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كلمة شكــر 
 

أتوجه بالشكر � الذي بنعمته تتم الصالحات، و أشكره على منحي القوة و الصبر على 

مواصلة ھذا العمل. 

ثمَ أتقدم بالشكر إلى من أتقن عمله بإيمان و علمنا العمل بإتقان و كانت الجودة في عمله 

 " على تفضله ا,شراف على ھذا العمل. بوحنية قويعنوان إلى الدكتور: " 

كما أشكر كل أساتذة القسم على تعاونھم معنا. 

 الشكر الموصول كذلك لموظفي مستشفى محمد بوضياف على رأسھم " ص2ح إسماعيل " 

على كل مجھود بذله معي. 

 شكرا جميعا.

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  :الـدراســةة ـقدمــــم

        المتقدمة سواء البلدان كل في الأفراد وعي ناميت وه التكنولوجيو  يالاقتصاد المحيط تطورات أفرزته ما أهم من  

 ضغط تنامي في المتمثل جديد تحدي تواجه المؤسسات أصبحت لذلك الحياة، جوانب مختلف الوعي هذا سَ محيث  ؛النامية أو

 تبنيها ضرورة حيث من و جديدة ظهورها حيث من تقليدية بمفاهيم الاهتمام عليها ألزم مما المستهلكين، فيهم بما المصالح جماعات

،  و هذه الأخيرة أي إدارة الجودة الشاملة ...و إدارة التغيير و إدارة الجودة الشاملة  الشركات حوكمة مثل ا، الاهتمام و

أصبحت تلقى اهتمام الكثير من المنظمات في القطاع العام و الخاص على حدَ سواء، إذ لم يعد هذا المفهوم مقتصرا على 

عمال بل انتقل إلى القطاع العمومي خاصة المؤسسات التي تقدم الخدمات تريد بالرقي لهذا القطاع و تقديم أحسن منظمات الأ

  .الخدمات للجمهور الذي يحمل صورة رديئة عنه

 و تعتبر المستشفيات العمومية الجزائرية أحد المنظمات التي تقدم الخدمات للجمهور و تمس شريحة معتبرة منه؛ حيث أن نسبة

العلاج في المستشفيات العمومية أكبر منها في المستشفات الخاصة بالرغم من أن منافسة القطاع الخاص و جودة خدماته 

و السب يعود بالدرجة الأولى إلى تكلفة الخدمات، لكن بالنظر إلى جودة الخدمات في المستشفيات . أفضل من القطاع العام

موال و الهياكل و الموارد البشرة و التقنية تفتقر إلى التطوير، و باعتبار أن إدارة العمومية نجد أن هذه الخدمات مقارنة بالأ

الجودة الشاملة من المفاهيم الجديدة التي ظهرت في ثمانينيات القرن  الماضي من أجل التخلص و التقليل من الأخطاء في جودة 

  .بصورة مستمرة و شاملة السلع و الخدمات و تحسينها و فق ما يحقق رضا الجمهور و المنظمة

لما  كان موضوع إدارة الجودة الشاملة ذا أثر على تحسين جودة المخرجات و تحقيق الرضا لجميع الأطراف، و ما يفرزه واقع 

كل هذه المشاكل تستدعي . المستشفيات الجزائرية من تدني الخدمات و سوء التسيير، قلة التنظيم، و سوء معاملة الجمهور

إدارة الجودة الشاملة إلى هذا القطاع الحساس خاصة و أنه يمس صحة الجمهور البشري الذي يعد ثروة بحد ذاته إدخال مفهوم 

و الذي تنتهي إليه الخدمات المقدمة بحيث يمكنه في ظل مفهوم إدارة الجودة الشاملة أن يكون طرف في نظامها، و المساهمة في 

  .جودة الخدمات

  :أهمية الدراسة_ 1



 

تطوير إدارة المستشفيات العمومية الجزائرية من أجل تحسين جودة ل البحث عن آليات ية هذه الدراسة فيتكمن أهم  

الخدمات الصحية المقدمة للمجتمع خاصة إذا علمنا بالجهود المبذولة من طرف الدولة من أجل إصلاح المنظومة الصحية 

  .ت المتعلقة بسوء التسييرالعمومية التي تواجه المنافسة من القطاع الخاص وثقل الملفا

إدارة الجودة الشاملة في تحسين جودة الخدمات الصحية المقدمة في المستشفيات التي تبنت هذا  كما تكمن أهميتها في نجاح 

غياب تكرار النشاطات، عدم رضا الزبون و و  ،النظام ومعالجته للعديد من المشكلات التي تعاني منها مثل ارتكاب الأخطاء

  .وعدم استخدام البيانات والمعلوماتالتدريب، 

  .التأكيد على إدارات المستشفيات العمومية على أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  :أهداف الدراسة_ 2

  :ينتظر من هذه الدراسة أن تحقق الأهداف الآتية  

مية، و تحديد بداية الانطلاق عند التعريف بمفهوم إدارة الجودة الشاملة و أساسياا خاصة على مستوى المستشفيات العمو _ 

  .تطبيقها في هدا القطاع

  .تحديد المعوقات و الصعوبات التي تواجه المستشفيات عند التطبيق لإدارة الجودة الشاملة_ 

  .معرفة بمدى تبني و طموح الإدارة العليا للمستشفى لمبادئ و دور إدارة الجودة الشاملة في رفع مستوى جودة الخدمات_ 

مــــــن خــــــلال التركيــــــز علــــــى  في القطــــــاع الصــــــحي الجزائــــــريتعــــــرف علــــــى مســــــتوى إمكانيــــــة تطبيــــــق هــــــذا النظــــــام الحــــــديث ال_   

 .دراسة حالة متمثلة في مستشفى تابع للقطاع العمومي

في رفــــــع مســــــتوى  تســــــاعد إدارة المستشــــــفيات و العيــــــادات التوصــــــل إلى بعــــــض النتــــــائج والتوصــــــيات الــــــتي مــــــن الممكــــــن أن_  

  .والعمل على التحسين المستمر لهذه الخدمات الخدمات الصحية

  :أسباب اختيار الموضوع_ 3

ترجع أسباب اختيار الباحث لموضوع تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في المستشفيات العمومية إلى جملة مبررات ذاتية    

  :و موضوعية تدفع به للبحث و التقصي و الكشف عن بعض الحقائق؛ وهذه الأسباب كما يلي

  .ميول الباحث لمثل هذه المواضيع، ورغبة منه أيضا دراسة موضوع إدارة الجودة الشاملة :المبررات الذاتية _أ

  .الرغبة بالاحتكاك بالجانب التطبيقي و معرفة مدى تطبيق المفاهيم في الواقع



 

  .توفر المراجع المتعلقة بالموضوع

  :والمتمثلة في: المبررات الموضوعية _ب

  .التعامل مع هذا النوع من الدراسات قتضيالذي ي مجال التنظيمات السياسية والإداريةطبيعة تخصصنا في  -

وضع  و المؤسسات الاستشفائية العموميةفي  الجودة الشاملة المساهمة في معرفة بعض مواطن الضعف في تطبيق إدارة -

 .حلول علمية انطلاقا من مجال تخصصنا

ه من أجل إبراز دور تطبيق إدارة الجودة الشاملة و ما تخلفه من فوائد على الأهمية العلمية للموضوع و محاولة إثراء -

 .المستشفيات العمومية الجزائرية

 .إمكانية إيجاد حلول مناسبة لمعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المستشفى -

  :إشكالية الدراسة_ 4

تحسين المستمر لمخرجاته في جميع أطوار العمليات تعد إدارة الجودة الشاملة مدخل مهم و واسع التنظيم يهدف إلى ال  

وقد حققت إدارة الجودة الشاملة في مجال الخدمات الصحية نجاحا بعد تطبيقها لها في الدول المتقدمة . التي يقوم ا هذا النشاط

تقديمها أحسن الخدمات و الرائدة في هذا اال؛ حيث استطاعت أن تحرز تقدم ملحوظ في تسيير المستشفيات و بجودة عالية ب

الصحية و تحسين مستوى رضا الجمهور، وسلاسة العمليات من اتخاذ للقرارات و إشراك العاملين فيها و المميز هنا أا بصورة 

  .دائمة و مستمرة

م الإدارة العليا و بالرجوع إلى الواقع الجزائري فإن تطبيق هذا المفهوم يستلزم وضع دراسة علمية يتطلب فيها توفر مناخ ملائم ودع

و كذا تبسيط للإجراءات القانونية من أجل الوصول للتحسين المستمر الذي يحقق رضا الجمهور الوافد للمؤسسات 

  .الإستشفائية

ومما تقدم يمكن بلورة إشكالية الدراسة التي تعالج و اقع و مستوى تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في المستشفى وهذا بطرح 

  :تيالإشكال الآ

ة في المستشفي العمومي بورقلة يالموارد البشر  ةإدار  الجودة الشاملة من خلال مسيري هو واقع تطبيق نظام إدارة ما_  

  .؟) محمد بوضياف ( 

   :و يندرج تحت هذا الإشكال التساؤلات الفرعية التالية



 

  .ما المفصود بإدارة الجودة الشاملة؟ وكيف تطورت؟_ 

  .بات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المستشفيات؟و ما هي مبادئ و متطل_ 

   .ما هي الفوائد المرجوَة و التحديات التي تواجه تطبيقها؟_ 

  .وما مدى تطبيق هذا المفهوم في المستشفيات العمومية الجزائرية؟_ 

  :صياغة الفرضيات_ 5

طرحها للمناقشة و اختبار صحتها   من خلال الإشكالية و التساؤلات الفرعية السابقة يمكن صياغة الفرضيات قصد

  :كالآتي

  .جودة الخدمات الصحية هو نتاج دعم الإدارة العليا لمبادئ إدارة الجودة الشاملة في المستشفى_ 

  .كلما كان تبني الأهداف على أساس احتياجات و رغبات الجمهور كلما أدى ذلك لتحسين جودة الخدمات و إرضائهم_ 

  .شفى بالتخطيط و اتخاذ القرارات يؤدي إلى العمل بروح الفريق و التحسين المستمر للأداءإشراك العاملين في المست_ 

  .جودة الخدمات الصحية مرتبط بمدى تطبيق عمليات إدارة الجودة الشاملة_ 

  :  خطة الدراسة_ 6

ستشفيات العمومية الباحث بتقسيم هذا لعمل الذي يهتم بدراسة واقع تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في الم لقد قام

بالجزائر مع دراسة ميدانية للمستشفى العمومي بورقلة محمد بوضياف، إلى فصل نظري بعنوان الإطار النظري لإدارة الجودة 

الشاملة؛ حيث يتكون هذا الفصل من ثلاث مباحث، فالمبحث الأول بعنوان مفهوم إدارة الجودة الشاملة و يتكون من أربعة 

إدارة الجودة الشاملة، و ثانيا يعرض أهم المفكرين لإدارة الجودة الشاملة، و ثالثا المراحل التي تطورت من عناصر هي التعريف ب

و البحث الثاني بعنوان مبادئ و متطلبات إدارة الجودة الشاملة , خلالها، و رابعا الأهداف  التي ترمي إليها إدارة الجودة الشاملة

أما . رة الجودة الشاملة، ثانيا المبادئ التي تقوم عليها، ثالثا المتطلبات الأساسية لتطبيقهاو فيه ثلاث مكونات؛ أولا عناصر إدا

البحث الثالث فبعنوان فوائد و معوقات تطبيق إدارة لجودة الشاملة ويتكون من عنصرين فالأول يتحدث عن الفوائد التي تجنى من 

  .يمكن أن تعيق هذا التطبيقتطبيق إدارة الجودة الشاملة و الثاني المعوقات التي  



 

أما الفصل الثاني فهو بعنوان الإطار التطبيقي لإدارة الجودة الشاملة لمستشفى عمومي بورقلة محمد بوضياف؛ حيث يتكون من 

ثلاث مباحث، فالمبحث الأول يعرف بالمؤسسة و هيكلها التنظيمي، و مبحث ثاني إمكانية تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

  .ستشفى، ومبحث ثالث معوفات و آفاق إدارة الجودة الشاملة في المستشفىفي الم

  :المقاربات المنهجية_ 7

استخدم الباحث في هذه الدراسة  عدة مناهج من أجل الوصول إلى نتائج ملموسة حيث يقتضي تعدد المناهج   

اهر المدروسة و من ثمَ تحليلها؛ حيث نتعرض التكامل المنهجي بينها؛ حيث استخمنا المنهج الوصفي الذي يقوم على وصف الظو 

ذا الصدد إلى وصف مفهوم إدارة الجودة الشاملة في الشق النظري و تحليلها في الدراسة الميدانية و التي اعتمدنا فيها أسلوب 

دى إمكانية تطبيق نظام جمع البيانات مستخدما ذا أداة المقابلة المباشرة لأفراد مصلحة الموارد البشرية من أجل الوصول إلى م

  .إدارة الجودة الشاملة في المستشفى من أجل تحسين جودة خدماته

كونه استدلال يسير من الخاص الى العام ويشمل الاستنتاج العلمي القائم على أساس  :  بالمنهج الاستقرائي الباحثكما استعان 

ربط المفاهيم مع بعضها البعض واستخلاص نتائج يمكن  الملاحظة ويبرز ذلك من خلال انطلاقنا في خلاصة الفصل الأول من

 .تعميمها على كل الظواهر المشاة

ويتجسد ذلك   من خلال المثال  كمنهج مكمل:إضافة إلى الاعتماد في الفصل الثاني من الدراسة على منهج دراسة حالة

فهدا المنهج يتجه الى جمع البيانات العلمية  ي بورقلة، الموارد البشرية بالمستشفى العمومفي إدارة  ي قام به الباحثالتطبيقي الذ

المتعقلة بأية وحدة سواء كانت فرد أو مؤسسة أو نظام اجتماعي وهو يقوم على أساس التعمق في دراسة مرحلة معينة من تاريخ 

وسة وبغيرها من الوحدات الوحدة أو دراسة جميع المراحل التي مرت ا وذلك قصد الوصول إلى تعميمات متعلقة بالوحدة المدر 

  .المشاة

  :أدبيات الدراسة_ 8

بالرغم من توفر الموضوعات التي عالجت موضوع إدارة الجودة الشاملة سواء من جانبه الأكاديمي أو التطبيقي في مختلف   

ات التي تقدم المنظمات و المؤسسات، إلا أن تطبيقاا على المستوى القطاع العمومي بالجزائر يبقى ضعيف خاصة المؤسس

  :الخدمات للجمهور و منها المستشفيات، و انطلاقا من هذا نورد الدراسات التي سبقتنا في هذا اال كما يلي



 

و قد شرح فيه  1"إدارة التميز نماذج و تقنيات الإدارة الحديثة في عصر المعرفة : " مؤلف للدكتور علي السلمي بعنوان  )1

 .كترونية و فصل في مفهوم إدارة الجودة الشاملة و دورها في تحقيق إدارة التميزالمفاهيم  المتعلقة بالإدارة الإل

؛ حيث "مساهمة الجودة في تحسين أداء المورد البشري في المؤسسة الصناعية لتحويل الببلاسيك : " مذكرة بعنوان )2

ا أدى إلى تحسنها الدائم    خلصت الدراسة إلى وجود علاقة بين إدارة الجودة الشاملة و تحسن الأداء في المؤسسة مم

 2.و ارتفاع حصصها في السوق

المؤتمر الدولي الثالث حول الجودة و التميز في منظمات الأعمال الذي ركز على دور الجودة في تحسين المنظمات،  )3

نت من و هذه الدراسة كا" إدارة الجودة الشاملة و إمكانية تطبيقها في القطاع الصحي: " وكانت فيه مداخلة بعنوان

وجهة نظر الأطباء و الممرضين، وخلصت الدراسة إلى أن إمكانية تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المستشفى 

ضعيفة بسبب عدم اهتمام الإدارة العليا بتحسين جودة الخدمات و عدم إشراك العاملين في اتخاذ القرارات و الأداة 

 3.المستخدمة في هذه الدراسة هي الاستبيان

لعبد العزيز بن " الجودة الشاملة في إدارة المستشفيات : " اسة تطبيقية على المستشفيات الخاصة بمدينة جده بعنواندر  )4

عبد االله العرب؛ حيث أفضت الدراسة إلى صحة كل فرضياا التي تتعلق بتطبيق إدارة الجودة الشاملة و نجاحها في 

 .ا، و أداة الدراسة هي الاستبيانالمستشفيات الخاصة و التحسن المستمر لجودة خدما

و ما يميز دراستنا عن هذه الدراسات أا ستكون من وجهة نظر مصلحة إدارة الموارد البشرية التي تعد منطلق كل تغيير في 

    سياسة و إستراتجية أي منظمة أو مؤسسة

  :صعوبات الدراسة_ 9

يق الوقت، وصعوبة الحصول على المعلومات في الجانب تتلخص الصعوبات التي واجهت الباحث أثناء الدراسة في ض  

  .التطبيقي نظرا لعدم وجود أرشيف لتجميع المعلومات، و كذلك العامل النفسي الذي واجه الباحث أثناء الدراسة
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  :الدراسة ملخص
ي الجزائري دف هذه الدراسة إلى التعرف على إمكانية تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة الشاملة في القطاع الصح  

باعتباره أحوج ما يكون إلى هذا النظام الذي يعد واحد من أهم الأساليب الإدارية الحديثة في الوقت الحاضر، و ذلك بالتطبيق 
، من خلال دراسة حالة و استخدام أداة المقابلة المباشرة مع مسيري إدارة الموارد "محمد بوضياف " على المستشفي العمومي بورقلة 

و في ضوء . و تشير النتائج إلى أن مستوى أو مدى إمكانية تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة ذا المستشفى ضعيفة. البشرية
مرحلة  إلى النتائج التي توصلت إليها الدراسة تم تقديم مجموعة من التوصيات الرامية إلى تحديد مقومات ارتقاء هذا المستشفى

  .تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة

Summary: 

The aim of this study was to investigate the possibility of applying the 

principles of the system of total quality management in the health 

sector Algerian as a bad need for a system which is one of the most 

important methods of modern management at the present time, and 

that the application to the public hospital of ouargala"Mohamed 

Boudiaf," through A case study and use a tool of direct interview with 

managers of human resources management. The results indicate that 

the level or the possibility of the application of total quality 

management system this hospital are weak. In light of the findings of 

the study was to provide a set of recommendations designed to 

determine the ingredients upgrade this hospital to the stage of the 

application of total quality management system. 
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  الإطار المفاهيمي لإدارة الجودة الشاملة:الفصل الأول

عبـــــارة عـــــن فلســـــفة إداريـــــة  Total Quality Managementإدارة الجـــــودة الشـــــاملة  يعـــــد مصـــــطلح  

حديثـــــة ترتكـــــز علـــــى عـــــدد مـــــن المفـــــاهيم و الفلســـــفات الحديثـــــة و الـــــتي تســـــتند علـــــى المـــــزج بـــــين الوســـــائل الإداريـــــة الأساســـــية 

  .المهارات الفنية المتخصصة من أجل الارتقاء بمستوى الأداء و التحسين المستمرو الجهود الإبتكارية و 

ـــــــة أوضـــــــاعا  و ـــــــة و السياســـــــية و الثقافي ـــــــة و المتغـــــــيرات الاجتماعيـــــــة و الاقتصـــــــادية و التقني لقـــــــد أوجـــــــدت التحـــــــولات العالمي

  .من منتجات و خدمات جديدة تجعل من الجودة أمرا حتميا في كل ما تقوم به المنظمات من أعمال و ما تقدمه

ا مـــــن خـــــلال تحســـــين في القطاعـــــات الصـــــناعية و الخـــــدامات نجاحـــــا كبـــــير ) T.Q.M(لقـــــد أظهـــــر تطبيـــــق الجـــــودة الشـــــاملة 

ــــــــة   ــــــــوب بدرجــــــــة كبــــــــيرة، وتحســــــــين الجــــــــودة، وتحســــــــين الأداء، وتحســــــــين معــــــــدل الربحي ــــــــل العي و انخفــــــــاض التكــــــــاليف، وتقلي

وظيفي، فقــــــــد دفعــــــــت هــــــــذه النجاحــــــــات المؤسســــــــات الــــــــتي تقــــــــدم علاقــــــــات العــــــــاملين، وكــــــــذا ارتفــــــــاع مســــــــتوى الرضــــــــا الــــــــ

الخـــــدمات في العديــــــد مـــــن الــــــدول المتقدمـــــة مثــــــل الولايـــــات المتحــــــدة الأمريكيـــــة و اليابــــــان و إنجلـــــترا إلى تطبيــــــق إدارة الجــــــودة 

ـــــة إلى تطبيقهـــــا لموا ـــــد مـــــن الـــــدول النامي ـــــيرا، ممـــــا دفـــــع العدي جهـــــة الشـــــاملة في المؤسســـــات الصـــــحية و قـــــد حققـــــت نجاحـــــا كب

ــــــــى المســــــــتوى  ــــــــة المتمثلــــــــة في المنافســــــــة بــــــــين الشــــــــركات العالمــــــــة في الأســــــــواق الدوليــــــــة و حــــــــتى المنافســــــــة عل التغــــــــيرات الدولي

  .الداخلي

ـــــــب إحاطـــــــة كاملـــــــة    ـــــــق إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة في المستشـــــــفيات يتطل مـــــــن خـــــــلال مـــــــا تقـــــــدم يمكـــــــن القـــــــول أن تطبي

تطـــــرق في هـــــذا الفصـــــل المفـــــاهيمي إلى أهـــــم العناصـــــر الـــــتي بجوانـــــب هـــــذا الموضـــــوع خاصـــــة المفـــــاهيمي منـــــه، لـــــذلك ســـــوف ن

ــــــه  ــــــإدارة الجــــــودة الشــــــاملة كمبحــــــث أول نتعــــــرض في ــــــف ب ــــــاول في هــــــذا الفصــــــل التعري ــــــث نتن تخــــــدمنا في هــــــذه الدراســــــة؛ حي

لأهــــــم التعــــــاريف المتعلقــــــة بالموضــــــوع ونخلــــــص لتعريــــــف إجرائــــــي، وأهــــــم المفكــــــرين و الــــــرواد الــــــذين ســــــاهموا في تطــــــويره، وكــــــذا 

أمـــــا المبحـــــث الثـــــاني فنتنــــــاول . ثم الأهـــــداف المرجـــــوة مـــــن تطبيقهـــــا. حـــــل التاريخيـــــة الـــــتي مـــــرت ـــــا إدارة الجـــــودة الشـــــاملةالمرا

فيـــــه مبـــــادئ ومتطلبـــــات إدارة الجـــــودة الشـــــاملة؛ حيـــــث يشـــــما العناصـــــر الأساســـــية و المبـــــادئ الـــــتي تقـــــوم عليهـــــا و المتطلبـــــات 

ـــــد ومعوقـــــات ت ـــــث بعنـــــوان فوائ ـــــد اللازمـــــة لهـــــا، ومبحـــــث ثال ـــــتي نجنيهـــــا عن ـــــه لفوائـــــد ال ـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة نتطـــــرق في طبي

  . تطبق هذا المفهوم، والعوائق التي تواجهنا أو المحتملة

  



 

  مفهوم إدارة الجودة الشاملة : المبحث الأول 

قبــــــــل الخــــــــوض في تعريفــــــــات إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة ســــــــنحاول تفكيــــــــك المفــــــــردات الــــــــتي يتركــــــــب منهــــــــا مــــــــن أجــــــــل   

  :وضوح أكثر حيث يعبر كل مصطلح عنالوصول إلى 

يقصــــد ـــــا التركيــــز علـــــى تطبيــــق العـــــاملين للنشــــاط بمـــــا يمكــــنهم مـــــن تــــوفير الجـــــودة المطلوبــــة للزبون،ويســـــاعد المـــــدراء :   إدارة

ــــام، فينبغــــي أن  ــــق النجــــاح الت ــــق التفاعــــل مــــع الآخــــرين مــــن أجــــل تحقي ــــة تحقي ــــتي يقومــــون ــــا  وكيفي ــــات ال علــــى تفهــــم العملي

لعمليــــــات عــــــن طريــــــق أدوات و تقنيــــــات إدارة الجــــــودة الشــــــاملة بمــــــا يمكنهــــــا مــــــن تقــــــديم الســــــلع و الخــــــدمات تحســــــن تلــــــك ا

   1.الملبية لحاجيات الزبون و رغباته

ــــــق رغبــــــات و توقعــــــات المســــــتهلكين و المســــــتفيدين ممــــــا تقدمــــــه المنظمــــــة مــــــن ســــــلع و خــــــدمات : الجــــــودة يقصــــــد ــــــا تحقي

   2.بأعلى مستوى من تلك التوقعات

  3.وتعني أن تشمل الجودة كل جانب من جوانب العمل أو النشاط: الشاملة

لقــــــــد أثــــــــار مصــــــــطلح إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة جــــــــدلا واســــــــعا في الأوســــــــاط الإداريــــــــة علــــــــى المســــــــتوى العلمــــــــي نظــــــــرا   

ومــــن خـــــلال هــــذا فـــــإن اســــتثمار هـــــذا المصــــطلح في قطـــــاع الخــــدمات و بالتحديـــــد في  .للمبــــادئ الإداريــــة الـــــتي يرتكــــز عليهـــــا

ال الصحي و تبني مبادئه سيعمل علي تطويره أكثر بعد إثبات نجاحها و فعاليتها في الجانب الصناعيا.  

وتجــــدر الإشــــارة أنــــه يوجــــد فــــرق بــــين الجــــودة الشـــــاملة و إدارة الجــــودة الشــــاملة، حيــــث تعــــني الأولى المواصــــفات الــــتي تشـــــمل  

ا الأفـــــراد المســـــؤولين عـــــن تســـــيير شـــــؤون المنظمـــــة و الـــــتي كـــــل جوانـــــب المنـــــتج، أمـــــا الثانيـــــة فتعـــــني جميـــــع الأنشـــــطة الـــــتي يبـــــذله

  .و بالتالي فهي عملية مستمرة لتحقيق النتائج المرجوة.تشمل التخطيط و التنفيذ و التقويم

 الشـديدة الـتي المنافسـة اثـر علـى تـداولها تم الـتي الحديثـة الإداريـة المفـاهيم مـن الشـاملة الجـودة إدارة مفهـوم يعتـبر

 البحـث عـن بغـرض أخـرى جهـة مـن الأوروبيـة و الأمريكيـة المؤسسـات و جهـة مـن اليابانيـة اتالمؤسسـ بـين ظهـرت
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 الرديئـة السـلع تحويـل كيفيـة علمهـم ديمنـغ الـذي ادوارد الأمريكـي العـالم إلى اليابـان المنتجـين لجـأ حيـث العميـل، رضـا

 ميـزة بتحقيـق لسـلعهم ممـا سمـح الشـاملة الجـودة لإدارة المـتقن التنفيـذ في اليابـانيون نجـح قـد و جـودة، ذات سـلع إلى

  .الأمريكي انظير  على

   الجودة الشاملة، إدارة لتعريف المقدمة المحاولات كثرة تسجيل من الموضوع حول المتعددة القراءات لنا سمحت لقد

 :إدراكها على تساعد التي التعاريف من مجموعة نذكر يلي فيما و معناها، شمولية على دليل هذا و

  :تعريف إدارة الجودة الشاملة :أولا

ـــــــاوني لأداء الأعمـــــــال بتحريـــــــك : "إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة بأـــــــا) Jablanski(عـــــــرف جابلونســـــــكي    شـــــــكل تع

المواهــــــب و القــــــدرات لكــــــل مــــــن العــــــاملين و الإدارة لتحســــــين الإنتاجيــــــة و الجــــــودة بشــــــكل مســــــتمر مســــــتخدمة 

الاشــــــتراك فـــــــي الإدارة، :فـــــــي المؤسســــــة وهـــــــيفــــــرق عمــــــل مـــــــن خــــــلال المقومـــــــات الأساســــــية الثلاثـــــــة لنجاحهــــــا 

يركــــــز هــــــذا التعريــــــف علــــــى تفعيــــــل القــــــدرات بــــــين العــــــاملين  1."التحســــــين المســــــتر للعمليــــــات، اســــــتخدام فــــــرق العمــــــل

  . والإدارة في تحسين الجودة دون إشراك الزبون الذي تنتهي إليه الخدمة

ـــــى أـــــاو  ـــــة، ت: "تعـــــرف إدارة الجـــــودة الشـــــاملة عل أخـــــذ شـــــكل نهـــــج أو نظـــــام إداري شـــــامل قـــــائم فلســـــفة إداريـــــة حديث

ــــة لكــــل شــــيء فــــي المنظمــــة، وذلــــك مــــن أجــــل تحســــين وتطــــوير كــــل  علــــى أســــاس إحــــداث تغييــــرات إيجابيــــة جذري

مكوّناتهــــا للوصــــول إلــــى أعلــــى جــــودة فــــي مخرجاتهــــا ســــلعاً أو خــــدمات وبأقــــل تكلفــــة بهــــدف تحقيــــق أعلــــى درجــــة 

  2."رغباتهم وفق ما يتوقعونهمن الرضا لدى عملائها من خلال إشباع حاجاتهم و 

ــــى مــــع : " كمــــا يعرفهــــا معهــــد الجــــودة الفــــدرالي الأمريكــــي بأــــا أداة العمــــل الصــــحيح بشــــكل صــــحيح مــــن المــــرة الأول

يؤكــــــد التعريــــــف علــــــى أن إدارة الجــــــودة الشــــــاملة " الاعتمــــــاد علــــــى تقيــــــيم المســــــتفيد فــــــي معرفــــــة مــــــدى تحســــــن الأداء

ـــــادئ تقـــــود إلى التطـــــوير  ـــــة ومب ـــــات المســـــتهلكين الحاليـــــة فلســـــفة إداري ـــــق حاجي ـــــات تســـــعى لتحقي المســـــتمر  و أن كافـــــة العملي

  .و المستقبلية
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ــــي تــــدرك مــــن خلالهــــا تحقيــــق كــــل احتياجــــات : " وتعرفهــــا الجمعيــــة البريطانيــــة للجــــودة ــــة للمؤسســــة الت الفلســــفة الإداري

ـــــق أهـــــداف المشـــــروع معـــــا  ـــــى  حســـــب هـــــذا التعريـــــف فـــــإن إدارة الجـــــودة ا"المســـــتهلكين، وكـــــذا تحقي لشـــــاملة تعتمـــــد عل

كفــــــاءة و فعاليـــــــة المنظمـــــــة إذ يحميهــــــا ويقودهـــــــا إلى التميـــــــز مـــــــن خــــــلال تلبيـــــــة احتياجـــــــات المســــــتهلك الـــــــذي يتحقـــــــق مـــــــن 

  1.خلاله أهداف المنظمة

ـــــدار بهـــــا المنظمـــــة : " إدارة الجـــــودة الشـــــاملة) Johan Oakland(وعرفهـــــا جـــــون أوكلانـــــد  أنهـــــا الوســـــيلة التـــــي ت

هــــــذا التعريــــــف يعــــــد نــــــاقص حيــــــث أن إدارة "  .و وضــــــعها التنافســــــي علــــــى نطــــــاق العمــــــللتطــــــوير فعليتهــــــا و مرونتهــــــا 

  .الجودة الشاملة لا تعد وسيلة فقط بل هي نظام وثقافة تسود المنظمة وتمتد حتى خارجها

ـــــي تســـــعى لأن تحقـــــق  ): " British Railways(وعـــــرف مجلـــــس الســـــكك الحديديـــــة البريطـــــاني  ـــــة الت هـــــي العملي

ـــــة المتطلبـــــات الخا ركـــــز . " صـــــة بإشـــــباع حاجـــــات العمـــــلاء الخـــــارجيين و الـــــداخليين بالإضـــــافة إلـــــى المـــــوردينكاف

ـــــــتي تشـــــــمل العمليـــــــة مـــــــن التخطـــــــيط        ـــــــة،و لم يحـــــــدد الوظـــــــائف ال ـــــــة الإنتاجيـــــــة النهائي ـــــــف علـــــــى مخرجـــــــات العملي هـــــــدا التعري

  .و التنفيذ والرقابة و فرق العمل و كذا الاستمرارية في التحسين

ــــتم اســــتخدام : " كمــــا تعــــرف أيضــــا ــــل، إذ ي ــــات و توقعــــات العمي ــــق الحاجي ــــى تحقي ــــنهج تطبيقــــي شــــامل يهــــدف إل م

  .يركز على الأساليب الكمية 2."الأساليب الكمية من أجل التحسين المستمر في العمليات و الخدمات

هـــــي فـــــن إدارة كافـــــة أجـــــزاء و مكونـــــات المنظمـــــة مـــــن أجـــــل تحقيـــــق التميـــــز، وهـــــي تطبيـــــق : " وعرفـــــت كـــــذلك بأـــــا

طــــرق الكميــــة و الاســــتخدام الفعــــال للمــــوارد البشــــرية فــــي إطــــار المنظمــــة مــــن أجــــل الوفــــاء باحتياجــــات لعمــــلاء ال

  3."ويزيد عنها حالي و في المستقبل

من خلال ما قدم من تعريف يتبين أن هناك مفاهيم متعدد لإدارة الجودة الشاملة لكنها تصب جميعا في قلب واحد وهو 

الذي نراه " خالد العصيمي"ده الفلسفة، لذلك يرى الباحث أن التعريف الإجرائي الذي قدمه التحسين المستر و الشامل له

نظام إداري يقوم على عدد من الأسس و المتطلبات : " يتناسب مع هذه الدراسة؛ حيث يرى أن إدارة الجودة الشاملة هي
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و التزامها بتطبيقها،من خلال القيام بعمليات  المتمثلة في الوعي بفلسفة الجودة الشاملة و مفهومها، واقتناع القيادة

المشاركة و التخطيط الاستراتيجي و التركيز على العملاء الداخليين و الخارجيين، و التحسين المستمر للأداء و 

الخدمات و المنتجات المقدمة، وتحديد معايير القياس و تحليل المهام، و منع الأخطاء قبل وقوعها، وتقديم التحفيز 

يقدم التعريف شمولية نظام إدارة الجودة الشاملة بعد تبنيه من الإدارة  1."زم للعاملين، وتوفير التدريب المناسب لهماللا

العليا كفلسفة من أجل القيام بعملياا التي تحوي جميع الأطراف و تشاركهم في وضع الخطط الإستراتيجية التي تسمح 

  .ء، وهذا الأخير الذي يعكسه التدريب و معايير التقييم التي تتلاءم مع التحفيزبالتحسين المستمر لجودة الخدمات و الأدا

  : أهم المفكرون لإدارة الجودة الشاملة: ثانيا

يعــــــود الفضــــــل فيمــــــا حققتــــــه إدارة الجــــــودة مــــــن تطــــــورات إلى دراســــــات وأبحــــــاث علمــــــاء ومفكــــــرين كرســــــوا أنفســــــهم   

  :، من أهم هؤلاء نذكرلإيجاد الطرق الفعالة لتحسين الجودة في المنظمات

  .Edward Demingإدوارد ديمنغ  -

 .Joseph Juranجوزيف جوران  -

 .Philip Crosbyفيليب كروسبي  -

 .Armand Feigenbaumآرماند فيجنبوم  -

  :أفكار إدوارد ديمنغ -1

ص يلقـــــب إدوارد ديمنـــــغ بـــــأب الجـــــودة لمـــــا قدمـــــه مـــــن مســـــاهمات هادفـــــة في تطـــــوير الجـــــودة، بـــــدأ حياتـــــه في أمريكـــــا أيـــــن تخصـــــ

ـــــــــن شـــــــــرع بتجســـــــــيد أفكـــــــــاره في المنظمـــــــــات وأهمهـــــــــا اســـــــــتخدام الأســـــــــاليب  ـــــــــان أي في علـــــــــم الإحصـــــــــاء، ثم انتقـــــــــل إلى الياب

ـــــارة  ـــــادئ الأربعـــــة عشـــــر لإدارة الجـــــودة وهـــــي عب ـــــغ بوضـــــع المب ـــــك قـــــام ديمن ـــــة علـــــى الجـــــودة إضـــــافة إلى ذل الإحصـــــائية في الرقاب

   2: عن إشارة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة، وهي

  .لاستمرارية في التوجه نحو تحسين المنتجالتهيؤ ل -
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 .الإقلال من استخدام الأهداف الكمية -

 .استخدام طرق إحصائية للتحسين المستمر في الجودة والإنتاجية  -

 .عدم السماح بوقوع أخطاء عند التموين أو في الأداء البشري -

 .الاهتمام بالتدريب لتحسين مستوى جميع العاملين -

ل الأســــــاليب والأدوات لتســــــهيل الأداء الجيــــــد والــــــذي التركيــــــز علــــــى مســــــاعدة الأفــــــراد نحــــــو أداء أفضــــــل للعمــــــل ويئــــــة كــــــ -

 .يجعل العاملين فخورين بأدائهم

 .إبعاد الخوف وتشجيع الاتصال المتبادل في الاتجاهين -

 .إزالة الحواجز بين الإدارات وتشجيع حل المشاكل من خلال فرق العمل -

 .محاولة القضاء على معوقات الاعتراف والاعتزاز بكفاءات العاملين -

م برنــــــــــامج قــــــــــوي للتــــــــــدريب والــــــــــتعلم لجعــــــــــل العــــــــــاملين مــــــــــواكبين للتطــــــــــورات الجديــــــــــدة في المــــــــــواد وطــــــــــرق الأداء تصــــــــــمي -

 .والتكنولوجيا بشكل عام

 .توضيح الالتزام الدائم للإدارة بكل من الجودة والإنتاجية -

مريكيــــــــة وهــــــــي ومــــــــن المســــــــاهمات الأخــــــــرى لــــــــديمنغ مــــــــا سمــــــــاه الأمــــــــراض الســــــــبعة المميتــــــــة والــــــــتي اكتشــــــــفها في الشــــــــركات الأ

الأســـــباب المؤديـــــة لفشـــــل بـــــرامج تحســـــين الجـــــودة في المنظمـــــات، كمـــــا يعتقـــــد ديمنـــــغ أنـــــه لنجـــــاح إدارة الجـــــودة الشـــــاملة يجـــــب 

   1: استئصال هذه الأمراض السبعة وهي

  .الفشل في توفير موارد بشرية ومالية مناسبة لتدعيم الهدف من تحسين الجودة .1

 .لأجل والمتمثلة في الأرباح والفوائد السريعةالتأكيد على تحقيق الأهداف القصيرة ا .2
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اعتمــــــاد تقيــــــيم الأداء الســــــنوي علــــــى الملاحظــــــات والأحكــــــام، إذ أن ديمنــــــغ ينصــــــح بــــــالتقييم المســــــتمر لــــــلأداء وضــــــرورة  .3

 .فهم أسباب الانحرافات المتحصل عليها

 .في المدى القصير عجز الإدارة بسبب التنقل المستمر بين الوظائف؛ إذ أن هذا يؤثر على تحقيق الأهداف .4

 .استخدام الإدارة للمعلومات المتاحة دون الاهتمام بالحصول على معلومات أكثر وذات أهمية أكبر .5

 .تكاليف العناية الصحية الزائدة .6

 . الأعباء القانونية الزائدة .7

  1 :أفكار جوزيف جوران -2

لك علــــــى الوقــــــت الضــــــائع أكثــــــر مــــــن وكــــــذ) العمليــــــات(كّــــــز جــــــوران علــــــى العيــــــوب أو الأخطــــــاء أثنــــــاء الأداء التشــــــغيلي ر 

الأخطــــاء المتعلقــــة مباشــــرة بــــالجودة ذاــــا، كمــــا أنــــه ركّــــز علــــى الرقابــــة علــــى الجــــودة، وبالنســــبة لــــه الجــــودة تعــــني مواصــــفات 

  .المنتج التي تشبع حاجات المستهلكين وتحوز على رضاهم مع عدم احتوائها على العيوب أو النقائص

  : عدة مراحل وهيكما يرى أن التخطيط للجودة يمر ب

  .تحديد من هم المستهلكين -

 .تحديد احتياجام -

 .تطوير مواصفات المنتج لكي تستجيب لحاجات المستهلكين -

 .تطوير العمليات التي من شأا تحقيق تلك المواصفات أو المعايير المطلوبة -

 .نقل نتائج الخطط الموضوعة إلى القوى التشغيلية -

ـــــة الإداريـــــة فـــــإن جـــــوران يـــــرى بأـــــا عمليـــــة ضـــــرورية لتحقيـــــق أمـــــا فيمـــــا يتعلـــــق بالرق ـــــة علـــــى الجـــــودة كأحـــــد عناصـــــر العملي اب

  .أهداف العمليات الإنتاجية وكذلك الحدّ من العيوب والمشاكل الأخرى التي يمكن تجنبها قبل حدوثها

  :وتتضمن عملية الرقابة على الجودة حسب جوران على الخطوات التالية

  .لي للعملعتقييم الأداء الف -

 .قّق أو الفعلي بالأهداف الموضوعةمقارنة الأداء المح -
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 .معالجة الاختلافات أو الانحرافات باتخاذ الإجراءات التصحيحية -

كمــــــا ســــــاهم جـــــــوران في وضــــــع مبــــــادئ إدارة الجـــــــودة الشــــــاملة، إذ أنــــــه أشـــــــار إلى تطــــــوير المنــــــتج ويـــــــرى أــــــا عمليــــــة تمثـــــــل 

ا عملية مستمرةصميم إدارة الجودة الشاملة لأ.  

بالإضــــافة إلى ذلــــك قــــام بصــــياغة طــــرق لإنشــــاء الشــــركة الموجهــــة نحــــو العميــــل، وقــــد ذكــــر أن التركيــــز علــــى الجــــودة مــــن أجــــل 

ــــــة ونظــــــام في المنظمــــــة، وأخــــــيراً أدرك جــــــوران أن الأدوات وحــــــدها لا يمكــــــن  ــــــدخل في صــــــميم كــــــل عملي العميــــــل يجــــــب أن ي

ـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة فـــــإنّ قـــــوة  ـــــة مـــــن كـــــل أدوات أن تحقّ العقـــــل البشـــــري في تحديـــــد وحـــــلّ المشـــــكلات هـــــي أكثـــــر فعالي

  .الجودة المستعملة

  1:أفكار فليب كروسبي -3

بـــــدأ كروســـــبي حياتـــــه المهنيـــــة بوظيفـــــة مشـــــرف خطـــــوط إنتـــــاج في شـــــركة أمريكيـــــة، بعـــــد ذلـــــك شـــــغل عـــــدّة مناصـــــب فيهـــــا إلى 

: ار كتــــــابين في مجــــــال الجــــــودة، الأول بعنــــــوانأن وصــــــل إلى منصــــــب نائــــــب المــــــدير، وقــــــد ســــــاعدته هــــــذه الخــــــبرة علــــــى إصــــــد

Quality is free والثــــاني بعنــــوان :Quality without tears . ومــــن الأفكــــار الأساســــية الــــتي أســــهم

  :فيها

  :يرى كروسبي أن مسلّمات إدارة الجودة تركّز على أنّ . 1

  الجودة ترتبط بشكل أساسي بمطابقة المنتج والسلعة للمتطلبات والمواصفات؛ -

الجــــــودة مــــــن المســــــؤوليات الأساســــــية لــــــلإدارة ووســــــيلة الاتصـــــــال بــــــين النظــــــام الإنتــــــاجي بجميــــــع أجزائــــــه ومراحلــــــه، ومـــــــن  -

 الضروري احترام الجودة بشكل جدّي؛

الطريــــــق الوحيــــــد لتحقيــــــق الجــــــودة هــــــو منــــــع حــــــدوث الأخطــــــاء والعيــــــوب، وهــــــذا يتطلــــــب الفهــــــم الواضــــــح لكــــــل مراحــــــل  -

 احتمالات الخطأ والعمل على منع وقوعها في الوقت المناسب؛العملية الإنتاجية واكتشاف كل 

يمكـــــن قيــــــاس الجــــــودة مــــــن خــــــلال معرفـــــة مقــــــدار الــــــثمن النقــــــدي أو العيــــــني الـــــذي تدفعــــــه المنظمــــــة نتيجــــــة عــــــدم مطابقــــــة  -

ــــــك دلّ  ــــــى وجــــــود جــــــودة منخفضــــــة، وكلمــــــا انخفــــــض ذل منتجاــــــا للمواصــــــفات الموضــــــوعة فكلمــــــا زاد هــــــذا المقــــــدار دلّ عل

  .د جودة مرتفعةعلى وجو 
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كمــــــا وضــــــع كروســــــبي مجموعــــــة مــــــن العناصــــــر يعتبرهــــــا مــــــن الأمــــــور الضــــــرورية الواجــــــب توفرهــــــا في أي منظمــــــة لتحســــــين . 2

  :وتطوير الجودة وتتمثل هذه العناصر فيما يلي

  .مها بالعمل على التحسين والتطويرجدّية الإدارة العليا والتزا -

 .لمسلّمات الأساسية لإدارة الجودةملين على االاهتمام بعملية تعليم وتدريب جميع العا -

ــــــك مــــــن ضــــــرورة تغيــــــير اتجاهــــــات  - ــــــى شــــــكل خطــــــوات وإجــــــراءات ومــــــا يلــــــزم ذل ــــــق مســــــلّمات الجــــــودة في الواقــــــع عل تطبي

  .الأفراد العاملين وثقافة العمل في المنظمة

  1:أفكار آرماند فيجنبوم -4

  :تمثلّت مساهمات فيجنبوم في الجودة فيما يلي

  .1983في كتابه الشهير الذي صدر عام  (TQC)م الرقابة الشاملة على الجودة طور مفهو  -

أشـــــار فيجنبـــــوم إلى مفهـــــوم الجـــــودة مـــــن المنبـــــع، فالمســـــؤولية عـــــن الجـــــودة يجـــــب أن تكـــــون علـــــى مـــــن يـــــؤدون العمـــــل، هـــــذا  -

 يعني أن كل عامل يجب أن يكون مسؤولاً عن أداء عمله بجودة متميزة؛

تكـــــــون جـــــــودة المنـــــــتج أعلـــــــى أهميـــــــة مـــــــن معـــــــدلات وأحجـــــــام الإنتـــــــاج، ويجـــــــب أن يكـــــــون  كمـــــــا أكّـــــــد علـــــــى ضـــــــرورة أن  -

 .للعاملين الحقّ في إيقاف الإنتاج عند حدوث أي مشاكل في جودة السلع التي يتمّ إنتاجها

  : مراحل تطور إدارة الجودة الشاملة: ثالثا

ــــــات و أراء عميقــــــة طوروهــــــا خــــــلا   ــــــبر بمثابــــــة مراحــــــل لقــــــد قــــــدم رواد إدارة الجــــــودة الشــــــاملة نظري ل فــــــترات زمنيــــــة تعت

ثمانينيــــــات القــــــرن  في "جــــــوران"و  "كروســــــبي" و "ديمــــــنج"تطــــــور لهــــــذا الحقــــــل حيــــــث شــــــكلت آراء الــــــرواد خاصــــــة كــــــل مــــــن 

إذ انتشـــــــرت تطبيقاـــــــا في مختلـــــــف أنحـــــــاء العـــــــالم، و أخـــــــد التركـــــــز علـــــــى التخطـــــــيط  الماضـــــــي طفـــــــرة في العمليـــــــات الإداريـــــــة؛

اعي، وفـــــــرق العمـــــــل المتجـــــــانس وكـــــــذلك توظيـــــــف العلـــــــوم الســـــــلوكية و الإحصـــــــائية في التطـــــــير الاســـــــتراتيجي و العمـــــــل الجمـــــــ

ـــــث ســـــنعرض مـــــن خـــــلال مـــــا ســـــبق التطـــــور التـــــاريخي و المراحـــــل الـــــتي مـــــرت ـــــا إدارة  التنظيمـــــي و المنظمـــــات الإداريـــــة، حي

  :الجودة الشاملة كما يلي
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  ما قبل الثورة الصناعيـة: المرحلـة الأولى •

 يكـــــن هنـــــاك مصـــــنع وإنتـــــاج بـــــالمعنى الحـــــالي، فالمصـــــنع كـــــان عبـــــارة عـــــن ورشـــــة يرأســـــها رب العمـــــل أو في هـــــذه الفـــــترة لم

صـــــــاحب الورشـــــــة، و ـــــــا العمـــــــال الـــــــذين يقومـــــــون بتصـــــــنيع ســـــــلعة معينـــــــة باســـــــتخدام أدوات يدويـــــــة، وفـــــــق معـــــــايير جـــــــودة 

ــــــب ــــــه، ومــــــا علــــــى صــــــاحب الورشــــــة إلا أن يلــــــبي طل زبونــــــه، وبالتــــــالي  بســــــيطة يحــــــددها الزبــــــون حســــــب وجهــــــة نظــــــره ورغبت

ســـــبة لعمليــــة الرقابـــــة علـــــى الجــــودة فلقـــــد كانـــــت بالنَ و . طلوبــــة وفـــــق توجيهـــــات صــــاحب العمـــــلفالعمــــال يصـــــنعون الســـــلعة الم

  .  تتم من قبل العامل نفسه، مع تدقيق ائي من قبل صاحب الورشة

  ما بعد الثورة الصناعية: المرحلة الثانية  •

  :ذرية في مجال الصناعة، يمكن تلخيصها فيما يليأحدثت الثورة الصناعية عدة تغييرات ج

   .لورشة، وأصبح له هيكلاً تنظيمياً ظهور المصنع ليحل محل ا -

 .زيادة عدد العاملين في المصنع -

 .حجم الإنتاج بسبب استخدام الآلة ارتفاع -

 .ارتفاع مستوى جودة المنتجات نتيجة استخدام الآلة في العمل -

علــــى الجــــودة تــــتم مــــن قبــــل العامــــل نفســــه، بــــل مــــن قبــــل المشــــرف المباشــــر الــــذي كانــــت عليــــه  في هــــذه المرحلــــة لم تعــــد الرقابــــة

  .مسؤولية التحقق من الجودة

  الإدارة العلميـة: المرحلة الثالثة  •

ظهـــــــــرت الإدارة العلميـــــــــة في مطلـــــــــع القـــــــــرن العشـــــــــرين بقيـــــــــادة  فريـــــــــديريك تـــــــــايلور، والـــــــــتي قـــــــــدمت للعـــــــــالم الصـــــــــناعي 

ــــــزمن وســــــبل ــــــاج، مــــــن خــــــلال الحــــــدّ مــــــن الهــــــذر والضــــــياع دراســــــات الحركــــــة وال كمــــــا ظهــــــر في هــــــذه . تخفــــــيض تكلفــــــة الإنت

وبموجبهـــــا ســـــحبت مســـــؤولية فحـــــص جـــــودة  1.المرحلـــــة مفهـــــوم يـــــدعى فحـــــص الجـــــودة وهـــــي وظيفـــــة جديـــــدة أدخلهـــــا تـــــايلور

ق مـــــن وعمليـــــة التحقـــــ. المنـــــتج مـــــن طـــــرف المشـــــرف المباشـــــر، وأســـــندت إلى مفتشـــــين مختصـــــين بالعمـــــل الرقـــــابي علـــــى الجـــــودة

الجــــودة كانــــت تركــــز علــــى إجــــراء المطابقــــة بــــين معــــايير محــــددة بشــــكل مســــبق، مــــع جــــودة المنتجــــات المنجــــزة للتأكــــد مــــن أنّ 
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وكانـــــت الرقابـــــة في هـــــذه المرحلـــــة ـــــدف إلى تحديـــــد الانحـــــراف أو الخطـــــأ . مســـــتوى الجـــــودة المطلـــــوب محـــــافظ عليـــــه باســـــتمرار

  .و المسؤول عنه لتوقيع العقوبة المناسبة بحقه

  الرقابة الإحصائية على الجودة: المرحلة الرابعـة  •

والـــــذي صـــــاحبه آنــــــذاك , 1931ظهـــــرت الرقابـــــة الإحصـــــائية علـــــى الجـــــودة مـــــع ظهــــــور أســـــلوب الإنتـــــاج الكبـــــير عـــــام 

وبالتـــــــالي تســـــــهيل عمليـــــــة الرقابـــــــة علـــــــى . مفهـــــــوم تنمـــــــيط وتوحيـــــــد الإنتـــــــاج ـــــــدف الإقـــــــلال مـــــــن أخطـــــــاء تصـــــــنيع الســـــــلعة

كنـــــــت مـــــــن اســـــــتخدام الأســـــــاليب والأدوات الإحصـــــــائية في مجـــــــال الرقابـــــــة وكـــــــان أشـــــــهرها نظريـــــــة هـــــــذه النمطيـــــــة م. الجـــــــودة

إلا أنــــــه تمّ التخلــــــي عــــــن هــــــذا الأســــــلوب . الاحتمــــــالات باســــــتخدام أســــــلوب العينــــــات الإحصــــــائية في مجــــــال فحــــــص الجــــــودة

فهـــــذا يعـــــرض . ينـــــة منـــــهلاحقـــــاً لأنـــــه لا يتصـــــف بالدقـــــة، إذ لا يمكـــــن الحكـــــم علـــــى الإنتـــــاج بأكملـــــه انطلاقـــــاً مـــــن فحـــــص ع

الأمـــــر الـــــذي ســـــيؤثر ســـــلباً علـــــى صـــــورة . المنظمـــــة إلى احتمـــــال تســـــرب وحـــــدات إنتـــــاج إلى الســـــوق تحمـــــل أخطـــــاء وعيـــــوب

  . المنظمة في السوق

ـــــق الرقابـــــة الإحصـــــائية  "Edward Deming"ويعـــــد إدوارد ديمنـــــغ  رائـــــد الجـــــودة الأمريكيـــــة أبـــــرز مـــــن اســـــتخدم وطبّ

ع معلومــــات وفــــيرة عــــن مســــتوى الجــــودة مــــن خــــلال الرقابــــة علــــى عمليــــة الإنتــــاج أثنــــاء حيــــث اعتمــــد علــــى جمــــ. علــــى الجــــودة

وقــــــد . ثم قــــــام بتحليلهــــــا باســــــتخدام الأســــــاليب الإحصــــــائية مــــــن أجــــــل الوقــــــوف علــــــى مســــــتوى الجــــــودة المتحقــــــق. تنفيــــــذها

ة، حيــــــث قــــــام بتطويرهــــــا نقــــــل ديمنــــــغ أفكــــــاره عــــــن الرقابــــــة الإحصــــــائية علــــــى الجــــــودة إلى اليابــــــان بعــــــد الحــــــرب العالميــــــة الثانيــــــ

  .  وأسس منهجاً متكاملاً عنها، استطاعت اليابان بعد ذلك غزو أسواق العالم بسلعها ذات الجودة المتميزة

     1تأكيد الجـودة : المرحلة الخامسـة  •

 L'Association"لفرنســـــــي للمراقبـــــــة الصـــــــناعية للجـــــــودةعـــــــرف مصـــــــطلح تأكيـــــــد الجـــــــودة مـــــــن طـــــــرف التجمـــــــع ا

Française pour le control industriel de la qualité" "AFCIQ"  تنفيــذ :"علــى أنــه

وتشـــــغيل مجموعـــــة خاصـــــة مـــــن الوســـــائل والتجهيـــــزات المعـــــدة والمنظمـــــة ـــــدف تقـــــديم ضـــــمان وثقـــــة بالحصـــــول علـــــى الجـــــودة 

  ". بانتظام

  . لجودةخلق هذا المفهوم الجديد في الجودة تغييراً في الأدوار والمسؤوليات ما بين وظيفتي الإنتاج وا
                                                 

1  Benedicte Gautier & Jean – Louis Muller, la qualité totale, guide pratique pour les agents de ـ  
maîtrise et les techniciens. Entreprise moderne d'édition, Paris, 1988, P 24-25.   



 

المســــــؤول عــــــن هــــــذه الوظيفــــــة هــــــو مســــــؤول عــــــن جــــــودة المنتجــــــات، وبــــــذلك تســــــند لــــــه مهمــــــة المراقبــــــة  :وظيفــــــة الإنتــــــاج -

  .  خلال عملية الإنتاج وعند الانتهاء منها

 : مسؤولة عن جودة المنتجات بالنظر لرأي الزبائن، ويمكن تلخيص دورها فيما يلي :وظيفة تأكيد الجودة -

  : ـتتدخل وظيفة تأكيد الجودة بـ: اجبالنسبة لوظيفة الإنت �

  وضع طرق للمراقبة؛ -

  .تقييم الوسائل المستعملة من آلات ومعدات -

  .القيام بالمراجعة -

ـــــــول المنتجـــــــات الموجهـــــــة : بالنســـــــبة لوظيفـــــــة التخـــــــزين � ـــــــول أو عـــــــدم قب تقـــــــوم وظيفـــــــة تأكيـــــــد الجـــــــودة بأخـــــــذ قـــــــرار قب

  .نتاج والمراقبةللتخزين، وذلك حسب النتائج المتحصل عليها عند الإ

  : يتمثل دور وظيفة تأكيد الجودة في: بالنسبة للمستعملين والزبائن �

  استقبال وتحليل الشكاوى وإيجاد التصحيحات الملائمة؛ -

  . ضمان مستوى الجودة والمصداقية -

   إدارة الجودة الشاملة: المرحلة السادسة  •

ة وبــــــالتفوق والنجــــــاح الصــــــناعي لــــــدى اليابــــــانيين، هــــــذا مــــــا تميــــــز مطلــــــع ســــــنوات الثمانينــــــات باشــــــتداد المنافســــــة العالميــــــ

جعـــــل الخـــــبراء والمختصـــــين في علـــــوم الإدارة والتســـــيير يعترفـــــون بـــــأن التســـــيير الشـــــامل للجـــــودة وهـــــو مـــــا طبـــــق في اليابـــــان هـــــي 

  . أحد عوامل نجاح صناعتها

 (TQC)لمراقبـــــة الشــــــاملة للجــــــودة كمـــــا تعتــــــبر إدارة الجـــــودة الشــــــاملة نتيجــــــة عـــــدة مراحــــــل ســـــابقة لإدارة الجــــــودة، أهمهــــــا ا

 ( Company Wide ) :الــــتي طبقــــت في المنظمــــات الأمريكيــــة والأوروبيــــة، كمــــا يــــترجم عنــــد اليابــــانيون بـــــ

Quality Control ) "CWQC" (  أحـــدث هـــذا المفهـــوم تطـــوراً معتـــبراً في مجـــال إدارة الجـــودة وتميـــز بتقديمـــه

ـــــــدة والمتعلقـــــــة بفكـــــــرة الشـــــــموليةلتوجيهـــــــات  ـــــــق و  .جدي تتجســـــــد هـــــــذه الفكـــــــرة بمشـــــــاركة كـــــــل الوظـــــــائف بالمنظمـــــــة في تحقي

  . مستوى جيد من الجودة في السلع والخدمات

  



 

  :ملخص لمميزات وخصائص أبرز مراحل إدارة الجودة

  1:ملخصاً لخصائص أبرز مراحل إدارة الجودة ) 01( رقم يمثل الجدول 

  المراحل         

  الخصائص

الرقاب44444444444444444444444444ة   ا3دارة العلمية

ص444ائية عل444ى ا3ح

  الجودة

إدارة الج444444444444ودة   تأكيد الجودة

  الشاملة

تحدي�����������������������������د   ا8ھتمامات

ا�نح������������راف أو 

كش������ف (الخط������أ 

  )الخطأ

مراقب�������ة ج�������ودة 

  المنتج النھائي

التأك�����������د م�����������ن 

الج������ودة خ������)ل 

عملي������ة ا,نت������اج 

وعن������د ا�نتھ������اء 

  منھا

التس����يير الش����امل 

لج����������������������������ودة 

الم�����������������دخ)ت، 

العملي����������������������ات 

والمخرج���ات ف���ي 

  المنظمة

ة الفت44444رة الزمني44444

8نط44444444444444444444444;ق 

  المرحلة

بداي��������ة الق��������رن 

  العشرين

س��������������������������نوات   مطلع الث)ثينات

  الخمسينات

  بداية الثمانينات

النم4444444444444444444444444اذج 

والتقني44444444444444444444ات 

  ا?ساسية

فح�����ص الج�����ودة 

بالمطابق������ة ب������ين 

ج�������ودة المن�������تج 

المنج������������������������زة 

والمع��������������������ايير 

  المحددة مسبقاً 

ا�حتم����������������ا�ت 

  وا,حصاء

ا,ج�����������������راءات 

التنظيمي���������������������ة 

  والتقنية 

تك�����وين وتحفي�����ز 

العنص������������������������ر 

  لبشريا

الجھ444444444444444444444444ات 

المختص44444444444444444444ة 

  مباشرة

مفتش�������������������������ين 

مختص���������������������ين 

  بمراقبة الجودة

مس����������������������ؤولي   مھندسي الجودة 

وظيف�����ة ا,نت�����اج 

ووظيف������ة تأكي������د 

  الجودة

جمي������ع أعض������اء 

المنظم������������������������ة 

  ومحيطھا

ال4444444444444444444444444444روّاد 

الممھ44444444444444444444دين 

  ل;نط;قة

فري��������������������ديريك 

  تايلور

جوزي�����������������������ف   ادوارد ديمنج 

  جوران

مھّ��د لظھ��ور ھ��ذا 

المفھ���وم ك���ل م���ن 

ديم���نج، ج���وران، 

وس����������������������بي كر

  وفيجنبوم

  –خصائص أبرز مراحل إدارة الجودة  -                                          

                                                 
قسم علوم : ، كلية العلوم الإقتصادية)غير منشورة(، رسالة ماجستيرمكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الأيزو و إدارة الجودة الشامل موزاوي سامية،ـ  1

  . 47ص.2004ـ2003جامعة الجزائر،دفعة .التسيير



 

  أهداف إدارة الجودة الشاملة: رابعا

تعـــــــد أهـــــــداف إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة عامـــــــل أساســـــــي ونتيجـــــــة في نفـــــــس الوقـــــــت، حيـــــــث أن تطبيقهـــــــا في المنظمـــــــة   

وقعـــــة الحـــــدوث، فضـــــلا عـــــن الرضـــــا لـــــدى جميـــــع أفـــــراد المنظمـــــة إدارة، و يجنبهـــــا العديـــــد مـــــن المشـــــكلات و الأزمـــــات غـــــير مت

  :في دراسته التطبيقية ذا الصدد ثلاثة فوائد رئيسية هي" شادي عطا محمد عياش"وقد أورد . عملاء، و زبائن

  1.أن الجودة تتطلب عمل الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة من أول مرة: خفض التكاليف_ 1

فـــــالإجراءات الـــــتي وضـــــعت مـــــن قبـــــل المؤسســـــة لإنجـــــاز الخـــــدمات للعميـــــل : الـــــلازم لإنجـــــاز المهـــــام للعميـــــل تقليـــــل الوقـــــت_ 2

ـــــان  ـــــى تحقيـــــق الأهـــــداف و مراقبتهـــــا وبالتـــــالي جـــــاءت تلـــــك الإجـــــراءات طويلـــــة و جامـــــدة في كثـــــير مـــــن الأحي قـــــد ركـــــزت عل

  .إذ يكون لها الأثر السلبية

دمات حســــــب رغبــــــة العمــــــلاء، إن عــــــدم الاهتمــــــام بــــــالجودة يــــــؤدي وذلــــــك بتطــــــوير المنتجــــــات و الخــــــ: تحقيــــــق الجــــــودة -3 

  .لزيادة الوقت لأداء وإنجاز المهام، وزيادة أعمال المراقبة و بالتالي زيادة  شكوى المستفيدين من الخدمات

  :و قد أضاف أهداف أخرى تصب أيضا في هذا السياق مننها

 .إشراك جميع العاملين في التطوير �

 ,ظ على التطوير المستمرخلق بنية تدعم وتحاف �

 .تفعيل المهام و النشاطات اللازمة لتحويل المدخلات إلى منتجات أو خدمات ذات قيمة للعملاء �

 .تحسين نوعية المخرجات �

 .زيادة الكفاءة بزيادة التعاون بين الإدارات، مع تشجيع العمل الجماعي �

 .كل و تجزئتها حتى يتم السيطرة عليها بسهولةتعلم الإدارة و العاملين كيفية تحديد و ترتيب ثم تحليل المشا  �

 .تمكن إدارة الجودة الشاملة من زيادة القدرة على جذب العملاء و الإقلال من شكاويهم �

 .تحسين الثقة و أداء العمل من طرف العمال مما يحقق رضا العميل �

يعطيهــــــــا المقــــــــدرة علــــــــى تنميــــــــة الفعاليــــــــة التنظيميــــــــة ممــــــــا يرفــــــــع نســــــــبة تحقيــــــــق الأهــــــــداف الرئيســــــــية للمؤسســــــــة كــــــــي  �

 1.المنافسة

                                                 
رسالة (، العاملة في قطاع غزة الإسلاميةدراسة تطبيقية على المصارف : ى الأداء المؤسسيأثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة عل شادي عطا  محمد عايش،  1

  .27ص 26، ص)2008ماجستير، كلية الإدرة العليا، الجامعة الإسلامية غزة،



 

في دراســــة ميدانيــــة علـــــى مستشــــفى جــــدة مجموعـــــة مــــن الأهــــداف حـــــول " عبــــد العزيـــــز بــــن عبــــد االله العـــــرب " وقــــد حــــدد   

  2:إدارة الجودة الشاملة فيها كما يلي

  .ضمان التحسين المتواصل و الشامل لكل قطاعات و مستويات و فعالية المنظمة_ 

  .عناصر المنضمة زيادة الإنتاجية لكل_ 

قــــــدرة أعلــــــى في اســــــتثمار الفــــــرص، و تجنــــــب المخــــــاطر   ( زيــــــادة في حركيــــــة و مرونــــــة المنظمــــــة في تعاملهــــــا مــــــع المتغــــــيرات _ 

  ). و المعوقات 

تحســــــن النمــــــو المتواصــــــل في اقتصــــــاد المنظمــــــات الربحيــــــة و تقــــــديم خــــــدمات ذات جــــــودة عاليــــــة بالنســــــبة للمنظمــــــات الــــــتي _ 

  .تقدم الخدمات

  مبادئ و متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: الثانيالمبحث 

يتضــــــمن أســــــلوب إدارة الجــــــودة الشــــــاملة مجموعــــــة مــــــن العناصــــــر و المبــــــادئ الواجــــــب التقيــــــد و الالتــــــزام ــــــا لتحقيــــــق   

النجـــــــاح في تطبيـــــــق هـــــــذا المفهـــــــوم و الأهـــــــداف الـــــــتي يســـــــعى هـــــــذا الأســـــــلوب الإداري إلى تحقيقهـــــــا و المتمثلـــــــة في تحســـــــين 

  .الإداري، وتحقيق الرضا لدى الجمهور من الخدمات و الإنتاجالأداء 

لا يوجــــــــــد في الأدب الإداري اتفــــــــــاق علــــــــــى العناصــــــــــر أو المبــــــــــادئ الأساســــــــــية لإدارة الجــــــــــودة الشــــــــــاملة و المرجــــــــــع الــــــــــدقيق 

لــــــلأدب الإداري لا يجــــــد خلافــــــا واضــــــحا و جوهريــــــا حــــــول مضــــــامين إدارة الجــــــودة الشــــــاملة، الأمــــــر الــــــذي يجعــــــل الخــــــلاف  

فبينمـــــــا يـــــــذهب الـــــــبعض إلى التجميـــــــع في عـــــــدد محـــــــدود مـــــــن . و الاخـــــــتلاف الظـــــــاهر يعـــــــود إلى طريقـــــــة أســـــــلوب التصـــــــنيف

العناصــــــــر يــــــــذهب آخــــــــرون إلى التفصــــــــيل، ومــــــــن خــــــــلال هــــــــذا ســــــــنتعرض إلى مجموعــــــــة مــــــــن العناصــــــــر و المبــــــــادئ حســــــــب 

  3:وجهات نظر مختلفة، وأهم عناصر و مبادئ إدارة الجودة الشاملة ما يلي

  

                                                                                                                                                         
  .27ص المرجع السابق،، شادي عطا  محمد عايش -  1
، جامعة الملك بن عبد العزيز، المملكة العربية السعودية، تشفيات، ملتقى البحث العلميالجودة الشاملة في إدارة المس، عبد العزيز  بن عبد االله العرب  2

  .34ص. 2009
  .75ص مرجع سابق، رعد عبد االله الطائي وعيسى قدادة،  -  3



 

  عناصر إدارة الجودة الشاملة: أولا

إلى تحديـــــــــد عناصـــــــــر إدارة الجـــــــــودة الشـــــــــاملة في ثلاثيـــــــــة تشـــــــــمل كـــــــــل مـــــــــن تعهـــــــــد والتـــــــــزام  Logutletisيــــــــذهب 

  .الإدارة العليا، المعرفة العلمية، مشاركة العاملين ويضيف آخرون إليها عنصرا رابعا هو التحسينات المستمرة

الطـــــــرق  -القـــــــيم –المفـــــــاهيم  -القيـــــــادة -الإســـــــتراتيجية -الرؤيـــــــا: ر التاليـــــــةاليابانيـــــــة العناصـــــــر العشـــــــ Juseوتعتمـــــــد منظمـــــــة 

ـــــــــة ـــــــــة المتكاملـــــــــة -نظـــــــــام ضـــــــــمان الجـــــــــودة -نظـــــــــام الإدارة -المعلومـــــــــات -المـــــــــوارد البشـــــــــرية -العملي  -نظـــــــــم الإدارة الوظيفي

  .د رسالااوضع أهداف المنظمة و تحدي -العلاقات مع المستهلكين والعاملين واتمع الموردين وجملة الأسهم

ـــــرى  ـــــز علـــــى المســـــتهلك، الجـــــودة مـــــن أجـــــل الـــــربح، انجـــــاز العمـــــل بصـــــورة صـــــحيحة مـــــن  Bankوي أن العناصـــــر هـــــي التركي

المــــــرة الأولى، كلفــــــة الجــــــودة، المقارنــــــة المرجعيــــــة، مشــــــاركة كــــــل العــــــاملين، التداؤبيــــــة في فريــــــق العمــــــل، عناصــــــر الإدارة الذاتيــــــة، 

  .مة التحول إلى الجودة، المعايير وتسريع الجودة ونظم الجودةالتمييز والمكافئات، عملية تسليم الخد

أن العناصــــــر تشــــــمل كــــــل مــــــن المفــــــاهيم الأساســــــية وهــــــي التركيــــــز علــــــى المســــــتهلك،  Wodsworth etalيــــــرى  و

  الرســــــالة  وجــــــود الرؤيــــــا و(  Alignementالقــــــوى الأساســــــية والاصــــــطفاف َ  التحســــــين المســــــتمر، قيمــــــة كــــــل العــــــاملين و

اعتمــــــاد منظـــــــور لــــــنظم او الإدارة العمليـــــــة في ( Linkageالارتبــــــاط  ، الصـــــــلة و)لكـــــــل فــــــرد في تنفيــــــذها وضــــــوح الــــــدور و

تطبيــــــق النجاحــــــات في مجــــــال معــــــين علــــــى  ( Réplication، التكــــــرار )الأنشــــــطة الــــــتي تجــــــري فيهــــــا النظــــــر للمنظمــــــة و

ت الأساســـــية و هـــــي نظـــــام الجـــــودة المرتكـــــزا العمليـــــات الحاسمـــــة هـــــو تخطـــــيط الجـــــودة، تحســـــين الجـــــودة و و)  مجـــــالات أخـــــرى

ــــــــاس و -المــــــــورد-شــــــــراكة المســــــــتهلك ــــــــيم و مشــــــــاركة كــــــــل العــــــــاملين، القي ــــــــل العناصــــــــر  و. التــــــــدريب المعلومــــــــات، التعل تتمث

  1:الأساسية لإدارة الجودة الشاملة فيما يلي

عمــــــــل علــــــــى تحســــــــين نوعيــــــــة التــــــــزام الإدارة العليــــــــا بمبــــــــدأ إدارة الجــــــــودة أي ضــــــــرورة اهتمــــــــام الإدارة العليــــــــا بال تعهــــــــد و :أولا

كـــــــذلك ضـــــــرورة إدراك الإدارة العليـــــــا و العـــــــاملين ـــــــا بمـــــــا ســـــــوف تحققـــــــه عمليـــــــة  وجـــــــودة الخـــــــدمات أو الســـــــلع المنتجـــــــة و

مــــــــن ثم دعــــــــم الإدارة  تــــــــوفير الــــــــدعم للمنظمــــــــة الإداريــــــــة و زيــــــــادة الأربــــــــاح و تطبيــــــــق إدارة الجــــــــودة مــــــــن حيــــــــث الترشــــــــيد و
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وتحــــــديث  دعـــــم تطبيــــــق هـــــذا المبـــــدأ حماســـــها لمفهـــــوم إدارة الجــــــودة الشـــــاملة و العليــــــا وواســـــتمرارية نجاحهـــــا وإن تبـــــني الإدارة 

  . نجاح مفهوم إدارة الجودة نجاح الأفراد و تطوير متطلبات التطبيق يعتبر حجر الأساس في نجاح المنظمة و و

أي مـــــن وظــــــائف لا تقـــــل أهميـــــة التخطـــــيط عـــــن أهميـــــة . وضـــــع الخطـــــوط بصـــــورة مســـــتمرة لتحســـــين مســـــتوى الخدمـــــة: ثانيـــــا

الإدارة الأخــــــرى إذ يمثــــــل التخطــــــيط النــــــاجح بقــــــاء و اســــــتمرارية التنظيمــــــات مــــــن خــــــلال عمليــــــة التنبــــــؤ المــــــدروس و المــــــنظم 

ماشـــــى مـــــع تالاحتمـــــالات بنـــــاءا علـــــى أســـــس علميـــــة و تحديـــــد الـــــبرامج المـــــراد انجازهـــــا بمـــــا ي للمســـــتقبل و وضـــــع التقـــــديرات و

  .قدرات التنظيم و اتخاذ القرارات الرشيدة

ـــــــا إن رضـــــــا الجمهـــــــور هـــــــو الهـــــــدف الأساســـــــي لأي منظمـــــــة ســـــــواء مـــــــن حيـــــــث تقـــــــديم : الاهتمـــــــام بجمهـــــــور الخدمـــــــة  :ثالث

خـــــدمات عامــــــة كمـــــا في القطــــــاع العـــــام أو إنتــــــاج ســـــلع كمــــــا في القطـــــاع الخــــــاص و هـــــذا دليــــــل علـــــى أن نجــــــاح التنظيمــــــات 

  .فعالية عالية دمات والإدارية يعتمد على مدى قناعة وإدراك تلك المنظمات لأهمية تقديم الخ

يتطلــــــــب نجــــــــاح إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة الاهتمــــــــام بتزويــــــــد الأفــــــــراد : تــــــــدريب العــــــــاملين علــــــــى إدارة الجــــــــودة لشــــــــاملة: رابعــــــــا

ـــــى تـــــدريب  العـــــاملين بالمهـــــارات و ـــــك مـــــن خـــــلال العمـــــل عل ـــــك مـــــن خـــــلال العمـــــل و ذل القـــــدرات اللازمـــــة لتطبيقهـــــا و ذل

المهـــــارات بصـــــورة إيجابيـــــة  بــــرامج تدريبيـــــة مؤهلـــــة قــــادرة علـــــى إيصـــــال المعلومــــات و هــــؤلاء الأفـــــراد العـــــاملين عــــن طريـــــق تـــــوفير

فعمليـــــة تـــــدريب العـــــاملين يجـــــب أن تســـــتند إلى أســـــس علميـــــة قـــــادرة علـــــى تحســـــين  ،قـــــدرام تـــــنعكس علـــــى أداء الأفـــــراد و

 .مستوى الأداء للأفراد 

لمشـــــاركة علـــــى أـــــا عمليـــــة تفاعـــــل الأفـــــراد عقليـــــا مشـــــاركة الإفـــــراد العـــــاملين في عمليـــــات اتخـــــاذ القـــــرارات بنظـــــر ل:خامســـــا 

طرقــــــة تمكــــــن هــــــؤلاء مــــــن تعبئــــــة الجهــــــود والطاقــــــات الأزمــــــة لتحقيــــــق الأهــــــداف  وجــــــديا مــــــع جماعــــــات العمــــــل في التنظــــــيم و

تحظـــــــى عمليـــــــة المشـــــــاركة مـــــــن قبـــــــل الأفـــــــراد العـــــــاملين في عمليـــــــات اتخـــــــاذ القـــــــرارات بأهميـــــــة كبـــــــيرة خاصـــــــة في  و .التنظيميـــــــة

نظـــــــرا لمســـــــاهمتها الكبـــــــيرة في تحقيـــــــق الأهـــــــداف، فـــــــالأفراد العـــــــاملين  لهـــــــم تـــــــأثير كبـــــــير علـــــــى ســـــــير العمليـــــــة  الوقـــــــت الحـــــــالي

قـــــرار المشـــــاركة هـــــو الأقـــــرب لواقـــــع  الأكثـــــر معرفـــــة في إيجـــــاد الحلـــــول، و الإنتاجيـــــة، فهـــــم الأكثـــــر درايـــــة بمشـــــكلات العمـــــل، و

  .الحال في المنظمة الإدارية



 

ـــــث ي: سادســـــا  ـــــة أحـــــد متطلبـــــات تشـــــكيل فـــــرق العمـــــل، حي ـــــة الحديث ـــــبر تشـــــكيل فـــــرق العمـــــل داخـــــل التنظيمـــــات الإداري عت

  1.لك باستخدام ما يعرف بفريق العملذ تطبيق إدارة الجودة الرامية إلى حل المشكلات  وإيجاد الحلول و

ه المعـــــايير ذهـــــ نوعيــــة الخدمـــــة المقدمــــة، و تحديـــــد معــــايير قيـــــاس الجــــودة، فهنـــــاك معــــايير يـــــتم بموجبهـــــا قيــــاس جـــــودة و: ســــابعا

يجــــب علــــى الأفــــراد العــــاملين الالتــــزام ــــا حــــتى يــــتم ضــــمان أداء العــــاملين  مقومــــات نجــــاح إدارة الجــــودة و هــــي مــــن أســــس و

تتضـــــمن بعـــــض المعـــــايير  و. رغبـــــات الجمهـــــور بالتـــــالي تقـــــديم خـــــدمات ذات جـــــودة عاليـــــة ترضـــــي أذواق و بشـــــكل أفضـــــل و

ــــــــة و ــــــــة تقــــــــديم  التنظــــــــيم و مراعــــــــاة الدق ــــــــت في حال ــــــــى ضــــــــرورة تــــــــوفير المعلومــــــــات و الخــــــــدمات، والوق معالجــــــــة  العمــــــــل عل

  .الصعوبات التي تواجه الجمهور أثناء الحصول على الخدمة المشكلات الإدارية و

حيـــــــث يتطلـــــــب تطبيـــــــق إدارة الجـــــــودة إعطـــــــاء الأفـــــــراد حـــــــوافز تســـــــاعد علـــــــى إشـــــــباع حاجـــــــام  :مكافئـــــــة العـــــــاملين: ثامنـــــــا

ـــــدل قصـــــارى جهـــــدهم لتحقيـــــق أهـــــ ـــــدفعهم لب ـــــبر وســـــائل فعَ  فأنظمـــــة الحـــــوافز و. داف التنظـــــيموت ـــــة لتطـــــوير مـــــا يتبعهـــــا تعت ال

  .تحسين نوعيتها زيادة إنتاجيتهم و أداء العاملين و

  مبادئ إدارة الجودة الشاملة: ثانيا

  2:يرى الدكتور علي السلمي أن إدارة الجودة الشاملة تتحقق في المنظمات التي تراعي المبادئ العشرة التالية

 .ام طويل الأجل بإحداث التطوير المستمر في كل العمليات والأنشطةالالتز  .1

 .تبني مفهوم عدم الخطأ أي الأداء السليم من أول مرة بدون أخطاء .2

         تنميـــــــــة الـــــــــوعي بأهميـــــــــة وخطـــــــــورة مفهـــــــــوم علاقـــــــــات  التـــــــــدريب الفعـــــــــال لجميـــــــــع العـــــــــاملين علـــــــــى أســـــــــس الجـــــــــودة و .3

 .داخليا وخارجيا" العميل، مورد " 

 ". دارة الجودة الشاملةإ "لعاملين في صلب خطة تطبيق نظام تنمية ا عمليات تدريب و إدماج .4

ــــة و .5 ــــل التكلفــــة الكلي ــــة  التركيــــز علــــى مبــــدأ تقلي ــــة تحقيــــق أقــــل تكلفــــة لكــــل نشــــاط أو كــــل عملي لــــيس بالضــــرورة محاول

 .على حده

 .عدم ترك الأمور للصدف ضرورة تخطيط برامج التحسن المستمر للعمليات و .6

 .تكوين شبكات متكاملة إداراا المختلفة و التكامل والترابط بين قطاعات المنظمة و تحقيق .7
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ــــــــــــراد الصــــــــــــلاحية لمباشــــــــــــرة أمــــــــــــور التطــــــــــــوير  Empowermentاعتمــــــــــــاد مفهــــــــــــوم التمكــــــــــــين  .8 أي تخويــــــــــــل الأف

 .والتحسين وتحمل مسؤولياته

 .تطوير العمليات حديثة لتحسين و دقيقة و سة على معلومات صحيحة وتجنب القرارات غير المؤسَ  .9

 .في صميم الإستراتجية للمنظمة" إدارة الجودة الشاملة "إدماج خطة   .10

 TQMوالمبــادئ  الأســس أهــم نإ. مبــادئ لإدارة الجــودة الشــاملة" عبــد العزيــز بــن عبــد االله العــرب " وأورد كــذلك 

Elements  ا تبنيها يجب التي 1:هي جاحبن الشاملة الجودة إدارة تطبيق محاولة عند والأخذ   

  :المنظمة ثقافة -1

 السـائدة القـيم تنسـجم بحيـث ثقافـة المنظمـة خلـق علـي أساسـي بشـكل الشـاملة الجـودة إدارة نجـاح يعتمـد

عـن  ذلـك و الشـاملة، الجـودة إدارة لخصـائص وفقًـا العمـل في وتـدعم الاسـتمرار الشـاملة الجـودة إدارة بيئـة مـع فيهـا

 ممكنـة عمـل فـرق خـلال مـن أفـراد المنظمـة، جميـع بمشـاركة التعـاوني، مـلالع ىعلـ قائمـة مفـاهيم و قـيم تبـني طريـق

عاليـة  جـودة ذات منتجـات و خـدمات تقـديم طريـق عـن العميـل إرضـاء المناسـبة، بفـرض التغيـيرات إجـراء و لاقـتراح

 جــودة تطــوير و تحســين ىوب علــؤ د و مســتمر بشــكل العمــل و العمــلاء، احتياجــات و توقعــات لمســتوى ترقــى

  .والمنتجات الخدمات

  :التمكين و المشاركة -2

 جـودة وحلقـات العمـل، فـرق مـن خـلال المنتجـات و الخـدمات تحسـينل المنظمـة في العـاملين جميـع مشـاركة

إجـراء  مـن الفـرق هـذه تمكـين و لهـا المناسـبة الحلـول إيجـاد ىعلـ المتميـز والعمـل الأداء معوقـات لتحديـد تكوينهـا يـتم

 المناسـبة القـرارات اتخـاذ و التغيـيرات مـن إجـراء تمكينهـا تم عمـل فـرق خـلال مـن كةالمشـار  هـا تقـترح الـتي التغيـيرات

 تحديـد ىعلـ الإدارة العليـا مـن قـدرة أكثـر دائمًـا المرؤوسـين لأن ؛الشـاملة الجـودة مبـادئ إدارة مـن أساسـي مبـدأ حيالهـا

 بشـكل الأعمـال لهـذه لممارسـتهم كذلـ و لهـا المناسـبة إيجـاد الحلـول و لأعمـالهم أدائهـم في تـواجههم الـتي المشـكلات

 أنى علـ القائمـة النظـرة التقليديـة أمـا التغيـير، مقاومـة عـدم و القبـول مـن مناخًـا تخلـق الفعالـة أن المشـاركة كمـا يـومي،

  الإدارة فعاليـة مـن تحـد فهـي لهـا المناسـبة الحلـول إيجـاد و تحليلهـا المشـكلات و تحديـد ىعلـ قـدرة أكثـر العليـا الإدارة
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 ورســم القيــادي الــدور وهــو دورهـا الرئيســي ممارسـة عـن العليـا الإدارة تعــوق وهــي واحــد، أن في والمـوظفينالعليـا 

  .للمنظمة العامة السياسة

  :التدريب -3

 لابـد أدوات ىعلـ تسـتمل كمـا إداريـة حديثـة، أسـاليب و مفـاهيم مجموعـةى علـ تشـتمل الشـاملة الجـودة إدارة

هـذه المفـاهيم  تطبيـق مـن العـاملين ولـتمكن بنجـاح، الشـاملة الجـودة إدارة مـن تطبيـق المنظمـة لتـتمكن اسـتخدامها مـن

 المعـارف و المهـارات لإكسـام المنظمـة لجميـع أفـراد المكثـف التـدريب مـن لابـد بفعاليـة الجـودة أدوات و اسـتخدام

 يـنهم مــنتمك و المنتجـات، و الخــدمات جــودة تحسـين في المســاهمة مـن لتمكيـنهم الغــرض، و هـذا لتحقيـق اللازمـة

 للمـرة صـحيح بشـكل الأعمـال أن تـؤدي أي ، الأعمـال إعـادة و الإهـدار و الأخطـاء مـن يحـد مميـز بشـكل الأداء

  1.مرة وكل الأولي

  :بالجودة العليا الإدارة التزام  -4

 القيـادي بالـدور قيامهـا مـن بكثـير تنفيـذي أكثـر بـدور المنظمـات في العليـا الإدارة تقـوم التقليديـة الإدارة في

عبـارة  التطـوير يكـون لـذلك تطـويره، بكيفيـة و، بـه معرفـة و العمـل علـى أكثـر حرصًـا الإدارة أن فرضـية مـن انطلاقـا

 لتنسـيق قيـادي بـدور تقـوم العليـا فـأن الإدارة الشـاملة الجـودة إدارة بيئـة في أمـا العليـا، الإدارة قبـل مـن قـرارات عـن

 عمـل انطلاقـًا فـرق خـلال مـن العـاملين مهمـة التنفيـذ و تطـويرال نو يكـ و أهـداف المنظمـة لتحقيـق وتوحيـدها الجهـود

  .قومون اي الأعمال التي تحسين و تطوير ىعل قدرة أكثر الأفراد أن فرضية من

  :العملاء ىعل التركيز  5-

 العمـلاء رضـا مـدى هـو النجـاح معيـار و  لعملائهـا، منتجـات أو خـدمات تقـديم ىعلـ تعمـل و إلا منظمـة توجـد لا

 أن تسـعى المنظمـة فعلـى الجـودة، لإدارة الأساسـي المحـور العمـلاء رضـاء لـذلك يمثـل المنتجـات، و الخـدمات تلـك عـن

 عمــلاء و إدارات أو مــوظفين كــانوا الــداخل ســواء في العمــلاء رضــاء تحقيــقى علــ ودءوب مســتمر بشــكل و

(Internal Customers ) الخــدمات مــن المســتفيدين هــم و (External Customers ) ارج الخــ
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 حـتى عنهـا المسـتفيدين توقعـات يتناسـب مـع متميـز بشـكل منتجاـا و خـدماا تقـديم خـلال مـن وذلـك والمنتجـات،

  .المنافسة ىعل القدرة النجاح و يتحقق وبذلك ولاءهم تكسب

  :المستمر التحسين - 6

 مسـتمر بشـكل التطـوير و للتحسـين هـي جهـود بـل سـلفًا وايتـه بدايتـه تعـرف برنامجـًا ليسـت الشـاملة الجـودة إدارة

مهمـا  أبـدًا تنتهـي لا والتحسـين التطـوير فـرص أن مبـدأ ىعلـ قائمـة الجـودة الشـاملة ذلككـ  و توقـف، دون و ودءوب

أن هــذه العمليــة سلســلة مترابطــة مــن الخطــوات " لــد بــن ســعدخا"هنــا يــري الــدكتور  و الأداء، فعاليــة و كفــاءة بلغــت

  1.محصلة تفتح اال لتحسينات أخرىو النشاطات التي تؤدي في النهاية إلى 

  :للجودة الإستراتيجي التخطيط  7 -

      لتحقيقهــا المنظمــة تســعى المــدى بعيــدة محــدودة وأهــداف مســتقبلية رؤيــة بوضــع الشــاملة الجــودة إدارة تطبيــق يبــدأ

 جميـع أفـراد مشـاركة يتطلـب الشـاملة الجـودة إدارة تطبيـق أن كمـا بعشـوائية، طريـق العمـل عـن يتحقـق لـن هـذا و

 تنسـق الـتي الإسـتراتيجية الخطـة وجـود ذلـك دون تحقيـق يمكـن لا أنـه إلا متفاوتـة بـدرجات ذلـك كـان إن و المنظمـة

 مـا تم معرفـة خـلال مـن المسـتمر للتقـويم أداة أفضـل هـي الإسـتراتيجية الخطـة كمـا أن توحـدها، و الجهـود هـذه بـين

  .تحقيقه ينبغي بما مقارنة إنجازه

  :عاملينال تحفيز 8- 

 هـؤلاء جهـود حصـيلة لأـا في المنظمـة الأفـراد مسـاهمةى علـ كبـير بشـكل يعتمـد الشـاملة الجـودة إدارة نجـاح

 عـن هـؤلاء بمعـزل ثمارهـا تجـني و الشـاملة الجـودة إدارة تطبـق أن منظمـة يمكـن لأي فـلا أدائهـم،  و اقتراحـام و الأفـراد

 التغيـير مقاومـةى علـ التغلـب و بنـاءة أفكـار اقتراحـات و مـن ديهملـ مـا لتقـديم العـاملين تـدفع لكـي لـذلك و الأفـراد

 لهـا الفعالـة المناسـبة و الحلـول إيجـاد و حـدوثها قبـل المشـكلات لاكتشـاف لـديهم لقـدرة الإبداعيـة وإثـارة الأفـراد لـدى

 و أسـاليب طـرق رابتكـا و للإبـداع الفرصـة إعطـائهم اللازمـة القـرارات اتخـاذ و المناسـبة، التغيـيرات إجـراء مـن بـد لا

 .عملهم مجالات في خبرم و من تجربتهم نابعة حديثة عمل
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  :والتحليل القياس -9

  الأخطـاء لتجنـب دوري بشـكل جمعهـا وتحليلهـا يـتم بيانـات وفـق الشـاملة الجـودة إدارة بيئـة في تـتم القـرارات

 ، هــذا كبــير بشــكل الحقــائقى علــ لاعتمادهــا موضــوعية قــرارات إـا أي في الأداء، الانحرافــات ىعلــ السـيطرة و

 الإدارة وأهـواء لرغبـات وفقًـا التقليديـة بيئـة الإدارة في القـرارات فيهـا تخـذت كانـت الـتي الطريقـة مـن الانتقـال يتطلـب

 معلومـات القـرارات وفـق فيهـا تتخـذ الـتي الشـاملة الجـودة إدارة بيئـة إلي وخـبرة، قـيم ومبـادئ مـن تحمـل ومـا العليـا

 يحـد بشـكل الشـاملة الجـودة إدارة بيئـة في تحليلهـا البيانـات و جمـع ويـتم دوري بشـكل تحليلهـا و جمعهـا يـتم وبيانـات

  .اللاموضوعية العيوب و و الأخطاء من

  1:اوقوعه قبل الأخطاء منع - 10

 الجـودة إدارة تسـعى الـتي أهـم الأهـداف مـن الإنتاجيـة زيــادة و المنتجـات و الخـدمات جــودة تحسـين يعتـبر

 إلاَ  يـتم لـن هـذا و الإهـدار، و الأعمـال إعـادة و الأخطـاء مـن الحـد ذلـك هـو لتحقيـق الوسـيلة و قهـا،لتحقي الشـاملة

 الجـودة إدارة حـدوثها، بعـد تصـحيحها ومعالجتهـا محاولـة مـن لابـد حـدوثها قبـل الإداريـة المشـكلات و بمنـع الأخطـاء

سـعيًا  المسـتمر التحليـل و المراجعـة و حـصالف طريـق عـن ذلـك و العيـوب الأخطـاء و مـن الوقايـة بمبـدأ تأخـذ الشـاملة

 ثم المشـكلة وقـوع حـتى الانتظـار مـن وقوعهـا لابـد لتفـادي لهـا المناسـبة الحلـول وإيجـاد حـدوثها قبـل المشـكلات لمعرفـة

 للتطـوير طالمـا فـرص أـا ىعلـ المشـكلات مـع تتعامـل الشـاملة الجـودة إدارة وذلـك لأن لهـا، حلـول عـن بالبحـث البـدء

 مـن بكثـير أقـل ايـةقالو  تكلفـة أن و خاصـة قبـل وقوعهـا، لهـا المناسـبة الحلـول إيجـاد و اكتشـافها مـن لعمـلا فـرق تمكنـت

 التحليـل لجميـع و المراجعـة و الفحـص خـلال مـن للمنظمـة المسـتمرة بالصـيانة أشـبه المبـدأ هـو هـذا العـلاج، تكلفـة

  .انقطاع دون مستمر بشكل الإدارية العمليات

  إدارة الجودة الشاملةت تطبيق و خطوامتطلبات : ثالثا

     لقــــــــد ركــــــــزت إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة في مراحــــــــل تطورهــــــــا علــــــــى ثلاثــــــــة مفــــــــاهيم أساســــــــية هــــــــي الأدوات والتــــــــدريب   

التـــــدريب  و. التقنيـــــات فـــــالأدوات تشـــــير إلى نضـــــم الإحصـــــاء الـــــتي تعمـــــل علـــــى تحســـــين المســـــائل التصـــــنيعية المســـــموح ـــــا و

  .ف تحسين جودة المنتجات و الخدمات المؤسسة فأما التقنيات فكانت طر يشمل إدراك كل فرد في للجودة في
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  :متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة  -  أ

ـــــة الأجـــــل و  أي "في مـــــدى انـــــدماج فلســـــفة إدارة الجـــــودة الشـــــاملة مـــــع بنيـــــة المؤسســـــة  فـــــإدارة الجـــــودة الشـــــاملة عمليـــــة طويل

ـــــــاقي عناصـــــــر المنظومـــــــ ـــــــة الحديثـــــــة ودمـــــــج نظـــــــام إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة مـــــــع ب ـــــــإن إدخـــــــال هـــــــدا النظـــــــام  ة الإداري ـــــــدلك ف         ب

الأساســــــية الــــــتي  فعاليــــــة بشــــــرط تــــــوافر معلومــــــات مهمــــــة لابــــــد مــــــن وجودهــــــا إذ تمثــــــل البنيــــــة التحتيــــــة و تطبيقــــــه بنجــــــاح و و

  1"يقوم عليها بناء الجودة الشاملة

دة الشــــــاملة لا يتناســــــب مــــــع تكلفــــــة إقامــــــة في غيــــــاب تلــــــك المنظومــــــة الإداريــــــة المتفوقــــــة يصــــــبح الحــــــديث عــــــن إدارة الجــــــو  و

متكامـــــل علـــــى  مـــــن المفيـــــد النظـــــر إلى منهجيـــــة إدارة الجـــــودة الشـــــاملة باعتبارهـــــا نظـــــام مفتـــــوح و محاولـــــة تشـــــغيله، و النظـــــام و

   2:النحو التالي

  )01:الشكل رقم(منهجية إدارة الجودة الشاملة 
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تتكــــــون مــــــدخلات النظــــــام مــــــن المعلومــــــات الأساســــــية الــــــتي تتخــــــذ كركيــــــزة في  :مــــــدخلات نظــــــام إدارة الجــــــودة الشــــــاملة_1

 :تشمل المعلومات مايلي تصميم  مستويات الجودة أساليب تحقيقها، و

 .استراتجيات المنظمة أهداف و -

 .أنماط العلاقات التنظيمية والهيكل التنظيمي  -

                                                 
  5، ص1،1999مكتبة جرير، ط: ، الرياض)ترجمة مكتبة جرير(، سلسة العمل بذكاء. أساسيات إدارة الجودة الشاملةريتشارد ويليامز،  -1
رسالة دكتوراه،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،جامعة (، "دراسة أثر الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية" بومدين يوسف،  -2

  .26ص)2006.الجزائر

 المدخ)ت

مقاييس 
 الرقابة

 تالعمليا المخرجات

 المدخ)ت



 

 .الإمكانيات المالية المتاحة هيكل الموارد البشرية و -

 .توقعام  مستويات تطلعام و طبيعة المستفيدين من خدمات المنظمة و -

 .التقنيات المستخدمة في عمليات المنظمة  -

  .الموارد الإمكانية المالية المتاحة -

قـــــيم جديـــــدة ممـــــا يــــــؤدي  أفكــــــار و الخـــــدمات المســـــتهدفة مـــــن ابتكـــــارات و هـــــده المـــــدخلات تســـــمح بالتوصـــــل إلى إنتــــــاج و

اكتســــــــاب خــــــــبرة تنافســــــــية  الى حــــــــدوث مســــــــتوى جديــــــــد مــــــــن التــــــــوازن، أي تحقيــــــــق قفــــــــزة نوعيــــــــة في الســــــــلوك الأدائــــــــي و

  1.جديدة

ـــــــــتي تـــــــــتم باســـــــــتخدام  :عمليـــــــــات نظـــــــــام إدارة الجـــــــــودة الشـــــــــاملة _ 2 ـــــــــات إدارة الجـــــــــودة الشـــــــــاملة هـــــــــي الأنشـــــــــطة ال عملي

ـــــــل  كـــــــي تتحقـــــــق مســـــــتويات الجـــــــودة المســـــــتهدفة في جميـــــــع أنحـــــــاء المنظمـــــــة و) المعلومـــــــات  (لمـــــــدخلات ا تعمـــــــل علـــــــى تحوي

 :تتمثل تلك العمليات في و) الجودة المستهدفة(إلى ناتج معين ) المداخلات(الطاقة 

 .مستويات الجودة تحديد أهداف و -

 .تحديد سياسات الجودة -

 .ات تحقيق الجودةتنسيق عملي تنظيم و تخطيط الجودة و -

 .أهداف الجودة توجيه العاملين بالتزام الفكر و قيادة و -

 .تقويم مستويات الجودة رقابة و -

 .تأكيد الجودة أي العمل على استمرار ضمان مستويات الجودة المطابقة للمعايير المستهدفة -

 .تحصيل الجودة -

المبذولـــــة مـــــن أجـــــل تعـــــين مســـــتويات الجـــــودة المســـــتهدفة فعمليـــــات النظـــــام الخاصـــــة بـــــإدارة الجـــــودة الشـــــاملة تعـــــبر عـــــن الجهـــــود 

ـــــع مســـــتويات المنظمـــــة حـــــتى تضـــــمن الوصـــــول  هـــــي بمثابـــــة مخرجـــــات لنظـــــام إدارة الجـــــودة  النتـــــائج المرجـــــوة منهـــــا و إلىفي جمي

  . ) اتمع –المساهمين –العمال -لاءالعم( من . هي القيمة المستهدفة لكل الشاملة و
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تتبلـــــور مخرجـــــات النظـــــام في نـــــاتج العمليـــــات الـــــتي اســـــتخدمت فيهـــــا المـــــدخلات :الشـــــاملة  مخرجـــــات نظـــــام إدارة الجـــــودة_ 3

 :ات نظام إدارة الجودة الشاملة هيبالتالي مخرج و

 .كل عملية مستويات الجودة المطلوبة في كل قطاع و أهداف و -

 .المؤشرات الدالة على تطور الجودة -

 .رضا المساهمون –رضا العاملين  -رضا العملاء -

 .تكاليف لإعادة التشغيل يض الأخطاء وتخف -

 .تخفيض التكلفة بمنع أو تقليل الأخطاء -

 1.تحسين المركز التنافسي للمنظمة -

المعـــــايير الـــــتي يعتمـــــد  عليـــــه فمخرجـــــات نظـــــام إدارة الجـــــودة الشـــــاملة هـــــي الـــــدليل علـــــى حيويـــــة النظـــــام إذ هـــــي الأســـــس و و

عمـــــــــال،  (ة الخـــــــــدمات المســـــــــتهدفة بمـــــــــا يرضـــــــــي المســـــــــتهدفين عليهـــــــــا الأداء في جميـــــــــع مرافـــــــــق المنظمـــــــــة للوصـــــــــول الى جـــــــــود

  ). عملاء، مساهمين ومجتمع، موردين

  :الخطوات المتعلقة بتطبيق إدارة الجودة الشاملة -ب

ـــــــــدكتور    "  بوحنيـــــــــة قـــــــــوي " إنَ الخطـــــــــوات المتعلقـــــــــة بتطبيـــــــــق إدارة الجـــــــــودة الشـــــــــاملة في المؤسســـــــــات حســـــــــب رأي ال

  :2لشاملة و مجالس لتحديد المهام التي ينبغي القيام ا وفقا للآليات الآتيةتستدعي تشكيل فريق إدارة الجودة ا

ويمثـــــــل الـــــــرأس الأعلـــــــى في المســـــــتويات لاتخـــــــاذ القـــــــرارات، و يتـــــــولى هـــــــذا الـــــــس القيـــــــام بوضـــــــع : تكـــــــوين مجلـــــــس الجـــــــودة -

لقيــــــــاس الأداء و الخطــــــــط اللازمــــــــة بتنميــــــــة ثقافــــــــة الجــــــــودة الشــــــــاملة و قيــــــــادة عمليــــــــة التخطــــــــيط الشــــــــاملة، و وضــــــــع نظــــــــام 

 . التحفيز المقبل لها، و و توفير الموارد البشرية و المادية اللازمة، و وضع الأهداف السنوية

ـــــق تصـــــميم الجـــــودة و تنميتهـــــا - ـــــه الأساســـــية وضـــــع إســـــتراتجية : فري ـــــادة مجلـــــس الجـــــودة و مهمت ـــــق تحـــــت قي يعمـــــل هـــــذا الفري

الشـــــــاملة و تصـــــــميم الـــــــبرامج التدريبيـــــــة، و كـــــــذا تحـــــــدي  تطـــــــوير نظـــــــام الجـــــــودة، كمـــــــا يقـــــــوم بدراســـــــة مفـــــــاهيم إدارة الجـــــــودة

 .متطلبات الداخليين و الخارجين للمؤسسة، و العمل على تحسين الجودة بكيفية مستمرة
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   ).المؤتمر   C Dمن . ( 209ص . 2005مارس )  9 -  8( كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير، يومي : للمنظمات و الحكومات، الجزائر، جامعة ورقلة



 

تعتــــــبر مركـــــز إدارة الجــــــودة الشـــــاملة مهامهــــــا توثيـــــق الصــــــلة بـــــين المؤسســــــة و المؤسســـــات الأخــــــرى و : لجنـــــة توجيــــــه الجـــــودة -

 .إزلة الخوف و نشر الخبرات الفائقة في عمليات التنفيذوضع برامج الجودة في شكل خطط، 

ــــــاس الجــــــودة و تقويمهــــــا - ــــــة قي ــــــبرامج المتعلقــــــة بــــــالجودة الشــــــاملة و التأكــــــد مــــــن مــــــدى توافــــــق : لجن ــــــى تقــــــويم ال و تعمــــــل عل

 .أهداف هذه البرامج مع متطلبات العملاء باستخدم الطرق العلمية

  :1ة الشاملة بوجود اللجان السابقة يمر بالمراحل التاليةو تأسيسا على هذا فإن خطوات تطبيق إدارة الجود

و فيهـــــا يـــــتم يئـــــة جميـــــع العـــــاملين و نشـــــر ثقافـــــة الجـــــودة الشـــــاملة بيـــــنهم للإلتـــــزام ـــــا و مـــــا تتطلبـــــه مـــــن : المرحلـــــة التمهيديـــــة -1

 .إمكانيات

فـــــراد و زيـــــادة القـــــدرات مـــــن و تتضـــــمَن هـــــذه المرحلـــــة تحذيـــــد المهـــــام و تقســـــيمها و تحديـــــد الســـــلطات للأ: المرحلـــــة التنفيذيـــــة -2

 .خلال البرامج التدريبية

وهــــــي مرحلــــــة حساســــــة تصــــــحب المراحــــــل الســــــابقة و اللاحقــــــة فهــــــي مســــــتمرة مــــــن أجــــــل ترشــــــيد عمليــــــا : المرحلــــــة التقويميــــــة -3

 .إدارة الجودة الشاملة

  قات إدارة الجودة الشاملةيفوائد ومع: المبحث الثالث

ــــني أي إدارة لم   ــــد تب ــــه أنــــه عن ــــدة ممــــا لا شــــك في ــــذي قــــد يعــــود عليهــــا بالفائ ــــر ال ــــدة ســــوف يكــــون لهــــا الأث فــــاهيم جدي

لكــــــــن الإدارة الــــــــتي تتمتــــــــع بالرؤيــــــــة . أو يجــــــــب عليهــــــــا مواجهــــــــة التحــــــــديات و العوائــــــــق الــــــــتي قــــــــد تطــــــــرأ عنــــــــد اســــــــتخدامها

ــــــدارك و ــــــق و اســــــتثما الإســــــتراتيجية تتقــــــدم نحــــــو هــــــذه المفــــــاهيم تــــــدريجيا أو عــــــبر مراحــــــل بحيــــــث يمكنهــــــا ت رها تفــــــادي العوائ

ـــــتي تعـــــود علـــــى . بشـــــكل يعـــــود عليهـــــا بالفائـــــدة ـــــد العديـــــدة ال ـــــاحثين يقـــــرون بالفوائ و في ظـــــل إدارة الجـــــودة الشـــــاملة فـــــإن الب

ـــــامج  ـــــد تطبيـــــق برن ـــــتي تطـــــرأ عن الزبـــــون و العـــــاملين و الإدارة علـــــى حـــــد ســـــواء، لكـــــن هـــــذا لا ينفـــــي وجـــــود بعـــــض العوائـــــق ال

  :إدارة الجودة الشاملة، و التي نورد منها ما يلي
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  فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة: أولا

إن تطبيـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة ســـــوف يعـــــود بالفائـــــدة علـــــى المنظمـــــة بالدرجـــــة الأولى؛ حيـــــث يوجـــــد تقســـــيم لهـــــذه   

ــــــد مننهــــــا الفوائــــــد العامــــــة و ــــــد الــــــتي تشــــــمل مســــــتويات الإدارة و العــــــاملين و كــــــذا الزبــــــون وفــــــق الســــــياق  الفوائ هنــــــاك الفوائ

  :الآتي

  :د عامةفوائ  - 

بنــــــاء هيكــــــل إداري شــــــامل و متناســــــق و الوصــــــول إلى خــــــدمات عاليــــــة الجــــــودة   إحــــــداث تغيــــــير إيجــــــابي متكامــــــل، و •

 . و بأقل التكاليف الممكنة

تجنـــــــب حـــــــدوث المشـــــــكلات و مواصـــــــلة التطـــــــوير و التحســـــــين، و مضـــــــاعفة اســـــــتفادة الزبـــــــائن مـــــــن خـــــــلال تحقيـــــــق  •

 .جودة المخرجات

ــــــق إدارة الجــــــودة الشــــــام • ــــــيص شــــــكاوى المســــــتهلكين، وتخفــــــيض تكــــــاليف الجــــــودة للوصــــــول إلى يــــــؤدي تطبي لة إلى تقل

كــــــذلك تعزيــــــز الموقــــــف التنافســــــي للمؤسســــــة؛ حيــــــث يجــــــري التركيــــــز علــــــى تقــــــديم خدمــــــة  تحقيــــــق رضــــــا العميــــــل، و

 1.ذات جودة عالية للزبون مما يدفعه للولاء للمنتج، وتزداد من ثمَ شهرة المنظمة

  :فوائد بالنسبة للإدارة - 

  .لنظام الإداري و تطويره؛ نتيجة وضوح الأدوار و تحديد المسؤولياتضبط ا  -1

تمكــــــــــين الإدارة مــــــــــن تحديــــــــــد المشــــــــــكلات بــــــــــالطرق العلميــــــــــة الســــــــــليمة و التعامــــــــــل معهــــــــــا مــــــــــن خــــــــــلال الإجــــــــــراءات  -2

  .التصحيحية و الوقاية من وقوعها مستقبلا

  .و تحديد للمسؤولياتالتحكم في العمليات، و تفويض أكبر للسلطات  للإدارة و التحديد العلمي -3

  .جمع البيانات و تحليلها للاستفادة منها في التحسين المستمر لنظم العمل و وجود نظام لتوصيف الوظائف -4

  :فوائد بالنسبة للعاملين - 

  .زيادة كفاءة العاملين و رفع مستوى الأداء  -1

  .عمل بروح الفريقتوفير جو التعاون و التفاهم و إنشاء العلاقات الإنسانية السليمة بين الجميع ل -2
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انعكـــــاس التـــــدريب علـــــى كفـــــاءة العـــــاملين، و ســـــرعة أداء العمـــــل مـــــع خلـــــوه مـــــن الأخطـــــاء، و بالتـــــالي اكتســـــاب التميـــــز  -3

  .والتطوير الوظيفي، مما ينعكس على زيادة دخولهم

  ):المستهلكين ( فوائد بالنسبة للزبائن  - 

  .ضاهم من أجل ضمان اكتساب ولائهمالتوافق الدائم للخدمة المقدمة مع متطلبات الزبائن و تحقيق ر  -1

  .ضبط الشكاوى المتعلقة بالزبائن والإقلال منها مع طرح حلول لها يجعلهم يشعرون بالراحة لجودة الخدمة -2

  .تحقق إدارة الجودة الشاملة ثبات مستوى الخدمة للزبون و عدم تذبذا -3

  :تطبيق إدارة الجودة الشاملة يقاتعم: ثانيا

 تمنـع عوائـق أي وجـدي لا و سـلبية، آثـاراً  عليـه أي ترتـبي لا العـام القطـاع في الشـاملة ةالجـود إدارة تطبيـق إن

 مـن و العليـا الإدارة قبـل مـن الكامـل الـدعم و الإدارة الجيـدة قبـل مـن الكامـل والـدعم الجيـدة الإدارة لأن تطبيقـه

 في الشـاملة الجـودة إدارة بيـقتط لنجـاح كافيـة أدوات المناسـب تعتـبر المنـاخ تـوفير علـى والعمـل الأفـراد، قبـل

  .الحكومي القطاع

 علـى العمـل التطبيـق النـاجح تطلـبي حيـث السـهل، بـالأمر لـيس الحكـومي القطـاع في المفهـوم هـذا تطبيـق و لكـن    

 قـد ممـا الخـاص و العـام القطـاع بـين عمـلاء اختلافـات وجـود بالاعتبـار الأخـذ مـع اللازمـة، المتطلبـات مـن مجموعـة تـوفير

 نيتبـا الاختلافـات هـذه ومـن القطـاعين، مـن كـل الجـودة في إدارة لتطبيـق مختلفـة اتيمسـتو  و درجـات ودوجـ عـنيي

          : ذا الصدد" عبد الرحمان هيجان " يقول  و .الناس لدى جمهور الرضا تحقيق على و القدرة الاحتياجات

 علـى للجمهـور الخـدمات المطلوبـة يحـددون و يقـررون مـا غالبـاً  العـام القطـاع في العـاملين الأفـراد و المـديرين إن -

 خيـار أي الجمهـور هـذا أمـام لـيس و هـذه الخـدمات، تقـديم تتـولى الـتي الوحيـدة الجهـة هـو الحكـومي القطـاع أن اعتبـار

     ـا العـاملين و العـام القطـاع منظمـات بـين الاتصـالات تـوافر عـدم فـإن ذلكلـ ،ةمـالحكو  مـن الخدمـة هـذه طلـب في

 الـتي الخـدمات جـودة و مسـتوى عـن العـام الجمهـور رضـا تـدني الأسـباب في أهـم مـن يعتـبر المسـتفيدين جمهـور بـين و

 إدارة تطبيـق تواجـه صـعوبات هنـاك أن إلا اـال، هـذا في ممـا كتـب بـالرغم و ."الحكـومي  القطـاع تنظيمـات تقـدمها

  1:هي العام القطاع الشاملة في الجودة
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  : العام القطاع في المنافسة وجود عدم : أولاً 

 المنافسـة مجـال لحصـول لا فإنـه الخـدمات، بتقـديم مؤسسـاته و العـام القطـاع انفـراد في الخاصـية لهـذه و نتيجـة

 يــدفع فالتنــافس ،علــى الإنتاجيــة يــنعكس الــذي الأمــر الخــاص، القطــاع في الحـال هــو كمــا أخــرى تنظيمــات مـع

  .الجمهور لإرضاء الأفضل تقديم إلى دوماً  التنظيمات

 : القرارات اتخاذ على السياسية العوامل تأثير : انياً ث

 أثربـ يـنعكس ممـا اجتماعيـة سياسـية و بأبعـاد تتـأثر العـام القطـاع في تتخـذ الـتي القـرارات معظـم أن إلى إشـارة و هـذه

 معـنى و مفهـوم المتضـمن القـرار ذلـك هـو أسـس علميـة علـى المبـني الموضـوعي فـالقرار القـرار، موضـوعية علـى سـلبي

  .الشاملة الجودة إدارة

  : 1المدنية الخدمة قوانين تأثير : ثالثاً 

 القـرارات اتخـاذ علـى القطـاع العـام في المسـؤولين قـدرة مـن تحـد قيـوداً  تنفيـذها إجـراءات و القـوانين و الأنظمـة أصـبحت

  .السوق لآلية وفقاً  العاملين اختيار تقويم عملية في يتمثل ذلك علاج و كفاءة، الأكثر المرشحين بتعيين المتعلقة

  : الأهداف وضوح عدم : رابعاً 

 علـى سـلبي بشـكل ممـا يـنعكس واضـحة غـير و للقيـاس قابلـة غـير العـام القطـاع في الأهـداف بعـض أن هنـا و يلاحـظ

 الشخصـية للمعـايير وفقـاً  مجـال للتـدخل هنـاك يصـبح و الخ، ...التنفيـذ و التنسـيق و التخطـيط مثـل الإدارة وظـائف

  .التنظيم داخل وظيفية صراعات دوثح يشكل مما

 : التجاوزات حالة في المساءلة و العقوبات أنظمة تطبيق عدم : خامساً 

 بشـكل و العـاملين لـدى الأفـراد اللامبـالاة إلى اللامسـؤولية مـن المتـوازن غـير بالسـلوك يعـرف مـا ظهـور إلى ذلـك يـؤدي

 .الإدارية اتالمنظم استمرارية على و الأداء، على سلبياً  تأثيراً  يؤثر
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  : الأداء وتقييم قياس لعملية أهمية أي إعطاء عدم : سادساً 

 لبـذل الأفـراد دفـع تعمـل علـى جيـدة حـوافز أنظمـة بتبـني يتعلـق فيمـا خاصـة مراعاـا الواجـب الأمـور مـن هـذه و تعتـبر

 في كبـيرة أهميـة الهـ لـيس تقيـيم الأداء عمليـة أن يلاحـظ لكـن و الأهـداف، تحقيـق إلى الراميـة الجهـود مـن المزيـد

  .العام القطاع تنظيمات

  : جيد حوافز نظام وجود إلى الافتقار : سابعاً 
 وبالتـالي العـام القطـاع العـاملين في للأفـراد المعنويـة الـروح علـى سـلبي بشـكل يـؤثر جيـدة حـوافز أنظمـة وجـود عـدم إن

 حـوافز أنظمـة فيهـا يتـوافر الـتي اتإلى التنظيمـ الـوظيفي التسـرب ظـاهرة زيـادة ذلـك إلى أضـف إنتـاجيتهم، انخفـاض

 عـدم  جيـدة حـوافز أنظمـة وجـود إلى العـام افتقـار القطـاع في يتسـبب و الخـاص، القطـاع تنظيمـات خاصـة جيـدة

 هـذه إلى الافتقـار يـنعكس و .المـادي بـالمردود ذلـك وربـط قيـاس الأداء بموجبـه يـتم لـلأداء وتقيـيم قيـاس نظـام وجـود

  .الشاملة الجودة تطبيق إدارة تمنع عوائق شكل على المعايير

 : العامة المصلحة على الشخصية المصلحة تغلب : ثامناً 
   العامـة، المصـلحة الشخصـية علـى المصـلحة تغلـب إلى العـام القطـاع في المؤسسـية لمعـنى الكامـل الفهـم غيـاب يـؤدي

  .كاملة بصورة الجودة إدارة تطبيق تمنع التي المعوقات أهم من هذه و

 : الجيدة والمهارات الخبرات توافر معد : تاسعاً 
 المتـوافرة أو الخيـارات المطروحـة لتحديـد تحليليـة دراسـات إلى يحتـاج الشـاملة الجـودة إدارة تطبيـق أن المعـروف مـن     
 بمسـتوى الخدمـة تقـديم و تقليـل التكـاليف، في يسـاعد الـذي القـرار اتخـاذ أجـل مـن بـديل كـل عيـوب و ايجابيـات و

 غـير عاطفيـة أسـس علـى قـرارات اتخـاذ إلى الخـبرات يـؤدي هـذه مثـل تـوافر عـدم لأن النوعيـة، و ةالجـود مـن مقبـول
  .الاقتصادية للجدوى وضع دراسات على القدرة عدم إلى بالإضافة ناجحة،
  : فعالة تكاليف أنظمة توافر عدم : عاشراً 
 خاصـة الشـاملة، إدارة الجـودة نجـاح مقومـات أهـم مـن مشـروع لأي اللازمـة المـوارد وتـوفير التكـاليف تخفـيض يعتـبر
  للمنظمـة و للمـواطن مقبولـة تكلفـة لائـق و مسـتوى ضـمن خـدمات تقـديم علـى الإداريـة المنظمـة بقـدرة يتعلـق فيمـا
 يـنعكس و المنظمـة قـدرات مـن يزيـد أنظمـة المعلومـات تـوافر عـدم العـام القطـاع في يلاحـظ مـا لكـن .للمجتمـع و

 التأكـد عـدم مـن حالـة وجـود إلى يـؤدي المعلومـات أنظمـة فعـدم تـوافر المقدمـة، السـلع و الخـدمات نوعيـة علـى بالتـالي
      الوقـت و التكلفـة عامـل علـى سـلبياً  تـأثيراً  يـؤثر بشـكل المخـاطرة حالـة ارتفـاع مسـتوى ثم مـن و القـرار، اتخـاذ في
  .والفعالية الكفاءة و

  : والابتكار الإبداع تشجيع على التركيز عدم: عشر ثاني



 

 و هـذا للجمهـور والسـلع المقدمـة الخـدمات بمسـتوى للارتقـاء الأساسـية المتطلبـات مـن يعتـبران والإبـداع الابتكـار نإ
 يعطـي لا العـام القطـاع أن مـا يلاحـظ ولكـن الشـاملة، الجـودة إدارة تطبيـق إمكانيـة ويـدعم إيجـابي بشـكل يـنعكس
  .تقليدية بصورة والتدقيق الرقابة على نظام هفي التركيز يتم بل والابتكار، الإبداع من لكل كبيرة أهمية

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  :خلاصة الفصل الأول

بعـــــــد رواج مفهـــــــوم إدارة الجـــــــودة الشـــــــامة و مـــــــا حققتـــــــه مـــــــن تقـــــــدم ونجـــــــاح للمنظمـــــــات الخاصـــــــة، إذ لم يعـــــــد هـــــــذا   

المفهـــــوم مقتصـــــرا عليهـــــا فقـــــط لينتقـــــل للمنظمـــــات العامـــــة حيـــــث أصـــــبح لـــــه أبعـــــاده علـــــى القطاعـــــات الـــــتي تقـــــدم الخـــــدمات 

كلهـــــــم  ك فـــــــإن هـــــــذا الفصـــــــل النظـــــــري يـــــــدرس مفهـــــــوم إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة الـــــــتي عرفهـــــــا العديـــــــد مـــــــن المفكـــــــرين، ولـــــــذل

: " الـــــتي نوردهـــــا مـــــن خـــــلال التعريـــــف الإجرائـــــي الـــــذي يقـــــول بأـــــا يجمعـــــون علـــــى مضـــــمون عمليـــــة إدارة الجـــــودة الشـــــاملة و

ــــــوع ــــــة فــــــي ال ــــــات المتمثل ــــــى عــــــدد مــــــن الأســــــس و المتطلب ــــــوم عل ي بفلســــــفة الجــــــودة الشــــــاملة و نظــــــام إداري يق

ـــــات المشـــــاركة و التخطـــــيط الاســـــتراتيجي  ـــــام بعملي ـــــادة و التزامهـــــا بتطبيقهـــــا،من خـــــلال القي ـــــاع القي مفهومهـــــا، واقتن

و التركيـــــــز علـــــــى العمـــــــلاء الـــــــداخليين و الخـــــــارجيين، و التحســـــــين المســـــــتمر لـــــــلأداء و الخـــــــدمات و المنتجـــــــات 

ـــــة، وتحديـــــد معـــــايير القيـــــاس و تحليـــــل ال ـــــع الأخطـــــاء قبـــــل وقوعهـــــا، وتقـــــديم التحفيـــــز الـــــلازم المقدم مهـــــام، و من

      حيـــــــث نميـــــــز مـــــــن خلالـــــــه المتطلبـــــــات الأساســـــــية لهـــــــذا النظـــــــام الإداري ." للعـــــــاملين، وتـــــــوفير التـــــــدريب المناســـــــب لهـــــــم

لتركيــــــز و المتمثلــــــة في الــــــوعي بفلســــــفته و اقتنــــــاع الإدارة العليــــــا بضــــــرورة مشــــــاركة جميــــــع الأطــــــراف في عمليــــــات التخطــــــيط و ا

  .على جودة الخدمات و التحسين المستمر لها بكل الوسائل الحديثة المتاحة

ــــــف  ــــــغ و جوزي ــــــرواد كــــــل مــــــن إدوارد دمين كمــــــا أن هــــــذا المفهــــــوم الحــــــديث قــــــد مــــــرَ بمراحــــــل تطــــــورت مــــــن خــــــلال أفكــــــار ال

ــــــت تعطــــــي التحســــــن المســــــت ــــــدَموا مفــــــاهيم و نمــــــاذج كان ــــــث ق ــــــب كروســــــبي و آرمــــــان فيجينبــــــوم؛ حي مر لإدارة جــــــوران و فيلي

يـــــــري الباحـــــــث أن إدراج مراحـــــــل تطـــــــور إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة في هـــــــده الدراســـــــة هـــــــو أمـــــــر ضـــــــروري  الجـــــــودة الشـــــــاملة، و

لأن الهــــــــدف الأساســــــــي هــــــــو . للمنظمـــــــات الــــــــتي تريــــــــد تطبيــــــــق هــــــــذا المفهــــــــوم بســـــــرعة دون التــــــــدرج و التريــــــــث في التطبيــــــــق

نجـــــــر عنـــــــه أهــــــــداف أخـــــــري تشـــــــمل جميـــــــع أطــــــــراف الوصـــــــول أعلـــــــى مســـــــتويات الجـــــــودة في المخرجــــــــات و هـــــــذا الهـــــــدف ت

  .المنظمة

و يقــــف المفهـــــوم أيضـــــا علـــــى مجموعـــــة مـــــن المبـــــادئ و المتطلبــــات الـــــتي تعتـــــبر كفلســـــفة تعتمـــــدها الإدارة العليـــــا و تأخـــــذ علـــــى 

بــــــالرغم مــــــن أن مفهــــــوم إدارة  عاتقهــــــا الالتــــــزام ــــــا عنــــــد التطبيــــــق للوصــــــول إلى نتــــــائج ســــــليمة تســــــمح بالتحســــــن المســــــتر، و

 أنـــــه ، إلاَ )إدارة، عـــــاملين، مســـــتهلكين ( دة الشـــــاملة يعـــــد بـــــالكثير مـــــن الفوائـــــد في المخرجـــــات منهـــــا العامـــــة و الخاصـــــة الجـــــو 

  .لا يخلو من العوائق و التحديات التي تواجهها المنظمات أثناء عملية التطبيق أو التغيير
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المستشفى العمومي  دراسة حالة الجودة الشاملة في المستشفيات الإطار التطبيقي لإدارة: الفصل الثاني

   –محمد بوضياف  -بورقلة 

    

تعد المستشفيات مراكز حيوية في حياة اتمعات نظرا لأميتها و دورها في الاهتمام بصحة الأفراد و الوقاية من 

ستفادة من الخدمات التي تقدمها، و المستشفى الأمراض التي قد تصيبهم؛ هذا الدور يجعلها قبلة العديد من الجماهير للا

العمومي بورقلة هو أحد المستشفيات الذي يستقبل يوميا المئات من الأفراد الذين يقصدونه للعلاج في مختلف التخصصات 

ء لكن اتمع المحلي بورقلة يشكوا من النقائص التي يجدوا في المستشفى من سوء المعاملة و الإهمال و نقص الأطبا

هذه الانطباعات دفعت بالباحث إلى التوجه للمستشفى    . الأخصائيين و كذا نقص التنظيم في الاستقبال و احترام الوقت

  .و معرفة مدى تبني إدارته لمبادئ الجودة الشاملة من أجل تحسين الخدمات المقدمة للجمهور

ل إلى التعريف بالمؤسسة و هيكلها التنظيمي كمبحث انطلاقا مما تقدم و استكمالا للجانب النظري سنتطرق في هذا الفص 

و  بحث الثالث فيتناول معيقاتأوَل  و المبحث الثاني نتناول فيه إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المستشفى، أما الم

  . يلي هذه المباحث ملخص الفصل، ثم خاتمة الدراسة. آفاق تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المستشفى

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  ) محمد بوضياف ( تعريف بالمستشفى العمومي بورقلة : المبحث الأول

  

ؤسسة عمومية ذات طابع صحي استشفائي، يقع وسط المدينة تمَ إنشاءه طبقا مستشفى محمد بوضياف بورقلة هو م: أولا

 القطاعات الصحية، فهو المحدد لقواعد إنشاء و تنظيم و تسيير 02/12/1997المؤرخ في  466للمرسوم التنفيذي رقم 

تمَ تدشينه من طرف رئيس الحكومة الأسبق الراحل . 22/03/1989قطاع تابع لوزارة الصحة و السكان، فتح أبوابه بتاريخ 

سرير، كما  625وتبلغ طاقة استيعابه . متر مربع18199قاصدي مرباح، و يتربع المستشفى على مساحة إجمالية قدرها 

سرير و يتكون من مصالح داخلية تنقسم إلى قسمين حسب الاختصاص؛ حيث  30كل قسم   قسم طبي في 17يتكون من 

جراحة عامة، جراحة الأطفال، جراحة الأنف و الأذن و الحنجرة، جراحة العيون، العظام، (يوجد الاختصاصات الجراحية 

الأمراض الصدرية، قسم الإنعاش و الطب الداخلي، مصلحة الولادة، طب الأطفال، ( و الاختصاصات الطبية )     النساء 

 ).ما بعد الجراحة، مصلحة تصفية الكلى، بيت مرضى السكري 

  التنظيم الداخلي للمستشفى : ثانيا

ماي  19الموافق لـــ  1428المؤرخ في جمادى الأول  140_7من المرسوم التنفيذي رقم  22تطبيقا لأحكام المادة   

، و يشمل هدا التنظيم الداخلي للمؤسسة العمومية 1سات العمومية الاستشفائيةالذي يحدد التنظيم الداخلي للمؤس 2007

الموضوع تحت المدير و يلحق به مكتبين، مكتب التنظيم العام و مكتب الاتصال بالإضافة إلى أربعة مديريات فرعية نذكرها 

  :على التوالي

انية، و مكتب الصفقات العمومية، مكتب الوسائل العامة  مكتب الميز : وتحتوي على: المديرية الفرعية للمالية و الوسائل_ 1

  .و الهياكل

  .و تحوي مكتب تسيير الموارد البشرية و حركاا، و مكتب التكوين: المديرية الفرعية للموارد البشرية_ 2

ب التنظيم  وتشمل مكتب الاستقبال، و مكتب التعاقد و حساب التكاليف، و مكت: المديرية الفرعية للمصالح الصحية_ 3

  .و متابعة النشاطات الصحية و تقييمها

                                                 
يتضمن  2007ماي  19: الموافق لـ 1428الأولى جماد  2مؤرخ في  140 – 07تنفيذي رقم الرسوم الم ،33العدد  الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية 1

  . ارية و تنظيمها و سيرهاإنشاء المؤسسات العمومية الاستشفائية و المؤسسات العمومية للصحة الجو 



 

مكتب صيانة التجهيزات الطبية، مكتب : و تشمل مكتبين: المديرية الفرعية لصيانة التجهيزات و التجهيزات المرافقة_ 4

  .صيانة التجهيزات المرافقة

  -محمد بوضياف –يوضح الهيكل التنظيمي للمستشفى العمومي بورقلة )  2( شكل رقم 

 

 
 
 
  
  

    
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

  ، مصلحة الموارد البشرية)بوضياف محمد ( المستشفى العمومي بورقلة  :المصدر
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  المديرية الفرعية للموارد البشرية: ثالثا     

أهم المصالح الأساسية لهذه المؤسسة، وهي الركيزة التي  تعد المديرة الفرعية للموارد البشرية بمستشفى محمد بوضياف أحد     

تعتمد عليها المؤسسة من حيث استقطاب الموارد البشرية و تسيير المصالح وفق التخطيط المدروس، كما أن المهمة الرئيسية 

مشورة بما يمكنهم من لمديرها هي مساعدة مديري الفروع الأخرى و رؤساء المصالح عن طريق تزويدهم بما يحتاجونه من رأي و 

  .إدارة مصالحهم بفاعلية أكثر، كما تلعب هذه المديرية دور التكامل بين نشاطات المؤسسة الإدارية و الطبية و التقنية

مكتب تسيير الموارد البشرية و المنازعات، و مكتب التكوين؛ حيث : تحتوي المديرية الفرعية للموارد البشرية على مكتبين هما

الموارد البشرية و المنازعات يهتم بالإشراف على المسار المهني للموظفين و إعداد المخطط السنوي لتسيير الموارد  نجد أن مكتب

أما مكتب التكوين فيهتم بالتخطيط و الإشراف على عمليات التكوين دف تطوير و تجديد . البشرية و السهر على تنفيذه

سلوكهم داخل المؤسسة بغية زيادة المردودية و نوعية الخدمات المقدمة، و  مهارات ومعارف المستخدمين و تحسين أدائهم و

تكون هذه العملية تحت إشراف لجنة تتكون من أعضاء يمثلون مختلف الأسلاك و الرتب وهم السلك الإداري وهو متصرف 

داريين، السلك الطبي و يشرف إداري للمصالح الصحية الفئة الثانية و يشرف على النشاط التكويني الموجه للمستخدمين الإ

على العملية التكوينية رئيس مصلحة الطب الداخلي و هو طبيب مختص، و ممرض رئيسي يتولى الإشراف على النشاط 

  .التكويني الموجه للسلك الشبه طبي

  يوضح هيكل الديرية الفرعية للموارد البشرية)  3( شكل رقم 

  

  

  

  

  

  )محمد بوضياف(ارد البشرية بالمستشفى العمومي بورقلة المديرية الفرعية للمو : المصدر

  

المديرية الفرعية للموارد 
 البشرية

مكتب تسيير الموارد 
 البشرية و المنازعات

 مكتب التكوين



 

  إمكانية تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المستشفى: المبحث الثاني

إن تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة له أهمية كبيرة للمستشفى مثلما أن جودة الخدمات لها أهمية بالنسبة للجمهور      

توفر الإمكانيات و المتطلبات يسمح بالاتجاه نحو تطبيق هذه المبادئ و التي تعتمد بالدرجة الأولى  المستفيد منها، لذلك فإن

و من ثمَ وضع خطط تكون بمشاركة جميع الأطراف من إدارة و عمال و . على دعم الإدارة العليا و حرصها على الالتزام ا

تبار أن مستشفى محمد بوضياف لا يمتلك قسم خاص لإدارة وباع. مستنفدون من الخدمات بغرض الوصول للتحسين المستمر

الجودة الشاملة فإن دراستنا ستركز على إمكانية تطبيق المبادئ من أجل الوصول لخدمات ذات جودة، و التحسين المستمر 

  .لها

ل الدراسة من اجل التعرف بوضوح وبصورة مفصلة أكثر على مدى تطبيق المفاهيم الإدارية الجديدة داخل المؤسسة مح

بأنها  " تعرفوهو المقابلة، والتي  لاعتماد على أحد الأساليب والوسائل المهمة في جمع البيانات والمعلوماتاقمنا ب

محادثة موجهة يقوم بها فرد مع أخر أو مع أفراد، بهدف حصوله على المعلومات لاستخدامها في بحث 

  .1" و العلاج ستعانة بها في عمليات التوجيه والتشخيصالاعلمي أو 

في إطار معرفة تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في المستشفى العمومي بورقلة محمد بوضياف و اختبار ما ورد في الشق      

النظري من هذه الدراسة قام الباحث بسلسلة من المقابلات مع مجموعة من المسؤولين و الموظفين بالمؤسسة، حيث طرحنا 

  :، و قد قسمت المقابلات على النحو التالي) 01( ق رقم الأسئلة المبينة في الملح

بعد أن تعذر علينا مقابلة المدير العام نظرا  2حيث كانت المقابلة مع المدير الفرعي لمديرية الموارد البشرية: الإدارة العليا: أولا

  : لانشغالاته باعتباره المسؤول الأول عن هذه الإدارة، وكانت النتائج كما يلي

يقدم مستشفى محمد بوصياف خدمات متعددة للمواطنين الوافدين إليه على رأسها العلاج، وهناك أيضا خدمات  -     

أخرى ترتبط أيضا بالعلاج كالخدمات الفندقية بالنسبة للمرضى الداخليين و الأدوية والتحاليل الطبية و الأشعة و السكانير  

  . كحملات التوعية و الطب المدرسي و المحاضرات و الملتقيات الطبية  كذالك هناك نشاطات أخرى تمتد إلى خارج المؤسسة

                                                 
  .76، ص2007د ط، .ديوان المطبوعات الجامعية: الجزائر.مناهج البحث العلمي و طرق إعداد البحوثعمار بوحوش و محمود الذنيبات، 1 
2
ماي  15، ورقلة يوم )محمد بوضياف ( قابلة مع صلاح إسماعيل، نائب أول للمدير العام و المدير الفرعي لمديرية الموارد البشرية بالمستشفى العمومي بورقلة م  

2013 . 
 



 

ومنه نرى أن المؤسسة تم بالخدمات التي تقدمها للمواطنين و تضع في اعتباراا الخدمات الداخلية و الخارجية من أجل 

  .مات خارج المتشفىتحسين صورا و هي تعتبر بمثابة تسويق لخدمات المستشفى كما أا مؤشر على تغطية الخد

تدرك الإدارة العليا بالمستشفى مدى أهمية المفاهيم الحديثة في تسيير المنظمات و التي من بينها إدارة الجودة الشاملة  -     

 حتى لو لم نطبقها، إلا أننا يمكن القول أننا في مرحلة من مراحل التطور نحو هذا المفهوم؛ إذ يمكننا القول إن الإدارة تسعى إلى

تقديم أحسن الخدمات لكن في حدود الإمكانيات المتوفرة و الوسائل القانونية و المادية و البشرية المتاحة من أجل التطوير في 

  .و الإدارة ملتزمة كذلك بتطبيق كل ما يحقق رضا المواطنين.الأداء وجودة الخدمات

التي من بينها إدارة الجودة الشاملة في سبيل تحقيق رضا  نستخلص من هذا أن إدارة المستشفى تلتزم بدعم المفاهيم الجديدة و

الجمهور، لكن هذا الدعم يحتاج إلى الدعم القانوني و المالي من طرف الوزارة الوصية من أجل الوصول لخدمات أكثر جودة 

أكثر من الاهتمام  نجد أا تم بالشكل التنظيمي و التسيير للمؤسسة و التعميم الوطني 1*فبالرجوع للنصوص القانونية

  .بالجانب التحسيني و الإبداعي و الاختصاصات المطلوبة لكل منطقة، وكذا التشجيع للمؤسسات الأكثر تفوقا

توجد سياسة عليا في المستشفى نضعها في مقدمة مهامنا و تتمثل هذه السياسة في مهام المؤسسة العمومية الاستشفلئية في  -

بالحاجيات الصحية للسكان؛ أي أن الخدمات تقدم للمواطنين من بداية العلاج إلى  التكفل بصفة متكاملة و متسلسلة

  :التماثل بالشفاء و في جميع الأوقات على الدوام و في إطار تطبيق هذه السياسة نقوم بالمهام التالية

  .ضمان تنظيم و برمجة توزيع العلاج الشفائي و التشخيص و إعادة التأهيل الطبي و الاستشفاء -1

  .ضمان حفظ الصحة و النظافة و الأضرار و الآفات الاجتماعية -2

  .تطبيق البرامج الوطنية للصحة -3

  .ضمان تحسين مستوى مستخدمي مصالح الصحة و تجديد معارفهم -4

لكنها  ومنه نستنتج أن السياسة العليا للمستشفى تتضمن متطلبات تسهم و تمكَن من التوجه نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة

تفتقد إلى التفعيل على أرض الواقع؛ حيث أنَ هذه السياسة هي واعدة من حيث أهدافها لكن دينامكية تفعيلها واقعيا بطيئة 

                                                 
ة إلا أننا لم  نجد أي مشاركة في تارخ المستشفى جائزة تسمي الجائزة الجزائرية للجود 2000و في هذا الصدد نشير إلى أنه بالرغم من أن الجزائر أنشأت في مارس  *

شوال  22الصدر في  5 – 2بمرسوم تنفيذي رقم  2002حيث تم الإعلان عنها من طرف وزارة الصناعة سنة . لمثل هذه المسابقات المشجعة على الجودة و التميز
ها مليونين دينار جزائري كجائزة استحقاق و هدية شرفية، تتألف الجائزة من م،حيث تمنح الجائزة في شكل مكافأة مالية قدر 2002جانفي  6ه الموافق لـ 1422

ؤسسة المشاركة، تمنح الجائزة مسابقة مفتوحة للمؤسسات و الأجهزة الحكومية التي تنشط بالجزائر بمنحهم دليل المسابقة الذي يحتوي على نقاط تعبر عن قوَة الجودة بالم
  .للتميز في مختلف نشاطهالتشجيع المؤسسات التي تبذل مجهود 



 

وغير مكتملة الجوانب في بعض الأحيان بسبب نقص الإمكانيات و الأموال أحيانا و ضعف التسيير و قلة التحكم في 

  .التكنولوجيات أحيانا أخرى

الهدف الأساسي هو إرضاء المواطنين لذلك فإن تكيدنا على تقديم أحسن الخدمات للزبون من طرف العمال هو  إن -     

، و أهم ....بصفة مستمرة و بشتى الوسائل عن طريق التعليمات و القرارات و الاجتماعات و عن طريق رؤساء المصالح

يم أحسن الخدمات وفق ما يمليه الضمير المهني لأن ذلك تأكيد نركز عليه هو التأكيد على الموظفين و حرصهم على تقد

  .يدخل في تقييمهم

ومنه نرى أن حرص الإدارة بالمستشفى من خلال التأكيد الدائم للموظفين بتقديم أحسن الخدمات للجمهور هو دليل على 

  .دعم الإدارة العليا لنشر ثقافة جودة الخدمات المقدمة و تحسنها بكل الوسائل المتاحة

تقتضي المسؤولية اتجاه الجمهور تقديم الخدمات بكل تفاني و إخلاص وهذا يتطلب تضافر جميع الجهود و الإمكانيات  -     

داخل المؤسسة وهذا ما نعتبره مهمة أساسية للمديرية الموارد البشرية، فنحن نشجع العمال و نحسسهم بالمسؤولية المهنية اتجاه 

قابل مكافئتهم بالشهادات و الترقيات ومنح المردودية تكرما و تشجيعا على تفانيهم، هذا ما الأعمال التي يقومون ا و بالم

  .يعكس الانطباع الحسن لذا الوافدين للمستشفى

  .نستنتج من هذا أن الإدارة العليا هي المسؤول الأول عن خلق مسؤولية المستشفى اتجاه الجمهور

لعليا بمستشفى مخمد بوضياف و الممثلة بالمديرية الفرعية للموارد البشرية ملتزمة من خلال ما تقدم يمكن القول أن الإدارة ا

بتقديم أحسن الخدمات للجمهور وفق الإمكانيات المتاحة لديها، وهذا ما يتوافق مع مبدأ الالتزام من طرف الإدارة العليا في 

اهيم الحديثة التي من شأا أن تؤدي إلى التطوير و ظل إدارة الجودة الشاملة، كما أا إشارة بوعي الإدارة بتطبيق المف

  .التحسين

بالرغم من أن رضا الجمهور هو هدف أساسي و مهم جدا، لكن تبقى معايير القياس بالمستشفي ضعيفة و تقليدية  -     

أو حتى  فنحن نستخدم دفاتر المقترحات و سجلات على مستوى الأقسام تمكن الأفراد من وضع ملاحظام و شكاويهم

تشكرام بخصوص الخدمات المقدمة، ولكن كما ذكرنا أا ضعيفة لأن المواطنين لا يستعملوا إلا نادرا فهي لا تقارن 

بالأساليب الأخرى التي لا نمتلك مختصين في هذا اال أو حتى برامج إليكترونية معدة من قبل الوزارة الوصية مثلما أوصت 

ى مستوى الأقسام الآن، كما لا نمتلك صندوق خاص بتجميع المعلومات و تحليلها لأن تلك على السجلات التي نضعها عل



 

السجلات ترفع للمدير العام للإطلاع عليها يوميا خاصة في الأقسام التي لديها المناوبة الليلية، و المعالجة للمشاكل المسجلة 

  .تكون آنية و بشكل سريع

اة تقليدية لقياس رضا الجمهور و هي غير فعالة، فبعد الاطلاع عليها و استجواب نستنتج من هذا أن المستشفى يستخدم أد

بعض المرضى حول هذه السجلات كانت إجابام أم لا يملكون أي فكرة عن هذه السجلات، كما أم يفضلون المقابلة 

  .المباشرة للمسؤولين على استخدام هذه الأدوات عند حدوث مشكلة

أولويات و احتياجات المواطنين ضمن أولوياا و ذلك عن طريق توفير الوسائل و المعدات الطبية اللازمة  تضع الإدارة -     

و الحديثة و الاختصاصات من أجل تخفيف عناء التنقل إلى الولايات الأخرى، كما تمتد خدماتنا إلى نقل الحالات الحرجة إلى 

لمؤسسة و منح التراخيص الإدارية التي تسهل عملية التنقل و مستشفيات الشمال بواسطة سيارة الإسعاف التابعة ل

  .كذلك نقوم بوضع برامج تكوينية بناءا على احتياجام للموظفين الذين يحتكون بالمواطنين مباشرة. الاستقبال

التي يقدمها  ومنه نستنتج أن الإدارة تم برغبات الجمهور، كما لاحظ الباحث عند تنقله بين أقسام المستشفى التوجيهات

الممرضون و عمال الإدارة إلى المرضى لتسهيل حاجيام بسرعة و هو مؤشر يمكن أن يحسن من صورة و ثقافة المستشفى و 

  .علاقتهم مع الزبائن

فمن خلال هذا نلاحظ أن مبدأ التركيز على الزبون في المستشفى ضعيف نظرا لعدم وجود أدوات تقاس ا نسبة الرضا لدى 

بالرغم من توفر تلك السجلات فهي تفتقد للدراسة العلمية أو بمعنى آخر أن توفرها هو شكلي من أجل تطبيق  الجمهور،

  .تعليمة الوزارة الوصية فقط

  :و كانت المقابلة مع رئيس المصلحة و موظف برتبة متصرف؛ حيث خلصت المقابلة بمايلي :مصلحة الموارد البشرية: ثانيا

ارد البشرية همزة وصل بين الإدارة العليا و الموظفين و المواطنين، حيث يتمثل دورها في تحسين تعتبر مصلحة المو  -     

الخدمات عن طريق استقطاب أحسن الكفاءات عند التوظيف و وضع البرامج التكوينية وفق الاحتياجات، و النظر في 

ة و الإدارات الأخرى، و الحرص على تسيير الموارد البشرية النزاعات التي تنشأ بين المواطنين و الموظفين أو التي تقع بين الإدار 

موظف على مستوى المؤسسة و نحن نعتبر هذا العدد  940بشكل جيد تجنبا لوقوع الخلل في سير المصالح، فالمصلحة تسيير 



 

ج لسد النقص غير كافي لتقديم خدمات ذات مستوى مرضي لأن المستشفى يعمل بنظام التناوب فنحن نلجأ إلى صيغة الإدما 

  1.من المورد البشري و هو حل غير كافي لأن عمال الإدماج يخضعون لقانون خاص

نستنتج من هذا أن مصلحة الموارد البشرية تدرك أهمية المورد البشري ذو الكفاءة في تحسين نوعية الخدمات، كما تدرك أثر 

ذه المصلحة مما يدل على الدور المهم الذي تلعبه المصلحة و قد لاحظ الباحث كثرة التردد على ه. التكوين على فعالية الأداء

  . داخل المستشفى

تقدم المصلحة عند حصول نزاع أو خلاف بين الموظفين أو بين الموظفين و المواطنين الذين تقدم لهم الخدمات إلى  -     

القسم أو المصلحة، ثم تقدم المصلحة إلى طلب طرفي النزاع ثمَ معرفة الأسباب المؤدية أليه و الاستفسار يكون بشهادة رئيس 

إنذار، توبيخ، حرمان من ( حل ودي أو الصلح فإن لم يقتنع أحد الطرفين نلجأ إلى الإجراءات القانونية المتمثلة في العقوبات 

إن لم يقتنع ا أما في حالة الخلاف مع الزبائن فيتم  عن طريق تقديم شكوى كتابية من طرف المتضرر للنظر فيها ف....) الترقية

الزبون أحيلت إلى القضاء المدني لأن مهمة المصلحة هو حماية الموظف و حفظ حقوقه و إلزامه بواجباته، و لكن غالبا ما 

  .نضع مصلحة الزبون في المقدمة من أجل كسب رضاه

ع مبدأ التركيز على الزبون في إدارة ومنه نقول أنَ  مصلحة الموارد البشرية تضع في أولوياا مصلحة الجمهور و هذا ما يتوافق م

  ,الجودة الشاملة

في مسألة اتخاذ القرارات خاصة الإدارية منها فإنه لا يمكن تقديم أفضل الخدمات نظرا للطابع العمومي فلا يمكننا اتخاذ  -     

الخدمات إلا في حدود الإمكانيات القرارات دون اللجوء للوزارة الوصية ومجالنا محدود، لذلك قلنا أننا لا يمكننا تقديم أحسن 

المتاحة، أما في طريقة اتخاذ القرارات خاصة المتعلقة بالسير الحسن للمؤسسة فإنه تعقد اجتماعات مع رؤساء المصالح بعد 

إجماعهم مع من هم تحت مسؤوليته لأننا لا يمكن عقد اجتماع للجميع فهذا يخل بنظام السير الحسن للمؤسسة ولا يمكن 

فيها يترأس الاجتماع المدير العام وتناقش جميع النقاط الهامة و بمشاركة الجميع، بنفس الطريقة يعقد  الاجتماعات التحكم 

  2.رؤساء المصالح  لموظفيهم

                                                 
1
  .2013ماي  23، ورقلة يوم )محمد بوضياف ( مقابلة مع عمار هنون، موظف برتبة متصرف بالمستشف العمومي بورقلة   

  
 .2013ماي  23، ورقلة يوم )محمد بوضياف ( مقابلة مع عبد الكريم بابا حمو، رئيس مصلحة الموارد البشرية بالمستشفى العمومي بورقلة  1



 

ومنه نقول أن اتخاذ القرارات في المستشفى هو بصفة جماعية لأا تبدأ من الفئة الدنيا إلى الإدارة العليا، وهذا ما لاحظه 

عند استفساره موعة من الموظفين من مختلف الفئات بالمستشفى، لكن ما يلاحظ أن هذه العملية تفتقد للدقة الباحث 

  .العلمية في مجرياا من حيث استخدام الأدوات الإحصائية و وفق سياسة إستراتجية تمكن من استعمالها بشكل واسع ودقيق

ة تقوم ببذل مجهود كبير من أجل تجميع الأعمال المنجزة من خلال إن العمل الجماعي مهم لأي إدارة و المصلح -     

تشكيل فرق للمناوبة و فرق عمل في حالت الطوارئ، و الطريقة الأمثل للعمل الجماعي هي تقسيم المهام داخل الأقسام 

  .بصورة تسمح تقييم الأفراد من خلال المهام المنجزة من قبل رئيسهم

ي موجود في المستشفى لكن بعد التحقيق مع بعض العينات من العمال أوضحوا أن العمل ومنه نستنتج أن العمل الجماع

الجماعي كفريق واحد موجود لكن عملية التقييم ليست كافية لأا لا تفرق بين من يعمل بشكل جيد أو من يعمل بشكل 

أن العمل الجماعي في ظل إدارة الجودة  حسن وغالبا ما تتدخل في عملية التقييم العوامل الشخصية، وهنا يشير الباحث إلى

الشاملة يؤدي إلى التقليل من الآثار السلبية للتقييم فالطريقة المتبعة في المستشفى تؤدي إلى التنافس وليس التعاون مما قد ينجر 

ماعي في إدارة الجودة عنه تكرار في المهام وتكلفة الجهد و الوقت في جودة الخدمة، وهذه العملية لا تتوافق مع مبدأ العمل الج

  .الشاملة

عملية التقييم بالمستشفى تشمل جميع المهام و الأعمال بغرض معرفة إنجاز المهام، و التقييم بعد العملية التكوينية هو أحد .-

الإجراءات المتبعة ذا الصدد من أجل معرفة مدى استفادة الفرد المكون من العملية، و تصحيح أداءه في حالة نقصه من 

الاستفادة و معرفة مكمن الخطأ دون إعادة العملية من جديد، وهنا نشير أن عملية التقييم تكون على المستوى الداخلي 

  .للمستشفى و التقييم الخارجي عن طريق لجان التفتيش التي ترسلهم الوزارة الوصية

ا لأن الباحث و بعد توجيه السؤال لبعض ومنه نخلص أن التقييم لعمليات التكوين موجودة داخل المستشفى لكنها ضعيفة جد

المستخدمين الذين استفادوا من عمليات التكوين أجابوا أن عملية التقييم تكون عن طريق الملاحظة في أحيان كثيرة وهي طريقة 

  غير فعالة بنظر الباحث و تفتقد إلى التفعيل عن طريق أساليب منهجية و مدروسة

 تشرف عليها المصلحة، نقوم بتقسيم العمال إلى فئات حيث يبلغ عدد المستخدمين الإجمالي في إطار السياسة التكوينية التي -

إطار، فئة الإداريين بمجموع  30بمجموع ) متصرف رئيسي، متصرف، ملحق رئيسي ( مستخدم، فئة الإطارات و تشمل  940

و التعداد المتبقي يشمل سلك الأطباء و الشبه ، 87، فئة العمال المتعاقدين بمجموع 187، فئة العمال المهنيين بمجموع 40



 

الطبي، فالفئات الأربعة الأولى يستفيدون من التكوينات التي تمنح إلينا عن طريق المديرية العامة للوظيفة العمومية و التي تكون 

التي تتعلق بالتخصص المقترح محدودة المناصب فتلجأ المصلحة إلى تحديد الأفراد عشوائيا دون النظر إلى الفئة، بل النظر للمهام 

للتكوين من أجل ملئ الاحتياجات المحددة حتى لا تبقى شاغرة، أما التكوين على المستوى الداخلي فإن الاستفادة منه لجميع 

الفئات دون استثناء؛ فرؤساء الأقسام لهم السلطة التقديرية من هم في حاجة للتكوين وهم من يشرفون على العملية لمن هم تحت 

  .لطتهم في حدود الإمكانيات المتاحة من أجل القيام بالعملية التكوينيةس

و منه نستنتج أن التكوين في المستشفى لا يخضع لنظام وتخطيط مسبق و هو ما يجعل من العملية التكوينية غير منسقة و 

عل هذه الخدمة في نظر الزبون غير الاستفادة منها بين المستخدمين غير متساوية مما يؤثر على جودة الخدمات المقدمة مما يج

  .مكتملة الجوانب

كما ذكرنا سابقا قلنا بأن التكوين هنا نلجأ إليه فيما إذا لاحظنا نقص في الأداء بمعنى أننا نغطي ذلك النقص بالتكوين في   -

رج هذا الإطار حدود ذلك النقص حتى لا يتسبب في مشاكل أخرى تؤدي إلى عجز أو خلل في نظام سير المستشفى، أما خا

فنحن لا نقدم لهم مثل هذه المفاهيم، لكن نحن نسمح لهم بتحسين معارفهم خارج المؤسسة في حالة تقدم أحدهم بطلب إجراء 

  .تكوين خارجا بمنحه ترخيص لمزاولته شرط أن لا يخل بتوقيت عمله مثلا الدورات التدريبية المغلقة التي تدوم يومين أو أسبوع

لمستشفى لا يقدم لمستخدميه المفاهيم الحديثة من أجل تطوير معارفهم و ترسيخ ثقافة حديثة تجدد من خلالها ومنه نستنتج أن ا

وهذا لا يتحقق مع مبدأ نشر الثقافات الحديثة في . عمليات و أنشطة المستشفى وفق تطورات البيئة الخارجية و تفاعلهم معها

  .حولهم البيئة الداخلية من أجل توعية العمال بما يدور

نحن لا نملك إدارة لتسوق الخدمات لكن كما ترى فمجانية خدماتنا هي التسويق لها حتى و لو أنه توجد تكلفة فإا لا تقارن  -

أبدا بالتكلفة عند الخواص، و التسويق يكون مهم في حالة وجود منافسة و نحن ننتمي للطابع العمومي الذي يقضي بتوفير نفس 

  .الخدمة عبر كل الوطن

ومنه نستنتج أن التسويق للخدمات منعدم بالمؤسسة، حيث أن طابعها العمومي لا يركز على هذا الجانب لكن الباحث يرى أن 

  .           وجود مثل هذه الإدارة تحسن من صورة المستشفيات العمومية لذا الجمهور و هي ضرورية في ظل تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 

 



 

  :ت المقبلات مع عينات عشوائية، وخلص الباحث لما يليو كان :الجمهور: ثالثا

يقصد المواطنون المستشفى العمومي بغرض العلاج و الاستفادة من خدماته المقدمة، فهم لا يذهبون للمستشفيات  -     

وافدين إلى الخاصة إلا عند توفر التكلفة أو غياب الخدمة في المستشفى العمومي، حسب أغلب المستجوبين ومنه نقول أن ال

المستشفى يقصدونه لأنه يتوافق مع حالام الاجتماعية و ليس بسبب جودة خدماته المقدمة مثلما هو الحال في المستشفيات 

و من وجهة نظر الباحث فإن هذا السبب يمكن استغلاله في التغيير نحو إدارة الجودة الشاملة عن طريق التعرف على . الخاصة

  ليب الإحصائية في تحسين الخدمة و بصفة مستمرةرغبام بالطرق و الأسا

تعبر الأغلبية المطلقة من الجمهور المستجوب عن عدم رضاها للخدمات المقدمة في المستشفى خاصة في قسم  -     

كثر الاستعجالات بسبب طول فترة الانتظار و عدم احترام الأولويات في الحالات المستعجلة خاصة في المناوبة الليلية التي ت

فيها النزاعات بين المواطن والموظف و بين المواطنين أنفسهم، و يرى الباحث أن سبب عدم رضا المواطن عن الخدمة المقدمة 

من طرف المستشفى هو عدم إدراكه لثقافة المستشفى و أنه جزء في عملية جودة الخدمة و التي بإمكانه المساهمة فيها عن 

  .المستشفى ويكون له دوره إيجابي في العملية طريق المقترحات و الشكاوى لإدارة

يرى معظم المستجوبين أن الإدارة تعالج المشاكل التي يواجهوا آنيا لكنها تتكرر في كثير من المرات مثل تقديم  -     

ينعكس  أصحاب النفوذ بالمستشفى عن غيرهم و استخدام العلاقات الشخصية و تغيير المواعيد الطبية دون إعلامهم وهو ما

سلبا على صورة المستشفى، وهنا يرى الباحث أن إدارة المستشفى تعمل وفق نظام الإدارة بالأزمات وهو نظام يؤدي إلى تكرار 

المشاكل و تفاقمها وهو ما لا يتماشى مع نظام إدارة الجودة الشاملة الذي يسعى إلى التحسين المستر و القضاء على المشاكل 

  .يتنافى مع مبدأ التركيز على الزبونكما أنه . بصورة ائية

يتفاوت الجمهور المستجوب في رأيه حول تقديم الخدمة بشكل لائق معهم فمنهم من يرى أا غير كافية و منهم من  -     

يرى أا حسنة ومنهم من يري أا تتشابه مع غيرها من الخدمات ذات الطابع العمومي المتسمة بالروتينية في إجراءاا و 

معاملاا لكنهم يجمعون على تحسنها عن ذي قبل، هذا الاختلاف يرجعه الباحث إلى عدم تقديم نفس الخدمة بين مختلف 

الأقسام بمعنى أن بعض الأقسام لا تبدل نفس اهود كبقية الأقسام الأخرى و هو الأمر الذي لاحظه الباحث عند جولته بين 

كثرة الجمهور و أقسام أخرى شبه خالية مما يعطي انطباع لدى الجمهور أن   مختلف الأقسام حيث يوجد أقسام تعاني من

  .  وهذا لا يحقق مبدأ التحسين المستمر و مبدأ التعاون الجماعي. الخدمات مختلفة و أن التسيير غير منضبط



 

ض مع الإجابة الثانية يرى أغلبية المستجوبين أم يشعرون بالراحة بعد تلقيهم الخدمة بالمستشفى و هو رأي يتناق -   

بتعبيرهم عن عدم رضاهم للخدمات المقدمة، حيث يستنتج الباحث أن هذا التناقض مرده أن الجمهور غير راضي عن الأداء 

  .المقدم من طرف المستشفى و لكنه يرتاح نفسيا لأنه قد قضى مصالحته الخاصة و هي العلاج

بمفهوم إدارة الجودة الشاملة بالرغم أن السؤال مسَ مجموعة كبيرة من  في هذا السؤال كانت جميع الأجوبة بعدم علمهم -  

ويرجع الباحث سبب عدم معرفتهم لنقص نشر المؤسسات التي تعمل بمثل . الجمهور و من مختلف الأعمار و الجنس و الفئة

  .هذا النظام ثقافتها في أوساط اتمع و ضعف تسويقها لهذه الثقافة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  ات و آفاق تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمستشفى  معيق: الثالث المبحث

بعد التعرف في المبحث السابق على إمكانية تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في مستشفى محمد بوضياف توجهنا إلى      

ة الجودة الشاملة و الآفاق المستقبلية من المديرية الفرعية للموارد البشرية لمعرفة المعوقات التي تحد من تبني و تطبيق نظام إدار 

  :أجل تحسين جودة الخدمات المقدمة، حيث خلصت المقابلة بما يلي

  :1ذكر المدير الفرعي للموارد البشرية أن المعيقات يمكن حصرها فيما يلي :المعوقات: أولا

الذي يتصف بالطابع العمومي، إذ تنص حيث أن الإدارة لا يمكنها أن تجتهد خارج الإطار القانوني  - :معيقات قانونية

، فالإدارة مجبرة على تطبيق القرارات التي تضعها الوزارة الوصية لأا تعمم "لا اجتهاد مع و جود النص " القاعدة القانونية أنه 

ودة الشاملة،  على جميع المستشفيات العمومية عبر الوطن، لذا فالنصوص القانونية تشكل عائق كبير أمام تبني نظام إدارة الج

كما أا تأثر في جودة الخدمات خاصة في جانب الصفقات العمومية التي تتطلب إجراءات قانونية لا تسرع في تقديم 

  .الخدمات بشكل سريع للجمهور

كذلك عائق قانوني آخر هو عدم وجود نص يجبر المستخدمين على التكوين في حالة نقص أدائهم لأن الإدارة لا تجبرهم على   -

و هو أمر نراه عائق لأن بعض  140 – 07التكوين و إنما تضمن لهم هذا الحق فقط كما ينص عليه المرسوم التنفيذي 

  .المستخدمين يرفضون التقدم للتكوين دون سبب وجيه و يفضلون البقاء في نفس المنصب على الترقية

اية العقود للأطباء الأخصائيين و المحددة بسنتين  نضيف عائق آخر يعد عائق قانوني و بشري في نفس الوقت و المتمثل في -

حيث يستقيل هؤلاء بعد مرور سنتين من تخرجهم و خدمتهم في المستشفى العمومي لينتقلو للقطاع الخاص أو فتح عيادات 

لمستشفى مما خاصة، فالقانون يلزمهم العمل بالمستشفيات العمومية لمدة سنتين على الأقل، و توقفهم يتسبب بمشاكل عديدة ل

  . يؤثر على الخدمات المقدمة

  :تتمثل في :قات مالية و ماديةمعي

الغلاف المالي لا يكفي لتغطية الاحتياجات المتزايدة للمستشفى؛ حيث بالكاد نغطي ذا الغلاف النفقات المتعلقة  -

  .بالتجهيز و الصيانة

                                                 
1
ماي  26 ، ورقلة يوم)محمد بوضياف ( رقلة مقابلة مع صلاح إسماعيل، نائب أول للمدير العام و المدير الفرعي لمديرية الموارد البشرية بالمستشفى العمومي بو   

2013.  



 

 عوائق تأثر سلبا على سير المستشفى بشكل منتظم و تأخر صرف الأغلفة المالية عن موعدها المحدد وهو ما يتسبب في -

  .سليم

قدم المعدات الطبية و تلفها خاصة تلك المعدات الكثيرة الاستخدام، و يؤدي تعطلها أو تلفها بسبب سوء الإستخدام  -

  .خاصة من طرف أفراد التكوين إلى وقوع المستشفى في حرج مع المرضى

  .ديثة التي تتطلب أماكن واسعة و ذات مواصفات خاصةغياب الأماكن المخصصة للأجهزة الح -

  .الصيانة الخارجية لبعض التجهيزات مكلفة مما يتطلب غلاف مالي تكميلي للصيانة -

  .الأعباء الملية و المادية الناتجة عن الأخطاء المهنية و هو أمر تتحمل الإدارة مسؤوليته على عاتقها  -

  :نذكر منها عديدة لكن :معيقات إدارية و بشرية

للتعليمات التي تقضي باحترام السير الحسن للمستشفى كعدم الزيارة في أوقات معينة أو عدم إدخال  مخالفة المواطنين -

الأطفال دون سن محددة أو إدخال المأكولات مما يوقعنا في مشاكل يومية مع أهالي المرضى، ومنع الأطفال مستمد من قانون 

  . بذلك الصحة العالمية الذي يقضي

استخدام طرق إدارية تقليدية في المستشفى كالتسجيل اليدوي و طريقة تخزين الملفات التي تتطلب أماكن خاصة عكس  -

  .التخزين الإلكتروني

نقص الوعي لدي المواطنين بثقافة المستشفى و الخدمات المقدمة؛ حيث أن بعض المواطنين يقصدون المستشفى للعلاج في  -

 المصحات الجوارية و التي تقدم نفس الخدمات مما يتسبب في الاكتظاظ للمرفق في حين تبقى هذه الأخيرة حين أنه تتوفر في

  .شبه خالية

عدم احترام الإجراءات الإدارية المتبعة عند الدخول و الخروج من المستشفى من طرف المرضى فعند طلب الوثائق الشخصية  -

  .  النسيانلإنشاء ملف خاص م يرفضون أو يتحججون ب

نقص الكفاءات في بعض الاختصاصات كتقنيي الآلات الطبية الحديثة، و انعدامها أحيانا في فترات المناوبة الليلية و العطل  -

  .مما يسبب نقص في الخدمات المقدمة

  : وتتمثل الآفاق المستقبلية للمستشفي في: الآفاق المستقبلية: ثانيا

  .تسهيل الخدمات إنشاء موقع خاص بالمؤسسة من أجل -



 

  .التكثيف من البرامج التكوينية التي ترفع من مستوى الأداء -

  . اقتناء تجهيزات حديثة تتماشى و متطلبات الجمهور -

اقتراح خطط إستراتيجية على الوزارة الوصية كتبني نظام الجودة الشاملة و غيرها من المفاهيم التي تحسن من الخدمات  -

  1.ل بالرضاللمواطنين و تشعر العما

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
ماي  26 ، ورقلة يوم)محمد بوضياف ( رقلة ومي بو مقابلة مع صلاح إسماعيل، نائب أول للمدير العام و المدير الفرعي لمديرية الموارد البشرية بالمستشفى العم  1

2013 . 
  



 

  :الثاني ملخص الفصل

قدمنا في هذا الفصل الثاني الإطار التطبيقي لإدارة الموارد الجودة الشاملة في المستشفيات، وأجريت الدراسة  في المستشفى      

المؤسسة المدروسة  دراسة حالة، وقد قسمت الدراسة لثلاث مباحث تحتوي على التعرف ب) محمد بوضياف ( العمومي بورقلة 

كمبحث أول و إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المستشفى كمبحث ثاني       و المعيقات و الآفاق كمبحث ثالث؛ 

حيث استخدم الباحث المقابلة المباشرة مع مسيري الموارد البشرية و الجمهور كأداة للبحث و استخدام منهج تحليل المضمون 

و قد شملت دراستنا المديرية الفرعية للموارد البشرية و مصلحة المستخدمين ومختلف الأقسام . بااللوصول للحقائق و إث

  .بالمستشفى بما فيهم الجمهور الوافد

كآلية تمكن ركزت الدراسة على تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة التي ذكرت في الشق النظري و اختبارها في الجانب التطبيقي  

لتغيير إلى نظام إدارة الجودة الشاملة؛ حيث وجدنا أنه يوجد مبدأ دعم من الإدارة العليا و مبدأ التركيز على من التحول و ا

الزبون و العمل الجماعي، لكن البادئ الأخرى تشير إلى ضعفها في التطبيق و ليس انعدامه مما يدل على أنه يمكن تفعيلها و 

  .تطويرها

تي تحول دون تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المستشفى من وجهة نظر مسيرَي إدارة الموارد ثم ركزت الدراسة على المعيقات ال

ثم تعرفنا على الآفاق المستقبلية . البشرية حيث كانت هناك معيقات قانونية و معيقات مالية و مادية، و أخرى إدارية و بشرية

  .التي تعزم إدارة الموارد البشرية تجسيدها
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  الدراسة خــاتمــة

في الأخــــــــير نخلــــــــص أن تطبيــــــــق إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة في المستشــــــــفيات يعــــــــد موضــــــــوع مهــــــــم و حــــــــديث الدراســــــــة في      

ـــــــة، والمستشـــــــفيات  ـــــــة يمكـــــــن اســـــــتخدامها في تحســـــــين الخـــــــدمات العمومي الجزائـــــــر نظـــــــرا لاســـــــتخدامها أســـــــاليب وطـــــــرق علمي

المنظمــــــات المعنيــــــة باســــــتخدام هــــــذا النظــــــام للمحافظــــــة علــــــى مســــــتويات عاليــــــة مــــــن الأداء الإداري و الجزائريــــــة تعتــــــبر أحــــــد 

  .الإكلينيكي، و تحقيق رضا و رغبات الجمهور

؛ )تعريــــــف، المبــــــادئ و المتطلبــــــات، الفوائــــــد و المعيقــــــات ( وقــــــد قــــــدمنا في هــــــذه الدراســــــة مفهــــــوم لإدارة الجــــــودة الشــــــاملة  

ـــــــي  ـــــــف إجرائ ـــــــد  أـــــــا حيـــــــث توصـــــــلنا لتعري ـــــــى عـــــــدد مـــــــن الأســـــــس و " لإدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة يفي نظـــــــام إداري يقـــــــوم عل

المتطلبـــــــات المتمثلـــــــة في الـــــــوعي بفلســـــــفة الجـــــــودة الشـــــــاملة و مفهومهـــــــا، واقتنـــــــاع القيـــــــادة و التزامهـــــــا بتطبيقهـــــــا،من خــــــــلال 

ــــــــداخليين و ا ــــــــز علــــــــى العمــــــــلاء ال ــــــــات المشــــــــاركة و التخطــــــــيط الاســــــــتراتيجي و التركي لخــــــــارجيين، و التحســــــــين القيــــــــام بعملي

المســــــــتمر لــــــــلأداء و الخــــــــدمات و المنتجــــــــات المقدمــــــــة، وتحديــــــــد معــــــــايير القيــــــــاس و تحليــــــــل المهــــــــام، و منــــــــع الأخطــــــــاء قبــــــــل 

  ". وقوعها، وتقديم التحفيز اللازم للعاملين، وتوفير التدريب المناسب لهم

ستشــــــــفيات الجزائريــــــــة بدراســــــــة حالــــــــة وتبحــــــــث الإشــــــــكالية ــــــــذا الصــــــــدد عــــــــن واقــــــــع إمكانيــــــــة تطبيــــــــق هــــــــذا المفهــــــــوم في الم

ــــــارة عــــــن تقــــــديم  ــــــب النظــــــري عب ــــــة محمــــــد بوضــــــياف مــــــن خــــــلال مســــــيري هــــــذا المستشــــــفى، فالجان لمستشــــــفى عمــــــومي بورقل

ـــــب التطبيقـــــي  ـــــة خاصـــــة و أن الباحـــــث لاحـــــظ في الجان مفـــــاهيمى لإدارة الجـــــودة الشـــــاملة مـــــن أجـــــل توضـــــيحها بصـــــورة جلي

الموضــــــــوع، و أمــــــــا الجانـــــــب التطبيقــــــــي و الــــــــذي يمثـــــــل المتغــــــــير الثــــــــاني  علامـــــــات اســــــــتفهام لـــــــذا بعــــــــض المســــــــتخدمين حـــــــول

للاشــــكالية فهــــو عبــــارة عــــن دراســــة حالـــــة لأحــــد المستشــــفيات العموميــــة الجزائريــــة و الـــــذي يعتــــبر عينــــة يمكــــن تعميمهــــا مـــــن 

مــــــة و خــــــلال دراســــــة إمكانيــــــة تطبيــــــق مبــــــادئ إدارة الجــــــودة الشــــــاملة في المستشــــــفى للتحســــــين مــــــن مســــــتوى الخــــــدمات المقد

  .بصور مستمرة

وقــــــد خلصــــــت الدراســــــة إلى معرفــــــة جــــــدوى تطبيــــــق المبــــــادئ الــــــتي تقــــــوم عليهــــــا إدارة الجــــــودة الشــــــاملة في مستشــــــفى محمــــــد 

  :بوضياف، و التحقق من فرضيات الدراسة حيث كانت النتائج كالآتي



 

المتمثلــــــــة في المديريـــــــة الفرعيــــــــة إمكانيـــــــة تطبيـــــــق مبــــــــدأ دعـــــــم الإدارة العليــــــــا تم إثباتـــــــه مــــــــن خـــــــلال إقــــــــدام الإدارة العليـــــــا  -1

للمـــــوارد البشـــــرية علـــــى اســـــتخدام المفـــــاهيم الحديثـــــة لتحقيـــــق رضـــــا الجمهـــــور، وهـــــو مـــــا يتوافـــــق مـــــع الفرضـــــية الأولى مـــــن هـــــذه 

  .الدراسة

ـــــــاره الهـــــــدف الأساســـــــي لتقـــــــديم  -2 ـــــــوفر في إســـــــتراتجية المستشـــــــفى باعتب ـــــــى الجمهـــــــور مت ـــــــز عل ـــــــق مبـــــــدأ التركي ـــــــة تطبي إمكاني

  .ة فتحقيق هذا المبدأ هو تحصيل حاصلالخدمات المقدم

ـــــــث تم التحقـــــــق مـــــــن هـــــــذا  -3 ـــــــات الجمهـــــــور ضـــــــمن أهـــــــداف المستشـــــــفى؛ حي تضـــــــع إدارة المستشـــــــفى احتياجـــــــات و طلب

خــــــــلال المقابلــــــــة مــــــــع مســــــــيري المستشــــــــفى، إذ يضــــــــعون الاحتياجـــــــــات ضــــــــمن الــــــــبرامج التدريبيــــــــة أو توفيرهــــــــا مــــــــن أجـــــــــل 

  .رضية الثانيةو هو ما يتحقق مع الف. التحسين في الخدمات

إشــــــراك العــــــاملين في اتخـــــــاذ القــــــرارات مبـــــــدأ تم إثباتــــــه في المستشـــــــفى لكنــــــه يتطلـــــــب الدقــــــة العلميـــــــة في تفعيلــــــه؛ حيـــــــث  -4

تتخـــــذ القـــــرارات انطلاقـــــا مـــــن المشـــــاورات مــــــع الفئـــــات الـــــدنيا نحـــــو الإدارة العليـــــا، و هــــــو مبـــــدأ يحقـــــق الفرضـــــية الثالثـــــة مــــــن 

  .هذه الدراسة

ضـــــية الرابعـــــة مـــــن خـــــلال الدراســـــة الميدانيـــــة لأن المستشـــــفي لا يســـــتخدم نظـــــام إدارة الجـــــودة الشـــــاملة  لم يـــــتم إثبـــــات الفر  -5

  .كإستراتجية لتسيير المستشفى

مـــــــن خـــــــلال الدراســـــــة الميدانيـــــــة لاحـــــــظ الباحـــــــث أن المـــــــوظفين ذوى المســـــــتويات دون الجامعـــــــة لا يمتلكـــــــون أي ثقافـــــــة  -6

  .ائق مستقبلا عند تبني هذا الأسلوبحول إدارة الجودة الشاملة، وهو ما قد يشكل ع

لمفهــــــــوم إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة فوائــــــــد ومزايــــــــا عديــــــــدة يمكــــــــن أن تحســــــــن كثــــــــيرا مــــــــن جــــــــودة الخــــــــدمات في المستشــــــــفيات  -

  .العمومية

ضـــــعف التحفيـــــز هـــــو عـــــائق كبـــــير لتطبيـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة مـــــن أجـــــل تحســـــين الخدمـــــة و يحـــــول دون بلـــــوغ المســـــتوى  -

  .ءالفعال في الأدا

الخـــــدمات المقدمـــــة في المستشـــــفيات تعكـــــس صـــــورا لهـــــذا فـــــالجمهور يشـــــعر بالرضـــــا حـــــين تكـــــون الصـــــورة ذات جـــــودة و  -

  .تبقي مخزنة لديه بصفة مستمرة و بنفس المواصفات



 

العوائـــــق الـــــتي تحـــــول دون تطبيـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة يمكـــــن تجاوزهـــــا عنـــــدما تكـــــون هنـــــاك إرادة قويـــــة وإدارة ملتزمـــــة مـــــع  -

  .افر جهود الجميعتظ

التركيـــــز علـــــى الجانـــــب التكـــــويني للمســـــتخدمين في المستشـــــفى ضـــــعيف لأنـــــه بعـــــد العمليـــــة التكوينيـــــة التقيـــــيم لهـــــذه العمليـــــة  -

  .لا يتعدى الملاحظة في أحيان كثيرة

  :و بعد الإطلاع على واقع المؤسسة العمومية بورقلة من خلال الجانب التطبيقي يمكننا وضع التوصيات الآتية

ضــــــرورة تبــــــني الإدارة العليــــــا لإدارة الجــــــودة الشــــــاملة كفلســــــفة جديــــــدة في المستشــــــفى مــــــن أجــــــل تقــــــديم أحســــــن الخــــــدمات  -

  .وبصفة مستمرة

  .نشر فلسفة إدارة الجودة الشاملة بين الموظفين و الاقتناع ا كثقافة للمستشفى -

  .اهموا بوضعهاتوسيع مشاركة الجميع في اتخاذ القرارات حتى يلتزموا ا لأم س -

  .استحداث الإدارة خلية بالمستشفى تم بإدارة الجودة الشاملة -

  .وضع تكوينات للموظفين وفقا لبرامج تدريبية حول إدارة الجودة الشاملة -

  .استخدام أسلوب تجميع المعلومات وتحليلها من أجل استخدامها في تحسين الخدمات -

  .الإداري و تخزين المعلومات في تسيير المستشفىإدخال التقنيات الحديثة في الاتصال  -

  .استقطاب الكفاءات ذات الجودة من أجل تقديم أفضل الخدمات -

  .وضع خطط إستراتيجية  و سياسات و برامج طموحة لتجسيد إدارة الجودة الشاملة تنافس القطاع الخاص -

  .الوصية لإقناعها بضرورة التوجه لهذا النظامتقديم تقارير مبنية على الحقائق العلمية الدقيقة إلى الوزارة  -
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أسئلة المقابلة: 

أ-, أسئلة المبحث الثاني: 

الأسئلة المتعلقة بالإدارة العليا: 

- ما طبيعة الخدمات المقدمة من طرف مؤسستكم؟ 1

- هل تدرك الإدارة العليا الممثلة في شخصكم أهمية و دور إدارة الجودة الشاملة؟ 2

أكيد دائم من طرف الإدارة العليا على العاملين بتقديم أحسن الخدمات للجمهور؟ - هل يوجد ت3

- هل توجد لديكم سياسة عليا دف إلى تقديم أحسن الخدمات؟ 4

  - ما هو التحفيز و الإجراءات المتخذة لإشعار العمال بمسؤولية المستشفى اتجاه الجمهور؟5  

- هل تضع الإدارة العليا احتياجات و طلبات الجمهور ضمن أهدافها من أجل التحسين في خدماا؟ 6

الأسئلة المتعلقة بمصلحة الموارد البشرية: 

-.كيف تسهم مصلحة الموارد البشرية في تحسين جودة الخدمات المقدمة؟ 1

- ما هي الإجراءات المتبعة لحل النزاعات التي تنشأ بين الموظفين و الجمهور؟ 2

- هل يتم اتخاذ القرارات وفق تشارك الجميع؟ 3

- كيف تشجعون الموظفين على العمل الجماعي بالمستشفى؟ 4

- هل تقومون بعملية التقييم بعد العملية التكوينية؟ 5

- هل يشمل التكوين جميع الفئات؟ 6

- هل تضعون برامج تكوينية للمستخدمين حول المفاهيم الجديدة مثل إدارة الجودة الشاملة؟ 7

- كيف تسوقون للخدمات التي تقدموا؟  8

الأسئلة المتعلقة بالجمهور: 

- هل بالإمكان معرفة سبب توجهك للمستشفى العمومي دون المستشفيات الخاصة؟ 1

- هل أنت راضى عن الخدمات التي يقدمها المستشفى؟ 2

- هل ترى بأن إدارة المستشفى تتعامل مع الشكاوى التي تتقدم ا بحزم و جدية؟ 3
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  :قائمة المراجع
 :المصادر: أولا

 19: الموافق لـ 1428لأولى جماد ا 2مؤرخ في  140 – 07ريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، مرسوم تنفيذي رقم الج -1

يتضمن إنشاء المؤسسات العمومية الاستشفائية و المؤسسات العمومية للصحة الجوارية و تنظيمها و  2007ماي 

 .33سيرها، العدد 

  :الكتب: ثانيا
  :الكتب باللغة العربية  -  أ

، 1ط. للنشر و التوزيع دار صفاء: ، عمانإدارة الجودة الشاملة و خدمة العملاء،  )مأمون سليمان ( الدراركة  )1

2006. 

دار الصفاء للنشر والتوزيع، : ، عمان، الأردنالجودة في المنظمات الحديثة،  )طارق ( ، الشبلي )مأمون ( الدراركة  )2

  .2002، 1ط

 .2008، )ط.د(دار اليازوري العلمية، : ، الأردنإدارة الجودة الشاملة،  )عيسى (، قدادة )رعد عبد االله (الطائي  )3

 .2002، )ط.د(دار غريب، : ، القاهرةإدارة التميز نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة،  )علي ( ي السلم )4

 .2004، )ط . د(  .،عمانإدارة الجودة الشاملة )محمد عبد الوهاب ( الاعزاوي  )5

المطبوعات  ديوان: الجزائر، مناهج البحث العلمي و طرق إعداد البحوث، )محمود ( ، الذنيبات )عمار ( بوحوش  )6

 .2007، ) د ط( .الجامعية

 . 2000 ،ديوان المطبوعات الجامعية: الجزائر. اقتصاد وتسيير المؤسسة .)عبد الرزاق ( بلحبيب  )7

. 1ط ، الرياض،إدارة الجودة الشاملة تطبيقات على القطاع الصحي ،)عبد العزيز ( بن سعيد خالد بن سعد  )8

1997. 

حسين عبد : ، ترجمةالتقدم والحكمة وفلسفة ديمنغ: إدارة الجودة، )وكلير (  ، كراوفورد ماسون)لويد ( دوينييز  )9

 .1997، مصر، 1ط. الجمعية المصرية لنشر المعرفة والثقافة العالمية: القاهرة الواحد،

 .1999، 1ط.مكتبة جرير: ، مصرأساسيات إدارة الجودة الشاملة ،)ريتشارد ( ويليامز   )10

 .2000، 1دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ط: ، عمانارة الجودة الشاملةإد، ،  )خضير ( كاظم محمود   )11

 الفجر دار :مصر ،الشاملة الجودة ثلاثية ى،الخزام أحمد الحكيم عبد ترجمة، )كارل ( ، جي ثور )فرانسيس ( اهوني   )12

 .1999 .عالتوزي و للنشر

 .2000. ، دار وائل للنشر"رة الجودة الشاملةمدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدا،  )عمر وصفي ( عفيلي   )13

 



 

 

 :الأجنبية باللغة الكتب   -  ب

1) Benedicte Gautier & Jean – Louis Muller, la qualité totale, guide 

pratique pour les agents de maîtrise et les techniciens. Entreprise 

moderne d'édition, Paris, 1988. 

2) Jablonski, J, Implementing Total Quality Management: An Overview, 

San Diego: Pfeiffer &Company, 1991. 

 

  :المقالات: ثالثا
: المنظمة العربية للتنمية الإدارية، المؤتمر العربي السنوي الخامس للإدارة .إدارة الجودة الشاملة، )موسى ( اللوزي  -

  .2004نوفمبر29-27لتميز، شرم الشيخ، جمهورية مصر العربية، دور المدير العربي في الإبداع وا. الإبداع والتجديد

، المؤتمر العربي السنوي الخامس في الإدارة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية الجودة الشاملة، إدارة ،)موسى ( اللوزي  -

 .2004نوفمبر 28-27مصر، 

، جامعة الملك مستشفيات، ملتقى البحث العلميالجودة الشاملة في إدارة ال، ) ،)عبد العزيز ( بن عبد االله العرب  -

 .2009بن عبد العزيز، المملكة العربية السعودية، 

دراسة نظرية و نموذج مقترح لها في مكتبة الملك فهد : إدارة الجودة الشاملة  ،)محمد ( بن عبد العزيز الراشد  -

 .2011، 2، عدد17مجلد. مجلة مكتبة الملك فهد الوطنية،

إمكانية تطبيق  ،)عبد الرحمان ( ، بن عبد االله الأختر )إبراهيم أحمد ( ، أحمد عثمان )موسى إدريس (  جعفر عبد االله -

إدارة الجودة الشاملة على خدمات التعليم العالي من أجل التحسين المستمر وضمان جودة المخرجات و 

 .2012، 7، العدد3الد. ، مجلة أماراباكدراسة حالة جامعة الطائف بالخرمة: الحصول على الاعتمادية

كلية . بسكيكدة 1955أوت  20، جامعة "الجودة و التميز في منظمات الأعمال: "المؤتمر الدولي الثالث حول -

 .2007ماي  8- 7علوم التسيير و العلوم الإقتصادية، يومي 

دخل إدارة الجودة تسويق الجامعات عالميا من خلال م: الأداء المتميز للمنظمات التعليمية، ) بوحنية( قوي  -

كلية العلوم : ، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات، الجزائر، جامعة ورقلةالشاملة

  .2005مارس )  9 -  8( الإقتصادية و علوم التسيير، يومي 

  :الدراسات غير منشورة
في المؤسة الصناعية لتحويل :داء العاملينمساهمة الجودة في تحسين ا، )سماح ( ، بادة )حميدة ( أبي ميلود  -

  .2011- 2010قسم علوم التسيير،دفعة .، مذكرة ليسانس، جامعة ورقلة البلاسيك



 

دراسة حالة المؤسسة : أثر حوكمة المستشفيات على أخلاقيات المهنة الطبية ،)فوزية ( ، مقراش )جوهرة ( أقطي  -

كلية العلوم الاقتصادية و التجارة و علوم التسيير، . محمد خيضرجامعة :بسكرة. لولاية جيجل العمومية الاستشفائية

 .2012ماي ) 7،  6(يومي . ملتقى وطني حول حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد المالي و الإداري

رسالة دكتوراه،كلية ، دراسة أثر الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية ،)يوسف ( بومدين  -

 .2006.علوم التسيير،جامعة الجزائرم الاقتصادية و العلو 

دراسة تطبيقية على مصنع :دور القيادة في تطبيق أسس و مبادئ إدارة الجودة الشاملة،  )برهان الدين ( حسين  -

 .2011. العربية البريطانية للتعليم العالي الأكاديمية، ماجستير، رسالة سيراميك رأس الخيمة

غير (، رسالة ماجستيرة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الأيزو و إدارة الجودة الشاملمكان ،)سامية ( موزاوي  -

 .2004ـ2003جامعة الجزائر،دفعة .قسم علوم التسيير: ، كلية العلوم الإقتصادية)منشورة

دراسة تطبيقية على : أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الأداء المؤسسي، )شادي عطا ( محمد عايش  -

 .2008،)رسالة ماجستير، كلية الإدرة العليا، الجامعة الإسلامية غزة(، العاملة في قطاع غزة  الإسلاميةالمصارف 

، رسالة ماجستيرمعهد العلوم تحسبن الجودة عن طريق مراقبة الجودة وتكاليف اللاجودة، )نوال ( فندور  -

 .2001-2000الاقتصادية وعلوم التسيير، الجزائر، دفعة 

  :لاتالمقاب
، نائب أول للمدير العام و المدير الفرعي لمديرية الموارد البشرية بالمستشفى العمومي بورقلة )إسماعيل( مقابلة مع صلاح  -

 . 2013ماي  15، ورقلة يوم )محمد بوضياف ( 
، )بوضياف محمد (   ، رئيس مصلحة الموارد البشرية بالمستشفى العمومي بورقلة )عبد الكريم (  مقابلة مع بابا حمو -

 .2013ماي  23ورقلة يوم 

ماي  23، ورقلة يوم )محمد بوضياف( شف العمومي بورقلة ، موظف برتبة متصرف بالمست)عمار (  هنون مقابلة مع -
2013.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

  :قائمة الجداول و الأشكال
 ::قائمة الجداول  -  أ
 

  الصفحة  عنوان الجدول
  19  شاملةيلخص أبرز مراحل إدارة الجودة ال)  1( جدول رقم 

  
 :قائمة الأشكال   -  ب

  الصفحة  عنوان الشكل  رقم الشكل
  29  شكل يوضح منهجية إدارة الجودة الشاملة  01

  40  شكل يوضح الهيكل التنظيمي للمستشفى  02

  41  شكل يوضح هيكل المديرية الفرعية للموارد البشرية  03
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