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تمهيد:
تتناف�س  التي  العالم  نتج عن مناف�سة م�ستعرة بين دول  اليوم،  الجودة مفهوم حديث في عالم 
وتت�صارع في الأ�سواق المفتوحة التي فر�ضتها تكنولوجيا الات�صالات الحديثة. فالمفهوم يعني �ضمن ما 
يعنيه، ت�صميم منتجات وتوفير خدمات م�ستقبلية تر�ضي العملاء وت�شبع تطلعاتهم واحتياجاتهم، 

كما �أنه يعني �أداء العمل بطريقة �صحيحة من الوهلة الأولى مع ا�ستمرارية الإتقان والتطوير.

لقد زادت ظاهرة الك�ساد التجاري الذي �ضرب عدة �أ�سواق عالمية من حدة هذه المناف�سة، فزاد 
العر�ض عن الطلب ليف�سح المجال للم�ستهلك لي�صبح �سيد ال�سوق المطاع الذي ي�سعى الجميع لإر�ضائه. 

في ظل هذه الظروف وهذا الت�سابق المحموم، ظهر مفهوم �إدارة الجودة ك�أ�سلوب جديد، و�أ�صبح 
ال�سعي لتحقيق �أعلى معدلات الجودة لإر�ضاء العملاء، والحفاظ عليهم القانونَ الذي يحترم بنوده 
للجودة  �أ�صبح  �أن  الأهمية في  وانعك�ست هذه  ال�ساعة،  �إدارة الجودة حديث  �أ�ضحت  الجميعُ، كما 

منظمتها العالمية، التي اتخذت من جنيف مقراً لها، كما �أ�صبحت لها �شهادتها المعروفة بالأيزو.

�إن التطبيق الناجح لإدارة الجودة وما حققته من نجاحات وطفرات هائلة على مدى العقدين 
الما�ضيين في عدة �شركات عالمية في �أمريكا واليابان و�أوروبا، جعلت من �إدارة الجودة مدار اهتمام 
الحكومية  والأجهزة  العملاقة  العالمية  وال�شركات  البحوث  ومراكز  والجامعات  العلمية  المراكز 
المختلفة، حيث ت�سعى كل هذه المرافق لنيل �شرف الارتقاء لهذا الم�ستوى، �إن هذه الإ�ضافة المتوا�ضعة 
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الإدارية لدينا،  المعرفة  ب�سيطة في تحديث  تعدّ م�ساهمة  �إدارة الجودة،  التي نحن ب�صددها حول 
قَ على ا�ستحياء وفي قطاعات  الذي ت�أخرت منظماته كثيراً في الأخذ بهذا النظام �أو لنقل �إنه طُبِّ

قليلة منه. 

ودورها  وتوثيقها  و�أنظمتها  الجودة  بم�س�ألة  العالمي  الاهتمام  ي�ؤكد  الف�صل  هذا  مو�ضوع  �إن 
المحوري في الارتقاء بنوعية الإنتاج والخدمات و�ضبط عملية الموا�صفات وتخفي�ض التكاليف، مع 
ت�أكيد العلاقة الوثيقة بين هذا المو�ضوع وم�ستقبل �صناعتنا وانفتاحنا على الأ�سواق العالمية ت�صديراً 

لإنتاجنا وتم�شياً مع الانفتاح التجاري العالمي.

باهتمامها  التقليدية،  الإدارة  مفاهيم  من  الكثير  غيرت  هي  �أو  الإدارية  الجودة  طورت  لقد 
المدى  على  الأهداف  تحقيق   - ذاته  الوقت  في   - �إهمالها  وعدم  الأمد،  طويلة  بالإ�ستراتيجيات 
الق�صير. هي من خلال ذلك تقوم بتقدير منافع العمل الجماعي وفوائده، ومكاف�أة الجهد الفردي 
وتركز على العنا�صر الم�ؤثرة بهدف تحقيق الا�ستغلال الأمثل للموارد المتاحة، وتخفي�ض التكاليف 

و�إنتاج �سلع �أو خدمات تر�ضي العملاء.

وعوداً على بدء، يجب �ألا يغيب عن �أذهاننا، ونحن نتطلع لت�أ�سي�س �أدبيات للإدارة متوافقة مع 
ذاتنا، �إن نظام الجودة ب�ضاعة �إ�سلامية غير مزجاة، عبر عنها �أبلغ تعبير قول الحق ــ جل وعلا ــ 
 :) في محكم التنزيل   ھھ  ھ    ھ  ے    ےچ ، كما عبر عنها قول �سيد ولد �آدم )
يتقنه" نعم �إنها ب�ضاعتنا التي ن�أمل �أن ن�ستعيد �سيرتها  �أن  �أحدكم عملًا  �إذا عمل  الله يحب  "�إن 

لن�ستحق بالفعل الريادة ونحوز �سبقاً كنا �أ�صلًا في مقدمته.

�إدارة الجودة ... لمحة تاريخية:
والباحثين  الإدارة  علماء  �شغلت  التي  الرائدة  الفكرية  المفاهيم  �أكثر  من  الجودة  �إدارة  تُعَدُّ 
ومجلاتها  الإدارة  كتب  �صفحات  �إلى  �صداها  وانتقل  اهتماماتهم،  على  وا�ستحوذت  الأكاديميين 
المحكمة ودورياتها لتتداول تلك الأفكار بين كل من يهمهم تطوير وتح�سين الإنتاج والخدمات في 
والأفكار وفقاً لوجهة  المفاهيم  ب��شأنه  تتباين  �إدارة الجودة  الإن�سانية. ومفهوم  الم�ؤ�س�سات  مختلف 
في  يتماثل  والأفكار  المفاهيم  في  ال�شكلي  التباين  هذا  ولكن  ذاك،  �أو  الباحث  هذا  لدى  النظر 
الم�ضامين الهادفة، لأنها تتمحور حول هدف واحد من�شود هو الم�ستهلك. ومن هنا نجد �أن مفهوم 
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�إدارة الجودة همٌّ م�شترك لكل الأفراد العاملين في المنظمة، ولا ينح�صر الاهتمام في العاملين في 
مجال النوعية فقط، وهذا يعني الإ�سهام الفاعل لكافة عنا�صر النظامين الإداري والتنظيمي. 

ربما يغيب تعريف موحد متفق عليه لإدارة الجودة يحظى بقبول عام لدى العلماء والباحثين، �إلا 
�أن ذلك لا يعني الغياب التام للتعريفات، التي تجد بع�ض القبول �أو قبولًا من �شريحة من الإداريين، 
لأن التعريف �أ�صلًا �صعب في مجال العلوم الاجتماعية بحكم تطورها ومعاي�شتها لمجتمعات مختلفة، 
�إدارية  "فل�سفة  �أنها:  على  الجودة  �إدارة  لمفهوم  تعريفاً  البريطانية  الجودة  منظمة  و�ضعت  فمثلًا 
لم�ؤ�س�سة تدرك من خلالها تحقيق كل من احتياجات الم�ستهلك و�أهداف الم�شروع معاً"، �أما وجهة 
"�إدارة الجودة عبارة عن فل�سفة ومبادئ تر�شد المنظمة  التعريف فتقول:  النظر الأمريكية حيال 
الم�ستهلكين  �إ�شباع حاجات  لتحقيق  كافة  العمليات  ت�سعى  وكفاءة م�ستمرين، بحيث  لتحقيق تطور 

الحاليين والمرتقبين".

�إنتاج الم�ؤ�س�سة ل�سلعة من  �أن الجودة بمعناها العام عبارة عن  �إذن يمكن �إجمال ذلك بالقول 
ورغبة  بحاجة  تفي  المتميزة،  الجودة  من  عالٍ  بم�ستوى  الخدمات  من  لخدمة  تقديمها  �أو  ال�سلع 
عملائها وتحقق ر�ضاهم و�سعادتهم. وهذا بالطبع لا يت�أتى �إلا من خلال مقايي�س مو�ضوعة �سلفاً 

تتوافر فيها �صفة التميز. 

تاريخياً مرّ الحراك التنظيمي للفكر الإداري عبر مراحل وم�ستويات فكرية فل�سفية ا�ستمرت 
�أكثر من قرن من الزمان، بد�أت بالمدر�سة التقليدية منذ عام 1890 وتركز حول الفكر البيروقراطي، 
وظهرت من خلاله م�ستندة على العديد من المفاهيم الر�سمية والمعمارية. ثم تلتها المدر�سة ال�سلوكية 
�أو الإن�سانية، التي ظهرت منذ العام 1929، حيث تم التركيز من خلالها على الجوانب الإن�سانية 
وال�سلوكية، خا�صة بعد ف�شل الجوانب المادية في العلاقات الاجتماعية، ومن التطورات التي ظهرت 
عبر هذه المرحلة جوانب �إن�سانية �أكدتها الحوافز والقيادة والمعنوية، ثم ظهرت مدر�سة النظم عام 
1940م، م�ؤكدة بمفاهيمها على الجانبين المادي والمعنوي معاً، ثم تلتها مدار�س متعددة �أن�ضجتها 

التجارب المتراكمة فل�سفياً على �صعيد العملية الإدارية والتنظيمية. 

ثم ظهرت نظرية )z( مج�سدة حقيقة معالم المجتمع اليابانى، وم�ؤكدة مرتكزات ثلاثة وهي: 
لتربية  ا�ستناداً  المادية،  الأبعاد  من  �أكثر  المعنوي  البعد  ت�ؤكد   )z( ونظرية والمهارة.  المودة  الثقة، 
وثقافة المجتمع الياباني، وكذلك ا�ستناداً للتما�سك العائلي "الأ�سري" لديهم و�أثر ذلك في النهو�ض 

بالتطورات النوعية التي �أحرزها اليابانيون.
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ومن الناحية التاريخية �أي�ضاً، يمكن ا�ستعرا�ض تطور �إدارة الجودة على النحو التالي: الفترة 
من 1940- 1945م، وتتمثل في الريادة الأمريكية با�ستخدامهم للأ�ساليب الإح�صائية والتحليلية 
في عمليات الفح�ص، ثم تلتها فترة الخم�سينيات، حيث محدودية المناف�سة بين المنظمات الإنتاجية 
والخدمية المختلفة، وكذلك الإهمال لحدٍّ ما لكل من الإنتاجية والجودة، ثم جاءت فترة ال�ستينيات 
الت�أكيد على الجودة، وقد تبنت بريطانيا هذا الاتجاه، حيث ركزت على مفهوم الجودة  حيث تم 
وجوانبها المهمة المتعددة، وفي فترة الثمانينات تم التوجه لإقامة �أق�سام للجودة وظهرت معاييرها 
بمفهوم  المتزايد  الاهتمام  بروز  هو  يميزها  ما  ف�أهمّ  الت�سعينيات،  فترة  في  �أما   ،9000 �أيزو  مثل 

الجودة، وظهور التناف�سية بين الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية المتعددة. 

�أن نقف طويلًا عند ثلاثة  �إدارة الجودة ومراحلها وتطور مفهومها، لا بد  عندما نتحدث عن 
�إدوارد  هم:  العلماء  وه�ؤلاء  بمداخله،  والارتقاء  المفهوم  تطوير  في  بفعالية  �أ�سهموا  كبار  مفكرين 
تطبيقات  �إدارة الجودة من خلال  لثورة  القائد  الأب  ويُعَدُّ بمنزلة  �أمريكي،  م�ست�شار  وهو  دمنج، 
خرائط المراقبة الإح�صائية وتقليل الانحرافات داخل المنظمة، ثم يليه جوزيف جوران الذي �ساهم 
بفعالية في �إدارة الجودة النوعية خلال الحرب العالمية الثانية، ومنح و�سام تقدير من قِبل �إمبراطور 
اليابان، وقد ركز جوران على العيوب والأخطاء في �أثناء الأداء الت�شغيلي "العمليات"، وثالث ه�ؤلاء 
القادة الرواد هو فيليب كرو�سي الذي جاء بمفهوم "المبيعات ت�ساوي �صفراً" )Zero Defect( في 
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�إطار العمليات الإنتاجية، ويرى �أن الجودة تت�أتى من خلال عوامل عدة، منها وعي الم�ستهلك ب�أهمية 
الجودة، وتطوير الأدوات الم�ساعدة على تطوير �إدارة الجودة مع الاعتقاد بتطوير الثقافة المتعلقة 

بالجودة، و�سوف نتطرق �إلى كل ه�ؤلاء فيما بعد عندما نتناول المناهج المختلفة لإدارة الجودة.

العالمية  ال�شاملة )TQM( ومقيا�س الجودة  �إدارة الجودة  قد يحدث بع�ض الخلط بين مفهوم 
)الأيزو ISO(، ولكي نجلي هذا اللب�س نو�ضح:

:ISO Series   ماهية �سل�سلة الأيزو
 ،International Standardization Organization إن )الأيزو( بو�صفه م�صطلحاً هو اخت�صار لـ�
�أي  �أو مقايي�س عالمية لإدارة الجودة في  ويعني )المنظمة العالمية للمقايي�س(، التي و�ضعت معايير 
منظمة �إنتاجية �أو خدمية، فهنا الأمر لا يتعلق ب�ضمان جودة المنتج، بل لا بد من ا�ستمرارية الجودة 
وكمالها وفق المعايير المطلوبة من قبل المنظمة، فالموا�صفات الدولية )�أيزو 9000( جاءت معياراً 
موحداً لإدارة الجودة على ال�صعيد العالمي، وت�شتمل موا�صفات الجودة )�أيزو 9000( على �سل�سلة 
�أي  الأدنى لمتطلبات  �أنه يحتوي على الحد  �إداري متكامل، بمعنى  لأي نظام  المعاييرالقيا�سية  من 

نظام �إداري متكامل.

ب�سوي�سرا،  القيا�سي  للتوحيد  الدولية  المنظمة  �إ�صدارها من  الموا�صفات تم  ال�سل�سلة من  وهذه 
الأولى  الأحرف  وهي  )مت�ساوي(  وتعني  )�أيزو�س(  الإغريقية.  الكلمة  من  م�شتقة  )�أيزو(  وكلمة 

.International Standardization Organization : لا�سم المنظمة

�إلى  بالإ�ضافة  م�ؤ�س�س،  ع�ضو  مائة  من  ب�سوي�سرا  جنيف  في   1947 ــ   1946 عام  لت  �شُكِّ وقد 
الأع�ضاء الذين ان�ضموا. وهي تعتني بن�شر القيا�سات بهدف ت�سهيل التجارة الدولية، وهي ت�صدر 
قيا�سات  عن  م�س�ؤولة   )176( الفنية  واللجنة  القيا�سات,  من   800 من  يقرب  ما  �سنوياً  وتراجع 

الجودة, وتتكون من �أع�ضاء م�ؤ�س�سين وهم:
• )ANSI( المعهد القومي الأمريكي للقيا�سات.	
• )SCC( مجل�س القيا�سات الكندي.	
• )AFNOR( الجمعية الفرن�سية للقيا�سات.	
• )BSI( المعهد البريطاني للقيا�سات.	
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• )NNI( المعهد الهولندي.	
• 	.9858 MIL 5750 ــ BS : أول وثيقة �أ�صدرت هي�

وهي م�شتقة من الموا�صفات البريطانية BS 570 والأمريكية A 9858 MIL - Q  والتي �سبقتها 
في الإ�صدار، وعلى الرغم من �أنها �صدرت من جهة دولية �إلا �أنها لها �أ�صل وم�شاركة �أمريكية, ولا 
تنطبق على جودة المنتج النهائي )ال�سلعة �أو الخدمة( فقط، ولكن على نظام الجودة ككل, وتنطبق 
على المن��شآت التي تنتج كل �أنواع المخرجات )�سلعاً وخدمات(، بمعنى �أنها تنطبق على المن��شآت في 

جميع �أنحاء العالم, وهي تو�صف الأهداف، والفل�سفة ولي�س الإجراءات.

ــ  �أيزو 9000/ 1994  ــ  وقد �صدر من هذه ال�سل�سلة عدد من الإ�صدارات )�أيزو 1987/9000 
�أيزو 9000/ 2000 ــ �أيزو 9000/ 2008(، وهذه الإ�صدارات كانت بهدف تح�سين الموا�صفة وجعلها 

�أكثر مرونة للتعامل بها مع كل �أنواع واختلافات الأن�شطة والم�ؤ�س�سات.

وقد �أ�صبحت الآن عبارة عن �شهادة واحدة، وهي )الأيزو 9001/ 2008(، فالأيزو بهذه ال�صفة 
يُعَدُّ نظاماً للرقابة الكلية على الجودة ي�شتمل على معايير محددة للجودة في كل ن�شاط للمنظمة 
يلتزم بها. فـ )�أيزو 9000( �إذن �شهادة تمنح بوا�سطة المنظمة الدولية للتوحيد القيا�سي لل�شركات، 
وت�شترط موا�صفة ال�شهادة على ال�شركة الاحتفاظ لديها بعدد من �سجلات الجودة، وذلك لإثبات 

ا�ستمرارية كفاءة الجودة من قبلها، على �سبيل المثال �سجل الجودة و�سجل التدريب وغيرهما.

بمقت�ضاها  الممنوحة  ال�شركة  تح�صل  البيئة  لحماية  جديدة  موا�صفة  المنظمة  �أ�صدرت  كذلك 
الأيزو )14000( التي ت�سمى )نظام الإدارة البيئية العالمي(، وكذلك الأيزو 18000 وهو الخا�ص 
بال�سلامة وال�صحة المهنية، وبلا �شك ف�إن المنظمة �أو المن��شأة التي تتمكن من الح�صول على هذه 

ال�شهادة �ستحظى ب�سمعة عالمية وتك�سب ثقة العملاء. 

تُعَدُّ �شهادة جودة �شاملة ب�شقيها الفني والإداري  ومع ذلك ف�شهادة الأيزو بفروعها الثلاثة لا 
ولكنها �شهادة ت�أكيد جودة �إدارية فقط.

من  فلابد  المطاف،  نهاية  لي�س  الأيزو  �شهادة  على  الح�صول  مجرد  �أو  الح�صول  عملية  �إن 
د  رَّ َ ُجت الجودة  على  المحافظة  عن  تعجز  �شركة  �أي  لأن  المنتج،  جودة  على  المحافظة   ا�ستمرارية 
يكون  وقد  الدوري،  للتفتي�ش  عر�ضة  الأيزو  على  الحائزة  ال�شركات  تكون  كذلك  ال�شهادة،   من 

تفتي�شاً مفاجئاً. 
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متطلبات الأيزو 9001/ 2008:

�أولًا: دليل الجودة:
وثيقة تو�ضح �سيا�سة الجودة وت�صف نظام الجودة بالمنظمة.

• الوثيقة 	 �إن هذه  للأيزو 9000، حيث  �أهمية  نظام الجودة  �أكثر عنا�صر  دليل الجودة هو 
تخدم العديد من الأغرا�ض.

• ي�ساعد في خلق وتنفيذ نظام الجودة.	
• ي�صف �أهداف وبنيان نظام الجودة.	
• يُظْهِرُ التزام الإدارة بنظام الجودة.	
• ت�سعى 	 الذي  الجودة  نظام  متطلبات  تحقيق  مدى  ويو�ضح  الجودة،  لنظام  مرجعاً  يعمل 

ال�شركة للح�صول على �شهادته.
• مرجع لإجراءات العمل بال�شركة.	
• يعمل مرجعاً للجهات التي تمنح �شهادة الأيزو والجهات الخارجية الأخرى التي تقيم نظام 	

منا�سباً  و�صفاً  ويوفر  ال�شركه  تحددها  التي  �إلخ(   ... الم�ساهمين  العملاء،  )مثل  الجودة 
لنظام الجودة.
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بالإ�ضافة �إلى �أن دليل الجودة �شمل الأق�سام المتعلقة بقيا�سات الأيزو 9000 ف�إنه �أي�ضاً يحتوي 
على كل �أو بع�ض الآتي:

• جملة مخت�صرة عن �سيا�سة الجودة لل�شركة بما يتطابق مع متطلبات القيا�سات التي تن�ص 	
على �أن تكون �سيا�سة الجودة معلنة لجميع العاملين بال�شركة �أو الم�ؤ�س�سة.

• يعك�س �إجراءات العمل الحقيقية ووثائق نظام الجودة الم�ستخدمة.	

• و�صف موجز لل�شركة وهو مفيد عندما يعر�ض دليل الجودة على العملاء والموردين المتوقعين.	

• مخت�صر ودقيق من 25 - 50 �صفحة.	

• يحتوي على جملة تو�ضح مهمة ال�شركة )اختياري(.	

• به قائمة بالتوزيع )للن�سخ المراقبة(.	

• به قائمة �إجراءات العمل التي ت�ستخدمها ال�شركة.	

ثانياً: دليل الإجراءات:

طريقة مو�صفة لأداء الن�شاط.

يرد ذكره في نظام الجودة  ك�إجراء )مكتوب( �أو �إجراء )موثق( وعادة ما يحتوي على: 

• الغر�ض والمجال للن�شاط.	

• ما الذي �سوف يتم عمله ومن الذي �سيعمل الن�شاط؟	

• �أين ومتى وكيف �سيتم عمل الن�شاط؟	

• ما المواد الخام والمعدات والوثائق التي �سوف ت�ستخدم؟	

• كيف �سيراقب وي�سجل �أداء الن�شاط؟	
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ثالثاً: تعليمات الت�شغيل:
توافر توجيهات محددة لأداء الن�شاط الذي ورد ذكره في �إجراء العمل.

• �ضمان كيف ي�ستكمل العمل بن�سبة %100.	

• عموما تتم بوا�سطة ق�سم واحد �أو فرد واحد.	

بلا �شك �أن الح�صول على �شهادة الأيزو ي�ساعد الم�ؤ�س�سات على �ضبط عمليات �إنتاجها والتحقق 
من جودتها، كذلك فهي تك�سب ثقة عملائها وا�ستمرارية تعاملهم معها، كما �أنها تحقق تفوقاً على 
مناف�سيها من ال�شركات التي لم تح�صل على ال�شهادة، ومن ثَمَّ تكون ح�صتها �أكبر، والفائدة الكبرى 
لل�شركة �أو المنظمة الحائزة على الأيزو تتمثل في الم�ساعدة التي �ستجدها �شركات القطاع الخا�ص 

للدخول في الأ�سواق العالمية، كما �ستزيد من �أرباحها. 

ال�شاملة  الجودة  �إدارة  منهجية  �إلى  للو�صول  �أولية  مرحلة  الجودة  نظام  يعدّ  هذا،  على  وبناءً 
م�ستقبلًا، وهذا يعني �أن المنظمة قد تح�صل على الأيزو دون �أن تلمّ بمنهجية �إدارة الجودة ال�شاملة، 

لأن المنهجية �أعمّ و�أ�شمل من الأيزو. 

الثقافة التنظيمية محور نجاح �إدارة الجودة ال�شاملة
هذه  تطبيق  من  تتمكن  حتى  �شاملة  تغييرات  �إحداث  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  منهجية  تتطلب 
المنهجية على �أ�س�س متينة، والمعروف �أن كل تغيير ــ �أياً كان نوعه و�شكله ــ �سيجد بلا �شك مقاومة 
من قبل العاملين داخل المنظمة، فالجديد يلغي القديم الذي اعتادو، لذا لا بد من توقع المقاومة 
وك�سب  مقاومتها  لتحييد  مدرو�ساً  مخططاً  تعاملًا  عنف،  غير  ومن  وفطنة  ة  برويِّ معها  والتعامل 
ثقة العاملين ونيل ت�أييدهم لهذه التغييرات، من خلال برامج نوعية تو�ضح للعاملين �أهمية التغيير 
و�ضرورته وجعلهم م�شاركين فيه، وتكون تلك المقاومة قوية و�شر�سة كلما كانت الم�ؤ�س�سة قديمة، لأن 

فل�سفة المنظمة تكون عميقة الجذور في نفو�س و�أذهان العاملين. 

�أما بخ�صو�ص التغييرات الأ�سا�سية المطلوبة، التي تعدّ �ضرورية لتطبيق منهجية �إدارة الجودة 
المرتكزات  على  تقوم  جديدة  ثقافة  �إلى  البالية  التنظيمية  المنظمة  ثقافة  تغيير  فت�شمل  ال�شاملة، 
اجتماعية  بنية  هي  البديلة  التنظيمية  والثقافة  التطبيق.  عملية  في  �إليها  يُحتاج  التي  الأ�سا�سية 
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وتمكنهم  المنظمة،  داخل  ت�سود  �أن  يجب  ومعتقدات  ومفاهيم  وقيم  مبادئ  مجموعة  على  ت�شتمل 
من �إدراك الأحداث الجديدة، حيث تقوم بتوجيه ال�سلوك الإن�ساني، وت�ؤدي دوراً محورياً في اتخاذ 

القرارات ومواجهة الم�شاكل المختلفة داخل المنظمة. 

�إن الثقافة التنظيمية الجديدة تكون قادرة على �إحداث تكامل للأنماط ال�سلوكية بين الجماعات 
والأفراد، �أو بالأحرى بين جميع العاملين بالمنظمة. هذا التكامل يخلق نوعاً من الوحدة بين العاملين 

في المنظمة ويوجهها نحو تحقيق ر�سالتها.

ومن التغييرات المهمة، جعل لغة الحديث والعمل وال�سلوك متناغمة وموحدة، مع ربط الجماعات 
بينهم،  والت�آزر  التواد  روابط  وتنمية  واحد،  ورباط  واحد  كفريق  ن�سق  المنظمة في  داخل  والأفراد 
عملية  ت�سهيل  �إلى  �سي�ؤدي  ذلك  كل  واحدة،  تنظيمية  ومعتقدات  قيماً  اعتناقهم  وذلك من خلال 
�إلى �سهولة  الذي �سيقود  الأمر  العاملين،  الات�صال داخل المنظمة، ويخلق نوعاً من الان�سجام بين 

اتخاذ القرارات من قبل متخذي القرار.

ويتطلب تفعيل الثقافة التنظيمية الجديدة وتطبيقها �ضرورة �شرحها لجميع العاملين لكي يلموا 
تعمل  التنظيمية  للتنمية  تبني خطة مدرو�سة  الأجدر  لذا ي�صبح من  بها،  ويلتزموا  بها ويطبقوها 
على غر�س النظام الجديد وتعزيزه في نفو�س العاملين، وهذه بلا �شك م�س�ؤولية م�شتركة بين جميع 

القيادات الإدارية في المنظمة.

وهنالك جوانب �أ�سا�سية ت�شتمل عليها الثقافة التنظيمية الجديدة، وكلها تخدم �أهداف �إدارة 
للعاملين،  الم�ستقبل  تعني  فالمنظمة  بو�صفها غاية ومطمع الجميع،  المنظمة  ر�سالة  ومنها  الجودة، 
ونجاحها نجاح لهم، كذلك لا بد من احترام الم�ؤ�س�سة لعملائها بجودة ما تقدمه لهم، ولا بد �أي�ضاً 
وتنمية  المعاملة  ال�صدق في  مبادئ  على  والتركيز  العاملين،  الإن�ساني تجاه  بالتعامل  الالتزام  من 
�أ�شير �إلى حقيقة قديمة حديثة، تتعلق  �أن  �أ�سري متما�سك عام. ولابد هنا  العلاقات وخلق ن�سيج 
بالقيادة الإدارية القادرة على تحقيق التفاعل بينها وبين العاملين، وخلق نوع من التعاون والان�سجام 
بينهم، وتكون قادرة على خلق فريق عمل متعاون ومفعم بالولاء والانتماء والإخلا�ص. وجود هذه 
القيادة بكل ما تملك من خبرة مكت�سبة ومزايا طبيعية موهوبة، �ضرورة ملحة لتحقيق �إ�ستراتيجية 

الجودة ال�شاملة.
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عملية تطبيق الجودة في �أي �سلعة كانت، لي�ست عملية ب�سيطة، بل تحتاج �إلى خطوات عديدة 
وفاعلة تتم من خلالها عملية التطبيق، فالتركيز مثلًا على مو�ضوع بعينه �سي�ؤدى �إلى عدم ت�شتت 
الأفكار، و�ستكون له نتائجه الإيجابية، لذا لا بد من تحديد العوامل التي لو عولجت بكفاءة كان 
المردود �إيجابياً، وهنالك عوامل رئي�سة لا تبدو وا�ضحة وجلية من الوهلة الأولى، ولكن يمكن التو�صل 
�أنه في  �إليها ومعرفتها عن طريق و�سائل متعددة ت�ستخدم للم�ساعدة على تو�ضيحها، ومن الم�ؤكد 
حالة التركيز على م�شكلة ما ذات �أهمية محورية، ف�إنه من ال�سهولة بمكان �إيجاد الحلول المنا�سبة 
لها بت�ضافر الجهود و�شحذ الأفكار والع�صف الذهني. كذلك لا بد من تحديد العوامل الم�سببة ذات 
الت�أثير في الإجراءات التي نحن ب�صدد تطويرها، وذلك يتم عادة با�ستخدام الر�سومات البيانية 
والإح�صاءات المختلفة التي تو�ضح دور كل وحدة �إدارية وت�أثيره في الإجراء المحدد، وهذا يعني �أننا 

عندما نحدد الم�سببات فيجب علينا �إيجاد �أهمها ت�أثيراً في الإجراء الذي ننوي اتخاذه. 

�أي�ضاً، با�ستخدام الإح�صاءات والجداول  ولكي نتو�صل �إلى ال�سبب، لا بد من تحليل الأ�سباب 
وبعد  الرئي�س.  ال�سبب  لتحديد  التو�صل  يمكننا  لا  البيانات  تحليل  بغير  �إذ  البيانية،  والر�سومات 
ومدى  الت�صحيح  نتائج  بمقارنة  القيام  ال�ضروري  من  ف�إنه  الأمثل،  الت�صحيحي  الأ�سلوب  تطبيق 
لتحديد  �أخرى  مرة  الرجوع  يجب  ف�إنه  تح�سن،  حدوث  عدم  حالة  وفي  المن�شود،  الهدف  تحقق 
�إليه  �إلى مرحلة التنفيذ، بمعنى اعتماد الحل الذي تو�صلنا  الأ�سباب الأ�سا�سية، لن�صل بعد ذلك 

ب�صفة قاطعة ونهائية، وذلك بعد �إجراءات التح�سينات المطلوبة لمنع حدوث معوقات �أخرى. 

وهنا لا بد �أن نقف، ومن ر�ؤية م�ستقبلية لما هو متوقع من قبل الإدارة العليا للمن��شأة، لما يجب �أن 
تكون عليه المن��شأة م�ستقبلًا، ومن واقع هذه الر�ؤية يمكن تحديد مهام المن��شأة الم�ستقبلية، وكذلك 
�أو  الهدف  تعني  المن��شأة  والق�صير. ومهام  الطويل  المديين  والأهداف على  الإ�ستراتيجيات  تحديد 
المهام  ت�شمل  كذلك  تقديمها،  يتم  التي  والخدمات  المنتجات  في  والمتمثلة  لها  الأ�سا�سية  الأهداف 

الكيفية التي يتم بها توفير الموارد والاحتياجات المختلفة وتحديد حجم العمل. 

�إن خطوات تح�سين الإجراءات تتطلب عملية تع�صيف الأفكار )Brain Storming( وهي تتم �أولًا 
بتحديد �أ�سباب الم�شكلة ثم ت�شجيع الأفراد ليعبروا تعبيراً حراً عن �أفكارهم، مع كتابة وتدوين كل 
الأ�سباب ومراجعة الأفكار المقترحة التي قدمتها المجموعة، وتطويرها، ثم ترتيب الأ�سباب ح�سب 

درجة �أهميتها وت�أثيرها في الم�شكلة. 
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الدور، مع التركيز على  ال�شاملة تتطلب قيادة واعية تعي هذا  �إلى الجودة  الو�صول  �إن عملية 
الانفراد  وعدم  المخاطرة،  على  والقدرة  الآخرين  مع  التعامل  في  وال�سلوكيات  والأداء  الت�صرفات 
الم�شاركة  دائرة  لتو�سيع  المنا�سبين،  للأفراد  التفوي�ض  منح  من  بد  لا  بل  وال�صلاحيات،  بالر�أي 
والم�س�ؤولية، لذا نجد �أن القيادة بهذا المعنى تختلف عن تلك القيادة التقليدية المت�سلطة، الما�سكة 
بمفردها على زمام الأمور، ومنفردة بكل قرار مهما �صغر، �إذن لا بد من �سلوكيات محددة ومتفردة 
يتمتع بها القائد لكي ي�صل بمن��شأته �إلى بر الأمان، عليه �أن يكون قادراً على تحقيق النتائج ولديه 
ال�شجاعة للاعتراف بوجود �أخطاء ومعوقات في الإجراءات، ويعمل جاهداً لإزالتها، كذلك لا بد 
من تركيز القائد على الأولويات للتغيير �إلى الأف�ضل، معتمداً على الحقائق في اتخاذ القرارات، مع 

القدرة على اتخاذ القرارات ال�ضرورية والعاجلة متى ما تطلب الأمر ذلك.

العاملين  وتحفيز  العمل،  �أ�ساليب  تطوير  على  م�ستمرة  وب�صورة  العمل  الفطن  القائد  على 
لا�ستنفار كامل طاقاتهم الكامنة، كذلك ومن �أهم �صفات القيادة الناجحة التعامل مع المتغيرات 
بعد �إدراكه لها ووعيه بماهية التغيير المطلوب، ومعرفته لأ�سباب هذا التغيير وفوائد التغيير بالن�سبة 
للمن��شأة والمجموعة العاملة، و�أثر هذا التغيير في �إجراءات العمل والأجهزة والمعدات الم�ستخدمة، 
و�أثره �أي�ضاً في العلاقة بين القيادة والمجموعة العاملة، و�أخيراً لا بد من مواجهة �شجاعة للم�شاكل 

الناجمة عن التغيير ومحاولة �إيجاد الحلول الناجعة لها. 

عادي  �أمر  والاقتراحات  الآراء  تباين  �أن  ويعي  من��شأته،  دقائق  يدرك  الح�صيف  القيادي  �إن 
وطبيعي، بل هو في الحقيقة �أمر مطلوب، وعليه التعامل الجيد الذكي مع وجهات النظر المختلفة، 

وا�ضعاً، على �سبيل المثال لا الح�صر، �أمام عينيه ما يلي: 

• التركيز على الجوانب الحيوية والمهمة في المو�ضوع. 	

• الالتزام بالمو�ضوعية وال�شفافية عند تناول �أي م�شكلة طارئة. 	

• الا�ستعانة ب�آراء الآخرين وعدم الانفراد بر�أيه. 	

• ا�ستعرا�ض البدائل الممكنة في بحثه عن الحلول للم�شكلة قبل اتخاذ القرار النهائي، وذلك 	
عبر م�شاركة مو�سعة وتعاون بين مديري الأق�سام المختلفة والعاملين. 

• العمل كفريق واحد. 	
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مرتكزات �إدارة الجودة ال�شاملة:

�أولًا: العاملون و�إ�شباع قدراتهم الفنية:

نوع  التحفيز وخلق  العاملين عن طريق  العمل والارتقاء بقدرات  الم�ستمر في مواقع  بالتدريب   
من المناف�سة الإيجابية، ولا بد من �إ�شراك منظّم للعاملين في و�ضع �إ�ستراتيجيات المن��شأة، و�أحياناً 
بالجودة في  الارتقاء  الم�ساهمة في  الفنية  بالنواحي  يخت�ص  فيما  القرار، خا�صة  اتخاذ  عملية  في 
ال�صناعة والخدمات، فالعن�صر الب�شري المتمثل في العاملين هو الأ�سا�س، وثروة المنظمة الب�شرية 
لتحقيق الجودة  الأهم  والو�سيلة  الأولى  الإنتاج  �أداة  الكبير، فهو  ور�أ�سمالها  ثروتها الحقيقية  هي 
اعتباره  لذا يجب  الإنتاج،  الب�شري تتحقق كل مراحل  العن�صر  التميز، فعن طريق  و�إحراز  العليا 
ب�أنه فرد في  و�إ�شعاره  �أجيراً، مع تمتين م�ساهماته وتقديره وتنمية �شعور الانتماء لديه،  �شريكاً لا 

�أ�سرة كبيرة تجمعها م�صلحة م�شتركة.

ثانياً: العلاقة القائمة بين الإدارات في المن��شأة الواحدة:

تعدّ  العلاقة  فيها، هذه  العاملون  والأفراد  للمن��شأة  التنظيمي  الهيكل  عليها  ي�شتمل  التي  وهي 
علاقة م�ستهلك ومورد �أو منتج، فالجهة المنفذة للمرحلة الواحدة )فرداً كان �أم وحدة �إدارية( هي 
م�ستهلكة لما �أنتجته في المرحلة ال�سابقة، كما هي منتجة �أو موردة لما �ستقدمه في المرحلة التالية، ومن 
�أن مفهوم الم�ستهلك والممول الداخلي يعتمد على علاقة تكاملية بين مراحل  هذه العلاقة ن�ستنتج 
لها،  التالية  المرحلة  كل مرحلة في  �إنتاج  ت�أثير  العلاقة نجد  وفي هذه  العمليات،  تنفيذ  �أو  الإنتاج 
مع الإ�شارة �إلى �أن الم�ستهلك والممول الداخلي ربما انتميا للوحدة الإدارية نف�سها، وقد يكونان في 
الفرد هما منتج  �أو  الإدارية  الوحدة  �إن  القول  لذا يمكننا  المنظمة،  �إدارية مختلفة داخل  وحدات 
التمويل بمنتج عالي  يتوقع  �أو فرد  �إدارية  نف�سه زبون م�ستهلك، فكل وحدة  الوقت  )ممول(، وفي 
الجودة، وذلك لت�سهيل عمله وت�سهيل �أعمال الآخرين بتمويلهم بمنتج عالي الجودة، وهذا ما ي�سمى 
)الجودة المرحلية( للو�صول �إلى الجودة الكلية، وهي المعبرة عن ت�ضافر جهود جميع العاملين في 
المن��شأة من ر�ؤ�ساء ومر�ؤو�سين، فالعلاقة مثلًا بين �إدارة الإنتاج والت�سويق، �أن الأولى تنتج ال�سلعة 
�أو تقدم الخدمة بكفاءة عالية وجودة مقدرة لتحقق الر�ضا لدى ق�سم الت�سويق الذي �سيقدم المنتج 

للم�ستهلك ح�سب حاجته وموا�صفاته التي �ستحقق ر�ضاه و�سعادته. 
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الخطوة  ي�ؤدي  الذي  فالفرد  الإنتاج،  لإجراءات  تنفيذهم  عند  الأفراد  عند  عينه  الأمر  نجد 
�أخطاء وعيوب كي يحقق  �أدا�ؤها على الوجه الأكمل المر�ضي دون  الأولى من الإجراء، يجب عليه 
ر�ضا الفرد الثاني الذي �سينفذ الخطوة التالية بالكفاءة نف�سها ليحوز ر�ضا الثالث، وهكذا ت�ستمر 
ال�سل�سلة �أو الت�سل�سل حتى الو�صول �إلى الخطوة الأخيرة، التي �سيكون نتاجها النهائي خدمة �أو �سلعة 
مقنعة عالية الجودة وخالية من العيوب ومر�ضية للزبون الخارجي �أو العميل، لذا يمكننا القول �إن 

ر�ضا العميل الخارجي قائم على �سل�سلة من ر�ضا العميل الداخلي. 

ثالثاً: ولتحقيق الجودة المطلوبة و�ضمانها، و�ضمان جودة العمل على الم�ستويات كافة:

العمل  �إنتاج  مراحل  مع  المتزامنة  والمراقبة  المتابعة  �أ�سلوب  بتبني  المن��شأة  تقوم  �أن  يجب  ولذا 
العمل،  مراحل  من  مرحلة  كل  انتهاء  بعد  المرحلي  والتقويم  الرقابة  ا�ستخدام  بجانب  جميعها، 
كذلك المراقبة والتقويم النهائيين عقب الانتهاء من �إنجاز العمل، فالرقابة لا بد �أن تتابع، فالرقابة 
المرحلية والبعدية وحدهما لا ي�ضمنان الجودة المطلوبة وال�شاملة، لذا لا بد من ممار�سة الرقابة 
المتزامنة للعمل، �أي الرقابة خطوة بخطوة، وذلك �أحرى باكت�شاف الخط�أ قبل وقوعه �أو على الأقل 
عند وقوعه، ومن ثم �سرعة تلافيه تطبيقاً وت�أكيداً ل�شعار الجودة ال�شاملة. فعملية تحقيق العمل 
ال�سليم ال�صحيح الخالي من العيوب تحتاج �إلى بحث دائم عن الم�شكلات، والعمل الفوري على حلها 
ب�شكل جذري، وقد بات ذلك �أمراً �ضرورياً. وهذا يعني تجنب المفهوم التقليدي الداعي �إلى تجنب 

الم�شكلة �أو ت�أجيلها �أو البحث عن حلول وقتية، فلا مجال لكل ذلك لتحقيق �إدارة الجودة ال�شاملة.

رابعاً: العن�صر الب�شري في المنظمة:
�إن �إدارة الجودة تنظر �إلى العن�صر الب�شري في المنظمة على �أنه العن�صر الأهم في المنهجية 
الجديدة، فهو القائد والمنفذ للمنهجية �أو �إدارة الجودة، لذا لا بد من اختيار العن�صر الب�شري 

وفق معايير وموا�صفات محددة تخدم �أهداف �إدارة الجودة ال�شاملة. 

بتدريب  لم�ؤهلاته وقدراته وخبراته وميوله. الاهتمام  المنا�سب  العمل  المنا�سب في  الفرد  تعيين 
العن�صر الب�شري وت�أهيله على تطبيق المنهجية الجديدة، كذلك لا بد من تبني �سيا�سة تحفيز ناجعة 
وم�شجعة وقادرة على خلق حركة تناف�سية �شريفة خالية من البغ�ض والعدائية لرفع معنويات هذا 
الفريق  وعمل  الجماعة  روح  تعزيز  و�أخيراً  لديهم.  الانتماء  روح  وغر�س  ولائهم  وك�سب  العن�صر 
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والجماعية والتعاون، وهنا لا بد من الإ�شارة �إلى الدور المحوري الذي يجب �أن تقوم به �إدارة الموارد 
الب�شرية بو�صفها الجهة المخولة ب�إحياء هذه الروح، والمتخ�ص�صة في ��شؤون العاملين لذا لا بد من 
على  دورها  وت�ؤدي  بمهامها  لتقوم  لها  والعون  الدعم  �أنواع  جميع  وتقديم  الإدارة  بهذه  الاهتمام 
�أي من��شأة دليل نجاح لها، كما  �إدارة موارد ب�شرية متطورة وفاعلة في  الوجه المر�ضي، لأن وجود 
تعني بالتالي النجاح الأكيد في و�ضع الخطط الكفيلة لزرع الولاء وروح الانتماء في نفو�س العاملين، 

و�سيعود ذلك بلا �شك �إيجاباً على المنظمة والقائمين عليها. 

واحد  كلي  نظام  �أنها  على  المن��شأة  �أو  المنظمة  �إلى  الجودة  �إدارة  تنظر  خام�ساً: 
ومتكامل ومكون من �أنظمة فرعية )الإدارات والأق�سام المختلفة(:

حيث تعمل جميع هذه الأق�سام والإدارات ب�شكل متكامل متعاون ومن�سق لتحقيق هدف وغاية 
�إدارة  ظل  في  الجزئية  �أو  الفردية  للنظرة  مكان  ولا  اعتبار،  كل  فوق  العامة  فالم�صلحة  المنظمة، 
جميع  لدى  ال�شمولية  النظرة  ير�سخ  والمتكامل  ال�شامل  الكلي  النظام  فمفهوم  ال�شاملة،  الجودة 
العاملين والإداريين، فالنجاح الجزئي لا يعدّ نجاحاً، لأن النجاح الأ�صلي هو نجاح الكل، �أي نجاح 
�آخر تتبناه  �أهدافها، وبجانب تبنيها هذا النظام ال�شمولي، هناك نظام  �إلى  المنظمة في الو�صول 
المنظمة، وهو نظام مفتوح ب�شكل كبير على البيئة وتت�أثر بمتغيراتها المتنوعة الاقت�صادية وال�سكانية 
والاجتماعية، وي�أتي العملاء على ر�أ�س هذه المتغيرات، فالا�ستمرار في تقديم ما ير�ضيهم وي�شبع 
رغباتهم لا يكفي للمحافظة على ر�ضاهم، �إذ لا بد من التكيف والت�أقلم مع التغيرات التي تحدث 
في حاجاتهم ومطالبهم وقناعاتهم التي تت�أثر بالطبع بالمتغيرات البيئية من حولهم والمحيطة بهم. 
�إذن لا بد من قيام المنظمة بو�ضع اعتبار البيئة الداخلية والخارجية وت�أثيرها في العملاء، ولا بد من 
قيام المنظمة بمراعاة هذا التغير والتكيف معه حفاظاً على عملائها �أو الم�ستفيدين من خدماتها. 

منهجية �إدارة الجودة ال�شاملة:
يقوم نهج �إدارة الجودة ال�شاملة على �إ�ستراتيجية معينة في مواجهة الم�ستقبل والحد من المفاج�آت 
المتوقعة، فكل �شيء لديها يجب �أن يدر�س ويخطط ب�إتقان لا مجال فيه لل�صدفة، فالإ�ستراتيجية 
ق�صير  من  المتنوع  فالتخطيط  الأجل،  وطويل  ومتو�سط  ق�صير  تخطيط  على  ت�شتمل  المتكاملة 
ومتو�سط وطويل الأجل ي�ؤدي دوراً محورياً في تطبيق ونجاح منهجية �إدارة الجودة ال�شاملة ويعدّ 
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�أ�سا�ساً داعماً لهذه المنهجية وم�سعى لا غنى عنه في الت�صدي لما يخبئه الم�ستقبل من مفاج�آت، لأن 
التخطيط الإ�ستراتيجي لا يترك مجالًا للتخمين، فكل �شيء يخ�ضع للدرا�سة والتخطيط، ولا مجال 
للأمزجة ال�شخ�صية، فالعقول هي المتحكمة في الأفعال والت�صرفات، وهي المعين في مواجهة الم�شاكل 
والتعامل معها، فالمنظمة هي التي تتحكم في الظروف ولي�س العك�س، ف�إدارة الجودة ال�شاملة م�شوار 
طويل يحتاج �إلى تخطيط ونظام و�إ�ستراتيجية متحكمة ونافذة لا تقبل �أن�صاف الحلول، ولا تخ�ضع 
ال�سابق  المنظمة  و�ضع  مثل  المنظمات  هذه  قادة  مخيلة  تراود  �أ�سئلة  من  بد  فلا  الأفراد،  لأمزجة 
وو�ضعها الحالي، وما تريد تحقيقه من وراء تطبيقها �سيا�سة �إدارة الجودة ال�شاملة، ونوع الم�سار 
الذي اختارته لتنفيذ هذه الإ�ستراتيجية �أو تلك؟، كلها �أ�سئلة لا بد من �إيجاد �إجابات وا�ضحة عنها 

لت�سير المنظمة في �ضوئها.

المزعجة،  الل�صيقة  الرقابة  من  خالٍ  منا�سب  �إداري  نمط  �إلى  تحتاج  الجودة  �إدارة  منهجية 
والأوامر الع�سكرية على غرار "نفذ ثم اعتر�ض"، فالمطلوب تبني نهج ي�ؤكد �ضرورة و�ضع الأهداف 
والخطط ب�شكل جماعي م�شترك، ثم توفير معلومات كافية للتنفيذ وتفوي�ض ال�صلاحيات من �أجل 
ت�سيير الأمور بال�سرعة والمرونة المطلوبتين، الأمر الذي �سي�شجع على الرقابة الذاتية لدى العاملين 
بدلًا من الرقابة الل�صيقة المزعجة، التي ت�شكل �ضغطاً عليهم، والروتين والتعقيد اللذين يكبلان 
الإبداع  يقتل  العقل  �إعمال  محل  العقيمة  القواعد  هذه  و�إحلال  حريتهم،  من  ويحدان  العاملين 
الخلاق، ويحد من تطور المهارات وظهورها في المديرين والمر�ؤو�سين معاً، لذا توجه �إدارة الجودة 
ال�شاملة �إلى قيام وتبني �سل�سلة الأهداف التي يقوم عليها �أ�سلوب الإدارة بالأهداف، حيث يو�ضع 
هدف �إ�ستراتيجي كلي للمنظمة، وهو بالطبع )الارتقاء بالجودة(، وبناء عليه تقوم المن��شأة بو�ضع 
�أهدافها، وفى �ضوء هذه الأهداف تقوم الإدارة التنفيذية الو�سطى بو�ضع �أهدافها بما ي�ساعد على 
خدمة وتحقيق �أهداف الإدارة العليا، ثم ي�أتي دور الإدارة المبا�شرة لي�ضع �أهدافه في خدمة �أهداف 
الم�ستوى الأو�سط، وهكذا ت�ستمر ال�سل�سلة حتى ن�صل �إلى قاعدة الهرم التنظيمي، وكلها تنبع من 

هدف واحد وكلي هو )الارتقاء بم�ستوى العامل ومن ثم رفع م�ستوى الجودة(.

اليابان وثقافة الجودة:
على الرغم من عر�ضنا للنموذج الياباني تحليلًا ومتابعة في باب �سابق، �إلا �أننا �آثرنا التركيز في 
هذا الجزء على الثقافة الإنتاجية وثقافة الجودة كما يراها اليابانيون، ولأننا نركز في الأ�سا�س على 
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الدعوة لبلورة نموذجنا الإداري الخا�ص الذي يعتمد على موروثنا الثقافي ، فاليابانيون وفي مخالفة 
وا�ضحة لكل من �سبقوهم في الم�ضمار التقني والإنتاجي ارتكزوا على �أ�س�س نابعة من التراث والإرث 
�شهدتها  التي  التطورات  كل  في  �أ�سا�سية  معالم  تعدّ  المرتكزات  وهذه  الياباني،  للمجتمع  العائلي 

وت�شهدها ال�ساحة الإنتاجية اليابانية و�سعياً وراء الجودة.

ي�ؤكد  المكانة  بهذه  وهو  ال�ضخمة،  الإنتاج  �آلة  في  محورياً  دوراً  ي�ؤدي  الياباني   فالعامل 
ت�شتمل  اليابانية  الإنتاج وخطوات الجودة، فالإدارة  بو�صفه م�شاركاً فاعلًا في كل مراحل  �أهميته 
والإرث  الثقافة  ت�صفه  ح�سبما  ــ  لكونهم  العاملين  من  �أع�ضاء  على  التنفيذيين  القياديين  بجانب 
الم�سيرة  بها  ات�صفت  التي  والجودة  الإنتاج  هيكل  في  الفقري  والعمود  الرئي�س  العامل  ــ  الياباني 

التنموية اليابانية.

لقد �أجاد اليابانيون التقنين الإداري الذي ارتقى بم�ستوى الفرد العامل، حتى �أ�صبحوا الأنموذج 
العالمي الفريد، فهم بحق لم�سوا جرح التنمية وحددوا مكامنه، ومن ثم نجحوا في علاجه العلاج 

الأمثل والناجح.

�إن التعر�ض التحليلي لأي نظام �إنتاجي، يقت�ضي �إيراد الخ�صائ�ص وال�سمات الأ�سا�سية المميزة 
لهذا النظام. وبهذا الإدراك والفهم نتعر�ض للنظام الإنتاجي للنموذج الياباني، فهذا النظام يعدّ 
نموذجاً يحتذى به، لأنه نموذج متميز بتكامله وبتفاعله، ما �أدى �إلى تحقيق الأبعاد كافة المحققة 
للنمو والتطور، و�ساهم في تكوين ال�شخ�صية الإنتاجية اليابانية بنموه المت�سارع، كما �ساهم في المكانة 
و�إيجاد  والعقبات،  ال�صعاب  والقدرة على مواجهة  الياباني،  الاقت�صاد  فوقها  التي يتربع  الرفيعة 

الحلول الناجحة لها.

�إن الخ�صائ�ص والأ�س�س التي ات�سم بها النظام الإنتاجي في اليابان من ��شأنه �أن يحقق الأبعاد 
التطويرية الم�ستهدفة للبناء و�سط �آفاق التحديات التي تعي�شها المجتمعات الإن�سانية، وهي خ�صائ�ص 

يجب �أن تدر�س وتمح�ص حتى ت�ستفيد الأمم منها وتقتدي بها. 

مقومات هذا النظام الإنتاجي الذي ارتكزت عليها القيم الثقافية والتربوية للمجتمع الياباني، 
ارتكزت �أي�ضاً على طبيعة المجتمع ومتطلبات النهو�ض الح�ضاري لليابان، في تميز النظام الإنتاجي 
مقارنة بالنظم الإنتاجية العالمية الأخرى، وما يميز هذا النموذج كذلك �أنه �سخر التكنولوجيا الم�ستوردة 

وفقاً لثقافته ال�سائدة، �أي �سخرها لخدمة الثقافة ال�سائدة بعيداً عن ال�صفة الا�ستهلاكية لها. 
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ب�أ�صالة  ت�أطيرها  خلال  من  ومواده  �أدواته  تطوير  في  اليابان  في  الإنتاجي  النظام  نجح   لقد 
�آفاق  اليابان  اقتب�ست  بل  الأخرى،  الدول  الا�ستفادة من تجارب  مع  المهيمنة،  والأعراف  التقاليد 
نهو�ضها من خلال الانطلاق الفني والإنتاجي الهادفة للتطوير والبناء بروح جماعية متفاعلة تعمل 
على اجتثاث النزعة الفردية في العمل الإنتاجي ب�صورة عامة، وت�أكيد النزعة الجماعية في التعامل 

الإنتاجي. 

كما اعتمدت اليابان على بناء وت�شييد القاعدة العملية التقنية ال�صناعية، معتمدة على جميع 
الجوانب المرتبطة ب�أ�ساليب التدريب المهني، وعدم التركيز على الجوانب النظرية، بل �سعت لخلق 

فكر �صناعي من قاعات التدريب.

�أن ور�شة العمل بمنزلة  �أنظمة الإنتاج باليابان تعتقد  ومن المهم تو�ضيح �أن علاقة الأفراد في 
المكان الذي يتمكن من خلاله العاملون من ممار�سة القدرة على التفكير و�إعمال العقل في �أدائهم 
الإنتاجي، فور�شة العمل الفا�شلة في عرفهم هي التي ينظر فيها العاملون والم�شرفون على �أنهم جزء 
الإبداع  اعتمدت  اليابان  في  الإنتاجي  للأداء  التطويرية  الجوانب  ف�إن  لذا  والماكينات،  الآلات  من 

والتطوير الم�ستمر. 

فالم�ؤ�س�سات وال�شركات اليابانية، اعتمدت على �أ�سلوب الت�شغيل مدى الحياة، الأمر الذي يقيد 
�أو  الم�ؤ�س�سة  في  الخدمة  بترك  العامل  قيام  فعند  ال�سائد،  العمل  ب�أعراف  العاملين  انتقال  حركة 
المن��شأة التي يعمل بها وانتقاله �إلى �أماكن �أخرى، فعليه �أن يبد�أ من �أ�سفل ال�سلم الوظيفي للترقية 
والتقدم، وهذا يجعل دوران العمل في ال�شركات اليابانية بطيئاً، لذا تهتم ال�شركات بم�س�ألة التدريب 
الفني والإداري اهتماماً كبيراً، لأنها ترى في خلق الخبرات المتراكمة نتيجة التدريب عن�صراً مهماً 
ارتباط  زيادة  في  النظام  هذا  ي�ساهم  كما  �أي�ضاً،  النوعية  وتح�سين  وتطويره  الإنتاج  عنا�صر  من 
العاملين بالمن��شآت الاقت�صادية التي يعملون فيها. وتعتمد الأ�ساليب التقويمية ونظم الترقية على 

م�ؤ�شرات منها: 

• الم�ساهمة في تطوير العمل ورفع الكفاءة الإنتاجية للمن��شأة وتح�سين نوعية المنتجات. 	

• درجة الارتباط الع�ضوي للفرد العامل في الم�ؤ�س�سة ودرجة ولائه للمن��شأة. 	

• مدى رغبته في تعليم العمال الآخرين من زملاء العمل. 	
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• الدرا�ســي 	 تح�صـيله  بالطبع  ومنهـا  الفـرد،  بهـا  يتمتـع  التي  الذاتيـة  والكـفـاءة   المـهــارة 
وتعليمه الجامعي. 

الإن�ساني  العن�صر  اعتماد  اليابانيون،  بها  اهتم  التي  الإنتاج  لتطوير  الأ�سا�سية  المرتكزات  من 
العاملة،  الجماعة  �إطار  في  الفرد  واعتماد  والإنتاجية،  الإنتاج  لتطوير  الأ�سا�س  المرتكز  واعتباره 
وهذه الظاهرة بالذات تعدّ من �أهم ال�سمات التي تنفرد بها الم�ؤ�س�سة اليابانية، �إ�ضافة لمبد�أ التعاون 
والتفاعل الم�شترك بين العاملين و�أرباب العمل، و�سيادة علاقات الم�صالح الم�شتركة في تطوير الإنتاج. 

لقد اعتمدت الإدارة اليابانية للنظام الإنتاجي على �أ�ساليب �إدارية حديثة كالإدارة بالأهداف 
الأ�س�س  تعتمد  �إدارية  ممار�سات  جانب  �إلى  للأداء،  الفعال  والتخطيط  المعلومات  نظام  بجانب 
المو�ضوعية في العملية الإنتاجية، بعيداً عن �سيادة العلاقات ال�شخ�صية في معظم المن��شآت الإنتاجية، 
كما �أنها تعتمد المعايير الكمية في القيا�س والتقويم، لأن المعايير الكمية تت�سم بمو�ضوعية هادفة في 

عملية التقويم، حيث القرار المتو�صل �إليه عبر الأ�س�س الكمية �أكثر تحقيقاً للموازنة ال�سليمة.

وفقاً لهذا النظام الإنتاجي لا تعدّ الربحية هدفاً رئي�ساً بحد ذاتها، بل لا بد من تحقيق المن��شأة 
المركز ال�سوقي الحا�سم بين المن��شآت المتناف�سة لكي ت�ستمر وتدوم في ال�سوق، فالربح لابد من تحقيقه 
�إذا ما قامت المن��شأة بتحقيق العطاء النوعي في منتجاتها وفقاً للحاجات والرغبات المختلفة، و�أن 
هذا المنطق ال�سائد في المن��شآت اليابانية قاد �إلى ال�شعور بالم�س�ؤولية بين العاملين وجعلهم �أكثر عطاء 
و�إبداعاً. كذلك ما يميز النظام الياباني اعتماد الثقة والتعاون والمودة بين العاملين والإدارة، مع 
الياباني  فالتفكير  المن��شأة.  �أهداف  �أجل تحقيق  لديهم من  البناء  والتكامل  التفاعل  �أ�س�س  تعميق 
يعتمد في �إطار الأنظمة الإنتاجية تفاعل الفكر الجماعي للعاملين في تطوير الم�ؤ�س�سة الإنتاجية وقتل 

الروح الفردية والنوازع الذاتية للفرد. 

�شائع  �أمر  التزام )العمل مدى الحياة(، وهو  اليابانية  التجربة  ذكرنا �ضمن ما ذكرناه حول 
العاملين  نحو 35% من  �أن  �إلى  الإح�صائية  الم�ؤ�شرات  وت�شير  اليابانية،  الاقت�صادية  الم�ؤ�س�سات  في 
في المن��شآت اليابانية يعملون في من��شآتهم مدى الحياة، وهذا يعني �أن الموظف �أو العامل في النظام 
الياباني لا يمكن �أن يطرد �أو يف�صل من العمل �إلا لأ�سباب جوهرية ك�إدانته بجريمة مثلًا، ليكون 
المن��شآت  في  للعمل  لج�أ  �إذا  �إلا  �أخرى  بمن��شأة  العمل  ي�ستطيع  لا  فهو  وقا�سياً،  م�ؤلماً  الطرد  مفهوم 
ال�صغيرة ذات الأجور المتدنية قيا�ساً بما كان يتقا�ضاه. كذلك نجد �أن مبد�أ التوظيف مدى الحياة 
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من ��شأنه خلق �أجواء نف�سية م�ستقرة لدى العامل الياباني، وتحقق هذه ال�سيا�سة نتائج طيبة تعود 
على العامل بـ: 

• الا�ستقرار المادي للفرد الياباني وتطوير نظام معي�شته في �ضوء الأجور الم�ستقرة. 	

• ت�أمين وتمتين م�ستقبل الأ�سر. 	

• التكيف الاجتماعي وفقاً لما يتقا�ضاه الفرد. 	

• خلق قاعدة نف�سية نحو تراكم الخبرة الفنية والإدارية.	

هذه ال�سمات تعدّ قوى محفزة للفرد الياباني نحو القناعة والثقة والا�ستقرار الاقت�صادي. 

النف�سية  الأجواء  يخلق  �أن  ��شأنه  من  المبد�أ  وهذا  العمل،  في  الوظيفي  التدرج  مبد�أ  وهناك 
والاجتماعية التي تدعو الفرد لتفجير طاقاته الإبداعية في العمل، كذلك يعدّ وفقاً للخبرة المتراكمة 

من العوامل الأ�سا�سية لتطور الم�ؤ�س�سات اليابانية. 

المن��شآت  تطوير  في  كبيراً  دوراً  �أدت  التي  الأفكار  من  النوعية،  ال�سيطرة  حلقات  ا�ستحداث 
اليابانية، وفي تعميق كفاءة الأداء وتطوير العاملين، ويدعم كل ذلك التحديث الم�ستمر في التكنولوجيا 
الم�ستخدمة، وهذا التطوير ي�سير ب�شكل متوا�صل وم�ستمر معززاً القدرة الإنتاجية والكفاءة التقنية 
�أحجام  بين  فبالمقارنة  ال�صناعة،  في  الا�ستثمار  حجم  زيادة  النتائج  ومن  الإنتاجية.  للموجودات 
الا�ستثمار في الم�شاريع ال�صناعية في اليابان وغيرها من الدول المتقدمة، نجد �أن حجم الا�ستثمار 
المتقدمة  ال�صناعية  الدول  في  بينما   ،%18 يعادل  القومي  الم�ستوى  على  اليابانية  ال�صناعات  في 

الأخرى �أقل من ذلك بكثير، وهذا م�ؤ�شر يو�ضح جوانب التقدم والتميز الذي يتمتع به اليابان. 

�إن ما يميز العامل الياباني عن نظيره في المجتمعات الأخرى هو �إتقانه المتفرد في عمله، وهذا 
ي�ؤكد دور القيم الاجتماعية والتربوية والثقافية للمجتمع والبيئة اليابانية. وهنالك ما نود الإ�شارة 
�إليه وهو العلاقة الإيجابية المتفاعلة بين الإدارة والنقابات العمالية من ناحية والعاملين من ناحية 
ال�سوقي  والمركز  للمناف�سة  ي�ؤهلها  الذي  بال�شكل  بالمن��شأة وتطويرها  للنهو�ض  يعمل  �أخرى، وكلهم 
المتقدم، ويمثل احترام الزمن واعتماده و�سيلة تطويرية فاعلة قيمة م�ضافة كبيرة في الم�شاركة في 
ر�سم ال�سيا�سة الاقت�صادية والإدارية للمن��شأة، وتفيد التقارير الر�سمية ب�أن ما يقارب الـ95% من 
اجتماعات ال�شركات الم�ساهمة اليابانية، تنتهي اجتماعاتها الدورية والا�ستثنائية في خلال ن�صف 
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ال�ساعات  اجتماعاتها  يتجاوز  المتحدة  الولايات  في  مثلًا  الم�ساهمة  ال�شركات  بينما  �أقل،  �أو  �ساعة 
الوقت،  الكثير من  المجدية فيها  ت�ستنزف الاجتماعات غير  النامية فغالباً ما  الدول  �أما  الثلاث، 
كذلك يتجلى احترام الزمن من قبل العامل الياباني من خلال قيامه ب�أداء العمل قيا�ساً بنظيره 
الفعاليات  �إنجاز  في  الم�صروف  الوقت  تخفي�ض  جاهداً  يحاول  �أنه  كما  �أقل،  وقت  في  الأمريكي 
العمل  �أيام  الياباني من خلال تخفي�ض  العامل  الأدنى، ويت�ضح بجلاء حر�ص  �إلى حده  الإنتاجية 

ال�ضائعة ب�سبب نزاعات العمل مع الإدارة. 

 التعرف على واقع التجارب الإن�سانية والتفاعل معها من الإيجابيات المحققة للتطوير الهادف في 
ميادين العمل المختلفة، وهي تمثل �إحدى �صور التفاعل الإن�ساني ومرتكزاً رئي�ساً لنقل التكنولوجيا 
ال�صناعية  المجتمعات  من  العديد  خبرات  من  الا�ستفادة  ا�ستطاع  الياباني  فالمجتمع  وتطويعها، 
المتقدمة الأخرى وطوعها لتنا�سب بيئته، و�أ�ضاف �إليها من روح الابتكار الخلاق لديه، الأمر الذي 
�ساهم في تطوير العديد من التجارب الوطنية بما يتما�شى مع الطبيعة التربوية والثقافية للمجتمع 

الياباني، ويمكننا �إيجاز النتائج الم�ستوحاة من واقع التجربة اليابانية على النحو التالي: 

• النتائج 	 �إلى  والتو�صـل  اليابانية  وال�صناعـية  الإداريـة  للأنظمـة  تحليلية  درا�سـات  عـمـل 
والا�ستفادة منها في تطوير واقع العمل الإنتاجي في المجتمعات الناه�ضة. 

• الإنتـاج 	 زيـادة  في  الكـبير  وت�أثــيره  اليابان  في  و�ضــماناته  العـمـل  طبيعــة  على   الـتـعـرف 
والجوانب النوعية. 

• العمل على الا�ستفادة من تجربة حلقات ال�سيطرة النوعية و�إدارة الجودة ال�شاملة. 	

• التركيز على الجوانب المعنوية والمادية في التحفيز وتبيان دوره الكبير في تطوير ال�صلة بين 	
العامل والمن��شأة التي يعمل بها. 

• نبذ عامل العلاقات ال�شخ�صية والاعتبارات غير المو�ضوعية في الترقية والتدرج الوظيفي. 	

• الم�شاركة الفاعلة للعاملين في تطوير المن��شأة ومناق�شة ال�سيا�سات الخا�صة بها وبتطويرها 	
والارتقاء بها. 

• تح�سين �سبل الخدمات المقدمة للعاملين، واعتبارها �أحد جوانب التحفيز المعنوي في تطوير 	
الإنتاج وتح�سين النوعية. 
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• العقلية 	 بناء  اعتبارات  فوق  القفز  وعدم  الت�صنيع،  في  التدريجي  التطور  �سيا�سة  تبني 
ال�صناعية خا�صة في البلدان الناه�ضة.

• منح الفرد العامل �أهمية ومكانة ا�ستثنائيتين، واعتباره �أ�سا�س التطور الم�ستهدف الذي لا 	
يتحقق �إلا بتطوير كفاءته الإن�سانية وتعزيز دوره في التخطيط لل�سيا�سات المختلفة. 

الرقابة على الجودة:
تعود �أهمية الرقابة على الجودة بالنفع على �صور الن�شاط الاقت�صادي كافة، وتُعَدُّ عملية الأخذ 
تطبيق  لأن  معاً،  والمنتج  الم�ستهلك  حاجة  �إيفاء  ل�ضمان  وذلك  الأهمية،  بالغة  نظمها  و�إدخال  بها 
�أكثر  �أن�سب الخامات و�أكثر عمليات الت�صنيع دقة وكفاءة، وكذلك  هذه الرقابة ي�ؤدي �إلى اختيار 
الظروف تنا�سباً و�أمثلها من ناحية الإنتاجية، وكل ذلك يكفل توفير �أنواع ال�ضمانات كافة لإنتاج ذي 
جودة مثلى، كذلك تهيئ عملية الرقابة المناخ المنا�سب للتركيز على �أقل المواد والمكونات، الأمر الذى 
ي�ؤدي �إلى �إنتاج �سلعة ذات جودة عالية، كما لهذه الرقابة �أهميتها في حر�ص المن��شأة على رفع كفاءة 
المواد  ا�ستخدام  ح�سن  في  ت�ساهم  كذلك  العمال،  �إنتاجية  زيادة  على  العمل  مع  الإنتاجية،  �آلاتها 
الخام وخف�ض الفاقد �إلى الحد الأدنى، مع توفير ظروف الأمان وال�سلامة في العمل، وهذا بالطبع 
�سيقود �إلى زيادة فر�ص ت�سويق المنتجات طبقاً لارتفاع ن�سبة جودتها. كذلك تقود عملية الرقابة 
على الجودة �إلى تب�سيط جميع مراحل العملية الإدارية، الأمر الذي ي�ساعد في الح�صول على �إنتاج 
متجان�س ومتماثل في درجة الجودة. وهنا لا بد من الإ�شارة �إلى نتيجة مهمة لعملية المراقبة هذه، 
وهي تتمثل في حتمية مواكبة التطورات التكنولوجية والفنية الحديثة التي تطر�أ على �أ�ساليب وطرق 

الإنتاج، وذلك لتطوير الإمكانات التقنية والفنية الحديثة التي تطر�أ عليها. 

�إن القيادة الواعية المدركة لحقيقة عملها لا تغفل جانب الرقابة على الجودة، لذا نجدها تبادر 
�إلى خلق وت�صميم جهاز متكامل بكفاءة عالية ي�ضم عدداً من المتخ�ص�صين في جانب الرقابة ليكونوا 
قيمين على هذا النظام �أو الق�سم. فالإدارة باتخاذها هذه الخطوة تكون قد حققت عملية الارتقاء 
ب�إنتاجيتها مع المحافظة على الجودة، الأمر الذي �سيقود �إلى الارتقاء بالعاملين بو�صفهم �سبب كل 
تطور في المن��شأة، تلك القيادة الب�صيرة ترتكز على قاعدة عري�ضة وفاعلة، وبالطبع ماهرة من العاملين 

الأكفاء، فهي لا تغفل هذا الجانب �إيماناً منها بدور العامل في الارتقاء بالجودة والإنتاجية معاً.
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لقد و�ضعت المنظمة الدولية للتوحيد القيا�سي )I.S.O.( التعريف الآتي للتوحيد القيا�سي وهو: 
المعنية،  الأطراف  جميع  ل�صالح  معين  ن�شاط  لتنظيم  قواعد  وتطبيق  و�ضع  عن  عبارة  "�أنه 
لتحقيق خدمات متكاملة مثلى، مع الأخذ في الح�سبان ظروف الأداء ومتطلبات الأمان"، ومن خلال 
هذا التعريف يت�ضح لنا، �أن التوحيد القيا�سي هو النظام �أو الأ�سلوب الذي يحقق و�ضع الموا�صفات 
القيا�سية التي تحدد الخ�صائ�ص والأبعاد ومعايير الجودة وطرق الت�شغيل والأداء لل�سلع والمنتجات، 
مع تب�سيط وتوحيد �أجزائها قدر الإمكان �إقلالًا للتعدد الذي لا داعي له، وتي�سيراً ل�ضمان عملية 
والمنتج  ال�سلعة  مطابقة  من  للت�أكد  والاختبار  الفح�ص  عند  المتبعة  والأ�ساليب  الإنتاجي  التبادل 
للموا�صفات المعتمدة من الجهات الم�س�ؤولة، وكذلك توحيد الم�صطلحات والتعاريف والرموز الفنية 

توحيداً للغة التفاهم العلمي والفني. 

يرتبط م�ستوى الجودة طبقاً لم�ستوى العامل الب�شري الم�ؤدي للعمل، �سواء قام بالإنتاج مبا�شرة، 
�أو عند قيامه بعملية التفتي�ش والاختبار �أو التحليل �أو اتخاذه الإجراءات الت�صحيحية، وكلما زادت 

مقدرة وكفاءة الفرد المنتج، زادت طبقاً لذلك جودة المنتج والعك�س �صحيح. 

المعرفة  ومدى  العاملين،  وحما�س  المعنوية،  الروح  منها  العاملين،  �أداء  ت�ؤثر في  عوامل  وهناك 
والدراية التي يملكونها في مجال الجودة، وكذلك المهارة التي يملكها العامل لرفع م�ستوى الجودة. 
ومن الوا�ضح ومن خلال العوامل الم�ؤثرة في �أداء العاملين، �أن التدريب يمكن �أن يرفع من م�ستوى 
العامل ويرتقي بكفاءته، وذلك �إذا تمت عملية التدريب هذه ب�صور مدرو�سة وب�إ�شراف خبراء في 
المجال. كذلك �إذا تم التخطيط الم�سبق لهذا التدريب ووجه الوجهة الفنية المبتغاة، وبذلك يمكننا 
الوظائف  كل  في  العاملين  الأفراد  تطوير  "عملية  ب�أنه  الجودة  على  التدريب  من  الهدف  تعريف 
وزيادة  للجودة،  بالن�سبة  وعيهم  وزيادة  المعنوية  روحهم  رفع  ال�شركة من حيث  داخل  والم�ستويات 
الم�ستهلك  تر�ضي طموح  منتجات  �أو  �سلع  �إنتاج  النهاية من  يتمكنوا في  ومهاراتهم حتى  معرفتهم 

وت�شبع رغبته ب�أقل تكاليف ممكنة. 

وهناك برامج تدريب متعددة وب�أنواع مختلفة ل�ضبط الجودة داخل المن��شأة، وقد تختلف هذه 
البرامج من من��شأة �إلى �أخرى ح�سب الحاجة وح�سب حجم المن��شأة ونوعية المنتج. قد يكون برنامج 
التدريب تعريفياً، تعريفاً للجودة داخل مكان العمل للعاملين، وقد يكون برنامجاً مب�سطاً موجهاً 
في  المهمة  النواحي  �إي�ضاح  و�سائل  م�ستخدماً  ال�شرح،  �إلى  يهدف  التجميع  وعمال  المهرة  للعاملين 
عملية التحكم في الجودة. وهنالك برامج ق�صيرة مركزة وموجهة للم�شرفين على مراكز الإنتاج 
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التركيز  مع  الجودة،  ومراقبة  تخطيط  في  الو�سائل  �أحدث  على  للتعرف  المن��شأة  داخل  المختلفة 
ب�صورة خا�صة على العوامل الم�ؤثرة في الجودة. وهناك �أي�ضاً برامج ق�صيرة موجهة للإدارتين العليا 
البرنامج  الا�ستفادة من  وكيفية  الإنتاج  المتكامل لجودة  ال�ضبط  مع  للتعريف،  بالمن��شأة  والو�سطى 
�أو  المادي  المردود  على  ال�شديد  التركيز  مع  الإدارية،  والرقابة  الإداري  للتخطيط  ك�أداة  التدريبي 
ر�ضا الم�ستفيد من الخدمة للجودة والتعرف على الأ�ساليب المتقدمة وما �أُ�ستحدث في مجال الجودة. 

وتختلف الطريقة الم�ستخدمة ل�ضبط جودة المنتج النهائي تبعاً لدرجة الجودة المطلوبة في المنتج، 
�أنابيب  �أو  �أجزاء الطائرة  الأفراد مثل  ف�إذا كان المنتج مثلًا ي�ستخدم في مجالات تت�صل ب�سلامة 
البوتاجاز، وكان الاتفاق بين الم�صنع والمورد ي�ستدعي الت�أكد تماماً من الجودة، ف�إن الطريقة التي 
ذلك  عدا  وفيما   ،)%100( الكلي  التفتي�ش  طريقة  هي  الحالة  هذه  في  الجودة  ل�ضبط  ت�ستخدم 
ت�ستخدم طريقة عينات القبول للتفتي�ش على جودة المنتج النهائي و�أحياناً ت�ستخدم خرائط عدد 

العيوب وخرائط ن�سبة العيوب.

لم يكن لوظيفة �ضبط جودة الإنتاج مكان وا�ضح في بداية الثورة ال�صناعية في �أوروبا في الهيكل 
�إعطاء  مع  تدريجياً  الظهور  بد�أت في  الوظيفة  لكن هذه  المختلفة،  ال�صناعية  للمن��شآت  التنظيمي 
بع�ض �صلاحيتها �إلى بع�ض الأق�سام والإدارات ك�إدارة التخطيط �أو التفتي�ش، لكن في الآونة الأخيرة 
�أ�صبحت من مهام مديري وقادة المن��شآت الإدارية التي �أولوها كل اهتمامهم ن�سبة لح�سا�سية هذا 
الق�سم وارتباطه بم�ستقبل المن��شأة و�سمعتها، وقد درجت الجهات المخت�صة على تقويم قادة المن��شآت 
في  المن��شآت  وتختلف  المثلى.  بال�صورة  بمهامه  قيامه  ومدى  الق�سم  هذا  لحيوية  طبقاً  ال�صناعية 
تبعاً  �أحجامها  تختلف  وكذلك  �أخرى،  �إلى  من��شأة  للأق�سام الخا�صة بمراقبة الجودة من  و�ضعها 
ت�أ�سي�س ق�سم كامل  �إلى  ت�أخذ حجم مكتب مراقبة، وقد ت�صل  لنوعية المنتج وحجم الم�صنع، وقد 
للمراقبة. وفي المن��شآت ذات الوزن يكون مدير �إدارة الجودة في الم�ستوى الإداري لم�ستوى مدير الإنتاج 
ومدير المبيعات، وهذا يعني �أنه ي�ستمد �سلطته مبا�شرة من المدير العام �أو الوزير، وير�سل تقاريره 
الهيكل  �أو  الإداري  التق�سيم  هذا  وميزة  مبا�شرة،  الوزير  �أو  العام  المدير  �إلى  الجودة  م�ستوى  عن 
الإداري، �أن مدير �ضبط الجودة لن يكون تحت �ضغوط من مدير الإنتاج بالن�سبة لتقديره لم�ستويات 
الجودة، و�إن كان لهذا الهيكل عيوبه فهي �أن �إدارة �ضبط الجودة في هذه الحالة �سوف تكون �أكثر 
اقت�صاديات  مع  تتنا�سب  لا  عالية  الجودة  م�ستويات  تكون  وربما  المنتجة،  الإدارات  على  �صرامة 
�إنتاجها. وبجانب التنظيمات المختلفة ل�ضبط الجودة وتحديد الاخت�صا�صات لإدارة �ضبط الجودة، 
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لا بد من وجود لجان خا�صة لكي يتم التن�سيق بين �إدارة �ضبط الجودة وبين الإدارات المختلفة في 
المن��شأة، التي لها دور ما في عملية ال�ضبط المتكامل للجودة، وتُعَدُّ اللجان �إحدى الو�سائل التي تلج�أ 
�إليها المن��شأة لتحقيق التن�سيق بين وحدات المن��شأة المختلفة وتح�سين الات�صال بينها. وتجمع الآراء 
والحلول الخا�صة بم�شكلة معينة للو�صول �إلى �أف�ضلها. وعلى ذلك يتم تكوين عدد من اللجان داخل 
الم�صنع خا�صة ب�ضبط الجودة تكون مهمتها م�ساعدة الإدارات الأخرى على اتخاذ القرارات بتقديم 

الن�صائح في مجالات تخ�ص�صها. 

داخل  الإنتاج  لجودة  المتكامل  ال�ضبط  تطبيق  نجاح  في  محورياً  دوراً  القيادة  �أ�سلوب  ي�ؤدي 
المن��شأة، ف�أ�سلوب القيادة يختلف من مدير �إلى �آخر وعلى ح�سب ظروف العمل، وعلى القائد �أن يكون 
بم�ستوى الم�س�ؤولية الملقاة على عاتقه، فعليه �أن يكون على علم تام بنظم ال�ضبط المتكامل للجودة 
ومعرفة تامة بدرجات الجودة، و�أن تكون لديه المقدرة على الإقناع ويمتلك قوة الملاحظة، وقادراً 
على اكت�شاف العيوب وت�شخي�صها، مع مقدرته على اتخاذ القرارات دون تردد، ولديه قناعات ب�أن 
�أ�سلوب القيادة يختلف من موقف �إلى �آخر، ومن عامل �إلى �آخر، فلي�س هناك �أ�سلوب قيادة نمطي 
ي�صلح في كل الظروف ومع كل العاملين، و�أن تكون له المقدرة على اختيار �أ�سلوب القيادة المنا�سب. 

ويق�صد بالرقابة عملية الت�أكد من �أن العمل قد تم على �أكمل وجه وح�سب الطريق المحددة له 
�إجراءات  اتخاذ  ي�ستدعي  ف�إن ذلك  المو�ضوعة  المعايير  انحراف عن  و�إذا حدث  قبل الخطة،  من 
معينة ت�صحح هذا الانحراف. وهذا يعني �أن الرقابة تتم بعد �إتمام العمل، و�أن الرقابة في حقيقتها 
تكون هناك  �أن  يجب  �أنه  �أي  معينة ومحددة،  ومقارنة ذلك بمعايير  العمل،  لما تم من  تقويم  هي 
�سواء  المعايير  الانحرافات عن هذه  يتم تحديد  و�أن  قبل،  يكون قد تم تحديدها من  و�أن  معايير، 
�سلباً �أو �إيجاباً، و�إذا وجد الانحراف فلابد من �إجراءات ت�صحيحية له. وتعدّ عملية تقويم الأداء 
الخطوة الأولى في عملية المراقبة، فالخطوة ال�سابقة المفرو�ض �أنها قد تمت في مرحلة �أخرى هي 
مرحلة التخطيط، ويتم تقويم الأداء بجمع المعلومات عن الأداء الفعلي، فتجمع المعلومات عن المواد 
الداخلة �أو المنتجات في �أثناء الإنتاج لكي يتم التمكن من مقارنة هذه المعلومات عن الجودة بالمعايير 
المو�ضوعة من قبل، ف�إذا كان هناك انحراف فيجب درا�سة �أ�سبابه. ويجب �ألا يفهم �أن تقويم الأداء 
يق�صد به فقط تقويم جودة المنتجات، بل يق�صد به �أي�ضاً تقويم العاملين من ناحية الجودة �أو تقويم 
الأداء قد تمت،  �أن تكون عملية تقويم  �أخرى. وبعد  ناحية  الم�ستعملة من  والأدوات  الماكينات   �أداء 
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وتم تحليل �أ�سباب الانحراف عن المعايير المو�ضوعة، نكون قد و�صلنا �إلى الخطوة الأخيرة في عملية 
ال�سابقة. وبعد  اتخاذها حتى يمكن معالجة الانحرافات  الواجب  الإجراءات  اتخاذ  الرقابة وهي 

معرفة �أ�سبابها تبد�أ عملية الت�صحيح والبت فيها ب�صورة قاطعة.

هي  ثمَّ  ومن  المن��شأة،  م�ستقبل  تحديد  في  مف�صلية  عملية  هي  الجودة  على  الرقابة  عملية  �إن 
عملية �إدارية من الدرجة الأولى، ويجب �أن يفرد لها ق�سم على م�ستوى �إداري عال، على ر�أ�سه مدير 
على درجة �أو م�ساو في �سلطاته للمديرين الآخرين حتى لا يح�س بالفرق �أحدهما على الآخر، وكما 
�سبق �أن �أ�شرنا، ف�إن الإدارة الناجحة الح�صيفة ت�ضع ثقلها على هذا الق�سم، وتبدع في تقويته، لأنه 

مرتبط ــ كما ذكرنا ــ بم�ستقبل المن��شأة ومدى محافظتها على ما تقدمه من �أعمال �أو منتجات. 

المن��شأة  بثقل  تتعلق  عوامل  على  اعتمادها  بجانب  الأول،  المقام  في  تعتمد  منتج  �أي  جودة  �إن   
وقوتها الاقت�صادية ومهارة عامليها، على ح�سن القيادة وحنكتها، فحكمة القيادة هي العامل المحدد 
للعلاقة الأ�سرية التي ت�شكل نقطة الانطلاق لنجاح المن��شأة، فالقائد �أو المدير اللبق، ي�ستطيع بحنكته 
جعل من��شأته كخلية النحل يعمل �أفرادها بلا كلل، يحدوهم �أمل واحد هو م�ستقبل من��شأتهم وجودة 
�إنتاجهم والمحافظة على عملائهم. القيادة الواعية هي التي تتعامل مع نف�سيات العاملين قبل �أن 
تتعامل مع عطائهم الإنتاجي، والمدير على هذه ال�شاكلة هو من ينجح حقيقة في تقم�ص �شخ�صية 
رب الأ�سرة وكبيرها حتى يجعل من من��شأته البيت الكبير الذي ي�ضم الجميع وي�سعى لإ�سعادهم. 
�إن المن��شآت التي حققت الارتقاء والنجاح، فعلت ذلك بف�ضل قيادتها الحكيمة التي نجحت في خلق 
هذا الن�سيج الب�شري المت�آلف المتعاون المت�آزر. ولا �شيء مثل القيادة الواعية يمثل غاية ما تتمناها كل 

من��شأة �أو م�ؤ�س�سة �أو م�صنع.

حلقات ال�سيطرة النوعية )حلقات الجودة( وتحقيق الجودة ال�شاملة:
�أدت حلقات ال�سيطرة النوعية دوراً كبيراً في تطوير المن��شآت الإنتاجية اليابانية والعالمية بعد 
ذلك، فالعالم ال�صناعي الياباني تطور كثيراً وارتقى درجات عالية بهذه المهارة الإنتاجية الفاعلة 

بعد �أن لم�ست دورها المحوري في الارتقاء ب�أ�سباب الجودة وبمراحلها المختلفة. 

وتعرف حلقة ال�سيطرة النوعية ب�أنها عبارة عن مجموعة من العاملين يعملون طواعية في تحمل 
�أ�سبوعياً لمناق�شة  تلتقي  �أو الخدمي، هذه الحلقة  الإنتاجي  م�س�ؤولية معينة في حقول اخت�صا�صها 
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�أنهم  المختلفة، كما  �أعمالهم  النوعية في مجالات  الم�شكلات  وتحليل وو�ضع حلول منا�سبة لمجابهة 
ال�شاملة  الإ�ستراتيجيات  و�ضع  على  لم�ساعدتهم  بالمن��شآت  والفنية  الإدارية  بالخبرات  ي�ستعينون 
عملية  في  محددة  زمنية  جداول  ووفق  الأولويات  ح�سب  النوعية  في  الحا�صلة  الم�شكلات  لمعالجة 
�أو  العمل  فملاحظ  المختلفة،  للمجالات  النوعي  الأداء  بتقويم  الحلقات  هذه  تقوم  كذلك  العلاج. 
رئي�س العاملين يعمل داخل حلقة نوعية ب�صفته م�شرفاً بجانب كونه �أحد �أفراد الحلقة ولي�س رئي�ساً 
لها، وقد قام W.S . Rieker رئي�س حلقات ال�سيطرة النوعية بنقل نظام الحلقات �إلى الولايات 

المتحدة على النحو التالي: 

• قيام مجموعة �صغيرة من العاملين يعملون في �صناعة جزء من المنتج �أو تقديم خدمة ما، 	
هذه المجموعة تعمل معاً دون م�س�ؤول معين عنها، لكنها تخ�ضع لم�س�ؤولية رئي�س الق�سم الذي 

يُعَدُّ بدوره ع�ضواً في الحلقة النوعية.

• العمل في هذه الحلقات يُعَدُّ بمح�ض رغبة الأفراد العاملين ولي�س مفرو�ضاً عليهم.	

• هنالك لقاءات دورية وفقاً لإرادة العاملين في الحلقة ووفقاً لرغبتهم، وغالباً ما تكون هذه 	
اللقاءات �أ�سبوعية وق�صيرة في �أثناء �ساعات العمل �أو بعده، واللقاءات غير مرتبطة بوجود 

م�شكلة هنا �أو هناك، بل تتم ب�صورة منتظمة. 

• الحلقات النوعية لي�ست مجرد لقاءات لمناق�شة م�شكلة ما �أو و�ضع حل ما، �إنما هي عبارة 	
عن درا�سات م�ستمرة لطبيعة العمل الإنتاجي �أو الخدمي وتحديد الم�شكلات �أو الانحرافات 
ومناق�شة البدائل المتاحة التي من ��شأنها الارتقاء بوتيرة التنمية وتطوير برامج العمل، مع 

�إيجاد الإجراءات �أو الحلول الجديدة الكفيلة بمعالجة الم�شكلة �أو الانحراف.

من هذا المنطلق نرى �أن حلقات ال�سيطرة النوعية لي�ست مجرد لقاءات طوعية للعاملين لمناق�شة 
اقتراحات مو�ضوعة �سلفاً، �إنما هي لقاءات منتظمة تناق�ش ب�صورة متقنة ال�سبل الكفيلة بتطوير 
المن��شأة وتطوير خط الإنتاج �أو الخدمة المقدمة. وت�ضم الحلقة من خم�سة �إلى ع�شرة �أع�ضاء يعملون 

�ضمن ق�سم �إنتاجي واحد �أو يقومون بالعمل الإنتاجي �أو الخدمي نف�سه. 

الواحد بعدد الحلقات  �أو الخدمي  الإنتاجي  �أكثر من حلقة في الخط  و�أحياناً تتطلب الحاجة 
الموجودة �أ�صلًا �أو ما يقارب ذلك وتقوم بالدور ذاته، لذا تجد �أحياناً �أكثر من حلقة واحدة في بع�ض 

ال�شعب الإنتاجية �أو الخدمية بالمن��شأة. 
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الإدارة العليا في المن��شآت ال�صناعية تلتقي مرة �أو مرتين �سنوياً بالحلقات النوعية �أو الم�شرف 
عليها للاطلاع عن كثب على �أعمالها والتقدم الذي حققته في ميادين عملها، والنتائج التي �أحرزتها، 

وذلك لتدعيم �أن�شطتها وبرامجها الم�ستقبلية. 

 لقد برهن �أ�سلوب الحلقات النوعية نجاحه المنقطع النظير، وظهر ذلك جلياً في عدة من��شآت 
�إنتاجية وخدمية، الأمر الذي �شجع على ا�ستمرارية العمل بهذا النظام، وقد �أثبتت الدرا�سات ب��شأن 
ا�ستمرار  في  عالية  رغبة  يبدون  الحلقات  هذه  في  الم�شاركين  الأفراد  من   %97 �أن  الحلقات،  هذه 
البرامج المرتبطة بهذه الحلقات، والم�ساهمة في تدعيم ما تحققه من نجاحات في الم�شاريع ال�صناعية 
والإنتاجية، كما �أن بع�ض الدرا�سات العملية للم�شاريع ال�صناعية التي تتبع �أ�سلوب حلقات ال�سيطرة 
العاملين في الخطوط الإنتاجية والخدمية المختلفة  الغيابات بين  �إلى تخفي�ض ن�سب  �أدت  النوعية 

والم�شاركين في الحلقات النوعية على وجه الخ�صو�ص. 

با�سم  الناطق  �إ�شكاوا،  الدكتور  النوعية،  ال�سيطرة  فكرة  تحقيق  في  الفاعلين  الم�ساهمين  �أحد 
جامعة طوكيو �أكد �أن الأغرا�ض الم�ستهدفة من حلقات ال�سيطرة النوعية تكمن فيما يلي: 

• لأنها 	 الإنتاجية،  العمليات  ميدان  في  العاملين  لدى  الإنتاجية  الكفاءة  تطوير  �إلى  ت�ؤدى 
مناق�شات تتطرق �إلى �سبل تطوير العمل وزيادة كفاءة العامل. 

• تعمل على زيادة وتركيز �أ�س�س المعرفة النوعية للمنتجات �أو الخدمات، وتعمل على تطويرها 	
بجانب تطوير العمال. 

• تقوم بت�شجيع القوى العاملة على تطوير المنتجات كماً وكيفاً مع تطوير العمليات الإنتاجية 	
�أو الخدمية. 

• ر�سم 	 في  للم�ساهمة  دفعهم  في  معنوياً،  وت�شجيعهم  العاملين  دعم  �سبل  وتطوير  تح�سين 
�سيا�سات الإنتاج وو�ضع البرامج الكفيلة بالارتقاء بالمن��شأة ب�صورة تحقق مردودات �إيجابية 

تعود للعاملين وللمن��شأة على حد �سواء. 

• تطوير القدرات الإدارية للم�شرفين على الحلقات النوعية في المنظمة. 	

• تحقيق الكفاءة الإنتاجية من خلال الو�صول �إلى �صيغ مثلى و�أفكار خلاقة مبدعة في تطوير 	
النوعية وتح�سينها والارتقاء بها. 
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في  �أثر  من  النوعية  ال�سيطرة  لحلقة  الناجح  البرنامج  عليه  ينطوي  ما  تبيان  من  بد  لا  هنا 
العمليات الإنتاجية في الم�شاريع ال�صناعية على النحو التالي: 

• �أو 	 المنظمة  في  العاملين  للأفراد  نوعي  وعي  لخلق  مهم  مرتكز  النوعية  ال�سيطرة  حلقة 
المن��شأة، وذلك بتطوير ذواتهم وتح�سين منتجاتهم، وهي بذلك ت�ساهم بفعالية في قتل روح 

الأنانية بين العاملين وت�شجع التناف�س. 

• وهذه 	 العاملة،  القوى  مع  التعامل  في  �سليم  �إن�ساني  علمي  كاتجاه   )Y( النظرية  اعتماد 
�أجيراً، وتهتم بتدريبه و�صقل معارفه  هُ �شريكاً ولي�س  وتَعُدُّ العامل  النظرية ترفع من قدر 

وكفاءته، الأمر الذي يقود �إلى زيادة الإنتاج مع جودة نوعيته. 

م�شاركة العاملين بمح�ض �إرادتهم دون ق�سر من �أحد ي�ؤدي �إلى: 

• الم�ؤدية 	 ب�أفكارهم  يخت�ص  فيما  التعبير  حرية  �ضمان  تحت  للعاملين  الحقيقية  الم�شاركة 
لتح�سين الإنتاج. 

• التدار�س الجماعي للأفكار الفاعلة والمهارات الجديدة وا�ستفادة كل فرد من الآخر. 	

• الروح الجماعية للحلقة تقوي روح الم�شاركة وتطغى على النزعة الفردية.	

غير  المناف�سـة  �أ�سـ�س  واجتثاث  التعـاون  �سـبل  وتدعيم  الإنتاج  زيادة  على  يعمل  بدوره  وهذا 
المو�ضوعية بين الأفراد، كما �أنها ت�ساهم وت�شجع على تبادل الخبرات والآراء والمفاهيم التطويرية. 

 تعد الم�شاركة حالة تدريبية لها �أهدافها الحقيقية الملمو�سة، ولي�ست مبنية على �أ�س�س نظرية 
وفل�سفية:

• وبم�ؤ�س�ستهم، 	 بم�ساهماتهم  الاعتزاز  معاني  وتر�سخ  العاملين  تحفيز  على  تعمل  الم�شاركة 
ومن ثَمَّ التفاني في �سبيل الارتقاء بها والمحافظة على تفوقها.

• كما 	 الإنتاجية الخلاقة،  بالعقلية  وترتقي  الإبداع  على  ت�شجع  الفاعلة  الم�شاركة الحقيقية 
ت�ساهم في الارتقاء بالأداء الفردي والجماعي.

• الم�شاركة ت�ساهم با�ستمرار في تنمية الو�سائل الكفيلة بتح�سين الجودة والنوع، وهي نتيجة 	
منطقية للتعاون المثمر البناء بين العاملين.
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• المفكر ال�سلوكي دوجلا�س مكريور، �أكد دور العلاقات الإن�سانية وطبيعة التعامل مع العاملين 	
ا�ستنادا �إلى النظرية )Y( ب�أنه على العاملين ممار�سة �أعمالهم بدوافع ذاتية ولي�س تحت 
المراقبة والتهديد، لأن الدوافع الذاتية من ��شأنها �إطلاق الفاعلية والارتقاء بالأداء، الأمر 
�أن  بد  لا  الإن�سان  �أداء  �أن  ترى  التي   ،)X( النظرية بعك�س  المن��شأة،  �أهداف  يحقق  الذي 
يخ�ضع لنوع من الإجراءات ال�صارمة التي تعتمد على المراقبة الدقيقة و�أ�ساليب التهديد 
والوعيد، وت�ستطيع المن��شأة تحقيق �أهدافها من خلال تلك الأ�ساليب، ولقد �أثبتت الجوانب 
الاقت�صادية  المن��شأة  �أهداف  تحقيق  في   )X( النظرية  ق�صور  حقيقة  الم�شرقة  الإن�سانية 

وتطلعاتها. 

�أبرز  تعد بلا جدال من  العام 1969،  ت�سود منذ  التي  اليابانية،  النوعية  ال�سيطرة  �إن حلقات 
ملامح الإدارة العالمية، حيث تتركز على الجانب الإنتاجي بو�صفه و�سيلة هادفة وفاعلة في تح�سين 
�أ�سا�س  ال�سلوكي كمدخل  التكاليف، كذلك تركز على الجانب  الإنتاجية وتخفي�ض  وزيادة  الجودة 
الإنتاج  فزيادة  الإدارة،  وبين  بينهم  الات�صال  �سبل  وتح�سين  وقناعتهم،  العاملين  ر�ضا  تحقيق  في 
وتح�سين النوعية يعدان عاملًا مهماً في �إذكاء روح ال�شعور بالر�ضا والاعتزاز بالعمل، الأمر الذي 

يزيد من رغبتهم في الانتماء الطوعي لأعمالهم مع الفخر والاعتزاز ب�إنجازاتهم الإنتاجية. 

من هنا يمكننا القول �إن حلقات ال�سيطرة النوعية لعبت الدور المف�صلي في تطوير الم�ؤ�س�سات 
والمن��شآت الاقت�صادية اليابانية، كما نجحت في خلق نوعية من العاملين المهرة الذين �شكلوا، وعلى 

الم�ستوى العالمي، روح التطور الإنتاجي وتح�سين الجودة. 

الأهمية العالمية التي حازتها حلقات الجودة النوعية اليابانية، �أ�شار �إليها دكتور جوران م�ؤكداً 
�إعجاب العالم بها، حيث لا ت�ستطيع �أي دولة كانت اللحاق باليابان في جانب تح�سين النوعية وتطوير 
الإنتاج، وقد تنب�أ جوران ب�أن اليابان وم�ؤ�س�ساتها الاقت�صادية �ستكون لها الريادة والقيادة العالمية في 
ميدان النوعية والإنتاجية. ففكرة حلقات ال�سيطرة النوعية انبثقت من خلال ندوة عقدت باليابان 
عام 1961 لمواجهة الم�شاكل التي يواجهها الم�شرفون على العمل في المن��شآت اليابانية ال�صناعية، وقد 

تم التركيز في تلك الندوة على م�شكلتين �شائكتين مثّلتا المحاور الأ�سا�س لتلك الندوة، وهما: 

• تواجهها 	 التي  بالم�شكلات  تُعنى  النوعية  ال�سيطرة  في  متخ�ص�صة  مجلة  �إ�صدار  �ضرورة 
المن��شآت، وتعمل على البحث عن �أنجع ال�سبل لتح�سين الجودة وتطويرها. 
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• التركيز على �أهمية م�ساهمة الم�شرفين على العمل في المن��شآت ال�صناعية في �إ�سداء الم�شورة 	
في �إطار تح�سين النوعية، مع احترام �آرائهم في هذا الجانب. 

خا�صة  حلقات  �إن�شاء  �أو  قيام  فجر  بزوغ  في  الندوة  تلك  �سادت  التي  المناق�شات   و�أ�سفرت 
بال�سيطرة على النوعية، ومن ثم ظهرت الحلقات في عام 1962، حيث بد�أت بت�شكيل ثلاث حلقات 
حلقة   13 ت�شكلت  نف�سه،  العام  وفي  والهند�سة،  للعلوم  اليابانية  النقابات  ر�سمياً في مجلة  �سجلت 
�إن�شاء الحلقات ت�أخذ طابعاً �سريعاً ومتزايداً، حيث  ثَمَّ بد�أت عملية  م�ؤلفة من 130 ع�ضواً، ومن 
حققت حلقات ال�سيطرة النوعية نمواً مطرداً، وكانت النتائج التي �أ�سفرت عنها قد لاقت اهتمام 
مختلف المعنيين والاخت�صا�صيين في دول العالم، خا�صة بعد تزايد وتيرة التنمية والإنتاج في اليابان 

ب�شكل لم ي�شهد له العالم مثيلًا خلال تاريخه الإنتاجي الطويل. 

لقد ظهرت نتائج هذا النمو الهائل ب�شكل وا�ضح في 1968، حيث �سجلت اليابان 16000 حلقة 
لل�سيطرة النوعية، وكان عدد الأع�ضاء المن�ضوين تحتها نحو 200.000ع�ضو، وقد جاءت تقارير 
نقابات العمال اليابانية للعلوم والهند�سة ب�أن الحلقات التي �سجلت في 1969 كانت 24000 حلقة 

للنوعية، وعدد من ان�ضموا �إليها يت�صاعد �شهرياً بمقدار يتراوح ما بين 700 ــ 1000 ع�ضو. 

بفعالية  �ساهم  �أع�ضائها،  وازدياد  ونموها  الحلقات  هذه  ت�شكيل  في  والملحوظ  الكبير  التطور 
في  النوعية  ال�سيطرة  حلقات  �أن  نذكر  �أن  ويكفي  العالم،  ي�شهده  الذى  الكبير  التطور  في  كبيرة 
 اليابان قدمت عام 1980 لمجموعة من المن��شآت ال�صناعية يقدر عددها بنحو 453 من��شأة ما يقارب 
الكبير  الت�أكيد على الاهتمام  النوعية، هذا مع  الإنتاجية وتح�سين  الـ 23,5 مليون مقترح لتطوير 
الذي توليه الم�ؤ�س�سات الإنتاجية اليابانية لم�شاركة العاملين في تقديم الاقتراحات الكفيلة بتطوير 
الإنتاج وتح�سين النوعية قيا�ساً �إلى الم�ؤ�س�سات الأمريكية، وقد تفوقت اليابان عليها في هذا الجانب 
النوعية والجودة.  التي طر�أت على  التح�سينات  التي جناها عاملوها من جراء  الفوائد  من حيث 
تدل على  النوعية، كما  ال�سيطرة  �أحدثته حلقات  الذي  الت�أثير  �إليه �شك في  يتطرق  دليل لا  وهذا 
وجود نوعية مميزة من العاملين المتطوعين الذين تحملوا م�س�ؤولية هذا الإنجاز الإنتاجي الهائل من 
خلال تخ�ص�صاتهم و�أق�سامهم المختلفة. ه�ؤلاء العمال د�أبوا على الالتقاء الدوري المنظم لمناق�شة 
الم�شاكل التي تواجه من��شآتهم وتقديم حلول منقحة واقتراحات تطويرية تن�سجم مع تحقيق التح�سن 
الم�ستمر في الإنتاج والإنتاجية. كذلك لم يتوقف ه�ؤلاء العاملون في ا�ستعانتهم بالخبرات الإدارية 
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ال�سيطرة  التطوير، فحلقات  لهذا  الملائمة  الإ�ستراتيجيات  و�ضع  لم�ساعدتهم في  بالمن��شأة  والتقنية 
النوعية تعد حلقات تعليمية �أكثر من كونها لقاءات مناق�شة واقتراحات، بل لقاءات منظمة هدفها 
الإنتاجية  العمليات  وفح�ص  درا�سة  طريق  عن  الإنتاج  بتطوير  الكفيلة  والو�سائل  ال�سبل  مناق�شة 
وطرح الو�سائل المعالجة لها، لذا تُعَدُّ كفاءة الأداء الإنتاجي الذي حققته اليابان كمياً ونوعياً حقيقة 

�إفرازاً مو�ضوعياً لم�ساهمات حلقات ال�سيطرة النوعية في هذا ال��شأن. 

من خلال البيانات الإح�صائية في مرحلة ال�سبعينيات، ات�ضح �أن الاقت�صاد الياباني حقق زيادة 
كبيرة في �إنتاجية الفرد كل �ساعة في مختلف المن��شآت الإنتاجية ال�صناعية، ب�صورة عامة �إذا ما 
قورنت بر�صيفاتها من الدول المتقدمة، وقد �صاحب ذلك الانتعا�ش الاقت�صادي ارتفاعاً ملحوظاً 
في الم�ستوى العام للدخل القومي. هذا التطور الملحوظ في م�ستوى دخل الفرد والتح�سن الم�ستمر في 
الإنتاج، وما رافق ذلك من تطورات في القدرة ال�شرائية للأفراد، لفت الأنظار وطرح عدة ت�سا�ؤلات 
من قبل بع�ض الاخت�صا�صيين والباحثين في ال��شأن الاقت�صادي، وقد تعددت الإجابات المتعلقة بهذه 
الإنجازات المتلاحقة، غير �أن هناك �شبه �إجماع على عدد من الحقائق المو�ضوعية التي تعد عوامل 
العوامل  وانح�صرت هذه  المختلفة،  الميادين  اليابان في  وت�شهده  �شهدته  الذي  التقدم  لهذا   رئي�سة 
الاقت�صادية  النقلة  هذه  في  �ساهمت  التي  العوامل  �أهم  من  الكثيرون  عدّها  ثلاثة  مرتكزات  في 

العملاقة وهي: 

• تدني الأجور المدفوعة للأيدي العاملة مقارنة بالدول المتقدمة الأخرى. 	

• التطور والتحديث الم�ستمر والمواكب للأ�ساليب الإدارية وللتكنولوجيا الم�ستخدمة في اليابان 	
مقارنة بما ي�ستخدم في الدول الأخرى. 

• �ضخامة الا�ستثمار في المجالات ال�صناعية الإنتاجية. 	

هذه العوامل الثلاثة تعدّ ال�سبب الرئي�س والعامل الحا�سم في التطور والتقدم الملحوظين اللذين 
ت�شهدهما اليابان، ولكن بع�ض النا�س يرى �أنها لا تعد كذلك، ولا تُعَدُّ عوامل رئي�سة بل ا�ستجابات 
والأجور  الدول،  من  بغيرها  مقارنة  تابعة  ومتغيرات  للإنتاجية،  والم�ستمر  الم�شهود  للتطور  م�ؤكدة 
المدفوعة للعامل الياباني لا تعد عاملًا حا�سماً كما يعتقد بع�ض النا�س، لأن هناك دولًا ت�شكل الأجور 
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المدفوعة لعمالها �أدنى مما يدفع للعامل الياباني، ولم تحقق تلك الدول ما حققته اليابان، ولا ي�شكل 
�إلا ا�ستجابات حقيقية لطبيعة التطور الجاري هناك، لذا لا بد  �أي�ضاً  العاملان الآخران بذاتهما 
من عامل حا�سم ذي فعالية خارقة، ومن هنا يت�ضح �أن الإجابة في �ضوء المعطيات ت�ؤكد الدور الذي 
لعبته وتلعبه حلقات ال�سيطرة النوعية في التجربة اليابانية، �إذن هذا التطور الكبير الذي ت�شهده 
اليابان ومرتكز الت�أثير يعود تحقيقه في الأ�سا�س �إلى اعتماد حلقات الجودة النوعية وتطورها، بما 
لحلقات  المتابع  لأن  والخدمية؛  الإنتاجية  للمن��شآت  الإنتاجي  الم�سار  تطوير  متطلبات  مع  يتما�شى 
ال�سيطرة النوعية يت�أكد تماماً من م�شاركة وم�ساهمة العاملين في التطوير النوعي وتح�سينه ب�شكل 

م�ستمر، بالإ�ضافة �إلى دورها الكبير في ر�سم ال�سيا�سة العامة للمن��شأة الاقت�صادية. 

�إن التركيز على العن�صر الب�شري في المن��شأة الإنتاجية والخدمية اليابانية �ساهم ب�شكل كبير، 
ولعب دوراً مف�صلياً متميزاً، من خلال الو�صول �إلى الحقيقة القائلة بكفاءة الفرد و�إمكاناته الهائلة 
وو�ضع  الإدارة  في  الفعالة  وم�شاركته  المتراكمة  خبراته  �إلى  ا�ستناداً  وذلك  والتحديث،  التطور  في 
الإ�ستراتيجيات و�صناعة القرار. لذلك كانت المنطلقات الفكرية والنظرية ذات الطابع الاقت�صادي 
عنا�صر  على  التركيز  خلالها  من  يتمّ  حيث  ك�أ�سا�س،   )Y( النظرية  تعتمد  اليابانية  للمنظمات 
رئي�سة تتمثل كلها في رفع م�ستوى الفرد العامل وتطوير كفاءته وقدراته الفنية عن طريق التدريب 
الم�ستمر والممنهج ثم عن طريق الارتقاء بدوره من مجرد عامل في من��شأة �إلى م�شارك فاعل في و�ضع 

الإ�ستراتيجيات والخطط ومن ثم في �صنع القرار. 

الم�ستمر  والتطوير  والإبداع  الا�ستقرار  من  يمكنه  �أ�سري  مناخ  بخلق  �إمكاناته  تطوير  كذلك 
لقدراته وخبراته الفنية، فالتجارب العلمية التي حققتها الدول المنتجة �أثبتت �أهمية الدور المحوري 

الذي تلعبه الجوانب الإن�سانية في الارتقاء بكفاءة العامل المنتج ومن ثم بجودة الإنتاج.

هذه المنطلقات الفكرية والنظرية التي تعتمد عليها حلقات ال�سيطرة النوعية في اليابان لي�ست 
حققتها  التي  العلمية  الخلفية  �أو  العلمية  المرتكزات  �إلى  تعود  �إنما  ال�صدفة،  وليدة  �أو  ع�شوائية 
التجارب العلمية لم�صانع )هوثرون Hothron( في الولايات المتحدة، التي �أكدت الجوانب الإن�سانية 
مهماً  دوراً  الإن�سانية  الجوانب  �إعطاء  �ضرورة  التجارب  �أكدت  حيث  الإنتاج،  زيادة  في  و�أهميتها 
�أ�سا�سية  في زيادته، وب�أنها لا تت�أثر بالعوامل المادية كالأجر وفترات الراحة، و�إنما هناك عنا�صر 
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الإدارية  القرارات  �صناعة  في  ا�شتراكهم  ودرجة  وتحفيزهم  العاملين  معنويات  في  تتمثل   �أخرى 
و�سبل الإ�شراف. 

على الرغم من حداثة �أ�سلوب الحلقات النوعية في بع�ض الدول الأوربية والولايات المتحدة، �إلا 
�أن �إمكانية ا�ستخدامها ك�أ�سلوب تم ا�ستحداثه خلال ال�ستينيات من القرن الما�ضي في اليابان على 
�أبعاد �إيجابية ومثلى في تح�سين وتطوير النوعية لل�سلع والمنتجات والخدمات. وكل ما ت�شهده ال�سلعة 
ه لهذا العامل، وقد كان لإدخال حلقات النوعية دور بارز في هذا ال��شأن، ومن  اليابانية من رواج مَرَدُّ
هذا المنطلق يمكننا القول �إن التفكير في �إدخال هذا الأ�سلوب في الإنتاج �إلى الدول النامية عامة، 
والعربية منها على وجه الخ�صو�ص، وفقاً لظروف ومعطيات العمل الإنتاجي �سيكون له الدور الكبير 
في تحقيق الأهداف الأ�سا�س التي تتوخاها الجهات المخططة من تطوير وتح�سين النوعية والأداء. 

على  تعمل  النوعية  ال�سيطرة  حلقات  �إن  ذكرها:  يجدر  حقائق  عند  التوقف  علينا  يجب  وهنا 
تح�سين الخدمات وال�سلع في المن��شآت الإنتاجية، وهذه الغاية تعدّ هدفاً من�شوداً من جميع العاملين في 
المن��شأة، وتعدّ م�شاركتهم �صورة من �صور الم�شاركة في �صناعة القرار المن�شودة، بل �صورة لتجلياتها 
�ألا نن�سى مردودات هذه الم�شاركات، وهي تقا�س  التطوير والتح�سين، كما يجب  المثلى في عمليات 
مادياً بالنوعية التي يتم ت�سويقها �أو المردودات المالية للمن��شأة، ف�ضلًا عن توفير م�ستلزمات الإ�شباع 
النوعي للم�ستهلكين. كما يجب �أن ن�ؤكد حقيقة �أن �إدخال حلقات النوعية في ال�صناعة والإدارة لا 
يت�سم ب�أي عقبات معينة تقود �إلى عرقلة الم�سار الإنتاجي في المن��شأة، وهذا لا ي�ستدعي مثلًا �إيجاد 
�أنظمة جديدة �أو �إعادة تنظيم الهيكل الإداري �أو التنظيمي في المن��شأة، ولا �إلى تخ�صي�صات مالية 
المن��شأة في هذا ال�صدد هو خلق روح  للحوافز، وكل ما هو مطلوب من  �أنظمة جديدة  جديدة ولا 

الم�شاركة للعاملين �أو العاملات على الم�ستويات كافة. 

�إن الم�شرف على الحلقة النوعية له دور قيادي مهم في توجيه جهود �أع�ضاء الحلقة نحو �أهدافها، 
ق�سم  يلعب  كذلك  للمن��شأة،  العليا  الم�صلحة  �إطار  رغباتهم في  مع  تن�سجم  ما  غالباً  �أهداف  وهي 
التدريب في المن��شأة دوره الرائد والكبير في بناء الحلقات النوعية، عن طريق اختيار الم�شرفين على 

الحلقات وفقاً للخبرات والمهارات وتوفير �سبل تبادل هذه الخبرات بين �أع�ضاء الحلقة. 
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Fishbone Diagram     ر�سم عظمة ال�سمكة

الطريقةالغر�ضالو�صف
تو�ضيح علاقات 

ال�سبب والنتيجة.
المعاونة في تحديد
الأ�سباب المحتملة

للم�شكلة.

ــ  ر�أ�س ال�سمكة يمثل الم�شكلة الرئي�سة.
من  رئي�ســة  مجموعــات  تمثل  الرئي�ســة  ال�ضـلوع  ــ 

الأ�سباب.
داخل  الفرعية  الأ�سباب  تمثل  الفرعية  ال�ضلوع  ــ 

المجموعة الرئي�سة.
 Brainstorming الذهني  الع�صف  ي�ستخدم  ــ 

لمجموعة من المخت�صين لتحديد الأ�سباب المحتملة.
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Cheek Sheet     جدول جمع البيانات

الطريقةالغر�ضالو�صف
قائمة لت�سجيل تكرارية حدوث ما 

.. تحت ت�صنيفات محددة مقدما.
جمع 

البيانات
ــــ  �صمم القائمة مراعياً:

.. و�ضوح معنى التطبيقات المحددة مقدما.
.. �سهولة جمع البيانات عليها. 
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Pareto Diagram     شكل باريتو�
الطريقةالغر�ضالو�صف

• �أعمدة متجاورة 	
تتناق�ض ارتفاعها 

وتمثل تكرارية 
ت�صنيفات الظاهرة 

مرتبة تنازليا.

• منحنى مت�صاعد 	
يمثل التكرار الن�سبي 

المتجمع لت�صنيفات 
الظاهرة.

الم�ساعدة على تحديد 
�أي من ت�صنيفات 

الظاهرة �أكثر �أهمية.

• تكرار المطلقة على المحور الر�أ�سي 	
الأي�سر.

• التكرارات الن�سبية المتجمعة على 	
المحور الر�أ�سي الأيمن.

• ت�صنيفات الظاهرة مرتب تنازليا ح�سب 	
تكراريتها على المحور الأفقي.

• 100% على المحور الر�أ�سي الأيمن تقابل 	
�إجمالي التكرارات على المحور الر�أ�سي 

الأي�سر.
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:Brain Storming   خام�ساً: الع�صف الذهني

الو�صف

الأفـكار  لهذه  تـقـييم  �أي  دون  الأفـكار  لتولـيد  الحا�ضـرون  فـيها  يتفاعـل  جـماعــية   جـلـ�ســة 
في �أثناء الجل�سة.

الغر�ض

توليد �أفكار للحلول .. مع ت�شجيع توليد الأفكار الابتكارية.

الطريقة

• قبل الجل�سة: حدد الهدف من الجل�سة .. اختر قائداً للمجموعة .. واتفق على الوقت 	
المحدد للجل�سة.

• في �أثناء الجل�سة: راعي تطبيق القواعد التالية :	
         ــ  عدم تقييم الأفكار .. �سواء �شفهياً �أو بالإ�شارة.

         ــ  ت�شجيع توليد الأفكار.
         ــ  ت�شجيع توليد �أكبر عدد ممكن من الأفكار .. بغ�ض النظر عن جودتها.

         ــ  ت�شجيع تح�سين البع�ض لأفكار الآخرين .. ولكن دون �أي تقييم لهذه الأفكار.

• بعد الجل�سة: انتقد .. وقيم .. وطور .. الأفكار التي تم تناولها في �أثناء الجل�سة.	
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القيادة وتحقيق �إدارة الجودة ال�شاملة:
الأق�سام في  لها  والمجلدات وفتحت  الكتب  فيها  �سُطرت  الفنون،  التعامل ب�صورة عامة فن من 
النا�س، �سواء كان بين العامل و�صاحب  التعامل بين  �أما  كليات علم النف�س، وعقدت لها الندوات، 
العمل، �أو بين الرئي�س والمر�ؤو�س وغير ذلك من �صور التعامل فيعدّ قمة الفنون التي لا تقت�صر على 
فئة من النا�س حباها الله هذه الموهبة، حيث تحتاج ممار�سته �إلى حكمة ومقدرة، لذا �أ�صبح لهذا 
الفن مدار�سه، فما هي الأ�س�س التي يقوم عليها فن التعامل؟ هنالك �أمور مهمة ومتعددة في مجال 
العمل، تحتاج �إلى مناق�شة بين العاملين ور�ؤ�ساء العمل �أو المديرين منها على �سبيل المثال، تو�ضيح 
بع�ض الأخطاء وال�سلبيات التي ت�ؤثر �سلباً في العمل ومردوداته، هنا تتجلى مقدرات ر�ؤ�ساء العمل 
في طرح هذه الم�شاكل ب�صورة عامة، و�إن ا�ضطر �إلى النقد فليكن نقده موجهاً �إلى المو�ضوع، ولي�س 
�إلى ال�شخ�ص؛ لأنه �إذا ما وجه نقده لل�شخ�ص ف�سيقوم حتماً بالدفاع عن نف�سه بكل قوة، مع رف�ضه 
للنقد جملة وتف�صيلًا، وبهذا ال�شكل لا يمكن تلافي الأخطاء �أو تح�سين الو�ضع، لذا ف�إن التركيز على 
المو�ضوع، ولي�س على الأ�شخا�ص ي�ساعد على تهيئة الموظف �أو العامل نف�سياً ل�سماع النقد ب�صدر رحب.

العلاقات غير  لأن  الأهمية؛  بالغ  �أمر  الآخرين  مع  �إقامة علاقات طيبة  المحافظة على  عملية 
الطيبة مع الزملاء والمر�ؤو�سين من ��شأنها زيادة �ضغوط العمل، ولها ت�أثير �سلبي في مجرياته، وتقود 
�إلى عدم تحقيق النتائج المطلوبة، بينما العلاقات الطيبة ت�ساعد على التعاون والعمل الجماعي، 

لكن تحقيق ذلك يحتاج �إلى مراعاة الآتي: 

معاملة النا�س بالطريقة والكيفية التي تحب �أن يعاملوك بها، وذلك بتجنب الإ�ساءة للآخرين 
وخد�ش كرامتهم، مع احترام الآخرين مهما يكن و�ضعهم الوظيفي، بالإ�ضافة �إلى �أن يكون الم�س�ؤول 
تحقيق  في  ودورهم  و�إنجازاتهم  وعامليه  موظفيه  ب�أعمال  الإ�شادة  على  حري�صاً  العمل  رئي�س  �أو 

�أهداف المن��شأة. 

المنا�سب  الوقت  تخير  وتحاول  للعاملين  النف�سي  الجانب  تراعي  ما  دائماً  الواعية  القيادة  �إن 
لطرح �أخطائهم لتنبيههم، وهذا لا يعني بال�ضرورة �إهمال تلك الأخطاء وحجبها عنهم، لكنه يختار 
�أف�ضل الأوقات لتبيانها، وهذه العوامل من ��شأنها �أن ت�ساعد على �إقامة علاقات طيبة بين الزملاء 
والمر�ؤو�سين، كما ت�ساعد على تهيئة الجو المنا�سب للعمل والق�ضاء على الح�سا�سيات وتقريب الم�سافة 

بين الرئي�س والمر�ؤو�س. 
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رحلة العمل بلا �شك طويلة، ولكن وكما قيل، ف�إن الرحلة الطويلة تبد�أ بخطوة، والمهم �أن نبد�أ 
الخطوة الأولى، ون�ستمر حيث �إنه بغير تطوير العمل وتح�سينه، نتخلف عن مواكبة الآخرين حتى لو 
كان التح�سين جزئياً �أو محدوداً فهو بلا جدال يكون �أف�ضل من الجمود، �إذ �إن التح�سينات الجزئية 
�أقدر من الفرد على حل الم�شكلة، وبذلك يكون من الأف�ضل جمع الآراء والعمل كفريق  الجماعية 

واحد. 

�إن الهدف الم�شترك الذي يجمع فريق �أي من��شأة هو الإنتاج مع تحقيق جودة هذا الإنتاج، وهذا 
ر�أ�س  �أو  القائد  دور  ي�أتي  وهنا  الهدف،  لتحقيق هذا  وتهيئتها  المنا�سبة  الأجواء  بخلق  �إلا  يت�أتى  لا 
الإدارة، وهو بمنزلة ربان ال�سفينة �أو قائد الأورك�سترا الذي يلاحظ كل �صوت ن�شاز، فجودة العمل 
وتخلق  العامل،  الفريق  �شتات  لمِّ  في  تنجح  التي  الحكيمة  الواعية  القيادة  الأول  المقام  في  تتطلب 
منهم مجموعة من�سجمة تعمل يداً واحدة لتحقيق هدف من�شود من قبل الجميع. فالمهارات الواجب 
توافرها في م�س�ؤول تطبيق الجودة تتمثل في قدرته على الإلمام بالو�سائل والأ�ساليب اللازمة لتطوير 
التام  التامة والر�ضا  القناعة  التميز، ولديهم  العمل، وهم عادة مدفوعون برغبتهم في  �إجراءات 
عن الجهود المتميزة التي يبذلونها في هذا المجال. فالمرونة مثلًا في القيادة تجعل من القائد، ذلك 
ال�شخ�ص المتقبل للتغيير والتطوير، وذلك بالتنازل عن جزء ي�سير من مهامه يوكلها لعامليه، وذلك 
بم�شاركتهم في و�ضع بع�ض الأجزاء الفنية من �إ�ستراتيجية العمل و�صنع القرار، ولا يعد ذلك تنازلًا 
بقدر ما يعدّ نوعاً من المرونة، هذا بجانب قدرة الم�س�ؤول على ر�ؤية الأمور من وجهة نظر الآخرين، 

والترحيب بكل نقد �إيجابي مع القدرة على �إيجاد حلول متنوعة وبدائل عديدة. 

تطبيق الجودة يتطلب و�ضع الأمور في ن�صابها، وهذا يحتاج �إلى �أن يت�صف الم�س�ؤول عن التطبيق 
المطلوب تحقيقها،  النتيجة  يركز على  �أن  عليه  التغيير  الم�س�ؤول عن  فالموظف  الإيجابي،  بالتفكير 
بالن�سبة  العوائق  التحديات ال�صعبة، وتكون  و�أن يكون متفاعلًا مثابراً ومبدعاً ومتحم�ساً لمواجهة 
له عبارة عن عتبات للو�صول �إلى النجاح وتجاوز تلك العقبات، فالم�س�ؤول دائماً ي�ضع تلك الحكمة 
القائلة "لا يوجد ف�شل، بل محاولات غير موفقة للنجاح" ن�صب عينيه، �إلى �أن ي�صل �إلى مبتغاه. 
وبذل  الم�س�ؤوليات،  تحمل  على  قدرته  الجودة،  تطبيق  عن  للم�س�ؤول  الأ�سا�سية  الخ�صائ�ص   ومن 
جهد �إ�ضافي من �أجل �إبقاء التغيير في حالة من الحركة والديناميكية، مع المراقبة الم�ستمرة حتى 
الو�صول �إلى نتيجة متميزة، وعادة ما يقوم م�س�ؤول التطبيق بتحفيز عامليه لينهجوا النهج نف�سه. 
ويركز الم�س�ؤول دائماً على الإجراء الأف�ضل ال�ضروري لعملية التغيير ككل، خا�صة �أهداف المن��شأة، 
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ولا يترك مجالًا للأهواء ال�شخ�صية لتحول بينه وبين �أهداف عملية التطبيق. وعليه �أن يبدي دائماً 
الاهتمام بعملية التغيير وال�سعي �إلى �إيجاد ال�سبل المتنوعة للو�صول لتلك الغاية. لقد عدّت عملية 
وا�ضحاً في  ما نجده  وهذا  المعتبرة،  الإدارية  ال�سمات  العمل من  �أماكن  الأ�سرية في  الأجواء  خلق 
النموذج الياباني، وهو �سبب �أ�سا�س ومف�صلي للنتائج الباهرة التي تحققت هناك. فالقيادة الرا�شدة 
الحكيمة تعمل جاهدة على خلق هذه الأجواء، وذلك بغر�س حب المن��شأة في نفو�س العاملين، و�أن 
يولد لديهم ال�شعور ب�أنهم �شركاء حقيقيون، وعليهم الم�ساهمة في �إنجاح المن��شأة، لأن نجاحها يعني 
م�س�ؤولياته وتحويلها  القائد عن جزء من  بتخلي  �إليها  الو�صول  التوجهات يمكن  وهذه  نجاحهم، 
للعاملين ليغر�س فيهم هذا ال�شعور، وي�شعرهم ب�أنهم �شركاء يعملون من �أجل �أنف�سهم، و�أن كل نجاح 
يتحقق في المن��شأة تعود فوائده عليهم، وبهذه الطريقة يكون الم�س�ؤول قد نجح في خلق البيئة المنا�سبة 

للعمل وتطبيق الجودة في الإنتاج. 

�إن الاختلاف في الأ�سلوب والموقف �أمر مرغوب فيه في مجموعات العمل، و�أن للجميع �أهدافاً 
موحدة، و�أن الاختلافات في الر�أى ووجهات النظر يمكن �أن ت�ؤدي �إلى النتائج الإيجابية المطلوبة، 
ويجد  ر�ؤ�سائه  من  ت�شجيعاً  يلقى  عندما  �إنتاجية  �أح�سن  ويكون  �أكثر  يجتهد  العامل  �أن  �شك  وبلا 
بالمرونة  تميز  �إذا  الإدارة  وح�سن  بالح�صافة  يو�صف  الجودة  تطبيق  م�س�ؤول  �إن  لمهاراته،  تقديراً 
�إن تنوع الآراء المقترحة  في تقبله لم�شاركته فريق عمله الر�أي في مختلف مو�ضوعات العمل، حيث 
الم�س�ؤول من تحديد  التي تمكّن  بالمو�ضوعية  يت�أتى  وهذا  �أف�ضل،  نتائج  �إلى  ي�ؤدي  الجودة  لتحقيق 
الاحتياجات، ولا يكون مقيداً ب�أ�سلوب محدد لتنفيذ المهام، كما يجب �أن تكون لديه القدرة لر�ؤية 
الأمور ب�شكل يختلف عما يراها الآخرون، ويمتلك من ال�شجاعة ما يجعله ي�سعى بكل جهده لتنفيذ 
مهام لم ي�سبق القيام بها، ويكون قادراً على �إقناع الم�س�ؤولين والأفراد ب�إمكانية التح�سين والتطوير. 

الآخرين،  في  الت�أثير  على  القدرة  هي  �شمولًا،  �أكثرها  وربما  تعريفاتها،  �أب�سط  في  فالقيادة   
 وك�سب ولائهم واحترامهم، وتحفيز طاقاتهم و�إمكاناتهم وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف، كما �أنه 
طاعتهم  ك�سب  معها  يت�سنى  بطريقة  وتوجيههم  النا�س  في  الت�أثير  طريقة  ب�أنها  تعريفها  يمكن 
التردد،  وعدم  بالنف�س  الثقة  عملية  ونجد  الأهداف،  �إلى  الو�صول  �سبيل  في  وتعاونهم  وولائهم 
ارتباطاً مبا�شراً  ارتباطها  ب�سبب  القيادة، وذلك  �أهم مقومات  الأمور من  والح�صافة في معالجة 
والقدرة  والأداء،  الت�صرفات  على  التركيز  الأمر  يقت�ضي  القيادة  الجودة في  ولتحقيق  بالعاملين، 
على المخاطرة واتخاذ القرارات ال�صعبة، والأداء المتميز، وكذلك اتخاذ الخطوات المنا�سبة لتقليل 
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الإجراءات،  في  الم�ستمر  التح�سين  على  والعمل  منها،  والتخل�ص  ال�سلبيات  على  والق�ضاء  المفقود 
وعدم الانفراد بال�صلاحيات، بل يتم تفوي�ضها لأفراد المن��شأة بن�سب متفاوتة وفقاً لم�س�ؤوليات كل 
منهم، وبهذا المعنى تكون القيادة خارجة عن الإطار التقليدي لها، حيث يقوم وفقها القائد باتخاذ 
القرار بنف�سه ور�سم الخطط بمفرده، بينما يقت�صر دور الأفراد على تنفيذ الأوامر والاجراءات 
المحددة لهم، وقد كان القائد في الإ�سلام ي�ست�شير من معه من المقاتلين، و�ضرب ر�سول الله ــ �صلى 

الله عليه و�سلم ــ المثل في ذلك والقدوة، وهو من هو، حين ا�ست�شار �صحابته يوم بدر. 

بالم�ؤثرات  يتذرع  ولا  النتائج،  تحقيق  على  قادراً  يكون  �أن  يجب  فالقائد  الأ�سري  ال��شأن  وفى 
بوجود  ال�شجاع  بالاعتراف  المن�شودة،  الأهداف  تحقيق  عن  وعجزه  �إخفاقه  حالة  في  الخارجية 

معوقات في الإجراءات والمبادرة ب�إزالتها. 
�أو  المطلوب،  الوجه  النتائج على  �إمكانية تحقيق  الثقة في  توافر  التغيير عدم   قد يحدث عند 
تكون جوانب التغيير غير وا�ضحة، وهو �أمر يحدث كثيراً وي�ؤدي �إلى وقوع ارتباك في العمل، وحدوث 
بع�ض ال�سلبيات قد تعوق �سير العملية الإنتاجية، ولمعالجة ذلك يتعين العمل بجد على تو�ضيح جميع 
جوانب التغيير المطلوب، وبيان �أثره، والنتائج المرجوة منه، و�إقناع الآخرين بذلك. هذه الإجراءات 
كافة ت�سمى في عالم اليوم ال�شفافية في التعامل، وهي �صفة القيادي الناجح المبادر، بالتنازل عن 
ب�أنهم جهة مهمة حتى في بناء الإ�ستراتيجيات  ب�إيكالها لمر�ؤو�سيه حتى ي�شعرهم  جزء من مهامه 
واتخاذ القرارات. قد ينتج عن التغيير بع�ض الم�شاكل الم�صاحبة له، كنتيجة لعدم اعتياد الأفراد 
ي�ؤثر في  الذي  الأمر  المن��شأة،  ب�أداء  �أ�سلوباً يخل  المقاومة  ت�أخذ  له، وقد  التغيير، ومقاومة بع�ضهم 
الآخرين  �إقناع  القائد  على  يتعين  ولذلك  مثلًا،  والاعت�صامات  كالإ�ضرابات  والجودة،  الإنتاجية 
ب�ضرورة التغيير مع تبيان �آثاره الإيجابية عليهم وعلى �أدائهم، والبحث عن �أف�ضل الو�سائل لتو�ضيح 
المهم هو  بتحديد  البدء  والقبول.  للإقناع  والكافية  ال�صحيحة  المعلومات  توفير  والعمل على  ذلك 
دائماً المطلوب �أولًا، ثم يجري بعد ذلك البحث عن �أف�ضل و�أنجع ال�سبل والأ�ساليب لتح�سين الجودة 
والتو�صل �إلى التطوير، كما �أن التطوير والتح�سين يجددان ن�شاط الفرد والمجموعة، وهنا ت�أتي مهام 
القيادة في �إقناع الآخرين ب�أهمية التطوير والتح�سين، مو�ضحاً لهم �أنه يتعين الت�سليم ب�أن �أي عملية 
وتطوير، هذا  �إلى تح�سين  يحتاج  ثم  ما،  ي�سلم كل عمل من خط�أ في جانب  ولا  �أخطاء  بها  يوجد 
ال�ضرورية، وتدوين  ا�ستبعاد الخطوات غير  التطوير والتح�سين يجب  �أنه في جانب  �إلى  بالإ�ضافة 
�شرح  عملية  ف�إن  �شك  وبلا  الآخرين،  �أخطاء  من  والا�ستفادة  �أح�سنها  واختيار  الجديدة،  الأفكار 

كيفية تي�سير �إجراءات العمل للآخرين يدعم عملية م�شاركتهم ب�صدق. 
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الأفكار البناءة دائماً ما ت�ؤدي �إلى تح�سين �إجراءات العمل، و�أ�صحاب الأفكار البناءة يكونون 
محل تقدير الآخرين ويك�سبون ثقتهم، وتتم عملية نقل الأفكار بالتفاهم الجاد، ويكون من الأف�ضل 

مراجعة الأفكار والاقتراحات قبل �إبدائها للآخرين واختيار الوقت المنا�سب لذلك. 

ال�صلاحية لذلك؛ لأن  توافرت  المنا�سب متى ما  الوقت  القرارات في  تتخذ  �أن  ال�ضروري   من 
عملية اتخاذ القرار تعد �أهم خطوة من خطوات الحل، لذا ف�إنه من الم�ستح�سن البدء به، ومتى ما 
تو�صل �إلى قرار منا�سب ف�إن هذا من ��شأنه �أن يجلب ال�شعور بالارتياح والثقة بالنف�س، وبالمثل ف�إن 

عدم اتخاذ القرار ي�ؤدي حتماً �إلى تراكم الم�شاكل ما يجعلها �أكثر تعقيداً و�أ�صعب حلًا.

 على الإدارة الح�صيفة �أن تدرك �أن تباين الآراء والاختلافات �أمر طبيعي، ولتحقيق التعامل 
الجيد المفيد مع وجهات النظر المتباينة يجب التمعن في جوانب عدة قبل �إتمام عملية التعامل هذه، 
ومن هذه الجوانب: التركيز على الجانب المهم من المو�ضوع والتعامل مع وجهات النظر المختلفة 
حياله بلباقة وكيا�سة ومو�ضوعية، وذلك بالتركيز على المو�ضوع ولي�س على ال�شخ�ص. كذلك لا بد 
من الالتزام بالمو�ضوعية وال�شفافية عند تناول الم�شكلة مع ا�ستخدام الحقائق وو�صف المو�ضوع بدقة 
متناهية؛ لأن ذلك ي�ساعد كثيراً على فهم و�إدراك الم�شكلة، كما �أن م�شاركة الآخرين ي�ساعد على 

�إيجاد الحل. 

وهنا لا بد من الإ�شارة �إلى �ضرورة الا�ستعانة ب�آراء الآخرين؛ لأن المعلومات المتوافرة لدى �أي 
�شخ�ص لا بد �أن يعتريها النق�صان وعدم الكمال، لذا ف�إن طلب �آراء الآخرين من ��شأنه �سد النق�ص 
وتغطية جميع جوانب المو�ضوع، ثم �إيجاد الحل المنا�سب. كما ينبغي دائماً الحر�ص على �إيجاد حلول 
بديلة بعد درا�ستها وتمحي�صها، وذلك قبل اتخاذ القرار النهائي، ودائماً ما يتم ذلك بالم�شاركة 
الجادة والتعاون البناء بين المديرين والأفراد، وهنا ينبغي جمع المعلومات المتعلقة بالمو�ضوع وترتيبها 
وتحليلها والتركيز على الحلول العملية المو�ضوعية، مع ت�شجيع الابتكار ودمج الأفكار لإيجاد الحلول 

الأكثر تنا�سباً. 

�إن القيادة الواعية تقا�س بمدى نجاحها في خلق فريق عمل متعاون ومتكاتف، ف�ضغط العمل يتفاوت 
من وقت لآخر، ولذا يتعين على كل فرد الحر�ص على م�ساعدة الآخرين عندما يواجهون �ضغطاً في 
العمل، بحيث لا ي�ؤثر ذلك في العمل المكلف به الفرد، وبالطبع كل �إن�سان ي�شعر بالفخر وال�سعادة عندما 
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ال�سديدة  الآراء  �أ�صحاب  التقدير من  و�إعجاب، خا�صة عندما ي�صدر هذا   يكون عمله محل تقدير 
من القادة و�أ�صحاب العمل، وهنا لا بد من الت�أكيد على �أهمية الإطراء والإ�شادة بالعامل المتميز من قبل 
ر�ؤ�ساء العمل، وحبذا لو تم الإطراء عليه �أمام زملائه ليحفز الآخرين على �سلوك م�سلكه وتتبع �سيرته، 

وتعد هذه الم�س�ألة من �أ�س�س النجاح الذي تحققه الإدارة الواعية الح�صيفة.

متطلبات الجودة ال�شاملة: 
يتطلب تطبيق مدخل الجودة ال�شاملة في المقام الأول تغيير ثقافة المنظمة وخلق ثقافة جديدة 
تكون متوائمة ومحفزة لهذا التطبيق. وهذا يتطلب �ضرورة الاختيار من بين عدة مداخل لإحداث 
التطبيق  فر�ص  من  يزيد  ذلك  لأن  و�سليماً؛  �صحيحاً  الاختيار  هذا  يكون  �أن  ويتعين  التغيير.  هذا 
الناجح والفاعل. وتجدر الإ�شارة هنا �أنه بعد التدقيق في اختيار المدخل المنا�سب، على المنظمة �أن 
تلتزم به التزاماً كاملًا ومراجعته من حين لآخر ومراجعته وتقييمه طبقاً لما ي�ستجد من متغيرات. 

وعلى الرغم من �أن هناك نواحي تعار�ض وت�شابه بين هذه المداخل، �إلا �أن كلًا منها يلقي بثقله 
�أكثر من غيره على عن�صر ما، ولذلك ف�إن �إمكانية تطبيق �أي من هذه المداخل التي قدمها الرواد 

والأوائل لإدارة الجودة ال�شاملة على منظمة معينة يعتمد على و�ضع وطبيعة المنظمة ذاتها. 

فالمداخل والنماذج التي قدمها الرواد الأوائل كانت تعك�س ب�ؤرة اهتمام �صاحب الر�ؤية ومقدم 
النموذج التي ت�شكلت عنده من خلال خبرة كل منهم مثل:

• 	Edward Deming   )ديمنج( التطبيقات الإح�صائية. 	

• 	Con Way Philip Crosby   )كرو�سبي وكونواي( العيوب ال�صفرية. 	 	

• 	Joseph Juran    )جوران( 		 تكلفة الجودة. 

وفيما يلي ا�ستعرا�ض لبع�ض النماذج الخا�صة ب�إ�ستراتيجيات الجودة ال�شاملة، و�سيتم عر�ض 
هذه النماذج والإ�ستراتيجيات في ق�سمين متتابعين. وهما:

�أولًا: مداخل الرواد الأوائل لإدارة الجودة ال�شاملة.

ثانياً: المداخل الحديثة لإدارة الجودة ال�شاملة.
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�أولًا: مداخل الرواد الأوائل لإدارة الجودة ال�شاملة:
هناك عدد من العلماء البارزين الذين كانت لهم �إ�سهاماتهم المتميزة في بناء وتنمية مفاهيم 
الجودة ال�شاملة. و�سنركز في هذا الجزء على �إ�سهامات ثلاثة �أ�سماء وقفت بقوة، و�أ�سهمت بغزارة 
في هذا المجال بالمقارنة بغيرهم. وهم ي�صنفون على الم�ستوى العالمي من �أف�ضل و�أ�شهر المفكرين في 

هذا المجال وهم:

• 	. Edward Deming  إدوارد ديمنج�

• 	. Joseph Juran  مجوزيف جوران

• 	. Philip Crosby  فليب كرو�سبي

و�إن كان العر�ض �سيقت�صر على ه�ؤلاء الثلاثة �إلا �أنه لا يمكن �أن ننكر �إ�سهامات �أخرى لعلماء 
�آخرين وهم:

• 	. Fiegenbaum فيجنبوم 	

• 	.Con Way 	 كوان واي

• 	. Ishikawa �إي�شيكاوا 	

• 	. Shigeo Shingo   شيجو �شنجو�

:Edward Deming  1- �إدوارد ديمنج

يُعَدُّ ديمنج علامة مميزة في �إدارة الجودة ال�شاملة. ولقد كتب تف�صيلات كثيرة خلال �سنوات 
متعددة من العمل لي�شرح فل�سفته وطرقه. ولقد تركزت �أفكاره الرئي�سية في �أربع ع�شرة نقطة:

نقاط ديمنج الأربع ع�شرة:

يُعَدُّ ديمنج �أول العلماء الذين و�ضعوا الأ�س�س العلمية والتطبيقية لإدارة الجودة ال�شاملة. وقد 
قام بو�ضع 14 نقطة لإدارة الجودة ال�شاملة يرى �أنها �أ�سا�س �إحداث التحول في ال�صناعة الأمريكية. 

و�أنها بمنزلة فل�سفة متكاملة للإدارة ولي�س فقط لإدارة الجودة ال�شاملة. 
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النقاط الأربع ع�شرة لديمنج هي: 

	�إيجاد وخلق هدف ثابت لتح�سين المنتجات والخدمات.  )1(

تبني فل�سفة التطوير والتح�سين لمواجهة التحديات.  	)2(

التوقف عن الاعتماد على �أ�ساليب التفتي�ش والفح�ص ال�شامل لتحقيق الجودة.  	)3(

التوقف عن ممار�سة تقويم الأعمال واختيار الموردين بناء على ال�سعر فقط. 	)4(

التح�سين الم�ستمر لكل العمليات والأن�شطة المت�صلة بالتخطيط والإنتاج والخدمات الم�ساعدة  	)5(
من �أجل تطوير الجودة وزيادة الإنتاجية، ومن ثَمَّ التخفي�ض الم�ستمر في التكاليف. 

التدريب في العمل مع الاعتماد على الطرق الحديثة في التدريب. 	)6(

تحقيق التن�سيق بين الإ�شراف والقيادة.  	)7(

	�أبعاد الخوف عن المر�ؤو�سين والعاملين والعمل على تنفيذ المناخ الملائم المحفز ليعمل  )8(
الجميع بفاعليته من �أجل ال�شركة. 

والإدارات  الأقـ�سـام  بين  الموجــودة  والخـلافـات  التنظـيمية  العـوائق  �إزالة  على  العـمل  	)9( 
المكـونة للمنظمة. 

تطالبهم  التي  العاملين  �إلى  الموجهة  والتحذيرات  والهتافات  ال�شعارات  عن  التخلي   )10(
بم�ستويات جديدة للإنتاجية دون تقديم الو�سائل. 

عدم و�ضع �أرقام قيا�سية للإنتاج دون ربط ذلك بالجودة.  	)11(

بالعمل. والتخل�ص من نظام  والتفاخر  الزهو  العاملين من  التي تحرم  	�إزالة الحواجز  )12(
التقويم ال�سنوي والجدارة. 

ت�أ�سي�س و�إقامة برامج قوية للتعليم و�إعادة التدريب والتطوير الذاتي لكل فرد في المنظمة  	)13(
لمواجهة التقدم التكنولوجي وكل ما ي�ستجد. 

و�ضع كل فرد في مكانه المنا�سب على �أن يخ�ص�ص جهده من �أجل التطوير الم�ستمر.  	)14(
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على  تتبع  خطوات  �أنها  واعتقدوا  ع�شرة،  الأربع  النقاط  هذه  فهم  المديرين  بع�ض  �أ�ساء  لقد 
التوالي والترتيب كما لو �أنها خطة عمل، وفي الحقيقة �أنها لي�ست كذلك.

ولقد كان ديمنج يق�صد �أن تبنى المنظمات هذه النقاط في مجملها وعلى التوازي. 

Deming's Triangle  مثلث ديمنج
دعم وم�ؤازرة الإدارة للتح�سين

)النقاط 2، 14، 1(

تح�سين العلاقات الداخلية 			         تطبيق المنهج الإح�صائي
)النقاط 9، 8، 10، 11، 12( 			           )النقاط 6، 13، 5،3(

من  والإنتاجية  الجودة  تح�سين  في  ديمنج  لفل�سفة  الثلاثة  الأ�سا�سية  المبادئ  يمثل  المثلث  هذا 
خلال �إدارة الجودة ال�شاملة. 

• دعم وم�ؤازرة الإدارة للتطوير. 	

• تطبيق المنهج الإح�صائي. 	

• تح�سين العلاقات الداخلية. 	
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:Joseph Juran   2- جوزيف جوران

وهو عالم �أمريكي من �أعلام الجودة في الوقت المعا�صر، وهو �صاحب القول الم�شهور: "الجودة 
لا تحدث بال�صدفة بل يجب �أن يكون مخططاً لها". 

�أن تتبعها بو�صفها مدخلًا لتطبيق  ولقد و�ضع جوران ع�شر خطوات مهمة يتعين على المنظمة 
�إدارة الجودة ال�شاملة وتحقيق التطوير والتح�سين الم�ستمر. وت�شتمل هذه الخطوات على: 

بناء الوعي ب�ضرورة الحاجة �إلى التح�سين والتطوير للجودة.  	)1(

تحديد �أهداف التطوير الم�ستمر. 	)2(

بناء تنظيم لتحقيق تلك الأهداف من خلال ت�أ�سي�س مجل�س للجودة- تحديد الم�شكلات-  	)3(
اختيار م�شروعات التح�سين- تحديد فرق العمل- اختيار الم�ستهلكين.

توفير التدريب لكل فرد.  	 )4(

تنفيذ الم�شروعات لحل الم�شكلات.  	 )5(

تقارير تقدم العمل.  	 )6(

الاعتراف وال�شهادة بالإنجاز.  	 )7(

متابعة النتائج و�إي�صالها للعاملين.  	 )8(

حفظ �سجلات النجاح.  	 )9(

بالقوة  والاحتفاظ  وعملياتها  للم�ؤ�س�سة  المعتادة  الأنظمة  على  �سنوية  	�إدخال تح�سينات  )10(
الدافعة للتطوير الم�ستمر. 

:Crosby 3- نموذج كرو�سبي لتحقيق التطوير

اقتناء الإدارة بالجودة.  	)1(

تكوين فرق التطوير QITs، وت�شمل ممثلين من كل الأق�سام.  	)2(
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تحديد الم�شاكل المتعلقة بالجودة.  	)3(

تقييم تكلفة الجودة.  	)4(

زيادة الوعي بالجودة وم�شاركة جميع العاملين.  	)5(

اتخاذ الإجراءات لحل الم�شاكل ال�سابق تحديدها.  	)6(

تحديد فريق لتنفيذ برنامج المعيب ال�صغرى.  	)7(

تدريب الم�شرفين على �أداء دورهم في برنامج تح�سين الجودة.  	)8(

العمل على زيادة اهتمام العاملين بتحقيق المعيب ال�صغرى.  	)9(

ت�شجيع العاملين على تحقيق �أهداف التطوير.  	)10(

ت�شجيع العاملين على �أخبار الإدارة بمعوقات تحقيق �أهداف التطوير.  	)11(

ت�شجيع وتقدير الم�شاركة.  	)12(

عقد اجتماعات خا�صة بالجودة ب�صفة دورية.  	)13(

التركيز على التطوير الم�ستمر للجودة.  	)14(

4- نموذج كروانواي لتحقيق التطوير: 

تح�سين مهارات الأفراد.  	)1(

)م�س�ؤولية الإدارة- التحفيز- التدريب(.  	

التقارير الإح�صائية: 	)2(

)جمع البيانات وتحليلها لتحديد الإجراءات الم�ستقبلية(. 	

الأدوات الإح�صائية: 	)3(

)الخرائط والأ�شكال الم�ستخدمة في تحديد الم�شاكل وطرق الحل(.  	
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ال�ضبط الإح�صائي للعمليات: 	)4(

)خرائط �ضبط الجودة للتحديد والتحكم في التغيير(. 	

الت�صور الوا�ضح للعمليات والإجراءات "دون فاقد".  	)5(

)الفاقد في المواد ــ الموارد ــ الزمن ــ زيادة المخزون(.  	

الهند�سة ال�صناعية. 	)6(

ثانياً: المداخل الحديثة لإدارة الجودة ال�شاملة: 
تو�صف  متقدمة  ونماذج  مداخل  طوروا  المحدثين  العلماء  من  عدد  الأوائل  الرواد  بعد  جاء 
للتح�سين  المقدمة  النماذج  �أحد  على  هنا  و�سنركز  ال�شاملة.  الجودة  �إدارة  تطبيق  نحو  بالحداثة 
لعملية  الأمريكي(  والتموين  الإمداد  الإمدادات )معهد  �إدارة  لنموذج  و�سيكون اختيارنا  الم�ستمر. 

التح�سين الم�ستمر: 

وي�أخذ هذا النموذج ال�شكل التالي:

 :
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نموذج مقترح لتطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة في العمل الحكومي والخدمي

�أولًا: خطوات تطبيق الجودة ) رحلة الجودة (:

التحفيز
1- زيادة المناف�سة.                          2- �ضبط العملاء.

3- جودة �ضعيفة.                            4- لاا�ستخدام .
5- الأمثل للموارد الب�شرية.

الانطلاق
والالتزام

1- تحديد الحاجة للتغيير.           2- ا�ستطلاع الآراء والأفكار.
3- اختيار لاا�ست�شاري.                    4- التدريب الأ�سا�سي للإدارة العليا.

5- ت�أكيد لاالتزام بالجودة ال�شاملة.

التخطيط
والإعداد

1- ن�شر �إ�ستراتيجية الجودة.          2- التطوير المبدئي لهيكل الجودة.
3- التدريب.                                     4- موظفين �أكثر.

5- مو�ضوعات �أكثر.                         6- نظم �إدارة فرق العمل.
7- نماذج العمل للفرق.

التطبيق

1- �إعادة النظر في نظم التحفيز.    2- تكوين فرق العمل.
3- التدريب على المهارات.                4- التطبيق على م�شروع نموذجي.
5- ن�شر النتائج.                                6- التطبيق على م�ستوى ال�شركة.

7- لااهتمام بالموردين والعملاء.

الا�ستمرارية

1- �إدخال الجودة ال�شاملة داخل هيكل الإدارة.
2- التخطيط طويل الأجل.

3- التركيز على الإجراءات ور�ضاء العملاء.
4- التدريب الم�ستمر.

5- جهود التطوير الم�ستمرة.
6- الإدارة بهدف التطوير الم�ستمر.
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�إ

الم�س�ؤولية
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المناهج المختلفة التي ت�ساهم في تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة:

:Bench Marking  )أولًا: المعايرة )القيا�س المقارن�

هناك حقيقة وا�ضحة �أ�صبحت من �إحدى �سمات العالم الجديد وهي �أن المنظمات التي �ستزدهر 
�أ�صبح �ضرورة  التغيير  �إن  التغيير،  تقود  تعلمت كيف  التي  الم�ؤ�س�سات  تلك  وتت�ألق �سوف تكون هي 
�أ�سا�سية لإنقاذ الم�ؤ�س�سات والعمل على �إنعا�شها، ولكن التغيير الآن يحتاج لأن يتم بخطوات �سريعة 

عما كان قبل ذلك.

  �إن المعايرة هي هذه الأداة التي �ستتمكن من تحقيق هذا الهدف من خلال  التعلم من الخبرة 
الحقيقية للآخرين. �إن التعلم يحدث عندما ننقل خبرة الآخرين ومعارفهم لك، وهذا �سيجعلك 
قادراً على التحدث والابتكار؛ لأنك �ست�صبح قادراً على الم�شاركة في المعلومات، وهذا ما ترمي �إليه 

.Bench Marking  هذه الأداة، �ألا وهي المعايرة

تعيد  عندما  العمل  في  النجاح  لت�أكيد  كفاءة  الأكثر  الطريق  هي  بب�ساطة   )B.M( المعايرة  �إن 
تعريف �شغلك من خلال عمل الآخرين �أو المناف�سين؛ لأن ذلك �سَيُعَدُّ مر�آة  لك لمعرفة مدى نجاح 
�إن هذا �سيوفر الوقت  الم�سار الذى ت�سير فيه بالمقارنة بما ي�سير فيه الناجحون في المجال نف�سه، 

الذى �أ�صبح �أغلى �شيء في هذا العالم ال�سريع التغيير.

�إن المعايرة )B.M( �إحدى الأدوات الحديثة الم�ستخدمة في تطبيق مفهوم �إدارة الجودة ال�شاملة 
التناف�سية  القدرة  تطور  ومدى  التطبيق  عملية  في  التقدم  مدى  قيا�س  يمكن  طريقها  عن  التي 

للم�ؤ�س�سة بالمقارنة بالم�ؤ�س�سات الأخرى التي ت�ؤخذ م�ؤ�شراً تتبعه الم�ؤ�س�سات.

�إن مقايي�س الجودة كانت تهدف �إلى �إعطاء �إر�شادات للاقتداء بها تمكن المنظمات من التوا�ؤم 
�إدارة  قطاع  في  الثقة  على  للح�صول  �ضرورة  الجودة  مفهوم  �أ�صبح  ولقد  الجودة،  مع  والتكيف 
الأعمال، �إذ �إن الأ�سواق تطالب المنظمات الآن بتطبيق هذه الموا�صفات التي �إن لم تطبقها فلن تجد 

لها مكاناً في قاعة المتقدمين بالعطاءات في الأ�سواق.

ولذا ف�إن مفهوم )B.M( �أ�صبح خطوة حتمية داخل مفهوم TQM؛ لأن فاعليات الجودة �أ�صبحت 
من  الت�أكد  �إلى م�صداقية  والرقابة  ال�سيطرة  �إلى  الدقيق  الفح�ص  مرحلة  من   )B.M( إلى� تقود 

الجودة �إلى م�صداقية الإدارة.
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�أو  الإدارية  الممار�سات  �أف�ضل  عن  البحث  ب�أنها  تعريفها  ويمكن  حديثة،  ديناميكية  �أداة  �إنها 
ال�صناعية التي يمكن �أن تقود المنظمة �إلى الأداء الأكثر تفوقاً.

الوقوف  بغر�ض  الم�ؤ�س�سات  لتقييم  م�ستمرة  �شمولًا هي عملية منظمة  �أكثر  كتعريف  والمقاي�سة 
على طرق العمل و�إدارة الأعمال التي تمثل �أف�ضل ممار�سات الأداء المنطقية، وهذا التعريف ي�ؤكد 
حقيقة �أن نظام المعايرة )B.M( لي�س بال�شيء الذي لا يمكن تطبيقه وهو عملية م�ستمرة يكون فيها 
النماذج  وكذلك  الإدارة  مجال  في  ال�سابقة  والتطبيقات  التطورات  لكل  تجميع  ب�ؤرة  خلالها  ومن 
والأمثلة التي يمكن �أن ت�شارك من خلال عمليات مختلفة في منظمات �إدارة الأعمال، وهو الأ�سلوب 

الوحيد للتحرك للأمام و�إنجاز مقايي�س تناف�سية من خلال ت�أ�سي�س قاعدة عملية لمقايي�س الأداء.

�إن نظام المعايرة �إ�ستراتيجية لي�س الغر�ض منها تقليل التكاليف، ولكنها عملية يمكن من خلالها 
الوقوف على الأ�سباب المعنية بالخلل والتنب�ؤ بالأزمات ومعرفة الطريق لتجنبها.

:Reengineering The Corporation  ثانياً: �إعادة هند�سة الأعمال

خط�أ". نعرفه  ما  �أغلب  لأن  الأعمال،  �إدارة  كيفية  عن  نعرفه  ما  نن�سى  �أن  "يجب 

) مي�شيل هامر ، جيمى بنيامى 1993 ( 						    

لقد كانت هناك مجموعة من المبادئ تحكم �إدارة الأعمال منذ قرنين ما�ضيين، وقد مثلت هذه 
والع�شرين،  التا�سع ع�شر،  القرنين  الأمريكية خلال  الأعمال  �إدارة  و�إدارة، وكفاءة  المبادئ هيكل، 

ويمكننا الآن �أن نقول: �إن الوقت قد حان لننحي هذه المبادئ جانباً، ونعتنق مبادئ جديدة. 

�سوف  التي  لها  الم�صاحبة  والأ�ساليب  الجديدة،  الأعمال  �إدارة  لنماذج  ت�صوراً  هنا  نناق�ش 
في  المناف�سين  لمواجهة  �شركاتهم  تطوير  في  الم�س�ؤولون  والمديرون  التنفيذيون  المديرون  ي�ستخدمها 

العالم الجديد.

ويجب �أن يلقي المديرون جميع مفاهيمهم ال�سابقة عن كيفية تنظيم و�إدارة الأعمال لكى يقوموا 
التي  التنظيمية والت�شغيلية، والإجراءات  �أن يتجنبوا المبادئ  التجديد ل�شركاتهم، ويجب  بعمليات 

ي�ستخدمونها الآن، و�أن يبتكروا مبادئ جديدة.
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مفاهيم �إعادة هند�سة الأعمال:

المديرون  يتخذها  التي  والو�سائل  المنظمات الحالية،  لنا من  لن تظهر  المنظمات الجديدة  �إن 
تظهر  و�سوف  بالكامل،  تختلف  �سوف  والخدمات،  المنتجات  وت�سليم  والبيع،  والت�صنيع  لل�شراء، 

�شركات م�صممة لكي تعمل في عالم اليوم وعالم الغد، ولي�ست م�ؤ�س�سات تدار من فترات �سابقة.

و�سوف نو�ضح هنا كيف �أن هذه المنظمات تعيد تطوير نف�سها وت�سمى الأ�ساليب الم�ستخدمة التي 
ت�ستخدم لتحقيق ذلك �إعادة هند�سة الأعمال، وهي الثورة القادمة في عالم �أعمال المنظمات.

�إن �إعادة هند�سة الأعمال، لي�ست فكرة جديدة م�ستوردة من اليابان، ولي�ست �إ�صلاحاً �سريعاً 
ي�ستطيع المدير الأمريكي تطبيقه على �شركته، ولي�ست خدعة جديدة لتحقيق جودة لمنتج ال�شركة �أو 

الخدمة، �أو تقليل جزء من ن�سبة التكاليف.

�أو لتن�شيط قوة المبيعات، وهي لن  �إعادة هند�سة الأعمال لي�ست برنامجاً لتحفيز العمال،  �إن 
تدفع نظام الكمبيوتر القديم على العمل الأ�سرع. �إن �إعادة هند�سة الأعمال لي�ست عملية �إ�صلاحية 
لأي �شيء. �إن �إعادة هند�سة الأعمال تعني �إ�ستراتيجية جديدة بمعنى البدء من جديد، البدء ك�أنك 

في بداية �إن�شاء ال�شركة.

�أح�سن  عن  قرار  واتخاذ  الأ�سواق  لدخول  الما�ضي  في  الأعمال  �إدارة  كيفية  ن�سيان  تعني  وهي 
و�سائل �إداراتها الحالية، �إن ما يحدث في �إعادة الإن�شاء هو الكيفية التي بها نريد �أن ننظم �أعمالنا 

اليوم، والتي تحقق متطلبات الأ�سواق الحالية، والتي تحقق القوة في تكنولوجيا هذا الجيل. 

ومن مفهوم �إعادة هند�سة الأعمال، تظهر فكرة التفكير المتجدد بمعنى تو�صيف وتجنب المبادئ 
والاقتراحات للقواعد القديمة التي تحدد كيفية �إجراء العمليات الحالية. 

ن��شأة مفهوم �إعادة هند�سة الأعمال:

كيف ن��شأ مفهوم �إعادة هند�سة الأعمال؟ وكيف تم تطوير �أ�سلوب تطبيقه؟

�أداء جيداً في واحد  �أن �شركات قليلة حققت  تقريباً منذ ع�شر �سنوات م�ضت، بد�أنا ملاحظة 
�أو �أكثر من مجالات �أعمالها عن طريق التغيير الجذري للو�سائل التي يتم بها تنفيذ هذه الأعمال.
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تتبعها  التي  الإجراءات  بدلًا من ذلك، غيرت  �أعمالها، ولكن  �أن�شطة  ال�شركات لم تغير  وهذه 
لإنجاز هذه الأعمال، بل بدلت هذه الإجراءات بالكامل لإنجاز �أعمالها.

وب�صفة دائمة، ف�إن عملية التغيير كانت م�صاحبة بتغيير جذري في �شكل وخوا�ص �أجزاء المنظمة 
�أن هذه ال�شركات كانت تحقق نتائج حا�سمة في هذه الأجزاء  الم�شتركة في التنفيذ، وهي تبين لنا 

لأنها لن تقبل �أي �شيء �أقل من ذلك.

لماذا هذه المنظمات اختارت التغيرات الجذرية بدلًا من العلاج الأقل �ألماً كالتح�سينات المق�صودة 
والمتزايدة التي تف�ضلها �أغلب ال�شركات.

العمليات على  �أكثر من  �أو  ال�شركات نجحت في عمل تغييرات جذرية في واحد  �أغلب هذه  �إن 
والتكتيكات من خلال  الأدوات  ال�شائعة من  الو�سائل  ا�ستخدام  لكيفية  معرفتهم  الرغم من عدم 
�س�ؤالهم �أنف�سهم، لماذا نقوم ب�إنجاز ما نقوم به على الإطلاق ؟ لماذا حقاً ؟ هذه هي الأ�سئلة التي 

بد�أنا بو�ضعها لل�شركات، والإجابات التي تم الح�صول عليها بد�أت ت�سود.

كل  ت�شمل  فهي  وحذرة.  ب�سيطة  بخطوات  تنفيذها  يمكن  لا  الأعمال  هند�سة  �إعادة  عملية  �إن 
ولي�س جزءاً من كل الافترا�ضات والإجراءات التي يمكن �أن ت�ؤدي �إلى نتائج م�ؤثرة. و�أغلب ال�شركات 
�أعمالها، ولكن عليها �أن تجمع �شجاعتها على  �إعادة هند�سة  لي�س لديها اختيار، عند اتخاذ قرار 
ا�ستخدامها، وللعديد من المنظمات ف�إن �إعادة هند�سة الأعمال هي الأمل الوحيد للهروب من الو�سائل 

عديمة الت�أثير والعتيقة لإنجاز الأعمال التي �إن لم ت�ستبعد فحتماً �سوف تدمر هذه المنظمات.

ثالثاً:الهند�ســـة القيميـــة )المن��شأ ــ المراحل ــ التطبيقات(:

بد�أ ظهور ما ي�سمى الهند�سة القيمية Value Engineering من خلال �شركة جنرال �إليكتريك 
في الولايات المتحدة الأمريكية نظراً لندرة المواد الإ�ستراتيجية التي ت�ستخدمها في منتجاتها ب�سبب 
�إلى تقليل تكلفة منتجاتها وتطويرها، وفي  �أدى  الحرب العالمية الثانية وبحثها الدءوب عن بدائل 
عام 1947 وعلى يد �أحد �أبنائها ويدعى لوران�س مايلز قام بتناول ما تم عمله في ال�شركة ب�أ�سلوب 
�أ�سلوب  ــ )Value Analysis(، وهو   )VA( تحليلي يتبع القواعد العلمية �أطلق عليه تحليل القيمة
�أقل تكلفة  �إيجاد مواد بديلة تعطي وظائف المواد الم�صمم عليها المنتج نف�سها، ولكنها   يهدف �إلى 

وربما �أكثر فعالية. 
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قامت وزارة الدفاع الأمريكية بتطبيق �أ�سلوب مايلز بعد تطويره و�إخ�ضاعه بالتطبيق في مجال 
و�أ�ستراليا  والهند  و�أوروبا  كاليابان  العالم  دول  بع�ض  في  انت�شاره  تم  ثم   ،1963 عام   الإن�شاءات 
وبع�ض دول الخليج خا�صة المملكة العربية ال�سعودية عام 1986 من خلال وزارة الدفاع والطيران 

و�شركة �أرامكو.

 )SAVE – International( ونتيجة لهذا الانت�شار تم ت�أ�سي�س المنظمة الدولية لمهند�سي القيمة
�س الهند�سة القيمية ل�شعبة في الجامعات والمعاهد. وحالياً تُدَرَّ

والهند�سة القيمية يمكن تطبيقها في �أي مجال مادام �أن عنا�صر هذا المجال لها وظيفة )الت�شييد 
ــ ال�صناعة ــ الاقت�صاد ــ التعليم ــ ال�صحة(.

�إن الهدف الأ�سا�سي للمنهج القيمي هو كيفية الا�ستغلال الأمثل للموارد والإمكانيات الب�شرية 
ال�ضرورية مع الحفاظ على متطلبات  التكاليف غير  تقلي�ص كثير من  ينتج عنه من  وما  والمادية 

الأداء والجودة. 

ما  �أن  �إلا  ت�شغيلية فمخرجات،  فعمليات  تتكون من مدخلات  علمية  القيمية عملية  والهند�سة 
يميزها في مرحلة العمليات الت�شغيلية �أنها لي�ست عمليات ميكانيكية، ولكنها عمليات ب�شرية تميزها 
النظرة العامة لكل �أجزاء الم�شروع والعمل كفريق وا�ستخدام الأ�سلوب العلمي في تحليل الوظائف 

وتناول البدائل من خلال الأ�سلوب الإبداعي الذي في النهاية يركز على التكلفة الكلية. 
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�إن �إ�سلوب الهند�سة القيمية هو �أ�سلوب علمي مدرو�س، �أ�صبح م�ستخدماً بفعالية ونجاح، وهذا 
يعود �إلى �أن هذا الأ�سلوب ي�سهل على المالك اتخاذ القرار، وي�ساعده على الح�صول على �أكبر عائد 
الوظائف  على  الح�صول  مراعاة  مع  المطلوبة  والمهام  الأهداف  تحقيق  نف�سه  الوقت  وفي   مادي، 
التي يرغبها المالك مثل الجمال وال�سلامة والمرونة وغيرها من العوامل العامة التي تفوق توقعات 

المالك والم�ستفيد.

�إن الهند�سة القيمية لي�ست تخ�ص�صاً هند�سياً م�ستقلًا، بل هي جهد جماعي منظم من خلال 
درا�سة تحليلية ذات منهج محدد يقوم به فريق عمل متعدد التخ�ص�صات لتحليل وظائف المنتج �أو 
الم�شروع من خلال تحديد وت�صنيف الوظائف التي ي�ؤديها من �أجل طرح مقترحات وبدائل منا�سبة 

لتحقيق الوظائف ال�سابقة ب�أقل تكلفة ممكنة مع الاحتفاظ بالأداء نف�سه وبم�ستوى الجودة.

�إن هناك كثيراً من العوامل التي من الممكن �أن ت�ساهم في زيادة التكاليف غير ال�ضرورية التي 
�إن تدخلت فيها الهند�سة القيمية بالعمل ف�إن ذلك �سوف يقنن وي�ساهم في التغلب على العنا�صر غير 

ال�ضرورية، ومن هذه العنا�صر: 

غياب الموا�صفات المحلية. 	)1(
الافتقار �إلى المعلومات. 	)2(

عدم الا�ستفادة من التكنولوجيا الحديثة. 	)3(
عدم تقدير وتحديد التكلفة في البداية. 	)4(

الاعتماد على الفر�ضيات والتنب�ؤ بدلًا من الحقائق. 	)5(
زيادة معامل الأمان. 	)6(

المبالغة في الت�صميم وو�ضع المعايير. 	)7(
�ضيق الوقت المتاح لعمل الدرا�سات والت�صميم. 	)8(

�إن الهند�سة القيمية هي �أ�سلوب منهجي فاعل لحل الم�شكلات، حيث �إنها تركز في البداية على 
الفعالية عن طريق تحليل الوظيفة �أو الوظائف المطلوب تحقيقها، وتحديد الأهداف والاحتياجات 
والمتطلبات والرغبات، ومن ثم تبحث في الكفاءة من خلال تحديد معايير الجودة التي تجعل من 
المنتج �أو الم�شروع �أكثر قبولًا، وفي ذلك كله ت�سعى للح�صول على هذا ب�أقل التكاليف الممكنة، وتعني 

التكاليف الكلية )Life cycle cost( ولي�س التكاليف الأولية فقط.
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:Performance Ability Ratio   رابعاً:�أ�سلوب معدل قدرة الأداء لأكثر النا�س �إنتاجية

�إن �أغلب ال�صناعات في العالم تتكلف مبالغ هائلة لتح�سين الإنتاجية، وهذا ينطبق �أي�ضاً على  
ت�شابهت   و�إن  و�أحجامها  نوعياتها  وتعدد  الم�شروعات  طبيعة  لاختلاف  ال�صناعات  �أنواع  مختلف 
الم�شروعات اختلفت طبيعة البيئة التي تقام فيها وعليها، علاوة على  ذلك ف�إن الطبيعة الديناميكية 

لل�صناعة تزيد من هذه  ال�صعوبة.

معدلات  في  خطيراً  نق�صاً  تعاني  المختلفة  القطاعات  في  العمالة  �إنتاجيات  �أن  الملاحظ  ومن 
لتطوير وتح�سين  �سليم  نظام  �إلى  الافتقار  تعاني  كما  المنتج  وجودته،  تكلفة  ي�ؤثر في  الأداء، مما 
و�أي�ضاً باقي  العمالة تتراوح بين 25 و 40 % من تكلفة المنتج،  �إن تكلفة  العمالة، وحيث  �إنتاجيات 
عنا�صر الإنتاج الأخرى مثل المعدات، طرق التنفيذ تعتمد كلياً على العن�صر الب�شري لذا ف�إنه من 

الأهمية ال�سعي �إلى �إيجاد نظام هند�سي ي�سهل العمل به لقيا�س وتح�سين �إنتاجية العمالة. 

ولما كان الأداء في الموقع هو الم�ؤ�شر الفعلي للإنتاجية في الم�شروعات، ف�إن الهدف هو و�ضع ت�صور 
لنظام ملائم لمعالجة الق�صور بين عدم فعالية الطرق الم�ستخدمة لإداره الإنتاجية و�أنظمة الإدارة 
المختلفة، وهذا يعني تطوير الأداء من خلال و�ضع نظام  متكامل لمراقبة وت�سجيل �إنتاجيات العمالة 

وا�ستخدام هذا النظام نموذجاً تطبيقياً لتح�سين وتطوير �إنتاجية عمالة الت�شييد.

�إن هذا النظام يركز �أ�سا�ساً على الأداء في الموقع )العملية(، وهي الوحدة ال�صغرى للم�شروعات، 
لأننا ن�ؤمن ب�أن الأداء بها هو الم�ؤ�شر  الأ�سا�س لإنتاجية الم�شروع. 

ومن ثم فهذا النظام : 

ي�ساعد الإدارة على اكت�شاف الق�صور في الأداء في الوقت المنا�سب.  	)1(

يعمل على و�ضع وتحديد الأ�سبقيات والبدائل التي تعالج هذا الق�صور وب�أقل تكلفة ممكنة.  	)2(

)3(  ي�ساعد على زيادة تحقيق التجان�س والتلاحم بين العمالة والإدارة، ومن ثَمَّ الولاء لل�شعور 
الذي �سيتولد لديهم من م�شاركتهم في م�س�ؤولية �إنماء ال�شركة.
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THE BALANCED SCORE CARD  خام�ساً: بطاقات الأداء المتوازن

يدرك القائمون على �إدارة الم�ؤ�س�سات الع�صرية الدور الحيوي الذي يمكن �أن ت�ؤديه نظم قيا�س 
الأداء في �ضبط وتح�سين �أداء م�ؤ�س�ساتهم وفي ر�صد �أي �سلبيات.

منا�سبة  �آليات  لبناء  الكافي  الاهتمام  يعطون  لا  المديرين  من  كثيراً  ف�إن  الإدراك  هذا  وبرغم 
حلول  �أو  �أ�ساليب  �إدخال  عند  �أو  جديدة،  �إ�ستراتيجيات  �أو  �سيا�سات  و�ضع  عند  الأداء  لقيا�س 
تكنولوجية ابتكارية، وواقع الأمر �أنهم ي�ستمرون في الاعتماد على الم�ؤ�شرات المالية التقليدية، التي 
تتعلق  التي  �أو  الابتكاري  الطابع  ذات  المبادرات  نتائج  وتقييم  ر�صد  عن  تعجز  �أهميتها  على  هي 

ب�إمكانات الانطلاق م�ستقبلًا. 

ومن المفارقات التي تدعو للت�سا�ؤل والده�شة �أنه منذ ال�سبعينيات في هذا القرن بدا �أن هناك 
بع�ض ال�شركات الناجحة تحقق خ�سائر مالية طبقاً للقواعد والأعراف المحا�سبية التقليدية، غير �أن 
هذه ال�شركات عادت بعد فترة من الزمن �أعلى ك�سباً و�أكثر �أرباحاً نتيجة نجاحها في برامج لتطوير 

منتج جديد �أو اقتحام �أ�سواق جديدة. 

وعلى �صعيد �آخر، فهناك �شركات �أخرى �أ�شهرت �إفلا�سها دون �أن تنبئ الم�ؤ�شرات المالية بهذا 
الو�ضع قبل حدوثه بوقت كاف. 

ــ ديفيد نورتون( في  وكرد فعل طبيعي لهذا الواقع فقد قام عالمان �أمريكيان )روبرت كابلان 
 The Balanced "يناير 1992 بطرح ما يمكن ت�سميته "بالمنظومة المتوازنة لت�سجيل وقيا�س الأداء
Scorecard التي تمثل مدخلًا ثورياً في الفكر الإداري من حيث �إنها تمكن المديرين من تتبع وقيا�س 

النتائج المالية للأداء، وفي الوقت نف�سه متابعة التقدم في بناء القدرات الفنية والإدارية، وفي ت�أ�سي�س 
القيم الم�ستقبلية، وتعظيم الا�ستثمار في الأ�صول المعنوية التي تمثل الوقود اللازم لقاطرة الانطلاق 

�إلى �آفاق التميز والنمو.

ويمكن ت�شبيه المنظومة المتوازنة لقيا�س الأداء بما ن�شاهده عند دخولنا كابينة قيادة الطائرة، 
فالطيار لكي ينجز مهمته بكفاءة واقتدار يحتاج �إلى معلومات ملاحية وجوية وغيرها، مما يظهر 
على �شا�شة المراقبة والعدادات الكثيرة من حوله )قيا�س ا�ستهلاك الوقود ــ �سرعة الريح ــ الارتفاع 

ــ الاتجاه ــ ال�ضغط ــ �إلخ(.
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تقييم  �إلى  اليوم تحتاج  م�ؤ�س�سات  فيها  تعمل  التي  التعقيد  �شديدة  البيئة  ف�إن  نف�سه  وبالمنطق 
وقيا�س �أدائها من عدة زوايا في الوقت ذاته، وهذا ما تكفله المنظومة المتوازنة لقيا�س الأداء. 

 )Perspectives( وبتعبير �أو�ضح ف�إن "المنظومة المتوازنة" تطرح �أمام المديرين �أربعة منظورات
تتيح لهم �إمكانية اختيار القيا�سات المنا�سبة: 

المنظور المالي: 

)ما �صورتنا في نظر ال�شركاء؟( 

منظور العملاء: 

)ما �صورة م�ؤ�س�ستنا في نظر العملاء؟(

منظور العمليات الداخلية: 

)�أي العمليات الداخلية يمكن �أن تحقق لنا الانطلاق والتميز لو تم التركيز عليها؟(

منظور التعلم والنمو الابتكار: 

اللازمة  والطاقات  القيم  خلق  و�إلى  م�ؤ�س�ستنا  �أداء  تطوير  موا�صلة  �إلى  ال�سبيل   )كيف 
للنمو م�ستقبلًا؟(

وعلى النقي�ض من الم�ؤ�شرات التقليدية ف�إن المعلومات التي يتم الح�صول عليها عند الا�ستناد �إلى 
هذه المنظورات الأربع تكفل تحقيق نوع من التوازن بين المقايي�س الخارجية )مثل الإيرادات المحققة 

من عمليات الت�شغيل( والمقايي�س الداخلية )مثل تطوير منتج جديد(. 

غير �أن المنظومة المتوازنة لا يمكن اعتبارها قالباً جامداً يطبق بحذافيره وعلى �صورة واحدة 
في كل �شركة �أو على م�ستوى مجال �صناعي ب�أكمله، ذلك �أن كل �شركة �أو م�ؤ�س�سة هي كيان متفرد 
بخ�صائ�ص و�أو�ضاع مختلفة )موقف ال�سوق، �إ�ستراتيجيات المنتج، البيئة التناف�سية ... �إلخ(، ومن 
هنا ف�إن ذكاء الإدارة العليا يمكنها من اختيار الطريق الذي ت�سلكه في بناء المنظومة التي تنا�سب 
واقع الحال في م�ؤ�س�سة بعينها، بل قد تختلف ال�شركات في اختيار الأفراد والم�ستويات التي ت�سند 
�إليها مهمة بناء المنظومة بكاملها، ففي بع�ض ال�شركات ت�سند المهمة �إلى فريق محدود ي�ضم نخبة 
من مديري الإدارات المالية وتنمية الأعمال والإنتاج، وفي �شركات �أخرى قد ت�ستح�سن الإدارة العليا 

قيامها بهذه المهمة كاملة. 

o b e i k a n d l . c o m



إدارة الجودة

251

:Sigma 6    6 �سيجما

يمار�س،  ن�شاط  �أي  في  العيوب  من  للتقليل  الأخطاء  ارتكاب  تجنب  يحاول  بطبعه  الإن�سان  �إن 
ولكن تلك المحاولات تحتاج �إلى �أ�ساليب علمية مدرو�سة لكي ت�ساعد على تجنب الأخطاء و العيوب، 
وال�شيء نف�سه ينطبق على �أداء المن��شآت، بغ�ض النظر عن نوع ن�شاطاتها حيث ت�سعى الإدارة العليا 

لمحاولة معرفة �أنواع الأخطاء.

تزيل  لكي  المنا�سبة  العلمية  والو�سائل  الطرق  تحديد  كذلك  �أن�شطتها  في  تظهر  التي  والعيوب 
بموا�صفات  تتمتع  خدمة  �أو  منتج  على  المن��شأة  ح�صول  �إلى  ي�ؤدي  مما  والأخطاء،  العيوب   هذه 

عالية الجودة.

ب�أنواعها  للعمليات  �إح�صائية  مراقبة  على  قائمة  للجودة  مبادرة  بمنزلة   )6 )�سيجما  تعد 
المختلفة الإدارية والمالية والفنية، �إن )�سيجما 6( هي عملية منظمة ومركزة على العميل، وم�صطلح 
)�سيجما 6( يُعَدُّ م�صطلحاً �إح�صائياً يقي�س مدى انحراف عملية ما عن الأهداف المن�شودة، والفكرة 
الأ�سا�سية تكمن في �أنه �إذ كانت المن��شأة ت�ستطيع قيا�س عدد العيوب الموجودة في عملية ما، ف�إنها 
ت�ستطيع ب�صورة نظامية �أن تحدد كيفية �إزالة تلك العيوب و الاقتراب من نقطة "اللا عيوب بقدر 

الإمكان".

�إن �أ�سلوب )�سيجما 6( لم ين��شأ بين ع�شية و�ضحاها، ولكن خلفياته عميقة تمتد �إلى �أكثر من 
المتحدة  والولايات  عام  ب�شكل  الأوروبية  الدولة  داخل  الإدارة  علم  تطور  �أن  منذ  وذلك  عاماً،   85
ب�شكل خا�ص، وحتى ظهر علم الإدارة في اليابان ممثلًا في جهود الجودة ال�شاملة التي ظهرت في 
ال�سبعينيات و الثمانينات، وقد �أدى التطور في الأدوات الإح�صائية �إلى ا�ستمرار تح�سين الأداء من 

الناحية الإدارية والفنية حيث �إن هذه الدورات �ساعدت و�ساهمت في معرفة:

• �أبعاد �أي م�شكلات تحت الدرا�سة.	

• العوامل الم�ؤثرة فيها.	

• الم�ساعدة على تحديد �أف�ضل الطرق لإزالة م�سببات الم�شكلة.	

• التخل�ص من الم�شكلة نف�سها.	
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�إن )�سيجما 6( هي عبارة عن طريقة جديدة في التفكير والتخطيط والتنفيذ، وذلك من �أجل 
تحقيق نتائج �أف�ضل مقارنة بم�ستويات الأداء في مرحلة ما قبل تطبيق مفهوم )�سيجما 6(، وكذلك 

الح�صول على نتائج �أف�ضل من نتائج المن��شآت المناف�سة.

وقد يلاحظ �أن �أ�سلوب و�أفكار )�سيجما 6( لي�ست جديدة، و�إنما الجديد هو قدرتها على تجميع 
�أ�سلوب  �أن فكرة  �إدارية متما�سكة مترابطة ب�شكل منطقي و�سليم، بمعنى  كل الأفكار داخل عملية 
على  يرتكز  حيث  المن��شأة،  وم�ستويات  القيادة  نمط  تح�سين  على  ي�ساعد  مرن  نظام   )6 )�سيجما 
زمنية  فترة  خلال  معين  عمل  �إنجاز  في  المن��شأة  نجاح  مدى  لتحديد  ريا�ضية  معدلات  ا�ستخدام 
محددة، ولقد �شاركت "موتورلا" وهي من �أهم و�أ�شهر ال�شركات التي و�ضعت منهجية )�سيجما 6(، 
وكانت طريقتها قائمة على نظريات يابانية عن �إدارة الجودة ال�شاملة من �أجل ا�ستخدامها في عملية 
الت�صنيع، حيث تجعل هذه النظريات العيوب �سهلة الاكت�شاف. �إن )�سيجما 6( تعد بمنزلة مفهوم 

وفل�سفة وهدف في الوقت نف�سه، وقد تم تطويره من خلال �شركة موتورلا.

ولا ت�شير )�سيجما 6( �إلى عدد من الانحرافات المعيارية بدءاً من الإعدادات المتو�سطة لعملية 
ما وانتهاء بحدود التفاوت الم�سموح به، وبلغة �إح�صائية ف�إن ذلك يعني وجود نحو 3.4 عيوب لكل 
مليون فر�صة، ومن هذا المنطلق يعد مفهوم الخلو من العيوب طريقة ت�ؤكد حقيقة �أن كل الأخطاء 
يمكن مراقبتها، وهذا المفهوم قد تم ا�ستنباطه من خلال فل�سفة )فيليب كرو�سبي( لمفهوم الجودة، 
ومن هنا ف�إن )�سيجما 6( تُعَدُّ طريقة لقيا�س احتمالية �أن ت�ستطيع ال�شركات ت�صنيع �أو �إنتاج �أي 

وحدة دون �أي عيوب على الإطلاق.

الرمز  �أي�ضاً  �أنها  كما  الإغريقية،  الأبجدية  في  ع�شر  الثامن  الحرف  هي   )6 )�سيجما  �إن 
الإح�صائي للانحراف المعياري ) 6( وتهدف )�سيجما 6( �إلى:

• ا�ستخدام البيانات للك�شف عن العيوب من خلال الإجراءات.	

• العمل داخل �ستة انحرافات معيارية للأداء المتو�سط ب�صورة مطلقة.	

• ت�شغيل المقايي�س الخا�صة بالعملاء عند �إر�ساء الهدف بالن�سبة للأداء المثالي. 	
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• �إن تقليل احتمالات حدوث العيب كثيراً لمفهوم " �سيجما 6 " يجعل من ال�صعب �أن ت�صادف 	
الم�ؤ�س�سة عيباً واحداً، وبذلك ي�صبح الاحتفاظ ب�أنظمة الك�شف والتحليل و�إ�صلاح العيوب 

�أمراً غير �ضروري، ومن ثَمَّ تنخف�ض الم�صروفات ب�شكل كبير.

عيوب عملية مو�ضحة في �أطراف منحنى التوزيع الطبيعي:

في  ملحوظ  ب�شكل  ت�سهم  التي  والإح�صائية  العملية  الأ�ساليب  من   )6 )�سيجما  �أ�سلوب  ويعد 
معينة  عنا�صر  تحديد  خلال  من  المن��شأة  �أداء  م�ستوى  ومعرفة  الأداء  قيا�س  كيفية  على  التعرف 
)الوحدة والعيب والفر�صة(، و هذا ما يو�ضحه ال�شكل، حيث العملية مو�ضحة في �أطراف منحنى 

التوزيع الطبيعي. 

�إن ن��شأة مفهوم ال�سيجما بو�صفه طريقة لقيا�س الجودة يمكن تطبيقها بغ�ض النظر عن تعقيدات 
المنتج �أو تباينه بين المنتجات المختلفة، ومن خلال ا�ستخدام مفهوم نظرية التباين و تحديد مدى 
تباين �أو الاختلافات بين بيانات ظاهرة معينة تحت الدرا�سة، ف�إن بالإمكان معرفة م�ستوى الأداء 
�أو الاثنين معاً، وب�شكل عام نقطة  �أو فنياً  �إدارياً  والبدء في تحديد مكامن الخلل �سواء كان خللًا 
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فيمثل  لل�سيجما  الأقل  المعدل  �أم  �أف�ضل  منتجات  على  م�ؤ�شراً  لل�سيجما  الأعلى  المعدل  �أو  القيمة 
منتجات غير مرغوب فيها، وباخت�صار كلما كان م�ستوى ال�سيجما �أعلى كان عدد العيوب �أقل في كل 
وحدة من المنتج �أو الخدمة، وكلما كان م�ستوى "ال�سيجما" �أقل كان عدد العيوب في كل وحدة �أعلى.

�إنتاجها على م�ستوى الجودة  �أو المنتجات التي يتم  وعلى هذا الأ�سا�س ف�إن الخدمات المقدمة 
بمعدل )�ستة �سيجما( يكون عملها خالياً من العيوب بمعدل 3.4 عيب في كل مليون فر�صة ممكنة 

لحدوث العيب.

ومن هذا المنطلق )�سيجما 6( تمثل معياراً متعارفاً عليه حول مدى امتياز المنتج �أو الخدمة، 
م�ستوى 3.5  مثل  معروفة  كانت  التي  المعايير  وبين  بينها  الفروق  الم�ستوى من جودة  ويو�ضح هذا 

�سيجما، �أي وجود 22750 عيباً في كل مليون فر�صة �أو 4 �سيجما �أي وجود 6210 عيوب.
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١٩٨٥م. ط٣  الإدارية(  )القيادة  كنعان:  نواف  	•
.١ ط  ــ   ٢٠٠٤ ــ  العقيل  عبدالله  ــ  ال�شاملة  القيادية  الادارة  	•

ــ  ــ٢٠٠٠م  ال�سويدان  ود.طارق  العدلوني  د.محمد  ــ  والع�شرين  الحادي  القرن  في  القيادة  	•
قرطبة للإنتاج الفني.

.٢٠٠٦ ط١ــ  ــ  الجامعي  دارالفكر  ــ  ال�صيرفي  محمد  د.  الإبداعية(  الإدارية  )القيادة  	•
2005م.  / القاهرة   / �شعاع  �شركت   / الكتب  ملخ�صات  مجموعة  	•

ـ ترجمة/ه�شام عبد الله د الخادم: روبرت. 1ــ العادات ال�سبع للقادة الإداريين: �ستيفن كوفى ـ
2ــ القائد الخادم : روبرت نيو �شل.

3ــ القيادة ومدير الدقيقة الواحدة ــ كينيت بلات�سرد.
التجارية. الأهرام  مطابع  ــ  حاتم  عبدالقادر  محمد  د.  ــ  اليابان  تقدم  �أ�سرار  	•
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العربي( �صدر عن مركز  العلاقات مع الخليج  ــ  الراهن  الواقع  ــ  التطور  اليابان )تجربة  	•
درا�سات الخليج العربي بجامعة الب�صرة الجمهورية العراقية ــ د. عبدالأمير رحيمة العبود 

ــ مطابع �إ�شبيلية الحديثة ــ 1985م.

العامة  الأمانة  نظمتها  التي  الفكرية  الندوة  )بحوث  العربي  الوطن  في  الب�شرية  التنمية  	•
"الا�سكوا" وبرنامج  �آ�سيا  واللجنة الاقت�صادية والاجتماعية لغربي  العربية  الدول  لجامعة 

الأمم المتحدة الإنمائي( ــ مركز درا�سات الوحدة العربية ــ 1995م.

دور القوى العاملة ال�سعودية في ال�صناعة ــ �سلمان محمود ح�سين ــ �إدارة البحوث بالغرفة  	•
التجارية ال�صناعية بالريا�ض ــ 1411هـ.

حمزة  الختم  �سر  حمزة  �أ.  وترجمة  راي  لي�سلي  للم�ؤلف  ــ  التدريب  فاعلية  قيا�س  كيفية  	•
ومراجعة �أ . رباب ح�سني ها�شم ــ مركز البحوث بمعهد الإدارة العامة ــ 1422هـ.

التدريب في �أثناء العمل )درا�سة لبع�ض مراكز التنمية المهنية( ــ د. محمد ها�شم فالوقي  	•
ــ دار الكتب الوطنية بالجمهورية الليبية ــ 1425هـ.

.2001 ــ  والتوزيع  للن�شر  اليقظة  ــ  ياغي  عبدالفتاح  محمد  د.  ــ  الإدارة  في  الأخلاقيات  	•

محمد �صبري حافظ، ال�سيد ال�سيد محمود البحيرى، تخطيط الم�ؤ�س�سات التعليمية، عالم  	•
الكتب، 2006.

الم�سيرة  دار  2000م  الأولى  الطبعة  ــ  حمود  كاظم  خ�ضير  �أ.د:  ــ  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  	•
للن�شر والتوزيع والطباعة ــ عمان.

المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة ال�شاملة ــ �أ.د: عمر و�صفي عقيلي الطبعة الأولى 2001م  	•
دار وائل للطباعة والن�شر ــ عمان.

ISO" �سل�سلة  القيا�سية 9000  الموا�صفات  "بح�سب  وال�شركات  الم�ؤ�س�سات  دليل الجودة في  	•
الأولى  الطبعة  عبود-  د. طلال  ومراجعة  العجمي،  ماهر  م.  ترجمة  للمعلومات،  الر�ضاء 

1999م، دار الر�ضاء للن�شر - دم�شق.
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"الخطوط الموجهة لنظام الأيزو 4-9001" �سل�سلة  �إدارة الجودة و عنا�صر نظام الجودة  	•
الاولى  الطبعة  عزام،  ب�سام  م.  و  ح�سن  محمد  م.  و�إعداد  ترجمة،  للمعلومات  الر�ضاء 

1999 دار الر�ضاء للن�شر ــ دم�شق.

ــ مكة  ــ الطبعة الأولى 1413هـ، مطابع مراد  ــ �أيمن م�صطفى عرق�سو�س  الجودة الإدارية  	•
المكرمة.

بيروت:   . م�سعود ظاهر)2004(.  عربياً.  الم�ستفادة  الدرو�س  المعا�صرة:  اليابانية  النه�ضة  	•
مركز درا�سات الوحدة العربية.

وتنمية  النوعية،  والجودة  الا�ستراتيجية،  والإدارة  بالأهداف،  والإدارة  الإدارية،  القيادة  	•
القوى الب�شرية.

ــ  والثقافة  للفنون  الوطني  المجل�س  ــ  الجبالى  ليلى  ترجمة/  ــ  راي�شارو  ادوين  ــ  اليابانيون  	•
الكويت/ 1998م.

الدار  مطابع  ــ  م�صطفى  �سيد  �أحمد  ــ  عمل  دليل  ــ  الأيزو9000  ــ  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  	•
الهند�سية/ القاهرة/ 2000م.

ر�سالة  ــ  مطر  حامد  مهاب  ــ  الخدمات  �صناعة  في  ال�شاملة  الجودة  لإدارة  مفترح  نموذج  	•
ماجي�ستير ــ جامعة الزقازيق / ج.م.ع/ 1998.

ــ مركز تطوير  ــ د. محمد عبد الغني  مهارات �إدارة الجودة ال�شاملة في التعليم والتدريب  	•
الإدارة والتنمية / 2000م.

بالغرفة  البحوث  ــ مركز  ال�صناعية  والم�ؤ�س�سات  ال�شركات  الرقابة على الجودة في  �أهمية  	•
التجارية ال�صناعية بالريا�ض، الطبعة الثالثة 1412هـ .

/2001م. التعليم  نظام  في  تطبيقه  و�أهميه  الا�ستراتيجى  التخطيط  ال�سعدي،  ع�صرية  	•

ــ  ال�سيد  محمد  �إ�سماعيل  الدكتور  تطبيقية(  وحالات  )مفاهيم  الا�ستراتيجية  الإدارة  كتاب 
النا�شر المكتب العربي الحديث عام 1993‏
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المنيف‏/2000م. �إبراهيم  الدكتور  المعا�صر  الإداري  الفكر  كتاب  	•

والتفكير  الإ�ستراتيجي  التخطيط   : العليا  الإدارة  منهج  )�إ�شراف(،  عبدالرحمن  توفيق،  	•
القاهرة:  ط3،  »بميك«.  للإدارة  المهنية  الخبرات  مركز  خبراء  �إعداد  ــ  الإبداعي 

مركزالخبرات المهنية للإدارة »بميك«، 2004م.

McCune, Shirley .D4 التخطيط الإ�ستراتيجي في التعليم )دليل التربويين(. ترجمة فهد  	•
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