
 
 جامعة سعد دحلب بالبليدة 
 آلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 
 

 مذآرة ماجستير 
إدارة الأعمال : التخصص   

 
 

             في إرساء ثقافة الجودة الشاملة 9000دور أنظمة إدارة الجودة الإيزو        

 اديةالمؤسسة الاقتص                              في  

  -VITA JUS دراسة حالة مؤسسة -                        

    
  من طرف 

  
  بوزيان أم آلثوم 

  
  

  : اللجنة المشكلة من أمام 
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   عضوا مناقشا            أستاذ محاضر ، جامعة البليدة      منصوري الزين              

   عضوا مناقشا     يوسف            أستاذ مكلف بالدروس ، جامعة البليدة      مسعداوي 

  
 
  

   2008ليدة ، جويلية الب



  
  
  

  صـــلخـم

  
 
  

تعتبر إدارة الجودة الشاملة أحد أهم المداخل الحديثة التي حضيت باهتمام واسع النطاق وأصبح التوجه        

 المعاصرة التي أصبح هاجسها  الأول الاقتصاديةنحو تطبيق هذا المدخل مطلبا لا غنى عنه في المؤسسات 

و لاقى قبولا عاما في معظم دول العالم حيث تم قوة فهذا المدخل فرض نفسه ب ، هو تحقيق رضا زبائنها

تطبيقه بنجاح في الكثير من المؤسسات و حققت من وراء ذلك تطورا آبيرا و أصبح علامة من علامات 

، الأمر الذي يعكس أهمية هذه الفلسفة في  تميزها و آفاءتها الإنتاجية و هذا ما أثبته التطبيق العملي له

  .ؤسسة و على جميع المستويات  تحقيق أداء متميز للم

  

    مثل أحد المقومات الأساسية لنجاح التطبيق بداية من اقتناع يإن توفير متطلبات تطبيق هذا المدخل      

لذا ظهرت مواصفات  ، والتزام الإدارة العليا و ما يتطلبه من تعديلات أو تغييرات على الثقافة التنظيمية

 ولقد سعت 9000يزوالإة متعلقة بالجودة أطلق عليها أنظمة إدارة الجودة دولية خاصة بأنظمة إدارة فعال

         مرحلة لتهيئة الثقافة التنظيمية للمؤسسةباعتبارهالكثير من المؤسسات عبر العالم لتوطين هذا النظام 

تأهيلها للبدء ببرنامج الجودة الشاملة من خلال إرساء ثقافة الجودة التي ينبغي تبنيها من طرف جميع و

  . العاملين في المؤسسة وفي مقدمتهم الإدارة العليا وذلك بتحويل أفكار الجودة إلى ثقافة تنظيمية في المؤسسة

  

ووجود العديد من المؤسسات العالمية التي وبالرغم من التوجه إلى أنظمة الجودة في الدول المتقدمة      

دخل بعد دائرة التنفيذ الفعلي تدية الجزائرية حيث لم تطبقها الآن إلا أن الأمر يختلف في المؤسسات الاقتصا

 نهاية المطاف دون متابعة جدية باعتبارهاط فقباستثناء التسابق نحو التأهل للحصول على مواصفة الإيزو  

 منها في إرساء ثقافة الجودة الشاملة بالإضافة إلى وجود فجوة معرفية في للاستفادةلتطبيق هذه الأنظمة 

   . الجزائرية الاقتصادية المؤسسات تبني هذه الفلسفة وفي توفير مستلزمات نجاح تطبيقها من قبل

  

من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التي تحصلت على  vita jusوفي هذا الإطار تعد مؤسسة      

 و التي تضمنت بعض جوانب ثقافة الجودة الشاملة ويبقى 2000 إصدار 9001 المعدلة الإيزو ةلمواصفا

توعية و تحسيس العمال بأهمية تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة هو المطلب الرئيسي لنجاح هذا البرنامج 

  .في المؤسسة 



 
 

 
 
 
 
 

        شــــــــــــكــــــــر
 
 
 
 
 

للهم لك حمدا آثيرا فأنت وحدك سبحانك ربنا الذي منحتني القوة و الصبر الكافيين لانجاز هذا العمل و لا ا

   : العمل إلا أن أتوجه بخالص الشكر و أسمى عبارات التقدير إلىيسعني إثر إنهاء هذا

 
اته القيمة و نصائحه البناءةتوجيهآشاد رابح على الأستاذ المشرف   

  . شكره على صبره و حسن معاملته طول مدة إنجاز هذه المذآرةأ  و

 
إلى الأساتذة الكرام الذين ساعدوني في هذه المذآرة آما أرفع عبارات الشكر و العرفان   

."المرآز الجامعي بالجلفة"سبخاوي محمد ،"  جامعة الأغواط "عياش قويدر: و أخص بالذآر   

 
  على دعمهم المعنوي"ة المرآز الجامعي زيان عاشور بالجلف"أشكر آل عمال و أساتذةو

 ، بالإضافة إلى عمال و أساتذة آلية العلوم الاقتصادية          و خاصة معهد العلوم الاقتصادية و التجارية

.و علوم التسيير بجامعة سعد دحلب بالبليدة   

 
   على تعاونهمVITA JUSى إطارات مؤسسة آما لا أنسى أن أتقدم بفائق الشكر إل

   . نور الدينسراجبن ،  بوعبة محمد ، عبد العزيز عادل:  و أذآر منهم 

  
 . لا يفوتني أن أشكر آل من ساعدني من قريب أو بعيدو في الأخير 

 

 

 

  



 
 
 
 

داءــــإه  
 

 
 
 
 

الزمان  وتحمل   الذي رباني على الفضيلة والأخلاق وآان لي درع أمان أحتمي به في نائباتإلى   

 عبء الحياة حتى لا أحس بالحرمان ، إلى من رآني له أملا و رأيته لي قدوة 

...إلى أبي العزيز حفظه االله و أطال في عمره   

 
و حنانها و أنارت لي درب حياتي بحبها ، إلى إلى التي جعل االله الجنة تحت أقدامها و التي غمرتني بعطفها 

 التي لم تبخل علي يوما بنصيحة أو دعوة صالحة ، إلى الصدر الحنون 

   ... الغالية حفظها االله أطال في عمرها أمي

 
.محمد الأمين ، سعاد ، سمية ، روميساء ، علي عبد الرحمان : خوتي إإلى من عشت و تربيت معهم   

 
. بعطفها و حنانها في البليدة  خالتي الغالية أنفال و زوجها المحترم والأولاد يحتضنتنإلى العائلة التي ا  

 
...إلى جميع الأهل و الأقارب آل باسمه   

 
. في جميع التخصصات 2008إلى آل طلبة الماجستير دفعة   

 
.إلى روح فقيد الدفعة الزميل الراحل بوعمرة رضا   

 
... ي االله إلى آل من جمعتني بهم أواصر الحب ف  

  
  . إلى آل هؤلاء أهدي ثمرة جهدي  

  



 
 
 
  

  قـائمة الأشكـال
 
 
 
  

 

 الصفحة  الـرقم

 Deming 21دائرة  10

 45 نموذج نظام إدارة الجودة المرتكز على العمليات 02

 51 . جودة مطابقة من الوعود إلى التسليم1994 سنة 9000الإيزو  30

 53 1994 إصدار 9000هيكل معايير الإيزو  40

 56 2000 إصدار 9000مواصفة الايزو  50

 58  من الآمال إلى الرضا ، رضا ،جودة: 2000 سنة 9000زوالإي 60

 60  وإدارة الجودة الشاملة 9000علاقة التكامل بين نظام الايزو  07

 66 خصائص ثقافة المؤسسة 80

 68 أهمية ثقافة المؤسسة 90

 69 وظائف ثقافة المؤسسة 10

 72 أنواع ثقافة المؤسسة 11

 77 موقع ثقافة الجودة في المؤسسة 12

 84 خطوات بناء الثقافة الجديدة في المؤسسة 13

 VITA JUS 117  الهيكل التنظيمي لمؤسسة 14

 134 توزيع الإطارات حسب المستوى التعليمي 15

 135 توزيع الإطارات حسب سنوات الخبرة 16

 151 توزيع العمال حسب المستوى الوظيفي  17

 152  توزيع العمال حسب السن 18

 153  المستوى التعليميتوزيع العمال حسب  19

 154  توزيع العمال حسب سنوات الخبرة  20
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 135 توزيع الإطارات حسب سنوات الخبرة 07
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 137 سبب لجوء المؤسسة لأنظمة الإيزو لدى إطارات المؤسسة 09

 137 الهدف من تطبيق أنظمة الإيزو في المؤسسة لدى إطارات المؤسسة 10

 138 مسؤولية تطبيق أنظمة الإيزو لدى الإطارات 11

 139 مفهوم الجودة الشاملة لدى إطارات المؤسسة 12

 139 مدى وجود سياسة الجودة في المؤسسة 13

 140 تحديد الجهة التي تضع سياسة الجودة 14

 140 تحديد طبيعة العمل في المؤسسة لدى الإطارات 15

 141 التدريب في المؤسسة 16

 141  الدورات التدريبية المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة بالنسبة للإطارات 17

 142  تواجد التحسين المستمر للجودة في المؤسسةمدى   18

 142   لتطوير ثقافة الجودة بالنسبة للإطاراتمدى وجود تحفيزات  19

 144  موقف الإطارات من ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة  20

  146  نظرة إستراتيجية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة  21
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  149  العلاقة بين الهدف من تطبيق نظام الإيزو و مدى نجاح تطبيق هذا النظام  24

  150  العلاقة بين سبب اللجوء لتطبيق نظام  الإيزو و الرأي من الجودة  25

  151  توزيع العمال حسب السن  26

  152  توزيع العمال حسب المستوى التعليمي  27

  153  توزيع العمال حسب سنوات الخبرة  28

  155  مدى إدراك مفهوم نظام الجودة لدى عمال المؤسسة  29

  156  الهدف من تطبيق نظام الجودة لدى عمال المؤسسة  30

  156  مسؤولية تطبيق نظام الجودة لدى عمال المؤسسة  31

  157  تحديد طبيعة العمل في المؤسسة لدى العمال  32

  158  مشارآتهم في قرارات المؤسسةموقف العمال من مدى   33

  159  مدى الاستفادة من التدريب بالنسبة للعمال  34

  160  عدد الدورات التدريبية بالنسبة للعمال  35

  160  مجالات التدريب في المؤسسة بالنسبة العمال  36

  161  الالتزام  بالتعليمات و الأوامر المتعلقة بالجودة في المؤسسة لدى العمال  37

  161  عمال في التعليمات و الأوامر المتعلقة بالجودة في المؤسسةرأي ال  38
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  ةــــــدمـــقـــــم
  
  
  

  الإشكـــــاليــــة  .1
  

الثقافية في  والاجتماعية، التكنولوجية ، السياسية ، والمتغيرات الاقتصادية  ساهمت التحولات العالمية     

 درجة التطور والنمو ، آما أدت إلى تطوير ثقافة اختلافتغيير طموحات ورغبات الأفراد في المجتمع على 

  . لدى الفرد و أصبح يدرك تماما ماهو الأفضل و آيف يحصل عليه الاستهلاك

  

 في الأساليب الإبداعوي الفكر الإداري و تطوير المفاهيم  نقلة نوعية ف إلى حدوثهذه التحدياتدت لقد أ     

 على اختلاف الاقتصاديةالتي تندرج جميعها ضمن مداخل التغيير التنظيمي التي تتسابق المؤسسات و

 لتحقيق الإنتاجي و التقني، ، آخيار إداري بطابعه التنظيمي ، الثقافي إحداهاعلى تبني ونشاطاتها  اأشكاله

  . الأقوياءمنتج نهائي ذو جودة عالية يمكن من تعزيز المرآز التنافسي و الصمود في وجه المنافسين 

  

ارا و الذي لاقى رواجا آاملا يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة أآثر مداخل التغيير التنظيمي انتش     

و أسلوب للتطوير لتطوير إدارة المؤسسات عن طريق بناء ثقافة عميقة للجودة بمعناها الشامل ، فه

دارة الجودة الشاملة عبارة عن خلق و تطوير قاعدة من القيم و المعتقدات إ لذا هناك من يرى أن التنظيمي،

ن العمل أة في خدمة الزبون تمثل الهدف الأساسي لها ، و التي تجعل آل فرد في المؤسسة يعلم أن الجود

الجماعي و التعامل مع المشاآل و التغيير يتحدد بما يدعم و يحافظ على تحقيق ذلك الهدف الرئيسي 

   . إلا من خلال تبنيها لثقافة الجودة الشاملة و إدراجها ضمن ثقافة المؤسسةالأمرللمؤسسة ، و لن يتحقق هذا 

  

والتزام   بداية من اقتناعهفير متطلبات تطبيق هذا المدخل تمثل أحد المقومات الأساسية لنجاحإن تو     

الإدارة العليا و ما يتطلبه من تعديلات أو تغييرات على ثقافة المؤسسة ، و لهذا ظهرت مواصفات دولية 

 ، و لقد سعت الكثير من  9000  الإيزوخاصة بأنظمة فعالة متعلقة بالجودة أطلق عليها أنظمة إدارة الجودة

المؤسسات عبر العالم لتوطين هذا النظام باعتباره مرحلة لتهيئة ثقافة المؤسسة و تأهيلها للبدء ببرنامج إدارة 

 تبنيها من طرف جميع العاملين في المؤسسة وفي ينبغيالجودة الشاملة من خلال إرساء ثقافة الجودة التي 

  .يل أفكار الجودة إلى ثقافة تنظيمية قي المؤسسة مقدمتهم الإدارة العليا وذلك بتحو
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في العديد من المؤسسات  دارة الجودة الشاملة  قد تم تطبيقه و ثبتت فاعليتهإوعلى الرغم من أن مدخل      

قبول ودخل دائرة التنفيذ الفعلي في بعض المؤسسات في الدول النامية   والالاقتناع  العالمية  وأيضا لاقى 

 في قائمة بعد أخذ طريقه في التطبيق بالمؤسسات الجزائرية و لم يتم إدراجهحتى الآن لم ينه و أإلا 

ن هذا المدخل مازال نصيبه في المؤسسات الجزائرية محل نقاش في ندوات أذ إ أولوياتها ،  أوااهتماماته

 ة المواصفات تعقد هنا و هناك ، باستثناء التسابق نحو التأهيل للحصول على شهادة من شهادات سلسل

   دون متابعة جدية لتطبيق هذه الأنظمة  للاستفادة منها في إرساء ثقافة الجودة الشاملة 9000الدولية الإيزو 

بالإضافة إلى وجود فجوة معرفية في تبني هذه الفلسفة و في توفير مستلزمات نجاح تطبيقها من قبل 

    .المؤسسات الإقتصادية الجزائرية

  
ضرورة الأخذ بالأسلوب الفعال ألا وهو إدارة الجودة اضحا للمؤسسات الجزائرية وعليه أصبح و     

 واستعمالها  الشاملة ، من أجل إحداث تغييرات في ثقافة وأسلوب إدارة العمل فيها لتحقيق أعلى جودة

ء آوسيلة للوصول إلى رضا زبائنها و المحافظة عليهم ، من خلال الاستفادة من أنظمة الإيزو في إرسا

  .ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة 

  

  : تتبلور معالم إشكالية البحث و التي يمكن صياغتها على النحو التالي وعلى ضوء ما سبق      

  

بتطبيقها لأنظمة الإيزو من خلال حصولها على  VITA JUSإلى أي مدى استطاعت مؤسسة    " 
جودة الشاملة من أجل نجاح تطبيق إدارة الجودة شهادة الجودة الاستفادة منها آمدخل لإرساء ثقافة ال

  ."الشاملة في المؤسسة 
  

  :  الرئيسية إلى الأسئلة الفرعية التالية الإشكاليةويمكن تجزئة      

  
  ؟لأنظمة الجودة  VITA JUSهي الأهمية التي توليها مؤسسة   ما-1     

  ؟حو إرساء ثقافة الجودة الشاملة  إلى أي مدى شكلت أنظمة الإيزو لدى المؤسسة معبرا ن-2     

  ؟ ما هي مواقف و آراء الإدارة و العمال تجاه ثقافة الجودة الشاملة و مدخل إدارة الجودة الشاملة - 3     

  ؟هل لإدارة المؤسسة  رؤية استراتيجية نحو إدارة الجودة الشاملة و-  4     
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    :الفرضيات التالية وقصد الإجابة على هذه التساؤلات يتم اعتماد      

  

   عكس الأهمية التي توليها المؤسسة لهذا النظامت نجاح تطبيق نظام الجودة الشاملة في المؤسسة مدى -1     

   عدم اعتماد أنظمة الإيزو آمدخل لإرساء ثقافة الجودة داخل المؤسسة يحول هذه الأخيرة إلى عملية          -2     

    .ظام و ثقافة الجودة الشاملة        شكلية  أآثر منها ن

   غموض رأي الإدارة والعمال وموقفهم من ثقافة الجودة الشاملة يعكس غياب تبني مدخل إدارة   -3     

  .         الجودة الشاملة في المؤسسة 

   لدى المؤسسة إستراتيجية عدم إدراج أنظمة الإيزو ضمن ثقافة الجودة الشاملة يعكس غياب نظرة -4     

  .الشاملة        تجاه إدارة الجودة 

  

  أهمية البحث . 2
  : يمكن تلخيص الأهمية التي يحظى بها البحث في النقاط التالية       

  

   .علمي إضافي في مجال إدارة الجودة الشاملة ومرجع محاولة إثراء المادة العلمية التي تفيد الباحثين بمنتج -

ثارت اهتمام المؤسسات والتي سارعت لتبني نظام إدارة الجودة في  يعتبر من المواضيع الحديثة التي أ-

  . سبيل المحافظة على استمراريتها في ظل حدة المنافسة 

 حداثة الموضوع حيث أن هناك محدودية في شيوع ثقافة الجودة الشاملة على صعيد المؤسسات -

 .الجزائرية

  

    البحثأهداف  .3

   : ىإلنهدف من خلال هذه الدراسة      

  

عرض و تقديم الإطار الفكري و النظري لأسلوب إدارة الجودة الشاملة آفلسفة إدارية من حيث النشأة   -

   . المفهوم و مستلزماته التطبيقية،التطور 

   . و إدارة الجودة الشاملة و إبراز العلاقة بينهما9000تعميق الفهم بموضوع أنظمة إدارة الجودة الإيزو  -

   .د الدور الذي تلعبه أنظمة الإيزو في إرساء ثقافة الجودة الشاملةمحاولة تحدي -

 تحقيقها والنجاح إمكانيةتقديم توصيف لواقع أنظمة الإيزو في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية و مدى  -

   .VITA JUSفيها من خلال دراسة حالة مؤسسة 
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    مبررات و دوافع اختيار الموضوع. 4

  :تتمثل في وعامة و أخرى ذاتية أدت بنا إلى اختيار هذا  الموضوع  هناك دوافع      

  

   .   إزالة عدم التمييز  الحاصل بين أنظمة الإيزو و إدارة الجودة الشاملة و إبراز طبيعة العلاقة بينهما -

 . معرفة واقع ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  -

 الفائدة من الحصول على شهادة الإيزو و ماهي القيمة المضافة ةفي معرفرغبة فهو الأما الدافع الذاتي  -

  .التي استفادت منها مؤسساتنا من هذه الشهادة 

  

  المنهج المستخدم . 5
قصد معالجة الإشكالية المطروحة و التحقق من صحة الفرضيات تم الاعتماد في دراستنا على المنهج      

 التعرف عل مكونات الموضوع و فهم و تحليل محتوياته ، آما تم الاعتماد في الوصفي التحليلي بهدف

 عينة من الفئات العمالية للمؤسسة محل الدراسة لمحاولة تحديد على المسح الداخلي منهجدراسة الحالة على 

 مكانة ية البسيطة الخارجآرائهم و مواقفهم من شهادة الإيزو و ثقافة الجودة الشاملة ، و آانت للملاحظة

  .خاصة في هذه الدراسة من خلال تواجدنا بالمؤسسة خلال فترة التربص التطبيقي 

  

   البحثصعوبات . 6
   : تتمثل صعوبات الدراسة فيما يلي      

  

صعوبات تتعلق بالجانب النظري تتمثل في قلة المراجع التي لها علاقة مباشرة بالموضوع خاصة فيما  -

 .ملة لحداثة هذا العنصر يتعلق بثقافة الجودة الشا

والحصول  و صعوبات تتعلق بالجانب الميداني لصعوبة وجود مؤسسة جزائرية تم فيها تبني نظام الجودة -

 فقط من المؤسسات الجزائرية التي تحصلت على % 10 ، حيث أن 9000 شهادات الإيزو إحدىعلى 

 التي صرح بها مدير المعهد الإحصائياتى  في بداياتها فقط ، و هذا بناءا علأغلبيتهاشهادة الإيزو و 

، بالإضافة إلى صعوبة التعامل مع أفراد عينة الدراسة من خلال تحديد الجزائري للتقييس في جريدة الخبر 

 .مصطلحات الدراسة لوجود فجوة معرفية بين الجانب النظري و التطبيقي من حيث المصطلحات 
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  محتوى البحث . 7
  : بحث آما يلي و تم هيكلة ال     

  

  مبادئ و أسس أنطمة الجودة الشاملة : الفصل الأول  -
إدارة الجودة الإيزو نتناول فيه مفهوم إدارة الجودة الشاملة و أساسيات تطبيقه ، ثم التطرق إلى أنظمة      

يزو من وأنظمة الإ و تظهر أهمية هذا الفصل في إبراز طبيعة العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة  ،9000

    . المبادئ و مستلزمات التطبيق،حيث المفهوم 
  

   في إرساء ثقافة الجودة الشاملة 9000أهمية أنظمة الإيزو : الفصل الثاني  -
دارة الجودة الشاملة ، ثم التعرف على أساسيات ثقافة إخصوصيات ثقافة المؤسسة المتعلقة بونتناول فيه      

 أهمية هذا الفصل فتظهر في محاولة تحديد الدور الذي تلعبه أنظمة أما ،  أبعادها و مؤشرات قياسها،الجودة 

  .الإيزو في إرساء ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة 

  

دراسة دور أنظمة الإيزو في إرساء ثقافة الجودة الشاملة في مؤسسة : الفصل الثالث  -

VITA JUS   
 ، ثم نحاول تحديد الإطار هابلدراسة و نظام الجودة عام للمؤسسة محل انبدأ هذا الفصل بعرض تقديم      

المنهجي للدراسة الميدانية ، ليتم بعد ذلك عرض و تحليل بيانات الدراسة الميدانية من خلال النتائج 

  ، و هنا تظهر أهمية هذا الفصل حيث من spss  باستعمال برنامج الاستماراتالمتحصل عليها من تفريغ 

اقع نظام الجودة في المؤسسة و مدى الاستفادة من هذا النظام آمرحلة تمهيدية لتبني خلاله نستطيع معرفة و

 في آخر هذا الفصل من اختبار لنتمكنمدخل إدارة الجودة الشاملة من خلال إرساء ثقافة الجودة الشاملة ، 

  . بناءا على هذه النتائج هذه الدراسةفرضيات 
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  1الفصل 
  مبادئ وأسس أنظمة إدارة الجودة الشاملة 

  
  
  

  

الاجتماعية والثقافية أفرزت ، السياسية ، التكنولوجية ، إن التحولات العالمية والمتغيرات الاقتصادية      

عوامل ومؤثرات مهمة لفتت الانتباه إلى قضية الجودة وضرورة شمولها آافة قطاعات ومجالات نشاط 

ى جميع مستوياتهم ، الأمر الذي لزم البحث عن تقنيات وآليات تساعد الإدارة على مواآبة هذه المؤسسات عل

 وآانت إدارة الجودة الشاملة في مقدمة الأفكار الإدارية التي شكلت الوعاء الجديد  ،التغيرات ومتطلباتها

ارة الجودة الشاملة أهمية أآبر  إدت بفاعلية ، عندئذ اآتسباالمتناسب مع تلك المعطيات والقادر على مواجهته

من ذي قبل ليس فقط على مستوى المؤسسة آوظيفة من وظائفها ولكن ظهرت منظمات محلية وأخرى 

والتي نتج عنها " ISO"من أشهرها المنظمة العالمية للمواصفات الإيزودولية مهمتها إدارة الجودة والتي 

   .9000يزو الإأنظمة 

   

من خلال هذا الفصل تسليط الضوء على هذه المفاهيم حيث سنتطرق أولا إلى ومن أجل ذلك سنحاول       

 ثم ،مدخل إدارة الجودة الشاملة من خلال معرفة مختلف مراحل تطوره وأهم مبادئ التي يبنى عليها 

وبعد ذلك ندخل في صلب الموضوع ألا وهو أنظمة إدارة الجودة  التعرف إلى آيفية تطبيقه في المؤسسات ،

 في المؤسسة  من خلال التطرق إلى نشأة وتطور هذه الأنظمة ومبادئها ثم أساسيات تطبيقها9000و الإيز

لجودة الشاملة وأنظمة الجودة لذا  بين مفهومي إدارة اوفي الأخير آان لابد أن نزيل الخلط الحاصل 

 .خصصنا المبحث الأخير من أجل التفرقة بينهما 

  

   إدارة الجودة الشاملة مفهوم 1.1
يعد مفهوم الجودة من المفاهيم التي حضيت باهتمام العديد من الباحثين والمفكرين ولقد عرف هذا      

من خلال إبراز المفهوم تطورا  ملحوظا عبر فترات زمنية متتالية وهذا ما سنتطرق إليه في هذا المبحث 

ة إلى عرض مختلف التعاريف التي التطور التاريخي و الإطار الفكري لمفهوم إدارة الجودة الشاملة بالإضاف

  .أعطيت لها 
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  التطور التاريخي لإدارة  الجودة الشاملة 1.1.1
 السابق يرى بعض الباحثين والدارسين أن حرآة إدارة الجودة الشاملة قد بدأت في عشرينات القرن       

لابتكار ما أوضحه الدآتور  المراقبة الإحصائية للجودة ثم أعقب هذا اShewhartحيث ابتكر أولا الدآتور 

Deming قام بتقديم أفكاره 1950 عن دور الإدارة في الرقابة على الجودة وفي عام 1940 في بداية عام 

  بنظام الجودة الكلية  Ishikawaفي هذا الخصوص إلى المنظمات اليابانية للاستفادة  منها ، وجاء الدآتور 

     وقدم العالم  وى المؤسسات اليابانية خلال الستيناتأو نظام المراقبة الشاملة للجودة على مست

Crosby خلال ي قامت المنظمة الدولية للتوحيد القياسوأخيرامفهوم العيوب الصفرية خلال الثمانيات 

   .556 ص ]1[ 9000يزو الإالثمانينات أيضا بإصدار مجموعة المواصفات 

  

لجودة الشاملة إلى أربع مراحل رئيسية وتندرج هذه وعموما يمكن تقسيم مراحل تطور مفهوم إدارة ا     

المراحل ضمن مدخلين المدخل الأول يضم المرحلة الأولى ،الثانية والثالثة تحت عنوان المدخل التقليدي 

  :  الجودة آما يلي لإدارة الجودة والمدخل الثاني يضم المرحلة الرابعة تحت عنوان المدخل الحديث لإدارة

  

   الجودة لإدارةالتقليدي المدخل  1.1.1.1

  :ويضم هذا المدخل    
 

  )1930-1920(مرحلة الفحص والتفتيش 1.1.1.1.1
تطور بغزارة الإنتاج مما دعا إلى ضرورة الفصل بين وظيفة الإنتاج اللقد تميزت هذه المرحلة من      

 الرئيسي السائد خلال  تحليلات الجودة ترتكز على فحص المنتج وآان القرارفي حين أن ، ووظيفة التفتيش

 ]2[هذه المرحلة هو القرار الخاص بتحديد متى يتم فحص المنتجات وما هي منتجات التي تخضع للفحص  

   .  13ص 

                          

تؤدي وانصبت وظيفة الفحص على مراقبة مستوى جودة المنتج المعين الذي تم إنتاجه فعلا ومن ثم      

المعيبة التي لا تلبي رغبات الزبائن و بالتالي التخفيض من عدد ول الوحدات ص ولعدمالفحص عملية 

 ولكن هذا لا يمنع من وقوع الخطأ وما على الفحص إلا اآتشافه واستبعاده مع تحمل المؤسسة هم ،شكاوي

ها مما  إلى السعي لاآتشاف العيوب في المنتجات مبكرا أثناء عمليات إنتاجالأمر الذي أدىلتكاليف معتبرة 

  و تصبح منتجا جاهزا المادة المعيبة التي يجرى تصنيعها قبل أن تتابع المراحل التالية في الإنتاجإيقافيتيح 

   .5 ص ]3[
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 )1970-1931(مرحلة مراقبة الجودة  2.1.1.1.1
وأطلق عليها أيضا مرحلة ضبط الجودة، تشمل مراقبة الجودة آافة النشاطات والأساليب الإحصائية      

  .التي تضمن المحافظة على مقابلة مواصفات السلعة

  

هو استخدام الأدوات والقيام «:  بأن ضبط الجودة " Dale Bedterfielf "وفي هذا الصدد يقول      

   .51 ص ]4[ »بالأنشطة المختلفة لتطوير جودة السلعة أو الخدمة 

  

 الأمر الذي شجع  Ranfordلصاحبه " تالرقابة على جودة المنتجا"هذه المرحلة بنشر آتاب وبدأت      

على ظهور قسم الرقابة على الجودة باستخدام الأساليب الإحصائية المختلفة في الرقابة على الجودة وتعتبر 

 من المؤسسات السباقة في تطبيق أساليب مميزة للرقابة على  Bell Téléphoneشرآة بيل للتلفونات 

  .51 ص ]5[الجودة 

  

ت هذه المرحلة اعتبار الجودة آمشكلة وهو ما جعلها تطرح حلولا للمشاآل المطروحة ومن بين مشكلا     

   .716 ص ]6[ .عوضا أن تطرح حلولا وقائية ولعل هذا ما أجابت عنه المرحلة الموالية 

  

  )1986-1970 (مرحلة تأآيد الجودة 3.1.1.1.1
 وأولوياته وهناك ثلاثة عوامل رئيسية هذه المرحلة اهتماما متزايدا باحتياجات الزبونلقد عرفت      

  .32 ص ]7[:  الجودة تتمثل في تأآيدشجعت على ظهور مفهوم 

  . في العمليات الصناعية تطبيق المبادئ أو الطرق الإحصائية -

 .ضرورة تقديم للمستعملين ضمانات وأدلة موضوعية لدرجة جودة المنتجات المقدمة من أجل آسب ثقتهم  -

  . وأعمال الصيانة والمراقبة والإصلاحات من تكاليف النفايات ضرورة التقليل -

ي بمتطلبات فإن عملية تأآيد الجودة تتضمن آافة الإجراءات اللازمة لتوفير الثقة بأن المنتج أو العملية ت     

اية بدلا الجودة وبناء على ذلك فإن أسلوب تفكير الإدارة ينبغي أن يتغير ليطور فلسفة رقابية تعتمد على الوق

  .26 ص ]4[  .وات الأوانفمن الفحص واآتشاف الخطأ بعد 

  

لزبائن الذين يتعاملون مع المؤسسة اا ثقة يوبالتالي تأآيد الجودة يوفر داخليا ثقة آبيرة للإدارة وخارج     

  .آما أنه ولأول مرة تم إدخال ضرورة إشراك آل المستويات الإدارية في تخطيط ومراقبة الجودة
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      المدخل الحديث للإدارة الجودة 1.12.1.

  : ويضم المرحلة الرابعة          

 
  ):الآنحتى  - 1986(مرحلة إدارة الجودة الشاملة 

اقتصادية وتقنية تجلت في ظهور التكتلات ، شهد العالم في أواخر القرن العشرين تحولات اجتماعية      

واجز الجمرآية  إلى غير ذلك من التغيرات حيث أدت هذه إلغاء الح التقدم التكنولوجي ، ،الاقتصادية 

آبر للجودة في السلع أالأخيرة إلى زيادة اهتمام المؤسسات برغبات المستهلكين الذي أصبح يعطي اهتماما 

والخدمات التي يقتنيها ، آما لعبت القوى الثقافية والاجتماعية دورا آبيرا في الضغط على المؤسسات نظرا 

مبادئ حديثة  سمحت لهم باآتشافاآتسب العمال تكوينات جديدة ووى الوعي لدى الزبائن لارتفاع مست

فأصبحت لديهم قوة تمكنهم من مطالبة المؤسسة من ممارسة حقهم في تحديد أهداف  وفرق العمل لتمكينآا

  .وغايات يسعون إلى تحقيقها 

  

الغرض الأمر الذي أدى بالمسيرين ب تفي وأمام آل هذه التحديات أصبحت المداخل السابقة للجودة لا     

حيث ، انتهاج مدخل جديد للجودة أشمل وأوسع من المداخل السابقة لذا ظهر مدخل إدارة الجودة الشاملة 

عد أسلوبا من الأساليب التي ي ليعبر عن عملية تحسين الجودة و1988آعنوان شامل عام ظهر هذا المدخل 

 والتعديلات المقترحة التي تساعد على تحسين الإنتاجية للعمليات تشمل وصفلتستخدم لإدارة أي مؤسسة 

يتضمن هذا المدخل جودة العمليات بالإضافة إلى جودة المنتج ويرآز و ،67 ص ]8[ ، الجودة بشكل مستمر

على العمل الجماعي وتشجيع مشارآة العاملين واندماجهم بالإضافة إلى الترآيز على الزبائن ومشارآة 

  .27 ص ]4[  .الموردين

  

إن هذه المرحلة تهدف إلى التطوير الشامل والمستمر لنظم الجودة واتساع المفهوم التطبيقي للجودة      

ليشمل جميع عناصر التنظيم وآان من أبرز أدوات هذه المرحلة استخدام وتطوير نظم معلومات إدارة 

 بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة تالفرو قاوفي هذا الإطار يمكن إبراز أهم . 145 ص ]9[، الجودة 

  :الشاملة من خلال الجدول التالي 
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  .107 ص ]10[ بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة المقارنة  : 01 الجدول رقم

  
  إدارة الجودة الشاملة   الإدارة التقليدية   العنصر 

الهيكل 

  التنظيمي

هرمي يتصف بالجمود في خطوط 

   و المسؤوليةالسلطة

  مسطح و مرن و أقل تعقيدا 

الترآيز على إبقاء الوضع الكائن   الترآيز 

  و عدم إصلاح ما لم يتكسر

  الترآيز على التطوير المستمر في الأنظمة

   و العمليات 

نظرة 

  العاملون 

نظرة ينظر العاملون إلى رؤسائهم 

  المراقب بناء على الصلاحيات

م نظرتهم إلى المدرب ينظر العاملون إلى رؤسائه

  أو الميسر للأمور ، ينظر للمدير على أنه قائد

تتصف علاقات الرئيس بالمرؤوسين   العلاقات

  و السيطرة والحقوق التواآل بصفات

تتحول العلاقات بين الرئيس و المرؤوسين إلى 

علاقات مبنية على الاعتماد المتبادل و الثقة 

  و الالتزام من الجانبين

الترآيز على الجهود الفردية حيث   الجهود

  تسود المنافسة بين الأفراد

الترآيز على الجهود الجماعية ، حيث تسود روح 

  الفريق 

نظرة 

  الإدارة

  تنظر الإدارة إلى عناصر العمل

   و التدريب على أنها عناصر تكلفة

تنظر الإدارة إلى العمل على أنه أصل من 

  ار فكريالأصول و إلى التدريب على أنه استثم

تحدد ماهية الجودة و ما إذا آان تم   الجودة 

  التوصل إلى مستويات هذه الجودة 

تطلب المؤسسة من زبائنها توصيف الجودة 

و تطور مقاييسها لتحديد فيما إذا تم التوصل إلى 

  متطلبات المستهلكين و توقعاتهم

  تبنى القرارات على  المشاعر  القرارات 

  يةو الأحاسيس التلقائ

  تبنى القرارات على أسس من الحقائق و الأنظمة

  

  

 .157 ص ]11[ :ويمكن أن نستنتج من خلال هذه المراحل ما يلي 
   

 . وقوعهانع م العيوب إلى تصحيحأن مفهوم الجودة انتقل من  -1

دور الإدارة تدرج من الحرفي ورئيس العمال وقسم الجودة في المؤسسة إلى الدور الاستراتيجي للجودة  -2

 . يث تتولاه الإدارة العلياح

   .تدرج مفهوم ضبط الجودة من منظور المنتج إلى منظور الزبون -3

 .الانتقال من الاهتمام بالمنتج إلى العمليات ثم إلى الخدمات ثم إلى الحاجات  -4
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   الإطار الفكري لإدارة الجودة الشاملة 2.1.1
  ثرت بشكل آبير وجاءت وليدة لأفكار مجموعة آبيرةلا يمكن تجاهل أن فكرة إدارة الجودة الشاملة قد تأ     

 Deming,  Juran , Crosby , Ishikwa,  Feigenbaun ، Kano والمفكرين نذآر منهم  من العلماء 

 ,Mizmo   حيث تم صياغة الأفكار والمفاهيم الأساسية الخاصة بإدارة الجودة الشاملة من خلال أعمال

  .وممارسات هؤلاء العلماء

  

 على ثلاث مفكرين أسهموا بشكل فاعل في تطوير مداخل إدارة وفي هذا الطرح سيتم الترآيز فقط     

  : مالجودة الشاملة وه

  )gnedward demi(ادوارد ديمنغ  1.2.1.1 
 بأنه أبو ثورة إدارة الجودة الشاملة حاصل على  درجة الماجستير من جامعة بمستشار أمريكي يلق     

 والدراسات ثقام بالعديد من البحو تخرجهة من جامعة بيل ومنذ اعلى درجة الدآتورآولورادو وحاز آذلك 

 بحثا في موضوع الجودة وسبعة مراجع علمية 170من  أآثر 1990التي أثبتت تفوقه ، نشر حتى عام 

  .77 ص ]12[ .وعدد لا يحصى من المقالات 

  

ة في أمريكا من خلال تطبيقات خرائط المراقبة آما قدم العديد من المساهمات الهادفة في تطوير الجود     

 1950عام حيث استدعي الإحصائية غير أن هذا العالم فشل في إقناع المنظمات الأمريكية بالأخذ بأفكاره 

 قلده الإمبراطور وم الاعتراف بفضله في مجال الجودة تمن قبل اتحاد العلماء والمهندسين اليابانيين و

 رفيعا تكريما لدوره في هذا المجال وأنشأت جائزة سنوية باسمه تمنح لأفضل  وساما1960ميروهيتو عام 

 نقطة 14برنامجا متكاملا يتكون من " دمينغ"برنامج لتحسين الجودة في المنظمات اليابانية ، وقد قدم 

  456    ص ]13[ :تي  لتحقيق التميز في جودة المنتجات ويتكون من الآا يمكن الاعتماد عليه رئيسية

  

إعداد لائحة لغايات وأهداف المؤسسة ونشر هذه اللائحة على العاملين ويجب على الإدارة أن تبرهن  -1

 .التزامها بهذه اللائحة 

 .تعلم الفلسفة الجديدة من قبل الإدارة وآل فرد -2

 . بناء الجودة في المنتوج والتوقف عن الفحص الشامل -3

 . علاقات طويلة الأمد معهمقي لخلالتوقف عن اختيار الموردين على أساس أقل سعر والسع -4

 .التحسين المستمر للسلعة والخدمة -5

 .الاهتمام بالتدريب -6

 .تعليم وتطوير القدرة القيادية لدى المشرفين  -7
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 . العمل على إزالة الخوف لدى فريق العمل وخلق مناخ للابتكار -8

   .تحقيق التكامل والتنسيق بين الأقسام والوحدات الإدارية بالمؤسسة -9

 . اد على سياسات أآثر واقعية في تحقيق أهداف العاملينالاعتم -10

 .تجنب تحديد أهداف رقمية للعاملين والترآيز على اآتشاف قدرات العمليات وآيفية تحسينها -11

 .إزالة العوائق في الاتصالات  -12

 .تشجيع التعليم والتحسين الذاتي لكل شخص -13

 . ئم لدفع عملية التحويلإحداث التغيير الملا -14

 

ربط بين المنتج وحاجة المستهلك في ضوء الموارد تاقترح دمينغ دائرة تتضمن خمسة عناصر آما      

    :تنظيم والمبينة في الشكل التاليالمتاحة في أقسام ال

  

                        
                        

                        

                        

                        

                        

                        

                      

      

  . 108  ص ]Deming ]14دائرة : 01الشكل رقم 

   
يتضح من الشكل أن الدائرة تبدأ بالتخطيط للمنتج في ضوء نتائج الأبحاث على المستهلك وإنتاج      

من مدى مطابقته المطلوب وفحصه للتأآد من نتائج الأبحاث على المستهلك وإنتاج المطلوب وفحصه للتأآد 

 عند ذلك بل تحليل ردود قفيم السلعة أو الخدمة وعدم التودقلت. للخطة على أن يتبع ذلك نشاطا تسويقيا

  .  108 ص]14[ . الأفعال بعد استلام المنتج من قبل المستهلك في ضوء الجودة والكلفة
    

   ]15[ :آما يعتقد دمينغ أنه لنجاح إدارة الجودة الشاملة يجب استئصال هذه الأمراض السبعة وهي     

  .  11ص  

  

 .ر موارد بشرية ومالية مناسبة لتدعيم الهدف من تحسين الجودةالفشل في توفي -1

  الخطة
Plan 

  التحليل 
Analyze 

الفعل أو 
  التصرف

Act 

  الخطة
Deming 

  الإنتاج
Produce 

  الفحص
Check 
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 .عةيجل والمتمثلة في الأرباح والفوائد السرلأالتأآيد على تحقيق الأهداف القصيرة ا -2

ح بالتقييم المستمر للأداء وضرورة نصاعتماد تقييم الأداء السنوي على الملاحظات والأحكام إذ أنه ي -3

 .صل عليها فهم أسباب الانحرافات المتح

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

 .آبرأاستخدام الإدارة للمعلومات المتاحة دون الاهتمام بالحصول على معلومات أآثر وذات أهمية  -5

 .تكاليف العناية الصحية الزائدة -6

  .الأعباء القانونية الزائدة  -7

  

 )Joseph Juran(جوزيف جوران  1.12.2.
مهندس أمريكي عمل في جامعة نيويورك آأستاذ جامعي وفي الوقت نفسه عمل آمستشار لمراقبة      

الجودة لا تحدث بالصدفة بل يجب أن " الجودة في العديد من المؤسسات وهو صاحب المقولة المشهورة 

   .31 ص ]16[ "يكون مخططا له 

  

ى ضرورة توفير المناخ المناسب للإبداع والابتكار بما يتطلب إحداث تغيير في الثقافة أشار جوران إل     

التنظيمية للمؤسسة آما أآد على ضرورة حل المشكلات بأسلوب علمي من خلال جميع المعلومات اللازمة 

  .32 ص ]4[ . وتقييمها واختيار الحل الأفضل   ووضع الحلول المناسبة وتحديد أسباب المشكلة

  

" ثلاثية جوران للجودة" ومن أجل ذلك ترجم جوران أفكاره في شكل نموذج للجودة أطلق عليه اسم      

  .49 ص ]17[ :وتتضمن هذه الثلاثية العناصر التالية 

  

 )الداخلية والخارجية (   تحديد الزبائن ، الجودةأهداف  ويتضمن وضع : الجودةتخطيط 1 1.1.2.2.

  .، تحول إلى العمليات ضع ضوابط العملية وو ، تطوير خصائص المنتج

،  م واختيار وحدات القياسلتحك وا اختيار موضوعات الضبط وتضم :الجودة ضبط 2 1.1.2.2.

   .، قياس الأداء الفعلي  استخدام نظام لكشف المعيبات ،وضع الأهداف

ق المشاريع ، تنظيم فر ، تحديد المشاريع ويضم إثبات الحاجة:  تحسين الجودة 3.2.2.1.1 

  . وتشخيص الأسباب وتوفير الحلول واثبات فاعليتها

  

  .379 ص ]18[: و قد رآز جوران في مساهماته على      
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 .العمل على ضرورة تحسين الجودة  -1

 .ضرورة تنمية مهارات العاملين في المؤسسة من خلال التدريب  -2

   .وضع تقارير تبين مراحل العمل المنجز -3

 .لإنجاز الاعتراف للآخرين با -4

   تشكيل مجلس لدراسة الجودة بأبعادها المختلفة - :تشكيل و بناء تنظيم يعتمد على  -5

   حفظ سجلات الإنتاج -                                              

   إدخال التحسين المستمر -                                              

  

 ) Crosby. B .Philip(فيليب آروسبي  3.2.1.1   
 من القرن الستيناتأخطاء والذي أطلقه في أو اللا" الخطأ الصفري" المشهور هو صاحب المفهوم      

    لتقديم الاستثمار في الجودة وله آتاب بعنوان 1979سمه سنة إالعشرين وأسس آروسبي مؤسسة ب

 " Quality is Free" ،  الأساليب الإحصائية ليس وحيث أن آروسبي يدعو إلى عدم وجود أخطاء فإن

ليس هناك أي سبب يدعو إلى وجود أخطاء أو عيوب في « : ددا شلها وجود في فكر آروسبي ويقول مت

  .18 ص ]19[  »المنتج 

  

ومن هنا نجد أن فلسفة آروسبي في تحسين الجودة تبنى على مفهومين أساسين يتمثل الأول في      

  . هوم الثاني في عناصر التطوير الأساسية للجودة بينما يتمثل المفمسلمات إدارة الجودة

  

   .20 ص]20[  :وهي   وأطلق عليها ثوابت الجودة الأربعة  فالنسبة للمسلمات حددها     

  

 . على أساس التطابق مع متطلبات الزبائنتعرف الجودة -

 .نظام الجودة هو المنبع والوقاية وليس مجرد اآتشاف الأخطاء  -

  . المعيار الوحيد للأداء هو المعيب الصفري :الجودةمعيار  -

مقياس الجودة هو التكلفة ، و قد فسر تكلفة الجودة بأنها التكلفة الناتجة عن الأخطاء ، ثم التكلفة المترتبة  -

  . على إعادة إصلاحها ، و منع حدوث الخطأ مرة أخرى بهدف التوافق مع متطلبات الزبائن

 

  :سية للجودة التي أشار إليها فهي أما عناصر التطوير الأسا     

  

 .الإصرار من قبل الإدارة العليا -

 .تعليم جميع الأفراد العاملين والعمل على تدربيهم  -
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   .249 ص ]21[  وفعالءالفعلي لهذه المسلمات بشكل آف التطبيق  -

  

  ]22 [:ة منها تتطلبه الجودة لتكون في تطور مستمر يأتي من خلال عوامل متعدد ماآما يرى أن     

  . 90ص  

  

 .لمستهلكين وعي آامل بأهمية جودة المنتجات ل -

 .ؤدي إلى زيادة الحصة السوقية للمؤسسةي الجودة سحسينتطوير الأدوات التي تساعد على ت -

   . يتم تطوير الثقافة المتعلقة بالجودة بما يلائمها من متغيرات بيئية وظرفية أخرى -

 

    و أهميتهادة الشاملة تعاريف إدارة الجو3.1.1
اد اهتمام الباحثين والمتخصصين به  يازدأدى إلى أهمية هذا المفهوم وانتشار تطبيقه في دول العالم إن      

  . تبعا لنظرتهم إلى هذا المدخل والزاوية التي ينظرون منها إليهآرائهمفتعددت وتباينت 

  

  تعاريف إدارة الجودة الشاملة 1.3.1.1 
  :نيف وجهات النظر هذه  ضمن أربع اتجاهات أساسية هي ويمكن تص     

  

   الأول الاتجاه1.1.3.1.1 
ترآيز حول فكرة الزبون واحتياجاته وتوقعاته وأمثلة التعاريف التتمحور تعاريف هذا الاتجاه على      

برضا واقتناع ثقافة تنادي بالالتزام الكلي «:التي تصب في هذا الاتجاه نجد إدارة الجودة الشاملة بأنها 

   .158 ص ]11[  »الزبون من خلال التحسين والابتكار المستمرين في جميع مجالات العمل 

نظام إداري استراتيجي متكامل " آما نجد تعريف معهد الجودة الفدرالي الأمريكي حيث يعرفها بأنها      

  .75 ص]8[ " يسعى لتحقيق رضا الزبون 

  

  الاتجاه الثاني  1.1.3.12.
يؤآد أصحاب هذا الاتجاه على استخدام الوسائل العلمية والأدوات والأساليب المتاحة لتطبيق مفهوم       

 حول التخطيط من أجل تخفيض التكاليف والهدر في الوقت هإدارة الجودة الشاملة حيث تتمحور تعاريف

 Fournier  Perigord   يعرفها آل من النشاطات غير الضرورية وفي هذا الإطار دبحيث يتم استبعا
 تهـدف إلى تحفيز إستراتيجية، منظمة ضمن  مجمـوعـة من المبـادئ و الطـرق والأدوات" بأنّهـا  )1993(

  . 39 ص ]23[ "المؤسسة لإرضـاء الحاجيـات الضمنية وغير الضمنية والمحتملـة للـزبائن بأقـلّ تكلفـة
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ر المستمر للعمليات الإدارية وذلك بمراجعتها التطوي:" يعرفها حامد عبد االله السقاف بأنها آما      

وتحليلها والبحث عن الوسائل والطرق لرفع مستوى الأداء وتقليل الوقت لانجازها بالاستغناء عن جميع 

 والوظائف عديمة الفائدة وغير ضرورية للزبون أو العملية وذلك لتخفيض التكلفة ورفع مستوى المهام

  ]24[ "  على متطلبات واحتياجات الزبون التطويرالجودة مستندين في جميع مراحل 

  

   الاتجاه الثالث 1.1.3.13.
يرآز هذا الاتجاه على الأفكار والمفاهيم المستوحاة من المدرسة السلوآية في الإدارة حيث ترآز      

رار التعاريف حول تطوير المهارات الفنية للعاملين والحوافز وتشجيع الموظفين للمشارآة في اتخاذ الق

شكل تعاوني لأداء الأعمال  " :هي إدارة الجودة الشاملة يرى أوآلاند  أن و ،وتطبيق فكرة العمل الجماعي

، بهدف تحسين الجودة و زيادة الإنتاجية بصفة يعتمد على القدرات المشترآة لكل من الإدارة و العاملين 

  . 152 ص ]25[ "مستمرة من خلال فرق العمل

  

شكل تعاوني لأداء الأعمال بتحريك المواهب والقدرات لكل من :"  بأنها Jabelonskiيعرفها وآذلك      

 مستخدمة فرق العمل من خلال المقومات ،العاملين والإدارة لتحسين الإنتاجية والجودة بشكل مستمر

م فرق  ، التحسين المستمر للعمليات، استخداتشارآيةإدارة : الأساسية الثلاثة لنجاحها في أي مؤسسة وهي 

   .223ص  ]26[" العمل 

  

  الاتجاه الرابع  1.1.3.14.
ثورة ثقافية في الطريقة التي : " يرآز هذا الاتجاه على الفلسفة الشاملة للمفهوم وفي هذا الإطار هي      

ها الإدارة حول تحسين الجودة وهي مدخل يعبر عن مزيد من الإحساس المشترك في  بتعمل وتفكر

 إنها نتاج ممارسة  ،ي تؤآد الاتصالات في الاتجاهين وأهمية المقاييس الإحصائيةممارسة الإدارة الت

   ص ]27[ "الإدارة والطرق التحليلية التي تقود إلى عملية التحسين التي بدورها تؤدي إلى تخفيض الكلفة

272.   

  

   .43 ص ]28[ :لكن بالرغم من وجهات النظر المتعددة إلا أنها تتوافق في نقاط عدة من خلال     

  

 . اتساع مفهوم الجودة ليتجاوز جودة المنتج إلى نشاط المؤسسة -

 .جودة ال تحسين  عملية في و متعامليها مشارآة آلية لأفراد المؤسسة -

 . جل لعملية التحسينلأاالنظرة طويلة  -
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  . التوجيه بالمستهلك بدلا من التوجيه بالإنتاج -

 

امتد ليشمل آل العمليات وآل فرد وة الجودة الشاملة اتسع نطاقها يتضح مما سبق أن مضمون إدار     

داخل المؤسسة لمواجهة احتياجات المستهلك الحاضرة والمستقبلية إذ أنها تعطي الإسهام الفعال للنظام 

، آما يجب النظر لإدارة الجودة  الإداري والتنظيمي بكافة عناصره في تحقيق الكفاءة للموارد المتاحة

 على أنها نهج متكامل لخدمة الزبون فهي ليست مجرد إدارة متخصصة تسعى إلى تحقيق الجودة الشاملة

في مجال معين أو أآثر داخل المؤسسة بل عملية متكاملة تشمل جميع الأنشطة والوظائف والأنظمة على 

  . أي خلل في أي حلقة منها يعتبر نقطة ضعف تؤثر على الجودة الكلية أنشكل سلسلة بحيث

  

    أهمية إدارة الجودة الشاملة3.1.12.
التقليدي تتبناه و الذي يتباين عن الأسلوب تنبع أهمية إدارة الجودة الشاملة من الأسلوب الحديث الذي      

  . 18 ص ]29[: من حيث ترآيزه على 

  

  . المشارآة الجماعية بدلا من الانفرادية في اتخاذ القرارات -

 .راتيجي بدلا من التخطيط قصير الأجل الترآيز على التخطيط الاست -

 .المنافسة المفتوحة بدلا من أسلوب التخويف  -

 .التحسين المستمر بدلا من برامج محددة ثابتة  -

 .السياسات المرنة بدلا من سياسات عمل جامدة  -

  .البحث عن أسباب المشاآل بدلا من العمل على النتائج -

   .ه بدلا من إهمالهالتقرب من الزبون و تلبية حاجات -

  

   : آما يليزبائن وعاملين، تشمل جميع الأطراف من مؤسسة مما سبق نلاحظ أن أهمية إدارة الجودة الشاملة 

  

 : )المستهلك(بالنسبة للزبون  -

   .712ص  ]6[ :جوهر وسر وجود المؤسسة ومصدر ربحها وتؤدي إدارة الجودة الشاملة إلى هو      

  
 .آسب رضا الزبون   -
  .المحافظة على الزبائن الحاليين -

  .جذب المزيد من الزبائن -

 . تصميم منتجات تلبي احتياجات الزبائن المتغيرة والمتجددة -
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  حماية الزبون آمستهلك بتوفير آافة المعلومات عن السلعة من حيث الترآيب والصلاحية والمواصفات -

ن عدم الاهتمام ينتج عنه زيادة وقت  تلبي رغباته لأتقليل وقت انجاز الأعمال وتطوير المنتجات التي -

   .الأداء وازدياد شكاوى الزبائن وهذا يعني اهتزاز المرآز التنافسي للمؤسسة

 

 : بالنسبة للمؤسسة -

  . 152 ص]09[: للمؤسسة في بالنسبة  تظهر الأهمية     

  

 .التحسين في الجودة والقدرة على المنافسة  -

 .تعاون داخل المؤسسةتحسين الاتصال وال -

 .زيادة الابتكار والتحسين المستمر -

 .تعزيز المرآز التنافسي  -

 .ترسيخ ثقافة التجديد والايجابية في العمل  -

 .الهدر داخل المؤسسة  ولضياعتخفيض نسب ا -

  .تقليل معدل دوران العمالة -

 

 : بالنسبة للعاملين -

  .152 ص]09[ :املين نجد  على العنعكسبين الفوائد التي ست ومن     

 
  .معنويات العاملينرفع  -

  .تخفيض شكاوي العاملين -

  .خفض نسبة الحوادث الصناعية -

 .تحسين التعاون والاتصال  -

    .زيادة الابتكار والقدرة الإبداعية للعاملين في حل المشاآل  -

  

ارة الجودة الشاملة لتحقيقها ونذآر إلى هذه النتائج هناك جملة من الأهداف التي تسعى إدوللوصول      

  .41 ص]30 [:منها

  

 .فهم حاجات ورغبات الزبون لتحقيق ما يريده -

 .الاستمرارية و   الوقت ،التكلفة  ، توفير المنتج وفق متطلبات الزبون من حيث الجودة -

 .مطلوبة الاقتصادية والاجتماعية بما يخدم تحقيق الجودة ال، التكيف مع المتغيرات التقنية  -
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   .توقع احتياجات ورغبات الزبون في المستقبل وجعل ذلك عملا مستمرا -

 .ين يجذب المزيد من الزبائن والمحافظة على الزبائن الحال -

 بشكل الإنتاجيةالتميز في الأداء والخدمة عن طريق التطوير والتحسين المستمرين للمنتج وجعل الكفاءة  -

أدنى حد ممكن لكن ليس على حساب الجودة بل من خلال ترشيد فة إلى عام عالية في ظل تخفيض التكل

   . الإنفاق

  

  أساسيات تطبيق إدارة الجودة الشاملة  2.1
 التعرف على أهم  أن من أجل الإحاطة بكل جوانب تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة لابد     

ثم تقديم مختلف المراحل التي تمر بها هذه  يق هذا المدخلفي تطب المبادئ الواجب التقيد بها لتحقيق النجاح

  .العملية  وفي الأخير إبراز أهم الانعكاسات الناتجة على ذلك 

  

   مبادئ وعناصر إدارة الجودة الشاملة 1.2.1
مدخل إدارة الجودة الشاملة مجموعة من العناصر والمبادئ الواجب التقيد والالتزام بها لتحقيق يتضمن      

سعى هذا المدخل الإداري لتحقيقها والمتمثلة أساسا في ينجاح في تطبيق هذا المفهوم والأهداف التي ال

  .الأداء الإداري وتحقيق الرضا لدى الزبائن تحسين 

  

   مبادئ إدارة الجودة الشاملة1.1.2.1
  :  التاليةيمكن إدراج أهم المبادئ التي تترآز عليها إدارة الجودة الشاملة من خلال النقاط     

  
  

 الترآيز على الزبون  1.1.1.2.1
جل تحفيزه على شراء السلع أو أويقصد بالزبون هنا الزبون الخارجي للمؤسسة والتي تبذل الجهود من      

 ، هذا يساعد المؤسسة على أن تستبق توقعات الزبائن ، و تلبي احتياجاتهم أآثر من منافسيها و الخدمات

هم فعاملين آزبون داخلي للمؤسسة  ، بالإضافة للالإسراع في امتلاك المعلومةيدعم هذا المنحى ضرورة 

  .157 ص]31[  ائهم تحقيق مستوى الجودة المطلوبةالذين يتوقف على أد

 

 إشراك العاملين  2.1.1.2.1  
إن آل مؤسسة تتوفر على عدد من الأفراد لديهم معلومات هائلة و فرصا واسعة يمكن من خلالها و      

حسن استخدامها تطوير العمل ، زيادة الإنتاجية ، تخفيض التكاليف ، لأن الفرد داخل المؤسسة يعرف ب
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إن نجاح إستراتيجية الجودة  ،مشاآلها ، و قادر على المساهمة في حلها ، و إنما يحتاج فقط إلى التشجيع 

هم لا يستهان بها إذا استطاعوا و خلق الحماس في الأفراد ، لأن مساهمات الشاملة تستدعي التحفيز الفعال 

  .28ص ]32[التعبير عن أفكارهم في وقتها المناسب ، وإذا ما تم الاعتراف بقدراتهم 

 

 التحسين المستمر  3.1.1.2.1 
يتجلى التحسين المستمر في ظل إدارة الجودة الشاملة في قدرة التنظيم على تصميم وتطبيق نظام      

 للزبون من خلال السعي المتواصل إلى الأداء الأمثل من خلال تحقيق إبداعي يحقق باستمرار رضا تام

  . 60 ص]17[ :تي الآ

  

 .للزبون من خلال تقديم منتجات جديدة المنتج تعزيز قيمة - 

 .تقليل الأخطاء والوحدات المعيبة والضياع - 

  .رة وتحسين استجابة المؤسسة وأداء وقت الد- 

   .ي استخدام جميع المواردتحسين الإنتاجية والفاعلية ف -  

يتطلب التحسين المستمر ، إآساب العاملين المهارات اللازمة ، و على المؤسسة أن تقوم بإعداد برامج     

    .تدريبية للعاملين تمكنهم من الأداء بدون أخطاء و بدون الحاجة لإعادة الأعمال

  

    بناء على المعلوماتاتخاذ القرارات   4.1.1.2.1
تخاذ القرارات في ظل إدارة الجودة الشاملة بعد جمع البيانات وتصنيفها وتحليلها سواء ما يتعلق يتم ا    

و ذلك سعيا لاتخاذ قرارات  أآثر موضوعية والانتقال من ، منها بالعمليات أو الزبائن أو الموردين وغيرها 

فقط  إلى صيغة جديدة يتم فيها اتخاذ على الإدارة  العليا الأسلوب التقليدي في اتخاذ القرارات والذي يعتمد 

ي فالقرارات بناء على تجميع البيانات و بشكل دوري من أجل خلق المعلومات وإيصالها إلى متخذ القرار و

  . 73 ص]33[الوقت المناسب 

  

  الترآيز على العمليات  1.1.2.15.
ب المواصفات المعدة لذلك لأجل ويقصد به تقليل التلف والضياع وتحسين العملية الداخلية للإنتاج حس     

بالإضافة إلى الوقاية من الأخطاء قبل ، 335 ص ]34[  الارتقاء بهذا المنتج مقارنة مع المنتجات المنافسة

لإنتاج بدلا من الاقتصار على استخدام المعايير اوقوعها باستخدام معايير مقبولة لقياس الجودة أثناء عملية 

  . 53 ص]35[ بعد وقوع الأخطاء 
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  عناصر إدارة الجودة الشاملة  2.1.2.1
، التطوير ، الإنتاج والترآيب  تتصف الجودة الفعالة بالشمولية في المستوى وهي تتضمن التصميم     

، التصميم ، التصنيع وترآيب  وخدمة المواصفات القياسية وتلك أساليب تؤآد الجودة في مجالات المؤسسات

اف فإن المواصفات القياسية سوف تأخذ مسارها المطلوب مع مراعاة المنتجات وخدمتها ولتحقيق الأهد

جل متطلبات تعاقدية معينة وتتولى المواصفات القياسية للجودة المعالم الإرشادية لهذه أتعديلات الزبون من 

   .256 ص]36[التعديلات علاوة على الاختيار وأسلوب تأآيد الجودة الملائمة 

  

  21،24 ص ص ]37[ :دة الشاملة تتكون من العناصر التالية هناك من يرى أن الجوو     

  

 .أو خارجي ) العامل(سواء آان داخلي   :الزبون  -1
الخ ... بقصد بها تكاليف عدم الجودة آتكاليف احتجاجات الزبائن على المنتوجات المعيبة: التكلفة -2

 .الخ. .. ،الجودة وتحسينها مثل تكاليف الوقاية والتقييموتكاليف الحصول على 

و     لتحسين الجودة الشاملة  حيث تعتبر حلقات الجودة إحدى الطرق المستعملة:مشارآة العاملين  -3

 . ومهاراتهم  وتشجيعهم على إبداء اقتراحاتهم التي تهدف إلى تنمية معارف العاملين 

اك  مشاآل الجودة وتحديد أسبابها وهنكشف بح وهي مجموع الطرق والأساليب التي تسم: الأدوات -4

  . طرق آمية وأخرى نوعية لمراقبة الجودة

 

   تطبيق إدارة الجودة الشاملة مستلزمات 2.2.1
إن تفهم المؤسسات لمبادئ إدارة الجودة الشاملة يتطلب تهيئة مستلزمات ضرورية لتحقيق التطبيق      

راز رضا ح وإ ،وعملهاالناجع والفعال لهذه الفلسفة في المؤسسات الهادفة إلى الارتقاء بجودة منتوجاتها 

  : الأساس الذي أنشأت من أجله ويمكن إجمال هذه المستلزمات فيما يلي  يمثل الزبون

 دعم والتزام الإدارة العليا 1.2.2.1
و دعمها لتطبيق إدارة الجودة الشاملة يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعاملين و إن التزام الإدارة العليا      

 74ص ]33[  تقديم آل ما لديهم من مقترحات وأفكار والتقليل من مقاومة التغييرالاندماج في العمل و

القرارات المتعلقة بالجودة من القرارات الإستراتيجية  ولذا فإن التزام الإدارة العليا يعد من المهام تعتبر و

ارة العليا يتمثل في أن التزام الإد (Martin 1993) الأساسية التي تؤدي إلى نجاح النظام المستهدف ويؤآد 

  102 ص ]22[ : الجوانب التالية

 .تعزيز ثقافة الجودة -

 .تعزيز وتطوير إمكانيات العاملين في أدائهم  -

  .توفير رؤية إستراتجية واضحة المعالم للمؤسسة وأهدافها  -
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 المناخ التنظيمي  2.2.2.1
لشاملة نجاحا ملحوظا ويعني ذلك قيام الإدارة توفير المناخ التنظيمي الملائم يحقق لإدارة الجودة اإن      

العليا ومنذ البدء بإعداد وتهيئة العاملين في المؤسسة على مختلف مستوياتهم إعدادا نفسيا لقبول وتبني 

يير وآذلك يوفر غمفاهيم إدارة الجودة الشاملة حيث أن ذلك يسهم في تنشيط أدائهم وتقلل من مقاومتهم للت

ر الموارد والتسهيلات المطلوبة لنجاح تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة وزرع الثقافة السبل الكفيلة بتوفي

الهادفة للجودة بين العاملين في مختلف مستوياتهم إذ أن ذلك من شأنه خلق ثقافة تنظيمية تنسجم مع ثقافة 

  .102 ص ]22[المؤسسة آكل في إطار الجودة وتكامل الأبعاد التي تنطوي عليها 

  

 تشكيل فرق العمل 13.2.2.
يعتبر تشكيل فرق العمل داخل التنظيمات الإدارية الحديثة أحد متطلبات تطبيق إدارة الجودة الرامية إلى      

 فإدارة الجودة الشاملة تتطلب من  ، حل المشكلات وإيجاد الحلول وذلك باستخدام ما يعرف بفريق العمل

 عمل من أفراد تتوافر لديهم المهارات والقدرات اللازمة الإدارة العليا ضرورة العمل على تكوين فريق

  .239 ص ]21[لمعالجة المشكلات وذلك بهدف تحسين نوعية وجودة السلع والخدمات

  

  تحديد معايير قياس الأداء للجودة 4.2.2.1
 وجود نظام قادر على القياس الدقيق مبني على الأساليب الإحصائية الملائمة لتحديديتطلب هذا      

  .25 ص ]38[ الاختلالات السلبية في أداء و تنفيذ العمليات والأنشطة والعمل على القضاء عليها جذريا

 
  36 ص ]39[ :في النقاط التالية   أهم متطلبات قياس الأداء للجودةShapهذا الإطار يحدد في و     

  

  .راف عنهاحتحديد الأوقات المحددة للانجاز والان - 

 .ات الجودة يقع ضمن الحدود المقبولة التفاوت قي مستوي -

 .تدريب جميع العاملين على استخدام التحليلات الإحصائية  -

    .تحديد المدى الزمني المتوسط الذي يحتاجه العامل للانتهاء من آل عملية -

  

  الإدارة الفعالة للموارد البشرية بالمؤسسة  5.2.2.1
ستوجب الاهتمام بالموارد البشرية وإدارتها بفعالية وذلك من إن نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة ي     

  .26 ص ]38[: خلال 
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 .و ضع نظام للاختيار و التعيين  -

 .توصيف الوظائف  -

 .تقييم الأداء  -

 .التدريب المستمر -

   .التحفيز و المكافآت للفريق المبدع من العاملين -

  .لواحدتقييم أداء العاملين يقوم على فكرة الفريق ا -

   .ضمان المشارآة في وضع الخطط -

  

 إرساء نظام المعلومات والتغذية العكسية  6.2.2.1
يعتبر نظام المعلومات من الرآائز المهمة والأساسية التي تقتضيها متطلبات إدارة الجودة الشاملة إذ أن      

   ]40[ لجودة الشاملة داخلهاتدفق المعلومات ووصولها لمختلف فعاليات المؤسسة يفعل أآثر دور إدارة ا

  .25ص 

  

لذا فإن اتخاذ القرارات الصائبة يرتبط بشكل وثيق بتوفير البيانات والمعلومات الصحيحة التي يتطلبها      

آما تسمح المعلومات   النجاح المستهدف آما أن استمرارية التحسين والتطور يقترن بشكل فعال بالتدفق 

دة الشاملة بأن تنجح وتزدهر ومن ثم فإن النجاح في الحصول على التغذية التغذية العكسية لمبادئ الجو

  . 59 ص]41[العكسية في الوقت الملائم يعد من العوامل الأساسية التي تسهم في زيادة فرص النجاح

  

 أعلاه تتفاعل مع بعضها البعض من أجل تطبيق إدارة الجودة الشاملة بنجاح عن طريق آون تطلباتالم     

تج يمثل جوهر العمل المنجز وجودته تبدو مستحيلة من دون تحقيق الجودة في العملية التي بدورها تبدو المن

غير ممكنة إذا لم يتحقق تنظيم ناجح للعمل وهذا التنظيم يصبح عديم الجدوى إذا لم تتوفر قيادة فعالة تنعكس 

يا التي تمثل الدعامة السائدة وعدم استقرارها بالتزام قوي بدءا من المستويات العليا نزولا إلى المستويات الدن

  . يؤثر على استقرار المؤسسة آكل

  

   و انعكاساتها مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة3.2.1

    مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة1.3.2.1 
عرفة  المؤسسة نفسها وتعتمد على قدرات ومباختلافتختلف مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة      

 معقدة تتغير التقنيات  عمليةوتجارب الأفراد المشترآين في هذه العملية و لأن إدارة الجودة الشاملة

  .المستخدمة فيها و منه لا توجد طريقة واحدة فقط لتحقيق إدارة الجودة الشاملة
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لجودة أن هناك خمس مراحل لانجاز ناجح لأسلوب إدارة ا :  J.Jalbonskiوفي هذا الإطار ذآر      

   .86-84 ص  ص]8[ : الشاملة وهي

  

  ) الإعداد(المرحلة الصفرية  1.1.3.2.1
   : تحتوي هذه المرحلة على مجموعة من الخطوات و هي     

 

 إدارة المؤسسة رغبتها في تطبيق نظام إدارة تحدد في هذه الخطوة : قرار تطبيق إدارة الجودة الشاملة -

  .هذا المسعى و دراية مبدئية بهل جاهات ايجابيةبحكم أن  لديها اتالجودة الشاملة 

 . ويشمل هذا التدريب الجوانب الضرورية لإدارة الجودة: تدريب المديرين على إدارة الجودة الشاملة - 

     و هناك يتم صياغة ما تطمح له المؤسسة مستقبلا و هي رؤية إستراتيجية : صياغة رؤية المؤسسة -

  .ملة آأداة لتحقيق هذه الإستراتيجيةو منهج إدارة الجودة الشا

 

   مرحلة التخطيط 2.1.3.2.1

  : يتم في هذه المرحلة ما يليو     
  

وممثلين على مستوى عال و التي تنوي   والتي تضم مدير المؤسسة  : اختيار أعضاء لجنة الجودة -

ة العقبات الموجودة بين توجيه برنامج إدارة الجودة الشاملة داخل المؤسسة و التي من أهم مهامها إزال

 .الكيانات الوظيفية و التغلب على مقاومة التغيير

 غالبا يتم اختياره من المستويات الإدارية العليا و يكون يتمتع بتأييد قوي لقضية : مستشار للجودة اختيار-

 .الجودة

 المستشار فيجب أن  لقد أشرنا سابقا لتدريب لجنة الجودة أما:تدريب لجنة توجيه الجودة و المستشار  -

 من خلال هذه الخطوة يتم المصادقة على خطة  ،يحصل على تدريب مكثف حول قضايا الجودة الشاملة

  .ه التطبيق آما يتم تحديد هيكل الدعم و الموارد اللازمة لتنفيذ

 

  مرحلة التقييم 3.1.3.2.1
  : وتشمل هذه المرحلة ما يلي     

  

 .منه معرفة وعي و إدراك العاملين بأهمية إدارة الجودة الشاملة  و الذي الهدف : التقييم الذاتي -

 و يتم ذلك عن طريق المقابلات الشخصية مع العاملين أو استقصائهم لتحديد الفجوة : التقييم التنظيمي -

 . يتعلق بإدارة الجودة الشاملة فيمابين الثقافة التنظيمية الحالية و تلك المرغوب فيها
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         لمعرفة ما ينتظره الزبائن من المؤسسة و هذا الأمر مهم لتقييم جوانب القوة : ائنتقييم رأي الزب -

 .و الضعف في المؤسسة

  . وهي تقييم التكاليف المالية للجودة: تقيم تكلفة الجودة -

 

 مرحلة التنفيذ  4.1.3.2.1
  : والتي تحتوي على الخطوات التالية     

  

 المدربين للمؤسسة على أساس اختيار والتي يتم من خلالها : المؤسسةاختيار من سيتولى التدريب ب- 

 القوي بتطوير المؤسسة و يتم تدريبهم بواسطة خبير خارجي و بعد عملية التدريب هذه الالتزامالمصداقية و 

 .ما يتعلق بقضايا الجودة الشاملةييتولى المدربين مسؤولية التدريب بالمؤسسة ف

 : يلي  و الذي يتضمن ما:مرؤوسين رين و اليتدريب المد- 

 

 الإدراك و الوعي بأهمية إدارة الجودة الشاملة - 

  المعرفة والمهارات فيما يتعلق بمهارات بناء الفرق وديناميكية الجماعة الاتصالاآتسابالتدريب على  - 

 .، و حل المشاآل

 مع المعلومات و إعطاء تساهم في ج و يتم في هذه الخطوة تشكيل فرق عمل:تشكيل فرق العمل- 

  .الاقتراحات و الحلول الممكنة للمشاآل المطروحة فيما يتعلق بمجال الجودة 

  

 مرحلة تبادل و نشر الخبرات 5.1.3.2.1
 :  ز و يتم فيهالمزيد من الثقة و التحفيخبرات و النجاحات و تمثل مرحلة الحصاد و مرحلة استثمار ال     

   29 ص]39[

  

 المؤسسة و فروعها و جميع المتعاملين معها من زبائن وموردين للمشارآة في عملية دعوة جميع وحدات -

 .التحسين و اقتناعهم بالمزايا التي تعود عليهم من وراء ذلك

حيث يقوم مجلس الإدارة بهذه إعلام آل الوحدات بنتائج إدارة الجودة الشاملة و عملية التحسين المستمر  -

  .ح النتائج التي أمكن التوصل إليهاالدعوة و يتولى الرؤساء شر

توجيه الدعوة إلى الموردين لحضور جلسات مجلس الإدارة للحصول على تأييدهم لها ثم تنفيذه باعتبار أن  -

  . نجاح الجودة الشاملة لا يتحقق بدونهم
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   انعكاسات تطبيق إدارة الجودة الشاملة على المؤسسة 2.3.2.1
             ق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات هو تطوير الجودة للسلع إن الهدف الأساسي من تطبي     

و الخدمات مع إحراز تخفيض في التكاليف و الإقلال من الوقت و الجهد الضائع لتحسين الخدمة المقدمة 

  .للزبائن و آسب رضاهم 

  

 مزايا تطبيق إدارة الجودة الشاملة  1.2.3.2.1
  :املة للمؤسسات مزايا متعددة يمكن إجمالها بما يأتي حققت إدارة الجودة الش     

  

  .تقوية علاقاتها مع المستهلكين و زيادة رضاهم من خلال تلبية احتياجاتهم المختلفة  -

 .رفع معنويات العاملين داخل المؤسسة و تحسين اتجاهاتهم وولائهم في مجال العمل  -

   .59 ص]42[ رة فعالة لها تعزيز سمعة المؤسسة و المساعدة على تطوير إدا -

 . بينة تدعم و تحافظ على التطوير المستمرقلخ  -

 .  زيادة الكفاءة بزيادة التعاون بين الإدارات و تشجيع العمل الجماعي -

  .زيادة القدرة على جذب الزبائن و الإقلال من شكاويهم  -

  . ]24[  تحسين الربحية و الإنتاجية و تعزيز الموقع التنافسي للمؤسسة -

  

  فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة 2.2.3.2.1
يمكن في هذا الصدد التمييز بين الفوائد التي يجنيها آل من المؤسسة والأفراد من جراء تطبيق إدارة      

  :يلي الجودة الشاملة فيما

 

 

  

  375 ص]18[ :  تتمثل في فوائد الجودة الشاملة على المؤسسة  - 

  

  .المنتجةات و السلع تحسين نوعية الخدم -

 .رفع مستوى الأداء -

  .تخفيض تكاليف التشغيل مع تقليص الحوادث و الشكاوى  -

 .العمل على تحسين و تطوير إجراءات و أساليب العمل  -

 . العاملين للمؤسسةانتماءزيادة ولاء و  -

   .الاستمرارزيادة قدرة المؤسسات على البقاء و  -
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    243 ص]43[  :  و تتمثل في املة على الأفرادفوائد تحقيق الجودة الش  -

  

  .  خبراتهم و قدراتهملاستخدامإعطاء العاملين الوقت و الفرصة  -

  .تنمية مهاراتهم من خلال المشارآة في تطوير أساليب و إجراءات العمل  -

  . اللازمتوفير التدريب  -

   . عمالهمإعطاؤهم الحوافز الملائمة للجهود التي يبذلونها للقيام بأ -

  

  :  صعوبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 3.2.3.2.1
     69 ص]17[ : الأتيإلا أن هذه العملية لا تخلو من الصعوبات عند تطبيقها ومعوقات تطبيقها تعود إلى   

  

  .جعل تطبيق الجودة الشاملة علاج شافي لجميع مشاآل المؤسسة  -

 .إدارة الجودة الشاملة عجز الإدارة العليا عن توضيح التزامها ب -

عجز الإدارة الوسطى عن تفهم الأدوار الجديدة لنمط قيادة الجودة الشاملة وشعورهم المهدد بأن فلسفة  -

 . الجودة الشاملة ستفقد العاملين قوتهم في إنجاز العمل

 للجودة و إغفالها عن الترآيز العالي على الفعاليات الداخلية للجودة و الاهتمام بها مهمة في الأداء الرئيسي -

 . رغباتهم الخارجيين و حاجات الزبائن

 .ل نجاحهافتشكل فرق عمل آثيرة وعدم توفير الموارد والإدارة المطلوبة بما يك -

 .المؤسسةبني برامج ممتازة للجودة دون إجراء تعديلات عليها بما ينسجم مع خصائص ت -

  .ة  ضعف الربط بين أهداف الجودة و العوائد المالي -

 

 عن مؤسسة ارثرد ليثل أرجعت حالات فشل إدارة الجودة الشاملة في 1992و في دراسة صدرت عام      

  : مختلف المؤسسات إلى ثلاث عوامل هي 

  

  .السريعةمن الأساليب المؤدية إلى النتائج فقد تبين أن الأسلوب التدريجي هو أآثر نجاحا  سرعة التنفيذ -1

  .أو غير المكتمل للعاملين التدريب غير المناسب  -2

قلة اآتراث الإدارات العليا بعوامل نجاح هذا المدخل الأمر الذي يؤدي إلى عدم اآتمال تنفيذه على أآمل  -3

   .  350 ص]44[وجه 
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  9000يزو الإ أنظمة إدارة الجودة 3.1
 تستطيع استخدامه  يعني أن المؤسسة أصبحت تملك نظام"أو شهادة الإيزو الحصول على التأهيلإن      

       للتطوير المستمر بالتطبيق للجودة الشاملة و إعادة هندسة العمليات و إدارة التغيير و إرضاء الزبائن 

  .  23 ص]20 ["  قالأسواو تحقيق التفوق في 

  

 إحدى هذه المواصفات الدولية التي اعتمدتها المؤسسات في شكل نظام 9000آانت معايير الإيزو      و

         ق عليه نظام إدارة الجودة والذي سنتطرق إليه في هذا المبحث من خلال معرفة نشأته وتطوره يطل

  .و أهم مبادئ التي يعتمدها و في الأخير التطرق إلى أساسيات تطبيق مثل هذه الأنظمة في المؤسسة 

  

    نشأة و تطور أنظمة إدارة الجودة1.3.1

 الفضاء أبحاثهدف تطوير نظام الجودة في الصناعات الدقيقة آمجال نظمة آشكل محلي بمبدأت هذه ال     

   و غيرها ثم توسع ليصبح عالميا من خلال المنظمات المتعددة الجنسياتالاتصالاتو رسائل 

 في توسعه ليصبح نظام استمرو عمال الدفاعية في مجال إدارة الأ) حلف الشمال الأطلسي الناتو مثل  ( 

  .  129 ص]45[ر من الصناعات الوطنية دقيقا  ترتبط به آثي

  

   لأنظمة إدارة الجودة ة الخلفية التاريخي1.1.3.1
 التي من خلالها تطورت مواصفات أنظمة الجودة وصولا إلى ةبشكل عام يمكن بيان المراحل التاريخي     

  :  آما يلي 9000الإيزو 

  

  :مرحلة المواصفات الصناعية العسكرية  -

     23 ص]46[ :مواصفات التي ظهرت في هذه المرحلة في تلخص أهم ال     ت

  

  حول برامج إدارة الجودة MIL-Q-9858A المواصفة العسكرية الأمريكية 1959عام  -

                                       )AQAP(     صدور منشورات الحلفاء لضمان الجودة 1968عام  -

Allied Quality Assurance Publication  

  

  :مرحلة المواصفات الوطنية  -

  : في هذه المرحلة ظهرت     
  
     .274 ص]BS 5750 ]34المواصفة   1979عام  -



38

              الخاصة وتوضيح المصطلحات والتي جاءت لتحديد ISO 8042المواصفة  1986جوان 15 -

    . 57 ص]47[بالجودة 

من طرف لجنة فنية أطلق عليها الرمز   صدرت سلسلة مواصفات نظم إدارة و تأآيد الجودة1987م عا -

)ISO/TC 176 (]48[162 ص.    

  

  :مرحلة المواصفات العالمية  -

   9000ظهور المواصفات العالمية الإيزو  1987بداية عام   -

 BS/ENISO عدل اسمها ليصبح  أدخلت بعض التعديلات على هذه المواصفات و1994نوفمبر من عام  -

 )EN( والتطبيق الأوربي لهذه المواصفات )BS(و هكذا أصبح الاسم معبرا على الأصل البريطاني  9000

) Europen Nations( على أن تراجع المواصفات دوريا بما يستجيب لنتائج التطبيق و لمطالب الزبائن

  .121 ص]49[حول العالم 

نشرت السلسلة من هذا العام أعلنت و  في ديسمبر على هذه المواصفة حيثآخر تعديل تم 2000في عام   -

التي تهدف إلى مساعدة و ISO/TC167  من طرف اللجنة التقنية9000الجديدة للمواصفات القياسية الإيزو 

وسيتم  ، وضع قيد التنفيذ والتطبيق أنظمة إدارة جودة فعالة المنظمات على اختلاف أنواعها وأحجامها على

  .لتفصيل أآثر في مختلف إصدارات هذه المواصفات لاحقا ا

  

   9000 تعريف أنظمة إدارة الجودة الإيزو 2.1.3.1
ريف لأنظمة اسنحاول في هذا الصدد التعريف أولا بالمنظمة العالمية للمواصفات تم إدراج بعض التع     

  إدارة الجودة 

  

  ):ISO ( المنظمة العالمية للمواصفات -

 IS0  ة من الكلمة اليونانية مشتقISOSو معناها مكافئ أو مناظر .  

  

       وذلك بهدف توحيد المواصفات القياسية للدول الأعضاء 1947هي آيان غير حكومي انشأ عام و     

وتتخذ هذه المنظمة حاليا مدينة جنيف السويسرية مقرا لها وتضم في عضويتها ممثلين من هيئة المواصفات 

 دولة وهي تقوم بتطوير المواصفات القياسية لأنظمة إدارة الجودة 120ية في أآثر من والمقاييس الوطن

 لجنة آل منها 182 من خلال لجان فنية يبلغ عددها 14000 الإيزو البيئة ولأنظمة إدارة 9000الإيزو 

   . 31 ص]50[ مسئول عن تطوير مجموعة معينة من المواصفات
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دى المنظمات العالمية المهمة في مجال ضبط الجودة و الاهتمام بالزبون آما تعتبر هذه المنظمة من إح     

وإثبات قدرة هذه  من خلال سعي الوحدات الإنتاجية إلى تطبيق نظام أفضل لإيفاء رغبات الزبائن والسوق

مة بنظم النوعية والبيئة والسلاالمؤسسات على تحقيق الجودة المطلوبة وتطبيق المقتضيات القانونية الخاصة 

  . ]51[ الصحية والمهنية

  

  :ريف أنظمة إدارة الجودة ا تع-

 يجب الوقوف عند المصطلحات 9000قبل الخوض في مختلف تعاريف أنظمة إدارة الجودة إيزو      

   :يالمكونة لهذا المفهوم و ه

  

ذ نظام إدارة والمصادر المطلوبة لتنفي  العمليات ، الإجراءات ،  يمثل الهيكل التنظيمي :نظام الجودة  -

  .]52[جودة شامل لتحقيق أهداف الجودة 

  . هي أنشطة متنافسة تسمح بتوجيه ومراقبة التنظيم في مجال الجودة :إدارة الجودة  -

   .124-122ص  ص ]53[بلوغ هذه الأهداف وهداف الأو  هو نظام يسمح بوضع السياسة :نظام الإدارة  -

 السياقات والنظم التي تصنعها المؤسسة لإدارة ، الإجراءات ،ات  هو مجموعة السياس:نظام إدارة الجودة  -

عملها بما يؤدي لتحقيق أعلى آفاءة في الأداء وأفضل جودة في الإنتاج ولغرض وضع هذا النظام لابد من 

  : توفير عنصرين مهمين 

 

 .الاقتناع بضرورة وأهمية إتباع نظام إدارة الجودة  -

   . ]54[ القادر على  و ضع هذا النظام بما يتلاءم و طبيعة  نشاط المؤسسة توفر المورد البشري الكفء و -

  

   :9000و فيما يلي بعض تعاريف أنظمة إدارة الجودة الإيزو 

  

   فهي عبارة عن نظام متكامل يتكون من مجموعة من المعايير والمقاييس المتعلقة بنشاط المؤسسة      

لية للمواصفات لتقوم بدورها بمنح شهادات لهذه المؤسسات في ضوء التي يتم وضعها من قبل المنظمة الدوو

مدى توفر هذه المعايير لديها و التي تشترط ضرورة الاحتفاظ بما يسمى سجلات الجودة لكي تثبت مدى 

 سجل مراجعة العقود  سجل  ،سلامة و آفاءة نظام الجودة لديها و من هذه السجلات نذآر سجل الجودة

  . 312 ص]5[الخ...، سجل التدريب ، سجل تدقيق الجودة الداخلي ،منتج مراجعة تصميم ال
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 آكل فهي ليست مواصفات ة مواصفات عالمية تتناول آل ما يخص جودة المؤسساعرف بأنهتآما      

     للمنتج و لكنها تقيس درجة جودة الإدارة ومدى تحقيقها رغبات العاملين والمتعاملين على حد سواء 

  . 31 ص]55[ من الجودة المطلوب استمرارية المؤسسة في الأداء المتميز وبالمستوى وبشكل يكلف

   

 سلسلة من المواصفات المكتوبة أصدرتها المنظمة العالمية للمواصفات تحدد هذه اعرف بأنهتوأيضا      

  صممه السلسلة و تصنف العناصر الرئيسية المطلوب توافرها في نظام إدارة الجودة الذي يتعين أن ت

 ]49[و تتبناه إدارة المؤسسة للتأآد من أن منتجاتها تتوافق مع أو تفوق حاجات ورغبات وتوقعات الزبائن 

  .119ص

  

 عبارة عن نظام تتبناه المؤسسة 9000 السابقة نستنتج أن نظام إدارة الجودة الإيزو التعاريفومن خلال      

يشمل على جملة من المعايير تتصف بالشمولية ) ية الداخلية و الخارج( جل تلبية رغبات الزبائن أمن 

والعالمية وتحكم توثيق نظام الجودة الذي تتطابق فيه جميع المتطلبات وبما يتلاءم مع طبيعة نشاط المؤسسة 

وقد تم إصدار هذا النظام من طرف منظمة الإيزو والتي تتمتع المؤسسة التي تطبقه بفعالية شهادة الإيزو 

  .9000 إدارة الجودة الإيزو أنظمةموالي يوضح واقع حال المؤسسات قبل و بعد تطبيق  والجدول ال9000

  

 ]17[  9000وضع المؤسسات قبل و بعد تطبيق مواصفات أنظمة إدارة الجودة الإيزو :  02الجدول رقم 

  45ص

  ISO 9000بعد تطبيق  ISO 9000قبل تطبيق   ت     

التي آلية العمل محفوظة في عقول العاملين   1

  يمكن أن تكون خاطئة أو قابلة للفقدان 

آلية العمل موثقة و جميع العاملين يعملون بنفس 

  الإجراءات 

نتوج مادفع بال: ملاك الإنتاج يعمل بالمبدأ   2

  خارج المصنع 

اجعله صحيحا من : مسير الإنتاج يعمل بالمبدأ 

  المرة الأولى 

الجودة هي مسؤولية مفتشي قسم ضبط   3

  الجودة 

  الجودة هي مسؤولية الجميع

  انخفاض معدلات إعادة العمل   معدلات عالية من إعادة العمل   4

  انخفاض في شكاوي الزبائن   آثرة في شكاوي الزبائن  5

 لتدني التكلفة ةارتفاع أرباح المؤسسة نتيج  ارتفاع التكاليف و تدني أرباح المؤسسة   6

  الخاصة بالجودة 
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   9000دارة الجودة الايزو  أهمية أنظمة إ3.1.3.1
إن تطبيق نظام الجودة يعطي ضمانا وإثباتا بأن المؤسسة لديها نظام إداري متين يتطابق مع فلسفة      

ة في أذواق المتسارعومبادئ إدارة الجودة الشاملة فيتم تطويره بشكل مستمر لمواجهة التطورات 

التوافق مع متطلبات المواصفة و الزبائن على حد المستهلكين و التطورات التقنية الحديثة و ذلك بهدف 

السواء و تكمن الأهمية الرئيسية من خلال التأثير الايجابي لتأسيس و إدخال أنظمة جودة فعالة آأولوية 

 بالتنمية الاقتصادية أثبته النمولتنمية الاقتصاد الوطني لأي دولة و خاصة و أن ربط نظام الجودة 

 و      دول الصناعية من خلال قدرتها على تسويق منتجاتها في الأسواق العالميةالاقتصادي التي حققته ال

   .169 ص]14[الترآيز على جودة منتجاتها للمساهمة في قبولها و رواجها و فتح أسواق عالمية جديدة 

  

 ،اصة وعلى وجه التحديد فإن دور أنظمة الجودة يوصف بأنه أداة رئيسية لدمج و تثبيت المؤسسات الخ     

القطاعات الصناعية والاقتصاد الوطني ضمن تأسيس بنية تحتية بغرض تطوير وتنمية الجودة وعليه فإن 

مسألة الجودة وتطويرها أمر يجب تكثيفه وتعميقه على مختلف القطاعات والمستويات ليصبح جزءا من 

ا للمنافسة في القرن الواحد و  أصبحت مطلبا تجاريا وشرطا أساسي9000الالتزام العام آما أن شهادة الايزو 

: Juran الدآتور  للبضائع المحلية المعدة للتصدير وفي هذا الصدد يقولرالعشرين وتعد بمثابة جواز سف

 له الاهتمام ىلذا يجب أن يعط ،  "   لكن بقاءك غير مضمون9000 مجبرا على تطبيق الايزو لستأنت  "

  .119 ص]56 [الشاملةالكافي فهو الطريق إلى تطبيق إدارة الجودة 

  

    62 ص]42[ : المتكامل مع نظام الجودة الشاملة فتكمن في 9000أما أهداف نظام الايزو      

  

  . الاستماع لصوت الزبون -1

  . الترآيز على احتياجات السوق -2

  . السعي لتحقيق الجودة في آل المجالات -3

  . تطوير مقاييس الأداء-4

  .راتيجية للتنافس  فهم المنافسة و تطوير إست-5

  . ضمان الاتصال الفعال -6

  . البحث عن التحسين المستمر -7

  

  9000مبادئ أنظمة إدارة الجودة الايزو  2.3.1 
  على مجموعة من المبادئ التي تضمن التطبيق الأفضل والفعال له  أنظمة إدارة الجودةتقوم     

    04 ص]57[ : فيما يلي 2000 إصدار 9000 وتتلخص هذه المبادئ حسب نظام إدارة الجودة الايزو 
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        يجب أن تكون المؤسسة على إطلاع بحاجات الزبائن والمستهلكين الحالية : الاستماع للزبون -

  .والمستقبلية وأن تأخذها بعين الاعتبار من أجل العمل على تلبيتها و إشباعها 

رف الإدارة أو المسيرين تقوم بتحديد التوجيهات  يجب أن تتوفر المؤسسة على قيادة فعالة من ط:  القيادة-

والأهداف وإنشاء وثائق التخطيط الإستراتيجي وغيرها من المهام التي تدخل في تطبيق النظام المستهدف 

  . وذلك من أجل حماية المحيط الداخلي للمؤسسة وتحقيق أهدافها

ي جميع المستويات في آل الأمور التي وف  إذ لابد من إشراك العاملين في المؤسسة :  إشراك الأفراد- 

     .ل تحقيق أهداف المؤسسة بفعاليةتتعلق بتطبيق نظام إدارة الجودة والإدماج الكلي لإمكاناتهم من أج

 تحقق المؤسسة أهدافها المحددة في سياسة الجودة بفعالية لابد عليها أن تتبع نظام تىح: ة العملية بمقار -

آل نشاط أو مجموعة أنشطة مرتبطة ومتفاعلة آما يجب على المؤسسة تحديد العمليات بحيث يتم اعتبار 

   .169 -168 ص  ص]58[هي مدخلات العملية التي بعدهايرها بدقة بجعل مخرجات عملية مايالعمليات وتس

فهم إدارة العمليات المترابطة آنظام يساهم في آفاءة وفعالية و بمعنى تحديد  :ة النظامب الإدارة بمقار-

  .بلوغ أهدافها للمؤسسة ا

  .يستوجب أن يكون التحسين المستمر للأداء العام للمؤسسة هدفا دائما لها : التحسين المستمر -

  تخاذ القرار على تحليل المعطيات والمعلومات اترتكز فعالية  : المدخل الواقعي لاتخاذ القرار -
 بين المؤسسة ومورديها والعلاقات ذات هناك ترابط:العلاقات ذات الفائدة المشترآة مع الموردين  -

  .المصلحة المشترآة سترفع من قدرة المؤسسة ومورديها على خلق القيمة 
  

 على عناصر رئيسية لنظام الجودة في 9000ومن أجل بلوغ هذه المبادئ تحتوي أنظمة الايزو      

  20  ص]59[ :المؤسسة حيث يتألف هذا النظام من عدة إجراءات مخصصة لتحقيق مايلي 

  

  . تخطيط لوسائل تحقق الجودة التي يحددها أو يتوقعها الزبون -1

  . توثيق الخطط في هيئة إجراءات التشغيل -2

  . إيصال هذه الإجراءات لكافة العاملين الذين تؤثر أعمالهم في الجودة -3

  . متابعة مدى نجاح الأداء -4

تابعة أو قياس الأداء ، ففي حالة حدوث خطأ  على ضوء المعلومات المرتدة من مالإجراءاتتطوير  -5

   .يتعين رصده و التعلم منه و العمل على عدم السماح بتكراره 
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   أساسيات تطبيق أنظمة إدارة الجودة في المؤسسة 3.3.1
سنحاول من خلال هذا المطلب التطرق لمختلف الجوانب المتعلقة بالتطبيق الناجح لأنظمة إدارة الجودة      

  :  في المؤسسة من خلال النقاط التالية 9000و الايز

  

   9000دوافع تطبيق أنظمة إدارة الجودة الايزو  1.3.3.1
بالرغم من تفاوت دوافع المؤسسات لتطبيق هذه الأنظمة من حيث ترتيبها في الأهمية من مؤسسة      

  :لأخرى إلا أنه يمكن إجمال هذه  الدوافع فيما يلي 

  

  .ئن للحصول على شهادة الايزو و تعزيز رضاهم  تلبية ضغوط الزبا-1

  . واتساق العمليات من أجل رفع آفاءتها تجانس زيادة -2

  .المحافظة على الحصة السوقية و زيادتها -3

   .245  ص]60[ تحقيق تخفيضات في التكلفة وتعظيم الربحية -4

  .الفرصة لميزة تسويقية معينة-5

  .ضرورية للتصدير ضغوط المنافسة الشديدة و متطلبات -6

  .المحافظة على سمعة المؤسسة في الأسواق -7

   .43  ص]61[  مسايرة متطلبات المؤسسة و السوق-8

  

  9000 مستلزمات تطبيق أنظمة إدارة الجودة الايزو 2.3.3.1
 اعتماد أنظمة إدارة الجودة يتطلب توافر مجموعة من العناصر هي بمثابة متطلبات لتطبيق هذه الأنظمة     

وأهم   داخل المؤسسة وتتعلق هذه الأخيرة بضمان جودة المنتوج بالإضافة إلى رفع رضا الزبائن

  .05  ص]58[ :المستلزمات و الأمور الواجب توفرها في المؤسسة في هذا الإطار نذآر 

  

  نظام إدارة الجودة  1.2.3.3.1
  :يتطلب هذا العنصر من المؤسسة    

  

  .ام إدارة الجودة  تحديد العمليات اللازمة لنظ-

  . تحديد العلاقات بين هذه العمليات و تطبيقها داخل المؤسسة -

    .تحديد الاعتبارات والأساليب الضرورية لضمان فعالية التحكم في هذه العمليات -

  . ضمان توفير الموارد والمعلومات الضرورية لمتابعة هذه العمليات -
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  .تحليل هذه العمليات و   متابعة ، قياس-

  . توثيق نظام إدارة الجودة -

  

   الإدارةمسؤولية 2.2.3.3.1
  :بها  القيام المهام التي يجب على إدارة المؤسسة تشمل     

 
  . للمتطلبات القانونيةبالإضافة أفراد المؤسسة بأهمية تلبية متطلبات الزبائن س تحسي-

  . صياغة سياسة الجودة ومراجعتها بانتظام-

  . الجودة داخل المؤسسة التحقق من فهم سياسة-

  . الملائمة داخل المؤسسةوالوظائف التأآيد من وجود أهداف للجودة محددة في المستويات -

  . الضروريةالموارد توفير - 

   نظام إدارة الجودة وتطبيقه والحفاظ عليهتأسيس تعيين ممثل الإدارة آمسؤول للجودة مهمته التأآد من -

  .داء هذا النظام لتتم مراجعته أبخصوصورفع التقارير إليها  

 إدارة الموارد  3.2.3.3.1
  : العنصر فيتطلب هذا ماأ     

  

 الجودة ورفع رضا الزبائن عن إدارة نظامالحفاظ وتحسين  ،  تحديد وتوفير الموارد الضرورية للتطبيق-

  .  احترام متطلباتهمطريق

  . توجن المجودة  تحديد الكفاءات اللازمة للأفراد الذين يؤثر أداءهم على-

  .  بسجلات لذلكوالاحتفاظ وتقييمها جاتاالاحتي اللجوء إلى التدريب لسد هذه -

  . يساهمون بها في تحقيق أهداف الجودةالتي تنمية الوعي لدي أفراد المؤسسة بدور أنشطتهم والكيفية -

  

  تنفيذ المنتوج  3.3.1.4.2
  : ويتطلب      

  

  . ة لتنفيذ المنتوج تخطيط وتطوير العمليات الضروري-

  . الخاصة بالتسليم وما بعدهالمتطلبات تحديد المتطلبات المحددة من طرف الزبون بما في ذلك -

  . إدارة الجودةبنظام الأخذ في الحسبان متطلبات العمليات الأخرى الخاصة -

  .  المنتوج للزبونبتسليم تحديد المتطلبات القانونية بالمنتوج قبل الالتزام -
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 ومراحلها وتحديد المسؤوليات الأنشطةد خطط تفصيلية لجميع أنشطة التصميم والتطوير تصف  إعدا-

 عن مخرجات التصميم بشكل يسمح من التأآد من التعبير ، بهاوالصلاحيات تجاه تنفيذ المهام المنوطة 

  ...  ، معلومات للمشتريات والإنتاجويوفرمطابقتها لمتطلبات المدخلات 

  . المؤسسةمتطلبات وانتقاءهم بناء على مقدرتهم على تلبية  تقييم الموردين-

  . بهامتحكم تخطيط وتنفيذ أنشطة الإنتاج والخدمة في ظروف  -

  
  والتحسين  التحليل،القياسات 5.2.3.3.1

  : هذا العنصر من المؤسسة ويتطلب     

  
 لإثبات مطابقة المنتوج الضرورية اتالتحليل والتحسين ، القياس ،  تخطيط وتطبيق عمليات المتابعة-

  .               الفعاليتهوضمان مطابقة نظام إدارة الجودة والتحسين المستمر 

  . متطلباته من طرف المؤسسةإرضاء متابعة المعلومات المتعلقة بإدراك الزبون حول مستوى -

جودة وتطبيقه والحفاظ  مطابقة نظام إدارة المدى القيام بعمليات تحقيق داخلية بصفة دورية لغرض تحديد -

 ، أهداف الجودة ،  نظام إدارة الجودة باستعمال سياسة الجودةلفعاليةالتحسين المستمر  ، عليه بصفة فعالة

    . ة والإعمال التصحيحية والوقائية الإدارمراجعة ،نتائج التدقيق 

 العملياتلتالي العلاقات بين  إدارة الجودة المرتكز على العمليات الموضح في الشكل انظام نموج ويبين     

  .ة في العناصر السابقةينالمب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   .44  ص]50[  إدارة الجودة المرتكز على العملياتنظام نموذج : 02 رقمالشكل
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 عند تحديد المتطلبات آعناصر مدخلات وأن متابعة لزبائنل الدور الجوهري  يتضح لنا من خلال الشكل     

 المتعلقة بإدراك الزبائن حول مستوى استجابة المؤسسة لمتطلباتهم المعلوماتتقييم رضا الزبائن يتطلب 

  . آل متطلبات تطبيق نظام إدارة الجودة في المؤسسةالنموذجحيث يشمل 

 

  9000مراحل تطبيق أنظمة إدارة الجودة الايزو 3.3.3.1
المؤسسات  في 9000جودة الايزو ظمة إدارة الد يتم عرض المراحل الأساسية لتطبيق أنصد الذافي ه     

   فيما يليحجامها وطبيعة الأنشطة التي تقوم بها حيث تتألف من خمسة مراحل أساسية نذآرها أعلى اختلاف 

  

   مرحلة الإعداد والتحضير لعملية التطبيق 1.3.3.3.1
  .109 - 99 ص  ص]46[ : ه المرحلة بالخطوات التاليةذوتمر ه     

  
  .     من طرف الإدارة والالتزام به قرار التطبيقخاذ ات-

  .    دارة الجودةإ استحداث هيئة -

يم الوضع الحالي للمؤسسة وتحديد الإجراءات وتعليمات العمل والوثائق الإرشادية المطلوب ي تشخيص وتق-

  .تطويرها

  .      تحسيس وتوعية أفراد المؤسسة  لنظام إدارة الجودة-

  .لية يفصت وضع خطة التنفيذ ال-

  . تشكيل فرق فرعية وتحديد مهامها -

   .دارة الجودة  بناءا عليهاإ برنامج التطبيق و تحديد الموصفات التي سيتم  تأسيس  نظام   بدء إعلان-

  

   مرحلة توثيق نظام الجودة 2.3.3.3.1
ساليب   الأات، المتطلب تأية معلومات مكتوبة أو مرسومة تصف أو تشرح الفعاليا" يعرف التوثيق بأنه      

   .163  ص]62[ ".ن تحتوي على رسومات ومخططاتأن الوثائق يمكن إلك فذأو النتائج ل

  ويعتبر التوثيق الدليل المادي لوجود النظام و يختلف حجم التوثيق وفقا لحجم ونوعية نشاط المؤسسة      

   17  ص]63[ : ه المرحلة إلىذو تهدف ه

  

   .تحقيق  الثبات و التماثل في الأداء  -

  .لتحسين و التطويرل توفير بيانات مرجعية -
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   . إيجاد مرجع للتدريب-

 . توفير الدليل الموضوعي لوجود النظام -

    .تحقيق مطابقة متطلبات الزبون -

  

   110  ص]46[ :  بالخطوات التاليةةه المرحلذوتمر ه     

  

  .عداد دليل الجودة إ -

  .د الاستثماراتتعليمات العمل و إعدا توثيق الإجراءات ، -

   .إعداد الوثائق الإرشادية -

  

  مرحلة تطبيق النظام الموثق  3.3.3.3.1
   19  ص]63[ :ه المرحلة إلىذتهدف ه     

  

  .تمكين العاملين من تفهم إجراءات  ووثائق نظام الجودة -

   .9000لايزواتعديل واستكمال وثائق نظام الجودة لتوافق مع متطلبات الموصفات العالمية   -

  . لك تطبيق نظام الجودة الموثقذلك من خلال تدريب العاملين على وثائق نظام الجودة ليتم بعد ذويتم 

  

  مرحلة التدقيق الداخلي للنظام ومراجعة الإدارة 4.3.3.3.1
    20  ص]63[ : ه المرحلة إلىذتهدف ه     

  
صفات العالمية  اقارنة بمتطلبات  الموتقييم ملائمة مستندات وإجراءات نظام الجودة المطبق بالمؤسسة م -

  .9000الايزو

  . قياس مدى تفهم وتنفيذ  مستندات وإجراءات  نظام الجودة بواسطة العاملين بالمؤسسة -
  .      ؤسسة بالمةلإجراءات وأنشطة الجودة المطبق رالتطوير المستم -

                   

  112  ص]46[ :لية ا المرحلة بالخطوات التـهذه وتمر     

  

  .تعييـن المدققيـن الداخلييــن و تدريبهــم  -

  .التدقيـق الداخلي لنظام الجـودة  -

   .راجعة الإدارة  م- 
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   المطـابقـةشهادة على الحصول للتسجيـل و التحضيرحلة رـم 5.3.3.3.1
 مرحلة ياسب تأتـ و إجراء التدقيــق الداخـلي المنـهيق النظام و تطبيقـوث من تةبعـد انتهـاء المؤسس     

ومن أجل الحصول على هذه  ، السابقةـد المبـذول في المراحل هالحصول عـلى شهادة المطابقـــة آنتيجة للج

  :الشهادة يجـب المرور بثلاث مراحل 

  

 وذلك مــن المواصفاتلتتطابق مع   عالأوضا و يتـم فيها الاستعداد و تعديل  :قبل التسجيل مرحلة ما -

  119 ص ]64[: خـلال 

  

  توعية ـرامج ويات الإدارية عن طريق بتم الجودة و نقل ذلك لكافة المسـاع الإدارة العليا بأهمية نظا إقن-

  .ودورات تدريبية على نظام الايزو ومفهـوم الجـودة الشاملـة 

  .ادة من خبرات الآخرين ف فهم طبيعة ومكونات النظام والاست-

  عة وعقــد ندوات وت متعددة ومتنا تخصصمـذ نظام الجـودة يضـق العمل لإنشاء و تنفيـرتشكيل فـ -

  .دورات فــي هذا الشأن و

  .وب لخطة عمل و جـدول زمني للتنفيـذ يحـدد فيه النشاط المطع  وض-

  . ري للتأآيد من أن المؤسسة جاهزة للتقييم و الحصـول على الشهادةاح بواسطة استشر النظام المقتة مراجع-

  

ـل بأنه ي التسجJ.Laudopherو يعـرف  ، حلة التسجيلر و تسمـــى آذلك م :صول على الشهادةمرحلة الح -

صفتـــه الوثائق هو المنفـذ عملا أو و   من طرف منظمة معتمدة يثبت بأن نظام الجودة الذيحإثبات يمن" 

ت المطابقة للمواصفات بالتمويناده المعمول به و هي تعطي الثقة للزبون في مدى استعداد المؤسســـة بتزوي

  . "المتفق عليها

  106  ص]65[ :وتتضمـن هذه المرحـــلة الخـطوات التالية      

  

ر الشرآة التي ستقوم بالمراجعة و التقييم من أجل منح الشهادة على أن تكون من الشرآات المرخص ا اختي-

  ).معتمـدةال( لها بذلك 

 عن المؤسسة التي ت تفصيلية آاملةانها تزويد المسجل بمعلوم استكمال بطاقة بيانات الاستقصاء والهدف م-

  .الخ .. . ، ، نوع النشـاطالإنشاءخ يسـم  المؤسسـة ، شكلها القانوني  تار  إتطلب التسجيل و منها

  .  و التخطيط للمراجعــة ووضع جـدول زمني لهذه العملية الإعداد -

  . ون التام مع فريق العمل ا التنسيـق و التع-
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 9000دة الايزو ا أن شهإذ الشهادة ي تعطلا زوالاي  هنا أن المنظمة العالمية للمواصفاتالإشارةويجب      

م الجودة والتي تفحص ثم تمنح شهادة التوافق مع اتمنح من قبل طرف ثالث معتمــد يمثل منظمة تسجيل نظ

   .96  ص]59[ 9000مواصفـة الايزو 

  

م الجودة على فترات ا تتـم مـراجعة نظ9000 بعـد منح شهادة الايزو ) :تابعةالم( بعد التسجيـل  مرحـلة ما -

سنوات من منح الشهادة  03م الجودة آما أنه بعـداللتأآد من فعالية تطبيق نظ)  أشهـر 06عادة آل ( دورية 

  . 514  ص]66[ تقييم شامل لنظام الجودة الشاملـة بالمؤسسـة إجراءم تي

  

  .يا تطبيق أنظمة إدارة الجودة فوائد و مزا 4.3.3.1

  

    9000فوائد تطبيق أنظمة إدارة الجودة الإيزو  1.4.3.3.1
  : يمكن التمييز بين أهم فوائد تطبيق أنظمة إدارة الجودة على المؤسسة داخليا و خارجيا فيما يلي     

 

     77  ص]67[ : تتمثل في د الداخلية ئالفوا - 

  

   بشكل أفضل للإنجازات ةنديسالعمل على إيجاد و وثائق  -

 . الجيد لمتطلبات الجودة الاستيعابالإلمام و  -

 .تحريك القوة العاملة نفسيا و تحفيزها بالوسائل الفعالة -

 . إيجاد الكفاءات العالية في مجالي الإدارة و الإنتاج  -

 . بالتنفيذ للارتقاءخلق تنسيق عالي  -

 . و التعاونالاتصالالنهوض بمسائل  -

 .الحد بقدر المستطاع من التالف و المنتج المرفوض - 

  . أمثل للموارد استغلالالحرص على الوقت و  -

  

 44  ص]61[ :وتتمثل في   الفوائد الخارجية - 

  

  احترام المؤسسة و المحافظة على سمعتها في الأسواق و البيئة  -

 .رضا و ثقة أفضل للزبون - 

 .مجال تنافسي أحسن - 

  .ن الحاجة لمراجعة الزبونالإقلال م - 
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 .تجاوب أسرع لحاجات السوق - 

  .إزالة الحواجز أمام عمليات التصدير - 

  

   9000مزايا تطبيق إدارة الجودة الأيزو  2.4.3.3.1
 يمثل 9000اتجهت الأسواق العالمية في ظل العولمة إلى اعتبار الحصول على شهادة الإيزو      

د المنافسين آما أن ترابط الميزة التنافسية بالحصول على هذه الشهادة ميزة تنافسية خاصة في حالة تعد

ويمكن  ،يعتمد على حقيقة هي أن المؤسسة المتحصلة عليها تعد رائدة في مجال إدارة الجودة الشاملة 

   :  في9000يزو التأآيد على مزايا أساسية مرتبطة بنجاح تطبيق أنظمة إدارة الجودة الإ

  

  .سين القدرات التنافسية للمؤسسة المساهمة في تح -

 .مبيعات المؤسسة و بالتالي الزيادة في حصتها السوقية  زيادة  -

 .  لجودة المنتجالتطوير و التحسين المستمر -

 .تقليص شكاوى الزبائن و تنمية ثقتهم بالمنتوج والمؤسسة  -

 .آسب رضا الزبائن و تنمية العلاقة معهم  -

 . أسواق جديدة اختراقايير الجودة العالمية بما يسهل استمرارية في تحقيق مع -

 . المراجعة و التقييم الذاتي أساليبتفعيل الرقابة الداخلية آنتيجة لتطوير  -

  استراتيجياتها    وبالمؤسسة لائهم وثقتهمو الروح المعنوية للأفراد العاملين وزيادة رفع -

   .185  ص]68[

 
   و إدارة الجودة الشاملة 9000يزو أنظمة إدارة الجودة الإ 4.1
 9000يزو سيتم من خلال هذا المبحث التطرق إلى طبيعة العلاقة التي تربط أنظمة إدارة الجودة الإ     

 بمختلف المواصفات التي تحتويها أنظمة إدارة أولابإدارة الجودة الشاملة و لكن قبل ذلك سنحاول المرور 

 من الشكل 2000لات من حيث العدد والمحتويات في إصدار سنة يد و التي عرفت تع9000يزو الجودة الإ

 لنتعرف  على جوانب هذه نالإصداري حيث سنتطرق لكلا 1994الذي آانت عليه في إصدار سنة 

  . التعديلات

  

   1994 إصدار 9000يزو  سلسلة مواصفات الإ1.4.1
 هلخدمة قد أنتجت بطريقة تلبي متطلباتاصفات إلى توفير الضمان للزبون بأن السلعة أو اوتهدف هذه الم     

جراءات و صفات و خصائص نظام الجودة الذي سوف يساعد لإو أن أفضل طريقة للقيام بذلك هو توحيد ا
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والشكل الموالي يوضح لنا بشكل جيد  ، 452  ص]13[على التأآد من أن الجودة تبنى في عمليات المؤسسة 

  1994 إصدار 9000يزو غى الإتهدف و مب

  
  

  .22  ص]69[ جودة مطابقة من الوعود إلى التسليم1994 سنة 9000يزو الإ :  03الشكل رقم 

 
 

   1994نسخة   ISO 9000يلي عرض موجز لعائلة المواصفات القياسية  وفيما     

  

  8402يزو مواصفة الإ 1.1.4.1
ا   لإيرات المستخدمة في سلسلة مواصفات ا     عبتشمل هذه المواصفة المصطلحات و الت           ذا فهم يزو و يتيح ه

  .124  ص]64[مشترآا لكل المصطلحات المستخدمة على المستوى الدولي

  

   9000يزو مواصفة الإ 2.1.4.1
ه        ف و توضيح أوج ا بتعري تم أساس ة ته ادية عام تلافوهي مواصفة إرش ية الاخ اهيم الأساس ين المف  ب

ل        المو استخدام و   اريلاختللجودة بالإضافة إلى تقديم منهج       الين أساسين فيتمث اصفات الدولية الأخرى في مج

اء             تم بن ليم لإدارة الجودة داخل                االمجال الأول في المجال الداخلي للمؤسسة حيث ي داد نظام س ك إع ى ذل  عل

زو   الإبمواصفة    المؤسسة وهو خاص     ل المجال ا        9004ي ا يتمث اني في المجال الخارجي للمؤسسة         ، بينم  لث
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دوه ق بتحدي زو إناصر المواصفات وتوضيح ع و يتعل زو إ 9001ي زو إ ،9002ي سبة 9003ي ك بالن  و ذل

   .573  ص]1[للأطراف الخارجية التي تقوم بعمليات تقييم المؤسسة 

   9001يزو مواصفة الإ 3.1.4.1
سة       الات  وهي المواصفة الخاصة بالمؤس ي مج شاملة ف ودة ال م الج ق نظ ي تطب وير،  الت صميم  التط الت

ر شمولية في                  و خدمات ما   الاختبار الفحص و    ،ب  الإنتاج و الترآي   ذه المواصفة الأآث د ه بعد البيع حيث تع

  .93  ص]70[ 9000يزو سلسلة مواصفات الإ

  

   9002يزو مواصفة الإ 4.1.4.1
 ماعدا التصميم 9001يزو  وهذه المواصفة تغطي آل المجالات السابقة الذآر في مواصفة الإ     

 ،  البيع أي تنطبق على المؤسسات التي تعمل في الإنتاج  الفحصو التطوير و خدمة ما بعد

  . 93  ص]70[  و الترآيب فقطالاختبار

   

   9003يزو مواصفة الإ 5.1.4.1
 وهذه الأخيرة الاختبارالتفتيش و،  وهي تخص المؤسسات التي تقتصر نشاطها على الفحص      

ل بالنسبة لموردي البضائع الذين يقتصر لا تحتاج إلى نظم الجودة الشاملة وذلك آما هو الحا

 المنتجات الجاهزة والتي ترد إليهم من مصانع تطبق نظام الجودة اختبارنشاطهم على فحص و 

  . 574  ص]1[الشاملة 

  

   9004 مواجهة الايزو 6.1.4.1 
 اطنظام الجودة لكل المؤسسة ولكل نش  المواصفة الخطوط العريضة وشروط وضع وتسييرهذهتعرف      

  .18  ص]71[

  

يزو  وبين مواصفات الإ9000، 9001، 9002، 9003يزو ومن هنا يظهر الفرق بين مواصفات الإ     

 حيث أن المواصفات الأولى تمثل شهادات تمنح لمن يوفر شروط منحها من المؤسسات وهي ذات 9004

 في منتوجها المواصفات صفة تعاقدية تتضمن صبغة التزام المؤسسات المنتجة تجاه المستهلك بأن توفر

 الجودة إدارة فهي مرشد المؤسسات لتطبيق أنظمة 9004يزو المحددة في هذه الشهادات أما مواصفة الإ

  . الرئيسية 9000يزو ويوضح الشكل التالي هيكلا عاما لمواصفات الإ  ، .56  ص]30[ 9000يزو الإ
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  .25  ص]69[ 1994  إصدار 9000يزو ير الإهيكل معاي : 04  رقم الشكل

  

   بعض الانتقادات من جانب1994 إصدار 9000رغم ذلك فقد نتج عن تطبيق مواصفات الايزو      

 المنظمات الإقليمية والعالمية المعنية بموضوع الجودة ويمكن عرض أهم الانتقادات آما، الزبائن ، الموردين 

  170  ص]48[:  يلي

  

زبائن من انخفاض مستوى جودة المنتجات التي يشترونها رغم حصول هذه شكوى بعض ال -1

 رآزت على 9003،9002،9001يزو  سلسلة مواصفات الإأنو، يزو المؤسسات على شهادة الإ

توافق نظام الإدارة بالمؤسسة مع متطلبات المواصفة المستهدفة لكنها لم تهتم بجودة المنتج ولا 

  . يميبجودة  المناخ والأداء التنظ

رآزت المواصفات على خصائص نظام الجودة بينما يطمح المتعاملون  إلى أساليب للتقييم  -2

الذاتي وفق معايير موضوعية تساعد على التحسين المستمر وأساليب لإدارة التغيير بهدف التطوير 

قط إلى يزو تتجاوز الاهتمام بزبائن المؤسسة فالمستمر بالإضافة إلى أساليب تجعل مواصفات الإ

 ، حملة الأسهم  الاهتمام بأصحاب المصلحة في وجود واستمرار المؤسسة مثل العاملون

 . المؤسسات المالية والحكومة

 أسفر على عدم وضوح  صياغة بعض 1994يزو إصدار آما أن تطبيق مواصفات الإ -3

 . العناصر وصعوبة التطبيق في بعض الأنشطة التي تزاولها بعض المؤسسات

 آراء واتجاهات بأخذات باعتبارها المعنية صفن أجل ذلك آان لزاما على المنظمة العالمية  للمواوم     

فتم إصدار  ، المستفيدين من المواصفات و المتعاملين معهم أن تقوم بإعادة النظر في هذه المواصفات

  .   والتي سيتم التفصيل فيها في المطلب القادم2000مواصفات جديدة في أواخر عام 

  

ISO 8402  
  مصطلحات الجودة
ISO 9000 – 1  
  مفاهيم و إرشادات

 ISO 9004 نماذج تأآيد الجودة  ) آيف(الجودةتقنيات 

ISO 9000 – 2 

ISO 9000 – 3   

ISO 9000 – 4 

ISO 10011 – 1 / 

ISO 9001 

ISO 9002 

ISO 9003 

ISO 9004 – 1  

ISO 9004 – 2 

ISO 9004 – 3  

ISO 9004 - 4
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  2000 إصدار 9000يزو  سلسلة مواصفات الإ2.4.1
 بل أخذتها بعين 1994 نسخة 9000يزو إن المواصفات الجديدة لم تأت لإلغاء مضمون مواصفات الإ     

مع إجراء تعديلات جذرية عليها بهدف دفع المؤسسات إلى تبني مقاربات حديثة في تسيير الجودة  الاعتبار

  ص]72[آثر فعالية تقوم على إرضاء الزبائن والبحث عن التحسين المستمرو تطوير ممارسات تنظيمية أ

423.  
  

 من طرف 9000 أعلنت و نشرت السلسلة الجديدة للمواصفات القياسية الإيزو 2000في ديسمبر       

، و التي تهدف إلى مساعدة المؤسسات على إختلاف أنواعها و أحجامها على  ISO /TC176 اللجنة التقنية

    .19  ص]73[   قيد التنفيذ و تطبيق أنظمة إدارة جودة فعالة و ذلك تحت عنوان أنظمة إدارة الجودةوضع

  

   التعديلات الأساسية التي جاءت بها المواصفة الجديدة  1.2.4.1
   428 - 427 ص  ص]72[:      و تتمثل أساسا في 

  

لا يقتصر على الإنتاج المادي فحسب بل   من الجانب الإستراتيجي يوجد توسع في مفهوم المنتج حيث - 1

    .يدمج آذلك الخدمات و البرمجيات

 تزايد الوعي بضرورة الاهتمام بالموارد البشرية لاسيما من خلال إشراك مسيري المؤسسة ليساهموا - 2

     .في تطوير و تحسين تسيير الجودة

ث عليها فهم وتوقع ما ينتظرونه مما  جعل إرضاء الزبائن في مرآز اهتمامات المؤسسة وشرآائها ، حي- 3

يستدعي وجود نظام معلومات فعال لتتبع حاجات وأذواق الزبائن قصد المحافظة على رضاهم في أعلى 

  .مستوى 

 الإرادة في القياس ، التحليل والتحسين تعد من اهتمامات المقاييس الجديدة لذلك تم إدخال مفهوم التقييم – 4

  .للتحسين من أجل رفع مستوى الأداء الذاتي في المؤسسة آدافع 

  . 9004 وإيزو 9001مرتكز على دور العمليات  خاصة من خلال مقياسين إيزو ال الاهتمام – 5

  

 الأخير الربع ا من اعتبار2000 إصدار9000وبناءا على التعديلات أصبحت المواصفة المعدلة الايزو      

  : يلي  آما2000  عاممن

  

  : 9000 الايزو-

 التي ترتبط بنظام إدارة الجودة وآذا المصطلحات والمبادئوهو المعيار الذي يوضح ويقدم الأسس      

  .المستعملة به
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   :9001 الايزو -

وهو المعيار الذي يحدد متطلبات نظام إدارة الجودة و الحصول على الشهادة التي تثبت قدرة المؤسسة      

بون وتشبع حاجاته حيث يشمل آل المراحل والعمليات التي على تقديم سلع وخدمات مطابقة لمتطلبات الز

  .ة  خلال المراجعة الخارجيترتبط بجودة المنتوج وآيفية التحكم فيها مع العلم أن هذا المعيار يقيم من

  

  : 9004 الايزو -

م الخطوط الموجهة لجميع عمليات د وهو عبارة عن دليل يق،  تحسين الأداءإرشاداتويطلق عليه      

لكين ولجميع الأطراف المهمة ه للزبائن والمستالإشباعلمؤسسة من أجل تحسين أدائها ويهدف إلى تحقيق ا

 يشكل معه ثنائي يطلق عليه الثنائي المتوافق إذ 9001الايزو   وهو عبارة عن معيار مكمل لمعيارالأخرى

 9004لعلم أن الايزو  مع ا9001 يعتبر آتوضيح لما جاء في الايزو 9004حيث ما في معيار الايزو 

فهي تسمح لكل المؤسسة  آما أنها أآثر انفتاحا 43  ص]47[، يخضع للمراجعة الداخلية والتقييم الذاتي

  . 23  ص]73[" بيئة ، أمن ،جودة "بإعادة تعريف نظامها للجودة نحو نظام متكامل 

  

   : 19011الايزو  -

 المرشدة للمراجعة الداخلية والخارجية لنظام إدارة وهو معيار مكمل للمعايير السابقة ويقدم الخطوط     

 ومعيار نظام إدارة 14000 الايزو  مابين معياري نظام إدارة البيئةالجودة آما يساعد على تحقيق التناسق

  .43  ص]47[ 9000الجودة الايزو 

  

 9001بمعيار واحد  تم تبديلها 9003.9002.9001لايزو مما سبق نلاحظ أن المعايير السابقة الذآر ا      

 ، وتعتبر هذه الفترة نهاية عمل 2003وقد تم تحديد المدة لكي يتم تطبيق المرجعية الجديدة  أي في نوفمبر 

  . 213  ص]69[1994حصل عليها لعام متالشهادات ال

 

  .2000 الصادرة عام 9000والشكل الموالي يلخص مواصفة الايزو      
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  .47  ص]74[ 2000 إصدار 9000و مواصفة الايز:  05 الشكل رقم
  
  

   2000 إصدار 9000 مواصفات الايزو أهداف 2.2.4.1
 باستخدام مساعدة المؤسسات على التفوق 2000عام  الصادرة في 9000استهدفت مواصفة الايزو      

ة التقييم الذاتي ولهذا احتوت هذه النسخة على أربع توجهات جديدة  وأساسية تشكيل المفاتيح الضروري

  .18-11 ص  ص]57[ : وتتمثل هذه التحولات فيما يلي 2000 صيغة 9000لتطبيق معايير الايزو

  

   التغير في العنوان والمضمون 1.2.2.4.1
نه أ بسيط جدا إلا أمر الجودة قد يظهر للبعض أن التغيير في عنوان إدارة فمن تأآيد الجودة إلى نظام      

ة التي تؤآد على ضرورة تغيير العنوان فمحتوى هذه المواصفة في الواقع يعكس تطور محتوى المواصف

 الجودة الذي يسمح بتحديد السياسة إدارةيدل على أنها اقتربت أآثر فأآثر من الإدارة باعتمادها على نظام 

  .والأهداف وسبل تحقيق تلك الأهداف والمعايير الجديدة موجهة لتحقيق أهداف المؤسسة

  

  لبلوغ النتائج المنتظرةالعمليات ةقاربماءات استبدل ب الإجرةقاربم 2.2.2.4.1
 الجودة الوسائل لتحقيق طموحاته حتى يكون فعالا في بلوغ أهداف إدارة يعطي لنظام العمليات ةقاربم     

على   الإجراءات المرتكزةةقارب مختلف آثيرا عنت ةقاربم الهالمؤسسة وفي تحقيق رضا الزبائن فهذ
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 فما يهم أآثر هو العمليات ةقاربم أما ، لتحقيق النتيجة إتباعه وصف الطريق الذي يجب الاعتقاد بأنه يكفي

 دون اتفعمليمهارات وإمكانيات مادية  تحديد الهدف المراد تحقيقه مع وجود مؤشر للأداء ووسائل فعالة من

لأهداف والوسائل  إظهار القيمة المضافة في التقدم نحو الأهداف المسطرة لأن اامؤشر للأداء لا يمكنه

   .للعملية تمثل العناصر الأساسية المحددة الأداءومؤشرات 

  

   إلى الزبون الاستماع 3.2.2.4.1
 بحيث أصبح لا يكفي 2000 ويعود بقوة في نسخة 1994 يمكن القول أن الزبون آان غائبا في نسخة      

رج المؤسسة ففي هذا ا المعيبة خوصول أو تسرب المنتجاتعدم تحقيق المطابقة في المنتج فقط بل يجب 

  . الداخلية من الأولوياتالاعتباراتالتوجه تعد 

  

  نشر الأهداف والترآيز على تخطيط الجودة  4.2.2.4.1
 لأن الأمر آان يتعلق بتنظيم 1994 تخطيط الجودة لم يدرج ضمن مسؤولية الإدارة في مواصفة نسخة      

 مفهوم تخطيط الجودة بما أن نظام تسيير الجودة يهدف إلى تحقيق  علىبالترآيزنشاطات الإنتاج ومتطلباته 

أهداف المؤسسة فإن نشر الأهداف تكون من مسؤولية الإدارة والتخطيط من هذه الوجهة يكون وفقا 

  .لإستراتيجية المؤسسة 

   

لا أن هذه  وإدارة الجودة الشاملة إ9000 القائمة بين مواصفات الإيزوختلافاتالاإذن بالرغم من       

المواصفات تتغير وتتعدل في آل مرة لتقترب من إدارة الجودة الشاملة والتوجيهات الجديدة التي تضمنتها 

ستنتج أنها يلخير دليل على ذلك والمتطلع لهذه التوجيهات ) 2000(زو في صيغتها الأخيرة يمعايير الإ

ما سنلاحظه في  هذا قدر من الرضا للزبون وتتقارب آثيرا مع مبدأ إدارة الجودة الشاملة بغية تحقيق أعظم

  رالمطلب الأخي

  
  .2000 الصادر عام 9000 الموالي يبرز الهدف الرئيسي من مواصفات الإيزولوالشك     
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  .176ص  ]69[ من الأمال إلى الرضا ، رضا ،جودة 2000 سنة 9000الإيزو :  06الشكل رقم 

  

للقضاء على الجمود   جاءت2000ها إصدار تلات التي تضمنوخلاصة القول أن مجموعة التعدي     

 الوثائق والإجراءات الشكلية فبعدما آان  ،الذي طالما ميز الإصدار السابق بسبب آثرة المواصفات

 المؤسسة مما يقود اهتماماتالترآيز سابقا على المطابقة التقنية للمنهج أصبح اليوم إرضاء الزبون أهم 

للمحيط آما   والاجتماعية الاقتصادية الانشغالات الموارد وتفتح متزايد على تخداماسإلى حرية أآبر في 

 المراقبة والقضاء على أسباب عدم المطابقة التي آانت من رآائز المواصفات السابقة استبدلت أن

  .بالقياس والتحسين المستمر للعمليات

  

   ارة الجودة الشاملة و إد9000العلاقة بين أنظمة إدارة الجودة الإيزو  3.4.1  

 فقد يعتقد البعض 9000لقد حدث خلط بين مفهوم إدارة الجودة الشاملة و أنظمة إدارة الجودة الإيزو      

أنهما يعنيان الشيء نفسه و البعض الآخر يتحدث عن الإيزو و آأنه يقصد إدارة الجودة الشاملة لذلك 

بين هذين المفهومين ثم سنحاول إظهار سنتطرق في هذا المطلب إلى عرض مختصر لأهم الفروق 

   .2000  الصادرة في عام 9000بعض جوانب إدارة الجودة الشاملة في المواصفة المعدلة الإيزو 
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  : في النقاط التالية 9000 كمن الفرق بين إدارة الجودة الشاملة والإيزوي    

  

توفير مستوى متفق عليها تسعى إلى  تتضمن أنظمة الإيزو إطارا عاما يشمل معايير دولية للجودة  -1

  جودة ذو طابع عمومي عالمي وليس خاصا بمؤسسة معينة أما إدارة الجودة الشاملة فهي نهج إداري

 وفلسفة تنظيمية عامة وشاملة تتبنى عدة أنظمة متكاملة في آافة مجالات العمل داخل المؤسسة فهي 

رتكازها على مبادئ ذات طابع عام إلا أن تطبيقها إلى جانب ذلك فرغم ا أآثر تحديدا من أنظمة الإيزو

    .80ص  ]30[من حيث المدى يختلف من مؤسسة لأخرى 

  

 إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يشمل جميع الإدارات والأقسام والمستويات التنظيمية آما أن آل -2

قها على أقسام وإدارات فرد داخل المؤسسة مسؤول عن الجودة في المقابل فإن أنظمة الإيزو يمكن تطبي

   .146ص  ]49[ محددة وليس بالضرورة على مستوى المؤسسة آكل

  

 يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة مدخلا إداريا حديثا يستهدف إحداث تغيير جذري في نظم عمليات -3

ال لضبط المؤسسة بما فيها العلاقة مع الموردين والمستهلكين وخلق بيئة عمل قادرة على إيجاد نظام فع

هذا التغيير الجذري يتطلب وقتا الجودة يؤدي إلى تحقيق أهداف المؤسسة والموردين والزبائن لكن 

طويلا لكي يهيئ الأرضية الخصبة لنمو وتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة لذلك بدأت آثير من 

لأسواق العالمية وذلك المؤسسات تحذو بهذا الاتجاه في تطوير أنظمتها وزيادة قدرتها التنافسية في ا

 والتي تمثل نظاما للجودة يعتمد على مواصفات موثقة في 9000بتبني أحد مواصفات أنظمة الإيزو 

    حين أن إدارة الجودة الشاملة تمثل نظاما للجودة الشاملة ولذلك فهما متكاملتان في منظور واحد

   .213ص  ]75[

  

أصبح بإمكانها تسجيله للحصول على جودة الشاملة إن المؤسسات التي تمتلك برنامج إدارة ال - 4

 لأن تطبيق هذه المواصفات يساعد على تقييس أنظمة الجودة في تلك المؤسسات 9000شهادة الإيزو 

وإضفاء الصفة الرسمية على أنظمة جودتها إذ أن التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة يتطلب بناء 

 9000 أما بالنسبة للمؤسسات الحاصلةعلى شهادة الإيزو 9000و نظام جودة قائم على مواصفات الإيز

 إدارة الجودة الشاملة بالترآيز مدخل من خلالها تبني فإن أنظمة الجودة لديها تمثل قاعدة قوية تستطيع 

على مشارآة العاملين والتحسين المستمر والترآيز على الزبون وهذا آذلك يثبت أن إدارة الجودة 

يمكن توضيح ذلك من و ، 461ص  ]13[ الإيزو متوافقان ولا يوجد أي تعارض بينهماالشاملة وأنظمة

  : خلال الشكل الموالي   
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  التدريب و الانضباط                        

                التصفية  لترتيبالتنظيف     التقييس

                          

    

  .143ص  ]56[ وإدارة الجودة الشاملة9000 بين نظام الايزو علاقة التكامل:  07الشكل رقم 
  

يبين الشكل أن الجودة الشاملة ترتبط باستمرار بالتحسين الذي لا ينتهي والذي يمكن تشبيهه بعجلة      

التراجع  والانحدارة من  في آفاءته لمنع هذه العجل9000الإيزو تصعد مرتفعة ، بينما تكمن فعالية 

في التوجه الياباني التي جاءت من "  5S"مبنية على قاعدة أساسها  (TQM)وتكون إدارة الجودة الشاملة 

  ) الترتيب (SEITON، ) التصفية ( SEIRI:  باللغة الاسبانية وهي "S"خمس آلمات تبدأ بحرف 

SEISO)  التنظيف ( ،SEIKETSU) التقييس ( ،SHITSUKE ) ص  ]56[ )ريب و الانضباطالتد

414-142.  

  

  .9000 بين إدارة الجودة الشاملة وأنظمة الايزو الموجودة  الاختلافات آما يمكن تلخيص أهم      

   :من حيث الغرض والمزايا والمسؤولية من خلال الجدول التالي

  

  

  

  

  

  

  

     

  

  

ISO 

نشاطات التحسين 
 المستمر

TQM   
 

  نظام جودة أفضل
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  52ص  ]ISO ]74 9000 و الشاملة الجودةإدارةمقارنة بين :  03الجدول رقم 

  

ISO 9000 مجال المقارنة إدارة الجودة الشاملة 
تنمية ، مراجعة الطرق 

والإجراءات الإدارية والوثائق 

الخاصة بالجودة ، و التأآد من 

التزام العاملين بإجراءات العمل 

 .الموضوعة 

تدريب و توظيف جميع قوى 

    العمل بالمؤسسة و التزامهم 

و تعهدهم بالعمل من أجل 

لزبون ، و التحسين إرضاء ا

 .المستمر

 الغرض الأساسي

          سياسة الجودة ، طرق 

      و إجراءات تحقيق عناصر

و بنود المواصفة ، ومراجعة 

 .مستقلة لكل عنصر 

مجلس الجودة ، فرق تحسين 

الجودة ، قياس التكلفة ، التدريب 

و التوعية من أجل تهيئة ثقافة 

 .المؤسسة الخاصة بالجودة 

 اصر الأساسيةالعن

معترف بها دوليا ، التقييم يتم 

بصورة مستقلة لكل عناصر 

المواصفة ، تساعد في تكوين 

هيكل أساسي أو إطار عام جيد 

يمكن من خلاله بناء نظام للجودة

تشمل المؤسسة آكل بجميع 

مستوياتها ووظائفها و عملياتها 

تؤآد على إشراك جميع العاملين 

 من و المتعاملين مع المؤسسة

 .موردين و زبائن

 المزايا

الجودة مسؤولية قطاع أو إدارة 

 .جودة فقط 

الجودة مسؤولية جميع العاملين 

بالمؤسسة ، بداية من رئيس 

مجلس الإدارة إلى أخر عامل في 

 .المؤسسة 

 مسؤولية الجودة

الحصول على الشهادة تحتاج من 

  شهر إلى سنتين 18

تحتاج إلى أآثر من ثلاثة سنوات 

 الزمن المطلوب طبيقهالت
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  :  خلاصة
  

لقد أدرآت المؤسسات الحالية ضرورة انتهاج مدخل إدارة الجودة الشاملة باعتباره السبيل الأفضل       

 من خلال تقديم سلعة أو خدمة للزبون تحقق له الرضا على آل محيط شديد المنافسةللتميز في 

شاملة وهي عبارة عن فلسفة إدارية حديثة تقوم على مجموعة  ولذلك جاءت إدارة الجودة ال، المستويات

ريحة من حيث صة من المبادئ تهدف إلى تدنية التكاليف وإرضاء حاجات الزبائن الضمنية والسقمتنا

   .الخ...،السعر، الجودة، الأمان، آجال التسليم 

  

 التي نتجت عن 9000يزو آما صاحب مدخل إدارة الجودة الشاملة ظهور أنظمة إدارة الجودة الا     

التي وضعت جملة من المواصفات يسمح تطبيقها بترقية مستوى  ) ISO(المنظمة العالمية للمواصفات 

جودة فعال في المؤسسات الاقتصادية التي تنشط في ، حيث أصبح ضروريا تطبيق نظام إدارة  الجودة

  . رجعا أساسيا دوليا للمؤسسات م9000والعشرين ولقد شكلت مواصفات الايزو  دسياق القرن الواح

 مزايا والمراحل اللازمة لتطبيق أنظمة ،  هذا الفصل توضيح أهم مبادئ ، متطلباتفي ولهذا حاولنا      

 وإبراز حقيقة أن هذه المواصفات توفر للمؤسسات فرصة لتعزيز نجاحها 9000إدارة الجودة الايزو 

  .اسب طبيعة نشاطها وخصائصها ن عليها أن تبدع في تطبيقها بما ينأوبقاءها و

  

 أن عنصر الثقافة التنظيمية يعتبر مهما جدا لإدخال مفهوم إدارة  إلىوفي الأخير يجدر الإشارة      

الجودة الشاملة وهو ما يتطلب دراسة دقيقة لثقافة المؤسسة فإذا آانت معاآسة لمدخل إدارة الجودة 

نه تم إرساء ثقافة للجودة الشاملة في جميع المستويات أ من حسن عدم المغامرة قبل التأآدالشاملة فمن الأ

      .وهذا ما سنحاول الترآيز عليه من خلال الفصل الموالي ، التنظيمية للمؤسسة 
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  2الفصل 
   في إرساء ثقافة الجودة الشاملة 9000أهمية أنظمة الإيزو 

  
  
  

التعاون للتحول من الثقافة الإدارية ديد تطلب الأمر الكثير من العمل وفي ظل الانفتاح العالمي الج     

جة نجاح الروتينية إلى الاستفادة من أفكار الجودة وتحويلها إلى ثقافة تنظيمية داخل المؤسسة وتعتمد در

شكل واضح ب التحول إلى الثقافة الجديدة على مدى نجاح المؤسسة  في نشر ثقافة الجودة وإجراءات التغيير

  .جميع العاملين والمستفيدين وبسيط إضافة إلى تبني هذه الثقافة من قبل 

  

ي رفع مستوى الإجراءات الجديدة والعملية والمؤثرة فيير يتمثل في مجموعة من الأفكار ووهذا التغ     

الأداء وتقليل التكاليف ، ولذلك يعتبر الحاجز الثقافي التي تواجهه المؤسسات الرامية لتطبيق مدخل إدارة 

  الجودة الشاملة من الصعوبات التي تقف  وراء إجراء تغيير ثقافة المؤسسة بسهولة وذلك لأن القيم

هي قيم جديدة ستحدث تغيرات في سلوآيات  والمعتقدات الجديدة التي جاءت بها ثقافة الجودة الشاملة 

  .ثقافة السائدة في المؤسسة بصورة عامة الالعاملين وفي 

  

 ومن هذا المنطلق سنحاول من خلال هذا الفصل الترآيز أولا على ثقافة المؤسسة مع إبراز أهميتها في      

دة الشاملة وآيفية ترسيخها وأبرز نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة ثم نتطرق إلى أهم أساسيات ثقافة الجو

لنصل في الأخير إلى إظهار العلاقة بين أنظمة الإيزو وإرساء ثقافة الجودة في أبعادها ومؤشرات قياسها 

  . المؤسسة 

  

   خصوصيات ثقافة المؤسسة المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة 1.2
في نهاية السبعينات وبداية الثمانينات من في أدبيات إدارة الأعمال  ثقافة المؤسسة  لقد دخل مفهوم     

ى هذه  لكن الضرورة حتمت علةالقرن الماضي ، هذا لا يعني أنه لم يكن موجودا في السابق ثقافة للمؤسس

للتطورات السريعة الخاصة بالمحيط وتغير قواعد اللعبة  ذلك آنتيجة منطقيةالأخيرة الاهتمام بهذا الجانب و

ولهذا سنحاول التعرف على أهم خصوصيات ثقافة المؤسسة من خلال النقاط  ، 22 ص ]76 [ التنافسية

   :التالية
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   مفهوم ثقافة المؤسسة 1.1.2
 استنتاج منهسنتناول مفهوم ثقافة المؤسسة من خلال عرض أهم التعاريف التي أعطيت لها و     

  . أهميتها خصائصها  و

  

   تعاريف ثقافة المؤسسة 1.1.1.2
بسبب الاهتمام المتزايد بهذه الأخيرة من المؤسسات وثقافة خاصة تتميز بها عن غيرها لكل مؤسسة      

  :ظهرت عدة تعاريف لها وفيما يلي عرض لأهم هذه التعاريف 

  

حيث  للعقل البشري هي الحصيلة المبرمجة أو النتاج الجماعي المنظم "   hofsted     الثقافة آما عرفها

 البشر عن بقية المجموعات الأخرى أو هي تكامل الخصائص المتفاعلة التي مجموعة منتميز هذه الحصيلة 

  .133 ص ]77[" أو تفاعلات مجموعة بشرية محددة مع ما يحيط بها  تتؤثر على استجابا

  

مجموعة المبادئ والقيم التنظيمية السائدة بين أعضاء المؤسسة والتي تساعد " يقصد بثقافة المؤسسة      

إلى وجهة واحدة مشترآة لدى الجميع بشرط أن تكون هذه الثقافة مفهومة من  الإنساني كوالسل توجيهعلى 

  .335 ص ]78["طرف جميع العاملين وقادرين على تطبيقها والالتزام بها 

  

 مجمل الاختبارات " من أآثر التعاريف تداولا والتي يعرفها على أنها  E.H.Schein يعتبر تعريف     

دية التي اآتسبتها أو أنتجتها أو طورتها مجموعة معينة في محاولتها لإيجاد الحلول والافتراضات القاع

و فاعليتها بالنسبة لهم فاعتمدوها من جهة والاندماج الداخلي والتي أثبتت نجاعتها لمشاآل التأقلم الخارجي  

 ]79["ة هذه المشاآل على أنها الطريقة الصحيحة و الجيدة في إدراك و معالجايتداو لونهو أصبحوا بذلك 

  .112ص 

 

ا و آذا آل ما يميزها عن آل ما يوحد المؤسسة في ممارساته"  آما تعرف ثقافة المؤسسة بأنها     

  :ومن هذا التعريف المختصر نلاحظ أن ثقافة المؤسسة لها شقين    ،"الآخرين

   

لوآات الفردية والجماعية منسجمة التي تجعل الس و يتمثل في العوامل والمكونات الداخلية لها:الشق الأول 

  .نى تحدد السلوك وتوجههمع بعضها البعض ومتشابهة فثقافة المؤسسة بهذا المع
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 هو المظهر الخارجي لهذه الثقافة على مستوى باقي الأنساق الفرعية الأخرى أي نسق :الشق الثاني 

الثلاثة هي التي تشكل النسق الكلي الأهداف ، النسق التقني و نسق الهياآل على اعتبار أن هذه الأنساق 

للمؤسسة و عليه تصبح الثقافة محددة ليس فقط للسلوآات الفردية والجماعية بل حتى الأنساق الفرعية 

  .161 ص ]80[الأخرى 

 

   تكيف و تشرط"أن الثقافة Le manager à l’écoute du sociologue فكما يقولان مؤلفي آتاب 

  .41 ص ]81["بداخله من أدنى قرار عملي إلى أعلى قرار استراتيجي ي تتم نسبة آبيرة من القرارات الت

 

  مجموعة الاتجاهات النفسية السائدة في المؤسسة و القيم"  تشير ثقافة المؤسسة إلى أخرىومن جهة       

ر  التقاليد ومعايير السلوك المتعارف عليها داخل المؤسسة ، وبالرغم من أن هذه الأمور غي، العادات 

ملموسة ولا يمكن مشاهدتها بوضوح إلا أنه حين استقرارها في المؤسسة يكون لها تأثير آبير على سلوك 

  435 ص ]82[ ".العاملين والمؤسسة آكل 

  

لى محتويات رسمية و أخرى مكونات و محتويات ثقافة المؤسسة إ   Davied L صنف وفي هذا الإطار     

ينظرون إليها بمنظور واسع و أولئك الذين ينظرون إليها بمنظور  الذين يختلف من رسمية ، وهذا  غير

أما المكونات غير ، ضيق فالمكونات الرسمية هي  المهمة ، الإجراءات ، السياسات ، القواعد والقوانين 

  .259 ص ]83[ ، الطقوس ، الذآريات والرموزرالرسمية فهي  القصص ، الأساطي

 

   خصائص ثقافة المؤسسة2.1.1.2
 ) القيم ( نظام من المعانيهييظهر أن هناك اتفاق عام بين الكتاب و الباحثين على أن ثقافة المؤسسة     

المشترآة التي يتمسك بها الأعضاء و تميز المؤسسة عن غيرها من المؤسسات الأخرى ، و أن هذا النظام 

  .]84[هو عبارة عن خصائص أساسية للقيم التنظيمية

 

  : م خصائص ثقافة المؤسسة و فيما يلي عرض لأه    

    

مصطلحات ، نتيجة التفاعل بين أفراد المؤسسة فإنهم يستخدمون لغة  :السلوك و التقيد به الانتظام في  -1

   .عبارات و طقوس مشترآة ذات علاقة بالسلوك من حيث الاحترام والتصرف

  .تعلق بحجم العمل الواجب انجازه تهناك معايير سلوآية  : ر المعايي-2

وجد قيم أساسية تتبناها المؤسسة و يتوقع من آل عضو فيها الالتزام بها مثل جودة ت : القيم المتحكمة -3

    . 315 ص ]85[عالية ، نسبة متدنية من الغياب ، الانصياع  للأنظمة و التعليمات 



 

 

66 

 

  .لكل مؤسسة سياستها الخاصة في معاملة العاملين و الزبائن :  الفلسفة -4

 عبارة عن تعليمات تصدر عن المؤسسة و تختلف في شدتها من مؤسسة لأخرى و الفرد يعمل : القواعد -5

  .في المؤسسة وفقا للقواعد المرسومة له

عبارة عن مجموع الخصائص التي تميز البيئة الداخلية للمؤسسة التي بعمل الأفراد  : التنظيمي خ المنا-6

 وذلك لأنها تتمتع بدرجة عالية من الاستقرار والثبات مهإدراآا تضمنها فتؤثر على قيمهم و اتجاهاتهم و 

القوانين    الهيكل التنظيمي ، النمط القيادي ، السياسات والإجراءاتمثلالنسبي و تتضمن مجموعة خصائص 

   .  157 ص ]86[ إلخ... ،و أنماط الاتصال 

  

    سية تمكننا من فهم جوهر بأن لثقافة المؤسسة سبعة خصائص رئي Robfinsذآر ومن جهة أخرى       

    258 ص ]83[ :هذه الثقافة و هي 

  

    .أي ما مدى تشجيع ثقافة المؤسسة على الإبداع والمخاطرة :  الإبداع و المخاطرة-1  

   .ي أن الثقافة تجعل من الأفراد يتمتعون بدرجة من الدقة و الانتباه للتفاصيلأ:  الاهتمام بالتفاصيل -2  

 .أي مدى ترآيز إدارة المؤسسة على النتائج المتوصل إليها أو المخرجات  :  النتائج التوجه نحو-3  

  .أي مدى اهتمام الإدارة بالأفراد أو بمواردها البشرية  :بالعاملين  الاهتمام -4  

   .و هنا نشير إلى تمرآز الاهتمام على فرق العمل بمختلف أنواعها : التوجه نحو فرق العمل -5  

   .تشير إلى درجة عدوانية الأفراد و تنافسيتهم : الهجومية و التنافسية  الروح-6  

  . مدى المحافظة على الأوضاع الراهنة   : الاستقرار النسبي مقابل التغير -7  

 

   : فيلخص خصائص ثقافة المؤسسة في الشكل التالي C Durant      أما 
  

  
   النتائج                                                                                   الخصائص

  
(global)شاملة  

   تأمين البقاء للجماعة                                                                                              
(partage)مشترآة   

  
(transmissible)منقولة  

  الاتصال                                                                                                    
(évolutive)متطورة  

  
  . 25 ص ]87[خصائص ثقافة المؤسسة : 08الشكل رقم 

  

افة الثق
 التنظيمية
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   أهمية ووظائف ثقافة المؤسسة 3.1.1.2

  

    أهمية ثقافة المؤسسة  1.3.1.1.2
وتطبيق خطة إستراتيجية    آفأة  يساعد في تصميمة هذه الثقافة بطريقةإن الوعي بثقافة المؤسسة و إدار     

متكاملة حيث تؤثر بشكل إيجابي في تكوين أنظمة اتصال فعالة ومفتوحة وبعدة اتجاهات تساند بصورة 

           التكاليف  من مباشرة عمليات اتخاذ القرارات الإدارية ويجعلها تتصف بالعقلانية والدقة وبأقل قدر

و المعوقات ، لأن ثقافة المؤسسة توفر مناخ تنظيمي ملائم لاتخاذ قرارات صعبة لما توفره من قيم مشترآة 

  .125 ص ]88[لمختلف المستويات الإدارية و مراآز صنع القرار

  
ومن هنا تلعب ثقافة المؤسسة دورا مهما في تعزيز أو تدهور الأداء التنظيمي و يمكن تلخيص أهميتها      

  125 ص ]89[: لآتي في ا

  

 فالثقافة ذات الجذور العريقة تمثل منهجا تاريخيا تسرد فيه حكايات الأداء  :بناء الإحساس بالتاريخ - 

   .المتميز و العمل المثابر و الأشخاص البارزين في المؤسسة

   لمشترآة  حيث توحد الثقافة السلوآيات و تعطي معنى للأدوار و تعزز القيم ا :إيجاد شعور بالتوحد -

   .ومعايير الأداء المتميز

 و تعزز هذه العضوية من خلال مجموعة آبيرة من نظام العمل و  :تطوير إحساس بالعضوية و الانتماء -

  .تعطي استقرارا  وظيفيا و توضح جوانب الاختيار الصحيح للعاملين و تدريبهم و تطويرهم 

   .تل المشارآة بالقراراو يأتي هذا من خلا  :زيادة التبادل بين الأعضاء -

  

  : و يمكن توضيح هذه الأهمية بالشكل التالي      
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  مؤسسة جيدة                                    
  

                    تضافر و تكافلثقافة المؤسسة                                                       
  الموارد البشرية                                                                                     

  
  
  

  التحسينات و التوسع                                 
                                                                                           

  النشاط                                                                                          
                  الذآاء           الجودة- الروح العلمية -النشاط الفعلي                        

  
  

  .34 ص ]90[أهمية ثقافة المؤسسة  : 09 الشكل رقم

  

 في أي سلوك داخل المؤسسة، إذ هي العنصر الجوهريمن خلال الشكل يتبين لنا أن ثقافة المؤسسة      

وآما يمكن أن  ، يمكن أن تكون السبب في رفع فعالية المورد البشري و زيادة المبادرة و العطاء من طرفهم

 مثل المؤسسات ذات تكون حاجزا يقف ضد التطور والمبادرة والإبداع مما يجعلها سببا لانهيار المؤسسة

  . الثقافة البيروقراطية

  

  وظائف ثقافة المؤسسة  2.3.1.1.2
 ص ]91[ :يرى حسين حريم أن ثقافة المؤسسة تؤدي مجموعة من الوظائف يمكن تلخيصها فيما يلي      

80.   

  
  .تعمل ثقافة المؤسسة على تنمية الشعور بالذاتية و تحدد الهوية التنظيمية  -
    .زام الشخصي والمصالح الذاتية للعاملينتخلق نوع من الالتزام و الولاء للمؤسسة يتجاوز الالت -

 داخل المؤسسة ، ذلك أنها تمثل نظام متكامل من              الاستقرارتساعد ثقافة المؤسسة في إرساء  -

    .العناصر الثقافية والإنسانية والتنظيمية

   .سسةالمؤ معنى واضح و فعال لنشاط لإعطاءتعد مرجعا أساسيا يستعين به الأفراد  -

  .تعمل على تأقلم الأفراد مع محيط العمل -

  

     .والشكل التالي يلخص أهم الوظائف التي تحققها ثقافة المؤسسة      
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  تؤدي إلى 
  
  
  
  

  
  .436 ص ]82[وظائف ثقافة المؤسسة: 10الشكل رقم 

   
     :  وظيفتين أساسيتين وهما  ةلثقافة المؤسسومن جهة أخرى يرى البعض أن      

  

      المكونة لمجموعة  المتين الذي يربط بين العناصربكون أن الثقافة تعتبر الرباط   :الوظيفة الاجتماعية -

  : اضح من خلال العناصر التالية  ذلك بشكل ويظهرالتالي فهي مهمة في تشكيل الجماعة و بما ، 

  

   . ي التماثل الجماعي للواقع بتكوين رؤية جماعية للعامل أ تسمح-

    . تشكل عاملا مسهلا لعملية الاتصال بين أعضاء الجماعة -

  

  أما على المستوى النفسي فهي تمس الفرد ، فتأخذ على عاتقها حسب تعبير   :الوظيفة النفسية -

 G.Rocherالتعبيرات ،   مهمة القولبة و صقل الشخصية فهي التي تحدد الأذواق ، الأفكار و المعارف   

   .133 ص ]88[ردية بواسطة المعايير و الأحكام و القيم و التصورات الف

  

   تكوين ثقافة المؤسسة و أنواعها2.1.2
  

   تكوين ثقافة المؤسسة و المحافظة عليها 1.2.1.2

ها البحث ت الثقافة في المؤسسة يتوجب علينا أن نشير إلى حقيقة أثببناءقبل التطرق إلى عملية أو آيفية      

ن القادة أالأطراف التي تسهم بشكل آبير في صناعة ثقافة المؤسسة ، مفاد تلك الحقيقة بالعلمي تجاه تحديد 

  هم البناة الرئيسيون لثقافة المؤسسة من خلال فلسفتهم ومهاراتهم الإدارية وأنماطهم القيادية والشخصية 

 في صناعة ثقافة المؤسسة وبهذا فالقادة هم العامل الأهم ، وتجاربهم الميدانيةوخلفياتهم العلمية والنظرية 

  وصياغة بنيتها ومناخها التنظيمي ، ومن هنا يجب التأآيد على النقاط أفراد المؤسسة في بحكم تأثيرهم 

   .53 ص ]92[: التالية 

  

ثقافة 
 المؤسسة

 توضيح و تعزيز السلوك الواجب

 الشعور بالانتماء للمؤسسة

المؤسسة التعهد و الالتزام بأهداف
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           إذا أردنا تفهم الثقافة السائدة في أي مؤسسة بشكل متعمق يجب فهم فلسفة القادة وأنماط تفكيرهم - 

   .التي تمثل المدخل الأساسي لثقافة المؤسسةوشخصياتهم 

 إن أي تغيير لثقافة المؤسسة لا يمر بقنوات القادة يعتبر تغيير تنظيمي ضعيف لا يدوم و لا يصل  إلى        -

   .عمق الهيكل التنظيمي

  حاديثهمأ، أنماطهم القيادية والشخصية ،  على القادة أن ينتبهوا جيدا لخطورة وأثر فلسفتهم الإدارية -

  . وتصرفاتهم حتى الرمزية منها في تشكيل ثقافة مؤسستهم 

       

     80 ص ]93[ : ةفي تكوين ثقافة المؤسسة فهي تتمثل في العناصر التاليأما فيما يخص العوامل المؤثرة     

  

              و هو العامل الأآثر تأثيرا لأن العاملين سيدرآون أن من أفضل الوسائل:  سلوك قادة المؤسسة -1

 الوظيفي هو محاآاة سلوك القادة و يجب التأآيد هنا أن العاملين سيتأثرون بما يفعله القادة           للارتقاء

    .أآثر مما يقولونه

و نقصد بها الثقافة العامة للمجتمع الذي تعمل فيه المؤسسة ولذلك فإن المؤسسات       :  الثقافة الخارجية -2

  .بها  عدة ثقافات بحسب المناطق أو الدول التي تعمل العالمية لديها

و ذلك لأنها تعبر عن النواحي والسلوآيات           : مقاييس الأداء التي يتم على أساسها تقييم الموظفين -3

  .التي تهتم بها المؤسسة  

        عن تلك التيفالثقافة التي تجدها مشترآة بين مؤسسات الصحافة مثلا تختلف :  طبيعة عمل المؤسسة-4

  .في المؤسسات الطبية أو الصناعية 

  

      333 ص ]94[ :ويتم عادة إنشاء ثقافة المؤسسة وفق ثلاث طرق      

  

يستخدم المؤسسون العاملين الذين يفكرون ويشعرون بنفس طريقتهم فيعملون على الاحتفاظ بهم               -

  .في المؤسسة 

ة هؤلاء العمال على نفس طريقة التفكير والشعور والمحافظة عليها              يعمل المؤسسون على تنشئ -

  .و تطويرها بما يخدم أهداف المؤسسة 

في نهاية العملية يكون الفرد قد حمل في نفسه مجموعة من خصائص المؤسسة مما يشجعهم               -

فكل واحد يدرك ما يجب فعله نظرا               ، على الإتحاد مع رؤية المؤسسة ويكون فعلهم تلقائي

  .لاآتسابه نظام قيم قريب إن لم نقل متطابق مع المؤسسة
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بعد أن يتم تكوين ثقافة المؤسسة هناك ثلاث عوامل رئيسية تلعب دورا آبيرا في المحافظة والإبقاء      

      320 ص ]85[ : عليها

  

  : الإدارة العليا  -

المؤسسة من خلال القرارات التي تتخذها و ما   على ثقافة ت الإدارة العليا عاملا مؤثراتعتبر تصرفا     

  المدى الذي تلتزم فيه الإدارة العليا بالسلوك المنتظم من خلال استخدام لغة واحدة

 فلسفة الإدارة العليا في آيفية معاملة ، التوجهات نحو العمل ، طقوس مشترآة ، عبارات ، و مصطلحات

  .إلخ  ...  ،، سياسة الإدارة تجاه الجودة والغياب ، تنفيذ القواعد و الأنظمة والتعليماتاملين الع

  

  : ختيار العاملين  ا-

 على ثقافة المؤسسة فالهدف من تلعب عملية استقطاب العاملين وتعيينهم دورا آبيرا في المحافظة     

معرفة والخبرات والقدرات لتأدية مهام العمل في الاختيار هو تحديد و استخدام الأفراد الذين لديهم ال

المؤسسة بنجاح بمعنى أن لا يكون هناك تناقض بين الأفراد في المؤسسة من أجل المحافظة على ثقافتها  

فراد الجدد والذين يحملون ثقافة لا تتناسب مع ثقافة فقد يتأثر الأداء و الفعالية في المؤسسة بسبب تأثر الأ

  .الحاليين  أفراد المؤسسة 

  

  ): التنشئة الاجتماعية(المخالطة الاجتماعية -

عند القيام باختيار عناصر جديدة في المؤسسة من الطبيعي أن تحمل هذه العناصر الثقافة التي تقوم      

عليها هذه المؤسسة مما يجب على الإدارة تعريف العاملين الجدد على الأفراد العاملين وعلى ثقافة المؤسسة 

  .   الأمر ضروري حتى لا يتغير أداء المؤسسة و هذا

    

   أنواع ثقافة المؤسسة 2.2.1.2
  يعتبر أمر تقسيم ثقافة المؤسسة إلى أنواع مسألة تتطلب تحديد نوع الدراسة التي تقوم بهذا التقسيم       

نواع ، و سيتم  آما نجد في الدراسة الواحدة عدة تقسيمات و ذلك حسب وجهة النظر المتخذة في تحديد الأ

  .الترآيز على الدراسات التي تناولت الثقافة في مجال علوم التسيير و هو مجال دراستنا 

  

تاريخ  لمؤسسة معتمدا على عدة عوامل منهاأنواع لثقافة ا أربعة   Handyوفي هذا الإطار يقترح       

  .تي مرت بها المؤسسة المؤسسة ، الملكية ، هيكل السلطة ، التكنولوجيا ، الأحداث الهامة ال

  

  



 

 

72 

 

  : التمثيل التالي لتوضيح أفكاره على النحو الموضح في الشكل التالي Handyوقد استخدم      
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المعبد اليوناني(                                                 ثقافة الدور )العنكبوت( ثقافة النفوذ         
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )العنقود أو المجموعة(                                            ثقافة الفرد ) الشبكة( ثقافة الوظيفة             
  
  

    .108 ص ]95[أنواع ثقافة المؤسسة : 11الشكل رقم 

  

  ثقافة النفوذ  21.2.1.2.
تمتلك الأسر التي  و ينعكس هذا النوع من الثقافة لدى  النفوذ بنسيج العنكبوت ثقافة Handy شبه      

وعليه فإن المسؤولية  مؤسسات سواء صغيرة أو آبيرة حيث يترآز النفوذ والسيطرة في يد هاته الأسرة

 من الخبراء في هذا المجال و يكون النفوذ واتخاذ القرارات في يد ء الأسرة المالكة بدلاتنحصر بين أعضا

    والأساسيين وعليه يصبح هؤلاء الأفراد مرآز التأثير و القوة الاستراتجيينالأفراد مجموعة محدودة من 

   ن الأعضاء الاستراتيجيي وإدراكيو ترتبط قدرة هذه الثقافة على التكيف مع متغيرات المحيط بمدى وع

الحاجة إلى ن تتكيف بسرعة أو تفشل بسرعة في رؤية لضرورة التأقلم و التغيير و بالتالي من الممكن أ

    .108 ص ]95[التغيير 

  

   ثقافة الدور 21.2.2.2. 
الثقافة   يرى أنها تشبه من الثقافة بالمعبد اليوناني القديم وهنالك منهذا النمط Handy شبه      

البيروقراطية في شكلها الحقيقي حيث تمثل قمة المعبد مرآز اتخاذ القرارات أما أعمدة المعبد فهي تمثل 

والتي يجب عليها تنفيذ القرارات التي تم اتخاذها في القمة و تتم عملية التفاعل  للمؤسسة لوظيفيةالوحدات ا

إن السلطة في هذا  ،القواعد و النظم ،الإجراءات ،بين التخصصات الوظيفية من خلال توصيف الوظائف 
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 للتنسيق بين عينة ويعطيالنوع من الثقافة لا تفي على المبادرة الفردية وإنما عن طريق احتلال وظيفة م

 الوظائف والوحدات شكل الرباط الضيق و المحدود و الذي يمثل رئيس العاملين و هو المنسق الوحيد 

والضروري لتحقيق التكامل الضروري في هذا النوع من الثقافة و تعتبر المكانة الوظيفية أآثر أهمية من 

و هذا ة الوظيفية أما القوة الشخصية فهي أمر مرفوض المهارات و القدرات آما أن هذه الثقافة تعرف بالقو

ما يجسد النموذج البيروقراطي لماآس فيبر أما الفاعلية التنظيمية فتعتمد على الالتزام بالمبادئ بدلا من 

تتلاءم مع المؤسسات التي تتميز بالاستقرار و لا تميل إلى التغير الشخصيات و يشير آذلك بأن هذه الثقافة 

    .132 ص ]96[ آبيرة الحجم تالمؤسساالدائم و 

  

    ثقافة الوظيفة أو العمل 21.2.3.2.

      مة جدا بأنشطة البحوث تتعتبر هذه الثقافة من الخصائص التي تتسم بها المؤسسات التي تكون مه      

 إيجاد لىإتغيير وتضطر والتطوير وهذه المؤسسات تكون أآثر ديناميكية آما أنها تكون معرضة باستمرار لل

 تعطي هذه الثقافة أهمية آبيرة جدا للمعلومات  ، المستقبلية التلبية احتياجاتهفرق وظيفية مؤقتة لمواجهة أو 

    تقدر بثمن آما أنها تتميز بوجود اتصالات آثيفة بين الوظائف والخبرات وتعتبرها من المهارات التي لا

 بالشبكة لكثرة الاتصال والتداخل Handyوالأقسام مما يدعم و يقوي الصلة بين أعضاء التنظيم لذا يسميها 

ته يعتمد تأثير الأفراد في ها، بين الوظائف والأقسام هاته الخاصية تمكنها من التكيف مع المتغيرات بسرعة 

الثقافة على الخبرة والمعلومات الحديثة أين تكون الثقافة أآثر انسجاما ومن أمثلة التنظيمات التي تتبنى هذا 

   .109 ص ]95[النوع من الثقافة مخابر البحث ومراآز الاستشارة 

   

     ثقافة الفرد21.2.4.2.
حيث نجد أن الأفراد داخل الهيكل تعتبر هذه الثقافة بمثابة خاصية مميزة لنموذج الإدارة الواعية      

 هناك هيكل رسمي فإنه يميل التنظيمي يحددون بشكل جماعي الطريق الذي تسير فيه المؤسسة فإذا آان

و ما لخدمة احتياجات الأفراد داخل التنظيم ، و من بين خصائص هذه الثقافة أنها ترفض البناء الهرمي 

ز المهام فهي تعمل على تلبية احتياجات الأعضاء ، إن لإنجا  و تقارير رسمية تينجر عنه من ممارسا

رفض الرقابة الرسمية للإدارة يجعل هذه الثقافة ملائمة لخدمة المجموعات و لا تكون ملائمة لمنظمات 

   .138 ص ]96[الأعمال 

   

   .231 ص ]97[:  يمن خلال أنواع ثقافة المؤسسة يمكن استنتاج مستوياتها و هي آالتال     

    

          و يتضمن هذا المستوى الأشياء التي يقوم الإنسان بصنعها وتتمثل في التصرفات  :لمستوى الأول ا -

  .، القصص ، الطقوس و الرموز  الأفراد ، الاحتفالات ، الشعائر داخل التنظيم سلوآيات 
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         لوآي للعاملين آما  و يمثل هذا المستوى ما يعرف بالقيم وتحدد هذه القيم النمط الس: الثاني المستوى -

        يمكن الإشارة تحدد ماهو متعارف عليه وما هو غير مقبول من أنماط السلوك ، وفي هذا المستوى 

  المذآورة سابقا ، ففي ثقافة القوة نجد أن ترآيز إلى ثقافة القوة ، ثقافة الدور ، ثقافة الوظيفة وثقافة الفرد 

الأفراد  ة محدودة لها تأثير في عمليات اتخاذ القرار أآثر منه في قيمةالقوة و النفوذ يكون بين جماع

فإنها تعتمد في قوتها على موقعها الوظيفي داخل مستويات التنظيم          الآخرين ، أما ثقافة الدور 

      الإداري ، ويشير مفهوم ثقافة الوظيفة إلى المهارات والقدرات المتوافرة في الأشخاص القائمين بهذه 

  .الوظائف 

  

 وتحدد   ،و يشير إلى الفرضيات وهي الأشياء التي توجه سلوك العاملين داخل المؤسسة :مستوى الثالث ال -

   .آيفية فهم هؤلاء الأفراد لما يدور حولهم 

 

   أهمية ثقافة المؤسسة في نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة 3.1.2
رة الجودة الشاملة هي التي تكون قادرة على إحداث التكامل الداخلي إن ثقافة المؤسسة التي تحتاجها إدا    

 و الأفراد ، أي لدى جميع العاملين في المؤسسة هذا التكامل يوحد  هذه تللأنماط السلوآية بين الجماعا

        الأنماط و يوجهها نحو تحقيق رسالتها ، فغياب ثقافة المؤسسة يجعل آل متخذ قرار و آل فرد يعمل 

و يتصرف حسب قيمه و قناعاته الخاصة ، أما بوجودها فالوضع يختلف لأنها توجه السلوك الإنساني داخل 

   .84 ص ]30[المؤسسة وجهة واحدة مشترآة لدى الجميع 

    

وبما أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يستند إلى قيم و اتجاهات آل فرد في المؤسسة ، فإن ثقافة المؤسسة      

، التحسين المستمر للجودة ، الانتماء  الإتقانخلق و إيجاد القيم المرتبطة بالجودة و لعل أهمها   إلىتهدف 

  المشارآة ، العمل الجماعي من خلال فرق العمل ، الترآيز على إرضاء الزبون ، الرقابة الذاتية ، التعليم

     .231 ص ]98[ و التدريب المستمر 

 

ج أهم العناصر الثقافية التي يتطلبها تطبيق الجودة الشاملة وهي الاقتناع بـ وفي هذا الإطار يمكن إدرا       

  169 ص ]99[ :

  

  .ضرورة المكاشفة والصدق في آافة أنواع الاتصالات التي تجري داخل المؤسسة  -  

  .بين جميع العاملين في المؤسسة ضرورة توحيد القيم والمعتقدات  -

  . الفردي أهمية العمل الجماعي ونبذ العمل -

  .ف العاملين اأن تحقيق المؤسسة لأهدافها يحقق بالضرورة أهد -
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   .طاء أفضل بكثير من تصحيح الأخطاءضرورة العمل الجيد بدون أخ -

   .ئضرورة التعرف على أسباب الأخطاء لتفاديها بدلا من معاقبة المخط -

حقيقي            لمستهلك هو الهدف الأن يكون رضا ا ورغبات المستهلكينوضرورة التعرف على احتياجات  -

   .لجميع العاملين

 بين         ةفي تناسق من أجل إرضاء المستهلك فلا مجال للمنافسضرورة أن تعمل آافة إدارات المؤسسة  -

    .تلك الإدارات فالنجاح هو نجاح للجميع و ليس للأفراد

    . تنمية الرقابة الذاتية  والإحساس بالمسؤوليةةضرور -

   . ضرورة أن يكون جميع العاملين مبتكرين و مبدعين  -

  

   85 ص ]30[ :فيما يلي  وبوجه عام يمكن تلخيص فوائد ثقافة المؤسسة التي تخدم إدارة الجودة الشاملة     

   

  .جعل لغة الحديث و العمل و السلوك داخل المؤسسة واحدة  -

لبعض في نسق ورباط واحد لتحقيق غاية             ربط الجماعات والأفراد داخل المؤسسة مع بعضهم ا -

  .مشترآة لدى الجميع و المتمثلة في رسالة المؤسسة 

             تنمية روابط المودة بين العاملين وذلك من خلال اعتناق الجميع لقيم ومعتقدات تنظيمية واحدة  -

  . تشتمل عليها ثقافة المؤسسة 

  .بفاعلية آبيرة تحقيق رسالة المؤسسة الجديدة  -

  .تسهل من عملية الاتصال داخل المؤسسة  -

  تجعل عملية اتخاذ القرارات أآثر آفاءة لوجود ضوابط موحدة و مشترآة لدى جميع متخذي القرارات  -

     .لأن الغاية مشترآة بينهم  

  

   106 ص ]10[ :ما يلي ومما سبق نستنتج      

  

  .لنجاح برنامج إدارة الجودة الشاملة يعد خلق ثقافة تنظيمية تحديا آبيرا  -

 تواجه الإدارة تحديا لغرس الوعي بأهمية الجودة  لدى العاملين جميعهم ، ودفعهم لتحسين جودة المنتوج  -

وإن ذلك يتطلب تغير ثقافة العمل الخاصة بالمؤسسة ، ويجب أن يأتي هذا التغير من المستويات العليا في 

  .المؤسسة

 الفرد العامل في الاندماج و التعامل مع المتطلبات الجديدة التي توجب توصيفا مختلفا التأآد من مقدرة -

      للعمل ، وهذا يتطلب فتح حوار مع الأفراد العاملين والتشاور معهم بأمور العمل ، وسماع مشاآلهم 
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 إلى تسهيل عملية تنفيذ والعمل على مشارآتهم في حل المسائل المتعلقة بتنفيذ إدارة الجودة الشاملة مما يؤدي

  .هذا النظام والتغير

إن إدارة الجودة الشاملة مدخل جديد يتبنى خدمة الزبون ، و إن الجودة تقود إلى التغير التنظيمي ، لأنها  - 

الأنظمة  ( لجودة آل شيء عن اأصبحت القيمة المشترآة في برنامج إدارة الجودة الشاملة ، حيث سيتدفق 

  .)هيكل ، الأسلوب ، المهارات و الموظفين الإستراتيجية ، ال

  
  أساسيات ثقافة الجودة  22.

بيئة أساس على خلق ثقافة مؤسسة تنسجم القيم السائدة فيها مع يعتمد نجاح إدارة الجودة الشاملة بشكل      

تقل المؤسسة الجودة الشاملة وتدعم الاستمرار في العمل وفقا لخصائص إدارة الجودة الشاملة و لذا لابد أن تن

التوجه نحو القيم و عندها يتم تأسيس ما يسمي بثقافة الجودة التي سنحاول من آونها موجهة نحو الربح إلي 

  .التعرض لأهم أساسياتها من خلال هذا المبحث 

  

  مفهوم ثقافة الجودة   22.1.
 بعدي الرضا والولاء  من خلال تعتبر وسيلة من وسائل التطوير التنظيميإن إدارة الجودة الشاملة      

التنظيمي اللذين يهدفان إلى تغيير ثقافة المؤسسة السائدة بثقافة جديدة تتناسب مع الوضع الحالي عند تطبيق 

  :     مفهوم ثقافة الجودة من خلال النقاط التالية ب و سيتم الإلمام بجوان233 ص ]100[،إدارة الجودة الشاملة 

  

    تعريف ثقافة الجودة  22.1.1.
 نظام القيم "يعرف دليل الجودة الذي أصدره معهد الإدارة العامة بالرياض ثقافة الجودة الشاملة بأنها     

 و التوجيهات المحفزة الإجراءاتالذي يسود المؤسسة لدى جميع أعضائها و يشمل مجموع المعتقدات و 

   .104 ص ]101[ ".)الزبون ( التحسينات المستمرة للجودة بناء على رغبة المستفيد لإجراء

  

       آل القيم و الأعراف والإجراءات والتوقعات التي تعزز الجودة في المؤسسة "بأنها وتعرف آذلك     

   126 ص ]102[ ".باستمرار  تحسينهاو تسعى إلي 

  

 مجموعة من القيم ذات الصلة بالجودة التي يتم تعلمها بشكل مشترك من أجل تطوير قدرة "آما تعرف بأنها 

   94ص ]103[."لمؤسسة على مجابهة الظروف الخارجية التي تحيط بها وعلى إدارة شؤونها الداخلية ا
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خبرة و أسلوب تفكير الجودة المساعد على فعالية وآفاءة "وببساطة يمكن تعريف ثقافة الجودة على أنها      

    48ص ]104[ " .إدارة الجودة الشاملة

  
نستنتج أن نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب الكثير من العمل على التعاريف السابقة   خلالمن      

بث روح ثقافة التغيير نحو التحسين و التطوير المستمر من خلال ثقافة الجودة التي ينبغي أن تتبنى من 

 ارأفكطرف جميع العاملين في المؤسسة و في مقدمتهم مسؤولي الإدارات و الأقسام المختلفة و ذلك بتحويل 

الجودة إلى ثقافة تنظيمية داخل المؤسسة و هو ما يعرف بثقافة الجودة ، و يكون ذلك من خلال عقد 

الواحد ، العمل على مشارآة الدورات التدريبية ، تكوين فرق العمل و التشجيع على العمل بروح الفريق 

  رفععنوية و المادية ، العاملين في وضع البرامج التنظيمية آلا في مجال تخصصه ، وضع الحوافز الم

 معنويات العاملين و مكافأتهم ، التشجيع على الإبداع  و الابتكار في تسهيل إتمام الإجراءات الإدارية بما 

  . الأهداف المسطرة بجودة عالية و تكاليف منخفضة   يحقق

  
ها في العمليات وتتجسد ضرورة ثقافة الجودة في المؤسسات على اختلاف أنواعها من خلال بيان موقع     

ثقافة الجودة في موقع رئيسي وضروري لتحويل " John " و في هذا الإطار وضع جوهن ، التنظيمية

 :بون ، و الشكل التالي يوضح ذلك المدخلات إلى المخرجات المرغوبة من قبل الز

  
  
  
  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

    .152ص ]105[موقع ثقافة الجودة في المؤسسة : 12 الشكل رقم

  

 إدارة المؤسسة

 رضا الزبون

ثقافة المؤسسة 
الموجهة لخدمة 

 الزبون

نظام 
 المعلومات

رآيز على العمليات و الت
القيم المرتبطة بالعمل 

للوصول إلى رضا 
 الزبون

 الزبون راض 
  و العاملون سعداء
  و متحفزون للعمل
  و الأرباح مرتفعة
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يتضح من الشكل أن ثقافة الجودة تبدأ برؤساء الإدارة العليا للمؤسسة الذين يجب أن يفهموا و يؤمنوا      

بجودة المنتوج و أهميتها للزبون و محاولة ربط هذه الثقافة بسلوك العاملين و خاصة القياديين منهم لخلق 

 و راضيين عن أداء المؤسسة ، و هذا بدوره بيئة عمل ايجابية للوصول إلى زبون راض و عاملين سعداء

  .153ص ]105[ينعكس على أرباح المؤسسة و عوائدها 

  

وحتى يتم التحول إلى ثقافة الجودة داخل المؤسسة يجب الترآيز على بعض الأمور الرئيسية التي      

   ]106[ :تساعد على ذلك و منها 

  

بالمؤسسة هي المسؤولة عن إدارة التغيير لجميع أقسام    تعد الإدارة العليا : السياسة العامة للمؤسسة  -

ومن  ، ووحدات المؤسسة ، و ذلك برسم السياسة العامة المناسبة و صياغة الإستراتيجية و توضيح الرؤية

  .  ثم وضع الأهداف العامة التي ينطلق منها عمل المؤسسة 

ات و الندوات التي تعمل على تقديم اللغة         يتم من خلال عقد المحاضرات و الدور: التدريب و التعليم  -

  .المشترآة للجودة و معانيها و أبعادها و مجالات تطبيقها 

التعرف على المتطلبات التي تحقق رغبات الزبون و تحديد الخدمات التي تقدمها المؤسسة ، ومن ثم العمل  -

  .على تحديد متطلبات الزبون و تحقيقها 

  

   الجودة الشاملة عناصر ثقافة22.2.1.
   79ص ]107[ : بحيث ينبغي  التاليةعناصرال عناصر ثقافة الجودة الشاملة في المختصينلقد لخص بعض   

 

      .أن تتناسب السلطة مع المسؤولية -1

  . أن يكون هناك مكافأة للنتائج المحققة -2

  .أساس العمل معا  هو أن يكون التعاون و ليس التنافس -3

  .وارد البشرية بالشعور بالأمان في وظائفها أن تحظى الم -4

  .أن يسود مناخ من الوضوح و العدالة  -5

  .أن يكون هناك عدالة في دفع الأجور  -6
  .أن يكون للموارد البشرية نصيب في ملكية المؤسسة  -7

ل بالإضافة إلى جودة المعلومات و هذه المعلومات يجب استخدامها من أجل التحسين و ليس من أج -8

  . الحكم الرقابة على الأشخاص
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  : آما يجب أن تتضمن ثقافة الجودة مقاييس جديدة و منها      

  

   دعم الابتكار 2.2.1.21.
 تمتع العاملون بمهارات عالية و آفاءات من خلال يعني ترآيز إدارة الجودة على الابتكار و الإبداع      

 تدفع بهؤلاء الأفراد إلى بذل المزيد من الجهود الرامية ، ولكي تحافظ على استمرار وجودهم في المؤسسة 

على المنافسة من خلال إتباع أساليب  إلى تحقيق الأهداف بشكل يؤدي إلى زيادة قدرات المؤسسة الإدارية 

       بمستوى المنتوج ، بهدف زيادة التسويق و الأرباح ، و تحسين أوضاع العاملين للارتقاء  عمل جديدة

  . 385ص ]18[لائهم و انتمائهم لمؤسستهم و زيادة و

  

  دعم رضا الزبون  2.2.1.22. 
رغم الاختلاف بين النماذج العديدة لإدارة الجودة الشاملة من حيث التطبيق إلا أنها اتفقت على عنصر      

لزبون  و هو رضا ا أساسي لابد من التأآد من مراجعته بشكل مستمر عند القيام بعمليات توآيد الجودة ، ألا

في ثقافة المؤسسة الداعمة  و قد تم التأآيد على أن تقديم منتوج متميز للزبائن يعتبر إحدى الخصائص الهامة

  .للجودة من خلال تشجيع وتحفيز العاملين و معاملتهم معاملة جيدة 

  

    دعم الشعور بالانتماء2.2.1.23.
ها العاملون بتأدية مهام العمل المحددة لهم ، و بذل ب  الحالة التي يقومإلىيستدل على الانتماء أو الولاء      

و حرصا على نجاح المؤسسة و ابتعادهم عن الممارسات السلبية آالتهرب  ،الجهود الإضافية تطوعا منهم 

من العمل أو التأخير في انجاز الأعمال أو تضييع الوقت أثناء العمل أو هدر الموارد يجب أن تسو د في 

تقدات الثقة المتبادلة و الفرص العادلة للترقية و الحوافز المالية و عدم التناقض بين أقوال المؤسسة قيم و مع

   .     153ص ]105[و أفعالهم  المسؤولين

            

   تقنيات ثقافة الجودة و العوامل المؤثرة فيها 2.2.2
  

   تقنيات ثقافة الجودة الشاملة1.2.2.2
   الشاملة و تعد هذه التقنيات عناصر لبرامج تطوير الإدارة  الجودةهناك ست تقنيات شائعة لثقافة     

  :نجاحها في تحسين فاعلية المؤسسة و هي  إنها تقنيات ثبت 
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  تفويض السلطة  1.1.2.2.2
لكي نفهم معنى تفويض السلطة من الضروري أولا أن نفهم معنى التفويض ، حيث أن التفويض الفعال      

 بالمهمة فعلا ، في حين تفويض السلطة يعني نقل آل من السلطة و المسؤولية  القيام ترك المفوض له  يعني

: ينجح تفويض السلطة إذا توافرت هذه القوى الأربعة معا  ، 71ص ]44[فبدونهما تفشل هذه العملية 

  57ص ]15[

                   

     .ها لمرؤوسيه  ية أهدافها و نقلرؤية واضحة عن طموحات المؤسسة و ماه" المدير" إذا آان للمفوض  -

 وأظهرها باستمرار من خلال أفعاله ، فالعاملون يتعلمون          لشخصيتهإذا وضع المفوض معايير عالية  -

   .من أفعال مديرهم أآثر من الإصغاء لكلامه

 يمكن          ،عندما يبني المفوض علاقة فعالة و قوية مع مرؤوسيه ويثق بهم في اتخاذ قرارات حاسمة  -

   .وجيدة بناء علاقة من الثقة بين الرئيس و مرؤوسيه بمرور الوقت من خلال اتصالات صريحة و مستمرة

عندما يكون المفوض على استعداد لقبول أخطاء مرؤوسيه ، يتعلم العديد من الأفراد الكثير من خلال        -

  .ما يخافون من العقاب أخطاءهم و لكن العاملين يترددون في صنع القرارات عند

  

   المشارآة 2.1.2.2.2
 في المنافسة العالمية هو فشلها في الأمريكيةذآر توم بيترز أن السبب الأساسي لفشل بعض الصناعات      

إن ممارسة إبعاد العاملين المستمر عن عملية اتخاذ القرار لها أثرها الواضح استغلال إمكانات قوة العمل ، 

لقرار لعدم مشارآة الأفراد الذين يحتلون مستويات مختلفة بالمؤسسة في هذه العملية  في انخفاض جودة ا

مما يعزز فكرة أن العاملين غير مهمين و هذا اتجاه يتعارض مع هدف المؤسسة في توفير منتجات عالية 

  .الجودة 

  

ارتباط العامل بالمؤسسة وفي هذا الإطار يقترح المختصون العديد من الطرق لزيادة المشارآة و تقوية      

   74-73ص ص  ]44[ :ومن هذه الطرق 

            

  .النظر بعمق إلى الاجتماعات المجدولة بانتظام وملاحظة من يحضرها  -

إعداد حملة تتألف من الإدارة و العاملين و ذلك لمعالجة إحدى القضايا المهمة ، حيث أن هذه الحملة          -

   .ن فيها بالفخر و الولاء للمؤسسةتشعر العاملين المشارآي

تنمية قدرة العاملين على الاستماع ، آما يمكن للإدارة أن تستمع بصورة أفضل عن طريق تشجيع           -

  .العاملين و توفير سبل التعبير عن آرائهم بصراحة 
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   الإبداع و الابتكار 3.1.2.2.2
        بتكار لأن أبسط تعريف للإبداع هو تدمير الأساليب معظم المديرين لا يفهمون آثار الإبداع و الا     

و الطرق القائمة و المألوفة ، لقد تدرب المديرين على أن يلتزموا بالطرق المعمول بها للقيام بالمهام ومن ثم 

فإن فكرة تدمير هذه الطرق غريبة في تصورهم ، آما أن العاملين يخضعون للتدريب الذي يساهم على 

  .مهم بالطرق القائمة و ليس بتجريب طرق أخرى جديدة انجاز مها

  

هناك حواجز عديدة تمنع تدفق الإبداع و الابتكار و التغلب على هذه الحواجز يعد الاختبار الحقيقي      

إن أآثر " لقدرة المؤسسة على التكيف مع ثقافة الجودة الشاملة ، و قال آورنويل في حديثه عن هذه الحواجز

هو اعتمادك على المعلومات التاريخية ، وتعتمد قدرتك على التفكير بإبداع على مهاراتك في اعك ما يقيد إبد

  ".استخدام هذه المعلومات التاريخية لتوليد أفكار جديدة ،لا أن تسمح لهذه المعلومات بتقييد مرونتك العقلية

     60ص ]15[

                

  ج  الإدارة عن طريق تسجيل النتائ4.1.2.2.2
في آثير من الأعمال لا يحظى العاملون بتقييم مستمر و يعتقد بعض المديرين أن عدم إعطاء تقييم يعد       

 جيدا قوة تأثير التقييم المستمر و الإيجابي ، قال واإشارة إلى الأداء المقبول ، أما المديرين الفاعلين يعلم

يقاس و يعلن رسميا فأن معدل التحسن يزداد و عندما عندما يقاس الأداء يتحسن ،: " توماس مونسون 

    76ص ]44[ ".بسرعة 

                

   بناء الفريق 5.1.2.2.2
عندما يعمل أفراد آثيرون معا لتحقيق هدف معين فإن نتائج المجموعة الكبيرة  تفوق آثيرا نتائج      

 جمع أفراد آثيرين مع بعضهم المجموعة الصغيرة ، وبناء فريق العمل يحتاج إلى مهارة فهو ليس مجرد

 آما أن قائد الفريق يمثل عنصرا مهما في بناء الفريق الفعال و تعد قدرة هذا ،البعض و يطلق عليهم فريق 

القائد في المحافظة على توجيه فريقه نحو الأهداف المسطرة أمرا مطلوبا ، ولذلك فإن هناك مجموعة من 

   77ص ]44[ :دعيم أداء الفريق الفعال و هي السلوآيات تصدر عن القادة تساعدهم في ت

                   

   .إنشاء بيئة للاتصالات الصادقة و الصريحة -

  .مساعدة أعضاء الفريق في فهم العمل آفريق  -

  .التأآيد على التزام العضو في الفريق بروح العمل آفريق  -

  .التأآيد على أن المهمة تحتاج إلى إجراءات لتنفيذها  -

  .البراعة في صياغة حلول الوسط المناسبة عند ظهور اختلافات  -
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  .اليقظة لأي فرصة للتعليم و التوجيه  -

  

هذه النقاط تجعل أعضاء الفريق يشعرون بمشاعر الانتماء النفسي للمؤسسة ، فهم يعتقدون بأنهم شرآاء      

من الإدارة فهم قادة الفرق لكل من أهدا ، و أخيرا لابد أن تضفيها و يقيسون سلوآهم آما لو آانوا أصحابها 

 ، و إلا فقد تتناقض الفرق مع بعضها البعض بشكل آبير و يعملون على ةف الفريق و أهداف المؤسس

   .نقيض ثقافة إدارة الجودة الشاملة 

  

   تطوير مهارات المدير 6.1.2.2.2
دى تعلقها بتحسين الجودة ، حيث  واضحة أو فهم م بصورةيعجز معظم الأفراد عن رؤية هذه الطريقة     

        أصبح معروفا أنه آلما آانت  قدرة فريق الإدارة أقوى في إدارة الآخرين ، آان إنتاج الجودة أفضل 

 تحسين قدرات لتطوير و مؤسسة بغض النظر عن حجمها برنامجا شاملا وأحسن ، لذا يجب أن تمتلك آل 

  هم عادات غير فعالة عندر نمية مهاراتهم الإدارية سوف يطوّرين و ذلك لأن التوقف عن تيومهارات المد

   .   64ص ]15[وغير مجدية وسوف تمثل هذه الأخيرة تهديدا خطيرا لثقافة إدارة الجودة الشاملة 

               

   العوامل المؤثرة في ثقافة الجودة الشاملة2.2.2.2
  آل داخلية و أخرى خارجية  ثقافة الجودة إلى مشافيتقسم العوامل المؤثرة      

  

       مشاآل التكيف الخارجي 1.2.2.2.2

       409ص ]34[  :و تتمثل في

              

  . يعني تحديد الرسالة الأساسية للمؤسسة ووظائفها ومهامها الرئيسية : الرسالة -       

  . اة مما يجعلها هدفا إستراتيجي الإستراتيجية الملائمة من أجل تحقيق الرسالىتبن :  الإستراتيجية -      

  .وضع أهداف محددة باتفاق جماعي :   الأهداف-       

  . باستخدام الأدوات والمناهج و الإجراءات تساعد على تحقيق الأهداف : الوسائل -       

  . المحددة  موالجماعات لأهدافه وضع معايير مناسبة لقياس مدى تحقيق الأفراد : القياس -       

    . لم تستطع الأفراد والجماعات تحقيق الأهداف الموآلة إليهماماهو مطلوب ، إذ  :  التصحيح-       

  

        المشاآل الداخلية2.2.2.2.2

    409ص ]34[ :و هي 
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  . اللغة و المفاهيم المشترآة و تحديد وسائل الاتصال بين الأفراد و الجماعات و المؤسسة -

تعيين القواعد اللازمة للحصول على القوة و المحافظة عليها و تحديد آيفية توزيع : المكانة  القوة و -

  .المكانة و المنزلة بين أعضاء المؤسسة 

  .في أداء المهام  الصدق -

  . المكافآت و العقوبات -

  

الأولى مع الأفراد لابد أن يكون هناك عملية مزج بين هذه العوامل الداخلية و الخارجية ، حيث تتعامل      

بعضهم مع بعض من حيث المودة و الألفة ، أما الخارجية فهي توجه رسالة و إستراتيجية المؤسسة العاملين 

لخدمة المستهلك الخارجي بتقديم المنتجات التي تتسم بالجودة العالية التي يكون السبب الأساسي في الوصول 

    .إليها هو ثقافة الأفراد تجاه الجودة المطلوبة

  

   بناء ثقافة الجودة في المؤسسة3.2.2
لابد منه لنجاح    الجودة على أهمية بناء ثقافة الجودة آشرط مسبقبعض المختصين في دراسةلقد أآد      

في مساعيها لتحسين الجودة و يعتبر بناء ثقافة الجودة أمرا حيويا لتطور المؤسسة بشكل مستمر المؤسسات 

   .  76ص ]108[يرة للمحيط الداخلي و الخارجي لهاو دائم ضمن التغيرات الكب

   
  . ها يجب التعرف أولا على أهم متطلبات ترسيخودة  قبل التطرق لأهم خطوات بناء ثقافة الج

  

   متطلبات نشر ثقافة الجودة الشاملة 1.3.2.2
   : إن من أهم المتطلبات الواجب توفرها عند نشر و تعميم ثقافة الجودة في المؤسسة هي     

  

 إن قبول و تطبيق نظام الجودة يتطلب تطوير نظام جديد للإدارة إذ أن بلوغ               :الالتزام الإداري -

النجاح في تحقيق الكفاية و الفاعلية في أداء المؤسسة ، يستوجب جعل هذا النظام من المهمات              

  .لإدارة العليا الشاملة لكافة العاملين و الإداريين ابتدءا من ا

  .العاملين فيها بهذا النظام و جميع يتطلب الالتزام التام من قبل المؤسسة  :التنظيم  -

 نظام الجودة باعتباره الأداة           نيبميزة خاصة من مزايا مبادئ تيعتبر العمل الجماعي :  فرق العمل -

  .تحقيق أهداف النظام التي من خلالها يساهم جميع الأفراد العاملين بالمؤسسة في 

ص ]109[فراد العاملين في المؤسسة و زيادة قدراتهم في أداء الوظائف المختلفة لألالتعليم و التدريب  -

182 .  
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  تعزيز القيم الأخلاقية تجاه الزبائن و المجتمع  -

  .109ص ]101[وضع معايير أداء عالية -

  

   خطوات بناء ثقافة الجودة الشاملة 2.3.2.2
لب تطبيق إدارة الجودة الشاملة تغيير ثقافة المؤسسة القديمة إلى ثقافة جديدة قائمة على المرتكزات يتط     

الأساسية التي يحتاجها هذا التطبيق بشكل يجعلها ممكنة و ناجحة ، و بذلك تكون قد نشأت ثقافة مؤسسة 

  .ملةداعمة لبرنامج الجودة الشاملة في المؤسسة يطلق عليها ثقافة الجودة الشا

  

، ويمكن  ليس من السهل تبني ثقافة جديدة فالأمر مرآب و يحتاج إلى خطة واضحة لبناء هذه الثقافة     

التعبير عن خطوات بناء ثقافة الجودة من خلال النقاط التالية باعتبارها ثقافة جديدة في المؤسسة ، آما هو 

  .580 -576ص ص ]110[ :موضح في الشكل التالي 

   
  
 
 
 
 
 
  

  

  

  

  

  .576ص ]110[خطوات بناء الثقافة الجديدة في المؤسسة : 13الشكل رقم 

  

  ترتيب الظروف : المرحلة الأولى 2.2.3.21.
ق هذه الثقافة ومن لليست آل الظروف مناسبة لبناء ثقافة جديدة وهناك ظروف يمكن أن تساعد على خ     

   قائد جديد للمؤسسة ، جديدة  للمؤسسةةلبدء بإستراتيجي ا،أهمها ما يلي  عدم الرضا عن الثقافة الحالية 

 اندماج ، منافسة مستمرة  ، منتجات و أسواق و زبائن جدد، تكنولوجيا جديدة ،أزمات داخلية حادة 

  .استخدام أدوات للتطوير التنظيمي وغيرها مع المؤسسة 

  

  .لبدء في بناء ثقافة مؤسسة جديدة إن وجود واحدة أو أآثر من الظروف السابقة يعتبر سببا جيد ل     

  

 رتب الظروف

 ملامح الثقافة

 انشر الثقافة الجديدة

 دعم الثقافة الجديدة
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  تصميم ملامح الثقافة : المرحلة الثانية 2 2.2.3.2.
  : يحتاج تصميم ملامح الثقافة الجديدة إلى خطوتين      

  
  . هامعرفة ملامح الثقافة السائدة و هدم:  الأولى  -

  . ملامح الثقافة الجديدة ةمعرف:  الثانية  -

  

  : ة الجديدة ما يلي فجب معرفتها و تصميمها في الثقاومن أهم الملامح الوا     

  

  .مدى دعم المؤسسة للعاملين بالموارد و المعلومات  -

    .مدى الالتزام و الانضباط المطلوب في العمل -

  .مدى الحرية و الصلاحيات المتاحة للأفراد  -

  .مدى تشجيع المبادرات الشخصية و الابتكار و الأفكار الجديدة  -

  . تشجيع المغامرة و تحمل المخاطرمدى -

  .أساليب الاتصال الرسمية و غير الرسمية المستخدمة في المؤسسة  -

  .التعاون و التنسيق المطلوب بين الوحدات  -

            ظروف العمل المادية المؤثرة على ملامح ثقافة المؤسسة  الإضاءة ، الحرارة ، ترتيب المكاتب  -

  .ية ، أماآن الاجتماعات و تسهيلات الترقية أساليب الاتصال الماد

  

  نشر الثقافة الجديدة : المرحلة الثالثة 3 2.2.3.2.
يمكن نشر الثقافة الجديدة من خلال بعض الطرق التي تساعد على تغلغلها في أرجاء المؤسسة وعلى      

  : و المتمثلة فيما يلي بثها بين صفوف العاملين 
  
 عن قيم آبيرة أآثر مما عبارة موجزة وهي تعباراسة عن ثقافتها في شكل تعبر المؤس:  الشعارات -1

ويتم نشر هذه الشعارات على الانترنت أو " الجودة هدفنا "  العبارات نفسها ، على سبيل المثال لفظهت

  . الملصقات و الكتيبات و الإعلانات 

  . من واقع الأحداث التي وقعت فعلا يمكن للمديرين نشر بعض الحكايات المؤآدة للثقافة : الحكايات - 2

" خط أحمر" وهي مصطلحات ذات دلالة خاصة لدى العاملين آأن نقول  : )العامية (  اللغة الدارجة -3

  .آلها عبارات قد تعني معاني متفق عليها بين العاملين لتسهيل نشر الثقافة والمعايير والقيم المتعارف عليها 

تفل المؤسسة بأمور لها علاقة بثقافتها مثل  العامل المثالي ، أآثر العاملين  تح: الاحتفالات و الطقوس - 4

  .انضباط ، مبتكر عام ، وآلها تنشر الثقافة المطلوبة 
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 تعلن المؤسسات مبادئ المؤسسة ، ميثاق العمل ، أو قيم الجودة ، و آلها إعلان لمبادئ  :ئ إعلان المباد- 5

  . ةملامح الثقافة المرغوبظهر ت

 إن سياسات مثل عدم تعيين الأقارب ، سياسة ضمان الجودة ، العمل الصحيح من أول مرة : الأنظمة - 6

  .آلها سياسات تحمل في طياتها ملامح لثقافة المؤسسة التي يود نشرها 

  

  دعم الثقافة الجديدة : المرحلة الرابعة 4 2.2.3.2.
شى مع  اضاء المؤسسة على القيام بتصرفات سلوآية تتميعتمد دعم الثقافة الجديدة على تعويد و تعليم أع     

  : بثقافة المؤسسة ، ومن أهم طرق دعم الثقافة الجديدة ما يلي الخاصة القيم و المعايير 
  
  . اختيار عاملين قادرين على التكيف مع معايير و قيم الثقافة الجديدة -

   .و تدريبهم عليهاجديدة  مكافأة العاملين الذين يلتزمون بقيم ومعايير الثقافة ال-

  . ترقية العاملين القدرين على الالتزام بقيم ومعايير الثقافة الجديدة -

  . تصميم أدلة وإرشادات عن آيفية الالتزام بمعايير و قيم الثقافة الجديدة -

  . تقديم حكايات و قصص معبرة عن الثقافة الجديدة -

      .افة الجديدة عاملين الملتزمين بالثقال تكريم  الاهتمام ب-

  

   127ص ]102[:  التالي تلنجاح بناء ثقافة الجودة في المؤسسة ينبغي تطبيق الاستراتيجيا     

  

       إذ لابد من تقييم شامل للثقافة السائدة في المؤسسة لمعرفة  ،التعرف على التغييرات المطلوب إحداثها  -

  .ئمة بها ماهية التغييرات المطلوبة و تحديدها و إعداد قا

 لتنفيذ التغييرات المطلوبة بحيث تتضمن هذه الخطة تفصيلات عن الأفراد المتأثرين       ةبناء خطة متكامل -

  .وإنجاحه    المحتملة وآيفية تنفيذ التغيير المطلوبقبعملية التغيير والمشارآين و المعارضين لها والعوائ

ذي سيتم إحداثه وتحديد الأفراد الذين بإمكانهم دعم عملية       إقناع العاملين في المؤسسة بأهمية التغيير ال -

والتعرف  التغيير التغيير وإنجاحها وأولئك الذين بإمكانهم إعاقتها ومن ثم جمعهم معا ، وإطلاعهم على خطة

   .على آرائهم و مقترحاتهم  و تصوراتهم حول عملية التغيير والتعامل معا جديا و بانفتاح 

جيع و التحفيز المادي و المعنوي الضروري والممكن للأفراد الذين سيتأثرون بعملية التغيير      تقديم التش -

  . في المؤسسة

  

 :المتمثلة في  زي آينالم S (7S)     آما يمكن خلق ثقافة الجودة الشاملة من خلال مدخل السبعة 

    102ص ]111[
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     أن تحققه فيما يتعلق بالجودة ما تريد المؤسسة  من خلال إعداد صورة ورؤية آلية ل: الإستراتيجية -1

 للنظر إلى الجودة عند المستوى الإستراتيجي من خلال برامج لالخيار الأفضويعتبر التدريب في ذلك 

   .عملية

إن تغيير الهياآل ومسؤولية مدير تأآيد الجودة وتغيير المسؤوليات آل هذه العوامل تساهم في  : الهياآل - 2

  .جودة تحسين ال

 جديدة آحماية التصنيع في ريساهم تغيير النظم من خلال إعداد نظم جديدة أي تطبيق معايي :النظم  -3

  .الجودة  الوقت المحدد وهذا لتحسين 

باعتبار الأفراد من أآثر الموارد أهمية في المؤسسة الأمر الذي يقتضي معاملتهم بشكل لائق : العاملون -4

  على الاستخدام الأمثل لطاقتهمتدريبهم و،  ئهم الفرصة لتحسين مهاراتهمبدرجة آافية ومهمة وإعطا

   . نتائج مدهشة في أدائهميؤدي بهم لتحقيقفهذا ،  ومنحهم الرقابة الذاتية على أنفسهم 

 لدى الأفراد واآتساب المهارات إن الرفع من مستوى الجودة يتطلب أيضا تغيير الاتجاهات : المهارات - 5

   .تحقيق الابتكارو المعارف ل

يقترح في هذا العنصر أن يكون نمط الإدارة أو القيادة من النوع الذي يقود إدارة الجودة  : النمط – 6

  .الشاملة في جميع أرجاء التنظيم 

، آما  و الغرض الرئيسي من ذلك هو إيجاد ثقافة تنظيمية جديدة تقدر جودة المنتج  : القيم المشترآة – 7

   .  ثقافة ونظام القيم السائدة واستبدالها عند الضرورة بثقافة وقائية يستوجب تحديد ال

  

   دور الإدارة العليا في بناء ثقافة الجودة الشاملة3.3.2.2
     اليومي للمدير أو القائد  كيعتبر التزام الإدارة العليا مطلب أساسي لبناء ثقافة الجودة الشاملة و السلو     

مة و أهمية تحسين الأداء بالنسبة له ، وفيما يلي الأفعال أو الممارسات الواجب هو دليل مهم للآخرين لقي

على أي إدارة عليا أن تقوم بها لإظهار دعمها في بناء ثقافة الجودة الشاملة لإرسال إشارة واضحة وإيجابية 

   .إلى آافة عمال المؤسسة

  

  : لة  أفعال الإدارة العليا في مجال دعمها لثقافة الجودة الشام-

تحتاج الإدارة العليا إلى تقديم دعمها و مساندتها لثقافة الجودة الشاملة من خلال قيامها بالممارسات       

  ]112[: التالية 

    

  توفير و اعتماد المخصصات المالية للاستثمار في إدارة الجودة الشاملة  -

  توفير الوقت اللازم لتطبيق إدارة الجودة الشاملة و اعتماده  -

  جعل التدريب و التعلم على إدارة الجودة الشاملة إلزاما للجميع  -
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  تأمين و توفير الخدمات الاستشارية الخارجية للمؤسسة في مجال إدارة الجودة الشاملة  -

  إلقاء الخطب و الظهور في المناسبات المساندة لإدارة الجودة الشاملة  -

  و الدولية  عضوية جمعيات الجودة المحلية ىالانتساب إل -

  تأسيس إدارة خاصة بالجودة الشاملة و توجيه أعمالها                     -

  وضع إستراتيجية و سياسة للجودة     -

  التعامل بحذر و حزم مع مقاومة التغيير لإدارة الجودة الشاملة  -

  . الجودة الشاملة  ةنظام إدارلربط نظام المكافآت و الأجور  -

 

  ات قياس ثقافة الجودة الشاملة  أبعاد و مؤشر3.2
ينتج عن بناء ثقافة الجودة في المؤسسة مجموعة من القيم التي تميز هذه الثقافة في سبيل تحقيق أهداف      

الجودة ، وسنحاول من خلال المبحث التعرف على هذه القيم ثم ننتقل لأهم أبعاد ثقافة الجودة لنصل في 

  .الجودة في المؤسسة الأخير لتحديد مؤشرات قياس ثقافة 
  

   قيم ثقافة الجودة الشاملة 1.3.2
لا تخرج قيم ثقافة الجودة عن القيم التنظيمية التي تخص المؤسسة في سبيل تحقيق أهدافها ، وعليه      

  : تتنوع قيم ثقافة الجودة في المؤسسة بحسب ما وضعت له ومن هذه القيم ما يلي 
  

  قيم متعلقة بالجودة  1.1.3.2
إن سياسة المؤسسة توضح ضرورة تزويد الزبائن بسلع و خدمات خالية من العيوب ، وفي الوقت      

  :  و يمكن تحقيق ذلك عن طريق ،المحدد و بدون أخطاء أو إهمال 
  
  . التأآد من أن آل العاملين بالمؤسسة قد تدربوا على إدارة الجودة و آيفية تطبيقها -1
  .صرفات الوقائية  تعزيز فرق العمل و اتخاذ الت-2

    120ص ]96[ تهيئة مناخ ملائم للمشارآة و الاشتراك في حل المشاآل مع آل العاملين بجميع الإدارات -3

    110ص ]101[و المستفيدين الداخليين و الخارجيين للمؤسسةالتغذية العكسية من جميع الزبائن  -4

   

  قيم متعلقة بالنمو و النجاح  2.1.3.2
            لرئيسي لوجود التنظيمات هو إيجاد قيمة مضافة للمؤسسة و تزويد العاملين بها بوظائفإن السبب ا     

  :      مستقرة ، و يمكننا تحقيق ذلك عن طريق 
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  . تقدير متطلبات الزبائن و تلبيتها-1

  .مؤسسة الإمكانات المادية و البشرية لل القصوى من جميع بالاستفادة الحفاظ على المرآز التنافسي -2

   .  90ص ]95[ الالتزام الصارم بالمعايير و تبليغ ذلك لجميع العاملين بالمؤسسة -3

   

  قيم متعلقة بالأمان  3.1.3.2
إن هدف آل المؤسسات توفير بيئة عمل آمنة و خالية من المخاطر داخل المؤسسة والمجتمع      

  :  و يمكننا تحقيق ذلك عن طريق ،  110ص ]101[المحيط

  
  .مسبقا  و تعليمها للعاملين بالأمان الخاصة الإجراءات القواعد و إعداد -1

  . متابعة القواعد الخاصة بالأمان و الوقاية من الأحداث التي تظهر -2

  .لك لتعزيز و تثقيف عقلية الأمان أولا  التفكير بأمان و ذ-3

  .  117ص ]96[مل بها  حماية العاملين بالمؤسسة و الزبائن و الزائرين و البيئة التي تع-4

  

  قيم متعلقة بالرضا عن العمل  4.1.3.2
و يمكننا تطوير المهارات إن هدفنا هو تزويد آل فرد بالمؤسسة بعمل مرضي و بالفرصة لتحسين و     

  :تحقيق ذلك عن طريق 

  

  . العمل على تحقيق الإشباع الوظيفي من خلال إعادة تصميم العمل -1

    91ص ]95[ . التكنولوجيا الجديدة إدخاللين في التغيير الوظيفي و  العاماشتراك مشاورة و -2

  

  قيم متعلقة بالاتصال  5.1.3.2
 أن الإدارة تستمع لأراء تزويد العاملين بمعلومات صادقة ودقيقة ويمكن الاعتماد عليها وتأآيد على     

  : ذلك عن طريق تحقيق ويمكننا الآخرين ،
  
  .ة الرئيسية للمديرين هي تعزيز الاتصال أفقيا و عموديا  المسؤولي التأآيد على أن-1
  . تعليم و إطلاع العاملين بالمؤسسة على خطط الإدارة المتعلقة بالمستقبل و آيفية تحقيق الأهداف -2

  . و الاعتراف و تقدير الأفراد الذين يعززون الاتصال الفعال ع التشجي-3

  .و التفكير الخلاق بدلا من جعلهم يستمعون  الإبداع على الآخرين الأمانة و مشارآة -4

المتطور مما ينتج  الاقتناع بأن هناك وجهات نظر مختلفة بالموضوعات المطروحة و هناك اختلافات في -5

             .عنها أراء ووجهات نظر متباينة بالنسبة للموضوع الواحد 



 

 

90 

 

  .  111ص ]101[ بناء فريق عمل و العمل معا بروح الفريق -6

  

  قيم متعلقة بتنمية الفرد  6.1.3.2
  :ويمكننا تحقيق ذلك عن طريقإن الفرد الذي يفشل في تنمية نفسه والتقديم للأمان ويرجع خطوة للخلف      

  
  . تزويد المديرين بمسؤولية تنمية العاملين التابعين لكل منهم -1

لتمكن من المعرفة والمهارات  إطلاع العاملين بالمؤسسة على أحدث التغييرات في تصميم العمل و-2

  .   لانجاز العمل ةاللازم

  . تزويد العاملين بفرص تنمية مهاراتهم من خلال برامج تنمية مهارات العاملين -3

  .  119ص ]96[ مكافأة العاملين الذين يتحملون مسؤولية تطوير طرق جديدة لأداء العمل -4

 

 قا سنحاول طرح مقارنة بين المؤسسات الأمريكية وبغرض فهم أآثر مختلف القيم المذآورة ساب      

بانية والعربية باختلاف ثقافاتهم واختصار أهم العوامل الثقافية التي ساعدت آل من المؤسسات واليا

هي العقبات التي حالت دون وصول  الأمريكية واليابانية في النجاح في تطبيق إدارة الجودة الشاملة وما

  .نجاح المؤسسات العربية لهذا ال

  

  : المؤسسات الأمريكية - 

     المؤسسات الرائدة في الولايات المتحدة الأمريكية و التي تطبق مدخل إدارة الجودة الشاملةتتميز ثقافة      

    168ص ]75[ :بما يلي 

  

  :التوجه نحو المستهلك  -1

أساسي برغبات المستهلك  التي تطبق إدارة الجودة الشاملة تهتم وبشكل المؤسساتتبين أن جميع       

جاته من حيث الجودة والسعر وغير ذلك وتستجيب لها من خلال تقديم منتجات ذات قدرة تحمل عالية وحا

   .وبأسعار تنافسية مع مزيد من خدمات ما بعد البيع

   

  :الإبداع  و ل تشجيع العاملين على الاستقلا-2

ين على التجديد والابتكار ومساعدة الأفراد الذين  تشجع هذه المؤسسات التفكير الخلاق وحث العامل     

  . وزيادة الإنتاجية يقدمون أفكار جديدة تهدف إلى التحسين المستمر في الجودة
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  : بالإجراءات  العمل بمرونة بدلا من التقيد -3

نة والقدرة تميل للعمل بقدر عال من المرومعظم المؤسسات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة تبين بأنها      

على التجريب والتعديل والتوجيه نحو تحقيق الأهداف وليس التقيد بالإجراءات المتعلقة بالرسميات أو 

التفعيل بصورة آبيرة في التخطيط والعمل وبالتالي تتجه المؤسسة إلى الحرص على تطبيق الإجراءات 

  .وليس على النتائج المطلوب تحقيقها من قبل الجميع 

  

  : الأفضل للموارد البشرية  الاستثمار-4

تعتبر هذه المؤسسات أن الاهتمام بالعاملين في المؤسسة وضرورة تزويدهم بالمعلومات الكاملة عن       

يتحملون المسؤولية عن المؤسسة من حيث رسالتها والأنشطة التي تقوم بها وغير ذلك مما يجعل العاملين 

بتحقيق الأهداف وبالتالي يساهم ذلك في زيادة الإنتاجية أداء مهامهم حيث يتولد لديهم روح الالتزام 

  .وبتحسين العمليات الإنتاجية وبشكل مستمر

  

ولو تفحصنا ما تم ذآره أعلاه من خصائص مميزة لثقافة المؤسسة لهذه المؤسسات العالمية لتبين أنها      

المؤسسة وخلق ثقافة مميزة وخاصة لها  العليا تهيئها في بيئة الإدارةتمثل معظم المتطلبات التي ينبغي على 

   .  تمثل ثقافة إدارة الجودة الشاملة 

  

  .فيما يلي عرض مختصر لأهم مميزات الثقافة اليابانية   : المؤسسات اليابانية - 
  
     408-404ص ص ]12[ :تتمثل في  :صف بها البناء الاجتماعي في اليابان ت السمات التي ي-1

  

  : العائلة  -

ث تسود العلاقات الاجتماعية الموروثة والمتعارف عليها منذ القدم لحد الآن في المؤسسات الإنتاجية حي     

د صيغا تربوية في أوساط علاقتهم مما يجعل الطبيعة والبعض وتس يحترم العمال بعضهم إذفي اليابان 

  .الأسرية حقيقة أساسية في إطار علاقتهم 

  

  : التعاون و المشارآة -

اقع المؤسسات اليابانية غالبا ما يسوده التعاون المشترك الهادف نحو تطوير و تنمية القدرات  ونإ     

   .لذا يغلب عليها سمة التعاطف والانسجام و روح العائلة الإنتاجية في المؤسسة الاقتصادية ،
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  :أولوية الالتزامات الفردية على الحقوق الفردية  -

 وأداء واجباته الحلقة ه تجاه عملا بهءوالوفا عامل الياباني أمام العمل الفردية للتلالتزاما     تشكل ا

بل الوفاء قفي حقوقه  بحيث لا يفكر العامل الياباني الإنتاجيالأساسية لسلوآه اليومي في إطار العمل 

  .بالالتزامات الفردية تجاه المؤسسة الاقتصادية 

  

  : بالعنصر البشري الاهتمام  -

 البشري العنصر الوحيد المتوفر في اليابان مقارنة بافتقاره للموارد الطبيعية والمواد الخام يعتبر العنصر     

حيث أن تطور الفرد من شأنه أن يؤدي إلى  هذا ما جعلهم يعتمدون بشكل أساسي على المصادر البشرية ،

   . الترآيز على وسائل التخطيط و رسم السياسات  والعتطوير الوسائل التقنية بشكل ف

       

  :السمات المميزة للتنظيم في المؤسسات اليابانية  -2

  

  : مرونة التنظيم -

 بأن خصائص النمط الثاني ينطبق إجماعتنقسم المؤسسات إلى ساآنة و حرآية و الحقيقة أن هناك شبه      

الظروف و المؤثرات  التغيير مع تغير إمكانيةوتماما على المؤسسات اليابانية فهيكلها التنظيمي يتم بالمرونة 

  .وضوح الأهداف والمهام المحددة التي يسعى التنظيم لتحقيقها  ى إلإضافةالخارجية 

  

  : أسبقية متميزة للبحث والتطوير إعطاء -

 اليابانية بشكل عام لديها توجه قوي نحو التقنية فهي تولي إدارتها في معظم الجوانب مجموعة الإدارة     

و التجديد فهنا يأتي البحث و التطوير ليشكل  لابتكارالى عملية التصميم لإحداث من المهندسين للإشراف ع

والتجريب موجها من الخارج أو   من السمات المميزة للمؤسسات اليابانية فسواء آان البحثىخرأسمة 

  .ترآيز على تحقيق الكفاءة الكلية للمؤسسة بالالداخل فهو لا يتم على نمط ثابت بل بطرق متغيرة و 

  

   :  فعالية نظم الاتصالات -

اليابانية و الذي ساهم في تطبيق الجودة الشاملة هو  الإدارة المميزة لأسلوب الأخرىومن الخصائص      

 المقترحات ،و تجميع البيانات  ها لنظم اتصالات فعالة تتيح تبادل المعلوماتنينهجها الواقعي و العلمي في تب

           تعكس فعالية التنظيماليابانيةرات فنظم الاتصالات المطبقة بالمؤسسة  لاتخاذ القراةاللازمالأفكار و

وخاصة غير المباشرة التي  و ترابطه فهي تتم في جميع الاتجاهات و بمختلف الوسائل الممكنة مباشرة

   170-169ص ]55[تتميز بها المؤسسة اليابانية 
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  :   العمل الجماعيالتأآيد على قيمة  -

     بر العمل الجماعي باليابان ضروريا فالأفراد يفضلون العمل بروح الفريق مثل الأسرة الواحدة تيع      

 على أن  آاوروايشيكاوا يؤآدالإطار العمل بصفة جماعية يعد نوعا من الاستماع الذاتي وفي هذا إتمامو 

     لعام إلى العامل البسيط أهم خصائص تسيير الجودة باليابان هو مشارآة آل أفراد المؤسسة من المدير ا

و يستحسن توسيع هذه المشارآة لنظم الموردين و الزبائن و حلقات الجودة مبنية على هذا و آل المصالح 

  .  81ص ]113[ في المؤسسة لتحقيق الأهداف المشترآة جماعياالمبدأ الذي يستدعي تفكيرا 

 

   :وظيفية ال أآثر من العلاقات الإنسانيةالتأآيد على العلاقات  -

تؤآد المؤسسات اليابانية على النواحي الإنسانية أآثر من العلاقات الوظيفية فإذا آانت المؤسسات       

 التنظيمي حيث يقوم آل فرد بأداء عمله لالغربية تعتبر الأفراد أدوات لشغل وظائف شاغرة داخل الهيك

 العمل يعطى اهتمام أآبر فرئيس ، العكسيةبان اليافي المؤسساتبطريقة ميكانيكية لتحقيق أهداف محددة نجد 

 باعتبارهم في المقام الأول و الأخير مجموعة من الأفراد تجمعهم للأفراد الذين يعملون تحت مسؤوليته

   . 175ص ]55[ أو الخرائط التنظيميةنيالمباعلاقات إنسانية واحدة بدلا من آونها مجموعة من 

 

  : المؤسسات العربية -

المناسب لتبني هذه الفلسفة لذلك المناخ هم معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة عدم تهيئة إن من أ     

سنحاول التعرف على السمات المميزة لنمط الإدارة بالمؤسسات العربية لإبراز أوجه القصور في بعض هذه 

  .المؤسسات التي تمثل عقبات تحويل دون تطبيق إدارة الجودة الشاملة بها
  
  208-193ص ص ]55[ ونذآر منها  : المؤسسات العربية بإدارةلقصور وجه اأ -1

  
  : جمود التنظيم  -

 لظروف واحتياجات العمل حيث يكون الترآيز على تهبغض النظر عن مدى ملائمفهي تهتم بالشكل      

بادئ تسلسل خط القيادة ،دون النظر إلى مناسبة تلك الم المبادئ التنظيمية المجردة آتفويض السلطة ،

  .لظروف التنفيذ و متطلباته 

  

  : ضعف الاهتمام بالبحث و التطوير  -

 الإداريلم يحظ البحث و التطوير بالتشجيع الكافي في بعض المؤسسات العربية وقد يعود ذلك للمناخ      

   .ث نفسهالضعف ميزانية البحووالقوانين أو ح م بهذا نتيجة لوجود بعض اللوائاالسائد أو لعدم الحرية في القي
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  : توافر اتصالات فعالة عدم  -

في آثير من المؤسسات العربية تتعدد المستويات الإدارية بشكل يزيد من طول مدة الاتصالات و عدم      

  .وضوح العلاقات بين أقسام المؤسسة و الأفراد العاملين بها مما يقلل من الفعالية الإدارية بشكل عام 

  

  :ماعي الافتقار إلى العمل الج -

  العربية أن أي تحسين في الأداء ليس ثمرة القوى العاملة في المؤسسة آكل تنجد في بعض المؤسسا     

  . فردي يتحقق على نحو معين إنتاجو إنما هو ثمرة 

  

  : الاهتمام بإنسانية الأفراد عدم  -

         ق بتطوير العاملين المعلوم أن من أآثر المشكلات صعوبة بالنسبة للمؤسسات العربية يتعلومن      

 الإنسانية آانت القيم الروحية للمؤسسة و بشكل خاص فيما يتعلق بالنواحي فإذا بالعلاقات الإنسانية الاهتمامو

في العمل أحد العوامل الأساسية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة نجد أن المؤسسات العربية ترآز بشكل 

 الكافي للدور الذي الاهتمامة بين الرئيس و المرؤوس ولا تعطي رئيسي علي جانب مهام العمل الرسمي

   .يمكن أن تلعبه النواحي الخاصة بالعلاقات بين الأفراد العاملين في تحسين وتطوير العمل

  

أدت إلى تدني الأداء بالمؤسسات العربية بالإضافة إلى الأسباب الأنفة الذآر هناك أسباب أخرى       

 وفي ،لظروف البيئية والتي تمثل قيدا على قدرة المديرين و حريتهم في اتخاذ القرارومعظمها يرجع إلى ا

 تسود البيئة العربية العديد من هربية على أنغهذا الإطار لخصت الدراسات الميدانية الحديثة في البلدان ال

ثلا تتحدد مظاهر العوامل السلبية التي تؤثر على مستوى أداء مؤسساتها ففي مجال العوامل القانونية م

وانخفاض  المعمول بها والتي تميل إلى التعقيد مما يؤدي إلى ضياع الجهدالسلبية في تعدد اللوائح والقوانين 

مات السلبية للشخصية العربية لها لس واالاجتماعيةوأيضا فإن العلاقات  مستويات الأداء أآثر من النتائج ،

  . تأثير سلبي على الأداء

  

  افة الجودة الشاملة  أبعاد ثق2.3.2

 الطرق المستعملة لقياس ثقافة إحدىتعتبر أبعاد ثقافة الجودة الشاملة التي سنتناولها في هذا المطلب      

الجودة ، وسنحاول تحليل هذه الأبعاد بشكل تفصيلي للوقوف على مدى ايجابيتها وهي خمسة أبعاد رئيسية 

  :يتضمن آل بعد عناصر فرعية آما يلي 
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   القيادة الخاصالبعد  3.2.1.2
يعتبر هذا البعد من أهم الأبعاد الخمسة التي تشكل ثقافة الجودة إذ أن أهم متطلبات نجاح تطبيق إدارة      

بضرورة التطوير والتحسين الجودة الشاملة هو دعم و تأييد و التزام الإدارة العليا الذي ينبع من اقتناعها 

 على مستوى الإدارة العليا اتخاذهإدارة الجودة الشاملة قرار إستراتيجي لابد المستمر باعتبار أن قرار تطبيق 

  : و يتفرع هذا البعد إلى سبعة عناصر و هي 
  

   إدراك دور الإدارة 1.1.2.3.2
يكون هذا العنصر داعما و متفقا مع متطلبات نجاح إدارة الجودة الشاملة إذا آانت إدارة المؤسسة تدرك      

    60ص ]114[: تماما الآتي 

  
  .أن العاملين ليسو بطبيعتهم سلبيين أو أنهم مقاومين لاحتياجات المؤسسة  -

  .أنها مقتنعة بأن العاملين لديهم قدرة على تحمل المسؤولية و لا يتهربون منها  -

  . أن مهمتها هي تدعيم هذه الصفات و التشجيع على تنمية و تطور هذه السمات البشرية -

  

  ر الإدارة دو 2.1.2.3.2
       عندما تكون الإدارة تعي دورها وهو النظر إلى المستقبل ومن ثم استخدام التنبؤ على أسس الفهم      

، يمكن وصف إدارة المؤسسة بأنها ذات نمط تقدمي فعال ، آما أن الأولويات تحدد من الأهداف و المعرفة 

يتها و مقدرتها على إتمام و انجاز الأهداف من خلال أوقات الإستراتيجية و يتم تقييم الإدارة العليا وفقا لفاعل

   .العمل المحددة

   

  قبول المسؤولية المتعلقة بالجودة  3.1.2.3.2
 والنظام الإدارةتظهر بسبب المؤسسة  من مشاآل %  80الإدارة العليا بأن أآثر من      يرى أصحاب 

    المشاآل أن مسؤولية الإدارة هي التصميم على حل المتبع و ليست بسبب العاملين و بالتالي فإنهم يرون 

افتراض أنهم السبب وراء آافة بوالصعوبات التنظيمية المتعلقة بالنظام بدلا من الترآيز على العاملين 

  .  156-155ص ص ]75[المشاآل 

  

  التحول الشامل لإدارة المؤسسة  4.1.2.3.2
ول الشامل تكون متوافقة مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة إن ثقافة المؤسسة ذات العلاقة بعنصر التح     

عندما تدرك إدارة المؤسسة و تكون على قناعة آاملة بأن فلسفة الجودة الشاملة تحتاج إلى تحول شامل 
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      للنمط الحالي لإدارة المؤسسة وليس مجرد إحداث تغيير بسيط بل هو تحول شامل يحتاج إلى خطوات 

  . على فترات طويلة نفذتو مراحل و جهد 

  

  السلوك و الدافعية  5.1.2.3.2
و يقيس هذا العنصر رؤية الإدارة العليا بالمؤسسة للكيفية التي يتم بها تحفيز و دفع العاملين و تشجيعهم      

  ذات نظرة أبعد تمتد لتشمل آل ماأنهاللعمل وهل تميل الإدارة في رؤيتها إلى التشجيع و التحفيز المادي أم 

    .وتصنيفهم إلى فرق عمل ديناميكية من شأنه أن يشعر العاملين بالمتعة في أعمالهم والتعرف على مواهبهم 

  

  قيادة التغيير  6.1.2.3.2
يهتم هذا العنصر بقياس نمط القيادة من حيث مدى اعتمادها على سلطتها الرسمية المستمدة من موقعها      

في شتى نواحي التغيير ، وهل مشارآة تحث العاملين على المشارآة بهدف إحداث التغيير أم أنها قيادة 

  .تستهدف التغيير بالشعارات أم من خلال الفعل بالحرآة و العمل 

  

  المشارآة و الملكية و المخاطرة  7.1.2.3.2
شارآة يقصد به تحديد ثقافة إدارة المؤسسة ومعتقداتها من حيث التحكم في قراراتها  و مدى قبول مبدأ م     

 هل هو اتصال في اتجاهين أم محدد من  ،الآخرين لها ، و شكل و نمط الاتصالات الإدارية التي تسمح به

،  وهل تفضل أن تملك سبل  ومتطلبات التنفيذ الأعلى إلى الأسفل ، هل تؤمن الإدارة بالفصل بين التفكير

ص ]114[ .متاحة تحقق لها التميز الأمان الواضحة السهلة مبتعدة عن تحمل المخاطرة برغم وجود فرص 

      68-63ص  

  

  الخاص بالهياآل و النظم البعد  2.2.3.2
وفيما يلي عرض الجودة يعتبر البعد الخاص بالهياآل و النظم أحد الجوانب الرئيسية التي تصف ثقافة     

   .لجودة الشاملة توضيحي مختصر لعناصر هذا البعد وآيف تكون هذه الأخيرة داعمة لتطبيق مدخل إدارة ا

  

   لالاتصا 1.2.2.3.2

عندما تدرك الإدارة ف ،يقيس هذا العنصر شكل الاتصال الذي يتم داخل المؤسسة ومدى فاعليته وآفاءته      

أهمية الاتصال من أعلى ومن أسفل و العكس  وتدعو لعقد اجتماعات دورية مستمرة لعرض النتائج و تبادل 

  .تصال مفتوحة ، هنا نقول أن الاتصال فعال و عنصر قوة للتنظيم حتى تظل قنوات الاالمعلومات 
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   يالعمل الجماع 2.2.2.3.2
يستند أساسا يعتبر هذا العنصر من السمات المميزة لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة حيث أن هذا المفهوم      

و حلقات الجودة  ) رق العمل ف(  و الجودة من خلال العمل الجماعي الإنتاجيةإلى إجراء التحسينات على 

فكلما ساد المؤسسة هذا المفهوم وساندته الإدارة العليا ، آلما دعم ذلك من ثقافة المؤسسة وهيأها بشكل تكون 

  .فيه أآثر تقبلا لإدارة الجودة الشاملة 

  

  المهام  3.2.2.3.2
 جميع العاملين بها  إعلامومدى يقيس هذا العنصر تفكير الإدارة و فلسفتها من حيث وجود مهام مشترآة      

خططها بشكل سري ولا تسمح بالاطلاع  وفظ بإستراتيجيتهاأم أن إدارة المؤسسة ترى من المصلحة أن تحت

و إلى أي عاملين بطموح المؤسسة طويل الأجل عليها و تداولها بين العاملين مما ينتج عنه جهل معظم ال

   157ص  ]75[ي ربط أجزاء المؤسسة ببعضها  البعضمدى ترى الإدارة أهمية وجود مهام مشترآة ف

  

    و التعليمالتدريب 4.2.2.3.2
 أهم مورد لتحقيق الجودة يمثلونمن المبادئ التي ترتكز عليها إدارة الجودة الشاملة أن الأفراد العاملين      

ة من جانب عوبقنامر الشاملة لذلك نجد من الشروط والمقومات اللازمة لتطبيقها تدريب العاملين بشكل مست

و لهذا يكتسب  ،الإدارة بأهمية ذلك في آونه استثمارا طويل الأجل وإضافة حقيقية لمهارة وخبرة العاملين 

إليه على أنه نشاط غير التدريب أهمية آبيرة في المؤسسات و على الرغم من ذلك ينظر بعض المديرين 

 حد ممكن ، لكن هذا لا يمنع أن عددا آبيرا من منتج ويحاولون اختصار النفقات المتعلقة به إلى أقل

المؤسسات تنفق أموال طائلة على تدريب موظفيها ، هناك الكثير من يخلط بين التعليم و التدريب إلا أننا 

التدريب جزء من التعليم ، آما أن التعليم يميل ويمكن التمييز بينهما ، فالتعليم مصطلح أوسع من التدريب ، 

  .  31ص ]115[ريا بعكس التدريب الذي يرآز على التطبيقات والنواحي العملية إلى أن يكون نظ

  

  استقرار الهدف  5.2.2.3.2
يقصد به الالتزام الكامل للإدارة العليا و جميع المستويات الإدارية للمؤسسة بتطبيق فلسفة الجودة بقوة      

مدى تمسك المؤسسة بما تبدأه من مبادرات حتى تصبح جزءا من حياتها و آيانها ، و يقاس هذا الالتزام ب

   .جديدة و مدى الاعتماد على ذلك و عدم تخليها عنها لأن ذلك تأآيد على تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة
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  مراقبة التقدم  6.2.2.3.2
ثقافة من الجوانب الأساسية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة أن تقوم المؤسسة بمراجعة التقدم تجاه      

 . 159ص ]75[، وذلك بشكل مستمر و تبليغ ذلك لكافة العاملين بالمؤسسة الجودة بالمؤسسة 

   بالزبونالبعد الخاص  3.2.3.2
ترآز إدارة الجودة الشاملة على احتياجات و توقعات المستهلك ، والمقصود بالمستهلك ليس فقط      

و فيما يلي  ، ليين ،أي النظر للمستهلك من زاوية أوسعالمستهلكين الخارجيين و لكن أيضا المستهلكين الداخ

    77-73ص ص ]114[ :توضيحا لمحتوى هذا البعد 

  

  المستهلكون الخارجيون  1.3.2.3.2 
يتطلب منهج إدارة الجودة الشاملة الوفاء بحاجات و رغبات المستهلكين بالشكل الذي يشعرهم بالرضا       

  .التام عن المؤسسة و منتجاتها 

  

  المستهلكون الداخليون   2.3.2.3.2 
يمثلون الأفراد و الوحدات التنظيمية الموجودة داخل المؤسسة و التي تعتمد في أداء أنشطتها على أداء      

خدمات أو مهام لها من أطراف أخرى داخل المؤسسة ، فإدارة الإنتاج تعتبر مستهلك لإدارة المشتريات التي 

الوقت تعتبر إدارة المشتريات مستهلك داخلي للإدارة المالية و هكذا فإن آل تمثل مورد هنا ، و في نفس 

  .مورد داخلي عليه أن يهتم بالمستهلك الداخلي له ومن ثم يسود التعاون و حسن أداء النشاط و تنميته 

  

  الموردون  3.3.2.3.2
ليس على ارة المؤسسة إليهم لكي يصبح هذا العنصر إيجابيا في ثقافة الجودة يتعين أن تكون نظرة إد     

 بل تتسم هذه العلاقة بإدراك الإدارة ،شكل علاقة مجابهة و الضغط للحصول على احتياجاتها بأقل الأسعار

    .أن المورد يمثل جزءا من السلسلة الكاملة للمجموعات التي تمد بالمنتجات الجاهزة للمستهلك النهائي

  

   التغذية العكسية من المستهلك 4.3.2.3.2
  حاجاته  عنه بدءا بتحديدتهوم الصحيح لبعد التوجيه بالمستهلك يعني أن يستمر تدفق المعلوماإن المف      

حتى لو  ،  بنقل آرائه و مستوى رضاه و شكواه و أسباب تحوله إلى منتجات منافسةاو رغباته و انتهاء

آة  بين المؤسسة و المستهلكين اقتضى الأمر عقد لقاءات معه وجها لوجه للوقوف على الجوانب المشتر

من خلال دراسة مسحية تقوم بها المؤسسة للحصول على تلك المعلومات التي تعبر عن التغذية   عموما 

  .العكسية من المستهلك 
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  حل المشاآل المشترآة  5.3.2.3.2
افها الخارجية و منتظمة مع أطر إن اهتمام المؤسسة بعقد لقاءات و اجتماعات و مقابلات بصفة دورية     

لتبادل المعلومات في إطار التغذية العكسية في الاتجاهين من حيث رضا  الموردين و المستهلكين خاصة

ف على الاحتياجات المتوقعة لديهم ، يعد بعد نظر من تلك المؤسسة و إذا تطلب الزبائن و الموردين و الوقو

مستهلكين ضمنت بذلك تحسين العلاقات معهم منها تشكيل فريق عمل مشترك من المؤسسة و الموردين و ال

  .و حل المشاآل ، و يعتبر هذا مشجعا في تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  

  المشارآة في تخطيط المنتج  6.3.2.3.2
 عملية تخطيط المنتج و وضع المواصفات و تحديد الاحتياجات أنهذا العنصر يعتبر آسابقه إذ      

  ن أن يبنى على أساس من المعلومات الحقيقية التي تمثل وجهة نظر المستهلكين المستقبلية للمستهلكين يتعي

  .و تفضيلاتهم  و احتياجاتهم المستقبلية 

  

  الإدارة آمورد و مستهلك  7.3.2.3.2 
يكون هذا العنصر ايجابيا و مساعدا على خلق ثقافة الجودة الشاملة عندما تنظر الإدارة لنفسها آجزء      

 والمديرين يعرفون ، العمليات و المخرجات،يتكون من سلسلة المدخلات زاء النظام الذي مكمل من أج

المستهلكين الداخليين و يحصلون بانتظام على التغذية العكسية بخصوص مدى رضا المستهلكين الخارجيين 

  . عن خدماتهم ، آما تتقبل الانتقادات التي يوجهها العاملون بانفتاح و ارتياح  
   

  البعد الخاص بالعملية و القياس   24.2.3.
و الأفراد لكل  القياس و تحديد المقاييسب المتعلقةهذا البعد يهتم بالعمليات التي تتم داخل المؤسسة و      

ص ]75[:  من سبعة عناصر هي بدورهو يتكون  عملية و في جميع المستويات الإدارة المختلفة للمؤسسة

     163-161ص 

  

  العملية تفهم  1.4.2.3.2
تتطلب فلسفة إدارة الجودة الشاملة أن تقبل الإدارة العليا و تسلم بأن مسؤولية العمليات التي تتم داخل      

فإن تلك النوعية من الإدارة تقضي معظم أوقاتها المؤسسة تقع عليها و ليس على العاملين فيها ، و لهذا 

 لأنها المسؤولة عن العمليات التي تسير في هذه النظم تعمل موجها للنظام أآثر من آونها داخل ذلك النظام 

  .و مسؤولة أيضا عن خلق العمليات التي يعمل بداخلها هؤلاء العاملون 
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  القياس  2.4.2.3.2
تعتبر عملية القياس من الأمور الحيوية في عملية التحسين المستمر للأداء ، فمن خلالها يمكن تحديد      

ن ثم التفكير في التحسين و حيث أن مجالات القياس مختلفة و آذلك يختلف من مستوى الأداء الحالي و م

يقوم باستخدامها لذلك يختلف أسلوب القياس باختلاف موضوعه و يراعى أن يكون مناسبا لكل من الإدارة 

  .العليا و العاملين بالمؤسسة 

  

  تفهم النواحي غير القابلة للقياس  3.4.2.3.2
ها جانبا ترآ السابق فهناك بعض النواحي تكون صعبة القياس و لكن ليس معنى ذلك استكمالا للعنصر     

 ن كبل أن الثقافة المطلوبة لاستيعاب فلسفة إدارة الجودة الشاملة تتطلب الاهتمام الكامل لكل النواحي التي يم

أعمال المؤسسة ، ومن قياسها و تلك التي تكون غير قابلة للقياس و الوقوف منها على تأثيراتها جميعا على 

هذه المفاهيم صعبة القياس نجد رضا الزبون عن منتجات المؤسسة ، عنصر القيادة و هي أمر غير قابل 

  .للقياس و لكن لا يمكن إهماله 

  

  تفهم الاختلافات  4.4.2.3.2
ي يحدث  عن المواصفات المطلوبة و الحدود  المسموح بها ، أالابتعادو يقصد هنا بالاختلافات هو      

 من قبل إدارة المؤسسة لأنها  تكون مفهومةأناختلافات بين المواصفات الفعلية و الموضوعة ، و هذه لابد 

 و تؤثر آذلك على عملية التعاقد مع الزبائن وفق تتؤثر على عملية وضع الخطط ووضع تصميم المنتجا

  .طلباتهم المحددة 

  

   التلاعب بالنظام 5.4.2.3.2
سبب خاص أم خطأ   خاص بتقرير عما إذا آانت المشكلة المعينة التي حدثت راجعة إلىهذا العنصر      

فإن المؤسسة التي تتميز بأن مشكلتها عالية تجاه هذا العنصر و ايجابية تتصف و هذا الإطار في النظام ، 

للمشاآل حيث بأنها ترآز على تحسين النظام لتمكين الأفراد بصفة مستمرة و تعيينهم على التوجه الصحيح 

  .يمكن حلها و إدخال التحسينات اللازمة عليها 

  

  الفحص  6.4.2.3.2
 على أنه يهو يقصد به آيف تنظر المؤسسة للفحص و آيفية ممارسته ، فيجب على المؤسسة أن تنظر إل     

الذين م التفهم الواضح لحاجات المستهلكين و استخدام المنتجات التي تنتجها المؤسسة و آذلك حدود النظا
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 يعملون فيه ، و أن المؤسسة تنظر إلى فرد بأنه المسؤول عن الفحص في مجال عمله وفق منطلق المورد 

  .و المستهلك 

  التالف  و تكلفة الجودة  7.4.2.3.2
زيادة نسبته ستؤدي إلى ارتفاع في تكاليف فمما لاشك فيه أن التالف يمثل تكلفة و يؤثر على الجودة      

ن سبب ظهور التالف هو عدم إمكانية إنتاج المنتجات بصورة صحيحة من أول مرة و هذه الجودة آما أ

  .فلسفة إدارة الجودة الشاملة 

 

  البعد الخاص بالتحسين المستمر  5.2.3.2
دارة المؤسسة بمتابعة إجراء تحسينات مستمرة تشمل جميع النواحي إتتضمن ثقافة المؤسسة اقتناع      

  و لقد قام جعة لاستيعاب المفاهيم الإدارية الحديثة خاصة ما يتعلق منها بالجودةلتظل بيئة العمل مش

Massaki Imai  بتأسيس 1986 سنة "مفتاح نجاح التنافسية اليابانية. التحسين المستمر في الأداء"في كتابه 

  .   75ص ]31[كأساس للتحسين المستمر"  و نشره، حيث اعتبره مفهوما إداريا شاملا Kaizenمفهوم 

وهذا البعد يتضمن سبعة عناصر و لكل عنصر منها سماته و خصائصه التي تعكس ايجابيته و تدعيمه       

  .لثقافة المؤسسة 

  

  التخطيط  1.5.2.3.2
و الدعم للتأآد  يتضمن هذا العنصر الوقوف على مدى حرص المؤسسة على توفير و تخصيص الوقت     

 تؤمن المؤسسة  تنفيذها و مراجعتها و آذلك، إبلاغها للأفراد ،ها من أن خطط تحسين الجودة يتم إعداد

  .بالحاجة المستمرة إلى العديد من التحسينات لتحقيق الجودة الشاملة 

  

  استثمار التفكير  2.5.2.3.2
تتطلب فلسفة الجودة الشاملة أن تنظر الإدارة دائما للمستقبل بعيد المدى و تضع له الخطط المبنية على      

سينشأ عنه  الاستثمارالتفكير السليم البناء ، و تنظر آذلك للوقت المستغرق في التفكير على أنه نوع من 

   .خطوط عريضة أساسية مرشدة و ليس ضياعا للوقت و المجهود

  

  استخدام القياس 3.5.2.3.2
هدف خدمة اتخاذ بالوقوف أولا بأول على الانجاز الذي يتم في آافة المجالات بيتعلق هذا العنصر      

 القرار، و يكون هذا العنصر ايجابيا إذا آانت الإدارة العليا بالمؤسسة تدرك أن قياس الانجاز جزء أساسي 

و طرق القياس  و حيوي للبحث عن التطوير و التحسين و أن لكل المستويات الإدارية مقاييسها الخاصة 
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   بالمعلومات الخاصة بقياس الأداء الخاص بالأقسام المناسبة لها و لأنشطتها و أن معظم العاملين يهتمون 

   .و الإدارات التي يتبعونها و بقياس الأداء للمؤسسة آكل

  

  التحسين المستمر و دورة المراجعة  4.5.2.3.2
         و يهتم هذا العنصر بالوقوف على الإمكانيات المتاحة و الممكنة بالمؤسسة و إدراك الإدارة لها      

و أفكار  إبتكارية ، طاقات إبداعية إلىرتها على التحرك نحو التحسين و التطوير ، فالمؤسسة تحتاج و لمقد

ص ]114[ .جديدة و بناءة من أجل إحداث تطوير و تحسين مستمر يتماشى مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة 

    86-83ص 

  

  التعظيم  5.5.2.3.2
و لكل أجزاء و مكونات المؤسسة و أن العمل على اف الفردية و يقصد به أن هناك نظرة تكاملية للأهد     

 جميعها سيعمل على تعظيم الأهداف و يتحقق هذا التعظيم من خلال المشارآة فإيجاد تكامل بين هذه الأهدا

  .  167ص ]75[الانعزالية و الاستقلاليةو عدم 

  

  دات الجودة شها 6.5.2.3.2
نح للمؤسسات من طرف الجهات المعتمدة و التي تفيد بأن هناك و يقصد بها تلك الشهادات التي تم     

مقومات معينة بالمؤسسة متوافقة مع المستويات الموضوعة لهذا الخصوص ، و من هنا فقد تم إصدار 

 لتحدد أنظمة العمل داخل المؤسسات لتكون المرجع 9000سلسلة المواصفات القياسية العالمية الإيزو 

 و تعتبر هذه الشهادات اعترافا بتهيئة بيئة المؤسسة نحو تحسين الجودة و هذا آله القياسي لنظام العمل ،

  .يسهل من بناء ثقافة تنظيمية تتقبل و بسرعة ثقافة الجودة الشاملة 

  

  : الأرباح  7.5.2.3.2
  الطويل وهذاىإن هدف إدارة الجودة الشاملة يتمثل في تدعيم المرآز التنافسي للمؤسسة على المد     

   .  88-87ص ص ]114[يتطلب العمل على تحسين الربحية في الأجل الطويل

  

   مؤشرات قياس ثقافة الجودة الشاملة 3.3.2

هناك مجموعة متعددة من الأساليب التي يمكن استخدامها لقياس الثقافة بصورة عامة و ثقافة الجودة      

    417-414ص ص ]34[ :  منها نذآرخاصة و

  



 

 

103 

 

   الميدانية الملاحظة 1.3.3.2
          عند دراسة مجموعة من المستهلكين يعمل الباحثون على مراقبتهم باختيار عينة منهم أو آلهم      

و من خلال المشاهدة يتوصل الباحث إلى معرفة قيم و عادات و تقاليد ، و ملاحظة تصرفات هؤلاء الأفراد 

ملائمة لهؤلاء الأفراد فإنه يمكن أن يراقب سلوآهم هذه المجموعة ، أما إذا أراد أن يعرف درجة الجودة ال

  ، السعر و الجودة الملائمة ،  العلامة ،في المراآز التجارية الخاصة ببيع هذه المنتجات من حيث الحجم 

  : ومن أهم هذه الخصائص نذآر 

  

  . تعارف عليها  التسوق المأماآنأنها تنفذ من خلال الوضع الطبيعي أي عمليات التسوق العادية و في  -1

  .يمكن أن تنفذ دون معرفة المستهلك بحيث أنها لا تحتاج إلى مشارآة فعلية منهم  -2

  .أنها ترآز على ملاحظة السلوك الفعلي  -3

  

  تحليل المحتوى   2.3.3.2
يستطيع الباحث في هذا المجال تحليل محتويات الرسائل الصادرة عن المجتمع لأن هذا التحليل يرآز      

 محتويات الاتصالات الشفوية و المكتوبة المتعلقة بمجتمع الدراسة و معرفة مدى التحول الثقافي على

الخاص بالجودة في شريحة معينة من المستهلكين ، مثلا آالتعرف على التغير الحاصل في الثقافات الفرعية 

 القرار القائمين بتطبيق مفهوم و في القيم و العادات و انعكاسها على المنتجات ، و هذا التحليل مهم لمتخذي

  إدارة الجودة الشاملة لما يوفره من معلومات عن عمليات التطبيق و مدى توافقها مع الثقافة العامة للمجتمع 

  . و مدى رضاهم عن فلسفة إدارة الجودة الشاملة و انسجامها مع الثقافات الرئيسية و الفرعية

  

  وسائل قياس القيم  3.3.3.2
عن شعورهم ببعض المفاهيم الخاصة ذه الوسائل يتم توجيه أسئلة إلى المستهلكين مباشرة بموجب ه     

بالجودة و متطلباتها و مدى الإشباع الذي تحققه لهم و النتائج المترتبة عند تطبيقها و تسمى هذه الطريقة 

  : ومن أشهر وسائل قياس القيم المستخدمة نذآر  بوسائل قياس القيم ،
  

  ياس روآيه مق 1.3.3.3.2
 عن استمارة تعتمد على التقرير الذاتي للمستهلكين و تتألف من جزئين رئيسين يقيس آل ةو هو عبار     

 عنصرا 18جزء منها بعض القيم الشخصية المختلفة و المكملة للجزء الآخر ، يتألف الجزء الأول من 

 عنصرا لقياس الوسائل أو 18جزء الثاني من مصممة لقياس الأهداف القيمية  النهائية للفرد ، بينما يتألف ال
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الأساليب التي يمكن إتباعها لتحقيق هذه الأهداف ، يمكن استخدام هذا المقياس في بيان العلاقة بين إدارة 

  .الجودة الشاملة و سلوك المستهلك فيما يتعلق بمفاهيم و طرق و أساليب تطبيق الجودة 

  

  مقياس ينكيلوفيش  2.3.3.3.2
 والذي بموجبه تم متابعة 1985تم تطوير هذا المقياس من قبل ينكيلوفيش و سكيلي وواين عام لقد      

     1970بعض المؤشرات الاجتماعية التي تعكس بعض القيم الاجتماعية حيث تم البدء بهذا المقياس عام 

 حتى تضمن أآثر من خمسين مؤشرا اجتماعيا ويوفر معلومات مفصلة عن بعضواستمر تطويره 

 المتغيرات المتعلقة بالحجم و الاتجاه و المضامين لهذه التغيرات الاجتماعية و ربطها بالعوامل الديمغرافية 

و الخدمات و أيهما أآثر تأثرا  و حجم الطلب والجودة الملائمة ، بيان التغير المرتقب على حجم هذه السلع

   و معرفة أي من السلع ة الخدمات التي تؤثرإن هذا المقياس يمكن أيضا استخدامه في مجال الجودة، لذلك 

 و تحقق تغيرات اجتماعية و تحقق التطور في طرح المنتجات من حيث تحسين الجودة نتيجة التغير في 

  . العوامل الاجتماعية 

    

   و ثقافة الجودة الشاملة9000أنظمة إدارة الجودة الايزو  4.2

 في المؤسسة سنحاول في هذه النقطة الربط ةفة الجودة الشاملنا على أهم أساسيات بناء ثقارفبعدما تع     

 ثقافة الجودة إرساءبين ثقافة الجودة الشاملة و أنظمة الايزو لمعرفة طبيعة هذه العلاقة و نوضح آيف يمكن 

  الايزوةفي مواصف و لهذا سنتطرق أولا لبعض جوانب ثقافة الجودة بتطبيق أنظمة الايزو في المؤسسة

ية في تطبيق إدارة م و في الأخير سنسلط الضوء على تجارب بعض المؤسسات العال2000ام  عةالصادر

  . الجودة الشاملة و الايزو و نحاول استنتاج قيم و ثقافة الجودة من خلال مراحل التطبيق

  

   المعدلةةنب ثقافة الجودة في المواصفابعض جو 1.4.2
بد أن تصبح هذه الأنظمة مدمجة في ثقافة المؤسسة أي أن  الجودة لاة إدارمن أجل نجاح تطبيق أنظمة     

  ولهذا ، ءتنصهر ضمن قيم و ممارسات آل أفرادها مبادئ جديدة ترتكز على الفعالية و على مستويات الأدا

  قامت اللجنة الفنية  ISO9000/TC176 بتكليف مجموعة عمل لوضع دراسة متكاملة حول أساسيات 

 و تحديد 9000تؤخذ في الاعتبار عند تعديل مجموعة المواصفات الإيزوتي يجب أن ثقافة الجودة الشاملة ال

متطلباته الأساسية و قد قامت مجموعة العمل بإجراء دراسات عدة بواسطة مجموعة من اللجان الفنية 

التي تمثل الخصائص المميزة المشكلة من خبراء من الدول المشترآة و استقرت على مجموعة من مبادئ 

  :  و هذه المبادئ هي 9000افة الجودة الشاملة لتصبح من متطلبات تطبيق أنظمة الإيزو لثق
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   الاهتمام بالزبائن 1.1.4.2
لتفوق تعتمد في حياتها و تقدمها على زبائنها و تهتم بإرضائهم بشكل دائم و من ل سعىإن المؤسسة التي ت   

لذلك تتلخص مسؤوليات إدارة ،  تجاوز توقعاتهم ة محاولثم يجب عليها فهم متطلباتهم الحالية و المستقبلية و

    25ص ]73[: المؤسسة نحو زبائنها في 

   .ضمان استقبال المعلومات الخاصة برغبات الزبائن و تطلعاتهم -

  .السهر على إدماج الزبائن و مشارآتهم باعتبارهم عنصر مهم في تحقيق سياسة الجودة و أهدافها  -

  .لداخلي للعمل على تحقيق مساهمة آل فرد من المؤسسة في إرضاء الزبائن استخدام الاتصال ا -

وضع قيد التنفيذ نظام اتصال فعال نحو الزبائن لإعلامهم حول آل ما يتعلق بالمنتوجات ، الخدمات  -

   .الخ...،المقدمة ، إيجاد الحلول لاحتجاجاتهم 

  . د الزبائنتوفير الوسائل اللازمة لمعرفة مستوى الرضا المحقق عن -

  

   التحسين المستمر 2.1.4.2
إن المنتج حتى و إن صمم بشكل جيد منذ البداية لا يمكنه أن يحقق الجودة الرفيعة بصورة نهائية لذلك      

التي تهدف إلى تطوير القواعد   لابد من اعتبار الجودة آعملية تحسين مستمر بمعنى مجموعة من النشاطات 

ع و آذا تصميم المنتجات من أجل الوصول قدر الإمكان إلى الصفر عيب الإجراءات ، مقاييس الصن

  .  272ص ]116[

 

إن التحسين المستمر في ظل إدارة الجودة الشاملة يتجلى في قدرة المؤسسة على تصميم و تطبيق عمل     

  .   37ص ]117[يحقق باستمرار التميز في نتائجه من أجل تحقيق الرضا التام للزبون

  

   إعطاء الأولوية للوقاية 2.3.1.4
المستمر لنفس الأخطاء و حتمية  الجودة الشاملة لكن الظهور يعد تصحيح الأخطاء ضروريا أثناء إدارة      

الإجراءات العلاجية يترتب عنه ضياع للموارد المالية و البشرية و لهذا أصبحت المؤسسة تعطي الأولوية 

عيوب و ذلك عن طريق نشاطات عديدة منها تنظيم اجتماعات للإجراءات الوقائية من أجل منع ظهور ال

     . 362ص]72[و المشاآل ، الصيانة الوقائية للآلات  تحضيرية ، تكوين العمال ، تحليل أسباب الإختلالات

      

   دعم الإدارة العليا و مشارآة آل الأفراد في المؤسسة 4.1.4.2
عم الإدارة العليا و تأييدها و ذلك ينبع من قناعتها بأهمية هذا إن نجاح إدارة الجودة الشاملة يتطلب د      

المسعى و انعكاساته الايجابية على نتائج المؤسسة فهي تملك القدرة على تطوير و نشر رسالة الجودة 
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 عن الإعلانالشاملة لأن التغيير لابد أن ينطلق من أعلى سلطة في المؤسسة ، يتجسد دعم الإدارة العليا في 

ق الجودة الشاملة أمام جميع المستويات التنظيمية و آافة العمال ، تخصيص الموارد المالية و البشرية تطبي

  46ص]2[ .المناسبة ، تحديد السلطات و المسؤوليات و إيجاد التنسيق اللازم 

  

 تقع جديد و تصرفات لابد أن يتبناها آل من في المؤسسة فهي لاتعكس الجودة الشاملة أسلوب تفكير      

على عاتق بعض المختصين بل تعد مسؤولية يتقاسمها آافة الأفراد العاملين ، آل فرد في منصبه و مهما 

آان المستوى التنظيمي الذي ينتمي إليه فهو مطالب بتحسين أدائه من خلال  المراقبة الذاتية ، اقتراحات 

   44ص]118[ .مستمر التكوين الوتحسين العمل ضمن أفواج ، جمع الأفكار و الاقتراحات  

  

  اتخاذ القرارات بناء على حقائق و دراسات واقعية  5.1.4.2
       لابد على القرارات ذات المردود الايجابي أن تعتمد في صياغتها على خلفية قوية من المعلومات      

   83ص]93[ :و الحقائق و الدراسات الواقعية و لتطبيق ذلك يجب توافر جملة من الشروط هي 

  

   .لابد من وضع مقاييس و أساليب جمع المعلومات المتعلقة بنشاط المؤسسة و أهدافها -

  .التأآد من دقة المعلومات و مصادرها و مدى سهولة الحصول عليها  -

  . تحليل البيانات و المعلومات بالأساليب و التقنيات العلمية  -

لاستخدام الأساليب العلمية مع               لمتوازناتخاذ القرارات يجب أن يراعي نتائج التحليل المنطقي ا -

  .الخبرات المتوافرة 

  

   تكريس العمل الجماعي 6.1.4.2
 المؤسسات الحديثة يجعل حل المشاآل المطروحة ليس في متناول شخص معين أو مصلحة دإن تعق     

اعي عن طريق إنشاء أفواج واحدة بل يحتاج إلى مجهود جماعي لكافة أفراد المؤسسة ، يتجسد العمل الجم

أو حلقات الجودة  و ذلك تماشيا مع حجم و إمكانيات آل مؤسسة ، تقوم هذه الأفواج بتجنيد التحسين 

الكفاءات الموجودة حول مشروع مشترك لتطوير و تحسين الجودة ، و ذلك بالمشارآة في البحث و تحليل 

  السعي لإيجاد حلول مناسبةأسباب المشاآل المطروحة في المؤسسة أو وسط العمال و 

  .61ص]119[ و من ثم مراقبة نتائج تطبيق ما يختار منها 

  

    تغيير علاقة الإدارة بالعمال7.1.4.2

دارة مطالبة بالتوقف عن معاملة العمال آأفراد غير ناضجين بحاجة إلى مراقبة مستمرة أو إن الإ     

عمل ، بل على العكس يجدر  بالمسؤولين و الإدارة تبني اعتبارهم آالآلات تتلقى الأوامر عن آيفيات أداء ال
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من بين هذه و ةممارسات تهتم بالجانبين الفكري و النفسي للعمال لدورها الكبير في رفع المردودي

    38-36ص ص]120[ :الإجراءات نجد 

  

ن الحرية أن تعامل الإدارة العمال آأشخاص بالغين واعين ذوي قدرات ، فتثق فيهم و تمنحهم مزيد م -

  .للتصرف آي يساهموا بكفاءاتهم في تطور المؤسسة 

   .و إخلاص آبرأاعتراف الإدارة بدور العامل و مساهمته الفعالة في تحقيق التفوق مما يدفعه للعمل بنشاط  -

تملك الإدارة مسؤولية آبيرة تجاه العمال من خلال ضرورة توفير أحسن ظروف للعمل آما يجب أن يتسم  -

   .بما يتماشى مع الظروف الاقتصادية للبلدجور و الحوافز بالمرونة نظام الأ

إن المسؤولين مطالبين بالبحث عن أساليب جديدة لتجنيد العمال ، ليس للامتثال للأوامر فحسب بل لضمان  -

  .اندماجهم الفعلي في المؤسسة آما يجب أن يكسبوا ثقتهم و يتعاونوا معهم لتحسين مستوى الأداء 

الحياة في المؤسسة بشكل جذري إلى جو من الاحترام و المشارآة ، الاحترام يقتضي ن تتحول يجب أ -

ضرورة المحافظة على آرامة العمال في آل المستويات التنظيمية ، أما المشارآة فتعني جعل المؤسسة 

  .باستمرار آمكان لتقارب الأهداف و المصالح 

  .ن أفكارهم بحرية و دون خوف لابد أن تسمح الإدارة للعمال بالتعبير ع -

  

   الصادرة 9000المذآورة أعلاه تعكس بشكل واضح في المواصفة المعدلة الإيزو      هذه المجالات 

ذلك تستطيع  ، و من خلال   حد أدنى من المتطلبات تجاه بناء ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة2000عام 

  في إرساء ثقافة الجودة الشاملة سعيا منها 9000ودة الإيزو المؤسسة الاعتماد على تطبيق أنظمة إدارة الج

   .لإنجاح برنامج إدارة الجودة الشاملة فيما بعد

  

   تطبيق أنظمة الإيزو و دورها في إرساء ثقافة الجودة الشاملة2.4.2
افة الجودة سيتم في هذا الصدد إظهار طبيعة العلاقة التي تربط برنامج تطبيق أنظمة الإيزو و ترسيخ ثق     

الشاملة من خلال ذلك ، وهذا عن طريق طرح تجارب بعض المؤسسات العالمية قي تطبيق إدارة الجودة 

الشاملة و الإيزو و إبراز في آل مرحلة آيف تمكنت المؤسسة من تبني بعض قيم ثقافة الجودة الشاملة خلال  

  الأمريكية   IBM  تجربة آل من مؤسسةتنفيذها لخطوات و مراحل تطبيق هذا البرنامج ، و قد تم اختيار
  .البريطانية  ICLو مؤسسة 

      

   IBM   achinesM, usiness B, ntrenational I تجربة مؤسسة 1.2.4.2
إجمالية جيدة لإدارة دايات إن القيم التي وضعها توماس واتسون مدير المؤسسة منذ البداية آانت ب     

  .في  احترام الفرد ، خدمة الزبون ، الامتياز في آل ما تؤديه المؤسسة الجودة الشاملة و تتمثل هذه القيم 
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   81-80ص ص]2[: آان لها ثلاث مراحل متميزة هي  IBMو الجودة في  

  

  :المرحلة الأولى  -

 على قيادة المنتج و تضمنت حلقات الجودة و فرق تحسين الجودة و المبادرات التي فيها و تم الترآيز      

  . ةلعمل الخالي من العيوب و الجودة آهدف واضح و صريح للإدارتتمثل في ا

  

  : المرحلة الثانية  -

أن هدف الجودة الذي على وآانت ترآز على عمليات المؤسسة و نصت سياسة الجودة في هذه المرحلة      

عمال المؤسسة يرآز على عمليات المؤسسة هو تحسين الكفاءة التشغيلية و الفعالية و التكيف مع عمليات و أ

 تهدف إلى الحصول على عمليات صحيحة من أول مرة من خلال القضاء على ة، و بالتالي فإن هذه المرحل

العيوب و فهم مطالب واحتياجات الزبون والمورد من أجل تحسين آل من العمليات الإنتاجية وغير 

  .الإنتاجية 
  
  : المرحلة الثالثة  -

الجوهرية والمكونات  ، و تتمثل العناصر شتقة أو الموجهة من السوقو آانت تحت مسمى الجودة الم     

  : لإستراتيجية إدارة الجودة الشاملة التي اعتمدت عليها المؤسسة فيما يلي 

  

  . الإصرار و العزم على التحسين  -

  .بالجودة الشاملة التزام و تعهد الإدارة العليا  -

   . أقسام المؤسسةالمشارآة التامة و الكلية لجميع أفراد و -

  . بالزبون الاهتمام  - 

  .الدعم الفني و التعليمي و الاهتمام بتدريب العاملين  -

   .اعتراف و مكافأة الجهود المبذولةإقرار واضح و  - 

  

المعهود استشارت المؤسسة علماء مختلفين في مجال إدارة الجودة الشاملة و أخذت   IBM ب      وآأسلو

   .تها منهم ما يناسب ثقاف

  

لتهيئة المناخ التنظيمي نستنتج من خلال هذه التجربة أن المؤسسة اتخذت إجراءات في آل مرحلة      

، وآما رأينا سابقا أن التطبيق الفعال لإدارة الجودة الشاملة يتطلب تقييم لثقافة لنجاح تطبيق الجودة الشاملة 

قافة الجودة الشاملة و يجب القضاء أو تقليص هذه المؤسسة لتحديد أوجه الاختلاف و الفجوة بينها و بين ث
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الفجوة بوضع برنامج تدريبي و تعليمي بدءا بالمستويات العليا من أجل تقليل حدة الاصطدام بهذا التغيير هذا 

الجودة  و خاصة فيما يتعلق بإستراتيجية إدارة  IBM  ما لمسناه من خلال الإجراءات التي اتخذتها مؤسسة

  اتبعتها في المرحلة الثالثة ، و لقد أسفرت نتائج هذه التجربة تحسن على مستوى آل الوظائفالشاملة التي 

  .و حتى خارجيا استطاعت تعزيز قدرتها التنافسية بشكل آبير و لهذا يمكن الحكم على نجاح هذه التجربة 

  

  ICL    unitedLomputers Cnternational Iتجربة مؤسسة  2.2.4.2
ICL  في تعتمد  ،انية تعمل في مجال تكنولوجيا المعلومات يقع مرآزها الرئيسي بلندن مؤسسة بريط

 تا للجودة الشاملة على منظومة متكاملة مكونة من أربع مراحل بدأت بشكل متلاحق و لكنها استمرهتطبيق

في تدريجي و منظم و لكن جميع المراحل تظل  لأخرى بشكبشكل متوازي البعد حيث تنتقل من مرحلة إلى 

 مراحل أعلى باعتبار أن آل إلى التي تم الانتقال منها حتىحالة نشاط بمعني أن العمل يستمر بكافة المراحل 

  . لها تاليةمرحلة تعتبر ضرورية للمرحلة ال

  

 سوف نعرض ملامح آل مرحلة من هذه المراحل بحيث يتبين من دراستها مدى التكامل بينها يفيما يلو     

  131-118ص ص]20[ : النهائيةعالة العمل و نتائجه و مدى ارتباطها بف

  

   ةمرحلة الجودة التوافقي : المرحلة الأولى -

 الجودة الشاملة          ىتعتبر هذه المرحلة أساسيا لجميع المراحل التالية و هي التي تحولت فيها المؤسسة إل     

ق عليها ثوابت الجودة الأربعة باعتبارها ل يطالتي p .Crosbyباعتمادها على المبادئ الأربعة الرئيسية لـ  

 لقد ( بالجودة الشاملة ةللتحول للإدارالمبادئ الأساسية التي ترتكز عليها لتنفيذ سياستها في تطبيق برنامجها 

انطلقت المؤسسة من خلال فرق العمل و التعليم و التدريب ،  )تم التطرق لهذه المبادئ في الفصل الأول

 هدفا ةعالميال و اعتبرت أن التوافق مع هذه المواصفة 9000صفة الايزو مواالتوافق مع المستمر لتحقيق 

واعتمدت في سياستها لتطوير ، وهي مرحلة الجودة التوافقية  للمرحلة الأولى من مراحل تطبيقات الجودة

إلى المراحل منظومة الجودة الشاملة بها على تطوير العمليات و اعتبرت ذلك حجز الزاوية في الانطلاق 

آما وضعت لنفسها سلسلة من الكتيبات لتوحيد طريقة ،  الجودة الشاملة بشكل متكامل ىالتالية في التحويل إل

و قد آان ذلك  آل فرع بإتباع أسلوب مختلف ، لا يقوم حتىالعمل و المفاهيم عند تطبيق الجودة الشاملة 

 منذ 9000لتحقيق التوافق مع مواصفة الايزو ضروريا خاصة تلك الخطوات التي استقرت عليها المؤسسة 

وضعت أسلوبا موحدا لإتباعه في مختلف نواحي النشاط الذي تمارسه المؤسسة آما وضعت مجموعة آبيرة 

  .متابعة و التدريب عليه المن الإرشادات لتحقيق هذا التوافق بأسلوب منظم يسهل 

  

  



 

 

110 

 

   رعاية الزبائن : المرحلة الثانية -

 لابد أن يتم إنمامن مبدأ أساسي هو أن التوافق مع متطلبات الزبائن لا يكفي و ذه المرحلة انطلقت ه     

في هذا الإطار أعلن مدير المؤسسة عن  ،تجاوز هذه المتطلبات بغرض تحقيق رضا أآثر لزبائن المؤسسة 

لى ثلاثة مبادئ باعتبارها أحد مراحل تطبيق الجودة الشاملة بالاعتماد ع ICL سياسة رعاية الزبائن في

  :رئيسية 

  

  .تجاوز توقعات الزبائن و ليس مجرد التوافق مع متطلباتهم  -

  . تؤديها المؤسسة لزبائنها يجب أن تتم بالطابع الشخصي التيالخدمة  -

  .الزبون أولا تحت أي ظرف  -

  

ما تم استخدام  آالعاملينفي تحقيق هذه الأهداف بتنظيم دورات تدريبية لجميع  ةالمؤسسوقد بدأت      

مراآز استشارية متخصصة في قياس رضا الزبائن عن طريق استقصاءات الرأي بالنسبة لجميع فروع 

الات عدم رضاهم ومن ثم تحديد الأساليب المناسبة لتطوير جالمؤسسة لمعرفة مدى رضا الزبائن و م

  . التجاوب معهم على أساس سليم تدرجا أقصىالتعامل و تحقيق 

  

  التغلب على المنافسة:ثالثة المرحلة ال -

  ICLوجدت الجهود بشكل آامل لتجاوز متطلباتهم رضا الزبائن و تنسيق  قدر من ى تحقيق أقصبعد     

أن عليها أن تعلم ما الذي يفعله المنافسون الأحسن و دراسة مدى إمكانية الاستفادة منهم و استخدمت لذلك     

 أو مقارنة الخصائص Bench Marking  الشاملة والتي يطلق عليها واحدا من التقنيات المتقدمة في الجودة

 أوجهو الأداء ، يعتمد هذا الأسلوب على اختيار الأحسن في مجال معين و مقارنة أسلوب الأداء لمعرفة 

  .القوة و الاستفادة منها 

  
  الجودة آسلاح استراتيجي : المرحلة الرابعة  -

مراحل الثلاثة السابقة و في نفس الوقت فهي تعتبر مرحلة مكملة لهذه هذه المرحلة تمثل نتاج عمل ال     

آسلاح إستراتيجي لبقاء المؤسسة و تطويرها إلا المراحل و متكاملة معها فلا يمكن استخدام الجودة الشاملة 

 ة ، و في هذا الإطار استخدمت المؤسسباستخدام نواتج المراحل الثلاثة و انعكاسها على العمل و الأداء 

 EFQM")European Foundation"النموذج الأوربي للجودة و الذي وضعته المنظمة الأوربية للجودة 

for Qulity Management  ( نموذج الجودة الإستراتيجي ، يشمل هذا النموذج مجموعة و يطلق عليه

إلى لعناصر على أساسها و تنقسم هذه امن العناصر الأساسية و الفرعية و التي يتم تقييم المؤسسة 

  : مجموعتين 
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   العناصر الداخلة في الأداء: لمجموعة الأولى ا -

 و تشمل جميع العناصر اللازمة لتمكين المؤسسة من بلوغ أداء و آفاءة على أعلى مستوى ممكن و هي      

  .العمليات و ، الموارد تالقيادة ، إدارة الموارد البشرية ، السياسات و الإستراتيجيا
  
  العناصر الناتجة عن الأداء : عة الثانية المجمو -

  . نتائج العمل النهائي وتمثل النواتج و هي رضا العاملين ، رضا الزبائن ، التأثير على المجتمع      

تقسيم هذه ويعتمد النموذج على قياس أوجه القوة و الضعف بواسطة أساليب متقدمة للتقييم و القياس 

  :  باستعمال ثلاث وسائل للقياس هي كم على أسلوب تطبيقها العناصر إلى عناصر فرعية و الح

  

  .وسيلة القياس بالاعتماد على وسائل العصف الذهني  -

  .وسيلة التقييم الذاتي  -

  .التقييم بواسطة منظمة الجودة الأوربية  -

  

     لشاملة قامت بتطبيق الأربعة مراحل الأساسية للجودة ا ICL    نستنتج من خلال ما سبق أن مؤسسة  

و التي وضعتها آمنهاج عمل للتطوير المستمر يبدأ من مرحلة الجودة التوافقية و التي تعتبر أساسا لحصول 

و تصل إلى قمة  9000المؤسسة و فروعها على شهادة التوافق مع متطلبات المواصفة العالمية الإيزو 

وب إستراتيجي لتطوير العمل و الرقابة المراحل و هي المرحلة الرابعة حيث تطبق الجودة الشاملة آأسل

المنظمة الأوربية للجودة و في الوقت الحالي فإن الذي وضعته نموذج الجودة الأوربي عليه من خلال 

الأربعة مراحل تمثل آلية متكاملة لعناصر الجودة الشاملة داخل المؤسسة فلم تتوقف المؤسسة عند تطبيق أي 

إلى مرحلة أخرى و لكنها اعتبرت جميع المراحل في حالة حرآة متكاملة  قد انتقلت امن المراحل باعتباره

  واستخدمت في ذلك تقنيات مختلفة ،للجودة الشاملة و التطوير المستمرو متناسقة و في إطار سياسة واحدة 

 على جوائز الجودة العالمية بدءا من المواصفة العالمية  ICLساهمت في تطوير العمل و حصول 

  . 9000الإيزو 

  

ما يهمنا في إطار دراستنا هو الدور الذي تؤديه أنظمة إدارة الجودة من خلال حصول المؤسسة على       

 في المرحلة الأولى  من تطبيق إدارة الجودة الشاملة 9000شهادة التوافق مع المواصفة العالمية الإيزو 

مؤسسة تهيئة المرحلة استطاعت الباعتبارها المرحلة الأساسية للمراحل الأخرى ، حيث من خلال هذه 

بناء ثقافة الجودة الشاملة في لالمناخ التنظيمي بالاهتمام بمبادئ إدارة الجودة الشاملة التي تمثل أسس 

المؤسسة ، و بهذا ساعدت شهادة الإيزو المتحصل عليها على ترسيخ ثقافة الجودة آمرحلة تمهيدية من أجل 
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لذي ظهر في المرحلة الرابعة ألا و هو اعتماد الجودة الشاملة آأسلوب تحقيق الهدف الإستراتيجي للمؤسسة ا

التأهيل و الحصول على مواصفة الإيزو يعتبر جزء من ثقافة المؤسسة ، إذ أن "إن  ، و عليه فإستراتيجي

   22ص]121[ ." الإيزورالنجاح الكبير للمؤسسات اليوم هو راجع لتبني تطبيق معايي

  

  لها دور مهم 9000ه التجربة تعتبر دليل عملي على أن أنظمة إدارة الجودة الإيزو  و خلاصة القول إن هذ

و بارز في إرساء ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة من أجل ضمان التطبيق الفعال لإستراتيجية الجودة 

  .الشاملة في المدى الطويل 

 
 : خلاصة 

 
 

      ق بينها و بين الإستراتيجية المعتمدة في المؤسسة  أن يكون هناك توافتتطلبأهمية ثقافة المؤسسة      

و باعتبار إدارة الجودة الشاملة إحدى الإستراتيجيات المعتمدة في المؤسسة فإن تطبيقها يتطلب تغير في 

  .ثقافة المؤسسة بوصفها القيم و المعتقدات و السلوآيات التي توجه سلوك الأفراد داخل المؤسسة 

 المستمرين الابتكار إدارة الجودة الشاملة التزاما آليا برضا المستهلك من خلال التحسين و  تتطلب ثقافة     

في جميع الأنشطة ، بالإضافة إلى رفع مستوى الأداء لدى الأفراد بالمؤسسة من خلال مشارآتهم في فرق 

ثير آبير في سلوك الأفراد العمل  فكلما زاد عدد الإفراد الذين يشترآون في ثقافة الجودة آان لهذه الثقافة تأ

، لذلك يعد التزام الإدارة العليا بهذه الفلسفة و ثقافتها الجديدة أحد التحديات التي تواجهها داخل المؤسسة 

 ،لأن هذا الالتزام يتطلب إعادة النظر بإمكانيات المؤسسة في تلبية ةالمؤسسة عند تطبيق هذه الإستراتيجي

  .و الخارجي ) ين و الأقسام العامل(متطلبات الزبون الداخلي 

      و بعد تهيئة مناخ الجودة الشاملة تقوم المؤسسة بنشر ثقافة الجودة في المؤسسة من خلال تصميم نظام 

، حيث تعتبر أول خطوة عملية لتطبيق إدارة الجودة  9000إدارة الجودة بناءا على المواصفة الإيزو 

   .الشاملة

و إظهار آيف استطاعت الاستفادة  VITA JUS خلال دراسة حالة مؤسسة  ما سنحاول إثباته منهذا      

 في نشر و ترسيخ ثقافة الجودة الشاملة آمرحلة تمهيدية لتطبيق إدارة 9001من حصولها على شهادة الإيزو 

 .الجودة الشاملة في المؤسسة
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  3الفصل 

  VITA JUSدراسة دور أنظمة الإيزو في إرساء ثقافة الجودة الشاملة في مؤسسة 
  

 

  

يختص هذا الفصل بإسقاط الدراسة النظرية على مؤسسة يتوفر لديها نظام لإدارة الجودة يتوافق مع       

ائر إلا مؤخرا وعدد  ، آما نعلم أن هذا الأسلوب الإداري لم يتم انتشاره في الجز9000معايير الإيزو  

وقد تمكنا من إجراء الدراسة الميدانية في مؤسسة صناعة وتوزيع    المؤسسات التي تعتمد عليها محدود ، 

    2001سنة وذلك  2000  إصدار9001 على شهادة الإيزو تحصلت التي  VITA JUSعصير الفواآه 

   

للمؤسسة من خلال تعريفها وإستراتيجيتها ثم ومن هنا سنحاول التطرق في هذا الفصل أولا لتقديم عام      

صل لخطوات إنشاء هذا النظام في نعرض تجربة المؤسسات الجزائرية في تبني نظام إدارة الجودة ل

تم فيه مثل هذه الدراسات ت ذيالمؤسسة محل الدراسة ، وبعد ذلك سنحاول التطرق إلى الإطار المنهجي ال

المعتمد عليها في هذا بيانات الدراسة الميدانية يل وتفسير نتائج تحلو سيتم عرض الأخيرالميدانية وفي 

  .الإطار 

    

   تقديم عام للمؤسسة و نظام الجودة بها  1.3

 من خلال هذا المبحث سنحاول التعريف بالمؤسسة و عرض إستراتيجيتها ، النشاط الإنتاجي و الهيكل     

رية في تبني نظام الجودة و بعدها نتطرق إلى واقع التنظيمي ، ثم نتعرض إلى تجربة المؤسسات الجزائ

  .VITA JUSنظام الجودة في مؤسسة 
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   التعريف بالمؤسسة 1.1.3

  :  في النقاط التالية  تتلخصأهم الأساسيات التي من خلالها يتم التعريف بالمؤسسة محل الدراسة     إن 

  

  و إستراتيجيتها  المؤسسة تقديم 1.1.1.3

  

   المؤسسة تقديم 1.1.1.1.3

  : و يتم ذلك من خلال البطاقة التالية     

  

 VITAMINE – JUSو هذا الإسم اختصار لكلمة ، "VITA JUS"فيتاجو  : اسم المؤسسة -

  ."VITA JUS" مؤسسة صناعة و توزيع عصير الفواآه ، و يتم تسويق جميع منتجاتها بعلامة : النشاط -

 . آلم من العاصمة30واقعة على بعد  ولاية البليدة ال-أولاد يعيش  -المنطقة الصناعية  : المقر الاجتماعي -

        بلقاسم "  و هي ملك للأخوين "SARL"شرآة جزائرية ذات المسؤولية المحدود  : الشكل القانوني -

 .في إطار مساهمين خواص "  و مخلوف بلفار 

 دج  30.000.000.00يبلغ رأس المال الاجتماعي للمؤسسة  : رأس مال المؤسسة -

 عامل فقط ليتضاعف عددهم أآثر من 30  بـ2000بدأت المؤسسة نشاطها في أآتوبر من عام  : العمالة -

  : موزعين آما يلي  2008عامل في سنة  218 مرات ليصل إلى  06

  

  ]من إعداد الطالبة[  VITA JUS   مؤسسةل الفئات العماليةالتوزيع :  04  رقمالجدول

  العدد  الفئة

 طارات السامية الإ -

 الإطارات  -

 أعوان التحكم -

  أعون التنفيذ -

05  

41  

40  

132  

  218  المجموع
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  إستراتيجية المؤسسة و أهدافها  2.1.1.1.3 

تكمن إستراتيجية المؤسسة في إنتاج مجموعة آبيرة من المشروبات ذات جودة عالية مستعملة بذلك      

 التي أصبحت من السياسة الجديدة للمؤسسة ، فهي تكنولوجيا متطورة و ذلك بغرض حفاظها على الجودة

و باعتمادها على مثل ،  ذلكتحتوي على مجموعة من التجهيزات و الآليات اللازمة التي تسمح لها بتحقيق 

هذه السياسات استطاعت المؤسسة الحفاظ على مردوديتها و حصتها السوقية والبقاء بصفة دائمة لمواجهة 

  ]122[: ، و يمكن تلخيص مهام  المؤسسة في النقاط التالية منافسيها في هذا المجال 

  

حتى تحقق أآبر عدد ممكن  VITA JUSلدى مؤسسة  يبقى التجديد من أبرز السياسات المتبعة :التجديد  -

  من المنتجات والذي يعكس بقاء المؤسسة في السوق رغم التغيرات الدائمة ، والتجديد يكون إما في التغليف 

 .في ترآيبة المنتوج أو تجديد 

 دائما على محاولة الابتكار و التجديد بواسطة دراسات VITA JUSتعمل مؤسسة  : البحث و التطوير  -

 . الزبائن في البحوث والتطوير حتى تستطيع تغطية رغبات جميع متخصصة 

   بية رغباتهم مستهلكيها بغرض  تل ضمان الجودة العالية لزبائنها على المؤسسة تعمل :ة جودضمان ال -

  .والتطوير للتحسينوهذا راجع إلى المنافسة القوية التي توجد في سوق المشروبات التي تدفع المؤسسة دائما 

  . وذلك من خلال المحافظة على علامتها والاعتراف بها :حفظ العلامة  -

 

 و بقائها في فيتمثل الهدف الرئيسي في ضمان استمراريتها VITA JUSأما عن أهداف مؤسسة       

   في الإدارة الحديثة الطرق بإتباعالسوق وتحقيق أآبر قدر ممكن من الأرباح وآذا التحكم في التكاليف وذلك 

  ]122[: و مراقبة نشاطها ، ومن أهم أهداف المؤسسة نجد 

  

 .لطرق الإنتاج و التوزيع  التطوير و التحسين المستمر  -

 .إنتاج أصناف جديدة بنكهات مختلفة  -

 .إنشاء مراآز التوزيع عبر الولايات  -

 .تدعيم المبيعات عن طريق البيع بالتجوال  -

 . قيمة الصادرات فيالزيادة  -
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  .إرساء و خلق ولاء الزبائن بتقديم منتوج في مستوى إرضائهم و رغباتهم -

 .العمل على حفظ العلامة و ضمان الجودة  -

  .  طريقةتلبية رغبات و حاجات المستهلكين بأحسن  -

 

    )الهيكل التنظيمي (  التنظيم الإداري 2.1.1.3

  من طرف المنظمة الدولية للتقييس وضع VITA JUS لمؤسسة الهيكل التنظيمي  إن     

 Samsom Bèlair /Deloitte et Touch(Canada 2000 إصدار 9001 حسب تسجيل الإيزو 

  :وهو آما يلي   )03انظر الملحق رقم (  OR DG 01تحت الرمز التالي 
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  ]من وثائق المؤسسة[ VITA JUSالهيكل التنظيمي لمؤسسة: 14الشكل رقم 

  

  

  المديريــــة العامــــة

 مسؤول إدارة  الجودة

 و سلامة المشروبات

سمق  

 مراقبة الجودة

 خلية

الإتصال

 المديريــــــــــــــــــــة

التجاريــــــــــــــــــــة

 المديريــــــــــــــــــــة

التقنيـــــــــــــــــــــــة

 المديريــــــــــــــــة

الماليـــــة/الإدارة

 خلية التسويق

 و التصدير

 خلية

الإستراد/المشتريات

 قسم

 البيع

المباشر

 قسم

 غير البيع
مباشر    

 قسم تجهيز

 القارورات

 الزجاجية
الصيانة و

 قسم

تجهيز 
 علب

PAK 

 قسم

المعالجة 
 المائية

 للقارورات

 قسم

 الوسائل

 العامة

 قسم

 المحاسبة

 و المالية

 قسم 

الموارد 

 البشرية

 

 ممثل المديرية
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     النشاط الإنتاجي3.1.1.3

                  : يمكن تلخيص تطور النشاط الإنتاجي للمؤسسة في الجدول التالي      

  ]من إعداد الطالبة[VITA JUSي لـ  تطور النشاط الإنتاج : 05الجدول رقم 

  

 تطور الإنتاج   السنة

  :بدأت نشاطها الإنتاجي بإنتاج عصير الفواآه من نوع 

   .خليط تسعة فواآه بتسع فيتامينات  -

  . سل20 معقمة بسعة واحد لتر و TERPAK مملوءة في غلافات   خليط عصير البرتقال-

 2000سنة 

   . الناندرين و المانقا-: ل فيعصير فواآه ثنائي متعدد و يتمث

   . تفاح و آيوي-                                                 

 .أناناس و ثمرة جوز الهند بدون سكر   -                                                 

 2001سنة 

   . ثنائي برتقال و خوخ-: عصير الفواآه المتمثل في

   . مشروب البرتقال بدون سكر-                                   

 ." C "مشروب البرتقال غني بالفيتامين  -                         

 2002سنة 

  : سل بعصير متنوع و هو 25تحضير أول قارورات زجاجية صغيرة بسعة 

عصير ، عصير البرتقال ، عصير التفاح ، عصير الخوخ ،  عصير العنب ،  عصير المانقا -
   .الموز

 2003سنة 

عصير البرتقال ، خليط البرتقال ، : تحضير أول قارورات زجاجية بسعة واحد لتر متنوعة 
 2004سنة   .عصير أناناس بدون سكرعصير العنب 

   . تغيير و تبديل في غلاف القارورات الزجاجية-:تمشهدت تطوير ملحوظ حيث 

   . متنوع الذوقحضير أول منتج خاص بالأطفال ت-                                    

 عصير عصير البرتقال غني بالفيتامين، عصير المانقا غني بالفيتامين،: بالإضافة إلى 
  . عصير الموز غني بالفيتامين غني بالفيتامين،الفراولة

 2005سنة 

 %100عصير المشمش ، خليط الفراولة ، عصير البرتقال :  تم إنتاج عصير بأذواق جديدة
في "  موز –فراولة "  هو خليط ثنائي 2006 و جديد  ، عصير الإيجاص ، عصير الفواآه

   .قارورات زجاجية بسعة واحد لتر
  2006سنة 
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   9000 تجربة المؤسسات الجزائرية في تبني نظام الجودة الإيزو 2.1.3

المفاتيح  يزو لأنها تعتبر من أهمن تعتمد مقاييس الجودة العالمية الإأمن مصلحة المؤسسات الجزائرية      

المساعدة على الاندماج في الاقتصاد العالمي و ذلك بإعطاء الثقة لزبائنها من خلال قدرتها على تلبية 

ين  يفي ظل بيئة تتميز بالمنافسة الشديدة أمام المؤسسة الجزائرية اليوم تحدو، حاجياتهم الحالية و المتوقعة 

 على المحافظة على حصتها في السوق الوطني ، أما التحدي الثاني فهو آيفية التحدي الأول هو مدى قدرتها

بتغيير واسع بهدف تطوير طرق الإدارة و التسيير في إلا هذا  واق الأجنبية ، و لن يتمساختراق الأ

              المطابقة مع متطلبات سلسلة مقاييس الإيزو المؤسسات الجزائرية من خلال عدة وسائل أهمها 

 فقط بل 9000 في السوق العالمي لم يعد يتطلب الحصول على شهادة الإيزو  المؤسسات تسويق منتجات نإ

    هذه الشهادة وسيلة و ليست " اعتماد المنتج " تدعى أخرى أصبح من الضروري مرافقة المنتج بشهادة 

  . الحدود لفتح الأسواق العالمية عبرتلم تصديرية التي غاية فهي تعتبر جواز سفر لمنتجاتنا ال

  

  9000إنشاء هيئة وطنية للتصديق وفق معاييرو مواصفات سلسلة الإيزو ومن هذا أصبحت فكرة       

مجهودات ضرورة ملحة لضمان منافسة المؤسسات الجزائرية في الأسواق المحلية و الدولية  و تبذل حاليا 

ت المعنية بتوجيه من طرف وزارة الصناعة و إعادة الهيكلة لإنشاء هذا الجهاز و ذلك مكثفة ما بين الوزارا

 بالتعاون مع آل المتعاملين الاقتصاديين ، و ينتظر أن تتم مشارآة بعض الهيئات الأوربية في هذا المشروع 

  107 ص ]65[.تفعيل المشروع  وو يبقى الحصول على قرار اعترافها بالجهاز ضروريا لإنجاح

  : مما سبق يمكن التطرق إلى واقع التقييس في الجزائر من خلال النقاط التالية      

  

   سياسة التقييس  1.2.1.3

  :فيما يلي تتمثل المساعي المبذولة من طرف السلطات العمومية منذ انطلاق برنامج التقييس في الجزائر     

  

    : )IANOR(إنشاء المعهد الوطني للتقييس  1.1.2.1.3

 ، و يمثل هذا المعهد النظام 1998 عام  68-98أنشأ هذا المعهد بموجب المرسوم التنفيذي رقم      

الجزائري للتقييس الذي يسمح للمتعاملين آالمؤسسات و الإدارات بالمساعدة في تدعيم التنمية الوطنية  

       ية المدنية و تطوير الاقتصاد ، وهو مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري يتمتع بالشخص

      و الاستقلال المالي ، و بهذا حل المعهد الوطني للتقييس محل المعهد الجزائري للتوحيد الصناعي 
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العلاقة به ، و يقوم المعهد   في أنشطته المتعلقة بالتقييس و الأنشطة ذات(INAP)و الملكية الصناعية 

  108 ص ]65[ : بما يلي بتنفيذ السياسة الوطنية للتقييس و بهذه الصفة يكلف

  

 .إعداد المواصفات الجزائرية و توزيعها  -

 .جمع و تنسيق جميع الأشغال في التقييس التي تم إنجازها في الهياآل الموجودة لهذا الغرض  -

   اعتماد علامات المطابقة للمواصفات الجزائرية و طابع الجودة و منح تراخيص استعمال هذه العلامات  -

 .مع رقابة استعمالها في إطار التشريع المعمول به و الطوابع 

ار الضرورية بب في الجزائر أو في الخارج و تهيئة منشآت الاخترترقية الأشغال و الأبحاث و التجا -

  .لإعداد المواصفات و ضمان تطبيقها 

   .إعداد و حفظ و وضع في متناول الجمهور آل الوثائق و المعلومات المتصلة بالتقييس -

 .التكوين و التحسيس في مجالات التقييس  -

 .تطبيق الاتفاقات و المعاهدات الدولية في مجالات التقييس التي تكون الجزائر  طرفا فيها  -

  .المشارآة في أشغال المنظمات الدولية و الجهوية للتقييس  -

  

  :  برنامج التقييس 2.1.2.1.3
   03 ص ]123[ : يلي أهم ما تضمنه هذا البرنامج في الجزائر ما     

  

  : و من أهم ما تم في هذا الإطار ما يلي  : التكوين -

 

 و هيئة الأمم المتحدة للتنمية  PNUP مدقق داخلي ضمن مشروع الأمم المتحدة للتطوير94تكوين  -

  .2003 سنة ONUDIالصناعية 

  يار الإيزو  شخص في إدارة و تأآيد الجودة في المحابر بهدف الاعتماد وفق مع18تكوين  -

(ISO CET 17025)  2004ضمن مشروع التعاون الجزائري الألماني عام.  

   . شخص30عقد ندوة حول إدارة الجودة للتصدير بحضور  -

في ) مشروع جزائري فرنسي منفذ من طرف هيئة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية ( تكوين  مدقق داخلي   -

  . 2004أآتوبر
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   .  Euromed-Qualitéت مختلفة في إطار مشروع تكوين أشخاص في مجالا -

  

  : و تمثلت المساعي المبذولة في هذا الإطار فيما يلي  : التحسيس و الاتصال -

 

 بهدف إقراض ألف مسير مؤسسة  2002سنة ) وهران ، عنابة ، غرداية ( عقد ثلاث ندوات جهوية  -

 .ناعية تخصيص أيام دراسية سنوية  حول التقييس و الملكية الص -

إنشاء مؤسسة مهامها التحسيس و الإعلام بأهمية التقييس و المطابقة و الاعتماد في مجالات الزراعة  -

   .2004الغذائية ، الصحة ، الفلاحة ، و قد عقدت هذه المؤسسة عشر ندوات للتحسيس و الإعلام إلى غاية 

 

و الجودة أنشأت وزارة الصناعة الجائرة  بهدف إرساء و تكثيف المساعي نح: الجائرة الجزائرية للجودة -

الجزائرية للجودة و هي جائزة مفتوحة لكل القطاعات العمومية و الخاصة لمكافأة النتائج المثالية التي تم 

التوصل إليها في آل نشاطات المؤسسة من خلال اعتماد الجودة ، و قد أنشأت هذه الجائزة بقرار تنفيذي 

يتمثل نظام المسابقة للحصول على و 2002 الموافق للسادس من جانفي 1422 شوال 22 يوم 05-02رقم 

  : )04انظر الملحق رقم ( لي   فيما2002 أفريل 03 الموافق لـ 1423 محرم 20هذه الجائزة حسب قرار 

 

 .الترشيح يقيم عن طريق معايير ناتجة عن مقاييس الجودة المعروفة في أآبر الجوائز العالمية للجودة  -

 . شرعت في مسعى الجودة تيك في المنافسة للحصول على هذه الجائزة المؤسسات المؤهلة اليشار -

  . ديسمبر من آل سنة 19تمنح هذه الجائزة سنويا يوم الاحتفال باليوم الوطني للتقييس الموافق لـ  -

 

   14000 و 9000 برنامج المساعدة على التأهيل للإيزو 3.1.2.1.3

ادرت السلطات العمومية بترقية اعتماد واستعمال المعايير المعتمدة إلى جانب لتأهيل المؤسسات ب     

يزو و الإ ) 2000  إصدار 9000الإيزو ( التمويل المالي للمؤسسات التي تريد الحصول على نظام الجودة 

:  المتعلق بجودة البيئة على أن تقوم المؤسسات بعدة أنشطة عن طريق وزارة الصناعة و هي 14000

  13 ص ]123[
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   .2001 أوت 07 المؤرخ في 08وضع لجنة لمتابعة التأهيل بقرار وزاري رقم  -

توفير دفتر ملاحظات لانتقاء المؤسسات و المعيار الوحيد في ذلك أن تكون المؤسسة التي طلبت التأهيل  -

 .عتها الوزارة مؤسسة لإنتاج السلع و الخدمات و تطلب التأهيل من مكتب تختاره حسب القائمة التي وض

  : اتفاقية التمويل و التي تتضمن  -

 

 . من تكلفة العقد تتحملها وزارة الصناعة على شرط أن لا تتعدى تكلفته ثلاث ملايين دينار % 50 -    

  . من تكلفة التأهيل تتحملها الوزارة حسب نفس الاتفاقية %  50 -    

  

  إصدار قانون متعلق بالتقييس  2.2.1.3

 ومن بين 2004 يونيو 21 جمادى الأول الموافق لـ 05نون  المتعلق بالتقييس في الجزائر حرر يوم القا     

  :) 05انظر الملحق رقم  ( ما تضمنه 

  

   الأحكام الخاصة و التعاريف  1.2.2.1.3

  : و من بين ما نص عليه      

 

 متكرر في مواجهة مشاآل موحد و هو النشاط الخاص المتعلق بوضع أحكام ذات استعمال :التقييس  -

 . محتملة يكون الغرض منها تحقيق الدرجة المثلى من التنظيم في إطار معين وحقيقية 

      هي وثيقة غير إلزامية توافق عليها هيئة تقييس معترف بها تقدم من أجل استلام القواعد :المواصفة  -

       توج أو عملية نالسمات المميزة لمو الإشارات أو الخصائص المتضمنة الشروط في مجال التغليف و 

 .أو طريقة إنتاج معينة 

شكل مباشر أو غير مباشر لتحديد مدى احترام ب آل الإجراءات المستخدمة :إجراء تقييم المطابقة   -

 .الشروط ذات الصلة باللوائح الفنية أو المواصفات 

ن منتج ما أو علامة للمطابقة بأ/ هادة المطابقة و العملية التي يعترف بها بواسطة ش:الإشهاد على المطابقة  -

 .يطابق المواصفات أو اللوائح الفنية آما هي محددة في هذا القانون 
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           هي هيئة تقييس مؤهلة بأن تصبح عضوا وطنيا لدى المنظمات الدولية  : الهيئة الوطنية للتقييس -

  .الهيئة الوطنية للتقييس و الجهوية المماثلة و المعهد الوطني للتقييس هو 

 

   أهدف التقييس  2.2.2.1.3

  : الخصوص إلى ما يلي بحسب المادة الثالثة يهدف التقييس      

 

 .تحسين جودة السلع و الخدمات و نقل التكنولوجيا  -

  .التخفيف من العوائق التقنية للتجارة و عدم التمييز -

 . مبدأ الشفافية إشراك الأطراف المعنية في التقييس و احترام -

 .تجنب التداخل و الازدواجية في أعمال التقييس  -

 .التشجيع على الاعتراف المتبادل باللوائح الفنية و المواصفات و إجراءات التقييم  -

 .اقتصاد حماية البيئة  -

  .تحقيق الأهداف المشروعة  -

 

  المواصفات 3.2.2.1.3
 آل ستة أشهر برنامج هذه الأخيرةئة الوطنية للتقييس تصدر من قبل الهيالوطنية تحدد المواصفات      

المصادق عليها في الفترة السابقة     عملها الذي  يبين المواصفات الوطنية الجاري إعدادها و المواصفات 

  :و في هذا الإطار يمكن تقسيم المواصفات القياسية في الجزائر حسب شكلها إلى ما يلي 

   

و هي مواصفات تحددها المؤسسة في حد ذاتها و التي تضعها  : )NE(للمؤسسة المواصفات القياسية  -

أو الانتاج أو البيع ، والمؤسسة تهدف من وراء هذه المواصفات إلى تنشيط  للاسترشاد بها في عملية الشراء

 و تنظيم الطرق و العمليات  المتعلقة بجميع أوجه نشاطها بحيث لا تتعارض هذه المواصفات القياسية

  .للمؤسسة مع المواصفات القياسية الوطنية الجزائرية 
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 هي مواصفات تقوم بإصدارها هيئة مختصة بشؤون  :)NA(المواصفات القياسية الوطنية الجزائرية  -

الهيئة و، 09 ص ]124[ القياس في الدولة مثلا آقرض مواصفات على الأدوية المنتجة و المستوردة 

         توحيد المواصفات القياسية في الجزائر هي المعهد الجزائري للتقييس الوحيدة المخول لها إصدار و

" IANOR"   

  

   2007 المؤسسات المؤهلة إلى غاية جوان 3.2.1.3

 مؤسسة أغلبها مؤسسات 265 قد بلغ 2006آان عدد المؤسسات الحاصلة على شهادة الإيزو في أوت      

لف بالتقييس و ترقية الجودة بالمعهد الجزائري للتقييس أعلن ، و في تصريح للمدير الفرعي المك صناعية

 مؤسسة منحت لها شهادة المطابقة 11 مؤسسة وطنية حصلت على شهادة المطابقة منها 300بأن حوالي 

 التي تخص نظام إدارة البيئة ، أما باقي المؤسسات فحصلت على شهادة المطابقة الإيزو 14001الإيزو 

  . 2007 جوان 26دارة الجودة و ذلك إلى غاية  الخاصة بنظام إ9001

وفي نفس الإطار آشف ذات المسؤول بأن وزارة الصناعة و ترقية الاستثمار بصدد دراسة منح شهادة      

 الخاصة بسلامة الغذاء لخمس مؤسسات وطنية تنشط في قطاع الصناعات الغذائية 22000المطابقة الإيزو 

لا  التي تقدمها الوزارة يبقى عدد المؤسسات الحاصلة على شهادات المطابقة و بالرغم من المساعدات المالية

من العدد الإجمالي للمؤسسات الوطنية و أرجع سبب عدم انتشار أنظمة المطابقة في أوساط  % 10يتجاوز 

تي ل االمؤسسات الوطنية إلى غياب الثقافة المرتبطة  بمعايير النوعية و الجودة بالنسبة للمؤسسات الوطنية

   ]125[ .تبقى منتجاتها على مستوى الأسواق الوطنية فقط 

  

      VITA JUS في مؤسسة9001 إنشاء نظام الجودة الإيزو 3.1.3
  و الحصول على الشهادة بالمراحل 2000 إصدار 9001مرت عملية إنشاء نظام الجودة الإيزو        

  : التالية 

  

  ة حتى الحصول عليها  مرحلة ما قبل الحصول على الشهاد1.3.1.3
  :  شهر موزعة آما يلي 12هذه المرحلة حوالي و قد دامت      
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 مرحلة الإعداد والتوجيه 1.1.3.1.3

 و دامت ثلاث أشهر حيث 2000بدأت هذه المرحلة مباشرة بعد انطلاق المؤسسة في نشاطها سنة      

فعقدوا اجتماع حثوا فيه ول على الشهادة ضرورة إنشاء نظام للجودة و أهمية الحصأدرك أصحاب المؤسسة 

إطارات المؤسسة على ضرورة تبني نظام الإيزو و الحصول على الشهادة حتى يتمكنوا من الدخول بقوة 

الاستمرار فيه وصولا إلى تحقيق القيادة ، و آانت الانطلاقة في بناء هذا النظام من خلال وفي السوق 

 وهي هيئة فرنسية ومقرها تونس للأخذ (Michel Reguigui)الاتصال بهيئة استشارية المسماة 

  : بالاستشارة فاقترحت ما يلي 

  

      تكوين إطارات المؤسسة حول الجودة و معايير الجودة العالمية و قد تم التكوين فعلا تحت إشراف   -

   .نفس الهيئة

الشهادة و   الجودة للحصول على الاستعانة بخبير في معايير الجودة لمتابعة المؤسسة في تحضيرها لنظام -

  .  آان الخبير المستعان به من ذات الهيئة الاستشارية المختارة 

    

  مرحلة التطبيق  2.1.3.1.3
  : دامت هذه المرحلة حوالي خمسة  أشهر و أهم ما تتميز به ما يلي      

 

 . 2000 طبعة 9001وضع متطلبات معايير الإيزو  -

 .ها وضع إجراءات عمل لتنفيذ -

 .متابعة الإجراءات و تصحيحها من طرف الخبير المستعان به  -

  . تنفيذها و تصحيحها يتم في نفس الوقت وتنفيذ المؤسسة لهذه الإجراءات حيث أن وضع الإجراءات  -

 

   مرحلة التسجيل و الحصول على الشهادة 3.1.3.1.3

د قناعة المؤسسة ع آل شيء تم آما يجب و بدامت هذه المرحلة شهرا واحدا ، فبعدما لاحظ الخبير أن     

أن آل شيء على مايرام و أن التطابق مع المعايير الموضوعة المحددة محقق تم الاتصال بهيئة الاعتماد 

 Samsom Bèlair /Deloitteللتسجيل و الحصول على الشهادة ووقع الاختيار على الهيئة الكندية المسماة

et Touch(Canada) ئة و قياسه بالتدقيق الأولي حيث الهيهذه  عن حضور ممثل ، و : 
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  .في ذات الوقت أثناء تواجد الممثل باشرة و فورا أي م أبدى بعض النقائص الطفيفة و قد تم تصحيحها -

  . آتب التقرير عن وضعية المطابقة في المؤسسة -

  .دمه لمؤسسة من عل أخذ التقرير إلى الهيئة من أجل اتخاذ القرار بمنح الشهادة  -

أي ،  في ظرف قرابة شهر تحصلت المؤسسة على قرار بمنح الشهادة مرفوق بالشهادة الممنوحة لها -د

طالبة    VITA JUSخلال أقل من شهر من آتابة التقرير أرسلت هيئة الاعتماد قرار منح الشهادة لمؤسسة 

   .2001 و ذلك في جوان التأهيل

  

عن خطوات تبني نظام إدارة الجودة في المؤسسة أنها تمكنت   إذن من هذا العرض المختصر نلاحظ     

 من بناء نظام الجودة و الحصول على الشهادة في ظرف تسعة أشهر حيث استغرقت الفترة ما بين الإعداد 

 شهور و فترة الحصول على الشهادة حوالي شهر ، و حسب نتائج الاستبيان الوزاري 08و التطبيق حوالي 

 % 23مسجلة من  VITA JUS نظام الجودة و الحصول على الشهادة فإن مؤسسة الخاص بفترة إنشاء

 مؤسسة التي % 48 شهرا ، و ضمن 12مؤسسة التي تمكنت من إنشاء نظام الإيزو في ظرف أقل من 

 ، و هذا قد يرجع بالدرجة الأولى إلى أنها آانت أشهر ة تمكنت من الحصول على الشهادة في ظرف ثلاث

 فترة بناء نظام تقليصو حديثة ، و هذان العاملان لهما الدور الكبير في )  عامل 30(ينئذ مؤسسة صغيرة ح

الجودة و التأهيل ، حيث صغر الحجم معناه قلة الإجراءات و متطلبات العمليات ، أما الحداثة معناه أن 

يرات آبيرة بقدر ما المؤسسة أسست منذ البداية آل عملياتها على معايير الجودة و لم تكن بحاجة إلى تغي

و حسب تصريح إحدى إطارات المؤسسة فإن إرادة المؤسسة ، آانت بحاجة إلى تأسيس هذا النظام و توثيقه 

في الحصول على شهادة الإيزو في اقصر وقت ممكن آان هدفا سعت المؤسسة إلى تحقيقه من خلال تسخير 

  آافة طاقاتها و تكثيف الأعمال بكل جدية و انضباط

  

   مرحلة ما بعد الحصول على الشهادة 3.2.3.1

 تفرض المنظمة 2001 في جوان  2000 إصدار 9001بعد حصول المؤسسة على شهادة الإيزو      

و ذلك من طرف العالمية للمواصفات على المؤسسة مراجعة هذا النظام مرة آل عام لمدة ثلاث سنوات 

سنة من حصول المؤسسة على هذه الشهادة الهئية التي اعتمدت للحصول على الشهادة ، وبعد مرور 

 من أجل مراجعة النظام VITA JUS من استكمال المشوار مع الشهادةاعتذرت الهيئة الكندية التي منحتها 

و لهذا اضطرت المؤسسة للبحث عن هيئة أخرى لمواصلة إنشاء نظام الجودة  مع المحافظة على الشهادة 

           في الأخير وقع الاختيار على هيئة فرنسية تدعى الممنوحة من طرف الهيئة الكندية ، و 
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"Moody Internationale  "ت هذه أ من خلال فرعها المتواجد في المرادية بالجزائر ، وبعد التفاوض بد

 م ث2007الهيئة زياراتها من أجل مراجعة ومراقبة تطور نظام الجودة في المؤسسة وذلك ابتداءا من ماي 

 في  الشاملة  ، ومن خلال المقابلة التي أجريناها مع مسؤول إدارة الجودة2008في ماي  تكررت الزيارة

ول و الثاني آان ايجابيا  الأ" Moody Internationale"صرح أن تقرير هيئة  VITA JUS   مؤسسة

 و بذلك تستكمل 2009نوعا ما مع بعض التحفظات جاري معالجتها ، وآخر مراجعة ستكون في عام 

VITA JUS  ذلك لها د ، و بع2000 إصدار 9001مشروع تأآيدها على إنشاء نظام الجودة الإيزو 

  . و سلسلة جديدة الاختيار في المواصلة في نفس السلسلة أو تغيير إستراتيجيتها نحو نظام جديد 

  

 :بعد حصولها على الشهادة على  VITA JUS ومن أجل ضمان النجاح في هذا المشروع عملت مؤسسة   

 .الالتزام بإرضاء الزبائن و المحافظة على البيئة و احترام شخصية المتعاونين و المتعاملين معها  -1

 .المحافظة على مظاهر و طعم و القيمة الغذائية للمنتجات من خلال استعمال التجهيزات الحديثة  - 2

لحذر و المراقبة وبذل مجهودات تحقيق النوعية الغذائية من حيث النظافة و الوقاية من التسمم من خلال ا -3

 .في مجال النظافة و الصحة بشكل مستمر لتفادي آل الأخطار المرتبطة بالجراثيم 

      تحقيق منتجات ذات جودة غذائية جيدة من خلال استكمال الحريرات المحدودة مرفقة بالفيتامينات  -4

 .و الحمض الأساسي و الأملاح المعدنية 

 .و الغلاف للمنتجات بعد دراسات دقيقة ل تحسين اللون والشك -5

بمتذوقين تحسين اللون و الذوق من خلال استعمال التجهيزات المتطورة و محابر التحليل والاستعانة  -6

   .متخصصين و تحليل و دراسة تقويمات المستهلكين للمنتج

 .منتجات سهلة الاستهلاك و تقديم خدمات للزبائن الاجتهاد في تقديم  -7

  العمل على مواآبة التطور ، آمواآبة تطور الاستهلاك خارج المنازل بتوفير الزجاجات الصغيرة  -8

 .و التي عرفت رواجا آبيرا )  سل 25سعة (

العمل على ترسيخ فكرة الجودة قبل آل شيء في المؤسسة و تنمية إرادة آل عامل لتحقيق معايير جودة  -9

لمؤسسة  تكمن في ترجمة مواهب الأفراد العاملة فيها و العمل في المؤسسة و التأآيد على أن إمكانيات ا

   .فريق يسمح بالتغلب على آل التحديات
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من أجل الوقاية من آل خطر قد  VITA JUSومن جهة أخرى و في نفس الوقت تسعى مؤسسة      

خطار الخاصة و المتعلق بالوقاية من الأ Système Haccpعلى شهادة    تتعرض له منتجاتها، للحصول 

بأمن المنتجات انطلاقا من المواد الأولية إلى المنتجات النهائية و المؤسسة حاليا في مرحلة التحضير 

أجل الإشراف عليها  لتبني هذا  من  2005للحصول عليها من خلال إبرام عقد مع وزارة الصناعة في 

 إلى استكمال شروط VITA JUSدارة الجودة تسعى مؤسسة إالمشروع ، وحسب تصريح مسؤول 

 و بعد ذلك يمكن للمؤسسة البدء في تبني نظام  2008مع أواخر  Système Haccpالحصول على شهادة 

 من  النظام الخاصة بسلامة الغذاء ، و يعتبر إنشاء هذا ISO 22000 جديد من أنظمة الإيزو ألا وهو نظام

  . إلى تحقيقها  VITA JUS  أهم الاستراتيجيات المستقبلية الضرورية التي تسعى

  

  الإطار المنهجي للدراسة الميدانية  2.3

تتمثل يقوم البحث العلمي على أساس مجموعة من الخطوات و القواعد العامة الذي يتم في إطارها      

تحديد المنهج المتبع الذي يتماشى و طبيعة الموضوع المختار للدراسة و إبراز أهم الأدوات أساسا في 

ليل البيانات ثم تحديد مجالات الدراسة المكانية و الزمنية و البشرية و الموضوعية ، دون أن المستعملة لتح

  .ننسى الاختيار الصائب لعينة البحث من مجتمع الدراسة 

  

   المنهج المستخدم و أدوات الدراسة 1.2.3
  

   المنهج المستخدم 1.1.2.3

معترف به لدى الباحثين و في هذا الإطار      إن أي بحث علمي لابد أن يتم وفق منهج علمي محدد      

تتعدد مناهج البحث حسب طبيعة الموضوع المبحوث فيه ، أما في دراستنا  سيتم اعتماد المنهج الوصفي 

التحليلي  باعتباره الطريقة التي يمكن أن يعتمد عليها الباحث لوصف الموضوع المراد دراسته من خلال 

وء طبيعة الموضوع و الأهداف التي يسعى لتحقيقها في إطار هذه منهجية علمية صحيحة ، وعلى ض

الدراسة الوصفية التحليلية فإننا لا نقف عند جمع المعلومات لوصف الظاهرة فحسب و إنما نعمد إلى تحليلها 

و آشف العلاقات بين أبعادها المختلفة من أجل تقديرها و الوصول إلى استنتاجات تساعد على فهم الظاهرة 

 في إرساء ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة 9000خلال تحليل الدور الرئيسي الذي تلعبه أنظمة الإيزو من 

  .محل الدراسة 
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آما اعتمدنا في تحليلنا على دراسة الحالة من خلال المقابلات مع بعض الإطارات الساميين للمؤسسة      

  منهجت المؤسسة في هذا الإطار ، بالإضافة إلىمن أجل تحليل نظام الإيزو المطبق و معرفة استراتيجيا

 عينة من الإطارات و الفئة العمالية لمحاولة تحديد آرائهم و مواقفهم من شهادة الإيزو على المسح الداخلي 

 التواجد أثناء  مكانة خاصة في هذه الدراسة   البسيطة الخارجيةوثقافة الجودة الشاملة ، آما آانت للملاحظة

  .ل فترة التربص بالمؤسسة خلا

  

   أدوات الدراسة  2.1.2.3
  إن أي دراسة علمية لابد و أن تعتمد في جمع و تصنيف و تحليل البيانات على مجموعة من الأدوات      

وفي دراستنا هذه اعتمدنا ، و ذلك من أجل الوصول إلى الحقائق العلمية الصحيحة للمشكلة محل الدراسة 

  : على الأدوات التالية 

  

   أدوات جمع البيانات 2.1.2.31.

  
  الاستمارة   -

تشكل استمارة البحث إحدى الوسائل البحثية الأساسية في مجال العلوم الاجتماعية إذ يتم بناؤها على      

أساس الفرضيات و أهداف البحث المحددة ، مما يستدعي تقسيمها إلى بنود أساسية يغطي آل منها فرضية 

يتم وضع مؤشرات إجرائية للبحث ثم صياغة هذه المؤشرات في شكل أسئلة تتكامل معينة أو هدفا معينا و 

آل مجموعة منها حول بند معين أو مجموعة المؤشرات المتعلقة ببند معين و من ثم تتكامل المؤشرات 

  196 ص ]126[ .لتغطي بنود الاستمارة التي تتكامل هي بدورها لتغطي جزئيات الدراسة و أهدافها 

   

تم إعداد في بداية الأمر استمارة واحدة و بعد إجراء اختبار لهذه الاستمارة وجدت صعوبات في فهمها      

خاصة من طرف العمال التنفيذيين لاحتوائها مصطلحات صعبة لا يفهمها إلا المتخصصين في الميدان ، آما 

ل تخطي آل هذه الصعوبات تم واجهنا مشكل اختلاف اللغة التي يتقنها آل من الإطارات و العمال ، ومن أج

  .إعداد نوعين من الاستمارة ، واحدة خاصة بالإطارات و الأخرى خاصة بالعمال 
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الاستمارة الخاصة بالإطارات آانت باللغة الفرنسية تضمنت أسئلة مفتوحة أخرى مغلقة موزعة على      

  ) : 01انظر الملحق رقم (أربعة محاور رئيسية بالإضافة إلى البيانات العامة للعينة آما يلي 

  

 . في المؤسسة 9000رأي المبحوث في أهمية أنظمة الجودة الإيزو : المحور الأول  -

 .رأي المبحوث في العلاقة بين أنظمة الإيزو و ثقافة الجودة : المحور الثاني  -

 .موقف و رأي المبحوث من ثقافة الجودة الشاملة : المحور الثالث  -

  .النظرة الإستراتيجية لإدارة المؤسسة تجاه إدارة الجودة الشاملة : المحور الرابع  -

 

أما الاستمارة الخاصة بالعمال فكانت باللغة العربية بمفردات سهلة يستوعبها أصحاب المستويات      

رى مغلقة مقسمة إلى محورين رئيسين بالإضافة خالتعليمية المتدنية و هي بدورها تضمنت أسئلة مفتوحة و أ

  ) : 02انظر الملحق رقم (  البيانات العامة للعينة آما يلي إلى

 .رأي المبحوث في أهمية نظام الجودة الشاملة في المؤسسة : المحور الأول  -

  .رأي و موقف المبحوث من ثقافة الجودة الشاملة : المحور الثاني  -

 

  الخارجية الملاحظة البسيطة  -

     دراستنا اعتمدنا على أسلوب الملاحظة البسيطة بدون مشارآة  و في  هناك عدة أساليب للملاحظة     

و في هذا الأسلوب يقوم الباحث بمراقبة الجماعة دون أن يشترك معهم في نشاطاتهم ، فهذه الملاحظة لا 

  تتعدى النظر و الاستماع و المراقبة و متابعة الموافق دون المشارآة الفعلية و الانخراط في تلك الجماعة 

 يصعب في هذه الحالة التفهم التام لسلوك الجماعة لعدم معرفة الباحث لتصرفات الجماعة إلا أنها تمتاز و

 ]127[ . تأثره سلبيا أو ايجابيا بسلوك الجماعة وبالموضوعية و الحيادية و ذلك بسبب عدم انخراط الباحث 

 224ص 

 

 من خلال الزيارات الاستطلاعية خارجيةالو في دراستنا هذه استعنا بأسلوب الملاحظة البسيطة      

حيث تم الكشف عن بعض الحقائق وذلك عن طريق الملاحظة المباشرة خاصة   VITA JUSلمؤسسة 

   أثناء القيام بالمقابلة مع بعض الإطارات ، و آشف حقيقة علاقات الاتصال الرسمية بين الإدارة والعمال 

  . آما لا ننسى التنظيم الداخلي للمكاتب والورشات داخل المؤسسةوآذلك نوعية القيادة المتبعة في المؤسسة ،
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     :  أدوات تحليل البيانات 2.2.1.2.3
 عن طريق تها معالجت  تمإن البيانات المجمعة و مهما آانت دقتها و آميتها فهي لا قيمة لها إلا إذا     

  ستنا هذه تم الاعتماد على برنامج  حصائية المناسبة لطبيعة و أهداف الدراسة ، و في دراالأدوات الإ

SPSS ) Statistical , Package for , Social , Science ( ، ) حزمة البرامج الإحصائية للعلوم

، حيث يعد هذا البرنامج من أآثر البرامج الإحصائية استخداما من قبل الباحثين في المجالات ) الاجتماعية 

ية في إجراء التحليلات الإحصائية اللازمة ، من خلال هذا البرنامج تم التربوية و الفنية والهندسية والزراع

قصد تحويل الأعداد إلى نسب بغرض التعليق دوات الإحصائية المعروفة آالنسب المئوية استعمال بعض الأ

عليها     المتوسط الحسابي و تم استخدامه لقياس متوسط إجابات أفراد العينة للتعرف على مواقفهم ضمن 

   .م ليكارت ، بالإضافة إلى اختبار مربع آاي لاختبار الإستقلالية أو الارتباط بين متغيرات الدراسة سل

   مجتمع الدراسة و العينة  2.2.3

   مجتمع الدراسة 32.1.2.

 في إرساء ثقافة الجودة في 9000ترآز هذه الدراسة على موضوع دور أنظمة إدارة الجودة الإيزو      

، و يتمثل مجتمع الدراسة في جميع أفراد المستويات الإدارية في    دية  وهي دراسة ميدانيةالمؤسسة الاقتصا

 فرد يمثلون 40 فرد يمثلون الإطارات و 41 فردا منهم 218و الذي يبلغ عددهم  VITA JUSمؤسسة  

  . فردا 132أعوان تحكم ، أما أعوان التنفيذ فيمثلون 

 باعتبارها مؤسسة اقتصادية آما أنها من المؤسسات التي تبنت VITA JUSولقد تم اختيار مؤسسة      

 مباشرة بعد انطلاقها في النشاط  2000 إصدار 9000ء نظام الجودة الإيزو نظام الإيزو و بدأت في إنشا

 ، حيث أدرك أصحاب المؤسسة ضرورة تبني  مثل هذه الأنظمة و أهمية الحصول على شهادة 2000سنة 

  .لدخول بقوة في السوق و الاستمرار فيه من أجل تحقيق القيادة الإيزو لتتمكن من ا

   عينة الدراسة 2.2.2.3

لكل باحث طريقة يختار بها عينة بحثه لأن العينة تختلف باختلاف المواضيع فالموضوع هو الذي يحدد      

 دراستنا فينية موفقة ، و، إن الاختيار الدقيق للعينة يعتبر بالفعل منطلقا رئيسيا لدراسة ميدانوعية العينة 

 تنطلق من والتي هي صنف من المعاينة الاحتمالية المتساوية النسب الاعتماد على العينة الطبقية تم هذه 

فكرة أن هناك خاصية أو عدة خصائص تميز  عناصر مجتمع البحث و التي لابد من أخذها بعين الاعتبار 

 صغيرة أو طبقات سيكون لها بعض الانسجام لأننا نعتقد قبل الانتقاء يسمح هذا الإجراء بإنشاء مجموعات

أن العناصر المكونة لكل طبقة لها بعض التشابه و أن آل منها يتميز في نفس الوقت عن المجموعات 
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وان أع،   من الإطارات  نفس النسبة من آل طبقة التي تمثل مستوى وظيفي معيناختيار تم و  ،الأخرى 

 من مجموع مفردات مجتمع % 50  بـنسبةال حددتبالنسبة للمسح بالاستمارة ، والتحكم و أعوان التنفيذ  

في تمثيل مجتمع الدراسة أفضل تمثيل ي المعقولة والمقبولة إحصائيا هعلى اعتبار أن هذه النسبة  الدراسة 

  : و على ذلك يكون عدد مفردات عينة البحث وفق المراحل التالية 

  

 و ذلك لأخذ العينة الملائمة للدراسة حيث يبلغ عدد % 50 أخذنا نسبة 41ثين عدد المبحو:  فئة الإطارات -

 استمارة و هي العينة المحددة 20 و بعد الانتهاء من عملية ملء الاستمارات تم الحصول على 20العينة 

 .اسابق

 أفراد العينة  فبلغ% 50 فرد أخذنا نسبة 40 و في هذه العينة آان مجموع المبحوثين :فئة أعوان التحكم  -

 . 20 من عملية توزيع الاستمارة تم الحصول على نفس عدد العينة و هي الانتهاء و بعد 20

 وبعد الانتهاء 66 و بالتالي أصبح عدد أفراد العينة % 50 أخذنا 132عدد المبحوثين  :فئة أعوان التنفيذ  -

 . استمارة فقط 60من عملية توزيع الاستمارة تم الحصول على 

من العينة المحددة وهذه النسبة مناسبة جدا للاعتماد  % 93.43مما سبق نلاحظ أنه تم تحقيق نسبة      

 في حدود التوزيع الطبقي عشوائيةعليها في إجراء الدراسة ، و قد تم اختيار مفردات عينة البحث بطريقة 

  .لعينة هذه ال

  

   مجالات الدراسة 3.2.3

 دود البشرية و المكانية و الزمنية و الموضوعية التي تمت فيها الدراسة تعبر مجالات الدراسة على الح     

  : و تتمثل في 

  المجال البشري 1.3.2.3

 اقتصرت الدراسة على الإطارات والعمال الذين يشغلون مختلف المستويات الإدارية في مؤسسة      
VITA JUSمن إطارات ساميين ، إطارات ، أعوان تحكم ، أعوان تنفيذ .   
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   مجال المكانيال2.3.2.3

  في إرساء ثقافة الجودة الشاملة 9000 موضوع هذه الدراسة هو دور أنظمة إدارة الجودة الإيزو      

ؤسسة صناعة و توزيع عصير الفواآه  وهي مVITA JUSوالدراسة الميدانية تمت في مؤسسة 

وتم اختيار هذه المؤسسة لعدة اعتبارات  ، ولاية البليدة -أولاد يعيش  -المتواجدة بالمنطقة الصناعية 

   : أهمها

 . 2001 منذ عام 2000 إصدار 9001حصولها على شهادة الإيزو  -

 .قربها من مكان تواجدنا لإجراء الدراسة  -

 .آونها من المؤسسات الأآثر مردودية و التي عرفت تطورا و رواجا آبيرا في وقت قياسي   -

 

  المجال الزمني 3.3.2.3

دراسة تستلزم فترة زمنية لإجرائها تتحدد حسب طبيعة الموضوع و قدرة الباحث على جمع إن أي      

و في هذا  ، المعلومات اللازمة عنه ، ومدى التسهيلات المقدمة من طرف المؤسسة لإتمام الدراسة 

لميدانية أما الدراسة ا،  2007الإطار تم أخذ الموافقة على القيام بهذه الدراسة في شهر ديسمبر من عام 

 إلى غاية ماي من نفس السنة لجمع المعلومات من خلال إجراء المقابلات 2008فعلا بدأت منذ فيفري 

  . و الحصول على الإجابات اللازمة  مع بعض الإطارات الساميين ، ثم توزيع الاستمارة 

  

   المجال الموضوعي4.3.2.3

 : الية  تم الترآيز من خلال هذه الدراسة على العناصر الت     

  .VITA JUSي مؤسسة ف 9000واقع نظام الجودة الإيزو  -

 .ملامح ثقافة الجودة الشاملة في محيط العمل الداخلي للمؤسسة  -

 في إرساء ثقافة الجودة VITA JUS المتبنى من طرف مؤسسة 9000دور نظام الجودة الإيزو  -

 .الشاملة بين أعضاء المؤسسة 

 .ؤسسة في تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة الرؤية الإستراتيجية لإطارات  الم -
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   عرض و تحليل بيانات الدراسة الميدانية 3.3

بعدما تم تحديد الإطار المنهجي للدراسة الميدانية في هذا الإطار سنقوم بعرض و تحليل الإستمارة      

  .لإستمارتين معا الخاصة بالإطارات ثم الإستمارة الخاصة بالعمال و في الأخير سندرج تحليل شامل ل

  

  الخاصة بالإطارات  عرض و تحليل الاستمارة 1.3.3
  : من خلال الخطوات التالية     سيتم التحليل 

  

   المميزات العامة لعينة الإطارات 1.1.3.3

طار يتم تحديد و وصف الخصائص المبينة في البيانات العامة للعينة و التي تتمثل في السن في هذا الإ     

  .لتعليمي و سنوات الخبرة المستوى ا

 تظهر النتائج المتحصل عليها في الجدول التالي   :المستوى التعليمي  -1

  

 .آل الجداول و الأشكال الآتية من إعداد الطالبة : ملاحظة 

  توزيع الإطارات حسب المستوى التعليمي : 06جدول رقم ال

 

الشكل رقم 3-2 : توزيع الإطارات حسب المستوى 
التعليمي

75%

25%

ثانوي جامعي فمافوق
             

  توزيع الإطارات حسب المستوى التعليمي : 15الشكل رقم 

  

     النسبة  التكرار  المستوى التعليمي

  أقل من ثانوي -

  ثانوي   -

  جامعي فما فوق  -

0  

5  
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  %100  20  المجموع
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من  %75الإطارات بنسبة ن المؤهل جامعي فما فوق هو الشائع بين أفراد عينة أ  نلاحظمما سبق  

 من الإجمالي ، أما مؤهل أقل من ثانوي فكان غائب في  % 25الإجمالي و يلي ذلك المؤهل ثانوي بنسبة 

يحملون شهادات عليا و يمكن إرجاع  VITA JUSهذه العينة ، و منه نستنتج أن غالبية إطارات مؤسسة  

  .ذلك إلى طبيعة المهام التي تتطلب التأهيل العالي لشغل مثل هذه المناصب  

  

  سنوات الخبرة  -2

   النتائج المتحصل عليهاتالي يبين الجدول ال     

  توزيع الإطارات حسب سنوات الخبرة:  07الجدول رقم

20

5
10

65

0
10
20
30
40
50
60
70

النسب

- أقل من 
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 -  4 -من 
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 - أآثر من 
6 سنوات 

سنوات الخبرة

الشكل رقم 3- 3 : توزيع الإطارات حسب سنوات 
الخبرة

                     

  الإطارات حسب سنوات الخبرةتوزيع  : 16الشكل رقم 

  

 سنوات إذ 6أن عدد سنوات الخبرة الشائع بين أفراد عينة الإطارات هو أآثر من نجد   في هذا الإطار    

 أما باقي % 20 من إجمالي أفراد العينة ، يليها فئة سنوات الخبرة أقل من سنتين بنسبة % 65مثلوا نسبة 

 6 -4 تمثل فئة من % 10 سنوات و 4-2تمثل سنوات الخبرة من  % 5أفراد العينة فكانت مقسمة ما بين 

    .ن إطارات المؤسسة لديهم خبرة عالية في مجال العملأسنوات خبرة ، و بالتالي يمكن القول 

 . سنة 40 – 21 أما فيما يخص السن فإن العينة المختارة آان فيها السن يتراوح ما بين 

 

  

  النسبة  التكرار  سنوات الخبرة

  أقل من سنتين -

  سنوات4 -2من  - 

  سنوات6 -4من  - 

   سنوات6أآثر من  - 

4  

1  

2  

13  

20 %  

5 %  
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65 %  

  % 100  20  المجموع
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   اصة بعينة الإطارات الخبيانات ال عرض و تحليل 2.1.3.3

  :تضمنت هذه الإستمارة أربعة محاور رئيسية سيتم تحليلها آما يلي      

   

   في المؤسسة9000رأي المبحوث في أهمية أنظمة الجودة الإيزو : المحورالأول 1.2.1.3.3

  : همية أنظمة الإيزو من خلال يتعلق هذا المحور بتحديد مدى معرفة إطارات المؤسسة لأ     

   إطارات المؤسسةلدى إدراك مفهوم أنظمة الإيزو  -

  تالي يبين النتائج المتحصل عليها والجدول ال     

  

  إدراك مفهوم أنظمة الإيزو لدى إطارات المؤسسة : 08الجدول رقم 

  النسبة  التكرار   أنظمة الإيزو هي

  التطابق مع المواصفات المحددة -  

 مستهلك الحالية و المستقبليةقدرة المنتج على تلبية حاجات ال -  

 منتج بدون عيوب و الأداء السليم من أول مرة  -  

  المراقبة و الفحص المستمر للمنتج النهائي -  

9  

8  

3  

6  

45 %  

40 %  

15 %  

30 %  

  

 من أفراد عينة الإطارات يرون أن أنظمة الإيزو تعبر عن التطابق % 45ضح لنا الجدول أن نسبة وي     

 من هذه العينة يعتبرون أنظمة الإيزو هي قدرة المنتج % 40المحددة ، في حين أن نسبة مع المواصفات 

 لا من إطارات المؤسسة يرون أن منتج ب% 15على تلبية حاجات المستهلك الحالية و المستقبلية ، و نسبة 

والفحص المستمر عيوب و الأداء السليم من أول مرة هو مفهوم أنظمة الإيزو لديهم ، أما عبارة المراقبة 

ن نظرة الإطارات لمفهوم أنظمة الإيزو أو بالتالي يمكننا القول   ، من العينة% 30للمنتج النهائي عبر عنها 

  .ايجابية و هذا أمر طبيعي لشعورهم بمسؤولية إدارة المؤسسة 

  

    سبب لجوء المؤسسة لأنظمة الإيزو -

  : و النتائج مبينة في الجدول التالي      
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   لدى إطارات المؤسسةسبب لجوء المؤسسة لأنظمة الإيزو :  09 رقم الجدول

  النسبة  التكرار   لجوء المؤسسة لانظمة الإيزو يعكس

  حرصها على تطوير الجودة -

 إدخال التغيير في المؤسسة -

  إرساء ثقافة الجودة -

8  

6  

13  

40 %  

30 %  

65 %  

  

ت لتطبيق أمؤسسة يؤآدون أن المؤسسة لج من إطارات ال% 65أن نلاحظ  الجدول السابق   من خلال     

 من العينة يرون أن تطبيق هذه الأنظمة يعكس % 40أنظمة الإيزو من أجل إرساء ثقافة الجودة ، أما 

 يعتبرون تبني أنظمة الإيزو ادخال تغيير في % 30حرص المؤسسة على تطوير الجودة ، في حين نسبة 

  .المؤسسة 

، ومن المؤسسة يدرآون جيدا أهمية أنظمة الإيزو في إرساء ثقافة الجودة مما سبق نستنتج أن إطارات      

خلال تحدثنا مع بعض هؤلاء الإطارات تبين لنا أن نظام الإيزو الذي تبنته المؤسسة وحصولها على الشهادة 

  .لدراسة  بين العاملين فيها ، و هذا بدوره يدعم الفرضية الثانية ل الجودة آان له دور حقيقي في نشر ثقافة

  

   الهدف من تطبيق أنظمة الإيزو في المؤسسة  -

   و تظهر النتائج في الجدول التالي      

   لدى إطارات المؤسسة الهدف من تطبيق أنظمة الإيزو في المؤسسة:10الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  تطبيق أنظمة الإيزو في المؤسة يؤدي إلى 

  خفض التكاليف و زيادة الربحية -

 دة القدرة التنافسية للمؤسسة و التفوق و التميز على المنافسينزيا -

 تقليص شكاوي الزبائن و تنمية ثقتهم بالمنتوج و المؤسسة -

 ضمان التحسين المستمر و الشامل لكل قطاعات و مستويات المؤسسة -

  رفع الروح المعنوية للأفراد العاملين و زيادة ولائهم و ثقتعهم -

4  

7  

8  
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 هو   من الإطارات يرون أن الهدف من تطبيق أنظمة الإيزو في المؤسسة% 60 أن  نجدمن الجدول      

منهم يرون أن   % 40ضمان التحسين المستمر و الشامل لكل قطاعات و مستويات المؤسسة ، في حين 

 ترى أن % 35 ، و نسبة بالمنتوج و المؤسسةتقليص شكاوي الزبائن و تنمية ثقتهم أنظمة الإيزو تؤدي إلى 

 ، و من جهة أخرى زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة و التفوق و التميز على المنافسينهذه الانظمة تؤدي إلى 

 و نفس خفض التكاليف و زيادة الربحيةهو تبني أنظمة الإيزو من الإطارات أن الهدف من  % 20يرى 

 الإيزو يؤدي إلى رفع  الروح المعنوية للأفراد و العاملين و زيادة ولائهم  تعتبر أنظمة% 20النسبة أي  

 و في هذا الإطار يمكننا القول أن إطارات المؤسسة استطاعوا تحديد الهدف من تطبيق المؤسسة ،وثقتهم 

جة لمعبر عنها تصب في نفس النتيلأنظمة الإيزو رغم اختلاف آرائهم في هذا الهدف إلا أن آل الأهداف ا

  .هي بقاء المؤسسة و استمراريتها في السوق و

   مسؤولية تطبيق أنظمة الإيزو -

   و الجدول يبين النتائج المتحصل عليها      

  

   لدى الإطاراتمسؤولية تطبيق أنظمة الإيزو: 11الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  تطبيق أنظمة الإيزو هو مسؤولية 

  الإطارات فقط -

 أعوان التحكم فقط -

 يذيون في مختلف المجالات فقطالتنف -

 الخبراء و الاستشاريون فقط -

  جميع أفراد المؤسسة في آل المستويات -

0  

0  

0  

1  

19  

0 %  

0 %  

0 %  

5 %  

95 %  

  %100  20  المجموع

  

جميع على أن تطبيق أنظمة الإيزو هي مسؤولية  من إطارات المؤسسة يتفقون % 95 أن   هنا نجد    

، و هذه النتيجة تعتبر مؤشر ايجابي يمكن للمؤسسة تدعيمه من خلال نشر اتأفراد المؤسسة في آل المستوي

مبادئ نظام الإيزو الذي تتبناه و القائم على مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة و إظهار للعمال أهمية 

  .ذلك في دعم موقع مؤسستهم في السوق 

 في المؤسسة يمكننا القول 9000همية أنظمة الإيزو أمن خلال تحليلنا لعناصر المحور الأول المتعلق ب      

لأنظمة الإيزو منتشر عموما بين إطارات المؤسسة آما أن نسبة آبيرة يدرآون أن أن المفهوم الصحيح 
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تطبيقها هي مسؤولية الجميع و بالتالي فتبني المؤسسة لنظام الإيزو و حصولها على الشهادة آان له أثر في 

  .شاملة فيها نشر ثقافة الجودة ال

  

  رأي المبحوث في العلاقة بين أنظمة الإيزو وثقافة الجودة الشاملة  : المحورالثاني 2.2.1.3.3
  : في هذا المحور سنحاول توضيح طبيعة العلاقة بين أنظمة الإيزو و ثقافة الجودة من خلال      

  

  مفهوم الجودة الشاملة  -

  :ي  و تتضح لنا النتائج في الجدول التال     

  

   لدى إطارات المؤسسةمفهوم الجودة الشاملة: 12الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  هل حسب رأيكم الجودة هي 

  تقنيات فقط -

 ثقافة فقط -

  تقنيات و ثقافة -

1  

0  

19  

5 %  

0 %  

95 %  

  %100  20  المجموع

      

ثقافة و الجودة تقنيات  من الإجمالي يعتبرون % 95 أغلبية الإطارات والذين يمثلون هنا يظهر لنا جليا أن 

في نفس الوقت ، و هذه النتائج تفسر النظرة الشمولية للجودة لدى إطارات المؤسسة فهي حسب رأيهم لا 

  .تعبر عن تقنيات آمية فقط و لا على ثقافة فقط بل هي أشمل من ذلك تعتبر تقنيات و ثقافة معا 

 ن يلخصون نتائج هذا العنصر الجدولين الآتيي         تحليل سياسة الجودة في المؤسسة

  

  وجود سياسة الجودة في المؤسسةمدى : 13الجدول رقم 

هل هناك سياسة واضحة رسمية للجودة 
  النسبة  التكرار  في المؤسسة معروفة لدى الجميع 

  نعم  -

  لا -

17  

3  

85%  

15%  

  %100  20  المجموع      



 
    

 
 

140 
  

  تحديد الجهة التي تضع سياسة الجودة :  14الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  لذي يضع سياسة الجودة من ا

  الإطارات العليا -

 الإطارات -

 آل الفئات -

 جهة خارجية -

  لا توجد إجابة -

6  

3  

8  

0  

3  

30%  

15%  

40%  

0%  

15%  

  %100  20  المجموع

  

 % 95أن هناك سياسة واضحة ورسمية للجودة في المؤسسة حيث أن نلاحظ من خلال هذا العنصر      

، ومن هنا يمكن القول أن المؤسسة تمكنت من خلال تبنيها نظام الإيزو من من الإطارات يؤآدون ذلك 

 عن الجهة التي تضع هذه السياسة يرى الإطارات أن آل أماو نشر سياسة الجودة المراد اتباعها ،  إعلان 

 و أما النسب الأخرى فهي موزعة % 40الفئات في المؤسسة تشارك في وضع هذه السياسة و ذلك بنسبة 

 من % 15 الإطارات العليا و الإطارات بنسب متفاوتة آما هو موضح في الجدول ، في حين امتنع بين

  .العينة في تحديد هذه الجهة 

    تحديد طبيعة العمل في المؤسسة -

   و النتائج موضحة في الجدول التالي       

   لدى الإطارات تحديد طبيعة العمل في المؤسسة : 15الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  ل في المؤسسة بانه يتصف العم

  عمل جماعي -

 عمل فردي -

  عمل جماعي و فردي -

10  

1  

9  

50 %  

5 %  

45 %  

  %100  20  المجموع

  

 يعتبر طبيعة العمل في % 50 أن العمل في المؤسسة يتصف بالجماعي حيث أن      يظهر من الجدول 

 في % 95 فردي نتحصل على نسبة التي تعتبر العمل جماعي و % 45المؤسسة جماعي و بإضافة نسبة 
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المؤسسة متفقون على وجود العمل الجماعي فيها ، و هذا مؤشر ايجابي جدا يساعد المؤسسة في تحقيق 

  .أهدافها 

   تحليل التدريب في المؤسسة -

           يتم تحليل التدريب في المؤسسة من خلال نتائج الجدولين الآتيين      

  في المؤسسةالتدريب  : 16الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  التدريب في المؤسسة مخصص لـ 

  الإطارات  -

 العمال المنفذون  -

 آل أفراد المؤسسة  -

 ليس هناك تدريب أصلا  -

  لا توجد إجابة -    

4  

4  

8  

2  

2  

20  

20  

40  

10  

10  

  100  20  المجموع      

  

   بالنسبة للإطاراتلشاملةالدورات التدريبية المتعلقة بإدارة الجودة ا : 17الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  ما عدد الدورات التدريبية التي التحقت بها في مجال إدارة الجودة الشاملة 

   لم ألتحق بأي دورة -

   دورة واحدة -

   دورتين -

   ثلاث دورات -

   أآثر من ثلاث دورات  -

   لا توجد إجابة -

9  

5  

1  

1  

1  

3  

45 %  

25 %  

5 %  

5 %  

5 %  

15 %  

  % 100  20  ع المجمو

  

 من الإطارات يرون أن التدريب في المؤسسة مخصص % 40أن   نجدمن خلال نتائج هذا العنصر     

 يرون % 10 ، أما نسبة لعمال لو أ يرون إما أنه مخصص للإطارات % 20لكل أفراد المؤسسة في حين 

المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة أنه لا يوجد تدريب أصلا في المؤسسة ، أما فيما يخص الدورات التدريبية 

من إطارات المؤسسة لم يلتحقوا بأي دورة تدريبية و هذه نسبة  % 45نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
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معتبرة لا يستهان بها حيث هذا يزيد من صعوبة تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، لأن عنصر التدريب يعتبر 

طارات باعتبارهم يمثلون الإدارة العليا في المؤسسة هم الذين حجر الأساس في تنمية المهارات آما أن الإ

يقودون برنامج الجودة الشاملة في المؤسسة لذا لابد من تدريبهم على هذا اليرنامج من أجل نشر ثقافة 

  .الجودة في باقي المستويات 

    تحليل مدى تواجد التحسين المستمر للجودة في المؤسسة -

   النتائج  الجدول التالي يوضح    

  تواجد التحسين المستمر للجودة في المؤسسةمدى  : 18الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  هل تقوم المؤسسة بالتحسين المستمر لنظام الجودة المتبع بها

  دائما -

 في معظم الأحيان -

 نادرا -

  أبدا -

15  

4  

1  

0  

75 %  

20 %  

5 %  

0 %  

  % 100  20  المجموع      

    

 على وجود تحسين مستمر % 95 جماعي من طرف مفردات العينة يقدر بـ  هذا الجدول هناك اتفاقفي  

مما يدل على أن المؤسسة بعد حصولها على شهادة الإيزو بقيت  لنظام الجودة دائما و في معظم الأحيان ،

تدعم و تسعى إلى تحسين الجودة و هذا يثبت أن تبني نظام الإيزو من طرف المؤسسة آان له أثر ايجابي 

  .حسين الجودة و من ثم إرساء ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة على ت

         و النتائج موضحة في الجدول التالي ود تحفيزات لتطوير ثقافة الجودة تحليل وج -

   بالنسبة للإطارات وجود تحفيزات لتطوير ثقافة الجودةمدى  :19الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  سةهل هناك تحفيزات لتطوير ثقافة الجودة في المؤس

  نعم -

 لا -

  لا توجد إجابة -

9  

7  

4  

45 %  

35 %  

20 %  

  % 100  20  المجموع      
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 من الإطارات يؤآدون على وجود تحفيزات لتطوير ثقافة الجودة و التي % 45 أن    في هذا الصدد نجد 

  : يمكن إيجازها في النقاط التالية 

  . و تنمية ثقافة الجودة انشاء خلية مكلفة بالمتابعة الدائمة لتطوير -

 .حوافز مادية متمثلة أساسا في أجر محفز ، التكوين ، التوعية و الاعتراف بالمجهودات  -

  .توفير الموارد البشرية المؤهلة و تثمين العمل المؤدى  -

  :  يرون عدم وجود هذا النوع من التحفيزات و يرجعون ذلك إلى % 35أما نسبة      

  .توعية نقص التكوين و ال -

 .التشجيع يظهر من خلال العلاواة و رفع الأجور و هذا غير متوفر في المؤسسة  -

 لم يجيبوا و يمكن تفسير ذلك إما لعدم معرفتهم بهذه التحفيزات أو لأنها لم تمسهم % 20في حين      

   .أصلا

  

   من ثقافة الجودة الشاملة موقف و رأي المبحوث : المحور الثالث 3.2.1.3.3

أردنا من خلال هذا المحور تحديد موقف و رأي الإطارات من ثقافة الجودة الشاملة لهذا استعملنا سلم      

و من أجل معرفة موقف الإطارات من ثقافة الجودة يجب تحديد موقع الوسط الحسابي   ،يكارت الخماسي ل

  :  درجات 05لكل عنصر في سلم ليكارت الخماسي و يتم ذلك من خلال حساب مدى السلم ذو 

 و بذلك 0.8 = 5/ 4=  ، و طول الفئة 4= 1 -5= المدى يمثل الفرق بين أآبر قيمة و أصغر قيمة للسلم 
  : حصل على المجالات التالية ن

    1.8                    1 موافق جدا                        :  الدرجة الأولى -   

  2.6                  1.8               موافق              :  الدرجة الثانية -   

   3.4                  2.6بدون رأي                        :  الدرجة الثالثة -   

  4.2                 3.4غير موافق                      :  الدرجة الرابعة -   

  5                  4.2غير موافق على الإطلاق     :  الدرجة الخامسة -   

  :و يمكن تلخيص النتائج المتحصل عليها في الجدول التالي 
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  ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسةموقف الإطارات من  : 20الجدول 

  

غير موافق على غير موافق بدون رأي موافق موافق جدا 
الإطلاق                المواقف 

العناصر 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرارالنسبة التكرار النسبة التكرار

المتوسط 
الحسابي 

الإنحراف 
المعياري 

- يرتبط مستوى الجودة بمدى 
قبول و اقتناع إدارة المؤسسة 
بالمسؤولية المستقلة بالجودة  

7 

 
35% 9 45% 4 20%     1.85 0.745 

- تعمل الإدارة على تشجيع فرق 
العمل على أساس الانفتاح و 

الاحترام المتبادل 
10 50% 4 20% 4 20% 2 10%   1.90 1.071 

- يقوم المسؤولين بمراجعة و 
مراقبة التقدم المشترك تجاه ثقافة

الجودة الشاملة في المؤسسة  
13 65% 3 15% 1 5% 2 10% 1 5% 1.75 1.251 

- يشعر العاملون بأهمية العمل 
الذي يقومون  به  في المؤسسة 

و لهم حق المشارآة في التحسين 
المستمر للأداء  

8 40% 9 45% 2 10% 1 5%   1.80 0.8340 
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  ن آل المتوسطات تقع في المجال أو بإسقاط المتوسطات الحسابية لكل عنصر على آل مجال نجد 

، و منه نستنتج أن إطارات المؤسسة يميلون إلى ) موافق (   أي تقع عند الدرجة الثانية ] 2.6 ، 1.8 [   

  .الموافقة بشأن متغيرات ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة 

   : الترتيب التالي نجد  و عند ترتيب  متغيرات هذا المحور في الجدول حسب المتوسط الحسابي لكل متغير 

تعمل الإدارة على تشجيع فرق العمل على أساس الانفتاح والاحترام ( العنصر الثاني :لأولى المرتبة ا -

  . 1.071 و انحراف معياري 1.90بمتوسط حسابي  ) المتبادل

يرتبط مستوى الجودة بمدى قبول و اقتناع إدارة المؤسسة بالمسؤولية ( العنصر الأول :المرتبة الثانية  -

  . 0.745 و انحراف معياري 1.85وسط  حسابي بمت ) المستقلة بالجودة

يشعر العاملون بأهمية العمل الذي يقومون  به  في المؤسسة و لهم حق ( العنصر الرابع : المرتبة الثالثة -

  . 0.834 و انحراف معياري 1.80بمتوسط حسابي  ) المشارآة في التحسين المستمر للأداء

م المسؤولين بمراجعة و مراقبة التقدم المشترك تجاه ثقافة الجودة يقو(العنصر الثالث  :  المرتبة الرابعة-

  1.251 و انحراف معياري 1.75بمتوسط حسابي ) الشاملة في المؤسسة 

ولتعزيز موقف الإطارات من ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة تم طرح سؤال مفتوح حول رأيهم من      

 حول أن ثقافة الجودة موجودة في المؤسسة و لكن ينقص توعية ثقافة الجودة و آانت أغلبية إجاباتهم تدور

من خلال نتائج هذا المحور يتضح لنا الموقف الايجابي و، العمال بها و التحسين المستمر لهذا النظام 

لإطارات المؤسسة من ثقافة الجودة الشاملة و هذا محفزا من أجل الاستمرار في تطوير نظام الجودة الشاملة 

  .سة في المؤس

  النظرة الاستراتيجية لإدارة المؤسسة تجاه إدارة الجودة الشاملة : المحور الرابع  4.2.1.3.3

سنحاول من خلال هذا المحور التعرف على النظرة الإستراتيجية للمؤسسة تجاه إدارة الجودة الشاملة      

 :من خلال 

  ؤسسة وجود نظرة استراتيجية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الم -

  :والجدول التالي يبين النتائج المتحصل عليها      

  

  



 
    

 
 

146 
  نظرة استراتيجية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة : 21الجدول رقم 

هل يوجد لإدارة المؤسسة رغبة مستقبلية 
  في تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  النسبة  التكرار

  نعم  -

  لا  -

15  

5  

75%  

25 %  

  %100  20  المجموع    

  

 ترى أن المؤسسة لها استراتيجية مستقبلية % 75     نلاحظ أن غالبية إطارات المؤسسة التي تمثل نسبة 

لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بعد حصولها على شهادة الإيزو ، أما عن الاجراءات التي اتخذتها في هذا 

  :  الصدد يمكن تلخيصها في النقاط التالية 

  . من أجل التحضير لذلك إعداد و تنظيم ملتقيات -

  .Haccp إدماج نظام الجودة مع أنظمة جديدة مثل نظام -

 . إحداث منصب جديد في الهيكل التنظيمي مسؤول عن إدارة الجودة الشاملة و سلامة المشروبات -

 . تحضير و توعية العمال من أجل إدخال أنظمة أخرى في إدارة الأعمال-

 .  الجودة الخاصة بنظام الإيزو  التسيير الجيد و تنظيم وثائق-

 . توفير الوسائل الضرورية التي تضمن النجاح و الدخول إلى الأسواق العالمية -

 دون تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة تتمثل فترى أن هناك جملة من العقبات تحول % 25     أما نسبة 

  : أساسا في 

  . صعوبة تحديد حاجيات ورغبات الزبائن بدقة -

  . المستوى التعليمي المتدني للأفراد -

 الاستكفاء بشهادة الإيزو لغرض التصدير ومواجهة المنافسة وعدم وجود ضرورة لتبني مدخل إدارة -

 .الجودة الشاملة 

  تحليل مدى نجاح المؤسسة في تطبيق نظام الإيزو  -

         يمكن تلخيص النتائج في الجدول التالي 

  

  

  



 
    

 
 

147 
  جاح المؤسسة في تطبيق نظام الإيزو بالنسبة للإطاراتمدى ن: 22الجدول رقم 

  

  النسبة  التكرار  إلى أي مدى استطاعت مؤسستكم النجاح في تطبيق نظام الإيزو

  ناجحة جدا -

  نوعا ما ناجحة -

 فاشلة -

 فاشلة تماما -

  لا توجد إجابة -

9  

10  

0  

0  

1  

45 %  

20 %  

0 %  

0 %  

5 %  

  % 100  20  المجموع        

  

 ما بين ناجحة % 95جماع الإطارات على نجاح المؤسسة في تطبيق نظام الإيزو بنسبة      هنا نلاحظ إ

جدا و ناجحة نوعا ما ، و هذا ما يعكس الأهمية الكبيرة التي أعطتها إدارة المؤسسة من أجل ضمان نجاح 

  . و الحصول على الشهادة 9000تطبيق نظام الجودة الإيزو 

ت عن هل يكفي تطبيق نظام الإيزو حتى نقول أن المؤسسة متبنية ثقافة      وفي سؤال أخير مفتوح للإطارا

الجودة فكانت غالبية الآراء تدور حول أن تطبيق هذا النظام لا يكفي من أجل تبني ثقافة الجودة الشاملة  

ولكن يجب أن يصحب ذلك مجموعة من الإجراءات لكي يتمكن هذا النظام أن يقوم بالدور المنوط له و هذه 

  : لإجراءات يمكن إجمالها حسب رأي الإطارات في النقاط التالية ا

  . قبل نظام الإيزو يجب الترآيز على التنظيم -

  . التطبيق الجيد و الصارم للنظام و توعية العمال بذلك -

  .  رفع الروح المهنية وإعادة تأهيل المعايير المطبقة باستمرار -

  . إشراك الجميع في هذا التطبيق -

  .ب التحسين المستمر للجودة من أجل الصمود أمام المنافسة القوية  يج-

  

     من خلال نتائج هذا المحور يمكن القول أن المؤسسة تسعى جادة لتبني مدخل إدارة الجودة الشاملة بعد 

حصولها على شهادة الإيزو وذلك من خلال مجموعة الإجراءات التي اتخذتها في هذا الصدد ، و لكن حسب 

 الإطارات  هذا لا يكفي بل يجب المتابعة و التحسين المستمر لهذا النظام ، آما يجب توعية العاملين رأي

بأهمية هذا النظام من أجل إرساء ثقافة الجودة في محيط العمل ، و مما سبق نستنتج أن للمؤسسة نظرة 

  . مدخل ثقافة الجودة الشاملة إستراتيجية تجاه إدارة الجودة الشاملة من خلال إدراجها أنظمة الإيزو ضمن
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     بعد التحليل البسيط لكل سؤال على حدا سنحاول إيجاد ربط بين بعض المتغيرات التي يتم من خلالها 

  :  آما يلي K²اختبار فرضيات الدراسة ، و في هذا الإطار سنستعين باختبار 

 أهمية هذا النظام سنكشف هذه    من أجل معرفة العلاقة بين مدى نجاح تطبيق الجودة في المؤسسة و

  : العلاقة من من خلال مايلى 

   العلاقة بين سبب اللجوء إلى نظام الجودة و مدى نجاح تطبيق هذا النظام في المؤسسة -

  العلاقة بين سبب اللجوء إلى نظام الجودة و مدى نجاح تطبيق هذا النظام : 23الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  : اختبار الفرضيات 

   H0  نجاح تطبيق هذا النظام دىلا توجد دلالة إحصائية بين سبب اللجوء لنظام الإيزو وم: فرضية العدم               .

   1H توجد دلالة إحصائية بين سبب اللجوء لنظام الإيزو ومدى نجاح تطبيق هذا النظام:  فرضية البديل                .

   0.05:    درجة المعنوية 

   تمثل الأعمدة cتمثل الصفوف ، r :    حيث 2 = (2-1)(3-1) =  (c-1)(r-1):   درجة الحرية 

 الجدولية تساوي K²  قيمة 2 و درجة الحرية 0.05 الإحصائي عند مستوى المعنوية K²  وحسب جدول  

و هذا ما يدل على   المحسوبة أآبر من الجدولية K²نلاحظ أن قيمة   ومنه،  ) 06انظر الملحق رقم  (5.991

  .سبب اللجوء لنظام الإيزو ومدى نجاح تطبيق هذا النظام وجود دلالة إحصائية بين 

  .سسة  هناك علاقة بين سبب اللجوء لنظام الإيزو و مدى نجاح تطبيق هذا النظام في المؤ :القرار 

  

   العلاقة بين الهدف من تطبيق نظام الإيزو و مدى نجاح تطبيق هذا النظام في المؤسسة- 

         

                                      

  يق نظام الإيزومدى نجاح تطب
  سبب اللجوء لنظام الإيزو

  ناجحة نوعا ما  ناجحة جدا

 K²  قيمة

 المحسوبة

  3  5   حرصها على تطوير الجودة-

  5  1   ادخال التغيير في المؤسسة-

  6  6   إرساء ثقافة الجودة-

  

  

7.46  
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  العلاقة بين الهدف من تطبيق نظام الإيزو و مدى نجاح تطبيق هذا النظام :  24الجدول رقم  

    

  

  

  

  

  

  

  : اختبار الفرضيات 

H0   النظامبين الهدف من تطبيق نظام الإيزو ومدى نجاح تطبيق هذا دلالة إحصائية لا توجد :فرضية العدم  

1H يق هذا النظام تطب بين الهدف من تطبيق نظام الإيزو و مدى نجاحدلالة إحصائيةتوجد :  فرضية البديل  

  0.05: درجة المعنوية 

   تمثل الأعمدة cتمثل الصفوف ، r :    حيث 3 = (2-1)(4-1) =  (c-1)(r-1): درجة الحرية 

 الجدولية تساوي K²  قيمة 3 و درجة الحرية 0.05 الإحصائي عند مستوى المعنوية K²  وحسب جدول  

و هذا ما يدل على   المحسوبة أآبر من الجدولية K² نلاحظ أن قيمة  ومنه،  ) 06انظر الملحق رقم  (7.814

  .الهدف من تطبيق نظام الإيزو ومدى نجاح تطبيق هذا النظام وجود دلالة إحصائية بين 

  توجد علاقة بين الهدف من تطبيق نظام الإيزو و مدى نجاح تطبيق هذا النظام  في المؤسسة : القرار 

  

 نستنتج أن مدى نجاح تطبيق نظام الجودة الشاملة في المؤسسة يعكس    من خلال نتائج الاختبارين السابقين

 و هذا ما يدعم أهمية هذا النظام و يظهر ذلك من خلال سبب لجوءها لتطبيق هذا النظام و الهدف من تطبيقه

   .الفرضية الأولى لدراستنا 

 سيتم اختبار وجود علاقة بين بهدف معرفة العلاقة بين نظام الإيزو و إرساء ثقافة الجودة الشاملةو      

  : عنصر سبب اللجوء لتطبيق نظام  الإيزو و الرأي من الجودة آمايلي 

  

  

  بيق نظام الإيزومدى نجاح تط
  الهدف من تطبيق نظام الإيزو

 ناجحة نوعا ما  ناجحة جدا

  K²  قيمة

  المحسوبة

  1  2   خفض التكاليف و زيادة الربحية-

 زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة-
  4  2  والتفوق و التميز على المنافسين

 تقليص شكاوي الزبائن و تنمية ثقتهم-
  2  6  بالمنتوج و المؤسسة

ستمر و الشامل لكل ضمان التحسين الم-
  8  4  قطاعات و مستويات المؤسسة

11.89  
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  العلاقة بين سبب اللجوء لتطبيق نظام  الإيزو و الرأي من الجودة  : 25الجدول رقم 

    حسب رأيكم الجودة هي

  نيات و ثقافةتق  تقنيات فقط  سبب اللجوء لتطبيق نظام الإيزو

  K²  قيمة

  المحسوبة

  8  0   حرصها على تطوير الجودة-

  5  1   ادخال التغيير في المؤسسة-

  11  1   إرساء ثقافة الجودة-        

7.02  

  

  : اختبار الفرضيات 

   H0  لا توجد دلالة إحصائية بين سبب اللجوء لنظام الإيزو و الرأي من الجودة : فرضية العدم                          .

   1H توجد دلالة إحصائية بين سبب اللجوء لنظام الإيزو والرأي من الجودة:  فرضية البديل                             .

   0.05:  المعنوية    درجة

   تمثل الأعمدة cتمثل الصفوف ، r :    حيث 2 = (2-1)(3-1) =  (c-1)(r-1):   درجة الحرية 

 الجدولية تساوي K²  قيمة 2 و درجة الحرية 0.05 الإحصائي عند مستوى المعنوية K²  وحسب جدول  

و هذا ما يدل على   بر من الجدوليةالمحسوبة أآ K²نلاحظ أن قيمة   ومنه،  ) 06انظر الملحق رقم  (5.991

  سبب اللجوء لنظام الإيزو و الرأي من الجودة وجود دلالة إحصائية بين 

  . هناك علاقة بين سبب اللجوء لنظام الإيزو و الرأي من الجودة   :القرار 

يتضح ودة ، علاقة بين عنصر إرساء ثقافة الجودة و الرأي من الجوإثبات أن هناك ما يهمنا من الجدول      

نظام الإيزو من أجل إرساء ثقافة الجودة باعتبار الجودة لنا من نتائج هذا الاختبار أن المؤسسة لجأت لتطبيق 

تقنيات و ثقافة في نفس الوقت ، و بالتالي تعلب أنظمة الإيزو دورا مهما في إرساء ثقافة الجودة الشاملة في 

  .ستنا المؤسسة و هذا ما يدعم الفرضية الثانية لدرا

  

    عرض و تحليل الإستمارة الخاصة بالعمال 3.2.3

  :يتم تحليل هذه الإستمارة باتباع الخطوات التالية      
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   المميزات العامة للعينة 1.2.3.3

و سيتم وصف و تحليل متغيرات      تتمثل عينة العمال من فئتين ، فئة أعوان التحكم و فئة أعوان التنفيذ 

 آما هو مبين في % 75 أما أعوان التنفيذ % 25لهذا التقسيم حيث تمثل نسبة أعوان التحكم هذه العينة تبعا 

  : الشكل التالي 

  

  

  

  

  

  

  توزيع العمال حسب المستوى الوظيفي : 17الشكل رقم 
  

 تفيد في فهم مجموعة البحث من خلال تحليل إن مميزات العينة سواء لأعوان التحكم أو أعوان التنفيذ      

  : غيرات التالية المت

            :السن   -

  زيع العمال حسب السنتو : 26الجدول رقم 

            الفئات   المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار السن 

   سنة20 أقل من -

   سنة40 -21 من -

   سنة60 - 41 من -

   سنة60 أآثر من -

2  

10  

7  

1  

10%  

50%  

35%  

5%  

6  

36  

12  

6  

10%  

60%  

20%  

10%  

8  

46  

19  

7  

10%  

57.5%  

23.8%  

8.8%  

  %100  80  %100  60  %100  20  المجموع

الشكل رقم 3- 4 : توزيع العمال حسب المستوى 
الوظيفي 

75%

25%

أعوان التحكم أعوان التنفيذ
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أقل من 20 -
 سنة

-من 21 -
 سنة 40

- من 41 -
 سنة 60

أآثر من 60 -
 سنة

السن

الشكل رقم 3- 5 : توزيع العمال حسب السن

أعوان التحكـم   أعوان التنفيـذ 

  

  توزيع العمال حسب السن : 18الشكل رقم 

م ما بين ه من إجمالي أفراد العينة يتراوح أعمار% 57.5 أن أعلى نسبة و المتمثلة في  مما سبق نلاحظ 

 ، و تلي ذلك نسبة % 60 و أعوان التنفيذ % 50ي هذه الفئة فيث يمثل أعوان التحكم  سنة ، ح40 -21

  % 35، و يمثل أعوان التحكم في هذه الفئة    سنة 60 - 41 للفئة ذات العمر الذي يتراوح بين % 23.8

 ان التحكم  سنة و توزع على أعو20 للفئة العمرية أقل من % 10نسبة  ، ثم تأتي % 20أما أعوان التنفيذ 

 آانت للفئة % 8.8 لكل منهما ، و أقل نسبة و المتمثلة في % 10و أعوان التنفيذ بنفس النسبة أي بـ 

    % 10 أما أعوان التنفيذ فكانت بنسبة % 5  سنة ، وآانت عند أعوان التحكم بنسبة60العمرية أآثر من 

 سنة  40 – 21نفيذ في الفئة العمرية  من و يعود سبب ارتفاع نسب العمر عند أعوان التحكم و أعوان الت

  . سنة 22لكون المتسط العمري للعمال يقدر بـ 

         :  المستوى التعليمي  -

  توزيع العمال حسب المستوى التعليمي : 27الجدول رقم 

            الفئات   المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم

  النسبة  التكرار  النسبة  ارالتكر  النسبة  التكرار  المستوى التعليمي

  أقل من ثانوي  -

   ثانوي -

   جامعي فمافوق -

1  

18  

1  

5%  

90 %  

5 %  

39  

18  

3  

65 %  

30%  

5%  

40  

36  

4  

50 %  

45 %  

5%  

  %100  80  %100  60  %100  20  المجموع 
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النسب

 جامعي فمافوق - ثانوي - أقل من ثانوي  -

المستوى التعليمي

ي الشكل رقم  3- 6 : توزيع العمال حسب المستوى التعليم

م  أعوان التحك ذ  أعوان التنفي
  

  توزيع العمال حسب المستوى التعليمي : 19الشكل رقم 

 المؤهل التعليمي بين أعوان التحكم و أعوان التنفيذ ، حيث أن  أن هناك اختلاف فيبالنسبة لهذا المتغيرنجد  

 بالنسبة لأعوان التحكم ، أما أعوان التنفيذ فكانت أعلى نسبة لفئة % 90أعلى نسبة آانت لفئة ثانوي بنسبة 

 لكل الفئات % 5، أما المؤهل جامعي فما فوق فكان منخفض جدا بنسبة  % 65أقل من ثانوي بنسبة 

 متوسط و هذا مؤشر سلبي يؤدي VITA JUSمما سبق نستنتج أن المستوى التعليمي لدى عمال  ،العمالية 

  .إلى صعوبة تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالسرعة المطلوبة 

          :  سنوات الخبرة -

  توزيع العمال حسب سنوات الخبرة : 28الجدول رقم 

            الفئات   المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  سنوات الخبرة 

   أقل من سنتين-

   سنوات4 -2 من -

   سنوات6 - 4 من -

   سنوات6 أآثر من -

6  

11  

3  

10  

30%  

55%  

15%  

0%  

24  

21  

15  

0  

40%  

35%  

25%  

0%  

30  

32  

18  

0  

37.5%  

40%  

22.5%  

0%  

  %100  80  %100  60  %100  20  المجموع
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30
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60
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أقل من سنتين -  من 4 - 6 سنوات - من 2- 4 سنوات -

سنوات الخبرة

برة الشكل رقم  3 -7: توزيع العمال حسب سنوات الخ

أعوان التحكم أعوان التنفيذ
  

  توزيع العمال حسب سنوات الخبرة  : 20كل رقم الش

 آذلك نلاحظ اختلاف سنوات الخبرة بالنسبة لكل من أعوان التحكم و أعوان التنفيذ ، حيث نجد فئة من وهنا 

أقل من  عند أعوان التحكم ، أما عند أعوان التنفيذ نجد أعلى نسبة لفئة % 55 سنوات بأعلى نسبة بـ 2-4

  . متوسط مقارنة بالإطارات VITA JUSلتالي نستنتج أن مستوى الخبرة لدى عمال وبا ، % 40سنتين بـ 

  

  عرض و تحليل البيانات الخاصة بعينة الإطارات   2.2.3.3

سيتم عرض و تحليل لمختلف محاور هذه الإستمارة لتحديد مواقف العمال و مدى إدراآهم لأهمية نظام      

   .مؤسسةالجودة و ثقافة الجودة الشاملة في ال

   

  رأي المبحوث في أهمية نظام الجودة الشاملة في المؤسسة : المحور الأول 1.2.2.3.3

  : من هذا المحور سيتم التعرف على أهمية نظام الجودة الشاملة في المؤسسة حسب رأي العمال من خلال    

  

  لدى عمال المؤسسة مدى إدراك مفهوم نظام الجودة  -
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   لدى عمال المؤسسةإدراك مفهوم نظام الجودةمدى  : 29الجدول رقم 

  نظام الجودة هو  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم

  النسبة التكرار  النسبة التكرار  النسبة التكرار  

  التطابق مع المواصفات المحددة - 

قدرة المنتج على تلبية حاجات المستهلك الحالية -
 لمستقبليةوا

 وب و الأداء السليم من أول مرةمنتج بدون عي -

  المراقبة و الفحص المستمر للمنتج النهائي -  

15  

1  

3  

3  

75 %  

5 %  

15 %  

15 %  

24  

21  

18  

12  

40 %  

35 %  

30 %  

20 %  

39  

22  

21  

15  

48.8%  

27.5 %  

26.3 %  

18.8 %  

        

جودة هو التطابق مع من العمال يعتبرون أن نظام ال % 48.8 الجدول يتضح لنا أن نسبة       حسب نتائج

 عند أعوان التنفيذ % 40 مقابل % 75المواصفات المحددة ، و أعلى نسبة نجدها عند أعوان التحكم بنسبة 

 من العمال يعبرون عنه من خلال قدرة المنتج على تلبية حاجات المستهلك الحالية   % 27.5أما 

 فقط لأعوان %5 مقابل % 35 التنفيذ بنسبة والمستقبلية ، و في هذا المفهوم آانت أعلى نسبة عند أعوان

منتج بدون عيوب و الأداء السليم من  من العمال أن نظام الجودة يشترط % 26.3التحكم ، في حين يرى 

 لأعوان التحكم ، أما % 15 مقابل % 30، و هنا أيضا آانت أعلى نسبة عند أعوان التنفيذ بـ أول مرة 

 ، و آانت هنا نسب المراقبة و الفحص المستمر للمنتج النهائي على  يرون أن هذا النظام يرتكز% 18.8

  . على التوالي % 20 ، % 15أعوان التحكم و أعوان التنفيذ متقاربة بـ  

و عموما نستنتج من خلال تحليل نتائج هذا الجدول أن هناك نظرة ايجابية وواسعة لدى العمال بصفة     

يرون أن هذا النظام يتعدى آونه مجرد نظام للفحص والمراقبة على عامة تجاه نظام الجودة ، حيث أنهم 

جودة المنتجات النهائية ، بل هو نظام متكامل و شامل يبدأ بتحديد رغبات المستهلك الحالية و المستقبلية من 

والمهام المخولة لها خلال الأداء السليم من أول مرة ويعود ذلك للأهمية التي توليها المؤسسة للعمل 

صوصا في ورشات التصنيع ، وعليه فإن هذه النظرة الايجابية من طرف مجموع العمال لنظام الجودة خ

  . تعتبر محفزا لتبني مثل هذه المفاهيم الجديدة 

  

   لدى عمال المؤسسةلهدف من تطبيق نظام الجودة ا  -
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  الهدف من تطبيق نظام الجودة لدى عمال المؤسسة : 30الجدول رقم 

  الجودة في المؤسسة يؤدي إلى تطبيق نظام   المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم

  النسبة  التكرار  النسبة التكرار  النسبة  التكرار  

  خفض التكاليف و زيادة الربحية  -

تقليص شكاوي الزبائن و تنمية ثقتهم بالمنتوج -
 و المؤسسة

ئهمرفع الروح المعنوية للأفراد العاملين و زيادة ولا -
  و ثقتهم

12  

7  

3  

  

60 % 

35 % 

15 % 

  

35  

30  

9  

  

58.3 % 

50 %  

15 %  

  

47  

37  

12  

  

58.8% 

46.3 % 

15%  

  

      

ن تطبيق نظام الجودة يؤدي إلى أ من عمال المؤسسة يرون % 58.75 نلاحظ أن      في هذا العنصر

 % 58.3  % 60فيذ متقاربة بـ خفض التكاليف و زيادة الربحية ، و النسب بين أعوان التحكم و أعوان التن

    تقليص شكاوي الزبائن هو  منهم أن الهدف من تطبيق هذا النظام % 46.3على التوالي ، في حين يرى 

 مقابل % 50بـ  ، و في هذا الاختيار آانت أعلى نسبة عند أعوان التنفيذ   و تنمية ثقتهم بالمنتوج و المؤسسة

فراد العاملين رفع الروح المعنوية للأ من العمال يعتبرون أن % 15 لأعوان التحكم ، أما نسبة % 35

 هو الهدف من تطبيق هذا النظام ، أما نسب أعوان التحكم و أعوان التنفيذ آانت زيادة ولائهم و ثقتهمو

مما سبق يمكن القول أن عمال المؤسسة يدرآون جيدا  ، % 15متساوية عذمع النسبة الإجمالية أي بنسبة 

الهدف من تطبيق هذا النظام في المؤسة رغم اختلاف م الجودة من خلال قدرتهم على تحديد أهمية نظا

  .وجهات نظرهم تجاه هذا الهدف حيث أن آل هذه الأهداف تصب في وجهة واحدة لصالح المؤسسة 

     مسؤولية تطبيق نظام الجودة - 

  

  مسؤولية تطبيق نظام الجودة لدى عمال المؤسسة: 31الجدول رقم 

  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم
  ل تطبيق نظام الجودة هو مسؤولية ه

  النسبة التكرار  النسبة التكرار  النسبة التكرار

 الإطارات فقط  -

   العمال فقط-

  الخبراء و الاستشاريون فقط -

  جميع أفراد المؤسسة في آل المستويات -

9  

0  

0  

11  

45%  

0%  

0%  

55%  

15  

3  

6  

36  

25%  

15%  

10%  

60%  

24  

3  

6  

47  

30%  

3.8%  

7.5%  

58.8%  

  %100  80 %100  60 %100  20  المجموع   
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على أن تطبيق نظام الجودة في المؤسسة مسؤولية آل  اتفاق عمال المؤسسة في هذا الصدد نلاحظ      

نفيذ من  ، آما نلمس هذا الاتفاق بين أعوان التحكم و أعوان الت% 58.8 الأفراد في آل المستويات بنسبة 

 من العمال بأنها مسؤولية الإطارات فقط % 30والي ، في حين يرى  على الت% 60 ، % 55خلال النسب 

 من أعوان التنفيذ ، أما الجهات الأخرى فتحصلت على نسب % 25 من أعوان التحكم و % 45موزعة بـ 

 المؤسسة يدرآون ان تحقيق معظم عمالو عموما يمكن الاجماع على أن    ،بعين الاعتبار ضعيفة لا تأخذ 

  .الجودة هي مسؤوليتهم جميعا و هذا مؤشر ايجابي يمكن للمؤسسة تدعيمه 

ل وو من خلال تحليلنا لعناصر هذا المحور المتعلق باهمية نظام الجودة الشاملة في المؤسسة يمكن الق       

 على تحديد أهمية تطبيق هذا وم الصحيح لنظام الجودة من خلال قدرتهمهأن عمال المؤسسة يدرآون المف

النظام في المؤسسة ، آما أن معظم العمال يعتبر تحقيق هذا النظام مسؤولية الجميع ، و يعود ذلك لوعيهم 

آل الجهود في المؤسسة ن نظام الجودة يعتبر أسلوب إداري من منظور شامل لا يمكن تطبيقه إلا بتظافر أب

ف سيؤثر سلبا على انجاز الآخرين و بالتالي على تحقيق الهدف لأن فشل أحد الأطراف في تحقيق هذا الهد

العام للمؤسسة ، لذا لابد من تكليف آل الموارد البشرية بما يتناسب مع قدراتهم لأن المفهوم الأساسي لنظام 

  . الجودة هو محصلة العمل المشترك بين العمال و الإدارة العليا 

  

  لمبحوث من ثقافة الجودة الشاملة  رأي و موقف ا:الثانيالمحور 2.2.2.3.3

  : في هذا الإطار سيتم تحديد موقف العمال من ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة من خلال      

  

  طبيعة العمل في المؤسسة  -

  تحديد طبيعة العمل في المؤسسة لدى العمال: 32 الجدول رقم

  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم
  يتصف العمل في مؤسستكم بأنه 

  النسبة التكرار  النسبة التكرار  النسبة التكرار

  عمل جماعي -

 عمل فردي -

  يعمل جماعي و فرد   -     

5  

3  

12  

25 %  

15 %  

60 %  

33  

3  

24  

55 %  

5 %  

40 %  

38  

6  

36  

47.5 % 

7.5 %  

45 %  

  %100  80 %100  60 %100  20  المجموع   
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         ارات في طبيعة العمل في المؤسسة حيث أن  أن عمال المؤسسة يتفقون مع الإطهنانلاحظ       

  مقابل % 55يعتبرون أن العمل في المؤسسة جماعي ، و أعلى نسبة آانت لأعوان التنفيذ بـ  % 47.5

  من العمال يعتبرونه عمل جماعي و فردي ، و هنا نرى % 45 فقط لأعوان التحكم ، آما أن % 25  

 من % 92.5 لأعوان التنفيذ ، و بالتالي نجد أن نسبة % 40 مقابل % 60أعلى نسبة عند أعوان التحكم بـ 

العمال متفقون على وجود العمل الجماعي في المؤسسة ، و هذا محفز على تطبيق نظام الجودة في المؤسسة 

  . و نشر ثقافة الجودة بها 

   العمال في قرارات المؤسسة إشراك تحليل مدى  -

 في اتخاذ القرارات في المؤسسة تم الاستعانة بسلم إشراآهمل من مدى من أجل تحليل موقف العما     

تحديد موقع المتوسط الحسابي لكل عبارة في هذا السلم من ليكارت الرباعي ، لتحديد هذا الموقف لابد من 

  0.75  =3/4= وبالتالي نجد طول الفئة   ،3 =1–4 درجات و الذي يساوي 04خلال حساب مدى السلم ذو 

                   1.75                     1دائما                     : الدرجة الأولى : ك نحصل على المجالات التالية و بذل

  2.5                  1.75في معظم الأحيان     :                                            الدرجة الثانية 

  3.25                  2.5نادرا                   :                                     الدرجة الثالثة         

   4                   3.25أبدا                    :            الدرجة الرابعة   

  : عليها موضحة في الجدول التالي و النتائج المتحصل

  مال من مدى مشارآتهم في قرارات المؤسسةموقف الع : 33  الجدول رقم

  العبارة  أبدا  نادرا  في معظم الأحيان  دائما

  النسبة التكرار  النسبة التكرار  النسبة التكرار  النسبة التكرار

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

يناقش المسؤول  -
معكم مشاآل  المباشر 
   العمل

17  21.3%  15  18.8% 36  35%  12  15%  2.54  0.993  

خذ المسؤول أ ي-
المباشر آرائكم و 

اقتراحاتكم بعين الاعتبار
14  17.5%  10  12.5% 43  53.8% 13  16.3% 2.69  0.949  

 يسمح لك بأداء عملك -
  0.943  2.15  %15  12  %7.5  6  %55  44  %22.5  18  بأسلوبك المفضل  
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متوسط العبارة الأولى و الثانية يقع في باسقاط المتوسطات الحسابية لكل عبارة على آل مجال نجد ان     

    متوسط العبارة الثالثة فيقع في المجال ما أ، ) نادرا (  أي تقع عند الدرجة الثالثة ] 3.25 ، 2.5[المجال 

  . )في معظم الأحيان (   أي تقع عند الدرجة الثانية ] 2.5 ، 1.75[

  : حسابية لكل متغير فيما يلي ترتيب متغيرات هذا العنصر حسب المتوسطات الو

بمتوسط حسابي ) يأخذ المسؤول المباشر آرائكم و اقتراحاتكم بعين الاعتبار( العنصر الثاني :المرتبة الأولى 

  . 0.949و انحراف معياري  2.69

 2.45بمتوسط حسابي  ) يناقش المسؤول المباشر  معكم مشاآل العمل(العنصر الأول  : المرتبة الثانية

  . 0.993 وانحراف معياري

 وانحراف 2.15بمتوسط حسابي   ) يسمح لك بأداء عملك بأسلوبك المفضل (العنصر الثالث  : المرتبة الثالثة

   .0.943معياري 

ن وقوع العبارتين الأولى و الثانية عند درجة نادرا يعتبر دليل على عدم مشارآة أنستنتج مما سبق      

مها من أجل النجاح في تطبيق نظام الجودة الشاملة ، و من جهة العمال في قرارات المؤسسة و هذا عائق أما

 و هذا مؤشر ايجابي يجب على المؤسسة أخرى نلاحظ وقوع العبارة الثالثة عند درجة في معظم الأحيان

خلال تحسين  تدعيمه ، فبتحقيق رضا العامل الداخلي للمؤسسة يمكن لها تحقيق رضا الزبون الخارجي من 

  .شر ثقافة الجودة داخل المؤسسة أداء العمل و ن

    تحليل التدريب و مجالاته في المؤسسة -

  :     يتم ذلك من خلال نتائج الجداول التالية 

   بالنسبة للعمال مدى الاستفادة من التدريب :34الجدول رقم 

هل استفدت من تدريب خلال مسارك   المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم
  النسبة التكرار  النسبةالتكرار  النسبة التكرار  الوظيفي  

  نعم -

  لا -

6  

14  

30 %  

70 %  

9  

51  

15 % 

85 %  

15  

65  

18.75%  

81.25 %  

  %100  80 %100  60 %100  20  المجموع   
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  بالنسبة للعمالعدد الدورات التدريبية  : 35الجدول رقم 

  المجموع  ذأعوان التنفي  أعوان التحكم
 ما عدد الدورات التدريبية التي التحقت بها  

  النسبة التكرار  النسبة التكرار  النسبة التكرار

 لم ألتحق بأي دورة  -

   دورة واحدة-            

  

14  

6  

70%  

30%  

  

51  

9  

  

85%  

15%  

  

65  

15  

  

81.25% 

18.75% 

  

  %100  80 %100  60  %100  20  المجموع   

  

  أما الاختيارات الأخرى آانت آلها معدومة 

  بالنسبة العمال التدريب في المؤسسة مجالات : 36الجدول رقم 

  مجالات التدريب في المؤسسة تتعلق   المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم

  النسبة التكرار  النسبة  التكرار  النسبة التكرار  

   الجودة و أدواتها-

  خارج موضوع الجودة - 

   أخرى -

15  

3  

0  

  

75 %  

25 %  

0 %  

  

27  

18  

6  

  

45 %  

30%  

10 %  

  

42  

21  

6  

  

52.5% 

26.3% 

7.5%  

  

  

نلاحظ أن واقع التدريب و مجالاته في المؤسسة حيث تم الكشف عن  من خلال الجداول السابقة      

فقط من العمال الذين استفادوا من  %18.75التدريب قليل جدا بالنسبة للعمال ، فمن الجدول الأول نجد أن 

 من أعوان التنفيذ فقط المستفيدين من % 15كم و  من أعوان التح% 30التدريب و من هذه النسبة نجد أن 

و هذه النتيجة انعكست بدورها على نتائج الجدول الثاني الذي يعبر عن عدد الدورات التدريبية  هذا البرنامج

 من العمال لم يلتحقوا بأي دورة تدريبية  % 81.25في المجموع التي استفاد منها العمال ، حيث نلاحظ أنه 

ما فيما يخص مجالات التدريب في المؤسسة نلاحظ أ التحقوا بدورة واحدة فقط ، % 18.75في حين أن 

 ، وأعلى نسبة آانت % 52.5 العمال يتعلق بالجودة و أدواتها بنسبة اتفاق بين أفراد العينة على أن تدريب

 التدريب في  لأعوان التنفيذ ، رغم النسب المنخفضة جدا لمستوى% 45 مقابل % 75عند أعوان التحكم بـ 

المؤسسة إلا أن في مجالاته تعتبر هذه النسب مؤشرا ايجابيا يسمح بالتحسين المستمر للجودة و يدعم ثقافة 

و عند الاستفسار عن تدني مستوى التدريب لدى العمال خاصة  وجدنا ،  الجودة بين الأفراد في المؤسسة 

لانهم يمثلون الجهة المدعمة لنجاح نظام الجودة  أن المؤسسة تهتم بتدريب الأطارات في الجودة و أداوتها 
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وهذا يتنافى  ،العمال فقد تم تعريفهم و توعيتهم بها دون القيام بدورات تدريبية مكثفة حولها ما فيما يخص أ

  .آما يمكن إرجاع ذلك لتدني المستوى التعليمي للعمال مع مبادئ ثقافة الجودة 

  ودة في المؤسسة  التعليمات و الأوامر المتعلقة بالج -

   : الجدوليين المواليينينتائج تحليل هذا العنصر موضحة ف

  

   لدى العمالالالتزام  بالتعليمات و الأوامر المتعلقة بالجودة في المؤسسة : 37الجدول رقم

هل تلتزم بالتعليمات و الأوامر التي تضعها  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم
  النسبة التكرار  النسبة التكرار  النسبة التكرار  الإدارة في مجال الجودة  

  دائما -

 في معظم الأحيان -

  نادرا -

  أبدا  -

6  

13  

1  

0  

30 %  

65 %  

5 %  

0 %  

18  

21  

15  

6  

30 %  

35 %  

25 %  

10 %  

24  

34  

16  

6  

30%  

42.5 % 

20 %  

7.5 %  

  %100  80 %100  60 %100  20  المجموع   

  

  وامر المتعلقة بالجودة في المؤسسة و الأرأي العمال في التعليمات : 38الجدول رقم 

  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم
  ما رأيك في هذه التعليمات   

  النسبة التكرار  النسبة التكرار  النسبة التكرار

  مفهومة جدا  -

 مفهومة -

  بدون رأي  -

  غير مفهومة -

  غير مفهومة على الاطلاق  -

3  

4  

12  

1  

0  

15 %  

20 %  

60 %  

5 %  

0 %  

3  

9  

33  

15  

0  

5 %  

15 % 

55 % 

25 % 

0 %  

6  

13  

45  

16  

0  

7.5%  

16.25%  

56.25 %  

20 %  

0 %  

  %100  80 %100  60  %100  20  المجموع          

     

 من الجدولين السابقين نلاحظ أن العمال عموما يلتزمون بالتعليمات و الأوامر التي تضعها الإدارة في      

و في معظم الأحيان ، و نجد أعلى نسبة في هذا ما بين دائما  % 72.5مجال الجودة و ذلك بنسبة 

 عند أعوان التنفيذ % 65 ما بين دائما و في معظم الأحيان مقابل % 95الخصوص عند أعوان التحكم بـ 
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 و نسب % 56.25أما فيما يخص رأيهم في هذه التعليمات فإن أغلبية الإجابات آانت بدون رأي بنسبة 

، و يمكن تفسير ذلك بان  على التوالي % 55 ، % 60نت متقاربة  بـ أعوان التحكم و أعوان التنفيذ آا

العمال لو يتدربوا على هذه التعليمات لذا لم يستطيعوا تقييمها ، و لكنهم يلتزمون بها باعتبارها أوامر لابد 

من تنفيذها دون مناقشة ، وهنا تظهر ضرورة تدريب العمال على هذه الإجراءات من أجل ضمان نجاح 

  .يق نظام الجودة في المؤسسة تطب

   موقف العمال من السياسة العامة للجودة في المؤسسة  -

  

   للأداءمستمرمدى شعور العمال بأهمية العمل و حق المشارآة في التحسين ال: 39الجدول رقم 

يشعر العاملون بأهمية العمل الذي يقومون  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم
به في المؤسسة و لهم حق المشارآة في

  النسبة التكرار  النسبة التكرار  النسبة التكرار  لأداء    التحسين المستمر ل

  موافق جدا  -

 موافق -

  بدون رأي  -

  غير موافق -

  غير موافق على الاطلاق  -

2  

3  

15  

0  

0  

10 %  

15 %  

75 %  

0 %  

0 %  

3  

15  

30  

0  

3  

5 %  

25 % 

50 % 

0 %  

5 %  

5  

18  

45  

0  

3  

6.25%  

22.5%  

56.25 %  

0 %  

5 %  

  %100  80 %100  60  %100  20  المجموع          

  

   من السياسة المتبعة في المؤسسة تجاه الجودة الشاملة العمالموقف : 40الجدول رقم 

ماهو موقفك من السياسة العامة المتبعة  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم
  في المؤسسة تجاه الجودة الشاملة   

  النسبة التكرار  النسبة ارالتكر  النسبة التكرار

  موافق جدا  -

 موافق -

  بدون رأي  -

  غير موافق -

  غير موافق على الاطلاق  -

3  

6  

11  

0  

0  

15 %  

30 %  

55 %  

0 %  

0 %  

3  

12  

45  

0  

0  

5 %  

20 %  

75 %  

0 %  

0 %  

6  

18  

56  

0  

0  

7.5%  

22.5%  

70 %  

0 %  

0 %  

  %100  80  %100  60  %100  20  المجموع          
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دولين  غموض موقف العمال من السياسة المتعبة من طرف المؤسسة تجاه الجودة يتضح من الج     

 في الجدول % 70 بالنسبة للجدول الأول و % 56.25حيث آانت أغلبية الإجابات بدون رأي بنسبة الشاملة 

ر و يمكن تبري، الثاني ، آما نلاحظ اتفاق موقف آل من أعوان التحكم و أعوان التنفيذ في هذا الخصوص 

هذا الغموض من خلال النتائج المتحصل عليها في العنصر المتعلق بمدى اشراك العمال في قرارات 

المؤسسة ، حيث وجدنا عدم مشارآة  العمال و الأخذ باقتراحاتهم بعين الاعتبار ، و منه يصعب عليهم 

ثقافة الجودة بينهم لذا تحديد موقفهم من هذه السياسة التي لم يشارآوا في وضعها ، الأمر الذي يعيق نشر 

  .يجب على المؤسسة إعادة النظر فيما يخص رأي و موقف العمال من ثقافة الجودة الشاملة فيها 

   الحوافز المقدمة لتطوير الجودة في المؤسسة  -

  :    يتم تحليل هذا العنصر من نتائج الجدولين الآتيين 

  النسبة للعمال بمدى تقديم الحوافز لتطوير الجودة : 41الجدول رقم 

  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم
  هل تقدم الإدارة حوافز لتطوير الجودة   

  النسبة التكرار  النسبةالتكرار  النسبة التكرار

  نعم -

  لا -

0  

20  

0 %  

100 % 

9  

51  

15 % 

85 %  

9  

71  

11.25%  

88.75 %  

  %100  80 %100  60 %100  20  المجموع   

  

  بالنسبة للعمالفز المقدمة نوعية الحوا: 42الجدول رقم

  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم
  ماهي نوعية الحوافز المقدمة  

  النسبة التكرار  النسبةالتكرار  النسبة التكرار

  مادية -

  معنوية  -

0  

0  

0 %  

0 %  

6  

6  

10 % 

10 %  

6  

6  

7.5%  

7.5 %  

        

ر حيث يؤآدوا أغلبية العمال عن عدم تقديم حوافز  النتائج السلبية لهذا العنص الأول الجدوليظهر من        

أن آل خاصة من جهة أعوان التحكم حيث  % 88.75جل تطوير الجودة في المؤسسة و ذلك بنسبة أمن 

الجدول الثاني نه لاتوجد مثل هذه الحوافز ، وهذا انعكس بدوره على نتائج أ يرون ب% 100أفراد العينة أي 

، ومن خلال الاحتكاك ببعض في تحديد نوعية الحوافز لإنعدامها حسب رأيهم حيث نلاحظ عدم قدرة العمال 

 اآتشفنا المفهوم الضيق للحوافز عند العمال فهم يرونها تتمثل فقط في رفع الأجور والترقيات وهذا العمال
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حسب في العموم غير متوفر باستمرار والحوافز المعنوية والتشجيع لا يعترفون به أصلا ، ومن جهة أخرى 

 تحسيس في هذا الإطار تؤدي إلى التحفيز والتشجيع من أجل تطوير ورأي الإدارة أن هناك برامج توعية 

  .ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة 

  إعلام العمال بالتغييرات في المؤسسة  - 

  

  مدى إعلام العمال بالتغييرات في المؤسسة :43 الجدول رقم

تحدث فيهل يتم إعلامكم بالتغييرات التي   المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم
  النسبة التكرار  النسبة التكرار  النسبة التكرار  المؤسسة   

  دائما -

 في معظم الأحيان -

  نادرا -

  أبدا  -

6  

11  

1  

2  

30 %  

55 %  

5 %  

10 %  

9  

21  

12  

18  

15 %  

35 %  

20 %  

30 %  

15  

32  

13  

20  

18.75%  

40%  

16.25 %  

25 %  

  %100  80 %100  60 %100  20  المجموع   

     

   أن العمال يرون بأنه يتم إعلامهم بالتغييرات التي تحدث في المؤسسة بنسبةفي هذا الإطار نلاحظ     

          ما بين دائما و في معظم الأحيان ، وهاته النتيجة متوافقة مع آراء آل من أعوان التحكم % 58.75

 من أعوان التنفيذ يوافقون % 50 و نتيجةيؤآدون هذه ال من أعوان التحكم % 85و أعوان التنفيذ  حيث أن 

  .عليها 

من خلال تحليلنا لعناصر هذا المحور يمكن القول أن مفهوم ثقافة الجودة موجود في المؤسسة لكن      

ينقص توعية العمال به ، حيث لاحظنا من خلال بعض إجاباتهم أنهم يمارسون ثقافة الجودة في آل 

 خلال الملاحظة أثناء تواجدنا في المؤسسة وجدنا صعوبة لديهم في تحديد هذا المفهوم نشاطاتهم و لكن من

، و هذا ما تثبته النسب المنخفضة المتحصل بالضبط ويمكن ارجاع ذلك لنقص التدريب في مجال الجودة 

  .عليها في هذا الإطار ، بالإضافة إلى غياب الحوافز من أجل تطوير الجودة في المؤسسة 

   لبيانات الدراسة الميدانية الترآيبي  التحليل 3.3.3

من خلال هذا المطلب سنحاول الجمع بين إستمارة الإطارات و العمال من أجل معرفة اختلاف        

وجهات النظر بينهما من خلال تحليل إجابات بعض الأسئلة المشترآة بين الإستمارتين ، و في آل عنصر 

   :  في جدول مرآب آما يلي ستوى التعليمي و سنوات الخبرة  بين الإجابات و المالربطسيتم 
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  إدراك مفهوم نظام الجودة  1.3.3.3

في هذا العنصر يتم توضيح مدى قدرة آل من الإطارات  و العمال في تحديد مفهوم نظام الجودة بالنظر     

  .إلى المستوى التعليمي و سنوات الخبرة لكل منهما 

 لمتحصل عليها في الجداول التاليمكن تلخيص النتائج اي  :بالنسبة للإطارات  -أ

  مفهوم نظام الجودة و المستوى التعليمي لدى الإطارات : 44الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  مفهوم نظام الجودة و سنوات الخبرة  لدى الإطارات : 45الجدول رقم 

  سنوات الخبرة

أقل من   نظام الجودة هو 
  سنتين

 4-2من
  سنوات

 6-4من
  سنوات

آثر من أ
  سنوات6

  4  2  1  2  التطابق مع المواصفات المحددة -

قدرة المنتج على تلبية حاجات المستهك  -
  4  1  1  2  الحالية و المستقيلية

  0  0  0  2  منتج بلا عيوب و الاداء السليم من أول مرة -

  2  1  0  3  المراقبة و الفحص المستمر للمنتج النهائي -

  

  نتائج في الجدولين التالين تظهر ال  :بالنسبة للعمال  - 

 

  

  المستوى التعليمي 
  نظام الجودة هو 

 جامعي فمافوق   ثانوي 

  6  3  التطابق مع المواصفات المحددة -

قدرة المنتج على تلبية حاجات المستهك -
  7  1  و المستقيلية الحالية 

منتج بلا عيوب و الاداء السليم من أول -
  2  0  مرة 

المراقبة و الفحص المستمر للمنتج  -
  5  1  النهائي 
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  مفهوم نظام الجودة و المستوى التعليمي لدى العمال:  46الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  مفهوم نظام الجودة و سنوات الخبرة  لدى العمال :  47الجدول رقم 

  سنوات الخبرة

أقل من   نظام الجودة هو 
  سنتين

 4-2من
  سنوات

 6-4من
  سنوات

 من أآثر
  سنوات6

  0  5  22  12  التطابق مع المواصفات المحددة -

قدرة المنتج على تلبية حاجات المستهك -
  0  0  15  7  الحالية و المستقيلية 

  3  4  7  7  منتج بلا عيوب و الاداء السليم من أول مرة  -

  0  1  8  3  المراقبة و الفحص المستمر للمنتج النهائي  -

        

ول السابقة يتضح لنا اتفاق آل من الإطارات و العمال في تحديد المفهوم المناسب لنظام من خلال الجدا      

 إلا أن ما يميز الإطارات عن ،الجودة، حيث أغلبية إجاباتهم آانت ترآز على العبارتين الأولى و الثانية 

يعة المهام التي يقومون العمال أن مستواهم التعليمي و سنوات الخبرة عالية مقارنة بالعمال و هذا راجع لطب

 . بها 

  

   الهدف من تطبيق نظام الجودة في المؤسسة  2.3.3.3

  
  النتائج مبينة في الجداول التالية        :بالنسبة للإطارات -

  المستوى التعليمي
  نظام الجودة هو 

  جامعي فمافوق  ثانوي أقل من ثانوي

  1  20  18  التطابق مع المواصفات المحددة -

قدرة المنتج على تلبية حاجات المستهك الحالية -
  0  9  13  لية و المستقي

  0  12  9  منتج بلا عيوب و الاداء السليم من أول مرة  -

  0  9  3  المراقبة و الفحص المستمر للمنتج النهائي  -
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  الهدف من تطبيق نظام الجودة و المستوى التعليمي لدى الإطارات : 48 الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  الهدف من تطبيق نظام الجودة و سنوات الخبرة لدى الإطارات : 49لجدول رقم ا

  سنوات الخبرة

أقل من   الهدف من تطبيق نظام الجودة هو 
  سنتين

 4-2من
  سنوات

 6-4من
  سنوات

أآثر من 
  سنوات6

  2  1  0  0   التكاليف و زيادة الربحيةخفض -

زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة و التفوق و التميز على -
 المنافسين

3  0  1  2  

و تقليص شكاوي الزبائن وتنمية ثقتهم بالمنتوج -
 المؤسسة

2  0  0  6  

ضمان التحسين المستمر و الشامل لكل قطاعات -
 و مستويات المؤسسة

3  1  1  7  

ع الروح المعنوية للأفراد العاملين و زيادة ولائهمرف -
  1  1  1  1  و ثقتهم

  

   النتائج المتحصل عليها في الجداول التالية  تلخيصكن يم   : بالنسبة للعمال -

 

  

  التعليميالمستوى 
  الهدف من تطبيق نظام الجودة هو 

جامعي   ثانوي
  فمافوق

  1  2  خفض التكاليف و زيادة الربحية -

  6  0 زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة و التفوق و التميز على المنافسين -

  4  4 تقليص شكاوي الزبائن و تنمية ثقتهم بالمنتوج و المؤسسة -

  11  1ةضمان التحسين المستمر و الشامل لكل قطاعات و مستويات المؤسس -

  4  0  رفع الروح المعنوية للأفراد العاملين و زيادة ولائهم و ثقتهم -
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   العمالالهدف من تطبيق نظام الجودة و المستوى التعليمي لدى : 50الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  ق نظام الجودة و سنوات الخبرة  لدى العمالالهدف من تطبي : 51الجدول رقم 

  سنوات الخبرة

أقل من   الهدف من تطبيق نظام الجودة هو 
  سنتين

 4-2من
  سنوات

 6-4من
  سنوات

أآثر من 
  سنوات6

  0  4  26  12  خفض التكاليف و زيادة الربحية -

تقليص شكاوي الزبائن و تنمية ثقتهم بالمنتوج -
 المؤسسةو

10  19  5  3  

روح المعنوية للأفراد العاملين و زيادة ولائهمرفع ال -
  0  0  6  7  ثقتهمو

    

يتضح لنا من خلال الجداول السابقة أن الإطارات ذو المستوى التعليمي جامعي فمافوق و سنوات       

 سنوات هم الأآثر قدرة على تحديد الهدف من تطبيق نظام الجودة ، أي آلما زاد المستوى 6الخبرة أآثر من 

تعليمي و سنوات الخبرة تزداد القدرة على تحديد الهدف من تطبيق هذا النظام ، أما بالنسبة للعمال فنلاحظ ال

لانخفاض المستوى التعليمي و سنوات الخبرة للعمال نجد أن الفئات المتوسطة وجود نفس العلاقة ، و لكن 

 4-2فئة ثانوي و سنوات الخبرة من للعمال هي الأآثر قدرة على تحديد الهدف من تطبيق نظام الجودة أي 

  سنوات 

  

   مسؤولية تطبيق نظام الجودة في المؤسسة 3.3.3.3

  
   النتائج المتحصل عليها موضحة في الجدولين التاليين   :بالنسبة للإطارات -

  مستوى التعليميال
  الهدف من تطبيق نظام الجودة هو 

  جامعي فمافوق  ثانوي أقل من ثانوي

  1  20  21  خفض التكاليف و زيادة الربحية -

  0  24  13 المؤسسةو تقليص شكاوي الزبائن و تنمية ثقتهم بالمنتوج  -

  0  6  9 ثقتهمدة ولائهم ورفع الروح المعنوية للأفراد العاملين و زيا -
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  ت مسؤولية تطبيق نظام الجودة و المستوى التعليمي لدى الإطارا :52الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  مسؤولية تطبيق نظام الجودة و سنوات الخبرة  لدى الإطارات : 53الجدول رقم 

  سنوات الخبرة

أقل من   تطبيق نظام الجودة هو مسؤولية 
  سنتين

 4-2من
  سنوات

 6-4من
  سنوات

أآثر من 
  سنوات6

  1  0  0  0  الخبراء و الاستشاريون فقط -

  11  2  1  5 جميع أفراد المؤسسة في آل المستويات -

  

  الية تلخص النتائج المتحصل عليها الجداول الت : بالنسبة للعمال -

  عمال مسؤولية تطبيق نظام الجودة و المستوى التعليمي لدى ال :54الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  

  المستوى التعليمي
  سؤولية  تطبيق نظام الجودة هو م

 جامعي فمافوق  ثانوي

  5  0  الخبراء و الاستشاريون فقط

  14  1  جميع أفراد المؤسسة في آل المستويات-

  المستوى التعليمي
    تطبيق نظام الجودة هو مسؤولية  

  جامعي فمافوق  ثانوي أقل من ثانوي

  0  11  22 الإطارات فقط -

  0  3  0   العمال فقط-

  0  3  3   الخبراء و الاستشاريون فقط-

  1  22  15  جميع أفراد المؤسسة في آل المستويات-
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  ظام الجودة و سنوات الخبرة لدى العمال مسؤولية تطبيق ن: 55الجدول رقم

  سنوات الخبرة

أقل من   :تطبيق نظام الجودة هو مسؤولية 
  سنتين

 4-2من
  سنوات

 6-4من
  سنوات

أآثر من 
  سنوات6

  0  2  11  20 الإطارات فقط -

  0  3  0  0   العمال فقط-

  3  0  3  0  الخبراء و الاستشاريون فقط -

  0  4  28  6 اتجميع أفراد المؤسسة في آل المستوي -

     

من خلال الجداول السابقة يظهر جليا اتفاق آل من الإطارات و العمال على أن مسؤولية تطبيق نظام       

ى المستوى إلبالنظر في المؤسسة  وهذا مؤشر ايجابي ، ولكن رغم ذلك نلاحظ بعض الإختلافات الجودة  

مؤهل جامعي فمافوق و سنوات الخبرة أآثر من    ث نجد أن الإطارات ذو اليالتعليمي و سنوات الخبرة ، ح

سنوات يمثلون أآبر نسبة تؤآد على المسؤولية المشترآة ، أما العمال فأآبر نسبة آانت لذو المؤهل ثانوي  6

  . سنوات4-2من و سنوات الخبرة من  

  طبيعة العمل في المؤسسة  4.3.3.3

  

  جداول التاليةيمكن تلخيص النتائج في ال   :بالنسبة للإطارات  -

   

  طبيعة العمل في المؤسسة و المستوى التعليمي للإطارات:  56 الجدول رقم

  طبيعة العمل         

  المستوى التعليمي 
  عمل جماعي و فردي  عمل فردي  عمل جماعي

  1  1  3  ثانوي

  8  0  7  جامعي فما فوق
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  اراتطبيعة العمل في المؤسسة و سنوات الخبرة  للإط:   57الجدول رقم 

  طبيعة العمل         

  سنوات الخبرة  
  عمل جماعي و فردي  عمل فردي  عمل جماعي

  3  0  2  أقل من سنتين

  1  1  0   سنوات4- 2من

  0  0  1   سنوات6- 4من

  4  1  7   سنوات6أآثر من 

  

  النتائج مبينة في الجداول التالية     :بالنسبة للعمال -

  

  و المستوى التعليمي للعمالطبيعة العمل في المؤسسة : 58 الجدول رقم

  طبيعة العمل         

  المستوى التعليمي 
  عمل جماعي و فردي  عمل فردي  عمل جماعي

  13  0  27  أقل من ثانوي 

  25  7  7  ثانوي

  1  0  0  جامعي فما فوق

  

  طبيعة العمل في المؤسسة و سنوات الخبرة  للعمال  :59الجدول رقم 

  طبيعة العمل         

    سنوات الخبرة
  عمل جماعي و فردي  عمل فردي  عمل جماعي

  16  1  9  أقل من سنتين

  18  3  21   سنوات4- 2من

  5  0  4   سنوات6- 4من

  0  3  0   سنوات6آثر من أ
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في المؤسسة جماعية و جماعية في هذا العنصر يتفق آل من الإطارات و العمال على أن طبيعة العمل      

أما بالنسبة للمستوى التعليمي و سنوات الخبرة نلاحظ عند ة ، فردية و هذا محفزا لتطبيق نظام الجود

الإطارات لا يوجد أثر لها على إجاباتهم و العكس بالنسبة للعمال حيث أن إجاباتهم تتأثر بالمستوى التعليمي 

  .و سنوات الخبرة 

   التدريب في المؤسسة  5.3.3.3

  تاليين النتائج موضحة في الجدولين ال    :بالنسبة للإطارات -

  

  التدريب في المؤسسة و المستوى التعليمي للإطارات: 60 الجدول رقم 

  عدد الدورات التدريبية         

  المستوى التعليمي 

لو ألتحق بأي 
أآثر من ثلاث   دورتين  دورة واحدة   دورة 

  دورات 

  0  1  0  4  ثانوي

  2  0  6  7  جامعي فما فوق

  

  سنوات الخبرة  للإطاراتالتدريب في المؤسسة و   :61الجدول رقم 

  عدد الدورات التدريبية         

  المستوى التعليمي 

لو ألتحق بأي 
أآثر من ثلاث   دورتين  دورة واحدة  دورة

  دورات

  0  1  1  3  أقل من سنتين

  0  0  1  0   سنوات4- 2من

  0  0  0  2   سنوات6- 4من

  2  0  4  6   سنوات6آثر من أ

  

   في الجداولين التاليين  يتم تلخيص النتائج :بالنسبة للعمال -
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  التدريب في المؤسسة و المستوى التعليمي للعمال : 62الجدول رقم

  عدد الدورات التدريبية         

  المستوى التعليمي 

لو ألتحق بأي 
  دورة واحدة  دورة

  3  37  أقل من ثانوي 

  11  28  ثانوي

  1  0  جامعي فما فوق

  

  و سنوات الخبرة  للعمالالتدريب في المؤسسة :  63الجدول رقم  

  عدد الدورات التدريبية         

  المستوى التعليمي 

لو ألتحق بأي 
  دورة واحدة  دورة

  0  26  أقل من سنتين

  14  28   سنوات4- 2من

  1  8   سنوات6- 4من

  1  3   سنوات6أآثر من 

      

        بين آل من الإطارات خلال الجداول السابقة نلاحظ اختلاف آبير في الاستفادة من التدريب من      

 فئة جامعي فما فيحيث نجد عند الإطارات من استفاد من أآثر من ثلاث دورات تدريبية و ذلك  و العمال

هناك علاقة بين عدد الدورات التدريبية و سنوات الخبرة      ونلاحظ أن ، سنوات خبرة  6و أآثر من  فوق

، أما بالنسبة للعمال فعدد الدورات التدريبية التي استفاد منها ولاتوجد هذه العلاقة مع المستوى التعليمي 

 بية يعلاقة بين عدد الدورات التدرال نلاحظ و هناالعمال قليل جدا و لا يتجاوز دورة واحدة و بنسب ضعيفة ، 

  . و المستوى التعليمي و سنوات الخبرة بالنسبة للعمال 

  المؤسسة الحوافز المقدمة لتطوير الجودة في   6.3.3.3

  الجداول التالية تبين النتائج المتحصل عليها :  بالنسبة للإطارات -
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  الحوافز المقدمة لتطوير الجودة و المستوى التعليمي للإطارات:   64الجدول رقم 

هل تقدم حوافز لتطوير الجودة     

  المستوى التعليمي 
 لا توجد إجابة  نعم

  4  1  ثانوي

  7  8  جامعي فما فوق

  

  الحوافز المقدمة لتطوير الجودة و سنوات الخبرة للإطارات : 65الجدول رقم 

  هل تقدم حوافز لتطوير الجودة   

  المستوى التعليمي    
 لا توجد إجابة  نعم

  3  2  أقل من سنتين

  0  1   سنوات4- 2من

  1  1   سنوات6- 4من

  7  5   سنوات6أآثر من 

  

   توضح النتائج  الجدولين التالين :بالنسبة للعمال - 

  

  الحوافز المقدمة لتطوير الجودة و المستوى التعليمي للعمال : 66الجدول رقم 

هل تقدم حوافز لتطوير الجودة     

  المستوى التعليمي 
 لا توجد إجابة  نعم

  40  0  ثانويأقل من 

  33  6  ثانوي 

  1  0  جامعي فما فوق
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   للعمالر الجودة و سنوات الخبرة الحوافز المقدمة لتطوي :67رقم الجدول 

  هل تقدم حوافز لتطوير الجودة   

  المستوى التعليمي    
 لا توجد إجابة  نعم

  23  3  أقل من سنتين

  42  0   سنوات4- 2من

  6  3   سنوات6- 4من

  3  0   سنوات6أآثر من 

      

وا من تحديد إذا ما آانت نلاحظ أن نتائج هذا العنصر سلبية لأن آل من الإطارات و العمال لم يتمكن    

         تنع أغلبية أفراد العينة عن الإجابة على هذا العنصرمالمؤسسة تقدم حوافز لتطوير الجودة ، و لهذا ا

و يرجع ذلك لغياب ثقافة التحفيز في المؤسسة من خلال الملاحظة و الاحتكاك ببعض أفراد العينة يرون 

، فمفهومهم للحوافز يقتصر على  و لاتوجد أي زيادات أو ترقيات ا مقابل الجهد المبذول فقط أنهم يتقاضو

   .فقط و هذا مؤشر سلبي أمام تطبيق نظام الجودة  المادي

من خلال تحليل العناصر المشترآة بين إستمارة الإطارات و العمال نلاحظ في العموم أن هناك اتفاق       

المتعلق بالتدريب فهنا يظهر الاختلاف ، حيث بين إجابات آل منهما في معظم العناصر إلا العنصر 

  .الإطارات هم الأآثر الاستفادة من الدورات التدريبية مقارنة بالعمال 

  إختبار فرضيات الدراسة 

  

   الفرضية الأولى  - 

" مدى نجاح تطبيق نظام الجودة الشاملة في المؤسسة يعكس الأهمية التي توليها المؤسسة لهذا النظام "      

و بالإضافة إلى التحليل   خلال نتائج تحليل عناصر المحور الأول لكل من إستمارة الإطارات و العمال من 

نه بنجاح المؤسسة في تطبيق نظام الجودة الشاملة استطاع أفراد أالمرآب لإستمارة الإطارات تم اآتشاف 

  .أهمية هذا النظام ، و هذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى المؤسسة تحديد 
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   الفرضية الثانية -

عدم اعتماد أنظمة الإيزو آمدخل لإرساء ثقافة الجودة داخل المؤسسة يحول هذه الأخيرة إلى عملية  "     

من خلال نتائج العنصر الثاني من إستمارة الإطارات و " شكلية أآثر منها نظام و ثقافة الجودة الشاملة 

ن المؤسسة اعتمدت أنظمة الإيزو من أجل إرساء ثقافة الجودة التحليل المرآب لهذه الأخيرة توصلنا إلى أ

  التالي تم  إثبات الفرضية الثانية آذلك بباعتبارها تقنيات و ثقافة في نفس الوقت و ليست عملية شكلية فقط و

  

   الفرضية الثالثة -

بني مدخل إدارة الشاملة يعكس غياب تغموض رأي الإدارة و العمال و موقفهم من ثقافة الجودة "       

المحور و    خلال نتائج تحليل المحور الثالث من إستمارة الإطارات  و من" الجودة الشاملة في المؤسسة 

الثاني من إستمارة العمال  تم التوصل إلى الموقف الإيجابي للإطارات و العمال من ثقافة الجودة الشاملة و 

  .لة ،أي تدعيم الفرضية الثالثة  هذا يعتبر محفزا لتبني مدخل إدارة الجودة الشام

  

  الفرضية الرابعة  -

عدم إدراج أنظمة الإيزو ضمن مدخل ثقافة الجودة الشاملة يعكس غياب نظرة إستراتيجية لدى  "     

 الإطارات أآدت استمارةمن نتائج تحليل المحور الرابع من " إدارة المؤسسة تجاه إدارة الجودة الشاملة 

 من أجل نشر ثقافة الجودة و هذا يعكس النظرة الإسترتيجية لدى المؤسسة تجاه إدراج أنظمة الإيزو

  . و بالتالي إثبات الفرضية الرابعة ،إدارة الجودة الشاملة  

  

  

  

  

  

  



 
    

 
 

177 
  

  :  خلاصة

      لقد حاولنا في هذا الفصل الميداني البحث عن طبيعة العلاقة بين نظام الإيزو المطبق في المؤسسة     

  : افة الجودة الشاملة بها و توصلنا إلى مايلي و إرساء ثق

 يمثل خطوة أساسية بالنسبة لها لتطبيق  2000  إصدار9001حصول المؤسسة على مواصفة الإيزو -

إدارة الجودة من خلال الاستفادة من هذه الشهادة من أجل إرساء ثقافة الجودة الشاملة بين أفراد المؤسسة   

و التقديرات ، ظروف   ظل تدني مستوى رضا العمال على نظام الحوافزولكن هذا يبقى غير آافي في 

  .و جو العمل ، التدريب 

وجود بعض الجوانب الإيجابية في المؤسسة آتشجيع العمل الجماعي و المسؤولية المشترآة   تساعد  ‐ 

  .على تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

ين مختلف               تحتاج عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤس        - رابط ب نظم و تخطيط مت د م سة إلى جه

اد                    مستوياتها ، مع ضرورة اقتناع الإدارة العليا و التزامها بتطبيق هذا المدخل ، وذلك من خلال ايج

ي                        ذا تبن نوع من التنسيق و التكامل بين قسم إدارة الجودة الشاملة و باقي الأقسام في المؤسسة ، و آ

 .ف الجودة شاملا و مقبولا على مستوى المؤسسة آكل تساهم في جعل هذثقافة تنظيمية 

 

    و في الأخير يمكن القول أن المؤسسة محل الدراسة حققت نتائج ايجابية من خلال اعتمادها لنظام الجودة                 

دخل إدارة الجودة             ي م ا لتبن ا سعيا منه وفق معايير الأيزو للمواصفات الدولية من أجل نشر ثقافة الجودة فيه

  .ستقبلا الشاملة م
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  اتمة ــــــــــــخ
  

  
  

 في إرساء ثقافة الجودة الشاملة في 9000 دور أنظمة إدارة الجودة الإيزو إن البحث في موضوع      

حاولنا من  المؤسسة الاقتصادية تطلب منا رحلة بحث طويلة انتهت بفصلين نظريين و فصل ميداني ،

ومنها تم التوصل إلى جملة من النتائج التي تنقسم خلالها الإحاطة الشاملة بموضوع البحث من آل جوانبه ، 

    إلى نتائج الدراسة النظرية و نتائج الدراسة الميدانية ، و التي على أساسها يمكن تقديم جملة من الاقتراحات 

 مفيدة للمؤسسة محل دراستنا حيث انصبت التوصيات عليها ، و في الأخير بأنهاو التوصيات التي نعتقد 

  .آفاقا للدراسة و هي عبارة عن مواضيع للبحث يمكن أن تكون آإشكاليات لمواضيع بحث قادمة م قمنا بتقدي

  

   نتائج الدراسة النظرية .1
  : من خلال دراستنا لهذا الموضوع توصلنا إلى الاستنتاجات التالية    

  

          الزبون الداخلي إدارة الجودة الشاملة عبارة عن فلسفة إدارية متكاملة المداخل هدفها تحقيق رضا -

        من خلال تبنيها أنظمة إدارة الجودة و اعتمادها على العمل الجماعي في تحسين العملياتوالخارجي 

 والمخرجات و بالتالي فهي تهتم بتكوين ثقافة عميقة للجودة تتشكل محاورها من النظم الفنية و الاجتماعية 

  .والعمليات الإدارية 

 

 لدى اهب إلى زرع القناعة الأمرنهجية  إدارة الجودة الشاملة ووضعها موضع التطبيق يحتاج  مإدخالقبل  -

     في المؤسسة ، فالقبول دون الاقتناع لا يجدي لأن القناعة تعزز من الثقة بهذا الأسلوب جميع من يعمل 

    . من خلال آل العاملين في المؤسسةاهبو هذا ما يسهل عملية تطبيقها و الالتزام 

 

  يشكل نقطة الانطلاق نحو تطبيق إدارة الجودة 2000 إصدار 9000إن الحصول على مواصفة  الإيزو  -

  .الشاملة باعتبارها تمثل مجموعة من العناصر التنظيمية لتوطين نظام الجودة بالمؤسسة 

 



 179 
ها من إن تغيير مجموعة المبادئ و القيم و المعتقدات السائدة بين أعضاء المؤسسة و توحيد -

 إستراتيجيةتوحيد الأنماط السلوآية داخلها بما يخدم أهداف خلال ثقافة جديدة يلعب دورا بارزا في تشكيل و 

  .إدارة الجودة الشاملة و يضمن نجاح تطبيقها 

 

يعتبر تطبيق أنظمة الإيزو في المؤسسة آمرحلة لتهيئة المناخ التنظيمي من خلال نشر ثقافة الجودة من  -

  .ل لتبني مدخل إدارة الجودة الشاملة أجل التأهي

  
  
   نتائج الدراسة الميدانية .2
  

حاولنا من خلال تحليل بيانات الدراسة الميدانية التعرف على مدى تهيئة المناخ التنظيمي للمؤسسة محل      

جودة الشاملة من خلال بناء ثقافة جديدة  لتقبل الأساليب الإدارية الحديثة و بالأخص أسلوب إدارة الالدراسة 

  : و على ضوء نتائج تقويم هذه الدراسة يمكن استخلاص النتائج التالية 

  

 تجربة في مجال إدارة الجودة نظرا لحصولها على شهادة الجودة العالمية VITA JUSإن لمؤسسة  -

مفهوم ، حيث يمكن اعتبارها انطلاقة أو خطوة جيدة لتبني  ) 2000/  9000الإيزو ( للمواصفات القياسية 

  .إدارة الجودة الشاملة 

 

هناك وعي و إدراك لدى معظم أفراد المؤسسة محل الدراسة لمفهوم نظام الجودة آما يعتبرون نجاح  -

  .تطبيقه يستلزم تضافر جهود الجميع 

 

طبيعة العمل في المؤسسة جماعية في جو يسوده التعاون و تحمل المسؤولية وعليه فهو مناخ مناسب لنشر  -

  .الجودة و بالتالي التطبيق التدريجي لفلسفة إدارة الجودة الشاملة ثقافة 

 

بينت الدراسة الميدانية الموقف الايجابي لأفراد المؤسسة  تجاه ثقافة الجودة و هذا محفز لاستيعاب مدخل  -

  .دارة الجودة الشاملة إ

 

أي دورات  يتلقوا م المؤسسة لالتدريب في المؤسسة محل الدراسة ضعيف جدا حيث وجدنا أن أغلبية أفراد -

  .دارة الجودة الشاملة إتدريبية في مجال الجودة خاصة العمال ، و هذا ما لا يتوافق و متطلبات 
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هذه المؤسسة لها سياسة تحفيزية تقليدية ، فهي مازالت تؤمن بأنه يتم أوضحت الدراسة أن  -

و )  الحوافز المعنوية(   مع إهمالها للتقديراتضوا،ي يقبدفع العاملين لكي يعملوا آما أن العاملين يعملون لك

 ضمن اهتماماتها ، و هذا لا يتلاءم و متطلبات إدارة الجودة الشاملة لأن هذه السياسة إذا لم إدراجهاعدم 

   .يصحبها تقديرات و تشجيعات مع مرور الوقت تصبح بدون معنى

 

 المستقبلية لتبني مدخل إدارة الجودة الشاملة من خلال جملة إستراتيجيتهاالمؤسسة جادة ضمن تسعى  -

 22000 التي اتخذتها في هذا الصدد أهمها التحضير للدخول في برنامج تبني نظام الإيزو الإجراءات

  .الخاص بسلامة الغذاء 

  
   التوصيات و الاقتراحات .3
  

  : مجموعة من الاقتراحات التالية ئج المتحصل عليها ارتأينا تقديم للمؤسسة ابناءا على النت     
  
  
يتعين على إدارة المؤسسة  أن تبدأ بالتمهيد لتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة و ذلك من خلال غرس  -

، و لن يتأتى هذا إلا إذا قامت بتشجيع آافة العاملين ثقافة تنظيمية تتناسب و متطلبات إدارة الجودة الشاملة 

 للأداء على طرح أفكارهم و مقترحاتهم و التي تعمل على التحسين المستمر لتنفيذية بالمستويات الإدارية و ا

  .من جميع الجوانب 

 

ه و الحصول على الشهادة مرتبط بمدى صرامة السياسات بدارة الجودة و العمل إالنجاح في تبني نظام  -

        ة الشاملة في تطور المؤسسة  المتخذة لتوعية أفراد المؤسسة بأهمية إدارة الجودالإجراءاتالمتبعة و 

  .و تقدمها 

 

أن تقوم بوضع سياسة سليمة للتدريب تقوم على أساس دراسة الاحتياجات التدريبية يجب على الإدارة  -

الفعلية مع التأآيد على تدريب العاملين في المستويات المختلفة داخل المؤسسة ، و الاهتمام بالتدريب على 

دارة الجودة إن المجهودات المبذولة في هذا الإطار غير آافية لتطبيق في الميدان ، لأالجودة و بصفة خاصة 

    .الشاملة

 

يجب على المؤسسة أن تعمل على تنمية و تقييم مجهودات البحث و التطوير ، وذلك في إطار عمل ثقافي  -

قديم اقتراحاتهم و التي تقود  الأفراد داخل هذه الأقسام على تداخلي يشمل جميع فروع المؤسسة ، مع تشجيع 

   .إلى الابتكار و التجديد
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 تكثيف حملات التوعية و التحسيس بأهمية العمل و التعاون بأسلوب الفريق الواحد ، لأن -

  . و سهولة أداء المهام الإنتاجذلك يساعد على تبادل الخبرات و التجارب و بذلك الرفع من مستوى 

 

يام دراسية من طرف المؤسسة لتحسيس العمال بمدى أهمية تطبيق إدارة القيام بندوات و ملتقيات و أ -

  . الجودة الشاملة و ادخال ثقافة التغيير و ثقافة الجودة في أذهانهم 

 

 لتحسين الأداء الإداري و بصفة خاصة الحوافز المعنوية فالتقدير أساسياستخدام الحوافز الايجابية آعامل  -

بر أآثر الطرق التي يمكن التحكم فيها بخلاف الأجور والترقيات التي يصعب أو الاعتبارات المعنوية تعت

  . التحكم فيها 

  
   آفاق البحث   .4

     يمكن معالجتها مستقبلا لمن يريد أن يكمل البحث في هذا الميدانالمواضيع التييمكن اقتراح بعض      

  : و هي 

  

 . المؤسسة الاقتصادية أثر ثقافة الجودة الشاملة على أداء العاملين في -

 . الجودة الشاملة إدارةدور التدريب و التحفيز في تطبيق  -

  .متطلبات تهيئة ثقافة المؤسسة لتبني إدارة الجودة الشاملة  -

  
  

       9000    و في الختام نرجو أن نكون قد قدمنا رؤية شاملة و واضحة حول أنظمة  إدارة الجودة الإيزو 

العلمية في وع و أن نكون قد ألممنا بجوانبه ضمل أن نكون وفقنا في اختيار الموأاملة و نو ثقافة الجودة الش

 بشكل خاص ، آما الأعمالدراسته و عرضه بالشكل الذي يخدم علم الاقتصاد  بشكل عام و علم إدارة 

 أهمية نرجو أن نكون قد ساهمنا و لو مساهمة بسيطة في تقديم قيمة مضافة و عمق أآثر في دراسة مدى

 في إرساء ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة محل الدراسة ، آما أننا لا ندعي آمالا 9000أنظمة الإيزو 

قد وفقنا في جمع هذا الموضوع و إسقاطه على الواقع مل أن نكون ألعملنا و لا قصورا في جهدنا غير أننا ن

  .ن تكون خاتمتنا انطلاقة بحوث أخرى أو 
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         Ce questionnaire concerne l’étude effectuée dans le cadre de la préparation du  

mémoire du Magister sous le titre : rôle du système de management de la qualité ISO 

9000 Dans l’instauration de la culture de la qualité totale avec étude de cas de 

l’entreprise « VITA JUS ».   

      Le but de cette étude est la connaissance jusqu'à quel prolongement votre 

entreprise a pu bénéficier du certificat ISO dans l’instauration de la culture de la qualité 

et quelles sont les procédures  prises  par vous, afin de réussir l’opération en plus de 

connaitre si votre entreprise à une vue stratégique afin d’appliquer l’introduction de 

management de la qualité totale après son obtentien du certificat ISO 9001. 

    Pour  celà  nous avons besoin de votre aide et nous vous présentons, «  cadres »    

en vous demandent de remplir ce questionnaire en mettant ( / ) dans la case qui 

exprime votre avis pour répondre aux questions ci-jointes. 

     Pour vous informer que toutes les données déclarées seront utilisées seulement 

pour des  convenances du mémoire scientifique. 

Veuillez, recevoir notre profond respect et je vous remercie d’avance pour votre aide. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

LISTE  DU QUESTIONNAIRE  POUR LES CADRE 
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-Renseignements Personnel : 
1- l’Age : 
Moins de 20 ans                  De 21 – 40 ans                       De 41 – 60 ans                    Plus de 60 ans 
2- Niveau  scolaire :        
Moins de secondaire                                   Secondaire                                   Universitaire et plus                
3- Années d’expérience :  
Moins de 2 ans                   de 2- 4 ans                  de 4- 6 ans                     plus de 6 ans. 
 
 Première Chapitre :  Avis des enquêtés  à l’égard  l’importance  du système de la qualité ISO 9000 
dans l’entreprise.  
1/ est- ce que le système ISO vous convient : 
• Coordination avec des normes spécifiés. 
• Pouvoir du producteur à satisfaire les besoins de concumateur actuel et à l’avenir. 
• Producteur  sans défaut et la bonne performance dés la première fois. 
• Contrôle et la consultation continus du produit final .  
• Autres…………………………………………………………………   

2/ A votre avis est- ce que le refuge de votre entreprise au système ISO reflète : 
• Son avidité de l’évolution de la qualité 
• Introduction du changement dans l’entreprise. 
• Instaurer la culture de la qualité. 
• Autres…………………………………………………………………      

3/ Quel- est le but de l’application du système ISO pour vous : 
• Réduire les charges et augmentation des bénéfices. 
• Augmentation du pouvoir de concurrence de l’entreprise , le favorisme et la distinction sur les 

concurrents . 
• Diminuer les requêtes des clients et développer les confiance  du produit et d’entreprise. 
• Assurer l’amélioration continue et globale dans tout les secteurs et les niveaux ce l’entreprise. 
• Elever l’esprit moral des travailleurs et augmenter leurs  fidélités et confiances . 
• Autres……………………………………………………………………………………………..   

4/ est- ce que l’application du système ISO est la responsabilité du : 
• Cadre  seul 
• Agent maîtrise seul 
• Technicien des différents services seul 
• Expert spécialiste et conseiller seul 
• Tout les personnes  de l’entreprise et à tout les niveaux.  

deuxième chapitre :  Avis des enquêtés  à l’égard  la relation entre le système ISO  
                                       et la culture de la qualité.  
5/ à votre avis , la qualité est :  
• Une technique seulement  
• Une culture seulement 
• Une technique et Une culture  
• Autre :(lesquels ?) .......………………………………………………………………………. 

 
6/ est- ce que y’a une politique claire et officielle de la qualité dans l’entreprise connus par tous. 
              Oui                                                         Non     

_ Si oui , qui – la construit ? 
• Les carde supérieurs  
• Les cadres  
• Tous les employés 
•  Coté externe ( déterminez – le ) ………………………………………………………………… 

7/ est- ce que le travail  caractérise dans l’entreprise est comme . 
     Travail en groupe                  travail individuel                   travail individuel et en groupe             
 
8/  recyclage ou perfectionnement  dans l’entreprise spécifié pour : 
 
   Cadres                 employés d’exécution               Tout les personnes  de l’entreprise            aucun recyclage tout. 
 
9/ quel - est le nombre de cycle de recyclage ou perfectionnement qu’en vous participiez pendant  
votre carrière professionnelle dans le cadre du management  de la qualité totale : 
 aucun cycle          un seul cycle               deux cycles            trois cycles              plus de trois cycles 
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10/est- ce que l’entreprise prend en charge l’amélioration continue de son système de la qualité 
suivie : 
    Toujours                pendant quelque temps                    rare                      jamais 
11/ Est – ce qu’il des encouragements pour développer la culture de la qualité  
                         Oui                                                 non                        

- Si oui ,les quel ? ……………………………………………………………………………………...   
…………………………………………………………………………………………………………………… 
- Si non , pourquoi ? ……………………………………………………………………………………... 
……………………………………………………………………………………………………………………                       

Troisième  chapitre : opinion et avis des enquêtés  à l’égard  la culture de la qualité                                               
totale 
12/ le niveau de la qualité liée  avec le prolongement et l’acceptation de l’administration de 
l’entreprise de la responsabilité libre de la qualité. 
Très favorable           favorable             sans avis              défavorable            défavorable absolument                           
13/ est- ce que l’administration travaille sur l’encouragement  des groupes de travailleurs sur la 
base  
d’épanouissement et le respect échangé. 
Très favorable           favorable             sans avis              défavorable            défavorable absolument                           
14/ est ce que les responsables s’enchargent avec la révision et le contrôle de l’avancement 
associé vers  la culture  de la qualité totale dans l’entreprise. 
Très favorable           favorable             sans avis               défavorable          défavorable absolument                            
15/ les travailleurs se sentes de l’importance du travail qu’ils ont assumé dans l’entreprise et ils 
ont le droit de participer à l’amélioration continue de la performance 
  Très favorable           favorable           sans avis              défavorable                 défavorable absolument    
 
16/ quelle-est votre opinion sur la culture de la qualité totale dans l’entreprise : 
…………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………… 
  
 
quatrième chapitre :  la vue stratégique de l’administration de l’entreprise envers 
                                      la management de la qualité totale. 
 
17/ a votre avis est ce que l’administration de l’entreprise a le désir dans l’avenir de l’application 
l’introduction du management de la qualité totale : 
                   Oui                                  non 
18/ si la réponse est non - quelles sont les contraintes rencontrées : 
• La situation financière difficile de l’entreprise. 
• La difficulté de définir les besoins et désirs des clients avec précision. 
• Le niveau scolaire faible des personnes. 
• La diligence de la management de la qualité totale. 
• Satisfaction du certificat ISO pour le but de l’exportation et la rencontre de la concurrence. 
• Autres……………………………………………………………………………………..  

19/  si la réponse est oui - quelle sont les procédures prises par vous à cause de cela : 
 
…………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………… 
 
20/à votre avis jusqu ‘au  où votre entreprise a pu réussir dans l’application du système ISO : 
 
    Très réussie             réussie apparemment              manquée                manquée parfaitement.      

 
21/ à votre avis , il suffit d’appliquer le système ISO pour dire que l’entreprise a une culture de la qualité  
…………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………  
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 الملحق رقم 01

 
  

  

  

  يتعلق هذا الاستبيان بدراسة تم القيام بها في إطار التحضير لمذآرة الماجستير تحت عنوان     

   مع دراسة حالة مؤسسة    في إرساء ثقافة الجودة الشاملة9000دور أنظمة  إدارة الجودة الإيزو 

"Vita jus "   

 " ISO" اعت مؤسستكم الاستفادة من شهادة الايزومدى استطو تهدف هذه الدراسة لمعرفة إلى أي    

 محاولة إلى بالإضافة التي اتخذتها من أجل نجاح هذه العملية الإجراءات ثقافة الجودة وما هي إرساءفي 

 الجودة الشاملة بعد حصولها على إدارة لتطبيق مدخل إستراتيجية آانت لمؤسستكم نظرة إذاالتعرف 

   .ISO 9001شهادة الايزو 

وضع ببطلب ملئ هذا الاستبيان "  إطارات"  سيادتكم إلىي سبيل تحقيق ذلك نحتاج لمساعدتكم ونقدم وف

 على مجموعة الأسئلة المرفقة علما أن آافة للإجابة م  في الموقع الذي يعبّر عن رأيك( / )علامة 

  . بها ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط الإدلاءالبيانات التي سيتم 

  

  .معناوتقبلوا منا فائق التقدير والاحترام ولكم جزيل الشكر مسبقا لتعاونكم                       

  

  

  

  

  

  

  

الإطاراتالاستمارة الخاصة ب
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  : البيانات الشخصية   
  :  السن - 1

   سنة        60       أآثر من    سنة 60 – 41من             سنة 40 – 21        من    سنة 20أقل من    

  : المستوى التعليمي – 2

        .    فما فوق      جامعي   ثانوي        أقل من ثانوي             

  : سنوات الخبرة – 3

   سنوات  6أآثر من        سنوات     6 – 4 من           سنوات  4 – 2من     أقل من سنتين     

   في المؤسسة9000أهمية أنظمة الجودة الإيزو في   رأي المبحوث:المحور الأول 
  : تعني أنظمة الإيزو بالنسبة إليك هل / 1 

  التطابق مع المواصفات المحددة  •

  قدرة المنتج على تلبية حاجات المستهلك الحالية و المستقبلية  •

 منتج بلا عيوب و الأداء السليم من أول مرة  •

 المراقبة و الفحص المستمر للمنتج النهائي  •

  ........................................أخرى  •

  : مؤسستكم لأنظمة الإيزو يعكس لجوءحسب رأيكم هل / 2  

  حرصها على تطوير الجودة  •

  إدخال التغير في المؤسسة   •

  إرساء ثقافة الجودة  •

  ……………………………………………………أخرى  •

  : ما الهدف من تطبيق أنظمة الإيزو بالنسبة إليكم / 3     

  خفض التكاليف و زيادة الربحية  •

 قدرة التنافسية للمؤسسة و التفوق و التميز على المنافسين زيادة ال •

 قليص شكاوي الزبائن و تنمية ثقتهم بالمنتوج و المؤسسة ت •

 ضمان التحسين المستمر و الشامل لكل قطاعات و مستويات المؤسسة  •

 رفع الروح المعنوية للأفراد العاملين و زيادة ولائهم و ثقتهم  •

  .....................................................أخرى   •

  هو مسؤولية  تطبيق أنظمة الإيزو هل/4

  الإطارات فقط   •

 أعوان التحكم فقط •

   التنفيذيون في مختلف المجالات فقط •

 الخبراء المختصون و الاستشاريون فقط •

  جميع أفراد المؤسسة في آل المستويات  •
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  ة بين أنظمة الإيزو و ثقافة الجودة رأي المبحوث في العلاق: المحور الثاني 

  : هل حسب رأيكم الجودة هي /5  

 تقنيات فقط  -

 ثقافة فقط -

 تقنيات و ثقافة  -

  .........................................................أخرى  -

  معروفة لدى الجميع مؤسستكم  في  للجودة رسميةهل هناك سياسة واضحة /6  

                    لا                                        نعم       

  : إذا آان بنعم من الذي وضعها  -

 الإطارات العليا  •

 الإطارات  •

 آل الفئات  •

  ) : ................................حددها(جهة خارجية  •

  :هل يتصف العمل في مؤسستكم بأنه / 7  

  ي               عمل فردي و جماعي        عمل جماعي              عمل فرد

  : مخصص لـ التدريب في المؤسسة /8  

   ليس هناك تدريب أصلا آل أفراد المؤسسة                  العمال المنفذون               الإطارات 

  ملة ما عدد الدورات التدريبية التي التحقت بها خلال مسارك الوظيفي في مجال إدارة الجودة الشا/9  

  دورات   أآثر من ثلاث         ثلاث دورات            دورتين        دورة واحدة          لم ألتحق بأي دورة 

  هل المؤسسة تقوم بالتحسين المستمر لنظام الجودة المتبع بها /10

        أبدا           دائما                في معظم الأحيان              نادرا             

  :هل هناك تحفيزات لتطوير ثقافة الجودة / 11  

         نعم                    لا 

  : إذا آان بنعم ماهي هذه التحفيزات         

......................................................................................................  

  .......:       ............................................................................................... إذا آان لا لماذا        

...................................................................................................... 

   ثقافة الجودة الشاملةمن المبحوث أي موقف و ر: المحور الثالث 
  يرتبط مستوى الجودة بمدى قبول و اقتناع إدارة المؤسسة بالمسؤولية المستقلة بالجودة / 12   

  غير موافق على الإطلاق      غير موافق                           بدون رأي           موافق  فق جداا      مو

  ى تشجيع فرق العمل على أساس الانفتاح و الاحترام المتبادل   تعمل الإدارة عل/ 13   

   غير موافق على الإطلاق   غير موافق                       بدون رأي            موافق    فق جداا        مو

  سة يقوم المسؤولين بمراجعة و مراقبة التقدم المشترك تجاه ثقافة الجودة الشاملة في المؤس/ 14   

   غير موافق على الإطلاق            غير موافق                   بدون رأي            موافق  فق جداا      مو
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  المستمر للأداء   يشعر العاملون بأهمية العمل الذي يقومون به في المؤسسة و لهم حق المشارآة في التحسين/ 15  

         غير موافق على الإطلاق            غير موافق             بدون رأي          موافق          موفق جدا 

            ما هو تعليقكم على ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسة /16  

........................................................................................................................................

........................................................................................................................................  

  النظرة الإستراتيجية لإدارة المؤسسة تجاه إدارة الجودة الشاملة: المحور الرابع 
  جد لإدارة المؤسسة رغبة مستقبلية في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة حسب رأيكم هل يو/ 17  

              نعم                         لا 

  : إذا آان الجواب لا ، ماهي العقبات التي تعترضها هل هي / 18 

  الحالة المالية الصعبة للمؤسسة  •

 صعوبة تحديد حاجيات و رغبات الزبائن بدقة  •

  التعليمي المتدني للإفراد المستوى •

  بإدارة الجودة الشاملةالاهتمامعدم  •

  بشهادة الإيزو لغرض التصدير و مواجهة المنافسة الاستكفاء •

 ....................................................أخرى  •

  

  :إذا آان الجواب نعم  ، ماهي الإجراءات التي اتخذتها من أجل ذلك / 19 

........................................................................................................................................

........................................................................................................................................  

  حسب رأيكم إلى أي مدى استطاعت مؤسستكم النجاح في تطبيق نظام الإيزو / 21 

           فاشلة تماما            فاشلة                  ناجحة نوعا ما     ا      ناجحة جد

  
   حتى نقول أن المؤسسة متبنية ثقافة الجودة ISOحسب رأيكم يكفي تطبيق نظام / 21
    

........................................................................................................................................

........................................................................................................................................

........................................................................................................................................

..........................................  
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  يتعلق هذا الاستبيان بدراسة تم القيام بها في إطار التحضير لمذآرة الماجستير تحت عنوان     

   مع دراسة حالة مؤسسة    في إرساء ثقافة الجودة الشاملة9000دور أنظمة  إدارة الجودة الإيزو 

"Vita jus "   

 " ISO" تطاعت مؤسستكم الاستفادة من شهادة الايزومدى اسو تهدف هذه الدراسة لمعرفة إلى أي    

 محاولة إلى بالإضافة التي اتخذتها من أجل نجاح هذه العملية الإجراءات ثقافة الجودة وما هي إرساءفي 

 الجودة الشاملة بعد حصولها على إدارة لتطبيق مدخل إستراتيجية آانت لمؤسستكم نظرة إذاالتعرف 

   .ISO 9001شهادة الايزو 

بطلب ملئ هذا الاستبيان "  ، عمال إطارات"  سيادتكم إلىوفي سبيل تحقيق ذلك نحتاج لمساعدتكم ونقدم 

 على مجموعة الأسئلة المرفقة علما أن آافة للإجابة م  في الموقع الذي يعبّر عن رأيك( / )وضع علامة ب

  . بها ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط الإدلاءالبيانات التي سيتم 

  

  .معناوتقبلوا منا فائق التقدير والاحترام ولكم جزيل الشكر مسبقا لتعاونكم                       

  

  

  

  

  

  

 الاستمارة الخاصة بالعمال
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  : البيانات الشخصية   
  :  السن - 1

   سنة        60 سنة        أآثر من 60 – 41من   سنة        40 – 21 سنة         من 20أقل من    

  : المستوى التعليمي – 2

        .    فما فوق      جامعي   ثانوي     أقل من ثانوي             

  :  المستوى الوظيفي – 3

          . عون تنفيذ عون تحكم              

  : سنوات الخبرة – 4

   سنوات  6أآثر من        سنوات     6 – 4 من     سنوات      4 – 2من     أقل من سنتين     

   المؤسسةي فالشاملة الجودة نظامأهمية في   رأي المبحوث:لأول المحور ا
  :  بالنسبة إليك يعني نظام الجودةهل / 1 

  التطابق مع المواصفات المحددة  •

  قدرة المنتج على تلبية حاجات المستهلك الحالية و المستقبلية  •

 منتج بلا عيوب و الأداء السليم من أول مرة  •

 تمر للمنتج النهائي المراقبة و الفحص المس •

  ........................................أخرى  •

   : هل تطبيق نظام الجودة في المؤسسة يؤدي إلى/ 2     

  خفض التكاليف و زيادة الربحية  •

 قليص شكاوي الزبائن و تنمية ثقتهم بالمنتوج و المؤسسة ت •

 و ثقتهم رفع الروح المعنوية للأفراد العاملين و زيادة ولائهم  •

  .....................................................أخرى   •

  هو مسؤولية  نظام الجودة تطبيق هل/ 3     

  الإطارات فقط   •

  فقطالعمال •

 الخبراء المختصون و الاستشاريون فقط •

  جميع أفراد المؤسسة في آل المستويات  •

  الشاملةلجودة  ثقافة امن المبحوث  و موقفرأي: المحور الثاني 
  :هل يتصف العمل في مؤسستكم بأنه / 4  

         عمل جماعي              عمل فردي               عمل فردي و جماعي 
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 هل يناقش المسؤول المباشر معكم مشاآل العمل / 5     

  دائما                في معظم الأحيان              نادرا                   أبدا          

  هل يأخذ المسؤول المباشر آرائكم و اقتراحاتكم بعين الاعتبار/ 6

  دائما                في معظم الأحيان              نادرا                   أبدا            

  ء عملك بأسلوبك المفضل هل يسمح لك بأدا / 7

           دائما                في معظم الأحيان              نادرا                   أبدا  

  هل استفد من التكوين خلال مسارك الوظيفي  / 8

        نعم                         لا  

  ما عدد الدورات التدريبية التي التحقت بها / 9     
 دورات   أآثر من ثلاث             ثلاث دورات             دورتين          دورة واحدة              لم ألتحق بأي دورة      

  مجالات التكوين في المؤسسة  ما هي / 10      

   التكوين على الجودة و أدواتها -         

   التكوين خارج الجودة -         

  ............................................................................................. أخرى -         

  هل تلتزم بالتعليمات و الأوامر التي تضعها الإدارة في مجال الجودة  /   11     

    دائما                في معظم الأحيان              نادرا                   أبدا   

  ما رأيك في هذه التعليمات /   12    

   غير مفهومة على الإطلاق ي         غير مفهومة           مفهومة        بدون رأ  مفهومة جدا       

  يشعر العاملون بأهمية العمل الذي يقومون به في المؤسسة و لهم حق المشارآة في التحسين المستمر للأداء /  13   

         غير موافق على الإطلاق      غير موافق          بدون رأي        موافق     موفق جدا      

  ماهو موقفك من السياسة العامة المتبعة في المؤسسة تجاه الجودة الشاملة /  14   

  ى الإطلاق   غير موافق عل غير موافق                       بدون رأي         موافق  فق جداا      مو

  هل تقدم الإدارة حوافز لتطوير الجودة / 15  

              نعم                    لا 

  إذا آان نعم ، ماهي نوعية الحوافز المقدمة  -

          معنوية       مادية      

  هل  يتم إعلامكم بالتغييرات التي تحدث في المؤسسة  /  16

    في معظم الأحيان              نادرا                   أبدا  دائما                   
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