
 0 

 

 ميدأوشن  امعةج

 الإدارة كلية

 المشاريع  إدارة تخصص/  قسم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عنوان البحث

في القطاع  اثر إدارة الجودة الشاملة في تحقيق ميزة تنافسية 

 الخاص

 بالتطبيق على شركة سمسا للنقل السريع المحدودة دراسة حالة 

 م2019هـ/1441

 الطالب:   اعداد

 امل الجهني 

 

 إشراف الدكتور:  

  د. أسماء أبو عنزة  



 1 

رقم  الموضوعات  م
 الصفحة 

 1 الفهرس   .1
 4 الملخص  .2
 6 المقدمة   .3
 8 الفصل الأول: التمهيد للدراسة   .4
 8 المبحث الاول/ منهجية البحث   .5
 8 أولا: مشكلة البحث   .6
 8 ثانيا: أهمية الدراسة   .7
 10 ثالثا: أهداف البحث  .8
 11 السابقة:  الدراسات /المبحث الثاني  .9

 15 تعقيب الباحث على الدراسات  .10
 16 المبحث الثالث/ تساؤلات الدراسة وفرضياتها   .11
 19 المبحث الرابع/ منهجية الدراسة   .12
 19 المنهج العلمي  .13
 19 مجتمع وعينة الدراسة  .14
 20 خصائص عينة الدراسة   .15
 21 أداة الدراسة   .16
 22 صدق أداة الدراسة وثباتها   .17
 22 أساليب المعالجة الإحصائية  .18
 23 الفصل الثاني: إدارة الجودة الشاملة في الإدارة الصناعية  .19
 23 مراحل تطور مفهوم الجودة   .20
 23 أولا: مرحلة التفتيش   .21
 23 ثانيا: مراقبة الجودة  .22
 23 ثالثا: توكيد )ضمان( الجودة   .23



 2 

 24 رابعا: المفهوم الحديث للجودة   .24
 25 الشاملة أهداف الجودة   .25
 25 عوامل نجاح إدارة الجودة الشاملة   .26
 26 المتطلبات الرئيسية لتطبيق الجودة الشاملة  .27
 26 أولا: إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة  .28
 26 ثانياً: الترويج وتسويق البرنامج  .29
 27 ثالثاً: التعليم والتدريب  .30
 27 رابعاً: الاستعانة بالاستشاريي   .31
 27 العملخامساً: تشكيل فرق   .32
 28 سادساً: التشجيع والحفز   .33
 28 سابعاً: الإشراف والمتابعة   .34
 28 ثامناً: استراتيجية التطبيق  .35
 29 مفهوم إدارة الجودة الشاملة   .36
 30 التطور التاريخي لإدارة الجودة  .37
 31 إدارة الجودة الشاملة والمواصفات الدولية للجودة   .38
 33 الشاملة فوائد تطبيق إدارة الجودة   .39
 34 أبعاد إدارة الجودة الشاملة   .40
 35 التحسي المستمر  .41
 35 اتخاذ القرارات بناءً على المعلومات  .42
 35 دعم الإدارة العليا  .43
 36 التركيز على الزبون  .44
 39 خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة   .45
 42 العوامل المؤثرة في الجودة  .46
 43 عناصر إدارة الجودة الشاملة   .47
 44 عناصر دينمنج الأربعة عشر  .48



 3 

 46 عناصر جوران العشرة    .49
 46 عناصر كروسبي الاربعة عشر  .50
 47 عناصر جائزة مالكولم بالدرج السبعة   .51
 48 900المواصفات القياسية الدولية الأيزو  .52
 49 9000تعريف ونشأة الأيزو  .53
 51 تكاليف الايزو  .54
 52 9000أهمية ومجالات الايزو  .55
 54 9000تطبيق الايزوخطوات   .56
 56 9000علاقة إدارة الجودة الشاملة بالمواصفات القياسية الدولية الايزو  .57
 ISO9001  -2000 58التقابل بي إدارة الجودة الشاملة و  .58
 59 الفصل الثالث: نتائج الدراسة   .59
 59 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد أسلوب الإدارة  .60
 60 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد إدارة المهمة   .61
 61 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد إدارة العلاقات   .62
 62 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد إدارة البيئة  .63
 63 اختبار فرضيات الدراسة   .64
 63 الفرضية الرئيسة الأولى:  .65
 66 الفرضية الرئيسة الثانية:   .66
 73 ملخص نتائج الدراسة  .67
 78 التوصيات  .68
 80 الخاتمـــــــــــة   .69
 81 المراجع  .70



 4 

   ملخص البحث
الإسلام هو دين الله الذي اختاره لعباده، ويتضمن الإسلام الجدة والابداع والكمال في كل  
تعاليمه المشروعة للإنسان فقد حث القرآن الكريم على الجودة الشاملة في جميع جوانب الحية،  
ن  فالإنسان يسعى الى اقتناء الأشياء التي تتميز بالجودة، إذا الجودة سلاح فعّال لجذب الزبائ

والمستهلكين، وهي وسيلة ناجحة لتوفير احتياجات ورغبات الزبائن بأفضل ما يمكن. وهدفت  
هذه الورقة العلمية إلى التعرف على ادارة الجودة الشاملة في الأجهزة الحكومية، نشأتها ومبادئها 
راد  ومتطلباتها وأهم روادها واستعرضت مفهوم الجودة الشاملة في الفكر الإسلامي من خلال اي

أدلة من القران الكريم والسنة النبوية الشريفة ومفهومها في الفكر المعاصر حيث يعني كلاهما  
لعدة نتائج: إن أهم    الباحث الاتقان والإحسان في كل شيء بهدف المنافسة والتميز. وتوصلت  

ما يجب ترتكز عليه الأجهزة الحكومية عند تبنيها مفهوم الجودة الشاملة هي تحقيق رضا الله  
أولا ثم رضا المستفيدين في المرتبة الثانية. مبادئ الجودة التي أتفق عليها المهتمين بالجودة الشاملة  

وان متطلبات تحقيق إدارة الجودة  في إدارة الاعمال هي مبادئ أساسية في العمل في الإسلام.  
قبوله ابتداء  الشاملة هي متطلبات للعمل عامة في التصور الإسلامي وضرورات لتحقيق نجاحه و 

من الاقتناع والايمان بأهمية الجودة والتعاون والعمل الجماعي لتحقيق الجودة والتخلق بأخلاقيات  
القيادة الإدارية الناجحة والسير على طريق واضح من بيانات واضحة وكوادر مؤهلة وإمكانيات 

  الباحث يات متوفرة كل ذلك على اعتبار أن تحقيق الجودة مطلب إسلامي ملح. وكانت توص
كالتالي: من الضروري إبراز أهمية التحفيز والتشجيع في العمل والتركيز على التحفيز المعنوي 
والأخروي )الأجر والثواب، ورضا الله( لما له من أثر عظيم في تقوية الدافعية للعمل. ومن الأهمية  

الاعتقادية والأخلاقية    أن تطبق مبادئ الجودة الشاملة في الأجهزة الحكومية، لما لها من القوة
لتحقيق التطوير والإصلاح. الاهتمام بتوعية الموظفين في الأجهزة الحكومية بأهمية مراعاة الجودة  
الضروري   عليها من نجاحات. من  أهميتها من منظور إسلامي وما يترتب  وبيان  أعمالهم  في 

دراسة علمية شاملة  الاهتمام بتأصيل الجودة الشاملة من منظور إسلامي بصورة مستوفية وب
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ومتكاملة. تأهيل القيادات لتبني مفهوم الجودة الشاملة داخل منظماتهم. لابد عند تحقيق الجودة  
الشاملة في الأجهزة الحكومية من توفير كل متطلباتها وهذا الامر لن يتم بين يوم وليلة وإنما  

 يتطلب وقت طويل لتحقيقه ولكن لابد من البدء الآن فمسيرة الألف ميل تبدأ بخطوة.  
تؤطر الثقاااافاااة التنظيمياااة أغلاااب القرارات المتخاااذة داخااال المنظماااة، إذ أن  ماااا تتميز باااه البي اااة 
الخارجية من حركية وتعقيد سااوف  م متخذي القرار على إيجاد أرضااية مرنة للثقافة التنظيمية 
تحاكي صااااااااااااافة التعقيد الموجود في هذه البي ة وتفرز حالة من الواقعية على قرارات مهمة ترتب   

 (.2006ببقاء المنظمة واستمرارها )القحطاني،
القوية ومواجهة   ةفالمنظمة أصاااااااااااااابحت أمام حتمية لا مفر منها للوقوف في وجه المنافساااااااااااااا      

وهذا من خلال إرساااااااء ثقافة  ةالتحديات الصااااااعبة، خاصااااااة وأن العاأ يشااااااهد أسااااااوأ أزمة مالي
 تنظيمية ونشر قيم وقواعد سلوكية ترتكز عليها إدارة الجودة الشاملة كبعد استراتيجي.

غيرها، وأ تحظ على حساااااااب    نثقافة تنظيمية تتميز ع لها الساااااااعوديةالشاااااااركات  وعليه فإن     
علم الباااحااث باادراسااااااااااااااااات تقف على واقع الثقااافااة التنظيميااة ودورهااا في تطبيق إدارة الجودة  
الشااااااااااااملة بها، لذا رأر الباحث إجراء دراساااااااااااة يقف من خلالها على القيم الساااااااااااائدة المكونة  

 لثقافتها التنظيمية وعلاقة هذه القيم بتطبيق إدارة الجودة الشاملة، 
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 : المقدمة

 
ن ا أدئه تجويد    في  المؤسسات  عليها   تعتمد  التي المرتكزات اهم احد  الشاملة  الجودة تعتبر 
الجودة  أصبحت .  انتاج سلعة او تقديم خدمة كان النشاط الذي تعمل فيه المؤسسات سواء خلال

قدرتها   زيادة  من يمكنهاهي الوظيفة الأولى للمؤسسات وفلسفة ومنهجية إدارية وأسلوب حياة لها 
إدارة    وتعد التنافسية للبقاء والاستمرار في ظل المتغيرات المتلاحقة التي تؤثر على العالم أجمع

 ترتكز على مفاهيم إدارية متطورة  فلسفة وثورة إدارية شاملة وثقافة تنظيمية حديثة  الشاملة  الجودة
من اجل التفوق والتميز يتجه التسابق الى التحسين والتطوير واالبتكار والتجديد في كل ما  
تقوم به المنظمة من انشطة ، وما تطبق من اساليب التقنيات وتقنيات ، وكل ما تقدمه من مخرجات  

ومع زيادة العناية بالمجتمع والعمالء فان الجودة هي العنصر الفارق في   . بشكل سلع او خدمات
  لاقت و ات التي فرضت نفسيا بالقوة  هتجا الا ذه  ه  أحدثولعل   السوق تحديد مراكز المنظمات في  
  .( 1) ةلح إدارة الجودة الشاملمصط ليةق عل و ذلك المدخل الذي أطهقبول في معظم دول العالم 

 
والجودة تتطلب ان تحاول كل منظمة تجميع كل قدراتها وتوظيف كل موادها لتحقيق اهدافها   .

انتشارا   الادارة لقد اصبح مفهوم ادارة الجودة الشاملة اليوم من اهم مفاهيم   . بكفاءة وفعالية
وادارة الجودة الشاملة : هي فلسفة ادارية حديثة فرضت نفسها خالل عقد التسعينات بحيث   .وذلك

 خاصة الصناعية ومنهج المنافسة والبقاء في االسواق   الاقتصاديةاصبحت سوق حياة للمنظمات 
إدارة الجودة الشاملة على أنها نظام إداري، لمنظمة تركز على متطلبات عملائها، يقوم على أن  
جميع العاملين يعملون لتأمين التحسين المستمر. وتستخدم الإستراتيجيات والمعطيات والتواصل  

 الفعال لدمج وتكامل اختصاص الجودة في ثقافة ونشاطات المنظمة
 

لذلك دعا   الحنيف،  ديننا  أساسيات  أساساً من  الحياة يعد  إن جودة العمل واتقانه في كل شؤون 
القرآن الكريم إلى الإخلاص في العمل الذي ينعكس بدوره ليكون الاحسان ملازما في كل شيء،  

دة  ويكون الاتقان والجودة منهجا في أداء العمل وهذا من شأنه أن يجعل العمل يأتي بنتائج ذات جو 
 .  ونوعية جيدة لصالح العامل وصاحب العمل والمستفيدين والمجتمع بأكمله

 

( العابد هواري، إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية في الإدارة المحلية، رسالة ماجستير،  1
 . 10، ص2015جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
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لا بد أن ندرك أن ديننا الإسلامي الحنيف أشار إلي الجودة خلال النصوص القرآنية والأحاديث  
صُنْعَ اللَّهِ الهذِي أَتْقَنَ كُله (النبوية الشريفة قبل أكثر من أربعة عشر قرنا من الزمان، قال الله تعالى:  

تَفْعَلُونَ  بِمَا  خَبِيرٌ  إِنههُ  التعاليم  88)النمل:  )شَيْءٍ ۚ  القرآن الكريم من  (، وهذا يدل على ما يحتويه 
والعلوم تدل على الجودة والإتقان في كل شيء خلقه الله سبحانه وتعالى في هذا الكون، وكما قال 

(. أي لا زيادة ولا نقصان. وفي السنة النبوية  49)القمر:  )إِنها كُله شَيْءٍ خَلَقْنَاهُ بِقَدَرٍ بقدر (تعالى:
مصدر الثاني للفكر الإسلامي بعد القرآن نرى فيها ما يحثنا على الاجادة والاتقان الشريفة وهي ال

أن    إذافيما نعمله حيث قال رسول الله صلى الله عليه وسلم: )ان الله يحب   عمل أحدكم عملا 
 2يتقنه( 
ولقد كانت الإدارة في الماضي تعتمد في تصنيع منتجاتها وتقديم خدماتها على السرعة والتكلفة       

الأقل دون الاهتمام بجودتها، فبعد ما تسعى لتصريفها في الأسواق تجبر على تقديم خدمات ما  
مزيدا من  بعد البيع من أجل اصلاح العيوب التي تظهر عليها بعد الاستخدام، وهذا يحمل الإدارة 

 . التكلفة من توظيف عاملين وتوفير أجهزة الصيانة وغيرها
ولقد تغير هذا المفهوم القديم في ظل مبادئ الجودة واستبدل بمفهوم آخر وهو تقديم الخدمات       

بجوده أعلى وتكلفه أقل، كما قال فايجنباوم رئيس الأكاديمية الدولية للجودة: "إن تصنيع المنتجات  
صبحت  بشكل أفضل، هو الطريق الأمثل الذي يؤدي إلى تصنيعها بشكل أسرع وأرخص"، لذلك أ
 . الجودة إحدى أهم مبادئ الإدارة في الوقت الحاضر. التي يعتمد نجاح المنظمات عليها

ولا غرابة أن الآن لا يكاد تمضي دقيقة من الوقت إلا ونسمع كلمة الجودة وحسن الأداء من        
شعارات وأهداف ونداءات، ذلك بسبب ما يمر به العالم اليوم من تطورات من تقدم صناعي وتقني  
وتنافس شديد ما جعل منشآت الأعمال والأفراد تحذو إلى ذلك، لأنه بات من الواضح أن تحقيق  

ير الجودة الشاملة لم يعد ترفاً فكرياً، بل أصبح واقعا عملياً لابد من تطبيقه في مختلف منشآت  معاي
 . الأعمال. وذلك بفضل اطلاع البشرية على العالم بيسر وسهولة بفضل تقنيات الاتصال الحديثة

من هنا ظهرت أهمية الجودة في جميع جوانب الحياة، في الصناعة في التجارة في المعلومات       
في الأداء في الإنتاجية وفي الأعمال، ومن هذا المنطلق فقد قاد التحدي الذي تواجهه المنشأة تبني  

 الجودة الشاملة كفلسفة وتطبيق ليس في مجال العمل فقط بل في جميع جوانب الحياة. 
 

 . 4323الموصلي، مسند ابي يعلي الموصلي، حديث رقم  2
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 الفصل الأول: 
 المبحث الاول/ منهجية البحث 

 - الاتية: يوضح هذا المبحث اهم الخطوات الاساسية لمنهج البحث في ضوء الفقرات  
 أولا: مشكلة البحث 

يتسم عالم اليوم بمتغيرات عديدة.. فالعولمة وثورة المعلوماتية واتفاقية التجارة العالمية وحرية حركة  
 العالم إلى قرية صغيرة. رأس المال حولت  

بدأت الشركات تتنافس على    عالميا. ولذلكإن من أهم إفرازات العولمة هي إن كل شيء أصبح  
ينبغي على المنظمات    كالزبون، ولذلتقديم المنتجات ذات الجودة العالية التي ترضي متطلبات  

نفسها وبقائها في المنافسة من خلال تقديم منتجات تماثل المنتجات العالمية    ت السعي لإثباالعراقية  
 من حيث الجودة. 

ان تحقيق ميزة تنافسية لمنظمات الاعمال قائمة الى حد بعيد على جودة الخدمات التي تقدمها  
مدى ملائمة هذه المنظمات للبيئة المحيطة    حيث ان مفهوم الجودة الشاملة يعني  و  لمستهلكيها  

عليه تتلخص مشكلة البحث في السؤال    منها والمنتسبين بها     بها من وجهة نظر المستفيدين  
 :  الرئيسي التالي

  منه ؟ و تتفرع    القطاع الخاص ماهو أثر إدارة الجودة الشاملة فى تحقيـق الميـزة التنافسـية فـى   
 -: : التالية التساؤلات

 ؟  قطاع الخدماتهل يتم تطبيق ثوابت الجودة في  .1
 ؟ مدى التحسينات المستمرة في تحقيق ميزة تنافسية اثرما  .2
 ؟ القطاع الخاص بتطبيق إدارة الجودة الشاملة في  ةما علاقة الثقافة التنظيمي     .3

 

 

 

 

 

 

 



 9 

 :فرضية البحث

وتحقيق الميزة  هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشاملة   .1

 التنافسية في القطاع الخاص . 

في  تنافسية  الميزة  التحقيق    والتحسينات المستمرة    توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين .2

 ؟ القطاع الخاص
هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين ثقافة المنظمة وتطبيق الجودة الشاملة  .3

 في القطاع الخاص.

 

 الدراسة أهمية ثانيا: 
 أهمية الدراسة من جانبين: تنبع 

السائدة    تالجانب النظري : تنبثق أهمية الدراسة من ضرورة التوصل إلى فهم أعمق للقيم والاتجاها
في المنظمات، بالإضافة إلى معرفة العلاقة بين هذه الخصائص المكونة للثقافة التنظيمية وتطبيق  
إدارة الجودة الشاملة، وهذا ما يدعو إلى التأكيد على هذه القيم أو تعديلها لتواكب عملية التغيير 

ا أكثر لقراراتهم، وهذا يؤدي  والتطوير، لأن فهم الظاهرة الثقافية في المنظمة يمنح المديرين ترشيد
على نحو آخر لمعرفة اتجاهات وأولويات أعمال المنظمة، كما تنبع أهمية هذه الدراسة في تركيزها  

تخوض   اتصة وأن هذه الشركعلى مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الشركات السعودية، خا
 .   تجربة تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 
تنبع الأهمية العملية لهذه الدراسة من محاولة إبراز مساهمة الثقافة التنظيمية في    العملي: الجانب 

كما تسعى هذه الدراسة للوصول إلى مقترحات    ،القطاع الخاص في  تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  
 بصفة خاصة .  في الشركات السعودية  عملية يمكن الاستفادة منها في المنظمات بصفة عامة و 

 البحث فثالثا: أهدا
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 البحث إلى:هذا  يهدف 

 التعرف دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق ميزة تنافسية في القطاع الخاص .  .1
 ؟ قطاع الخدماتتطبيق ثوابت الجودة في   التعرف على مدى  .2
 ؟مدى التحسينات المستمرة في تحقيق ميزة تنافسية اثر التعرف على .3
 بتطبيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع الخاص؟  ةعلاقة الثقافة التنظيمي التعرف على .4
 تقديم مقترحات وتوصيات للشركات السعودية فيما يخص موضوع الدراسة.  .5

 
 

 البحث: منهج 
 المنهج العلمي:

المراد    الظاهرة الاجتماعية  يعبر عن  الذي  التحليلي،  الوصفي  المنهج  الباحث  استخدم 
(، ولا يقف المنهج عند جمع المعلومات لوصف  1979دراستها تعبيرا كميا وكيفيا )عاقل،  

الظاهرة، وإنما يتعدى ذلك إلى تحليل الظاهرة، وكشف العلاقة بي أبعادها المختلفة، من 
 ل إلى استنتاجات تسهم في تطوير الواقع وتحسينه. اجل تفسيرها والوصو 

 حدود البحث: 
ه  1441سوف يقتصر تطبيق هذه الدراسة على العام الدراسي  الحدود الزمانية: •

 م.2019 –
 الخاص سوف يقتصر تطبيق هذه الدراسة على القطاع  الحدود المكانية: •
الموضوعية: • دراسة    الحدود  على  الدراسة  هذه  تقتصر  الجودة  سوف  إدارة  اثر 

 الشاملة في تحقيق ميزة تنافسية . 
 الخاص سوف تقتصر هذه الدراسة على العاملين في القطاع  الحدود البشرية: •
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 الدراسات السابقة:   /الثانيالمبحث 
الشاملة على جودة المنتجات  ( بعنوان: " أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة 2016دراسة باديس ) /1

 قسم التكرير"  -النفطية دراسة ميدانية في مؤسسة سوناطراك
مؤسسة        في  الشاملة  الجودة  إدارة  مبادئ  تطبيق  أثر  الكشف عن  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 

الشاملة    -سوناطراك الجودة  إدارة  لمفهوم  تبنيها  تقييم مدى  النفطية، وكذا  المنتجات  تكرير  قسم 
ومستوى جودة المنتجات النفطية فيها، بالإضافة إلى التعرف على الفروق في تصور عينة الدراسة  
السن،   )لجنس،  الشخصية  تبعا لاختلاف خصائصهم  الشاملة  الجودة  إدارة  مبادئ  تطبيق  حول 
التحصيل العلمي، عدد سنوات الخبرة، والموقع الوظيفي(. ولتحقيق لأهداف الدراسة قام الباحث  

( فقرة وذلك لجمع المعلومات الأولية من عينة الدراسة. وقد اعتمدت  49بتصميم استبانة شملت )
( مفردة، وتم استخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية  259سة عينة عشوائية مكونة من )الدرا

لتحليل البيانات، حيث تم التوصل إلى عدد من النتائج أهمها: أن درجة تطبيق مبادئ إدارة الجودة  
التكرير مجتمعة كانت متوسطة بنسبة )  -الشاملة في مؤسسة سوناطراك %(. وجود  62.4قسم 

باط ذات دلالة إحصائية بين تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة وجودة المنتجات النفطية.  علاقة ارت
وجود تأثير ذي دلالة إحصائية لتطبيق مبادئ إدارة الشاملة مجتمعة ومنفردة على جودة المنتجات  

( في وجهات نظر عينة  0.05النفطية. وجود اختلاف ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 ة حول تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى إلى التحصيل العلمي والموقع الوظيفي. الدراس
  تحقيق   في  البشرية  الموارد  دور:  بعنوان  ،(2017)  الخير،  صباح  الدين  علاء  دراسة .1

 هدفت  ،الإسلامية  التامين  شركة  حالة  دراسة  -   الشاملة  الجودة  إدارة  تطبيق  متطلبات
  الجودة   إدارة  تطبيق   متطلبات  تحقيق  في   البشرية  الموارد   دور  على   التعرف  الى   الدراسة
 من  مكون   استبيان  تصميم  تم  البحث   أهداف  ولتحيق ,    الاسلامية   التامين  بشركة  الشاملة

  وبناءً ,    فقرة(    49)من  المكونة  التحليل  وحدة  من  الاولية  المعلومات  لجمع,    محاور(  9)
  الحزم   باستخدام  الدراسة   فرضيات  واختبرت  جمعت   التي  البيانات  حللت  ذلك   على

  أن /  1:  أهمها  نتائج  الى  الدراسة  توصل  وقد( ,  SPSS)  الاجتماعية  للعلوم  الاحصائية
  المبحوثين   نظر  وجهة من الإسلامية التامين  شركة  في  العملاء رضا  تحقيق  أهمية مستوى 

  نظر   وجهة  من  الإسلامية  التامين  شركة  في  القيادة  أهمية  مستوى   أن/  2.  مرتفعاً   كان
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  العمليات   بإدارة   الاهتمام   يجب  /1-لي:  ي   بما   الدراسة   وأوصت. •  مرتفعاً   كان  المبحوثين
  للعمليات   اللازمة  والامكانات  واراءهم  المستفيدين  حاجات  ومتابعة  الاداء  وقياس  لتقييم

  شركة   في  الخدمة   جودة   وتحسين  القرار  اتخاذ  في  للمساعدة  الاداء  ونتائج  الرقابة   وانظمة 
  واهدافها   المستقبلية  الرؤيا  بتوضيح وذلك  بالتخطيط  الاهتمام  يجب/  2.  الاسلامية  التامين
  التامين   شركة  لاستراتيجية  وفقاً   التخطيط   في   العاملين  جميع   واشراك   المدى   البعيدة

 . الإسلامية

بمفهوم وأهمية الثقافة التنظيمية   التعرفهدفت هذه الدراسة إلى  [ :3م [2006دراسة نجوى، 
والجودة الشاملة والتعر ي بمفهوم وأهمية إدارة الجودة الشاملة و توضيح أثر الثقافة التنظيمية  
على تطبيق متطلبات إدارة الجودة الشاملة. تمثلت مشكلة البحث فى التساؤل عن أثر الثقافة  

ارة الجودة الشاملة ومدى التوافق والتناسب  التنظيمية للمنظمات السودانية على تطبيق متطلبات إد
العامة لشئون الخدمة ومتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وما هى   لادارةبين الثقافة التنظيمية 

العامة لشئون الخدمة والنواحي غير المواتية إلستيعاب    للادارةللثقافة التنظيمية   الايجابيةالنواحى  
من أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة : ضرورة االهتمام   هذا األسلوب اإلدارى الحديث.
بالعمل الجماعى وأيضاً ضرورة الرضا عن العمل  الاهتمام وضرورةبالعنصر البشرى وتقدير ه 

 .  أو الخدمة المقدمة
 
( بعنوان: " أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الابداع بالتطبيق على  2016دراسة العبوة ) /3

 الجامعات الخاصة في الاردن" 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف إلى مستوى تطبيق متطلبات إدارة الجودة الشاملة في       

الجامعات الخاصة في المملكة الأردنية الهاشمية. ولتحقيق أهداف الدراسة فقد تم تطوير استبانة،  
استبيان.   1300عضو هيئة تدريس، تم توزيع  1027طبقت على عينة الدارسة البالغ عددها 

هرت أهم نتائج هذه الدراسة أن ممارسة إدارة الجودة الشاملة ومعظم متغيراتها لها أثر  وقد أظ
 .  كبير على الإبداع ولكن بنسب متفاوتة
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("بعنوان الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية و دورها في تطبيق  2007دراسة )الدوسري،  /4
إدارة الجودة الشاملة"، هدفت هذه الدراسة لمعرفة دور الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية في  

العامة للجنسية  تطبيق إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر العاملين بالإدارة العامة للمرور والإدارة  
والجوازات بمملكة البحرين، وقد توصلت الدراسة إلى أن العمل في المنظمات الأمنية يتم بموجب  
الأنظمة و اللوائح التنظيمية وأن العلاقة بين الرؤساء و المرؤوسين تتميز بالود والاحترام المتبادل،  

وم به الثقافة التنظيمية السائدة  كما توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الدور الذي تق
 . في الإدارتين المبحوثتين في تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

 
( بعنوان "دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة  2000دراسة قام بها )الرخيمي،  /5

على قطاع الصناعات الكيماوية بمحافظة جدة"، حيث هدفت إلى دراسة مدى التوافق بين أبعاد  
أسلوب إدارة الجودة الشاملة بتلك المصانع. وقد    وبينالثقافة التنظيمية السائدة بالمصانع الكيماوية  

استعرضت هذه الدراسة بعض أبعاد الثقافة التنظيمية المرتبطة بالجودة الشاملة، منها أسلوب الإدارة  
بروح الجماعة  والعملوالتوجه الاستراتيجي، وإدراك العاملين لأهمية التوجه نحو الجودة والمشاركة 

ئج من أهمها زيادة نسبة العاملين  على العميل الخارجي، وخرجت هذه الدراسة ببعض النتا  والتركيز
من غير السعوديين عن نسبة العاملين السعوديين، وهذا ما يشير إلى عدم التجانس الموجود في  
هيكل القوى العاملة بمصانع الكيمياويات. كذلك عدم وجود اهتمام بتدريب العاملين، ويعتبر هذا  

الشاملة الجودة  تطبيق  لإمكانية  بالنسبة  سلبياَ  من  مؤشراَ  الغالبية  أن  إلى  الدراسة  أشارت  كما   .
  وهذا على العميل الخارجي،    والتركيزالمبحوثين لديهم الإدراك الواعي لأهمية التوجه نحو الجودة  

 يشير إلى إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمصانع المبحوثة. 
 
( بعنوان "أثر الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة  Ngwi, 2008دراسة قام بها )/6

في المؤسسات الصناعية ببتسوانا حيث هدفت الدراسة إلى تحري درجة تأثير أبعاد الثقافة التنظيمية  
الدراسة على   الشاملة. وقد تمت  الجودة  ببتسوانا مع تطبيق إدارة  الشركات الصناعية    100في 

را من الشركات في بتسوانا لم تتميز بثقافة واضحة وإنما تسود فيها ثقافات  شركة، وأوضحت أن كثي
متعددة سوف تتمازج في المستقبل القريب لتحديد هوية ورسالة كل منظمة. وأشارت النتائج بأن  

ب أن تطور  تغيير ثقافة المنظمة ليس بمهمة سهلة، وأشارت الدراسة أيضا إلى أن كل منظمة يج
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أساليبها لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، وذلك بإبراز الثقافة الوطنية والقيم المشتركة في البلاد في  
البدء في تبني أي   الدراسة أنه وقبل  العملاء. وتضيف  بدور  المستمر والاهتمام  التحسين  سبيل 

وم بالتزويد ببيانات  منظمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة يجب التركيز على أن إدارة الجودة الشاملة تق
 . أكثر موثوقية لإدارة عمليات التطبيق

 
7/( قام  للثقافة  Milan, & Brevei  2004كما  كمنتج  الشاملة  الجودة  نظام  عنوانها"  بدراسة   )

البيئة العالمية،  التنظيمية التعاونية"، حيث هدفت الدراسة إلى تسليط الضوء على التغيير الحالي في  
والسعي إلى التوكيد على جودة المنتج والذي يهدف تحديدا إلى توجيه لأنظار إلى نظرة جديدة لدور  
الثقافة التنظيمية في تطبيقات إدارة الجودة الشاملة. وقد شملت هذه الدراسة ثلاث شركات كبرى  

كات فقط التي يمكن أن ينجح في جمهورية سلوفينيا، وأظهرت الدراسة أن شركة واحدة من هذه الشر 
فيها تطبيق إدارة الجودة الشاملة. وهي الشركة التي يتم فيها تمكين العاملين تمكينا فعليا، بالإضافة  

ى  ظإلى تفعيل دور الثقافة التنظيمية الموجهة لأفراد، وماعدا ذلك فإن إدارة الجودة الشاملة سوف تح
 . بالفشل
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 تعقيب الباحث على الدراسات:
الباحث بموضوع   استعرض  مباشر  وغير  مباشر  بشكل  المرتبطة  القيمة  الدراسات  من  مجموعة 

للتعرف على الآراء حول الموضوع، والتي فصّلت في شرح فلسفة إدارة الجودة ومبادئها    البحث
،  تحقيق ميزة تنافسيهالرئيسية، ومعايير تقويمها، ونتائج تطبيقها في الصناعات النفطية، ودورها في  

، وقد توصل الباحث إلى إجماع الدراسات على أهمية تبني إدارة الجودة الشاملة في جميع المجالات  
 والإدارات. 

ومن الملاحظ بعد استعراض ادبيات الدراسة، أنه تتفق هذه الدراسة مع الدراسات السابقة في الهدف  
الرئيسي وهو أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات وما تمثله من استراتيجية تنظيمية  

من    وأسلوب إداري حديث، ووضوح مبادئ الجودة ومتطلباتها ومعوقات تطبيقها، ذلك أن معظم 
 كتب في موضوع الجودة درس هذه المبادئ والمتطلبات. 

لاحظ أن الدراسات لهذا    الباحثوبالرغم من أن الجودة الشاملة مفهوم أصيل في الإسلام إلا أن  
 . قليله فهو في حاجه الى مزيد من الاهتمام والتوضيح  تنظور تحقيق ميزة تنافسية المفهوم من 
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 تعريف المفردات 
 مفهوم الاتقان: 

 من أتقن الشيء أحكمه وإتقانه إحكامه، فالإتقان الإحكام للأشياء.  اللغة:الإتقان في 
 الأداء المتكامل لشخص محترف في أي مجال عملي.   اصطلاحا:الاتقان 
القيام بالعمل المراد إنجازه، والانتهاء منه بأفضل صورة وعلى أتمّ وجه، ويكون ذلك    العمل:إتقان  

ببذل الجهد، والبعد عن التراخي في العمل. لفظ إتقان هو مصدر لكلمة أتقن، أي بمعنى أنجز  
 العمل بإحكام وبمُنتهى الدقّة. 

 مفهوم الاحسان: 
 من أحسن، فعل ما هو حسن وأحسن الشيء أجاد صنعه.   لغة:الإحسان في 

 إحكام العمل وإتقانه ومقابلة الخير بأكثر منه والشر بأقل منه "  بأنه " وعرف الإحسان 
 مفهوم الجودة: 

 الجودة في اللغة: 
هـ، مادة: جود( ")جاد( الشيء يجود )جودًة( بفتح الجيم وضمها أي صار ١٤٢٣عرفها الرازي )

 كثيرا. جيدا، و)أجاد( الشيء )فجاد( و)جوّده(، أيضا )تجويدا(، وشاعرا )مِجوادٌ( بالكسر أي يجيد 
العزاوي  ومن أشهر تعريفات الجودة هو تعريف الجمعية الأمريكية لضبط الجودة الذي أشار إليه  

"المجموع الكلي للمزايا والخصائص التي تؤثر في قدرة المنتج أو الخدمة على تلبية حاجات    أنها
 معين"
 
( التي يقصد بها طبيعة الشخص Qualitas( إلى الكلمة اللاتينية )Qualityويرجع مفهوم الجودة ) 

أو الشيء ودرجة الصلابة، وكانت تعني قديماً الدقة والاتقان، من خلال قيامهم بتصنيع الآثار  
 والتماثيل والقلاع والقصور لأغراض التفاخر أو لاستخدامها لأغراض الحماية  

ويعد مصطلح الجودة من المصطلحات التي نالت في عالم اليوم رواجا كبيرا على مختلف الثقافات،  
الجودة   تعريفات  تعددت  هنا  ومن  والإدارات،  المؤسسات  مختلف  على  بتطبيقها  المناداة  وكثرت 

تعدد مواقع  الشاملة التي قدمها العلماء والباحثون، تبعا لتعدد نظرتهم ومداخلهم لهذا الاتجاه، وتبعا ل 
أعمالهم التي ينتمون إليها. ولذلك سنتطرق هنا لبعض من هذه المفاهيم بهدف إيضاحها والتعرف  

 منها. على المقصود 
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 للجودة: تعريفات  
 ( بأنها "تلبية احتياجات العميل حاضرا ومستقبلا ". Demingعرفها ديمنج ) •
 ( بأنها:" الملاءمة للاستخدام". Juranويعرفها جوران ) •
 يضعها المستهلك". ( فيعرفها بأنها: "المطابقة مع المتطلبات التي Crosbyأما كروسبي ) •
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 مجتمع وعينة الدراسة: -2
والبالغ   في شااركة اسااابناء على أهداف الدراسااة، فقد تحدد امتمع المسااتهدف من العاملين   

موظف ونظرا لأن طبيعة مجتمع الدراساااااااة تتسااااااام بعدم التجان  لاختلاف   38012عددهم  
طبيعة الوظيفة، فقد قام الباحث بسااااحب العينة باسااااتخدام أساااالوب العينة الطبقية المتناساااابة، 
الذي يحقق أقل قدر من التباين بين مفردات كل طبقة، حيث يبدو  ان  مفرداتها واضااااااحا،  

ثيل الطبقات بشاااااااااااااكل تفصااااااااااااايلي داخل العينة عن طريق اساااااااااااااتخدام أسااااااااااااالوب كما يحقق تم
التخصاي  النسا ، نىعا ان تمثيل كل طبقة في العينة بنف  وز ا النسا  في امتمع، فنحصال 

 بذلك على عينة ممثلة للمجتمع.
اساااااتبانة وتم   381بااااااااااااااااااا   والمقدرةبالشاااااركات الساااااعودية تم توزيع الاساااااتبانات على العاملين     

( اساااااااتبانة من بينها  313اساااااااترجاعها من قبل الباحث، وكان عدد الاساااااااتبيانات المساااااااتردة )
 %( من الاستبانات الموزعة على مفردات مجتمع الدراسة.75.59( استبانة بنسبة )25)
 
 
 
 
 خصائص عينة الدراسة:-3

الذكور في  الفروقات الحاصاااااالة بين المتليرات الديملرافية والوظيفية حسااااااب ف اتها، حيث أن ف ة 
%( وهي نساااااااااااابة مرتفعة نساااااااااااابيا، ثم تليها ف ة إنا  بنساااااااااااابة  87,85المقام الأول بنساااااااااااابة )

(12,15%.) 
تدل النتيجة السااااااابقة على أن نساااااابة الذكور تفوو نساااااابة الإنا  ويرجع هذا إلى طبيعة عمل  

 ، التي تعتمد على العمل الميداني من حفر وتنقيب.  بالشركات السعودية
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ساانة بنساابة  50نساابة إلى  41من الف ة العمرية من الشااركات السااعودية إن اغلب العالمين في  
% بينهما بللت 29,54سانة بنسابة  40سانة إلى  31% ثم يليهم الف ة العمرية من 37,46

سااانة   21%، بينما الف ة العمرية من 22,42  سااانة فأكثر51نسااابة العاملين الذين ف تهم من 
ساانة فأقل فكانت نساابتها  20%، وأخيرا الف ة العمرية من  9,3ساانة كانت نساابتها   30إلى  

1,28.% 
ذوي خمة أكثر من  الشاركات الساعودية%( من العاملين في  42,45كما يتضاح أن النسابة )

%(، ثم  25,74نساااابتهم )  ساااانة بللت 20ساااانة إلى   16ساااانة، بينما الذين خمتهم من   21
%. أما ذوي سانوات  18,86سانة بنسابة   15سانوات إلى  10يليها ذوي سانوات الخمة من 

  %.12,95سنوات فبللت نسبتهم  10الخمة الأقل من 
بللت نسااااابتهم   الشاااااركات الساااااعوديةكما يتضاااااح أن العاملين دون مساااااتور الثانوية العامة في  

%، أما 24,01%، في حين العاملين ذوي مسااااااتور الثانوية العامة بللت نساااااابتهم 33,45
%، أما العاملين المتحصاااااااااالين درجة 17,28المتحصاااااااااالين على البكالوريوت بللت نساااااااااابتهم  

%، أما العاملين المتحصاااااالين على درجة دكتوراه بللت نساااااابتهم 11,43الماجسااااااتير نساااااابتهم 
13,83.% 

%، فيما احتلت  46,22يتبين أن نساااااااااابة الإدارة الوسااااااااااطى جاءت في المرتبة الأولى بنساااااااااابة  
%، أما العاملين الذين ينتمون للإدارة الدنيا فبللت 37,4الإدارة العليا المرتبة الثانية بنسااااااااااااابة  

 %. 16,38نسبتهم  
 
 الدراسة:أداة  -4

الأول   مقياساااااااين المقياتطبق الباحث في دراساااااااته أداة الاساااااااتبانة لجمع المعلومات من خلال 
والمقيات الثاني لقيات إدارة الجودة الشاااااااملة. الشااااااركات السااااااعودية لقيات الثقافة التنظيمية في  

القيم التنظيمية التي أعدها ) ديف  اساااااااااااتبانةبعد إجراء بعض التعديلات    واساااااااااااتخدم الباحث
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، ودراسااااة عبد الرين هيجان في دراسااااته عام  1971فرنسااااي ( وزميله )مايك وودكوا( عام  
عشااااار قيمة تنظيمية موزعة  اثنتيبعد ترجمتها إلى الللة العربية، وتقي  هذه الاساااااتبانة   1991

على أربعااة أبعاااد هي أساااااااااااااالوب الإدارة، وإدارة المهمااة، وإدارة العلاقااات، وإدارة الهي ااة، كمااا 
 على المقايي   الاطلاعاستخدم الباحث استبانة إدارة الجودة الشاملة التي أعدها الباحث بعد  

 المستخدمة في الدراسة السابقة المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة.
 وقد تكونت الاستبانة النهائية من ثلا  أجزاء على النحو التالي: 

الدراسااة وعددها    الجزء الأول: )معلومات أولية(: تضاامن المتليرات الشااخصااية والوظيفية لأفراد
 ( وهي أنواع الجن ، سنوات الخمة، المؤهل العلمي، المستور الوظيفي.5)
: )محور الثقافة التنظيمية( وتضاااااامن مقيات القيم التنظيمية وعددها اثنتي عشاااااار  الجزء الثاني •

( عبارة وفق مقيات ليكارت الخماساااااي والجدول 45قيمة موزعة على أربعة أبعاد تقيساااااها )
 التالي يوزع العبارات مقيات القيم التنظيمية في صورته النهائية: 

( 20: تضاااامن مقيات إدارة الجودة الشاااااملة موزعة على سااااتة أبعاد تقيسااااها )الجزء الثالث •
عباااارة وقف مقياااات ليكاااارت الخمااااسااااااااااااااي والجااادول الثااااني يبين توزيع مقياااات إدارة الجودة  

 الشاملة في صورته النهائية.
 صدق أداة الدراسة وثباتها: -5

وصحة الفقرات المعدلة، فقد تم عرضها على عدد    امصداقياتهتم التأكد من صحة الأداة ومن 
، واعتمد إجماع المحكمين للتأكد من السااااااااااعودية  اتالمتخصااااااااااصااااااااااين في الجامع  الأكاديميينمن 

صااااااااحة الأداة، كذلك تم التأكد من الاتساااااااااو الداخلي للمقيات عن طريق اختبار )كرونبا  
 ( وهي نسبة جيدة للايات هذه الدراسة.97.5ألفا(، وكانت درجة الاتساو الداخلي )%

 
 
 أساليب المعالجة الإحصائية: -6
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للإجابة على تساااااااااااااولات الدراسااااااااااااة وللايات تحليل البيانات فقد تم اسااااااااااااتخدام الأساااااااااااااليب 
 الإحصائية التالية: 

 استجاباتهم.التكرارات والنسب الم وية لوصف مجتمع الدراسة وتحديد  -1
( لتحديد الاتسااااااو الداخلي للعبارات لمعرفة صااااادو  Pearsonمعامل ارتباط بيرساااااون) -2

 الدراسة، ولتحديد العلاقة بين الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة.أداة 
 معامل ألفا كرونبا  لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة. -3
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتحديد الأهمية النسيبة لاستجابات أفراد مجتمع  -4

 الدراسة  اه محاور وأبعاد أداة الدراسة.
( وذلااك لاختبااار أبعاااد المتلير Simple Regression)معاااماال الانحاادار البسااااااااااااااي   -5

  المستقل كل على حدة على المتلير التابع.
 ( اختبار )ف( للفرو بين أكثر من متوسطين.ANOVAتحليل التباين الأحادي ) -6
ذات الدلالة الإحصاااااااااااائية، وذلك  ( لمعرفة مصااااااااااادر الفرووScheffeاختبار شااااااااااايفيه ) -7

 (.SPSSباستخدام حزمة المامج الإحصائية للعلوم الاجتماعية )
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 إدارة الجودة الشاملة الفصل الثاني: 

 :3مراحل تطور مفهوم الجودة 
بالإضافة إلى تعدد تعريفات الجودة وصعوبة الاتفاو على تعريف محدد لها فإ ا مرت أيضاً بعدد من 

 : هيالمراحل تطور فيها مضمو ا بشكل غير عادر وهذه المراحل 
   Inspection Stage )الفحص(:أولا: مرحلة التفتيش 

تتضح معاأ هذه المرحلة مع بدايات القرن العشرين وخصوصا بعد ظهور نظرية الإدارة العلمية على  
العمل ، حيث كانت الجودة    Taylorيد تايلور   التخص  وتقسيم  تقوم عليه من مفاهيم  وما 

عبارة عن عملية ختامية للتأكد من مدر مطابقة المنتجات للمواصفات الموضوعة سعيا لاستبعاد  
المعيب منها ، وضمان عدم وصوله إلى العملاء، ومعا ذلك أن هذه العملية لا تمنع وقوع الخطأ،  

ما على الفح  إلا اكتشافه واستبعاده، ولذا يطلق البعض على هذه المرحلة  فالخطأ قد وقع فعلا و 
ولكنها تأتى  تعبير أ ا عملية إطفاء الحريق إشارة إلى أ ا لا تحاول منع إشعال الحريق،  –أحيانا  –

 لتطفئ النار التى اشتعلت فعلا.
   Quality Controlثانيا: مراقبة الجودة 

 Walterحينما نشر الإحصائي الشهير والتر شيوارت    1931ترجع بدايات هذه المرحلة إلى عام  
Shewart    كتابه عن مراقبة الجودة، وأهم ما يميز هذه المرحلة أ ا تسعى لاكتشاف الخطأ ومنع

وقوعه، وأ يعد الفح  من أجل المطابقة والتصحيح ولكنه امتد ليشمل جزءا من التصميم والأداء 
  مستخدما في ذلك الأساليب الإحصائية المستحدثة وقواعد البيانات والمعلومات مما ساعد في التمهيد 

 لظهور المرحلة الثالثة. 
   Quality Assurance ثالثا: توكيد )ضمان( الجودة

هذه المرحلة إلى مفهوم الأخطاء الصفرية أو منع   فيمع بداية فترة السبعينيات تحول مفهوم الجودة  
المراحل    فيولي  مجرد استبعادها، ومعا ذلك أن الجودة تبا    Zero Defectsوقوع الأخطاء  

 
3 http://cutt.us/ssB0X  . 

http://cutt.us/ssB0X
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أن تأكيد الجودة يكون من المنبع وذلك من خلال    أي  الرقابة، مرحلة    فيالمبكرة من العمل ولي   
 عمليات التخطي  وتحسين تصميم المنتج وتطوير الرقابة على العمليات ومشاركة وتحفيز الأفراد.

 تعقيب:  
المدخل   السابقة  الثلا   المراحل  لمواجهة    التقليديتمثل  يعد كافيا  أ  والذر  الجودة  لإدارة 

وإقامة التكتلات الاقتصادية وغير    التكنولوجيالتحديات الناجمة عن ثورة المعلومات والتقدم  
جديد تليرت معه مفاهيم الجودة    يفلسفذلك من مظاهر العولمة مما كان دافعا لظهور فكر  

 الشاملة (  )الجودة المرحلة الرابعة أو ما يطلق عليه المفهوم الحديث للجودة   فيوتمثل ذلك  
   Total Quality الشاملة( )الجودةرابعا: المفهوم الحديث للجودة 

المنصرم حيث أ يعد مفهوم  القرن  الثمانينيات من  ترجع بدايات هذه المرحلة إلى  اية فترة 
الجودة هو التفتيش على المنتجات ومراقبة العمليات واكتشاف الأخطاء وتصحيحها ، كما أنه 
أ يعد هو منع الأخطاء وتفادر إنتاج مخرجات بها عيوب أو لا تلائم متطلبات المستفيدين  

الواسع؛    وإنما نىعناها  شاملة  عملية  الجودة  وعملياته    فهيأصبحت  النظام  شاملة لمدخلات 
ومخرجاته ، وهى شاملة لكل من ينتمون للمؤسسة على اختلاف مستوياتهم ، وشاملة لكل  
الأنشطة والمامج ، وشاملة لمختلف العناصر البشرية والمادية والتكنولوجية ، وشاملة للأبعاد  

من حيث اللون والشكل والمتانة والذوو والسعر والملاءمة للاستخدام ،كما    المختلفة للمنتج
أصبحت الجودة نىفهومها الحديث تممثل رحلة لا  اية لها من التحسينات والتطوير المستمر ، 
كما أ ا تعا عمل الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة من المرة الأولى وفى الزمن المحدد وهى  

 ل الدووب من أجل تحقيق رغبات العملاء وكسب ثقتهم.تعا أيضا العم
 
 
 
 
 

الفحص

ضبط 
الجودة

توكيد 
الجودة

ادارة 
الجودة 
الشاملة

 مراحل تطور الجودة :شكل
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 أهداف الجودة الشاملة 

 العمل على خلق بي ة تقوم بالحفاظ على التطوير المستمر ودعمه. •
 إشراا جميع جهود العاملين في المنظمة.  •
 تطوير ومتابعة أدوات القيات لأداء العمليات.  •
الوصول إلى الكفاءة والفاعلية في عملية الإنتاج لتحويل المدخلات إلى مخرجات  ائية  ضرورة   •

 تخدم متطلبات العميل. 
 التحسين المستمر على نوعية المخرجات. •
المختلفة   • الإدارة  لمستويات  المشتركة  والجهود  التعاون  زيادة  خلال  من  الكفاءة  مستور  رفع 

 والتشجيع على العمل الجماعي. 
 إرشاد العاملين إلى اتخاذ القرارات بالاستناد على الحقائق ولي  على المشاعر.  •
 إيجاد سياو ثقافي يعمل على تكثيف وعي العملاء. •
 توجيه كافة الجهود لجذب العديد من العملاء والتقليل من شكواهم إن وجدت. •

 :4عوامل نجاح إدارة الجودة الشاملة 
الزبون، فإن هناا سيلا واضحا   إذا الشاملة هو تحقيق رضا  كان الهدف من فلسفة إدارة الجودة 

 لتحقيق ذلك من أهمها الآتي: 
 التحديد السليم والموقوت لاحتياجات الزبون.  •
 القضاء التام على جميع أنواع الأخطاء والعيوب.  •
 اعتماد التحسين المستمر كفلسفة في الحياة.  •
 الاستخدام المكثف لأدوات التشخي  والتحليل.  •
 خفض الزمن المطلوب للتجاوب على مستور المنظمة ككل.  •
 إشراا الأفراد في السلطات على جميع المستويات. •

 
 41: 1998جروسي،  4
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وتعد النقطة الأخيرة الأكثر جوهرية لنجاح مفهوم إدارة الجودة الشاملة، ومن المؤكد أن باقي  
النقاط لها أهميتها، ولكنه إذا أ تكن هناا مشاركة إبداعية وياسية من قبل الأفراد في المنظمة 

 فإن إدارة الجودة الشاملة لن تثمر أيا من آثارها المفيدة. 
 

 :5المتطلبات الرئيسية لتطبيق الجودة الشاملة
البدء       التي تسبق  المتطلبات  المؤسسة يستلزم بعض  الشاملة في  تطبيق مفهوم إدارة الجودة  إن 

بتطبيق هذا المنامج في المؤسسة حتى يمكن إعداد العاملين على قبول الفكرة ومن ثم السعي نحو  
 طلوبة للتطبيق. تحقيقها بفعالية وحصر نتائجها المرغوبة. وإليك بعضاً من هذه المتطلبات الرئيسية الم

 أولا: إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة.
إن إدخال أي مبدأ جديد في المؤسسة يتطلب إعادة تشكيل لثقافة تلك المؤسسة حيث أن قبول  
المؤسسة. إن )ثقافة الجودة( تختلف   الموظفين في  ثقافة ومعتقدات  يعتمد على  أو رفض أي مبدأ 

جذرياً عن )الثقافة الإدارية التقليدية( وبالتالي يلزم إيجاد هذه الثقافة الملائمة لتطبيق مفهوم    اختلافا
 إدارة الجودة الشاملة وذلك بتليير الأساليب الإدارية.

 وعلى العموم يجب تهي ة البي ة الملائمة لتطبيق هذا المفهوم الجديد نىا فيه من ثقافات جديدة. 
 ثانياً: الترويج وتسويق البرنامج.

إدارة الجودة الشاملة لجميع العاملين في المؤسسة أمر ضروري قبل اتخاذ قرار   ومبادئ إن نشر مفاهيم 
التطبيق. إن تسويق المنامج يساعد كثيراً في القليل من المعارضة للتليير والتعرف على المخاطر المتوقعة  

 يسبب التطبيق حتى يمكن مراجعتها. 
ويتم الترويج للمنامج عن طريق تنظيم المحاضرات أو المؤتمرات أو الدورات التدريبية للتعريف نىفهوم  

 الجودة وفوائدها على المؤسسة. 

 
 1998السقاف،  5
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 ثالثاً: التعليم والتدريب.
حتى يتم تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالشكل الصحيح فإنه يجب تدريب وتعليم المشاركين 
بأساليب وأدوات هذا المفهوم الجديد حتى يمكن أن يقوم على أسات سليم وصلب وبالتالي يؤدي  

طلباته  إلى النتائج المرغوبة من تطبيقه. حيث أن تطبيق هذا المنامج بدون وعي أو فهم لمبادئه ومت
 قد يؤدي إلى الفشل الذريع. فالوعي الكامل يمكن تحقيقه عن طريق برامج التدريب الفعالة.  

إن الهدف من التدريب هو نشر الوعي وتمكين المشاركين من التعرف على أساليب التطوير. وهذا 
التدريب يجب أن يكون موجهاً لجميع ف ات ومستويات الإدارة )الهي ة التنفيذية، المدراء، المشرفين، 

اص بالهي ة  العاملين( ويجب أن تلبى متطلبات كل ف ة حسب التحديات التي يواجهو ا. فالتدريب الخ
الطرو  أن يشمل  العمل يجب  الفرو  التدريب  بينما  التطبيق  استراتيجية  يشمل  أن  التنفيذية يجب 

 والأساليب الفنية لتطوير العمليات.  
وعلى العموم فإن التدريب يجب أن يتناول أهمية الجودة وأدواتها وأساليبها والمهارات اللازمة وأساليب  

 القيادة الفعالة والأدوات الإحصائية وطرو قيات الأداء. ومبادئحل المشكلات ووضع القرارات 
 رابعاً: الاستعانة بالاستشاريي. 

الهدف من الاستعانة بالخمات الخارجية من مستشارين ومؤسسات متخصصة عند تطبيق المنامج  
 هو تدعيم خمة المؤسسة ومساعدتها في حل المشاكل التي ستنشأ وخاصة في المراحل الأولى. 
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 خامساً: تشكيل فرق العمل.
الأقسام المعنية  يتم تأليف فرو العمل بحيث تضم كل واحدة منها ما بين خمسة إلى ثمانية أعضاء من  

 مباشرة أو ممن يؤدون فعلاً العمل المراد تطويره والذي سيتأثر بنتائج المشروع.
ولديهم  بهم،  الموثوو  الأشخاص  من  يكونوا  أن  فيجب  بالتحسين  ستقوم  الفرو  هذا  أن  وحيث 
الاستعداد للعمل والتطوير وكذا يجب أن يعطوا الصلاحية المراجعة وتقييم المهام التي تتضمنها العملية  

 وتقديم المقترحات لتحسينها. 
 سادساً: التشجيع والحفز. 

إن تقدير الأفراد نظير قيامهم بعمل عظيم سيؤدي حتماً إلى تشجيعهم، وزرع الثقة، وتدعيم هذا 
الشاملة في   الجودة  إدارة  برنامج  تطوير  دور كبير في  له  والتحفيز  التشجيع  وهذا  المرغوب.  الأداء 

اعتماداً كلياً  يعتمد  المؤسسة  في  المنامج  استمرارية  أن  وحيث  واستمراريته.  يات    المؤسسة  على 
المشاركين في التحسين، لذا ينبلي تعزيز هذا الحمات من خلال الحوافز المناسبة وهذا يتفاوت من  
المكافأة المالية إلى التشجيع المعنوي. والخلاصة أن على المؤسسة تبني برنامج حوافز فعال ومرن يخلق  

 لموكل إليهم في تطبيق المنامج.  جو من الثقة والتشجيع والشعور بالانتماء للمؤسسة وبأهمية الدور ا
 سابعاً: الإشراف والمتابعة. 

من ضروريات تطبيق برنامج الجودة هو الإشراف على فرو العمل بتعديل أي مسار خاطئ ومتابعة  
إنجازاتهم وتقويمها إذا تطلب الأمر. وكذلك فإن من مستلزمات الجنة الإشراف والمتابعة هو التنسيق  

لأخذ في  بين مختلف الأفراد والإدارات في المؤسسة وتذليل الصعوبات التي تعترض فرو العمل مع ا
 الاعتبار المصلحة العامة.  

 ثامناً: استراتيجية التطبيق.
إن استراتيجية تطوير وإدخال برنامج إدارة الجودة الشاملة إلى حيز التطبيق يمر بعدة خطوات أو 

 مراحل بدء من الإعداد لهذا المنامج حتى تحقيق النتائج وتقييمها. 
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بإجراء   -1 للتحسن  الحاجة  مدر  وتحديد  الخمات  ونشر  المعرفة  تبادل  مرحلة  هي  الإعداد: 
مراجعة شاملة لنتائج تطبيق هذا المفهوم في المؤسسات الأخرر. ويتم في هذه المرحلة وضع 

 الأهداف المرغوبة.
 التخطي : ويتم فيها وضع خطة وكيفية التطبيق وتحديد الموارد اللازمة لخطة التطبيق. -2
 التقييم: وذلك باستخدام الطرو الإحصائية للتطوير المستمر وقيات مستور الأداء وتحسينها. -3

 Total Quality Managementمفهوم إدارة الجودة الشاملة  
يعااد مفهوم إدارة الجودة من المفاااهيم الإداريااة الحااديثااة الااذي تقوم فلساااااااااااااافتااه على مجموعااة من 
الأفكار والمبادئ ويمكن لأي إدارة أن تتبناها من أجل تحقيق أفضااااال أداء ممكن. ونظراً لحداثة 
هذا المفهوم نجد له العديد من التعاريف بساااابب عدم الاتفاو على تعريف محدد، وهذا يدفعنا 

 -وكالآتي: طرو إلى مجموعة منها للت
يعرف المعهد الفيدرالي للجودة إدارة الجودة الشااملة على أ ا منهج تنظيمي شاامل يهدف إلى  
تحقيق حاجات وتوقعات الزبون، حيث يتضااااااااامن اساااااااااتخدام الأسااااااااااليب الكمية من قبل كل 

 المديرين والموظفين للرض إجراء التحسين المستمر في العمليات والخدمات في المنظمة.
على أ ا تحول في الطريقة التي تدار بها المنظمة، والتي تتضااااااااااااامن تركيز طاقات    Rialyعرفها  

المنظمة على التحساااااااااينات المساااااااااتمرة لكل العمليات والوظائف، على أن يبدأ التحساااااااااين أولًا 
 للمراحل المختلفة للعمل، حيث أن الجودة ليست أكثر من تحقيق حاجات العميل.

بأ ا الجهود التي تهدف إلى تعظيم القدرة التنافسااااية   Goetsch and Davisكما عرفها  
للمنظماة، من خلال تظاافر جهود جميع الأفراد للعمال على التحسااااااااااااااين المسااااااااااااااتمر للساااااااااااااالع  

 والخدمات التي تنتجها المنظمة.
فقد أوضاااااااحا بأن إدارة الجودة الشااااااااملة تشاااااااير إلى التركيز    Heizer and Renderأما 

على الجودة وعلى مساااتور المنظمة ككل ابتداءً من امهز إلى المساااتهلك، ويتطلب ذلك التزام 
 الإدارة واهتمامها بجميع أوجه المنتجات والخدمات التي تكون مهمة للزبون.

وهناا من يرر أن إدارة الجدة الشااااملة هي فلسااافة صاااممت للتليير الثقافة التنظيمية نىا يجعل 
المنظمة ساريعة في اساتجابتها ومرنة في تعاملها وتكثف جهدها بالتركيز على الزبون، مما يشافي 
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المنظمة منا  صاااااااحي وبي ة تسااااااااهم بزيادة مشااااااااركة العاملين في التخطي  والتنفيذ للتحساااااااين  
 المستمر لمواجهة احتياجات الزبائن.

ويشير عقيلي إلى إدارة الجودة الشاملة على أ ا فلسفة إدارية حديثة تأخذ شكل  ج أو نظام 
إداري شاااااااااامل، قائم على أساااااااااات أحدا  تلييرات إيجابية جذرية لكل شااااااااايء داخل المنظمة  
بحيث تشاااااااامل هذه التلييرات الفكر، الساااااااالوا، القيم، المعتقدات التنظيمية، المفاهيم الإدارية،  

دة الإدارياااة، نظم إجراءات العمااال والأداء، وذلاااك من أجااال تحسااااااااااااااين وتطوير كااال نم  القياااا
مكونات المنظماة للوصااااااااااااااول إلى أعلى جودة في مخرجااتهاا )ساااااااااااااالع وخادماات( و بأقال تكلفاة،  
بهدف تحقيق أعلى درجة من الرضاااا لدر زبائنها عن طريق إشاااباع حاجاتهم و رغباتهم وفق ما 

 يتوقعونه.  
من خلال متابعة تطور مفهوم إدارة الجودة الشااااملة نجد أ ا أ تعد تقتصااار على أساااات جودة  
المنتج أو الخدمة المقدمة إنما توسااااع مفهومها ليشاااامل كل العمليات والأنشااااطة داخل المنظمة،  

كما يتضاااح أيضاااا  أن    ككل.وهذا ما يسااااهم بتحقيق مساااتور عالي من الجودة لأداء المنظمة  
فمنهم من ركز   ا اهاتهم،الباحثين اختلفوا في تعريفهم لإدارة الجودة الشااااملة بسااابب اختلاف 

على الزبون وكيفية إشاااااااباع حاجاته ورغباته وظهر ذلك واضاااااااحا  بالتعريف الذي قدمه المعهد  
ومنهم من ركز على ضااارورة إجراء التحساااين المساااتمر للمنتجات والخدمات   للجودة.الفيدرالي  

. وركز  Goetsch and Davis، وجاااء ذلااك بالتعريف الااذي قاادمااه  المقاادمااة من المنظمااة
Rialy   

التي قدموها على اسااااااااااااااتخدام الإدارة للوسااااااااااااااائل   بالتعاريف  Heizer and Renderو
أما الا اه الذي أشار إلى المفهوم   المطلوبة.والأساليب العلمية في إدارة المنظمة لضمان الجودة  

       عقيلي.التكاملي لإدارة الجودة الشاملة فقد ظهر من خلال التعريف الذي قدمه الباحث 
ومما سااااابق يمكن أن نقدم التعريف التالي لمفهوم إدارة الجودة الشااااااملة على أ ا فلسااااافة إدارية  

تشاااااااااامل كافة النشاااااااااااطات التي تحقق احتياجات وتوقعات الزبائن وامتمع، وتهدف إلى تحقيق 
التحسااااااااين والتطوير المسااااااااتمر في جودة المنتج أو الخدمة، ويتم ذلك بتعاون وتظافر جهود كل 

 دارة والعاملين مما يحقق أهداف المنظمة بكفاءة عالية.من الإ
 -الجودة: التطور التاريخي لإدارة  
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نشاأة إدارة الجودة الشااملة مع الابتكار الياباني الذي كان يسامي ب )دوائر الجودة( ويشاار    
)دوائر رقااباة الجودة(. كاان الهادف من دوائر الجودة هو أن يجتمع كال الموظفين  ب  إلياه أحياانا 

لمناقشاة سابل تحساين موقع العمل وجودة العمل، ويتم فيها تحفيز في لقاءات أسابوعية منتظمة،  
 الموظفين على تحديد المشكلات المحتملة للجودة ثم مناقشة وعرض حلولهم الخاصة.

م، ثم انتقلاات فكرة دوائر الجودة إلى  1962باادأت دوائر الجودة لأول مرة في اليااابان في عااام  
أمريكا في السبعينات وحققت رواجاً كبيراً في الثمانينات. نجد انه إذا تم استخدام دوائر الجودة  
 بشاكل مناساب، فإ ا لن تحسان الجودة فق ، بل ساتزيد من ارتباط العامل وابتكاره ومشااركته

  .في العمل، وستجعل أماكن العمل من أكثر الأماكن متعة
  الأخيرة،الآوناة   إلا فيوظهر مفهوم الجودة من زمن بعياد إلا إناه أ يظهر كوظيفاة راياة للإدارة 

اذ أصاااااااااااااابح ينظر إلى الجودة في الفكر الإداري الحااديااث على أ ااا وظيفااة تعااادل تمااامااا باقي  
وأصبحت تستحق العناية والانتباه من جانب    الخ(الوظائف ) المشتريات ، بحو  التسويق .. 

وخلال رحلااة التطور في الفكر الإداري الحااديااث فيمااا يتعلق بإدارة    بالمنظمااات،الإدارة العليااا  
الجودة يمكن ان نلحظ تتابع المداخل المتطورة للجودة عم تطورها أ تحد  بصاااااااااااااورة ساااااااااااااريعة 

 .لكنها كانت من خلال تطور مستقر وثابت طفرات،مفاج ة للفكر الإداري، او في صورة 
 

 إدارة الجودة الشاملة والمواصفات الدولية للجودة )الأيزو(: 
(، وهي اختصاااااارا للمنظمة ISOيخل  البعض بين مفهوم إدارة الجودة الشااااااملة وبين الأيزو )

والمااقاااااااايااياا    لاالاامااواصااااااااااااااافاااااااات   International Organization forالااااااادولااياااااااة 
Standardization  وهي التي حددت مجموعة من المواصاااافات القياسااااية العالمية الموحدة ،

والتي تطبق على كافة المنظمات الإنتاجية والخدمية بهدف الوصااااااول إلى جودة أفضاااااال ومقبولة 
على المساااااتور العالمي. ويمكن تلخي  أهم أوجه الاختلاف بين إدارة الجودة الشااااااملة والأيزو 

 -يلي: نىا 
تهاادف المنظمااات التي حااازت على شااااااااااااااهااادة الأيزو إلى التعاااماال غير المباااشاااااااااااااار مع  -1

المساااااااتهلك، وذلك من خلال تطبيق المعايير الدولية للجودة في سااااااالعها أو خدماتها.  
في حين أن المنظمات التي تطبق إدارة الجودة الشااااااملة تهدف إلى التعامل المباشااااار مع 
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العملاء من خلال الدراساااااااااااااة الميدانية لحاجاتهم ورغباتهم للعمل على توفيرها لهم. أي 
أن الأيزو لا تركز كثيراً على المساااااااتهلك والذي دتي في مقدمة اهتمامات إدارة الجودة  

 الشاملة.
يمكن اعتبار نظام الأيزو مرحلة أولية للوصول إلى تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة   -2

 مستقبلاً، لأ ا الأشمل والأعم من الأيزو.
تركز إدارة الجودة الشاااااااملة على جميع العمليات والأنشااااااطة داخل المنظمة وعلى جميع  -3

الجوانب الفنية والإدارية، بينما ينصااااااااااااااب تركيز الأيزو على الأمور الفنية والإجرائية في  
 العمل فق .

المنظمات الحائزة على شاااااهادة الأيزو تطبق بعملها نف  القواعد التي على أسااااااساااااها   -4
حصاااااااالت على شااااااااهادة الأيزو، لذلك فهذه القواعد متماثلة في كل المنظمات ولي  
هناا خصااوصااية لأي منظمة. على عك  إدارة الجودة الشاااملة فمدر التطبيق لأي 

 بعد من أبعادها يختلف من منظمة لأخرر.
جميع المنظماات التي حاازت على شااااااااااااااهاادة الأيزو وخااضااااااااااااااعاة إلى المراجعاة والتفتيش   -5

الدوري من قبل المنظمة الدولية للمواصاااافات والمقايي ، للتأكد من اسااااتمرارية تطبيق 
معايير الجودة التي على أسااااساااها منحتها الشاااهادة، كما أ ا ملزمة بإجراء التعديلات  

 معاااييرهااا. أمااا المنظمااات التي تطبق إدارة الجودة  كلمااا قاااماات المنظمااة الاادوليااة بتليير
الشااااااااااااااااملااة فلا توجااد مراجعااة وتفتيش دوري عليهااا، ونموذجهااا خاااص بهااا ولهااا حريااة 

 التصرف.
تسعى الشركات الصليرة للحصول على شهادة الأيزو وللرض فتح أسواو جديدة لها  -6

ساااااواء كانت إقليمية أو عالمية. أما الشاااااركات الكبيرة والدولية فهي تعمل على تطبيق  
إدارة الجودة الشاااااملة للرض تعزيز قدراتها التنافسااااية وذلك بالتعامل المباشاااار والمسااااتمر  

 مع الزبائن.
 أهداف تطبيق إدارة الجودة الشاملة:    

 -يلي: تهدف المنظمات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة إلى ما 
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رفع مسااااااااااااااتور الأداء العام للمنظمات، لأن من مهام إدارة الجودة الشاااااااااااااااملة تفادي  -1
الساااااااااااااالبياات تماامااً بحياث لا تكون هنااا أياة نسااااااااااااااباة لاحتماال وقوع الخطاأ عناد تنفياذ 

 الأعمال، وينبلي القيام بالأعمال بصورة صحيحة من أول مرة.
تحساااااااااااين نوعية الخدمات المقدمة والسااااااااااالع المنتجة، مما يسااااااااااااهم ذلك في تعزيز المركز   -2

 التنافسي للمنظمات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة.
تساااهم إدارة الجودة الشاااملة في رفع كفاءة عملية اتخاذ القرارات، من خلال الاهتمام  -3

بنوعية وكمية المعلومات ذات العلاقة نىوضوع القرار، فضلًا عن إيمان الإدارة بالمشاركة 
والتشااااااااور في عملية اتخاذ القرار، خاصاااااااة وأن الجودة هي مساااااااؤولية الجميع وتبدأ من 

 ك.امهز وحتى المستهل
زيادة ولاء وانتماء الأفراد العاملين في المنظمة التي تطبق إدارة الجودة الشاااملة، لساايادة   -4

ثقافة التعاون والعمل الجماعي بروح الفريق الواحد، إضااااااااااااااافة إلى اعتماد الإدارة على  
 أساليب متنوعة من وسائل التحفيز.

المنظمات التي تطبق إدارة الجودة الشااااااملة تزداد قدرتها في الاساااااتجابة للتليرات البي ية  -5
والتكييف معها، وتزداد قدرتها على اساااااااتثمار الفرص و نب المخاطر، مما يسااااااااعدها  

 على البقاء والاستمرار والنمو المتواصل. 
  الأعمال.تخفيض الوقت اللازم لإنجاز  -6
  ممكنة.تحقيق متطلبات الزبون والتركيز على إرضاءه بأعلى درجة  -7
  العمل.إمداد العاملين بالنظم والإجراءات والتوجيهات التي تضمن لهم حسن سير  -8
 ترشيد الإنفاو العام بالمنظمة بشكل يجعل عنصر التكاليف محورا  لكل عمل المنظمة  -9

 فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة:
 منها:تحقق المنظمات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة فوائد عديدة  
 للمنظمة.الحفاظ على المركز التنافسي  -1
 البي ة.تكفل للمنظمة مرونة الحركة لمواجهة التليرات المتلاحقة في  -2
  المنتجة.تحسن نوعية الخدمات والسلع  -3
  العمل.العمل على تحسين وتطوير إجراءات وأساليب  -4



 34 

 والاستمرار.زيادة قدرة المنظمات على البقاء  -5
خلق ظروف بي ياة داخال المنظماة تشااااااااااااااجع العااملين على تحمال المسااااااااااااااؤولياة من أجل   -6

 الجودة.تحسين 
   الزبائن.تحسين قابلية المنظمة في تسويق منتجاتها وتعزيز صورتها لدر  -7
8-    

 أبعاد إدارة الجودة الشاملة:
تقوم منهجية إدارة الجودة الشااااااملة على عدد من الأبعاد وحساااااب الاتفاو الواساااااع من 

 ,Ehrenberg, 1992( ،)Bardri and Davisقبل العديد من الكتاب ومنهم )
1995  ،) 

(Karajewisky and Ritzman, 1996  ،عااااااقااااااياااااالااااااي( )جااااااودة،  2001(،   ،)
(، على الرغم من ورودهاااا تحااات عنااااوين مختلفاااة مثااال أركاااان، مرتكزات، عنااااصاااااااااااااار،  2004

أساااااااساااااايات، كما اختلف الباحثين حول عدد الأبعاد الرئيسااااااة لمنهجية إدارة الجودة الشاااااااملة  
بخمساااة أبعاد وهي: التركيز على تحساااين العمليات، وتعريف الجودة    Ehrenbergفحددها  

تائج من قبل المسااااااااااتهلك، وتمكين الأفراد من اتخاذ القرارات، واسااااااااااتناد القرارات إلى حقائق ون
محددة، والتزام الإدارة العليا بالجودة الشاااااملة. وحددها السااااقاف بسااااتة أبعاد وهي: التحسااااين 
المساااااااتمر، وتعزيز علاقة المنظمة مع مورديها، وتعزيز وتمكين العاملين بالمشااااااااركة، والتركيز على  

هي: التركيز  المساتفيد، والعمل الجماعي، والالتزام بالتليير. أما الحميضاي فحددها بساتة أبعاد و 
على العميل، والتحسااااين المسااااتمر، والوقاية ولي  التفتيش، واتخاذ القرارات بناءً على الحقائق، 
وتمكين العاملين ومشااااااااااااركتهم، والعمل التعاوني. في حين حددها الخلف بعشااااااااااارة أبعاد وهي:  

والتدريب،   التحسااين المسااتمر، وتحفيز العاملين، وتثقيف المنظمة، ومشاااركة العاملين وتمكينهم،
الاسااااااااااااااتراتيجي للجودة، والقيااااااات  والتخطي   العمياااااال،  على  العليااااااا، والتركيز  الإدارة  والتزام 

 والتحليل، ومنع وقوع الأخطاء قبل وقوعها.
ونرر عدم جدور الخوض في ممرات اختلاف المسااااااااااااميات وعدد الأبعاد وإنما ساااااااااااايتم 
التركيز على الأبعاد المشتركة والتي وردت في الدراسات المذكورة أعلاه والتي تمثل الأبعاد الرئيسة 
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لإدارة الجودة الشاااااااااااااااملاة وتادخال ضاااااااااااااامنهاا الأبعااد الأخرر مثال التادرياب، والتثقيف، والعمال 
 - الجماعي والتي يمكن اعتبارها آليات لتنفيذ تلك الأبعاد وهي:

 
 

 :Continues Improvementالتحسي المستمر  -1
والخدمات والأداء وبدون تتطلب إدارة الجودة الشاااااااملة عمليات تحسااااااين مسااااااتمرة للمنتجات 

توقف، ويجااب أن يكون الكمااال هي الهاادف النهااائي المطلوب الوصااااااااااااااول لااه، وهو لا يمكن  
عملية التحساااااااين  لوصاااااااف Kaizenالوصاااااااول إليه بساااااااهولة. وقد اساااااااتخدم اليابانيون كلمة

 Zeroالتدريجي المسااااااتمر. وفي الولايات المتحدة تم وصااااااف هذا الجهد بصاااااافر من العيوب 
Defected  لذا يجب أن تبا سااااااياسااااااة المنظمة وهيكلها التنظيمي وطرو العمل فيها على .

أساااااااااات تشاااااااااجيع ودعم عمليات التحساااااااااين والتطوير لتقديم الأفضااااااااال دائماً. لذا فإن عملية 
التحساين والتطوير مساؤولية جميع من يعمل في المنظمة كروسااء ومرووساين وفي كافة المساتويات  

 التنظيمية.  
 اتخاذ القرارات بناءً على المعلومات: -2

تحسااااااااااااااين أنظمة المعلومات من أهم متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاااااااااااااااملة، لأن توافر 
أنظمة المعلومات اللازمة يؤدي إلى ارتفاع مسااااااااااتور التأكد عند اتخاذ القرار ويؤثر تأثيراً إيجابياً 
على عامل التكلفة والوقت والكفاءة والفاعلية والذي ينعك  على نوعية السااااااااااااالع والخدمات 

 المقدمة.
أن تبني  ج جمع الحقائق لتحقيق الوفرة في المعلومات يعطي روية واضااااااااحة لمتخذ القرار 
عن الظروف المحيطة به، وبالتالي يساااعده على اتخاذه في ضااوء تلك الحقائق. ونظام المعلومات  
المحوسااااب يساااااعد بشااااكل عام متخذي القرارات وفرو العمل على أداء مهامهم بشااااكل جيد 

 صورة فعالة.وحل مشاكل العمل ب
 دعم الإدارة العليا: -3
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يتوقف نجااح إدارة الجودة الشاااااااااااااااملاة وتطبيق منهجيتهاا، على مادر قنااعاة وإيماان الإدارة  
العليا في المنظمة بفوائدها وضاااااااااارورتها من أجل تحقيق التحسااااااااااين المسااااااااااتمر في جودة الساااااااااالع  

 والخدمات لإيجاد مركز تنافسي جيد للمنظمة في السوو.
هذه القناعة يجب أن تترجم على شااااااكل دعم مادي ومعنوي وبشااااااكل مسااااااتمر، وتهي ة 
المناا  التنظيمي المنااسااااااااااااااب على اعتباار أن منهجياة إدارة الجودة الشاااااااااااااااملاة الجاديادة وتطبيقهاا 
تتطلب اتخاذ قرارات استراتيجية من الإدارة العليا في المنظمة التي تمتلك لوحدها صلاحية اتخاذ  

 هذه القرارات.
 التركيز على الزبون: -4

يعتم التركيز على الزبون أحاااد الركاااائز المهماااة التي يسااااااااااااااتناااد عليهاااا تطبيق إدارة الجودة  
% من علامات التقييم للحصاول على هذه  25الشااملة، فقد خصاصات جازة مالكوم العالمية  

الجاائزة على اهتماام المنظماة بزبائنهاا وكيفياة تحقيقهاا لرغبااتاه إن نجااح المنظماة على المادر البعياد 
هودهاا في المحاافظاة على زبائنهاا وقادرتهاا في الاسااااااااااااااتجااباة السااااااااااااااريعاة لحااجااتهم ورغبااتهم  يرتب  بج

 المتليرة باستمرار، فضلًا عن تقديم منتجات ترضي أو تتجاوز توقعاتهم.
وعلى هذا الأسااات فأن إدارة الجودة الشاااملة هي أبعد من مواصاافات أنظمة إدارة الجودة       

9000  ISO ولكن كلاهما ليساااااااااا بديلين مختلفين لفلسااااااااافة واحدة، وفي الوقت نفساااااااااه لا ،
( ولتوضيح ماهية العلاقة بين مواصفات أنظمة Aroar: 1996:84يوجد تعارض بينهم. )

 وإدارة الجودة الشاملة يجب طرح التساولات الآتية: ISO9000إدارة الجودة 
هل أن الشااركات لديها برنامج لإدارة الجودة الشاااملة بحاجة إلى الحصااول على شااهادة   .1

 المطابقة؟
هل أن الشااركات الحاصاالة على شااهادة المطابقة بحاجة إلى تطبيق برنامج لإدارة الجودة   .2

 الشاملة؟
ماذا تعمل الشاركات التي أ تطبق برنامجاً لإدارة الجودة الشااملة وأ تحصال على شاهادة  .3

؟ أم من   ISO 9000المطابقة، ومن أين تبدأ؟ من مواصااااااافات أنظمة إدارة الجودة  
 إدارة الجودة الشاملة أم كلاهما؟
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أن الشااااااركات التي تمتلك برامج لإدارة الجودة الشاااااااملة ومنها الشااااااركات التي تميزت في  
تطبيقها والذي أهلتها للحصااااول على جوائز الجودة الخاصااااة بالشااااركات الأكثر نجاحا  

في اليابان، وجائزة مالكوم Deming في تطبيق إدارة الجودة الشااااااااااااملة مثل ) جائزة
المتحاااادة، وجااااائزة الجودة الأوربيااااة     Malcom Baldrigeبالاااادرج في الولايات 

European Quality    في أوربا( قد أصاابحوا مسااجلين على مواصاافاتISO 
حيث وجدت تلك الشاااااااركات أن تطبيقها لتلك مواصااااااافات سااااااااعدتها على    9000

تقيي  وإضاااااااااااااافاء الصاااااااااااااافة الراية على أنظمة جودتها وأشااااااااااااااارت كذلك إلى الفوائد 
لعمليات المتحققة. والذي يثبت إن إدارة الجودة  التشااااااااااااليلية والتسااااااااااااويقية وتحسااااااااااااين ا

الجودة   إدارة  انظمااااااة  ومواصاااااااااااااافااااااات  متوافقااااااان   ISO 9000الشاااااااااااااااااااااملااااااة  همااااااا 
(Compatible( بااااااااياااااااانااااااااهاااااااامااااااااا.  تااااااااعااااااااارض  أي  يااااااااوجااااااااد  ولا   )Own & 

Cothran:1994:262  ذلاااك أن التطبيق النااااجح لإدارة الجودة الشااااااااااااااااااملاااة ،)
تتطلب وجود نظام جودة مشااااااااااااابه لنظام الجودة القائم على مواصاااااااااااافات أنظمة إدارة  

وبهذا فأن الشاااركات التي طبقت برامج لإدارة الجودة الشااااملة    ISO 9000الجودة  
سااوف تحتاج إلى تليرات ثانوية للإيفاء نىتطلبات التسااجيل مما يوفر عليها كلفة ووقت  

 (Corrigan: 1994:33التطبيق. )
أما الشاااااااركات الحاصااااااالة على شاااااااهادة المطابقة فان أنظمة جودتها تمثل قاعدة قوية    

تسااااااااااااااتطيع أن تبني ثقاافاة إدارة الجودة الشااااااااااااااااملاة عليهاا من خلال التركيز على الزبون  
ومشااركة العاملين والتحساين المساتمر، وفي هذا الصادد أثبتت الدراساات الاساتطلاعية 

هي الأرضاااااية التي يمكن الشاااااركة ان تساااااتند إليها للبدء    ISO9000ان مواصااااافات  
بتطبيق برامج لإدارة الجودة الشااااااااملة حيث أدرا المدراء إن الخطوة المنطقية التالية بعد 
الباااادء بمنامج لإدارة الجودة الشاااااااااااااااااااملااااة.   الحصااااااااااااااول على شااااااااااااااهااااادة المطااااابقااااة هو 

(Weston:.1995:67) 
اما شااااركات الدول النامية والتي لا تمتلك برامج لإدارة الجودة الشاااااملة وأ تحصاااال      

على شاااااااااااااهادة المطابقة فأن عليها أولًا العمل على توفير هيكل أو نظام راي للجودة  
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لخلق الاسااااااتقرار في بي ة الأعمال الداخلية   ISO 9000متمثل بتطبيق مواصاااااافات 
 (.Lal:1996:205للشركة ولتحقيق جودة ثابتة لمنتوجاتها )

اداة للوصااول    ISO 9000حيث يتوجب من تلك الشااركات اسااتخدام مواصاافات 
إلى إدارة الجودة الشااااملة من خلال توفير بي ة عمل مهيكلة تنساااق عمليات التحساااين  
وتكاملها، فهو يسااعد الشاركات على تطوير وتعزيز ممارساات الإنتاج الكفوءة وبالتالي 
إذا وضاااااااااااع نظام الجودة في محله الصاااااااااااحيح فان ذلك يساااااااااااهل من عملية تطبيق إدارة  

 الجودة الشاملة.
اما الشاركات التي تطبق فلسافة الجودة الشااملة وأ تحصال على شاهادة الجودة فإ ا       

تساااااااااااااتطيع اعتماد مجموعة من التقنيات والأدوات والأسااااااااااااااليب والمنهجيات التي تمثل 
 قاعدة أساسية لها وصولًا إلى إدارة الجودة الشاملة. ISO 9000مواصفات 

أن الحصااااول على شااااهادة المطابقة يمكن الشااااركة من التوجه نحو تطبيق الأساااااليب      
 الأساسية لإدارة الجودة الشاملة وهي:

 (.ISO 9004-1تحليل كلف الجودة وتطبيقاتها )إضافة إلى ما ورد في المواصفة  .1
مشااااااركة وقيادة وتوجيه الإدارة العليا فرو الجودة وتخطي  وضاااااب  وتحساااااين اساااااتراتيجيات  .2

 الأعمال القائمة على الجودة.
 مشاريع التحسين المستمر. .3
 مشاركة العاملين من خلال فرو العمل وحلقات الجودة. .4
 (.SPCضب  العملية الإحصائية ) .5
 (.JITأنظمة إدارة الخزين/ الإنتاج مثل نظام الإنتاج في حينه ) .6
 التأكيد على مشاركة امهز المستندة إلى الخمة والثقة أكثر من التقييم. .7
 الإبداع في المنتوجات والعمليات. .8
 (.QFDاستخدام مصفوفة انتشار وظيفة الجودة ) .9
المقارنة مع أفضل المنافسين في الصناعة من حيث المنتوجات والعمليات استخدام قواعد   .10

 والأنظمة.
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قاعدة أساااااااااسااااااااية لتطوير عناصاااااااار    ISO 9000ويمكن توظيف عناصاااااااار نظام الجودة       
التكنولوجيا/ الصااااااناعة وعناصاااااار المنافسااااااة من خلال توفير أطار تكاملي يصاااااال بالشااااااركة إلى  

 التفوو والتميز.
وإدارة الجودة الشااااااااااملة   ISO 9000فالاختلاف بين مواصااااااااافات أنظمة إدارة الجودة       

هو مواصاااافة يمكن تقييم    ISO 9000تمز في دافعية الشااااركة لتطبيق كل منهما. فالمواصاااافة  
الالتزام بها من قبل هي ة معتمدة يمنح على أسااااااساااااها شاااااهادة مطابقة لذا فالشاااااركة التي يكون  
هدفها الشاااااااااااهادة فق  ساااااااااااوف تنتهج مدخلا يختلف جوهريا عن تلك الشاااااااااااركات التي تتبا 
ان  مادخلا لإدارة الجودة الشاااااااااااااااملاة، والتي هادفهاا الوحياد هو أرضاااااااااااااااء الزبون، على الرغم من 

تهدف إلى أرضاااااء الزبون أيضاااااً لكن عندما تكون الشااااهادة أكثر  ISO 9000مواصاااافات  
 & Charifالمنزلاااة الأولى. )  من خلال سااااااااااااااعياااه لخلق بي اااة يكون فيهاااا رضااااااااااااااااا الزبون في

Jalal:1995:466) 
با اه    ISO 9000أن الرور المساااتقبلية تؤكد رغبة الشاااركات في أن تتطور مواصااافات       

بالاعتبار عند إعدادها لمساااااودة المواصااااافة   ISOإدارة الجودة الشااااااملة وهذا ما اخذته منظمة 
ISO 9000    والمتضااااامنة تركيزاً اكم على رضاااااا الزبون أو ما   2000والتي صااااادرت في عام

( حيااث يمثاال هااذا التعاادياال في جوهرة  Customer Focusيعرف بالتركيز على الزبون )
 (ISO 9000/2000تناغما مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة. )

وبذلك فان الجودة تعد ركنا من أركان العمل المتميز والارتقاء بها اة سااااااااااعت المنظمات         
كافةً إلى تحقيقها نىا ينعك  بقبول الزبائن للمنتجات المقدمة لهم بشااااكل واضااااح، فضاااالًا عن  

 إحرازها الميزة التنافسية والتفوو على المتنافسين 
 خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة:

نجد إن هناا مجموعة من الخطوات يمكن للإدارة إتباعها عند تطبيق الجودة الشااااملة في         
 المنظمة وهي كالآتي:

 
التزام وتعهااد الإدارة العليااا بتنفيااذ المنامج، وتاادريااب القااادة والمساااااااااااااا ولين على  الخطوة الأولى:

 مفاهيم إدارة الجودة الشاملة، وأساليب تطبيقها، وتشكيل فرو تحسين الجودة.
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خلق تصااور وفلساافة واضااحة للمؤسااسااة، وإيجاد ن  واضااح لرسااالة المؤسااسااة     الخطوة الثانية:
الجودة التي تساعى لتحقيقها، وإيصاالها لجميع   وأهدافيحتوي على الأهداف العامة للمؤساساة 

 أفرادها.
المؤساااااااساااااااة  التنفيذيين فيتشاااااااكيل مجل  للجودة يضااااااام في عضاااااااويته المديرين    الخطوة الثالثة:

وروساااااااااااااء الأقسااااااااااااام المختلفة فيها. ويقوم هذا امل  بالإشااااااااااااراف على عملية تخطي  وتنفيذ  
 وتقسيم المنامج.
تكوين إسااااااااااتراتيجية لإدارة الجودة الشاااااااااااملة بحيث يتم تحديد الهيكل التنظيمي الخطوة الرابعة:

لإدارة الجودة، ودمج نشاااااطات إدارة الجودة الشاااااملة ضاااامن اسااااتراتيجيات وخط  المؤسااااسااااة، 
وتكوين نظام داخل وحدات المؤسااااسااااة لوضااااع أهداف محددة لإدارة الجودة الشاااااملة داخلها،  

تنفيذ برنامج تحساااااااااين الجودة، واساااااااااتخدام الأنظمة الإدارية   وتحديد كيفية إشاااااااااراا العاملين في
 الحالية في تنفيذ هذا المنامج.

إدارة الجودة وهال ساااااااااااااايكون في كال اتخااذ القرار حول مجاال تطبيق برنامج  الخطوة الخـامســـــــــــة:
المؤساااساااة او اختيار وحدة أو قسااام في البداية لتنفيذ المنامج، وتحديد مدر اساااتعداد وجاهزية 

 هذا القسم للتلير.
تحليل احتياجات تدريب المديرين التنفيذيين وروساء الدوائر والموظفين على   الخطوة السادسة:

أنواع برامج التدريب اللازمة لكل مجموعة والمواضاايع التي   وتحديدمفاهيم إدارة الجودة الشاااملة،  
 سيتم التدريب عليها، والموارد اللازمة للتدريب والمنامج الزمني له، وكوادر التدريب المطلوبة.

ــاب التأكد من أن أقساااااااام المؤساااااااساااااااة قد طورت معايير لقيات مدر مطابقة    ة:عالخطوة الســـ
الساااااااااااااالع والخادماات المنتجاة لاحتيااجاات المنتفعين، وتعاديال المقاايي  والأنظماة الإدارياة الحاالياة  

 لقيات درجة تلبية هذه الاحتياجات.
إدخال وتطبيق برنامج إدارة الجودة الشااااملة في الهيكل التنظيمي في المؤساااساااة، الخطوة الثامنة:

 ووضع التفاصيل اللازمة لتطبيق المنامج مثل:
اللازم، وكيفية تفويض الصاااااااااااالاحيات والساااااااااااالطات للأفراد،  كيفية التنفيذ، والهيكل التنظيمي  

 والإجراءات العملية والمصادر المطلوبة لتسهيل تطبيق المنامج.
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ــعة: مراقبة وتقييم النتائج باسااااااااااااتمرار لتتبع توافق جهود التحسااااااااااااين مع أهداف  الخطوة التاســـــــ
المؤساساة، وتقييم المصاادر المساتخدمة في جهود التحساين للحفاظ الكفاءة والاساتخدام الأمثل 

 لهذه المصادر.
ــرة: إعلان النجاح ومكافأة وتقدير الموظفين المشاااااااااااااركين في جهود التحسااااااااااااين  الخطوة العاشـــــــ

وتعديل استراتيجيات برنامج إدارة الجودة الشاملة، وتوسيع جهود التحسين لتشمل كل أقسام 
 ووحدات المؤسسة.

 الأخطاء الشائعة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة:
أن الانتباه لبعض الأخطاء الشاااائعة التي تؤدي إلى فشااال تطبيق إدارة الجودة الشااااملة أو تبطئ 

من أخطاء   الفشاال تنبعمن نجاحه يساااعد المنظمات في  نب الفشاال، نجد أن معظم أسااباب 
 إدارية أو سلوكية والبعض الآخر أخطاء العمليات أو أخطاء إحصائية.

 
 الأخطاء الإدارية: -أ

معظم المشااااااكل الإدارية ينتج من غياب دعم الإدارة العليا الذي يمكن أن دخذ عدة أشاااااكال  
 منها مثلًا نجد ان تدعيم الأهداف والمحافظة عليها مس ولية الإدارة العليا، كما انه يصعب حل 
المشااااكل عندما يكون هناا تليير في الأولويات، أيضااااً تعجل الإدارة في الحصاااول على رضااااء  
العميل، أو الحصااااااول على المكاسااااااب الفورية يؤدي إلى فشاااااال إدارة الجودة الشاااااااملة، كما أن  

 هناا بعض الإدارات لا تكون لديها الدراية الكاملة بكيفية تطبيق التليير الضروري.
وقد تبحث الادارة عن حالة معينة وتحاول تطبيقها بينما كل حالة لها حقائقها المميزة وتتطلب 
أهداف خاصااة بها. في حالات أخرر تحاول الإدارة تطبيق إدارة الجودة الشاااملة بساان القوانين 
مع ان فرض التحسااااااااين بالتشااااااااريع القانوني غير ممكن. كذلك لا بد ان تلير الادارة من نمطها  

ان تطالب بإجراء تليرات في التنظيم. كذلك قصاااااااااااار الفترات التدريبية يؤدي الى نق  او  قبل
عدم تدريب العاملين التدريب الصاااحيح، بالإضاااافة الى ان الإدارة لا تهتم بفرو حل المشااااكل  

عوامل لنجاح   4وتنظر إلى دورهم على أنه غير منتج وضااااااااااااااياع للوقت. من هنا نجد أن هناا  
 ودة الشاملة هي:برامج إدارة الج

 التزام الإدارة العليا. .1
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 النظرة طويلة الأجل. .2
 استخدام أساليب الرقابة الإحصائية وتدريب العاملين عليها. .3
 استخدام فرو حل المشاكل. .4

 
 الأخطاء الفنية: -ب

نجاااد أن الأخطاااااء الفنيااااة أقااال تأثيراً من الأخطاااااء الإدارياااة على تطبيق إدارة الجودة  
 الشاملة. وهناا ثلاثة أنواع منها هي:

جميع خرائ  الرقااااباااة تفترض أو تبني على التوزيع المعتااادل. وبالتاااالي الخرائ  الفردياااة عن   •
المقايي  الفردية وعن طريق الفشال في  ميع البيانات تفشال في تأكيد أن هذا  طريق رسام 

 الفرض صحيح.
 يتم فعلًا راه وكيف توجد له علاقة مع العمليات التي يتم رقابتها. عمانق  الفهم  •
إعادة حسااااااااااااب حدود الرقابة، عادة يتم رسااااااااااام حدود جديدة للرقابة يوميا أو أسااااااااااابوعيا  •

حساااب ما تتوافر البيانات الكافية للقيام بالحساااابات وعندما يتم ذلك نفقد الهدف طويل 
الأجل كما أن الرقابة قد تشاااير إلى تلير في العمليات، مع ان نف  حدود الرقابة يجب ان  

نساااابة للعملية الواحدة حتى بعد تحسااااين العمليات فالحدود يجب يتم صاااايانتها وتسااااتمر بال
 فق  تعديلها بعد وجود:

 دليل إحصائي عن التلير. -
 سبب التلير يتم تعريفه وفهمه -

الجاد    أن أهم خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاااااااملة ترتكز على التزام الإدارة العليا وسااااااعيها
تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمة، ونجد انه عند وجود أخطاء ترجع مسؤولية   في

هذه الأخطاء الى الإدارة العليا سااااااااااواء كانت أخطاء إدارية أو أخطاء فنية كان يجب  
 الرقابة عليها وتصحيح الانحرافات في الأوقات المناسبة.

 العوامل المؤثرة في الجودة
يوضااح لنا   T.Q.Mان تطور مراحل إدارة الجودة من الفح  الى إدارة الجودة الشاااملة      

ماادخلين في ادارة الجودة الأول هو مااا يطلق عليااه بالتحري والاكتشااااااااااااااااف ويشااااااااااااااماال مرحلااة 
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فيما يؤكد   صاااااانعه،الفح  وضااااااب  الجودة وفيه يكون التأكيد على المنتوج النهائي بعد ان تم  
( وهو يسااااااااااااااتناد الى نشاااااااااااااااطاات preventionالمادخال الثااني في إدارة الجودة على الوقااياة )

ضامان الجودة وإدارة الجودة الشااملة ويركز على العملية بدلا من التركيز على المنتوج وان تنفيذ 
العمل يتطلب مشااااااااااااركة الأقساااااااااااام ووظائف مختلفة لاكتشااااااااااااف جذور أساااااااااااباب المشااااااااااااكل  

 وملاحقتها.
ومن خلال البحث في العوامل المؤثرة في الجودة توفرت تصاااااااااااااانيفات متعددة لها )أنظر الجدول  

( فعلى الرغم من أن هناااا عواماال عاادياادة متفق عليهااا الا أن هااذا الاتفاااو لي  تمااامااام على  1
 العوامل.تحديد ونوع 

 
  - :الشاملةعناصر إدارة الجودة  

تعد العناصااار الأسااااساااية لإدارة الجودة الشااااملة ذات أهمية كبيرة في التطبيق العملي لها في       
اذ ان هذه العناصار من شاأ ا ان تشاير الى الحقائق الأسااساية التي ينبلي ان    المنظمات،مختلف 

لقد تباينت   المنظمات،يرتكن اليها عند الشاااااروع باساااااتخدام هذا الأسااااالوب تطبيقا في مختلف 
  آراء الرواد والباحثين في شأن تحديد عدد وأولويات وأهمية هذه العناصر تبعا لتفاوت

وجهات نظرهم من ناحية والزوايا التي ينظرون بها الى هذا الموضوع من ناحية أخرر واهم هذه  
 -هي: العناصر 
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 والمحتملة.تحديد المشكلات الحالية  -3
  إدارية.تقدير كلف الجودة وتوضيح كيفية استخدامها كأداة  -4
 بها.زيادة وعي جميع المستخدمين بالجودة والالتزام  -5
 حدوثها.العمل التصحيحي للمشكلات المحددة فور  -6
  بمنامجه.تخطي  المعيب الصفري والالتزام  -7
 الجودة.تدريب المشرفين على النهوض نىسؤلياتهم في برنامج  -8
 توضيح أهمية التخل  من العيوب منذ البداية لانه منهج جديد. -9

  التحسين.تشجيع الأفراد والفرو على وضع غايات  -10
 تواجههم.تشجيع الموظفين على إخبار الإدارة بخصوص العقبات التي  -11
 اللازم.تحفيز الأفراد على المشاركة ومنحهم التقدير  -12
 المستمر.إنشاء مجال  للجودة لتنمية الاتصال  -13
  مستمر.الاستمرار في تكرار كل شيء لان تحسين الجودة  -14
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  Malcolm Baldrigeعناصر جائزة مالكولم بالدرج السبعة  
 .Leadershipالقيادة  -1
 .Information & Analysisالمعلومات والتحليل  -2
 .Strategic Planningالتخطي  الاستراتيجي  -3
 .Human Resource Utilizationاستخدام الموارد البشرية  -4
والخااااااادماااااااات   -5 الماناتاجاااااااات  جاودة   Quality Assurance ofضاااااااااااااااماااااااان 

Products & Services. 
 . Quality Results  نتائج الجودة   -6
 .Customer Satisfactionرضا الزبون  -7

 فوائد إدارة الجودة الشاملة:
تعد الجودة أحد الأسابقيات التنافساية التي يساعى لتحقيقها المدير المعاصار اليوم في مختلف      

منظمات الأعمال وهي ساالاح تنافسااي مهم تسااتخدمه الشااركات لجذب المسااتهلكين وتحقيق 
التميز في الساااااوو، وقد زاد الاهتمام نىوضاااااوع الجودة نتيجة الارتفاع الكبير في عدد الشاااااركات  

على اختلاف مجالات نشاااااااطها كما أن المنافسااااااة أ تعد محلية فق  وإنما عالمية    والمؤسااااااسااااااات
ولهذا تطلب من الدول الساااااعي لاساااااتكمال مقومات ونظم الجودة لكي تحظى بالقبول العالمي  

 وذلك من خلال ضرورة الاهتمام بإدارة الجودة الشاملة.
 هناا عدة فوائد لتطبيق إدارة الجودة الشاملة منها ما يلي:و     

 تحسي في الربحية والقدرة على المنافسة: .1
فالتحسااين الذي يتحقق في الجودة يمكن من البيع بأسااعار أعلى دون إغضاااب العميل         

ويقلاال من تكاااليف التسااااااااااااااويق ويزيااد من كميااة المبيعااات، ومن ثم تزداد الربحيااة والقاادرة على  
التناف . إن شاااعار إدارة الجودة الشااااملة )) أفعل الشااايء الصاااحيح بطريقة صاااحيحة من أول 

نبلي أن يطبق في جميع أنشاااطة ومجالات عمل المنظمة ليتم تخفيض التكاليف مرة (( و الذي ي
 وزيادة الكفاءة والفعالية.
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 . زيادة الفعالية التنظيمية:2  
لجميع العاملين في حل  أكمتركز إدارة الجودة الشااااااااااملة على العمل الجماعي وإشاااااااااراا         

 المشاكل وتحسين العلاقات بين الإدارة العليا والعاملين وبالتالي يقل معدل دوران العمل.
 . تحقيق رضا العميل:3

كذلك نجد ان إدارة الجودة الشااااااااملة تركز على تعرف احتياجات ورغبات العميل وتحدد         
دور كل فرد وكل جماعة بدءاً من مرحلة بحو  السااااوو لتحديد المواصاااافات التي تخ  العميل 
مروراً نىرحلااة التصااااااااااااااميم ومرحلااة الإنتاااج ثم النقاال والتخزين والمناااولااة والتوزيع وأخيرا التركيااب  

 ما بعد البيع. وخدمة
يرر البااحاث أن الوعي والاقتنااع التاام نىفهوم إدارة الجودة الشاااااااااااااااملاة من قبال الادارة العلياا في  

 المنظمة يحقق الأهداف والفوائد المرجوة من إدارة الجودة الشاملة.
 

 900المواصفات القياسية الدولية الأيزو
تضاااع المواصااافات القياساااية العالمية الأسااا  للتطابق العالمي، حيث يجب على الشاااركات التي     

تتوقع المنافسااااااااااة في الأسااااااااااواو العالمية أن تتوافق أعمالها ومنتجاتها مع المواصاااااااااافات القياسااااااااااية  
 السائدة.

وقد ظهرت على المساااااتور العالمي مقايي  لقيات الجودة أطلق عليها سااااالسااااالة مواصااااافات    
، تتضااااااااااامن هذه السااااااااااالسااااااااااالة التأكيد على العمليات الراية، ومتطلبات العمل 9000الأيزو

لتوجيااه وإرشاااااااااااااااااد العمااال، كمااا يمكن الاعتماااد عليهااا للحكم على ماادر التزام الشااااااااااااااركااات  
 بالمواصفات المطلوبة.

الى جانب الاهتمام الكبير في نم  الإدارة الحديثة شاااااااااهد العاأ تطور المواصااااااااافات العالمية نىا     
يضمن تحقيق أعلى درجات المطابقة للمواصفات المطلوبة للزبون، الأمر الذي وحد المواصفات  
الوطنية في دول العاأ كافة للخروج نىواصاااافة عالمية موحدة ذات شااااهادة لضاااامان الجودة أطلق  

فهذه المواصافات اصابحت شارطا مهما وأسااساياً   ISO 9000ليها سالسالة المعايير الدولية  ع
في عمليات التبادل التجاري الدولي وضااارورة من ضااارورات إبرام العقود التجارية بين المنظمات  

 في كافة دول العاأ
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 :9000تعريف ونشأة الأيزو 
عبارة عن سااااااااااالسااااااااااالة من المواصااااااااااافات المكتوبة أصااااااااااادرتها المنظمة العالمية    9000))الايزو    

م. تحدد هذه المواصااافات وتصاااف العناصااار الرئيساااية المطلوب توفرها 1987للمواصااافات عام  
في نظاام إدارة الجودة الاذي يتعين أن تصاااااااااااااامماه وتتبنااه إدارة المنظماة للتاأكاد من أن منتجااتهاا  

 6حاجات أو رغبات أو توقعات العملاء(( –أو تفوو  –توافق مع )سلع أو خدمات( ت
 Internationalمن الحروف الثلاثاااة الأولى للكلماااات     ISO)تشااااااااااااااكااال كلماااة أيزو  

Standardization Organization    وهي الااااادولياااااة للتقيي   المنظماااااة  ( وترجمتهاااااا 
منظمة تساااتهدف رفع المساااتويات القياساااية ووضاااع المعايير والأسااا  والاختبارات والشاااهادات  
المتعلقة بها من أجل تشااجيع  ارة الساالع والخدمات على المسااتور العالمي وتضاام هذه المنظمة  

 7ممثلين من معظم دول العاأ
)الاختصاااااار في تعريف الايزو اساااااتمد من الكلمة اليونانية ايزوت والتي تعني التعادل، ويقصاااااد 

شمولها لفكرة عدم الاختلاف الممكن عندما تتواجد المواصااااااااااااافات القياساااااااااااااية،    9000بالايزو
وعندما يكون هناا مواصاااااافات قياسااااااية لعملية ما يتوقع ان العملية سااااااتنتج وحدات مثيلة او 

نتج، وهي مااا يطلق عليهااا منتج الأيزو أو وحاادات الايزو الامر الهااام أن الايزو غير مختلفااة للم
 تعتمد على نظام الجودة كما هو مطبق فعلا ولي  كما هو مكتوب(

 
 : 9000نشأة الايزو

من المواصاااااافات القياسااااااية العسااااااكرية   9000اشااااااتقت المواصاااااافات القياسااااااية الدولية الايزو   
التى أصااادرها    Bs5750والمواصااافات القياساااية لحلف الناتو والمواصااافات القياساااية الميطانية  

م. ولضارورة إصادار مواصافات قياساية دولية 1979المعهد الميطاني للمواصافات القياساية عام  
لنظم الجودة اجتمعت لجنة في المنظمة الدولية للتوحيد القياساااااي وتم اختيار مواصااااافات لتكون  

 م.1987التي صدرت عام  9000أساسا لوضع المواصفات القياسية الدولية الايزو
لتوحيد ما يجب ان يكون عليه    9000نجد أن صاااااااادور المواصاااااااافات القياسااااااااية الدولية الايزو 

نظام الجودة بحيث تكون هناا منظمات دولية تتولى مراجعة نظم الجودة في الشااااااااااااااركات، وفي  
 

 119م( ص 2000اير محمد عبد العزيز، اقتصاديات جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والايزو)القاهرة: دار الإشعاع للطباعة والنشر،  - 6
 101م( ص  1995عادل الشماوي، الدليل العملي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة )القاهرة: الشركة العربية للإعلام العلمي. شعاع،  - 7
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تمنحها شااااااهادة بذلك، وهذه    9000حالة تطابقها مع متطلبات مواصاااااافات ساااااالساااااالة الايزو
 .الشهادة تؤكد الجودة وتعتم إعلانا صريحا لها

 
 :9000سلسلة مواصفات الايزو

بحيث يتم تطبيقها على نطاو عالمي، ومع هذا    9000تم تصااااااااااميم ساااااااااالساااااااااالة معايير الايزو 
فيمكن ان تناساااااب احتياجات أي منظمة ساااااواء كانت كبيرة أو صاااااليرة، صاااااناعية أو خدمية 
ويمكن تطبيقهاا في المنظماات الهنادسااااااااااااااياة والمقااولات ووحادات الرعااياة الصااااااااااااااحياة والمنظماات  

 دمة.القانونية وغيرها من هي ات الخ
  -وسلسلة المواصفات الخمسة للجودة يمكن وصفها باختصار كما يلي:

 :9000( الايزو1
إدارة الجودة ومعايير ضااااااااااااامان الجودة، إرشاااااااااااااادات للاختبارات والاساااااااااااااتخدام وهي عبارة عن  

 وتعرفتوجيهات وإرشااااااادات لاختيار معايير الايزو وهي تصاااااانف مفاهيم الجودة الأساااااااسااااااية 
،  9002،  9001المصااطلحات الأساااسااية وتقدم إرشااادات لاختيار واسااتخدام )معايير الايزو

 ( فهي توضح وترسم الطريق لاستخدام كل معايير الايزو. 9003
 :9001( الايزو2
نموذج لضااااااااااااااماااان الجودة في التصااااااااااااااميم والتطوير والإنتااااج والتركياااب وتقااادم   -الجودة  )نظاااام 

عنصااااااااااااااراً تلطي احتيااجاات نظاام جودة   20الخادماات( وهي أكثر المعاايير شمولًا وتحتوي على  
فعال. منذ تسااااااااااااليم التعاقد وخلال مراحل وعمليات التصااااااااااااميم والتطوير حتى المرحلة النهائية 

 بعد التسليم.لتقديم الخدمات اللازمة 
 :9002( الايزو3
نموذج لضامان الجودة في الإنتاج والتركيب( وتعا  عمليات الوقاية واكتشااف   -)نظم الجودة   

وهي للاساتخدام في حالة المنظمات التي لا يدخل   والتركيبالمشااكل ومعالجتها خلال الإنتاج  
عنصراً من  18ضمن اعبائها التصميم أو تقدم الخدمات بعد التسليم. ويتضمن هذه السلسة  

 .9000العشرين عنصراً المتضمنة في الايزو
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 :9003( الايزو4
( وهي أقاال هااذه  والاختباااراتونموذج لضاااااااااااااامااان الجودة في الفح  النهااائي   -)نظااام جودة   

، وهي لا 9001عنصااااااراً فق  من العناصاااااار التي يقدمها الايزو 12الساااااالساااااالة شمولًا وتلطي 
تعتم نظام للرقابة على الجودة. وتتضااااااامن فق  المتطلبات لعملية اكتشااااااااف المشااااااااكل والرقابة 

 عليها والتي يتم فحصها في المراحل النهائية للفح  والتفتيش.
 
 :9004( الايزو5

)عناصاااااار وإرشااااااادات نظم الجودة وإدارة الجودة( تقدم هذه الساااااالساااااالة توجيهات وإرشااااااادات  
للموردين يتم اساااااااااتخدامها في تطوير نظم جودة وتحديد مدة وإمكانية تطبيق كل عنصااااااااار من 
عناصار الجودة، فهي تفح  كل عنصار من هذه العناصار بالتفصايل، وهي تعتم هامة ومفيدة 

 .لأغراض المراجعة الداخلية
هي النظام الوحيد المقبول على المساااااااتور العالمي وقد صاااااااممت    9000وتعتم معايير الايزو   

 مانعة. ولي لتكون جامعة   9000معايير الايزو
 

 تكاليف الايزو:
هنالك عنصااااااااار تكلفة له نصااااااااايب الأساااااااااد في تطبيق نموذج جديد للجودة، يتضااااااااامن هذا     

العنصاااااااااااااار: إصااااااااااااااادار دلياال الجودة، مسااااااااااااااح الموقف الحااالي، إجراء التعااديلات اللازمااة وتليير 
وقد يحتاج أحد الخماء ما بين  والمهنيينالساااااياساااااات وإجراءات، أنه الدفع مقابل وقت الإدارة  

أربعة الى ساتة أشاهر لإعداد الملفات والمساتندات اللازمة لزيارة ما قبل التساجيل للموقع، أيضاا 
هنالك تكلفة الأجور لكل الأفراد العاملين في مجالات التشااااااااااااليل ومعظم المديرين والمشاااااااااااارفين 

 لا يتم تدريبهم في أثناء العملوالمهنيين على الأداء كما تن  عليه الإجراءات المكتوبة وأ
أن وجود مواصاااااااااافات قياسااااااااااية عالمية معدة إعدادً جيداً يطبق على الجميع مثل مواصاااااااااافات   

يمكن من  9000يساااهل كثيرا في وضاااع أسااا  للتطابق العالمي، كما ان الايزو   9000الايزو
عملية مراجعة شاااااااملة مع وضااااااع الخطوات الإرشااااااادية للشااااااركات لكي تصاااااامم وتنتج وتركب 
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وتسوو منتجاتها، بالرغم من التكاليف التي يمكن أن تتحملها المنظمة نتيجة لإعدادها لتطبيق  
 .9000مواصفات الايزو

 
 :9000أهمية ومجالات الايزو 
يشاااهد العاأ المعاصااار تطوراً ملحوظاً في ميدان المواصااافات القياساااية العالمية كي يثبت وجوده     

 ويحقق ذاته للتعامل بشكل فعال في الأسواو العالمية.
 :9000أهمية الايزو 

 - منها:الأسباب الدافعة لهذا الا اه العالمي كثيرة     
 . ا يار الاتحاد السوفيتي ونظم الاقتصاد الموجه.1
 العالمية.. المنافسة الشديدة في الأسواو 2
 . سهولة تبني وتطبيق مواصفات الايزو وشيوعها على المستور العالمي.3
 . انعكاسات تطبيق الايزو على فعالية الأداء والإنتاجية وثقافة الشركة.4

 أسباب تطبيق نظام للجودة يتفق مع معايير الايزو: منها ما يلي:
 ( السبب الرئيسي يرجع انه مطلب أساسي للتعامل مع السوو الأوربية المشتركة.1
( تزاياااد توقعاااات المسااااااااااااااتهلكين بوجود هاااذا النظاااام، فنتيجاااة لتزاياااد عااادد المنظماااات التي تم  2

 تسجيلها تزايد متطلباتهم بضرورة تسجيل كلا من الموردين ومقاولات التعاقد من الباطن.
 ( أصبح مطلب ضروري لكثير من المنظمات لضمان تزايد حصتها السوقية.3
( وجود بعض المزايا الداخلية يمكن الحصااااااااااول عليها نتيجة لتطوير وتطبيق نظم جودة موثقة 4

 تفوو الضلوط الخارجية.
 

 :9000فوائد أنظمة الجودة المعتمدة على مواصفات الايزو
 . تكوين صورة طيبة عن المنشأة في بي ة الأعمال.1
 .. المساهمة في تدعيم القدرة التنافسية للمنشأة2
 المنشأة في زيادة نصيبها في السوو.. تساعد 3
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. زيادة المبيعات، ومن ثم الأرباح، حيث هناا صااااااااااااعوبة في الشااااااااااااراء من أي منشاااااااااااااة دون  4
 حصولها على هذه الشهادة.

 . تصميم جيد للمنتجات.5 
 . تخطي  أفضل للمنتجات وتنويعها.6 
 . التطوير والتحسين المستمر لجودة المنتجات.7 
 . تقليل التكلفة الخاصة بالحصول على المواد الخام واستخدامها.8 
  لمعدات المنشأة. أمثل. استخدام 9 
 . رفع الروح المعنوية للعاملين.10 
 . تشجيع التعاون والتنسيق بين إدارات المنشأة المختلفة.11 
  . تقليل نسبة التالف والمعيب في الإنتاج.12 
 . مقابلة احتياجات السوو الأجنبية.13 
 . كسب رضاء العملاء واستمرارهم في التعامل مع المنشأة14 
 

 :9000مجالات الايزو
في عدة مجالات مثل امال الصااااناعي،    9000يمكن اسااااتخدام وتطبيق مواصاااافات الايزو     

 وامال الخدمي ومجال برامج الحاسب الآلي وغيرها.
 

 9000(: فوائد تطبيق معايير الايزو2/1شكل )
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 :9000خطوات تطبيق الايزو 
 :هناا عدة خطوات يجب القيام بها وهي كما يلي 9000للحصول على شهادة الايزو 
 . ضرورة اقتناع إدارة المنشأة بأهمية الجودة في تحقيق أهداف المنشأة.1
 إيجابي لدر طبقة الإدارة العليا بأهمية شهادة الايزو. وجود ا اه. 2
ومكونات نظام الجودة الذي يتطابق   9000ايزو. إلمام المسا ولين بالمنشاأة نىكونات شاهادة 3

 معها.
 . مناقشة مواصفات الايزو مع طبقة الإدارة العليا واختيار النظام المناسب.4
 . الاستفادة من الخمات والاستشارات الخارجية في فهم النظام.5
 . تشكيل فرو عمل لتنفيذ نظام الجودة في فترة محددة.6
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 . 9000. تدريب أعضاء الفريق على الجوانب المختلفة لنظام ايزو7
 . توصيف نظام الجودة الحالي بالمنشأة لتحديد نقاط القوة والضعف به.8
 . وضع خطة لتحديد مراحل العمل، مع وضع جدول زمني لتنفيذ كل مرحلة.9
 . كتابة التعليمات والإجراءات الخاصة بالجودة وظروف المنشأة.10
. وضااااااااع دليل في عمل مراجعة الجودة والذي يتضاااااااامن الإجراءات التي تحقق نظام الجودة  11

 .9000طبقا لشهادة ايزو
 . تدريب العاملين على الطرو والإجراءات اللازمة لتنفيذ النظام.12
 . إحدا  التلير اللازم في الهيكل والمنا  التنظيمي بشكل ينطبق مع متطلبات النظام.13
 . تحديد موعد لتنفيذ النظام.14
.مراجعة النظام بواسطة استشاري خارجي بعد عدة شهور للتأكد من أن المنشأة بوضعها 15

 .9000الحالي أصبحت في موقف يمكنها من الحصول على شهادة الايزو
 . اتخاذ إجراء تصحيحي لعلاج أي قصور في النظام الحالي.16 
 . مراجعة نظام الجودة بعد فترة زمنية أخرر للتأكد من عدم وجود أي نوع من القصور.17 

 . ترتيب مراجعة مبدئية من قبل إحدر الوكالات الخارجية المتخصصة في تطبيق النظام.  18
 . اتخاذ إجراء تصحيحي بناء على ملاحظات فريق المراجعة الخارجي.19
 . إجراء تقييم راي من قبل إحدر الجهات المتعارف عليها والتي تقوم نىنح الشهادة.20
يجب على المنشاااااأة الاساااااتمرار في    9000. بعد التساااااجيل والحصاااااول على شاااااهادة الايزو21

 تحسين الجودة حتى لا يتم سحب الشهادة مرة أخرر.
تعتمد على اقتناع ووعي    9000يرر الباحث أن أهم خطوات الحصاااااااول على شاااااااهادة الايزو

الإدارة العليا ودعمها ومسااااااااندتها لحظة تطبيق المواصااااااافات وتشاااااااكيل فرو العمل لتنفيذ نظام 
على تحسااين الجودة حتى بعد   والاسااتمرارالجودة وتدريبهم واتخاذ الإجراءات اللازمة للتصااحيح  

 .9000الحصول على شهادة الايزو
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 :9000علاقة إدارة الجودة الشاملة بالمواصفات القياسية الدولية الايزو
)إدارة الجودة الشاااااااااملة مدخل الى تطوير شااااااااامل مسااااااااتمر يشاااااااامل كافة مراحل الأداء،         

ويشاكل مسا ولية تضاامنية للإدارة العليا والإدارات والأقساام وفرو العمل والأفراد ساعياً لإشاباع  
فهي مواصااافة محددة لها معا موحد متفق   9000حاجات وتوقعات العميل. وبالنسااابة للايزو

   .لة ومن أي منظور، وهذا ما يسهل تقييم مدر التوافق معها على مستور عالمي(عليه بأية ل
مجموعة من المواصااافات التي تؤدي إلى    ISO9000وتعد سااالسااالة المواصااافات الدولية       

وهي    Slack, 1998:775تثبيات المتطلباات الخااصااااااااااااااة بأنظماة إدارة الجودة في المنظماات 
جواز سفر عالمي يسهل التبادل التجاري بين دول العاأ وإدارة تسويقية لمنتوجاتها، واستخدامه 
يدل على التزام المنظمة وإدارتها بالجودة والتحساااااين للسااااالعة، فضااااالا عن كونه الوسااااايلة الفعالة 

 لتحقيق زيادة في الأرباح وتقليل الأخطاء.
لذلك تعد سااااالسااااالة المعايير الدولية الخطوة الأولى لتحقيق إدارة الجودة الشااااااملة، إذ أن اتباع    

المنظمة سااالسااالة المعايير الأولية كنظام للجودة سااايحقق أهداف الجودة الشااااملة باعتبارها حالة  
ودة  مثالية تسااااااااعى المنظمات الصااااااااناعية إلى تحقيقها، فالمنظمات التي ترغب في تحقيق إدارة الج

يتوجب عليها الاعتماد منذ البداية على متطلبات  ISOالشاااااااااملة بالاسااااااااتناد إلى  متطلبات 
ISO   ومحااولاة تطويع متطلباات النظاام ليخادم متطلباات إدارة الجودة الشااااااااااااااااملاة بالتوجاه نحو

التحسااااااااااااااين المسااااااااااااااتمر لجودة الساااااااااااااالعة وتطوير عمليات الإنتاج والتصاااااااااااااانيع يقدم نظام إدارة  
ISO9000  لية لتقديم تلييرات حول أ أسا  مخط  لها من خلال التدقيق الداخلي  إطارا وا

وباذلاك تمز حااجاة لتعريف تحسااااااااااااااين الجودة وأدوات و أساااااااااااااااالياب  وبرامج الإجراء التقويمي،
لتقييمها وقياسااااااااها عن طريق تعريف منظم لسااااااااياسااااااااة تحسااااااااين الجودة واختيار الطرو الملائمة 

ضااامن إطار الجودة الشااااملة. خاصاااة    ISO9000 لتحديد مدر التحساااين فعندئذ سااايطور
الذي أصااابح على جوانب    ISO9000بعد التعديل الذي أجرر على سااالسااالة المواصااافات  

تحساااااين الجودة وإدارتها بشاااااكل مكثف لكي تكون أكثر انساااااجاما مع مفهوم تحساااااين الجودة  
 وادارة الجودة الشاملة.

كان مشااتق من مقايي  عسااكرية ومنظمات الطاقة النووية   1994إذ أن الإصاادار القديم       
 وهي موجهة بشكل كبير نحو هندسة التصنيع ومفهوم ضمان الجودة وحاجات المشتري.
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والمنظمااة التي تبناات مقااايي  الجودة يمكنهااا أن تأخااذ موقعااا جياادا في المسااااااااااااااتقباال وبالتااالي      
سااوف تظهر فرصااة أمام المنظمات لتحسااين جودة منتوجاتها وذلك عن طريق مجموعة القواعد  
التي تضاااااااااااااامن توفر القدرة لدر امهز على إنتاج الساااااااااااااالع أو الخدمات المطلوبة ليتأكد أن ما 

يل  رغباته بصاااااورة كاملة إذ أن بإمكان أي شاااااركة تطبيق المواصااااافات العالمية    سااااايجهز للزبون
ISO9000    والحصااول على الشااهادة أن تعلن لزبائنها عن مدر مطابقة إجراءاتها وعملياتها

 ومنتوجاتها للمواصفات.
تمثل إدارة الجودة الشاملة أرقى أنظمة الجودة المطبقة في العاأ وعن طريقها تستطيع المنظمة       

والتي تمثل   World Class Manufacturingالوصول إلى مواصفات التصنيع العالمية  
الجهة المسااااااااتقبلية لمنظمات الأعمال فثقافة إدارة الجودة الشاااااااااملة هي تكيفا لهذه المواصاااااااافات  
لا ا تعتمد على شمولية أهداف الجودة في خطة الأعمال وتأكيدها على التحساااااااين المساااااااتمر 
نها  وتدريب العاملين ومشااااركتهم في صااانع القرار، لذلك فالمنظمة التي تعمل ضااامن إطارها يمك
 أن تحصل على شهادة المطابقة لكو ا تطبق نظام إدارة متميزة في كافة أرجاء المنظمة.

وتحصااااال على شاااااهادة المطابقة    ISO9000فالمنظمة التي تعمل ضااااامن إطار المواصااااافة       
ISO9000   تساااااتطيع من تطبيق فلسااااافة الجودة الشااااااملة كنظام إداري متميز    2000لعام

ادارة الجودة   على مسااااااااااااااتور أعمااااالهم وذلااااك بالاعتماااااد على درجااااة التقاااااباااال مااااا بين نظااااام 
ISO9000  .وإدارة الجودة الشاملة. والجدول يوضح درجة التقابل 
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 ISO9001  -2000التقابل بي إدارة الجودة الشاملة و
 ISO9001  - 2000 إدارة الجودة الشاملة   
 . تهتم وتركز على الزبون بشكل كبير. 1
 
. تركز على التحسااااااين المسااااااتمر وتعده 2

 مبدأ أساسي من مبادئها.
 
 
. اساااااااااتخدام الأسااااااااااليب الإحصاااااااااائية 3

 والعلمية في إدارة وتحسين الجودة.
. يتطلااب تحااديااد سااااااااااااااياااساااااااااااااااة الجودة  4

الإدارة والعااملين في  والالتزام بهاا من قبال 
 المنظمة.

 
الجودة  5 إدارة  نظااااااام  تطبيق  يتطلااااااب   .

 الشاملة وضع دليل للجودة.
. تساااعى إلى مشااااركة العاملين بشاااكل  6

 واسع وكبير.
. الاهتمام بالتصاااااااااميم الفعال للسااااااااالع  7

 والخدمات لتحقيق رضا الزبون.
 
. التخطي  للعملية لتأساااااااااي  أهداف  8

المسااااااااااااااتويات  في  الامااااااد  طويلااااااة  الجودة 
 التنظيمية العليا.

. التركيز على الزبون، إذ يبدأ نموذج نظام إدارة الجودة  1
 نىتطلبات الزبائن وينتهي بتحقيق الرضا للزبائن.

. تؤكد على تحسين فاعلية نظام إدارة الجودة باستمرار 2
من خلال اساااااااتخدام ساااااااياساااااااة الجودة وأهداف الجودة  
ونتائج التدقيق وتحليل المعطيات والأعمال التصااااااااااااميمية 

 والوقائية ومراجعة الإدارة.
. التااأكااد على تحااديااد إجراءات المراقبااة والقيااات التي  3

 سيتم تنفيذها وتحديد الأجهزة اللازمة لذلك.
. تحدد مساااااا ولية الإدارة من خلال تحديد السااااااياسااااااة 4

الخاصاااة بالجودة والالتزام بها ضااامن المنظمة ووضاااع إطار 
 لمراجعتها والتأكد على تنفيذها. 

إعاااااداد دليااااال خااااااص 5 التوثيق  حاااااددت متطلباااااات   .
 للجودة.

الأفراد الااااذين يقومون بأعمااااال تؤثر على  6 . تحااااديااااد 
والخمة والمهاااارة مااادركين جودة المنتج من ذوي الكفااااءة  

 أهمية نشاطاتهم في إنجاز أهداف الجودة.
. التأكد على مراقبة وقيات خصااااائ  المنتج، لتثبيت 7

من أناااه قاااد تمااات تلبياااة متطلباااات المنتج والمحاااافظاااة على  
 المطابقة لمعايير القبول.

. القياااام بتخطي  نظاااام إدارة الجودة من اجااال تلبياااة 8
المتطلبات الخاصااااااااااااااة بنظام إدارة الجودة بالإضااااااااااااااافة الى  

 أهداف الجودة والتأكد من تنفيذ هذه الخط .
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 نتائج الدراسة  :الفصل الثالث

 المعيارية لبعد أسلوب الإدارة  والانحرافاتالمتوسطات الحسابية 

المتوس   العبـــــــــــــــــارة  العنصر 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري

مستور  
 الاستجابة

 مرتفع  0.81 3.94 . من قبل العاملين والتقديرتحظى الإدارة بالاحترام  01
 مرتفع  0.81 3.68 . تصرفات الإدارة تبين أ ا في موقع المسؤولية 02
 متوس   1.02 3.26 .للأقدمية  ولي شلل مناصب الإدارة وفقا لمبدأ الجدارة   03
 مرتفع  0.73 3.71 لدر أعضاء الإدارة  والمسؤوليةهناا تكافؤ في السلطة  04
 مرتفع  0.84 3.64 .المتوس  العام لقيمة القوة القوة
المامج   05 تطوير  في  الخماء  مشاركة  على  الشركة  تحرص 

 . التدريبية
 مرتفع  0.58 3.86

الطاقات   06 الشركة  في    والقدراتتستثمر  العاملين  لدر 
 . المشاركة في اتخاذ القرارات

 مرتفع  0.52 3.71

لتحقيق  07 الحديثة  التقنيات  مواكبة  على  الشركة  تحرص 
 . أهدافها

 مرتفع  0.49 4.08

 مرتفع  0.61 3.90 . تحرص الشركة على تطوير مهارات العاملين 08
 مرتفع  0.55 3.88 .المتوس  العام لقيمة الصفوة الصفوة
لطبيعة كل   09 المناسب  التقييم  أسلوب  الإدارة  تنتقي 

 .تخص 
 مرتفع  0.64 3.83

على أسات    ولي تقييم أداء المديرين على أسات الأداء   10
 .المحسوبية

 متوس   1.25 2.93
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للعاملين المتميزين في  ومعنويةتمنح الشركة حوافز مادية  11
 .كل تخص 

 مرتفع  0.47 3.68

مستمرة   12 بصورة  الأداء  تقييم  على  الإدارة  تحرص 
 . ومنتظمة

 مرتفع  0.74 3.42

 مرتفع  0.77 3.46 المتوس  العام لقيمة المكافأة  المكافأة 
 مرتفع  0.72 3.66 المتوس  العام لجميع عبارات بعد أسلوب الإدارة   

 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد إدارة المهمة

المتوسط   العبـــــــــــــــــارة  العنصر 
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

مستوى 
 الاستجابة

يحتاجو ا   13 التي  المعلومات  على  العاملون  يحصل 
 . للقيام بعملهم بشكل جيد

 مرتفع  0.65 3.83

يتدرب أعضاء الإدارة العليا تدريبا جيدا لزيادة   14
 . فعالية اتخاذ القرارات

 مرتفع  0.64 3.83

في   15 المتخذة  الإستراتيجية  للقرارات  نجاح  هناا 
     .السنوات القليلة الماضية

 مرتفع  0.60 3.89

 مرتفع  0.72 3.50 . مستقبلي فعال للإدارة تخطي  16
 مرتفع  0.65 3.76  .المتوس  العام لقيمة الفعالية الفعالية

أفضل   17 إيجاد  على  الشركة  الأساليب  تحرص 
 .أداء مرتفع لتحقيق

 متوس   0.46 3.30

 متوس   0.47 3.33 هناا تحسن مستمر في الأداء  18
مستور  19 لرفع  الحديثة  التقنيات  الشركة  تستعمل 

 الأداء 
 مرتفع  0.58 3.92

 مرتفع  0.50 3.51 المتوس  العام لقيمة الكفاءة    الكفاءة 
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 مرتفع  0.61 4.10 أتفتخر بالانتماء للشركة 20
تشكل السلوكيات الاقتصادية للإدارة مثلا عدم   21

 التبذير نموذجا للعاملين 
 متوس   0.49 3.31

على   22 الحفاظ  على  الشركة  في  العاملون  يحرص 
 ممتلكاتها 

 متوس   049 3.39

يحرص العاملون في الشركة لاستخدام كل الموارد   23
 المتاحة بحكمة 

 متوس   0.48 3.35

 مرتفع  0.51 3.53 المتوس  العام لقيمة الاقتصاد    الاقتصاد 
 مرتفع  0.55 3.60 المتوس  العام لجميع عبارات بعد إدارة المهمة  

 

 المعيارية لبعد إدارة العلاقات والانحرافاتالمتوسطات الحسابية 

 العبـــــــــــــــــارة  العنصر 
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

مستوى 
 الاستجابة

الالتحاو   24 في  متساوية  فرص  بتوفير  الإدارة  تهتم 
 بالمامج التدريبية

 متوس   0.62 3.00

 متوس   0.74 2.80 وجود نظام عادل للترقيات  25
  اتهناا تعامل من طرف الإدارة للعاملين بالشرك 26

 وتمييز من دون تفرقة 
 مرتفع  0.88 3.80

 مرتفع  0.73 3.73 يشارا أعضاء الإدارة العاملين في حل مشاكلهم  27
 متوس   0.74 3.33 المتوس  العام لقيمة العدالة  العدالة 

 مرتفع  0.69 3.83 هناا ولاء لكل فريق عمل مع لإدارة التابع لها  28
 مرتفع  0.59 4.16 وواضحة لدر أعضاء فريق العمل أهداف مشتركة   29
رفع   30 بلية  والآراء  الأفكار  العمل  فرو  تتبادل 

 مستور الأداء 
 مرتفع  0.78 3.94
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لأهداف فريق    ومصالحهميخضع العاملون أهدافهم   31
 العمل و مصالحه

 مرتفع  0.82 3.94

فرو 
 العمل

 مرتفع  0.72 3.96 المتوس  العام لقيمة فرو العمل    

 مرتفع  0.71 3.61 عادلة  وإجراءاتتتبا الإدارة قواعد  32
تحرص الإدارة على إلمام العاملين بالقواعد الإدارية   33

 لتسهيل انجاز العمل
 مرتفع  0.88 3.77

لفهم   34 الكافية  المعلومات  على  العاملون  يحصل 
 والإجراءاتالقواعد 

 مرتفع  0.50 3.56

مع    والإجراءاتتحرص الإدارة على تطوير القواعد   35
 المستجدات الحديثة

 مرتفع  0.64 4.16

القانون  
 والنظام

 مرتفع  0.68 3.77 المتوس  العام لقيمة القانون والنظام 

  0.71 3.68 عبارات بعد إدارة العلاقاتالمتوس  العام لجميع  
 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد إدارة البي ة

 العبـــــــــــــــــارة  العنصر 
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

مستوى 
 الاستجابة

 مرتفع  0.58 4.13 . تقوم الشركة بالدفاع عن مصالحها 36
مع   37 التسامح  طرف  يتم  من  المرتكبة  الأخطاء 

 . العاملين
 منخفض  0.59 1.83

الإدارة   38 طرف    والعاملون تقبل  من  الانتقادات 
 .الآخرين

 متوس   1.38 2.85

 مرتفع  0.60 4.05 .تفرض الإدارة عقوبات على عدم الانضباط 39
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 متوس   0.78 3.21   .المتوس  العام لقيمة الدفاع الدفاع
الإدارة   40 لرفع  تشجع  العاملين  البناء بين  التناف  

 . الأداء
 مرتفع  0.60 3.94

 مرتفع  0.70 3.66 الخمات لزيادة التنافسية اتتستقطب الشرك 41
هناا قيات للتنافسية بين الإدارات بشكل دوري   42

 ومستمر 
 مرتفع  0.50 3.46

 مرتفع  0.60 3.68 المتوس  العام لقيمة التناف  التناف 
 مرتفع  0.79 3.44 . والابتكارتشجع الإدارة على الإبداع  43
الاقتراحات   44 على تقديم  العاملين  الإدارة  تشجع 

 . اللازمة لتطوير الأداء
 مرتفع  0.49 3.42

فعالية   45 الفرص    وسرعة هناا   وتحقيقلاستللال 
 .أهداف الشركة

 مرتفع  0.67 3.60

استللال 
 الفرص

 مرتفع  0.65 3.48  .استللال الفرصالمتوس  العام لقيمة 

 مرتفع  0.67 3.45 المتوس  العام لجميع عبارات بعد إدارة البي ة 
 
 

 اختبار فرضيات الدراسة 
 الفرضية الرئيسة الأولى:

 مفادها: للتأكد من صحة وثبوت الفرضية الرئيسة والتي 
 0.05 ≥مستور دلالة )(: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند H0فرضية العادم ) 
α إدارة الجودة الشاملة.  وتطبيقالشركات السعودية  ( بين الثقافة التنظيمية السائدة في 
اجري تحليل الانحدار الخطي وكانت نتائج تحليل التباين كما يلي والتي يبينها الجدول رقم      
( وهي أكم من قيمتها 1000.446(المحسوبة بللت )f( أعلاه حيث أن قيمة ) 06)
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( 0.05( ومستور الدلالة البالغ )286و 1حرية )  عند درجات( 3.88الجدولية الباللة )
وهذا يوجب رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة التي تن  على وجود علاقة ارتباط  
موجبة وعالية بين الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة. ويؤكد هذه النتيجة مستور دلالاة  

(fالبالااغ ) (مستور الدلالة المعتمد. أما القوة  0.05( حيث أنه أقل من )0.000 )
( وهي قوة تفسيرية قوية مما يعني أن أبعاد  R2=0.778التفسيرية للنموذج فقد بللت )

% من المتلير التابع )إدارة الجودة  77.8المتلير المستقل )الثقافة التنظيمية( تفسر ما مقداره 
 (.الشاملة
 من هذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية:وينبثق 

 
 الفرضية الفرعية الأولى:

  0.05 ≥(: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستور دلالة )H0فرضية العادم )
α إدارة الجودة الشاملة بها.  وتطبيقالشركات السعودية ( بين أسلوب الإدارة السائد في 

( 3.88( وهي أكم من قيمتها الجدولية الباللة )942.515(المحسوبة بللت )fأن قيمة )
( وهذا يوجب رفض الفرضية  0.05( ومستور الدلالة البالغ ) 286و 1حرية ) عند درجات

العدمية وقبول الفرضية البديلة التي تن  على وجود علاقة ارتباط موجبة وعالية بين بعد  
( البالااغ  fأسلوب الإدارة وإدارة الجودة الشاملة. ويؤكد هذه النتيجة مستور دلالاة )

( مستور الدلالة المعتمد. أما القوة التفسيرية فقد 0.05( حيث أنه أقل من )0.000)
يعني أن المتلير المستقل )بعد أسلوب  قوية مما( وهي قوة تفسيرية R2=0.767بللت )

 % من المتلير التابع )إدارة الجودة الشاملة(. 76.7الإدارة( يفسر ما مقداره 
 

 الفرضية الفرعية الثانية:  
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(  α  0.05  ≥(: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستور دلالة )H0فرضية العادم )
 وتطبيق إدارة الجودة الشاملة بها. الشركات السعودية بين إدارة المهمة السائدة في  

(  3.88( وهي أكم من قيمتها الجدولية الباللة )592.940(المحسوبة بللت )fأن قيمة ) 
( وهذا يوجب رفض الفرضية  0.05( ومستور الدلالة البالغ ) 286و  1حرية )  عند درجات 

العدمية وقبول الفرضية البديلة التي تن  على وجود علاقة ارتباط موجبة وعالية بين بعد إدارة 
( حيث  0.000)  ( البالااغfالمهمة وإدارة الجودة الشاملة. ويؤكد هذه النتيجة مستور دلالاة )

(  R2=0.675( مستور الدلالة المعتمد. أما القوة التفسيرية فقد بللت )0.05أنه أقل من )
% 67.5وهي قوة تفسيرية قوية مما يعني أن المتلير المستقل )بعد إدارة المهمة( يفسر ما مقداره  

 بع )إدارة الجودة الشاملة(. من المتلير التا
 

 الفرضية الفرعية الثالثة: 
(  α  0.05  ≥(: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستور دلالة )H0فرضية العادم )

 إدارة الجودة الشاملة بها.  وتطبيقالشركات السعودية بين إدارة العلاقات السائدة في 
( 3.88( وهي أكم من قيمتها الجدولية الباللة )471.556(المحسوبة بللت )fأن قيمة )

( وهذا يوجب رفض الفرضية  0.05( ومستور الدلالة البالغ ) 286و 1عند درجات حرية )
العدمية وقبول الفرضية البديلة التي تن  على وجود علاقة ارتباط موجبة وعالية بين بعد إدارة  

( 0.000(  البالااغ )fالعلاقات وإدارة الجودة الشاملة. ويؤكد هذه النتيجة مستور دلالاة )
( مستور الدلالة المعتمد. أما القوة التفسيرية فقد بللت  0.05حيث أنه أقل من )

(0.622=R2  )( وهي قوة تفسيرية قوية مما يعني أن المتلير المستقل )بعد إدارة العلاقات
 التابع )إدارة الجودة الشاملة(.  % من المتلير62.2يفسر ما مقداره 

 الفرضية الفرعية الرابعة: 
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(  α  0.05  ≥(: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستور دلالة )H0فرضية العادم )
 إدارة الجودة الشاملة بها.  وتطبيقالشركات السعودية بين إدارة البي ة السائدة في  

(  3.88( وهي أكم من قيمتها الجدولية الباللة )759.831(المحسوبة بللت )fأن قيمة ) 
( وهذا يوجب رفض الفرضية  0.05( ومستور الدلالة البالغ ) 286و  1عند درجات حرية )

العدمية وقبول الفرضية البديلة التي تن  على وجود علاقة ارتباط موجبة وعالية بين بعد إدارة 
( حيث  0.000)  ( البالااغ fالبي ة وإدارة الجودة الشاملة. ويؤكد هذه النتيجة مستور دلالاة ) 

(  R2=0.727( مستور الدلالة المعتمد. أما القوة التفسيرية فقد بللت )0.05أنه أقل من )
%  72.7وهي قوة تفسيرية قوية مما يعني أن المتلير المستقل )بعد إدارة البي ة( يفسر ما مقداره  

 بع )إدارة الجودة الشاملة(. من المتلير التا
 

 الفرضية الرئيسة الثانية: 
( في  α  0.05  ≥(: لا توجد فروو ذات إحصائية عند مستور دلالة )H0فرضية العادم ) 

وفقا  لاختلاف  الشركات السعودية  إدارة الجودة الشاملة في    وتطبيقالعلاقة بين الثقافة التنظيمية  
 المتليرات الوظيفية )المستور الوظيفي، سنوات الخمة(. 

تشير المعطيات الإحصائية إلى أنه يوجد فروو ذات دلالة إحصائية في العلاقة بين الثقافة    
إدارة الجودة الشاملة تعزر إلى المتليرات الوظيفية، وذلك بسبب ارتفاع قيمة   وتطبيقالتنظيمية  

(f( المحسوبة عن قيمتها الجدولية عند مستور الدلالة )(، حيث بللت قيمة ) 0.05f  المحسوبة )
(. كما أشارت النتائج أعلاه 0.000( عند مستور الدلالة )140.869للمستور الوظيفي )
(.   0.000( عند مستور الدلالة )39.681( المحسوبة لسنوات الخمة )fأيضا إلى أن قيمة ) 

هذه النتائج تقتضي رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة التي تن  على وجود فروو  
إدارة    وتطبيق( في العلاقة بين الثقافة التنظيمية  α  0.05  ≥عند مستور دلالة ) ذات إحصائية  
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وفقا  لاختلاف المتليرات الوظيفية )المستور الوظيفي،  الشركات السعودية  الجودة الشاملة في  
 سنوات الخمة(.

 الفروقات من حيث المستور الوظيفي:  -أ
الشركات السعودية  أن الفروو الدالة إحصائيا في تحديد روية أفراد عينة الدراسة من العاملين في    

التنظيمية   الثقافة  العلاقة بين  الوظيفية    وتطبيقفي  المستويات  الشاملة باختلاف  الجودة  إدارة 
كانت بين الإدارة العليا، وبين الإدارة الوسطى، وبين الإدارة الدنيا، وكانت الفروو لصالح ف ة 

( متوسطهم  بلغ  حيث  العليا  ) 4.01الإدارة  مقابل  الإدارة  3.68(،  لف ة  ينتمون  للذين   )
 رة الدنيا.( للذين ينتمون لف ة الإدا3.12الوسطى، و)

بين  أكثر إدراكا ووعيا للعلاقة    ومدراءوهذا مؤشر على أن الذين ينتمون للإدارة العليا من قادة  
إدارة الجودة الشاملة، ويعزر هذا إلى أن القادة والمدراء ذوي مستويات   وتطبيقالتنظيمية    الثقافة

الوظيفية في زيادة   المستويات  التدرج في  لما اكتسبوه من خمات خلال  إضافة  عالية،  علمية 
 الشاملة. التنظيمية و تطبيق إدارة الجودة    بين الثقافةقدراتهم على إدراا العلاقة 

 سنوات الخمة: الفروقات من حيث  -ب
الشااااااااااااااركات  أن الفروو الدالة إحصااااااااااااااائيا في تحديد روية أفراد عينة الدراسااااااااااااااة من العاملين في  

في العلاقة بين الثقافة التنظيمية و تطبيق إدارة الجودة الشااااااااملة باختلاف سااااااانوات  الساااااااعودية 
سااااانة 16سااااانة، وبين كل من الين خمتهم)من  21كانت بين الذين خماتهم العلمية أكثر من 

سااااااااانة( والذين خمتهم العلمية أقل من  15سااااااااانة إلى11سااااااااانة(، والذين خمتهم )من  20إلى  
(، 3.93ساانة حيث بلغ متوسااطهم ) 21لصااالح ف ة أكثر من  عشاار ساانوات، وكانت الفروو

( للذين خمتهم العملية 3.50سااااانة(، و)20سااااانة إلى16( للذين خمتهم )من 3.70مقابل )
ساانوات حيث  10خمتهم العملية أقل من ساانة(، وكذلك مقابل الذين  15ساانة إلى11)من 

(. وهذا مؤشااااار على أن أصاااااحاب الخمات الأعلى أكثر إدراكا ووعيا  3.29بلغ متوساااااطهم )
إدارة الجودة الشاااااااااااااااملاة، ويعزر هاذا إلى أن أصااااااااااااااحااب    وتطبيقالتنظيمياة   بين الثقاافاةللعلاقاة 
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الخمات الأعلى يكتسااااااابون الثقافة التنظيمية الساااااااائدة، ويتصااااااارفون وفقا لما اكتسااااااابوه من هذه  
 الثقافة من قيم وعادات وتقاليد  علهم أكثر إدراكا بتطبيق إدارة الجودة الشاملة.
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 الشاملة. نتائج تحليل الانحدار لاختبار العلاقة بين الثقافة التنظيمية كمتلير مستقل وإدارة الجودة 

 المصدر 
مجموع 
المربعا
 ت

درجات  
 الحرية

متوس   
 المربعات

 (fقيمة )
 المحسوبة

قيمة 
(f) 

الجدولي 
 ة

مستور  
 الدلالة  

معامل 
التحديد  

(R2) 

معامل 
الارتباط 

(R) 

44.4 الانحدار 
46 

1 44.44
6 

1000.
466 

3.88 0.00
0 

0.778 0.882 

12.7 الخطأ 
06 

286 0.044    

57.1 امموع
51 

287     

 ( 0.05*  دال عند مستور )
 

 الانحدار لاختبار العلاقة بين بعد أسلوب الإدارة وإدارة الجودة الشاملة. نتائج تحليل 

 المصدر 
مجموع 
المربعا
 ت

درجات  
 الحرية

متوس   
 المربعات

 (fقيمة )
 المحسوبة

قيمة 
(f) 

الجدولي 
 ة

مستور  
 الدلالة  

معامل 
التحديد  

(R2) 

معامل 
الارتباط 

(R) 

43.8 الانحدار 
46 

1 43.84
6 

942.5
15 

3.88 0.00
0 

0.767 0.876 

13.3 الخطأ 
09 

286 0.047    

57.1 امموع
51 

287     

 ( 0.05*  دال عند مستور )
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 نتائج تحليل الانحدار لاختبار العلاقة بين بعد إدارة المهمة وإدارة الجودة الشاملة. 

 المصدر 
مجموع 
المربعا
 ت

درجات  
 الحرية

متوس   
 المربعات

 (fقيمة )
 المحسوبة

قيمة 
(f) 

الجدولي 
 ة

مستور  
 الدلالة  

معامل 
التحديد  

(R2) 

معامل 
الارتباط 

(R) 

38.5 الانحدار 
55 

1 38.55
5 

592.9
40 

3.88 0.00
0 

0.675 0.821 

18.5 الخطأ 
97 

286 0.065    

57.1 امموع
51 

287     

 ( 0.05*  دال عند مستور )
 
 
 بعد إدارة العلاقات وإدارة الجودة الشاملة. نتائج تحليل الانحدار لاختبار العلاقة بين 

 المصدر 
مجموع 
المربعا
 ت

درجات  
 الحرية

متوس   
 المربعات

 (fقيمة )
 المحسوبة

قيمة 
(f) 

الجدولي 
 ة

مستور  
 الدلالة  

معامل 
التحديد  

(R2) 

معامل 
الارتباط 

(R) 

35.5 الانحدار 
72 

1 35.57
2 

471.5
56 

3.88 0.00
0 

0.622 0.789 

21.5 الخطأ 
79 

286 0.075    

57.1 امموع
51 

287     

 ( 0.05*  دال عند مستور )
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 نتائج تحليل الانحدار لاختبار العلاقة بين بعد إدارة البي ة وإدارة الجودة الشاملة. 

 المصدر 
مجموع 
المربعا
 ت

درجات  
 الحرية

متوس   
 المربعات

 (fقيمة )
 المحسوبة

قيمة 
(f) 

الجدولي 
 ة

مستور  
 الدلالة  

معامل 
التحديد  

(R2) 

معامل 
الارتباط 

(R) 

41.5 الانحدار 
22 

1 41.52
2 

759.8
31 

3.88 0.00
0 

0.727 0.852 

15.6 الخطأ 
29 

286 0.055    

57.1 امموع
51 

287     

 ( 0.05*  دال عند مستور )
 
 

للعلاقة بين الثقافة التنظيمية وإدارة  نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروو بين روية المبحوثين 
 الجودة الشاملة باختلاف المستويات الوظيفية.

 ف ات المستور الوظيفي  البعد 
  

المتوس  
 الحسابي  

 ف ات المستور الوظيفي  
1 2 3 

العلاقة بين الثقافة التنظيمية 
وتطبيق إدارة الجودة  

 الشاملة

 *   3.12 الإدارة الدنيا  1
 *   3.68 الإدارة الوسطى  2
 *   4.01 الإدارة العليا  3
 ( 0.05*  دال عند مستور )
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حول وجود فروو ذات دلالة إحصائية في العلاقة بين   (ANOVA)نتائج تحليل التباين 
إدارة الجودة الشاملة تعزر إلى المتليرات الوظيفية )المستور الوظيفي،   وتطبيقالثقافة التنظيمية 

 سنوات الخمة(.  

مجموع   المصدر
 المربعات

درجات  
 الحرية 

متوس   
 المربعات

 (fقيمة )
 مستور الدلالة   المحسوبة

المستور  
 ذ الوظيفي 

 0.000 140.869 12.877 2 25.753 بين امموعات 
 0.091 285 26.052 داخل امموعات

  287 51.805 امموع
 0.000 39.681 5.100 3 15.301 بين امموعات  سنوات الخمة

 0.129 284 36.504 داخل امموعات
  287 51.805 امموع

 ( 0.05*  دال عند مستور )
 

الثقافة التنظيمية وإدارة  نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروو بين روية المبحوثين للعلاقة بين 
 الجودة الشاملة باختلاف سنوات الخمة. 

 ف ات سنوات الخمة  البعد 
  

المتوس  
 الحسابي  

 ف ات سنوات الخمة  
1 2 3 4 

العلاقة بين الثقافة  
التنظيمية وتطبيق إدارة  

 الجودة الشاملة 

 *    3.29 سنوات 10اقل من  1
 15سنة إلى  11من  2

 سنة 
3.50    * 

 20سنة إلى  16من  3
 سنة 

3.70    * 

 *    3.93 سنة فأكثر 21من  4
 ( 0.05*  دال عند مستور )
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 ملخص نتائج الدراسة: 
 يمكن تلخي  أهم نتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة نىا يلي: 

أولا: النتائج الخاصــة اراء واســتجابات أفراد عينة الدراســة نحو مســتوى الثقافة التنظيمية 
 الشركات السعوديةالسائد في 

ساائد بدرجة مرتفعة نسابيا، وذلك وفقا  الشاركات الساعوديةإن مساتور الثقافة التنظيمية في     
حول توفر أبعادها. وأن القيم المكونة للثقافة التنظيمية السااااائدة   اتلإجابات العاملين بالشاااارك

الحسااااابية: فرو العمل، الصاااافوة،   متوسااااطاهاهي على التوالي حسااااب   الشااااركات السااااعوديةفي  
القانون والنظام، الفعالية، التناف ، القوة، الاقتصاااااااااااد، الكفاءة، اسااااااااااتللال الفرص، المكافأة،  

 .والدفاعالعدالة، 
 

 الخاصة باختبار فرضيات الدراسة: ثانيا: النتائج
 :الفرضية الرئيسة الأولى -أ

تتعلق هذه النتائج بتوضاااااااااااااايح طبيعة العلاقة بين الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاااااااااااااااملة، تم  
اساتخدام معامل الارتباط بيرساون لتوضايح الارتباط بينهما، كما اساتخدم أيضاا تحليل الانحدار  

الجودة الشاااملة، ومن خلال اختبار الفرضاايات  لتوضاايح أثر الثقافة التنظيمية على تطبيق إدارة  
 المتعلقة بعلاقة كل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية بإدارة الجودة الشاملة تبين ما يلي:

( بين أسااااااالوب α 0.05 ≥توجد علاقة ذات دلالة إحصاااااااائية عند مساااااااتور دلالة ) -1
وتطبيق إدارة الجودة الشاااااملة بها. حيث بلغ معامل  الشااااركات السااااعوديةالسااااائد في   ةالإدار 

(، كما توصااااااااال الباحث إلى أن بعد أسااااااااالوب الإدارة يؤثر في 0.876الارتباط بيرساااااااااون )
(، نىعا آخر أن تطبيق R2=0.778تطبيق إدارة الجودة الشاااااااملة بقوة تفساااااايرية بللت )

يتأثر بإتباع أسالوب إداري يركز على قيم القوة،  الشاركات الساعوديةإدارة الجودة الشااملة في  
( التي توصااااالت إلى وجود 2000النخبة والمكافأة، وهي بذلك تتفق مع دراساااااة الرخيمي )
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علاقة بين أساااااالوب الإدارة وإدارة الجودة الشاااااااملة في قطاع الصااااااناعات الكيماوية نىحافظة  
( التي توصااااااالت إلى وجود 2007جدة، كما تتفق هذه الدراساااااااة مع دراساااااااة الدوساااااااري )

علاقة قوية وموجبة بين أسااااااالوب الإدارة وإدارة الجودة الشااااااااملة في الإدارة العامة للجنساااااااية 
 رين.والجوازات نىملكة البح

 ( بين إدارة المهمةα  0.05 ≥توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستور دلالة ) -2
إدارة الجودة الشااملة بها. حيث بلغ معامل الارتباط  وتطبيق الشاركات الساعوديةالساائدة في  
(، كما توصاااااااااااااال الباحث إلى أن بعد إدارة المهمة يؤثر في تطبيق إدارة  0.821بيرسااااااااااااااون )

(، نىعا آخر أن تطبيق إدارة الجودة  R2=0.675الجودة الشاااااااملة بقوة تفساااااايرية بللت )
يتأثر بإتباع إدارة المهمة التي تركز على قيم الفعالية، الكفاءة    الشاركات الساعوديةالشااملة في  

 Ngwi(، وتختلف مع دراسة  2007والاقتصاد، وهي بذلك تتفق مع دراسة الدوسري )
إدارة المهمة وتطبيق إدارة الجودة الشااملة  ( التي توصالت إلى عدم وجود علاقة بين 2008)

 في الشركات الصناعية ببتسوانا.
( بين إدارة  α  0.05 ≥توجاد علاقاة ذات دلالاة إحصاااااااااااااااائياة عناد مسااااااااااااااتور دلالاة ) -3

وتطبيق إدارة الجودة الشااااااااملة بها. حيث بلغ   الشاااااااركات الساااااااعوديةالساااااااائدة في   العلاقات
(، كما توصاااال الباحث إلى أن بعد إدارة العلاقات يؤثر 0.789معامل الارتباط بيرسااااون )

(، نىعا آخر أن R2=0.622في تطبيق إدارة الجودة الشاااااااااااااااملة بقوة تفساااااااااااااايرية بللت )
يتأثر بقيم العدالة، فرو العمل القانون  الشاااااركات الساااااعوديةتطبيق إدارة الجودة الشااااااملة في  

  Ngwi( ومع دراسااااة 2007والنظام بالشااااركة. وهي بذلك تتفق مع دراسااااة الدوسااااري )
(2008.) 
 ( بين إدارة البي ةα  0.05 ≥توجد علاقة ذات دلالة إحصاااائية عند مساااتور دلالة ) -4

وتطبيق إدارة الجودة الشااملة بها. حيث بلغ معامل الارتباط  الشاركات الساعوديةالساائدة في  
(، كما توصاااااااااااااال الباحث إلى أن بعد إدارة المهمة يؤثر في تطبيق إدارة  0.852بيرسااااااااااااااون )
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(، نىعا أن تطبيق إدارة الجودة  R2=0.727الجودة الشااااااااااااااااملااة بقوة تفساااااااااااااايريااة بللاات )
الشاااااملة يتأثر وبشااااكل كبير بقيم الدفاع، التناف  واسااااتللال الفرص. وهي بذلك تتفق مع  

( التي توصالت 2004)  Milan   &Brevei(، ومع دراساة 2007دراساة الدوساري )
إلى وجود علاقة قوية موجبة بين إدارة العلاقات وإدارة الجودة الشاااااااااملة في ثلا  شااااااااركات 

 كمر في جمهورية سلوفينيا.
وعند النظر لعلاقة الثقافة التنظيمية بإدارة الجودة الشااااااااااااملة، فإننا نجد أن الثقافة التنظيمية      

ترتب  بعلاقاااة ايجاااابياااة مع إدارة الجودة الشاااااااااااااااااملاااة وفقاااا لماااا أظهرتاااه نتيجاااة ارتبااااط بيرسااااااااااااااون 
(، مماا يعني أن هنااا علاقاة وطيادة بين الثقاافاة التنظيمياة وإدارة الجودة الشااااااااااااااااملاة، 0.882)
ياااث أن الأفراد دتون إلى بي اااات العمااال وهم يحملون حااااجاااات ورغباااات وتوقعاااات مختلفاااة، بح

وهذه التوقعات والمعاشاااااااااار، والأحاسااااااااااي ، والقيم تتفاعل مع بعضااااااااااها البعض لكي تؤدي في  
النهاية إلى تشاااكيل ا اهات الأفراد نحو المنظمة، وقد تكون سااالبية أو ايجابية. لذلك لابد من 

التنظيمية التي تعمل على تهي ة البي ة المناسااااابة التي تشاااااجع على تكوين الا اهات  توفر الثقافة  
الايجابية مما يساااعد على تطبيق إدارة الجودة الشاااملة من خلال الاهتمام بالقيم لكو ا المكون  

 الرئي  للثقافة التنظيمية.    
  الفرضية الرئيسة الثانية: -ب
أثبتت النتائج وجود فروو ذات دلالة إحصاائية بين روية أفراد عينة الدراساة من العاملين في     

في العلاقة بين الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشااااااااااملة تعزر إلى متلير   الشاااااااااركات الساااااااااعودية
المساااتور الوظيفي، وكانت الفروو الدالة إحصاااائيا لصاااالح لإدارة العليا، أي أن ذوي المساااتور 
الوظيفي الأعلى هم الأكثر إدراكاااا ووعياااا بالعلاقاااة التي ترب  الثقاااافاااة التنظيمياااة بإدارة الجودة  

ا لأ م ذوي مستويات علمية عالية، إضافة لما اكتسبوه من خمات خلال التدرج  الشاملة، نظر 
وتطبيق إدارة  في المساتويات الوظيفية في زيادة قدراتهم على إدراا العلاقة بين  الثقافة التنظيمية 

 الجودة الشاملة .
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كما أثبتت النتائج وجود فروو ذات دلالة إحصائية بين روية أفراد عينة الدراسة من العاملين     
في العلاقة بين الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاااااملة تعزر إلى متلير  الشااااركات السااااعوديةفي  

 21ساااااااانوات الخمة، وكانت الفروو الدالة إحصااااااااائيا لصااااااااالح الذين خماتهم العلمية أكثر من 
التنظيمية وتطبيق إدارة    بين الثقافةسنة، أي أصحاب سنوات الخمة أكثر إدراكا ووعيا للعلاقة  
&   Milan(، ومع دراسااة 2007الجودة الشاااملة. وهي بذلك تتفق مع دراسااة الدوسااري )

Brevei  (2004 التي توصاالتا إلى وجود فروو ذات دلالة )العلاقة بين الثقافة  إحصااائية في
 إدارة الجودة الشاملة تعزر إلى متلير المستور الوظيفي وسنوات الخمة.التنظيمية و 

من خلال عرض النتائج الساااااااابق ذكرها، يجد الباحث أن هناا دراساااااااات اتفقت مع هذه     
الدراساااااااة في بعض جوانبها وأخرر اختلفت معها، ويعود الاتفاو مع نتائج بعض الدراساااااااات 

تتشااااابه من    شااااركاتالسااااابقة فيما يتعلق بالثقافة التنظيمية إلى أن هذه الدراسااااات أجريت في  
 فيها.حيث تأثير العوامل الخارجية للبي ة التي أجريت 

ويعود الاختلاف مع نتاائج الادراساااااااااااااااات الساااااااااااااااابقاة إلى اختلاف البي اات الاداخلياة لهاذه      
المنظماات حياث لكال منظماة ثقاافتهاا الخااصااااااااااااااة التي تميزهاا عن غيرهاا، ومن جواناب اختلاف 

 والقيمعمر المنظمة، وأنماط اتصااااااالاتها والإجراءات وعملية ممارسااااااة الساااااالطة وأساااااالوب القيادة  
 والمعتقدات.

أما فيما يتعلق إدارة الجودة الشااااااملة، فيعود اتفاو واختلاف نتائج بعض الدراساااااات الساااااابقة 
مع نتائج هذه الدراسااااة إلى أن إدارة الجودة الشاااااملة تتشااااكل من ا اهات الأفراد نحو المنظمة  
ثل ونحو بي ة العمل، فلا اه الايجابي يترتب عليه ممارسااااااااااااة الفرد للأنماط الساااااااااااالوكية الايجابية م

الرغباة في الانادمااج في فرو العمال وباذل الجهاد نحو التحسااااااااااااااين المسااااااااااااااتمر للعملياات. ويعود 
تتميز بخصاااااااااااائ  ثقافية،   ساااااااااااعوديةالاختلاف أيضاااااااااااا إلى أن هذه الدراساااااااااااة أجريت في بي ة 

 اجتماعية واقتصادية تختلف عن باقي الدراسات السابقة.   
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 التوصيات:
بعد الاطلاع على أهم النتائج التي توصااالت إليها هذه الدراساااة، فإننا نساااتخل  عددا من     

التوصاااااااااااااايااات التي ومال أن يكون لهاا دور فااعال في إبراز أهميااة الثقااافاة التنظيميااة في إيجااد بي ااة 
 في الشاااركات الساااعوديةخصااابة تتيح تعظيم دورها في تفعيل وإنجاح تطبيق إدارة الجود الشااااملة  

 ضوء ذلك فان الباحث يقترح التوصيات التالية:  ، وفي
الثقافة -1 مفهوم  استيعاب  الإدارية   ضرورة  القيادات  قبل  من  إداري  التنظيمية كمفهوم 

السعودية مرتكزا  بالشركات  الجودة   باعتبارها  إدارة  تطبيق  فشل  أو  نجاح  عليه  يعتمد  هاما 
  .الشاملة

واضحة ومرنة تنبع من الواقع الإداري الفعلي، وتراعي   العمل على إيجاد سياسات إدارية    -2
التراكمات وتعا   ثقافية    الإدارية،والأخطاء   خصوصياته،  قيم  منه  تنبع  عاما  إطارا  وتؤس  

 .قويةتنظيمية  تؤس  لثقافة
تساعد على فهم واستيعاب الثقافة التنظيمية، والاستفادة من   إقامة المامج التدريبية التي     -3

   ارب الآخرين في تطبيق إدارة الجودة الشاملة.
على تفعيل دور إدارة الموارد البشرية في الشركة حيث يقع   على القادة والمدراء أن يعملوا -4 

تنظيمية متميزة وناجحة كو ا يقع على عاتقها استقطاب الموظفين   على عاتقها تأسي  ثقافة
  والترقية وغيرها. والتعين،الجدد، 

من  ارب الآخرين في كيفية إدارة الثقافة التنظيمية بطرو  ضرورة استفادة القيادات الإدارية -5
 الجودة الشاملة. التنظيمية القوية التي بدورها تساهم في تطبيق إدارة   علمية وسليمة تدعم الثقافة

الإدارية الحالية، واعتماد آلية واضحة ومفهومة لدر الجميع يعتمد  إعادة النظر في النظم -6
  .الإداريةالأداء وتنبثق منها كافة الإجراءات  عليها تقييم

تلمسها  برامج فعالة وهادفة تسعى إلى تنمية ولاء الموظفين في الشركة، من خلال إعداد-7
الوظيفية والحياتية، بالإضافة إلى مشاركتهم في مناسباتهم الاجتماعية، واستخدام   احتياجاتهم 
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وإزالة الحواجز النفسية والاجتماعية   الإنسانية،الطرو غير الراية في تنمية وتوطيد العلاقات  
  بين الروساء والمرووسين.

في    -8 الشاملة  الجودة  إدارة  تطبيق  لدعم  اللازمة  والمالية  الفنية  الإمكانات  الشركات  توفير 
 السعودية.

المعنوي   • التحفيز  على  العمل والتركيز  والتشجيع في  التحفيز  أهمية  إبراز  الضروري  من 
 والأخروي )الأجر والثواب، ورضا الله( لما له من أثر عظيم في تقوية الدافعية للعمل. 

لما لها   • الحكومية،  الأجهزة  الشاملة في  الجودة  مبادئ  تطبق  أن  الأهمية  القوة  من  من 
 الاعتقادية والأخلاقية لتحقيق التطوير والإصلاح. 

الاهتمام بتوعية الموظفين في الأجهزة الحكومية بأهمية مراعاة الجودة في أعمالهم وبيان   •
 أهميتها من منظور إسلامي وما يترتب عليها من نجاحات.

مستوفية  • بصورة  إسلامي  منظور  من  الشاملة  الجودة  بتأصيل  الاهتمام  الضروري  من 
 وبدراسة علمية شاملة ومتكاملة.

 تأهيل القيادات لتبني مفهوم الجودة الشاملة داخل منظماتهم.  •
توفير كل متطلباتها وهذا   • الأجهزة الحكومية من  الشاملة في  الجودة  عند تحقيق  لابد 

الامر لن يتم بين يوم وليلة وإنما يتطلب وقت طويل لتحقيقه ولكن لابد من البدء الآن  
 فمسيرة الألف ميل تبدأ بخطوة. 

وفي الختام أسأل الله العظيم رب العرش الكريم أن يتقبل منا العمل ويرزقنا الإخلاص فيه       
فما كان فيه من فائدة من فضله وتوفيقه سبحانه، وما فيه من قصور فمن جهلي ومن الشيطان  

على الن  الهادي الأمين محمد صلى   وأسلمأعاننا الله منه. وبعد أيد الله رب العالمين وأصلي  
 الله عليه وسلم. 
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إن إدارة الجودة الشاملة هي ثورة إدارية وتطوير فكري شامل وثقافة تنظيمية حيث أصبح       
كل فرد في المنظمة مس ولًا عنها حتى توصلنا إلى التطوير المستمر في العمليات وتحسين الأداء.  
نة إن تعبير الجودة لي  تعبيراً جديداً، وخير دليل على ذلك ما جاء في القرآن الكريم والس

 النبوية. 
الطاقات        الواعي واستثمار  العلمي  انتهاج الأسلوب  القيادات أن تعزز من  فلا بد على 

البشرية في المنظمة في مواجهة التحديات العالمية المعاصرة التي تواجه المنظمات اليوم في ظل  
 العولمة والتقنية المتطورة والانترنت.
 وتوصل الباحث لهذه النتائج:

أهم ما يجب ترتكز عليه الأجهزة الحكومية عند تبنيها مفهوم الجودة الشاملة هي تحقيق  •
 رضا الله أولا ثم رضا المستفيدين في المرتبة الثانية.

ان مبادئ الجودة التي أتفق عليها المهتمين بالجودة الشاملة في إدارة الاعمال هي مبادئ   •
 أساسية في العمل في الإسلام. 

ان متطلبات تحقيق إدارة الجودة الشاملة هي متطلبات للعمل عامة في التصور الإسلامي   •
والتعاون   الجودة  بأهمية  والايمان  الاقتناع  من  ابتداء  وقبوله  نجاحه  لتحقيق  وضرورات 
والعمل الجماعي لتحقيق الجودة والتخلق بأخلاقيات القيادة الإدارية الناجحة والسير  

انات واضحة وكوادر مؤهلة وإمكانيات متوفرة كل ذلك على  على طريق واضح من بي
 اعتبار أن تحقيق الجودة مطلب إسلامي ملح. 

ومن واجبنا كباحثين ضرورة توضيح أهمية تطبيق مفاهيم الجودة والجودة الشاملة والاهتمام       
المنظمات. فأصبح لزاما عليها رفع مستور  المنافسة بين مختلف  بها في ظل عاأ يسوده جو 
الأداء من أجل توفير خدمات وسلع ذات جودة عالية بأقل التكاليف الممكنة من أجل ضمان  

 ارية والبقاء وحصولها على ميزة تنافسية.الاستمر 
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