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 مقدمة 
في   )الإيجابية(  النوعية  النقلة  تحقق  التي  الأدوات  أهم  أحد  الجودة  أصبحت 

من  المنظمات  عمل  أسلوب  في  تحوّل  إحداث  على  بدورها  تعمل  التي  الإدارية،  المنظمات 

منظمات تعمل في ظل بيئات مغلقة إلى منظمات أصبح من الضروري عليها مواجهة عديد من 

الداخلية والخارجية. وظهرت استراتيجية الجودة الشاملة التغيرات الواردة من بيئات عملها 

Total Quality Management (TQM)   كأفضل استراتيجية يمكن الاعتماد عليها من جانب

المنظمات بغرض تحسين الأداء وإدخال التغيرات التقنية والإدارية في عمل الإدارة وذلك إلى 

رية الناجحة هي تلك المنظمات التي تأخذ الحد الذي يمكن معه القول بأن المنظمات الإدا

استراتيجية ووسائل الجودة سواء كان ذلك بالنسبة لمنظمات الأعمال الخاصة أو المنظمات 

 العامة الحكومية التي تعمل في مجال تقديم الخدمات للمواطنين. 

بإدخال   المنظمات  تقوم  عندما  الخصوص  هذا  في  العملية  المشكلات  وتظهر 

ديدة للعمل الإداري يكون من شأنها تغيير الأنماط التقليدية في عمل الإدارة استراتيجيات ج

عمل  في  توفرها  الواجب  المتطلبات  ما  هو:  الخصوص  هذا  في  الرئيس ي  التساؤل  ويصبح 

المنظمات حتى يمكن لها الاستفادة من استراتيجيات ومزايا الجودة، وما المزايا التي يمكن أن 

بيق هذه التقنيات الإدارية، وما الدوافع والأسباب التي تقف وراء تعود على المنظمات من تط 

العامة الحكومية   والمنظمات 
ً
تطبيق استراتيجيات الجودة داخل المنظمات الإدارية عموما

 على وجه التحديد؟. 

هذا، وقد أضحى الاهتمام بمفهوم الجودة في المنظمات الحكومية الشغل الشاغل  

هذه المنظمات، وتطورت مفاهيم وفلسفة الجودة على مدى العصور لتقييم وتطوير الأداء في  

 إلى مفهوم نظام إدارة الجودة الشاملة  
ً
 . (TQM)ابتداء من مفهوم جودة المنتج النهائي ووصولا
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من خلال  وذلك  النهائي،  المنتج  على جودة  الأولى  المراحل  في  التركيز  كان  أن  فبعد 

ا والخصائص المطلوب توافرها في المخرجات النهائية المواصفات التي تحدد المتطلبات الدني

المختلفة بهدف الحصول على منتج أو خدمة تتوافق مع المواصفات الموضوعة، وحتى انتقال  

نسبة  على  للحصول  العمليات  هذه  ومراقبة  من خلال ضبط  العمليات  جودة  إلى  التركيز 

النا بين  ما  أو فروق  إلى عيوب معينة ومحدودة، وأن أي اختلاف  تج وما هو مطلوب يؤدي 

 إعادة دراسة العملية وإجراء التعديلات اللازمة لتصحيح مسارها.

على   عادة  تشتمل  المدى  وطويلة  كبيرة   
ً
جهودا وتطبيقاتها  الجودة  نظام  ويتطلب 

وغير  الحكومية  المنظمات  مع  والمتعاملين  العاملين  وطموحات  رغبات  على  التركيز  إعادة 

المجتمع،   في  بروح الحكومية  والعمل  المدخلات  أنظمة  في  المستمر  التطوير  إلى  بالإضافة 

 من اتباع الهيكلة الفردية. إضافة إلى ذلك، العمل بمنظور 
ً
الجماعة وتعميق روح الفريق بدلا

 من الأعمال التي لها علاقة مباشرة بالجودة مع تحديد المسؤوليات 
ً
الرؤية طويلة الأمد بدلا

علاقة، وإقامة علاقات تعاونية بينهم، وكذلك إلى تأسيس آلية والصلاحيات للأفراد ذات ال

 منظمة لتكامل الوظائف داخل المنظمة كلها.

بناء على ما سبق، يأتي هذا العدد من سلسلة دراسات تنموية ليلقي الضوء على  

الجودة  إدارة  متطلبات  تطبيق  في  البحث  في  يكمن  والذي  الإدارية  الموضوعات  من  واحد 

المنظمات العامة مع التركيز على التجربة اليابانية، وذلك من خلال تناول مفهوم الشاملة في 

وأبعادها  الشاملة  الجودة  لإدارة  الأساسية  المبادئ  واستعراض  الشاملة،  الجودة  إدارة 

العالمية  والمواصفات  الشاملة  الجودة  إدارة  بين  فيما  العلاقة  واستخلاص  وخصائصها، 

متط (ISO)للجودة   ومناقشة  العامة، .  المنظمات  في  الشاملة  الجودة  إدارة  تطبيق  لبات 

استعراض   
ً
وأخيرا العامة،  المنظمات  في  البشرية  الموارد  إدارة  لتطوير  كمدخل  والجودة 

 التجربة اليابانية في مجال تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 
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 أولاً: مفهوم إدارة الجودة الشاملة.. المبنى والمعنى 
بوضع  العالم  أنحاء  جميع  في  الحكومات  معظم  قيام  الأخيرة  السنوات  شهدت 

التنظيمية، من خلال تحديد الممارسات المؤثرة على الإدارية و إجراءات لمحاولة تطوير قدراتها  

الأداء  لقياس  مؤشرات  إلى  حقيقي  احتياج  هناك  يجعل  الذي  الأمر  وهو  الأداء،  تحسين 

م  لتقييم  المتحققة،  الموضوعة والنتائج  والبرامج  والسياسات  والنظم  اللوائح  قيام  دى 

 لبناء تنظيم جيد 
ً
والمطبقة بتسهيل وتحسين الأداء ونوعية الخدمات المقدمة. وذلك سعيا

يسعى لربط هذا التحسن بتغيير السلوك الفردي للعاملين أو بتغيير الإطار التنظيمي. وهو 

 ي خدمات القطاع الحكومي. المسار الذي تبلور حول تطوير مفهوم الجودة ف

وقد حظي مفهوم الجودة بتطورات متعددة في مجال البحث والتنظير، حيث ارتبط 

وقد  والأعمال،  الأنشطة  مجالات  واتساع  نطاقه  بتطور  أساس ي  بشكل  المفهوم  هذا  تطور 

عام   في  وجوران(  )ديمنج  مثل  الجودة  الباحثين  بعض  أو   1984عرف  العميل  إرضاء  بأنها 

و المستفيد من خلال تلبية متطلباته. وهو ما يعني أهمية ضمان التواصل المباشر المواطن أ

. وهناك من الباحثين من يعرفها مثل "كروسبي"، بأنها Juran, 1989)مع العملاء/المواطنين )

 .(2000)أسكوت،  "ضمان المطابقة للمواصفات القياسية"

للمقايي  الدولية  المؤسسة  عن  الصادر  للتعريف   
ً
تعني ووفقا الجودة  فان  س 

 مع 
ً
"مجموعة السمات التي تميز المنتج/ الخدمة/ النشاط/ المؤسسة، والتي تجعله متوافقا

احتياجات وتوقعات العميل/المواطن". حيث قامت هذه المؤسسة الدولية بوضع وبتحديد 

مثل  والخدمات،  والسلع  الأنشطة  لجودة  المحددة  والمقاييس  المعايير  من  عديد  وبتطوير 

الجودة،  ISO9000اييس  مق البيئية،     ISO14000لإدارة  للمسؤولية   ISO26000للإدارة 

http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards/iso_9000.htm
http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards/iso14000.htm
http://www.iso.org/iso/home/standards/iso26000.htm
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الطاقة،    ISO50001الاجتماعية،   المخاطر،    ISO31000لإدارة  للإدارة   ISO22000لإدارة 

 (. 2015دارة الآمنة للمعلومات، وغيرهم )العلبان، للإ  ISO27001الآمنة للأغذية، 

في  الحكومية  الخدمات  تقديم  مجال  في  الجودة  بمعايير  الالتزام  ويساعد  هذا، 

تحسين الأداء من خلال دوره في رفع كفاءة وفعالية تقديم الخدمة الحكومية، وتوفير نظام 

تها بفعالية، كما يساعد عمل موثق يمكن الرجوع إليه في أي وقت لتحديد الأخطاء ومعالج

للأفراد  القدرات  وتطوير  والتوجيه  والتدريب  التعليم  عمليات  ومواصلة  استمرارية  على 

وكذلك للمؤسسة. وهي الأمور التي تنعكس في المحصلة على تقديم الخدمة وإنجاز الخطط  

 .  والمستهدفات بالشكل والمواصفات المطلوبة وفي الوقت المطلوب ووفق التكلفة المقدرة

لذا، يملي هذا الطرح وفق ما انتهت إليه الممارسات والتطبيقات إلى ضرورة تحول 

الهيكل  أجزاء  كامل  إلى  ومتطلباته  عناصره  بكافة  ينسحب  للإدارة  نظام  إلى  الجودة  نظام 

 
ً
وصولا المتوسط  بالمستوى   

ً
مرورا العليا  الإدارة  من  بدءً  الحكومية  للمؤسسات  التنظيمي 

أو   المستويات للعاملين  تلك  وإدراك  فهم  يمثل  حيث  التنفيذي.  المستوى  ضمن  الموظفين 

 أساسيا لنجاح هذا الأسلوب الإداري. 
ً
 لمتطلبات ومعايير الجودة ركنا

 (: تعاريف مفهوم الجودة1الجدول رقم ) 

 التعريف  المعرف 

 ( FDIمعهد الجودة الفيدرالي الأمريكي )
المرة الأولى مع الاعتماد على تقييم أداء العمل الصحيح وبشكل صحيح من  

 المستفيد في معرفة مدى تحسين الأداء. 

 (ISOالمنظمة الدولية للمقاييس ) 
مجموعة من الصفات والخصائص التي تتمتع بها سلعة أو خدمة ما تؤدي إلى 

 إمكانية تحقيق رغبات معلنة أو مفترضة ضمنيا.

 ( ANFORالجمعية الفرنسية للتقنيين )
المتطلبات  قدرة   إرضاء  على  الجوهرية  والمميزات  الخصائص  من  مجموعة 

 المعلنة أو الضمنية لمجموعة من العملاء. 

 ( Demingديمينغ )
بمعنى   التكلفة،  ومع  السوق  مع  تتناسب  التي  والاعتمادية  التوافق  درجة 

 المطابقة للاحتياجات.

 ( Juranجوران )
القدرة على   أي  للاستخدام  المنتج  أداء وأصدق  مدى ملاءمة  أفضل  تقديم 

 صفات. 

http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards/iso50001.htm
http://www.iso.org/iso/home/standards/iso31000.htm
http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards/iso22000.htm
http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards/iso27001.htm
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 التعريف  المعرف 

 ( Feigenbaumفيجنباوم )
التسويق   نشاطات  خصائص  دمج  جراء  الخدمة  أو  للمنتج  الكلي  الناتج 
 والهندسة والتصنيع والصيانة والتي تمكن من تلبية حاجات ورغبات الزبون. 

 ( Crosbyكروسبي )
وليس من التصحيح المطابقة مع المتطلبات والتأكيد بأنها تنشأ من الوقاية  

 وبأنه يمكن قياس مدى تحقق الجودة من خلال كلف عدم المطابقة. 

 ( Taguchiتاجيش ي )

تعبير عن مقدار الخسارة التي يمكن تفاديها والتي قد يسببها المنتج للمجتمع  
بعد تسليمه ويتضمن ذلك الفشل في تلبية توقعات الزبون والفشل في تلبية 

لجانبية الناجمة عن الموقع كالتلوث والضجيج  خصائص الأداء والتأثيرات ا
 وغيرها.

 الجودة هي قدرة المنتج على تلبية حاجات المستعملين وبأقل تكلفة.  (Meriaميريا )

 ( Jalbonskiجالبونسكي )
تلك الصفات المميزة لسلعة أو خدمة ما التي يقرن المستفيد منها قيمة هذه  

 الصفات بالجودة.

 اليابانية المعايير 
منفعة   والأكثر  اقتصادية  الأكثر  والخدمات  السلع  وتصنيع  تصميم  تطوير 

 والأكثر إرضاء للمستهلك. 

 ( Leslelyلسلي )
إنتاج ما يحتاجه العميل في الوقت المناسب بأفضل مواصفات وأقل تكلفة  

 ممكنة.

 جدول مركب بناء على مصادر عدة. المصدر:        

  1988فكرة إدارة الجودة الشاملة كعنوان عريض في عام  ومن جانب آخر ظهرت  

الحالي  الوقت  في  الشاملة  الجودة  إدارة  مفهوم  فأصبح  الجودة،  تحسين  عملية  عن  لتعبر 

 في مجال الإدارة والمؤسسات من خلال ما حققه هذا الأسلوب من نجاحات 
ً
 مهما

ً
 إداريا

ً
أسلوبا

الأسل هذا  يشتمل  بحيث  نسبية،  تكون  قد  الإنتاجية إدارية  للعمليات  وصف  على  وب 

 (.2000والتعديلات المقترحة التي تساعد على تحسين الجودة بشكل مستمر )اللوزي، 

الشاملة الجودة  إدارة  مصطلح  استخدام  شاع  وقد   Total Quality هذا، 

Management     فماذا يقصد بهذا المصطلح؟ والذي أخذ ينتشر بشكل سريع على الرغم من

إدارة الجودة الشاملة    British Standards Instituteحداثته. عرّف معهد المقاييس البريطاني  

احتياجات  تحقيق  يتم  خلالها  من  التي  المنظمة  أنشطة  كافة  تشمل  إدارية  "فلسفة  بأنها 

والمجتمع، وتحقيق أهداف المنظمة كذلك بأفضل الطرق )كفاءة وتوقعات العميل )المواطن(  

وفعالية( وأقلها تكلفة عن طريق الاستخدام الأمثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر 
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بأنها "أسلوب جديد للتفكير فيما يتعلق بإدارة    Chorn(. كما عرفها  2015للتطوير" )العلبان،  

إدارة الجودة الشاملة هي ثقافة تعزز مفهوم الالتزام  ، ومن ثم فإن  (Chorn, 1991)المنظمات  

الكامل تجاه رضا العميل أو المستفيد أو المواطن من خلال التحسين المستمر والإبداع في 

 (.2001كافة مناحي العمل" )مأمون الدراركة وآخرون، 

ب  وبالتالي يمكن النظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها ثورة ثقافية، وذلك بسب

باستمرار  الجودة  تحسين  على  بالعمل  يتعلق  فيما  الإدارة  فيها  وتعمل  تفكر  التي  الطريقة 

القرارات. وقد  الفرد بوضع الأهداف وباتخاذ  الفريق، وتشجيع مشاركة  والتركيز على عمل 

وهو نائب رئيس معهد جوران المختص بتدريب وتقديم الاستشارات حول إدارة     Jamesعرفها

ة على أنها "تحول في الطريقة التي تدار بها المنظمة، والتي تتضمن تركيز طاقات الجودة الشامل

المنظمة على التحسينات المستمرة لكل العمليات والوظائف وقبل كل ش يء المراحل المختلفة 

 (. 1996للعمل، إذ أن الجودة ليست أكثر من تحقيق حاجات العميل" )جابلونسكي، 

على أنها "التفوق في الأداء لإسعاد المستهلكين عن    فقد عرفها  Bharat Wakhuأما  

المستهلكين  تزويد  أو  تحقيق  أجل  من  البعض  بعضهم  مع  والموظفين  المديرين  عمل  طريق 

بجودة ذات قيمة من خلال تأدية العمل الصحيح بالشكل الصحيح ومن المرة الأولى وفي كل 

 (. 2018وقت" )المناور، 

ملة تعريف معهد الجودة الفيدرالي الأمريكي، والذي  ومن أبرز تعريفات الجودة الشا

يعرف إدارة الجودة الشاملة بأنها "منهج تطبيقي شامل يهدف إلى تحقيق حاجات وتوقعات 

العمليات  في  المستمر  التحسين  أجل  من  الكمية  الأساليب  استخدام  يتم  حيث  العميل، 

 (.  2006والخدمات في المنظمة" )ميشيل، 
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راسات حول "إدارة الجودة الشاملة" إلى أنه يمكن تحديد ثلاث  كما تشير إحدى الد

 : (Chorn, 1991)طرق لتعريف مفهوم إدارة الجودة الشاملة، وهي 

مفهوم الإدارة الشاملة المبني على أساس العملاء، وتتمحور هذه   الطريقة الأولى:

كل من "فيجنبوم،   الطريقة حول احتياجات العميل وتوقعاته، وفي هذا الإطار تبرز تعريفات

وديمنج، وماتشونو"، وهذا الأخير يرى أن إدارة الجودة الشاملة هو "مفهوم يحدد الجودة 

 ويعرفها في إطار تجربة العميل في مجال الخدمات". 

ويعرفها "تونكس" بأنها "اشتراك والتزام الإدارة والموظف في ترشيد العمل عن طريق  

 :  (Chorn, 1991)عريف يتضمن ثلاثة عناصر هامة، هي توفير ما يتوقعه العميل"، وهذا الت

 مشاركة الإدارة والموظفين ومدى التزامهم.  ▪

 إن إدارة الجودة الشاملة تعد طريقة عمل، وليست مجرد برنامج.  ▪

 لتحسين الجودة.  ▪
ً
 اعتبار العميل وتوقعاته هدفا

 

: تنطلق هذه الطريقة في تعريفها لإدارة الجودة الشاملة من خلال  الطريقة الثانية

النتائج النهائية، وهنا يأتي تعريف "كروسبي" للجودة الشاملة بأنها "الطريقة المنهجية لضمان 

 سير النشاطات التي خطط لها مسبقا".  

على   يعتمد  ما،  عمل  لأداء  تعاوني  "مظهر  بأنها  جبلونسكي"  "جوزيف  يعرفها  كما 

واهب وقدرات العاملين في الميدان العملي في سبيل توفير تحسين للجودة بشكل مستمر، م

(. ويعرف "دجلين هوفهر" Jablonski, 1991وإعداد فرق عمل ذات كفاءة إنتاجية عالية" )

ومرونة،  سرعه  أكثر  المنظمة  تجعل  مصممة،  إدارية  "فلسفة  بأنها  الشاملة  الجودة  إدارة 

 (. 2015تساهم في تلبية احتياجات العميل" )العلبان،  بحيث توفر بيئة صحيحة
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تركز على فكرة استخدام الوسائل العملية والأدوات الاحصائية    الطريقة الثالثة:

المتاحة في تطبيق مفهوم الجودة الشاملة، وهنا يبرز تعرف "جوزيف جوران" للجودة الشاملة 

من   الكثير  يطبق  متكامل  إدراك  "نظام  أنها  يرى  يتم والذي  بحيث  فعاله،  بصورة  الأدوات 

 ,Juran)إحداث تغيير في انطباع العاملين وتوجهاتهم، وتعمل على ضمان الولاء التنظيمي"  

1989)  . 

ويعرفها "جون أوكلاند" بأنها "طريقة لتحسين مرونة وفعالية الأعمال بشكل عام،  

ف وكل  نشاط،  وكل  قسم،  كل  ومشاركة  التنظيم،  تحسين  خلالها  من  جميع ويمكن  في  رد 

 . (Okland, 1989)المستويات الإدارية المختلفة في المنظمة" 

وتعرف إدارة الجودة الشاملة كذلك بحسب "جيري كولر" بأنها "نظام للإدارة يقوم 

على مجموعة من المبادئ والمتغيرات التي تصمم بحيث يتمكن أي فرد من أفراد المنظمة من 

التنظيمية بشكل مستم العملية  )العلبان، تحسين  تلبية توقعات العملاء"  ر، وذلك بهدف 

متميزة 2015 ثقافة  عن  يعبر  أصبح  بحيث  الشاملة  الجودة  إدارة  مفهوم  تطور  ولقد   ،)

للمنظمات التي تسعى لتحقيق التنافس، وكسب الرضا المستمر للمتعاملين مع المنظمة من 

بأنها "ذلك النمط من أنماط   هذا المنطلق. كما عرف "كينيث ومارشال" إدارة الجودة الشاملة

الثقافة التنظيمية التي تدعم استمرارية إرضاء العميل عن طريق نظام متكامل من الأدوات 

والأساليب الفنية التي تضمن التحسين المستمر بعملية التنظيم، وذلك بهدف إكساب المنتج 

 .  (Kohles & Pankowsk, 1995)أو الخدمة النهائية درجة عالية من الجودة" 

ويشير "جاك هاردسكر" إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها "فلسفة ومجموعة من  

في الخدمات والسلع،  العميل، والتحسين المستمر  التي تستهدف مخرجاتها إرضاء  الأدوات 

وهو ما يعني مساهمة كل العاملين في عملية تحسين الخدمات"، ويحتوي هذا التعريف على 
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لل رئيسية  مكونات  الشاملة، وذلك على ثلاثة  الجودة  إدارة  الإداري من خلال فلسفة  عمل 

 (:   2000النحو التالي )الهيثيمي والمعشر، 

يعتبر أسلوب الإدارة بالمشاركة أحد أهم الأساليب لتمكين العاملين من إظهار   ▪

التحسين  فرص  وتحديد  للمشكلات،  الجيد  الفهم  على  وتشجيعهم  مهاراتهم، 

 اجهة التطورات داخل بيئة عمل المنظمات الإدارية. والتطوير المستمرين لمو 

المرجوة  ▪ الأهداف  لتحقيق  الأمثل  الأسلوب  هو  للعمليات  المستمر  التحسين 

 للمنظمة. 

العاملين   ▪ العمل هو خير طريق لإظهار مواهب وخبرات  استخدام أسلوب فرق 

 وتحفيزهم لإظهارها. 

 

 إلى التعريفات السابقة التي تم طرحها، نخلص إلى أن تعريف إدارة الجودة 
ً
استنادا

أنه "أسلوب شامل للإدارة الحديثة يستهدف بالأساس  في  يتمثل  الشاملة )تعريف إجرائي( 

كامل للعميل أو المستفيد أو المواطن، وذلك من خلال انخراط جميع عناصر تحقيق الرضا ال

على  يعتمد  واحد  عمل  فريق  يشكل  بحيث  متكاملة،  واحدة  منظومة  في  الإداري  العمل 

البيانات والمعلومات الدقيقة، من أجل تحسين مستوى الخدمة والارتقاء بالجودة إلى الحد 

الإشباع الحقيقي الكامل"، من هذا المنطلق يمكن   الذي يدفع العميل إلى الشعور بتحقيق

 عن الإدارة التقليدية. كما يبين ذلك الجدول 
ً
القول بأن إدارة الجودة الشاملة تختلف كثيرا

 ( أوجه الاختلاف بين كل من الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة.  2رقم )
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التقليدية وإدارة الجودة الشاملة(: أوجه الاختلاف بين الإدارة 2الجدول رقم )   

 إدارة الجودة الشاملة الإدارة التقليدية عناصر المقارنة 

 أفقي ومسطح هرمي الهيكل التنظيمي

 مؤسس، غير مركزي  غير مؤسس، مركزي  اتخاذ القرارات

 حل المشكلات 
إنكار المشكلات وتجاهلها وإتباع أسلوب 

 رد الفعل والتفتيش 

المشكلات التي تعوق  البحث عن 

 التحسين المستمر وإتباع أسلوب الفعل

 مصدر المشكلات
العاملون دائما هم مصدر المشكلات 

 الإدارية 

العمليات والإجراءات والنظام الإداري  

 مصدر المشكلات

 طويل الأجل وتفكير استراتيجي  قصير الأجل التخطيط 

 عدم القدرة على فهم احتياجاته العميل
مفهوم إداري واضح لفهم  يوجد 

 حاجات العميل 

 الإنتاجية والجودة 
هدفان متضاربان لا يمكن تحقيقهما في 

 آن واحد

تحسين الجودة يؤدي إلى زيادة  

 الإنتاجية 

 جدول مركب بناء على مصادر عدة.المصدر: 

 ثانياً: المبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاملة  
يمثل مدخل إدارة الجودة الشاملة أحد أهم المداخل لإحداث التغيير، فهو ثقافة  

وسلوك، فممارسة وتطبيق للقيم والمبادئ الأساسية في بيئة العمل التي تتبنى مدخل إدارة 

بالديمومة  يتسم  وبشكل  العمل،  بجودة  للارتقاء  بالأساس  تهدف  والتي  الشاملة،  الجودة 

 عاملين. لتحسين وتطوير العمل وال

هذا، وتبين عديد من الأدبيات أن هناك مجموعة من المبادئ الأساسية التي ينبغي  

الاهتمام بها لكونها متطلب أساس لإدخال وتطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة، ومن هذه 

المبادئ القيادة ودورها في "إدارة مختلف برامج وفريق الجودة، وحفز العاملين، والاتصال  

ووض والعمل بهم،  والمثابرة،  الصبر  في  والقدرة  المبدعين،  ومكافأة  الأداء،  لقياس  معايير  ع 
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التعاوني والالتزام بالجودة والتدريب"، وكذلك يهتم مدخل إدارة الجودة الشاملة بمشاركة 

العاملين والتركيز على المستفيد مع ضرورة التحسين المستمر لكافة العمليات، وإخضاع ذلك 

 (.2018ارنات على ضوء المعلومات الصحيحة ومعايير التقييم )المناور، للقياسات والمق

كما حدد "كروسبي" أربعه مبادئ لإدارة الجودة الشاملة، ويرى أن تكون جزء من 

 (: 1998منظومة عمل المنظمة، وهذه المبادئ تتضمن الآتي )جورج، 

 الجودة تعني المطابقة مع المتطلبات. ▪

 الجودة هي نتاج الوقاية التي تحول دون انتشار المشاكل.   ▪

 أداء الأعمال بدون أخطاء أو عيوب.  ▪

الشروط   ▪ مع  المقدمة  الخدمات  مطابقة  خلال  من  الجودة  قياس  ضرورة 

 المطلوبة. 
 

إن مبادئ وأدوات إدارة الجودة الشاملة يمكن تطبيقها بواسطة أي منظمة تقوم 

كان ذلك في القطاع العام أو الخاص، ومع ذلك فإنه على   بتقديم الخدمات للآخرين، سواء

أي منظمة تسعى إلى أن تضع إدارة الجودة الشاملة قيد التنفيذ أن تضع الأهداف التالية في 

 (:  1990الاعتبار لتلك العملية على النحو التالي )أبو الخير، 

 تحسين جودة الخدمة من منظور العملاء.  ▪

 ستمر والتغيير المطلوب. خلق بيئة تعزز التحسين الم ▪

 ترقية النشاطات ذات القيمة لعاملي وعملاء المنظمة. ▪

 تقديم استراتيجية لإشراك كل العاملين في عملية التحسين المستمرة.  ▪

 خلق معايير فعالة لقياس الأداء. ▪
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التعليمي   التنظيم  وأساسيات  الشاملة  الجودة  إدارة  أن  "كوستاس"  لاحظ  وقد 

بعملية يقومان  للمنظمة،   للمنظمة  البشرية  الموارد  تعطيل  يتم  أن  دون  المطلوب  التغيير 

وتهدف إدارة الجودة الشاملة بحسب رأيه لخلق بيئة تشجع الناس على النمو كأفراد تعلمهم 

 . (Kostas, 1998)لإحداث تغييرات صغيرة تحسن منظمتهم بصورة مستمرة 

لتح الشاملة  الجودة  إدارة  في  تستخدم  التي  الأدوات  والخدمة  ومن  الأداء  سين 

الخدمات  مستوى  وتقييم  الجودة،  "حلقات  خلال  من  العمل  وتحسين  تحليل  المقدمة 

يقدمها   خدمة  أو  مهمة  لكل  التكاليف  وتحليل  والنتيجة،  السبب  تحليل   
ً
وأيضا المقدمة، 

وتصنيفها  المستفيدين  أو  العملاء  استبانة  في  الواردة  الأفكار  تقييم  إلى  بالإضافة  الجهاز، 

أهميتها"، وعلى هذا الأساس فإن إدارة الجودة الشاملة تعتمد على استخدام عدد من   حسب

 الأدوات الكمية والنوعية لمعرفة وقياس مقدار التحسن في الأداء أو الخدمة المقدمة. 

هذا، وقد اتفق الكثير من الباحثين على أن تقييم الأداء يجب أن يتناسق مع أهداف 

الشامل الجودة  إدارة  أداء وقيم  تقييم  "عملية  بأنه  بذلك  الأداء  تقييم  تعريف  تم  وقد  ة، 

العمل، وتوفير معلومات عن كفاءة وفعالية العامل في عمله، ومن ثم إجراء مناقشة معه 

بهدف استكشاف مواطن القوة والضعف، والعمل على تحسين وتطوير مهاراته وفق معايير 

حكم موضوعي على مدى مساهمة كل من    الجودة"، ويهدف تقييم أداء العاملين إلى إعطاء

العاملين في إنجاز الأعمال الموكلة إليهم، وعلى قياس سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل وعلى 

 (.  2001معرفة مقدار التحسن الذي تحصل عليه الموظف )عقيلي،  

مستوى  على  العاملين  شؤون  نشاطات  لكافة  الأساس  هو  الأداء  تقييم  ويعتبر 

دريب، والتعويض، وعمليات النقل، والعمليات الإدارية الأخرى. بالإضافة إلى الترقيات، والت 

في عمليات الجودة لأنه يعمل كأداة تشخيصية للفرد والفريق والمنظمة.   
ً
أنه يعتبر ضروريا

أضف إلى ذلك أن تقييمات الأداء الفعالة تستعمل لتحديد مستويات "الفرص التطويرية، 
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الا  الآراء والتشجيعية، ومصداقية  وتبادل  التواصل،  وتحسين  المرشحين،  ختبارات لاختيار 

 (. 1999والمعلومات، وتسهيل واجبات مهام المهنة" )نجيب، 

ولهذا تعتبر عملية تقييم الأداء مكملة لإدارة الجودة الشاملة، وتعتبر كذلك من 

ز الموظفين الأدوات المهمة متى أحسن تطبيقها، لأنه من ضمن أهداف عملية تقييم الأداء حف

على تحسين أدائهم بصورة مستمرة، وجعل الموظف يتعرف على مواطن القوة والضعف في 

 عمله. 

هذا، وقد وضع "جابلونسكي" عدد من المبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاملة، 

 :(Jablonski, 1991)وذلك على النحو التالي 

 يجب أن يكون لدى المنظمة صورة واضحة ومركزة عن المستفيد.   ▪

 تركيز المنظمة على الإجراءات والنتائج المترتبة عليها. ▪

 تركيز المنظمة على التفتيش الوقائي المضاد. ▪

 يجب على المنظمة أن تحرك ذوي الخبرة والكفاءة من مكان إلى آخر.  ▪

 الحقائق.تتم عملية اتخاذ القرارات بناء على  ▪

 . (Feedback)يجب على المنظمة أن تشجع التغذية الراجعة  ▪
 

على   تقوم  الشاملة  الجودة  إدارة  وأهداف  مبادئ  نجاح  بأن  "ميلاس"  أشار  وقد 

الفريق كمجموعة،  الفردية ومهام  مهامهم  إنجاز  الفريق فيما يخص  نجاح أعضاء  أساس 

تناقش أهم "الإنجازا ت، ومجالات العمل، والأهداف، وهذا يتطلب عقد اجتماعات دورية 

 
ً
 إداريا

ً
والأفعال، والمشاكل التي تواجه الأعمال"، لذا فإن إدارة الجودة الشاملة تعتبر أسلوبا

 يدعم مجهودات المنظمات نحو تحسين الجودة والأداء، وهي
ً
بحسب رأي الكثير من   -مهما

 في إحداث التغيير.   -الباحثين
ً
 تعد من أكثر الطرق نجاحا
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يبدأ الالتزام بإدارة الجودة الشاملة من القمة، حيث يظهر استحواذ الالتزام هذا،  

 في نقل 
ً
بالجودة من قبل الإدارة العليا بكل وضوح، كما تلعب الإدارة الوسطى وأقسامها دورا

الرسالة، ويجب على كل مدير تنفيذي أن يقبل مسؤولية الالتزام بخطة الجودة التي تتعامل 

أجل الجودة وتلبية حاجات المستفيد، ومقدرة المنظمة، والمواد والخدمات معها المنظمة من  

ينتهي، ومن أهم  النظم من أجل تحسين لا  والتعليم والتدريب، واستعراض  تتلقاها،  التي 

 : (Milas, 1996)مبادئ الالتزام بالجودة الآتي 

 التزام الإدارة العليا بمتطلبات إدارة الجودة الشاملة. ▪

من خلال طرح الآراء وتبادل المعلومات ومناقشتها بكل شفافية    العمل الجماعي ▪

 ووضوح.

 التطوير والتحسين وقياس الأداء يبدأ من العملاء أو المستفيدين.  ▪

 أهمية التحسين المستمر من خلال التغذية الراجعة أو العكسية.  ▪

 تحقيق الجودة يتم من خلال منع حدوث المشاكل والحيلولة دون وقوعها.  ▪

 يادة ووضوح المستقبل الوظيفي للموظف.جودة الق ▪

قناعة الإدارة العليا ببرامج التطوير الإداري وتبني مفاهيم إدارية ناجحة كإدارة   ▪

الجودة الشاملة، وهي نقطة البداية الصحيحة لأي منظمة أو مؤسسة تسعى  

 .
ً
 ونوعا

ً
 للارتقاء بالإنجاز كما

 لول اللازمة لها. التعرف على معوقات العمل وتصنيفها ومن ثم وضع الح ▪

في ذلك طبيعة كل  ▪ دراسة نشاطات وبيئة المنظمة بطريقة دقيقة وواقعية بما 

 وظيفة والمهارات العلمية والعملية المطلوبة لشغلها.

أهمية عقد اجتماعات منتظمة على مستوى كل قطاع أو إدارة لما في ذلك من   ▪

وكذل الموظف،  واحتياجات  العمل  مشاكل  كشف  في  إيجابي  اشعار مردود  ك 
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الموظف بأهمية دوره في نجاح المنشأة، فمن خلال هذا الأسلوب نقلل من كثرة 

 المذكرات والتعاميم لإيصال ما نريد من أفكار.  
 

الأخطاء  تقليل  إلى  ترمي  الشاملة  الجودة  لإدارة  الأساسية  المبادئ  إن  فبذلك، 

والت الجماعي  العمل  منها من خلال  التخلص  العمل، ومحاولة  البناء وبدعم ومشاكل  عاون 

ومساندة الإدارة العليا التي تعمل على تهيئة الظروف المناسبة والمحفزة للعمل، والتي تدفع 

الألفة  تسوده  جماعي  وتعاون  بفعالية  المستمر  التحسين  مسؤولية  تحمل  إلى  العاملين 

 والمحبة. 

 ثالثاً: أبعاد إدارة الجودة الشاملة  
هناك عديد من الأدبيات التي تناولت أبعاد إدارة الجودة الشاملة من زوايا متعددة،  

التالي  النحو  الشاملة على  الجودة  المحددة لإدارة  الأبعاد  يمكن رصد مجموعة من  وبذلك 

(Dewhurst and Others, 1999): 

 للتطبيق الناجح لإدارة الجودة ا ▪
ً
 رئيسا

ً
 لشاملة.التزام الإدارة العليا يعد بعدا

 يجب أن يكون رضا المستفيد في ذهن كل العاملين بالمنظمة.  ▪

 يعد عنصر الجودة أكثر أهمية من أي نوع من أنواع الاعتماد المالي. ▪

 تساعد إدارة الجودة الشاملة في تخفيض التكلفة من خلال إزالة المشاكل.  ▪

وال ▪ والحماس  التدريب  بواسطة  العاملة  القوى  إدارة  قيادة  تتم  أن  عمل يجب 

 الجماعي، وهذا يتطلب وجود برامج فعالة للتوظيف والتدريب. 

الجودة  ▪ لإدارة  الناجح  التطبيق  في  فعال  أثر  لها  العامل  وسلوك  تصرفات 

الشاملة، ومن هنا فإن إخلاص العامل وجودة العمل والأهداف العامة للمنظمة  
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مهمة في    والمقدرة على العمل بالانتقال الوظيفي من قسم إلى آخر كلها عوامل 

 هذا المجال. 

إن المشاركة الكاملة لكل أقسام المنظمة في تصميم العملية، ومقدرة العاملين   ▪

 .
ً
 يعتبر من الأمور المهمة جدا

ً
 على تحقيق مستوى مقنع بالعمل معا

 يجب أن يكون انسياب إدارة العملية ذو فائدة للمنظمات العامة.  ▪

لاتخاذ القرار الفعال على أن يجب أن تكون معلومات وتقارير الجودة جاهزة   ▪

 تكون جزء من الجهاز الإداري للمنظمة. 

، وذلك  
ً
ومن جهة أخرى يمكن تحديد أبعاد إدارة الجودة الشاملة بشكل أكثر تركيزا

 على النحو التالي:

 دعم الإدارة العليا .1

للوصول   
ً
قدما والمض ي  الشاملة  الجودة  إدارة  تطبيق  في  مؤسسة  أي  نجاح  ان 

ليست  فهي  للمنظمة،  العليا  الإدارة  والتزام  بدعم  مرهون  المطلوبة  والغايات  للأهداف 

محصورة على قسم أو إدارة معينة، بل مبنية على العمل الجماعي، لذلك لا يمكن للمنظمة 

والدعم  العليا  الإدارة  قبل  من  تامة  بقناعة  إلا  الشاملة  الجودة  إدارة  فلسفة  تتبنى  أن 

في عدة نقاط والمتواصل لتحسين   العليا  الأداء. وبذلك يمكننا تلخيص عملية دعم الإدارة 

 (:2019والتي صاغها الباحث المعروف "أوكلاند". وهي )القواسمة والمري، 

 اتخاذ قرار تطبيق مضامين الجودة، وتأكيد الحرص على تطبيقها. ▪

توفير  ▪ خلال  من  وأهدافها  للمنظمة  المعالم  واضحة  واستراتيجية  رؤية   توفير 

 البنية التحتية الأساسية اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة.

 نقل قناعة الإدارة بالجودة الشاملة لباقي الموظفين. ▪
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تدريب وتطوير العاملين بالمنظمة لغاية تعزيز خبراتهم والاستفادة منها في عملية   ▪

 اتخاذ القرارات وصياغة الأهداف.

 والالتزام بالتحسين المستمر.نشر ثقافة الجودة في المنظمة   ▪

 مساندة جهود الجودة وتذليل الصعوبات لها. ▪

تفعيل المشاركة والتعاون واعتبارهما من القيم الأساسية في المنظمة، ذلك لأن  ▪

 القيم التنظيمية تتأثر بشكل كبير بقيم المديرين. 

 التحسين المستمر  .2

للتغيير   مستمرة  قرارات  عبارة عن سلسة  المستمر  والتحسين التحسين  للأفضل 

التحسين  من  والهدف  العمل،  أثناء  تحدث  التي  المتغيرات  كافة  على  للوقوف  المتواصل 

المستمر يكمن في عملية زيادة بالإنتاجية والتقليل من التكلفة والوصول إلى رضا العميل، 

رية لذلك فإن التحسين المستمر يمتد لكافة أنحاء المنظمة من عمليات الإنتاج والموارد البش

 والتواصل من/ إلى العميل وغير ذلك. 

الأسواق  في  والنجاح  للتقدم  الأساسية  الدعائم  من  المستمر  التحسين  يعتبر  كما 

بالموارد  الاهتمام  نتيجة  الأداء  مستويات  ارتفاع  إلى  تؤدي  كذلك  العالمية،  والمؤسسات 

التحسين   خصائص  أهم  ومن  والمميزات،  الحوافز  واعطائهم  للمنظمة  المستمر البشرية 

مسبباتها  على  والقضاء  تصحيحها  على  والتركيز  والصعوبات  الأخطاء  مواطن  على  التعرف 

التحسين  بأسلوب  العمل  استمرارية  على  تساعد  التي  الأمور  ومن  التكلفة،  من  للتقليل 

المستمر هو العمل بروح الفريق وتحمل المسؤولية على عاتق كل فرد من الأفراد العاملين في 

 أن يكون ذلك التحسين على المدى البعيد للارتقاء بأداء المنظمة ككل.  المنظمة، و 
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 (:2019هذا، ويمكن رصد مجالات التحسين المستمر، من خلال الآتي )إسماعيل، 

تخفيض الموارد المستخدمة في عملية تقديم الخدمة أو انتاج المنتج سواء كانت   ▪

 موارد مادية أو وقت أو جهد. 

رافات والتركيز على إدراك ومعرفة الأخطاء والانحرافات  تقليص الأخطاء والانح ▪

الناجمة عن عدم كفاءة وملائمة الموارد المستخدمة في عملية تقديم الخدمة أو  

 الإنتاج والقضاء عليها.

رغبات   ▪ تحقق  ومنتجات  خدمات  تقديم  خلال  من  والتفوق  التميز  تحقيق 

 ومتطلبات ورضا العملاء.

العمليات ▪ على  تحسينات  لضمان    إدخال  والإنتاج  الخدمة  لتقديم  المرافقة 

ملاءمتها وتقليل الحوادث والاخطاء والتجاوزات التي تقع فيها وما يترتب عليها من 

الموارد  وفاعلية  كفاءة  زيادة  في  يساهم  مما  بالعمل،  ومطالبات  تعويضات 

 المستخدمة بالعمل.

تحسين بيئة العمل لتحقيق رضا العاملين حيث إنه يساهم في سرعة الاستجابة   ▪

كفاءة   مستوى  ارتفاع  في  وتساهم  الإهمال  أخطاء  من  وتقلل  العملاء  لرغبات 

 الأداء بالمنظمة.  

 التركيز على العاملين  .3

من أساسيات إدارة د التركيز على العاملين أو الموارد البشرية داخل المنظمة التي تع 

المنظمة ال داخل  وفعالة  ومؤهلة  متحمسة  عمالية  طاقة  وجود  إن  حيث  الشاملة،  جودة 

يضمن كفاءة عالية بالأداء وتحقيق الأهداف، وبالتالي تحقيق الربح المطلوب، لذلك يلاحظ 

بأن هناك شبه اتفاق بين الباحثين في مجال إدارة الجودة الشاملة على أهمية بُعد التركيز 

 ك يمكن تقسيم هذا البُعد إلى ثلاثة محاور، وذلك على النحو التالي: على العاملين. وبذل
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بيئة العمل: توفير بيئة عمل ملائمة تساهم في تحفيز العاملين للإنتاج والتركيز   ▪

المكاتب،  "المباني،  من  كل  العمل  بيئة  وتشمل  والصعوبات،  الأخطاء  وتجنب 

الحفاظ على روح   السائدة،  الثقافة  الخلافات،  المعدات،  نبذ  الواحد،  الفريق 

 تجنب المشاكل بين العاملين، التركيز على تحسين العمل بكفاءة وفعالية".

للمنظمة،   ▪ الولاء  زيادة  في  العاملين  لدى  المحفزات  تساهم  العاملين:  تحفيز 

وبالتالي تؤثر بشكل ايجابي على أداء المنظمة ككل. وقد تكون المحفزات اما مادية 

الس كالتكريم كالمكافئات  معنوية  أو محفزات  والترقيات،  الرواتب  نوية، وزيادة 

 والثناء على العمل. 

تحقيق   ▪ في  بالغة  أهمية  والتطوير  التدريب  لعملية  ان  والتطوير:  التدريب 

قدرات  بناء  في  كبير  بشكل  يساهم  حيث  الشاملة،  الجودة  إدارة  متطلبات 

 العاملين المطلوبة لتحقيق أعلى مستويات الجودة.

 ركيز على العميل الت .4

الجودة   إدارة  ومرتكزات  أهداف  أهم  من  العميل  رضا  إلى  الوصول  عملية  تعتبر 

بإدارة  المرتبطة  العمليات  كافة  تدور حوله  التي  الرئيس ي  المحور  تعتبر  بذلك  الشاملة، وهي 

رأي  بحسب  محاور،  ثلاثة  إلى  العميل  على  التركيز  بُعد  ينقسم  لذلك  الشاملة،  الجودة 

 وذلك على النحو التالي: ، ينباحثال

 تلبية رغبات ومتطلبات وحاجات العميل. ▪

بالطريقة   ▪ والشوائب  الأخطاء  من  والسلامة  الخدمة  أو  المنتج  تقديم  سرعة 

 والأسلوب الذي يرض ي العميل.

أو   ▪ الخدمة  تحسين  وكيفية  العميل  رضا  معرفة  خلال  من  الراجعة  التغذية 

 المنتج.
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 التواصل  .5

حكومية كانت    - الاتصالات الإدارية التي تتم داخل المنظمة أو المؤسسة  التواصل أو  

تهدف إلى إنتاج وتوفير وجمع البيانات والمعلومات والمعرفة اللازمة لسير   -أم غير حكومية  

عدة  إلى  الداخلي  المستوى  على  الاتصالات  تلك  تصنيف  ويمكن  وتبادلها،  الإدارية  العملية 

الت للمعايير   
ً
)من أصناف وفقا غير رسمية  خرى 

ُ
وأ التصنيف: رسمية  في عملية  ي تستخدم 

فقية أو عمودية )من حيث الاتجاه(، فردية أو جماعية )من حيث المصدر(، 
ُ
حيث الشكل(، أ

والمقصود بالاتصالات الأفقية تلك " التي تتم بين الأفراد في المستوى التنظيمي الواحد سواء 

لتوصل إلى أعلى درجات التنسيق ومعالجة الصراعات كانوا موظفين أم مديرين، ويهدف إلى ا

(. 2004التنظيمية وتبادل المعلومات والخبرات وتنمية روح الفريق والتعاون والبناء" )رويبح،  

 ،"
ً
 أو تصاعديا

ً
 " تنازليا

ً
أما الاتصالات العمودية أو ما تعرف بالرأسية فهي التي تأخذ اتجاها

والتوجيهات الخاصة بالعمل من المديرين إلى المرؤوسين. والتنازلية تمكن من نقل المعلومات  

أما التصاعدية فهي إلى أعلى؛ حيث تمكن من نقل المعلومات المتصلة بالأداء والاقتراحات 

)المغربي،   المديرين  إلى  والتقارير  بين 1999والشكاوى  ما  التواصل  يكون  أن  يمكن  كما   ،)

نفسه والمنظمة  المنظمة  من خدمات  تحسين المستفيدين  في  بآخر  أو  بشكل  تساهم  التي  ا 

 الخدمات والمنتجات. 

الأبعاد،   باقي  على  كبير  أثر  الإدارية(  الاتصالات  أو  )التواصل  البُعد  لهذا  أن  كما 

 ويتضح ذلك من خلال الآتي:

انتاج وتوفير وجمع البيانات والمعلومات والمعرفة اللازمة لسير العملية الإدارية   ▪

 وتبادلها.

واصل من نقل المعلومات المتصلة بالأداء والاقتراحات والشكاوى تمكن نظم الت ▪

 إلى الرؤساء بكفاءة وفعالية.
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المشكلات  ▪ حول  معلومات  المنظمة  في  والتفاعل  الإداري  الاتصال  نظم  توفر 

 وسبل حلها ومعالجتها. 

تساهم نتائج التواصل والتفاعل الإداري في المنظمة بإيجابية على تحسين الأداء   ▪

 عمل. وبيئة ال

 بين مختلف المستويات  ▪
ً
 ايجابيا

ً
يحقق نظام التواصل الفعال في المنظمة تفاعلا

 الوظيفية.

للعاملين   ▪ ايجابي  مناخ  توفير  على  المنظمة  في  الإداري  التواصل  نظام  يعمل 

 ويحفزهم على الإنجاز. 

 رابعاً: خصائص نظام إدارة الجودة الشاملة  
نظام إدارة الجودة الشاملة، والذي يركز على هناك عديد من الخصائص التي تميز  

الأساليب  على  التركيز  مع  توقعاته  المستفيد حسب  احتياجات  وتلبية  الأداء،  معدلات  رفع 

 
ً
الوقائية، وهذا من خلال نشر ثقافة الجودة والاهتمام بفرق العمل والعمل الجماعي بدلا

وتحقيق   العمل  وإتقان  وتحسين  لتطوير  الفردية  الجهود  هذا من  ويعد  المستفيد،  رضا 

الأسلوب حجر الزاوية في نظام إدارة الجودة الشاملة، حيث يعتمد هذا النظام على التحسين 

المستمر للمنتج أو الخدمة المقدمة لتحقق تطلعات ورغبات المستفيدين، وهو يشمل كافة 

إلى جميع المستفيدين لتحقيق التي تقدمها المنظمة، بالإضافة  رضاهم.   مجالات الخدمات 

كما أن النظام يشمل إشراك العاملين في المنظمة بعمليات التحسين، وبالتالي يصبح الموظف 

 عن جودة عمله، وهو ما يساعده على العمل بر 
ً
ح المشاركة والإبداع والابتكار، ومما و مسؤولا

يساعد على بلوغ تلك الأهداف وجود رسالة ورؤية واضحة وقابلة للقياس يشارك في تقرير 

لك كافة العاملين في المنظمة، كما أنه يجب أن يتضمن نظام إدارة الجودة الشاملة القدرة ذ
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على التحكم في الإجراءات والأساليب التي يمكن أن تؤثر بشكل سلبي أو إيجابي على جودة 

 (. 2007الخدمات المقدمة للمستفيدين )الشمري، 

والمواص  الشاملة  الجودة  إدارة  بين  العلاقة  للجودة  خامساً:  العالمية  فات 
(ISO )   

توضح عديد من الأدبيات إلى حدوث خلط كبير بين مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

( الآيزو  العالمية  الجودة  نفسه، ISOومقاييس  الش يء  يعنيان  أنهما  البعض  اعتقد  لقد   ،)

( لمعايير ISOفالآيزو  العالمية  المنظمة  وضعتها  التي  الجودة  معايير  عن  يعبر  كمصطلح   ) 

الجودة، حيث قامت هذه المنظمة بوضع مقاييس )معايير( عالمية لنظام إدارة الجودة في أية 

 ضمان جودة المنتج 
ً
منظمة أو كيان مؤسس ي  سواء أكانت إنتاجية أم خدمية، إذ لم يعد كافيا

المنظمة،  هذه  قبل  من  المطلوبة  المواصفات  ضمان  الأمر  يتطلب  بل  فحسب  الخدمة  أو 

 وفي فالمواصفات الق
ً
ياسية الدولية "آيزو" جاءت لتوحد ما يجب أن تكون عليه الجودة عالميا

أي منظمة. إن الحصول على شهادة "الآيزو" ليس هو الهدف في حد ذاته، وإنما هو تعبير عن  

مدى تطور أوضاع المؤسسة أو المنظمة واستكمال متطلبات الجودة، وتفادي أسباب الخلل  

مجالات العمل، كما أن الحصول على شهادة "الآيزو" ليس هو  والانحراف عن الجودة في كل

 نهاية المطاف، بل الأهم بذل الجهد المستمر للمحافظة على المستويات المتفوقة للأداء.  

في   جذري  تغيير  إحداث  إلى  يهدف  حديث  إداري  كنهج  الشاملة  الجودة  إدارة  أما 

ب الإداري التقليدي للأسلوب الحديث الثقافة التنظيمية داخل المنظمة وتحويلها من الأسلو 

الذي يخدم تحقيق مستوى جودة عالمية للمنتج أو الخدمة المقدمة، وتقوم فلسفة الجودة 

الشاملة على مجموعة من المبادئ التي يمكن أن تتبناها المؤسسة من أجل الوصول لأفضل 

س مدى التحسين أداء جماعي ممكن،  ويعتمد على استخدام عدد من الأدوات العلمية لقيا
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المستمر في الجودة وتجنب حدوث المشكلات في المنتج أو الخدمة، لإرضاء العميل أو المستفيد 

 أو المواطن واشباع حاجاته سواء الحالية أو المستقبلية. 

منهجية  إلى  للوصول  أولية  مرحلة  "آيزو"  العالمية  الجودة  نظام  اعتبار  يمكن  كما 

،
ً
مستقبلا الشاملة  الجودة  من   إدارة  وأشمل  أعم  الشاملة  الجودة  إدارة  أن  اعتبار  على 

"الآيزو"، حيث أنها تهتم بأمور مثل "المشاركة، والعمل الجماعي، والموارد البشرية، والحوافز، 

 من هذه الأمور ضمن اهتماماتها )جلال، 
ً
 كبيرا

ً
والقيادة"، في حين أن "الآيزو" لا يدخل قسما

2002  .) 

أ اللبس  إزالة  يمكن  ومعايير  وحتى  الشاملة  الجودة  إدارة  من  كل  بين  الخلط  و 

المواصفات الدولية "الآيزو" لابد من التفرقة الدقيقة بينهما، ويتمثل هذا الفرق في أن إدارة 

من  مجموعة  من خلال  الموارد  أسلوب لاستغلال  أو  مدخل  بمثابة  تعتبر  الشاملة  الجودة 

المتكاملة لإنتاج سلع وخدمات تحقق منا أما الأنشطة  المواطن.  أو  فع العميل أو المستفيد 

إتباع  في  ممثلة  أساسية  إجرائية  متطلبات  بمثابة  فهي  "الآيزو"  العالمية  المواصفات  معايير 

مجموعة من الإجراءات الإدارية والفنية التي تساهم في ضبط جودة أداء الأنشطة المختلفة، 

كل إرشادي أو إلزامي، ولا شك أن ومن ثم فإن هذه المعايير تعتبر بمثابة دليل قد يأخذ ش

 هذا الدليل يعتبر بمثابة وثيقة هامة تساهم في تأكيد ثقة العميل في المنتج. 

وفي ضوء ذلك فإنه توجد عديد من الفروقات الجوهرية بين كل من إدارة الجودة 

التالي  النحو  على  أهمها  توضيح  ويمكن  "آيزو"،  الدولية  القياسية  والمواصفات  الشاملة 

 (: 2008راهيم، )إب
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فيما يتعلق بالتركيز على العملاء أو المستفيدين أو المواطنين: تركز إدارة الجودة   ▪

من  ليس  ولكن  المواطن،  أو  المستفيد  أو  العملاء  على   
ً
مطلقا  

ً
تركيزا الشاملة 

 الضروري أن تكون مواصفات "الآيزو" مركزة عليهم. 

محور   ▪ الشاملة  الجود  إدارة  تمثل  المنظمة:  بإستراتيجية  بالارتباط  يتعلق  فيما 

مواصفات  ترتبط  لا  بينما  المنظمة،  لإستراتيجية  بالنسبة  الأساس ي  الارتكاز 

 "الآيزو" بهذه الإستراتيجية.  

فيما يتعلق بالتحسين والتطوير المستمر: تتطلب إدارة الجودة الشاملة إجراء  ▪

والتطوير باستمرار وهذه عمليات لا تنتهي، بينما لا تتطلب عمليات التحسين  

محدودة   معايير  على  يعتمد  قرار  مجرد  تعتبر  حيث  ذلك،  "الآيزو"  مواصفات 

 بإجراءات وطرق عمل معينة.  

على   ▪ بالتركيز  الشاملة  الجودة  إدارة  تهتم  منهما:  كل  باهتمامات  يتعلق  فيما 

املة، بينما تهتم مواصفات "الآيزو"  استخدام المفاهيم والأدوات والأساليب الش

الجودة  إدارة   
ً
أيضا تهتم  كما  للمنظمة،  الفنية  والنظم  التشغيلية  بالإجراءات 

الشاملة بكل إدارات المنظمة ووظائفها ومستوياتها المختلفة، بينما يكون اهتمام  

أقسام  أو  إدارات  على  تركز  حيث   
ً
جزئيا الصدد  هذا  في  "الآيزو"  مواصفات 

 نها. محددة بعي

فيما يتعلق بمشاركة العاملين: تؤكد إدارة الجودة الشاملة على مشاركة وتأييد  ▪

 بالنسبة لمواصفات  
ً
وحماس كل العاملين بالمنظمة، بينما لا يكون ذلك ضروريا

 "الآيزو".  

كل   ▪ مسؤولية  الشاملة  الجودة  إدارة  تعتبر  المسؤولية:  يتولى  بمن  يتعلق  فيما 

في كافة المستويات والوظائف والأقسام، بينما يتولى    الأفراد العاملين بالمنظمة

 مسؤولية مواصفات "الآيزو" إدارة واحدة أو قسم مراقبة الجودة. 
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وفيما يتعلق بالتغيير المطلوب: تحتاج إدارة الجودة الشاملة إلى إجراء تغييرات  ▪

  جوهرية شاملة في مفاهيم وثقافة الأفراد العاملين بالمنظمة، وكذلك في النظم 

مواصفات  تتطلب  لا  بينما  المنظمة،  تلك  في  بها  المعمول  التشغيل  ومراحل 

 "الآيزو" إجراء أية تعديلات جوهرية في الأوضاع السائدة بالمنظمة. 

 

 (: الفروقات الأساسية بين معايير إدارة الجودة الشاملة  3الجدول رقم )  

 وإدارة المواصفات العالمية "آيزو" 

والآليات المجربة في أكثر الشركات الناجحة اليوم، ترجمة:  (، إدارة الجودة الشاملة: الإستراتيجيات  1998المصدر: جورج، ستيفن )

 حسين حسنين، دار البشير، عمان. 

 

مواصفات   من  وأشمل  أعم  الشاملة  الجودة  إدارة  أن  يتضح  ذلك،  ضوء  وفي 

"الآيزو"، حيث يمكن للمنظمات أن تحصل على شهادة الآيزو دون ان تكون قد استكملت 

لتالي فهما نظامان غير مترادفان، بل أنهما يختلفان، وأن تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وبا

الشاملة، وبناء على ذلك فإنه يمكن  الجودة  إدارة  متطلبات  مواصفات "الآيزو" هي إحدى 

 معايير المواصفات العالمية "آيزو"  الجودة الشاملة إدارة  أوجه المقارنة 

 العميل ليس بالضرورة محور التركيز  العميل بؤرة التركيز  محور التركيز 

 العلاقة الإستراتيجية بالمؤسسة 
جزء لا يتجزأ من استراتيجية  

 المؤسسة 
 غير متكامل مع استراتيجية المؤسسة 

 التركيز على النظم والإجراءات والمفاهيمالتركيز على الفلسفة   العمل الجماعي

 ليس بالضرورة مشاركة العاملين  التأكد على مشاركة العاملين التحسين والتطوير 

 الثقافة
التحسين المستمر هو الوجه الآخر  

 لإدارة الجودة الشاملة 
 التحسين المستمر ليس محل الاهتمام الأساس ي

 تتركز في قطاع أو قسمممكن أن  تتغلل في المؤسسة ككل  الانتشار

 مسؤولية الجودة تقع على عاتق الإدارة المختصة بالجودة كل فرد مسؤول عن الجودة  المسؤولية

 يزيد احتمال الحفاظ على الوضع القائم  تتضمن تغييرات جذرية مجال التأثير 
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 من 
ً
 أساسيا

ً
بصفة عامة اعتبار العمل على تطبيق سلسلة المواصفات العالمية الآيزو "جزءا

 نظمات المعاصرة".برنامج تحقيق إدارة الجودة الشاملة في الم
 

 سادساً: متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات العامة  
 
ً
 للأخذ بمفهوم إدارة الجودة الشاملة، وذلك تحقيقا

ً
تسعى المنظمات الإدارية عموما

 (:  1996لأهداف عديدة أهمها )مدني، 

رغبة المنظمات في التحوّل والانتقال من كونها منظمات تقليدية إلى أن تكون منظمات  .1

  .
ً
 وإداريا

ً
 وعلميا

ً
 حديثة ومتطورة فنيا

 كاليف وزيادة الأرباح.  يساعد المنظمة على تخفيض الت .2

 يقوم على دراسة احتياجات المتعاملين مع المنظمة والوفاء بها.  .3

الأفضل    يساعد .4 الرضاء  إلى  والوصول  للمنظمات  التنافسية  القدرات  تحسين  على 

 للعميل. 

مقاومتهم  .5 من  يقلل  مما  المشكلات  ومواجهة  القرارات  اتخاذ  في  العاملين  إسهام  زيادة 

 
ً
  لمعرفتهم بأسباب وفوائد التغيير. لحدوث التغيير نظرا

العمل   .6 المنظمة من خلال  إدارات  بين  التفاهم  المنظمات وتحقيق  بين  التعاون  تحقيق 

الجماعي كما تساعد على تقليل مشكلات الاتصالات الداخلية، وكذلك معرفة كل وحدة 

 إدارية بدورها ومسؤولياتها في العملية الإنتاجية.  

لين كما تساعد من خلال دعم العلاقات الشخصية بين العاملين تنمية الولاء لدى العام .7

 على تحقيق الانسجام بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي داخل المنظمة.  
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نظر   .8 في  المنظمة  تحسين سمعة  على  الشاملة  الجودة  إدارة  تساعد   
ً
آخرا وليس   

ً
وأخيرا

 العاملين والمتعاملين والزبائن داخلها وخارجها.  

 تحقيق هذه المزايا قد أصبببببببح بشببببببكل عام من المشببببببكلات الرئيسببببببية التي تواجه  ولعلّ 

القببائمين على عمببل المنظمببات العببامببة من حيببث سبببببببببببببعي هببذه المنظمببات للحصبببببببببببببول على أعلى 

المزايا وتحقيق منافع أكبر، من خلال تطبيق المفاهيم الجديدة في الإدارة، ويأتي على مقدمتها 

 أنببه وبببالرغم من الاعتراف بببأهميببة هببذه المزايببا وضبببببببببببببرورة مفهوم إدارة الجودة الشبببببببببببببباملببة
ّ
. إلا

تحقيقهبببا داخبببل الإطبببار العبببام لعمبببل المنظمبببات العبببامبببة والحكوميبببة، فبببإن هنببباك العبببديبببد من 

 Sigel and)الصبببببببببببببعوببات التي تواجبه تطبيق هبذه المفباهيم والتي يمكن تلخيصبببببببببببببهبا فيمبا يلي  

Seidler, 1996) : 

تواجه تطبيق إدارة الجودة الشاملة داخل المنظمات العامة الحكومية ضرورة تغيير   .1

الإطار والقوالب القانونية الحاكمة للعمل الإداري داخل المنظمات العامة حيث أن  

على   الحقيقة  في  تساعد  ولا  جامدة  تكون  ما   
ً
غالبا الحكومية  الإدارة  تنظيم  أطر 

لطلبات فعل  كرد  السريعة  آراء   الاستجابة  لتغيير  كنتيجة  المنظمة  مع  المتعاملين 

 وأذواق المواطنين.  

سوف   .2 والتي  المنظمة  عمل  بيئة  في  والخارجية  الداخلية  العناصر  من  العديد  هناك 

العناصر  وذلك فإن هذه  المنظمة،  التغيير داخل  للخسارة من جراء عملية  تتعرض 

استخدام   خلال  من  سواء  التغيير  عمليات  لمقاومة   
ً
منيعا  

ً
سدا تقف  من   

ً
غالبا

من خلال استخدام جماعات المصالح    التشريعات والقوانين المطبقة داخل المنظمة أو

للضغط على إدارة المنظمة بغرض إعاقة عملية التغيير والانتقال بالمنظمة من وضعية  

 تقليدية إلى وضعية متطورة. 
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بغرض   .3 الموظفين  جانب  من  المرن  التصرف  ضرورة  الشاملة  الجودة  إدارة  تتطلب 

ك المنظمة  عمل  على  فجأة  تطرأ  التي  المشكلات  مع  إدارة  التكيّف  تطبيق  يتطلب  ما 

الجودة الشاملة ضرورة أن يعمل الموظف بشكل مرن وليس فقط ضمن أو داخل إطار  

القوانين. وبالنظر إلى ما تتطلبه طبيعة الوظائف السياسية داخل المنظمات العامة  

 ما يواجه مشكلات من جانب صانعي القرارات 
ً
فإن تطبيق إدارة الجودة الشاملة غالبا

 ظمات.  في هذه المن

 ما تتعارض أهداف الجودة الشاملة مع أهداف المنظمات الحكومية التي تعمل   .4
ً
غالبا

في بيئة بيروقراطية جامدة، وحيث يترتب على تطبيق مفاهيم إدارة الجودة الشاملة 

داخل القطاع الحكومي ضرورة قيام المنظمات الحكومية بتحقيق التواؤم والانسجام 

 ما  بين عملها وعمل المنظمات ا
ً
لحكومية المتعاونة معها، فإن تطبيق هذا المبدأ غالبا

جامدة  حدود  وضع  من  الحكومية  المنظمات  به  تقوم  ما  بخصوص  صعوبات  يجد 

 للفصل بين اختصاصاتها واختصاص المنظمات العاملة معها في مجالات متشابهة.  

 لا تت .5
ً
مبادئ مع فق  تؤدي عملية المراجعة السنوية لأعمال الحكومة إلى مشكلات غالبا

المنظمات   لأعمال  السنوية  المراجعات  هذه  على  يترتب  حيث  الشاملة.  الجودة  إدارة 

الحكومية إهدار الكثير من الموارد الحكومية نتيجة لتراكم المنتجات والخدمات والتي  

 بأول وتلافي  
ً
 الأمر الذي يستحيل معه تصحيح الأخطاء أولا

ً
 سنويا

ّ
لا يتم مراجعتها إلا

ف المنظمات الكثير من النفقات عيوب المن
ّ
تجات والخدمات في الوقت المناسب مما يكل

 المهدرة.  

 ما يقود إلى صعوبات بخصوص   .6
ً
أن نظام دوران العمل داخل المنظمات الحكومية غالبا

 ما يترتب على زيادة معدل دوران العمل  
ً
تطبيق إدارة الجودة الشاملة حيث أنه غالبا

ة خاصة في المستويات الإدارية العليا أن يصل إلى المراكز داخل المنظمات العامة وبصف 
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الهامة في المنظمة قيادات جديدة تعمل على نسف ما تقوم به القيادات السابقة الأمر  

 صعب  
ً
الذي يجعل من التزام الإدارة العليا بتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة أمرا

 المنال. 

نظمات العامة للتعرف على الأسباب التي تقود  ضعف الرغبة لدى المدراء العاملين بالم .7

الجودة مستويات  تدني  مراكزهم  في    إلى  على  ذلك  يؤثر  أن  خشية  وذلك  منظماتهم 

الإدارية أو على سمعة المنظمات التي يعملون بها. بعبارة أخرى فإن مشكلة عدم توافر 

ت  
ً
في المنظمات الحكومية غالبا العاملين  أمام  النيات الحسنة لدى المدراء  كون عقبة 

 تطبيق هذه المنظمات لفلسفة وأدوات الجودة الشاملة.  

وبالإضببببافة إلى المشببببكلات السببببابقة تظهر مشببببكلة الإطار السببببياسبببب ي المصبببباحب لعمل 

المنظمبببات العبببامبببة كمشبببببببببببببكلبببة من أهم المشبببببببببببببكلات التي تحول دون تحرير الإدارة من القيود  

 مشكلة الات
ً
حادات العمالية التي تنظر إلى تطبيق الجودة  والالتزامات السياسية.  فهناك أولا

داخل المنظمات العامة على أنها وسبيلة للحصبول من العاملين على أكبر عائد ممكن دون أن 

 تتخوف اتحادات ونقابات العاملين  
ً
يقابل ذلك زيادة في المرتبات والأجور والتعويضبات. أيضبا

طبيق مفهوم إدارة الجودة الشبببببببباملة،  من فقدان دورها في القطاع العام الحكومي كنتيجة لت

حيث يترتب على الأخذ بهذا الأسبببببببببببلوب من أسببببببببببباليب الإدارة ضبببببببببببرورة الاعتماد على النتائج في 

تقرير مكببافببآت العمببل دون الأخببذ في الاعتبببار الضبببببببببببببغوط التي تمببارسبببببببببببببهببا اتحببادات ونقببابببات  

 داخببل العبباملين ممببا يقود في النهببايببة إلى أن تفقببد هببذه الاتحببادات دورهببا كمببا  
ً
فقببدتببه سببببببببببببببابقببا

 . ((Sigel and Seidler, 1996القطاع الخاص 

 مبا  
ً
 أنه، وبالرغم من الصعوبات السابقة، فإن منظمات الأعبمبال الحكوميبة غبالببا

ّ
إلا

تكون مضطرة لتحقيق أحد الأهداف المذكورة أعلاه باستخدام وتطبيق مفهوم إدارة الجودة 

العا المنظمات  تلجأ  وعندما  فإنه الشاملة.  الإدارة  في  الجديدة  المفاهيم  هذه  تطبيق  إلى  مة 
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 لإيجاد الركائز والأسس التي تساند وتدعم هذا المفهوم حتى تستطيع 
ً
يجب عليها أن تسعى أولا

الوقوف والصمود أمام التغيرات الجديدة. وعلى ذلك فإن المنظمات التي تسعى إلى تحقيق  

 من الاعتبارات يمكن تلخيصها على النحو مفهوم إدارة الجودة الشاملة عليها أن تلاح
ً
ظ عددا

 (: 1996التالي )مدني، 

إدارة   .1 تطبيق  وجدوى  بأهمية  المنظمة  داخل  في  العليا  الإدارة  وقناعبة  إيمبان  ضبرورة 

 ما يساعد  
ً
الجودة الشاملة وذلك لأن دعم ومساندة الإدارة العليا لهذا المفهوم غالبا

خرى له وتفهمه بالشكل الذي يسباعبد على تطبيقه. على تقبل المستويات الإدارية الأ 

في  ودوره  المفهوم  هذا  بأهمية   
ً
أولا العليا  الإدارة  تقبتنع  أن  المهم  من  فبإنه  ذلك  وعلى 

 عملية توجيه نحو 
ً
إحبداث التطوير المطلوب داخل المنظمة، أي أن يكون هناك أصلا

المس الذي يسهل قبوله من جانب  بالشكل  والتطوير  السلم  التغيير  في  الأدنى  تويات 

   .الإداري 

وبين  .2 ناحية  من  المنظمة  أهداف  بين  الربط  وأهمية  المنظمة  أهداف  وضوح  ضرورة 

الشاملة من ناحية أخرى، فإذا كانت المنظمبة قبد حددت أنه من  أهداف إدارة الجبودة

الإدارة  عمليات  من  المتحقق  الرضاء  وزيادة  العميل  خدمة  نحو  التوجه  أهدافبهبا 

   .ف يكون من السهل على إدارة المنظمة أن تتقبل هذا المفهوم وأن تتعامل معهفسو 

والأقسام    .3 المسبتبويات  مختلف  بين  والتبفباهم  والتنسيق  التعاون  تحقيق  ضرورة 

بالشكل   وذلك  الشاملة  الجبودة  اسبتبراتيبجبيبة  تبني  بغرض  المنظمة  داخل  والإدارات 

  .ةومسؤوليات كل وحدة إدارية على حدالذي لا يتعارض مع أهداف ومهام 

المنظمة،    .4 داخل  القرارات  اتخاذ  لعملية  اللازمة  والمعلومات  البيانات  توافر  أهمية 

   .كبذلك من المهم أن تبتبوافبر الإمكانات المادية والبشرية والمعنوية لتطبيق هذا المفهوم
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ك التي تتبفبق مع ضرورة اعتماد المنظمة على أساليب متطورة في التدريب وخاصة تل .5

اسبتبراتيبجبيبات ووسائل الجودة الشاملة مثل أسلوب العصف الذهني وأساليب فرق  

العمل وذلك بغرض تحقيق التطوير والتحسين المستمر في العملية الإدارية وتطوير  

سلوك الأفراد داخل المنظمة وتنمية روح التعاون بين العاملين ورفع الروح المعنوية لهم  

ثقة بأنفسهم مما يساعد في النهاية على تحسين الأداء وتحقيق الكفاءة كهدف  وزيادة ال

 عام من أهداف المنظمة.

 سابعاً: الجودة كمدخل لتطوير إدارة الموارد البشرية في المنظمات العامة 
وكما تتطلب الجودة تغيير أسس وفلسبفبات العمل الإداري، فإن تطوير إدارة الموارد  

من   يعتبر  الإداري. البشرية  الجهاز  داخل  التنفيذ  عملية  على  تساعد  التي  العناصر  أهم 

داخل المنظمات على أنه جبهباز البخبدمبة المدنيبة أو جبهباز الخدمة   ي ويتحدد العنصر البشر 

العامة الذي يضم العاملين في المنظمات الحكومبيبة المصلحية والمؤسسات العامة والمحليات 

 (. 1995)رشيد وعبيدان، 

بشبر و  كمكون  للدولة  الإداري  الجبهباز  السلوكية   ي يكون  الأنماط  من  مبجبمبوعبة 

الضوابط  تحديد  يتم  والتي  المترابطة  والجماعات  الإداري  الجهاز  في  العاملين  للأفراد 

كما  والأوامبر،  والتبعبلبيبمبات  واللوائح  القبوانين  من خبلال  فبيبهبا  للعاملين  الرسمية  السلوكية 

الجهاز غير   يتضمن  السلوكية  الأنماط  من  مبجبمبوعبة   
ً
أيضبا الدولة  في  للعاملين  الإداري 

الرسمية والتي تضم العبادات والقيم والتبقباليبد التي تكون مبوجبهبة في مبجبمبوعبهبا نحو تحقيق 

أهداف تتعلق بتنفيذ السياسات العامة للدولة في إطار الإمكانات المادية والبشرية المتاحة 

 (. 1995يدان، )رشيد وعب
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وبالنظر إلى الخطورة التي يتضمنها عمل جهاز الخدمة المدنية فبإن هذا الجبهباز يجب  

أن يضم هيبئبات إدارية ذات خبرة واسعة وممارسة عميقة للعمل العام حيث تعتمد الدولة 

الخد جهاز  ويتمتع  المدنية.  الخدمة  أعضاء  أو  العباملين  هؤلاء  على  سبيباسباتهبا  تنفيذ  مة في 

لمسؤولياته  الملائمة  والصبلاحبيبات  بالسلطات  ببهبا  يقبوم  التي  المهام  لصعوبة   
ً
نظرا المدنية 

 عليه في أدائه المهام التي يقوم  
ً
ومبهبامبه المتنوعة بحيث لا تشكل أي جبهبات خبارجبيبة ضغوطا

مجموعة   خلال  من  يتم  ما   
ً
غالبا الجهاز  وعلاقات  شؤون  تنظيم  فبان  ذلك  وعلى  من بهبا. 

يعمل من  التي  الأسس  تضع  التي  بالجهاز  الخاصة  والتعليمات  واللوائح  والأنظمة  القوانين 

 ما يرتبط جهاز الخدمة المدنية بعمليات مركزية تكون بمثابة 
ً
خلالها الجهاز الإداري وغالبا

 بعلاقات متميزة بالميزا
ً
نية المرجع له عند اتخاذ القرارات الخطيرة كما يرتبط هذا الجهاز أيضا

العامة للدولة حيث أن تحبديد الوظائف والأجبور والمكافآت والتعويضات وشؤون التدريب 

العمل  تكلفبة  الإداري  للبجبهباز  تحببدد  والتي  للدولة  العامة  بالميزانية  مرتبط  يكون  ما   
ً
غالبا

الجهاز  هو  المدنية  الخدمة  جهاز  ويعتبر  الإداري  الجهاز  على  للإنفباق  الممكنة  والحبدود 

أو  الاقتصادية  الشؤون  في  سواء  للدولة  العامة  السياسة  أهداف  تنفيذ  عن  المسؤول 

 مبا يعبمبل تحت إشبراف النظام السياس ي 
ً
الاجتماعية أو الأمنية، ولذلك فإن هذا الجهاز غالبا

الأمر الذي يتطلب في كثير من الحالات ضرورة تأكيد رابطة الولاء بين الجهاز الإداري من 

 ما يخضع موظفو الدول لاتجاهين ناحية وأهدا
ً
ف النظام السياس ي من ناحية أخرى، غالبا

الجهاز  يكون  ما   
ً
غالبا المتقدمة  الرأسمالية  الدول  ففي  السياس ي  للنظام  الولاء  بخصوص 

الحزب  عن  النظر  وبغض  للدولة  العامة  السياسات  أهداف  تطبيق  تجاه   
ً
محايدا الإداري 

 ما القائم على الحكم أما في الدول ال
ً
 لكثرة التغيرات فإن البيروقراطية غالبا

ً
نامية فإنه نظرا

 متزايدة على الجهاز الإداري 
ً
ل ضغوطا

ّ
يصيبها الارتباك نتيجة لتغير هذه السياسات مما يشك

 (.  1996وطريقة العمل بداخله )رشيد، 
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وتتبحبدد مبعبظبم وظائف الخدمة المدنية بالاعتماد على مجموعة من الأسس العلمية 

الجهاز ا وقدرة  البشرى  العنصر  كفاءة  نوعية  وتحسين  الإنتاجية  زيادة  على  تساعد  لتي 

الإداري على مواكبة التطورات والمستجدات الحديثة التقنية منها والعلمية. والجهاز الإداري  

نحو  وتوجيهها  بهبا  والاسبتبفبادة  المتبغبيبرات  هذه  مع  التكيف  على  القادر  الجهاز  هو  الجيد 

هداف التي أنشئت من أجلهبا ولذلك يعبمبل جبهباز الخبدمبة المدنيبة في النظم الإدارية تحقيق الأ 

المتقدمة على تنمية مهارات العاملين وتطويرهم بفبرض مبواجبهبة الظروف الجديدة والمتغيرة 

لعمل المنظمة. وتقوم إدارة شؤون الموظفين على وضع السياسات الكفيلة بتحقيق التطوير 

ل وتعديل  اللازم  المهارات  وتنمية  الوظيفية  المعارف  زيادة  بفرض  المدنية  الخدمة  جبهباز 

وتحقيق  وإنتاجيتهم  أدائهم  وتحسين  المنظمة  داخل  وظائفهم  لتبحبقبيبق  الأفراد  سلوكبيبات 

 
ً
الأهداف العامة للمنظمة. وتواجه إدارة شؤون الموظفين في منظمات الأعمال الحكومبيبة تببعبا

ن المشكلات عند مبحباولة إدخبال مبفبهبوم إدارة الجودة الشاملة وذلك فيما لذلك العديد م

المدنية  التقليدية الخاصة بتحديد نظم الاختيار والتعيين لعضو الخدمة  يتعلق بوظائفها 

ووضع النظم الكفيلة بتبقبيبيم الأداء داخل المنظمبات البعبامبة وطرق تصبحبيبح العمل وتنمبيبة 

  .نوتدريب العاملي

 من أهم وظائف إدارة شؤون   ▪
ً
وبالنسببة لعمليات الاخبتبيبار والتعيين فإنها تعتبر تقليديا

الموظفين حيث تعتنى باختيار أكفأ العناصر البشرية لشغل وظائف المنظمة وذلك من  

لشغلها   اللازمبة  الشروط  وتحبديد  الوظائف  عن  والإعلانات  التبعبيبين  عبمبليبات  خلال 

و  المقابلات  تحبقيق  وإجراء  بهبا  المنوط  للوظائف  الأنسب  اختيار  بغرض  الامتحانات 

الهدف  فإن  الشاملة  الجودة  إدارة  تطبيق  إلى  المنظمة  تلجأ  وعندمبا  المنظمة.  أهداف 

 نحو اختيار الأفراد الذين يعملون بجد  
ً
 ما يكون موجها

ً
الأول لعملية اختيار الأفراد غالبا

تطب ويحقق  أعمالهم.  في  التميز  في وظيفة  ويحققون  الشاملة  الجودة  إدارة  مفهوم  يق 
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 ما تكون لها مصداقية 
ً
الاختيار والتعيين مزايا عدة للمنظمة أهمها أن الاختبارات غالبا

في المساعدة على نجباح البعباملين في التبعبامل مبع الجماعات العاملة داخل المنظمة، كما  

دة قبدرة العباملين على التكيف أنها تحقق فرصة جيدة لعمليات التعليم الجبديدة وزيا

مبفبهبوم المصبداقبيبة داخل عبمبلبيبات الاختيار والتعيين  مع ظروف عمل المنظمة. ومعنى 

داخل جهاز الخدمة المدنية أن اختيار الموظفين لا يعتمد فقط على معارف الموظف  

ليات في ظل  بقدر اعتماده على قدرات الموظفين على عمل أشياء كثيرة من المهام والمسؤو 

نظام إداري يتيح فرص أكبر للتعبير عن مبهبارات العباملين وللكشف عن قدراتهم بحيث  

 على العمل في مبجبال واحبد بل يجب أن يكون لديه استعداد  
ً
لا يجب أن يكون الفرد قادرا

   . (Sigel and Sidler, 1996)لأن يعمل في أكبثبر من مبجبال أو أكبثبر من زاوية 

ت المنظمبة من تطببيق إدارات الجودة فإن عمليات الاختيار والتعيين وإذا تمكن

تكون موجهة نحو اختيار العاملين المؤهلين والأكفاء لتحقيق أهداف المنظمة بغرض 

تحقيق الرضاء لجبمبيع الأطراف المعنيبة من زبائن وجمهور وعاملين، ويصبح هدف عملية 

للجم الفرصة  إتاحة  هو  والتعيين  تمييز الاختيار  دون  العامة  الخدمة  في  للمشاركة  يع 

 .وذلك بهدف تحقيق المساواة والعدالة بين أفراد المجتمع 

بالنسبة لوظيفة تقييم الأداء والتي تعتبر من الوظائف التقليدية لإدارة شؤون العاملين   ▪

داخل الجهاز الإداري فإنها تهدف بالأسباس إلى معرفة مدى تحقيق الأهداف المخطط  

رجة التبقبدم في إنجباز هذه الأهداف. وتكشف عملية تقييم الأداء عن مدى واقعية لهبا ود

الاحتياجات التدريبية والتبعبرف على نواحي النقص في كفاءات ومهارات العاملين بحيث 

تقوم المنظمة على سدّ هذه الثغرات من خلال ما تقوم به من برامج تدريبية. ويترتب على 

ء عديد من النتائج الهامة بالنسبة لإدارة شؤون الأفراد مثل تقرير عبمبليبات تقييم الأدا

شؤون   عبمبلبيبات  من  وغيرها  والترقية  النقل  وعمليات  السنوية  والزيادات  العلاوات 

الأفبراد داخل المنظمة. وعندما تطبق المنظمة تقنيات الجودة فإن عمليات تقييم الأداء 
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هايد نظر  وجهة  بحسب  العاملين    بأنها ”HYDE“ تصبح  بين  التعاون  تحقيق  كيفية 

مقياس  أحسن  أن  "هايد"  ويرى  للمنظمة.  المنشبودة  الأهداف  إلى  الوصبول  بغرض 

من   المنظمة  مع  والمتعاملين  المستهلكين  رأى  معرفة  هو  الحالة  تلك  في  النظام  لفعالية 

العام لأداء  المقيمين  فإن  أخرى  بعبارة  النظام.  لمخرجات  العكسية  التغذية  لين  خلال 

يصبح  بل   ،
ً
سابقا الوضع  كان  كما  الأفراد  شؤون  إدارة  داخل  الإداريون  هم  ليسوا 

الجمهور والمجتمع المستفيد بعمل هذه المنظمة هو مصدر الحكم على أداء الموظفين  

 ومدى نجاح الموظف وفشله في تلبية الاحتياجات القائمة والفعلية للمواطنين.  

ئف التقليدية لإدارة شؤون الأفراد، حيث تقوم تصميم العمل والذي يعتبر من الوظا ▪

الوحدات المختصة بإدارة شؤون الأفراد بعمل الوصف اللازم للوظائف وتصنيف هذه 

لكل   النسبية  الأهمية  لهبا من حيث  اللازم  التقييم  وتصنيفها وعمل  وترتيبها  الوظائف 

الأمر الذي وظيفة، ومن ثم عمل مجموعات وفئات وظيفية ووضع مسميات محددة لها.  

يترتب عليه تحديد درجات الصعوبة والمسؤولية والواجبات المنوط بها كل وظيفة، ومن  

 لتقييم هذه الوظائف وأهميتها
ً
   .ثم يتقرر عملية الأجور والحبوافبز تببعبا

وعندما تقوم المنظمبة على تطبيق إدارة الجودة الشاملة داخل نظم إدارة شؤون 

العبملب هذه  فبإن  أهمبهبا  الأفبراد  من  والتي  التغيرات  من  للعديد  تخضع  السابقة  يبات 

  
ً
التبركبيبز على مسؤوليات المنظمبة ككل وليس على مسؤولية كل فرد، وكذلك فبإنه وفقا

داخل  الممكن  الإشراف  نطاق  وزيادة  توسيع  يمكن  فإنه  الشاملة  الجودة  إدارة  لمفهوم 

 ما يتغير 
ً
من مجرد المراقبة على العبمبل والبعبمبال    المنظمة، كذلك فإن دور المشرفين غالبا

العمل   من  المطلوبة  المهام  توضيح  المشرف  وعلى  للعمل،  والمسهل  المنسق  مبهبمبة  إلى 

وكيفية القيام بها. وهكذا فإنه عندما تتبنى المنظمة مفهوم إدارة الجودة الشاملة فإن  

ويات الرأسية كما هو التركيز يصبح على المستويات الأفقية للمنظمة وليس على المست
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الحال في ظل الإدارة التقليدية. كذلك يختفي التحديد الجامد للوظائف ويصبح تحديد  

وتنسيق المهام يتسم بدرجة عالية من المرونة تمكن القائمين على الأعمال من مواجهة  

على   الموظف  يكون   
ً
أيضبا المنظمبة.  لصالح  واستيعابها  البيئية  والمتغيرات  المستجدات 

لنظم اس  
ً
المعدة وفقا والتأهيل  التدريب  لبرامج   

ً
للتغيير من وظيفته وذلك وفقا تعداد 

  .إدارة الجودة الشاملة وأهدافها ووسائلها التطبيقية

التبببببببببدريب والتنميبببببببببة الإداريبببببببببة وهمبببببببببا مبببببببببن الوظبببببببببائف التقليديبببببببببة لإدارة شبببببببببؤون الأفبببببببببراد  ▪

ا تطببببببببق المنظمبببببببات داخببببببل المنظمبببببببة فإنهبببببببا هبببببببي الأخبببببببرى تخضببببببع لإعبببببببادة التبوجبيببببببببه عنبببببببدم

مفهبببببببببببببببوم إدارة الجبببببببببببببببودة الشببببببببببببببباملة. وإذا كببببببببببببببببانت إدارة التببببببببببببببببدريب تقببببببببببببببببوم علبببببببببببببببى عمبببببببببببببببل 

الببببببببببببرامج التدريبيبببببببببببة بغبببببببببببرض تبببببببببببدريب الموظبببببببببببف وتأهيلبببببببببببه علبببببببببببى الاسبببببببببببتجابة للمواقبببببببببببف 

الطارئبببببببة داخبببببببل المنظمببببببببة، فببببببببإن عمبببببببل هبببببببذه الإدارة فبببببببي ظبببببببل مفهبببببببوم الجبببببببودة الشببببببباملة 

 نحبببببببببو اسبببببببببتخدام التبببببببببدريب كإسببببببببب 
ً
تراتيجية دائمبببببببببة للمنظمبببببببببة ولبببببببببيس رد يصببببببببببح موجهبببببببببا

 .(Sigel and Sidler, 1996)فعل لحدث معين 

بعبارة أخبرى فبان استراتيجية الجبودة تتطلب ضبرورة وجبود وحبدة إدارية خاصة  

وكل  الإدارية  المستويات  كل  في  والعمال  للموظفين  التدريب  وإعادة  بالتدريب 

المنظمبة تستطيع  حتى  الإدارية  والمسبتبجبدات.    التبخبصبصبات  التطورات  كل  مبواكبببة 

ويظهر هنا مدى أهمية قناعة ودعم الإدارة العليا لعمليات التدريب التي تنم عن وعى  

الإدارة بأهمبيبة التبغيبيبر والتطوير ودورهمبا في نجباح وفبعباليبة التنظيم، وكذلك فإن تنوع  

ت إلى  تؤدي  ما   
ً
غالبا وأساليبه  وسائله  وتعدد  البرامج التدريب  لدخول  الموظفين  حفيز 

التدريبية والاستفادة منها بغرض تنمية ذاته ووظيفته ومنظمته، كما أن تدريب الموظف  

وغير   الجديدة  الظروف  مواجهة  على  وقدرته  الطارئة  والمواقف  المشكلات  حل  على 

 المتوقعة ومشاركته في صنع واتخاذ القرار الذي يهبمبه على مستوى وظيفته وإدارته غا
ً
لبا

 داخل التنظيم وزيادة كفاءته.  ي ما يساعد على تطوير العنصر الببشبر 
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وهكذا فإن استخدام مفهوم إدارة الجودة الشاملة لتطوير إدارة شؤون الأفراد 

 ما يقود إلى تبحبقبيبق عبدد من النتائج الإيجابية أهمها
ً
  :داخل المنظمة غالبا

 ما يقود إلى إقلاع المنظمات  أن اعتبار الجودة هي أساس لعمل إدارة   .1
ً
الأفراد غالبا

 لاستراتيجية الجودة  
ً
 للترقي وزيادة الأجور، ووفقا

ً
عن نظام الأقبدمبيبة باعتباره أساسا

 على أسباس الصبفبات والمهبارات والمعبارف التي يتبمبتع  
ً
فإن مفهوم الأجبر يبصبببح مبببنيبا

الأجور   ارتفاع  فبإن  ذلك  وعلى  الأفبراد  على  بهبا  بالحبصبول  مرتبطا  يكون  ما   
ً
غالبا

 .المهبارات مبن خبلال البرامج التدريبية والخبرات الناتجة عنها

هي أحبد الوسائل الهبامبة لدعم مبهبارات الأفبراد   (Team Work)إن تكوين فرق العمل   .2

 من أجل تحبقبيبق هدف  
ً
مبخبتلفي التخصص ومختلفي المستويات لكي يعملوا مبعبا

 .للمنظمة مما يساعد على تقسيم المكافبآت والأرباح بين أبناء الفريق الواحد محدد 

من  .3 هائلة  حصيلة  تكوين  على  الشاملة  الجودة  إدارة  تطببيق  عملية  تسباعبد 

المعلومات عن طريق جبمبع المعلومبات وتخزينها والاستفادة منها من خلال وضع نظام 

ف المحيطة بعمل المنظمة مما يعتبر  داخلي للمعلومبات يساعد على التعرف بالظرو 

 من الأمور الهامة لعملية اتخاذ القرارات. 

يسباعبد مبفبهبوم إدارة الجبودة الشاملة على تحقيق التعاون والتنسيق بين الوحبدات  .4

الداخليبة والوحبدات الخارجية للمنظمة وذلك من خلال ما تتيحه ثقافة الجودة 

وتبادل المعلومبات ومشاركة الأفراد والعاملين   داخل المنظمة من إمكانيبة للتنسيق

أن   الحال  بطبيعة  ذلك  يعني  ولا  القرارات،  وتنفيذ  لصناعة  المختلفة  المراحل  في 

  
ً
 لم تعرف بعض عناصر الجودة قبل هذا التاريخ حيث أنها عرفت نظما

ً
اليابان مثلا

الح  التوجه  ولكن  الأعمال،  منظمات  داخل  الإحصائية  والرقابة  ديث  للتفتيش 

التعرف   باسم "ايشيكاوا" الذي أسس حلقات الجودة بهدف 
ً
للجودة جاء مرتبطا
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مواجهتها   وطرق  العمل  مشكلات  ودراسة  المنظمة  مع  المتعاملين  احتياجات  على 

وتحديد الضمانات الكافية لتقديم جودة مختلفة في إطار المؤسسات التي تقوم على 

   . (Jima and Ouchi, 1993)تأدية الخدمات المختلفة للمواطنين 

صياغة   .5 من  والعاملين  الأفراد  تمكين  على  الشاملة  الجبودة  إدارة  تطببيق  يسباعبد 

واتخاذ القرارات وذلك من خلال ما تتيحه حلقبات الجبودة من تدريب العاملين على 

الاستقلالية في اتخاذ وتنفيذ القرارات وكذلك السيطرة والرقابة على الأعمال التي 

 أدائها المنظمة.تقبوم على 

أمام   .6 الفرص  في  التبسباوي  تحبقبيبق  على  الشباملة  الجبودة  إدارة  تسباعبد   
ً
وأخبيبرا

إحبسباس   على  يساعد  مما  الأداء  مقابل  الدفع  مبدأ  تحقيق  خلال  من  العاملين 

العباملين بالعبدالة وشعورهم بأن أعمالهم ذات عبائد وأن الإنجاز المتميز هو محك 

لعاملين الأمر الذي يساعد على تحقيق الإثراء الوظيفي وشعور  الحكم على أداء ا

 الموظف بانتمائه وإلتزامه تجاه وظيفته مما يدفبعبه لأن يطور من نفبسه باسبتمرار.

 ثامناً: خصائص تطبيق الجودة الشاملة في المنظمات اليابانية 
وأهميتها  الشاملة  الجودة  إدارة  تطبيق  ومبادئ  أسس  استعراض  تم  أن   بعد 

للمنظمات العامة وعمل إدارة شؤون الأفراد داخل المنظمات الحكومية ننتقل في هذا الجزء 

الإداري.   العمل  في  الجودة  عناصر  تطبيق  بخصوص  اليابانية  الخبرة  خصائص  رصد  إلى 

طوكيو  بجامعة  الصناعية  الهندسة  أستاذ  "ايشيكاوا"  إلى  اليابان  في  الجودة  تاريخ  ويعود 

الفضل له  كان  العامة   والذي  المنظمات  مشكلات  لمعالجة  الجودة  حلقات  تأسيس                      في 

 من مشكلات العمل 
ً
 كبيرا

ً
في اليابان. ولقد بدأ "ايشيكاوا" بفكرة بسيطة أساسها أن جزءا

إنما تقع في التنفيذ وأن الأفراد القائمين على التنفيذ هم أكبر الناس قدرة على إيجاد حلول  

للمشكلات التي تعبتبرض البعبمل. وبدأ "ايشيكاوا" في تطبيق أفكاره في مبعبالبجبة مشكلات العمل 

-4داخل شركة التليفونات اليابانية، وذلك من خبلال تكوين حلقبات الجبودة من العباملين )
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رة ( أفبراد تكون مهمتهم دراسة ومعالجة مشكلات العمل وتقديم مبا يرونه من اقتراحات للإدا5

التليفونات  مؤسسة  داخل  الفكرة  بهذه  الأخذ  ومع  والتطوير.  الإصلاح  عمليات  تتولى  لكي 

شركة   365اليابانية توسع الأخذ بها في عديد من المؤسسات إلى أن أصبحت مطببقبة داخل  

ومؤسسة عامة في ذات الوقت.  هذا وخضعت البيروقراطية الحكومية في اليابان إلى عديد  

مكتب  17تم إلغاء  1968ة التنظيم بعد الحرب العالمية الثانية.  ففي عام من محاولات إعاد

وكالة  إنشاء  من  ابتداءً  الإصلاحات  من  للعديد  المدنية  الخدمة  جهاز  كما خضع  حكومي.  

مركزية لإدارة شؤون الأفراد إلى حدّ تسريح عدد من العاملين في جهاز الخدمة المدنية، وفي 

ل   1984عام   عمليات واسعة من عمليات الإصلاح الحكومي حيث أنه قبل خضعت اليابان 

ذلك التاريخ كان رئيس الوزراء هو صاحب الحق في إنشاء الإدارات الحكومية، ولكن بعد عام  

1984   
ً
خضع هذا الحق إلى الرقابة والموافقة من جانب البرلمان. كما خضعت اليابان حديثا

شركات حكومية   104امة والتي بلغ عددها  إلى برنامج واسع للخصخصة شمل المؤسسات الع

أواسط الستينات من القرن الماض ي، لتصبح شركتان فقط بداية التسعينات لم يتبقى منها 

 . (Darwish, 1996) 1995سوى شركة واحدة فقط في عام 

وتجد الجودة تطبيقات عديدة لها من خبلال إلتبزام الإدارة اليابانيبة بنظم متكاملة  

الإد العاملين من خلال ثلاث للتدريب  اليباببانيبة على تدريب  المؤسبسبات  اري، حيث تحرص 

 :آليات هي

التبدريب أثناء العبمل: حبيبث تحرص الشركات اليابانية على وضع برامج دائمة للتدريب   .1

 لاحتياجات العمل 
ً
وذلك على اعتبار أن الأفراد قابلين للتحول من وظيفة إلى أخرى وفقا

خير وسيلة لإكساب المهارات الجديدة هو    Rotation الإدارات المختلفةوأن التنقل بين  

    .للعاملين
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برامج   .2 تطوير  على  عام  بشكل  اليابانيبة  المنظمبات  تحرص  حيث  المؤسس ي:  التدريب 

عن   
ً
فضلا القائمة  التعليمية  والمؤسبسبات  الشبركبات  مبجبمبوعبة  خبلال  من  التبدريب 

 نفيذ برامج للمتدربين.  المؤسسات التدريبية المتخصصة بت

وتقوم الاجتماعات الرسمية وغير الرسمية: تقوم بدور رئيس ي في حلّ ومواجهة المشكلات   .3

التي تواجه العاملين، حيث يتم من خلال هذه الاجتماعات مناقشة العديد من مشكلات  

نظر  العمل واقبتبراح الحلول لمواجبهبتها، كما تعمل هذه الاجتماعات على تقريب وجهات ال

 .بين العباملين والوصبول إلى حلول مشتركة بخصوص مواجهة المشكلات

 لهبا   (DOGO) سم التدريب داخل الورشةا وتعبرف الوسائل السبابقبة ب
ً
وذلك تميبيبزا

إكبسباب  الأساس ي  هدفها  برامج  يتضمن  والذي  الجدد  بالعاملين  الخباص  التبدريب  عن 

خلق إلى  تهبدف  القيم  من  مجموعة  ودعم    العاملين  العباملين  لدى  الولاء  لتزام  الاوتطوير 

 (.  1بالقيم التي تسعى لتحقيقها المنظمة )أنظر الشكل رقم 

 (: الجودة كعنصر متحقق من عمليات التدريب المتكاملة 1الشكل رقم )

 
 شكل مركب بناء على مصادر عدة. المصدر:          

DOGO( الدوجو)التدريب في الورشة 

–الاجتماعات الرسمية 

غير الرسمية
التدريب المؤسس ي

مجموعة شركات-

مؤسسات التعليم-

مؤسسات الإدارة المتخصصة-

التدريب 

أثناء العمل
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 مختلفة  
ً
ومن ناحبيبة أخبرى فبإن مبشباركة العاملين في اتخاذ القرارات تأخبذ أشكالا

لتبقبديم   
ً
 نظبمبا

ً
فبهناك أولا العبمبل،  التي تواجبه  اقتراح حلول المشكلات  في  العاملين  لمشاركة 

للرقابة   
ً
نظمبا وهناك  العاملين،  جانب  من  للمشكلات   

ً
حلولا تتبضبمن  التي  الاقبتبراحبات 

 ما توجد ال
ً
نبوعبيبة علبى جبودة العمليات والمنتجات داخل الشركات اليابانية حيث أنه غالبا

للمراقبة  حلقات  توجد  كما  ناحية،  من  الشركات  مستوى  على  النوعية  للرقابة  ملفات 

النوعية لمستلزمات الإنتاج وعمليات الإدارة من ناحية أخرى. أيضا يمثل التفاوض الجماعي 

 لفض النزاعات التي يمكن أن بين العاملين م
ً
 جبيبدا

ً
ن ناحية والإدارة من ناحية أخرى أسلوبا

 .(2005تنشأ بين الإدارة وبين العاملين )خشبة، 

في مجال   اليابانية   للشركات 
ً
 متميزا

ً
الرقبابة على تطبببيبق نظم الإنتاج مجالا وتمثل 

 
ً
 ما يساعد تحقيق الجودة، حيث أن نظام فحص أجزاء ومستلزمات الإنتاج أولا

ً
 بأول غالبا

على التحكم في جودة المنتج النهائي. كبمبا أن تطبيق الشركات اليابانية لنظم دقيقة للتحكم 

الإمداد  ضمان  مع  الإنتباج  مبسبتلبزمبات  من  الأدنى  بالحد  الاحتفاظ  خلال  من  المخزون  في 

الن في  يساعد  مما  الموردين  مع  ثابتة  تعاقدات  تأمين  خلال  من  تخبفبيض المستمر  على  هاية 

 (. 2تكاليف التخزين وتجنب الارتفباع المفاجئ للأسعار )شكل رقم 

(: الجودة كعنصر متحقق من تطبيق نظم الإنتاج 2الشكل رقم )

 

 

 
 

 شكل مركب بناء على مصادر عدة. المصدر:         

 

التركيز على احتياجات

المستهلك

نظم تأمين الإمدادات 

الثابتة من مستلزمات 

Keirersnالإنتاج 

ن نظم التحكم في المخزو 

من مستلزمات الإنتاج

نظام فحص أجزاء 

مستلزمات الإنتاج 

 بأول 
ً
أولا

جودة المنتج التحكم في 
 النهائي

 التخزينخفض تكاليف 
تجنب ارتفاع الأسعار 

كنتيجة للضغوط 
 العمالية

إمكانية التجديد وجودة 

 المنتج
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الشركات   داخل  الإنتاج  مستلزمات  نوعية  في  التحكم  استراتيجية  تساعد  أيضا 

اليابانية على التركيز على احتياجات المستهلك وإمكانية التجديد المستمر للمنتج بما يتفق مع 

(. وعلى سبيل المثال فقد استطاعت شركة تويوتا أن تحقق 2010احتياجات المتعاملين )زكي،  

ع في   
ً
واضحا  

ً
الأسواق تفوقا وغزو  التكلفبة  في  هائل  وخفض  المنتج  وطبيعة  الإنتاج  مليات 

هذه  استطاعت  كما  الإنتاج.  مجال  في  السابقة  الاستراتيجيات  تطبيق  خبلال  من  العبالميبة 

البحوث  مجالات  في  أكبر  إنفاق  خلال  من  المنتجات  لتفوق  أكبر  عناصر  تأمين  الشركة 

الميكنة المسبتبمبر لنظم بما يساعد   والتطوير ودعم  المعاونة  الإنتاج وتطوير نظم الخدمات 

 (. 3على تفرغ الإدارة للتخطيط الاستراتيجي )شكل رقم 

 

 (: تفوق واضح في عمليات الإنتاج وطبيعة المنتج  3الشكل رقم )

 تخفيض هائل في التكلفة/ غزو الأسواق 

 
 شكل مركب بناء على مصادر عدة. المصدر:         

 لنجباح وتفبوق عديد من المنظمبات اليابانية في  
ً
وإذا كانت الجبودة قد مثلت أساسا

مجالات الإنتاج والتسويق وغزو الأسواق العالمية فإن منظمات الأعمال العامة والحكومية 

التطوير والميكنة/ البحث

وعناصر تفوق الإنتاج

تطوير نظم الخدمات 

المساعدة

تفرغ الإدارة للتخطيط 

الاستراتيجي

دعم الميكنة المستمرة

Automation

/  وفورات أكبر في الإنتاج

تحسين المنتج

R&Dإنفاق أكبر في مجالات 

المدنية

تفوق واضح في الإنتاج 

المدني
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داخل اليابان قد تحوّلت هي الأخرى من خلال الخمسة عقود الماضية لأن تعبر عن خصائص 

حق في  تعكس  باستراتيجية  للتطور  الالتزام  خلال  من  اليابانية  الإدارة  تفوّق  عناصر  يقتها 

الكثير من مراقبي  في رأي   يعود 
ً
اقتصاديا  

ً
تقدما أن تحقق  اليابان  لقد استطاعت  الجودة. 

الأوضاع اليابانية إلى تفوق الإدارة وتقدم تقنيات العمل الإداري إلى الحد الذي يجعل من 

التجر  هذه  تحليل خصائص  ترشيد رصد  تتناول مصادر  التي  الدراسات  اهتمام  موضع  بة 

السياسات الحكومية وعناصبر تبفبوق الإدارة من خبلال التقنيات المعاصرة للجودة )الشيمي، 

2000  .) 

الإدارة   نظم  معظم  في  الحكومية  الإدارات  عمل  يميز  الذي  الجمود  من  وبالرغم 

 من العبامبة، فقد تحوّلت البيروقراطية اليابانية خلا 
ً
ل السنوات الماضية إلى ان تكون تعبيرا

 للدعم وتطوير المبادرات الحكومية الرامية إلى تشجيع التنمية  
ً
الولاء المهني من ناحية ومبصبدرا

الجبهباز   وظائف  تعددت  لقبد  أخرى.  ناحية  من  الاقتصادي  التفوق  وتحقيق  الاقتصادية 

 من   الإداري الحاكم داخل اليابان إلى الحد الذي أصبحت
ً
فيه البيروقراطية اليابانية مبصبدرا

 من بناء القوة السياسية وهيكل السلطة الحاكمة 
ً
مصادر المببادرات السياسية، بل وجزءا

 بين مصالح السياسة من ناحية وجماعات المصالح 
ً
داخل اليبابان. فلقبد ظل الارتبباط واضحا

ت القوية بين البيروقراطية من ناحية والبيروقراطية من ناحبيبة أخبرى. ولقبد ساعدت العلاقا

الانتماء  جعل  على  أخرى  ناحية  من  اليابان  داخل  الحاكم  الديمقراطي  الليبرالي  والحزب 

 للترفيع للمناصب الإدارية، كما سمحت هذه العلاقة بمعالجة مشاكل كبيرة 
ً
الحزبي أساسا

سم رئيس االمرتبطة بللفساد الإداري داخل إدارات الحكم ليس أقلها أهمية تلك الفضيحة  

سم فبضيحة "لوكبهبيبد". ولكن، ومن ناحبيبة أخبرى االوزراء الياباني "كباكبيبو تاتاكا" أو ما عُرف ب

الحاكم  الحبزب  بين  ربطت  التي  العبلاقبة  فإن  اليابانية،  البيروقراطية  سلوك  لملاحظة 

الس السلطة  صراع  عن  الناتج  الفراغ  سدّ  على  ساعدت  قد  داخل والبيروقراطية  ياسية 
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المجتمع الياباني حيث أن قصر فترة الوزراء )الوزير لمدة عام في المتوسط( ساعد على تداول  

واحتواء  السياس ي  العمل  في  الفاعلة  المجموعات  بين  الصراع  وتجنب  القوة  مراكز 

للتعبير عن الاحترام    
ً
نموذجا تقدم  أن  اليابانية  البيروقراطية  لقد استطاعت  المتناقضات. 

خصائص التقل عن  البيروقراطية  هذه  عبّرت  كما  الياباني.  المجتمع  داخل  للسلطة  يدي 

استطاعت   كيف  ولكن  الإدارية،  المسبتبويات  بين  التبعبامل  في  الطببقي  والنهج  الهرمية 

الببيبروقبراطيبة أن تقبود التنمبيبة؟ ومبا هبي الحقائق البعبامبة لسبيباسبات العمل الحكومي داخل 

استطاعت البيروقراطية اليابانية أن تعبّر عن حقائق الجودة من خبلال نظبم   اليابان؟ وكيف 

وأساليب الإدارة وتعظيم العائد من عمل الإدارة الحكومية؟ إن هذه التساؤلات هي ما تطرح 

الحكومية  المنظمبات  عبمبل  مبجبال  في  المطببقبة  السبيباسبات  وتحليل  رصبد  ضبرورة  الواقع  في 

 :ية لها وذلك على النحو التاليوالجوانب التطبيق

  :الجودة المتحققة من خصائص السياسات العامة وطبيعة التنظيم الحكومي .1

النوايا على  فقط  ليس  المعاصرة  اليابان  في  الاقتصادية  التنمية    اعتمدت خطط 

أهداف   لخدمة  الإدارية  السيباسبات  تطويع  على  اعبتبمبادها  بقبدر  والطمبوحبات  الحسنة 

قبد  اليباببان  أن  الاقبتبصبادي  النشاط  لإدارة  الكلى  المسبتبوى  على  الملاحظ  فمن  التنميبة. 

اعتمدت على سيطرة واسعة للجهاز الحكومي على أدوات الاسبتبثبمبار وتحقيق درجة عالية 

ا درجات  والعمل من  الحكومية  النفقات  واختزال  والزراعية  الصناعية،  للمنتجات  لحماية 

من  ذلك  وغير  المال  رأس  وخروج  دخول  على  الصارمة  الرقابة  وفرض  الميزانية  على ضبط 

أدوات السياسة الاقتصادية التي هدفت بالأساس إلى خدمة مصالح المنتجين والموزعين أكثر 

الذي الأمبر  المستهلكين  خدمة  و   من  التكامل  تحقيق  على  النهاية  في  بين الا سباعبد  ندماج 

الشركات العاملة في مبجبال الإنتاج وتعظيم الفوائد المحققة من رأس المال وتلبية احتياجات 

إلى  يكون  مبا  أقبرب   
ً
سلوكبا اليابانية  البيروقراطية  مارست  لقد  والعالمية.  المحلية  الأسواق 

 من إصبدا
ً
ر الأوامر، وساعد أسلوب تداول القرارات الإدارية داخل النصح والتبوجبيبه بدلا
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ب والمعروف  اليابانية  "رنجیس ىا المنظمة  روح  RENGISEI" سم  وخلق  الإبداع  تحقيق  على 

الفريق الأمر الذي ساعد على تمكين السياسات العامة الحكومية من النفاذ الجيد لمتطلبات 

تقنيات ليس أقلها أهمية أسلوب التفاوض الأعمال والصناعات اليابانية من خلال أساليب و 

 عن المشاركة في عمليات ئالجماعي وتحقيق التوا
ً
م بين القطاعات المتعارضة في الرأي فضلا

)عقيلي،  اليابان  النشاط الاقتصادي داخل  بممارسة  المتعلقة  القرارات  واتخاذ  التخطيط 

2004  .) 

 امة الحكومية (: الجودة كعنصر متحقق من السياسات الع4الشكل رقم )

 
 شكل مركب بناء على مصادر عدة.المصدر: 

كما ساعدت برامج إصلاحات الجهاز الإداري الحكومي داخل اليابان على دعم قيم 

رأس ي   وتقسيم  المدنية،  الخدمة  نظام  داخل  للجدارة  واضحة  نظم  واعتماد  الديمقراطية 

المدنية  الخدمة  التقليدي. فإن إصلاحات جهاز  التنظيم   من 
ً
العمل الحكومي بدلا لإدارات 

الهيكلي والإصلاحات  خاص  النمو بوجه  بعد  ما  مرحلة  في  اليابان  لها  تعرضت  التي  ة 

الاقتصادي السريع وتطبيق برامج واسعة للخصخصة والإصلاحات الاقتصادية ساعدت هي 

الأخرى على تأكيد مبادئ المساءلة الإدارية أمام البرلمان الياباني وتطبيق استراتيجية واضحة 

د جيد لعدد الدوائر الحكومبيبة وتحدي SCRAP AND BUILD لكبح جماح التضخم الوظيفي

التبوظيف  على  الضبط  من  عالية  درجة  تحقيق  على  النهاية  في  ساعد  الذي  الأمر  فقط. 

ةخفض النفقات الحكومي

توجيه جزء أكبر من 

الإنفاق الحكومي 
نحو الاستثمار

تحقيق درجة عالية من 

يةالحماية للمنتجات المحل

دعم القدرات 

التنافسية للمنتجات 
المحلية

سيطرة الجهاز الحكومي 

على أدوات الاستثمار

تعظيم العائد من 

دورة رأس المال 
الحكومي والخاص
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فبإن  عامة  وبصفة  الحكومية،  والمسؤوليات  للأدوار  واضح  وتحبديد  الحكومي  والإنفباق 

 من الملامح ا
ً
لمميزة للتوجه التحولات التي خضع لها جهاز الإدارة داخل اليابان قد شملت عددا

 نحو تحديد ملامح الجودة داخل أعمال الحكومة، وذلك على النحو التالي: 

إعطاء الأولوية للسلطة التشريعية على السلطة التنفيذية وذلك فيما يتعلق بإصبدار   ▪

السلطة  أعمال  ومبراجبعة  الحكومبة  لعمل  المنظمة  الإدارية  والتعليمات  التبشبريبعبات 

 التنفيذية.  

م الاختيار والتعيين القائمة وإحبلال نظم الكفاءة في اخبتبيبار أعضاء الخدمة إلغاء نظ  ▪

 .الفنية

تطبيق أسس إدارة الأعمال داخل أجهزة الإدارة الحكومية وتحسين مبؤشبرات الكفباءة   ▪

داخل جبهباز الخدمة المدنية بحيث تظهر معاملة المواطنين وتقليل شكوى المتعاملين مع 

   .المؤشرات الدالة على قبيباس الكفاءة لعضو الخدمة المدنية الإدارة ضمن قائمة

 (: الجودة كناتج لاستراتيجيات ووسائل التنظيم الحكومي 5الشكل رقم )

 

 
 

(، عناصر كفاءة المنظمات الإدارية من خلال الإلتزام باستراتيجية الجودة:  1998المصدر: درويش، خليل توفيق )
 ، يناير.  1دراسة مقارنة مع التطبيق على المنظمات اليابانية، مجلة بحوث إدارية، عدد 

 

برنامج واسع للخصخصة 

في التسعينات

الإصلاحات الهيكلية

1984
إصلاحات الخدمة المدنية

1952-1982

تحديد عدد الدوائر 

128الحكومية 

استراتيجية 

Scrap and Build
تأكيد مبدأ المساءلة 

الإدارية أمام الدابيت 
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 :خصائص الجودة المتحققة من تنظيم وإدارة شؤون الأفراد  .2

بعبد أن قبامبت قبوات الاحتلال الأمريكي بحذف نظم الاختيار والتعيين القائمة على  

الاختبارات الشخصية حل محلهبا نظم الاختبارات المكتوبة مع التأكيد على عناصر الكفاءة 

في عمليات الاختيار. وتؤكد نظم إدارة الأفراد في الإدارات اليابانية على مبببدأ التنقل الدوري 

وإعبداد للعام التنسيق  وإمكانية  الاتصبال  مجالات  في  اللازمة  المهارات  إكسابهم  بهدف  لين، 

الكوادر الإدارية للمستويات الأعلى أو المستويات الإشرافية. كما خضعت مبعبظم نظم الإدارة 

 إلى عديد من 
ً
في اليابان إلى مبحباولات الإصلاح والتطوير، فقد خضع نظام إدارة الأفراد أيضبا

صلاحات التي شملت نظم إدارة الخبدمبة المدنية بحيث شملت إدخال العديد من المؤشرات الإ 

الجهاز  علاقة  إلى  ذلك  امتد  بل  الإدارة  أجبهبزة  داخل  الكفاءة  نظم  فقط  ليس  تكفل  التي 

 .(1998الإداري بالمواطنين )درويش، 

فقط عند    بعبارة أخرى فإن تحسين الأداء داخل جهاز الخدمة المدنية لا يتوقف 

تحسين العوائد الناتجة من بناء إدارة ذات كفاءة بقدر ما يعود إلى مواجهة المشكلات العامة 

وتخفيض شكوى المتعاملين مع الإدارة، ولقد ظهرت مشكلة إدارة الأفراد كبأكبر مشكلة أمام  

تغير يتطلب  الأفراد  إدارة  مشكلة  مواجهة  أن  حيث  الإداري  الجهاز  إصلاح  على   القائمين 

هذه  واجهت  قد  الحال  وبطبيعة  الجهاز،  بأعضاء  الخاصة  والامتيازات  العاملين  أوضاع 

الخدمة  جهاز  داخل  المتميزة  الأوضباع  ذات  العاملين  جانب  من  تامة  مقاومة  الإصلاحات 

 من جانب اتحادات العمال والنقابات المهنيبة. 
ً
العامة كما واجهت هذه الإصلاحات ضغوطا

حات التي أدخلت على نظم إدارة الأفبراد في اليباببان شملت استبدال وبصفة عامة فإن الإصلا 

نظم الاختيارات المعمول بها في بداية الخدمة بنظم أخرى غير نظام الأقبدمبيبة وذلك لاخبتبببار 

نظم  تقبسبيم  تم  ويذلك  الإداري  الجبهباز  داخل  عليا  لقيادات  للعمبل  المرشحبة  القيادات 

 عن نظم الامبتبحانات إلى امت
ً
حانات مع بدايبة الخدمة ونظم امتحانات أثناء الخبدمبة فبضبلا

 (.  6الاخبتبببار لاخبتبيبار القبيبادات الإدارية العليا )شكل رقم 
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 (: الجودة كعنصر متحقق من تنظيم وإدارة شؤون الأفراد 6الشكل رقم )

  

 
  

 مصادر عدة. شكل مركب بناء على  المصدر:                

تم اسبتبببدال نظم الاختبارات أثناء الخدمة وذلك للتأكيد على   1985هذا، وفي عبام 

أكبر  فرصة  وإعطاء  الإداري  الجبهباز  داخل  العليا  القيادات  لأعضاء  المطلوبة  الكفاءة 

فإن   عامة  وبصفة  الكوادر.  لهذه  للدخول  فوقها  وما  الجامعية  الشهادات  على  للحاصلين 

تيار لأعضاء القيادات العليا تظهر أن هناك فبرصبة أكبببر لخريجي الجامعات مؤشرات الاخ

للتقاعد  المتميزة داخل الجهاز الإداري كما تم إدخال نظم جديدة  الكفاءة  والأعضاء ذوي 

إلى أن   اليابان  في   
ً
العمل حاليا الإداري، ويتجه  المهنية داخل الجهاز  للفئات  بالنسبة  وذلك 

 مبا يتبركبون البعبمبل في سن الخمسينات ويتبجبهبون إلى أعضاء القيادات الإ 
ً
دارية العليا غبالببا

أعبمبال القطاع الخاص مما يخفف الضغوط على الوظائف العليبا داخل الجبهباز الحكومي  

ويفتح الباب أمام المستويات المتوسطة والدنيا من الإدارة لكي تلعب دورها في ممارسبة العبمبل  

 من المشكلات العبام. والملا 
ً
حظ بصفة عامبة أن إصلاحات الخبدمبة المدنية قد استهدفت عددا

 التي يمكن تلخيصها فيما يلي: 

معدل   ▪ بأقل  تحتفظ  أن  اليابان  استطاعت  فقد  الوظيفي،  التضخم  ومكافحة  ضبط 

% لبريطانيا، 8.6% لفرنسا،  11.9% فقط مقابل  4للوظيفة العامة بالنسبة للسكان )

 % لألمانيا(.   7.9تحدة الأمريكية، % للولايات الم18

ؤون التنظيم القانوني لش

الخدمة المدنية

ضبط الإنفاق الحكومي

في مجالات الخدمات
م ضبط ومكافحة التضخ

الوظيفي 

نظام للتقييم يدعم 

من نظم الجدارة

د صافي الإنفاق على بن

%4.5الأجور  

% 4الحفاظ على نسبة 

للسكان
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ضبط الإنفاق الحكومي، قبد اسبتطاعت اليبابان أن تحبافظ على النسبة الأقل بين دول   ▪

العالم بخصوص بند الإنفاق على الأجور كبند من بنود الإنفاق العام الحكومي )فقط 

4.5 .)% 

بامبة وتحقيق نسبة أقل من  سباعبد تنظيم إدارة الخبدمبة المدنيبة على ضبط الوظيبفبة البع ▪

 .الفساد

استطاعت اليابان أن تحبقق درجبة عباليبة من درجبات المرونة للاحتفاظ بالفئات المهنية   ▪

الجبهباز  في  العليبا  الإدارة  لوظائف  التعيين  أن  الإداري حيث  الجهاز  المتخصصة داخل 

 ما يتطلب كفاءات خاصة. كما أ
ً
ن بعض الوظائف الاداري مثل درجة وكيل وزارة غالبا

 ما يتم معاملتها بنظم  
ً
التي تتطلب مهارات خاصة مثل الطب والصيدلة والتمريض غالبا

الإدارية   الوظائف  لنظم  بالنسبة  المطببقبة  الامبتبحبانات  نظم  من   
ً
بدلا للتقييم  مختلفة 

   .داخل الجهاز الإداري 

 تاسعاً: خاتمة 
عرضت الدراسة لاستراتيجيات ووسائل الجبودة كبأداة من أدوات التطوير الإداري  

 والمنظمات الحكومبيبة على وجبه الخصوص. ولقبد تبيّن من خبلال مبراجبعبة  
ً
في المنظمات عموما

الأدبيات المتعلقة بمفبهبوم الجودة أن كفاءة العمل الإداري تتطلب ليس فقط أدوات ملائمة 

ولك هذه للتغيير  مبثبل  اسبتبخبدام  نحبو  الإدارية  القيادات  جانب  من  وتأييد  قناعة   
ً
أيضا ن 

فإن   العامة  المنظمات  أنه بخصوص تطوير   
ً
أيضا تبين  التطوير، كما  في  الحديثة  المفاهيم 

مشكلة الإطار السياس ي المصاحب لعمل هذه المنظمات يعتبر من الأطر الحباكبمبة في مجالات 

من جانب الإدارة العليبا بأهمية وجدوى تقنيات الجودة فإنه لا سبيل   التطوير، وبدون قناعة

لتطوير عمل الإدارة الحكومية. وعلى جبانب أخبر من جبوانب تحليل عناصر الجودة أوضحت 
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الدراسة أن المورد الببشبرى داخل المنظمبات الحكومية هو أهم وأعقد الجبوانب في إحداث 

لإدارة، وعندمبا تقبوم المنظمات على إدخال تقنيات ووسائل التطوير المرغوب فيه من جانب ا

الجودة فإن نظم إدارة الأفراد لابد وأن تبحث عن أسس ومبفباهيم جبديدة تتبلائم مع أهداف 

والتبعبيين  الاختيار  عمليات  فإن  السابق  التحليل  من  اتضح  وكما  الجودة،  واستراتيجية 

التقييم لابد وأن تخضع لعمليات ا إدارة الأفبراد ووسائل  القبائمبين على  لمراجعبة من جانب 

وروح  المشاركة  قيم  فإن  الشاملة  الجودة  فلسفة  في ظل  وأنه  الحكومية،  المنظمات  داخل 

الفريق وتمكين العاملين والمتعاملين مع المنظمة لإجراء التقييم المستمر للأعمال يعتبر من 

استراتيجيا وتبنى  استخدام  على  المساعدة  العمل العناصر  منظمات  داخل  الجودة  ت 

 أكبر للمنظمات العامة  
ً
الحكومي وكما يظهر من دراسة الحالة اليابانية فإن هناك اتجاها

من  المتحققة  الجبودة  وأن  الإداري،  العمل  في   
ً
تقدما أكثر  إستراتيجيات  تبني  نحو  اليابانية 

لحكومي، كما أنها عمليات التطوير هي ناتج لطبيعة السياسات العامة وخصائص التنظيم ا

 لأساليب واستراتيجيات إدارة الجودة 
ً
نتيجة متحققة من تنظيم وإدارة شؤون الأفراد وفقا

 الحكومية. 
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