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Abstract :    
   
        The total quality Management of 
the Most important modern 
administrative entrances, which seeks 
the promotion of the organizations 
performance and improve it, by offering 
unique products and high-quality check 
Customer’s needs and meet their 
desires, but management and exceed 
their expectations desire to win the 
Customer and make him happy 
satisfaction, and then the effective 
application of the quality management 
system overall in the organization 
requires primarily the consolidation of 
quality that reflect the core values and 
principles that support the concepts of 
quality, excellence and continuous 
improvement in performance culture, as 
the culture is born, which is the climate 
and the working environment, so any 
change in the organization requires a 
change in the dominant culture and the 
consolidation of the most important 
behaviors, values, principles and beliefs 
that must be adhered to by individuals in 
the organization to ensure effective 
change. 
 
Key words: quality culture, cultural 
change, environment quality, continuous  
improvement, excellence.        
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تعتبر إدارة الجودة الشاملة من أهم      

المداخل الإداریة الحدیثة التي تسعى بالنهوض 

بأداء المؤسسة وتحسینه، من خلال تقدیم 

منتجات متفردة وذات جودة عالیة تحقق 

احتیاجات الزبائن وتلبي رغباتهم بل وتتجاوز 

رغبة منها في نیل رضا الزبون توقعاتهم 

وإسعاده، ومن ثم كان التطبیق الفعال لنظام 

إدارة الجودة الشاملة في المنظمة یتطلب 

بالدرجة الأولى ترسیخ ثقافة الجودة التي تعبر 

التي تدعم مفاهیم الأساسیة عن القیم والمبادئ 

الجودة، التمیز والتحسین المستمر في الأداء، 

هي المولد الذي یشكل مناخ  باعتبار أن الثقافة

وبیئة العمل، لذا فإن إجراء أي تغییر في 

المنظمة یتطلب إحداث تغییر في الثقافة 

السائدة وترسیخ أهم السلوكیات، القیم والمبادئ 

والمعتقدات التي یجب أن یلتزم بها الأفراد في 

  .المنظمة لضمان التغییر الفعال

تغییر الكلمات المفتاحیة: ثقافة الجودة، ال

الثقافي، بیئة الجودة، التحسین المستمر، 

 التمیز.
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  مقدمة:

تعد إدارة الجودة الشاملة من أكثر المفاهیم والأنظمة التسییریة التي استحوذت على اهتمام الباحثین  

بارها من المداخل الإداریة التي تسعى والمهتمین بتطویر الأداء وتحسین الجودة بشكل خاص، باعت

التطویر والتحسین الشامل والمستمر إلى جعل المنظمة قادرة على التنافس ضمن بیئتها، والهادفة إلى 

لجمیع مراحل الأداء في المنظمة وتشكل مسؤولیة تضامنیة للإدارة العلیا، الإدارات، الأقسام، فرق 

ت ورغبات زبائنها، من خلال تحسین مستوى الجودة والقیمة العمل والأفراد سعیاً منها لإشباع حاجا

التي یتم تقدیمها لهم وذلك بهدف الارتقاء بمستوى فعالیة أدائها التسویقي مقارنة بمنافسیها في 

  السوق.

وفي هذا الإطار تعتبر الثقافة التنظیمیة بما تحتویه من قیم ومعتقدات واتجاهات وأنماط فكریة    

الأساسیة التي تقوم علیها إدارة الجودة الشاملة في المنظمة، فقد تشكل هذه الثقافة  وسلوكیة القاعدة

أرضاً خصبة تدعم تبني مدخل إدارة الجودة الشاملة ونموه واستمراره، وقد تكون بمثابة حجر عثرة في 

الجودة طریق تطبیقها إذا كانت مبادئ وقیم هذه الثقافة تتعارض مع تلك القیم التي تتطلبها إدارة 

الشاملة، ومن هنا تعتبر عملیة نشر وترسیخ ثقافة وفلسفة الجودة الشاملة بمثابة المفتاح للتطبیق 

  الفعال للجودة بالمنظمة.

 وانطلاقاً مما سبق یمكننا طرح التساؤل التالي:    

  ما مدى مساهمة الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة؟

ؤل سنتطرق في هذا البحث بالاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي إلى وللإجابة على هذا التسا

  المحاور التالیة:

  المحور الأول: أساسیات الثقافة التنظیمیة

  المحور الثاني: الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة

  المحور الثالث: علاقة الثقافة التنظیمیة بتطبیق إدارة الجودة الشاملة 

لقد زاد الاهتمام في الآونة الأخیرة بهویة المنظمة وثقافتها كونها تعتبر وضوع: أسباب اختیار الم

الأساس في أي تحول أو تغییر یطرأ على المنظمة، ومن هذا المنطلق وبحدیثنا عن إدارة الجودة 

ائدة أو الشاملة التي تعتبر أسلوباً إداریاً متمیزاً في وقتنا الحالي تشكل عملیة تغییر الثقافة والقیم الس

تدعیمها بناءً على مبادئ ومتطلبات الجودة اللبنة الأولى في التطبیق السلیم والناجح لإدارة الجودة 

  الشاملة بالمنظمة وتحقیق الأهداف المرجوة منها.

ترسیخ ثقافة الجودة الشاملة إحدى أهم التحدیات التي ترهن نجاح تعتبر عملیة أهمیة الموضوع: 

فها المرجوة من تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة، باعتبار أن هذه الثقافة المنظمة في تحقیق أهدا



                             مجلة العلوم الإنسانیة                                     ...دعم تطبیقدور الثقافة التنظیمیة في  

       189                                                                               2017مارس 

تشكل بصمة لكل منظمة لذا یجب إدارتها وتسییرها وفقاً لمتطلبات التحول والنمو التي تمر بها 

  المنظمة.

ویر تهدف هذه الدراسة إلى إبراز دور قیم المنظمة وثقافتها في عملیة التغییر والتطأهداف الموضوع: 

كونها تشكل بمثابة الصمغ أو الإسمنت الذي یربط أفراد المنظمة بعضهم ببعض ویساعدهم على 

تعزیز السلوك المنسق والثابت في العمل، وهو الأمر الذي یعتبر من المتطلبات الضروریة في تبني 

  المنظمة. مدخل إدارة الجودة الشاملة والوصول إلى التحسین المستمر والارتقاء بمستوى الجودة في

  المحور الأول: أساسیات الثقافة التنظیمیة

  أولاً: مفهوم الثقافة التنظیمیة

من الصعب تحدید مفهوم واضح ودقیق للثقافة التنظیمیة، حیث نجد أن لها تعریفات كثیرة وهذا    

راجع إلى أن الثقافة في حد ذاتها لها أكثر من تعریف، ولهذا قبل التطرق إلى تعریف الثقافة 

  لتنظیمیة سنتعرف أولاً إلى مفهوم الثقافة.ا

لكل مجتمع ثقافته الخاصة التي یتسم بها والتي یعیش فیها، كما أن له ممیزاته . تعریف الثقافة: 1

  وخصائصه التي تحدد شخصیته.

" فالثقافة هي: " ذلك الكل المركب الذي یشمل العقیدة، الفن،  1871E.B Taylorفحسب "   

  1والفنون التي یكتسبها الإنسان بصفته عضواً في مجتمع معین". الأخلاق، الآداب

" فیعرفها بأنها: "مجموعة السلوكیات التي تتعلمها الكائنات الإنسانیة في أي مجتمع Linton أما "   

  2من الكبار إلى الصغار".

ي یخلقها " یقول بأن: "الثقافة تشمل القیم المادیة واللامادیة التF.Kovairon في حین أن "   

الإنسان في سیاق تطوره الاجتماعي وتجربته التاریخیة، وهي تعبر عن مستوى التقدم التكنولوجي، 

والإنتاج الفكري والمادي، والتعلیم، والعلم والأدب والفن الذي وصل إلیه المجتمع في مرحلة معینة من 

    3مراحل نموه الاجتماعي والاقتصادي".

الثقافة هي مجموع القیم والمعتقدات والاتجاهات والعادات والتقالید التي  ومن هنا یمكننا القول بأن   

تنبثق وتتبلور لدى الأفراد نتیجة لتفاعلهم مع بیئتهم وغیرهم من الأفراد والتي یتم توارثها وتناقلها عبر 

  الأجیال في المجتمع.

بثقافة المنظمة، وذلك  لقد حتّمت الضرورة على المنظمة الاهتمام. تعریف الثقافة التنظیمیة: 2

كنتیجة منطقیة للتطورات السریعة الحاصلة بالبیئة، وتغیر قواعد اللعبة التنافسیة، ویمكن أن نتطرق 

  لأهم التعریفات المقدمة لها فیما یلي:

السائدة في  " بأنها: " المفاهیم والمعاني المسیطرة أوWaterman and Peterفقد عرفها "   

  4ركة بینهم".المنظمة والقیم المشت
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" بأنها: "مجموعة المعارف والمفاهیم والقیم Deal and Kennedy في حین عرفها كل من"   

والشعائر التي تمكّن من یعمل في المنظمة من أن یكون عضوا فیها، أو هي طریقة عمل الأشیاء 

  5المتعلقة بالمنظمة".

ات وافتراضات وقواعد ومعاییر " فثقافة المنظمة هي: "قیم واعتقادات ومدركGibsonوحسب "   

وأشیاء من صنع الإنسان، وأنماط سلوكیة مشتركة، وهي تمثل شخصیة المنظمة، مناخها أو 

  6الإحساس الذي تتركه لدى أعضائها، وهي تحدد السلوك والروابط المناسبة التي تحفز الأفراد".

راضات تم تطویرها أو اختراعها " فیعرف الثقاف التنظیمیة بأنها: "نمط من الافتE.Schein أما "   

و اكتشافها من قبل جماعة بینما تتعلم كیف تتعامل مع مشكلاتها في التكیف الخارجي والتكامل 

الداخلي، والتي سارت بشكل جید إلى حد یمكن اعتبارها قیمة، ولذا یجب تعلیمها للأفراد الجدد على 

  7المشكلات". أنها الطریقة الصحیحة للإدراك والتفكیر بالنسبة لتلك

یمكن القول أنها: مجموعة القیم والمعتقدات والمعاني والرموز  وكتعریف شامل للثقافة التنظیمیة   

والطقوس والممارسات التي تتطور وتستقر مع مرور الزمن، ویتم تناقلها بین الأجیال في المنظمة، 

المنظمة حول خصائصها  وتصبح سمة خاصة لها تشكل هویتها بحیث تخلق فهماً عاماً بین أعضاء

  والسلوك المتوقع من الأعضاء العاملین فیها، ومدى تعاونهم مع بعضهم البعض.

"المستوى الخارجي أو السطحي حیث نجد في المستوى الأول  وللثقافة التنظیمیة عدة مستویات:

أما في المستوى نتاج صنع الإنسان والمتمثلة في المظاهر السلوكیة المرئیة للمفاهیم الأساسیة،  جداً"

التي تعبر عن القواعد والفلسفات التي توجّه صنع القرار والسلوك، أما  "القیم والمعتقدات"الثاني فنجد 

حیث تصبح القیم  "الافتراضات الأساسیة"،في المستوى الثالث فنجد جوهر ثقافة المنظمة وهي 

تقبل الجدل، وكل مستوى من هذه  والمعتقدات بمرور الوقت المسلّم بها ومقبولة على أنها حقائق لا

  المستویات لیس لدیه قابلیة التأثیر في المستوى آخر، ویمكن تمثیل هذه المستویات في الشكل التالي:  

 : مستویات الثقافة التنظیمیة01الشكل رقم 

  

  

  

  

  

 

 

 

إدارة الترجمة بمركز البحوث: محمد  رجمة ، ت"نظریة المنظمة المبدعة" جارث مورغان،  المصدر: من إعداد الباحثین بالاعتماد على:

 .229، ص2005منیر الأصبحي، معهد الإدارة العامة، الریاض، السعودیة، 

 الافتراضات الأساسية

 القيم والمعتقدات

المظاهر السلوكية 

 المرئية
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  ثانیاً: مكونات الثقافة التنظیمیة

  8یمكن تحدید مكونات ثقافة المنظمة في العناصر التالیة:

الاجتماعي الواحد حول  وهي عبارة عن اتفاقیات مشتركة بین أعضاء التنظیم :القیّم التنظیمیة.1

ماهو مرغوب أو غیر مرغوب، جیّد أو غیر جیّد، مهّم أو غیر مهّم، صواب أو خطأ، أما القیّم 

التنظیمیة فهي تمثل القیّم في مكان أو بیئة العمل، بحیث تعمل هذه القیّم على توجیه سلوك 

  رین.العاملین، والاهتمام بإدارة الوقت، والاهتمام بالأداء واحترام الآخ

هي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في بیئة المعتقدات التنظیمیة: .2

العمل، وكیفیة إنجاز العمل والمهام التنظیمیة، ومن هذه المعتقدات أهمیة المشاركة في عملیة صنع 

  میة.القرارات، والمساهمة في العمل الجماعي وأثر ذلك في تحقیق الأهداف التنظی

هي عبارة عن معاییر یلتزم بها العاملون في المنظمة، على اعتبار أنها  .الأعراف التنظیمیة:3

معاییر مفیدة لها ومثال ذلك: التزام المنظمة بعدم تعیین الأب والابن في نفس المنظمة، ویفترض أن 

  تكون هذه الأعراف غیر مكتوبة وواجبة الإتباع. 

ل التوقعات التنظیمیة بالتعاقد السیكولوجي غیر المكتوب والذي یعني وتتمث .التوقعات التنظیمیة:4

مجموعة من التوقعات یحددها أو یتوقعها الفرد أو المنظمة كل منهما من الآخر خلال فترة عمل 

  الفرد في المنظمة.

  ثالثاً: أهمیة الثقافة التنظیمیة

مة، فثقافة المنظمة تستمد من یمثل مؤسسي المنظمات المصدر الأساسي والجوهري لثقافة المنظ

أفكار وفلسفة منشئیها بالدرجة الأولى، ومن خلال رؤیتهم الإستراتیجیة لما ستكون علیه المنظمة في 

 9المستقبل، وبذلك یقوم باختیار وتعیین الأفراد العاملین الذین یتشاركون معه في القیم التي یؤمن بها،

  10من خلال: وبذلك تلعب الثقافة التنظیمیة دوراً مهماً 

فالثقافة ذات الجذور العریقة تمثل منهاجاً تاریخیاً تسرد فیها  ":Historyبناء إحساس بالتاریخ ".1

  حكایات الأداء المتمیز والعمل المثابر والأشخاص البارزین في المنظمة.

 حیث توحّد الثقافة السلوكیات وتعطي معنى للأدوار وتعزز ":Onenessإیجاد شعور بالتوحد ".2

  القیم المشتركة ومعاییر الأداء المتمیز.

وتتعزز هذه العضویة من خلال  ":Membershipتطویر الإحساس بالعضویة والانتماء ".3

مجموعة كبیرة من نظم العمل، وتعطي استقراراً وظیفیاً وتوضح جوانب الاختیار الصحیح للعاملین 

  وتدریبهم وتطویرهم.

ویأتي هذا من خلال المشاركة بالقرارات وتطویر  ":Exchangeزیادة التبادل بین الأعضاء ".4

فرق العمل والتنسیق بین الإدارات المختلفة والجماعات والأفراد، ویمكن توضیح هذه الأهمیة بالشكل 
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"، على اعتبار أن الثقافة التنظیمیة HOME"التالي الذي یوضح أن الأحرف الأولى تكوّن كلمة 

 بالتوحد العائلي المترابط.القویة تعطي إحساساً وشعوراً 

    أهمیة الثقافة التنظیمیة. :02الشكل رقم

                    

               

، دار وائل "الإدارة والأعمال"ور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منص المصدر:

  .126، ص2007، 1للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ط

                  

  رابعاً: أنواع الثقافة التنظیمیة

الثقافة التنظیمیة  "Understanding Organizations"" في مؤلفه الموسوم Handy"لقد صنّف 

  11) تتمثل فیما یلي:04أربعة أنواع (إلى 

ویطلق علیها أحیاناً "ثقافة العائلة"، وتتصف بالتركیز الشدید على التدرج  السلطة (الحكم): .ثقافة1

الهرمي والفرد في وقت واحد، بحیث تكون المنظمة موجهة بالقائد وسلطته الذي یعد مسؤولاً كالأب 

الوقت، ویوضح الجدول التالي الخصائص الإیجابیة عن الأفراد ویعرف ویهتم بمصالحهم في نفس 

  والسلبیة لثقافة الحكم.

وتتصف باتساع قاعدة الهرم التنظیمي "، ثقافة برج إیفل": ویطلق علیها أحیاناً ثقافة الأدوار .2

وضیقه كلما اتجهنا نحو الأعلى، ومحدودیة العلاقات الشخصیة بین الرئیس والمرؤوس، وتوصیف 

  همات الوظیفیة، والجدول التالي یوضح إیجابیات وسلبیات هذا النوع من الثقافة.شدید ودقیق للم

وتتصف بالتركیز الشدید على العدالة "ثقافة الصاروخ الموجه"،  ویطلق علیها ثقافة فرق العمل: .3

والمساواة والتوجه بمتطلبات العمل أیضاً، مع انخفاض درجة تأثیر الهرمیة والتأكید على اعتماد 

یكل المصفوفي والإدارة بالأهداف في إنجاز المهمات، ویركز هذا النوع على التعاطف والعلاقات اله

  والخدمة، والجدول التالي یبین الخصائص الإیجابیة والسلبیة لثقافة فرق العمل.

 وتتصف باهتمامها الشدید بمساهمات الأفراد في ثقافة الحاضنة"، : ویطلق علیها " ثقافة الإنجاز .4

      

  H   بناء إحساس بالتاریخ

  O   إیجاد شعور بالتوحد

تطویر الإحساس بالعضویة 

  والانتماء

 
M  

  E   تفعیل التبادل بین الأعضاء

  ثقافة تنظيمية قوية 

 ومتماسكة
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بتكار والتطویر وتوفیر الموارد، وتشجیع العلاقات بین الأفراد والقیادة لیست دالة بالضرورة في الا

المركز الوظیفي، ویركز هذا النوع من الثقافة التنظیمیة على النجاح، النمو والتمیز، والجدول التالي 

  یبین الخصائص الإیجابیة والسلبیة لهذا النوع.

  ي لمدخل إدارة الجودة الشاملةالمحور الثاني: الإطار النظر 

  أولاً: مفهوم إدارة الجودة الشاملة

تعتبر إدارة الجودة الشاملة عملیة مركبة وشاملة أساسها الالتزام الكامل والثابت بالجودة من خلال 

فماذا نقصد  12التحسین المستمر في العملیات وذلك من قبل جمیع الأفراد العاملین في المنظمة،

  "؟.Qualité "الجودةبمصطلح 

لقد تطور مفهوم الجودة تاریخیاً ابتداءً من التركیز على أن الجودة تعني: "الفحص .تعریف الجودة: 1

أما حالیاً  13تقریباً، 20والسیطرة على المواصفات" والتي كانت أساسیات الجودة حتى نهایة القرن 

  فلمفهوم الجودة عدة معاني أهمها:

  14ا: الدرجة العالیة من النوعیة أو القیمة." بأنهOxfordیعرفها قاموس "   

   15" بأنها: "ملائمة المنتَج للمستخدم (للاستعمال)".Juranكما یعرفها "   

  16" بأنها: "المطابقة مع المتطلبات".Crosbyفي حین یعرفها "   

" فیعرف الجودة بأنها: "المزیج الكلي لخصائص السلعة أو الخدمة المتأتي Feignboumأما "   

ن التسویق، والهندسة، والتصنیع والصیانة والذي من خلاله ستلبي السلعة أو الخدمة في الاستعمال م

  17توقعات المستهلك".

ومن خلال هذه التعریفات للجودة نلاحظ أن كل تعریف منها یركز على وجه من أوجه الجودة،    

  حیث نجد إما:

 بعملیة الصنع.وهو المنطلق الذي ینطلق منه القائم  جودة المطابقة: - 

 وهو المنطلق الذي ینطلق منه القائم بالتسویق الذي یهتم بوجهة نظر الزبون. جودة الأداء: - 

وهي المنطلق الذي یركز علیه من یعمل في الهندسة وما یرتبط بها من  جودة التصمیم: - 

 مواصفات تصمیمیة.

مع أو یربط بین الأوجه الثلاث الذي یج "المفهوم التكاملي للجودة"والاتجاه الحالي والحدیث هو:    

)، والذي (جودة المطابقة، جودة الأداء وجودة التصمیمالسابق ذكرها للتأثیر المتبادل فیما بینها 

ینعكس على ما یستلمه الزبون (مستهلك أو مستعمل) والذي یترتب على موقف الزبون الإیجابي أو 

  السلبي. 

  .تعریف ونشأة إدارة الجودة الشاملة: 2

 جعل خلالها من یمكن التي للكیفیة رؤیة تعطینا كلها الجودة تعریفات أن تقدم مما جلیاً  بدوی   
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 إلى وصولا أفكاره وبلورة الجودة مفهوم تطور فإن برضا الزبون، وهكذا تحظى أو الخدمة المنتج 

 لإضافات نتیجة وكان ردحاً من الزمن استلزم بل واحدة دفعة یأتي لم الجودة الشاملة إدارة فلسفة 

مراحل  أربع بین الإداریة الأدبیات أغلب وتمیّز والتطبیقي، المستویین الفكري على كبیرة علمیة

  18:یلي ما خلال من وذلك الشاملة الجودة بإدارة المرحلة الأخیرة توّجت إذ الجودة تاریخیة لتطور

ل تلك الحقبة كانت تحلیلات الجودة خلا ):1940_1920المرحلة الأولى: مرحلة فحص الجودة (

تركز فقط على فحص (تفتیش) الجودة وهو نظام مستعمل لاكتشاف  20التي میزت بدایة القرن 

  الأخطاء الناجمة عن عدم مطابقة المنتَج للمعاییر الفنیة الموضوعیة.

تشمل مراقبة الجودة كافة النشاطات ): 1960_1940المرحلة الثانیة: مرحلة مراقبة الجودة (

حصائیة التي تضمن المحافظة على ضبط مواصفات المنتَج، والتي ظهرت منذ مطلع والأسالیب الإ

  العشرینیات من القرن الماضي واستمرت إلى غایة الخمسینیات منه.

ترتكز هذه المرحلة على توجیه ): 1985_1960المرحلة الثالثة: مرحلة ضمان (تأكید) الجودة (

عتمد على منع وقوع الخطأ منذ البدایة أصلاً، بدلاً من كافة الجهود للوقایة من حدوث الأخطاء وهي ت

عملیة التفتیش التي تأتي بعد الانتهاء من إنتاج المنتَج، حیث استمرت هذه المرحلة إلى غایة 

  السبعینات من القرن الماضي.

بدأ مفهوم إدارة الجودة الشاملة ): 2010_1985المرحلة الرابعة: مرحلة إدارة الجودة الشاملة (

، هذا بعد بزوغ معالمه بأكثر من عقدین في الیابان، وهو یعني 20یطر منذ الثمانینات من القرن یس

نظاماً شاملاً للقیادة والتشغیل للمنظمة ككل، ویعتمد أساساً على مشاركة جمیع العاملین واندماجهم 

  جودة. بالإضافة إلى التركیز على الزبائن لمشاركة الموردین من أجل التحسین المستمر لل

  

  لكي تحقق إلى یومنا الحالي): 2010المرحلة الخامسة: مرحلة رفاهیة الزبون (من 

المنظمة مستوى الجودة المطلوب علیها أن تبدأ بالزبون ولیس بالمنتَج أو العملیة الإنتاجیة، إذ  

یات سیعتمد التركیز على الزبون في جمیع عملیات ضبط الجودة بدأً من التخطیط للأنشطة والفعال

اللازمة لضبط الجودة وإدارتها وصولاً إلى المخرجات النهائیة، أي سوف یكون الاتجاه بالتحول نحو 

  19تحقیق القیمة الشاملة للزبون.

ومما لا شك فیه أن إدارة الجودة الشاملة قد مثلت تتویجاً لكل الجهود الواسعة والتطورات المتراكمة    

رسات كثیرة تمت عبر فترة طویلة حتى أصبحت نظاماً التي تم عرضها ونضوجاً لمفاهیم ومما

ولقد اختلف الكثیر من الكتاب والباحثین حول إبراز تعریف محدد 20متكاملاً یغطي المنظمة كلها،

  لإدارة الجودة الشاملة سنحاول التطرق لأهمها فیما یلي:

 تحقیق حاجات  على أنها: "منهج تطبیقي شامل یهدف إلى "معهد الجودة الفدرالي"فقد عرفها 
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 وتوقعات الزبون، إذ یتم استخدام الأسالیب الكمیة من أجل التحسین المستمر في العملیات 

  21والخدمات".

" بأنها: "الطریقة المنهجیة المنظمة لضمان سیر النشاطات التي Philip Crosbyفي حین"   

حدوث المشكلات وذلك خطط لها مسبقاً، كما أنها الأسلوب الأمثل الذي یساعد على منع وتجنب 

من خلال التشجیع على السلوكیات الجیدة، وكذا الاستخدام الأمثل لأسالیب التحكم التي تحول دون 

  22حدوث هذه المشكلات وتجعل منها أمراً ممكناً".

" فقد عرفها بأنها: "فلسفة وٌجدت للتعبیر عن رضا الزبون"، في حین یعرفها Drummondأما "   

"Besterfieldأنها تمثل فلسفة ومجموعة مبادئ إرشادیة تعتبر بمثابة دعائم التحسین  " على

المستمر للمنظمة، وهي تطبیق للطرائق الكمیة والموارد البشریة لتحسین كل العملیات ودرجة الوفاء 

  23وتلبیة حاجات الزبون الحالیة والمستقبلیة" .

یمیة تُعنى بالتدریب والتعلیم " على أنها: "ثقافة تنظKreintner & Kinickiوقد عرفها "   

" إدارة الجودة Bernhardtوفي نفس السیاق عرف " 24والتحسین المستمر وتحقیق رضا الزبون"،

الشاملة بأنها: "خلق ثقافة متمیزة في مستوى الأداء، حیث یكافح المدیرون والأفراد باستمرار من أجل 

والتأكید على أداء العمل بالشكل الصحیح  تحقیق توقعات ورغبات المستفیدین من السلعة أو الخدمة،

    25من المرة الأولى بأقصى درجة من الفعالیة وفي أقصر وقت ممكن".

  "الإدارة"، كما یمكن تعریف إدارة الجودة الشاملة على أساس الكلمات التي یتكون منها:    

 والتي یمكن توضیحها في الشكل التالي: "الجودة"، "الشاملة"

  العناصر الثلاثة لإدارة الجودة الشاملة: 04الشكل رقم 

  
  

"إدارة الجودة الشاملة في الخدمات محمود حسین الوادي، عبد االله إبراهیم نزال،  المصدر:

 . 23ص2010، عمان، الأردن، 1"، دار صفاء للطباعة والنشر والتوزیع، طالمصرفیة
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 الشاملة الجودة إدارة تطبیق من ةالمنظم تتمكن حتىثانیاً: مبادئ تطبیق إدارة الجودة الشاملة: 

  26:الأسس من مجموعة على ذلك یرتكز أن یجب فانه التمیز وتحقیق

 التزام هناك یكن لم إذا تنجح أن یمكنها لا الشاملة الجودة لتنفیذ خطة أي إن :العلیا الإدارة . التزام1

 وكسب الزبائن وإرضاء التكلفة، وخفض الأداء لمستوى المستمر التحسین المنظمة لضمان قیادة من

  الالتزام. هذا یؤكد الذي المطلوب بالتغییر القیام ثم ومن العاملین، ثقة

إن نجاح إدارة الجودة الشاملة بشكل أساسي یعتمد على خلق تهیئة مناخ العمل وثقافة المنظمة: . 2

لجودة الشاملة ثقافة تنظیمیة، بحیث تنسجم القیم والاتجاهات السائدة في المنظمة مع بیئة إدارة ا

  وتدعیم الاستمرار في العمل وفقاً لخصائصها وخلق علاقات عمل بناءة بین أفرادها.

 في الصدارة یحتل وأن المنظمة اهتمام الزبون محط یكون أن ینبغي الزبون: خدمة على . التأكید3

 الوفاء على لعملوا وتوقعاته ورغباته ومتطلباته واحتیاجاته العمیل نوعیة تحدید وینبغي ا،تهاهتماما

 ركیزة فرضا الزبونالمنظمة"،  وجود هي سبب الزبون احتیاجات" أن الاعتبار الأخذ بعین مع ابه

 الزبون من مفهوم یوسع الشاملة الجودة ونظام المستقبل، في المنظمة طموحات منها تنطلق أساسیة

 المنظمة. اخلد العاملین الموظفین إلى یمتد ولكن الخارجي، المستهلك على فلا یقتصر

ویعتبر فلسفة إداریة تهدف إلى العمل على تطویر العملیات والأنشطة  المستمر: . التحسین4

حدى إالمتعلقة بالآلات والمواد والأفراد وطرق الإنتاج بشكل مستمر، وفلسفة التحسین المستمر هي 

مال عن طریق استمرار ركائز منهجیة إدارة الجودة الشاملة هدفها الوصول إلى الإتقان الكامل للأع

  التحسین في العملیات الإنتاجیة للمنظمة.

من الملاحظ أن أحد الأسباب الرئیسیة لنجاح الیابان في  . التعاون الجماعي بدل من المنافسة:5

تطبیق أسلوب إدارة الجودة الشاملة یعود إلى مبدأ التعاون الجماعي بدل من المنافسة من خلال 

  . لوب حلقات الجودةاستخدام الیابانیین لأس

حیث أن التركیز على العنصر البشري بتنمیته  . التركیز على الموارد البشریة والكفاءات الفردیة:6

وتدریبه وتزویده بالمهارات والقدرات وتحفیزه وتوفیر بیئة العمل المؤثرة إیجابا على روحه المعنویة یعد 

  أهم ركائز إدارة الجودة الشاملة.

تنطلق فلسفة إدارة الجودة الشاملة من مبدأ أن الجودة عبارة عن ثمرة  من التفتیش: . الوقایة بدل7

  العملیة الوقائیة ولیست العملیة التفتیشیة.

تعد مشاركة كل فرد في العمل الجماعي من أهم النشاطات التي یجب التركیز  المشاركة الكاملة:. 8

  مة.علیها حیث تساعد في زیادة الولاء والانتماء للمنظ

 تتمیز المنظمات التي تطبق نظام إدارة الجودة الشاملة بأن  . اتخاذ القرارات بناءا على الحقائق:9
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 قراراتها مبنیة على حقائق وبیانات صحیحة ولیس مجرد تكهنات فردیة أو افتراضات أو توقعات مبنیة 

  على أراء شخصیة.

لا یوجد هناك اتفاق بین العلماء حول عدد في الواقع ثالثاً: مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة: 

  27المراحل اللازمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة إلا أننا سنحاول إجمالها في خمسة مراحل كما یلي:

في هذه المرحلة تقرر إدارة المنظمة المرحلة الأولى: الإعداد لتبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة: 

الشاملة، وهنا یبدأ المدیرین بتلقي تدریبات متخصصة حول  رغبتها في تطبیق نظام إدارة الجودة

مفهوم النظام وأهمیته ومتطلباته والمبادئ التي یقوم علیها، ثم بعد ذلك یتم نقل المفاهیم والأفكار إلى 

 باقي العاملین في المنظمة وتوعیتهم.

  في المرحلة السابقة بناءً على المعلومات التي تم جمعها المرحلة الثانیة: الدراسة والتخطیط: 

وفي حالة كونها مشجعة لاتخاذ قرار تطبیق إدارة الجودة الشاملة، یتم التخطیط لعملیة التطبیق وذلك 

  بتشكیل لجنة تسمى: "لجنة إدارة الجودة الشاملة".

تتضمن هذه المرحلة تقییم واقع المنظمة المعنیة حول مدى توفر المناخ المرحلة الثالثة: التقییم: 

، وكذا آراء واتجاهات المستهلكین بصدد التغیرات في بیئة عمل TQMسب لتطبیق مدخل المنا

 المنظمة، أي التقییم لما تم تنفیذه من خطط بهذا المجال. 

وهي تعتبر أهم مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة، والبعض یعتبرها البدایة المرحلة الرابعة: التنفیذ: 

خلق  على أرض الواقع، وهي تتكون من أربع خطوات رئیسیة وهي: TQMالحقیقیة لترجمة متطلبات 

البیئة الثقافیة الملائمة لإدارة الجودة الشاملة، أدوات حل المشكلات، الضبط الإحصائي للعملیات 

 وتصمیم التجارب.

في هذه المرحلة یتم تناول ومناقشة النتائج من خلال حلقة تضم المرحلة الخامسة: تبادل الخبرات: 

  یع العاملین في المنظمة لتقییم نتائج التطبیق الأولي واتخاذ الإجراءات اللازمة بصدد ذلك.جم

  رابعاً: فوائد تطبیق إدارة الجودة الشاملة

  28العدید من الفوائد المشجعة یمكن توضیحها فیما یلي: لقد حقق تطبیق إدارة الجودة الشاملة   

  لعاملین في عملیة التحسین والتدریب المستمرة.تحسین الإنتاجیة والجودة من خلال مشاركة ا 

  .انخفاض في تكالیف الإنتاج وبالتالي زیادة الأرباح المحققة للمنظمة 

  .تخفیض العمل المعاد وبالتالي زیادة جودة المنتَج وتحقیق رضا المستهلك 

   المنظمة.تحسین العلاقات الإنسانیة مع العاملین ورفع الروح المعنویة من أجل تحقیق أهداف 

   إحداث عملیة تفاعل وتنسیق شامل بین جمیع العملیات والأنشطة التي تقوم بأدائها المنظمة من

 أجل إنتاج المنتَج المطلوب.

  .زیادة معدل العائد على استثمار المنظمة 
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  .زیادة فعالیة المنظمة في تحقیق أهدافها وتقلیل الأخطاء ووقت تأخیر تسلیم المنتَج 

  خدمة " بثلاث فوائد شاملة ومركزة هي: Adam et Ebertا الباحثان "بینما حدده   

 29المستهلك، رضا العاملین وتحقیق فعالیة المنظمة.

  المحور الثالث: علاقة الثقافة التنظیمیة بتطبیق إدارة الجودة الشاملة

  أولاً: تغییر ثقافة المنظمة

أو  قبول أن المنظمة، حیث تلك لثقافة تشكیل إعادة یتطلب المنظمة في جدید مبدأ أي إدخال إن   

 تختلف اختلافًا الجودة ثقافة الأفراد العاملین فیها، إن ومعتقدات ثقافة على یعتمد مبدأ أي رفض

 الجودة مفهوم إدارة لتطبیق الملائمة الثقافة هذه یلزم إیجاد وبالتالي التقلیدیة الإداریة عن الثقافة جذریًا

 المفهوم هذا البیئة الملائمة لتطبیق تهیئة یجب العموم وعلى الإداریة، لیبالأسا بتغییر وذلك الشاملة

  30جدیدة. ثقافات من فیه بما الجدید

" إلى أن إدارة الجودة الشاملة هي التغییر الجوهري في ثقافة Gregory  Griffinحیث یشیر "   

وتشكیل فرق العمل وانعدام المنظمة لحالة تتضمن التركیز على الزبون، ومحیط من الثقة والصراحة 

  31العوائق التنظیمیة الداخلیة وقیادة وتدریب الفریق والمساهمة في التحسین المستمر.

والحاجة إلى تغییر ثقافة المنظمة تعتبر إحدى القیم التي یعتمدها فریق العمل، ومرونتها تعتبر من    

من تحقیق الانتماء ورفع مستواه لدى  الأمور الحیویة في عملیة تنفیذ إدارة الجودة الشاملة، ولابد

الأفراد العاملین بالمنظمة من خلال مشاركتهم في فرق العمل، بالإضافة إلى تحسین ظروف العمل 

  32وتحقیق الرضا لدى كل من العاملین والمستهلكین على حد سواء.

 في یمكن الغالب في لكن سنوات تستغرق طویلة عملیة التنظیمیة الثقافة تغییر عملیة تُعتبر لذا   

 التغییر إحداث على تساعد التي المختلفة الموقفیة العوامل ذلك تفهم یتطلب النهایة تغییرها، حیث

 التنظیم حجم لصغر أو القیادة عند تغییر أو معینة لأزمات التنظیم تعرض كحالة من صعوباته وتقلل

 لما تتطلبه بالنسبة أما وهكذا، تطویرال في الرغبة عند أو قوتها أو الحالیة ثقافته أو ضعف حداثته أو

 الثقافة مع لمقارنتها السائدة الثقافة عناصر وتحلیل تفكیك أو تذویب إلى تحتاج التغییر فهي عملیة

 من أصعب القیمي التغییر عملیة حیث تُعتبر سدها، المطلوب الفجوة حجم إیجادها وتحدید المطلوب

 تغییر في النجاح یتحقق حتى یلي ما عمل رح المختصونیقت لذا والهیاكل والتقنیة الموارد تغییر

  33التنظیمیة: الثقافة

 إجرائه. عدم حالة في المتوقعة والأزمات التغییر دواعي توضیح  

 مسئولیته یتولى فریق وتشكیل العلیا الإدارة دعم على الحصول .  

 جدیدة. وحدات إیجاد أو إلغائها أو الوحدات بعض دمج خلال من التنظیم إعادة  

 جدیدة. طقوس صیاغة في والبدء المناسبة والرموز القصص لنسج الجدیدة القیادة تحرك  
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 تبني عملیة یسهل بما وتحفیزهم وتقییمهم وتعیینهم الموظفین اختیار إجراءات في النظر إعادة 

 . نشرها المرغوب القیم الجدیدة

  خلق ثقافة الجودة في المنظمة   ثانیاً:

هذه  الجودة، أفكار تبني طریق في المنظمات السائرة على نفسها تفرض فةثقا الشاملة للجودة إن   

 تلك على تدلل وتعامل، عمل أو حیاة، وأسالیب قیم مجموعة من خلال نفسها عن تعبر الثقافة

  34الشاملة. أفكار الجودة ظل في إلیه تصبوا ما المنظمة لبلوغ الثقافة وتقود

 القیم تشمل القیم التنظیمیة والتي بأنها: "نظام جودةال " ثقافةGoetsch  Stanley" یعرف   

 المستمر التحسین تؤدي إلى المشاركة والتي محیط من الناتجة والتوقعات والإجراءات والتقالید

  35الجودة في المنظمة". بمستوى والارتقاء

 السلطة بالمعلومات، تناس جودة تتركز حول محددة ثقافیة أسس على تقوم الشاملة الجودة إدارة   

 إحداث ضرورة إلى بالإضافة ، العاملین بین الوضوح والعدالة مناخ وسیادة المسؤولیة، التعاون مع

 المنظمة، مع الاستمرار في الرغبة الأعمال وزیادة إنجاز الأفراد على الثقافي والذي یساعد التغییر

 بمعدل یتزاید ولكنه ثابتاً  شیئا لیس التغییر أن المنظمة تدرك وأن بأهمیة التغییر، الاعتقاد ثم ومن

  36.الأداء لتحسین على تقبله الآخرین ونشجع التغییر نحب ولابد أن مستمر

لنشاطات  الموجهة القیمة هي عام بشكل الجودة فیها تنظیمیة تكون ثقافة بناء هو عمله یجب وما   

ة الجودة الشاملة فإنه توجد الأفراد، ولبعث وترسیخ هذه الثقافة المناسبة لضمان التبني الناجح لإدار 

  37مجموعة من الخطوات لذلك هي:

إذ أنه لیست كل الظروف مناسبة لبناء ثقافة جدیدة، فهناك ظروف  البدء بترتیب الظروف: .1

عن الثقافة الحالیة، البدء  عدم الرضایمكن أن تساعد على خلق هذه الثقافة ومن أهمها: 

مات داخلیة حادة، تكنولوجیا جدیدة، منتجات وأسواق بإستراتیجیة جدیدة للمنظمة، مدیر جدید، أز 

وزبائن جدد، منافسة مستمرة، اندماج المنظمة...الخ، ووجود واحد أو أكثر من الظروف السابقة 

 یعتبر سبباً جیداً للبدء في بناء ثقافة جدیدة للمنظمة.

الخطوة : حیث یحتاج تصمیم ملامح الثقافة الجدیدة إلى خطوتین تصمیم ملامح الثقافة: .2

فتتمثل في معرفة أما الخطوة الثانیة: تتمثل في معرفة ملامح الثقافة السائدة وهدمها،  الأولى:

ملامح الثقافة الجدیدة وتصمیمها، ومن أهم الملامح الواجب معرفتها وتصمیمها في الثقافة 

والانضباط الجدیدة ما یلي: مدى دعم المنظمة للعاملین بالموارد والمعلومات، مدى الالتزام 

المطلوب في العمل، مدى الحریة والصلاحیات المتاحة للأفراد، مدى تشجیع المبادرات 

الشخصیة والابتكارات والأفكار الجدیدة، ظروف العمل المادیة المؤثرة على ثقافة ملامح 

 المنظمة، مدى تشجیع المغامرة وتحمل المخاطر، التعاون والتنسیق المطلوب بین الوحدات، 
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 الاتصال الرسمیة وغیر الرسمیة المستخدمة في المنظمة. أسالیب

وذلك من خلال بعض الطرق التي تساعد على تغلغلها في أرجاء نشر الثقافة الجدیدة:  .3

المنظمة وعلى بثها بین صفوف العاملین والمتمثلة في: الشعارات، الحكایات، اللغة الدارجة 

 ، إعلان المبادئ...الخ.(المستعملة داخل المنظمة)، الاحتفالات والطقوس

ومن أهم طرق دعمها ما یلي: تقدیم قصص وحكایات معبرة عن الثقافة دعم الثقافة الجدیدة:  .4

الجدیدة، اختیار عاملین قادرین على التكیف مع معاییر وقیم الثقافة الجدیدة ومكافأة وترقیة 

 الذین یلتزمون بها وتكریمهم.

  38فإنه ینبغي علیها أن تطبق الإستراتیجیات التالیة: ولبناء ثقافة جودة قویة في المنظمة   

فحتى تكون الثقافة الموجودة هي ثقافة جودة لابد من رصد  معرفة التغیرات المطلوب إحداثها: .1

التغییرات المأمولة عن طریق إتباع عدة طرق منها: نظام الاتصالات المفتوحة، المشاركة 

 العمل، إشراك العاملین وتفویض الصلاحیات.التبادلیة بین الأفراد، الاعتماد على فرق 

بحیث تكشف تلك الخطة عن عدة أمور  بناء خطة متكاملة لتنفیذ تلك التغییرات المطلوبة: .2

منها: من الذي سیتأثر بعملیة التغییر؟، متى یجب تنفیذ التغییر؟، أین سیتم إجراء التغییر، 

 ومتى؟.

 ذي سیتم إحداثه.إقناع العاملین في المنظمة بأهمیة التغییر ال .3

تقدیم التشجیع والتحفیز المادي والمعنوي الضروري والممكن للأفراد الذین سیتأثرون بعملیة  .4

  التغییر في المنظمة.

  39ومن بین الأشیاء التي تساعد على إرساء ثقافة الجودة ما یلي:

  "أدّ عملك سلیماً منتصمیم وترویج شعارات توضع على أبواب المكاتب والمداخل مثل:  - 

  "الزبون و  "الزبون أولاً"،، و "الجودة أولاً"و  "أداء جید = تكلفة أقل"و  المرة الأولى"

 ."آلتك وأدواتك كأولادك فحافظ علیها"و  على حق دائماً"

عرض أفلام تسجیلیة في فترات الراحة عن تجارب ناجحة لمنظمات وطنیة أو أجنبیة في مجال  - 

  تحسین الجودة.  

لخیص العلاقة بین الثقافة التنظیمیة وتطبیق إدارة الجودة الشاملة في الشكل وفي الأخیر یمكن ت

 التالي:
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  : العلاقة بین الثقافة التنظیمیة وتطبیق إدارة الجودة الشاملة04الشكل رقم 

  

    

  

  

 

  من إعداد الباحثین المصدر:

 

في حیاة المنظمات، فقوة هذه من خلال هذه الدراسة توصلنا إلى أهمیة الثقافة التنظیمیة  الخاتمة:

الثقافة أو ضعفها یعتبر انعكاس لأداء المؤسسة هل هو جید أم ضعیف، ومن هنا فعند إدخال أي 

تغییر في المنظمة یجب أن یتماشى مع الثقافة السائدة بها ومبادئها، لذا فعند تطبیق إدارة الجودة 

ودة من خلال تغییر الثقافة السائدة لدى الشاملة في المنظمة یجب أولاً العمل على خلق ثقافة الج

الأفراد واستبدالها بأخرى جدیدة_ ثقافة جدیدة_ مبنیة على أسس مختلفة تشجع على إتقان العمل، 

والاهتمام باحتیاجات الزبون والسعي لإرضائه مع التركیز على التحسین المستمر، مع تحسیس 

  الجمیع بمسؤولیتهم عن جودة أداء المنظمة.

أننا یجب أن ندرك جیداً بأن تغییر الثقافة السائدة في المنظمة لا یكون بین عشیة وضحاها كما    

وإنما یتطلب وقت طویل، إضافة إلى ضرورة التزام المدراء والمسؤولین في المنظمة بتطبیق إدارة 

یهدف إلى الجودة الشاملة من أجل إقناع العاملین بأهمیة تطبیق هذا النظام وفوائده،  كنظام تسییري 

التحسین المستمر في الأداء من خلال التركیز على متطلبات وتوقعات الزبائن ودون إغفال متطلبات 

المساهمین وجمیع أصحاب المصالح الآخرین، وذلك من أجل توعیة العاملین ونشر ثقافة الجودة 

  في جمیع المنظمات. التي تعتبر المفتاح الأساسي لضمان التبني الناجح لمفهوم إدارة الجودة الشاملة

  ومن خلال هذه الدراسة یمكننا اقتراح التوصیات التالیة:

 إعطاء أهمیة أكبر للثقافة التنظیمیة كونها هي المولد الذي یشكل بیئة العمل في المنظمة. - 

إن تطبیق أو إجراء أي تغییر داخل المنظمة یجب أن یبدأ بتكییف هذه الثقافة مع التغییر المراد  - 

 إحداثه.

بر عملیة خلق ثقافة الجودة داخل المنظمة المفتاح الأساسي لتطبیق إدارة الجودة الشاملة تعت - 

من خلال ترسیخ قیم ومبادئ الجودة بین الأفراد وجعلها بمثابة البصمة أو الهویة التي تمیزهم 

 عن غیرهم.

تشكيل ثقافة  العمل على

الجودة من أجل ترسيخ 

مبادئ وقيم الجودة 

الشاملة في المنظمة 

 وإقناع العاملين بها.

الثقافة التنظيمية هي 

ولد الذي ينتج المناخ الم

أو بيئة العمل داخل 

والتي تتوافق مع  المنظمة

إستراتيجيات المنظمة 

 وأهدافها.

اتخاذ 
قرار 
 تبني

TQ

ثقافة 

 الجودة

   TQMالتطبیق الناجح لـ 

_ تقدیم منتج ذو جودة 

  وبتكلفة أقل.

_ تحسین أداء المنظمة  

وتحقیق رضا الزبون الداخلي 

  والخارجي.
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هو عدو لكل ما  عملیة التغییر دائماً ما تصاحبها رفض ونكران من قبل الأفراد باعتبار أن الإنسان - 

یجهل، لذا یقع على عاتق الإدارة العلیا في المنظمة تعریف الأفراد وإقناعهم بمبادئ الجودة 

 وانعكاساتها الإیجابیة علیهم وعلى وضعیة المنظمة.
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