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 مقدمة

يعتمد مدى تقدم الدول والمنظمات بصورة جوهرية على منهج الإدارة الذي تتبعه وهي 

ولقد أصبح من الضرورة الأخذ ، بصدد تحديد رؤيتها ووضع مهامها وتصور أهدافها 

بنظم الإدارة الحديثة من أجل مواجهة ما تشهده مجتمعات اليوم من تغيرات سريعة 

دعت سرعة التغيير والظروف المتشابكة التي يشهدها العالم اليوم وما قد و، ومتلاحقة 

ينتج عنها من آثار إلى تغيير طريقة التفكير والعمل بالمؤسسات لمواجهة التحديات 

وعندما يتم التحدث عن الرياضة فإنه يقصد بها حضارة يقاس بها تقدم ورقي  المعاصرة

 زدهارمية إذا ما أردنا لها التطور والاوبالتالي لا بد أن تكون مقرونة بأطر عل، الشعوب 

فهي اليوم محور أساسي يندرج ضمن ؛ فإذا كانت في السابق عبارة عن ألعاب ترفيهية ، 

ن نحسن أبد لافبين هذه الدول  مقعدا  لنا إذا أردنا أن نحجز ف ،قدمة محاور الدولة المت

يتأتى إلا عن طريق تجويد العمل الذي نقوم وذلك بطبيعة الحال لن ، أنشطتنا الرياضية 

وتطبيق أسس ومعايير الجودة الشاملة التي ، به في جميع المنظمات والهيئات الرياضية 

 .ي تطبقها بأقل جهد ممكنالهيئة التتعمل بشكل مباشر على تحقيق أهداف 
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لمؤلفان أن يقدما للقارئ والمدرب والإداري والمعلم والباحث ومن هذا المنطلق ارتأى ا

منهم عند الحديث عن التطبيقات العملية لإدارة الجودة الشاملة في  كل    احتياجاتما يشبع 

فقدما للجميع والتي يمكن أن تسهم في الإرتقاء بالمنظومة الرياضية ، ، المجال الرياضي 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة في العديد  بها فيفي تخصصه الآلية التي يمكن الإستفادة  كل   

منهم مبتغاه وكل  مدارس ؛ على أمل أن يجد فيه كل   من المؤسسات سواء أكانت أندية أم

 في موقعه وتخصصه . 

تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في المجال الرياضي على سبعة فصول كتاب تمل ولقد إش

فاتحته بفصل عن الجودة الشاملة بين النشأة والتاريخ حاولنا  تستهل، حيث اتكاملة 

لتكون قاعدة يمكن البناء عليها ؛ خلاله تأصيل فكرة ومفهوم الجودة الشاملة وروادها 

ه كل ما فيتناولنا ، فثاني على أبعاد إدارة الجودة الشاملة في فصله ال نافيما بعد ، ثم عرج

والفرق بين الأيزو والجودة ، وأبعاد ، وأهداف ، إدارة الجودة الشاملة من مفهوم  يشمل

تحدثنا فيه عن مقومات ومراحل ف ها ومنظومتهافي فصله الثالث مقومات يناالشاملة ، ووال

ثم ، منظومة الجودة وخطوات دورة تحسينها ومكونات ، تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

المتكاملة لإدارة في فصله الرابع المنهجية  نانماذج وجوائز إدارة الجودة الشاملة ، وتناول

ها لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في أي اتباعوهي المنهجية التي يمكن ،  الجودة الشاملة

نموذج مقترح في فصله الخامس ل نامنظمة رياضية كانت أو منظمة أعمال ، وتطرق

كنموذج تطبيقي  لتطوير الأداء الإداري بالأندية الرياضية في ضوء إدارة الجودة الشاملة

تطوير في فصله السادس  نايمكن تطبيقه في تطوير الأداء الإداري بالأندية ، وخصص

يمكن  كآلية نظم المعلومات التسويقية بالأندية الرياضية في ضوء إدارة الجودة الشاملة

ها لتطبيق الجودة الشاملة في مجال التسويق الرياضي لتتكامل منظومة تطوير اتباع

هذا التطبيق للجودة الشاملة  ناالعمل الإداري بكل مشتملاته بالأندية الرياضية ، واختتم

لأن  نموذج مقترح لتطوير إدارة المدرسة في ضوء إدارة الجودة الشاملةفصوله الستة ب

وتطوير الإدارة المدرسية التي يمكن أن تعمل ، ياضة يبدأ من العمل المدرسي تطوير الر

 على خروج تلميذ يكون نواه للمجتمع فيما بعد .

أو  وفي الختام نتوجه إليك أيها القارئ الكريم أيا  كان موقعك الإداري سواء أكنت في ناد  

ويهمنا رأيك فيما يمكنه أن ، ضع ، فإننا نقدم لك هذا الجهد والعمل المتوا أو مدرسة   إتحاد  

يطور تطبيقات الجودة الشاملة في المجال الرياضي بفصوله السبعة لقوله صلى الله عليه 

وسلم "إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا  أن يتقنه" ، ونرجو من الله عز وجل أن نكون 
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عملية الإدارية وفقنا في هذا الكتاب وهذا الجهد المتواضع في الإسهام في الإرتقاء بال

 وإثراء المكتبة الرياضية . 

 والله ولي التوفيق

 المؤلفان                                            
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 الفصل الأول

 الجودة بين النشأة والتاريخ

 Qualityالجودة 

فالإنسوان البودائى هوو ؛ لا غرابة فى أن مفهوم الجودة مفهووم قوديم قودم الوجوود الإنسواني 

ما يلائمه من مصادر الطبيعة ، وكما شهدت الحضارات  ختيارأول من فكر فى الجودة لا

على الاهتموام بوالجودة  -مثل حضارة بابل وآشور والحضارة المصرية القديمة  -القديمة 

 ويتضح ذلك فيما سجلوه على جدران معابدهم .   
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ثنوين مون مموثلا  فوى صوورة لاجوران الأمريكى للجودة شعارا  وبسبب ذلك قد أتخذ معهد 

الإسولام  وليس هذا ببعيد عونلمصريين أحدهما يعمل والآخر يقيس جودة العمل ، قدماء ا

ُ عَمَلكَُووومل وَرَسُوووولهُُ علوووى الجوووودة فوووى قولوووه تعوووالى : "إذ حوووث  كَ مَلوُوووا فَسَووويَرَى  وَقوُوولع اعل

نوُنَ  مع " وكذلك فى قول رسول الله صلى الله عليه وسلم "إن الله يحب إذا عمل أحدكم وَاللمُؤل

             أن يتقنه" ، كما قال على بن أبى طالب كرم الله وجهه "قيمة كل امرئ فيما يتقنه" .                                                عملا  

وظوول يتطووور بتطووور الحضووارة ، وهكووذا فقوود ارتووبط مفهوووم الجووودة بووالوجود الإنسووانى 

 : الإنسانية مارا  بمراحل متعددة نوجزها فيما يلى 

 مراحل نشأة مفهوم الجودة 

لقد تعددت وتنوعت طرق العرض المختلفة من قبل الكتاب لمراحل نشأة وتطوور مفهووم 

فوي  االجودة والتي وإن كانوت تختلوف فوي شوكلها وطريقوة عرضوها لتلوك المراحول إلا أنهو

منها سووف نحواول فيموا يلوي عورض مراحول  تتفق إلى حد كبير في مضمون كل   المجمل 

 هوم الجودة الشاملة من وجهة نظرنا : نشأة مف

 المرحلة الأولى : مرحلة ما قبل التقنين العلمى : .1

 يويوصو، فى هذه المرحلة تعتبر الجودة قيمة سامية تحو  عليهوا التشوريعات السوماوية 

نتواجى ، ولا تقتصر على العمل الا ، بها القادة والمفكرون فى شعوب الحضارات القديمة

 وإنما هى قيمة موجهة للسلوك فى شتى مناحى الحياة .                                                                    

  المرحلة الثانية : مرحلة الفرز : .2

ويطلوووق عليهوووا أيضوووا  مرحلوووة م ، 1900الوجوووود قبوول عوووام  فووويوظهوورت هوووذه المرحلوووة 

وتقتصوور علووى فصوول الوحوودات المعيبووة عوون ، لعاموول "العاموول" حيووث تعوود الجووودة مهمووة ا

وكانووت المحوواكم هووى المسووئولة عوون وضووع نظووام ومبووادئ العموول وظوول العمووال ، السووليمة 

يووزال هووذا النووول موون الرقابووة سووائدا  فووي بعوو  لا مسووئولين عوون وضووع أسووس الجووودة ، و

 الصناعات اليدوية الدقيقة )مثل منتجات خان الخليلي( إلى يومنا هذا .  

 مرحلة الثالثة : مرحلة الإشراف :ال .3

م ، وفوى هوذه المرحلوة أصوبحت متابعوة  1920 – 1900استمرت هذه المرحلة منذ عوام 

نتيجة فصل أنشطة التخطيط عن أنشطة الرقابوة ، وإعموالا  لمبودأ ، الجودة مهمة الملاحظ 
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يقووم الملاحوظ بتحديود مودى  Fredrek Tailorنادى به فريدريك توايلور الذيالتخصص 

ملائموة المخرجووات للمعووايير ، والتووى تقوواس بكووم المخرجوات فووى زموون معووين ، وفيهووا يووتم 

فصل التخطيط عون التنفيوذ وأصوبح علوى الملاحظوين والمشورفين والعموال تنفيوذ الأعموال 

المكلفين بهوا ، دون السوماح لهوم بوالتطوير والتعوديل مموا أدى إلوى فقود مشواركتهم الذهنيوة 

          مشاكل اجتماعية ونفسية وسياسية كثيرة . ولية وظهور ئعدم تحملهم المسو، والابتكارية 

  المرحلة الرابعة : مرحلة الفحص والتفتيش : .4

أثناء الحرب العالمية الأولى زادت عملية متابعة الإنتاج تعقيدا  ، ولوم يعود الملاحوظ قوادرا  

فظهوور موووا يسوومى بالفاحصووين ، وأنشوووئت  علووى تحموول مسووئولية الرقابوووة علووى الجووودة ،

 فوى هوذه المرحلوة، بالشركات أقسام للفحص انفصولت تماموا  عون أقسوام الإنتواج الرئيسوية 

واعتموودت الجووودة علووى مفهوووم الفحووص ، ظهوورت أجهووزت التفتوويت والاختبووارات  أيضووا  

 بالعين لتصحيح الوحدات المعيبة بعد تمام إنتاجها .     

 ا يلي : وتتميز هذه المرحلة بم

وكذلك الطلبات المعيبة قبل إجراء العمليات الإنتاجية ، ضمان حجز الوحدات المعيبة  -

والتي كانت سوف تتسبب في زيوادة تكواليف الإنتواج فوي حالوة اكتشواف ، التالية عليها 

 هذه الوحدات المعيبة في المرحل المتأخرة من الإنتاج . 

دة مون المصوادر الخارجيوة فوي حالوة سلامة القرارات الخاصة برف  الطلبات الووار -

 زيادة الوحدات المعيبة بها عن الحدود المسموح بها . 

 كما أن من أهم عيوبها ما يلي : 

تؤدي إلى تحمل المنشأة تكاليف باهظة خاصة بالفاحصوين والأجهوزة المسوتخدمة فوي  -

 هذا الغرض . 

 . كثير من الوقتقلة الإنتاج وضيال كما أن الفحص الشامل قد يؤدي إلى تعطل وعر -

يصووف نظووام الفحووص فووي  Juranورغووم تلووك العيوووب فووي هووذه المرحلووة إلا أن جوووران 

إلى أن يحين الوقت الذي يمكن أن نعمل بدونوه" ، ، لابد منه  ا  كلمات قليلة بأنه "يمثل شر

كلما دخلوت تحسوينات وتطوويرات وهذا يتجلى في الحاجة الملحة للتحسين والتطوير ، إذ 

 وقل الاعتماد عليها إلى الحد الأدنى .                                         ، على إدارة الجودة تراجعت أنشطة الفحص 

  المرحلة الخامسة : مرحلة مراقبة الجودة : .5
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حيووث يسووعى مراقبووو الجووودة إلووى منووع وقووول ؛ يطلووق علووى هووذه المرحلووة ضووبط الجووودة 

ولوذلك لوم تقتصور الجوودة علوى مطابقوة ، ولويس مجورد فصول الإنتواج المعيوب ، خطاء الأ

وإنمووا امتوودت لتشوومل جووزءا  موون متابعووة جووودة تصووميم المنووتج وجووودة ، المنووتج بالمعووايير 

الأداء. ويقصوود بمراقبووة الجووودة مجموعووة الأنشووطة والأسوواليب والعمليووات التووي تسووتخدم 

تعتبر من المكونات الداخلية لأنشطة مدخل تأكيد الجودة  لإتمام جودة المنتج وبهذا المعنى

ولكوون موون ناحيووة أخوورى فإنووه وفقووا  لتعريفهووا فووإن مراقبووة الجووودة تعتبوور أيضووا  محوودودة  –

الرؤية نسبيا  ، وإن كانت أبعد كثيرا  من مجموعة أنشطة الفحوص التوي تصومم للتأكود مون 

 ستهلك .            أن المنتجات المعيبة لن يسمح لها أن تصل إلى الم

 المرحلة السادسة : مرحلة تأكيد الجودة : .6

يطلق على هذه المرحلة مرحلة "ضمان الجودة" وقد امتدت من الثلاثينات حتى الستينات 

مووون القووورن العشووورين ، فقووود أدت زيوووادة العيووووب فوووى المنتجوووات الحربيوووة والمدنيوووة فوووى 

ارتبطووت بالضووبط الإحصووائى  العشوورينات إلووى البحووث عوون نظووم لتخطوويط ورقابووة الجووودة

ومثوال ذلوك برنوامج . وظهرت برامج متعدد لزيادة الدافعيوة تجواه منوع الأخطواء ، للجودة 

المعيوب الصوفرى لضومان الأداء الصوحيح مون أول موورة وقود نوادى بوه فيليوب كروسووبى . 

ويمكن ببساطة وصف مدخل تأكيد الجودة بأنه نظام أساسه منع وقول الخطأ والذي يعمل 

تحسووين جووودة المنووتج أو الخدمووة ، ويزيوود الإنتاجيووة بوضووع تأكيوودات علووى المنووتج علووى 

وتصميم العمليات ومراقبتها وذلك بالتركيز على مصادر الأنشطة ، إنهوا باختصوار تمنوع 

مودخل أكثور فعاليوة مون  اوصوف بأنهوتظهور المنتجات والخدمات غير المطابقة ، ولوذلك 

منهجه ، ولكنها إلى حد بعيد نظم وقائيوة بطبيعتهوا طبقا  ل تتأسس هامدخل الفحص رغم أن

 . 

 المرحلة السابعة : مرحلة إدارة الجوده الشامله : .7

يرجوع الفضول إلوى م ، و 1980( ، ولقد ظهر هذا المفهوم بعود عوام TQMويرمز لها بـ)

فى ابتكار مفهوم المراقبة الشاملة للجودة متوأثرا  بمفهووم  Feghenm Bourmeفيجنبوم 

وقود نوادى فيجنبووم  1955ابتكوره اليابوانيون عوام  الوذيالجودة على نطاق المؤسسة ككل 

أسلوب "لا أخطاء بدلا  من أسلوب "مسوتويات السوماح"  اتبالبتطبيق الجودة من المنبع و

ظهور مفهووم "حلقوات  1962يسمح بوجود نسوبة مون الوحودات المعيبوة ، وفوى عوام  الذي

 1985الجودة" كمدخل لتطبيق مفهوم "مراقبة الجودة الشواملة" ، وقود سواهم ديمونج عوام 

فى تعزيز دور الإدارة العليا لنشر ثقافة الجودة والالتزام بتدريب العاملين على الأساليب 
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وبوذلك يتبلوور مفهووم إدارة ، ن التحسوين المسوتمر لوءداء الإحصائية بصورة دائمة لضما

 الجودة الشاملة .

وسبب ظهوره هوو تزايود شودة المنافسوة العالميوة ، واكتسواح الصوناعة اليابانيوة لءسوواق  

وخاصة البلدان النامية ، وخسارة الشركات الأمريكية والأوربية لحصص كبيرة من هذه 

الشووركات الأمريكيووة بتطوووير وتوسوويع مفهوووم إدارة إزاء هووذا الوضووع قامووت والأسووواق . 

جوانوب أكثور شومولا  وعمقوا  ، واسوتخدمت أسواليب إلوى الجودة الإسوتراتيجية ، بالإضوافة 

متطورة في مجال تحسين الجودة والتعامل مع الزبائن والموردين ، وتفعيل أساليب تأكيد 

يتضح لنا أن إدارة الجوودة الشواملة الجودة ليصبح أسلوبا  رقابيا  إستراتيجيا  على الجودة . 

مووا هووي فووي الواقووع إلا تطوووير لإدارة الجووودة الإسووتراتيجية ، كوسوويلة دفاعيووة اسووتخدمتها 

 الشركات الأمريكية والأوروبية لصد غزو الصناعة اليابانية لأسواقها .      

 المرحلة الثامنة : مرحلة إدارة جودة الحياة : .8

بوورزت أهميووة تطبيووق  حيووثنووات وحتووى القوورن العشوورين امتوودت هووذه المرحلووة موون الثماني

الجودة فى المجالات الخدمية إلى جانب المجالات الإنتاجيه مثل مجال الخدمات الصحية 

 Quality Ofوالتعليمية والرقابة البيئية وانتشرت اتجاهات مستحدثة مثول جوودة الحيواة 

Life  وجودة بيئة العملQuality Of Work Life           .                                                                    

 مفهوم الجودة 

الجووودة هووى كوول نشوواط فووى كوول المسووتويات الإداريووة بالمؤسسووة وتكووون مطابقووة بتوقعووات 

 المستفيدين وتكون أكبر من توقعاتهم وفائقة التميز .

تحقيق نتوائج مرغوبوة تووفر  وكذلك فإن هناك من يعرف الجودة على أنها هى الرغبة فى

ويقوووم علووى تحقيقهووا مجموعووة موون المتخصصووين يووديرون ، نفعووا  لأصووحاب المصوولحة 

ويضوعون الخطوط والبورامج ، ويحددون الأعموال الواجبوة ، الموارد والإمكانات اللازمة 

ويراقبوون سوير الأداء للتأكود مون تحقيوق النتوائج المرجووة موع ، ويقودون القائمين بالتنفيذ 

خوووذ فوووى الاعتبوووار الظوووروف المحيطوووة بهوووم ويلتمسوووون الفووور  ويتجنبوووون المخووواطر الأ

 ويستعدون لاحتمالات المستقبل .                                                                                 

فووإن الجوودة هووى تووافر خصوائص وصووفات فوى المنووتج )سولعة أو خدمووة أو أيضوا  وكوذلك 

وذلك بتصميم جيد للمنتج مع جوودة تنفيوذ هوذا ، وتوقعات المستفيد  احتياجاتبع فكرة( تش
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التصميم وتقديم المنتج مع الخدمات المصاحبة بما يتوافق وحاجات وتوقعوات المسوتفيدين 

 حاليا  ومستقبلا  .                                   

يعنوى  الوذيو، كما تعرف الجودة على أنها الملامح والخصائص الكلية للمنتج أو الخدموة 

 ومتطلبات معروفة . احتياجاتقدرته على إشبال 

يتطابق مع توقعاته  الذيبأنها القدرة على تحقيق رغبات المستهلك بالشكل  وتعرف أيضا  

                                                                                 ويحقق رضاءه التام من السلعة أو الخدمة التى تقدم إليه .

أنها تحقيق متطلبات وأهداف المستفيد بكما أن الجودة بإدارة المؤسسات الرياضية تعرف 

والمسوتفيد هوو اللاعوب ، فى مجال الأداء الرياضوى والإدارى فوى المؤسسوات الرياضوية 

 نى والجهاز الإدارى .              والإدارى والجهاز الف

 رواد إدارة الجودة الشاملة 

يعتنق الكثيرون في أنحاء العوالم مبوادئ إدارة الجوودة الشواملة ، ويعملوون علوى الاسوتفادة 

منها ، لذا فهم يطبقونها في عدة مجالات وقطاعات ، وكذلك فإن هناك العديد مون العلمواء 

هم البوارزة فوى دفوع عجلوة تطوور مفهووم إدارة الجوودة البارزين الوذين كانوت لهوم إسوهامات

بصفة عامة ومفهوم إدارة الجودة الشاملة بصفة خاصة ، وسوف نوضح فوى هوذا الجوزء 

 الإسهامات الأساسية للعديد من الرواد فى هذا المجال : 

 

 Edward Deming (1900 – 1994)وليام إدوراد ديمنج  .1

وعوواح حتووى عووام ،  1900ولوود إدوارد ديموونج فووي الولايووات المتحوودة الأمريكيووة فووي عووام 

وهووو يعتبوور المؤسووس الحقيقووى لحركووة إدارة الجووودة الشوواملة كمفهوووم شووامل ، م  1993

ولذلك لقب بأبى ثورة إدارة الجودة الشاملة ، وقد درس في جامعة )وايومنج( ، ومتكامل 

رياضويات والفيزيواء مون جامعوة )بيول( الأمريكيوة ، وحصل علوى درجوة الودكتوراه فوي ال

وأثنوواء عملووه فووي شووركة الكهربوواء الغربيووة الأمريكيووة )هوواوثورن( ، اكتشووف موودى أهميووة 

الرقابووة الإحصووائية فووي ضووبط الجووودة والعموول والإنتوواج ، وسووافر إلووى اليابووان مووع فريووق 

ثانيووة ، وقوود كووان الجنوورال )مكووارثر( موون أجوول إعمارهووا بعوود انتهوواء الحوورب العالميووة ال

فوي الجامعوة ، ومؤلفوا  ، ومحاضورا  ، ومستشوارا  ، وقود سواهم "ديمونج"  ا  إحصائيا  وأسوتاذ
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لحوق  الوذيبأفكاره فى تطوير الصناعة اليابانية ، وفوى خوروج اليابوان بنجواح مون الودمار 

 بعد الحرب العالمية الثانية .   ابه

الجوودة فوى إطوار إنسوانى ، ووضوع  وكذلك فإن فلسفة "ديمنج" للجودة تقووم علوى مفهووم

مون خولال بوه يمكون التنبوؤ  الوذيتعريف للجوده مؤداه أن "الجوودة هوى درجوة الاخوتلاف 

استعمال معايير أكثر ملائمة وأقل تكلفة ، وهذه المعايير تشوتق مون المسوتهلك" ، وديمونج 

المنووتج أو الخدمووة مووع المواصووفات  انسووجامبووذلك يركووز علووى تحسووين درجووة مطابقووة و

فوى كول  مون التصوميم  خوتلافدرجوة عودم التأكود والا اختزالالموضوعة سلفا  عن طريق 

 والعملية الإنتاجية .  

النظووام المتبووع موون  ا% موون الأخطوواء سووببه85ولقوود توصوول ديموونج إلووى قاعوودة مفادهووا أن 

سياسووات وأسوواليب وإجووراءات وروتووين وأعووراف متبعووة ، ولا يتحموول العاموول إلا نسووبة 

إن البحث في "( وقال %85 - %15% من هذه الأخطاء وهذه القاعدة سماها ، من )15

، ولهذا فلا داعي للتسرل في  "أخطاء النظام هو الأساس وليس التركيز على خطأ العامل

لأنهوم محكموون فوي نظوام ولابود مون العمول علوى ؛ راد فوي حالوة الأخطواء الحكم على الأف

 البحث في أخطاء النظام وتصحيحها . 

والأفكار السابقة هي مجرد مقدمة مختصرة لعمق تفكير ديمنج ، وقد وضع ديمونج شوكلا  

وهوو يمثول  Deming Triangleهندسيا  يلخص نقاطوه السوابقة علوى هيئوة مثلوث ديمونج 

ساسووية الووثلاث لفلسووفته فووي تحسوين الجووودة الإنتاجيووة موون خوولال إدارة الجووودة الأ المبوادئ

 الشاملة ، ويوضح الشكل التالي مثلث ديمنج : 

 

 

 

 

                              

 مثلث ديمنج

 دعم ومؤازرة الإدارة للتحسين

 (1،2،8،14النقاط )

 تطبيق المنهج الإحصائي 

 (3،5،6،13النقاط )

 تحسين العلاقات الخارجية 

 (4،7،9،10،11،12النقاط )
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 مبادئ ديمنج :  -

  وضع هدف دائم يتمثل في تحسين الإنتاج والخدمات : تقوم أي مؤسسة أمريكية

حا  صافيا  أو قيمة محددة للمساهم كأحد أولوياتها الأساسية ، وأكد بتقليدية بوضع ر

 على ضرورة أن تأتي الجودة في المقدمة ويكون الربح مجرد نتيجة لتحقيقها . 

  : إن انتهاج فلسفة الجودة لا يمكن أن يكون مهمة اللجنة انتهاج فلسفة جديدة

ثل هذه الفلسفة قرارات يشترك التنفيذية أو رئيس مجلس الإدارة فقط ، بل يجب أن تم

فيها ويتحمل مسئوليتها جميع العاملين في الشركة ، وحذر من أن الجهود غير 

 المتحمسة والتقليدية للتحسين لن تحقق نتائج طويلة الأجل . 

 : لا يمكن أن تكون الجودة شيئا  يضاف  التخلص من الاعتماد على التفتيش الشامل

ن افتراض التفتيت إترتكز عليه ، و ا  أن تكون أساس إلى عمليات الشركة ؛ بل لابد

الشامل على المنتجات يمُكن من تحقيق الجودة عن طريق تحديد الأخطاء ثم 

 تصحيحها قد ثبت عدم صحته وجدواه . 

 : لا يمكن أن يتجاهل العمل المربح إطلاقا   إلغاء تقييم العمل على أساس السعر فقط

ى أن تكاليف الحصول على أحد الأشياء أو المنتجات سعر البيع ، ولكن ديمنج أكد عل

لا يجب أن يكون الاهتمام الأول والأخير ، وقال إن اهتمامات المورد والتزامه 

ويمثل هذا مع تكلفة ، بتحقيق رضا العميل المتوقع يجب أن يكونا موضع الاهتمام 

المورد للمنتج  ياراختالحصول على أحد الأشياء أو المنتجات القاعدة التي يقوم عليها 

 . 

 : يجب أن يؤمن  وجود تطوير مستمر في طرق اختبار جودة الإنتاج والخدمات

جميع العاملين في المؤسسة بأنه ما يعُد مناسبا  اليوم لن يكون مناسبا  غدا  ، وهذا 

يوضح أهمية الاهتمام بتحقيق التحسين الدائم ، والذي يقصد به عدم وجود أي مقياس 

نجاز ، ويمكن أن يكون ملزما  في المستقبل مهما كان مستوى الجودة للإ أو مستو  

الذي تم الوصول إليه اليوم ، فلابد أن يكون أساسا  للتحسين في المستقبل حيث تؤدي 

 المعايير الثابتة ، وغير المتغيرة إلى انهيار المؤسسة بالكامل . 

  : اهتم أساسا  بالتدريب على  على الرغم من أن ديمنج قدإنشاء مراكز للتدريب الفعال

العاملين على طريقة  –إلا أنه ذكر أيضا  أهمية تدريب  –الرقابة الإحصائية للجودة 

أداء أعمالهم ، ويجب أن يكون تدريبهم محددا  ومتعلقا  مباشرة  بعملهم ومناسبا  

 للمسئولية التي يتحملونها ، وأكد على أهمية تدريب العاملين على الإنتاج أكثر من

 تطوير الإدارة . 
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  : تقوم الإدارة العليا بتطوير وتطبيق الرؤية الإستراتيجية لفلسفة وجود قيادة فعالة

إدارة الجودة الشاملة ، وذلك عن طريق تقديم نماذج مستمرة للقيم التي تدعم هذه 

الفلسفة ، وتتولى القيادة توفير الفر  اللازمة للتدريب في وقته لمساعدة العاملين 

داء العمل بطريقة جيدة ، ويتم تدريب القيادات على استخدام تقنيات التدريب على أ

 المناسب للعمل المناسب . 

 : يمُكن أن يمُثل الخوف عقبة تحول دون تطبيق إدارة الجودة الشاملة  إزالة الخوف

عندما يخاف الموظف من الآثار التي تنتج عن الحديث الصريح أو طرح الأسئلة أو 

مما يقلل من احتمالية تحسين الجودة بشكل كبير ، وأن هؤلاء المدراء مغامرتهم ؛ 

الذين يستخدمون أسلوب الترهيب في أحكامهم ينشرون جوا  من الظلم الواضح 

ن بشكل معقول بالأمان وم بالجودة يستلزم أن يشعر العاملللجميع ، حيث أن الاهتما

 داخل المؤسسة التي يعملون فيها . 

 قال روجر تانكس رئيس مجموعة شركات ريتشارد  ين الإدارات :إزالة الحواجز ب

ولكنها على ، روجرز يمكن أن تكون المنافسة بين مجموعات العمل مثيرة في البداية 

المدى البعيد تضعف من التماسك والأخلاقيات والرغبة في إنجاز العمل ، فالبنية 

عهم على تشجالعمل والتقليدية لأي شركة يمكن أن تحفز الإدارات ومجموعات 

المنافسة فيما بينهم ، ولكي تتحقق إدارة الجودة الشاملة يجب أن يشعر كل موظف 

 بأن الجودة هي الهدف وليس المنافسة بين الزملاء . 

  : انتقد ديمنج الأشخا  الذين يعتقدون أن الجودة التخلص من الشعارات والنصائح

طريقة التحفيزية تدمر الجودة لأنها كما أضاف أن ال، تنتج عن التحفيز والإيحاء 

تركز الاهتمام على الرغبة في عمل الشيء أكثر من كيفية عمله ، وقد ذكر ديمنج أنه 

إذا كانت الشعارات الجيدة تعطي العمال فكرة عامة عن المكان الذي ينبغي أن 

 إلا إنها لا تعطيهم خريطة توضح كيفية الوصول إلى هذا المكان .  –يتواجد فيه 

 : أو الحصص يشُجع الأفراد على التركيز  التأكيد على أرقام الإنتاج استبعاد العددية

على الكمية العددية أكثر من مدى الجودة أو مدى الفعالية ، وغالبا  ما يصبح الهدف 

دلا  من تحسين جودة المنتج ، فالتفوق بهو إيجاد طريقة ابتكاريه لزيادة كمية الإنتاج 

الخاصة بالجودة له قيمة طويلة الأجل أكبر من التفوق على على توقعات العميل 

 توقعات العميل الخاصة بكمية الإنتاج . 

 : افترض ديمنج أن معظم الأفراد  إزاحة العوائق التي تعترض الفخر بالصناعة

يرغبون في أداء عملهم على نحو جيد ، فهم لا يريدون أن يتعرضوا إلى النقد الظالم 

، أو تصدر ضدهم أحكام غير دقيقة ، وأقل توقعاتهم هي أن يعاملوا بطريقة عادلة ، 
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غبة وإن تقييم الأداء السنوي الذي يركز على التفاصيل السلبية يمُكن أن يدُمر أي ر

في التحسين والتطوير وهكذا ، فبيئة إدارة الجودة الشاملة تحتاج لنظام إداري يشُجع 

جميع العاملين في المؤسسة على إنجاز وأداء أعمالهم بنحو جيد باستخدام أفضل 

 ه باستخدام أسلوب الترهيب . اتباعإمكانياتهم ، ولا يحاول أن يفرض على الآخرين 

  كون لديهم تاعتقد ديمنج أن العاملين يجب أن والتحسين : إعداد برنامج قوي للتعليم

فكرة قوية عن أدوات وتقنيات رقابة الجودة ، وأن الأدوات والتقنيات هما لغة الجودة 

، فهما يعبران عن الطريقة التي نتصل بها والأخرى التي نتحسن من خلالها ، 

اعي والمشاركة ، وأضاف أنه من الضروري أن يقترحوا سبلا  جديدة للعمل الجم

وأن يجدوا سبلا  أخرى يمكن من خلالها تحقيق فلسفة الإدارة الجديدة التي تسمى 

 بفلسفة إدارة الجودة الشاملة . 

 : لا يمكن أن يقوم أقلية من الموظفين  إيجاد التنظيم اللازم لمتابعة هذه التغييرات

حتمل أن تفشل أغلبية بل من الم؛ بتطبيق إدارة الجودة الشاملة بنجاح في المؤسسة 

بسيطة من الموظفين في تطبيقها ، فالأمر يستلزم التزام الجميع بتطبيق إدارة الجودة 

الشاملة بنجاح ؛ لذا يجب على الإدارة العليا أن تهتم بإستراتيجية إدارة الجودة الشاملة 

يق ثم تقوم بخطوات إيجابية لتحقيقها ، فلا يمكن أن نتوقع من العاملين تطب، ككل 

 إدارة الجودة الشاملة بمفردهم ودون توجيه ومساعدة من الإدارة العليا . 

ومما سبق يتضح أن ديمنج قد قدم مفهوم إدارة الجودة الشاملة من خلال أربعة عشر مبدأ 

والتي تسمى أحيانا  النظرية ، عبر فيها عن مبادئه الأساسية أو فلسفته في الإدارة 

هذه المبادئ في تحديد الهدف أو الغرض من تحسين الخدمة .  التشغيلية للإدارة ، وتتمثل

وتبني فلسفة ومفهوم الجودة ، وتوقف الاعتماد على الفحص الشامل كطريقة أساسية 

لتحسين الجودة والإعتماد على أساليب إحصائية لمراقبة العملية الإنتاجية ، وعدم 

لخدمة على الجودة العالية ، الاعتماد على الأسعار كمؤشر أساسي للشراء بل اعتماد ا

والتحسين المستمر لعملية الخدمة ، وإيجاد التكامل بين الأساليب الحديثة والتدريب ، 

واستخدام الطرق الحديثة في الإشراف والقيادة ، وإزالة الخوف من نفوس العاملين ، 

ارات وإزالة الحواجز الموجودة بين الأقسام والإدارات المختلفة ، والتخلص من الشع

والأهداف الرقمية ، والمراجعة الدورية لمعايير العمل ، وإزالة العوائق التي تقف في 

وجه اعتزاز العاملين بأنفسهم ، وتأسيس برامج لتدريب العاملين على المهارات الجديدة 

، واتخاذ الإجراءات اللازمة للتحول إلى إدارة الجودة الشاملة من خلال تطبيق مقومات 

 ابقة كلها . المبادئ الس
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 الأمراض السبعة القاتلة عند ديمنج 

كان ديمنج واقعيا  حيث أدرك أن عملية نقل واستقطاب فلسفته في الجودة إلى الولايات 

المتحدة الأمريكية سوف تقُابل بمواجهة تنظيمية وثقافة ومعتقدات مؤسسية كبيرة ، كما 

مبتلية بسبعة أمراض مميتة ، يمُكن لأي  تذكر أن الشركات والمؤسسات الأمريكية كان

 وقد حدد هذه الأمراض فيما يلي : ، منها أن يؤدي لمنع حدوث تحسين الجودة 

 يم الأهداف من تحسين جودة المنتجالفشل في توفير موارد بشرية ومالية مناسبة لتدع . 

  . التأكيد على الأهداف قصيرة الأجل والفائدة التي يحصل عليها المساهم 

 عتماد تقييم الأداء السنوي على الملاحظات والأحكام . ا 

  . عجز الإدارة نتيجة التنقل المستمر بين الوظائف 

  استخدام الإدارة للمعلومات المتاحة بسهولة ، دون الاهتمام بما هو مطلوب لتحسين

 العملية . 

  . تكاليف العناية الصحية الزائدة 

  . الأعباء القانونية الزائدة 

يوضح لنا أن بع  الأمراض التي حددها ديمنج ما هي إلا سلبيات واضحة  وما سبق

لنقاطه الأربع عشرة ، فيمكن أن ننظر إلى الأمراض الخمسة الأولى كحقائق أساسية عن 

الإدارة لأنها تعبر بشكل كبير عما يحدث في معظم النظم الإدارية ، ومع ذلك فإن ديمنج 

الشاملة في أي مؤسسة فلابد أن تستأصل هذه الأمراض يعتقد أنه لكي تنجح إدارة الجودة 

 السبعة من المؤسسة . 

 تطبيق نموذج ديمنج للجودة الشاملة في الواقع 

حتى يكون للجودة الشاملة وجود في مجال الواقع والتطبيق الفعلي فلابد من توافر خمسة 

طورة ومستدامة ، صفات في التنظيم الناجح لإدارة الجودة الشاملة للوصول إلى جودة مت

 وذات منحنى دائم الصعود ، وهذه الملامح يمكن تحديدها فيما يلي : 

  حشد طاقات جميع العاملين في المؤسسة بحيث يبذل كل منهم جهده وإبداعه تجاه

 الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة مع التزام الجميع كل بما يخصه . 
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  الفهم المتطور والمتكامل للصورة العامة ، وبخاصة أسس الجودة الموجهة لإرضاء

متطلبات العميل أو ملتقى الخدمة والمنصبة على جودة العمليات والإجراءات 

 التفصيلية واليومية للعمل . 

  عمل الفريق( قيام المؤسسة على فهم روح العمل الجماعيTeam Work . ) 

 ة التحدي والتي تلتزم المؤسسة وأفرادها بارتقاء واضح التخطيط لأهداف لها صف

 وملموس في نتائج جودة الأداء . 

  الإدارة اليومية المنظمة للمؤسسة القائمة على أسس مدروسة وعملية من خلال

استخدام أدوات مؤثرة وفعالة لقياس القدرة على استرجال المعلومات والبيانات 

 ( . Feedback)التغذية الراجعة 

ولية الجميع ؛ لذا يرى ديمنج أن كل فرد ئلنموذج إلى أن الجودة الشاملة مسستند هذا اوي

له علاقة بعملية الإنتاج أو الخدمات ينبغي أن يسُاهم في تحقيق النتائج المرجوة 

ويشير ديمنج إلى أن الجودة نسبية وليست مطلقة وإنها ، والمتوقعة وهي إرضاء العملاء 

ترتبط ارتباطا  وثيقا  بالإنتاجية ، وتتألف فلسفته في الجودة الشاملة من أربعة عشر 

 يمكن توضيحها فيما يلي : . عنصرا  منها سبعة عناصر إيجابية وأخرى سلبية 

 لإبدال . إيجاد نول من الاستقرار يؤدي إلى التطوير عن طريق البحث وا 

  . تبني الفلسفة الجيدة للتطوير يتطلب تحديث الإدارة بصفة عامة 

  وتكوين فرق ، التحسين المستمر للإنتاج والخدمات من خلال إرشادات الإدارة العليا

 العمل ، واستمرارية عملية التطوير . 

  مواصلة التدريب على رأس العمل بواسطة مدربين أكفاء من أجل التنمية الذاتية

 والمستمرة لكل فرد يعمل في المؤسسة . 

  . دعم القيادة وتعميم الممارسات الحديثة 

  . الإيمان بأن التأهيل والتدريب استثمار في البشر 

  . ضرورة التخطيط طويل المدى من أجل تحقيق التطوير واستمراره 

  . توقف الاعتماد على التفتيت لتحقيق الجودة 

 ة بين الأقسام المختلفة داخل المؤسسة  .القضاء على المعوقات التنظيمي 

  . التخلص من الشعارات والمواعظ ونقد العاملين 

  . إزالة المعوقات التي تحرم العاملين من التباهي ببراعة أعمالهم 

  . طرد واستبعاد الشعور بالخوف بين العالمين 



24 

 

  . تجنب فلسفة الشراء اعتمادا  على انخفاض السعر 

  على النسب الرقمية لتحديد الأهداف والقوى البشرية العاملة. التخلص من الإعتماد 

 

 Joseph M . Juran (1904 – 1978)جوزيف جوران  .2

ثم قدم إلى الولايات المتحدة الأمريكية عام ، في رومانيا  1904ولد جوزيف جوران عام 

، م وتخرج من كلية الهندسة بجامعة مانيسوتا ، ثم عمل أستاذا  بجامعة نيويورك  1912

وفي نفس الوقت عمول فوي إدارة التفتويت والمعاينوة التابعوة لشوركة )هواوثورن( الكهربيوة 

ج فقوود تووأخر اكتشوووافه الغربيووة حتووى بدايووة الحوورب العالميووة الثانيووة ، وكمووا حوودث لووديمن

والاعتراف به من قبل الشركات الأمريكية ، ويعُد مثول ديمونج مون الورواد الأوائول لثوورة 

الجودة الشاملة ومن أبرز أولئك النفر الذين كان لهم الفضل فى صعود الاقتصاد اليابوانى 

ج" فووى وهووو يحتوول المرتبووة الثانيووة بعوود " ديموون. بعوود انهيوواره فووى الحوورب العالميووة الثانيووة 

تطوير نظام رقابة الجودة فى اليابان ، ومن بعدها فى الولايات المتحدة الأمريكية ، حيث 

م بواسوطة نقابوة العلمواء والمهندسوين ، وقود تركوزت  1950نه قد دعُي إلوى اليابوان عوام إ

محاضراته على الأبعاد الإدارية لعمليات التخطيط والتنظيم والرقابة واستخدام الإحصاء 

طرة علوى الجوودة والتحسوين والتطووير المسوتمر لكول مجوال مون مجوالات جووودة فوي السوي

وضوورورة ، المنووتج ، وأهميووة التأكيوود علووى مسووئولية الإدارة فووي تحقيووق الجووودة الشوواملة 

وضع الأهداف ، وقد تمكن من مساعدة اليابانيين في التكيف مع أفكوار الجوودة واسوتخدام 

لة الشهيرة "أن الجودة لا تحدث بالمصادفة بول الأساليب الإحصائية ، وهو صاحب المقو

يجب أن يكون مخططا  لها" ، وقد ساهم في تعليم اليابانيين كيفية تحسين وتطوير الجوودة 

، وهو يؤمن بأهمية التزام الإدارة العليا بدعم الجهود الخاصة بالجودة ، وقد نوادى بتبنوي 

على تحسوين مسوتويات الجوودة ، مة افكرة فريق العمل والتي تعمل بصفة مستمرة ومستد

وقد قام جوزيف جوران بتأليف العديد من الكتوب فوي مجوال إدارة الجوودة الشواملة تلقاهوا 

 Quality Controlدليول مراقبوة الجوودة "المتخصصون باهتمام كبير ومن أشهر كتبه 

Hand Book"  م ، والوذي يعتبور مرجعوا  كلاسويكيا  لمهندسوي الجوودة ، وقود 1951عوام

جوران ثورة في الفلسفة اليابانية حول إدارة الجودة الشاملة ، وعمول علوى تشوكيل  أحدث

اقتصووادهم ليصووبح بالصووورة التووي نراهووا اليوووم ، وهووو أول موون عموول علووى دمووج الجانووب 

 الإنساني من إدارة الجودة التي يشُار إليها بإدارة الجودة الشاملة .
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خصص في إدارة الجودة ، ومون أهوم كما قام جوران بتأسيس معهد جوران وهو معهد مت

إسهاماته في هذا المجال إنشاء مفهوم شركة موجهة نحو العميل ، فقود كوان جووران يعُلوم 

من حوله أن التركيز على الجودة لصالح الزبون لابد أن يدخل في كول عمليوة ونظوام فوي 

أبوورز وموون ، أي شووركة ، وقوود كانووت عمليووة تطوووير الأفكووار بالنسووبة لووه عمليووة تدريجيووة 

الأفكار التي ابتكرها إشراك الإدارة العليا ، ومبدأ باريتو والحاجة للتدريب واسع النطواق 

شورول في مجال الجودة ، وتعريف الجودة كملائمة الاسوتعمال والتوجوه نحوو أسولوب الم

 وقد تطورت جميع هذه الأفكار بالتدريج .  يلي المشرول لتحسين الجودة

الجودة على أساس صياغة أسلوب محودد لإنشواء الشوركة  وتقوم فلسفته في مجال تحسين

الموجهة نحو العميل ، فهو يرى أن التركيز على الجودة من أجل العميل يجوب أن يودخل 

ن تعريف الجودة يبني على أساس أنها فإعملية وكل نظام في الشركة ؛ لذا في صميم كل 

 تتكون من مفهومين مختلفين هما : 

 : ه ورغباتوه( احتياجاتوبوضع كل ما يريده العميل "المستهلك" )وذلك  التوجه بالدخل

 وهذا سيؤدي إلى رفع الدخل العائد من المنتج . ، في المنتج 

 : وذلك بخلو المنتج من كافة العيوب .  التوجه بالتكلفة 

ولما سبق فقد ذكر جوران أن إدارة الجودة الشاملة عبارة عن مجموعةة مةن الأنشةطة 

 يجب القيام بها جميعاً لكي تنجح جهود تحسين الجودة ، وتتمثل هذه الجهود فيما يلي : 

  . اعتبار أن الجودة جزء من جدول أعمال كل إدارة عليا 

  . دمج أهداف الجودة مع خطة العمل 

  المستويات التي تقوم فعلا  بالعمل . نشر الأهداف على 

  . التدريب لجميع المستويات 

  . إيجاد نظام القياس في كل جزء من أجزاء المنظومة 

  . تقديم التقدير والاعتراف فيما يتعلق بالأداء المتميز 

  . قيام الإدارة العليا بمراجعة التقدم في ضوء الأهداف المحددة بصفة منتظمة 

 المكافآت بشكل دائم ومستمر .  تعديل وتنقيح نظام 

  ، اسووتخلا  الأهووداف الواسووعة موون دلائوول محووددة حيووث يكووون التركيووز علووى العميوول

 ومواجهة التنافس ، مع مراعاة أن هناك أهدافا  لتحسين الجودة على أساس سنوي.
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وهةذا يوضةح أن المفةاهيم الأساسةية للجةودة عنةةده تركةز علةى خصةائص المنةتج والتةةي 

 العميل ، وخلو المنتج أو الخدمة من العيوب .  حتياجاتايجب أن تلبي 

وركوز جووران علووى العيووب والأخطوواء أثنواء الأداء التشوغيلي "العمليووات" وعلوى الوقووت 

الضائع أكثر مون الأخطواء المتعلقوة بوالجودة ذاتهوا ، كموا ركوز علوى الرقابوة علوى الجوودة 

لنوعية تعني مواصوفات المنوتج التوي دون التركيز على كيفية إدارة الجودة ؛ لذا فالجودة ا

تشبع حاجوات المسوتهلكين وتحووز علوى رضواهم موع عودم وجوود عيووب ، وأن التخطويط 

ه ، وتطووير مواصوفات احتياجاتوللجودة يمر بمراحل متعددة تتمثل في تحديد المسوتهلك و

ه ، وتطوووير العمليووات التووي تووؤدي إلووى تحقيووق المواصووفات احتياجاتووالمنووتج ليتفووق مووع 

عووايير المحووددة ، وتعريووف العوواملين بنتووائج الخطووط لاسووتمرار النوواجح منهووا ومعالجووة والم

الأخطوواء ؛ لووذا أوضووح أهميووة الرقابووة علووى الجووودة لأنهووا تووؤدي إلووى عوودم وجووود العيوووب 

والأخطاء ، وتتضمن تقييم الأداء الفعلي للعمل ، ومقارنته بالأهداف المحددة ، والمعالجة 

ة بصفة مستمرة لتحقيق رضا العميل الخارجي وهو المشتري الإجراءات الصحيح اتبالب

 أو العميل الداخلي وهو العامل بالمؤسسة . ، للمنتج ولا يعمل بالمؤسسة 

  المستهلك الخارجيExternal Customer  : منوتج الهوو الشوخص الوذي يشوتري

أو يستخدم خدمات مؤسسة ما وتعمل المؤسسة علوى إرضوائه بتقليول أسوعار منتجاتهوا 

أو خوودماتها ، وتيسوور موون طريقووة حصوووله عليهووا ، ويجووب إرضوواء هووذا المسوووتهلك 

 للحصول على نسبة أعلى من السوق .

  المستهلك الةداخليInternal Customer  : هوو الشوخص الوذي يعمول بالمؤسسوة

ه بزيوادة ؤضواوأيضا  يشتري منتجاتها أو يستخدم خودماتها ، وهوذا المسوتهلك يمُكون إر

ه حوووافز ومكافووآت ، أو بحصوووله علووى التووأمين الصووحي ، ويجووب ، أو بإعطائوو همرتبوو

 إرضاء هذا المستهلك لضمان جودة أداء العمل داخل المؤسسة . 

أن علوى ويستند نموذج جوران إلوى أن الجوودة تعنوي الملائموة فوي الاسوتعمال ؛ لوذا يؤكود 

المهمووة الأساسووية للجووودة "تتركووز فووي تنميووة برنووامج للإنتوواج أو الخوودمات التووي تحقووق 

 العملاء" وهذا المدخل يسُتخدم على نطاق واسع يتضمن ما يلي :  احتياجات

  . إيجاد قناعة بالحاجة إلى التطوير 

  وضع أهداف التطوير واتخاذ التنظويم الولازم لتحقيوق الأهوداف ويوتم ذلوك عون طريوق

 –تحديد فرق العمل  –المشروعات  اختيار –تحديد المشكلات  –اء مجلس الجودة )بن

 تحديد التسهيلات( . 
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  . التدريب المستمر للجميع في المؤسسة 

  تنفيووذ المشووروعات موون أجوول حوول المشووكلات ، وإعطوواء التقووديرات وتسووجيل التقوودم

 وتوصيل النتائج . 

 يات التقليدية في المنظمة . إجراء الإصلاحات بصفة دورية في النظم والعمل 

ويركز نموذج جةوران علةى ثلاثةة عنالةر للجةودة تسةمى ثلاثيةة جةوران للجةودة يمكةن 

 عرضها فيما يلي : 

  : هم ، وتطوير نوعيوة احتياجاتويتم التركيز فيها على تحديد العملاء وتخطيط الجودة

العموولاء وتوقعوواتهم ، وموون ثووم  احتياجوواتالمنووتج واتخوواذ القوورارات اللازمووة لإشووبال 

 حصر الإمكانات المادية والبشرية اللازمة لإنتاج السلعة أو الخدمة . 

  : وتركووز علووى وحوودات القيوواس وتكوورار عمليووات المراقبووة واتخوواذ مراقبةةة الجةةودة

الإجراءات التصحيحية اللازمة لإشبال متطلبوات العمولاء ، ويوتم فيهوا التقوويم الفعلوي 

تها بالمواصفات التوي رغوب فيهوا العميول وحول أي مشوكلات تكشوف للمنتجات ومقارن

وكل ما سبق يتم من خلال قياس الأداء ، أو ما تحقوق مون إنجواز . عنها عملية التقويم 

ما أنجز بالمعايير الموضوعة للجودة ، الرقابة الفعالة المستمرة ، واستخدام ب ، مقارنة  

ديود الانحرافوات عون المعوايير ، واتخوواذ الأسواليب الإحصوائية فوي رقابوة المنوتج ، وتح

 التدابير اللازمة لتحقيقها . 

  : وتركوز علوى وضوع الآليوات المسواندة لاسوتمرار الجوودة التحسين المستمر للجودة

وتووفير التودريب ، من خلال توزيع الموارد وتكليف الأفراد بمتابعوة مشواريع الجوودة 

والمحافظووة علووى المكاسووب ، الجووودة وتشووكيل هيكوول دائووم يتوولى متابعووة ، الولازم لهووم 

المحققة ، ويضم التحسين المستمر إثبات الحاجوة ، وتحديود المشواريع ، وتنظويم فورق 

 المشاريع ، تشخيص الأسباب ، وتوفير الحلول ، إثبات فاعليتها . 

 جوران ومشكلات الجودة : 

"نظووام  % موون مشووكلات الجووودة سووببها العمليووات الإداريووة85أكوود جوووران أن أكثوور موون 

العمل" وليس العاملين ، وأن هناك عددا  من الممارسات الإدارية الرئيسية المحددة يجوب 

 أن تخضع لتغيير شامل وأهم هذه الممارسات : 
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  يجب أن تكون دورة تطوير الإنتاج قصيرة عن طريق التخطيط بالمشاركة والمعالجة

ات الإدارة لتحقيووق الهندسووية المتزامنووة معووه ، وتوودريب المخططووين علووى طوورق وأدو

 الجودة . 

  يجب تعديل وتنقيح العلاقات مع الموردين ، وتخفي  عددهم بحيث يتم انتقائهم على

أسواس تطبويقهم للجوودة وليسووت التسوعيرة ، كموا يجوب أن يووتم توطيود وتقويوة علاقووات 

 فرق العمل مع المشرفين والرؤساء على أساس من الثقة المتبادلة . 

 قائمووا  علووى أسوواس النتوائج التووي يحققهووا ، ولوويس علووى أسوواس  يجوب أن يكووون التوودريب

كونه أداة أو وسيلة فقط ، ويجب أن يكون هدف التدريب مركزا  حول تعديل السولوك 

 وليس التعليم . 

 

  Philip B . Crosbyفيليب كروسبى  .3

( تؤكد أكثر على الإدارة والعمليات التنظيمية 2001 – 1926إن فلسفة فيليب كروسبى )

مووون اهتمامهوووا باسوووتخدام الأسووواليب  –مفووواهيم السووولوك التنظيموووى  –والعنصووور البشووورى 

الإحصوائية علووى خوولاف مووا اهووتم بووه "ديمونج" و "جوووران" فهووو يؤكوود أن تحقيووق الجووودة 

 ات وقيم الإدارة والعاملين .               مرهون بتغيير ثقافة المنظمة واتجاه

من الأفكار القوية والقيمة حول الجودة ، الأولى : هى  اثنينولقد ارتبط اسم "كروسبى" ب

ودون تكواليف إضوافية ، والثانيوه : متعلقوة  Quality Is Freeأن الجودة تتحقق بالمجوان 

 أو عدم وجود عيوب .     Zero Defectsبمبدأ أو مفهوم الأخطاء الصفرية 

ولقد أصبح اسم كروسوبي معروفوا  بشوكل أساسوي فيموا يتعلوق بمفواهيم "قوم بوأداء عمول موا 

بشوكل صوحيح مون المورة الأولوى" و"اللاعيوووب" ، فهوو يعتبور الطريقوة التقليديوة لمراقبووة 

الجودة وحدود الجوودة المقبولوة ورفو  المنتجوات دون المعيوار القياسوي علوى أنهوا تمثول 

 لا  ولا تمثل ضمانا  للنجاح ؛ لذا عرف كروسبي إدارة الجودة الشاملة على أنها : فش

  احتياجووواتتلبيوووة للمتطلبوووات التوووي وضوووعتها الشوووركة بنفسوووها لمنتجاتهوووا علوووى أسووواس 

 عملائها . 

  نهوا إالتي تم التخطيط لهوا مسوبقا  حيوث تمثل المنهجية المنظمة لضمان سير النشاطات

ل علوى حفوز موساعد على منع وتجنب المشكلات من خلال العالأسلوب الأمثل الذي ي
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وتشووجيع السوولوك الإداري التنظيمووي فووي الأداء باسووتخدام الموووارد الماديووة والبشوورية 

 بكفاءة عالية . 

عمووا هووو  نحرافويعتقوود كروسووبي أن معظووم الشووركات لهووا هيكليووات وأنظمووة تسوومح بووالا

% مون إيراداتهوا لارتكواب أخطواء 20مطلوب فعليا  ، وأن شركات التصنيع تنفق حووالي 

% مون 35وتكرار نفس الأخطاء مرة أخرى ، وحسب موا قورره كروسوبي أن ذلوك يمثول 

النفقات التشغيلية لشركات الخدمة ، ولقد جاء كروسبي بموا يعورف "بولا وجوود للمعيبوات 

Zero Defect المعيبوات تسواوي صوفرا  فوي إطوار العمليوات الإنتاجيوة ؛ " وهذا يعني أن

لذا يرى كروسبي أن الجودة ما هي إلا انعكواس لمودى معياريوة القيوادة ، وكوذلك الأدوات 

الأخرى التي تعكس معايير الجوودة ، ويورى ضورورة تووفير عودة عوامول لتكوون الجوودة 

 مستمرة منها : 

 ات والخدمات . إن المستهلكين ذو وعي بأهمية جودة المنتج 

  إن تطوير الأدوات التي تساعد على تطوير الجودة ستؤدي إلى زيادة حصة المنظموة

 من السوق . 

 . يجب تطوير الثقافة المتعلقة بالجودة بما يلائمها من تغيرات بيئية وظرفية 

الصوناعية ثوم أصوبح  ITTولقد بدأ كروسبي حياتوه العمليوة كمراقوب للجوودة فوي مؤسسوة 

م من خلال كتابوه  1979ئيس هذه الشركة للجودة ، واشتهر كروسبي في عام مساعدا  لر

"Quality Is Free"  والوذي ، والذي كان من اكثر الكتب مبيعا  ورواجا  في ذلك الوقوت

ركز فيه على أساليب تطوير الجوودة وتخفوي  تكاليفهوا ، وأسوس كروسوبي كليوة للجوودة 

مون نوادى بفكوورة "صوناعة بولا عيووب" وطووور  فوي ولايوة فلوريودا الأمريكيووة ، ويعُود أول

لذلك برنوامج بولا أخطواء ، وعلوى هوذا الأسواس فقود حوث المؤسسوات أن تكوافح باسوتمرار 

وهو نسبة صفر من الأخطاء ، ويعُد كروسبي من أشوهر ، لتحقيق الهدف النهائي للجودة 

سس كلية للجودة العلماء والرواد البارزين في مجال إدارة الجودة الشاملة ، فهو أول من أ

من )ديمنج( و)جوران( فديمنج اهتم بتوجيوه العمليوات  آخر يختلف عن كل ، وأخذ منحى  

ات بينموا نحرافو، والتوسع في اسوتخدام الأسواليب الإحصوائية ، والعمول علوى الحود مون الا

ركوووز جووووران اهتماموووه علوووى مشووواركة الإدارة والتخطووويط للجوووودة ، ومراقبوووة الجوووودة 

آخوور وركووز علووى التشووديد علووى  للجووودة ، وقوود أخووذ كروسووبي منحووى   والتحسووين المسووتمر

المخرجووات ، والحوود موون العيوووب فووي الأداء ، وعلووى ذلووك يعتبوور أول موون نووادى بمفهوووم 

 العيوب الصفرية . 
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الرئيسية عن رداءة الجوودة ؛  مسئوليةولا يعتقد كروسبي أنه ينبغي أن يتحمل العاملون ال

حسووب تصووور بتكووون الإدارة فووي المسووار الصووحيح ، ونووه فووي الواقووع يجووب أن إويقووول 

كروسبي ، تصنع الإدارة أنماط الجودة ويتبع العمال النموذج المحدد لهم ؛ وبينموا ينهموك 

العاملون في صعوبات تشغيلية ويلفتوا نظر الإدارة إليها ، فإن المبوادرة توأتي مون الإدارة 

كة "أداء الأعموال بشوكل صوحيح العليا ، ويشير مصطلح "اللاعيوب" إلى أن هدف الشور

من المرة الأولى" . ولون يحوول ذلوك دون ارتكواب النواس لءخطواء ، ولكنوه سيشوجع كول 

 شخص على التحسين المستمر . 

حسووب توجووه كروسوووبي ، تنتشوور رسوووالة تحسووين الجووودة مووون خوولال إيجووواد نووواة مووون بو

مبوودأ موون الأشووخا  المختصووين فووي الجووودة ضوومن الشووركة . وهنوواك تركيووز كبيوور علووى 

الأعلى إلى الأسفل ، حيث يعتقد كروسبي أن الإدارة العليا مسئولة بشكل كلي عن الجودة 

، ويكمن الهدف النهائي في تدريب جميع الموظفين وإعطائهم الأدوات لتحسين الجوودة ، 

وتطبيق مفهوم الإدارة الوقائية في كل مجال ، ويتسنى تحقيق ذلوك مون خولال النظور إلوى 

ه كعملية أو سلسلة مون الإجوراءات يوتم القيوام بهوا للخوروج بالنتيجوة المطلوبوة العمل بأكمل

والمتوقعة ، ويمكن استعمال نمووذج العمليوة لضومان تعريوف المتطلبوات وفهمهوا مون قبول 

كل من المورد والعميل ، كما ينظر كروسبي إلى تحسين الجودة على أنها عملية مستمرة 

حالوة مؤقتوة ، وترتكوز عمليوة تحسوين الجوودة وفقوا  لوه ، حيث أن برنامج العمل يشير إلى 

 على أربعة مبادئ جوهرية لإدارة الجودة : 

 أو ا  جيوود ا  ن حيووث كونهووا "أموورتلبيووة للمتطلبووات ، ولوويس موو اتعوورف الجووودة علووى أنهوو "

 . "ا  "أنيق

  . نظام تحقيق الجودة هو الرقابة ، وليس التقييم 

 وليس "قدر الإمكان" .  يجب أن تكون اللاعيوب هي معيار الأداء 

  . مقياس الجودة هو ثمن عدم المطابقة ، وليس الدلالات 

 وقد حدد كروسبي عنالر تحسين الجودة فيما يلي : 

  . الإصرار والجدية من قبل الإدارة العليا لتحقيق الجودة 

  الجميع بشكل دائم ومستمرتعليم وتدريب  . 

  التطبيووق الفعلووي لتلووك المسوولمات علووى شووكل خطوووات موون حيووث الإجووراءات وتغييوور

 اتجاهات الأفراد نحو الجودة وثقافة العمل . 
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 . وقد ذكر كروسبي أن الجودة تتطلب أن تكون في تطور مستمر من خلال عدة عوامةل

 من أهمها ما يلي : 

  . أن يكون لدى المستهلكين وعي كامل بأهمية جودة المنتجات والخدمات 

  تطوير الأدوات التي تساعد علوى تطووير وتحسوين الجوودة ، سووف توؤدي إلوى زيوادة

 الحصة السوقية للمنظمة . 

  . تطوير الثقافة المتعلقة بالجودة بما يتلائم معها من متغيرات بيئية مختلفة 

فووي فلسووفته أربعووة معووايير لضوومان الجووودة الشوواملة  Crosbyوقوود حوودد فيليووب كروسووبي 

 ( وهي : T.Q.Mشاملة )لاسها وفقا  لمبادئ إدارة الجودة أس

  . التكيف مع متطلبات الجودة بوضع تعريف لها محدد وواضح ومنسق 

  وصووف نظووام تحقيووق الجووودة علووى أنووه الرقابووة موون الأخطوواء بمنووع حوودوثها موون خوولال

 د . وضع معايير لءداء الجي

  . منع حدوث الأخطاء من خلال ضمان الأداء الصحيح من المرة الأولى 

 . تقويم الجودة من خلال قياس دقيق بناء  على معايير موضوعية وكيفية وكمية 

وقد وضع كروسبي أربع عشرة خطوة لتحقيق التحسين المستمر للجةودة ، وفيمةا يلةي 

 عرض لهذه الخطوات : 

 يا بالجودة ، من خلال التزامها بتحسوين الجوودة والتركيوز ضرورة اهتمام الإدارة العل

 على أهمية العيوب الصفرية . 

  . عمل فرق تحسين الجودة 

  . تقدير تكاليف الجودة 

 ين بالمؤسسة على دراية بها . لمالاهتمام بالجودة يجعل جميع العاالانتباه و 

  الخطوات التصحيحية عن طريق اتخاذ قرارات بوالإجراءات التصوحيحية للمشوكلات

 والأخطاء التي سبق تحديدها . 

  التخطيط للمعيب الصفري بتهيئة بيئة العمل بالمنشأة للتأكيد على تنفيذ برامج العيووب

 الصفرية . 

 ن على القيام بدورهم في تحسين الجودة وتطويرها . يتدريب المشرف 

  لءحسن  ا  لين بأن هناك تغيرممناسبة محددة أو يوم معين وذلك لإشعار العاتخصيص

 والأفضل ، ويطلق عليه يوم المعيب الصفري . 
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 . مقاييس الجودة ، تحديد طرق القياس لكل نشاط من أنشطة المنظمة 

  . وضع الأهداف ، وتشجيع الإبتكار الفردي بالمنشأة أو المنظمة 

 عيوب وذلك بتشجيع العاملين على الاتصال بالإدارة في القضاء على أسباب حدوث ال

 حالة عدم قدرتهم على حل المشكلات التي تعوق تحقيق الأداء الخالي من العيوب . 

 ت والتحفيز للعاملين الذين حققوا مؤشرات أداء جيدة فوي تحسوين آعمل برنامج للمكاف

 الجودة . 

  . تأسيس مجالس الجودة 

 ، للتأكد من أن عمليات التحسين مستمرة وغير منتهية .  تكرار الخطوات السابقة 

  Fiegenbaum أرماند فيجنبوم   .4

مون أوائول مون نوادوا بمفهووم الرقابوة الكليوة للجوودة ، حيوث  Fiegenbaumيعد فيجنبووم 

، وقوام بإسوتخدام الأسواليب  1944فى نيويورك عام  General Electricإلتحق بشركة 

للشوووركة  عوووين مستشوووارا   1968داء ، وفوووى عوووام الإحصوووائية للمسووواعدة فوووى تحسوووين الأ

 واستطال أن يدعم مفهوم الرقابة الكلية للجودة على نطاق أكبر من شركتة .

ير ن مسوئولية تخطويط وتطوو"إ :وهو أول مون أرسوى قواعود الجوودة الشواملة عنودما قوال 

الجودة تقع بالدرجوة الأولوى علوى إدارة الإنتواج ، أموا الأنشوطة الأخورى كمراقبوة الجوودة 

فمسئوليتها ثانوية وأن الهدف الأساسي لإدارة الجودة يجب أن ينصب على إنتاج وحدات 

،  "جيدة بصفة أساسية قبل أن يكون منصبا  على اكتشاف الوحدات المعيبوة بعود ظهورهوا

لووى هووذه المرحلووة كووان نتوواج نصووف قوورن موون التطوووير وعبوور إ وقوود أوضووح أن الوصووول

سوونة موون بوودايتها وحتووى تحقيقهووا وإدراكهووا  20الموورور بخمووس مراحوول أخووذت كوول منهووا 

 وتتمثل هذه المراحل فيما يلي : 

  . ما قبل القرن العشرين وكانت الجودة مسئولية الحرفي عند الصنع 

 1900 – 1918  . م وكانت الجودة مسئولية رئيس العمال 

 1919 – 1937  . م وتمثل مرحلة الرقابة على  الجودة بالفحص 

 1938 – 1960 ة الرقابة على الجودة إحصائيا  . لم وتمثل مرح 

 1961  . بداية الرقابة على الجودة الشاملة 
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يد الجهود لاستمرار الجوودة مون للرقابة على الجودة بهدف توح شاملا   ا  وقد استخدم نظام

% مون 20قبل جميع العاملين في المؤسسة ، وأوضح أن الجوودة الرديئوة تكلوف المنظموة 

العائوود الكلووي ، وهووذه النسووبة يمكوون تفاديهووا بإعتموواد مبوودأ إدارة الجووودة الشوواملة موون خوولال 

أكثور وتكليوف فريوق أو  اختيوارمجلس الجودة الذي يكتشف المشوكلات فوي حينهوا ويقووم ب

 لتحسينها . 

" الجووودة الكليووة " بأنهووا " التوجووه بووالتميز " وأن ذلووك  Fiegenbaumويعوورف فيجنبوووم 

أفضل مون التوجوه بإكتشواف المعيوب ، وهوو يعتقود أن فلسوفة الجوودة لابود وأن تشومل كول 

 الوظائف فى المنظمة ، ولابد أن تحدد الجودة وجهة نظر العميل .                            

 : Kaoru Ishikawaكارو إيشيكاوا  .5

م ، وكوان والووده  1989م وعواح حتوى عوام  1915عوام  Ishikawaولود كوارو إيشويكاوا 

 تحووادالا –اليابانيوة  قتصواديةالمنشووآت الا اتحوادرئيسوا  لجمعيتوين يابوانيتين شووهيرتين هموا )

أن يلتقوي بعودد  الياباني للعلوم والهندسة( ، وقد سواعدته مكانوة والوده العلميوة والعمليوة فوي

كبيوور موون العلموواء موون خووارج وداخوول اليابووان ، وحضووور المحاضوورات القيمووة التووي كووان 

م وقود تخصوص  1939جامعة طوكيوو عوام  فيهؤلاء العلماء يلقونها ، وتخرج إيشيكاوا 

تكريموا  لوه علوى  "جوائزة ديمونج"م علوى  1952في الكيمياء التطبيقية ، وحصول فوي عوام 

 جودة . إسهاماته في مجال ال

وإليه يعود الفضل في تطبيوق حلقوات الجوودة ، ويعُد إيشيكاوا من رواد الجودة في اليابان 

Quality Circles  ونشر مفهووم الجوودة بوين العواملين ، ويورى أن الجوودة الشواملة تبودأ

وتنتهووي أيضوووا  بالتوودريب والتعلوويم للمووووظفين ، وينظوور إلوووى ، بعمليووة التوودريب والتعلووويم 

في تدريب المووظفين أثنواء الخدموة باعتبواره مون أهوم النشواطات الإداريوة التوي  ستثمارالا

يجب أن تركز عليها الإدارة العليا ، وبخاصة وأن التوظيف في اليابان لا يتحدد بسونوات 

معينة ، وإنما يستمر الفرد في الوظيفوة مودى الحيواة ، ويعتقود ايشويكاوا أن مفهووم الجوودة 

تحووول موون برنووامج مراقبووة الجووودة المسووتند إلووى التفتوويت إلووى متعوودد الجوانووب ويشوومل ال

برنوامج شوامل يعتمود علووى العمليوات والنشواطات الداخليوة التووي تراعوي العمولاء بوصووفهم 

لا يتجزأ من تحسين الجودة ، وتحدي مجوالات الجوودة فوي السولعة أو الخدموة التوي  ا  جزء

 قبة الجودة.وتطبيق الأساليب الإحصائية في مرا، يتقبلها العميل 

 مبادئ الجودة عند إيشيكاوا 
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 صاغ إيشيكاوا فلسفته في تحسين ومراقبة الجودة الشاملة طبقا  للمبادئ التالية : 

  . تبدأ الجودة بالتعليم 

  . تتمثل الخطوة الأولى للجودة في معرفة متطلبات ورغبات العميل 

 ريا  . الوضع المثالي لرقابة الجودة يتم عندما لا يكون الفحص ضرو 

  . العمل على إزالة السبب وليس الأعراض 

  . مراقبة الجودة هي مسئولية جميع العاملين في جميع القطاعات 

  . عدم الخلط بين الوسائل والأهداف 

  . وضع الجودة في المقام الأول 

  . التسويق هو المدخل والمخرج للجودة 

 ن تحت رئاسوتهم بتقوديم والغضب عندما يقوم العامل يجب على الإدارة العليا ألا تظهر

 الحقائق لهم . 

  من المشاكل عن طريق الأدوات السبعة لمراقبة الجودة . 95يمكن حل % 

  . تعتبر البيانات التي لا تضيف معلومات على أنها بيانات خاطئة 

 مراقبة الجودة عند إيشيكاوا : 

 لخص إيشيكاوا المبادئ الأساسية لمراقبة الجودة فيما يلي :  

 . إن الجودة مبنية على وجهة نظر العميل ورغباته ومتطلباته 

  ويفضل أن ينظر إليها على أنها ، إن الجودة هى جوهر وأساس العملية الإدارية

 طويل المدى بدلا  من التركيز على الأرباح فى مدة قصيرة من الزمن. استثمار

  إن الجودة تعتمد إعتمادا  كليا  على المشاركة الفاعلة من قبل جميع العاملين

والموظفين ، كما يتطلب تطبيق أسلوب إدارة الجودة إزالة كافة الحواجز بين الأقسام 

 المختلفة .

  استخدام البيانات والمعلومات بواسطة الوسائل الإحصائية للمساعدة في عملية اتخاذ

 القرارات . 

أبرز إسهامات إيشيكاوا في تطوير نظام إدارة الجودة الشاملة يتمثل في زيادة حجم  ولعل

مشاركة العمال وزيادة قوة التحفيز وإثارة الدوافع من خلال توفير جو عمل يستطيع 

 العاملون من خلاله العمل باستمرار على حل المشكلات . 
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 فلسفة إيشيكاوا : 

الجووودة باعتبوواره أول موون نووادى بتكوووين عوودد موون  يعُوود إيشوويكاوا الأب الحقيقووي لحلقووات

وتكووون مهمووتهم التعوورف علووى ، عوواملين  8 – 4العوواملين طوعيووا  يتووراوح عووددهم موون 

صودر هوذا العوالم اليابواني كتابوا  أالمشاكل التي يواجهونها وطرح أفضل الطرق لحلهوا ، و

يوول عظمووة أسووماه "مرشوود إلووى السوويطرة علووى الجووودة" كمووا اقتوورح أيضووا  مخططووات تحل

وحيوث أن العظوام أو الأشوواك تمثول مسوببات ، السمكة والتي تشبه هويكلا  عظميوا  لسومكة 

محتملة لمشكلة معينة ؛ لذا فيمكن أن تستخدم لتتبع شكاوى العملاء عن الجوودة ، وتحديود 

مصوودر أو مصووادر الخطووأ أو القصووور ، ويوورى أنووه بينمووا تنحصوور المسووئولية عوون جووودة 

الأمريكيووة فووي عوودد محوودود موون طوواقم الإدارة ، فووإن كوول المووديرين المنووتج فووي الشووركات 

 اليابانيين مسئولين عن الجودة وملتزمون بها . 

وقد ركز إيشيكاوا على أهمية شمول مراقبة الجودة على خدمة موا بعود البيوع ، ومشواركة 

ات العاملين بكافة مستوياتهم في عمليات مراقبة الجودة ، مون خولال قيوامهم بتصونيف أدو

الجودة الإحصائية إلى مجموعات وربوط كول مجموعوة بمسوتوى معوين مون العواملين كموا 

 يلي : 

 : هوا ويطبقهوا ويسوتخدمها أي شوخص مالأدوات التي يمكون أن يتعل المجموعة الأولى

فووي الشووركة لتقيوويم مشووكلات الجووودة ، والتووي منهووا السووبب والأثوور وتحليوول بوواريتو ، 

خووورائط مراقبوووة العمليوووات ، والمووودرجات التكراريوووة ومخططوووات التشوووتت ، وأدوات 

 الفحص . 

 : الأدوات التي يمكن أن يستخدمها المودراء وخبوراء الجوودة وهوي  المجموعة الثانية

 من اختبار الفرضيات والعينات . تتض

 : الأدوات التووي تسووتخدم فووي حوول المشوواكل الإحصووائية المتقدمووة  المجموعةةة الثالثةةة

  ها وتتضمن أدوات بحوث العمليات . وويستخدمها خبراء الجودة ومستشار

  Taguchiتاجوتشى  .6

وهو ، للتليفون والتليجراف  "Nippon"أحد العاملين بشركة   Taguchiكان تاجوتشى 

 يعتبر علامة مؤثرة فى حركة الجودة باليابان . 

ونتيجه لاجتهاده فى استخدام الأساليب الإحصائية حصل علوى جوائزة " ديمونج " للجووده 

 . 1960عام 
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إلووى أفكووار ومفوواهيم الجووودة والفعاليووة أثنوواء مرحلووة  Taguchiيسووتند نموووذج  تاجوتشووى 

ميم المنتج أو السولعة بودلا  مون التركيوز التصميم السابقة للتصنيع ، ويركز على جودة تص

دالوة الخسوارة . على العملية الإنتاجية ، ويرتبط نموذج تاجوتشوي بمفهوومين للجوودة هموا 

Loss Function –  خصائص التصميمDesign Characteristics  . 

وتوضوح فكورة دالوة الخسوارة ، والتوي يمكون تفسويرها علوى أسواس أنوه كلموا اتجهوت قيمووة 

الشوراء  فويالتكلفة إلى الهدف انخفضت التكلفة ، ويشوير إلوى وجوود رغبوة لودى العمولاء 

وأن المنتج يتناسب مع توقعاتهم ، وعندما تتجه النقاط بعيدا  عن الهدف ترتفع قيمة التكلفة 

 إلى عدم رضاء العملاء عن هذا المنتج .  مما يشير جتماعيةالا

 دالة تاجوشي للخسارة : 

أدخوول هووذا النموووذج فكوورة مراقبووة الجووودة غيوور الخطيووة التووي تسووتند إلووى تصووميم العمليووة 

المواصووفات الخاصووة بالعمليووات وتصووميمها ، و المنووتجوالمنووتج ، وهووذا يتطلووب تطوووير 

 ويشمل نموذج تاجوتشي على النقاط التالية : 

  في جودة المنتج وتقليل التكاليف التصميم الجيد للعملية والمنتج يسُهم بشكل فعالإن . 

 ات الخاصوة بوأداء العمليوة نحرافوتتطلب عملية تحسين الجودة تخفيضا  مستمرا  فوي الا

 أو المنتج . 

  يمُكوون تحديوود المقوواييس والمعووايير الخاصووة بالعمليووة أو المنووتج ، وذلووك عوون طريووق

 استخدام التجارب الإحصائية . 

   الأداء عن طريق استخدام التأثيرات غير الخطية بين مقاييس  انحرافيمُكن تخفي

            العملية وخصائص أداء المنتج .                                                     

 J . M . Groocokجروكوك  .7

على سعر المنتج أو الخدموة ، وهوو موالم يتناولوه  J . M . Groocokجروكوك  لقد ركز

وأشار إلى أن "السعر المونخف " يعود أكثور المعوايير الأساسوية ، رواد الجودة الآخرون 

 التووى تشووجع العميوول علووى الشووراء أو الحصووول علووى الخدمووة ، كمووا أكوود علووى ضوورورة

 يللوصوول إلوى الوضوع التنافسو دافعوة   عمليات التحسين المستمر والتعليم والتدريب كقوة  

 للمنظمات .    

  Shewartشي وارت  .8



37 

 

يعوود شووي وارت أول موون قووام بنشوور بحووث عوون الجووودة بعنوووان "التطبيقووات الإحصووائية 

كمساعد في الحفاظ علوى الجوودة للمنتجوات المصونفة" ، حيوث قودم فوي البحوث لأول مورة 

خرائط مراقبة الجودة ، والتي أصوبحت مون الوسوائل الأساسوية التوي تسوتخدم فوي الرقابوة 

 .  على الجودة في جميع المنشآت الصناعية

 : Dodgeدودج  .9

يعوود دودج صوواحب الفكوورة الأساسووية فووي اسووتخدام معاينووة الفحووص بالصووفات كمووا عوورف 

مفهوم مخاطرة المنتج ومخاطرة المستهلك ، وقد أدت المفواهيم إلوى اسوتنتاج مخواطر فوي 

 الخطأ من النول الأول ، والخطأ من النول الثاني في اختبارات الفروض الإحصائية .

 ؤلاء الرواد يمكن التولل إلى النقاط التالية : وباستقراء فكر ه

 فوي بورامج التعلويم والتودريب المسوتمر  سوتثمارإن عملية تحسين الجودة لا تتم دون الا

 للقوى البشرية للمنظمة . 

  . إن العملاء هم الركيزة الأساسية لجميع عمليات تحسين الجودة 

  البعيد وزيادة القدرة التنافسوية إن تحسين الجودة يسهم في تقليص النفقات على المدى

 للمنظمة . 

  . إن تحسين الجودة يستغرق وقتا  طويلا  وتتم بأسلوب علمي 

  إن تحسووين الجووودة يتطلووب موون الإدارة العليووا التركيووز علووى مسووتوى الأداء موون خوولال

 المتابعة والتقويم وإجراء التصحيحات الملائمة . 

 ن في كافة المستويات التنظيمية والفنية . تحسين الجودة الشاملة مهمة جميع العاملي 

وكوان  ا  كان في بدايتوه بسويط، وما سبق يوضح أن الجودة الشاملة مفهوم له تاريخ عريق 

الأساسي نحو الفحص ، أما اليوم فإن الأنشطة المتعلقة بالجودة أصبحت ذات بعد  هتوجه

الياباني مسواهمة فوي نشوأة إدارة  بتكارلالاستراتيجي في أي مؤسسة أو منظمة ، وقد كان 

الجودة الشاملة ، والذي كوان يسومى بحلقوات الجوودة ، ويشوار إليهوا أحيانوا  بحلقوات رقابوة 

الجودة ، وكان الهدف من دوائر الجودة هو أن يجتمع كل الموظفين في لقاءات أسوبوعية 

ز المووظفين ويوتم فيهوا تحفيو، منتظمة لمناقشة سبل تحسوين موقوع العمول ، وجوودة العمول 

على تحديد المشكلات المحتملة للجودة ، ثم مناقشة وعورض حلوولهم الخاصوة وقود بودأت 

م زاد عدد دوائرهوا 1980م ، وبحلول 1962دوائر الجودة لأول مرة في اليابان في عام 

دائرة تمارس عملها في المؤسسوات والشوركات اليابانيوة وانتقلوت  100000إلى أكثر من 
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إلى الولايات المتحدة الأمريكية في السبعينات ، وحققت رواجا  كبيرا   فكرة حلقات الجودة

في الثمانينات ، وفي ضوء نجاحها الواضوح فوي اليابوان ، انتشورت حلقوات الجوودة داخول 

الصناعة الأمريكية ، مع توقعات كبيرة من الجميع عن نتائجها الرائعة والفورية وشاعت 

م بأنهووا موضووة 1986عووام  Business Weekحلقاتهووا لدرجووة أنهووا وصووفت فووي مجلووة 

 الثمانينيات . 

وحلقووات الجووودة تعنووي وجوووب إشووراك العوواملين المتميووزين فووي تطوووير العموول ، وحوول 

مشووكلاته ؛ لووذا جوواءت فكرتهووا وهووي عبووارة عوون مجموعووة موون العوواملين تتطووور لدراسووة 

هودف إلوى ي ، تختيوارتطوير وحل مشكلات العمول ، وتعود وسويلة مون وسوائل التنظويم الا

التغيير والتطوير من خلال المناقشوات والمقترحوات التوي يطرحهوا المشواركون فوي حلقوة 

أربعة معايير لابد من توافرها لضومان وصوول المؤسسوات وجد أن هناك البحث العالمي 

إلى الجودة الشاملة تم تأسيسها من خلال دراسوة أسواليب إدارة الجوودة الشواملة فوي فئوات 

 المعايير هي : من المؤسسات وهذه 

  وذلك عن طريق وضع تعريف محودد وواضوح ، التكيف أو التعديل لمتطلبات الجودة

 ومنسق للجودة . 

  وصف نظام تحقيوق الجوودة علوى أنوه الوقايوة مون الأخطواء بمنوع حودوثها عون طريوق

 وضع معايير لءداء الجيد / السيئ / العالي / المنخف  .

  نع حدوث الأخطاء من خلال ضمان الأداء الجيود وم، تحديد مستويات الأداء لءفراد

 من أول مرة حيث لا تقبل أخطاء ولا عيوب .

  تقوويم الجوودة ، فوإذا موا توم تحقيقهوا يوتم تقويمهوا مون خولال قياسوها بنواء علوى المعووايير

الموضووعية وحسواب تكلفوة كول شويء لوم يووتم القيوام بوه بشوكل جيود مون المورة الأولووى 

                                                وحساب الفاقد .          

بعد العرض السابق لورواد إدارة الجوودة الشواملة سووف نتعورض إلوى مقارنوة بوين رؤى  

 كبار رواد "مفكرين" الجودة نبينها فى الجدول التالى :
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( مقارنة بين رؤى كبار المفكرين حول العنالر الرئيسةية لإدارة الجةودة 1جدول رقم )

: 

 رؤيته حول أهم العناصر الرئيسية لإدارة الجودة الشاملة المفكر

ديمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةنج   

Deming 

 ركز ديمنج على :
التوجه نحو تحقيق عملية " أو عمليات أو إجراءات " تقوديم  -

 الخدمات أو الوظائف .
 ضرورة طرد " أو إزالة " الخوف من مخيلة الموظفين . -
عوون المسووتويات القياسووية لأداء  نحوورافخفوو  درجووات الا -

 الخدمات .  

 ركز جوران على :  Juranجوران   
 إشراك جميع الطاقم الإدارى فى موضول الجودة . -
 التخطيط للجودة . -
 الرقابه على الجودة . -
 تحسين الجودة .  -

فيجنةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةوم 

Fiegenbaum 

 ركز فيجنوم على :
 نظام الجودة الشاملة . -
 تقييم الجودة الشاملة . -
 التوجه نحو العميل " المستفيد " . -

ا إيشةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيكاو

Ishikawa    

 ركز إيشيكاوا على :
 إستخدام الإحصاءات . -
 حلقات الجودة . -
 إشراك الموظفين . -

كروسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةبى 

Cresby  

 ركز كروسبى على :
 العيوب الصفرية . -
 تكلفة / كلفة الجودة . -
 شعارات الجودة .  -
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 الفصل الثاني

 أبعاد إدارة الجودة الشاملة

 مقدمة 
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تعوود إدارة الجووودة الشوواملة أحوود الأسوواليب الإداريووة الحديثووة فووى الإدارة ، والهوودف منهووا 

تطوير الأداء فى المنظمات بهدف تحسين جودة الخدمات ، وتمثول إدارة الجوودة الشواملة 

 أسلوبا  يتميز بالشمولية ، حيث أنها تشمل كل جزء من أجزاء المنظمة .

لاقوت رواجوا   يالإداريوة الحديثوة التو تجاهواتمون الا ويعتبور مودخل إدارة الجوودة الشواملة

كاملا  وعاما  لتطووير إدارة المنظموات عون طريوق بنواء ثقافوة عميقوة عون الجوودة بمعناهوا 

 الشامل ، فهى أسلوب شامل للتطوير والتنظيم .                                       

يطلقوون علوى هوذا العصور "عصور  بوالجودة الشواملة جعول المفكورين هتماموكذلك فإن الا

تولوود  الووذيأحوود الركووائز الأساسووية لنموووذج الإدارة الجديوودة  اعتبارهوواالجووودة الشوواملة" ب

 لمسايرة المتغيرات الدولية والمحلية والتكيف معها .

 تعريف إدارة الجودة الشاملة 

 اسووتعراضتعووددت التعريفووات التووى تناولووت مفهوووم إدارة الجووودة الشوواملة وسوووف نقوووم ب

 بع  هذه التعريفات فيما يلي .

حيووث تعموول علووى ، إدارة الجووودة الشوواملة هووى عمليووه شوواملة النطوواق لتعزيووز المؤسسووة 

ومونح السولطات  ةالتحسين المستمر وتصغير الأخطاء وأداء العمل الصحيح مون أول مور

لتحسوين للعمول وكيفيوة ا يويكونا على علم ودرايوة بوالموقف الحوال، للعاملين بالمؤسسات 

 والتطوير بصفة مستمرة دون توقف .         

وهي نظام يهدف أساسا  إلى إرضاء وتحقيوق رغبوات العمولاء الوداخليين )جميوع العواملين 

بالمؤسسة( ، والخارجيين )المستثمرين والسوق( فى المقام الأول ، مما يستوجب التعامل 

                مع جميع مدخلات المنظومة بالمؤسسة على هذا الأساس .  

ولمووا كانووت إدارة الجووودة الشوواملة تهووتم بشووكل أساسووي بالمنظومووة الإداريووة وتعموول علووى 

فمن ثم فإن إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة إدارية حديثة تأخذ شكل نهج أو ، بها  رتقاءالا

شووامل قووائم علووى أسوواس إحووداث تغيوورات إيجابيووة جذريووة لكوول شوويء داخوول  إدارينظووام 

بحيووث تشوومل هووذه التغيوورات الفكوور والسوولوك والقوويم والمعتقوودات التنظيميووة  ،المؤسسووة 

والمفاهيم الإدارية ونمط القيادة الإدارية ونظم وإجراءات العمل المختلفة وذلوك مون أجول 

 تحسين وتطوير كل مكونات المؤسسة للوصول إلى أعلى جودة فى مخرجاتها .
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رية تسوتهدف وضوع المؤسسوة علوى الالتوزام وتعرف إدارة الجودة الشاملة بأنها فلسفة إدا

بالتحسووين لءسوواليب الإداريووة عوون طريووق تحسووين )الموودخلات ، العمليووات ، المخرجووات( 

وذلك بهدف خلق مناخ يشجع جميع العاملين على المشاركة الفعالة فى عملية التغيير نحو 

 تقليل الهدر وتعظيم المردود . 

املة على أنها فلسوفة إداريوة تقووم علوى التعزيوز وهناك آخرون يعرفون  إدارة الجودة الش

المستمر للعملية ، من خلال منع المشوكلات والأخطواء واسوتمرارية الوتحكم والرقابوة فوى 

وكوذلك فوى الشوعور  ، العمليات وفى الأداء والجودة ، ووضوع العميول فوى محوور الانتبواه

البووواطنى والتعهووود والمشووواركة مووون قبووول الإدارة ، كووول العووواملين ، والعمووولاء  –الوووداخلى 

 والممولين .                                                                              

وكذلك فهي فلسفة جديدة للإصلاح الاقتصوادي والاجتمواعي ، وفلسوفة جديودة للتصودير ، 

مة وتحسين المركز التنافسى ، فلسفة جديدة ا، فلسفة جديدة للتنمية المستد حماية المستهلك

 والأعمال والتجارة والمال .        ستثماروقيم الا قتصاديةلبناء وإيجابية القيم الا

كما تعد إدارة الجوده الشامله فلسفه إداريه تهدف إلى تحقيق التميز فى جودة أداء المنشأة 

 العملاء والعاملين .                                                                        احتياجاتككل من خلال الوفاء ب

تعتنقوه الإدارة  يشومول يكما ينظر إلى إدارة الجوده الشامله على أنهوا توجوه بمونهج فلسوف

عبواء بالمنشأة كفريق عمل متكامول يتحمول أ يالعليا وسائر مراكز ووحدات البناء التنظيم

ومسئوليات تحسين وتطوير وتجويد كافة الأعمال والممارسات والأنشوطة إنتاجيوة كانوت 

 وتحولات السوق والوفاء بإشبال حاجات قطاعاته .                                                                         اتجاهاتوبما يتوافق مع ، أم خدمية 

لشاملة فلسفة أو مجموعة مبادئ إرشادية تمثل أسواس التحسوين وكذلك تعد إدارة الجودة ا

وذلك من خلال تطبيق الأساليب الكمية مع استخدام المووارد البشورية ، المستمر للمنظمة 

بهدف تحسين كل من : الخامات والخدمات الموردة للمنظمة والدرجة التى يتم فيها مقابلة 

       العملاء حاضرا  ومستقبلا   .     احتياجات

مصطلح إدارة الجودة الشاملة والمكون من ثولاث كلموات هوى :  وبشكل أكثر تفصيلا  فإن

 يعنى ما يلى :  Managementو "إدارة"  Qualityو "الجودة"   Total"الشاملة" 

  "الشاملة"Total  : كل شوخص فوى المنظموة يجوب أن يشوترك فوى برنوامج  يوتعن

 الجودة سواء بصورة شخصية أو من خلال فرق العمل الجماعى .
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   "الجودة"Quality :  وتعنى التأكد من تحقيق رغبات العملاء ومتطلباتهم ، أو موا

يفوووق توقعوواتهم ، ويطلووب ذلووك الاتصووال بالعميوول والتأكوود موون أن السوولع والخوودمات 

 ه ، وكذلك بناء علاقات طيبة مع الموردين .ياجاتاحتتتناسب مع 

  "إدارة"Management :  ويعنى ذلك وجوود فلسوفة قوامهوا التركيوز علوى العميول

، وذلوك مون خولال التنظويم لا الإشوراف ، والإدارة تعنوى  يأو الوداخل يسواء الخوارج

وإزالوووة العقبوووات ، والتأكووود مووون أن الأدوات  يأيضوووا  خلوووق الثقوووة والمنووواخ التنظيمووو

                         المستخدمة لأداء الوظيفة متاحة ، وأن يكون العمل بالمنظمة ممتعا  . 

تحقيوق  يأن إدارة الجودة الشاملة نظام أو فلسفة إدارية مستحدثة تتبن بينما هناك من يرى

      تكامليات والشمولية .رضا العميل قبل الأرباح ، وعليه فهى فلسفة ال

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المجال الرياضي                                                           

وفووي هووذا السووياق فووإن إدارة الجووودة الشوواملة فووى المؤسسووات الرياضووية بأنهووا كوول أنشووطة 

ى تقووم بتحديود أهوداف الجوودة ووظائف الإدارة التى تطبق فى المؤسسات الرياضية والت

وسياستها ومسئوليتها وتطبيقها بواسطة التخطيط للجودة وضبط وتوكيد الجودة وتحسوين 

 الجودة بداخل نظام الجودة .                                                   

 الوذيوكذلك فإن الجوده الشامله فى الإدارة الرياضية تعرف على أنها هى ذلك الأسلوب 

يهدف إلى التعاون والمشاركة مون كافوة العواملين فوى المؤسسوه الرياضويه بهودف تحسوين 

الخدمات والأنشطة بها مما يحقق رضا المستفيدين من الأنشطه ويحقق أهداف المؤسسوه 

 ذاتها  .          

 إداريويتضووح ممووا سووبق أن إدارة الجووودة الشوواملة بالمؤسسووات الرياضووية هووى أسوولوب 

إيجوواد ثقافووة متميووزة فووى الأداء بالمؤسسووات الرياضووية موون خوولال الاسووتغلال يهوودف إلووى 

الأمثووول لكافوووة الإمكانوووات الماديوووة والبشووورية بهووودف إشوووبال حاجوووات كووول مووون العووواملين 

 وتحقيق أهداف المؤسسة الرياضية من خلال التحسين المستمر . ، والمستفيدين 

 فلسفة الجودة الشاملة 

 : تاليةاملة يمكن حصرها فى الجوانب الإن معالم فلسفة الجودة الش
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والتعامول موع المتغيورات بودلا  مون تجاهلهوا أو محاولوة ، قبول التغيير باعتبواره حقيقوة  .1

 تجنبها. 

الاقتنووال بأهميووة المنوواخ المحوويط بووالإدارة واسووتحداث أسوواليب للتعاموول مووع مكوناتووه  .2

 والتأثير فيها .

فووى نجوواح الإدارة " أو فشوولها " وقبووول الاعتووراف بالسوووق وآلياتووه باعتبوواره الأسوواس  .3

 أحكامه باعتباره الفيصل فى تقييم أداء الإدارة .

هوا ، اختيارتجدات كعنصر حواكم لتفكيور الإدارة وساستيعاب التكنولوجيا الجديدة والم .4

لتكنولوجيووووا المعلومووووات ، وإعووووادة رسووووم وتصووووميم التنظيمووووات  يوالاسووووتخدام الووووذك

 ياتها .والأساليب الإداريه وفقا  لمعط

إلوى تحقيوق السوبق علوى المنافسوة مون خولال  يوالسوع يقبول المنافسة كواقع ضورور .5

 خلق التميز .

الأمثل لكل الطاقات والموارد وحشدها لتحقيق التميز المسوتند  ستثمارإدراك أهمية الا .6

 إلى كامل قدرات المنشأة .

 فع والإيجابيات.للإدارة تعتمد عليه فى خلق المنا يإدراك أهمية الوقت كمورد أساس .7

فووى  المحلويأو  يإدراك العوالم كوحودة متكاملوة وضوورورة الخوروج مون الحيووز الإقليمو .8

 . العالميالحيز  معالتعامل 

حتوى موع نحوو تكووين تحالفوات إيجابيوة " يسوعإدراك أهمية التكامل مع الآخرين ، وال .9

 ."المنافسين

وضوورورة الاقتووراب منوه واتخوواذه معيووارا  أساسوويا  فووى  Customerأهميوة العميوول  .10

 ات الإدارية .       ختيارالا

 وكذلك فإن هناك جوانب أخرى تتضمنها فلسفة الجودة الشاملة ومن أهمها : 

أو الانحصار فوى الحاضور ،  يأهمية التعامل فى المستقبل وعدم الاكتفاء على الماض .1

 لتخطيط الإستراتيجى .ومن ثم فإن الشاغل الأهم للإدارة هو ا
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رف  القوالب الجامدة والأنماط الثابتة فى الهياكل والتنظيمات والأساليب ، والاقتنال  .2

 بأهمية الحركة والتشكيلات .

رف  المبادئ والمسلمات الكلاسيكية فى الإدارة والتنظيم ، والاستعداد لتقبول مفواهيم  .3

 ومنطلقات قد تبدو غير معقولة أو منطقية .

وقبووول منطووق ، رفوو  المنطووق القووائم علووى التسلسوول والتتووابع فووى التفكيوور أو العموول  .4

 يحقق الجودة المستهدفة . الذيالتفكير الهادف 

هوو الأسواس الأقووى والأهوم فوى إنجواح الإدارة ومون ثوم  يالإيمان بأن العنصر البشر .5

 الأكبر من جانب الإدارة المعاصرة .  هتمامتحتل تنمية وإدارة الموارد البشرية الا

 بالجودة الشاملة  هتمامالا يدواع

منظمووات الأعمووال والمنظمووات العامووة والحكوميووة بصووفة  اهتمووامأنووه تتعوودد أسوواليب  رغووم

 : ةتتركز فى مجموعة الأساليب التالي إلا أنهاعامة بقضايا الجودة الشاملة 

ت الجووودة الشوواملة أموورا  ممكنووا  ممووا لا التطووورات التقنيووة والعلميووة الحديثووة التووى جعلوو .1

يستساغ معوه ممارسوة العمليوات الإنتاجيوة والإداريوة عموموا  بوذات الأسواليب التقليديوة 

 . يكانت تفتقد عنصر الجودة بالقدر الكاف يالت

اشتداد الضغوط التنافسية وحدة الصرال بين المنظمات المختلفة على اجتذاب العملاء  .2

الأسوووواق التوووى تتسوووع بووودرجات هائلوووة باسوووتخدام تقنيوووات والفووووز بنسوووب أكبووور مووون 

الاتصووالات والمعلومووات موون ناحيووة ، كمووا تتطووور وتتسووع بزيووادة مسووتويات جووودة 

 .من ناحية أخرى المنتجات والخدمات التى تقدمها المنظمات المتميزة 

فوووى العوووالم علوووى أهميوووة احتووورام العمووولاء  قتصووواديةالتركيوووز فوووى مختلوووف الووونظم الا .3

Customers  الذين تتعامل معهم المنظمات ، وضورورة بوذل أقصوى الجهود والعنايوة

فى تقديم منتجات وخدمات متميزة وعلى جودة عاليوة إلوى العمولاء الحواليين لإرضواء 

 رغباتهم ، وكذا لاجتذاب العملاء المرتقبين .

د المجتمعات لنسب متزايدة من أفرا قتصاديةارتفال المستويات التعليمية والثقافية والا .4

موون الخدمووة  المعاصوورة ، ممووا يجعلهووم يتشووددون فووى ضوورورة الحصووول علووى مسووتو  

 الجيدة يتفق مع تطلعاتهم وتوقعاتهم .
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وتتجوووه المنظموووات العاموووة )الحكوميوووة( فوووى معظوووم دول العوووالم الآن إلوووى تطووووير نظمهوووا 

موون وإجراءاتهووا وتحسووين مسووتويات خوودماتها للمتعوواملين معهووا موون أجوول تحقيووق الغوورض 

تواجدها وهو خدمة المواطنين وتأكيد فر  التنمية الشواملة فوى المجتموع وتووفير أفضول 

 طاقات المجتمع بما يعود بالخير على أفراد المجتمع جميعا  .          ستثمارالظروف لا

 التحدي الذي يواجه إدارة الجودة الشاملة 

لإدارة الجووودة الشوواملة ، هووو إن التحوودي الأساسووي الووذي يواجووه المنظمووات عنوود تطبيقهووا 

إحداث التكيف والتوازن بين متغيرين أساسيين : الأول هوو تووفير الاسوتقرار فوي الإنتواج 

بشوكل جيود وبدرجوة عاليوة  ا)أو الخدمة( الذي يساعدها على تخطيط إنتاجها ومسوتلزماته

نتواج مون الدقوة ، والثواني هوو إدخوال تغييورات علوى العمليوات داخول المنظموة عاموة ، والإ

بشكل خا  ، لمواجهة وتلبية حاجات ورغبات العملاء التي تتغير بين الحوين والآخور ، 

 مما يسبب عدم استقرار الإنتاج . 

ن ، وتزداد إدارة المنظمات وقيادتها نجاحا  ، اأن هذين المتغيرين متنافرونلاحظ مما تقدم 

على المنظموات ، كلما تمكنت من تحقيق التوازن بينهما ، هذا التوازن يمثل تحديا  أساسيا  

مواجهته شاءت أم أبت ، لأن ظروف المنافسوة التوي تشوهدها الأسوواق العالميوة والمحليوة 

 هي التي فرضته . 

 

 فى المؤسسات المختلفة  أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 عمل على :في الأهمية إدارة الجودة الشاملة فى المؤسسات  تتمثل

تهووودف للتحسوووين المسوووتمر فوووى أنشوووطة وعمليوووات المؤسسوووة والتقنيوووات المسوووتخدمة  .1

 وعناصر الأداء المختلفة .

 مدخل شامل لكل المستويات الإدارية بالمؤسسة ووظائفها . .2

 وتنظيم كل نشاط بالمؤسسة . يعتمد على تحليل وتصميم وتخطيط .3

يعتمد على تفهوم ومشواركة واقتنوال كول العواملين بالمؤسسوة وتعواونهم الكامول لتحقيوق  .4

 مستويات الجودة المستهدفة .
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يستخدم منطق العمل الجماعى وتكوين فرق العمل لتحسين الجوودة بودلا   مون الجهوود  .5

 الفردية المنعزلة .

 ابة الداخلية .ينمى الرقابة الذاتية بدلا  من الرق .6

يعتمد على مساندة ودعم الإدارة العليا للمؤسسة وكافة المستويات الإداريوة فوى جميوع  .7

 القطاعات .

 يتعامل مع المؤسسة كشبكة متكاملة بحيث يتحقق التوافق الأفضل للعمليات . .8

 يستهدف التركيز على الأنشطة المهمة والتخلص من الجهود المهدرة .   .9

 

 بتطبيق إدارة الجودة الشاملة نتيجة لعدة عوامل وهى : هتماموكذلك فإنه يجب الا

 . يوالتميز فى المجال الخدم نفرادتصاعد حدة المنافسة للحصول على الا .1

 المؤسسات لدعم قدرتها التنافسية باعتماد نظام الجودة . يسع .2

ه بالمسووتفيد وجعلوو هتمووامالإدارة عالميووا  نحووو الا اتجاهوواتالتوافووق مووع تحووول مفوواهيم و .3

 نقطة البداية فى صياغة جهود المؤسسة .

مثل الإدارة بالأهداف وخفو  التكلفوة فوى ؛ فشل المداخل والأساليب الجزئية وحدها  .4

 تحسين الجودة .                                                                   

 أهمية استخدام إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الرياضية 

 :ؤسسات الرياضية في أنها تعمل علىمثل أهمية استخدام إدارة الجودة الشاملة فى الموتت

 استمرار المنافسة فى مجال الأنشطة الرياضية وإدارة المؤسسات الرياضية المختلفة . .1

نمووو تسووويق الخوودمات الرياضووية فووى الأنشووطة الرياضووية وإدارة المؤسسووات الرياضووية  .2

 المختلفة .

 فى البطولات والمنافسات والعلاقات الرياضية الدولية . الاستمرار والبقاء .3
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 فى الأنشطة الرياضية والمؤسسات الرياضية المختلفة . رياضيتقليل تكلفة الإعداد ال .4

رياضووووية وإدارة المؤسسووووات الاحتفوووواظ وجووووذب المسووووتفيدين موووون ممارسووووة الأنشووووطة ال .5

 .  الرياضية

 تحقيق وتحسين عامل الربح .                                                    .6

 فوائد إدارة الجودة الشاملة 

هناك العديد من الشركات العالمية قد أثبتت تميزا  واضحا  فوى نتائجهوا مون خولال تطبيقهوا 

أهم الفوائد  فى هذا المجال ، ولقد تم رصد ةلمفهوم الجودة الشاملة ، وحققت نتائج مشجع

 المتحققة من تجارب تلك الشركات والتى تتلخص فى :

 انخفاض شكاوى العملاء من عدم وجود السلعة والخدمة المقدمه إليهم . .1

 تخفي  التكاليف المتعلقة بالجودة . .2

 انخفاض شكاوى العاملين وانخفاض نسب الحوادث فى العمل . .3

 ادة إرضاء العملاء .تخفي  عيوب الإنتاج والخدمات وتحقيق الجودة وزي .4

الأخطواء ، وتخفوي  توأخير التسوليم أو  قليولزيادة الفاعلية ، وتخفي  المخوزون ، وت .5

 موعد تقديم الخدمة .

 تحسين الاتصال والتعاون بين وحدات المنظمة . .6

 ات والتحسين المستمر .     بتكارزيادة الا .7

 الشاملة :وإضافة إلى ما سبق فإن هناك الفوائد التالية لإدارة الجودة 

 انخفاض شكاوى المستفيدين من الخدمات التى تقدمها . .1

 زيادة عدد المستفيدين وخف  التكلفة . .2

 تحسين العلاقات الإنسانية ورفع الروح المعنوية للمستفيدين . .3

 تحسين الاتصال والتعاون بين وحدات المؤسسات . .4
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 والتحسين المستمر للخدمات .    بتكارتنمية القدرة على الا .5

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

 إن مبادئ إدارة الجودة الشاملة تتمثل فى :

 . Shared Visionالرؤية المشتركة  .1

 .  A customer Orientedالتوجه بالعميل  .2

 .   Continuous Improvementالتحسين المستمر .3

 . Team Workالعمل الجماعي باستخدام فرق العمل  .4

 . Empowermentالتفوي  والتمكين  .5

 . Commitmentتعهد والتزام الجميع بالمسئولية عن الجودة  .6

 دعم وتأييد الإدارة العليا . .7

 التركيز على العمليات . .8

 التدريب والتعليم المستمر . .9

 بناء قاعدة متكاملة من البيانات والمعلومات . .10

 .                Feed Backالتغذية الراجعة  .11

 : تشتمل على ستة مبادئ رئيسية الجودة الشاملةوكذلك فإن هناك من يرى أن إدارة 

ونوورى أن المسووتفيدين سووواء موون داخوول المؤسسووة موون  التركيةةز علةةى المسةةتفيدين : .1

 بهم بصفة مستمرة . هتماميجب الاملين أو من الخارج لتلك المؤسسة عا

 احتياجووواتيجوووب علووى المؤسسوووة أن تلبوووى  التركيةةز علةةةى العمليةةةات والنتةةائج معةةةاً : .2

يجعووول  الوووذيلحووول المشووواكل و يمسوووتفيد منهوووا واسوووتخدام المووودخل الهيكلووووتوقعوووات ال

 بالإمكان التحرك المستمر نحو تحسين جودة المنتج والخدمة .
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وفى هذا المبدأ تقوم بعملية المراقبة الضرورية  الوقاية من الأخطاء مقابل الفحص : .3

 .لبي الجودة المقبولة والمتنبأ بها يللتأكد من أن كل منتج أو خدمة 

يمكن مكافأة العاملين بالمؤسسة على جهودهم بطورق  حشد الخبرات للقوى العاملة : .4

ن بالمؤسسوة يمثلوون ووالعوامل، عديدة وتعتبر المكافأة الماليوة واحودة مون هوذه الطورق 

 ثروة هائلة من المعرفه .

يعتوورف موونهج إدارة الجووودة الشوواملة بجميووع  اتخةةاذ القةةرارات بنةةاءاً علةةى الحقةةائق : .5

والعموول ، اد المشواركين فوى المؤسسوه موون موديرين وإدارة وعواملين ومسوتفيدين الأفور

 على فهم السبب فى المشاكل وجمع المعلومات والبيانات التى ستبنى عليهوا القورارات

 على الاتصال الفعال وتنمية المهارات الفردية . عتمادوالا ،

وهوو عبوارة عون الاتصوال ، تنجح المبادئ السابقة بواسوطة هوذا المبودأ  إرجاع الأثر : .6

بين المستويات الإداريه الثلاثة بالمؤسسة سواء كان اتصوالا  مون أعلوى لأسوفل أو مون 

              أسفل لأعلى أو جانبي .                                                                                                        

 إن مبادئ إدارة الجودة الشاملة تتمثل فيما يلى :ومن وجهة نظر أخرى ف

والتوووزام الإدارة العليوووا وحماسوووها ودعمهوووا  يإن تبنووو التةةةزام الإدارة العليةةةا بةةةالجودة : .1

لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتحديث وتطوير متطلبات التطبيق يعتبر حجر الأساس 

 لنجاح المنظمة والأفراد فى تطبيق هذا المفهوم .

إن إدارة الجودة الشاملة تتضمن مجموعة مون المفواهيم والأسواليب  العاملين :تدريب  .2

تووتمكن المنظمووة موون  يوكووذلك أدوات لابوود موون اسووتخدامها ، ولكوو، الإداريووة الحديثووة 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة بنجواح فإنوه لابود مون التودريب المسوتمر والمكثوف لجميوع 

 ارف اللازمة لتحقيق هذا الهدف .أفراد المؤسسة لإكسابهم المهارات والمع

يعتمد نجاح التطبيق بشوكل أساسوى علوى خلوق ثقافوة المنظموة بحيوث  ثقافة المنظمة : .3

وتودعم الاسوتمرار فوى العمول  ، تنسجم القيم السائدة فيها مع بيئة إدارة الجودة الشواملة

لوى قويم ومفواهيم قائموة ع يوفقا  لخصائص إدارة الجودة الشاملة وذلك عن طريوق تبنو

بمشوواركة جميووع أفووراد المؤسسووة وإجووراء التغيوورات المناسووبة بهوودف  يالعموول التعوواون

إرضاء المستفيدين عن طريق تقديم خدمات ذات جودة عالية ، والعمل بشكل مسوتمر 

 على تحسين وتطوير جودة المنتجات والخدمات .
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تغيرات فى إن التحول إلى إدارة الجودة الشاملة يتطلب إجراء  المشاركة والتمكين : .4

يتناسووب مووع الثقافووة التنظيميووة اللازمووة لتطبيووق إدارة الجووودة  لكوويالثقافووة التنظيميووة 

الشاملة وإجراء مثل هذه التغيرات يتطلب مشاركة جميع العاملين فى الأمور المتعلقة 

 بالجودة وبالمؤسسة ككل .

ر تقووووم إدارة الجوووودة الشووواملة علوووى مبووودأ أن فووور  التطووووي التحسةةةين المسةةةتمر : .5

مهمووا بلغووت كفوواءة وفاعليووة الأداء ، وعليووه فإنهووا برنووامج  تعوورف  يوالتحسووين لا تنتهوو

 بدايته أو نهايته بل هى جهود للتحسين والتطوير المستمر دون توقف .

الخدمة هو الهدف الأساسي  يإن إرضاء متلق التركيز على العميل أو متلقى الخدمة : .6

تقيويم خودمات عاموة أو منتجوات فوى  منظموة سوواء مون حيوث يوهو معيوار النجواح لأ

القطاعين العام والخا  ، وهذا دليل على نجاح المؤسسة ويعتمد تحقيق رضاء  لتىك

الخدمة سواء كانوا عملاء من الداخل وهم الموظفون ، أو إدارة  أو عمولاء  مون  يمتلق

الخوودمات موون خوولال تقووديم الخوودمات بشووكل متميووز يتناسووب مووع  والخووارج وهووم متلقوو

 توقعات متلقي الخدمة .

يعتموود نجوواح إدارة الجووودة الشوواملة علووى مسوواهمات الأفووراد فووى  تحفيةةز العةةاملين : .7

لأنهووا حصوويلة جهووودهم واقتراحوواتهم وأدائهووم ، ولووذلك لابوود موون تحفيووزهم ؛ المؤسسووة 

، والتغلوب علووى مقاوموة التغييور لووديهم ، اءة لتقوديم موا لووديهم مون اقتراحوات وأفكووار بنو

 وإثارة القدرة الإبداعية لديهم لاكتشاف المشكلات قبل وقوعها .

إن تطبيووق إدارة الجووودة الشوواملة يبوودأ بوضووع رؤيووة  التخطةةيط الإسةةتراتيجى للجةةودة : .8

مستقبلية محددة وأهداف بعيدة المدى تسعى المؤسسة لتحقيقها ، ولا يمكن تحقيق ذلك 

 وجود الخطة الإستراتيجية حتى تنسق بين الجهود وتوحدها .دون 

هنواك معووايير يوتم بموجبهووا قيواس جووودة ونوعيوة الخدمووة المقدمووة  القيةاس والتحليةةل : .9

ن القورارات التوى إمن أسس ومقومات نجاح إدارة الجوودة ، حيوث  يوهذه المعايير ه

 يهوا وتحليلهوا بشوكل دورتتم فى بيئة إدارة الجودة الشاملة تمت وفق بيانوات يوتم جمع

 ات فى الأداء .نحرافلتجنب الأخطاء والسيطرة على الا

إن إدارة الجووودة تأخووذ بمبوودأ الوقايووة موون الأخطوواء  منةةع الأخطةةاء قبةةل وقوعهةةا : .10

والعيوب وذلك عن طريق الفحص والمراجعة والتحسين المستمر لمعرفة المشوكلات 

وقوعهووا بوودلا  موون الإنتظووار حتووى  يادقبوول حوودوثها ، وإيجوواد الحلووول المناسووبة لهووا لتفوو
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وقووول المشووكلة ثووم البوودء فووى البحووث عوون حلووول لهووا ، وذلووك لكووون تحسووين الخوودمات 

والمنتجووات والزيووادة الإنتاجيووة موون أهووم الأهووداف التووى تسووعى إدارة الجووودة الشوواملة 

 لتحقيقها .    

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المجال الرياضي

 الجودة الشاملة فى التربية البدنية والرياضة تتمثل فيما يلى :إن مبادئ إدارة 

 التخطيط لتحقيق الأهداف المطلوبة : وذلك من خلال : .1

 . تحديد الأهداف 

 . الإمكانات المادية والبشرية 

 . رسم السياسات 

 . إقرار الإجراءات 

 . البرامج الزمنية والتنفيذية 

 ل :: وذلك من خلا يوغير الرسم يالتنظيم الرسم .2

 . تطبيق مبادئ التنظيم 

 هيكل التنظيم المناسب لفاعلية الإدارة . اختيار 

 توفير وسائل الإتصال المناسبة بسن المستويات الإدارية الثلاثة : .3

 التنفيذية " –الوسطى  –الإدارة " العليا 

 التركيز على المستفيد : .4

  داريالإ –اللاعب  –المدرب . 

 تحقيق متطلباته ورغباته وتوقعاته . 

 توافر القيادة الإدارية الفاعلية وبناء الفريق : .5
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 . الاستمرارية 

 . تطبيق فلسفة جديدة 

 يعلى الإشراف الكل عتمادعدم الا . 

 طرق حديثة للتدريب . ابتكار 

 . مساعدة جميع العاملين لأداء العمل 

 الفعال للإدارة . يتطبيق الأسلوب الديمقراط 

  الإدارة المختلفة .العمل كفريق متكامل بين مستويات 

 . وجود هدف مباشر 

 . إلغاء الأهداف الرقمية 

 . إزالة العوائق 

 مستمر . العمل على وحودة العواملين بالمؤسسوة والأنشوطة  يوتدريب يبرنامج تعليم

 الرياضية .

 تطبيق مبادئ التعليم والتدريب باستمرار: .6

 . خطط للتغير من أجل التحسين 

 . التغيير يتم بالتدريج 

 ما تم تعليمه . اتبال 

 . تحليل وتفسير نتائج وتأثيرات التغيير 

 . رفع وعى العاملين بإدارة الجودة الشاملة 

 ريب جميع العاملين كل فى تخصصه لتحسين برنامج الجودة الشاملة .دت 
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 . التعليم والتدريب لكل مستويات الإدارة 

 ملة . تعيين مدربين متخصصين للتعليم والتدريب على إدارة الجودة الشا 

 تحسين الجودة باستمرار : .7

 بالحاجة إلى التحسين . يخلق الوع 

 يجعله جزءا  من كل توصيف وظيف . 

 . إنشاء البنية التحتية للمؤسسة 

 . التدريب على كيفية التحسن 

 . الرقابة بصفة دورية 

  الجودة العالمية . –الجودة كرفاهية مطلقة 

 . التحسين مرتبط بالأفراد والأدوات 

 زيد الأرباح .الجودة ت 

 . الجودة تعتبر دورة حياة شاملة 

 . التسويق هو المدخل والمخرج للجودة 

 . تحسين الجودة بمعدل سريع 

 . تكنولوجيا الجودة الحديثة 

 . إدخال العاملين بالمشاركة 

 . الإدارة العليا هى المسئولة عن إدارة الجودة 

 . قياس أداء الجودة حتى تكون بلا عيوب 

  تم دفعه لعدم الموائمة . الذيتقاس الجودة بالثمن 
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 . وضع قياسات فى كل مكان وتخصص بالمؤسسة والأنشطة 

 . الموائمة مع المواصفات والمتطلبات المطلوب تحقيقها 

  داريالإ –المدرب  –تحقيق متطلبات المستفيد " اللاعب . " 

 . تحقيق توقعات المستفيد ومعاملته باحترام 

  الجودة من أجل التحسن المستمر .توكيد وضبط 

 والإنجاز . داريتحديد درجة التميز فى الأداء الإ 

 الرقابه بواسطة الإدارة العليا باستمرار لتحقيق الأهداف : .8

 . تقييم الأداء والإنجاز الحالي عن طريق القياس والاختبارات 

 . المقارنة بين الأداء الحالي والهدف المراد تحقيقه 

 ير للتغلب على الفروق .التعديل والتغي 

 . المساواة فى إدارة الجودة واتخاذ الإجراءات الوقائية 

 . استخدام مبدأ الحوافز والتكريم لفريق العمل 

 . القياس المقارن لقياس التميز بين المنتج والمنفعة والخدمة 

 . مراجعة الجودة مسئولية جميع العاملين فى كل التخصصات 

 لمختلفة .استخدام الطرق الإحصائية ا 

 الاستعانة بالأساليب الأخرى فى إدارة الجودة الشاملة : .9

  لاتصالات وأخلاقيات العاملين .اتحسين وتطوير 

 . القياس المقارن 

 . قياس الأداء والأنشطة لتحقيق المستفيد 
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 . المقارنة بالمنافسين من أجل اكتشاف الأخطاء وتحسين الأداء 

الجودة الشاملة فإننا نرى أن مبةادئ إدارة  ومن خلال ما سبق عرضه عن مبادئ إدارة

 الجودة الشاملة فى المؤسسات الرياضية تتمثل فى :

 التركيز على المستفيدين سواء الداخلي أو الخارجي . .1

 اقتنال ودعم الإدارة العليا للجودة . .2

 العمل الجماعي وتكوين فرق العمل . .3

 التدريب المستمر للعاملين . .4

 المستمر .التطوير والتحسين  .5

 تحفيز العاملين . .6

 الفعال بين المستويات الإدارية المختلفة . تصالالا .7

 إدارة الجودة الشاملة و 9000( ISOالأيزو )

والجودة الشاملة ، فهناك من يتحدث عن الجوودة  9000يكثر الخلط ما بين مدخل الأيزو 

بوين  خوتلافعلوى الا ، وفى هذا الصدد كان التأكيود 9000الشاملة ويعنى به نظام الأيزو 

هو نظام لإدارة الجودة يتم فيوه التأكود  ISO 9000كلا المدخلين ، فمعيار الجودة الدولى 

موون توثيووق الإجووراءات الرسوومية والتعليمووات المرشوودة للعوواملين مووع المراجعووة الداخليووة 

والخارجيووة لتحديوود موودى التووزام العوواملين بمتطلبووات الجووودة ، ويصووبح نظووام الأيووزو إذن 

 اعتبارهواما  فنيا  بحتا  ، بينما تسود مفاهيم ومبادئ الجودة الشاملة النظر إلى المنظمة بنظا

هم اتجاهوووواتوسوووولوكياتهم و –البشوووور  –تتكووووون موووون العوووواملين  اجتماعيووووةوحوووودة اتسوووواق 

والنظوووام  يوطموحووواتهم ودافعيوووتهم للعمووول ، وأنوووه مووون خووولال التكامووول بوووين النظوووام الفنووو

الاجتماعي يمكون بنواء وتعميوق ثقافوة الجوودة وهوو موا يشوكل أسواس الجوودة الشواملة التوى 

 ونظم إدارة الجودة الشاملة .          9000تجمع بين نظام الأيزو 

مجموعة من المواصفات التي توؤدي  9000( ISOتعُد سلسلة المواصفات الدولية أيزو )

ة إدارة الجوودة الشواملة فوي المنظموات وهوي جوواز إلى تثبيوت المتطلبوات الخاصوة بأنظمو



57 

 

سوووفر عووووالمي يسُوووهل التبووووادل التجووواري بووووين دول العوووالم وإدارة التسووووويق للمنتجووووات ، 

واستخدامه يدل على التزام المنظمة وإدارتها بالجودة وتحسوين السولع ، فضولا  عون كونوه 

اء ؛ لووذا تعوود سلسوولة الوسوويلة الفعالووة لتحقيووق زيووادة كبيوورة فووي الأربوواح مووع تقليوول الأخطوو

المنظموة  اتبوالالمعايير الدولية الخطوة الأولى نحوو تحقيوق إدارة الجوودة الشواملة ، إذ أن 

 اتبالسلسلة من المعايير الدولية الخطوة الأولى نحو تحقيق إدارة الجودة الشاملة ، إذ أن 

مثاليوة تسوعى حالوة  اعتبارهواالمنظمة سلسلة من المعايير سيحقق أهداف الجودة الشاملة ب

المؤسسووات والمنظمووات الصووناعية إلووى تحقيقهووا حيووث ترغووب فووي تحقيووق إدارة الجووودة 

علوووى هوووذه  عتمووواد( ؛ لوووذا يجوووب عليهوووا الاISOالشووواملة بالاسوووتناد إلوووى متطلبوووات أيوووزو )

المتطلبووات منووذ البدايووة ومحاولووة تطويووع متطلبووات النظووام ليخوودم متطلبووات إدارة الجووودة 

لتحسين والتطوير المستمر لجودة المنوتج وتطووير عمليوات الإنتواج الشاملة بالتوجه نحو ا

والتصنيع ، ويقدم نظام أيزو إطار وآلية لتقديم تغييرات حول أسس مخطط لها من خلال 

 التدقيق الداخلي وبرامج الإجراء التقويمي . 

وتحصول علوى شوهادة  9000( ISOفالمنظمة التي تعمول ضومن إطوار مواصوفات أيوزو )

تستطيع تطبيق فلسفة الجودة الشاملة كنظام إداري متميز على مسوتوى أعموالهم  المطابقة

وإدارة  9000( ISOعلوى درجوة التقابول بوين نظوام إدارة الجوودة أيوزو ) عتموادوذلك بالا

 الجودة الشاملة . 

 ( أيزوISO )9000 :  مصطلح عام لسلسلة مون المعوايير توم وضوعها مون قبول الهيئوة

التووي  International Standardization Organizationالدوليووة للمواصووفات القياسووية 

ينبغي أن تطبقها على القطاعات الصناعية والخدميوة ، وذلوك لمسواعدة الشوركات فوي 

لمة أيوزو مشوتقة مون الحصول على المواصفات المحددة ومقارنة وضعها عالميا  ، وك

هو رقم الإصدار الذي صدر تحته المعيوار  9000كلمة يونانية تعني التساوي والرقم 

ا  اهتماموم 1987منوذ صودورها عوام  9000أو المواصفة ، وقد نالت مواصفة الأيزو 

العووالمي  هتمووامبالغووا  لووم تنلووه مواصووفة قياسووية دوليووة موون قبوول ، وقوود جوواءت نتيجووة للا

ول تلووك المعووايير كوول مووا يخووص جووودة المؤسسووة ككوول فهووي ليسووت بووالجودة ، وتتنووا

مواصفات للمنتج سواء أكان سلعة أو خدمة ، ولكنها تقيس درجة جودة الإدارة ومدى 

تحقيقهوا لرغبووات العواملين ، وبشووكل يكفوول اسوتمرار المؤسسووة فوي الأداء المتميووز موون 

  الجودة .

 مستويات هي : إلى ثلاث  9000وتنقسم مطالب أنظمة الجودة أيزو 
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 : ولدرت تحت عنوان :  9001نظام أيزو  -

 "نماذج لتأكيد الجودة في التصميم والتطوير والإنتاج والتركيبات والخدمة" . 

(Model For Quality assurance in design , development , production 

, installation and Servicing) 

الأساسووية لنظووام إدارة الجووودة والتووي يجووب  حتياجوواتوتخووتص بوونظم تووأمين الجووودة والا

توافرهووا لضووومان جووودة المنوووتج أو الخدمووة ، وتخوووتص بالمؤسسووات التوووي تقوووم بأعموووال 

 التصميم والتطوير ، والإنتاج ، والتركيبات ، والخدمات . 

 : ولدرت تحت عنوان :  9002نظام أيزو  -

 "نماذج لتأكيد الجودة في الإنتاج والتركيب"

(Models For Quality assurance in Production and Installation) 

وتختص بتحديد مطالب أنظمة الجودة الواجوب توافرهوا لضومان جوودة المنوتج أو الخدموة 

للشركات العاملة بداية من مرحلة الإنتاج إلى التركيب أي أنها لا تمر بمرحلة التصميم ، 

 والخدمات فقط ،  وهذا يعني إنها تختص بالمؤسسات التي تقوم بالإنتاج

 : ولدرت تحت عنوان :  9003نظام الأيزو  -

 "نماذج لتأكيد الجودة في التفتيش والإختبارات النهائية"

(Model for Quality Assurance in Final Inspection) 

وتغطي متطلبات الجودة وتأمينها فوي حالوة الشوركات التوي يمكون ضومان جوودة منتجاتهوا 

هووا تخووتص بووالورح أنبووالتفتيت والاختبووارات علووى المنووتج النهووائي فقووط ، وهووذا يوضووح 

 الصغيرة فهي لا تصمم منتجاتها بل تقوم بعملية التجميع فقط .

 : ولدرت تحت عنوان :  9004نظام أيزو  -

 ودليل عنالر نظام الجودة""إدارة الجودة 

(Quality Management and Quality System Elements Guide Lines) 
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السوابقة عبارة عن سلسلة تجمع كافة أهداف أنظموة الجوودة الوواردة بالمواصوفات الوثلاث 

م أن يأخذ منها ما يحتاجه لتطبيقه على النشاط القائم بوه طالموا هتلها في السلسلة وعلى الم

 يتلاءم مع طبيعة العمل والإنتاج ، وطبقا  للمعايير الدولية .  كان ذلك

م قامةت المنظمةةة الدوليةة لتوحيةد القيةةاس بمراجعةة الةدراتها وقامةةت 2000وفةي عةام 

بتعديلها وتحديثها بناء على أوضاع السوق الجديةدة ومتطلبةات المسةتهلكين المتطةورة 

 وفيما يلي عرض لهذه الإلدارات : 

 : ولدرت تحت عنوان :  9000نظام أيزو  -

 "نظام إدارة الجودة أساسيات وتعاريف"

(Quality Management Systems-Fundamentals and Vocabulary) 

 وتهتم بتعريف الجودة وكل المصطلحات المتعلقة بها . 

 

 : ولدرت تحت عنوان : "نظم إدارة الجودة ومتطلباتها" 9001نظام أيزو  -

(Quality Management Systems-Requirements) 

وتختص بتحديد متطلبات نظم إدارة الجودة بحيث تضمن قدرة المؤسسة على توفير منتج 

 أو خدمة تحوز على رضاء العميل وتهدف إلى التطوير المستهدف . 

 إرشاد" –: ولدرت تحت عنوان : "نظام إدارة الجودة  9004نظام أيزو  -

(Quality Management System-Guidelines) 

وتخووتص بإعطوواء إرشووادات عوون نظووم إدارة الجووودة الفعالووة بهوودف إعوولاء مسووتوى جووودة 

 الأداء . 

 إلدارات أخرى للمنظمة : 

 : ولدرت تحت عنوان : "دليل مراقبة الجودة" .  10011نظام أيزو  -

(Gide Lines foe Quality Audition) 
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ل المؤسسوة مون فحوص ، وتوثيوق ، وتخطويط وتختص بمراقبة كل العمليات التي تتم داخو

 وطريقة الأداء . 

 : ولدرت تحت عنوان :  10012نظام أيزو  -

 "متطلبات توكيد الجودة لأجهزة القياس"

(Quality Assurance Requirements for Measuring Equipment) 

وتختص بفحص أجهزة القيواس بدقوة والتأكود مون سولامتها لضومان سولامة وجوودة عمليوة 

 الفحص والقياس التي تقوم بها هذه الأجهزة . 

 : ولدرت تحت عنوان : "دليل إنشاء مجلد الجودة"  10013نظام أيزو  -

(Guidelines for Developing Quality Manuals) 

لوود الجووودة الخووا  بهووا وكيفيووة توثيووق كوول وتخووتص بتعريووف المؤسسووة كيفيووة إنشوواء مج

عملياتهووا بدقووة وكيفيووة مراقبووة الجووودة والقيووام بتحديثووه باسووتمرار وفقووا  لكوول مووا يسووتجد 

 بالمؤسسة .

 : ولدرت تحت عنوان : "مقياس إدارة البيئة العالمي"  14000نظام أيزو  -

(International Environment Management Standard) 

ى البيئووة والحوود موون التلوووث عوون طريووق إعطوواء إرشووادات لكيفيووة وتخووتص بالحفوواظ علوو

 التخلص من الهالك بطريقة غير مضرة بالبيئة . 

، فووالأيزو عبووارة عوون  9000ويمكوون توضوويح الفوورق بووين إدارة الجووودة الشوواملة والأيووزو 

م وحووددت فيهووا العناصوور 1987موون المواصووفات أصوودرتها المنظمووة الدوليووة عووام  ةسلسول

مطلوب توافرها في نظام إدارة الجودة والوذي يتعوين أن تصوممه وتتبنواه إدارة الرئيسية ال

، المؤسسة للتأكد من منتجاتها أو خدماتها تتوافق مع أو تفوق حاجات ورغبات المستهلك 

  وفيما يلي عرض لمجالات المقارنة بينهما :

 الغرض أو الهدف :  .1

 : التدريب والتوظيف لجميع قووى العمول بالمؤسسوة والتوزامهم  إدارة الجودة الشاملة

 وتعدهم بالعمل من أجل إرضاء المستهلك ، واستمرار التحسن والتطوير للجودة .
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  تنميووة ومراجعووة الأسوواليب والطوورق والإجووراءات الإداريووة والوثووائق  : 9000الأيةةزو

 . اءات العمل المحددة لهمبإجر الخاصة بالجودة الشاملة ، مع التأكد من التزام العاملين

 العنالر الأساسية :  .2

 : تتكووون إدارة الجووودة الشوواملة موون مجلووس الجووودة ، وفوورق  إدارة الجةةودة الشةةاملة

تحسين الجودة ، وقياس التكلفة ، والتودريب والتوعيوة مون اجول تهيئوة ثقافوة المؤسسوة 

 الخاصة بالجودة الشاملة . 

  وتتضومن سياسوة الجوودة ، طورق وإجوراءات تحقيوق عناصور وبنوود  : 9000الأيزو

 المواصفات ، ومراجعة مستمرة لكل عنصر ، وجود موقع محدد . 

 المزايا :  .3

  : تشمل المؤسسة ككل بجميع مستوياتها ووظائفها وعملياتهوا ، إدارة الجودة الشاملة

ردين وعمولاء ، وتؤكد على إشراك جميع العاملين والمتعواملين موع المؤسسوة مون موو

 الإلتزام الكامل من جميع أفراد المؤسسة . و

  معتوورف بهووا دوليووا  ، والتقيوويم يووتم بصووورة مسووتقلة لكوول عنصوور موون  : 9000الأيةةزو

عناصر المواصوفات المحوددة ، تسواعد علوى تكووين هيكول أساسوي أو إطوار عوام جيود 

 يمكن من بناء نظام للجودة من خلاله . 

 مسئولية الجودة :  .4

 الجووودة مسووئولية جميووع الأفووراد العوواملين بدايووة موون الموودير  الجةةودة الشةةاملة : إدارة

 المسئول وحتى أصغر عامل في المؤسسة . 

  الجودة مسئولية قطال أو إدارة الجودة فقط .  : 9000الأيزو 

 الزمن المطلوب والمتوقع :  .5

 : تحتاج إلى ثلاث سنوات حتى يتم تطبيقها .  إدارة الجودة الشاملة 

 شهر إلى سنتين .  18الحصول على الشهادة يحتاج من  : 9000يزو الأ 

بين كل من إدارة الجودة الشواملة والأيوزو  ختلافوفي هذا الصدد نؤكد على أن أوجه الا

 يمكن تحديدها من خلال الجدول التالى : 

 ( يوضح الفرق بين إدارة الجودة الشاملة والأيزو .2جدول )

 الأيزو إدارة الجوده الشامله

 ليس من الضرورى التركيز على المستفيدين . - التركيز المطلق على المستفيد . -
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 ترتبط بإستراتيجية الشركة . -

تهووتم بووالتركيز علووى الفلسووفة والمفوواهيم  -

 والأدوات  والأساليب بكافة أبعادها .

 التأكيد على مشاركة وحماس العاملين. -

تحسوين مسوتمر وتعميوق لمفهووم الجووودة  -

 الشامله وهى عمليه لا تنتهى .

إداراتهوووا  تعنوووى بالمؤسسوووة ككووول جميوووع -

 ووظائفها ومستوياتها .

 كل فرد مسئول عن الجودة . -

تتضوووومن وتشوووومل علووووى تغييوووور الثقافووووة  -

 والعمليات للمؤسسة .

 لا ترتبط بإستراتيجية موحدة . -

تهتم بالتركيز على النظم الفنية ونظوام الإجوراءات  -

 الإدارية المتعلقة بالجودة .

 ة العاملين ليست ضرورية .مشارك -

لا يلزم التركيز على التحسين المستمر لأنها تمثول  -

 مجرد قرار .

يمكوون أن يكووون التركيووز جزئيووا   علووى نظووم معينووة  -

 داخل المؤسسة .

 قسم الجودة هو المسئول عن الجودة . -

من الأنسب والأفضل الاحتفاظ بالأوضال على ما  -

 هى عليه .

، والجووودة الشوواملة  9000والخصووائص لموودخل الأيووزو وباسووتقراء مجموعووات السوومات 

هو فى الواقع يمثل جزءا  داخل منظومة إدارة  9000يمكن الوصول إلى أن نظام الأيزو 

بعوو  أن دعوواء بأنهمووا متوورادفين حيووث ، وينفووى ذلووك بطبيعووة الحووال الا الجووودة الشوواملة

بعوود رحلتهووا إلووى ولكنهووا لووم تبوودأ ، المنظمووات التووى حصوولت علووى إحوودى شووهادات سلسوولة 

الجودة الشاملة ، وعلى ذلك يمكن القول بأن سلسلة شهادات الأيوزو هوى إحودى متطلبوات 

خطوة على الطريق بحيث لا يمكن الإدعاء بأن إدارة الجودة الشواملة هوى  يالجودة ، وه

فقط مجرد الحصول علوى هوذه الشوهادات ، حيوث يمكون للمنظموة أن تطبوق إدارة الجوودة 

من شهادات الأيزو ، والعكس صحيح إذ يمكون للمنظموة  يالحصول على أالشاملة بدون 

الحصول على شهادة الأيزو دون استخدامها لنظم مدخل إدارة الجودة الشواملة ، وتتضوح 

                                                هذه العلاقة بين مدخل الأيزو كنظام فنى ، ومدخل إدارة الجودة الشاملة كنظام متكامل .                                     

 الفرق بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة 

 ( الفرق بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة3جدول رقم )

 إدارة الجودة الشاملة الإداره التقليدية  عنالر المقارنة

 يأفق يهرم يالهيكل التنظيم .1

على معرفة  يمركزيه / مبن القراراتاتخاذ  .2

 الناس فى قمة الهرم

على  يغير مركزيه / مبن

 البيانات والمشاركة التامة
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تجنب المشكلات وتفاديها  حل المشكلات  .3

وعدم محاولة إصلاحها إلا إذا 

 تعطل العمل تماما  .

البحث عن المشكلات التى تعوق 

التحسين المستمر وترقبها 

 حدوثها . منها عومحاولة من

العاملون دائما  هم مصدر  مصدر المشكلات  .4
 المشكلات الإدارية

العمليات والإجراءات والنظام 
 هى مصدر المشكلات داريالإ

الخطاء وإعادة  .5

 الأعمال 

يمكن التعامل مع الأخطاء 

حيث عادة يتم اكتشافها 

 وتصحيحها

لا يمكن قبول الأخطاء أو إعادة 

الأعمال وهنا يجب أن تمنع 

الأخطاء قبل حدوثها بأداء العمل 
 صحيح من أول مرة

تخطيط طويل الأجل وتفكير  تخطيط قصير الأجل التخطيط    .6

 يإستراتيج

على العاملين  يالتركيز داخل التركيز  .7
 لتحقيق نتائج سريعة

على  يوخارج يتركيز داخل
 المستفيدين لاكتساب رضاهم

 عندما تنشأ مشكله داخل العمل جهود التحسين  .8

 يكون هناك حاجة للتحسين

تحسين بصفة مستمرة داخل 

 العمل

الخدمات يتم تحديدها من قبل  الخدمات .9
الإدارة المتخصصة وفقا  

 لمعرفة الخبراء

الخدمات يتم تحديدها من قبل 
فريق العمل ووفقا  لمعلومات 

وبيانات تم جمعها من العملاء 

 بالداخل والخارج .

أكثر المديرون يعرفون  المديرون  .10
والموظفون يستمعون 

 للتعليمات وينفذوها حرفيا  

الذين يؤدون العمل يعرفون أكثر 
وبالتالى فالموظفون يشاركون 

 فى تحسين العمليات الإدارية

هدفان متضادان لا يمكن  الإنتاجية والجودة .11

 تحقيقهما فى آن واحد

تحسين الجودة يؤدى لزيادة 

 ةالإنتاجي
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 مقومات ومنظومة إدارة الجودة الشاملة
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تعد إدارة الجودة الشاملة إحدى الأساليب الإدارية الحديثة التي تعمل في ظل آليات 

السوق الحر ولديها التزام هام نحو إعداد كوادر متميزة على أعلى مستوى من الكفاءة 

والفعالية والخبرة والتأهيل العلمي والتي من شأنها أن تساعدهم على إنجاز الأعمال 

ومن ثم تحقق رضا المستفيدين من الخدمات التي ، ءة ممكنة المكلفين بها بأقصى كفا

 تقدمها المنشأة التي تسعى إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة .

مقومات أساسية ، وفي هذا الصدد فإننا في هذا الفصل نتناول إدارة الجودة الشاملة  

دة ممكنة وهذه المقومات تسعى في المقام الأول إلى تحقيق أقصى استفا، لتطبيقها 

للمنشأة من إدارة الجودة الشاملة ، وبعد التعرف على تلك المقومات يتم التعرض 

منظومة عمل لها لة ثم كون إدارة الجودة الشاملة لمراحل تطبيق إدارة الجودة الشام

بالمنشأة ككل ثم خطوات دورة تحسين  رتقاءمدخلات وعمليات ومخرجات تعمل على الا

منظومة عند تطبيق الجودة الشاملة ولكن الاستمرارية في ذلك الجودة حتى لا تتوقف ال

 والذي من شأنه أن يحقق التطور والتقدم المستمر للمنشأة .   

 المقومات الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 

يمكن القول أن تطبيق مدخل إدارة الجودة الشواملة يتطلوب ضورورة تووافر مجموعوة مون 

موون الأهميووة بمكووان لأى منظمووة ترغووب فووى  هالأساسووية ، لووذا فإنووالمقومووات والمتطلبووات 

قوم بتحديد و تحليل وتوفير تلك تالحديث وتنجح فى ذلك أن  داريتطبيق هذا الأسلوب الإ

ولقد أورد العديد من الكتواب والمهتموين ، المتطلبات والعناصر الأساسية اللازمة لتطبيقه 

العواموول التووى تمثوول المقومووات الأساسووية لنجوواح بموودخل إدارة الجووودة الشوواملة العديوود موون 

 الحديث ، ويمكن التعرض لهذه العوامل على النحو التالى : داريتطبيق هذا المدخل الإ

إن اقتنوال والتوزام الإدارة  دعم وتأييد الإدارة العليا لبرنامج إدارة الجةودة الشةاملة : .1

لجودة الشاملة من أهم مقومات العليا بالتطوير والتحسين المستمر وتبنى فلسفة إدارة ا

نجوواح هووذه الفلسووفة ، فبوودون الالتووزام والاقتنووال الكاموول موون قبوول أفووراد الإدارة العليووا 

الحديث ، فإن أية جهود تبذل على أى  داريورؤساء الشركات بأهمية هذا المدخل الإ

ل آخر لن يكون لها التأثير المطلوب بل ولن يكتب لهوا النجواح ، ويتمثو إداريمستوى 

 دور الإدارة العليا بالنسبة لتطبيق هذا المدخل فيما يلى:

  الإعلان بتطبيق إدارة الجودة الشاملة أمام جميع المسوتويات الإداريوة والعواملين علوى

 مختلف مستوياتهم .
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 . الالتزام بالخطط والبرامج على كافة المستويات 

 . تخصيص الموارد اللازمة للتطبيق من موارد مادية وبشرية 

 ديد السلطات والمسئوليات وإيجاد التنسيق اللازم .تح 

إن تحقيوق درجوة عاليوة موون  التوجيةه بالعميةل وتعميةق فكةرة العميةل يةةدير المنظمةة : .2

رضاء العملاء الداخليين والخارجيين مون أهوم العوامول اللازموة لتطبيوق مودخل إدارة 

على كافة المستويات الجودة الشاملة ، ولذلك ينبغى تعميق فكرة العميل يدير المنظمة 

التنظيمية بالمنظمة ، فالعميل محور كل المجهودات فى إدارة الجودة الشاملة ويتطلب 

. هذا قيام المنظمة باتخاذ كافة التدابير التى تمكنها من تقيويم مسوتوى رضواء عملائهوا 

 وذلك على النحو التالى :

 ه أن تعرف موقفها يمكن للمنظمة من خلال الذيإنشاء نظام معلومات عن العميل و

 ومنتجاتها ومنافسيها وعملاءها .

  العملاء وتوقعاتهم والتغيرات فوى هوذه الحوالات والأذواق  احتياجاتتحديد وتحليل

 وتنمية العلاقات معهم . 

تعتبووور المووووارد البشووورية هوووى القووووى الدافعوووة  الإدارة الجيةةةدة للمةةةوارد البشةةةرية : .3

إليهوا ،  هتمواملوذا مون الضورورى توجيوه الا للاستمرار ونجاح إدارة الجودة الشاملة ،

والتعيوين وشوغل  ختياروالتى تركز على وضع نظام الا، من خلال الإدارة الجيدة لها 

الوظائف وتقويم الأداء وبرامج التدريب والتحفيز المستمر ، وكذلك بناء فورق العمول 

ذاتيووة الإدارة وذلووك لتحقيووق التحسووين المسووتمر موون خوولال المشوواركة والتعوواون بووين 

 العاملين .

إن نجواح تطبيوق إدارة الجوودة الشواملة يتطلوب  تهيئة منةا  العمةل وثقافةة المنظمةة : .4

ة الشواملة لثقافوة المنظمووة مون جميوع جوانبهوا ، لتكووون متوافقوة تماموا موع مبووادئ التهيئو

وفلسفة هذا المدخل ، وتتمثل أهم الأساليب التى يمكن بها تهيئوة وخلوق ثقافوة المنظموة 

 فيما يلى :

  غوورس الشووعور لوودى كوول العوواملين بووأن الجووودة هووى مسووئوليتهم وذلووك موون خوولال

 اكل الخاصة بالعمل وإظهارها .تشجيعهم ودفعهم إلى مناقشة المش
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 . إزالة أية عوائق تحول بين العامل واعتزازه بعمله 

 من خلال فرق العمل وحلقات الجودة وألا يتنافس العواملون  جماعيتشجيع العمل ال

مووع بعضوووهم ، ولكووون يوووتم التنوووافس موووع المنظموووات المنافسوووه عووون طريوووق التحسوووين 

 المستمر.

 ئف والاعتراف بعلاقة العميل الداخلى . بين الوظا ةعدم وجود حوافز إداري 

يعتبوور نظووام المعلومووات المحكووم  تأسةةيس نظةةام معلومةةات لإدارة الجةةودة الشةةاملة : .5

والجيد أحد أهم العوامل التى تساعد على نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، فالتغذية 

العكسوية الوواردة مون العميول تعود مون أهوم المصوادر التوى يعتمود عليهوا هوذا المودخل ، 

منظموة حيث إنها مهمة جدا  لتحديد معايير القياس لوءداء وفورق العمول ، بول ومهموة لل

ن فلسفة الجودة الشاملة تركز على التوجه بالعميل وإرضوائه ومعرفوة إككل ، وحيث 

حركة سلسلة العمل الداخلية والتحسين المستمر للجودة ، فإنه لا سبيل إلى تحقيق ذلك 

إلا عوون طريووق تووووافر المعلومووات وتحليلهوووا وتبادلهووا عبوور المنظموووة ، وتفسووير هوووذه 

الة لرفع مستويات الجودة عن طريق نشر المعرفة بين المعلومات حتى تصبح أداة فع

جميع العاملين ، وهذا بودوره يونعكس علوى فلسوفة المنظموة والمحافظوة علوى مركزهوا 

 التنافسى فى الأسواق .

يعتبور  الوذيإن النمط القيادي  تبنى القيادات المناسبة لمدخل إدارة الجودة الشاملة : .6

يعمل بروح الفريق  الذية الشاملة ، هو ذلك النمط ملائما  ومناسبا  لمدخل إدارة الجود

المتسوق ، ويهوتم  جمواعييجاهد من أجل توفير ودعم مناخ يسود فيه العمل ال الذيو، 

يوؤمن بوأن غورس  الوذيبالعنصر البشرى والعمليات والجانب الهيكلي فى التنظويم ، و

يم مصلحة كل من القيم الإيجابية فى العلاقات أمر من شأنه تحقيق روح الفريق وتعظ

 الفرد والمنظمة .

إن وضووع معووايير ومقوواييس دقيقووة لووءداء يمكوون  قيةةاس الأداء لتنتاجيةةة والجةةودة : .7

بواسوووطتها قيووواس مسوووتويات الجوووودة التوووى يوووتم تحقيقهوووا ، وقيووواس التفووواوت بوووين تلوووك 

بأنوه    Rephالمستويات يمثل أحد متطلبات تطبيق إدارة الجوودة الشواملة ، كموا أشوار

لابود مون إيجواد نظووام قيواس دقيوق مبنوى علووى الأسواليب الإحصوائية الملائموة ، لتحديوود 

ات السوولبية فووى أداء وتنفيووذ العمليووات والأنشووطة والعموول علووى قضوواء هووذه ختلافووالا

ات ، كما يجب تدريب العاملين بالمنظمة على استخدام التحليلات الإحصائية ختلافالا
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جدولة أدائهم لفترات طويلوة ، حتوى يكتوب لنظوام القيواس البسيطة التى تساعدهم على 

 النجاح فى التشغيل والعمل والتطبيق الفعلى .

إن وضووع خطووة للتعلوويم والتوودريب المسووتمر للعوواملين  التعلةةيم والتةةدريب المسةةتمر : .8

والمديرين بالمنظموة ، يهودف إلوى توصويل المفواهيم والمبوادئ الأساسوية لهوذا المودخل 

توفير وتنمية المهوارات والمعوارف والسولوكيات اللازموة لممارسوة  وتأهيلهم ، وكذلك

عتبوور ضوورورة توبوورامج التحسووين المسووتمر ، أنشووطة ومهووام إدارة الجووودة الشوواملة 

لتطبيووق موودخل إدارة الجووودة الشوواملة ، ويجووب أن يكووون النشوواط التوودريبى مخططووا  

كافوة العواملين علوى  ومنتظما  ومستمرا  وفى الوقت الملائم لأن ذلك يضمن أن يحصل

ارف الجديوودة موضووع المعووارف اللازمووة والكيفيووة التووى تمكوونهم موون وضووع تلووك المعوو

 يالتطبيق الفعل

يمكوون القووول بووأن اشووتراك جميووع  المشةةاركة مةةن جانةةب جميةةع العةةاملين بالمنظمةةة : .9

العاملين فى برنوامج إدارة الجوودة الشواملة يعتبور مون العوامول اللازموة لنجواح تطبيوق 

نه يشمل جميوع القطاعوات الوظيفيوة بالمنظموة ولا يقتصور علوى إرنامج ، حيث هذا الب

على الفحص والاختبار ، وإنموا يتطلوب  يالمبن يمجرد إدارة الجودة بمفهومها التقليد

ضرورة وجود رؤية مشتركة معروفوه لكول العواملين والموديرين تمثول توجهوا  موحودا  

لأنهووم شووركاء ؛ موون جانووب الموووردين للتنظوويم ككوول ، كمووا يجووب أن تشووتمل المشوواركة 

 وعن طريقهم سيتم المحافظة على الجودة من خلال شروط توريد أفضل .               

ومون أراء العديود مون  يوانطلاقا  من القائموة التوى أوردهوا معهود الجوودة الشواملة الفيودرال

ن مون أهوم متطلبوات إالباحثين حول ماهية وعدد ترتيب هذه المتطلبات فإنوه يمكون القوول 

 :  فيتمثل ما يتطبيق إدارة الجودة الشاملة 

 قناعة ودعم وتأييد الإدارة العليا لإدارة الجودة الشاملة . .1

 تطبيقها . فيالإدارة والعاملين فلسفة إدارة الجودة الشاملة وتعاونها  تبني .2

الإدارة والعوواملين معووا   سووعيالعموولاء و احتياجوواتوجووود أهووداف محووددة مشووتقة موون  .3

 لتحقيقها .

كل  فيمنح العاملين الثقة وتشجيعهم على أداء العمل وتقدير التميز منهم دون التدخل  .4

 صغيرة وكبيرة .
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 الابتعاد كليا  عن سياسة التخويف والترهيب . .5

 فوويقيوواس الأداء للوقوووف علووى جوانووب العموول ومعوودلات الإنتوواج ومسووتويات الجووودة  .6

 التحسين .ضوء أهداف خطة 

 محاسبة المديرين والعاملين . فياستخدام نتائج تقييم الأداء  .7

 ترشد عملية اتخاذ القرارات . التيتوفير البيانات الدقيقة  .8

استخدام وتطوير أساليب ونماذج حل المشوكلات وتودريب الموديرين والعواملين عليهوا  .9

 لأداء .ضوء ما تسفر عنه نتائج تقييم ا فيمع الحر  على إعادة التدريب 

 إزالة الحواجز والعقبات من أمام جهود تحسين الجودة والإنتاجية . .10

اعتبار تحسين وتطوير الجودة عمليوة مسوتمرة لا تتوقوف بانتهواء مشورول مرحلوة  .11

 عمل ما .

 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

 الآتى :  فيإن مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة تتمثل 

المؤسسوة  فويبرامج تدريبية متخصصة للمسئولين من الإدارة العليا  مرحلة الإقناع : .1

 . رياضيالرياضية أو النشاط ال

 مرحلة التخطيط :  .2

  وضع الخطط التفصيلية وتحديد الهيكل الجديد والموارد اللازمة لتحديد الهيكل الجديد

 والموارد اللازمة لتحقيق أهداف النشاط أو المؤسسة الرياضية .

  فريق العمل بكافة تخصصاته ووفقا  لءهداف المراد تحقيقها .  اختياريتم 

 مرحلة التقويم . .3

قوة وضعف المؤسسة من خلال إجراءات التقويمات  نواحييتم تقدير مرحلة التقويم  فيو

والمسوووحات وقوووائم الاستقصوواء والمقووابلات مووع جميووع المسووتويات التنظيميووة ويووتم ذلووك 

                                              بصفة مستمرة ولذلك تتدخل هذه العملية مع العمليات الأخرى .
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الذين سووف يقوموون بالأعموال لتحقيوق الأهوداف  العاملين اختياريتم  مرحلة التنفيذ : .4

 المطلوبة .

تم تحقيقها مون تطبيوق  التيالخبرات والنجاحات  استثماريتم  مرحلة تبادل الخبرات : .5

 المؤسسات الأخرى .                        فينظام إدارة الجودة الشاملة 

 مكونات منظومة إدارة الجودة الشاملة 

عناصور رئيسوية هوى   ةمنظومة إدارية من ثلاثو يالجودة الشاملة كأتتكون منظومة إدارة 

ضوء مجموعة من الأهداف  فييتم إدارتها  التيالمخرجات" و –العمليات  –"المدخلات 

 يطلق عليها أهداف الجودة : 

 أهداف المنظومة :  .1

 إلى تحقيقها تتمثل فيما يلى : ىسعت التيإن أهداف إدارة الجودة الشاملة 

 هم ويتفق مع توقعاتهم .احتياجات" بما يحقق الخدمات للمستفيدين "العملاءتقديم  .1

 المنظمة بما يحقق : فيتحسين كفاءة العمليات  .2

 تخفي  تكلفة الأداء دون المساس بمستوى جودة الأداء . -

 الأداء دون المساس بمستوى الجودة . فيتقليل الوقت المستغرق  -

 للمستفيدين . تحسين أسلوب تقديم المنتجات والخدمات -

 المستفيدين . احتياجاتتطوير منتجات وخدمات جديدة أفضل وأسرل للوفاء ب -

أساليب تقديم المنتجات والخدمات والارتفال إلى  فيمواكبة حركة التحسين والتطوير  .3

 المستويات العالمية المتعارف عليها .

 كافة مرافق وعمليات ومستويات المنظمة . فيالتحسين المستمر  .4

صولب  فويتطوير كافة عناصر المنظمة وعملياتها ومنتجاتها ، وإدماج فكور التطووير  .5

 فلسفة الإدارة .
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مواجهوة  فويللمنظموة وبنواء وتنميوة وتفعيول قودراتها التنافسوية  تنافسويتأكيد المركوز ال .6

 تطورات السوق ومحاولات المنافسين .

التميز وفق المعايير  ضمان استكمال المنظمة للمقومات المؤدية إلى وصولها لمراتب .7

 نماذج إدارة التميز .                          فيالمتعارف عليها  ةالعالمي

 مدخلات المنظومة : .2

 تتمثل منظومة إدارة الجودة الشاملة كمنظومة إدارية بالأندية على المدخلات التالية :

  : الموارد البشرية 

مستوياتهم الوظيفوة  اختلافعلى  ةالمنظم فيوتشتمل على مجموعة من الأفراد العاملين 

وأثوره الفعوال  بشريوتعد تلك الدعامات من الأهمية نظرا  لديناميكية وحركة العنصر ال، 

 يساعد المنظومة على القيام بعملها .   الذيتحقيق التعاون  فيعمليات الإنجاز و في

 

                                                       

 : الموارد المالية 

هيئوة  عتبارهواإأنشوطتها علوى الإيورادات والمصوروفات ب فيتعتمد المؤسسات الرياضية  

تدير أنشطتها معتمدة على مواردها المالية سوواء كانوت عون طريوق التنميوة الذاتيوة أوعون 

طريق الإعانات والدعم الودائم مون الدولوة وتقووم المؤسسوة بتوظيوف وإدارة تلوك المووارد 

أصوبحت تمثول الأولويوة  التويالمالية لتنفيذ متطلبات الأنشوطة وخاصوة رياضوة البطولوة و

 .                                                         لدى تلك المؤسسات

 : الموارد المعلوماتية 

إن الموارد المعلوماتية أساسا  جوهريوا  لولإدارة بوالجودة الشواملة فمون خولال تووافر قاعودة 

عملاء المنظمة الحاليوة  احتياجاتمتكاملة من البيانات والمعلومات يمكن تحديد توقعات و

والمسوتقبلية ، وتتوقوف جوودة المعلوموات وحسون اسوتخدامها علوى اسوتحداث تلوك القاعودة 

 بصفة دورية لضمان سلامة ما يتخذ من قرارات .                                     

 : الموارد الزمنية 
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نظومة الإدارية ولأن تحرك عليه الكوادر الأخرى داخل المي الذيالزمن يعد من الموارد 

الوقووت أهميووة كبوورى  يالوقووت المناسووب فهووى تعطوو فوويالجووودة تراعووى الأداء المناسووب 

 : التاليوتحر  على إدارته وحسن توظيفه من خلال جدولة الأنشطه على النحو 

 تحديد بدايات الأنشطة . .1

 لأداء كل نشاط . ةتحديد الفترات الزمني .2

 تحديد نهايات الأنشطة . .3

 المتوقعة للوقت الأدنى والأقصى لإنجاز النشاط . حتياجاتتحديد الا .4

يعتبر عامل الوقوت بهوا عواملا  هاموا  جودا   التيمن المجالات  رياضيويعد مجال النشاط ال

إلى احتمال عودم  يهذا الترتيب يؤد فيومؤثر فكل عمل يتم وفق ترتيب محدد وأى خلل 

موعد محدد  فيلنشاط ما  رياضيالقدرة على تحقيق الهدف المطلوب حيث يبدأ الموسم ال

 –الفنيوة  نوواحيكافوة ال فويفإذا لم يتم الاستعداد لهذا الموسم أى القوائم بعمليوة الإعوداد لوه 

     بتوقيت محدد ومدروس فلن يستطيع هذا الفريق تحقيق أى نتائج .         –الإدارية 

 عمليات المنظومة : .3

إلوى قيموة أكبور مون مودخلاتها ولكول  يتوؤد التويإن العمليات تمثل سلسلة من الإجوراءات 

عمليه مدخلاتها من موارد وإجراءات وطرق أداء ومعلومات وأفراد ومهارات ومعارف 

وتجهيزات كما أن لكل عملية مخرجاتها من منتجوات وخودمات متجوددة وتتكوون عمليوات 

 إدارة الجودة الشاملة من خمس عمليات رئيسية :

ؤيوة المؤسسوة وتحديود أهودافها وإعوداد السياسوة وفيهوا يوتم صوياغة ر عملية الإعداد : (1

سيتم إعدادها بالعملية التالية وتنتهى عملية الإعوداد  التيالمدعمة للخطة الإستراتيجية 

 بالالتزام بتخصيص الموارد الضرورية للتخطيط .

وفيها يوتم تحديود المتغيورات اللازموة لتطبيوق إدارة الجوودة الشواملة  عملية التخطيط : (2

يقوووم بإعووداد خطووة التطبيووق وتخصوويص  الووذيمجلووس الاستشوواري للجووودة بواسووطة ال

 الموارد وجعلها أمرا  واقعا  .



73 

 

قووة وضوعف المؤسسوة مون خولال إجوراءات  نوواحيوفيها يتم تقدير  عملية التقويم : (3

التقويمات والمسوحات وقوائم الاستقصاء والمقابلات مع جميع المسوتويات التنظيميوة 

 ويتم ذلك بصفة مستمرة ولذلك تتدخل هذه العملية مع العمليات الأخرى.

وفيهووا تسووتثمر الجهووود المبذولووة بالعمليووات السووابقة لتبوودأ مبووادرات  عمليةةة التنفيةةذ : (4

تدريبية محددة بشكل جيد لكل من الرؤساء والمرؤوسين بالمؤسسة وتبدأ فرق العمول 

 بالقيام بمهامها ويفوض لها تقويم أدائها ذاتيا  وتحسينه .

تكوووون  وتووتم بعوود إنجوواز العمليووات السووابقة ، حيووث عمليةةة تبةةادل ونشةةر الخبةةرات : (5

أنجزتهوا  التويالمؤسسة مزودة بقدر من الخبورات يمكون نشورها مثول قصوص النجواح 

فورق العمول وكيفيوة مواجهتهوا للصوعاب ، وتبوادل هوذه الخبورات بوين أقسوام المؤسسوة 

 ومشاركة الأطراف الخارجية المعنية .    

 مخرجات المنظومة : .4

ة وموون ثووم كفوواءة نظامهووا تعوود المخرجووات موون أهووم المؤشوورات الدالووة علووى كفوواءة المؤسسوو

بها  لتزاموتوضيح المخرجات الناتجة عن إدارة الجودة الشاملة يخلق الدافعيه للا داريالإ

 فوويتتمثول  التويى المؤسسوة وتعوود علو التويالفوائود  فويتتمثول  التويوتتعودد المخرجوات ، 

 : يالتال

 بعض الفوائد منها : شاملةال جودةيترتب على تطبيق إدارة ال

 نسبة الغياب .انخفاض  .1

 انخفاض نسبة الإجازات المرضية . .2

 انخفاض نسبة الإصابات أثناء العمل . .3

 تحسين مستوى الحوافر لدى العاملين .                                        .4

 تساعد على : شاملةكما نضيف إلى ما سبق أن الجودة ال

 تقييم الأداء وإزالة الجوانب غير المنتجة . .1

 عن طريق فريق العمل . جماعيإلى تطوير أسلوب العمل ال تؤدي .2

 . داريإلى مكافأة الأداء الإ تؤدي .3
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 القدرة على المنافسة للمؤسسة . يتعط  .4

 تخدمها .      التي حتياجاتتساعد على تركيز الجهود لإشبال الا .5

 خطوات دورة تحسين الجودة 

 إن خطوات تحسين الجودة تكون كالآتى :

  الخطوة الأولى : التحديدDefine  

والأدوار ، وفيهووووا يووووتم تحديوووود أهووووداف التحسووووين وطوووورق قياسووووه والموووووارد المطلوبووووة 

هوذه الخطووة بإعوداد خطوة مبدئيوة لحول  يوالمسئوليات الخاصة بكول أفوراد الفريوق وتنتهو

 المشكلة .

  الخطوة الثانية : التحليلAnalyses  

وتحليووول أسوووبابها والتحقوووق منهوووا بتحديووود الأسوووباب  وتبووودأ بقيووواس الأداء وتحديووود المشوووكلة

 الرئيسية والأسباب العرضية .

 

 الخطوة الثالثة : التصحيح Correct  

وفيها يقدم أعضاء الفريق أكبر عدد من مقترحات التصحيح ثم تحلل وتعود قائموة قصويرة 

، لتحديد إقتراح واحد قد يكون مزيجا  من عدة مقترحات ثم تعد خطة للتنفيذ ويتم متابعتها 

 حالة نجاحها تنتشر على فرق التحسين الأخرى لتبادل الخبرات . فيو

  الخطوة الرابعة : المنعPrevent  

تم علاجها باقتراح عدة إجراءات  التيتكرار المشكلات  يوتهدف هذه الخطوة إلى تفاد

 وقائية لتحديد واحد منه والتأكد من فعاليته ثم إعلانه على جميع فرق التحسين .
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 نماذج إدارة الجودة الشاملة

 نموذج إدوارد ديمنج  .1

تشكل في مجموعها إطارا  عاما  يمكن  مبدأ   أربعة عشرةيشمل هذا النموذج على 

 للمنظمات الاستعانة بها من أجل وضع نموذج خا  بها وهذه المبادئ هي : 

 تبني المنظمة لفلسفة جديدة تقوم على أساس تحقيق أعلى جودة في منتجاتها .  (1

شدة المنافسة تدعو المنظمة إلى تبني سياسة تطوير وتحسين مستمرين لمنتجاتها أو  (2

 . خدماتها 

 تغير هدف الرقابة من كشف الأخطاء إلى رقابة وقائية تهدف إلى منع الخطأ .  (3

 توطيد العلاقة بين الموردين .  (4

 التركيز على عملية التعليم والتدريب المستمرين .  (5

 التوجه إلى سياسة التقييم على أساس الجودة الصناعية . (6

وليس قاض عليه يقع عبء فالقائد هو مدرب ؛ تنمية صفة القيادة لدى المديرين  (7

 ات والتعرف على أسبابها . نحرافتحديد الا

 الابتعاد عن فكرة وسياسة تحقيق الربح بأي وسيلة كانت .  (8

 إزالة كل العوائق والحوافز التي تمنع العاملين من تحقيق إنجازاتهم . (9

 السعي نحو حل جميع الصراعات القائمة بين العاملين .  (10

 التركيز على عملية التطوير والتحسين الذاتي لدى العاملين .  (11

 توفير عنصر الاستقرار الوظيفي للعاملين .  (12

 إحداث تغيير جذري في الهيكل التنظيمي للمنظمة .  (13
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بها بشكل  لتزامترسيخ مبادئ الجودة الشاملة السابقة لدى العاملين وحثهم على الا (14

 دائم ومستمر . 

  : ا النموذجذوضحان هن يان التاليوالشكلا

 

 دائرة الجودة عند ديمنج

 

 

 دورة ديمنج للتحسين

 نموذج جوزيف جوران  .2

تصميم 
المنتج 

تصميم 
العمليات 

بيع 
المنتج 

استطلاع رأي 
العملاء 
بالمنتج 

إعادة تصميم 
المنتج في ضوء 
رغبات العملاء

خطط

نفد

دقق

أعمل



77 

 

 هي :، مبادئ  ةيقوم هذا النموذج على تسع

زداد درجة الرضا مع تالعلاقة المباشرة بين مستوى الجودة ورضاء المستهلك حيث  (1

 ارتفال مستوى الجودة ودرجة أداء السلعة . 

 تحقيق رضا العميل من خلال :  (2

 ومتطلبات العميل بشكل دقيق .  احتياجاتتحديد  .أ

على شكل مواصفات فنية تأتي بجودة تحقق الرضا لدى  حتياجاتترجمة تلك الا .ب

 العميل . 

 تتألف الجودة من شقين :  (3

 الجودة الداخلية وتتعلق بمفهوم الزبون الداخلي . .أ

 رجي . الجودة الخارجية وتتعلق بالعميل الخا .ب

 ضرورة التركيز على التحسين المستمر للجودة .  (4

 تنقسم تكاليف الجودة إلى ثلاث فئات :  (5

 تكاليف الفشل .  .أ

 تكاليف القياس . .ب

 تكاليف الحماية أو المنع . .ج

 تحقيق الجودة لا يأتي بالصدفة ولكنه يستلزم :  (6

 من الجودة .  خطيط جيد من أجل تحقيق مستوى عال  ت .أ

 رقابة فعالة على الجودة .  .ب

 تحسين مستمر للجودة .  .ج

 ضرورة تكوين مجلس للجودة يقوم بالمهام الآتية :  (7

 تحديد أهداف التحسين .  .أ

 التحسين .  احتياجاتتحديد  .ب

 وضع برامج التدريب والتنمية .  .ج

 التنسيق بين مشاريع التحسين .  .د

 مبادأة والإبدال . ضرورة إيجاد مناخ تنظيمي مناسب لتشجيع العاملين على ال (8

 ضرورة التعامل مع المشكلات وحلها بأسلوب علمي .  (9

 ويوضح الشكل التالي هذا النموذج . 

 مستهلك داخلي مرحلة ممول داخل 
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 سلسلة الجودة عند جوران

 

 ثلاثية إدارة الجودة عند جوران

 

 

 

 نموذج مالكوم بالدريج  .3

يرى بالدريج أن الجودة الشاملة هي ثورة على القديم وتغير شامل لكل مكونات المنظمة 

 وذلك بهدف : ، 

 إرضاء العميل من خلال تقديم جودة عالية وبشكل مستمر .  .أ

تقديم المنفعة والخير للبيئة والبعد عن أي تصرف يضر بها ويقوم هذا النموذج على  .ب

 مبادئ هي :  ةسبع

ضرورة توفير القناعة الكافية لدى الإدارة العليا بجدوى وفائدة الجودة الشاملة مع  (1

 التركيز على أهمية الدور الذي تقوم به الإدارة الوسطى والمباشرة . 

 ضرورة جعل خطط تحقيق الجودة مترابطة مع اشتمالها على العناصر الآتية :  (2

 أهداف إستراتيجية بعيدة المدى .  .أ

 ة جديدة . ثقافة تنظيمي .ب

 تغيرات جذرية على الأداء التنظيمي .  .ج

وضع نظام للمعلومات يمكن من توفيرها في الوقت المناسب مع التحديث المستمر  (3

 لها . 

 إعادة تصميم العمليات بما يضمن :  (4

 توفير درجة عالية من المرونة والسرعة في العمل .  .أ

تخطيط

تخطيطتخطيط
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نتائج النظام تحقيق 

 أعلى جودة

إشباع حاجات 

 وتوقعات العملاء

 

 إرضاء العملاء 

نتائج النظام تحقيق 

 أعلى جودة

 التأكيد على التحسين المستمر لجودة العمليات . .ب

 ام سجلات ومستندات لأغراض الرقابة والنظم .استخد .ج

 تصميم جميع العمليات بشكل يؤدي إلى تلبية رغبات وحاجات العملاء .  .د

 التأكيد على وجوب منع حدوث الأخطاء في العمليات .  .ه

 إدارة وتنمية الموارد البشرية بما يضمن : (5

 مشاركة العاملين وإدماجهم في تخطيط الجودة الشاملة .  .أ

 ب فرق العمل لتحقيق التعاون والجهود المشتركة .تبني أسلو .ب

 العناية بصحة وسلامة العاملين .  .ج

 تبني سياسة لقياس وتقييم أداء العاملين .  .د

وضع نظام لقياس وتقييم مستوى الجودة المنجز في جميع العمليات يضمن مقارنة  (6

 سليمة بين مستوى جودة المنظمة ومستوى الجودة الذي يحققه المنافسون . 

 إن تحقيق رضا المستهلك يتطلب :  (7

 به . تصالالتفاعل المستمر مع العميل من خلال الا .أ

 ه وشعوره نحو المنظمة . اتجاهاتقياس ردود فعل العميل و .ب

 تحديد ودراسة حاجات ومتطلبات العملاء .  .ج

ضرورة المقارنة بين مستوى رضا عملاء المنظمة مع رضا العملاء لدى  .د

 المنظمات المنافسة . 

 ويوضح الشكل التالي هذا النموذج 

 

 نموذج همبر  .4

 مبادئ هي :  يةويقوم هذا النموذج على ثمان

ةالقياد

إدارة عملية 
الجودة

نظام تحليل 
المعلومات 

إدارة 
الموارد 
البشرية

التخطيط 
الإستراتيجي 

للجودة

 نموذج مالكوم بالديرج
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 إن هدف الجودة الشاملة هو خلق الرضا لدى العميل .  (1

 ضرورة أن يتوافر لدى القيادة الإدارية ما يلي :  (2
 القناعة بجدوى وفائدة إدارة الجودة الشاملة .  .أ
 . لتزامالحماسة والجدية والا .ب
 الدعم المستمر والمساندة لكافة الجهود المبذولة .   .ج
 ضرورة أن يشمل تصميم الجودة على :  (3
 حاجات ورغبات العملاء .  .أ
 .  حتياجاتتصميم العمليات بشكل يلبي تلك الا .ب
 ضرورة أن يشتمل الهيكل التنظيمي على :  (4
 مجلس استشاري للجودة .  .أ
 مجلس تنفيذي للجودة .  .ب
 منسق عام للجودة .  .ج
 فرق من أجل التدريب والإشراف .  .د
 وجمع المعلومات .  تصالضرورة توافر نظام جيد للا (5
 ضرورة تشكيل فرق للعمل على تحسين الجودة .  (6
ضرورة تهيئة وإعداد جميع العاملين في مختلف المستويات التنظيمية داخل المنظمة  (7

 لفهم برنامج إدارة الجودة الشاملة . 
 التحسين المستمر للجودة وذلك من خلال :  (8
 متابعة تنفيذ العمليات ورصد المشاكل باستمرار .  .أ
 ل باستمرار لأخذها في الاعتبار عند إجراء التحسينات . دراسة مطالب العمي .ب

 

 نموذج بيتر دركر : .5

 مبادئ هي :  ةويقوم هذا النموذج على ثماني 

 من خلالها إلى تحقيق أهدافها .  سعيأن يكون لكل منظمة إستراتيجية خاصة بها ت (1

 إن إرضاء العملاء هو الغاية الأساسية لأي منظمة .  (2

 أن يكون قائما  ومصمما  بشكل يساعد على تحقيق الأهداف .إن تنظيم العمل يجب  (3

 إن الأسلوب الإداري الذي يخدم تحقيق الجودة هو أسلوب الإدارة بالأهداف .  (4

 يجب توفير الرعاية الجيدة والتحفيز المناسب للعنصر البشري .  (5

 ضرورة تحديد معايير محددة من أجل قياس مستوى الجودة  . (6

فعالة من أجل الاحتكاك والتواصل بين العاملين في كافة أداة  تصاليعتبر الا (7

 المستويات . 
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إن نجاح المنظمة واستمراريتها يعتمد إلى حد كبير على الإدارة المباشرة "المنفذين"  (8

 . 

 

 

 

  

 

 

 

 

 نموذج باركون ومارسون "النموذج الحكومي"  .6

من باركون ومارسون من إعداد نموذج يمكن تطبيقه على القطال  حيث تمكن كل  

 الحكومي وتطبيق هذا النموذج يمر بالخطوات التالية : 

 ضرورة تحديد الجمهور المستفيد من خدمات القطال الحكومي .  (1

 التعرف على حاجات ورغبات وتوقعات هذا الجمهور .  (2

تصميم كافة السياسات والإجراءات وطرق أداء الخدمة بشكل يؤدي إلى تلبية مطالب  (3

 هذا الجمهور وتوقعاته . 

 تحديد التقنيات الحديثة التي سوف يستخدمها الموظفون في تقديم الخدمة للجمهور.  (4

إخضال جميع الموظفين لدورات تدريبية مستمرة من أجل شرح الفلسفة التي تقوم  (5

 ة الشاملة .عليها الجود

تبني سياسة لا مركزية السلطة وتفويضها إلى جانب لا مركزية أداء الخدمة من أجل  (6

 تسهيل تقديمها للجمهور . 

القيام بعمليات مستمرة لاستطلال آراء الجمهور المستفيد من الخدمة للتعرف على  (7

 آرائه ومقترحاته .

الجهاز الحكومي لتشجيع المقارنة المستمرة بين مستوى الخدمة المقدمة من وحدات  (8

 الوحدات ذات الجودة العالية وحفز الوحدات الأخرى لتحذو حذوها . 
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 التحفيز المادي المستمر لموظفي الوحدات ذات الخدمات عالية الجودة .  (9

 

 

 :  ISOنموذج الـ  .7

سم المنظمة الدولية للمواصفات وهي لإيمثل اختصارا   ISOهذا المصطلح 

International Organization Of Standardization   ومقر هذه المنظمة الدولية

وتهتم هذه المنظمة بتوحيد المواصفات والمقاييس في العالم ، في جنيف في سويسرا 

ها في مختلف أنحاء العالم في شتى اعتمادحيث تصدر المواصفات والمعايير التي يتم 

ات التي تتعلق بالالكترونيات صنوف الصناعة والتجارة والخدمات باستثناء المواصف

 والكهرباء . 

"ISO 9000"  يعني هذا اللفظ أن المنتج سيتوافق تماما  مع الخصائص التي يتوقعها

 تتمثل فيما يلي :  ISO 9000العميل ، وفائدة هذا التوافق .. الذي تحققه 

 وجود نقطة لتلاقي المفاوضات التجارية التي يمكن الرجول إليها .  (1

 ومصطلحات مشتركة .  توفير لغة (2

 ينمي ثقة العملاء ويقلل من الحاجة لزيارتهم للمواقع الإنتاجية . (3

 تحسين علاقات ومعنويات العاملين .  (4

 خف  الفاقد والتالف خلال التشغيل .  (5

 بالجودة .  لتزاميعكس الا (6

 يمكن من التوسع في الأسواق أو المنتجات أو المصنوعات الجديدة .  (7

 تحسين علاقات العميل / المورد .  (8

 تساعد المنظمة على الاحتفاظ بمستوى جودة مستقر .  (9

 

 ؟  9000ما المقصود بالرمز 
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( لسلسلة المواصفات المكتوبة التي تختص بإدارة الجودة في 9000ويرمز الرمز )

الصناعة والخدمات وهو أكثر شهرة بسبب ارتباطه بالتعامل التجاري الدولي كما أنها 

 تهيئ المعلومات الأساسية لتحويل سياسة توكيد الجودة إلى الواقع الإنتاجي العملي . 

 هذا ويتضمن التطابق أو التوافق مع الأيزو الآتي : 

 تحديد عمليات التشغيل تحديدا  دقيقا  وكذلك العلاقات فيما بينها .  (1

 توثيق العمليات بكفاءة .  (2

 ة . تنفيذ العمليات طبقا  للإجراءات الموثق (3

 تسجيل وتتبع وفحص الإجراءات التصحيحية .  (4

 مراجعة العمليات بصفة دورية للتأكد من مدى التطابق .  (5

  ISO 9000مرادفات مصطلح 

  ISO 9000هناك عدة مصطلحات تطلق عليها 

 . BS 5750ففي بريطانيا يطلق عليها 

 .  EM 29000الأوربي يطلق عليها  تحادوفي دول الا

 .  AS 3900وفي استراليا يطلق عليها 

 . GB/T 10300 . 1-SSوفي الصين يطلق عليها 

 .  NBNX 5000 – 21 – 1وفي بلجيكا يطلق عليها 

 معوقات تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة 

لقووود أجموووع الكثيووورون مووون الكتووواب والمفكووورين علوووى أن هنووواك مجموعوووة مووون المشووواكل 

تقووف  التوويإلووى فشول الكثيوور موون بوورامج إدارة الجوودة الشوواملة ، و تووؤدي التوويوالمعوقوات 

 حائلا  دون تطبيق ناجح لإدارة الجودة الشاملة .

موون قبووول الإدارة العليووا : وقووود يعووود ذلوووك إلووى قلوووة التوودريب والخبووورة  لتوووزامعوودم الا .1

 الضرورية ودوران العمل المتسارل .
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يقاومون نظوام الجوودة الشواملة وذلوك ن الموظفين غالبا  ما إمعارضة العاملين : حيث  .2

 بسبب الأهداف طويلة الأجل أو الخوف من التغيير .

ن عدم قودرة الإدارة علوى خلوق ثقافوة يوتم مون إالفشل من تغيير فلسفة المنظمة : حيث  .3

خلالها تشوجيع الأفوراد علوى المسواهمه بوآرائهم وأفكوارهم ، بالإضوافة إلوى عودم قودرة 

 تبنويا وطرق إنجازها للنشاطات ، مما يوؤدى إلوى صوعوبة الإدارة على تغيير أساليبه

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة .

 التوقعات غير الحقيقية لتكلفة ووقت إدارة الجودة الشاملة . .4

 الكثير أو القليل . عتمادغير المنظم على الأساليب الإحصائية سواء بالا عتمادالا .5

متوافقوة موع نظوام الإنتواج والأفوراد تركيز المنظمة على أسواليب غيور منتجوة أو غيور  .6

 فيها .

 التركيز على أدوات محددة أكثر من التركيز على النظام . .7

 توقع نتائج سريعة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة . .8

 فويتطبيق إدارة الجودة الشواملة بشوكل متوزامن موع مشواكل عودم الاسوتقرار  فيالبدء  .9

 لعمل ، والتقاعد .الإدارة العليا ، مثل الاستقالات ، ودوران ا

توفير الجهد الملائم ، بالإضافة إلى اعتبار الجودة الشاملة برنامجا   فيفشل المؤسسة  .10

 ، وليست أسلوبا  ونظاما  مستمرا  للتحسينات المختلفة .

 توفير مكافآت وتقدير الإنجازات لءفراد . فيفشل الإدارة  .11

 . تصالغياب نظم فعالة للا .12

 ل بسيطة .    مشاك فيانغماس فرق العمل  .13

تتضمن إجراءات التصوحيح غيور  التيمشاكل تعزى إلى نظام إدارة الجودة الشاملة و .14

التغذيوة الراجعووة مون قبوول الأفوراد ، والإجووراءات القياسوية غيوور  فوويالفعالوة ، لضوعف 

الفعالة ، ووجود معايير غير حقيقية للجودة بالإضافة إلى مشواكل تتعلوق بالتكنولوجيوا 

      والمعدات .      
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 جوائز التفوق في الجودة 

وهي عبارة عن شهادات تقديرية وأوسمة قد يكون مرفق بها مكافآت مادية تمنح 

ؤسسات المتميزة في إدارة الجودة تطبيق نظمها وأساليبها وحسن استخدام أدواتها للم

لتطوير المؤسسة بصفة مستمرة ؛ مما يعطي المؤسسة منزلة متميزة لدى العملاء في 

السوق ، وتتمثل رسالة الجائزة في دعم تطبيق أسس تطوير الجودة المستمر ونشر ثقافة 

الإضافة إلى اكتشاف كل ما هو جديد ومتميز في نظم الجودة بين الشركات والمؤسسات ب

تطوير وتحسين الجودة ، وللحصول عليها تتقدم كل مؤسسة راغبة في الحصول على 

لديها نظام متميز  هة المانحة للجائزة تفيد فيه أنجائزة التفوق في الجودة بتقديم طلب للج

 ت جيدة ومتطورة تنال رضاأو خدما لك من منتجاتذلتطوير الجودة ولديها الدليل على 

العميل ، وبالتالي تقوم الجهة المانحة للجائزة بتشكيل فريق يراجع طلبات كل المتقدمين 

ويفحصها ويقوم بزيارة للمؤسسة ليقارن البيانات المرسلة في الطلب بالواقع ويقيم 

نواحي القوة والضعف في المؤسسة وما لديها من فر  للتحسين والتهديدات التي 

جهها ثم يقرر منحها الجائزة ، أو لا ، وهناك عدة مؤسسات تتقدم بطلب الحصول توا

وتشارك في هذه المسابقات ليس فقط بغرض الحصول على الجائزة وإنما ، على جائزة 

بهدف الاستفادة من خبرات الفريق المرسل للمراجعة حيث تقيم وضعها من قبل 

التطوير المقترحة من قبل الفريق كما  استشاريين خارجيين كنول من التدريب على نظم

 يساعدها ذلك أيضا  على التخطيط الإستراتيجي للتطوير المستمر مستقبلا  . 

 ( The Deming Awardجائزة ديمنج )

وتمنح جائزته للشركات التي تطبق الرقابة على الجودة بنجاح ، حيث تعتبر أن الرقابة  

على الجائزة ترتكز وترتبط بالرقابة الإحصائية على الجودة كوسيلة لتحسين الجودة ، 

م 1951المهندسين والعلماء اليابانيين في عام  اتحادوقد وضعت هذه الجائزة من قبل 

له آثاره البارزة على الاقتصاد الياباني ، وتعد  تدوارد ديمنج الذي كانتكريما  للعالم الفذ إ

بالجودة ، وتضم هذه الجائزة عشرة  هتمامجائزة ديمنج من أولى الجوائز في مجال الا

عناصر رئيسية للتقييم هم السياسة والأهداف ، المنظمة وعملياتها ، التعليم واتساعه ، 

التجميع والنشر للمعلومات ، التحليل ، التقييم ، الرقابة ، ضمان الجودة ، والخطط 

يليا  ممارسات المستقبلية ، وللحصول على الجائزة يطلب من المتقدمين أن يقدموا تفص

وتتم على وفقها زيارة المصانع من قبل ، الجودة ، وبعد ذلك تحدد قائمة صغيرة 
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المفتشين ، وتتضمن الزيارة واجهة الشركة ، اجتماعات مع الإدارة العليا مع منح 

 الفاحصين فرصة زيارة كل جزء من أجزاء المصنع والاستفسار من كل عامل فيه . 

   Malcolm Baldringe Award-Criteriaالدريج جائزة )معيار( مالكوم ب

وتعتبر جائزة مالكولم أو معيار بالدريج مماثلة لجائزة ديمنج ، وتمُنح في الولايات 

م ، وأصبحت أكثر من  1988المتحدة الأمريكية ، وقد تم تقديم معيار بالدريج في عام 

ار في الجودة ، وانتقلت نصف المؤسسات في الولايات المتحدة الأمريكية تطبق هذا المعي

إلى بلدان أخرى مثل الأرجنتين واستراليا والبرازيل وكندا والهند ، وتستهدف هذه 

سس ومتطلبات الأداء االجائزة نشر الوعي بثقافة الجودة وأهميتها في التطوير ، وفهم 

 الجيد ، وتبادل ومشاركة الخبرات والمعلومات . 

 نقاط التقييم 

النجاح في تصميم وتفعيل وصيانة نظام الجودة ، وتحديد وجهة  وتشير إلىالقيادة :  -

نظر العميل في تعريف الجودة بما يتعلق بنشاط المؤسسة ، تواصل وجهة نظر 

 العميل مع أسلوب إدارة المؤسسة ، ويتم تحديد المسئوليات على هذا الأساس.

لديها ، ويعبر عن  طريقة تجميع وتحليل المؤسسة للبيانات الموجودةتحليل البيانات :  -

مدى كفاءة المؤسسة في فهم التفوق في الجودة ، وتجميع وتحليل واستنتاج قرارات 

من البيانات والمعلومات الموجودة بهدف إعلاء قدرة المؤسسة على المنافسة ، وفرة 

برغبات  هتماموتتابع البيانات والمعلومات بحيث تتيح للمؤسسة فرصة الاعتناء والا

 ضا  في متابعة ودعم تطوير العمليات الداخلية . وأي، العميل 

يمثل حلقة الوصل التي تساعد على تكامل بناء نظام التخطيط الإستراتيجي للجودة :  -

الجودة الداخلي والتطوير المستمر ، وتكامل وتواصل كل العمليات الداخلية مع 

بعضها البع  وتحديد مؤشرات جودة الأداء لكل واحدة منها ، خطط قصيرة 

وطويلة الأمد تهدف إلى التطوير المستمر وتضمن تضافر كل الوحدات بالمؤسسة 

 بعضها البع  للحصول على أفضل النتائج .  مع

تشير إلى كل الجهود المبذولة لجعل المؤسسة تعمل الموارد البشرية والإدارة :  -

بكامل طاقتها للوصول إلى مستوى الجودة المطلوب وهذا يتطلب تضافر كل الجهود 

اء لكي تعمل المؤسسة بكامل طاقتها لتحقيق أهداف الجودة ، وبذل مجهود كامل لبن

نظام وبيئة عمل تضمن مشاركة كل الموظفين في تفعيل وصيانة وتطوير نظام 

 الجودة . 
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تشير إلى تصميم العمليات وعلاقاتها ببعضها البع  ومدى ارتباط إدارة العمليات :  -

كل واحدة بالأخرى وتأثيرها عليها ، وتوضيح دور كل عملية في نظام الجودة ، 

ارتباطها بعناصر العمل الأخرى من أشخا  وتحديد عناصر كل عملية وكيفية 

 وأموال وموردين ومواد خام . 

هي مستويات الجودة ومنحنيات التطوير في العمليات الجودة والنتائج العملية :  -

والأداء والتي تعبر عن كفاءة نظام الجودة المستخدم في المؤسسة ، جودة العمليات 

ردين ، وتقييم مستوى جودة المؤسسة وطريقة التعامل مع المو لتزاموالأداء ، الا

 الحالي بالمقارنة مع المنافسين . 

يعُبر عن مدى كفاءة وفعالية نظام الجودة المستخدم ، والعلاقة رضا واقتناع العميل :  -

مع العملاء الداخليين والخارجيين لمعرفة رغباتهم وتحديد مستوى الرضا الحالي 

 لاء منافسيها . عملائها بنسبة رضا عم رضاومقارنة نسبة 

 وتتمثل الفائدة من المشاركة فيما يلي : 

 إعلاء قدرة المؤسسة على تطوير خدماتها وعملياتها الداخلية .  -

 الحصول على تقدير المجتمع لمجهودات هذه المؤسسة .  -

يشعر المستهلك بسيادته ويزيد  ابالجودة العالية وتحقيق رغبات المستهلك مم لتزامالا -

 المؤسسة .  من ثقته في هذه

الاستفادة من مراجعة خبراء لموقف المؤسسة وتحديد نقاط قوتها وتعينها على معرفة  -

 . ا  العمليات التي تحتاج تطوير

 نشر ثقافة الجودة وإعلاء أهميتها في المجتمع . -

  European Quality Awardجائزة الجودة الأوربية 

مة الأوربية لإدارة الجودة م المنظ 1988شركة أوربية فيما بينها عام  14شكلت 

(EFQM وفي عام )عضو من معظم أقطار  ثلاثمائةم أصبحت تتكون من  1993

أوروبا ومعظم قطاعات الأعمال ، وكان هدف هذه المنظمة هو إدراك إنجاز الجودة ، 

وتمنح هذه الجائزة لعدد من الشركات التي تظهر تميزا  في إدارة الجودة الشاملة في 

أوربا الغربية سنويا  على أساس عملياتها الأساسية في التحسين والتطوير المستمرين ، 

تتسلم هذه الشركات الجائزة ينبغي أن تظهر بأن المدخل الذي تستخدمه في إدارة  ولكي

المستفيدين والمستهلكين والعاملين والمهتمين  رضاالجودة يسهم بشكل كبير في إ

بالشركة في السنوات القليلة الماضية ، وتلك الشركات التي تتسلم الجائزة هي التي 
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من خلال الجودة ، وفي المقابل يكون بإمكان أصرت على أن تكون نموذجا  للتميز 

الشركات الأخرى قياس إنجازاتها الخاصة في الجودة وتحركها في اتجاه التحسين 

 Slack 1998( والتي أوضحها EFQMالمستمر ، وتتمثل العناصر المحددة من قبل )

جتمع ، في رضا الأفراد والذي يشمل نتائج الأعمال ، ورضا العميل ، والتأثير على الم

والنتائج ، وفيما يتعلق بإدارة الأفراد فتتضمن القيادة والساسة الإستراتيجية ، والموارد ، 

       والتمكين ، وقد حددت لكل عنصر درجة ونسبة مئوية .  
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 المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة

 مقدمة 

سووية تشووتمل منهجيووة إدارة الجووودة الشوواملة علووى مجموعووة موون المكونووات الرئيسووية والأسا

وعووددها سووتة ، حيووث يتضوومن كوول منهووا عووددا  موون الأركووان الفرعيووة ، يشووكل مجموعهووا 

ا يلوي ة ، وفيموالإستراتيجية العامة لإدارة الجودة الشاملة ، التي وصفناها بالمنهجية العامو

 هذه المكونات الست : 

      Organization Mission       الة المنظمة .رس .1

                        Organization Strategy  إستراتيجية المنظمة . .2

                   Changes                    التغييرات . .3

                                                          Requirements  المتطلبات . .4

                                                                Improvementsحسينات .الت .5

                    Systematic Supported Work الأنشطة الداعمة المستمرة . .6

شرح مضمون هذه المكونات الست بشكل مفصل على شكل عموميوات بوسنقوم فيما يلي 

لجودة وجه عام في وضعها لمنهجياتها الخاصة بإدارة ا، بحيث يمكن مساعدة المنظمات ب

 الشاملة . 

ه شتمل عليتونعرض فيما يلي شكلا  توضيحيا  يبين لنا هذه المكونات أو الأطر العامة وما 

 من أركان فرعية .  
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 المنهجيه المتكامله لإدارة الجوده الشامله

 الجودهالتميز فى  الرؤيه المستقبليه رسالة المنظمه

 الرياده فى الجوده

 المحافظه على الرياده

 المنظمه جزء من المجتمع
 أهداف إستراتيجيه

 سياسة الجوده الشامله

 التغييرات

 ثقافة  المنظمه

 الهيكل التنظيمى

 تصميم العمليات

 الأنظمه والسياسات

 النمط القيادى

 أسلوب تنفيذ العمل

 المتطلبات

 الجهات العليادعم 

 التمهيد قبل التطبيق

 تعميق فكرة العميل يدير المنظمه 

 تنميط  العمليات

 شمولية وإستمرارية الرقابه

 تبنى أسلوب تفتيت المشكله

 تحقيق جودة التكاليف

 تجربة السلعه من قبل العميل

 سياسة دمج العاملين

 المسئوليه الأخلاقيه والإجتماعيه

 التحسينات
 تحسين إستثمار العنصر البشرى

 التحسين المستمر للجوده

 تحسين العلاقات مع الآخرين

 المعاييره من أجل تحسين الجوده 

 تحسين إستثمار الوقت

 الأنشطه الداعمه للجوده

 نظم المعلومات والحقائق

 التغذيه العكسيه

 التعليم والتدريب المستمر

تلبية حاجات 

ورغبات وتوقعات 

العملاء وتحقيق 

الرضا لديهم 

وإدخال السعادة 

 إلى نفوسهم 

 إستراتيجية المنظمه
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 ظل إدارة الجودة الشاملة  فيلة المنظمه ارس

المسووتقبليه لمووا تريوود  Visionهووى الرؤيووة  Organization missionرسووالة المنظمووه 

 المنظمه الوصول إليه مستقبلا .

رسووالة المنظمووة تعبيوور واضووح لمووا تريوود أن تكووون عليووه مسووتقبلا  ، فهووي تمثوول ن إحيووث 

الصووورة المسووتقبلية للمنظمووة ، وإلووى أيوون تريوود الوصووول إليووه فووي مسوويرتها ، موون خوولال 

تطبيقهوا لمنهجيوة إدارة الجوودة الشواملة الخاصووة بوه . وبالتوالي فرسوالة المنظموة يجووب أن 

هووا ، وتحقيقهووا لا يكووون فووي الأموود القصووير أو تمثوول الطموووح المشووترك لكوول موون يعموول في

المتوسووط ، بوول يكووون فووي الأموود الطويوول الأجوول ، وتوضووع الرسووالة عووادة فووي منظمووات 

الأعمال من قبل الملاك بمساعدة خبراء استشاريين يعملون في خدمتهم ، بناء عليه يمكن 

ون العامة في ئلشوفي ضوئه تنظم وتنفذ ا، في ظله  تشبيه رسالة المنظمة بالدستور الذي

 الدول ، حيث تنبثق منه القوانين والتشريعات ويعمل الجميع تحت مظلته وفي خدمته . 

 : تاليةال رئيسيةعادة من الجوانب ال شاملةال جودةظل إدارة ال فيوتتكون رسالة المنظمه 

كنفوه ولوولا قبولوه  فيتعمل في ظله وتعيت  الذيالمنظمة جزء لا يتجزأ من المجتمع  -

لها ما قامت ، فله دين عليها بشكل دائم ، فعلينوا كمنظموة أن نقودم لوه كول خيور ونفوع ، 

 لإبعاد أي ضرر يلحق به ، فما يصيبه يصيبنا ، فرضاه هو غايتنا. سعيون

مون  جوودةال فويالطليعوة ، نحمول رايوة الريوادة  فويطموحنا المستقبلي أن نكوون دائموا  -

ا على المنافسين ، وهذا التميز يكون عن طريق المنافسة الشوريفة خلال تميزنا وتفوقن

 ، فالبقاء دائما  لءفضل .

ظل عملائنا ، فعلينا مسئوليه كبيوره وجسويمه نحووهم  فينريد دائما أن نكون الأفضل  -

بشكل دائوم ، والمحافظوة عليهوا أصوعب مون  جودةال في، وهى أن نحافظ على الريادة 

 الوصول إليها .

جاهدين لجعل الجميع يتحدث عن منظمتنا وعن إنجازاتها ، وما نقدمه  سعيأن نعلينا  -

لعملائنا وللمجتمع ، فإنجازاتنا ومستوى جودتها ورضا عملائنا ، هم الضمان لنوا فوي 

 . نجزناهادث عما قدمناه والبقاء والاستمرار لأمد طويل ، وسنجعل الأجيال تتح

 ة الشاملة استراتيجية المنظمة في ظل إدارة الجود
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في خدمة رسالة المنظمة ، وتشتمل على مجموعة من الأهداف ذات  ستراتيجيةتوضع الا

طابع عمومي طويلة الأجل تنوي تحقيقها ، وأيضا  على السبل العاموة التوي سووف تتبناهوا 

خريطة توضح للمنظمة ومن يعمل فيها ، الطريوق  ستراتيجيةمن أجل ذلك . وبالتالي فالا

 الذي سوف تسلكه من أجل تحقيق أهدافها وبالتالي رسالتها . 

إدارة الجودة الشواملة ، علوى تحقيوق التميوز والتفووق  تبنيالمنظمة التي ت استراتيجيةتقوم 

ى على الآخورين )أي المنافسوين( ، مون خولال تقوديم سولعة أو خدموة للعميول تحقوق لوه أعلو

قيمة ، بحيوث تكوون هوذه القيموة )المنفعوة( التوي يحصول عليهوا أكبور مون التضوحيات التوي 

قوودمها فووي سووبيل الحصووول عليهووا ، وأكثوور موون المنفعووة التووي تقوودمها المنظمووات المنافسووة 

إدارة الجووودة الشوواملة تقوووم أساسووا  علووى أن رضووا العميوول يرتفووع  اسووتراتيجيةلعملائهووا ، ف

التووي كووان يتوقعهووا وحصوول عليهووا ، فتحقيووق هووذه الفلسووفة يمُكوون طووردا  مووع زيووادة القيمووة 

المنظمووة موون التفوووق علووى الآخوورين ، وكسووب حصووة أكبوور موون السوووق ، وبالتووالي البقوواء 

 والاستمرار . 

إدارة الجودة الشاملة موضع التنفيذ ، إلى القيوام بترجمتهوا إلوى  استراتيجيةويحتاج وضع 

تفصيلية مرحلية ، تتضمن الفعاليات والوسائل التي ، ومن ثم إلى خطط  استراتيجيةخطة 

سويتم مون خلالهووا إنجازهوا . ونووود الإشوارة ونحوون فوي هوذا المقووام إلوى ناحيووة مهموة هووي ، 

ضوورورة تبنووي مبوودأ المشوواركة فووي عمليووة وضووعها ، موون خوولال ورح عموول تجووري فيهووا 

و هووودف هووو سوووتراتيجيةمناقشوووات وحووووار وتبوووادل لووونراء ، ذلوووك لأن تحقيوووق أهوووداف الا

وضعها فوي الوقوت الحاضور تقوع علوى عواتق الإدارة  مسئوليةالجميع ، فلم تعد  مسئوليةو

العليا فحسب ، بل يساهم في وضعها جميع المستويات الإدارية ، مون خولال إبوداء الورأي 

 والمقترحات . 

نعرضها بوجه ، إدارة الجودة الشاملة عادة بعدد من الخطوات  استراتيجيةويمر وضع 

 يما يلي : عام ف

  وضووع أهووداف طويلووة الأجوول ، تضوومن للمنظمووة البقوواء والاسووتمرار وتحقيووق رسووالتها

 المستقبلية . 

  يصوب تنفيوذها المرحلوي فوي قنواة تحقيوق الأهوداف ، وتشوتمل  استراتيجيةوضع خطة

على مجموعة من التغيورات فوي شوتى المجوالات داخول المنظموة : ثقافتهوا ، فلسوفتها ، 

. كوذلك  سوتراتيجيةعملياتها ، أنظمتهوا ، سياسواتها ، إجراءاتهوا ... إلوخ ، بموا يخودم الا
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والفعاليوات ، التوي تمكون إدخال تحسينات مستمرة ومتواصلة على عودد مون الأنشوطة 

ى الريووادة فووي مسووتوى جووودة سوولعها أو خوودماتها ، لتحقيووق لووالمنظمووة موون الوصووول إ

 الرضا والسعادة لدى عملائها . 

 سعيدراسة الإمكانات الحالية المتاحة داخل المنظمة من أجل تحديد النواقص ، في م 

 حتياجاتموضع التنفيذ . وتشتمل هذه الا ستراتيجيةوضع الخطة الا احتياجاتلتوفير 

 على كافة المتطلبات والمستلزمات سواء على الصعيد المادي أو المعنوي . 

 إلوى خطوط تفصويلية ، يوتم تنفيوذها  سوتراتيجيةوكخطوة لاحقة ، يوتم ترجموة الخطوة الا

جميعهوووا فوووي النهايوووة إلوووى تحقيوووق الأهوووداف العاموووة  سوووعيعلوووى مراحووول متتاليوووة ، ي

 المنظمة ، وهي إدارة الجودة الشاملة .  جيةستراتيلا

 التغيرات المطلوبة 

تشتمل منهجية إدارة الجودة الشاملة على إحداث عدد من التغييرات المطلوبة ، مون أجول 

تطبيق هذه المنهجيوة علوى أرضوية وأسوس متينوة ورصوينة ، فبودونها لا يمكون أن نضومن 

وشورح هوذه التغييورات إلوى  استعراضقبل نجاح التطبيق . ونود الإشارة في هذا المقام و

تغيير أيا  كان نوعه وشوكله لابود أن يلقوى مقاوموة مون قبول العواملين الناحية هامة هي : إن 

داخل المنظمة ، فالمعروف أن الجديود يلغوي القوديم الوذي اعتوادوا عليوه ، فعلينوا أن نتوقوع 

، ولعوول خيوور وسوويلة  هووذه المقاومووة ، ونعوورف كيووف نتعاموول معهووا ونوودافع عوون التغييوورات

للدفال هي الهجوم ، ولا نقصد بالهجوم هنا استخدام العنوف فوي القضواء علوى المقاوموة ، 

بل نقصد به التعامل المخطط والمدروس من أجل تحييد المقاوموة ، وكسوب ثقوة العواملين 

وتأييدهم لهذه التغييرات ، وذلك من خلال برامج توعية يشورح مون خلالهوا ، أبعواد إدارة 

جودة الشاملة وفوائدها ، وكيف أنها ضرورة ملحوة لمسوتقبل المنظموة ومون أجول بقائهوا ال

يتها ، فهووي وسوويلة للتكيووف مووع التغيوورات العالميووة المعاصوورة . ونووود أن نلفووت اسووتمرارو

النظوور هنووا ، إلووى أن المقاومووة تكووون أشوود وأكبوور فووي المنظمووات القديمووة عوون المنظمووات 

سووفة القديمووة أن تنمووو وتنغوورس فووي أذهووان العوواملين فيهووا . الجديوودة ، والتووي لووم تلحووق الفل

ونعوورض فيمووا يلووي التغييوورات السياسووية المطلوبووة ، والتووي تمهوود لتطبيووق منهجيووة إدارة 

 الجودة الشاملة .     

 ثقافة المنظمة 
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إن تغيير مجموعة المبادئ والقيم والمعتقدات التنظيمية السائدة بين أعضاء المنظمة 

وتوحيدها من خلال ثقافة تنظيمية جديدة ، يلعب دورا  بارزا  في تشكيل وتوجيه الأنماط 

إدارة الجودة الشاملة ، ورسالة المنظمة  استراتيجيةالسلوكية داخلها ، بما يخدم أهداف 

 الجديدة . 

لب تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، تغيير الثقافة التنظيمية القديمة التي يتم بموجبها ويتط

العمل الحالي إلى ثقافة جديدة قائمة على المرتكزات الأساسية التي يحتاجها هذا التطبيق 

 ، بشكل يجعله ممكنا  وناجحا  .

 الهيكل التنظيمي 

المستويات   يل الذي يسمى بالهيراركية ذالطوي لم يعد الهيكل التنظيمي التقليدي العمودي

الشاملة ، لما يسببه من مشاكل وتعقيد الجودة الإدارية المتعددة مناسبا  لمنهجية إدارة 

 في العمل في المنظمة عموما  .  ءوبط

حيث أن الهيكل التنظيمي المطلوب يدعى بـ"مدخل النظام الكلي المتكامل" الذي ينظر 

ي الكلي على أنه مكون من هياكل تنظيمية )أنظمة( فرعية للمنظمة وهيكلها التنظيم

متكاملة مع بعضها البع  في سبيل تحقيق هدف كلي مشترك هو هدف المنظمة . 

فالهياكل الفرعية هي عبارة عن فرق عمل متكاملة ، يتحول بموجبها الهيكل التنظيمي 

ظروا للخطة وللعمل العمودي الطويل إلى هيكل أفقي ، بحيث يشجع المديرين على أن ين

فيها نظرة كلية وليست جزئية ، فعمل الأنظمة أو الهياكل التنظيمية الفرعية مترابط مع 

 بعضه عموديا  وأفقيا  ، حيث يتأثر الجميع بأي مشكلة تحدث . 

 إعادة تصميم العمليات 

 يتوقف تحقيق مستوى الجودة العالمية على مدى سلامة تصميم العمليات وسهولة تنفيذها

، فالتصميم القديم القائم على معتقدات ومفاهيم تنظيمية تقليدية سيعيق سيرها ، ولا يخدم 

منهجية إدارة الجودة الشاملة ، وفي هذه الحالة لا يمكننا أن نلقى اللوم على العاملين ، 

 رضاونقول أنهم السبب في إخفاق المنظمة وعدم قدرتها على تحقيق جودة عالية وإ

 عملائها . 

 نظمة والسياسات الأ
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الأنظمة أداة يتم في ضوئها تنفيذ العمل في المنظمات عموما  ، وهي ضوابط عامة 

 وشاملة لءداء التنظيمي الكلي ، وموجه له نحو تحقيق الأهداف المنشودة . 

ويحتاج تطبيق إدارة الجودة الشاملة إلى وضع أنظمة جديدة بدلا  عن القديمة المعمول بها 

المنظومة الجديدة وتحقيق أهدافها ،  استراتيجيةها في ضوء وخدمة ، حيث يتم وضع

إدارة الجودة  استراتيجيةفهي الأداة المرشدة لءداء الكلي داخل المنظمة نحو تحقيق 

الشاملة ، لأنها تشتمل على قواعد وضوابط عامة توجه هذا الأداء ، على اعتبار أن 

 به من قبل الجميع .  ملتزاالنظام هو بمثابة قانون داخلي يجب الا

 النمط القيادي 

تحتاج منهجية إدارة الجودة الشاملة إلى قيادة إدارية قادرة على تحقيق التفاعل بينها وبين 

والتآخي بينها وبينهم ، فالقيادة المطلوبة يجب أن  نسجامالمرؤوسين ، وإيجاد التعاون والا

تكون قادرة على تكوين فريق عمل متعاون لديه ولاء وانتماء ، يضع المصلحة العامة 

 قبل المصلحة الخاصة ، وتشجيعه على تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة . 

حيث تحتاج إدارة الجودة الشاملة إلى تغيير النمط القيادي الحالي في المنظمة ، فمن 

رتكزات التي تقوم عليها فلسفة المنهجية المتكاملة خلال اضطلاعنا على المضامين والم

لإدارة الجودة الشاملة وعلى ثقافة المنظمة الجديدة ، يتضح لنا أنها بحاجة إلى استبدال 

خصائص معينة وأسلوب عمل خا   يدية الحالية بنمط قيادي جديد ، ذالأنماط القيا

على عاتق القيادة الإدارية في ظل الملقاة  مسئوليةينسجم مع هذه المنهجية والثقافة ، فال

جسيمة ، ولا نبالغ إذا قلنا بأن نجاحها في تأدية مهمتها ،  مسئوليةإدارة الجودة الشاملة ، 

يتوقف عليه نجاح تطبيق هذه المنهجية وإلى حد كبير ، فالأنماط التقليدية المعروفة ، لا 

 تنسجم ولا تخدم نجاحها . 

 أسلوب تنفيذ العمل 

تحقيق الجودة  مسئوليةالجودة الشاملة هو العمل الجماعي وروح الفريق ، ف شعار إدارة

الجميع ، فلا مجال للتنافس غير الشريف ، والمصلحة العامة فوق الكل  مسئوليةوالتميز 

 ، وحل المشاكل والتحسين لا يكون إلا من خلال التشاور ، والمشاركة . 

في المنظمة ، لا يكون إلا من خلال عمل حيث إن تحقيق منهجية إدارة الجودة الشاملة 

الفريق وروح التعاون ، وتحلي الجميع بروح المنافسة والرقابة الذاتية ، لذلك يجب 

توضيح لمل من يعمل في المنظمة ، أن العمل الفردي والنظرة الجزئية والمصلحة 
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ن يعمل الشخصية لا وجود لهم ، فلا مجال في التنافس الشخصي لأن الجميع يجب عليه أ

للصالح العام . إن هذا التغيير المطلوب في أسلوب تنفيذ العمل ، يحتاج إلى إحداث 

التكامل بين الأهداف الفردية والكلية للمنظمة ، من خلال تنبني سياسة حفز جيدة ، 

تساعد على إزالة أي تعارض بينها ، وزرل روح الولاء والانتماء في نفوس جميع 

 سعيوكذلك تشجيع روح المنافسة الداخلية الشريفة ، بحيث ي العاملين تجاه المنظمة ،

 الجميع لأن يكون الأفضل في جودة أدائه . 

 متطلبات منهجية إدارة الجودة الشاملة 

، إلى توفير عدد من المتطلبات  الجودة الشاملة كنهج إداري شامل يحتاج تطبيق إدارة

المناخ المناسب لاستقبال وتطبيق هذا الأساسية ، والتي تعتبر بمثابة التربة الصالحة و

نعكس سلبا  على يالنهج ، وتجدر الإشارة إلى أن أي خلل في توفير هذه المتطلبات ، س

 نجاح التطبيق ، وفيما يلي توضيح وشرح لهذه المتطلبات  .

 دعم الجهات العليا 

تحديد كيفية تطبيق إدارة الجودة الشاملة قرار استراتيجي هدفه طويل الأجل ، يحتاج إلى 

الوصول إليه ، ومتى يمكن ذلك ، هذا الأمر يحتاج إلى اقتنال وإيمان بضرورتها ، 

 وتوفير الدعم والمؤازرة المادية والمعنوية لها من قبل الجهات العليا في المنظمة . 

 التمهيد قبل التطبيق 

الأمر إلى قبل إدخال منهجية إدارة الجودة الشاملة ووضعها موضع التطبيق ، يحتاج 

زرل القناعة بها لدى جميع من يعمل في المنظمة ، فالقبول دون الاقتنال لا يجدي ، ذلك 

بها من  لتزاملأن القناعة تعزز من الثقة بهذه المنهجية ، وهذا يسهل عملية تطبيقها والا

 قبل العاملين في المنظمة . 

 تعميق فكرة العميل يدير المنظمة 

ة البداية ونقطة النهاية ، فعند حاجاته ورغباته يبدأ العمل ، العميل أو الزبون هو نقط

وعند إشباعها ينتهي ، فرضاه هو الهدف الأول والأخير ، وعنده تدور الجهود ، وتحقيقا  

لهذه الغاية ، يجب إنتاج سلعة )أو تقديم خدمة( تلبي حاجاته ورغباته ، وتفي توقعاته ، 

 وتدخل السعادة في نفسه . 
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 مليات تنميط الع

إن تنميط العمليات ، يرفع من مستوى جودة الأداء ، ويجعله يتم بطريقة أسهل ، ويسهم 

في تخفي  التكاليف ، من خلال جعل العمل يتم بأسلوب واحد ، مما يرفع من درجة 

 المهارة عموما  داخل المنظمة . 

 ية الرقابة استمرارشمولية و

بعة ، وجمع معلومات ، ومن ثم التقييم الذي في إن الرقابة عملية متكاملة مكونة من : متا

ات ، وإدخال التحسينات ، والرقابة تشمل كافة مجالات العمل نحرافضوئه تتم معالجة الا

 في المنظمة ، وهي عملية مستمرة . 

ويتطلب تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة تبني أسلوب المتابعة والتقييم المستمرين 

المجالات والمستويات ، وذلك لتعرف المنظمة هل تسير نحو  لأداء العمل في كافة

معايير الجودة التي وضعتها من أجل تحقيق رضا الزبون وتلبية توقعاته أم لا ؟ 

عن مستوى الجودة المقررة  انحرافية تساعدانها على كشف أي ستمرارفالشمولية والا

 اسب . في الوقت المن نحراف، والتدخل الفوري والسريع لتصحيح الا

 تبني أسلوب تفتيت المشكلة 

لا يتناسب الأسلوب التقليدي الفردي في حل المشاكل العامة مع منهجية إدارة الجودة 

الشاملة ، لأنه يعتمد على تحويلها إلى الإدارة العليا من أجل دراستها ووضع حلول لها ، 

لدراستها بشكل فرجال هذا المستوى الإداري مشغولون دائما  ، ووقتهم ضيق لا يتسع 

 كاف ، والتوصل إلى حل كبير جيد متكامل ، يشمل جميع أبعادها . 

ويعمل هذا الأسلوب على تجزئة المشكلة الرئيسية أو العامة إلى أجزاء ، وتكوين فرق 

لفريق السلطة لعمل يناط بكل منها دراسة جزء منها ووضع حل أو علاج لها ، ويفوض 

، وبعد أن تصل الفرق إلى حلول لأجزاء المشكلة ، يشكل الكافية واللازمة للقيام بذلك 

فريق عمل مكون من أعضاء تمثل الفرق التي وضعت الحلول الجزئية ، بحيث يكون 

لكل منها ممثلا  في هذا الفريق ، الذي تكون مهمتها دراسة وتجميع وتنسيق الحلول 

 تها .  ءتجز تجر لي للمشكلة الرئيسية التيالجزئية من أجل التوصل إلى الحل الك

 تحقيق جودة التكاليف 
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تنظر الإدارة التقليدية إلى مسألة التكاليف نظرة عامة ، حيث تؤكد على ضرورة ضبطها 

، لاعتقادها بأن هذا الضبط يسهم بشكل فعال في تخفي  سعر السلعة أو تقديم الخدمة ، 

الشاملة تنظر إلى ويزيد من قدرة المنظمة على المنافسة ، في حين أن إدارة الجودة 

مسألة التكاليف على أنها مسألة أعمق من ذلك ، فهي تنظر إليها من زاوية التكلفة والعائد  

. 

 

 

 تجربة السلعة من قبل العميل 

تجربة السلعة من قبل العميل قبل تقديمها إليه بشكلها النهائي وللسوق ، تنهي مسألة الحظ 

يء على أرض الواقع ، واحتمالات الفشل والتكهن والتخمين ، فمن خلالها نرى كل ش

بمستوى الجودة إلى أعلى مستوياتها ،  رتقاءتقل ، وبالتالي فالتجربة تساعد على الا

 وتحقيق التميز ، ذلك لأن التجربة امتحان فعلي لجودة السلعة أو الخدمة. 

 سياسة دمج العاملين 

صبح دمج العاملين ، ذلك لأن تؤكد إدارة الجودة الشاملة على تغيير تسمية المشاركة لت

المصطلح الثاني أكثر عمقا  في معناه ، وأكثر دلالة على أهمية المشاركة ، فسياسة الدمج 

تعني إشراك جميع العاملين في كل شيء ، في اتخاذ القرارات ، وحل المشاكل ، 

 وعمليات التحسين .. إلخ ، وذلك وفق منطق ومنهجية الإدارة بالأهداف . 

  جتماعيةالأخلاقية والا ةمسئوليال

المحافظة على قضايا البيئة والمجتمع جزء أساسي من فلسفة إدارة الجودة الشاملة ، 

فالمنظمات التي تطبق هذه الفلسفة عليها واجب أخلاقي هو : إنتاج سلع وتقديم خدمات لا 

لأن جاهدة  سعيتضر بالبيئة وبالصحة العامة ، وإن كان لا مفر من ذلك ، عليها أن ت

تخفف هذا الضرر إلى أدنى حد ممكن وتعوي  المجتمع عن ذلك ، فإدارة الجودة 

الشاملة وقضايا البيئة والمجتمع ، هما وجهان لعملة نقدية واحدة ، وقد أقترح تغيير 

، وذلك دلالة على مدى تركيزها على قضايا البيئة  TQEMإلى   TQMمصطلح 

 والمجتمع . 
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 التحسينات المستمرة 

تقوم منهجية إدارة الجودة الشاملة وإستراتيجيتها ، على إدخال تحسينات مستمرة على 

كافة مجالات العمل في المنظمة ، وذلك من أجل التكيف الدائم مع المتغيرات التي تحدث 

في بيئتي المنظمة الداخلية والخارجية ، وعلى الأخص تلك التغيرات التي تحدث لدى 

يلي بع  هذه التحسينات التي تعتبر بمثابة ركائز تقوم عليها عملائها ، وسنعرض فيما 

 إدارة الجودة الشاملة . 

 التحسين المستمر للجودة 

التحسين المستمر للجودة هو أن نأتي بالجديد والأحسن بشكل دائم ، فالجديد والأفضل 

زوال ، ، فالبقاء على التقديم يعني ال ستمرارلتميز وبالتالي البقاء والال ا  هما رمز

فالتحسين هو القلب الناب  لإدارة الجودة الشاملة ، ولا يقف عند حد معين ، ويشمل 

 كافة العمليات  .

 العنصر البشري  استثمارتحسين 

ها بأكفأ السبل استثمارالعنصر البشري هو ثروة تمتلكها المنظمة يجب المحافظة عليها و

ريق التحفيز الفعال الجيد ، من أجل بشكل دائم عن ط ستثماروالوسائل ، وتحسين هذا الا

 تحقيق مثلث الجودة والتميز الموضح في الشكل التالي : 

       

 

 

 تحسين العلاقات مع الآخرين وتعزيزها 

المنظمة التي تود تطبيق منهجية صحيحة لإدارة الجودة الشاملة ، عليها تحسين علاقاتها 

من إستراتيجيتها ، وتشمل هذه  ء  دائم ، فهذا الجانب يعد جزمع الآخرين وتعزيزها بشكل 

 العلاقات المطلوب تحسينها على ما يلي : 

  . العلاقة مع العملاء أو الزبائن 

 –تحسين مستمر للعلاقة مع العنصر البشري        عن طريق التحفيز   )موظف سعيد  

 زبون سعيد(  –جودة وتميز 
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  . العلاقة مع الموردين 

  . العلاقة مع المنظمات الأخرى 

 المعايرة من أجل تحسين الجودة 

المعايرة ركن أساسي في منهجية إدارة الجودة الشاملة ، بواسطتها تتمكن المنظمة من 

معرفة حقيقة وضعها وموقفها الراهن ، مقارنة مع المنظمات الأخرى المشابهة والرائدة 

 لى الآخرين  .منها لتحسين الجودة والتميز ع سعي، في م

 الوقت  استثمارتحسين 

الوقت ثروة له تكلفة وقيمة ، وهو كالسيف إن لم تقطعه قطعك ، فإذا لم تحسن استخدامه 

ه حملنا كمنظمة تكلفة دون مبرر ، تؤثر في مستوى الجودة الكلية ، فاستخدام استثمارو

 البشرية والعمل بآن  أسلوب إدارة الوقت ، يساعد على تحقيق التشغيل الأمثل للموارد 

 واحد . 

 

 

 الأنشطة الداعمة المستمرة 

تشتمل منهجية إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من الأعمال أو الأنشطة الداعمة ، 

والتي تساعدها على تحقيق ما تصبو إليه وتنشده من نجاح في تحقيق الجودة الشاملة 

وستعرض فيما يلي بع  هذه بأعلى مستوى ، وتحقيق الرضا لدى زبائن المنظمة ، 

ية ، لأنها بمثابة روافد للمعلومات ستمرارالأنشطة الداعمة ، التي يجب أن تتصف بالا

 تغذي العمل الكلي في المنظمة . 

 نظام المعلومات وجمع الحقائق 

يعطي تبني نهج جمع الحقائق لتحقيق الوفرة في المعلومات ، ورؤية واضحة لمتخذ 

حيطة به ، وبالتالي يساعده على اتخاذه في ضوء المعرفة القرار عن الظروف الم

والحقيقة ، فنظام المعلومات المحوسب ، تساعده بشكل عام متخذي القرارات وفرق 

 العمل على أداء مهامهم بشكل جيد ، وحل مشاكل العمل بصورة فعالة . 

 التعليم والتدريب المستمر 
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ن المنظمة من خلالها أن تحقق لدى العاملين التعليم والتدريب المستمر وسيلة فعالة تتمك

بمستوى الأداء ، وتغيير السلوك  رتقاءفيها الفهم الواضح للمنهجية الجديدة ، والا

الإنساني لءفضل ، وتحقيق التفاؤل ، وهذا كله يسهم إسهاما  فعالا  في رفع الكفاءة 

 . وخاصة الجودة ، وتحقيق الرضا لدى عملاء المنظمة   ، الإنتاجية
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 الفصل الخامس

 لةلشامداري بالأندية الرياضية في ضوء إدارة الجودة انموذج مقترح لتطوير الأداء الإ

 

 الهدف من النموذج المقترح :

ة نديهناك مجموعة من الأهداف وراء ضرورة وضع نموذج لتطوير الأداء الإداري بالأ

 :  التاليضوء إدارة الجودة الشاملة يمكن بيان أهمها ك في الرياضية

 .عملهملقبلهم تومن ثم زيادة درجة يعملون بها ،  التيزيادة تفاعل العاملين مع الأندية  .1

 مقارنةوتقديم وتقييم  فيترشيد أداء العاملين ، من خلال المساهمة  فيالمساهمه  .2

 الإدارة . فييواجهها العامل  التيالحلول البديلة للمشكلات والصعوبات 

لإداري اء االأدزيادة فعالية إدارات الأندية وتحقيق أهدافها ، فوجود نموذج لتطوير  .3

 يؤدى إلى تحقيق أهداف النادي بكفاءة عالية .

ع لمجتمخدمة المجتمع مما يزيد من درجة تقبل ا فيإثراء الفكر الإداري الرياضي  .4

 لهذه المهنة والمساعدة على نموها وانتشارها . 

 لتياوضع الأساليب والإجراءات العلمية  فييمكن الاسترشاد بالنموذج المقترح  .5

 .المسئولون بإدارات الأندية عند أدائهم لعملهم الإداري بالنادي يسترشد 

ين لعاملن الهدف من وضع النموذج المقترح هو تطوير الأداء الإداري لإويمكن القول 

 يمكن الأطراف المهتمة به من فهمه واستيعابه . الذيبالشكل 
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 نموذج مقترح لتطوير الأداء الإداري بالأندية الرياضية في ضوء إدارة الجودة الشاملة

 

 أولاً : التخطيط الإستراتيجي

. تحليل البيئة الخارجية 
ل البيئة الداخلية .تحلي 
 تحديد المستفيدين بالنادي وتحليل

 إحتياجاتهم 

.تحديد رؤية النادي المستقبلية 
 صياغة أهداف جودة الأداء

 الإداري .
 تحديد السياسات العامة لجودة

 الأداء الإداري .

 صياغة معايير الأداء الإداري 

 ثانياً : التنظيم

. توصيف المهام 
. تنظيم الموارد 
. تنظيم قاعدة المعلومات 
 تنظيم موارد الوقت 

 ثالثاً : توثيق الأداء

رابعاً : تنفيذ نظام جودة 

 الأداء الإدارى 

 مساااار تجريبااااا قصااااير الماااادى
باااالتطبيق علاااا إدارة واحااادة أو 

 أحد الخدمات . 
 مسااااار طوياااال الماااادى بتطبيااااق

الجااااودة علااااا جميااااع الإدارات 

 والأنشطة .

 

 الأداء الإدارىخامساً : تقييم 

 تقييم داخلي ينقسم إلا :-أ
. تقييم ذاتا 
 تقياايم ماان قباال لجااان الجاااودة

 داخل النادي .
 تقييم خارجا .-ب

. تقييم المستفيدين 
 تقيااااااايم مااااااان قبااااااال لجاااااااان

ومستشارى الجودة الخارجيين 

. 

 

 سادساً : التحسين المستمر

سابعاً : نشر وتبادل 

 الخبرات 

 والمكافآتثامناً : التقدير 

وذلك من خلال دليال الجاودة ويشاتمل 

 : تاليةعلا المحتويات ال

. نص السياسة العامة للجودة 
 القسااااام الخااااااص بمصاااااطلحات

 وتعريفات الجودة .
 القسم الخاص بالهيكال التنظيماا

 والإدارى .
 القساام الثالاات ويتناااول توصاايف

 الوظائف والمسئوليات .

 ا: يمكن تحسين جودة الأداء وفق مايل

تحديد المشكلة فا سياق الأداء 
. توثيق الأداء 
. قياس الأداء 
 تحديد الأسباب المسائول  عان نتاائج

 القياس .
. إقتراح الحلول 
. تجريب التحسين 

 عقاااااااد إجتماعاااااااات دورياااااااة
 للإدارات بالنادى .

 عقاااااااد إجتماعاااااااات دورياااااااة
 للقيادات الإدارية.

 إجااااااراء إحتفااااااالات ساااااانوية
 لعرض الإنجازات المحققة. 

 إجراء زيارات ميدانية للأندية

 الأخرى .
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ضوء إدارة الجودة الشاملة  فيللأندية الرياضية  دارينموذج مقترح لتطوير الأداء الإ

. 

 شرح لهذا النموذج بالتفصيل :وفيما يلى 

 عنالر النموذج المقترح 

 أولاً : التخطيط الإستراتيجي للجودة .

سياق التخطيط الكلى للإدارة وهو تخطيط طويل المودى بحيوث  فيإن تخطيط الجودة يتم 

 -هم الحالية من خلال :احتياجاتالمستقبل إلى جانب  فيالمستفيدين  احتياجاتيراعى 

 خارجية :تحليل البيئة ال -أ

 وذلك لتحديد ما تفرضه البيئة الخارجية من تهديدات وما تتيحه من فر  .

 : من أمثلة الفرص المتاحة أمام النادي- 

وعلى كافة  جتماعيةالرياضية أو الا أنشطة النادي سواء   ستثمارإمكانية خلق مجال لا -

 الأصعدة .

المودني الأخورى داخول وجود علاقات جيدة بين النادي والأنديوة ومؤسسوات المجتموع  -

 مصر وخارجها بما يتيح الفرصة لتبادل الخبرات .

 . جتماعيةجميع المجالات الرياضية منها والا فيدائم ومتنول  ستثماروجود سوق للا -

 وجود فلسفة الجودة كجزء أصيل من ثقافة البيئة العربية . -

  تواجه الأندية بالبيئة الخارجية فمنها : التيأما التهديدات- 

 فويلاسوتقطاب المسوتفيد وكوذلك  سوعيت التيد منافسة شرسة مع الأندية الأخرى وجو -

 المجال الرياضي .

 سلبية لدى العاملين نتيجة عدم رضاهم عن العمل . اتجاهاتوجود  -

بالبيئووة المحليووة نتيجووة تضووخم وتزايوود الأسووعار  قتصوواديةوجووود بعوو  التهديوودات الا -

 المستفيدين بالنادي . احتياجات فيونقص التمويل إلى جانب التغير المستمر 
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 وجود بع  القيود التشريعية بقانون الهيئات الرياضية . -

 تحليل البيئة الداخلية : -ب

تحديود إمكانيوات النوادي مون خولال تحديود  فيولأهمية هذا التحليل أوجه عديدة فهو يسهم 

كسب تأييود العواملين  فيمواطن القوة والضعف قبل التخطيط ومن جهة أخرى فهو يسهم 

ضوء ما يسفر عنه مون نتوائج كموا  فيبالنادي للنظام الجديد لإدراكهم بالحاجة إلى التغير 

تقيويم نظووام إدارة الجوودة الشواملة بعود إدخالووه  فويأن نتوائج هوذا التحليول يمكوون اسوتخدامها 

 النادى بمقارنة نتائج الأداء بها وتحديد القيمه المضافة لءداء .

 

ت الدراسووة الميدانيووة لواقووع الأداء الإداري بالأنديووة عوون العديوود موون مووواطن وقوود أسووفر

شوملت جميوع أجوزاء المنظوموة الإداريوة بالإضوافة للعديود مون المشوكلات  التويالضعف و

نديوة أمورا  ضوروريا  لا منوا  تجعل عمليوة تطووير الأداء الإداري لهوذه الأ التيالإدارية 

 .منه

 

 تحديد المستفيدين بالنادي : -ج

يقودمها النوادي ليسوت مشوبعة فقوط لأعضواء النوادي بول  التويالخدموة  فويإن القيمة الكامنة 

تنميتوه  فوييتطلوب المشواركة  الوذيتتعداهم لتشمل العاملين بالأنديوة واللاعبوين والمجتموع 

 لذلك فالمستفيد بخدمات النادي مركبا  بطبيعته .

 -: التاليويمكن تصنيف المستفيدين ك

 -ويقسمون إلى : داخليين :مستفيدين  (1

 العاملين بالأندية . -

 اللاعبين . -

  -ويقسمون إلى : مستفيدين خارجيين : (2

 أعضاء النادى وأسرهم . مستفيدين خارجيين مباشرين : -
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جموواهير مشووجعي ومحبووي النووادي ، كمووا تعوود  مسةةتفيدين خةةارجيين ميةةر مباشةةرين : -

ة التوجهووات العالميووة والوصووول الأنديووة العالميووة عموويلا  غيوور مباشوورا  للنووادي لمسوواير

بالنادي للمستوى العوالمي والتعواون الودولي والتوأموة لإعوداد الخطوة لإدارتوه وتمويلوه 

 وتأمين التعاون الوثيق مع المنظمات الدولية لتبادل الخبرات.

هم والتوفيوق احتياجاتوبالنظر إلى تنول فئات المستفيدين من النادى تتضح صعوبة تحديد 

يتطلب جهدا  كبيرا  وقدرة  فائقة  على التنسويق وقبول كول ذلوك فهموا  عميقوا   الذيبينها الأمر 

مووون القيوووادات لضووورورة تفووووي  السووولطة بالاسوووتعانة بفووورق  اسوووتطلاعية للتعووورف علوووى 

المسوووتفيدين وشوووكواهم مووون خووولال الدراسوووات المسوووحية وعقووود الاجتماعوووات  احتياجوووات

رضوووا  اتجاهووواتتفيدين وتسوووجيل المسووو رضووواواللقووواءات الدوريوووة وتصوووميم معوووايير لإ

 المستفيدين بخرائط بيانية يسهل مراجعتها .

مستفيدين بالنوادى ال حتياجاتضوء التحليل السابق للبيئة الخارجية والداخلية ولا فيو 

من رؤية النادي المستقبلية وأهدافها وسياسات التنفيذ و معايير الأداء  يمكن تحديد كل

 -وفيما يلي توضيح لهذه الجوانب :

 تحديد رؤية النادي المستقبلية : .1

المسوتقبل  فويحيث أن رؤية النادي المستقبلية تعبور عون موا ينبغوي أن يكوون عليوه النوادي 

فإنها رهينة  بقدرة القيادة علوى اسوتقراء الواقوع والتنبوؤ بالمسوتقبل ، لوذلك يجوب الاسوتعانة 

صووياغة الرؤيوووة  فووويبخبووراء محتوورفين مووون مستشوواري الجوووودة لمسوواعدة الإدارة العليووا 

 المستقبلية للنادى .

 : ومن أمثلة الرؤى المقترحة لتحسين جودة الأداء الإداري بالأندية- 

المسوتقبل إلوى نواد  ذى سومعة  طيبوة  ومحترفوة  يحظوى  فيان بإمكانية تحويل النادي الإيم -

 .افسة على الصعيد المحلي والعالميوقدرته على المن جودةبثقة المجتمع والاعتراف بو

الكفاح من أجل تحسين جودة الأداء الإداري بالنادي لتحقيق أعلى مستوى من الجودة  -

 المستفيدين الداخليين والخارجيين . رضاضوء معايير إ فيبمخرجاته 

ويجب أن تكون هذه الرؤية مرنة وقادرة على مواجهة رف  العاملين بالنادي لها وكذلك 

 .سنوات 5العمل على تعديلها وتحسينها على أن يكون لها ثبات نسبي لمدة  لا تقل عن 
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 ليامة أهداف جودة الأداء الإداري بالأندية : .2

ف جووودة الأداء الإداري بالأنديووة حيووث يجووب التوفيووق بووين تتعوودد مصووادر صووياغة أهوودا

أهداف النادي وأهداف العاملين بها من جهوة  وبينهوا وبوين أهوداف الجوودة كفلسوفة  إداريوة  

 من جهة  أخرى .

 :ويمكن اقتراح مجموعه من الأهداف المرحلية لتحسين الأداء الإداري بالأندية- 

 أهداف طويلة المدى : مثل : -أ

 الثقافة المؤسسية للإيمان بالجودة والتميز داخل النادى .تطوير  -

 تطبيق عمليات تحسين الجودة بكافة الأنشطة بالنادى . -

 الاعتراف على المستوى المحلي والعالمي بجودة الأداء الإداري بالنادي . -

 تحقيق موقف تنافسي متميز للنادى بالمقارنة بالأندية الأخرى . -

 : أهداف متوسطة المدى : مثل -ب

 تحسين القدرة التخطيطية لدى قيادات النادي . -

 تحسين المستوى الكمي والكيفي لمخرجات النادي . -

 المستفيدين ومتطلبات العصر . حتياجاتتلبية مخرجات النادي لا -

 تقليل تكلفة الأداء مع زيادة عوائد  متوقعة  . -

 تحقيق مبدأ التواصل مع المجتمع وكسب شراكته . -

 القدرة على التقييم الذاتى .تمكين العاملين من  -

 أهداف قصيرة المدى : مثل : -ج

 ضوء إدارة الجودة الشاملة . فيبالخطة السنوية لإدارة الأداء بالنادي  لتزامالا -

 العاملين بالنادي . اختيار فيبمعايير الجودة  لتزامالا -
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 متابعة الأداء الإداري للعاملين بالنادى شهريا  . -

للعوواملين بالنووادى لتمكيوونهم موون ممارسووة عمليووات الجووودة  بالتوودريب المسووتمر لتووزامالا -

 الشاملة.

 تحديد السياسات العامة لجودة الأداء الإداري : .3

مجموعووة  موون القوويم المحووددة لووءداء ويجووب أن يتوووافر فيهووا  فوويتتمثوول السياسووات العامووة 

الاتفاق عليها  –الشمول  – قتصاديةالجدوى الا –القابلية للتطبيق  –الديناميكية والمرونة 

 الانتشار بين المستفيدين الداخليين والخارجيين . –

 : ويمكن اقتراح بعض السياسات العامة لجودة الأداء الإداري- 

وهى تعنى الانتماء للمنظموة بودلا  مون  سياسة ثقافة النظم بدلاً من ثقافة الأشخاص : -أ

 الانتماء لأشخا  .

 وهى تعنى عدم إهدار الموارد بإعادة الأداء.رة :سياسة الأداء الصحيح من أول م -ب

 فويوتعنى دراسة التوقعات المستقبلية لوءداء الإداري  سياسة استشراف المستقبل : -ج

 ضوء متغيرات البيئة المحلية والعالمية والتغيرات المتوقعة من المستفيدين .

المسووتفيدين  ويتطلووب إقنووال إدارة النووادي بأهميووة سياسةةة التركيةةز علةةى المسةةتفيدين : -د

 هم .احتياجاتوتحقيق رضاهم و

 وتعنى تقليل التكلفة وتبسيط عناصر الأداء . سياسة الاقتصاد : -ه

وتعنوى تفووي  بعو  الأشوخا  لأداء بعو  الأعموال  سياسة تفويض السةلطات : -و

 ومنحهم السلطات اللازمة لها .

وهووى سياسووة توورتبط بووالجودة المحققووة ووقووت  الوقةةت المناسةةب : فةةيسياسةةة الأداء  -ز

 تحقيقها .

العوواملين وإعووادة تووأهيلهم وتوودريبهم بشووكل   اختيووارحسوون  سياسةةة الأمةةان الةةوظيفي : -ح

 مستمر  مما يشعر العاملين بالأمان الوظيفي وكذلك ارتباط الترقية بمستوى الأداء .

 .العاملين واحترام أرائهم فييادة ويعنى تأكيد ثقة الق السلوك التوكيدي : اتباعسياسة  -ط
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 ليامة معايير الأداء الإداري بالأندية الرياضية : .4

 الوذيضوء أهداف الجودة وتكون بمثابة المرشود لعمليوة التنفيوذ و فييتم صياغة المعايير 

يمكووون مووون خلالوووه التأكيووود مووون سوووير الأداء نحوووو تحقيوووق الأهوووداف وتوقوووع أي مشوووكلات 

 والاستعداد لمواجهتها .

  ضوء إدارة الجودة الشاملة: فيتم ليامتها  التيالمعايير ونقدم بعض- 

ويقيس قدرة القيادة بالنادي علوى نشور ثقافوة الجوودة ومواجهوة  معيار التغير الثقافي : -أ

 القوى المعارضة له داخل النادي .

 ويقيس قدرة القيادة على : معيار التخطيط الإستراتيجي : -ب

 للجودة بالنادي . استراتيجيةتحديد رؤية  -

. فيالمستفيدين  احتياجاتتوظيف القوى والعوامل البيئية و -  صياغة أهداف مشتركة 

التوافووق بووين تخطوويط الأداء والوفوواء بمتطلبووات الجووودة لمختلووف أنشووطة النووادي علووى  -

 المدى البعيد .

 ويقيس قدرة القيادة على تنظيم بيئوة عمول ميسورة للتواصول معيار تنظيم بيئة العمل : -ج

 الإنساني ومدعمة للتغيير الإبداعي .

ويقيس قدرة القيادة على إرساء قاعدة  للمعلومات والتوظيف  معيار إدارة المعلومات : -د

علوى  عتموادت وتداول ومعالجة البيانات لإدارة النوادي بالاتصالاالفعال لتكنولوجيا الا

 الحقائق .

ى انتقاء الموارد البشرية الجيدة ويقيس قدرة القيادة عل معيار إدارة الموارد البشرية : -ه

 قدراتها واستثارة جهودها وحفزها لإدارة عمليات التغيير . استثمارو

ويقيس قودرة القيوادة علوى التواصول الفعوال موع قطاعوات  معيار الشراكه المجتمعية : -و

 إدارة وتمويل النادي بما لا يضر بحرية الإدارة . فيالمجتمع ومشاركتهم 

القيوادة بقويم ومبوادئ التشواور ودعوم العمول  التوزامويقويس  شةاركة :معيار الإدارة بالم -ز

 الجماعي وتفوي  السلطات .
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ويقيس قدرة القيادة على تأكيد الجودة الداخلية لعمليوات  معيار إدارة جودة العمليات : -ح

 الأداء ومخرجاته معا  .

 لإداري.ويقيس منجزات النادي ونتائج تحسين جودة الأداء ا معيار نتائج الجودة : -ط

ويقيس قدرة القيادة على إدارة التغذية الراجعة عون تقيويم أداء  معيار التغذية الراجعة : -ي

 .خبرات بينها وبين الأندية الأخرىالعاملين ، وتوظيف إمكانات النادي لنشر وتبادل ال

ويقيس قدرة القيادة على التنمية المهنية المسوتمرة وتمكوين  معيار التحسين المستمر : -ك

 العاملين بالنادى من القدرة على التحسين الذاتي لءداء .

 ثانياً : التنظيم 

 -وتشمل عملية التنظيم جانبين رئيسيين :

 : فوووويتنظوووويم الهيكوووول الإداري وتحديوووود مهامووووه الوظيفيووووة وتجميعهووووا  الجانةةةب الأول 

مجموعات متجانسة لتحديد الوحدات التنظيمية المسئولة عن تنفيذها ومنحها السلطات 

 اللازمة .

 : تنظوويم المهووام الوظيفيووة موون حيووث توصوويف طريقووة أدائهووا وتنظوويم  الجانةةب الثةةانى

 الموارد اللازمة لها وذلك من خلال .

 توصيف المهام . .1

 تنظيم الموارد . .2

 تنظيم قاعدة المعلومات . .3

 ارد الوقت .تنظيم مو .4

 ثالثاً : توثيق الأداء 

ويووتم ذلووك بإعووداد دليوول الجووودة وهووو وثيقووة لإقوورار نظووام الجووودة المتبووع بالنووادي وشوورح 

سياسوواته وإجراءاتووه وتحديوود الهيكوول التنظيمووى ومسووئوليات الإدارة وعمليووات التحسووين 

 والموارد المحققة لها .
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 فهم عناصر نظام الجودة الشاملة  فيي ومن فوائد هذا الدليل أنه مرشد  للعاملين بالناد

وإدراك تأثيرها على عملهم ، وكذلك مراجعة الأداء داخليا  وخارجيا  بالتوثيق الكامول 

لإجراءاتووه ، وهووو وسوويلة الإدارة العليووا لإظهووار صووورة  محببووة  للنووادي وكسووب ثقووة 

 المستفيدين والإعلان عن خدماتها .

 -وتشتمل محتويات الدليل على :

كوون يضوء رؤية النادي المستقبلية ف فيياسة العامة للجودة ويمكن اقتراحها نص الس .1

المستفيد هدفا  مستمرا   رضاا  أكيدا  بالجودة الشاملة ووضع التزامإدارة النادي  التزام"

ها لنظام كفء وفعال لجودة الأداء الإداري يشترك فيه كل من يعمل بالنادي اتباعلها ب

. 

 المستفيد . –المنتج  –وتعريفات الجودة مثل الجودة  القسم الخا  بمصطلحات .2

القسووم الخووا  بالهيكوول التنظيمووي الإداري ويشوومل فوورق ولجووان الجووودة والمجلووس  .3

الاستشووواري وفووورق العمووول ذات المسوووئوليات الخاصوووة مثووول فريوووق التووودريب وفريوووق 

 المنسقين.

لاحيات اللازموة القسم الثالث ويتناول توصيفا  للوظائف والمسئوليات والموارد والصو .4

 لها بكل مستوى  من المستويات الإدارية .

 رابعاً : تنفيذ نظام جودة الأداء الإداري بالنادي

 -ونقترح مسارين لتطبيق النظام الإداري الجديد :

وهو مسار تجريبى قصير المدى ، حيوث يوتم تطبيوق مبوادئ وتقنيوات  المسار الأول : -

يقودمها النوادي  التويإدارة الجودة الشاملة على إدارة واحودة بالنوادي أو أحود الخودمات 

 هتمووامتحقيووق نتووائج سووريعة  تشووجع العوواملين بالنووادى علووى الا فوويويفيوود هووذا المسووار 

 المعارضين له . بالنظام الجديد وإدراك فوائده الملموسة ومواجهة

وهو مسار طويل المدى يهدف إلى تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة  المسار الثانى : -

على جميع أنشطة النادي وجميع الإدارات ويتطلب ذلك وقتا  وجهدا  كبيورين ، ونورى 

وقت واحد مع التأكيد على ضورورة التطبيوق  فيأنه من الضروري تطبيق المسارين 
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خووذ الوقووت الكووافي لنشوور ثقافووة الجووودة وإعووداد الهيكوول التنظيمووي بصووورة  تدريجيووة  لأ

 وكسب تأييد جميع العاملين بالنادى .

 خامساً : تقييم الأداء الإداري بالنادي 

نظرا  لديناميكيوة عمليوة التقيويم فإنوه يجعلهوا عمليوة  مسوتمرة  توتم بصوورة  ع دوريوة  وتشومل 

 د من الاستعانة بأكثر من نمط  لتقييم الأداء.كافة مجالات الأداء الإداري بالنادي ، فلاب

 -التقييم الداخلي : وينقسم إلى : -أ

 تقييم ذاتي يتيح للعاملين قياس أدائهم بأنفسهم . -

 فوويتقيويم موون قبوول لجووان الجوودة داخوول النووادي ويووتم بواسوطتها مراجعووة أداء العوواملين  -

 ضوء المهام المحددة بدليل الجودة .

 -إلى : التقييم الخارجي : وينقسم -ب

 .ين الداخليين والخارجيين بالناديتقييم المستفيدين ويتم إجراء استقصاء لأراء المستفيد -

 الجودة. اعتمادتقييم من قبل لجان مستشاري الجودة الخارجيين المفوضين من هيئة  -

 : بحيث يشمل التقييم الجوانب التالية- 

 فتره زمنية  محددة  . فيضوء الواجبات المطلوبة منهم  فيتقييم أداء العاملين  -

 .قدرتهم على تحقيق أهداف  مشتركة  تقييم أداء فريق العمل من حيث مدى تماسكهم و -

وكفوواءة  تصووالتسوويير الأداء موون حيووث فاعليووة الا فوويتقيوويم الكفوواءة الداخليووة للنووادي  -

 تفوي  السلطات ودرجة الدافعية ومستوى الروح المعنوية لدى العاملين .

ضووووء مسوووتوى  فووويرجيوووة للنوووادي علوووى مسوووتوى المخرجوووات وتقيووويم الكفووواءة الخا -

 المخرجات المستهدف .

 سادساً : التحسين المستمر 

العموول الإداري  فوويتووتم عمليووة التحسووين بصووورة مسووتمرة وعلووى كافووة المسووتويات وفيووه 

تحسين الأداء الإداري للعاملين مما يؤدى إلوى تحسوين  فيعلى الجودة الشاملة  عتمادوالا
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علوى ضورورة أن التحسوين يوؤدى إلوى مزيود مون التحسوين  عتموادلنادي والاالمخرجات با

 حيث أن ذلك يجعل دورة التحسين مستمرة .

 -ويمكن أن يتم تحسين جودة الأداء الإداري بالأندية وفق الخطوات التالية :

سوياق الأداء " بمعنوى إدراك علاقتهوا بالعمليوات  فويتحديد المشوكلة  الخطوة الأولى : -

 نتائج وحدها " .وليس بال

توثيق الأداء " ويعنى تحديد ووصف العملية المسئولة عن المشوكلة  الخطوة الثانية : -

 وصفا  دقيقا  وموثقا  لتوضيح علاقتها بالعمليات الأخرى" .

صورة قويم لمدخلاتوه  فيقياس الأداء "ويتم من خلالها تحديد الأداء  الخطوة الثالثة : -

ومخرجاتووه فووإذا حوودث خلوول أو تنوواقص بووين الموودخلات والمخرجووات تنتقوول للخطوووة 

 الرابعة".

فهم لمواذا يعمول النظوام وفوق هوذا الأداء وتحديود العوامول الأساسوية  الخطوة الرابعة : -

هذه الخطوة إلى فرض الفروض حول  فيالمسئولة عن نتائج القياس ، ويتم التوصل 

 أسباب المشكلة .

وتتضووومن تحديووود مقترحوووات الحلوووول بتشوووجيع الأفكوووار الجديووودة  الخطةةةوة الخامسةةةة : -

توم تحديودها بوالخطوة  التويوتجريبها كمدخل  لبلورة أفكار التحسين باختبار الفوروض 

 السابقة .

اليتها بالنادي ومتابعتها ثبت فع التيوتتضمن تنفيذ أفكار التحسين  الخطوة السادسة : -

 وتقويم فعاليتها بصفة  مستمرة  .

 

 

 سابعاً : نشر وتبادل خبرات تحسين الأداء الإداري بالأندية 

وتونظم إدارة النوادي كيفيوة تواصول ، هذه المرحلة تكون محاولات التحسين قد تموت  فيو

 -:العاملين لتبادل خبرات النجاح أو الفشل ويمكن أن يتم ذلك من خلال 

عقد اجتماعات دورية  تكون شهريا  للإدارات بالنوادي لنشور وتبوادل خبورات التحسوين  .1

 بين العاملين على المستوى الأفقي للتنظيم .
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عقوود اجتماعووات دوريووة  للقيووادات الإداريووة لنشوور خبوورات التحسووين بووين المسووتويات  .2

 الإدارية على المستوى الرأسي للتنظيم .

فيهووا إدارة النووادي منجزاتهووا بحضووور المسووتفيدين إجووراء احتفووالات سوونوية  تعوورض  .3

 الداخليين والخارجيين .

فريووق اسووتطلاعي للتعوورف علووى منجووزات الأنديووة  اختيووارإجووراء زيووارات ميدانيووة ب .4

 الأخرى محليا  وعالميا  بالتنسيق مع إداراتها لتبادل الخبرات .

 ثامناً : التقدير والمكافآت 

بة  لعمليوات التنفيوذ والتحسوين ، فلابود أن تبودأ عمليوة وهذه العمليه تكون مسوتمرة  ومصواح

التقدير لءداء أثناء الأداء وألا يؤجل التقودير حتوى التقيويم النهوائى ويجوب أن يشومل نظوام 

مونح المتميوزين  –شعور العواملين بالتقودير بموا يمثول الجانوب المعنووي  –المكافأة )المالية 

 العمل . فيلين على بذل الجهد الأكبر الأوسمة وشهادات التقدير( بما يحث العام
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 الفصل السادس

 تطوير نظم المعلومات التسويقية بالأندية الرياضية في ضوء إدارة الجودة الشاملة

 

 مقدمة 

عد إجراء دراسة أحسن البدائل المتاحة ب اختيارمن المعروف أن القرار الإداري هو من 

وأثر ذلك على الأهداف العامة للمنشأة ، ولا يمكن ، للنتائج المتوقعة لاستخدام كل بديل 

إلا إذا ما توفرت معلومات محددة يحصل عليها صاحب القرار وأن  ختيارأن يتم هذا الا

تكون هذه المعلومات دقيقة ، ويتضح من ذلك أن عملية اتخاذ القرارات في الإدارة هي 

نظام متناسق لمدخلاته ومخرجاته فإذا كانت مدخلاته هي مجموعة من المعلومات فإن 

بينما يعتبر القرار ذاته هو ، يلية والتشغيلية الربط فيما بينها وتحليلها يمثل العملية التحل

 المخرجات المطلوبة من وراء هذه العملية . 

وبذلك يمكن تعريف نظام المعلومات التسويقية بأنه عملية مستمرة ومنظمة لجمع 

وتسجيل وتبويب وحفظ وتحليل البيانات الماضية والحالية والمستقبلية المتعلقة بأعمال 

المنشأة والعناصر المؤثرة فيها ، والعمل على استرجاعها للحصول على المعلومات 

قية في الوقت المناسب وبالشكل المناسب وبالدقة المناسبة اللازمة لاتخاذ القرارات التسوي

 ، وبما يحقق لأهداف المنشأة . 

حيث تعُد نظم المعلومات التسويقية وما تقدمه من مخرجات الأساس المتين الذي تستند 

السوق والعملاء والمنافسين  اتجاهاتعليه وظيفة التسويق في معرفة حقيقة خصائص و

وأهداف العناصر الأخرى في بيئتها الخارجية ،  اتجاهاتائص ووكذلك متابعتها خص، 

ولذلك تتوقف فعالية القرارات التي تتخذها المنظمة في مجالات التسويق والبيع على 

مدى اكتمال ودقة وحداثة ما يتوفر لديها من بيانات ومعلومات عن السوق والعملاء 
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نظمة وتعدد مكوناتها وتداخل والمنافسين ، ومع اتسال نطاق ومجال بيئة أعمال الم

العلاقات بينها وزيادة معدل تغيرها وتعقيدها ، تتزايد أهمية المعلومات لأداء وظيفة 

التسويق ، وتهدف هذه العملية إلى توفير البيانات والمعلومات التي تساعد مسئولي نشاط 

يفة التسويق للتوصل إلى إجابات دقيقة محددة عن جوانب عديدة هامة في أداء وظ

 التسويق .

 نظم المعلومات التسويقية 

مدير التسويق تعتمد على ما يواجهه من مشاكل ومتغيرات  إن المعلومات التي يحتاجها

ية ، وبطبيعة الحال يحتاج مدير التسويق إلى العديد من المعلومات ستمرارتتسم بالا

ها ومن ثم فإن عملية الشاملة والمتجددة عن البيئة التي تعمل فيها والمتغيرات التي يحكم

أن تكون عملية مستمرة وفق نظام معين ، وهو ما تم تداركه  سعيجمع المعلومات ت

أخيرا  من جانب المنظمات المختلفة والتي بدأت في سعي نحو إنشاء نظام للمعلومات 

 التسويقية يوفر لها المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات التسويقية الفعالة .

الإدارة العليا بالمنظمات كان موجها  نحو الموارد الأساسية وهي  اماهتمويلاحظ أن 

الأموال والمواد والآلات والأيدي العاملة ، بينما أهملت موردا  رئيسيا  داخل المنظمة 

وهو المعلومات وهذا المورد أصبح ذو أهمية بالغة كأساس لاتخاذ كافة القرارات 

 ارات التسويقية على وجه الخصو  . الإدارية داخل المنظمة بصفة عامة والقر

وفي الواقع العملي نجد أن كثير من المديرين غير راضين عن المعلومات التسويقية 

 وعادة تنحصر شكواهم في : 

 الكثير من المعلومات التسويقية تجمع بطريقة خاطئة .  -

 القليل من المعلومات التسويقية ذات جانب إيجابي .  -

شرة بشكل كبير داخل المنظمة ومن ثم فإن هناك حاجة المعلومات التسويقية منت -

 لمجهودات ضخمة لتوفيرها في شكل يسهل فهمه . 

وبالرغم من هذه المشاكل والشكاوى من جانب المديرين فيما يتعلق بالمعلومات 

عليها بشكل أساسي في اتخاذ  عتمادمتزايدة للا اتجاهاتالتسويقية ، إلا أن هناك 

القرارات التسويقية بحيث جعلت المعلومات التسويقية أقوى من أي فترة مضت ومن 

 :  تجاهاتضمن هذه الا
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  الانتقال من الأسواق المحلية إلى الأسواق القومية والدولية : .1

بين إن قيام المنظمة بخدمة الأسواق القومية والدولية أدى إلى اتسال الفجوة بينها و

راسة وتفهم هذه أسواقها ، ومن ثم تحتاج إلى مزيد من المعلومات التي تساعدها على د

 الأسواق من حيث حاجتها ورغباتها ودوافع شرائها للمنتجات . 

  التحول من إشباع حاجات المشترين إلى إشباع رمبات المشترين : .2

،  Buyer wantsورغبات المشترين  Buyer needsهناك فرق بين حاجات المشترين 

فكلما زادت رفاهية المجتمع كلما زادت رغبات أفراده في اقتناء السلع التي تشبع 

ه بخلاف الحاجات الأساسية وهذا يعطي أهمية كبيرة لتفهم الحاجات الكامنة احتياجات

 والرغبات المتزايدة للمستهلكين والعمل على إشباعها . 

 مير السعرية : التحول من المنافسة السعرية إلى المنافسة  .3

يعتمد المنتجون في الوقت الحالي على جوانب تسويقية متعددة بخلاف السعر في مواجهة 

المنافسة في السوق مثل التمييز تمايز المنتجات ، الإعلان ، وتنشيط المبيعات وطرق 

التوزيع وبطبيعة الحال يحتاج مدير التسويق إلى كم هائل من المعلومات التي تفيد في 

 مدى فعالية هذه الأدوات التسويقية في تحقيق مركز تنافسي جديد . معرفة 

 ويلاحظ أن نظام المعلومات التسويقية الفعال يكون قادرا  على تحقيق الجوانب الآتية : 

توليد التقارير الدورية والدراسات المختلفة عن نظم العمل التسويقي كلما تم الاحتياج  -

 المبيعات للسلع المختلفة ، للمناطق ... إلخ( . حركة  –إليها )مثل رصيد العملاء 

معينة  اتجاهاتتحقيق التكامل بين البيانات الجديدة والتي سبق جمعها من قبل لتحديد  -

 للظواهر المختلفة .

للظواهر محل  ا  فعلي ا  تحليل البيانات باستخدام النماذج الرياضية والتي تقدم واقع -

 البحث . 

ة عن الأسئلة التي تدور في أذهانهم عن الأنشطة مساعدة المديرين في الإجاب -

% أو زيادة المخزون بنسبة 10التسويقية )ماذا يحدث إذا تم زيادة الإعلان بنسبة 

20 . )% 
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 تطور نظم المعلومات التسويقية 

لقد ارتبط نظام المعلومات التسويقي بتطور أداء نشاط التسويق الأمر الذي أدى إلى تعدد 

 بهذا النظام والتي يمكن تركيزها في المراحل التالية :  هتماممراحل الا

كان الهدف من المعلومات التسويقية المساهمة في حل المشاكل  1905قبل عام  .1

 التسويقية اليومية . 

ظهرت أهمية إنشاء أجهزة وبحوث التسويق كأحد الوحدات  1919 – 1905من عام  .2

 . لتسويقية وإدارة هذه المعلوماتا التنظيمية والإدارية المسئولة عن المعلومات

برزت أهمية المعلومات التسويقية لوضع وتصميم وتنفيذ  1930 – 1919من عام  .3

 البحوث التسويقية الميدانية . 

ظهر الدور الحقيقي انظام المعلومات التسويقي كأساس  1945 – 1930من عام  .4

 منظمة . للتعامل مع المتغيرات التسويقية وتنمية الطلب على منتجات ال

ظهرت أهمية تحقيق التكامل بين نظام المعلومات التسويقي  1973 – 1945من عام  .5

 ونشاط التسويق وباقي أنشطة المنظمة ، وكأداة للتنسيق بينها . 

حتى الآن ظهرت نظم المعلومات التسويقية كأداة رئيسية لمساعدة  – 1973من  .6

ما به من فر   استثمارانب والإدارة في مواجهة المناخ المتقلب ومشكلاته من ج

 واحتمالات إيجابية من جانب آخر .

 

 عنالر نظم المعلومات التسويقية 

 إن نظام المعلومات التسويقية يتكون من مجموعة عناصر وهي : 

  نظام التقارير الداخلية : .1

تصدر المنشآت تقارير داخلية توضح حجم المبيعات الحالية والتكاليف والمخزون 

لنقدية وحسابات القب  وحسابات الدفع وما إلى ذلك ، وتقوم المنشآت والتدفقات ا
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بتطوير نظام تقاريرها الداخلية بصفة مستمرة وذلك عن طريق إجراء مقابلات 

هم من المعلومات ، وبناءا  على هذه احتياجاتت مستمرة مع مديريها لتحديد اتصالاو

نظام المعلومات التسويقية بما المعلومات يجب على المنشأة أن تصمم أو تعيد تصميم 

المديرين للمعلومات على أن يعاد النظر فيه بصفة دورية على فترات  احتياجاتيحقق 

 .  حتياجاتمتقاربة لضمان مسايرته للا

 نظام المخابرات التسويقية : .2

يمكن للمنشأة أن تعرف الكثير عن أحوال السوق وما يجري فيها حال حدوثه عن طريق  

شراء منتجات المنافسين وحضور معارضهم وقراءة ما ينشرونه أو ما ينشر عنهم 

وحضور اجتماعات جمعياتهم العمومية والتحدث إلى موظفيهم السابقين والحاليين 

النقل والتأمين والتخليص والشحن الذين  وكذلك عملائهم وموزعيهم ومورديهم وشركات

 ا وتحليلها .هكانوا وما زالوا يتعاملون مع المنافسين وتجميع إعلاناتهم والإطلال علي

وعلى ما تقدم يمكن تعريف نظام المخابرات التسويقية بأنه " مجموعة من المصادر 

تطورات التي والأساليب والإجراءات التي يمكن عن طريقها للمديرين الوقوف على ال

ستحدث في البيئة التسويقية وذلك عن طريق ضمان تدفق سيل منتظم من المعلومات 

 الدقيقة المفيدة للمديرين .  

ويتم الحصول على المعلومات من جميع المصادر الممكنة مثل العملاء والموزعين 

والموردين والعاملين بالمنشأة والمديرين من الزملاء من المنشأة والزملاء الذين 

 بالمنشآت الأخرى والمستشارين والإذاعات والكتب والمجلات .  

  التحليلية : النماذج .3

التي تستخدم في تحليل البيانات وحل المشكلات ويقصد بذلك النماذج الإحصائية 

التسويقية وتعتبر تلك النماذج أساليب متقدمة وفنية مكلفة ومعقدة تحتاج إلى فنيين 

وإحصائيين ذوي مهارات عالية مما يثني عزم المنشآت الصغيرة عن استخدامها ويغري 

يلية إلا أنها لها ما يبررها المنشآت الكبيرة بذلك ولكن برغم تكلفة وتعقد تلك النماذج التحل

فالنماذج الإحصائية هي عبارة عن "مجموعة من الأساليب التي تساعد على تحليل 

العلاقات بين متغيرات معينة في مجموعة معينة من البيانات وإختبار معنوياتها" ، وهذه 

 النماذج الإحصائية تفيد في الإجابة على أسئلة هامة منها :
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 ي تؤثر في المبيعات وما هي الأهمية النسبية لكل منها ؟ ما هي المتغيرات الت -

ما هي أهم العوامل التي تميز مستهلكي منتج معين من منتجات المنشأة عن مستهلكي  -

 منتجات المنافسين ؟ 

 ما هي أفضل العوامل التي يمكن على أساسها تقسيم السوق إلى قطاعات تسويقية؟   -

  بحوث التسويق : .4

إجراء التسويق إذا ما كان هناك موقف معين يستدعي إجراء دراسة تلجأ المنشآت إلى 

 معينة للإجابة على تساؤلات معينة . 

ويمكن تعريف بحوث التسويق بأنها "تصميم وتنفيذ الوسائل اللازمة لتجميع وتصنيف 

وتحليل البيانات الخاصة بمشكلة تسويقية معينة ثم التوصل إلى النتائج وتقديم التقارير 

 إلى كل من يهمه الأمر في المنشأة" . عنها 

 جدول يوضح الفرق بين بحوث التسويق ونظام المعلومات التسويقية

 نظام المعلومات التسويقية بحوث التسويق

تتم على أساس متقطع وفقا  للمشاكل التسويقية  -

 التي تواجهها إدارة التسويق .

 يتم بصفة مستمرة . -

لسابقة والحالية ترتكز على البيانات التاريخية ا -

 ل المشاكل الحالية .لاستخدامها في ح

يركز على المستقبل بهدف منع حدوث  -

 المشاكل ومعالجتها عند حدوثها .

 يعتمد على الحاسب الآلي . - لا تعتمد على الحاسب الآلي . -

 يشمل الجوانب التسويقية وغير التسويقية . - تشمل الجوانب التسويقية فقط . -

 أهمية نظم المعلومات التسويقية 

 تتجلى أهمية نظم المعلومات التسويقية فيما يلي : 

للمعلومات التسويقية أهمية خاصة في توفير المعلومات المساعدة في إتخاذ القرارات  .1

التسويقية المختلفة ، إذ أنها تحدد للإدارة الطريق إلى جانب ما يقوم به النظام من 

ة ملخصة ، على كل بديل وأثرها على الأهداف المطلوب إعداد المعلومات بطريق
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تحقيقها فكلما توافرت معلومات كافية ودقيقة كلما ساعد ذلك على تحقيق أحسن 

 النتائج في التخطيط والتنفيذ والرقابة لءنشطة التسويقية . 

تتميز نظم المعلومات التسويقية بأنها تنظر إلى أعمال المنشأة ككل وليس كأجزاء  .2

منفصلة ، إذ تربط نظم المعلومات بين سياسات المنشأة الخاصة بالإنتاج والتمويل 

ي قالب واحد وتحللها بشكل والشراء والتخزين والسياسات التسويقية وتضعها ف

 . متكامل

تمكن نظم المعلومات التسويقية من استخراج مجموعة ضخمة من المعلومات بشكل  .3

الأنشطة التسويقية ، فيمكن حساب نصيب كل تلقائي يساعد على حساب جدوى كل 

ومساهمة كل عنصر من أرباح المنشأة ،  ا  عميل ، وكل سلعة ، وكل رجل بيع

وسياسات الإدارة وسياستها المستقبلية نحو الاحتفاظ  اتجاهاتوبالتالي يمكن أن يحدد 

كبير بمنتج معين أو نول معين من العملاء ، ورغم ذلك فإن هذه النظم تقلل إلى حد 

 مكان تخزين المعلومات المستخدمة في المنشأة . 

إمكانية تعديل المعلومات دون جهد ، والإجابة على أي أسئلة تتعلق بالعملاء ، أو  .4

سلع ، أو رجال البيع بشكل فوري ، كما يمكن أن تستخدم في تحليل نتائج النشاط 

مكانية استخدام هذه جغرافيا  أو طبقا  لنوعية العملاء فضلا  عن إ ا  اليومي موزع

 المعلومات في تقييم كفاءة السياسات التسويقية . 

تسهم تكنولوجيا المعلومات التسويقية في تغيير الطرق التي يتم بها العمل التسويقي  .5

 في الميدان . 

تعظيم القدرة التنافسية للمؤسسة نتيجة لاختصار الوقت وتقليل التباعد المكاني  .6

 تسويقية بشكل أكفأ . والاستفادة من مواردها ال

درة الإدارة التسويقية على الاستفادة من المبتكرات والمخترعات الجديدة تسهيل ق .7

 وتطويرها بشكل أفضل يمكنها من تحقيق أهدافها . 

أعمال التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات  ينظم المعلومات التسويقية تساهم ف .8

 التسويقية بشكل أفضل وأسرل . 

، علومات التسويقية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مجال التسويق تساعد نظم الم .9

 وبما يحقق اقتراب أكثر من العملاء . 
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والتعامل مع ، تسهل نظم المعلومات التسويقية في تحقيق المرونة داخل الأسواق  .10

 كافة المتغيرات البيئية والتسويقية . 

تسويقي فعال يساهم في زيادة تساعد نظم المعلومات التسويقية على تكوين مزيج  .11

 نصيب المنظمة من السوق وزيادة العائد على الأموال المستثمرة . 

 مزايا نظم المعلومات التسويقية 

زيادة فعالية النشاط التسويقي وذلك لأن أي منظمة تقوم عادة  بجمع كميات كبيرة  .1

هذه  ومتنوعة من البيانات تتوقف على وجود نظام كفء لحفظ وتشغيل وتحليل

المعلومات واسترجاعها عند الحاجة إليها وهو ما يقوم به نظام المعلومات التسويقية 

 حتى يمكن الاسترشاد بها عند اتخاذ القرارات التسويقية المختلفة .

يساعد نظام المعلومات التسويقية الفعال على توفير المعلومات المطلوبة وتدفقها  .2

 متخذ القرار .  احتياجاتبالسرعة اللازمة والدقة المطلوبة لتلبية 

تزداد فائدة وجود نظام للمعلومات التسويقية في المنشأة كبيرة الحجم وذلك لزيادة  .3

رها بين الإدارات المتعددة في حالة احتمال فقد أو تحريف المعلومات نتيجة انتشا

نظام المعلومات التسويقية كذلك من واقع الخبرة تأثير وجود نظام المعلومات 

 التسويقية على أداء المنشآت متوسطة الحجم وصغيرة الحجم أيضا  . 

 الخصائص الواجب توافرها لضمان فاعلية نظام المعلومات التسويقية 

وعة من الخصائص حتى يمكن وصف النظام بالفاعلية يجب أن تتمتع المعلومات بمجم

 وهذه الخصائص تتمثل في : 

  الدقة : .1

وتعني خلو المعلومات من الأخطاء أو التكرار مما يشجع المستفيدين على استخدامها 

بشكل مباشر وبدرجة عالية من الثقة دون الحاجة إلى الرجول لمصدرها للتأكد من 

 صحتها . 

 الملائمة : .2



124 

 

المستفيدين ، وذلك من خلال إنتاج  احتياجاتوتعكس الكفاءة في التعرف على 

حيث يتعاظم حجم المنفعة  حتياجاتالمعلومات التي تتطابق أو تتماثل مع هذه الا

 للمستفيدين من المعلومات . 

 

 الحداثة : .3

الي وتعكس انفتاح النظام وعلاقته بنظم المعلومات الأخرى والبيئة المحيطة به ، وبالت

فإن هذا يعني قدرته على توفير المعلومات المتلاحقة والمرتبطة بالأحداث والمتغيرات 

والمؤثرات التي لها أثرها على اتخاذ القرارات ، حيث تفقد المعلومات قيمتها إذا كانت 

الصفة الغالبة عليها هي التقادم ، فقيمة المعلومات هي متغير بمثابة متغير تابع لمتغير 

التحديث المستمر ، وهو الأمر الذي تفرضه ديناميكية البيئة وظروف  مستقل وهو

 المنافسة . 

  الوضوح : .4

ضرورة توفير معلومات سهلة وواضحة يسهل استخدامها في الغرض المطلوب من 

أجله وكلما كانت المعلومات واضحة قلت حاجة المستفيدين إلى الاستفسار بشأنها من 

 ا قد يكتنف هذه المعلومات من غموض . يكشف موالمسئولين عن إنتاجها 

 الكفاية : .5

المستفيدين ، وتتحقق هذه  حتياجاتويقصد الحجم المتاح من المعلومات ومدى كفايتها لا

هم من احتياجاتالخاصية في المعلومات عندما يحصل جميع المستفيدين على كافة 

المعلومات دون توافق مع المعلومة اللازمة والمفيدة لممارسة مهام وظائفهم ، فقد تتوافر 

 ، وبالتالي تصبح المشكلة تضخم المعلومات يعوق أداء العمل .  حتياجاتالا

 

 

  الشمول : .6
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ويعكس حصول المستفيدين على المعلومات المطلوبة دون تفصيل زائد يرهق المستفيد 

أو متخذ القرار في إعادة التلخيص ، ودون إيجاز شديد يفقده معناه ويشعر المستفيد 

 ه إلى المزيد والإيضاح . احتياجاتية استمرارب

  التوقيت : .7

ويقيس حصول المستفيدين على المعلومات اللازمة في الوقت الذي يتناسب مع العنصر 

الزمني لديهم ، أو بمعنى آخر مع الإطار الزمني للاستخدام دون تأخير أو تقديم حيث أن 

التوقيت اللازم لإنجاز الأعمال واتخاذ المعلومات تفقد قيمتها إذا وصلت متأخرة عن 

القرارات ، كما أن وصولها في وقت مبكر يترتب عليه عبء تخزينها واسترجاعها مرة 

، كما أنه  تصالأخرى للمستفيدين ، وهذه الخاصية تعكس مدى كفاءة وفاعلية نظم الا

 يعكس مستوى التحديث التقني للنظام . 

ً مقترح اً والشكل التالي يوضح تصور لنظم المعلومات التسويقية في ضوء مبادئ إدارة  ا

 الجودة الشاملة :
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 وفيما يلي شرح هذا التصور المقترح بالتفصيل : 

  أولاً : التعرف على أهداف نظم المعلومات التسويقي في ضوء مبادئ إدارة

 الجودة الشاملة في الأندية الرياضية : 

 التركيز على الأعضاء :  .1

الأعضاء بالشكل الذي يفوق توقعاتهم وقياس رضاهم عن  احتياجاتتلبية  -

 الخدمات التي يقدمها النادي . 

 زيادة عدد الأعضاء من الخدمات التي يقدمها النادي .  -

العمل على تدعيم علاقة النادي بجمهوره الداخلي والخارجي وإشبال رغباتهم  -

 وحاجاتهم . 

 التركيز على العاملين : .2

 رفع كفاءة العاملين وتقييم أدائهم في مجال التسويق الرياضي .  -

 سويق الرياضي .توفير الأمان الوظيفي للعاملين في مجال الت -

العمل على نشر ثقافة الجودة بين العاملين بحيث تتضافر جهودهم في مجال  -

 التسويق الرياضي .

 القيادة الفعالة :  .3

 الإقلال من المشاكل وسرعة إتخاذ القرارات التسويقية .  -

 الفعال بين العاملين في مجال التسويق الرياضي .  تصالالا -

قها بالسرعة اللازمة والدقة المطلوبة والإقلال من توفير المعلومات المطلوبة وتدف -

 متخذ القرار .  احتياجاتاحتمال فقدان أو تحريف المعلومات لتلبية 

 التدريب والتعليم المستمر :  .4

إقامة دورات تدريبية لتنمية مهارات وصقل العاملين في مجال التسويق  -

 الرياضي. 
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ر الدورات التدريبية بناءا  ترشيح العاملين في مجال التسويق الرياضي لحضو -

  -على:

  . المؤهل العلمي 

  . الوظيفة التي يحتلها الفرد العامل في مجال التسويق الرياضي وسنوات الخبرة 

 التطوير والتحسين الدائم :  .5

المحافظة على المركز التنافسي والبحث عن فر  تسويقية جديدة لخدمات  -

 النادي.

 لخارجي للنادي . زيادة الخدمات للجمهور الداخلي وا -

 مجلة النادي ....( .  –تحقيق أكبر قدر من مبيعات النادي )تذاكر المباريات  -

 والتقنيات الحديثة . حتياجاتتحديد الا -

  -تطوير الأداء الكلي للعاملين بالنادي من : -

 . مدربين 

  . إداريين 

  ةالرياضيثانياً : تقييم الوضع الحالي لنظم المعلومات التسويقية في الأندية  : 

 نظام السجلات والتقارير الداخلية بالمنظمة : .1

 إصدار تقارير توضح حجم المبيعات من المنتجات الرياضية بالنادي . -

 إصدار تقارير توضح حجم تكاليف المنتجات الرياضية بالنادي .  -

 إصدار تقارير توضح حجم باقي المنتجات الرياضية بالنادي .  -

اء النادي وبنتائج الفرق الرياضية وببيانات تحديث السجلات الخاصة بأعض -

 المدربين والإداريين واللاعبين والزائرين . 

 نظام الاستخبارات التسويقية :  .2
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استخراج أي معلومات عن المنافسين من المؤسسات الأخرى عن طريق  -

 الاشتراك في بع  المجلات الرياضية المتخصصة . 

هم "التقارير المنشورة بواسطتهم أو من تحليل ما تقوله الأندية الأخرى عن أنفس -

 خلال إعلاناتهم" . 

 متابعة ما تنشره الصحافة من إنجازات لءندية الأخرى .  -

المشاركة في المعارض والمؤتمرات للحصول على المعلومات الخاصة بالأندية  -

 الأخرى من ورح العمل الخاصة بهم .

ديث مع موظفي الأندية حضور المؤتمرات والاجتماعات الفنية واستغلال الح -

 الأخرى لاستخراج معلومات خاصة بالنادي . 

 تعيين العاملين السابقين لدى الأندية الأخرى والحصول على معلومات منهم .  -

بالأفراد الذين يعملون لدى الأندية الأخرى  هتمامعقد مقابلات للتوظيف والا -

 م . هأصلحهم وإغرائه ماديا  ومعنويا  للعمل لدي اختيارو

ن داخل النادي من ردود أفعال وممارسات ون والباحثوبما يقوله المدير هتمامالا -

 الأندية الأخرى .

 بحوث التسويق : .3

  : أولاً : بحوث السوق 
الأعضاء باستطلال آرائهم  احتياجاتقيام النادي بإجراء بحوث لتحديد رغبات و -

 بانتظام عن نوعية الأنشطة والخدمات الرياضية . 
 بالتعرف على شكاوى ومقترحات الأعضاء . قيام النادي -
قيام النادي بالتعرف على مستوى رضا الأعضاء عن مستوى الخدمة المقدمة  -

 بالنادي .
  : ثانياً : الترويج والإعلان 
 ترويجية لءنشطة والخدمات الرياضية بالنادي .  استراتيجيةقيام النادي بتحديد  -
 تحديد وسائل الإعلان المناسبة عن الأنشطة والخدمات الرياضية وهي :  -

 . ملصقات في أماكن مختلفة بالنادي 
  . مجلة النادي 
 . القنوات الرياضية 
 . الصحافة 
  : ثالثاً : بحوث المنتجات 
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 تحديد الفر  الخاصة بتقديم المنتجات الجديدة . -
 اتها ورغباتها ودوافع شرائهقيام النادي بدراسة وتفهم الأسواق من حيث حاج -

 للمنتجات . 
  : رابعاً : بحوث التوزيع 
 .ة لتوزيع منتجات الهيئة الرياضيةقيام النادي بالوقوف على أفضل المنافذ الممكن -
 قيام النادي بتحديد أماكن منافذ التوزيع الخاصة بالهيئة الرياضية .  -
  : خامساً : بحوث المبيعات 
 قيام النادي بقياس جدوى وفاعلية سياسات البيع .  -
 وسائل وأساليب بيع جديدة .  اختيارتقييم البدائل و -
 قيام النادي بتحليل المبيعات .  -
  : سادساً : بحوث البيئة التسويقية 
 قيام النادي بدراسة كافة العوامل المؤثرة على النشاط التسويقي .  -
 الرياضي داخل النادي . وضع ميزانية كافية لبحوث التسويق  -
 توافر المهارات الإدارية الفعالة لدى القائمين على بحوث التسويق الرياضي .  -

 النماذج التحليلية :  .4

تحليل البيانات والمشاكل التسويقية بالأندية الرياضية والعمل على حل هذه  -

 المشاكل . 

 ية الرياضية . الاستعانة بخبراء متخصصين في تحليل المشاكل التسويقية بالأند -

قيام النادي بتحليل العوامل التي تميز مستهلكي منتج معين من منتجات النادي عن  -

 مستهلكي منتجات الأندية المنافسة . 

 تحليل المتغيرات التي تؤثر في المبيعات بالأندية الرياضية .  -

 تحليل التقارير والوثائق والسجلات والمستندات الخاصة بالنادي .  -

 تحليل نسبة مساهمة الأنشطة التسويقية في ميزانية النادي .  -

 خلال فترة زمنية على ميزانية النادي .  يةتحليل التكاليف التسويق -

والمجلة الرياضية  جتماعيةتحليل إيرادات الرعاية الرياضية والخدمات الا -

 وتذاكر المباريات في ميزانية النادي . 

 قيام النادي بتقييم سعر المنتجات بالنسبة لمنتجات الأندية الأخرى .  -

 قيام النادي بتقييم الخطة السنوية للتسويق على فترات زمنية متعاقبة .  -



131 

 

 تقييم سعر المنتج بالنسبة للعضو بما يتفق مع مستوى دخله .  -

 الترويج للمنتجات .  استراتيجيةتقييم  -

 ويقية في الأندية الرياضية . ثالثاً : جودة المعلومات التس 

  -تحديد عناصر النجاح في مجال التسويق الرياضي عن طريق : -

 . تحقيق رضا العملاء 

 . زيادة المبيعات 

  . زيادة الحصة السوقية 

الاستعانة بنظام للمعلومات التسويقية لتوفير المعلومات عن عناصر النجاح في  -

 مجال التسويق الرياضي . 

تسويقية بطريقة سهلة وواضحة يسهل استخدامها في الغرض عرض المعلومات ال -

 المطلوب من أجله . 

 كفاية الحجم المتاح من المعلومات التسويقية للهيئة الرياضية .  -

 خلو المعلومات التسويقية من الأخطاء والتكرار .  -

وصول المعلومات التسويقية اللازمة في الوقت المناسب أي خلال الإطار الزمني  -

 دام دون تأخير أو تقديم . للاستخ

توفير المعلومات التسويقية بشكل متلاحق ومرتبط بالأحداث والمتغيرات بصفة  -

 دائمة . 

  المعلومات الواجب توافرها في نظم المعلومات التسويقية في الأندية : ً رابعا

 الرياضية . 

 بيانات ومعلومات عن العملاء والمستفيدين متمثلة في :  .1

 ستفيدين .عدد العملاء الم -

 .  جتماعيةوالا قتصاديةالنواحي الا -

 رغبات العملاء والمستفيدين . -
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 أساليب عرض المنتجات والخدمات للعملاء والمستفيدين . -

 التوزيع الجغرافي للعملاء والمستفيدين .  -

 بيانات ومعلومات عن الأسواق متمثلة في :  .2

 حجم السوق )عدد المشاهدين في الدوري للنادي( .  -

 خارج( النادي .  –الأسواق المستهدفة )داخل  -

 بيانات ومعلومات عن المنافسين متمثلة في :  .3

 أسماء الأندية المنافسة . -

 ن من الأندية . وب الترويج التي يستخدمها المنافسأسالي -

 الحصص السوقية لءندية . -

 إمكانات وقدرات المنافسين . -

 ة .تحديد نقاط القوة والضعف في برامجهم التسويقي -

 بيانات ومعلومات عن منافذ التوزيع متمثلة في :  .4

 أساليب وأشكال التوزيع . -

 عدد وإمكانيات منافذ التوزيع . -

 النطاق الجغرافي لمنافذ التوزيع . -

 متمثلة في :  قتصاديةبيانات ومعلومات عن المتغيرات الا .5

 الرياضي داخل النادي .  ستثمارمجالات الا -

 ة .دعم الدولة لءنشطة الرياضي -

 مصادر التمويل الرياضي داخل النادي .  -

 بيانات ومعلومات عن المتغيرات القانونية والتشريعية متمثلة في :  .6

 اللوائح والقوانين لءندية الرياضية .  -
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 قوانين التأمينات لءندية الرياضية . -

 قوانين الضرائب والرسوم وكافة أنواعها .  -

 بيانات ومعلومات عن الإمكانيات الفنية متمثلة في :  .7

 الآلات والمعدات والأجهزة الرياضية .  -

 الطاقة الإنتاجية الكلية والمستغلة لإمكانات النادي . -

 بيانات ومعلومات عن الإمكانيات المالية متمثلة في :  .8

 مصادر تمويل النادي . -

 تكلفة تمويل النادي . -

 السيولة المالية . -

 الأرباح والخسائر المالية .  -

 بيانات ومعلومات عن الإمكانيات التنظيمية والإدارية متمثلة في :  .9

 الهياكل التنظيمية والإدارية . -

 أنماط القيادة والممارسات الإدارية . -

 أدوات التوجيه والإشراف . -

 ت الإدارية .تصالاأنوال الا -

 :   بيانات ومعلومات عن الإمكانيات البشرية متمثلة في .10

 برامج التدريب وبناء تنمية المهارات .  -

 الكفاءات والمهارات المتوفرة . -

 الأجور والمرتبات والحوافز .  -
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 الفصل السابع

 نموذج مقترح لتطوير إدارة المدرسة في ضوء إدارة الجودة الشاملة

 

 مقدمة 

تواجه التربية على مستوى العالم تحديات متعددة ومتسارعة وذلك نتيجة التغيرات  

، بالإضافة إلى تعاظم  تصالالهائلة في المعارف والمعلومات والتكنولوجيا ونظم الا

دور النظم القائمة على الثقافة والاقتصاد الحر ، مما جعل من عناصر المنافسة 

ة في العالم . وتتطلب هذه التحديات مراجعة شاملة والجودة والتميز أهم مقومات القو

أحد محددات إنتاجية  اعتبارهالمنظومة التعليم في معظم دول العالم المتقدمة والنامية ب

أي دولة وقاطرة التقدم والتنمية المجتمعية ومحور الأمن القومي للمجتمع ، وقد أدى 

تعليم ، فقد حرصت كل الدول ذلك إلى إيجاد مداخل وآليات حديثة لتطوير وتحديث ال

على تحديد مدخلات ومخرجات العملية التعليمية لرفع مردودها التنموي وتمكين 

المجتمع من تحقيق معدلات أعلى من التنمية والتقدم والقدرة على التنافس في عالم 

 الاقتصاد الكوني ، والذي لن يتأتى إلا بارتفال معدلات الجودة في التعليم .

بيق جودة التعليم وإدارتها في العديد من المؤسسات التعليمية في كثير ولاشك أن تط

من دول أمريكا وأوربا ساهم بدرجة كبيرة في نجاح هذه المؤسسات في تحقيق 

أهدافها بدون إحداث هدر تربوي ولبت رغبات المتعلمين وأولياء الأمور والمجتمع 

 . وأعضاء هيئة التدريس بالإضافة إلى تحسين المخرجات 

فلم تعد جودة التعليم رفاهية بل أصبحت مطلبا  أساسيا  للمنافسة إذا أردنا للمؤسسات 

وأن تكون على قدم المساواة والمنافسة مع نظرائها في  ، التعليمية المستوى اللائق بها

الخارج فعلينا أن نطبق المعايير الأكاديمية لجودة التعليم حتى تكون المنافسة على 

 . المستوى الدولي

للنهوض بالعملية التعليمية وتحقيق تعليم أفضل أصبح  وكذلك فإن محاولة السعي

مجال التعليم ، وذلك لمواجهة المتغيرات التي تجتـــاح  رهنا بتطبيق إدارة الجودة في

طموحات المجتمع في ضـــوء ما يشهده من تغييرات  المجتمع ، وأيضا لتحقيق

التعليمية، وبما أننا اليــوم نرغب في تطوير التعليم  وكذلك لتحسين أوضال العملية

تطبيق إدارة الجودة الشاملة فإن هذا يتطلب الإلمام  والنهوض به وذلك من خلال

تحقيقها بمراحل التعليم العام ، والتعرف على كل  بمحاور الجودة كخطوة رئيسة في

 ما يرتبط بثقافة الجودة و عناصرها و مبادئها و متطلباتها.
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 فهوم الجودة الشاملة في التعليم م

نه يمكن أن إم ، حيث لقد تعددت أدبيات البحث التي تناولت مفهوم الجودة في التعلي

نعرف جودة التعليم بأنها تعنى إيجابية النظام التعليمي والتحسين الدائم للمنتج 

التعليمي بواسطة كل فرد من العاملين في المؤسسة التعليمية وفي جميع جوانب 

 العمل التعليمي والتربوي بالمؤسسة التعليمية .

مجموعة من  التعليم بأنها عملية مستمرة لتطبيق الجودة فيوكذلك يمكن تعريف 

المنتج  المعايير والمواصفات التعليمية والتربوية اللازمة لرفع مستوى جودة وحدة

التعليمي  ملالتعليمي بمشاركة جميع أعضاء المؤسسة التعليمية وفي جميع جوانب الع

 . والتربوي بما يتناسب مع متطلبات المجتمع

نظام فعال يهدف إلى تهيئة بيئة  اعتبارهاجودة التعليم بوهناك أيضا  من ينظر إلى 

بتقويم كافة الأنشطة التعليمية  لتزامالعمل ، والتوظيف الأمثل للموارد، والا

والبحث والتفاعل مع المجتمع ومراجعتها لإحداث التنمية المستمرة لعمليات التدريس 

 دون التركيز فقط على النتائج المتوقعة من العملية التعليمية .

  أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية : -

يساهم تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية في إحداث تغيرات إيجابية 

ل القيم والمعتقدات واللوائح وأنماط الفكر لكل مكونات المؤسسة المدرسية لتشم

والسلوك والعلاقة بين القائد والمرؤوسين وبين المؤسسة التعليمية والمتعلم وأولياء 

الأمور والمجتمع والمناهج والأنشطة والتكنولوجيا المستخدمة ونظم وإجراءات 

 العمل والأداء وذلك لءهداف التالية : 

 لتعليمية في ضوء جودة العملية التعليمية تحسين مركز ونصيب للمؤسسات ا

والمعايير الموضوعية ، كما تؤكد مصداقية واحترام المؤسسة والثقة بها من قبل 

 المجتمع والمؤسسات والهيئات المحلية والعالمية . 

  تحسين جودة العمليات والمخرجات على مستوى المؤسسة الواحدة وتحديد

 ؤدي بالتالي إلى تحسين النظام ككل . الممارسات الجيدة التي تحقق ذلك وت

 المعلمين وذلك من خلال إكسابهم المهارات والمعارف /مينتحسين رضا المتعل

 هم لمواجهة سوق العمل .   احتياجاتوالأفكار التي تشبع 

  وجود أهداف واضحة ومحددة للمؤسسة التعليمية يشارك في وضعها جميع

لهذه الأهداف توجه مستقبلي قصير العاملين كل على قدر إسهامه بحيث يكون 

 سوق العمل .  احتياجاتوطويل المدى وتحقق رغبات المتعلمين والعاملين وتلبي 
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  التركيز على العمل الجماعي وليس العمل الفردي وتحقيق الترابط والتعاون بين

 من خلال توحيد الهدف، الأقسام والنظم الفرعية وبين الجهات الإدارية والعاملين 

وإتاحة الفر  لتبادل  مهارات اللازمة للتعامل مع الغيركيز على اكتساب الوالتر

 المعلومات والخبرات بما يسهم في اتخاذ القرارات وحل المشكلات . 

  التقييم والتحسين المستمر على مستوى المؤسسة التعليمية من خلال جهاز

متخصص على مستوى عال من الكفاءة العلمية والعملية يتولى مهمة القياس 

 والتقييم المستمر لجودة البرامج التعليمية .             

  الكشف عن مستوى كفاية الكوادر بهدف العمل على تعزيز قدراتها من خلال

تنمية المهنية المستمرة والتعرف على مدى تقدم الكوادر المستهدفة في أداء ال

 المهام المنوطة بها .                                      

  كما تؤسس قواعد راسخة لتطبيق مبادئ المسئولية والمحاسبية ، ومن ثم تحقيق

 الانضباط الإداري في العمل التربوي . 

 مية على التنبؤ بالأزمات التعليمية قبل وقوعها ومن ثم تساعد المؤسسة التعلي

 اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب لإدارتها ومواجهتها .

" أن  تطبيق إدارة الجودة الشاملة 2001"نالر العديلى وهانى العمرى ويضيف 

 :في التعليم يمكن أن تحقق الفوائد التالية 

ؤسسة تعليمية لوضوح الأدوار وتحديد ضبط وتطوير النظام الإداري في أي م .1

 المسئوليات بدقة. 

 جتماعيةبمستوي الطلاب في جميع الجوانب الجسمية والعقلية والا رتقاءالا .2

 والنفسية والروحية 

زيادة كفايات الإداريين و المعلمين والعاملين بالمؤسسات التعليمية ورفع مستوي  .3

 أدائهم 

قن وبالتالي تقليل التكلفة مع الصحيح المتتقليل الأخطاء من منطلق أداء العمل  .4

 ها . ومن هم داخل العملية التعليمية ومستفيد ارض

 زيادة الثقة والتعاون بين المؤسسات التعليمية والمجتمع , .5

 زيادة الوعي والانتماء نحو المؤسسة من قبل الطلاب والمجتمع المحلي .  .6

المؤسسة التعليمية للعمل بروح الترابط والتكامل بين جميع الإداريين والعاملين ب .7

 الفريق.

تطبيق نظام الجودة يمنح المؤسسة المزيد من الاحترام والتقدير المحلي  .8

 والاعتراف العالمي . 
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والتأكيد على ديناميكية التطوير في ثقافة المعلم  بتكارتنمية مهارات الابدال والا .9

 والقائد 

العمل كمخرجات بما يتماشى مع وسوق ، لات خالربط ما بين مناهج التعليم كمد .10

 .العصر

هم والتعاون والعلاقات الإنسانية السليمة بين جميع العاملين اتوفير جو من التف .11

 ن حجمها ونوعها .ابالمؤسسة التعليمية مهما ك

 مبادئ الجودة في التعليم 

تعتبر الجودة عملية ممتدة لا تنتهي وتشمل كل فرد في المؤسسة إذ تهدف لإدخالهم 

منظومة تحسين الجودة المستمرة والعمل على تلافي حدوث الأخطاء بالتأكد من في 

 رتقاءأن الأعمال قد أديت بالصورة الصحيحة من أول مرة لضمان جودة المنتج والا

 في مضمونها المبادئ التالية : وبالتالي تشمل الجودة الشاملة  به بشكل مستمر ،

  توقعاته الحالية والمستقبلية ويقُصد التركيز على رضا العميل من خلال تلبية

 بالعميل هما : المتعلم والمجتمع وسوق العمل . 

 من قيادات المؤسسات التعليمية لقيم وثقافة وآليات الجودة الشاملة من  كاملا   ا  دعم

خلال توحيد الرؤية والأهداف والإستراتجيات داخل المؤسسة وتهيئة المناخ 

 التعليمي . 

  والتركيز ، تشجيع وتبني الأفكار المبدعة والمبدعين من المتعلمين والمعلمين

 على روح الفريق للتحول إلى استخدام فرق العمل ذاتية الإدارة . 

  تكامل السياسات لتحقيق الجودة والتميز في سلسلة عمليات الجودة ، ومن ثم

 مخرجاتها وهي تقديم خدمة تعليمية متميزة بكل جوانبها . 

  تلحق بمكتب القيادة التعليمية ، استحداث وحدة تنظيمية تسمى وحدة الجودة

 تعمل على نشر ثقافة الجودة ومتابعة تطبيقاتها . والأولى ، 

  الاستخدام الرشيد لآليات الإدارة الفعالة للوقت والتعامل الإيجابي مع الصراعات

 والمشكلات . 

 يع العاملين المشاركين بالتعليم من التأكيد على المشاركة الفعالة والمنصفة لجم

القاعدة إلى القمة بدون تفرقة كل حسب موقعه وبنفس الأهمية مما يؤدي إلى 

 اندماجهم الكامل في العمل . 

  . يجب أن يكون التحسين المستمر هدفا  دائما  للمؤسسات التعليمية 

 مية .استحداث وتفعيل نظام للحوافز يراعي تحقيق متطلبات العدالة التنظي 

 مداخل إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية 
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هناك العديد من المداخل والتي من شأنها تحقيق الجودة الشاملة في المؤسسات 

 ومنها :، التربوية 

  المدخل الكلي الشامل الذي يفرض النظر إلى المؤسسة التربوية كوحدة متكاملة

 مترابطة المستويات والمراحل .

  التغيير الفكري والسلوكي الذي يحقق تغييرا  فكريا  وسلوكيا  في الافراد عند مدخل

 الضرورة .

  المدخل الفلسفي والذي يتطلب من الإدارة تبني مبدأ منع الأخطاء، والتخلي عن

 مبدأ التفتيت وكشف الخطأ .

 . مدخل الرقابة الذاتية : لأن الجودة لا تفرض على الفرد ولكنها تنبع منه 

  بفريق العمل ، وليس العمل الفردي . هتمامالعمل الجماعي القائم على الامدخل 

 مدخل المشاركة الذي يعتمد على التفهم و مشاركة كل فرد في المؤسسة التربوية 

وكذلك يعتمد على مشاركة ومساندة كل المستويات الدراسية والمراحل التعليمية  ،

 ملة .بالمؤسسة التربوية بأهمية إدارة الجودة الشا

  المدخل التخطيطي الذي يعتمد على تخطيط كل نشاط بالمؤسسة التربوية وتنظيمه

 وتحليله بهدف التحسين المستمر للمؤسسة التربوية ككل .

  المدخل التنافسي الذي يهدف إلى زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة التربوية ، ورفع

 كفاءتها وليس لمرحلة معينة فيها دون غيرها.

 في ظل مفهوم الجودة الشاملة  التعليم إدارةالأسس التي تقوم عليها 

تنظيمية وأساليب مصاحبة ينتج عنها منتجات عالية  استراتيجيةالشاملة هي  الجودة

في ضوء مفهوم الجودة الشاملة تقوم على  عليموخدمات للعمل وإن إدارة الت الجودة

 :ما يلي  أساس تحقيق

 التدريس في التخطيط لموضول الدرس وتنفيذه بما يحقق مشاركة الطلاب للقائم ب

مبدأ "الإدارة بالمشاركة" وهكذا يكون القائم بالتدريس والطالب على حد سواء 

  .تحقيق التدريس الفعال  مسئولين عن

 تأدية العمل التدريسي من  تطبيق مبدأ "الوقاية خير من العلاج" الذي يقتضي

وتلافيها  تسهم في تجنب وقول الأخطاء بدايته إلى نهايته بطريقة صحيحة

 .ومواجهة الأخطاء وعلاجها أولا  بأول في حال وقوعها

 الفعال على أساس مبدأ "التنافس" والتحفيز الذي يستلزم ضرورة  عليميقوم الت

ومعلومات حديثة من قبل القائم بالتدريس والطالب على  توفير أفكار جديدة

 .السواء
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 حالة تطبيق مبدأ "المشاركة التعاونية" وذلك يتطلب مبدأ  في الفعال عليميتحقق الت

"الإدارة الذاتية" لإتاحة الفرصة كاملة أمام جميع الطلاب لإبداء الرأي 

 . المواقف التعليمية  والمشاركة الإيجابية في

 مداخل قياس الجودة في التعليم 

ات في طرق قياسها ، فالتعريفات اختلافأدت التباينات في تعريف الجودة إلى وجود 

التي ربطت الجودة بالأهداف على سبيل المثال ، ركزت في قياسها للجودة على 

المخرجات في حين ركزت تعريفات الجودة كمصطلح معياري على تحديد 

وعلى الرغم من ذلك فإن هناك إجماعا  ، خصائصها لتكون بمثابة معايير للقياس 

ويمكن أن نعدد ستة مداخل  ،على ضرورة قياس الجودة  اتتجاهمشتركا  بين كافة الا

 لقياس الجودة هي:

( الذي ينه  على أساس أن فعالية inputsمدخل قياس الجودة بدلالة المدخلات ) .1

الأمثل لما يتوافر لها من إمكانات  ستثمارالمؤسسة التعليمية تتحقق من خلال الا

 مادية وبشرية لنجاح عملها . 

ج تائ( الذي يركز على نoutputsالجودة بدلالة المخرجات )مدخل قياس  .2

 المؤسسة التعليمية وما تحققه من نجاح لطلابها . 

( الذي ينه  على أساس أن Processesمدخل قياس الجودة بدلالة العمليات ) .3

الفعالية تتحقق للمدرسة من خلال ما يدور فيها من ممارسات وما يتخذ فيها من 

كانات )مدخلات( للوصول إلى ما يتوافر لها من موارد وإم ستثمارقرارات ، لا

 ج )المخرجات( المتوقعة بالمواصفات والمقاييس المنشودة . تائالن

 قياس الجودة وفقا  لآراء الخبراء )مدخل السمعة( .  .4

 قياس الجودة بدلالة الخصائص الموضوعية .  .5

المدخلات وجودة مدخل الجودة الشاملة الذي ينه  على أساس أن جودة  .6

 لجودة المخرجات . ا  مليات تمثل شرطا  ضروريالع

وبعد العرض السابق للنقاط الأساسية التي يتضمنها إدارة الجودة الشاملة في العملية 

التعليمية بشكل عام يمكننا أن نقوم بعرض النموذج المقترح لإدارة الجودة الشاملة 

سة والذي يقوم على ثمانية عناصر والذي سيشكل هدفا  نحو  تحسين إدارة المدر

 رئيسية كما يوضحها الشكل التالي : 

 

 

 

 ثقافة الجودة الشاملة
القيادة : مهام ، أسلوب 

 ، خصائص

الخبرات والتجارب 

 السابقة في الجودة

 

 ثقافة الجودة الشاملة

 

 ثقافة الجودة الشاملة

 

 ثقافة الجودة الشاملة
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 ويمكن الإشارة إلى هذه العنالر على النحو التالي : 

 القيادة . .1

 الهدف . .2

 ثقافة الجودة .  .3

 المدرسة .  استراتيجية .4

 العمليات والأنشطة .  .5

 النتيجة .  .6

 التغذية الراجعة .  .7

 وفيما يلي توضيح مبادئ النموذج المقترح بشكل ملخص : 

 أولاً : القيادة :  -

يتطلب تطبيق الجودة الشاملة توافر نمط من القيادة يتسم بالعديد من المهارات 

 والخصائص والأساليب التي تسهم في نجاح آليات التطبيق من أهمها : 

 مهام القيادة في ظل الجودة الشاملة :  .أ

 ى فاعلية القيادة في ضوء المعايير التالية : يمكن الحكم عل

  توزيع المهام والمسئوليات على المرؤوسين توزيعا  واضحا  ومفهوما  ليعرف كل

 واحد منهم ما هو المطلوب منه . 

 وجعلهم جاهزين لمواجهة التحديات الناجمة  استمرارتطوير أداء المرؤوسين ب

 عن تطبيق إدارة الجودة الشاملة . 

   ستخداما  حقيقيا  . عهم لاستخدامها يالسلطة لمرؤوسيه وتشجتفوي 

  إنتهاج سياسة دمج العاملينEmployee Monument  وتتضمن اشتراك جميع

العاملين في عمليات إتخاذ القرارات وحل المشكلات ، واقتراح الحلول من أجل 
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.. وغير ذلك ، وهنا لابد من الإشارة إلى  مسئوليةالتحسين والتطوير وتحميلهم ال

لتصبح دمج  Participationأن إدارة الجودة الشاملة تؤكد تسمية المشاركة 

العاملين ذلك لأن مصطلح دمج العاملين أكثر عمقا  في معناه وأكثر دلالة على 

 أهمية مشاركة المرؤوسين في العملية الإدارية .

 هم احتياجاتمستمر بالعملاء لمعرفة ال تصالتوعية مرؤوسيه لضرورة الا

 ورغباتهم.

 . مساعدة مرؤوسيه في حل مشكلاتهم ، وحل أي نزال ينشأ بينهم بسرعة 

 بينه وبين مرؤوسيه .  استمرارمفتوحة ب تصالجعل قنوات الا 

  . توفير الإحترام والمعاملة الأخوية والمساندة لمرؤوسيه 

 مشكلات مع مرؤوسيه .تبني مبدأ الصراحة والشفافية في مناقشة ال 

  جعل مرؤوسيه يثقون به ويقتنعون بأنهم فريق واحد متعاون لتحقيق أهداف

 مشتركة . 

 إلى إكتشافها قبل وقوعها .  سعيالقائد الناجح لا ينتظر وقول المشكلات بل ي 

   . الإستجابة السريعة لضغوط العمل ومشكلاته 

 خصائص القيادة في ظل إدارة الجودة الشاملة :  .ب

 . الرغبة في جعل مدرسته ذات سمعة وشهرة عالمية 

 . السرعة في طرح المبادرات والأفكار الجديدة 

  . المعرفة الواسعة في مجال التعليم والإدارة الصفية الفعالة 

 . الجرأة والأمن النفسي وعدم الخوف مما يشجع على الإحتكاك مع أي شخص 

  الحديثة والنظر لءمور والمستقبل القدرة على التعامل مع المستجدات والتطورات

 بمنظار التفاؤل والبعد عن التشاؤم .

  المرونة في القيادة ، والوثوق بأن الإدارة الحديثة هي إدارة موقف ، حيث أن كل

المواقف المحيطة قابلة للتغيير لذا يجب التكيف معها ، وهذا يتطلب من القائد 

 ف التي يواجهها . وفق متطلبات المواق استمرارتغيير مساراته ب

 أسلوب القيادة في ظل إدارة الجودة الشاملة :  .ج

يستلزم نمط القيادة في ظل فلسفة الجودة الشاملة تبني أحد الأساليب الإدارية الحديثة 

ويقوم هذا الأسلوب  Management by walkingوهي أسلوب الإدارة بالتجوال 

وقع تنفيذ العمل ، أي يقضون على فكرة محورية مفادها جعل الرؤساء قريبين من م

معظم أوقاتهم بجانب مرؤوسيهم خلال تنفيذهم لعملهم ، بحيث يكونون قريبين من 

المشكلات الفعلية التي تصادف هؤلاء المرؤوسين في موقع العمل ، والسبيل إلى ذلك 

مفتوحة  تصالغير الرسمي الذي يجعل قنوات الا تصالهو تبني الرؤساء لأسلوب الا
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وسين بشكل دائم ، وهذا يستدعي من الإدارة بالتجوال كسر الحواجز مع المرؤ

غير  تصالالرسمي الجامعي واستبداله بالا تصالالتنظيمية الرسمية التي يوجدها الا

 الرسمي المرن في آن واحد .  تصالالرسمي والا

 تصالإن إدارة الجودة الشاملة تؤمن بأسلوب الإدارة بالتجوال التي تجعل قنوات الا

لجعل الأعمال تنفذ بسهولة وسلاسة دون  استمرارمفتوحة بين القاعدة والقمة ب

 عوائق.

 ات للقيادات تجاه مدخل إدارة الجودة الشاملة : التزاموتوجد عشر 

 والتطوير .  بتكارالبحث عن فر  التحدي للتغيير والنمو والا .1

 .التجريب وتحمل المخاطر والتعلم من الأخطاء المصاحبة للتنفيذ  .2

 القدرة على التخيل والتنبؤ بالمستقبل . .3

 حث الآخرين من ذوي الرؤية المشتركة في التعبير عن آرائهم . .4

 تشجيع التعاون وبث الثقة في الأفراد من أجل تحقيق الأهداف المشتركة .  .5

تقوية الآخرين من خلال إشراكهم في السلطة وإتخاذ القرارات وزيادة حرية  .6

 التصرف في العمل . 

 وة والمثل لنخرين في العمل . القد .7

القدرة على التخطيط للنجاحات الصغيرة التي تشجع على التقدم المستمر وتبني  .8

 .  لتزامالا

 الإعتراف بمساهمات الأفراد في تحقيق النجاح لكل مشرول من المشروعات .  .9

 تقييم الإنجازات لطرق العمل بشكل منتظم .  .10

 ثانياً : الأهداف  -

العميل وتحقيق سعادته  رضاإدارة الجودة الشاملة إلى تحقيق هدف واحد وهو إ سعيت

إدارة الجودة الشاملة  سعيبجودة عالية ، ويتفرل من هذا الهدف ستة أهداف فرعية ت

 لتحقيقها : 

 ولي الأمر ....( ورغباته .  –فهم حاجات العميل )التلميذ  .1

من حيث الجودة ، الثمن ، والوقت توفير السلعة أو الخدمة وفق متطلبات العميل  .2

 .  ستمرار، والا

 بما يخدم تحقيق الجودة المطلوبة .  قتصاديةالتكيف مع المتغيرات التقنية والا .3

 ورغبات العميل في المستقبل وجعل ذلك عاملا  مستمرا  .  احتياجاتتوقع  .4

 جذب المزيد من العملاء والمحافظة على العملاء الحاليين . .5
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ورفع  استمرارداء والخدمة عن طريق تحسين الخدمة وتطويرها بالتميز في الأ .6

الكفاءة الإنتاجية في ظل تخفي  التكلفة إلى أدنى حد ممكن ، شريطة أن يكون 

 ذلك على حساب الجودة بل من خلال ترشيد الإنفاق . 

 

 ثالثاً : ثقافة الجودة الشاملة :  -

تعد ثقافة الجودة الشاملة هي إحدى صور الثقافة الإدارية والتي تهتم بتطوير العمل 

التربوي وتحسين جودة مخرجاته وعملياته من خلال التعاون الوثيق بين جميع 

المستفيد ومن هنا فهي تأتي على رأس محددات الأداء الإداري  رضاالعاملين لتحقيق 

 ودة ما تقدمه من خدمات .بالمنظمات وخاصة تجاه قضية تطوير ج

وتشير العديد من الدراسات إلى أنه نظرا  لأهمية ثقافة الجودة في الحياة العملية فقد 

بتلك الثقافة  هتمامأصبحت المنظمات الصناعية والخدمية خاصة التربوية مطالبة بالا

حيث تأكدت هذه المنظمات أن ما يسهم من خطط ، وما ينفذ من برامج ومشاريع 

سيكون مآلها الفشل وذلك إذا لم تبدأ بنشر وترسيخ ثقافة الجودة بين العاملين فيها ، 

كما أنها لن تستطيع أن تقدم خدماتها بالشكل الذي يقبله المستفيدون في ضوء المناقشة 

 الشديدة . 

ثقافة الجودة الشاملة تعد ثقافة طويلة الأجل ، تدوم في المنظمات التربوية ، وغير  إن

التربوية إذا ما إقتنع بها الأفراد ، وهي طريق قوي في التأثير على السلوك المرغوب 

وقائية مفادها إفعل الشيء صحيحا  من أول مرة ، فهي  استراتيجيةها اتباعمن خلال 

 :  إذن هامة وضرورية لأنها

 تحدد ما هو مهم للمنظمة والمستفيدين .  .1

 تعترف بأن العملاء هم مصدر القوة الدافعة وراء كل فرد عامل .  .2

تؤدي إلى نجاح المديرين من خلال زيادة فهمهم ومعرفتهم بالأشياء الضرورية  .3

 في العمل وإدخال السعادة والبهجة في نفوس العملاء . 

 العمليات .تركز على التحسين المستمر في كافة  .4

 تؤدي إلى زيادة الأرباح للمنظمات .  .5

 تساهم في تحسين بيئة العمل وخاصة علاقات العمل .  .6

 العاملين .  رضاتساعد في تحقيق  .7

 خصائص ثقافة الجودة : -

 تتسم ثقافة الجودة بمجموعة من الخصائص من أهمها : 
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التقليدية أو الإدارية أنها أقرب ما تكون للمستفيد عن كونها تعتمد على العلاقات  .1

 بين الناس .

 أنها يجب أن تكون على وعي دائم بالمنافسة . .2

 أنها يجب أن تحرر نفسها من قيود الأنظمة والقواعد . .3

كما أنها تتسم بإزالة الثقافة غير الملائمة لكي لا يوصف الأفراد بالسلبية في  .4

 التعامل مع الأحدث . 

 الشغل الشاغل لكل أعضاء المنظمة . وجودة هتحسين ال .5

تهتم بإطلاق التحسين الإبداعي والقدرة على حل المشكلات من خلال فريق  .6

 العمل.

 :  ستراتيجيةرابعاً : الا -

في ظل إدارة الجودة الشاملة على  School Strategyالمدارس  استراتيجيةتقوم 

تاج سلعة )في حالة والتفوق على الآخرين من خلال إن Exallenceتحقيق التميز 

المدارس المهنية كالمدارس الزراعية والصناعية( أو تقديم خدمة للعميل )في حالة 

 المدارس الأكاديمية والمهنية أيضا ( . 

إدارة الجودة الشاملة موضع التنفيذ إلى القيام بترجمتها إلى  استراتيجيةويحتاج وضع 

ة تتضمن الوسائل والطرق التي ، ومن ثم إلى خطط تفصيلية مرحلي استراتيجيةخطة 

 سيتم من خلالها إنجازها .

 إدارة الجودة الشاملة القيام بأربع مهام رئيسية وهي :  استراتيجيةوتتطلب 

وتحقيق رسالتها  ستمراروضع أهداف طويلة الأجل تضمن للمدرسة البقاء والا .1

 المستقبلية . 

في شتى المجالات داخل المدرسة : ثقافتها ، فلسفتها ،  استراتيجيةوضع خطة  .2

 ستراتيجيةعملياتها ، أنظمتها ، سياساتها وإجراءاتها وغير ذلك بما يخدم الا

وكذلك إدخال تحسينات مستمرة ومتواصلة على عدد من الأنشطة التي تمكن 

 المدرسة من الوصول إلى الريادة في مستوى جودة خدماتها . 

نات الحالية المتاحة داخل المدرسة من أجل تحديد القصور والخلل دراسة الإمكا .3

 الخطة ووضعها موضع التنفيذ .  احتياجاتوذلك لتوفير 

إلى خطط إجرائية تفصيلية يتم تنفيذها على مراحل  ستراتيجيةترجمة الخطة الا .4

جميعا  في النهاية إلى تحقيق الأهداف العامة ، وتتضمن هذه  سعيمتتالية ت

 ف ما يلي : الأهدا

 تحقيق أعلى درجة من رضا العملاء . -
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 تقديم كل ما يطلبه العملاء ويدخل السعادة والسرور إلى نفوسهم . -

 التميز والتفوق على المنافسين فيما تقدمه المدرسة لعملائها . -

 البقاء على القمة من خلال عمليات التحسين المستمرة .  -

 بخصو  ما يربغه العملاء .التكيف المستمر مع التغيرات التي تحدث  -

 التكيف المستمر مع المتغيرات البيئية المختلفة والتعايت معها بشكل فعال .  -

 بناء سمعة طيبة عن المدرسة في المجتمع .  -

 

 

 

 خامساً : العمليات والأنشطة  -

من وجهة نظر إدارة الجودة الشاملة على أنها مجموعة  Processتعرف العمليات 

من المهام الرئيسية والتي تحتوي على مجموعة من المهام الفرعية المترابطة 

تكاملة بحيث تسهم جميعا  في إنجاز هدف مشترك وهو تحقيق أقصى مستوى من موال

 الجودة . 

اسية التي تساعد في ولتنفيذ العمليات والأنشطة لابد من عرض أهم التغيرات الأس

 تنفيذ أنشطة وعمليات الجودة الشاملة . 

: كوسيلة  ثقافة المدرسة والعاملين بها عن الجودة الشاملة وأهميتها وفوائدها .1

للتلميذ والريادة ، وضرورتها الملحة لمستقبل المدرسة وأهميتها لمسايرة العصر 

 والتكيف مع المتغيرات العالمية المعاصرة . 

: وذلك لإبراز مدخل الهيكل  ب وتنظيم الهيكل التنظيمي بالمدرسةإعادة ترتي .2

التنظيمي الحديث والذي ينظر للمدرسة وهيكلها التنظيمي الكلي بوصفه هياكل 

تنظيمية فرعية متكاملة مع بعضها البع  في سبيل تحقيق هدف كلي مشترك هو 

ملة يتحول عمل متكا Teamsهدف المدرسة ، والهياكل الفرعية عبارة عن فرق 

بموجبها الهيكل التنظيمي الرأسي الطويل المتباعد إلى هيكل أفقي متناسق متكامل 

مترابط ، وبالتالي فإن الهيكل التنظيمي الجديد يؤدي إلى إنسياب العمل أفقيا  

ورأسيا  ويخف حدة الروتين الذي كان يعيق إنسياب العمل في الهيكل التنظيمي 

 التقليدي . 

: إن تحقيق الجودة الشاملة في المدرسة مسئولية الجميع ، عمل أسلوب تنفيذ ال .3

ومن ثم فإن العمل الفردي والنظرة الجزئية لا وجود لها ، ومن ثم يجب على 

مديري المدارس تبني سياسة التشجيع الإنساني التي تساعد على زرل روح 
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الفريق  الولاء والإنتماء في نفوس جميع العاملين والعمل بأسلوب جماعي وبروح

. 

: إن التدريب المستمر وسيلة فعالة لإدارك أهمية الجودة التدريب المستمر  .4

بمستوى الأداء وتغيير السلوك الإنساني لءفضل ، وتحقيق  رتقاءالشاملة والا

ا كله يسهم إسهاما  فعالا  في رفع الكفاءة وزيادة وتحقيق الرضا لدى ذالتفاؤل ؛ وه

 عملاء المدرسة . 

: أي توعية جميع العاملين بأهمية الوقت وتمكين العاملين من الوقت  استثمار .5

تخطيط وقت عملهم وتنظيمه تنظيما  جيدا  بمراعاة الأولويات ، وهذا يمكن 

 المدرسة من السيطرة على الأداء ، ويسهم في تحقيق التحسين المستمر لءداء . 

رسة أن يتبنوا سياسة : أي على جميع العاملين بالمدالتحسين المستمر للجودة  .6

التحسين المستمر من أجل التكيف مع المتغيرات التي تحدث في بيئة المدرسة 

 الداخلية والخارجية . 

 سادساً : النتيجة :  -

إن تطبيق المبادئ الخمسة السابقة من مبادئ الجودة الشاملة يؤهل أي مدرسة لتكون 

 مدرسة فعالة تتسم بالعديد من السمات من أهمها : 

 إعداد معلم يتمتع بالقيادة التعليمية القوية . .1

 إعداد المعلم الكفء المتسم بالقيادة التعليمية القوية . .2

إيجابية وتوقعات عالية ، يؤمنون أن بإمكان  اتجاهاتإعداد معلمين ذوي  .3

 تلاميذهم فهم محتوى المادة . 

نظم إلى من خلال برنامج تعليمي م هتمامالتركيز على التعلم وجعله مركز الا .4

 أهداف تعليمية واضحة . 

توفير نظام لتقويم التلاميذ يرتبط بالبرنامج التعليمي ويزود المعلمين بالتغذية  .5

 الراجعة عن تقدم تلاميذهم ونموهم نموا  مستمرا  . 

توفير مناخ تربوي يساعد على التعلم ويشجع عليه ويوفر للمعلمين والطلاب  .6

 ضا والدافعية للعمل . الأمن النفسي الذي يولد عندهم الر

النمو المهني المستمر عند المعلمين ولاسيما في مجالات الإستراتيجيات التعليمية  .7

 الفعالة . 

 دعم المشاركة المجتمعية في برامج المدرسة .  .8

تخطيط وتنفيذ مشترك للجهود والمحاولات والبرامج التي تستهدف تحسين  .9

 العملية التعليمية وتفعيل دور المدرسة . 

 سابعاً : التغذية الراجعة :  -
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إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب تبني أسلوب المتابعة والتقويم المستمرين لأداء 

العمل في كل المجالات ، وذلك لنعرف أن المدرسة تسير نحو معايير الجودة التي 

ية ستمراروضعتها من أجل تحقيق رضا العميل وتلبية توقعاته ، فالشمولية والا

عن مستوى الجودة المقررة ، والتدخل الفوري  انحرافعدانها على كشف أي تسا

في الوقت المناسب ، ولعل أهم الجوانب الإرشادية في هذا  نحرافلتصحيح الا

 المجال ما يأتي : 

يجب أن تتصف المتابعة والتقويم بالشمولية ذلك أن المدرسة نظام كلي مكون من  .1

فرعي ستتأثر به باقي الأنشطة الفرعية  انحرافأنظمة فرعية متكاملة ، وأن أي 

 الأخرى وتتأثر من ثم جودة العمل الكلية . 

يجب أن تكون عملية المتابعة والتقويم مستمرة تماشيا  مع أهداف الرقابة الوقائية  .2

 قبل وقوعه" .  نحراف"إكتشاف الا

ي يتمثل ضرورة تغيير مفهوم عملية الرقابة والتقويم من المفهوم التقليدي الذ .3

 بتصيد الأخطاء من أجل محاسبة المسئول عنها ومعاقبته .

تحتاج عملية التقويم إلى جمع معلومات دقيقة ووفيرة وموضوعية عن كل شيء  .4

 داخل المدرسة . 

تحتاج عملية التقويم إلى وضع معايير محددة توضح مدى الإنجاز الذي تحقق ،  .5

التي تحتاج إلى علاج ، ولعل أهم ونقاط القوة للعمل على تدعيمها ونقاط الضعف 

 معيار للتقويم هو مدى رضا العميل . 

توعية العاملين بأهمية التقويم الذاتي لأدائهم وإنجازاتهم فهذا يشعرهم بالمسئولية  .6

 الذاتية . 
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