
 نحو تطبيق أفضل للجودة

  في المنشآت الحكومية
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 :مقدمة 

إحدى الأساليب العملية لتطبيق الرقابة الذاتية ) Quality(تُعد الجودة 

وقد . أو الخدمة المقدمة باستخدام الطرق الإحصائية المناسبة )١(على المنتوجة

ع بعد الحرب العالمية الثانية وأصبح خيار استراتيجي للدول برز هذا النو

 . الكبرى للتحول من السيطرة العسكرية إلى الهيمنة الاقتصادية

وأما المنشآت الحكومية أو الغير ربحية فإن مفهوم الجودة يرتكز 

بالدرجة الأولى على دقة التنسيق والمتابعة لسير الأعمال بين الإدارات وفق 

 .ثقة وتعليمات محددةإجراءات مو

 بتقديم أسلوب جديد لتطبيق الجودة يختلف عما كتابتميز هذا الوي

سبق من خلال برنامج حاسوبي يحفظ على الشبكة الداخلية للمنشأة 

  .، ويشارك أكبر عدد ممكن من الموظفين في المنشأة)الإنترانت(

االله إن : ( وينبغي للمهتمين بالجودة أن يتذكروا قول رسول االله 

 . )٢( )يحب إذا عمل أحدكم عملاً أن يتقنه

 
 

 لسان العربانظر [ جمع منتوجة، ويصح أن نقول نِّتاج، ولكن لا يصح أن نقول منتج أو منتجات منتوجات )١(

 ].١٤/٣١لابن منظور، 
 ).١٨٨٠( شعب الإيمان للبيهقي، وحسنه الألباني، صحيح الجامع، رقم )٢(
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 (Definitions)  تعريفات

مصطلح الجودة في اللغة مشتق من كلمة جاد أي أتى بالجيد أو صار 

هناك عدة تعريفات من مشاهير الجودة الذين ظهروا : واصطلاحاً .  )١(جيداً

 : )٢(في القرن الماضي، ومن أهم تلك التعريفات

 : تعريف الجودة 
 عبارة عن تخفيض مستمر للخسائر وتحسين مستمر للجودة الجودة

 ".ديمنج"تعريف . في جميع النشاطات

 ".كرسبي"تعريف .  تعني المطابقة مع المتطلبات الأساسيةالجودة

 هي قدرة النِّتاج على تحقيق الغرض المنشود منه بأقل تكلفة الجودة

 ".فيجنبوم"تعريف . ممكنة

 ".جوران"تعريف . ستخدامملاءمة الا : الجودة

 :تعريف الجودة الشاملة 
وأما الجودة الشاملة فلا تقتصر على المنتوجة أو الخدمة فحسب، 

 . وإنما تشمل العلاقة بين جميع الموارد للمنشأة

:  حيث يرى أنها  "كروسبي "الجودة الشاملة )٣(ومن الذي عرفوا

 .تي خُطِّط لها مسبقاًالطريقة المنهجية المنظمة لضمان سير النشاطات ال

 
 

 .٣٥٠وس المحيط للفيروزآبادي، موسسة الرسالة، ص القام )١(
إبراهيم حسن إبراهيم، الرقابة : ، انظر ١٨٦-١٣١: إدارة الجودة الشاملة، خالد بن سعد بن سعيد : انظر  )٢(

 .٢٩: الإحصائية على الجودة 
 .٧٢: إدارة الجودة الشاملة، خالد بن سعد بن سعيد  )٣(
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نظام إداري يحدث :  بأنها الجودة الشاملةفقد عرف " جوران"أما 

تغييراً في انطباع الموظفين وتغييراً في أوضاع التشغيل اليومية من أجل 

 .تحقيق النجاح في عملية التطبيق

:  بأنها الجودة الشاملةويعرف معهد الجودة الفيدرالي الأمريكي 

 .اتيجي متكامل يسعى لتحقيق رضا العميلنظام إداري استر

ومن التعريفات السابقة يمكن التوصل إلى تعريف للجودة الشاملة في 

 :المنشآت الحكومية 

نظام توثيقي متكامل للمنشأة يتم فيه تسخير ما أمكن من الموارد 

 .البشرية والمالية والأصول الثابتة لتأدية الأعمال بصورة متناسقة

 :لرسالة تعريف الرؤية وا
من المصطلحات الهامة في تطبيقات الجودة مصطلح الرؤية والرسالة 

والعلاقة بينهما، فكثير من المصطلحات المتقاربة تحتاج إلى معرفة الفرق 

 .بينها مما يسهل فهمها

 .متغيرة: الرسالة . ثابت: الرؤية 

 .وسيلة: الرسالة . غاية: الرؤية 

 .جمع: ة الرسال. مفرد، في الغالب: الرؤية 

هدف بعيد المدى لا يتحقق بالإمكانيات الحالية ولابد من  : الرؤية 

 .لتحقيق الرؤية) البشرية والمالية(تغيير جذري في الموارد 

من الاستعانة ) الموارد البشرية(ما يقوم به الإنسان  : الرسالة

  .بالإمكانيات والوسائل لتحقيق الرؤية



فالرجل . ضح للرؤية والرسالةويشير الشكل التالي إلى تعريف أو

الذي لديه منظار يعني أن لديه رؤية بعيدة المدى فهو يرى المستقبل بعد 

كما أن كيفية الوصول . سنوات طويلة، بينما الناس من حوله لا يرون شيئاً

عبر ) الموظفين(إلى تلك الرؤية يتحقق بواسطة تدريب الإنسان ) الرسالة(

 .للوصول إلى الرؤيةالوسائل المستخدمة المتغيرة 
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  (Documental  System)  النظام التوثيقي للجودة

دليل الجودة : يتكون النظام التوثيقي للجودة داخل المنشأة من 

ويوضح الشكل التالي . والإجراءات التشغيلية وتعليمات العمل والوثائق

ة نموذجاً لمستويات النظام التوثيقي للجودة والذي يتوافق مع المواصف

  .(ISO٩٠٠٠)" الأيزو"القياسية العالمية 

  

 
   

ويقوم النظام التوثيقي على تحديد العلاقة كتابياً بين الموظفين 

 . والمسؤوليات لمنع حدوث خلل في أثناء تطبيق نظام الجودة

 :فوائد النظام التوثيقي للجودة 

 . إظهار صورة الجودة أمام الموظفين بالمنشأة-
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 .دة أمام الزوار والمراجعين إبراز نظام الجو-

 . تحديد الصلاحيات لجميع الموظفين ودعم اتخاذ القرار-

 . استمرار المحافظة على مستوى العمل والحرص على تحسينه-

 (Manual)الدليل 

يعد دليل الجودة المرشد الموجز للتعريف بالجودة والاهتمام بها في 

ئولة عن إعداد دليل الجودة، والإدارة العليا هي المس. جميع أنحاء المنشأة

أما . حيث يتم استعراض السياسة العامة والخطوط العريضة للجودة

 . التفاصيل والإيضاحات فيتم عرضها في الإجراءات والتعليمات

 :الشروط اللازمة لإعداد دليل الجودة 

 .يشير بإيجاز إلى السياسة المتبعة والخطوط العريضة للمنشأة -

 .ام للمسئولين بالمنشأةيحدد الصلاحيات والمه -

 .عدم وجود تعارض في الاختصاصات والصلاحيات لجميع الموظفين -

يحدد بإيجاز الأنشطة التي تؤثر على جودة النِّتاج، ويترك التفاصيل  -

 .للإجراءات

 .أن يكون قابلاً للتعديل والتحديث -

 محتويات دليل الجودة

 :يشمل دليل الجودة على ثلاثة أجزاء رئيسة 

 :الصفحات الافتتاحية : أولاً 

 :يتم في الصفحات الافتتاحية توضيح مجموعة من المعلومات 

 . مقدمة ونبذة عن المنشأة-
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 . بيانات عن نظام الجودة بالمنشأة-

 . اعتماد دليل الجودة-

 . تعديلات دليل الجودة-

مثل . وفي حالة وجود وثائق سرية يجب أن ينص عليها دليل الجودة

يقة سرية، وغير مصرح لأحد بطبعها أو تصويرها أو تعتبر هذه الوث: "

 ".اختزانها في نظام آلي إلا بإذن كتابي من المسؤول الأول بالمنشأة

 سياسة الجودة: ثانياً 

يجب على المسئولين في الإدارة العليا أن يضعوا سياسة واضحة 

 . للجودة تشير إلى الاتجاهات المستقبلية للمنشأة

 ظيمي للمنشأةالهيكل التن: ثالثاً 

 .يتم تدوين الهيكل التنظيمي للمنشأة في دليل الجودة

 (Procedures)الإجراءات 

والإدارة العليا هي . الإجراء بيان يصف طريقة القيام بمهمة معينة

ففي دليل الجودة تم وضع بعض . المسئولة عن إعتماد الإجراءات التشغيلية

طات سوف يتم تحديدها أن المسئوليات والسل"العبارات الموجزة مثل 

أي تحديدها بالتفصيل في " بتحديدها وتوثيقها"، ويقصد .."وتوثيقها

 :الإجراءات مثل مهام المدير العام ومدير الجودة فيكون تدوينها كما يلي 

 بالمنشأة لديه أعلى سلطة ومسئولية عن نظام الجودة المدير العام"

 الجودة في المنشأة، وهو أيضاً أعلى مستوى إداري يختص بحل مشكلات



وسوف يعين المدير العام ويدعم مدير الجودة بسلطة إنشاء وتطبيق 

 . المحافظة على نظام الجودة

 النموذج العام للإجراء

يمثل الإجراء القاعدة الرئيسة التي ينبغي للموظف الرجوع إليها عند 

. ةالقيام بأي عمل، مثل تقديم طلب وظيفة، أو طلب إجازة، أو نهاية خدم

 .ويوضح الشكل التالي النموذج المقترح للشكل العام للإجراءات

 

 (Work Instructions)تعليمات العمل 

التعليمات هي الخطوات التفصيلية لأداء عمل معين، أو تشغيل جهاز 

. وتشمل جميع الخطوات من حيث التشغيل والقياس والأمن والسلامة. ما
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ويوضح . ن عن إعداد تعليمات العملومدراء الإدارت بالمنشأة هم المسئولو

 . الشكل التالي نموذجاً مقترحاً لتعليمات العمل

 
   

  (Forms, Documents and Records)النماذج والوثائق والسجلات 

تلتزم المنشأة بإيجاد نظام لحفظ الوثائق والسجلات ليتمكن من 

ي حين السجلات علماً بأن الوثائق قابلة للتعديل والتحديث، ف. الرجوع إليها

ويشير الشكل التالي إلى العلاقة بين النماذج والوثائق . لا تقبل التعديل

 .والسجلات
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 (Application Stages)مراحل تطبيق الجودة 

يعتمد تطبيق الجودة على الطريقة المناسبة التي تراها الإدارة العليا 

ظمة المنشأة، فالجودة الشاملة ليست قوالب جامدة يصب فيها أن. للمنشأة

فكلما كثُر عدد أفراد . وإنما لكل منشأة أهدافها واستقلاليتها وكيانها المتميز

المنشأة الذين اقتنعوا واستوعبوا مفاهيم الجودة؛ كان تطبيق تلك المفاهيم 

في الماضي القريب عندما تم إدخال : على سبيل المثال. أمراً ميسوراً

ان هناك منذ البداية اتفاق شامل لدى الحاسبات الآلية في مجال الأعمال، ك

بضرورة الاستفادة ..) من إداريين ومهندسين ومستخدمين (جميع العاملين 

هذا الاتفاق الشامل أو . من تلك التقنية الحديثة وإدخالها في جميع العمليات

 .تلك القناعة المشتركة سهل الاستفادة من الحاسبات الآلية

لشاملة فهناك عدة مراحل ينبغي وأما عن مراحل تطبيق الجودة ا

إتباعها، وتختلف من منشأة إلى أخرى ولكن تتفق في الأصل، وهذه 

 : المراحل كما يلي 

 . تطوير برنامج حاسوبي على شبكة الإنترانت     -

 . نشر سياسة الجودة     -

 . إعداد فرق الجودة     -

 . التدريب على الجودة     -

 .ئية معرفة الطرق الإحصا     -

 )Application Software(تطوير برنامج حاسوبي  

ينبغي تطوير برنامج حاسوبي لتدوين النظام التوثيقي للجودة 

إلكترونياً بدلاً من استخدام النظام التقليدي الورقي، ويحفظ هذا البرنامج 
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كي يتمكن جميع الموظفين التعامل ) الإنترانت(على الشبكة الداخلية للمنشأة 

ويحتوي على نماذج ذات . ل اسم المستخدم وكلمة المرورمعه من خلا

ويطلب من الموظفين المشاركة بالكتابة لكل . أرقام تسلسلية أوتوماتيكية

وأما المسؤولون عن الجودة فيقومون بتنقيح تلك الكتابات . إجراء أو خدمة

 .وإظهارها بالشكل المناسب

بيق الجودة محصور ويلاحظ في الكثير من المنشآت أن الاهتمام بتط

على عدد معين من المسؤولين في المنشآة، وأما معظم الموظفين فلا 

يعرف شيئاً عن بداية التطبيق، وإذا عرف لا يحفز بأي شكل من الأشكال، 

بل يرى سياسة الجودة منشورة على اللوحات الإعلانية وكأن الأمر لا 

ظفين بالمشاركة  يطالب الكثير من الموكتاببينما في هذا ال. يعنيه

المباشرة إما بتقديم ما لديهم من إمكانيات أو التعليم من غيرهم من خلال 

 ).الإنترانت(الموقع الإلكتروني على الشبكة الداخلية 

 (Announcement)نشر سياسة الجودة  

الخطوة التالية في تطبيق الجودة هي الإعلان عن البدء بالتطبيق، 

للوحات الإعلانية للمنشأة، وإرسال بريد وذلك بنشر سياسة الجودة في ا

وإذا كان للمنشأة مجلة فيمكن نشر تلك السياسة . إلكتروني لجميع الموظفين

هذه الطريقة تجعل الموظف بالمنشأة على دراية بأهمية . في أحد أعدادها

فسياسة الجودة التي . الجودة وتبين أن الإدارة العليا جادة في تطبيق الجودة

يجب أن ترى النور ليتمكن الموظفون من الإطلاع عليها، حتى تم إعدادها 

 دقائق لإعادة وتكرار نشر  بلغ الأمر ببعض الشركات أن أعطت خمس

 .سياسة الجودة في كل اجتماع يعقد بالمنشأة
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 (Quality Teams)إعداد فرق الجودة  

إن المشاكل التي تعاني منها أي منشأة سواء كانت نِّتاجية أو خدمية 

وإنما هناك العديد من المشاكل المرتبطة بين .  تتوقف على قسم معينلا

لذا يلزم إعداد مجموعة من . الأقسام والإدارات المختلفة داخل المنشأة

من أقسام مختلفة يجتمعون ..) مدراء، أطباء، مهندسين، فنيين (العاملين 

إلقاء بصورة منتظمة ودورية ويناقشون المشاكل بنظرة تفاؤلية بعيدة عن 

أو " فرق الجودة"ويطلق على تلك المجموعات بـ . اللوم وتتبع العثرات

على أن يجتمعوا ) ١٢-٢(، حيث يتراوح عددهم ما بين "لجان الجودة"

   .ويستحسن البدء بالمشاكل التي تحقق نجاحات سريعة. أسبوعياً

 :وتقوم فرق الجودة باستخدام عملية حل المشكلات كما في عدة نقاط 

 . حصر جميع المشاكل التي تؤثر على نتاجية المنشأة.١ 

يقوم كل فريق من فرق الجودة بحصر شامل لجميع المشاكل المتعلقة 

 .بالمنشأة وتوثيقها

 .تحديد المشاكل ووضع أولوية لها. ٢ 

مع التركيز على عدم . يتم تحديد مشكلة رئيسة من بين تلك المشاكل

يفضل ترقيم المشاكل ووضع و. وجود فوارق بين الرئيس والمرءوس

معظم المنشآت لا تخل من المشاكل : على سبيل المثال . أولوية لكل مشكلة

في الأعمال الكتابة، لذا لو أُدخلت تحسينات وتعديلات على تلك الأعمال 

" هيوز"الكتابية لأمكن الحصول على نجاحات هائلة، كما فعلت شركة 
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من المشاكل تقع % ٤٠دة أن العالمية للطائرات حيث لاحظ فريق الجو

  . )١(بسبب الأعمال الكتابية

 .تحليل تلك المشاكل وتقديمها على شكل بيانات ومخططات. ٣ 

يقوم كل فريق بتحليل كل مشكلة وترجمتها إلى لغة رياضية وأشكال 

ولا بأس بالاستعانة ببعض الخبراء من خارج المنشأة بشرط أن . بيانية

ريق بأنه هو المسئول عن الحل، ولا يعني يشعر كل عضو من أعضاء الف

الاستعانة بالخبراء أن يبتعد الأعضاء من المسئولية، بل إن المسئولية تقع 

وهذا مما لا شك فيه . بالدرجة الأولى على الأعضاء الذي وافقوا على الحل

 . يولد لدى الجميع الرضاء والاقتناع وتقديم أقصى ما يمكن

 المثال من المشاكل المتكررة في معظم على سبيل" التأخير"ويعتبر 

وقد لاحظت إحدى فرق الجودة . المنشآت مما ينعكس على تحقيق الأرباح

الأمريكية أن الربح يقل خلال خمس سنوات بمقدار " هيولت باكرد"بشركة 

بسبب التأخير في تطوير نِّتاج جديد، فقام المهندسون بإعداد برنامج % ٣٣

 .)٢(لك المشكلةحاسوبي، وتم التغلب على ت

 التوصيات. ٤ 

بعد تحليل المشاكل وإيجاد الحلول لها، يتم تقديم التوصيات إلى 

الإدارة العليا في أثناء اجتماع يعقد، حيث يقوم المنسق بعرض المشكلة التي 

 
 

 .١٦٦: مور . حلقات الجودة، وليام ل )١(
 .١٤٥: الدليل العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، عادل الشبرواي  )٢(
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تم تحديدها من بين المشاكل، ثم تقديم الحل المقترح الذي وافق عليه جميع 

 .أعضاء الفريق

دارة العليا بمراجعة الحلول المقترحة واتخاذ القرار، ثم عندئذ تقوم الإ

 .اتخاذ الإجراءات اللازمة للتنفيذ بأسرع ما يمكن

 .مراجعة ومتابعة تنفيذ الحلول المقترحة. ٥ 

بعد الحصول على الموافقة الكتابية من الإدارة العليا، تقوم فرق 

الحل فعلى أعضاء وفي حالة عدم الوصول إلى . الجودة بمتابعة تنفيذ الحل

 .الفريق مراجعة المشكلة أو ما تفرع منها لإيجاد الحلول لها

. وهناك بعض الحلول الجزئية التي لا تحقق الحل الكامل للمشكلة

عند حدوث مشكلة مثل تعطيل جهاز ما، فليس الحل هو : على سبيل المثال 

 السبب وإنما هذا ظاهر المشكلة، ولكن يجب معرفة. شراء قطع الغيار فقط

الحقيقي الذي أدى إلى حدوث المشكلة هل هو سوء الاستخدام؟ أم رداءة 

وإلا فإن المشكلة . الجهاز ذاته؟ أم التأخير في الحصول على قطع الغيار

فكم عدد . ستستمر وتستنزف ميزانية المنشأة حتى لو كانت التكاليف قليلة

 الأجهزة داخل المنشأة؟ وكم عدد قطع الغيار لكل جهاز؟



 
 

١٦

                                

 )Training(الجودة  التدريب على
حتى أن . من المراحل الرئيسة في تطبيق الجودة الشاملة يعد التدريب

بشكل فعلي وتنتهي  يرى أن الجودة الشاملة تبدأ بالتدريب "إيشيكاوا"الدكتور 

 .)١(به أيضاً

ويعرف التدريب بأنه عملية منظمة مستمرة محورها الفرد، تهدف 

 . )٢(ة لمقابلة احتياجات محددةإلى إحداث تغيرات محدد

 
 

 .١٧١: إدارة الجودة الشاملة، خالد بن سعد بن سعيد  )١(
 .١٩: التدريب والتطوير، علي عبد الوهاب  )٢(



 
 

١٧

 (Statistical Methods)الطرق الإحصائية  

يجب على فرق إعداد الجودة أن يكونوا على معرفة باستخدام الطرق 

الإحصائية التي تساعدهم على تحليل المشكلات والتي سبق وأن حددوها، 

 : ومن تلك الطرق ما يلي . ومن ثم إيجاد الحل لها

 (Ideas-Generating)توليد الأفكار  
وهي طريقة للحصول على أكبر قدر ممكن من الأفكار في وقت 

إذ الهدف الأساسي من توليد الأفكار هو . قصير بعيداً عن النقد والتقويم

لأن هذه الطريقة تفسح المجال للتعبير . كمية تلك الأفكار لا نوعيتها

هذه الطريقة وتعتبر .  يمكن تطويرها إلى أفكار أخرى بطلاقة، ومن ثم

لذا فعلى أعضاء فرق الجودة أن يكونوا . امتداداً لتشجيع العمل الجماعي

مستعدين لسماع تلك الأفكار بجدية وعدم نقدها أو لمزها بعبارات مطاطية 

وتتم هذه الطريقة عن ". هذه الفكرة جيدة لكنها غير مناسبة حالياً"مثل 

خاصة وجمعها في طريق المقابلات الشخصية أو الكتابة في أوراق 

، بحيث يقوم فريق الجودة "صندوق جمع الأفكار"صندوق يطلق عليه 

 .المكلف بفرز الأوراق وتدوين الأفكار

 (Check Sheet)قائمة الفحص  
تُعد قائمة الفحص الطريقة الأولية التي تستخدمها فرق الجودة لجمع 

.  لحلهاالمعلومات ومعرفة التكرار منها، ثم تطبيق طرق إحصائية أخرى

وتعتمد هذه الطريقة على عدد المرات التي تحدث فيها مشاكل خلال فترة 



بحيث يتم اختيار شريحة من المجتمع تتوفر فيها جميع . زمنية محددة

   .الخصائص ثم تطبيق هذه الطريقة عليها

 "باريتو"طريقة  

 على أن ثمانين في المائة من المشاكل )١("باريتو"تنص طريقة 

وتعود هذه الطريقة . بها عشرون في المائة من الأسباب الحقيقيةالحاصلة سب

من الثروة % ٨٠الذي استنتج أن " فالفريدو باريتو"إلى العالم الإيطالي 

 . من السكان% ٢٠المحلية مملوكة لما يقارب 

وفي الجدول التالي مثال عن مجموعة من المشكلات وعدد مرات 

 .التكرار والنسب المئوية

   

 
  

                                 
 

 
 

١٨

 .١٤٢: مور . ، حلقات الجودة، وليام ل٣٠٣: إدارة الجودة الشاملة، خالد بن سعد بن سعيد  )١(



 
   

من المشكلات تتوقف على % ٨٠يتضح من الشكل السابق أن  

لذا لابد من الحرص على حل تلك المشكلات ذات . من الأسباب% ٢٠

من المشكلات الكبيرة، بدلاً من تضييع الوقت % ٨٠لتفادي % ٢٠النسبة 

 .في حل المشكلات صغيرة

 (Cause-Effect Method)طريقة السبب والنتيجة 

 على اختيار الأسباب الرئيسة لحدوث مشكلة ما، تم تقوم هذه الطريقة

تحديدها إما بطريقة توليد الأفكار أو بطريقة باريتو، ثم ذكر الأسباب 

الفرعية لكل سبب رئيس كما في الشكل التالي ويلاحظ أن الشكل الناتج 

عظمة "مشابه للهيكل العظمي للسمكة مما جعل البعض يطلق عليها طريقة 

 .أول من وضع هذه الطريقة" إيشيكاوا"ر الخبير الياباني ويعتب". السمكة

  

 
 

١٩



 
   

وعند دراستنا لطريقة باريتو توصلنا إلى أن المشكلة الأولى ذات 

 . هي أكبر المشكلات، لذا نبدأ بحلها% ٣٩النسبة المئوية 

. وهناك أربعة أسباب رئيسة غالباً ما تتكرر عند حدوث أي مشكلة

 (Materials) والمواد (Manpowers)نسان الإ: وهذه الأسباب تكون 

 والتي تعرف (Methods) والوسائل المستخدمة (Machines)والمعدات 

 .ويتفرع من كل سبب رئيس أسباب فرعية. (٤Ms)باللغة الإنجليزية 

 
 

٢٠



 
 

٢١
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٢٢
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