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	تستخدم وحدة نظم تراسل شبكة أنظمة AT&T إدارة الجودة الشاملة لتجنيد الناس في مصنع عمره أربعون عاما في وادي ميرماك Merrimack Valley في ماساتشوسيتش، لانتاج احدث الاجهزة التي تستطيع المنافسة في الولايات المتحدة وكذلك غزو الأسواق الجديدة في اكثر من خمسون بلدا. ان المعيار الذي ادى لحصول هذه الوحدة على جائزة الجودة الوطنية “Malcolm Baldrige” في العام الماضي يدل على الجودة المقدمة من هذه الوحدة.


 


	وحتى بالنسبة للفائز فالحياة ليست سهلة. فقد ادى الطلب الداخلي المتناقص على منتجات التراسل بسبب استكمال توسعة شبكة AT&T والتي استكملت معايير الاداء والفعالية الى إعلان شهر ايار عن النية لتقليص القوى العاملة في المصنع. ولكن المبيعات الخارجية إلى شركات الهاتف في الولايات وشركات الاتصالات تزايدت خلال العامين الماضيين،  وشعرت إدارة نظم التراسل بان إدارة الجودة الشاملة المفتاح للنجاح في الماضي وانها الأمل للمستقبل.


 


مفهوم القيادة





	تعتبر القيادة اهم عنصر في إطلاق وتدعيم عملية تطوير الجودة. وقد بدأ المديرون في شركة AT&T والشركات الأخرى منذ بداية الثمانينات بحضور عدد من الندوات عقدها إدوارد ديمنج  W. Edward Deeming وغيره من الذين كانوا يعلمون استخدام تقنيات الجودة، ليس فقط كطريقة للتقليل من عيوب المنتجاب ولكن كطريقة لعمل كل شيء بطريقة افضل. وفي نفس الوقت فانه تم تحديد الجودة كأولوية على المستوى المؤسسي. وفي ذلك الوقت لم تكن AT&T في حقبة المنافسة ولكنها كانت تتمتع بتقاليد الجودة ( فقد أوجدت عملية التحكم الإحصائي، وبرنامج التحكم المخزون SPC في نهاية العشرينات، إضافة الى ان ديمنج قد بدأ مشواره فيها). وقد حضر اكثر من مائة مدير من مديرون نظم التراسل ندوات ديمنج والتي بلغت مدة الواحدة منها أسبوعا واحدا خلال الأعوام 1982 - 1984. 





	وقد تحدث الدكتور ديمنج عن الجودة وعن استخدام الطرق الإحصائية للوصول اليها. وتحدث عن المسئوليات الإدارية. وطبقا لما قاله مدير الجودة في (TSBUs) السيد لوي مونتي فورتي  Lou Monteforte، فقد فشل البعض عندما تحدى الدكتور ديمنج وعودهم الطويلة عن الإدارة. ولكن بالنسبة لـ مونتي فورتي و جريج هيوجز Greg Hughes (رئيس نظم التراسل) وللعديد من الآخرين فقد كانت الندوة خبرة تحدي تولد عنها طاقات هائلة. واحدة منها التي تذكرها هيوجز كما يلي: علمني د. ديمنج وعلم الاف المديرون الآخرين في AT&T ان الناس يمكنهم عمل الافضل بالشكل الذي تتجه لهم العمليات، ولكن الأكثر أهمية هو حاجتهم للتركيز على ما يريده الزبائن. 





	وخلال السبعينات توسعت نظم التراسل نوعيا اعتمادا على برامج التحكم المخزنة، والقياسات الداخلية والفريق المميز. ولكن بقي هناك شيئا ضائعا. وقام فريق العمل بأكثر من المطلوب، ولكن الشيء الضائع كما يوضحه هيوجز هو التركيز على الزبائن. اما العامل الآخر، إضافة الى ندوات ديمنج، والذي شجع عملية التركيز على الزبائن فهو بيئة المنافسة التي دخلتها AT&T في عام1984  عندما تطلب الامر تجزئة AT&T الى مجموعة مشغلين محليين للهاتف. 





	ومع دخول الثمانينات اصبح واضحا بانه يجب على AT&T هيكلة نفسها الى وحدات اعمال تستطيع القيام باعمالها اعتمادا على التكلفة الفعلية والتركيز على الأسواق بطريقة افضل من المؤسسة في وضعها السابق. 





وضع معايير مؤسسية جديدة





	كما بين منسق تطوير الموارد البشرية في الاتحاد الدولي جيم هيريرا، في مقالة ادارة الجودة الشاملة TQM المنشورة في ربعيه تطوير الموارد البشرية HRDQ ، فان القيم والاعتقادات الشخصية والمعايير المؤسسية يجب ان توجه الى التطبيق الناجح لادارة الجودة الشاملة TQM وفي هذا المجال كان عام 1989 نقطة الانعطاف. فقد قامت AT&T  في عام 1989 بإعادة هيكلة نفسها الى وحدات أعمال من اجل تقدير افضل للكلف والأسواق.  وإحدى هذه الوحدات كانت وحدة أعمال أنظمة التراسل (TSBU) بإمكانيات تصنيعية تقع بشكل رئيسي في وادي ميرماك Merrimack vally ، وأخرى في مدينة او كلاهما Oklahoma City.  واعتقادا بان TSBU هي عبارة عن مهام مجزأة اكثر من كونها عمل متكامل قام الرئيس بيت فينر Pete Fenner واعلى ثلاثون مديرا في الوحدة في اذار 1989 عزلوا أنفسهم لمدة ثلاثة أيام لوضع الهدف والرؤية وقيم المنظمة الجديدة (انظر الشكل 1). 





	وقد قومت  TSBU نفسها كذلك في عام 1989 مقابل معيار جائزة النوعية الوطنية Malcolm Baldrige  والتي تمنح سنويا من قبل الحكومة الفيدراليه في الولايات المتحدة. وكانت النتائج مخيبة للآمال وكما يتذكر مونتي فورتي "لدهشتنا الكبيرة خرجنا بقانون حقيقي. ربما لم نكن نعرف اننا سنحقق علامات عالية ولكننا لم نتوقع ان نحقق نتائج متدنيه كما حدث". 





	وفي حزيران 1989 قامت TSBU بتشكيل فريق Baldrige لصياغة الطلب للحصول على الجائزة. وانهى الفريق العمل وقام بتقويمه مجموعة رسمية من ذوي الخبرة. وكانت النتيجة ايضا متدنية  كما في المرة السابقة ولكن باستخدام التغذية العكسية من امتحان Baldrige استخلصت TSBU قائمة بثمانية عشر توصية لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة. ومن اجل تعلم كيفية القيام بذلك التحق عشرة من كبار المسؤولين بورشة عمل مدتها ثلاثة أيام ونصف في شهر أيار 1995 في Fluoride Power  & Light (FPL) رائدة الجودة والشركة الأمريكية الوحيدة التي ربحت الجائزة اليابانية Deming لادارة الجودة. ومن الأساليب التي تم تعلمها في (FPL): إعادة توزيع الموظفين، وتطوير الجودة (QI). 


سياسة التوسع - مررها





	لقد  استخدمت نظم التراسل تقنية تسمى "سياسة التوسع" للتأثير على مواقف الأفراد ونشر القيم المؤسسية الجديدة.  وتقوم الإدارة العليا، في سياسة التوسع، بوضع أهداف مبنية على أساس الزبائن، للأعوام الخمسة القادمة والتي تشمل المكاسب السنوية المحددة في الجودة والكلفة والتوريد. ويتم نشر هذه الأهداف الى الشركة عن طريق خطط عمل تم تطويرها في المستويات الإدارية المختلفة (الشكل 2). 





	يقوم مجلس الجودة في أنظمة التراسل الذي يتكون من مجموعة من الرؤساء التنفيذيين بمن فيهم الرئيس  بتطوير أهداف عريضة على مستوى TSBU لتحسين الجودة والتأكيد على قيام كل مستخدم بتلبية احتياجات الزبائن (وكمثال على ذلك " قياس وتحسين رضى الزبون "). من اجل التنفيذ يتم تقسيم هذه الأهداف بين عدة لجان توجيهية، وتقوم كل لجنة بتطوير القياسات اللازمة وخطط العمل الخاصة بكل هدف موضوع من قبل مجلس الجودة. وتمرر اللجان التوجيهية خططها الى فرق الجودة، حيث يتكون كل فريق من إدارة واتحاد يمثل  المستخدمين. وتقوم فرق الجودة باستخدام مصطلحات الجودة بتطوير خطط العمل المفصلة التي سيتم استخدامها في المصنع او المكتب لتحقيق الأهداف الموضوعة من قبل اللجنة التوجيهية.  





	ويتم تمرير الأهداف من مستوى الى اخر بحيث تصبح اكثر تحديدا. وتصبح الخطط الناتجة من مستوى خطط معين خططا مدخلة الى المستوى التالي، وهكذا يشارك الكل في وضع القرار وتعلم المهارات الجديدة. يشعر كل شخص بالمسؤولية ليس فقط تجاه عمله ولكن ايضا تجاه رؤية المؤسسة بما في ذلك الوسيلة الفضلى لخدمة الزبون. ويتحسن اتخاذ القرار عن طريق تقريبه من الناس الذين بدورهم يفهمون بشكل افضل القرارات التي ينبغي اتخاذها، هؤلاء الذين سيطبقون هذه القرارات. ويتم اتخاذ القرار وتطويره لاحقا عن طريق كسر الحواجز وجلب الناس معا على كل المستويات والعاملين في المهام المختلفة - التسويق والمبيعات والإنتاج والهندسة ... الخ. 





	في خريف عام 1990 تم تنظيم جلسات تدريبية بالتعاون بين TSBU و FPL لمدة ثلاثة أيام لتدريب اللجان التوجيهية والفرق على المستوى الثاني من مخطط سياسة التوسع. وفي بداية عام 1991 عندما بدأ تدريب بقية المستخدمين، حدث شيء محبط. وهو إن الناس لا يستطيعون انتظار التدريب. فعندما سمعوا عن طرق الجودة التي ستعطيهم المقدرة على خدمة الزبائن بشكل افضل وتسمح لهم بإظهار التزامهم بالجودة، بدءوا يتسألون " لماذا لايتم  تدريبنا "، واصبح يعتقد الناس الذين لم يتلقوا تدريبا من قبل على الجودة ان هذا هو ما يلزمهم. وهكذا تم الحصول على جائزة Baldrige في العام التالي وهذا كان بالنسبة للمستخدمين اكثر أهمية من مفهوم الجودة. حيث انه يمثل تغيرا كبيرا في قيم المؤسسة. 





	في عام 1992 حصلت TSBU والشركة الاخت AT&T Universal Card على جائزة الجودة الوطنية Malcolm Baldrige . ولم يكن هذا النجاح المزدوج ليحدث بدون التزام الإدارة العليا للمؤسسة ومكتب الرئيس. وتشارك وحدات الأعمال في AT&T والأقسام المساندة في عمليه تحديد إعطاء جائزة الجودة، حيث يتم قياس الجودة المقدمة مقابل معيارBaldrige  للجودة. وكذلك تقوم بقياس القيمه المؤسسية مثل احترام الأفراد والاستعداد لمساعدة الزبائن والتكامل والإبداع والعمل الجماعي. وكما يقول عن ذلك رئيس شركة AT&T روبرت الن  Robert allen  " انها تقود مجهوداتنا وتخلق إطار العمل اللازم لاتخاذ الإقرارات وتشغيل إعمالنا.





فرق الجودة وقصة تطوير الجودة





	إحدى الوسائل التي تؤدي الى مشاركة المستخدمين في تطوير الجودة هي تشجيعهم على تشكيل والانضمام الى فرق الجودة (المشاركة اختيارية). وتشارك كافة مستويات المستخدمين من الرئيس وحتى ادنى مستوى في تشكيل الفرق. وهناك ما مجموعه اكثر من 800 فريق. والفريق مجموعة مكونة من ثمانية مستخدمين من منظمات مختلفة، تصميم المنتجات، التصنيع، المبيعات، وخدمات الزبائن ويتم تجميعهم معا لحل مشكلة او تحقيق هدف معين. وقد يضم الفريق ممثلين عن الاتحادات او لا يضم. يستخدم أعضاء الفريق قصة تطوير الجودة“QI” Story  كطريقه للوصول الى الحل (كما يظهر في الشكل 3). ويعتبر كسر الحواجز المؤسسية (عن طريق تجميع المستخدمين الممثلين للمبيعات والاتحادات والإدارة... الخ) هي الطريقة المضمونة لتغيير السلوكيات والتحدث بلغة مشتركة تضمن اتصالات جيدة بين اعضاء الفريق.





	ومن الأمثلة على إنجازات الفريق، Wild Ones  (انظر الرسم) فباستخدام قصه QI استطاع الفريق تقليل عدد النقاط في لوحة نظام الوصول الرقمي والوصل المتشابك (DACS) Digital Access and Gross- Cinnect System  بنسبة 81%. (يجمع نظام DACS  الإشارات ذات السرعات العالية من عدة قنوات في قناة واحدة لأغراض التوصيل ذات الفعالية العالية والتراسل ذات السرعات العالية لشركات الاتصالات). وقد سهل ذلك عمليه تركيب الدوائر وقلل عدد الدوائر المرتجعة من الميدان. وقد أدى ذلك الى مردود مالي جيد بتكلفة قليلة.





	وتعمل عدد من الفرق  في المصنع في المختبرات وفي مواقع الاتصالات بالزبائن لتقليل المرتجعات وحقق نجاحا في ذلك بنسبة 1 الى 10000 في سنة 1995 وقد كانت النتائج في عام 1992 ( 34 الى 10000 )، وقد وضع هذا الأمر  TSBU بين أوائل  المصنعين. وقد كان "السر" وراء ذلك التواصل والتبادل المستمرين بين كافة المعنيين والمصنع والزبائن والمختبرات (انظر الشكل 4). 





	يتم فحص اداء الأجهزة في موقع الزبون وفي المصنع وفي المختبرات، باستخدام المدخلات القادمة من الزبون لتصميم افضل ومنتجات اكثر موثوقية، وتساعد المختبرات بعمل تصنيعات اكثر موثوقيه ويساعد المصنع على تقليل عدد الوحدات ذات الخلل. ويستخدم المصنع المدخلات القادمة من الزبائن في تطوير المنتجات.





كيفية تغيير الثقافة المؤسسية		





	ان التغييرات في الهيكلية المؤسسية وهيكلية النظام لا تكفي، فالقيم والمعتقدات الشخصية يجب ان تؤخذ أيضا في الحسبان إذا كان القصد تغيير الثقافة. ونموذج الثقافة القديم الذي يمثل بالهرم في الشكل 5 كان نموذجا تقليديا: الشكل الهرمي الذي يتم فيه التحكم بمجموعة من الناس على مستوى ما بواسطة مجموعة تقع في مستوى أعلى، ويركز الناس هذا الوضع اهتمامهم الى الأعلى نحو الرئيس. وهناك سعة محدوده للمسئولية الشخصية والرضا عن العمل، باستثناء المستويات العليا جدا.





	اما النموذج الجديد فهو عبارة عن شبكة مكونة من مجموعة فرق تتصل عبر المركز بدلا من القمة. ويكون الزبون في المركز والكل ينظر نحوه. ويكون لدى الفرق (وحتى الافراد) القوة لعمل ما يمكن لتحقيق الجودة في عملهم. ويتم التغاضي عن التأخير الناتج عن المرور في سلسلة من الأوامر. ويقوم العاملون بالإدارة في حين يقوم الملاحظون (المشرفون) بالشحن واعطاء الطاقة (يوضحون الهدف والرؤيا والقيم) والتوصيل (عبر عملية نشر السياسات .. وغيرها) واطلاق القوة الكامنة في فرق العمل لديهم.





لقد سهل التطور في شبكات الحاسوب عملية تخطي الهيكلية الإدارية القديمة من القمة للقاعدة، والتي كانت تجمع كافة المعلومات في القمة، وسهلت عملية التحرك الى هيكلية اكثر انبساطا واكثر مسؤولية لأن المعلومات تتوزع وتكون متاحة بشكل واسع. ويمثل مستخدموا الإنتاج / مدعموا  الإنتاج الذين يقومون الان بزيارة الزبون وينظمون الرحلات التسويقية إلى المواقع مؤشرات جيده للثقافة المؤسسية الجديدة.





	ماريا راو Maria E.Rua هي داعمة إنتاج وعضو فريق  Vision Questالذي لديه مشروع تطوير دقه معلومات الإنتاج القادمة لخط الإنتاج من قاعدة بيانات التصميم والتي تسمى  Focus Prime. وقد كانت البداية صعبة، وكما تقول راو فأن الصعوبة كانت تكمن في سرية نظام حاسوب AT&T . وبسبب ذلك فمن الصعب تغيير الأشياء التي كانت متوفرة في قاعدة البيانات. وسمح تغيير الأسلوب الإداري بالدخول الى قاعدة البيانات وتغطية التغييرات اللازمة بالتعاون مع المهندسين واخيرا حققنا التغيير.





	وقد اظهر اد مارش ED March مدير مؤسسة Circuit-Pack التي تعمل بها راو وميوزا، الفرق في قوة الثقافة المؤسسية كما يلي: " كان المستخدمون يريدون المشاركة في نجاحنا، والمشكلة ان الفرصة لم تكن متاحة لهم. كان يطلب من المستخدمين بناء المنتج وهذا كل ما كان يطلب منهم. ومع وجود فرق الجودة تم استخدام مفهوم تحسين الجودة كطريقة لحل المشاكل، وقد اختلف المستخدمون كثيرا عما كانوا عليه قبل خمس سنوات حيث اصبحوا اكثر معرفة بكيفية جمع المعلومات وتحليلها وحل المشاكل. وانا فخور بوجود مستخدمين في مؤسستي كهؤلاء الذين يقومون ببناء المنتجات ذات الجودة لزبائننا ويتطورون كأفراد في نفس الوقت".





	ويعني التغيير الثقافي بالنسبة لراو ما يلي: " تغير الرضا عن العمل بنسبة  %100، وهذا شيء ممتاز، فقد كان مشكلة قبل ذلك ". ويضيف ميوزا: من خلال ادارة الجودة الشاملة TQM ومن خلال تحسين الجودة QI  بعد ذلك نستطيع ولاول مرة، شحن المنتجات لزبائننا بدون رجوع أي شيء لفحصه مرة اخرى. وهذا يلبي احتياجات زبائننا ويلقى الرضا من ادارتنا ومخازننا. شيء آخر تضيفه راو: " ان العمل كفريق قد ادى الى ابقاء الإدارة والمستخدمين معا. حيث يعمل الجميع من اجل تحقيق الأهداف معا. وقد ساعد في ذلك جائزة Malcolm Baldrige، وكذلك الحصول على شهادة ISO 9001 ".


	لقد كان تأثير التغيير الثقافي عظيما على الإدارة العليا وعلى كل فرد. ويقول هيوجز رئيس أنظمة التراسل: " القيادة تعني ان نعمل بجد لتغيير الطرق، لكي تصبح نماذج لبقية المؤسسة. نحن لازلنا نعمل ذلك كل يوم". ويؤكد هيوجز بأن عملية تحسين الجودة هي عملية مستمرة ولا تنتهي بالحصول على جائزة Baldrge Award. ويقول: " نحن نقوم بتحضير طلبا آخر هذا العام وسوف نحضر انفسنا حسب معايير Baldrige  لنستمر في التطور.





الاتحادات التجارية والإدارة المؤسسية تجعل الإبداع ممكنا 





	كما ذكرت TSBU في طلبها عام 1992 للحصول على جائرة Baldrige ، " للوصول الى الجودة التي تريد ولتحقيق الأهداف الادائية نحتاج الى دعم كافة المستخدمين وممثليهم المنتجين". ويعتبر هذا الدعم مهم لكسب الجائزة. وينص أحد معايير جائرة Baldrige على ما يلي " يجب ان يتوفر الجو الإيجابي من الثقة / الاحترام بين الإدارة والمستخدمين ". اما المعيار الآخر فهو " تعاون الاتحاد والإدارة معا لتحقيق تطور الجودة ".





	ويعتقد رئيس فرع اتحاد العاملين في الاتصالات في أمريكا (CWA) والذي يمثل اكثر من 4000 مستخدم في وادي ميرماك، وهو جو بيلانجر Joe Belanger ، ولديه 32 عاما من الخدمة مع AT&T قبل ان يتقاعد، ان أحد المشاكل التي منعتTSBU  من ربح جائزة Baldrige  في عام 1991 ، هو ان الاتحاد على المستوى الوطني لم يكن مستعدا بعد لقبول التحدي الذي تفرضه معايير Baldrige. وهذا منع ممثلي الاتحاد المحليين من المشاركة في مقابلات امتحان Baldrige . ولكن في المؤتمر على الوطني التالي للاتحاد يقول بيلانجر أن الأمور قد تغييرت " لقد تغيرت الأمور بعد أن أوضحنا بعض الأمور في المؤتمر. وقد عرف الناس ان علينا العمل سوية قبل إن نخسر اكثر، وقد عدنا للعمل من اجل التركيز على كسب الجائزة.





	وقد تحدث بيلانجر في المرة الثانية وغيره من مسؤولي الاتحاد مع القائمين على امتحان Baldriger  وشرحوا لهم علاقتهم مع الإدارة والتي تقوم على الثقة والاحترام المتبادل.





	إما في عام 1990 عندما قامت TSBU بتدريب مد رائها على تطبيقات إدارة الجودة الشاملة TQM، فقد التقى القادة الكبار المحليين في وادي ميرماك ووضعوا سياسة الباب المفتوح كمبدأ للاتصالات فيما بينهم. بعد ذلك فتح الاتحاد والإدارة خطوطا للاتصال فيما بينهم وبين المستخدمين. بعد ذلك  فقد اصبح شيئا مألوفا ان نرى، على سبيل المثال، مدير الشبكات جاك ماكنون  Jack Makinnon )المسؤول عن اكبر موقع في AT&T وفي ماساتشوسيتش) يتناقش مع المستخدمين بشكل مباشر ومفتوح. والاتصال المفتوح شاهدا على التغيير الثقافي ومعيار على تقدمه.





	وتشكل جودة حياة العاملين(QWL)  أحد أجزاء عملية التطوير، والتي كانت قريبه وعزيزة على الاتحاد. وهناك برنامج فعال لجودة حياة العاملين QWL لدى وادي ميرماك Merrimacie vally. وقد انشىء هذا البرنامج كصفقة، ويتم تطبيقه بالتعاون بين الإدارة وممثلي ورئاسة الاتحاد. وهو لا يتعامل مع الأمور الجماعية الا انه يخلق جوا من الراحة للمستخدمين ويحقق لهم فوائد مهمة. واحد  التحسينات الذي يقدمها هذا البرنامج المرونة الجديدة في الجانب الإداري مثل لا عقوبة في الغذاء NO Punch for Lunch  حيث يعتبر الغذاء جزءا من نظام الاستحقاق. وقد تكون هذه سياسة صعبة بالنسبة لمصنع كبير ولكنها حلت مشكلة الشراكة بين الاتحاد / الإدارة وهي الثقة والمرونة. اما الفائدة الأخرى من برنامج QWL ، فتكمن في كونه يخفف الكثير من شعور المستخدم الجديد في مثل هذا الموقع الكبير. ويقوم المستخدمون القدامي بعمل جولة للمستخدم الجديد على مواقع العمل ويقدمونه الى العاملين.





	ويكون الاتحاد التجاري عائلة كما يقول بيلانجر ويضيف بان وادي ميرماك يشكل مكان العائلة. وهذا ما يوضحه برنامج QWL عن طريق استخدام الوقت المرن، عندما يعمل الأزواج  في دوريات مختلفة حيث يستطيع أحدهم المغادرة قبل ان يأتي الأخر بحيث لا يبقى الأطفال وحيدين في المنزل. 





	ويدرك الجميع بأن شراكه الإدارة / الاتحاد وتطوير الجودة مرتبطة معا ويجب الاستمرار فيها. وقد أوضح شهر نيسان الماضي عدالة أخرى لبرنامج QWL في الموقع، بوجود 16 طاولة تمثل كافة مواضيع QWL وتطوير الجودة. وكان هناك طاولات لإيجاد الحرص على دعم مجموعات QWL في الموقع (مثل السلامة) وتقديم الخدمة خارج الموقع (تخفيف الوزن ورعاية الأطفال .. وغير ذلك). وقد طرح العديد من فرق الجودة نظرتهم بموضوع قصة تطوير الجودة.





	ويقول بيلانجر في الحديث عن تطوير الجودة: " لدينا العديد من مشاكل الجودة في الموقع في نفس الوقت. ولدينا نقص في العمل أيضا بسبب الحرص على الجودة ". وكمثال على التغير الذي نتج من خلال تطوير الجودة، متطلبات الجودة التي توضع حاليا على الموردين. في الواقع يقول: " هناك أعمال لا تتواءم مع AT&T بسبب صرامة متطلبات AT&T . ومع ذلك هناك المئات من المزودين الذين يعمل معهم مستخدموا AT&T كشركاء في الجودة.





	وعند الحديث عن بيئة المشاركة الجديدة يقول بيلانجر:" لقد تم إعطاء الشخص الذي يقع في أدنى الهيكل الوظيفي الفرصة لكي يصبح عظيما تماما كالشخص الواقع في قمة هذا الهيكل،  وفي التعبير والمساعدة والمشاركة مع الزبائن وحتى مع الإدارة العليا. لقد شارك المستخدمون  وعملوا مع السيد الن والسيد هيوجز فيما وصفه السيد بيلانجر بالعلاقة العظيمة ". 





	ويضيف السيد مونتي فورتي مدير الجودة: " ان كافة أنواع التدريب بموضوع نشر السياسات وادارة الجودة الشاملة قد عملت اصلا لجمع الناس معا ليعملوا ما أرادوه، ولكن لسبب ما لا نسمح لهم بعمل ذلك ". وتقوم الفرق وبشكل دوري بتقديم كشف للإدارة العليا عن إنجازاتهم. وعندما يقومون بعمل ذلك، لايمكن الا ان تشعر بالنشوة والفخر لما حققوه، والحلول التي قدموها للمشاكل المستعصية، تلك المشاكل التي لم نعتقد اننا قادرون على حلها قبل 5 الى 10 سنوات. ويوافق " السيد بيلانجر على ذلك قائلا: " ما تعنيه الجودة لي هو إعطاء الناس الفرصة للتعبير عن أنفسهم ولتمكينهم من إظهار أفكارهم الجيدة بغض النظر عن كونهم عاملين بأيديهم او مشغلي الات او فاحصين أو غير ذلك. فإذا سمحت الشركة لهم بان يضعوا هذه الأفكار الجيدة في العمل فأن ذلك سوف يفيد الشركة، واعتقد أنها جربت في ذلك الوقت الذي حصلت فيه على جائزة Baldrige.


	الا ان ذلك لا يعني شراكه الإدارة والاتحاد تخلو من التأرجح بين صعود وهبوط، وهي مستمرة ما دامت عمليه تطوير الجودة مستمرة. وقد وافق الاتحاد والإدارة على ان المستخدمين في وادي ميرماك وكافة مستخدمي TSBU هم أبطال القصة. وكما يقول بيلانجر: " هؤلاء هم الناس الذين كسبوا الجائزة وليس انا وليس من معي، بل أولئك الذين عملوا من اجلها واستحقوها. ويوافق مونتي فورتي على ذلك قائلا: " لم يمكن بمقدورنا الوصول الى النقطه التي وصلنا اليها بدون الناس العاملين في وادي ميرماك ومشاركتهم في اللعبة.





	ومع ان الحاجة الى تقليص القوى العاملة خيم بضلالة الاليمه على مجريات هذه القصة، ولكنه حقق تعاون الاتحاد والإدارة في العمل معا لكسب رضا الزبائن. وكما أورد بيلانجر فأن مدير الشبكات جاك قد بذل مجهودا كبيرا لزيادة المبيعات. ويقول بيلانجر انه يكن احتراما كبيرا لجاك وذلك لدوره من اجل توفير فرص العمل لهؤلاء الناس. وشعار TSBU خلال الأعوام القادمة: ان العمل الجاد والتعاون والتحسين المستمر سيسمح بالنمو في الأعمال وزيادة المستخدمين والزبائن والمشاركين على حد سواء.





الخلاصة





	يشكل معيارBaldrige ، ومبادرات الجودة التي تركز على الزبائن، والتعاون بين الاتحاد والإدارة، والمحاولات الجادة لتغيير الثقافة المؤسسية للمساعدة في عملية اتخاذ القرارات، مفاتيح النجاح في  وحدات الأعمال. وحقيقية حصول الشركة الاخت لـ  AT&Tوهي شركة Universal Card  على الجائزة بعد استخدامها معيار الجودة لاطلاق انواع جديدة من الأعمال، هو إثبات اخر على ان استخدام مبادئ الجودة له تطبيقات عمليه في مؤسسات الهاتف.





	ان نجاح نظم التراسل AT&T في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بدأت بمجهود كبير من قبل الإدارة العليا لتطوير ثقافة مؤسسية جديدة، وتبعها عمليه نشر لهذه القيم والمعتقدات وخلق هيكلية تنظيمية جديدة ونظام جديد لحل المشاكل وتوجت هذه الجهود بالحصول على شهادة ISO وجائزة Baldrige.
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تطوير الجودة لحل المشاكل








هدفنا ، رؤيتنا ، قيمنا


الهدف 


	لجلب افضل حلول التراسل للزبائن.


الرؤيـــة	


* ان نكون الأفضل في كل شيء نعمله ونكون افضل من توقعات الزبائن.	


* تنمية أعمالنا لزيادة قيمتها بالنسبة للزبائن والمستخدمين والمالكين والمجتمعات التي نعمل فيها. 


* البقاء متكاملين مع أنظمة الشبكة في تحقيق غاية AT&T .


	


القيم 


	التي تتحقق من خلال التطوير المشتمر


* التركيز على الزبون 


* المسئولية الشخصية والملكية						


* عمل الفريق 


*الجودة في العمل 


* القيادية في الكلفة





*إضافة الى هذه القيم، اعتمدت أنظمة التراسل الرابط المشترك لـAT&T : احترام الافراد والتفاني في خدمة الزبائن والتكامل والإبداع وعمل الفريق.


			





اهداف كل خطوة 


  


حدد المشكلة والسبب.





اخترالمشكلة وضع هدف لتطويرها.





حدد المشكلة وتأكد من أسبابها الجذريــــة. 





خطط ونفذ وسائل القياس التـــــي   يمكن أن تصحح الأسباب الجذرية للمشكلة.


 


تأكد تحديد المشكلة وجذورها تحديد  هدف التطوير قد. 





امنع انتشار المشكلة بسبابها الجذرية. 





خطط ماذا ستفعل مع ما تبقى من مشاكل، وقوم فعالية الفريق.





خطوات تطوير الجودة





1. أسباب التطوير.





2. الوضع الحالي.





3. التحليل.








4. أساليب القياس.











5. النتائــج.








6. المعيارية.








7. الخطط الممستقبليه





C





السياسات

















المستويات








مجلس الجودة 


(منفذين خبراء)

















لجنة القيادة


(منفذين ومدراء خبراء)




















فرق الجودة 


(الإدارة وممثلي الموظفين)








شكل 2: توزيع السياسات





--------





خطوات قصة تحسين الجودة


1. -------


2. -------


3. -------


4. -------


5. -------





خطوات قصة تحسين الجودة


1. -------


2. -------


3. -------


4. -------


5. -------





خطوات قصة تحسين الجودة


1. -------


2. -------


3. -------


4. -------


5. -------





خطة العمل


---------


---------


---------


----------





خطة العمل


---------


---------


---------


----------





خطة العمل


---------


---------
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----------





خطة العمل


---------


---------


---------


----------











