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 الفصل الأول

 

 قدمةالم

 

 التمهيد 1,1

تعتبر أنظمة إدارة الجودة على تنوعها من الأنظمة الإدارية الحديثة التي تتبناها المؤسةسةات لتجويد 

أحةةد الأنظمةةة الإداريةةة الحةةديثةةة المطبقةةة في العةةديةةد من   ISO 9001إدارة الجودة  مأداء العمةةل بهةةا. ونظةةا

على مسةةتوى العالم بالإضةةافة الى أنظمة ادارية أخرى في سةةعي حثيث  الجانب الإداري منها المؤسةةسةةات في

، على اختلاف مجالات عمل هذه المؤسةةةةةةسةةةةةةات، والتي تتباين بين لتجويد العمل في المؤسةةةةةةسةةةةةةات وتطويره

ع من والمنافسةة في عالم متسةار  الاسةتمراريةوذلك كضةمان  قطاعات اقتصةادية أو عسةكرية أو مدنية وغيرها

، (2019) الشةةةةبل، و الحوز على رضةةةةاه وجذبه لها  التطور في الخدمات والإبداع في تقديمها للمسةةةةتهلك

من السةةةهل تطبيعها لتتناسةةةب مع الجانب الإداري بأي قطاع  من الأنظمة الحديثة التي   ISOمواصةةةفات و 

 عالم الأعمال ، كما أنها من السةةةةةةهولة لديثها بشةةةةةةكل دوري بما يتناسةةةةةةب مع المسةةةةةةتجدات فيمؤسةةةةةةسةةةةةةي

وتكتسةةةةةةةةةةةةب أوجه التجويد في مجالات العمل التي تطبق نظام إدارة الجودة    (2020) الدرمكي، والإدارة

لةةذلةةك فةةةن جودة قرارات الإدارة لةةه  يير ا ةةا  في  أهميتهةةا من خلال القرارات النةةانةةة من التطبيق للنظةةام

(.2013) السبيعي، نجاح تطبيق نظام الجودة على المنتج او الخدمة التي تقدمها المؤسسة
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 سلسلة من العمليات المتتابعة والتي تؤير في بعضها البعض من تطبيق نظام إدارة الجودة يشملو 

ها ومراجعتها من خلال التدقيق على سير النظام ونتائج المؤشرات ذطيط العمليات الإدارية بالمؤسسة وتنفيذ

ومراقبة العمليات وردود أفعال المستفيدين من الخدمات المقدمة، كما أن القرارات النانة من خلال تطبيق 

وذلك لكون القرارات النانة من  (2016، داغر) تعتبر من أهم محاور فاعلية النظامالنظام ومراجعته 

اذاذ الإدارة بإمكانها أن تلبي حاجات التحسين أو إنها تفشل فاعلية النظام ككل من خلال  مراجعة

قرارات غير داعمة لتطبيق نظام إدارة الجودة. لذلك تسعى الدراسات في المجالات الإدارية للتأكيد على أن 

قيادة، من خلال دورها نجاح تطبيق أي نظام لتطبيق إدارة الجودة يعتمد بشكل أساسي على دعم و ييد ال

 (.2015الحيص.) المهم في صناعة واذاذ القرار في المؤسسة

لإدارة العليا في يعرف با والذي ISOوهو المصطلح الذي تتبناه مواصفات كظاهرة   تعد القيادةو 

 مة الأخيرة في اصدار القرار.المؤسسات، وهي الفئة التي تتمثل في سلطة تقود تطبيق النظام وتكون لها الكل

لى مدار قرون عديدة محاولين ع ،احدة من أهم الظواهر التنظيمية التي درسها الفلاسفة والمفكرونالقيادة و و 

بة من خلال البيئة والمواقف أم مكتس ،سلوكيةأم  ،فطريةالقيادة سمات  وهل أنماطها؛تفسير ماهيتها وطبيعة 

ث عن صفات القيادة القيادة، وهناك ادب نظري يري لدمن خلالها صفات  يكتسبالتي يعيشها الفرد و 

لمفاهيم التقليدية إلى مفاهيم امن  مفهوم القيادة انتقلهذا التطور التدر ي لدراسة القيادة  وعبر ؛وتطورها

 (. 2016)العقل،  وتدريبيم ما يرتبط بها من تعلبكل  ،الإدارة التنظيمية والمؤسسية والتطبيقات العملية

ن الملاحظ أنه إإلا  ؛المسةةةةةةةةةةةةةةيرة التارتيية الطويلة التي تدرج خلالها تطور مفهوم القيادة وبالرغم من

ولكن هناك شةةةةةةبه إجماع على عناصةةةةةةر أسةةةةةةاسةةةةةةية  القيادة،وحد لمفهوم جرائي مإلا يوجد تعريف  اليومحتى 

والصةةةةةةةةةةةةةةفةةات المورويةةة  والعوامةةل المؤيرة في تكوين القةةائةةد العمليةةاتكوجود ،  مفةةاهيم القيةةادة والقةةائةةدتكون 

ووجود الهدف أو الأهداف التي يسةةةةةةةةةةةةعى لها القائد وانواع القيادة،  ،والمكتسةةةةةةةةةةةةبة في تكوين صةةةةةةةةةةةةفة القيادة
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كما تم دراسةةةةةةةةةة القيادة خلال عقود طويلة من عدة مداخل، وتم   (.2014 .انم، عصةةةةةةةةةامغ) والمرؤوسةةةةةةةةةين

التركيز في هذه الدراسةةةةةةةةةةةةةةةات على يلاث اوجه او فلسةةةةةةةةةةةةةةفات يمكن من خلالها تعريف القيادة، هي نظرية 

اخل في بعض دوهي نظريات تت ،داري ونظرية السةةةةةةةلوك والنظرية الموقفيةوالتي تميز القائد عن الإ السةةةةةةةمات

ولكنها نمع على انها مميزة لدور القيادي والإداري من خلال لديدهةا  ،اخرىالحيان وتتفرد في مواقف 

لأربع مراحل تظهر فيهن هذه السةةةمات أو السةةةلوك أو المواقف ومنها يتم تعريف القيادة. إذ تتعلق المرحلة 

توفير المتطلبات المادية والمعنوية والبشةةةةةةةرية لتنفيذ  الولى بالتخطيط أما المرحلة الثانية فتتعلق بالعمل من اجل

ما تم التخطيط له، أما المرحلة الثالثة فتتعلق بالتنفيذ الفعلي للعمل ولقيق الأهداف. وفي المرحلة الرابعة 

خلال هذه  نمنها. وم والاسةةةةةةةةةةةةةةتفادةالعمل  رجاتمخن مهام ولليل ميتم مراجعة ولليل ما تم العمل به 

ضةةةةةةح الفرق بين الإدارة والقيادة، فأدوار القيادة تركز على الجوانب الإنسةةةةةةانية والرؤية الشةةةةةةاملة العمليات يت

ومراقبة. للمؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة ولفيز الموظفين، في حين أن الإدارة تركز على اداء مهام العمل من ذطيط وتنفيذ 

 (2019القواسمة. )

تها لبيئة العمل تهيئمدى  و فيهانجاح أي مؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة على دور القيادة  وفي الوقت الراهن يعتمد

لتي تسةةةةةةاعد على تطوير العمل االإدارية الحديثة  والاناهاتمن خلال تطبيق الأنظمة  والإ ابية، المناسةةةةةةبة

ا من خلال تعامل العاملين ولسةةةينها لأداء المؤسةةةسةةةة والعاملين به المرسةةةومة، بالمؤسةةةسةةةة ولقيقها لأهدافها

لفعال والتغذية العكسية والحوار اسسة والتحفيز المتبادل بينهم والتفاعل على كافة المستويات التنظيمية بالمؤ 

الإدارية الرئيسةةية والمشةةاركة في  البناء ومشةةاركة القائد العاملين في لديد اهداف المؤسةةسةةة والقيام بالعمليات

لات أداء جل لقيق معدأالمتبادل من  والاحترامعمليات صةةةةةةنع القرار ولقيق مسةةةةةةتويات مرتفعة من الثقة 

 (2019عالية للمؤسسة ) الشبل، 
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لقيق هدف و  ،ماعةالج فيللتأيير  ما،بانها النشاط الإداري الذي يمارسه شخص  القيادة وتعرف

، اسماعيل) لموقفباستعمال السلطة الرسمية حسب مقتضيات ا التأيير أوبوسيلة  ،أو أهداف محددة

 ؛وجه ويحدد مسارات المنظمةيالقيادة بانها قمة الهرم الذي  تعرف ،وفي العلوم التنظيمية الحديثة .(2019

لمنظمة ولديد العلاقات اتتولى تصميم هيكل  إذ  التي تطرحها،  ستراتيجيةمن خلال الرؤى والقرارات الإ

ير في الآخرين ولقيق أهداف التنظيمية ونمطها. بالإضافة لصياغة أنماط الاتصال والتحفيز والقيادة للتأي

جديد في المؤسسة، ومن  أي نظام إداريحجر الأساا في تطبيق  القيادة يعد  لذلك نجد أن دور  .ةالمنظم

لا يمكن أن  ياب دور القيادةفبغ، بالمؤسسة الجودة نظام ادارةأهم منطلق لنجاح تطبيق القيادة هنا اعتبرت 

  .(2008 ،وقدادة)الطائي المؤسسة ترتقي أية ممارسات لنشاط لسين الجودة في 

التي اذةةذتهةةا القيةةادة   ،يةةةالعمليةةات التنظيم ىحةةدإ العةةالميةةة المختلفةةة الجودة بأنظمتهةةاإدارة تمثةةل و 

سةةةةةةةةةةةةةةتخدام الأمثل عن طريق الا ،ولسةةةةةةةةةةةةةةين الأداء المنظمات لتطويركعملية من عمليات لقيق أهداف 

وتطوير أسةةةةاليب  ين،سةةةةتفيدلتلبية احتياجات وتوقعات الم بالمؤسةةةةسةةةةة،للموارد البشةةةةرية والإمكانات المادية 

الإدارية المبالغ  لإجراءاتوتقليص ا وقدراتهم،والارتقاء بمهارات العاملين  ،العمل والممارسةةةةةةةةةةةةةةةات الوظيفية

 )الحاريي،البشري ت والعنصر مما يساعد على سرعة إنجاز المعاملات وتقليل الفاقد من التكلفة والوق ؛فيها

2008.) 

؛ سةةةةةةةةةةةةةلها الزمنيوتسةةةةةةةةةةةةةل المختلفةالجودة بأنظمتها  بيقأن تطيتضةةةةةةةةةةةةةح  قراءة الأدبيات،ومن خلال 

سةةةةيما في  بلوغها،وخى نجاز الأهداف المتلإ متطلبات أسةةةةاسةةةةية لاسةةةةتمرارية العمل الفعال يرتوف يسةةةةتوجب

 (.2015. ةالحبسيقية )مختلف الأصعدة التطبي فيظل التنافسية الواسعة التي تشهدها منظمات الأعمال 

العديد من المؤسسات على مستوى العالم لتطبيق أنظمة جودة معتمدة ومتفق عليها عالميا، قد سعت و 

وسلطنة عمان من الدول التي سعت العديد من مؤسساتها سواء على القطاع الحكومي أو الخاص في تبني 
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لتربية والتعليم وزارة اأنظمة معتمدة عالميا لتطبيقها في هيكلها المؤسسي لتجويد العمل ولسين المخرجات.  

عن  لهاإلى نويد أداء الهيكل التنظيمي  من ضمن مؤسسات القطاع الحكومي التي سعت في سلطنة عمان

مواصفة عالمية تعنى بتحسين ونويد  تعتبر والتي ISO 9001مواصفة  الجودة وفقطريق تطبيق نظام إدارة 

قامت الوزارة بتطبيق هذا النظام بشكل  حيث .هلية والخاصةالمؤسسات الحكومية والأالعمل الإداري في 

خلال وضع خطط محددة لتطبيق النظام على مستوى الوزارة وعلى  ، من2013منذ عام  ومدرواتدر ي 

بأهمية تطبيق الأنظمة العملية  باستمرار، إيمانا منهاوتقييم التطبيق ولسينه  ،مستوى المحافظات التعليمية

وتوفير المتطلبات التي تعين على التطبيق السليم والصحيح لنجاح  ،المؤسسيوالعلمية الحديثة لتطوير الأداء 

 من خلال دورها في اذاذ القرار وأير ذلك على تطبيق نظام الجودة عمول بهنظام الجودة الم وتطبيقالنظام 

هي قمة الهرم  ؛أو ما يعرف بالإدارة العليا ،قيادةال في ديوان عام الوزارة والمديريات بالمحافظات التعليمية.

وهي التي تتولى  .هاحالتي تطر  ستراتيجيةمن خلال الرؤى والقرارات الإ المؤسسة،الذي يوجه ويحدد مسارات 

صياغة أنماط الاتصال والتحفيز  لىإتصميم هيكل المنظمة ولديد العلاقات التنظيمية ونمطها. بالإضافة 

أهمية وجود على  (. وقد أكد ديمنج2008 ،وقدادة)الطائي المؤسسة تحقيق أهداف لالآخرين  والتأيير في

أهمية إ اد بيئة الثقة في فضاء شفاف ومفتوح للتواصل  الإدارة، وعلىالقائد في نظام الجودة ليحل محل 

ليونارد، )يعني أن لسين الجودة يقع بشكل رئيس على عاتق القيادة  الجودة بالمنظمة، ماليستطيع تطوير 

2010) 

لجودة؛ فمن وجهة ا( في دراسةةته، الدور المهم للقيادة في نظام إدارة 2013) اجنسةةكا وقد وضةةح

القائد ذو الشخصية  % من نجاح نظام إدارة الجودة. لذلك فةن وجود50نظره يشكل دور القيادة نسبة 

ؤسةةسةةة نحو النجاح؛ تشةةكل ويثق فيه العاملين لقيادة الم ،الكاريزمية، التي تسةةعى لتحقيق أهداف المؤسةةسةةة

 م مدخل لمتطلبات تطبيق واستمرارية نظام إدارة الجودة.أه
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وجود  إنيث حالذي يشمل لت مظلته كافة جوانب العمليات الأخرى.  الإطارفالقيادة هي 

ؤسسي يتأير بشكل كبير القيادة شرط مبدئي لتسيير نظام الجودة في المؤسسة. فمناخ ويقافة أي نظام م

م وتصرفاتهم، والأساليب التي بالكيفية التي يمارا بها قادة النظام أعمالهم، والفلسفة التي توجه سلوكياته

 (. 2015المسروري، )العمل  ءيستخدمونها في أدا

من خلال إعادة هيكلة  ،ة التربية والتعليم في سةةةةةةةةةةةةةةلطنة عمان أهمية تطبيق الجودةأدركت وزار  دوق

( باعتماد التقسةةةةةةةةيمات الإدارية لوزارة التربية 69/2008بصةةةةةةةةدور القرار الوزاري ) 2008الوزارة في عام 

ية لتنم وزارة التربيةحيث أنشةةةةةةأت دائرة للجودة تقع لت مسةةةةةةؤولية وكيل  والتعليم ولديد اختصةةةةةةاصةةةةةةاتها؛

، وتضةةةم يلاية أقسةةةام هي قسةةةم مواصةةةفات الجودة وقسةةةم الموارد البشةةةرية والتخطيط التربوي وضةةةبط الجودة

تقوم  الجودةأقسةةام سةةم با ا أقسةةام في المحافظات التعليميةله تتبعو  اقتصةةاديات التعليم وقسةةم تقييم المشةةاريع.

ة الجودة، إلا انها وخلال السةةةةةةةةةةةنوات من لإدار بتطبيق نظام  مع تدشةةةةةةةةةةةينها بمهام الدائرة، وتعنى دائرة الجودة

كانت الوزارة في سةةةةةعي حثيث للتعرف على انظمة الجودة المطبقة عالميا من خلال   2012وحتى  2008

موظفيها في دورات تدريبة خارجية لبعض  بإرسةةةةةةةةةةةةالالمطبقة في بعض الدول سةةةةةةةةةةةةواء  ةالأنظمالتعرف على 

بعض الخبرات العربية والأجنبية لطرح رؤاهم ومقترحاتهم  الدول التي تطبق أنظمة ادارة الجودة أو اسةةتقطاب

حول النموذج الأمثل من نماذج أنظمة ادارة الجودة المناسةةةةةةةةةةةبة لتطبيقها على وزارة التربية والتعليم بسةةةةةةةةةةةلطنة 

على التطبيق التدر ي لنظام إدارة الجودة بوزارة التربية والتعليم بسلطنة  الاتفاقتم  2012وفي عام  عمان.

بتشةةكيل مجلس والذي عني  (2012/447بالقرار الوزاري رقم )   ISO 9001:2008وفق مواصةةفة عمان 

وعضةةةةةةةةةةةةوية مسةةةةةةةةةةةةتشةةةةةةةةةةةةار الوزارة ووكلاء الوزارة ومدراء العموم  ،للجودة برئاسةةةةةةةةةةةةة معالي وزيرة التربية والتعليم

 يتل .ومدراء عموم المديريات بالمحافظات التعليمية ،قسةةةةةةةةيمات التي تم التطبيق عليها بديوان عام الوزارةبالت

والتعليم والمحافظات التعليمية  العديد من القرارات الوزارية المتعلقة بإنشةةةةةةةةةاء هياكل الجودة بوزارة التربية ذلك
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في إطار تطبيق نظام ادارة  ق والتحسةةةةةةةةةةةينعمليات التخطيط والتنفيذ والتدقيتنفيذ تشةةةةةةةةةةةرف على التي سةةةةةةةةةةةو 

الإجراءات التصةةةةةةةةةةةةةةحيحية والوقائية التي تعقب التدقيق  اذاذو  ،ISO 9001:2008فق مواصةةةةةةةةةةةةةةفة و  الجودة

 المتخذة. ومراجعة الإدارة لكافة الأفعال 

 ISO فق مواصةةةةةةةةةةةةةةفةو م 2015-2011 خلال الخطة الخمسةةةةةةةةةةةةةةية الثامنة الفعلي وبدأ التطبيق

يرية الشةةؤون الإدارية مديرية التخطيط وضةةبط الجودة ومد :مختارة من المديريات هماعلى عينة  9001:2008

وذلك بعد نتائج تقرير  ،تعليمية من مديريات بالمحافظات الين المديريتينوما يناظر هات ،بديوان عام الوزارة

ام الجودة طبيق نظتوالذي أفضةةى بإمكانية  2010يوليو  14يونيو وحتى 19التشةةخيص الأول في للفترة 

وهي التونسةةةةةةةةةةةةةية للتعاون الفني  وذلك من قبل الوكالة ،على هاتين المديريتين والأقسةةةةةةةةةةةةةام والدوائر التابعة لها

)وزارة بالوزارة  ISO 9001:2008فق مواصةةةفة الجهة التي رسةةةت عليها المناقصةةةة لتطبيق نظام ادارة الجودة و 

مسةةةةةةةةةةةةةةية التاسةةةةةةةةةةةةةةعة خطة تكتمل في الخطة الخعلى أن يكون التطبيق كاملا على مدار  .(2018التربية،

دة نظةةام مطبق وبمةةا أن الجو . وذلةةك لكبر حجم الوزارة وتةةداخةةل العمليةةات فيمةةا بينهةةا 2016-2020

 لعام لبقية العمليات بالمنظمةتطبيقه على جانب بمنأى عن الإطار ا نلا يمكإلا إنَّه  بالكثير من المؤسسات

ونويد  ين أداء العملها للهدف الرئيسةةةةةةةةةةي من إ ادها وهو لسةةةةةةةةةةالتطبيق الأمثل للجودة ولقيق لكي يتم

 إذا تم تطبيقه على كامل العملية . وفي وزارة التربية والتعليم لا يمكن تطبيق نظام إدارة الجودة إلاالمخرجات

 لذلكوغيرها من العمليات،  الإدارية والقياا والإشةةةةةةةةةةرافكالجودة في بيئة العمل وفي العمليات   ؛التعليمية

بيق نظام إدارة الجودة قامت وزارة التربية والتعليم بسةةةةةةلطنة عمان بوضةةةةةةع خطة على مراحل للتوسةةةةةةع في تط

  .(2010. )الوكالة التونسية للتعاون الفني،2018نتهي بحلول عام ت

الهيكل ( بإجراء تعديلات على 395/2013صدر القرار الوزاري رقم ) 2013وفي العام 

دائرة  إلىة التربية والتعليم واختصاصاتها. فتم تعديل مسمى دائرة ضبط الجودة الإدارية لوزار  والتقسيمات
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دائرة ذطيط الاحتياجات التعليمية. وأصبحت  إلىالجودة، وتم نقل قسم اقتصاديات التعليم من دائرة الجودة 

أما في دائرة الجودة تضم قسم مواصفات الجودة وقسم نظم الجودة وقسم تدقيق ومراجعة نظم الجودة، 

مكتب  إلىالمحافظات التعليمية فتم نقل تبعية قسم ضبط الجودة من دائرة ذطيط الاحتياجات التعليمية 

في خطوة لتفعيل صلاحياته وزيادة تمكينه ليشرف على الدوائر المختلفة وأقسام مكاتب المدير  المدير العام

 .(2013)وزارة التربية والتعليم،  العام بالمحافظات

 الوزارةلتسةةةةةةةةةةةةتخدم  ،ISO 9001:2015م ترقية إصةةةةةةةةةةةةدار 2017 /2016 يعام لالكما تم خ

للمراجعة  ةنتيجاصداراتها كل خمسة اعوام    ISOمنظمة  استحداث إطار على ISO 9001:2015 إصدار

تم لديث إصةةةةدارات حيث ي ،المؤسةةةةسةةةةات بلتطبيق والتغذية الراجعة من قال في ضةةةةوء ،مواصةةةةفةلالدورية ل

ISO واصةةةةةةفات مع تطور سةةةةةةنوات من التطبيق والتقييم من أجل ضةةةةةةمان اسةةةةةةتمرارية ملائمة وتطبيق الم بعد

  العمليات بالمؤسسة.

 الدراسة مشكلة 1,2

 لتطبيقعمان التي تبذلها المؤسةةسةةات ومن ضةةمنها وزارة التربية والتعليم بسةةلطنة الجهود من رغم بال

هناك بطء في تطبيق النظام، سةةةواء  ه يلاحظ أنلا إنإ ،ISO 9001نظام إدارة جودة عالمي عبر تبني نظام 

وفق تقرير  و كما توضحها الدراسات والأدبيات.  أو في لقيق الأهداف المرسومة لهفي التوسع في تطبيقه 

 2008إصةةدار  9001التشةةخيص الأول لمشةةروع نظام إرسةةاء نظام إدارة جودة حسةةب المواصةةفة العالمية 

والذي حدد في خطته اكتمال التوسةةةةةةةةةةةةةةعة لتشةةةةةةةةةةةةةةمل كافة مديريات  2010يوليو  14يونيو إلى  16من 

والذي  (2010لة التونسةةةةةةةةية للتعاون الفني،)الوكا 2018ودوائر ديوان عام الوزارة والمحافظات بنهاية عام 

كان من المقرر أن يتم الانتهاء من توسةةةةةةعة التطبيق ليشةةةةةةمل كافة تقسةةةةةةيمات ديوان عام الوزارة والمديريات 

، إلا إنَّه وحتى بدء لحظة كتابة الدراسةةةة فان مجال التطبيق مازال نفس المجال الذي بدء 2018م بحلول عا
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م. ومن خلال قراءة الأدبيةةات في تطبيقةةات الجودة ودور القيةةادة في الجودة، 2012عليةةه التطبيق في عةام 

لواسةةةةةةةةةةةةةةعة في تطبيق نظام قررت الباحثة إجراء مقابلة مع عينة مختارة من مجتمع الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة ممن لهم الخبرة ا

وجمع بعض المعلومات التي تفيد الباحثة في  منها، والتأكد مشةةةةةةةةكلة الدراسةةةةةةةةة على للوقوفالجودة؛ وذلك 

فكانت المقابلة مع بعض المعنيين . وتطويره بما يتناسةةةةةةةب مع واقع مشةةةةةةةكلة الدراسةةةةةةةة طير نموذج الدراسةةةةةةةة 

دارة الجودة إض التحةةةديات التي تواجةةةه تطبيق نظةةةام وقةةةد تبين وجود بع تطبيق من دائرة الجودة بالوزارةبال

 ،موظفينبفعالية، وفق المواصةةةةةفة ووفق توقعات المسةةةةةتفيد الداخلي من موظفين ومسةةةةةتفيدين خارجيين من 

من السةةةياق المؤسةةةسةةةي لتقسةةةيمات الوزارة  بالاسةةةتفادةوموردين. كما قامت الباحثة  ،وطلابأمور، وأولياء 

في البند الرابع من المواصةةةةةةفة   ISO 9001:2015طلبات نظام إدارة الجودة في مشةةةةةةكلة الدراسةةةةةةة، فوفقا لمت

والتي تتطلب بناء سةةةةةةةةةةياق المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة أو ما يعرف بالتحليل الرباعي للمنظمة لمعرفة قوة الوزارة ووضةةةةةةةةةةعها 

والفرص المتاحة  والتهديدات التي تعترضةةةها قامت دائرة الجودة بطلب سةةةياق المؤسةةةسةةةة من كل مديرية من 

ريات المطبقة لنظام إدارة الجودة بوزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان، و دعم كل مديرية  بتعليمة عمل المدي

، سةةةةةةياق المديرية العامة للتخطيط 2018توضةةةةةةح طريقة بناء السةةةةةةياق المؤسةةةةةةسةةةةةةي ) وزارة التربية والتعليم، 

نظمة أو السياق المؤسسي (. وتمت صياغة التحليل الرباعي للم2018يونيو  /00وضبط الجودة، اصدار 

، وهي مجموعة العوامل strengthعناصةةر القوة في المؤسةةسةةة  (S( حيث تمثل )SWOT)نموذج  للوزارة وفق

تتميز بها المؤسةةةسةةةة عن غيرها وتسةةةهم بشةةةكل إ ا  في أداء العمل بطريقة  الموجودة داخل المؤسةةةسةةةة والتي

، ويقصةةةةةةةةد بها الجوانب weaknessعوامل الضةةةةةةةةعف  (Wمميزة وتزيد من قدرتها التنافسةةةةةةةةية. في حين تمثل )

سلبي على أداء   ييروالموارد والتشريعات داخل المؤسسة والتي لها  الإمكانياتالسلبية وجوانب القصور في 

( فتمثل الفرص المتاحة، وهي عناصةةةر داعمة O)ما أالمؤسةةةسةةةة وتعمل على إعاقة انجاز أهداف المؤسةةةسةةةة. 

ارجي وتسةةةةاعد المؤسةةةةسةةةةة على التطور والتقدم ولقيق أهداف المؤسةةةةسةةةةة في وخدمات تقدم من المجتمع الخ
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( المخاطر والتهديدات، وهي الاخطار Tحالة اسةةةةةةتفادتها من هذه الفرص المتوفرة في المجتمع. وأخيرا تمثل )

 ليميةالإقالمتوقع أن تؤير على أداء المؤسةةسةةة والتي قد تعترؤ المؤسةةسةةة من مصةةادر البيئة الخارجية المحلية أو 

 (.2016اقتصادية أو سياسية او تشريعية )هيبة، أخطارأو الدولية، وقد تكون 

ارة الجودة، وقد كانت في دور القيادة على اذاذ القرار في نظام اد وقد تمثلت  مشةةةةةةةةةةكلة الدراسةةةةةةةةةةة

سةةةةةةةةات تائجها على بقية المؤسةةةةةةةةوزارة التربية والتعليم ميدان لتطبيق هذه الدراسةةةةةةةةة والتي من الممكن تعميم ن

دارة الجودة  تي من خلال الصةةةةةةةةةةةةةةعوبات التي تواجةةه القيةةادة في اذةةاذ قرار في نظةةام إأنَّ معظم ، و الخةةدميةةة

(. 2011الكلباني،(ليه إضةةةعف نتائج القرارات في توفير متطلبات تطبيق النظام، وهذا يتفق مع ما أشةةةار 

وى هذه القرارات على ، وبين جدخلال اذاذها للقرارات المشةةةةةةةةةةةةةةكلة بوجود فجوة بين القيادة من وتركزت  

لقيادة مازالت وفق ل(. فهناك ممارسةةةةات ISO 9001:2015تطوير نظام إدارة الجودة المطبق )بنود مواصةةةةفة 

كةةار الحةةديثةةة في تبني النمط التقليةةدي مثةةل اسةةةةةةةةةةةةةةتخةةدام الثواب والعقةةاب في تنفيةةذ القرارات، وغيةةاب الأف

(. وتتمثل هذه 2017لي، عالأنماط القيادية الملائمة، مما يعرقل تنفيذ برامج الجودة الشةةةةةةةةةةةةةاملة )شةةةةةةةةةةةةةاتي، 

 الفجوة في عوامل أساسية هي: 

عف دور القيادة في الالتزام بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة، يتمثل في محدودية دعم أولا: ضةةةةةةةةةةةةةة

الوسةةةطى والتنفيذية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة والذي أوضةةةحه تقرير التشةةةخيص  العليا للإدارتينالإدارة 

وكالة التونسية للتعاون الأول لوزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان والذي قامت بتنفيذه مجموعة خبراء من ال

حيث قام الخبراء بإعداد شةةةةبكة تقييم لنتائج التشةةةةخيص بالاعتماد على مقارنة الواقع مع متطلبات  الفني،

وذلك من أجل لديد الفجوة بين الممارسةةةةةات الواقعية في الوزارة ومتطلبات  .ISO 9001:2008مواصةةةةةفة 

تقييم تتراوح من مطابق وغير مطابق وقابل للتحسين المطبقة، وفق أربعة أنواع من تصنيف ال  ISOمواصفة 

ومستثنى ، وذلك من أجل الحصول على تقييم يمكن الوزارة من التطبيق الصحيح للنظام من بداية التطبيق 
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، وقد خرج التشةةخيص بنسةةبة ISOوحتى الوصةةول للهدف النهائي من التطبيق وهو الحصةةول على شةةهادة 

% 22.35والتي تشةةةةمل التزام الإدارة العليا وتركيزها على المسةةةةتفيد بنسةةةةبة مئوية في بند مسةةةةؤولية الإدارة  

وهي نسبة متدنية تبين أن الواقع لا يتناسب مع   ISO 9001:2008لمستوى المطابقة مع متطلب مواصفة 

(. كما تبين الدراسةةات ضةةعف تدريب القيادات الثلاث 2010المواصةةفة ) الوكالة التونسةةية للتعاون الفني،

( ، واسةةةةةةةةةةتخدام أسةةةةةةةةةةاليب تقليدية في تدريب القيادات المتوسةةةةةةةةةةطة 2017نظام ادارة الجودة )قطن، على 

( وضعف القيادة في وضع أهداف واضحة من أجل لسين الخدمات المقدمة 2002والعليا )الغنبوصي، 

 واعتبار جودة الخدمات هدفا رئيسةةةةةةةيا ، كما أن هناك أيضةةةةةةةا ضةةةةةةةعف في الاعتماد على أراء المسةةةةةةةتفيد في

( خلصةةةةةةةةت الدراسةةةةةةةةة والتي 2014(، وفي دراسةةةةةةةةة )سةةةةةةةةعيد.2012تطوير خطط العمل )الظرفان،نعيمة.

هدفت لمعرفة أهمية ضةةةةةمان الجودة وتطبيق الجودة الشةةةةةاملة في جامعة السةةةةةودان، إلى انه وبالرغم من وجود 

لجودة. كما تبين وحدات خاصةةةةة في الجامعة، إلا إن القيادة لا تلتزم بالمسةةةةتوى المطلوب من تطبيق معايير ا

( انه لا يوجد لدى القيادة الوعي الكافي بالجودة والحاجة للتحسةةةةةةةةةةةةةين مما يعيق 2016دراسةةةةةةةةةةةةةة ) حلاوة،

لقيق توقعات المستفيد الداخلي والخارجي، كما إن  اعتماد القيادة في أسلوبها على اللوائح والقوانين دون 

إشةةةةةةةةةةةةراك العاملين في التطبيق، ومعرفة هل هذا النظر للنواحي الأخرى من متطلبات وتوقعات المسةةةةةةةةةةةةتفيد و 

التطبيق يتةأتى من رغبةة فعليةة في التطبيق من أجةل تفعيةل أهةداف نظةام ادارة الجودة أم أن هنةاك أهةداف 

العليةا  الإدارةغير واضةةةةةةةةةةةةةةحةة من هذا التطبيق، وتتمثةل الرغبةة الفعليةة للتطبيق في توجه المنظمةة من خلال 

وتنفيذه وتقييمه ومراجعته، وفقا لأطر علمية متعارف عليها دوليا، ومحددة  لتوجيه الجهود للتخطيط للعمل

( يشةةةةةةةةةير إلى أن هناك فجوة بين يقافة 2011. ففي دراسةةةةةةةةةة )الكلباني، ISO 9001بواسةةةةةةةةةطة مواصةةةةةةةةةفة 

المنظومة الحالية والثقافة المرغوبة سةةةةةةةةةعيا لتحقيق أهداف الجودة من خلال وجود ممارسةةةةةةةةةات تؤير على أداء 

تعلق بالمناخ التنظيمي والاسةةةةةةةةةةةةةةتقرار الوظيفي، وان الثقافة التنظيمية في المديريات العامة للمدارا الموظف ت
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الخاصة بسلطنة عمان في ضوء تطبيق معايير الجودة جاءت بمستوى متوسط مما يستدعي مزيد من الجهود 

مطلوب من خلال  لتنمية هذه الثقافة. فالمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات التي طبقت فيها الدراسةةةةةةةةةة لا تقوم بدورها كما هو

يأ للتطبيق، وتغيب العدالة  ،ISO 9001مواصةةةةةةةةةةةةةةفة  لذلك يظهر التطبيق مغايرا للمأمول. فبيئة العمل لم تهه

( وجود جوانب قصةةور في الممارسةةات 2017بين الموظفين وتقل الدافعية. كما أظهرت دراسةةة )الكندي، 

توسةةةةةةةةةةط من قبل العاملين في وزارة التربية وفق مبادئ إدارة الجودة وان الممارسةةةةةةةةةةات لم تتجاوز المسةةةةةةةةةةتوى الم

( انه من أجل نجاح المفاهيم النظرية في 2003والتعليم بسةةةةلطنة عمان. وهو ما أكدته دراسةةةةة )شةةةةعراوي، 

العملية الإدارية لابد من تغيير يقافة المنظمة تغييرا يعتمد على التزام جميع العاملين بالمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة وبالأخص 

 القائد.

لموظفين بوزارة يق من خلال خطط التدريب التي مازالت لم تشةةةةةمل جميع اكما يتضةةةةةح بطء التطب

لى عوامل خارجية تتمثل إ ( وهو ما أكدت عليه عينة المقابلة، والذي عزته2017التربية والتعليم )قطن، 

لمالي المخصةةةةةص اضةةةةةعف البند  عام وبالأخصفي العوامل الاقتصةةةةةادية وتدني المخصةةةةةصةةةةةات المالية بشةةةةةكل 

المبادئ والمفاهيم الأسةةةةةاسةةةةةية  بالإضةةةةةافة لمحتوى التدريب الذي ما زال يناق  قبل وزارة المالية.للتدريب من 

ئر الجودة ما يقارب عشةةةةةةةةر سةةةةةةةةنوات منذ بدء إنشةةةةةةةةاء دوا رغم ISO 9001لأنظمة الجودة ومواصةةةةةةةةفات 

 بالوزارة والمديريات بالمحافظات التعليمية.

إن تطبيق نظام إدارة الجودة يحتاج إلى قيادة إدارية تتصةةةةف صصةةةةائص يقافية ومنهجية معينة، من 

 ،والتةةدريةةب ،التعبيررغبةةة وقةةدرة على التغيير والابتكةةار وقيةةادة فرق العمةةل وإمكةةانات مهنيةةة كةةأسةةةةةةةةةةةةةةةةاليةةب 

دة إدارية تؤمن والاتصةةةةةةةةال. وإن  ضةةةةةةةةمان نجاح نظام إدارة الجودة بالمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة مرهون بوجود قيا ،والتحفيز

( في 2018وآخرون،  (. كمةا يؤكةد )الحةاوري،2018بالجودة ونعلهةا هةدف اسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي. )دريادي، 

دراسته أن واقع دور القيادة في جامعة صنعاء في تفعيل نظام الجودة ضعيف في كل محاور الدراسة المتمثلة 
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والتنفيذ، والإشةةةةةراف، والمتابعة. لذا  في محاور التخطيط للجودة، ونشةةةةةر يقافة الجودة، والتأسةةةةةيس، والدعم،

فانه من الضةةةةروري تشةةةةخيص دور القيادة والمناصةةةةب الإشةةةةرافية في كافة هياكلها التي تبدأ من رئيس قسةةةةم 

وحتى مدير عام في تفعيل نظام إدارة الجودة بشةةةةةةةةةةةةةةكل عام، والبند الخاص بالقيادة واذاذ القرار بشةةةةةةةةةةةةةةكل 

طبيق النظام، والخروج بتوصةةةةةةةةةةةةةةيات لرفع يقافة القيادة خاص، والذي بوجوده سةةةةةةةةةةةةةةيقود حتما لتحسةةةةةةةةةةةةةةين ت

 بمتطلبات تطبيق النظام ولسين أيرها في نظام إدارة الجودة بالمؤسسة. 

سةةةةةةةةين أداء العمل مما لثانياً: هناك ضةةةةةةةةعف في دور القرارات القيادية في لسةةةةةةةةين الجودة وبالتالي 

ودة لا يسةةةةةةةةةاعد في جمع ويم نظام إدارة الجيسةةةةةةةةةبب بطيء في لقيق أهداف الجودة المرسةةةةةةةةةومة، فمتابعة وتق

يتسةةةةةةبب في مشةةةةةةاكل تؤير  (. مما2016البيانات والمعلومات التي تسةةةةةةاعد في عملية اذاذ القرار )حلاوة، 

وتضةةةةةةةةةةةةاربها، وغياب  دارة العليالإعلى أداء العمل من شةةةةةةةةةةةةعور العاملين بالإحباط بسةةةةةةةةةةةةبب ذبط قرارات ا

اعد المبكر وزيادة دوران العمل قيات مما يؤدي للغياب المتكرر والتقالاهتمام بالمسةةةةةةةةةةةةةةتفيد وقلة الحوافز والتر 

(.في حين ان 2017ادي، وقصور في الأداء وبطء في تنفيذ القرارات نتيجة معوقات مادية وبشرية ) الحم

لجودة في تشةةةةةةةةةةغيل نظام إدارة ادارة العليا الممثلة في هياكل لإهناك يقافة بالدور الكبير الذي تضةةةةةةةةةةطلع به ا

ات الجودة، حيث إن جميع ودة بالوزارة من خلال دورها القيادي في المؤسةةةةسةةةةة ومن خلال اذاذها لقرار الج

ارة، ويتم في هةةةذه مةةةدخلات نظةةةةام إدارة الجودة ومخرجةةةاتهةةةا تنةةةةاق  في اجتمةةةةاعةةةات هيةةةةاكةةةل الجودة بالوز 

نه من الضرورة قياا ه، فاالاجتماعات اذاذ القرارات في ضوء نتائج مناقشات قيادات هياكل الجودة. علي

النظام والتدقيق عليه، وهل  لمناقشة عمليات تطبيق اجتماعاتهادور القيادة في القرارات الصادرة من خلال 

المؤسةةةةةسةةةةةة ككل، نظرا لأن  لتلك القرارات المتخذة أير في لسةةةةةن تطبيق نظام الجودة، وبالتالي لسةةةةةن أداء

 الفردي والمؤسسي الأداءالهدف من تطبيق النظام هو لسين وتطوير ونويد 
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 الدراسة أسئلة 1,3

من قبل  ،يذ والتحسينمستوى عال من التخطيط والتنف الوزارة، يتطلبتطبيق الجودة من قبل  إنَّ 

 أسةةةئلة يمكن لديدلذلك  ء.وتطوير الأدالضةةةمان العائد المطلوب من التجويد  ،القيادات العليا والمتوسةةةطة

 :تيةالدراسة في الأسئلة الآ

 تعليم بسلطنة عمان؟مدى تطبيق معايير القيادة في نظام إدارة الجودة في وزارة التربية والما  .1

 ة والتعليم بسلطنة عمان؟ما مدى تطبيق معايير اذاذ القرار في نظام إدارة الجودة في وزارة التربي .2

 نظام إدارة الجودة؟ات في ما أير القيادة في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان على اذاذ القرار  .3

دة واذاذ القرار في نظام " هل توجد فروق ذات دلالة إحصةةةائية بين أفراد عينة الدراسةةةة في درجة القيا .4

 الديمغرافية؟متغيرات وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان تعزى لل في ISO 9001:2015إدارة الجودة 

 الدراسة هدافأ 1,4

 :لقيق الآتي إلىتهدف الدراسة 

 عليم بسلطنة عمان.تطبيق معايير القيادة في نظام إدارة الجودة في وزارة التربية والت لديد .1

 ليم بسلطنة عمان. معايير اذاذ القرار في نظام إدارة الجودة في وزارة التربية والتعتقييم  .2

إدارة الجودة في  في نظام راراتعلى اذاذ الق التربية والتعليم بسةةةةةةةةةةةةلطنة عمان أير القيادة في وزارة ليلل .3

 وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان.

 لقرار في نظام إدارة الجودةاالفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةةةةةة في أير القيادة على اذاذ  ديدل .4

ISO 9001:2015   يمغرافية )الفئة في في وزارة التربية والتعليم بسةةةةةةةةةةةةةةلطنة عمان تعزى للمتغيرات الد

 المؤهل العلمي("-الخبرة في مجال العمل –مجال الوظيفة  –هياكل الجودة 
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 أهمية الدراسة 1,5

القيادة  أير مثل في، يتالجودةادارة  تيصها لمجال دقيق فحصةةةةةة من خلال تي أهمية هذه الدراسةةةةةةة 

ية والتعليم والتقسةةةةةةةةةةةيمات التي تناظر المطبق في المديريات العامة بوزارة الترب في نظام الجودةاذاذ القرار على 

دد من متطلبات محلذلك فهذه الدراسةةةةةةةةةةةة تتخصةةةةةةةةةةةص في متطلب  هذه المديريات في المحافظات التعليمية،

، والذي يحوي  ISO 9001:2015 في مواصةةةفة بند القيادة والذي يأتي في البند الخامستطبيق الجودة وهو 

 ،(المسةةةةةةؤوليات والصةةةةةةلاحياتالأدوار التنظيمية و )و (،سةةةةةةياسةةةةةةة الجودة)و (،التزام القيادةة محاور منها )عد

راجعة الإدارة(، و وهما )مدخلات م  ISO 9001:2015مواصةةفة اذاذ القرار في من محاور  ينمهم ينومحور 

 )مخرجات مراجعة الإدارة(.

 بدراسةةات الجودة، وتثري النظري والمهني حول ما يتعلقأهمية نظرية تغني الإطار  الدراسةةة أن  كما 

 ونموذجالجودة، صةةةةةة في بنود متخصةةةةة مسةةةةةتقبلية رافدا لدراسةةةةةات اكونهفي   المكتبة العربية، والمكتبة العمانية،

  يمكن للباحثين الاهتداء في منهجه مستقبلًا.عملي 

 سةةةةةةلطنة فيالمؤسةةةةةةسةةةةةةي ي ركزت دراسةةةةةةته على الجودة في القطاع ذ( ال2012الصةةةةةةوافي، يؤكد )و 

 ISOت الجودة كمواصةةفة وبالأخص في وزارة التربية والتعليم. كما أن دراسةةته تعاملت مع مواصةةفا ،عمان

ة بالجودة ومواصةةةةةةةفات خرجت بنتيجة أن هناك نقص في المكتبة العمانية في الدراسةةةةةةةات المرتبط وقد 9001

 الجودة.

 ناقشةم والاستقصاءوجود دراسة متخصصة تتناول بالبحث  نقص فيبعد البحث للباحثة  وتبين  

بالرغم من التوجه العالمي لتطبيق أنظمة  ،ISO 9001نظام في  في نظام الجودةعلى اذاذ القرار القيادة  أير

 ومن أجل ما ورد أعلاه تركز هذه الدراسةة على دراسةة أير الجودة بمختلف أنواعها لتحسةين أنظمة العمل.

 ISOوفق مواصةةةةةةةةةةةةةةفةةة في وزارة التربيةةة والتعليم بسةةةةةةةةةةةةةةلطنةةة عمةةان  إدارة الجودةفي اذةةاذ القرار  علىالقيةةادة 
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تعمل على لسةين أير القيادة واذاذ القرار في لخروج بتوصةيات با تالدراسةة سةاهم كما أن  ،  9001:2015

ات تطبيقوفق  الجودةفي إطار نظام إدارة واذاذ القرارات القيادة  ممارسةةةةةةةةةة فيتسةةةةةةةةةاعد و  ،نظام إدارة الجودة

فيما  بسةةةلطنة عمان ، الأمر الذي سةةةيعمل على نويد قرارات القيادة بوزارة التربية والتعليمةصةةةحيح علمية

 يتعلق بنظام إدارة الجودة المطبق في الوزارة بما يساهم في لقيق أهداف الجودة ولسين أداء العمل.

 حدود الدراسة 1,6

وزارة التربية بتطبيق نظام الجودة  فيقيادة التربوية بسةلطنة عمان ال أيرقيس وتهذه الدراسةة  ق تنا

 ،ISO 9001:2015القرارات الخاصةةة بتطبيق نظام الجودة وفق مواصةةفة  جودة دورها فيو  ،والتعليم العمانية

 وفق الحدود التالية: 

 م.2017/2020 الدراسيالفصل  الزمانية:الحدود 

 يةالإشةةةراف دارة العليالإوظائف امن يشةةةمل مجتمع الدراسةةةة جميع متخذي القرار  المكانية:الحدود 

المطبقة لنظام إدارة  وزارة التربية والتعليم بسةةةةلطنة عمانالمديريات العامة والدوائر والأقسةةةةام في  فيوالتنفيذية 

 –ريق الجودة ف –لجنةةة الجودة -، والةةذين يمثلون هيةةاكةةل الجودة )مجلس الجودة ISO 9001:2015الجودة 

: وظيفة فرق دعم وتسةةةةةةةةةةةةةةيير نظام إدارة الجودة بالمحافظات التعليمية( بالمحافظات والوزارة والذين يشةةةةةةةةةةةةةةغلون

وقد أخصائي جودة(. –رئيس قسم  –مدير دائرة مساعد  – مدير دائرة – مدير عام/ مدير عام مساعد)

بديوان  من ذطيط وتنفيذ ومتابعة وتقييم الجودة نظام تم اختيار هذه الفئة كونها المطبق الفعلي لعمليات

القرارات التي تتعلق بتطبيق  واذاذومن خلالهم يتم صةةةةةةةةةةةةةةناعة  عام الوزارة والمديريات التعليمية بالمحافظات،

 نظام الجودة.

 .ISO 9001:2015الجودة إدارة نظام  القيادة على اذاذ القرار في أير الموضوعية:الحدود 
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 المفاهيميالإطار  1,7

ومحاورها  تتمثل في القيادة مسةةةةةةتقلة بين متغيرات الدراسةةةةةةة: تتكون الدراسةةةةةةة من متغيرات ةالعلاق 

الثلاية التزام القيادة وسةةةةةةياسةةةةةةة الجودة ودور القيادة ومسةةةةةةؤولياتها وصةةةةةةلاحياتها، كما تتكون من متغير  بع 

القرار، وتهةةدف الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةة  ولةةه محورين همةةا مةةدخلات اذةةاذ القرار ومحرجةةات اذةةاذاذةةاذ القرار يتمثةةل في 

، وقد أشةةةةةةةةةةةةةارت  على دور القيادة في اذاذ القرار في نظام ادارة الجودة المطبق بوزارة التربية والتعليم تحديدلل

، وقد ذكرت هذه العالقة التي ذكرتها الدراسةةةةات غيراتتهذه المعلاقة بين  الكثير من الدراسةةةةات إلى وجود

ذه الدراسةةةةة لتوضةةةةيح العلاقة بين المحاور وكيف تم دراسةةةةتها وطرحها والأدب النظري في مواقع مختلفة من ه

بنيت  التي اعتمدت عليها هذه الدراسةةةةة في مناقشةةةةة محاورها، كما ان نظرية الدراسةةةةة  في دراسةةةةات سةةةةابقة،

أو ما يعرف بحلقة  ديمنج دارة وبالخص في ادارة الجودة وهي نظريةلإمعروفة في مجال القيادة وا نظريةوفقا ل

التي تؤكد على أن ادارة الجودة في المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة هي حلقة مترابطة من العمليات تبدأ من التخطيط نج، و ديم

لى والتي هي التخطيط في سةةةةةةةةةةةةةةلسةةةةةةةةةةةةةةلة مترابطة مسةةةةةةةةةةةةةةتمرة من العمليات م لتعود للحلقة الأو وتنتهي بالتقيي

ت الباحثة نظرية والمدخلات والمخرجات، لذلك ومن ضةةةمن النظريات التي ناقشةةةتها الدراسةةةة الحالية اختار 

حسةةةةةةةةن ( كنموذج نظري تطبيقي يوضةةةةةةةةح علاقة المتغيرات  –قيم  –نفذ  –ديمنج ) حلقة الجودة: خطط 

ببعضةةةةةةها البعض، والذي تؤكد وجود هذه العلاقة العديد من الدراسةةةةةةات التي ناقشةةةةةةت العلاقة بين القيادة 

وجود علاقة  إلى( 2013، كا)اجنسةةةةةةي( و 2010، )ليونارد. فقد أشةةةةةةارت دراسةةةةةةة واذاذ القرار والجودة

، فكلما اتضةةةةةةةةةةةةةةح دور القيادة والتزمت بمتطلبات القيادة الجودوية كلما ارتفعت إ ابية بين القيادة والجودة

وينعكس سلبا أو ا ابا على  بالمؤسسةالقرار في اذاذ  يؤيرالقيادة دور ، كما أن مؤشرات الجودة بالمؤسسة

 ر يسةةةاوي على ؤكد دراسةةةة العي(. وت2019، الشةةةبلفي دراسةةةة )كما تم توضةةةيحها اداء المؤسةةةسةةةة وذلك  

، فالمؤسةةةةةسةةةةةة التي تطبق نظام ادارة الجودة تسةةةةةعى لتطوير القيادة بها والتي بدورها القيادة بنظام إدارة الجودة
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(. لذلك 2011)العيسةةةةةاوي،  تسةةةةةعى لنجاح تطبيق النظام ويكون هناك  يير ا ا  متبادل بين المتغيرين

قة بين متغيرات الدراسةةةةةةةةةةة هي علاقة تبادلية تفاعلية. ومن أجل الإجابة على أسةةةةةةةةةةئلة الدراسةةةةةةةةةةة، فةن العلا

 . ISO 9001:2015طورت الباحثة نموذج لمتغيرات الدراسة منبثق من مواصفة 

 يشمل نموذج الدراسة المتغيرات المستقلة والتابعة الآتية:   

 :الآتية المتغيرات هاندرج لت. تالقيادة: 1 المتغير المستقل

 القيادة والالتزام .أ

 سياسة الجودة .ب

 والصلاحيات والمسؤولياتالتنظيمية الأدوار  .ت

 المتغيرات:المتغير التابع: اذاذ القرار ويندرج لت 

 مدخلات اذاذ القرار .أ

 مخرجات اذاذ القرار   .ب

 تعرف بنموذج دورة والتينظرية ديمنج في الجودة اعتمدت الباحثة في تصميم أداة الدراسة على وقد  

صحيح. وهي مجموعة من والت ،والفحص ،والتنفيذ ،التخطيطعلى أربعة محاور هي النظرية تعتمد ديمنج، و 

من اجل تطبيق نظام  فيها العمليات المستمرة والمنتظمة التي ينبغي أن تقوم بها المؤسسة وكل العاملين

 الجودة

 تعريف المصطلحات 1,8

دونما  طواعية،قيادته  يقبلون يير شةةةةةةةةةةةةةةخص ما على الآخرين، بحيث  علهم  هي قدرة القيادة:

ا يتيح له بم وطموحاتهم.مالهم آمعبرا عن  أهدافهم،وذلك لاعترافهم التلقائي بقيمة القائد في لقيق  إلزام،
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نجاحا بان لقيق أهداف المنظمة يعد  وإقناعهموكسةةةةةةةةةةب تعاون العاملين معه،  الجماعة،القدرة على قيادة 

 (. 2018،ابن علي)لأهدافهم ولقيقا  لهم،شخصيا 

التي تدير الموارد البشةةةةةةةةةرية وفي هذه الدراسةةةةةةةةةة يسةةةةةةةةةتخدم مصةةةةةةةةةطلح القيادة كمرادف للإدارة العليا 

تطلق التي شملتها الدراسةةةة الميدانية للدراسةةةة؛  في المؤسةةةسةةةة. وفي وزارة التربية والتعليم بسةةةلطنة عمانوالمادية 

وظيفة يعمل ب على من مسةةةةمى القيادة ISO 9001:2015مواصةةةةفة تخدم مصةةةةطلحات الدراسةةةةة والتي تسةةةة

 وفق ،من العاملين بديوان عام وزارة التربية والتعليم ومديرياتها بالمحافظات التعليمية ،رئيس قسةةةةةةةةةةةةةةم فأعلى

 الجودة. إدارةالتي تطبق نظام  الإدارية التقسيمات

من خلال بذل الدعم في  التزام بنظام الجودة، بها ما تظهره القيادة من القيادة والالتزام: ويقصةةةةةةةةةةد

بين  الالتزامونشةةةةةةةةةةةةةةر يقافة  ،ووضةةةةةةةةةةةةةةع أولويات العمل ،البشةةةةةةةةةةةةةةرية والمادية لتطبيق النظام الاحتياجاتتوفير 

 .(2010)الجبوري،  واستيعاب المعارضين ومقاومي التغيير الجودة،بآليات ومبادئ  والاقتناع ،العاملين

ين من النظام سةةةةواء بها وييقة تصةةةةدرها الوزارة وتنشةةةةرها لجميع المسةةةةتفيد يقصةةةةدو اسةةةةة الجودة: سةةةةي

 المستفيد

ة والمسةةةةةةةةةةةةؤول الأول عن يلتزم رئيس الوحدة وهو قمة الهرم بالوزار الداخلي أو المسةةةةةةةةةةةةتفيد الخارجي 

لبات نظام الجودة ودعمه متط واسةةةةةةةةةةةةةةتيفاءبتطبيق  خلال هذه الوييقةمن  تطبيق نظام ادارة الجودة بالوزارة

 والوصول للتحسين المستمر.، ليحقق أهدافه

طبقةة والتكليف لةديةد دور كةل فرد في نظةام الجودة الم الأدوار والمسةةةةةةةةةةةةةةؤوليةات والصةةةةةةةةةةةةةةلاحيةات:

ة ومنشةةورة ومفهومة دوار والصةةلاحيات والمسةةؤوليات واضةةحبالمسةةؤوليات والصةةلاحيات وان تكون هذه الأ

 للجميع.
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خلال الفحص  بهةةةا البيةةةانات والمعلومةةةات التي تم جمعهةةةا من ويقصةةةةةةةةةةةةةةةةةد القرار: مةةةدخلات اذةةةاذ

 ارات تهم نظام الجودة.قر  إلىوالتدقيق على النظام والتي تناق  خلال مراجعة الإدارة من اجل الوصول 

رة، والعمل على اذاذ مناقشةةةةةةةةةةةةة مدخلات اذاذ القرار في مراجعة الإدا مخرجات اذاذ القرار: بعد

 إلىويل هذه المدخلات لسةةةةةةةةةةةةةين أداء نظام إدارة الجودة المطبق ول إلىبشةةةةةةةةةةةةةأنها يفترؤ أن تؤدي قرارات 

ت تتعلق بفرص لتحسين مخرجات بعد اجتماع القيادة في نظام الجودة والذي تتمخض عنه قرارات وإجراءا

وافق مع متطلبةات تطبيق لجودة ليتالنظةام وتوفير الموارد اللازمة للتطبيق واحتيةاجات التغيير في نظةام إدارة ا

 النظام.

مفهوم منبثق من هو و في هذه الدراسةةةةةةةةةةةةةة مرادفا لمفهوم اذاذ القرار،  ويسةةةةةةةةةةةةةتخدم مراجعة الإدارة:

 ،ناقشةةةةةةةة نتائج الفحصوهو فحص دوري يفضةةةةةةةي لاجتماعات الإدارة العليا لم والتدقيق،مفهوم المحاسةةةةةةةبية 

ويسةةةةةةةةةتوجب تقييم  سةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة.المؤ دارة لتحليل أداء تيرج بمجموعة من القرارات والإجراءات التي تتخذها الإ

 النظام. وفياعلية أداء فمن  وأنشةةةةةطتها؛ للتأكدالمفاهيم الإدارية وأهداف المؤسةةةةةسةةةةةة وسةةةةةياسةةةةةتها وعملياتها 

مراجعة الإدارة يتم مناقشةةةةة  من خلال إنهراجعة الإدارة، حيث نتيجة لمهذه الدراسةةةةة يعتبر اذاذ القرار هو 

 نتائج مدخلات النظام:

 .الموقف التنفيذي للإجراءات والقرارات المتخذة في الاجتماع السابق 

 .التغييرات الخارجية والداخلية المؤيرة على نظام إدارة الجودة بالوزارة 

 لليل حالات  –لمؤشرات نتائج قياا ا –)نتائج التدقيق الداخلي والخارجي  :نتائج إجراءات التدقيق

 (.دلمستفياالتغذية المرتدة من  –صحيحية والوقائية موقف الأفعال الت –عدم المطابقة 

ويتم خلال مراجعة الإدارة مناقشة هذه المدخلات والعمل على اذاذ قرارات بشأنها والمفترؤ أن 

مخرجةةات تتمثةةل في وجود  إلىلسةةةةةةةةةةةةةةين أداء نظةةام إدارة الجودة المطبق ولويةةل هةةذه المةةدخلات  إلىتؤدي 
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حسةةةةةةةةين النظام وتوفير الموارد اللازمة للتطبيق واحتياجات التغيير في نظام قرارات وإجراءات تتعلق بفرص لت

 ISO 9001:2015إدارة الجودة ليتوافق مع متطلبات تطبيق النظام ومتطلبات العمل بالوزارة. 

نظيم والتنفيذ التخطيط والت :في إطار عمليات ،إدارية وأنشةةةةةةةةةةةةةطة وممارسةةةةةةةةةةةةةات أسةةةةةةةةةةةةةاليب الجودة:

لى اسةةةةةةةتمرار مسةةةةةةةتوى الجودة عوالمحافظة  ،قاً لنظم تقود للتحسةةةةةةةين الدائم في الأداءوالتنسةةةةةةةيق والمتابعة، وف

 (.2014فرهودة،)بالمؤسسة 

انونية للمسةةةةةةةةةةةةةةتفيد وما هو توافق الخدمة أو المنتج المقدم مع المتطلبات التشةةةةةةةةةةةةةةريعية والق: المطابقة

عما هو مويق في  موضةةةةةح حول طبيعة الخدمة المقدمة من قبل المؤسةةةةةسةةةةةة، فاذا حدث أي انحراف للخدمة

طابقة ولابد موصةةةف تقديم الخدمة وضةةةح من خلال ملاحظة أو فحص أو شةةةكوى فانه يعتبر حالة عدم 

 .ISOة اذ إجراء للتعامل مع هذا الخلل من خلال إجراءات وخطوات توضحها مواصفمن اذ

سةةةتفيد ويعزز من ناسةةةب مع متطلبات المتأن لسةةةن المؤسةةةسةةةة منتجاتها وخدماتها بما ي: التحسةةةين

تعزيز رضةةةاه والتوافق رضةةةاه على الخدمات المقدمة، وأن تسةةةعى دوما خلف توقعات واحتياجات المسةةةتفيد ل

دف تهلسةةةةةةةةةةةةةةفة إدارية ف( بأنه 2017ته واحتياجاته بكل ما هو جديد ومتميز. وتعرفه )مقداد،مع متطلبا

ت في تطوير بشةةةةكل مسةةةةتمر. لتطوير عمليات وأنشةةةةطة المؤسةةةةسةةةةة المتعلقة بالآلات والأفراد والمواد والمنتجا

عن طريق ن في العمل ويعتبر التحسةةةةةةةةين من الركائز الأسةةةةةةةةاسةةةةةةةةية لأي نظام جودة، فالهدف هو بلو  الإتقا

غييرات والمنافسةة وكسةب لسةين العمليات المسةتمر بهدف التطوير وتصةحيح الأخطاء والثغرات لمواجهة الت

 رضا العملاء.

ISO 9001من الحروف الأولى الاسةةةةةةةم : اشةةةةةةةتق (ISO)  المنظمة الدولية للمواصةةةةةةةفات  اسةةةةةةةموهم

هيئة دولية تعنى بإصةةةةةةدار مواصةةةةةةفات  وهي International Standardization Organizationوالمقاييس 

التي  ،الجودة لمختلف المنظمات بأنظمةمواصةةةةةةةفة خاصةةةةةةةة  هي ISO 9001ومواصةةةةةةةفة  .فنية لتجويد الأداء
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مواصةةةةةةفة يتم وهي  ،ISO 9001:2000 تتضةةةةةةمن أنشةةةةةةطة التصةةةةةةميم والتطوير والإنتاج والتركيب والخدمات

م، 1987لمواصةةةةةةةفة عام لول حيث كان الإصةةةةةةةدار الأ ،ما دعت الحاجة لذلككلو لديثها بصةةةةةةةفة دورية 

 .2015نسخة  هولإصدار الأخير للمواصفة وا

م بسةةةلطنة عمان والتي يطبق ويقصةةةد به التقسةةةيمات الإدارية في وزارة التربية والتعلي مجال المطابقة:

ن عام الوزارة بديوا قسةةةةةةةةةةةةةةةاموأوما يندرج لتهما من دوائر  فيها نظام الجودة، من مديريات عامة بالوزارة،

 .التعليمية والمديريات بالمحافظات

الأسةةةةةةةاسةةةةةةةي في  وما بعدي هي الجهة الرسمية المسةةةةةةةئولة عن التعليم الأسةةةةةةةاسةةةةةةة وزارة التربية والتعليم:

ن الصةةةف الأول وحتى موهي تضةةةم المراحل الدراسةةةية  سةةةلطنة عمان.بالمدارا الحكومية والمدارا الخاصةةةة 

لغ عدد الطلاب يب 2018 ملاب مدارا السةةلطنة وفق إحصةةائية عاالصةةف الثاني عشةةر، ويبلغ إجمالي ط

قر لديوان مدرسةةةةةةةةةةة حكومية. وتشةةةةةةةةةةتمل الوزارة على م 1129طالب وطالبة يتوزعون على  588.339

يتكون من  ،نظيميتا هرمه وزيرة يقع لت مسةةةةةةؤوليتها هيكل أعام الوزارة في العاصةةةةةةمة مسةةةةةةقط وعلى ر 

ليمية بمحافظات السةةةةةلطنة.  عام الوزارة وأحدي عشةةةةةر مديرية تع نبديوا يلاية وكلاء وزارة، ومديريات عامة

ناظرة للأقسةةةةةةةام في مكما لتوي المديريات في المحافظات التعليمية على مكاتب للإشةةةةةةةراف تضةةةةةةةم أقسةةةةةةةام 

باحثة القد أرفقت و  المديريات وذلك من أجل تسةةةةهيل الوصةةةةول للمسةةةةتفيد وتشةةةةجيع اللامركزية في العمل،

 تربية والتعليم بسةةةةةةةةةةلطنة عمانوزارة ال ةبواب، كما مثبت رسميا في يوضةةةةةةةةةةح هيكل وزارة التربية والتعليم ملحقا

2019. 

 ومن اختصاصات وزارة التربية والتعليم:

 ث واقتراح السياسة التربوية والتعليمية للتعليم المدرسي.بح -
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 وء متطلبات التنميةالمعتمدة في ضةةةةةةةةةوضةةةةةةةةةع الخطط والمشةةةةةةةةةروعات لتنفيذ السةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةة التربوية والتعليمية  -

 .العلمي، والتقنيوالتطور  ،والاجتماعية ،الاقتصادية

 ة في نطاق السياسة العامة للدولة.تطوير البرامج التعليمية وفقاً لفلسفة التربية والتعليم والأهداف الوطني -

يمية لجميع المواطنين في  علنشر التعليم المدرسي الأساسي وما بعد الأساسي وفق مبدأ تكافؤ الفرص الت -

 كافة محافظات ومناطق السلطنة.

 .توفير برامج محو الأمية والتربية الخاصة للفئات المستحقة لها وفق الحاجة -

ص لت إشةةةةراف الوزارة تشةةةةجيع الاسةةةةتثمار في التعليم المدرسةةةةي وما قبل المدرسةةةةي من قبل القطاع الخا -

 وفق الأهداف العامة للدولة.

ع الخاص على المسةةةاهمة في الأبنية المدرسةةةية بكافة متطلباتها وتشةةةجيع المواطنين ومؤسةةةسةةةات القطا توفير  -

 دعم الخدمات التعليمية.

 إعداد مشروعات القوانين واللوائح المتعلقة بالتعليم المدرسي. -

لربط والتكامل فة مع مراعاة الديد الأسةةةةةس والمعايير العامة لتطوير المناهج المدرسةةةةةية بعناصةةةةةر ها المختل -

 بينها في مختلف مراحل التعليم المدرسي.

 مية.العمل على لديد معايير التعليم والتعلم وفق المستجدات التربوية والتعلي -

فع مسةةةةةةتوى المهارات لدى إدخال تقنيات التعليم في التعليم المدرسةةةةةةي وفق الإمكانيات المتاحة بهدف ر  -

 ان الرقمي.المخرجات التعليمية في إطار مجتمع عم

 لمهني في المدارا.طوير الإشراف التربوي والإدارة المدرسية وأساليب وطرق ووسائل التوجيه ات -

ظائف المرتبطة بها في التعليم لديد المسةةةةةةةةةةةةةةتويات العلمية والخبرات العملية المطلوبة لهيئات التدريس والو  -

 المدرسي.
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املة في العملية لتدريس( وضةةةةةةةةمان الجودة الشةةةةةةةة)تمهين االتدريس لديد قواعد وأسةةةةةةةةس وضةةةةةةةةوابط مهنة  -

 التعليمية.

 لديد الآليات والوسائل المناسبة لتوييق العلاقة بين البيت والمدرسة. -

تعليميةةة للمتعلمين الوقوف على الاحتيةةاجةةات ال إلىالعمةةل على إجراء الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةات والبحوث الهةةادفةةة  -

 مية.واقتراح آليات تطوير ها بما يتناسب ومتطلبات التن

وتمثيل السةةةةةةةةةةةةةةلطنة في المنظمات  المشةةةةةةةةةةةةةةةاركة في توييق العلاقات الثقافية الخارجية في مجال التربية والتعليم -

 .والتعليمية الإقليمية، والدوليةالتربوية، والندوات  ،والمؤتمرات

 وأنشطتها. وتفعيل برامجهادعم الحركة الكشفية والإرشادية في السلطنة  -

 ات تشغيله واستمرار فاعليته.التعليمي المدرسي بكافة أنواعه ومؤسساته وتوفير كافة متطلبإدارة النظام  -

 لتعليم.العمل على ضمان  ييد ودعم كافة قطاعات المجتمع لبرامج تطوير التربية وا -

 مباشرة أية صلاحيات أخرى بمقتضى القوانين والمراسيم السلطانية. -

 زمة لتنفيذ هذه الاختصاصات.إصدار اللوائح والقرارات اللا -

مجاني في  ة عمانسةةةلطنفي التعليم الحكومي الأسةةةاسةةةي من الصةةةفوف الأول وحتى الثاني عشةةةر إنَّ 

لطلاب توفير نقل مجاني ل ويتمالطلاب سةةةةةواء العمانيين أو الوافدين في عمر الدراسةةةةةة،  لجميع جميع مراحله

تمكيناً لهم من المواطنين  منلبعيدة ا المناطقمجانية لأبناء وفر الوزارة أقسةةةةاماً داخلية كما ت  المدرسةةةةة. إلىمن و 

ية التي يتوخاها تم تعمين المناهج حتى لتوي على الخصةةةةةةةةةائص والأهداف الأسةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةو  مواصةةةةةةةةةلة تعليمهم.

  .المجتمع
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بمناهج الصةةةةةةةةةةةةةةفوف من  وبعد اكتمال تطبيق المناهج في جميع المراحل أجريت عملية التقييم بدءاً 

اسةةةةةةةةةةةةةةع عام م، وتلاها مناهج الصةةةةةةةةةةةةةةفوف من السةةةةةةةةةةةةةةابع إلى الت87/1988في عام  الأول إلى السةةةةةةةةةةةةةةادا

 م. 89/1990م، ثم الصفوف من العاشر إلى الثاني عشر عام 88/1989

بالإضافة لذلك  اسي.ثم تعاقبت عمليات تطوير ولديث المناهج وصولاً إلى مناهج التعليم الأس

اهج المختلفة ومد المكتبات تعليمية وفق متطلبات المنيتم توفير الوسةةةةةةةةةةةةةةةائل التعليمية المتنوعة لكل مرحلة 

 ة. المدرسية ومراكز مصادر التعلم باحتياجاتها من الكتب والوسائل اللازم

أو  ،الرياضةةةةةيأو  ،فيالثقاعناية خاصةةةةةة للأنشةةةةةطة المدرسةةةةةية المتنوعة سةةةةةواء النشةةةةةاط  وتوجه الوزارة

ى المسةةةةةةةاهمة في هذه أو الاجتماعي أو المسةةةةةةةرحي بما تعده من وسةةةةةةةائل مختلفة لفز الطلاب عل ،الكشةةةةةةةفي

ن من الدول العربية الشقيقة تعمل على رفد مدارسها بالمعلمين المتخصصين التربويين الوافديكما الأنشطة.  

لفرص أمام المعلمين ا يزتعز والدول الأخرى الصةةةةةةةةةةةةديقة بالإضةةةةةةةةةةةةافة إلى المعلمين العهمانيين، كما تعمل على 

بية داخل السةةةةةةةةةةةةلطنة أو خارجها مع لهم من دورات تدري تتيحالعهمانيين لتنمية كفاءاتهم العلمية والتربوية بما 

التةةابعةةة لوزارة التعليم العةةالي وعن  التركيز على  هيةةل المعلم العهمةةاني علميةةاً وتربوياً عن طريق كليةةات التربيةةة

وزارة التربية )ارج. بالخان قابوا بالإضةةةةةةةةةةةةةةةافة إلى الابتعاث للدراسةةةةةةةةةةةةةةةة طريق كلية التربية بجامعة السةةةةةةةةةةةةةةلط

 (2018والتعليم.

 الخلاصة 1,9

ق  الفصةةةةةةل الأول من هذه الدراسةةةةةةة أهمية دور القيادة واذاذ القرار في نجاح نظام إدارة الجودة نا

في تطبيقات الجودة بالمؤسسات بسبب بطء  وبالمؤسسة. حيث وضحت مشكلة الدراسة وجود ضعف أ

في متطلبات تطبيق النظام خاصةةةةةةة فيما يتعلق بمتطلبات دعم القيادة والتزامها بمتطلبات الجودة من  قصةةةةةةور

خلال اذاذ قرارات داعمة للتطبيق. ومن هنا تهدف هذه الدراسةةةةةةةةةةةةةةة ومن خلال مناقشةةةةةةةةةةةةةةة الأدبيات التي 
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اسةةةةةةةةةةةةةةةة ولليل العلاقة بين متغيرات الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة و ييرها تتحدث عن هذه الظاهرة ومن خلال أدوات الدر 

نظام القرار وفق  واذاذدور القيادة سةةةةد الفجوة بين تعمل على  وتوصةةةةياتالخروج بنتائج ببعضةةةةها البعض 

.ISO 9001:2015 إدارة الجودة


