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 الثانيالفصل 

 

 الدراسات السابقةو  الإطار النظري

 

  تمهيد. 2.1

ا يبنى نتيجة الحاجة مالذي عادة قرار و خلال عملية لقيق الأهداف، تتعرؤ القيادة لواقع اذاذ 

لبلورة  احة وبيئة العمل المحيطةالمتلإصةةةةةةةةةةةةدار قرار ما، يتم اذاذه بناء على بيانات ومعلومات، وتقييم الموارد 

حيث يتم التركيز  قرارات بشةةةةأنها،واذاذ ال الأشةةةةياء إنجازف القيادة بانها فن عر  ته  ماالقرار المناسةةةةب. وعادة 

ن أجل ضةةةةةةةةةةةمان اذاذ قرار م ؛التي يتطلبها الإنجاز والقيام بها بالطريقة الصةةةةةةةةةةةحيحة على العمليات والطرق

 هداف المنظمة علىأتنفيذ  يقع وعادة .وفق المعطيات المتاحة والهدف المحدد الاختيارصائب  واضح المعالم

او ما العليا  الإدارةات على رار الق إصةةدارالأدنى من الإدارة، في حين يقع عاتق  عاتق العاملين في المسةةتوى

 . (2016أبو عبد، )يعرف بالقيادة 

الجودة من أهم الأنظمة التي تتنافس فيها المؤسسات، ونعلها ادارة وفي العصر الحديث أصبحت 

سةةةةةة، من أجل التحسةةةةةين والاسةةةةةتمرارية والتوسةةةةةع وإضةةةةةافة قيمة هدفا اسةةةةةتراتيجيا ويقافة أسةةةةةاسةةةةةية للمؤسةةةةة

لها سةةةةواء . فالمؤسةةةةسةةةةات تركز في جودة المنتج النهائي التي تقدمها تلك المؤسةةةةسةةةةات للخدمات والمنتجات

على جودة إجراءات انظمة ادارة الجودة بشةةةةةةةةةةةةةةكل عام ، وتركز كان ما تقدمه سةةةةةةةةةةةةةةلعة أو منتج أو خدمة

كشةةركاء اذاذ القرارات، ومعاملة الموظفين   ومنهجيةوردين في برامج التحسةةين، العمل، وإشةةراك العاملين والم

؛ وصولاً للأهداف المحددة بجودة عالية. لذلك ركزتيشاركون في صنع القرار في المؤسسة
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الدراسةةةةةات في أن هناك ارتباط تبادلي بين القيادة واذاذ القرار والجودة. وهو ما تناقشةةةةةه الدراسةةةةةة ويتضةةةةةح 

  فصولها.تباعا في

 قيادةالالمبحث الأول:  2,1

والتخصةةةةص وحاجتها لمن  تزداد أهمية القيادة بازدياد واتسةةةةاع النشةةةةاط البشةةةةري واناهه نحو التنوع

التغيير وننةةب عوامةةل  قيةةادة والتحكم في المتغيرات المؤيرة عليهةةا والتي تسةةةةةةةةةةةةةةتجيةةب لمتطلبةةاتاليسةةةةةةةةةةةةةةتطيع 

 العمل،ظلالها على قطاعات بالإخفاق. ومن أجل مواكبة الأزمات التنظيمية والمنافسةةةةةةةةة العالمية التي تلقي 

متطلبات  تنامي أنا كم  .الأعمالتتسةةارع التطبيقات والنماذج المؤسةةسةةية المتجددة السةةاعية لتطوير بيئات 

 أواع العام المؤسةةةةسةةةةات سةةةةواء في القط خطىتسةةةةرع ت وتوقعات وحاجات المسةةةةتفيد من منتجات وخدما

في  والتحول تغير وفي المقةةابةةل لابةةد أن يصةةةةةةةةةةةةةةةةاحةةب هةةذا التغيير حةةديةةث.لتغيير ومواكبةةة كةةل ا إلىالخةةاص 

ظر للقيادة في المؤسةةةةسةةةةة لات النفأن من أهم التحو  القرارات. لذاأسةةةةاليب القيادة وحل المشةةةةكلات واذاذ 

 برؤية تعكس متطلبات التحول. 

ات الفردية للقائد للوصةةةول إن تطوير القيادة الإدارية والقائد الإداري يسةةةتوجب التركيز على المهار 

المستهلك. بما يضمن إسعاد  ما وراء الحدود إلىنموذج قيادي يمتلك رؤية تتجاوز متطلبات أداء العمل  إلى

 (.2017 ،)العصيمي

ية وحتى اليوم، حيث الأولى للبشةةةةةةةةةر  الكتابات ذبحثاً وتفسةةةةةةةةةيراً من أشةةةةةةةةةبعتوالقيادة ظاهرة معقدة 

لوك القائد وسةةةةياق تتداخل في تعريفات القيادة أبعاد وجوانب وعوامل مختلفة كالسةةةةمات الشةةةةخصةةةةية وسةةةة

 (.2014 عديدة )غانمنية المؤسسة والهيكل التنظيمي ويقافة المؤسسة وعوامل ومحددات بشرية ومادية وزم
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 تعريفات القيادة 2,1,1

ائد المعني بشةةةةةةؤون سةةةةةةلام بانها السةةةةةةلوك الذي ينتهجه الق( القيادة في الإ2019) يعرف إسماعيل

ة مشةةةةةةةةةةةةروعة ايناء تدبير القائد على العاملين وادائهم لأعمالهم بطريق التأييرجل أالناا في وظيفة معينة من 

ف المرجوة. ويعتمد الأهدايير على العاملين معه من اجل لقيق لشةةةةةةةةةةؤون الناا عند تقلده منصةةةةةةةةةةب له  

ل على بث النشةةةةةةةةةةةةةةةاط نجاح القائد في لقيق أهداف الجماعة من خلال ما يملكه القائد من قدرات تعم

إنجاز مصةةةةةةةالحهم ومصةةةةةةةا  و روحهم المعنوية ودفعهم لتحقيق الأهداف على والحماا في العاملين والمحافظة 

ومتابعتها  اف المحددةقائد صصةةةةائص منها قدرته على اسةةةةتثمار الوقت وصةةةةياغة الأهدالمؤسةةةةسةةةةة، فيتميز ال

عاملين ولديد أولويات وصةةةياغة الأهداف المحددة ومتابعتها واكتشةةةاف نقاط القوة والضةةةعف في العمل وال

 العمل ولديد المشكلات واذاذ القرارات الصائبة.

عا في مجموعة واحدة م أناا مرتبطينالعمل المبذول للتأيير في  أوالقيادة بانها الجهد كما تعرف 

، لهم )السةةةةةةةةةةةةةةةةامرائي  ةةدونةةه مفيةةدا لقيقةةه،متعةةاونةةة وجعلهم يتعةةاونون من أجةةل لقيق هةةدف يرغبون في 

2008). 

ن خلال تطبيق الأنظمة مويعتمد نجاح أي مؤسسة على دور القيادة وتهيئتها لبيئة العمل المناسبة 

ا لأهدافها ولسةةةةينها لأداء دارية الحديثة التي تسةةةةاعد على تطوير العمل بالمؤسةةةةسةةةةة ولقيقهالإ والاناهات

ية بالمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة والتحفيز كافة المسةةةةةةةتويات التنظيمالمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة والعاملين بها من خلال تعامل العاملين على  

عاملين في لديد اهداف لقائد الاالمتبادل بينهم والتفاعل الفعال والتغذية العكسةةةةية والحوار البناء ومشةةةةاركة 

رار ولقيق مسةةةتويات مرتفعة المؤسةةةسةةةة والقيام بالعمليات الإدارية الرئيسةةةية والمشةةةاركة في عمليات صةةةنع الق

 (2019بل، ) الش المتبادل من أجل لقيق معدلات أداء عالية للمؤسسة والاحتراممن الثقة 
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ال التربوي فالقطاعات معي وخاصه المجمن المجالات التي تكمن أهميتها في العمل الج الكثيروهناك 

والرؤى المرسومة. ويعرف  لقق أهدافها بدون قيادة حكيمة تقودها لتحقيق الأهداف أنالتربوية لا يمكن 

ا من التقييم الذاتي والتغذية مالكوم بالدريج القيادة بانها نظام فعال يتضمن آليات يتمكن القائد من خلاله

من نظرة   لهابدَّ  لا ،لجودةاخطو أولى خطواتها في رحلة تمؤسسة لديها الرغبة لأي إن   والتحسين.الراجعة 

لاستمرارية والإبداع في قيادة على ا وإمكانيتهاويقافتها من منطلق قدرتها  ،فاحصة ناه القيادة في المؤسسة

ة عن غيرها من خلال المؤسسة. وذتلف مبادئ وأساليب القيادات في المؤسسات المطبقة لأنظمة الجود

 تي:الآ

لأن الجودة تعتمد على   نظرا ؛أكثر أهمية في المؤسسات المطبقة للجودةهي  :ستراتيجيةالقيادة الإ

لها الداخلي من موظفين وموردين فتهتم المؤسسة بعمي الخارجية،للبيئة  كون النظام في بيئتها الداخلية مواز  

 على قدر اهتمامها بالعميل الخارجي.   ،ومستفيدين داخليين

دى مشةةةةةةةةةةةةةةاركة العاملين في مرتبط ارتباطا وييقا بم ؛نجاح أي نظام للجودةترى أن  بالرؤية:القيادة 

 الابتكاروتشةةجيع  نللمسةةتفيديتعمل الجودة على تصةةميم نظام حوافز المؤسةةسةةة من خلالها هداف أرؤية و 

اء جميع العاملين دور خلال إعط للمسةةةةةةةةةةةةةةتفيد منفريق، فهناك أدوار محددة  والعمل فيوالتمكين  والإبداع

  والخبرات بالمؤسسة.قيادي وتمكينهم من تبادل المعلومات 

أن  ؛أوضةةةحت مع تطور علم الإدارة والقيادة ،التغييرات التي يشةةةهدها العالم إن :ةالقيادة التحويلي

وفي  المنظمات.في  التحويليةمع المراحل  القيادة، يتناسةةةةةبهناك حاجة ملحة لشةةةةةكل جديد من أسةةةةةاليب 

 ،وتغيير الثقافة التنظيمية السةةةةةةائدة ،هذا الأسةةةةةةلوب من الإدارة تتولى القيادة مسةةةةةةؤولية إدارة الموارد البشةةةةةةرية

الحاجات الإنسةةةةةةةةةةةةةةانية العليا من  ؛نشةةةةةةةةةةةةةةط لدى العاملينتكما   العمل.نحو يقافة  وتغيير معتقدات العاملين

أهمها تكليف القائد  ،الشةةةةعور بالإنجاز وتقدير الذات. فيكون لدى القيادة التحويلية مجموعة من العناصةةةةر
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والعمل على في حال  على الإبداعنجاز، وتشةةةةجعهم لإتسةةةةاعد على لفيزهم وشةةةةعورهم با بأعمالالعاملين 

 .الإنجاز ملا في حالة عدإتشةةةةةةةةةةجيع التفويض وعدم تدخل القائد في العمل و  المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة،قيق أهداف ل

تكون له شةةةةةةةةخصةةةةةةةةية كاريزمية تعمل على الهام العاملين لإ اد  ؛وبشةةةةةةةةكل عام فالقائد في القيادة التحويلية

 ةفالقياد (.2015، )يونسالمنظمة مثل تقدير الذات واحترام رؤية  ،القيم الإنسةةةةةةةةةةةةانية العليا في أنفسةةةةةةةةةةةةهم

التحويلية تركز على تطوير أداء وشخصية التباع بالإضافة لتركيزها على فعالية المؤسسة. حيث يهتم القادة 

في القيادة التحويلية باحتياجات التباع قبل احتياجاتهم الشخصية من أجل الهام الأتباع للنمو نحو مستوى 

الموكلة لها وتشةةجيعهم للنظر للمشةةاكل الحالية بطرق جديدة  لإنجاز المهمة لقيادة المؤسةةسةةةعالي من الوعي 

 .Paul Dللوصةةةول لأعلى التوقعات والذي بدوره يؤدي للوصةةةول لأفضةةةل أداء في الجودة ) وإقناعهملحلها 

Hirtz,2007.) 

هو القيادة التحويلية التي تبحث عن وسةةةةةةةةةةةةةةيلة لزيادة دافعية  ؛إن أقرب أسةةةةةةةةةةةةةةلوب لقيادة الجودة

الأمر الذي يقود  .العملعملية أداء  في إشةةةةةةةراكهموتفعيل  أعلى احتياجاتهممن خلال لقيق  ،المرؤوسةةةةةةةين

لهامية يسةةةةةةةتطيعون التواصةةةةةةةل وتعزيز القيم وشةةةةةةةرح الرؤية الإ ؛التحويلينلأن القادة  .مباشةةةةةةةرة لتحقيق الجودة

بناء الثقة وتقليل أنهم يعززون لسةةةين الجودة من خلال  االجودة. كممنطلقين من التركيز على  ،للمؤسةةةسةةةة

يقةةافةةة تسةةةةةةةةةةةةةةةةاعةةد على التغيير وإ ةةاد اسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةةات جةةديةةدة لحةةل  ربالتغيير وتطويوخلق وعي  ،الخوف

أهمية إ اد بيئة الثقة و  .الإدارةليحل محل  ،أكد ديمنج أهمية وجود القائد في نظام الجودة المشةةةةةةةكلات. وقد

فبدلا  القيادة، ىالجودة علعاتق لسةةةين  الجودة. ويقعتطوير  كن منفي فضةةةاء شةةةفاف مفتوح للتواصةةةل يم

يكون القائد في الجودة هو  ية،تقليدالمن أن يكون القائد هو القاضةةةةةي كما هو الحال في أسةةةةةاليب القيادة 

يتعلم منهم وبهم. وكلما اتسةةةةةةعت مشةةةةةةاركة القيادة واللامركزية في بيئة  بيوم،زميل وموجه يقود موظفيه يوما 

وترى الدراسةةةةةةةةةةةةةةات الحديثة أن القيادة ترتكز  فعاليته.كلما ارتفع معدل نانس فريق العمل وبالتالي   ؛العمل
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ليس كفرد  ،حيث تظهر النظريات الحديثة القيادة كعملية يرى القائد من خلالها المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةي،على العمل 

  .(2010ليونارد، ) فرد في فريق عمل وإنما ؛لديه مرؤوسين

 القيادية محددات الأنماط 2,1,3

ومن مكان  ،قت لآخرلكم أسةةةةةةةةةةةةةةلوب القيادة وتميزه من و  القيادية التياط نمهناك العديد من الأ

لعوامل والمحددات نتيجة لبعض ا؛ داخل المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة الواحدة قد يتغير نمط وأسةةةةةةةةةةلوب القائد حتىف .لآخر

العمل على حساب  إنجازى لفأنماط القيادة تتنوع كالنمط الديكتاتوري الذي يركز عالشخصية والمجتمعية. 

بل  ،مناقشةةةةةةةعليمات دون الاسةةةةةةتبدادي على العاملين تنفيذ الت ي، ففي النمط الدكتاتور الإنسةةةةةةانيالجانب 

لنمط المختلف تماما والذي يمثله ا، في المقابل هناك وسةةةتبد في إعطاء الأوامر اذاذ القراراتينفرد القائد في 

لإرضةةاء العاملين على  النمط الفوضةةوي المتسةةيب الذي يتخلى فيه القائد عن مسةةؤولياته وواجباته ويسةةعى

 لاسةةةةةةةةةةةةتبدادياهناك نوع وسةةةةةةةةةةةةط بين النوع العمل وأداء مسةةةةةةةةةةةةؤولياته ومهامه. و  أهدافحسةةةةةةةةةةةةاب لقيق 

الذي لقيادة وهو النمط افي النمط الديمقراطي ويطلق عليه الحديثة  من الأنماط القياديةوالفوضةةةةةةةةةةةةةةوي وهو 

في المسؤولية وهو  وإشراكهمدراتهم قينادي بالمشاركة في اذاذ القرار وتنفيذه والتعاون مع العاملين والثقة في 

)مسةةةةعود  قيام بمسةةةةؤولياته.كقدوة في الوجوب أخذ القائد بمبدأ المشةةةةورة والتزامه  حث عليه الإسةةةةلام في  ما

 (2013وخالد،

مروره بالعديد من  لا من خلالإ ؛لى قمة الهرمإو مدير لن يصةةل أن أي قائد أفيه  كلا شةةكومما 

هناك محددات يفرضها الواقع لا إنَّ إوالقيادة. الخبرات والتجارب الإدارية التي تمكنه من الإلمام بعلم الإدارة 

مجتمع الى آخر وفقا  والتي ذتلف قليلا منبعض المحددات  ويوجدالقيادة. يمكن أن تتحكم في أسةةةةةةةةةةةةةلوب 

لواقع نتيجة للخصةةةةةةةةوصةةةةةةةةية التي تتحكم باالمجتمع العماني تتضةةةةةةةةح بعض المحددات لثقافة ذلك المجتمع. وفي 

 :(2008ما ذكره الفزاري ) ومن هذه المحددات المجتمعية،
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توارث قيم وعةةةادات ت مةةةازالةةةت المجتمع العمةةةاني من المجتمعةةةات العربيةةةة التي العةةةادات والتقةةةاليةةةد:

مل مع المسةةةةةةتفيد بأسةةةةةةلوب لذلك قد ند في كثير من الأحيان أن القائد أو المدير يتعا ،راسةةةةةةخةاجتماعية 

أو بأسةةةةةلوب  ،جراءات والقراراتوبالتالي التسةةةةةاهل في الكثير من الإ ،المجاملة لمركزه الاجتماعي أو الوظيفي

ن الأسةةةةةةةةةةاليب المرنة في مأن هذا الأسةةةةةةةةةةلوب يعتبر  . ورغماتيجيةإسةةةةةةةةةةتر للمجتمع في تنفيذ قرارات  الاحتواء

 عملية.قد يعرقل سير نظام العمل وتطوير الأداء بطرق إلا إنَّه  ؛القيادة

دارية على نمط الولاء لإتعتمد الكثير من الأسةةةةةةةةةةةةةةةاليب ا الشةةةةةةةةةةةةةةةديد للإدارة العليا: والانقيادالولاء 

ليمات اليومية دون وما على الموظف سةةةةةوى تنفيذ التع تعليمات،وما يصةةةةةدر عنه من  ،والطاعة للمسةةةةةؤول

 المناسب.بداء الرأي إمشاركة في صنع القرار أو حتى 

 ،والتسةةةةةةةلط والتحكم ةبالأوتوقراطييتميز القائد أو المدير في هذا النمط  حب الظهور والسةةةةةةةيطرة:

 للمرؤوسةةةين حتىلسةةةلطة وعدم تفويض ا ،والموافقة على كل صةةةغيرة وكبيرة ،وتركيز كل الصةةةلاحيات في يده

وإظهار  ،ق على المرؤوسةةةةةةينيسةةةةةةعى دائما لتضةةةةةةيق الخنا .العمللمام بالخطوات الإجرائية في إبدون دراية أو 

لعمل المبنية على أسةةةةةةةةاا تبتعد المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة عن بيئة اف .و صةةةةةةةةيل المكايد بين الموظفين ،الثغرات والهفوات

القرار له فقط لعدم  ويكون ،وبالتالي يحكم قبضةةةةةةةةةته على العمل ؛التفاهم والتشةةةةةةةةةاور من خلال فرق العمل

 أهلية البقية.

لوب النفوذ من خلال اتباع أسةةةةةةةةةةةة ،مكانتهم إيباتيحاول بعض المسةةةةةةةةةةةةؤولين  الأسةةةةةةةةةةةةلوب الأبوي:

وقد تنجح  ه.ءأبنام جميعا بهم وأنه والاهتماموالرفاهية للموظفين  توفير الراحةيعملون على  حين ؛الأبوي

الأبوي. لأسةةلوب ليعتمد على حاجة الموظف  الكن اسةةتمرار نجاحه ،ية على المدى القصةةيرهذه الشةةخصةة

ويقل  يتأير العمل مات،الخدلم يحتاج الموظف لهذه  إذاأو  ،انقطعت الخدمات التي يقدمها للموظف فاذا

 .ويتباطأ الأداءالتحسين 
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 الجودة إدارةدور القيادة في أهمية  2,1,4

 .ؤشةةةةةةةةةر الأول لتقييم ادائها، والمالرئيسةةةةةةةةةي لفعالية أداء المنظمات المحورنها إتكمن أهمية القيادة في 

العالمية  مواكبة الأساليبو لضمان إتقان مستوى العمل  وقيادتهم ؛هو التأيير في الآخرين يالأساس ادورهف

لوب قيادة مدير علية أسةةةةةةةةةةبين فا العلاقة( بحث 2009)المالكي  وفي دراسةةةةةةةةةةة(. 2015)يونس، الحديثة 

على بشةةةكل كبير عتمد ي ؛نجاح أي مشةةةروع ووجد أنفي نجاح المشةةةروع.  إسةةةهامهوبين  ،النظام أو المشةةةروع

كما أن   .أكبرقل وسرعة أأسلوب قيادة المدير وسعيه لتوفير منتج أو خدمة للمستهلك بجودة عالية وسعر 

  ت.وناوزه للمشكلات والتعقيدادورة حياة المشروع من أسلوب قيادة المدير يسرع 

التي هدفت ( 2017)، الحمادي دراسةوالجودة ت العلاقة بين القيادة ناقشومن الدراسات التي 

المتوقع للقيادات  ديد الدورول ،عمانوفلسةةفة الإدارة التعليمية في سةةلطنة  ،لتوضةةيح ماهية الجودة الشةةاملة

عرف على واقع هدفت للت اكم  الشةةةةةاملة.ر يقافة إدارة الجودة التربوية في مديريات التربية والتعليم حول نشةةةةة

والدور من هذه القيادات المتوقع  ومن ثم لديد الفجوة بين الدور ،التعليمية القيادات التربوية في المديريات

لصةةةعوبات التي دراسةةةة لال إضةةةافة لرصةةةد .والكشةةةف عن واقع المشةةةكلات الإدارية في المديريات ،لها الفعلي

لحلول ا ضةةةعو  ةومحاول ،بية والتعليموزارة التر دارة الجودة الشةةةاملة في إالقيادات التربوية في تطبيق يقافة تواجه 

كن أن تسةةةةهم في تطوير يم ، التيمجموعة من التوصةةةةيات والمقترحات تم وضةةةةعللدراسةةةةة  يجةونت اللازمة لها.

 .دارة الجودة الشاملةإداء المديريات في ضوء أ

"لديات تطبيق إدارة الجودة الشةةةةةةةةةةاملة في  بعنوان (2009)دراسةةةةةةةةةةة أجراها سةةةةةةةةةةالم الكثيري  وفي

إلى معرفة التحديات التي تواجه تطبيق إدارة  ت الدراسةةةةةةةةةةةةةهدف ،عمان" سةةةةةةةةةةةةلطنةبكليات العلوم التطبيقية 

صةةةةةةةةةةةلالة نموذج وقد اذذ الباحث من كلية العلوم التطبيقية ب .في كليات العلوم التطبيقية ،الجودة الشةةةةةةةةةةةاملة

والمحاور هي: محور الثقافة  .مفردة 46 ضةةمت مكون من أربعة محاور اسةةتبانة فيهالدراسةةة حالة، اسةةتخدم 
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خلصةةةةةت و  ومحور التركيز على العاملين. ،ومحور التحسةةةةةينات المسةةةةةتمرة ،ومحور دعم الإدارة العليا ،التنظيمية

ودعم الإدارة العليا والتركيز على  ،الثقافة التنظيميةفي محور  من الإدارة العليا الدراسةةةة إلى أنه لا يوجد دعم

هناك  إن، حيث من قبل المسةةةةتهدفين فيميل لحد ما إلى الموافقة ؛المسةةةةتمرة محور التحسةةةةينات أما العاملين.

 تطورات ولسينات تتواكب مع إدارة الجودة.

على استخدام الطرائق  يرتبط ارتباطاً وييقاً على وجود إدارة قادرة ؛إن لقيق أهداف أي مؤسسة

المؤسةةةةةةسةةةةةةات تسةةةةةةارع في  والوفاء بمتطلباتها. لذلك نجد أن ،والأسةةةةةةاليب الهادفة لتحقيق أهداف المؤسةةةةةةسةةةةةةة

على  ،لقيادة العمل بالمنظمة عن طريق إعداد الكوادر الفنية والإدارية اللازمة ،الاهتمام بالعنصةةةةةةر البشةةةةةةري

مار الموارد البشةةةةةرية اختلاف ذصةةةةةصةةةةةاتها وتبعيتها. فهي الدعامة الرئيسةةةةةية لوضةةةةةع الأسةةةةةاا السةةةةةليم لاسةةةةةتث

لمطلوبة، وحل المشةةةةةكلات اعن طريق صةةةةةنع القرارات الرشةةةةةيدة لإنجاز الأعمال والمهام  ،والمادية بالمؤسةةةةةسةةةةةة

وضةةةع وترتيب الأهداف ك  عليا،الهناك العديد من مهام الإدارة  إندلة. حيث ابطريقة علمية وموضةةةوعية ع

طويل  ط الاسةةةةتراتيجي، والتخطيللمنظمة ، وتدبير المواردالسةةةةياسةةةةة العامة للمؤسةةةةسةةةةة، و العامة للمؤسةةةةسةةةةة

الإشةةةةةةةراف على ، و الكبيرة زمات، وإدارة الأالرئيسةةةةةةةية ، وصةةةةةةةنع القراراتبالبيئة المحيطة ، وربط المنظمةالمدى

 م(.2009)أبو النصر،الوسطى الإدارة 

نجاح تطبيق هذه  إنحيث أنظمة الجودة في المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةةات ارتباطا وييقا بالقيادة،  تبنيويرتبط 

مفهوم  وقد ظهر .التطبيقومدى التزامها ومسةةةةةةةةةؤوليتها ناه  ،الأنظمة يعتمد على الدعم المقدم من القيادة

القطاعات  ومنها ،تسةةربت مفاهيم الجودة للقطاعات الأخرى والاقتصةةاد، ثمالجودة أولا في قطاع الصةةناعة 

وأصةةةةبح تطبيق الجودة في القطاعات الخدمية مطلب ملح من أجل التفاعل والتعامل مع متغيرات  الخدمية.

أداة التنمية  ،وأصةةةةةةبح تطبيق الجودة في المنظمة يرتبط بتحقيق الجودة .العصةةةةةةر المتسةةةةةةارع معرفياً وتكنولوجياً 
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 ،)البيلاويالمنافسةةةةةةةةةةةةةة من كوادر متخصةةةةةةةةةةةةةصةةةةةةةةةةةةةة قادرة على  ،والوفاء باحتياجات المجتمعوالتقدم والتكامل 

 (.2008. وآخرون

طبيق الإدارة للجودة تمن أهم الضمانات للتطبيق الناجح خاصة عندما ينبع  القيادة ويعتبر دعم 

 ودة قرار اسةةةتراتيجي يسةةةتوجبواعتبار تطبيق الج ،من اقتناعها وإيمانها بضةةةرورة التطوير والتحسةةةين المسةةةتمر

 الإعلان عن تطبيق النظام أمام  ويتمثل هذا الدعم في فير الدعم والمؤازرة الكاملة ماديا ومعنويا.تطبيقه تو 

وتوفير الإمكانات  ت،المسةةةةةةةةةةةةتوياكافة بالخطط والبرامج على   والالتزام الإدارية،جميع المسةةةةةةةةةةةةتويات 

 (.2004، معبد السلا)آل  والصلاحياتالمادية والبشرية، ولديد المسؤوليات 

من  ،ادات الإدارية العلياالتي ترتكز عليها القي سةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةالإ قرارات الجودة من القرارات وتعتبر

، ستقرار وتطوير المنظمة ككلاوالتأكيد على أهميتها في  ،عم وتعزيز يقافة الجودة في المنظمةدخلال  كيد 

واضةةةحة  إسةةةتراتيجيةو املة شةةة رؤيةوبناء  .دور العاملين وإسةةةهاماتهم في لقيق متطلبات الجودة ودعم وتعزيز

لتحقيق  ؛المسةةةةارات الهادفة الأسةةةةس الكفيلة بمختلف ولقيق أهدافها، ووضةةةةع وبناءالمعالم في إطار المنظمة 

 .(2008 ،وقدادة)الطائي المؤسسي التطوير النوعي في مختلف ميادين العمل 

 والالتزامالقيادة  2,1,5

تظهر في تركيزها على  وإنماة أو ضةةةةةةةةةةةةةةمان جودة ظهر إدارة نظام الجوة ليس فقط كضةةةةةةةةةةةةةةبط جودت

إن تطبيق مبادئ إدارة الجودة من الممكن تغييرها حسةةةةةةب  المؤسةةةةةةسةةةةةةة.أير بسةةةةةةلوك ويقافة تالأفراد وتؤير وت

دور القيادة وأهميته إلا إنَّ واستراتيجيات المؤسسة،  أهداف فيها وحسبحجم المؤسسة ونوع قطاع العمل 

فكافة الخطط والإسةةةةتراتيجيات لتطبيق نظام الجودة تتطلب وجود قائد فعال  المؤسةةةةسةةةةات.لا يتغير في كل 

يسةةةتطيع لعب دور فعال في نظام إدارة الجودة والتأكيد من أن الجودة يتم الاهتمام بها على أعلى مسةةةتوى 

يعزى  ؛أسةةةةةةةةباب نجاح أو فشةةةةةةةةل المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات نَّ إكما   (.2009،النظام )الخليفةمن أجل لقيق أهداف 



 

37 

لا ، وان الحديث عن شح في القادة الإداريين في المؤسسة الإداريةكفاءة وفعالية القيادة   إلىي بشكل رئيس

ندرة في الأشخاص الذين لديهم القدرة على  وإنما القيادية،ندرة في الأشخاص الذين يشغلون المواقع  يعني

، )جراراعات والتوجه المسةةةةةةةةةةةةةةتقبلي بدوالإ القيادية والتكيف مع المتغيرات ونربة الابتكارات بالأدوارالقيام 

2014). 

ط وانما من خلال العمل ليس من خلال القوال فق القيادة في نظام الجودة التزامها بالنظام وتظهر

من خلال بذل الدعم تضةةح يوالذي  ،في الواقع الفعلي لتوفير كل ما يسةةتلزم تطبيق النظام واسةةتمرار نجاحه

ونشةةةةةةةةةر يقافة  ،ويات العملووضةةةةةةةةةع أول ،تطبيق النظامالتي يتطلبها ة البشةةةةةةةةةرية والمادي الاحتياجاتفي توفير 

بآليات  لاقتناعلدعم لنشةةةةةةةةةةةةةةر بذل كل اوا ،بين العاملينبالتشةةةةةةةةةةةةةةريعات والمتطلبات والمهام الوظيفية  الالتزام

بالإقناع  مقاومي التغييرو واسةةةةةةةةتيعاب المعارضةةةةةةةةين  ،بين العاملين في كافة مسةةةةةةةةتويات الإدارة الجودةومبادئ 

تشةةمل مسةةؤولية الإدارة  بذلك .وتوفير الدعم والتدريب لهم لتقبل التغيير الذي يتطلبه كل نظام مسةةتحدث

 يلي:ما 

 فهم الترابط بين أداء عمليات النظام ومهام المؤسسة بشكل عام. -

 .المؤسسةالوعي بتطبيقات الجودة ومبادئها وتقنياتها ونشر الوعي في عموم  -

 .الأخطاءالمشاركة في عمليات حل المشكلات وتقليل  -

 المشاركة في صياغة سياسة وأهداف الجودة بالمؤسسة. -

 ذفيض عدد المستويات الإدارية وزيادة نطاق الإشراف. -

 تعزيز ممارسة الرقابة الذاتية بين العاملين. -

 .إزالة الحدود والعوائق بين الأنشطة الداخلية للمنظمة -
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 وقاية من المشكلات.التدريب والتوجيه وال إلى ةوالبيروقراطية من التقليدية توجيه دور المنظم -

 (.2010)الجبوري،  والمكافآت.ربط الأداء في مجال الجودة بالحوافز  -

تقديم تصةةور مقترح لتفعيل الممارسةةات القيادية  الى تهدف( 2014، بدرية )للرواحيوفي دراسةةة 

التعرف على واقع  أجلمن  ؛بمدارا التعليم الحكومي في سةةةةةةةةةةةةةةلطنة عمانالداعمة لمجتمعات التعلم المهنية 

والكشف عن واقع توافر الممارسات  ،مجتمعات التعلم المهنية بمدارا التعليم الحكومي بالسلطنة أبعادتوافر 

لقيق الأهداف  أجلمن ( أنه 2004ووضةةةةةةةةةةةةةةح الصةةةةةةةةةةةةةةيعري ) القيادية الداعمة لمجتمعات التعلم المهنية.

وفهم  امن فهم دوره الابد أن تلتزم القيادة بالسلوك تنظيمي محدد يمكنه ؛عالية وإنتاجيةبكفاءة  التنظيمية

الاحتكام للقوانين والإرشةةةةادات المنظمة للعمل والأفراد. حيث يعطي القائد  عبر اهتالعاملين لت مسةةةةؤولي

تنظيمي بحكم موقعه الوظيفي من خلال الالتزام ال ،في الكثير من الأحيان أولوية لتحقيق أهداف الجماعة

تشةةةةةةةةةبع حاجات  ،أخرىعلى رأا الهرم لتحقيق أهدافه الذاتية التي قد لا يهتم بها نتيجة سةةةةةةةةةعيه لأهداف 

كما انه لمزيد من   نفسةةةةةية واجتماعية واقتصةةةةةادية لديه لا يمكن أن تتحقق إلا في إطار الجماعة أو المنظمة. 

والعمل على  ،لابد من فهم السةةةةةةلوك الإنسةةةةةةاني وكيفية التعامل مع الأفراد ؛فهم محددات السةةةةةةلوك والالتزام

وأن يضةةةةةةةةةةةةةةمن تفةةاعةةل الموظف مع هةةذه النظم  .التي يعمةةل بهةةا ،توفير النظم الفةةاعلةةة وتطبيقةةاتهةةا في المنظمةةة

 ،ية وبيئة عمل تعزز النمو المهني والعملي للفردإنسةةةةةةةةانوتطبيقها بفاعلية وكفاءة بما يشةةةةةةةةجع وجود علاقات 

وتضةةمن انتماء الفرد لمؤسةةسةةته  ،وتشةةبع حاجاته النفسةةية والمهنية ،وتهيئ له فرص التقدير الذاتي والمؤسةةسةةي

فهي صةةةةةةةةةةةةةةورة مصةةةةةةةةةةةةةةغرة عن بيئته  ؛ن مرجعه في حياته هو منظمتهأو  .وعدم خروجه عن سةةةةةةةةةةةةةةلوك الجماعة

حتى يصل  ؛الضعيف يشعر الموظف بقيمته وأن يشجع المجيد ويساند ن  أالمنظمة لابد  والقائد فيومجتمعه. 

 ،وجودة الخدمة نتاجيةالإتعزيز هادفا  ،الأخطاءلمسةةةةةةةةةتوى الأداء المطلوب في جو من الألفة وعدم تصةةةةةةةةةيد 

 وكفاءة المنظمة من خلال تطبيق الأسس العملية والفنية والمهارة في العمل مع الجماعة.
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 التركيز على المستفيد 2,1,6

 أوالزبون أو العميل  ؛للمنتج في الجودة بمصةةطلحات منهاف المسةةتفيد من الخدمة أو المشةةتري عر  يه 

عنى. وينقسةةم الزبون أو بنفس الم فهو هذا أي من هذه المصةةطلحات في هذه الدراسةةة ينما وردأو  .المسةةتفيد

ؤسسات قصارى جهدها وتبذل الم .ومستفيد خارجيمستفيد داخلي  نوعين، إلىالمستفيد في إدارة الجودة 

لال لديد احتياجاته ويتم التعرف على احتياجات المسةةةتفيد من خ المسةةةتفيد،بات لتحقيق اهتمامات ورغ

فعال المسةةةتفيد لقياا رضةةةاه أوردود  ،التغذية المرتدة من الاسةةةتبانات عن طريقمباشةةةرة  ،ومتطلباته الحقيقية

ليم يكون التربية والتع وفي وزارة(. 2017 ،قاصةةةةةةةةةةدي)المسةةةةةةةةةةتقبلية  وتوقع احتياجاته ،عن الخدمة أو المنتج

و الموظفين والعةةاملين المسةةةةةةةةةةةةةةتفيةةد الةةداخلي هو الطةةالةةب أو أفراد الكةةادر التةةدريسةةةةةةةةةةةةةةي والإداري بالمةةدارا أ

خدمات الوزارة من غير  بالمديريات وديوان عام الوزارة. أما المسةةةةةةةةةةةتفيد الخارجي فهو كل من يسةةةةةةةةةةةتفيد من

الوزارة أو يسةةةةةةةةةتفيد من خدمات  م ممن يقدموغيره والمقاولين والمدربينالمنتسةةةةةةةةةبين اليها كأولياء أمور الطلبة 

 والمديريات.

وما الذي  ،من خلال معرفة من هو وما هي احتياجاته ورغباته ؛المسةةةةةةتفيدليات إرضةةةةةةاء آوتتمثل 

 ،المسةةةتفيد إسةةةعادوتدرب موظفيها على  ،لتحقيق سةةةعادته عن المنتج المؤسةةةسةةةةوكيف تصةةةل  ؟ عله راضةةةيا

وتعمل على بناء علاقات طويلة الأجل معه. ثم تبدأ مسيرة إرضاء الزبون من خلال لقيق شروط المطابقة 

 ؛لقق المنظمة شةةةةةروط مطابقة المواصةةةةةفات ن  أوما  للجودة.للمواصةةةةةفة الذي حدث عنه جوران في تعريفه 

لمنظمة بتحقيق ولا تكتفي ا المنظمة.يسةةةبب سةةةعادته ويحقق رضةةةاه عن خدمات  عماحتى تسةةةعى للبحث 

ن الرضةةى غير ثابت، لذلك تلاحق المنظمات لأ ،بل تكون في سةةعي مسةةتمر للتعرف على توقعاته ؛رضةةاه

، )الجبوريلتصةةةةةةةةةةةل لأعلى ما يتوقعه المسةةةةةةةةةةةتفيد في المنتج أو الخدمة  ؛الناجحة رغبات الزبون أو المسةةةةةةةةةةةتفيد

ق منهجية يحددها كل تقسةةةةةةةةةيم في وتطبق وزارة التربية والتعليم اسةةةةةةةةةتبانة تنفذ بشةةةةةةةةةكل دوري وف .(2010
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الوزارة وفقا للمحددات التي يضةةةةعها والمعايير والفقرات التي تتناسةةةةب مع اختصةةةةاصةةةةاته ومهامه والمؤشةةةةرات 

التي يسةةةةةعى لتحقيقها، ومن خلال نتائج أدوات قياا رضةةةةةا المسةةةةةتفيد المطبقة يتم وضةةةةةع الخطط ولسةةةةةين 

ق رضةةةةةاه وبما يتناسةةةةةب مع الموارد المتاحة والمتطلبات الخدمات المقدمة لتتناسةةةةةب مع رغبات المسةةةةةتفيد ولق

 القانونية والتشريعية المسيرة لأعمال الوزارة والمديريات.

 سياسة الجودة 2,1,7

ين نظرية الجودة وبين النظام الذي  مع ب ؛سياسة الجودة الشاملة بانها (1994) ف كوستينعر  يه 

في كل من الولايات  ،لماضةةةةةةةةةةةةةةيةاخلال العقود القليلة  ،التطبيقية المتطورة ونماذج الجودةالأجهزة والأدوات 

ليا كهدف اسةةةةةةتراتيجي واناه ويتم إعلان سةةةةةةياسةةةةةةة الجودة عن طريق الإدارة الع المتحدة الأمريكية واليابان.

رة دالجودة. وتلتزم الإاة لنظام إدارة سةةةة المطبقللمؤسةةةسةةةة يتضةةةمن على الأهداف الفرعية لتقسةةةيمات المؤسةةة

ة الجودة في المؤسةةسةةة وتنفيذها القيادة في المؤسةةسةةة عند تطبيقها لنظام إدارة الجودة بإنشةةاء سةةياسةة أوالعليا 

لمنظمة باسةةةةةةةتيفاء متطلبات اعمليا لأهداف الجودة والتزام من  إطاراوالمحافظة عليها بحيث توفر السةةةةةةةياسةةةةةةةة 

ضةةةةةةةةةةحة للجميع من ياسةةةةةةةةةةة معلنة وواهذه السةةةةةةةةةةتطبيق نظام الجودة والتزام بالتحسةةةةةةةةةةين المسةةةةةةةةةةتمر، وتكون 

ياسةةةةةةةةةةةةةةةة الجودة منبثقة من قرا المسةةةةةةةةةةةةةةتفيدين الداخليين والخارجيين رات القيادة ومن و ب أن تكون سةةةةةةةةةةةةةة

ميع العاملين ومرشةةةةد لهم مرجع لج إنهاسةةةةياسةةةةة الجودة في وذلك لأن وظيفة  للمنظمة،العامة  سةةةةتراتيجيةالإ

للتكهنات  لي مجاواضةةةةةةةةحة ومفهومة ولا تفتح أ تكون السةةةةةةةةياسةةةةةةةةة أن. لذلك لابد في أداء جميع مهامهم

 (.2011،)العيساويوالتفسيرات والاجتهادات الشخصية 

 القيادة بالسياسة ونشرها( )وعيالجودة  2,1,8

( إلى التعرف على مدى توافر قيم يقافة الجودة في القطاعات 2008الحاريي ) هدفت دراسةةةةةةةةةةةةةةةة

 ؛الخدمية، وذلك بالتطبيق على المديرية العامة للتربية والتعليم بالمنطقة الشةةةةةةةةةةةةةةرقية شمال في سةةةةةةةةةةةةةةلطنة عمان
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إلى التعرف على مدى اسةةةةةةةةةةةةةةتعداد القطاعات الخدمية لمواجهة المعوقات  بالإضةةةةةةةةةةةةةةةافة .حالةكدراسةةةةةةةةةةةةةةةة 

 :حصةةةةرت المعوقات في أربعة محاور هي دبها. وقالتي لول دون تطبيق إدارة الجودة الشةةةةاملة  ،باتوالصةةةةعو 

نوعية الخدمة و  ،لاختلافاوصةةةةةةةةةةةةةةعوبة قياا  ،صةةةةةةةةةةةةةةعوبة تغيير الثقافة العامة التي تتبناها الوحدات الإدارية

أنه  ؛تائج من أهمهامشةةةةكلة عدم القدرة على لديد العملاء. وقد توصةةةةلت الدراسةةةةة إلى ن دالمقدمة. ووجو 

قد اسةةةةةةةتطاعت أن تعيد تشةةةةةةةكيل  الوزارةوأن  ،يقافة الجودة بشةةةةةةةكل عامقيم  وزارة التربية والتعليمتتوافر في 

 وهدفت دراسةةةة .يهيئها لمرحلة تطبيق إدارة الجودة الشةةةاملةالشةةةاملة، و يقافتها فيما يناسةةةب فلسةةةفة الجودة 

والتحقق من مدى  يير أنماط  ،في المؤسةةةةسةةةةات الإدارية ( إلى التعرف على أنماط القيادة2008)الفزاري، 

الجودة الشةةةاملة على لسةةةين القيادات الإدارية. كما هدفت  ومدى  يير إدارة ،القيادة على لسةةةين الأداء

للتعرف على أهميةةة القيةةادات الإداريةةة ودورهةةا في التطبيق الجيةةد لإدارة الجودة الشةةةةةةةةةةةةةةةةاملةةة. وتقةةديم بعض 

، )السةةةةةةةبيعيدراسةةةةةةةة  . وفيالجودةات للنهوؤ بمسةةةةةةةتوى أنماط القيادة في ضةةةةةةةوء تطبيق التوصةةةةةةةيات والمقترح

دراسةةةةةةةة العلاقة بين القيادة التحويلية والجودة في كليات التربية بالجامعات السةةةةةةةعودية  إلى( هدفت 2013

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصةةةةةةائية حول درجة ممارسةةةةةةة عمداء كليات التربية  إلىالناشةةةةةةئة، وتوصةةةةةةلت 

 وحول مستوى التحول نحو الجودة. 

 أدوار القيادة ومسؤولياتها وصلاحياتها 2,1,9

سةةةةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةةية لنجاح هناك مراحل أ أنمن أجل نجاح تطبيق إدارة الجودة يحتاج القائد أن يدرك 

تطلبةةةاتةةةه، وأخيرا دعم بم والالتزام في تنفيةةةذ النظةةةام المطبق، الانخراط، ثم أهميةةةة التطبيق إدراكا أولهةةة ؛التطبيق

ودة والتأكد من التزام القائد القيادة فعليا في التحول للج إدماجلذلك فةن  الجودة،اسةةةةةةةتمرارية تطبيق نظام 

ي والمؤسةةةةةسةةةةةي ى المسةةةةةتوى الفردبتوفير مناخ واضةةةةةح للرؤية المسةةةةةتقبلية والحوافز المتوقعة من تطبيق الجودة عل

 (.1999، ريتشارد)
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ين عةةةادة يفضةةةةةةةةةةةةةةلون تنطوي القيةةةادة على خلق رؤيةةةة للتطوير ولفيز دافعيةةةة الموظفين، فةةةالموظفو 

في تنمية الموظفين  الشةةةةخصةةةةيات القيادية بشةةةةكل أكبر من الشةةةةخصةةةةيات الإدارية وذلك لما للقادة من دور

 فويض الفعالالقادة يسةةةةةةةةةةةةةةعون بشةةةةةةةةةةةةةةكل كبير للت أن(. كما 2016)دويدار. في أداء العمل وإشةةةةةةةةةةةةةةراكهم

لال ترك المهمة من خ ا؛حقيقي ان يكون تفويضةةةةةةةةةةألتفويض الفعال ينبغي . فاللصةةةةةةةةةةلاحيات والمسةةةةةةةةةةؤوليات

 والسةةةةةةةةةةةةةةلطة والمسةةةةةةةةةةةةةةؤولية عطاءه الثقةوإ ،على أكمل وجه إليهللمفوؤ تركا كاملا ليقوم بالمهمة الموكلة 

ت المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة وجود رؤية واضةةةةةةةةةحة عن طموحا من خلال كان تفويض السةةةةةةةةةلطة بنجاحلتنفيذها. وبالإم

لمعايير  المفوؤتلاك . واملتحقيقهافرص  وإعطاءهمونقل هذه الرؤى للمرؤوسةةةةةةين  .وأهدافها لدى المفوؤ

ون من أفعال الرئيس يتعلم المرؤوسةةةةةةةةينفان  والتي من خلالها فعالهأرها من خلال اظهإو  ،شةةةةةةةةخصةةةةةةةةية عالية

  من أقواله. أكثر

التي  بناء علاقات فعالة وقوية مع المرؤوسةةةين والثقة في قراراتهمالمفوؤ أيضةةةا؛ القائد من صةةةفات و 

وتوجيه الشةةةكر عند  ،توقعاته قلا تتحقعندما الأمل والإعلان عن خيبة  فوضةةةهم في صةةةناعتها واصةةةدارها،

 .ان وجدت مرؤوسةةةةةةةيهتبعات أخطاء  لملفي  للمشةةةةةةةاركةمسةةةةةةةتعدا . وأن يكون الآمال والتوقعاتحقق تت

ون مكتوبا أو واضةةحا لرخرين سةةواء يكلابد أن يكون  تفويض الصةةلاحيات ولديد المسةةؤوليات أن اكم

، ده واحتياجاته والسةةةةةةبب من التفويضمشةةةةةةفوعا بالتمكين ولديد حدو  ن، وأن يكونشةةةةةةفهيا أمام الآخري

بصورة موضوعية  وضةالمفأن يقوم المفوؤ بمتابعة الأعمال ، و متناسا مع قدرة وكفاءة المفوؤ له وأن يكون

لنفسةةةةةةةةةةةةةةه إنجازات المفوؤ له  ينسةةةةةةةةةةةةةةب المفوؤ داعمة ومشةةةةةةةةةةةةةةجعة ومحفزة؛ ينبغي ألا ةوكقياد وشةةةةةةةةةةةةةةفافة.

ان توفر القيادة  علىومن أجل تسةةةةةهيل التمكين وتفويض المسةةةةةؤوليات والسةةةةةلطة  .(2008)السةةةةةامرائي، 

قاعدة أساسية فيها مجموعة من المتطلبات التي تعمل على تهيئة العاملين لتحمل المسؤوليات والصلاحيات 
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هةةذه التغيرات على  وأن  تكونالمكلفون بهةةا، كمةةا ينبغي تغيير يقةةافةةة العمةةل المعتمةةدة على القةةائةةد الواحةةد، 

 :مقومات التفويض الإداريمستوى هياكل ونظم العمل بالمؤسسة، ومن هذه 

اك يقةةة متبةةادلةةة بينهمةةا هنةة وأن  تكونتتوفر الثقةةة بين الرئيس والمرؤوا، الثقةةة الإداريةةة: وهي أن 

ن يحصل على المعلومات ون قلق من ردة فعل الرئيس، وأدتمكن الموظف من أن يعبر عن رأيه بكل شفافية 

لعمةةل وفي تبةةادل ا لرئيسةةةةةةةةةةةةةةةةه في الحفةةا  على أسةةةةةةةةةةةةةةرار يقةةةالتي تمكنةةه من أداء عملةةه، وان يكون الموظف 

 المعلومات مما  عل الرئيس يعتمد عليه في الكثير من الأعمال.

سةةةةةةةةه، سةةةةةةةةواء أمام بدعم و ييد رئي إشةةةةةةةةعارهالدعم الاجتماعي: من أجل تمكين الموظف لابد من 

ن ولاء الموظف والتزامه بمهام ، مما يزيد مأمام الرؤسةةةةةةاء من مسةةةةةةتويات إدارية مختلفة أوزملائه من الموظفين 

 مله ورضاه الوظيفي ورغبته في تطوير ولسين العمل.ع

ؤسةةسةةة وما تشةةمل المؤسةةسةةة: وذلك لاعتبار خطة الم إسةةتراتيجيةالموظف في صةةياغة رؤية و  إشةةراك

له وموجه للإبداع عليه من رؤى واسةةةةةتراتيجيات دليل اسةةةةةترشةةةةةادي يسةةةةةترشةةةةةد به الموظف في أداء مهام عم

 لمنظمة وقيمها بشكل أسرع.والابتكار واذاذ القرار ولقيق أهداف ا

يقافتها، وانه من يشةةةةةةةةةةةةةةعر الموظف بأنه جزء من المنظمة و  أنالانفتاح وفرق العمل: العمل على 

عه على المعلومات المهمة بمقترحاته واطلا والأخذالموارد المهمة بها، وان يشةةةةةةةةةةةةةةرك الموظف في فرق العمل 

 رؤية المؤسسة.لأداء عمله، وانه من ضمن فريق واحد يعملون معا من أجل 

لومات التي يحتاجونها النظام والتوجيه: تزويد العاملين بأهداف ومهام ومسةةةةةؤوليات واضةةةةةحة والمع 

 لتنفيذ المهام والحدود المرسومة لهم للتصرف وفق مهامهم ومسؤولياتهم.
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رة، وتقةةةديم الةةةدعم الشةةةةةةةةةةةةةةعور بالأمةةةان: تعزيز جهود الموظفين نحو المبةةةادرة ومةةةا تتكفلةةةه من مخةةةاط

ى الخطأ الذي ينتج من خلال والمسةةةةاندة والتعليم والتدريب لهم في بيئة من الشةةةةعور بالأمان وعدم اللوم عل

 محاولة التعلم.

يع العةةاملين على وتشةةةةةةةةةةةةةةج والمبةةدعين،العةةاملين: تطبيق نظةةام التحفيز ومكةةافةةأة المجيةةدين  مكةةافةةأة

 .(2015)الشعلان،  السلوكيات المهنية المطلوبة

 النظريات الداعمة للدراسةالنماذج و  2,1,10

والتغيير  رية التنظيممرت نظريات القيادة بالعديد من التغييرات والإضةةةةةةةةافات، على مدار تطور نظ

يةةادة والإدارة؛ وإنمةةا يحةةدث لا توجةةد علاقةةة بين تطور المنظمةةات وتطور نظريات القإلا إنةةَّه في المنظمةةات، 

مهام عملها. مما أدى للتراكم وتعقد المنظمات وهياكلها و التطور والتغييرات وفقا لتطور وتغير المجتمعات، 

 (.2002المطرد للنظريات وتقدم مستمر نتيجة للملاحظات والتجارب العلمية )سايمون، 

ولكن لكون الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةة الحةةاليةةة  ،القيةةادةعن  تتحةةدثالتي  ديثةةةالحةةنظريات العةةديةةد من الوهنةةاك 

في الجودة،  تتحدث غن القيادة في الجودة فسةةةةةةةةةةةةةةينحصةةةةةةةةةةةةةةر البحث في النظريات التي لديت عن القيادة

القيادة من النظريات التي تطرقت لموضةةةةةةةةةوع بالشةةةةةةةةةرح في هذا المبحث، فلبعض هذه النظريات  وسةةةةةةةةةنعرؤ

ظهرت كمفهوم حديث في بدايات  تيوال، وتوضةةةةةةةةةةةةةح النظرة الكلية حوله فلسةةةةةةةةةةةةةفات رواد الجودة، والجودة

القرن العشةةةةةةةةةةرين مع رواد الجودة من أمثال ديمنج وجوران وشةةةةةةةةةةوهارت وغيرهم. فقد بدأت الجودة كمفهوم 

حديث مع هؤلاء الرواد؛ فعملوا على  طيرها بالدراسةات النظرية والنظريات المؤسةسةة لعلم الجودة وتطوره، 

مياتها في كافة ن موجة تطبيق أنظمة الجودة، بمختلف مسةةةةةةةةةةةةةةليظهر على ما هو عليه اليوم مما نشةةةةةةةةةةةةةةاهده م

من القطاع الصةةةةةةناعي لتتطور وتنمو ويشةةةةةةمل تطبيقاتها تطبيقات نظريات الجودة ت أالقطاعات. حيث بد

تلاحظ لدى القطاعات العسكرية والاقتصادية والخدمية والتعليم والصحة وكافة مجالات العمل، وذلك لما 
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 نعل بها،ودور العاملين  يقاتها من دور ملموا لتطوير أداء قطاعات العملللجودة وتطبالمؤسةةةةةةةسةةةةةةةات ما 

والمنافسةةةةةة في سةةةةةوق العمل العالمية. وبعد أن تم تقديم فكرة الجودة في  الأداءقادرة على لسةةةةةين  القطاعات

بيئة العمل  إطار جديد، سةةةةةةعوا لتهيئة الموارد البشةةةةةةرية والمادية والمعلوماتية؛ لاسةةةةةةتقبال ونشةةةةةةر المفهوم وتهيئة

وفيما يلي عرؤ لبعض النظريات وفلسةةةةةةةفات  وتقبل التغيير في اسةةةةةةةاليب العمل. لجديدلاسةةةةةةةتقبال الفكر ا

 :منها، ثم سنركز على النظرية المناسبة كةطار لهذه الدراسةالأمثلة الجودة سنذكر بعض في  القيادة

 نظرية القيادة التحويلية:

لم الإدارة شةةةةةةةةةةةةةةهةةدهةةا العةةالم، أوضةةةةةةةةةةةةةةحةةت مع تطور عالتغييرات التي ي نَّ إ( 2015ترى يونس، )

 يتناسبو ارة التقليدية تيتلف عن الإد ل جديد من أساليب القيادة،يوالقيادة؛ أن هناك حاجة ملحة لشك

ادة مسةةةةةةةةةةةةةةؤولية إدارة الموارد مع المراحل التحويلية في المنظمات. وفي هذا الأسةةةةةةةةةةةةةةلوب من الإدارة تتولى القي

قافة العمل. كما تنشةةةةةةط لدى يالبشةةةةةةرية، وتغيير الثقافة التنظيمية السةةةةةةائدة، وتغيير معتقدات العاملين نحو 

ن لدى القيادة التحويلية الذات. فيكو العاملين؛ الحاجات الإنسةةةةةةةةةةةانية العليا من الشةةةةةةةةةةةعور بالإنجاز وتقدير 

وشةةةةةةةةةعورهم بالإنجاز،  لعاملين بأعمال تسةةةةةةةةةاعد على لفيزهملمن العناصةةةةةةةةةر، أهمها تكليف القائد مجموعة 

التحويلية على  وتشةةةةةةةةةةةةةةجعهم على الإبداع والعمل على الابتكار، وحل المشةةةةةةةةةةةةةةكلات. كما تعمل القيادة

لتفويض وعدم تدخل يق أهداف المؤسةةةسةةةة، وتشةةةجيع اتشةةةجيع العاملين بالحوافز والمكافآت، في حال لق

لتحويلية؛ تكون له شةةةةةخصةةةةةية  القائد في العمل إلا في حالة عدم الإنجاز. وبشةةةةةكل عام فالقائد في القيادة ا

م، مثل تقدير الذات واحترام رؤية كاريزمية تعمل على الهام العاملين لإ اد القيم الإنسانية العليا في أنفسه

 (.2015المنظمة )يونس، 
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 فلسفة جوران )الفلسفة الإدارية(

لشةةةةةةةةاملة، متجاوزا المفهوم ايعتبر جوران من أوائل رواد الجودة، ممن ركزوا على مفهوم غزارة الجودة 

م ككل من موارد الضةةةةةةةةةةةةيق الذي ركز عليه ديمنج. حيث ركز على مفهوم الجودة؛ ليشةةةةةةةةةةةةمل مكونات النظا

التقني  قل الفنيالحمفهوم الجودة من  جوران . كما وسةةةةةةةةةةةةعبشةةةةةةةةةةةةرية، ومشةةةةةةةةةةةةكلات الجودة، ومقاومة التغيير

نتج، عوضةا عن الإحصةاء، الإحصةائي إلى حقل يضةم القيادة الإدارية والتركيز للسةيطرة الإحصةائية على الم

، فاخرج الجودة من دةوتبني تطبيقات الجودة الشةةةةةةةةةةةةةةةاملة من حيث المدخلات والمخرجات لنظام إدارة الجو 

 .ق الى المفهوم الإداري الشاملالإطار الإحصائي الضي

ة، وليس بسبب ويتفق جوران مع ديمنج في أن مشكلات الجودة؛ تتركز حول القيادة بالمؤسس

الذي كان  بعكس ديمنج؛ العاملين. وقد عمل جوران في اليابان مركزا على السيطرة الكلية على الجودة،

ة للتميز في مجال الجودة مسارات رئيسي يلاث مركزا على السيطرة الإحصائية على الجودة. وقد حدد جوران

 (، هي:2009)أبو النصر، 

 التحسين المستمر: من خلال إنجاز لسينات هيكلية بشكل مستمر. -

 لإدارات المختلفة.لتدخل الإدارة: من خلال قيام الإدارة العليا بدعم وتعزيز الروح القيادية  -

 بمتطلبات النظام.التدريب: تكثيف التدريب للعاملين والقيادة  -

                                      الموقفيةالنظرية 

تنظر النظرية الموقفية للقيادة بأنها موقف، وأن أي عضةةةةةةةو بالجماعة قد يصةةةةةةةبح قائد إذا تهيأت له 

القيادية. إذ لا يوجد نمط قيادي محدد، وأن  إمكانياتهظروف القيادة والظروف الاجتماعية لاسةةةةةةةةةةةةةةتخدام 

، وهو من يصةةةةنع القائد في ذلك الموقف والذي قد يفشةةةةل في الموقف هو من يحدد فعالية القائد في القيادة

أنماط لأسةةةةةلوب القيادة، وأربعة  أربعة. وفي المنهج الموقفي هناك مواقف اخرى لا تتشةةةةةابه مع الموقف الحالي
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وكما يتوافق نموذج ديمنج مع نموذج جوران في أهمية القيادة (. 2013حفيظ، )الموظف. أنواع لأسةةةةةةةةةةةلوب 

 نموذج هيرسةةةةةةةةةةي وبلانشةةةةةةةةةةارد مع النظرية الموقفية، باعتبار أن موقف القائد لابد أن يتغير يتوافقفي الجودة، 

نوع محةةدد من أسةةةةةةةةةةةةةةةةاليةةب التعةةامةةل يحةةدده نوع  أو نوع الموظف. فهنةةاك الةةذي يتطلةةب القرار وفق الظرف

وضح ملخص لنموذج هيرسي ي (2.1)دول وظف وأسلوبه في إنجاز العمل أو موقف العمل نفسه، والجالم

 والذي يتوافق مع أصل النظرية الموقفية وبلانشارد

 نموذج هيرسي وبلانشارد :1، 2الجدول 

 ت
أسلوب الموظف في 

 /إنجاز العمل )قدرة
 (رغبة

أسلوب القائد في 
مساندة وتوجيه 

 الموظفين

 
 أسلوب القائد في القيادة

  
رغبةةةة  قةةةدرة متةةةدنيةةةة/

 متدنية

 
توجيه عالي/ مساندة 

 عالية

 يحدد الأدوار والمهام المطلوبة للإنجاز لكل موظف.
وات يضةةةع خطة تفصةةةيلية لمراحل وإجراءات العمل ويضةةةع الخط

 والإجراءات التنفيذية.
ل فرد يحدد مسةةةةةةةةةةةةةةةتوى الأداء والأهداف المطلوب إنجازها من ك

 طاء.أو أخ أعذاروفي الوقت المحدد من كل موظف دون قبول 
قةةةدرة متةةةدنيةةةة/ رغبةةةة  

 عالية
توجيه عالي/ مساندة 

 متدنية
 ساراتهم.يحدد للموظفين خطة تطوير الأداء والإجابة عن استف

 يشجع تميز الموظفين في أداء العمل
ليةةةةةة/ رغبةةةةة قةةةةةدرة عةةةةةا 

 متدنية
تةةةةةةوجةةةةةةيةةةةةةةةه مةةةةةةتةةةةةةةةدني/ 

 مساندة عالية
 يستمع لمقترحات الموظفين وتصوراتهم لإنجاز العمل.

 لأفكارا وإبداءيشجع دورهم في المشاركة في اذاذ القرارات 
قةةةدرة عةةةاليةةةة / رغبةةةة  

 عالية
تةةةةةةوجةةةةةةيةةةةةةةةه مةةةةةةتةةةةةةةةدني/ 

 مساندة متدنية
 لعمل مع الموظفين بروح الفريقا

 تفويض المسؤوليات
 (2013حفيظ،) المصدر:

 

 (1994-1900إدوارد ديمنج ) فلسفة

الروحي للجودة؛ وذلك لاعتباره من كبار الشةةةةةخصةةةةةيات التي أيرت  الأبج بأنه يمنف إدوارد در  عه 

في قطاع الجودة في القرن العشريين. حين اعتمد على الإحصاء لتحقيق أفضل أداء للسيطرة على الجودة. 
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. الإحصةةةةائيركز جهوده على السةةةةيطرة الإحصةةةةائية للجودة. وأطلق على فلسةةةةفته؛ الفلسةةةةفة ذات التوجه ف

وفي أواخر الخمسينات وبداية الستينات من القرن العشرين؛ أدركت القيادات الصناعية اليابانية أهمية فكرة 

رته آراءه في التحسين المستمر الجودة كمفتاح للتنافس في الأسواق العالمية. فتم توجيه دعوه لديمنج ومشاط

لقاء اللوم على القيادة في إللكفاءة والعمل الصةةةةةةةةةحيح من البداية، والتعامل مع العاملين كشةةةةةةةةةركاء. وفكره 

. وأن الكلفة وأن أي فشةةةةةل في المؤسةةةةةسةةةةةة تقع المسةةةةةؤولية الأكبر فيه على القائد حال عدم دافعية العاملين

ة لذلك لابد للقيادة من تلافي أي نتاج المتوقعة بدون الجودالاقتصةةةةةةةةةةةةةةادية للجودة أقل من كلف عيوب الإ

 . وتتلخص أفكار ديمنج في التالي:خطأ مهما كان نوعه أو حجمه

ابها التي قد تكون خاصة ضرورة تركيز القيادة على أسباب الاختلافات في عمليات التشغيل ولليل أسب -

هي طط له مخأي اختلاف عما هو  انتعود للمشغل أو أسباب عامة تظهر في عمليات النظام و 

 ،كالعاملينيادة  % تعود لأسباب اخرى غير الق6ونسبة  %94إلى  امسؤولية القيادة وتصل نسبته

 .غيرها. بيئة العمل، أوأو  ،العملياتأو 

ددة ومحددات معبر المدخل الكمي في لديد مشكلات الجودة وحلها، باعتماد مواصفات مح استخدام -

 البيانات.عنها بصفة 

 –فحص ا –نفذ  –خطط  (المدخل النظمي في حل مشكلات الجودة؛ من خلال دورةاستخدام  -

 قيم( والمقتبسة من أفكار معلمه شوهارتس.

 طرح فكرة تصنيف المستفيد الداخلي والمستفيد الخارجي. -

أبرز إ ابيات محاور نظرية ديمنج؛ أنها اعتمدت على المدخل النظمي، وصنفت المستفيد  وكان من 

لنوعين، مستفيد داخلي ومستفيد خارجي، كما أنها أسست منظور تطبيقي للسيطرة الإحصائية على 

 كثيف الاعتماد على الإحصاء.تالعمليات، ومن أبرز محاورها أيضا؛ دعوتها للقيادة الإدارية ل
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 الانتقاداتذه هوأوضةةةةةةةةحت هناك من انتقد فلسةةةةةةةةفة ديمنج؛ وكأي علم دنيوي لجهة المقابلة وفي ا

تشةةةةةةةةةةديده على الطرق و نهجية واضةةةةةةةةةةحة المعالم للسةةةةةةةةةةيطرة على الجودة الكلية، فلسةةةةةةةةةةفة ديمنج لم عدم تقديم

 تحصائية، كما انتقدإالإحصائية، في حين أن هناك قضايا خاصة بالجودة من الاستحالة تقديمها بطرق 

 (.2010فلسفته لتجاهلها لكلف الجودة )الجبوري، 

 مانوتطبيقها في نظام الجودة بوزارة التربية والتعليم بسلطنة ع حلقة ديمنج

خطط  (أربعة مراحل لإنتاج تتكون منلعمليات ولالطبيعية ل الدورة وفق نموذجه بان يرى ديمنج

بعده  اء منجثم . ويطلق عليها أيضةةةةةةا دورة شةةةةةةوهارتس لأنه هو من ألفها، حسةةةةةةن( –افحص  –نفذ  –

اجةات المسةةةةةةةةةةةةةةتفيةد، وأظهرهةا للعةالم. وصةةةةةةةةةةةةةةممةت هةذه الحلقةة لربط عمليةات الإنتةاج واحتيةوطورهةا ديمنج 

 دورة مخططات مسارية هي:وعمليات تركيز الموارد )البحوث والتصميم والإنتاج والتسويق(. وتتخذ هذه ال

 للخدمة. ن خلال دراسة احتياجات وتوقعات المستفيد يتم التخطيط للمنتج ا: مPlanخطط  -

 : وهي عمليات إنتاج المنتج أو الخدمة.Doافعل  -

 تاج.عمليات فحص وتدقيق المنتج؛ للتأكد من التزامه بنطاق خطة الإن Checkافحص:  -

جراءات تصحيحية إ هي خطوة لاحقة للفحص والتدقيق؛ وذلك من أجل إعداد العدة لاذاذ Actنفذ:  -

 ولسينية للمنتج بعد تشخيص تبايناته.

كون تنفيذ نظام الجوة بالوزارة وذلك ل ،نظرية ديمنجالدراسةةةةة لتتوافق مع اداة هذه وقد صةةةةممت  

دارة الجودة بوزارة لإنظةةةام  تطبيقخلال من  قيم( –افحص  –نفةةةذ  – )خطط ديمنجطبق وفقةةةا لنموذج 

بوزارة التربية ISO 9001الجودة نظام إدارة  مشةةةروعانطلق حيث  ،ISO 9001التربية والتعليم وفق مواصةةةفة 

ق نظام إدارة الجودة تطبي يةمن خلال عملية تشةةةةخيص لوضةةةةع الوزارة وإمكان بداية والتعليم بسةةةةلطنة عمان

 وفق عجلة ديمنج ووفق المراحل التالية:المتفق عليه، 
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  :التخطيط : مرحلةالمرحلة الأولى

مع أطرها التشةةةةةةغيلية  مع بداية تطبيق نظام الجودة الذي اختارته بما يتناسةةةةةةبحيث قامت الوزارة 

العمل على المحافظة عليها و ها يقويالتي تنفذها، وقامت بتبتحديد عمليات ومهامها واحتياجاتها وتوقعاتها 

ليات مراقبة وقياا آإ اد ولديد المهام والصةةةةةلاحيات والمسةةةةةؤوليات وما لتاجه من موارد مادية وبشةةةةةرية و 

ن اعتماد نظام إدارة للعمليات ولليلها للوصةةةةةول للتحسةةةةةين المسةةةةةتمر والتطوير المؤسةةةةةسةةةةةي. وكان الهدف م

لية بين القيادة والعاملين مما الجودة هو التركيز على رضةةةةةةةةةةةةةةا المسةةةةةةةةةةةةةةتفيد والإيفاء بمتطلباته وإ اد علاقة تفاع

 يشجع التحسين المستمر للأداء من خلال:

لتشريعية والقانونية ومتطلبات اتراح السياسات العامة والخطط والاستراتيجيات بما يتوافق مع المتطلبات اق -

 المستفيد.

 سيق بينها وبين بعضها البعض.توفير المديريات للبيانات ومتابعة تنفيذها واقتراح أساليب التطوير بالتن -

 لمادية والبشرية الموارد المتاحة اقواعد البيانات بالاحتياجات و  وإنشاءتقدير الاحتياجات  -

 دراسة مشاريع ومتطلبات التطوير بالتعاون مع الجهات المعنية. -

 إنشاء الإجراءات والخهطط والأهداف  -

 سياسات القانونية والتنظيمية.الالمتطلبات و  -

 لديد المخاطر والأفعال لاجتنابها. -

 مرحلة التنفيذ: الثانية:المرحلة 

الإدارة العليا القيادة في وزارة التربية والتعليم بسةةةةةةةةةةةةةلطنة عمان والمتمثلة في  سةةةةةةةةةةةةةيسةةةةةةةةةةةةةا على قناعة 

وتوفير كافة المستلزمات المتعلقة بتنفيذه على أرؤ الواقع ومتابعة عملياته  ودعمهطبيق النظام لشروع في تبا
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 بدأت وحيث أن مقتضةةةةيات التطبيق تسةةةةتوجب ذطيط محكم لكافة عملياته لضةةةةمان النجاح، الميدان،في 

ة الثانية في تطبيق التصةةةةةةةةةور المقترح وهي مرحلة الإعداد والتخطيط لوضةةةةةةةةةع المشةةةةةةةةةروع موضةةةةةةةةةع مالمرحلة المه

 إلىمن خلالها ينظر  والتي هيكلة نظام إدارة الجودةخطوة اسةاسةية تتمثل في هذه المرحلة  و شملتالتنفيذ، 

الهيكل التنظيمي لنظام إدارة الجودة على انه بناء شامل ومتكامل تتمثل مسؤولياته في قيادة التغيير وتوجيه 

التطوير، وترسةةةةةةةةةةةةةةيخ يقةةافةةة الجودة، وتنفيةةذ آليةةات وإجراءات تطبيق النظةةام، على أن يتكون هةةذا الهيكةةل 

 التنظيمي من:

 مجلس نظام إدارة الجودة:  

ولية اعتماد العمليات لوثائق نظام إدارة الجودة، حيث تعهد له مسةةةةةةةةةةؤ  النهائي الاعتمادوهو فريق 

لى هرم قيادي بالوزارة، والمؤشةةةةةةةرات وكافة مكونات النظام، على أن يتكون هذا المجلس من أع والإجراءات

 السعادة الوكلاء ومدراء العموم، ويتولى المهام التالية:والمتمثل بأصحاب 

 وتطبيق ولسين نظام الجودة. لموارد المالية والبشرية لضرورية لإدارةاعتماد سياسة وأهداف الجودة وا .أ

 مراقبة فاعلية النظام وطرق تطويره ولسينه باستمرار من خلال: .ب

 اعتماد دليل الجوة والتعديلات التي تطرأ على سياسة التطبيق. -

 التأكد من لديد المسؤوليات والصلاحيات داخل المشروع. -

ر المستمر للخدمات راءات المستحدية والمعدلة بهدف التحسين والتطوياعتماد العمليات والإج .ت

 المقدمة.

 الوقائية(. الأفعال) التي ننب الوقوع في حالات عدم مطابقة النظام الآلياتمناقشة واقتراح  .ث

الاطلاع على التقارير المتعلقة بشأن واقع تطبيق نظام الجودة وما تعترضه من صعوبات ومقترحات  .ج

 لسينه.
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 تطوير سياسات وخطط تنفيذ النظام. .ح

 يق النظام.اعتماد التوصيات المقترحة لتطوير إمكانيات العنصر البشري اللازم لتطب .خ

 ة.تقديم العون والدعم اللازمين لضمان ترسي يقافة وفكر الجودة في الوزار  .د

الجودة اقتراحات  ذو طابع اسةةةةةةةةةةةتشةةةةةةةةةةةاري يتلقى من فريق هو فريق عمل لجنة نظام إدارة الجودة:

 مدى فاعليتها فيصةةةةةةةةةياغة وثائق النظام ومؤشةةةةةةةةةراته ومقترحات لسةةةةةةةةةينه، وذلك بغرؤ مناقشةةةةةةةةةتها والنظر 

من مديري عموم الوزارة  تتكون هذه اللجنة أنالآنية والمسةةةةةةةةةةةةةةتقبلية، على  الوزارةواسةةةةةةةةةةةةةةتجابتها لمتطلبات 

 المهام التالية:العليا، وتتولى ممارسة  ومديري الدوائر وممثل الإدارة

 تطبيق مشروع النظام بالوزارة من خلال تنفيذ الخطة التفصيلية للمشروع. .أ

 دراسة مقترحات ووثائق النظام ومن ثم إحالتها لمجلس الجودة للاعتماد. .ب

 دراسة مقترحات لسين النظام بالوزارة المنبثقة عن فريق الجودة. .ت

 الجودة وإجراءات العمل بالتقسيمات التنظيمية للوزارة. أهدافمراجعة  .ث

 تطويره.و لديد الاحتياجات المادية والبشرية للاستمرار في المحافظة على النظام  .ج

إبداء مقترحات مراجعة الأفعال التصحيحية والوقائية الناجمة عن تشغيل عمليات النظام و  .ح

 بمعالجتها.

ير ومتةةابعةةة التطبيق الفريق مسةةةةةةةةةةةةةةؤوليةةات التخطيط والتحر ويعهةةد لهةةذا فريق نظااام إدارة الجودة: 

عوبات التطبيق، والمسةةاعدة ومسةةاندة التقسةةيمات على فهم نظام إدارة الجودة، ورفع المقترحات المتعلقة بصةة

ممثلين عن كافة  على رفع الإشةةةةةةةةةةةكاليات ومراعاة مصةةةةةةةةةةةلحة المسةةةةةةةةةةةتفيدين، على أن يتكون هذا الفريق من

 ارة، وتيتص بالآتي:التقسيمات التنظيمية للوز 

 إعادة و هيل بيئة العمل لإرساء مشروع النظام من خلال:
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 وفير ضروريات بناء نظام وإزالة العقبات الكبرى.ت -

فرق لجودة  أعضاءين كافة لتوحيد المسارات الجيدة بالنظام لكافة التقسيمات الإدارية وب ةوضع آلي -

 ق.تجديد لدى أعضاء الفريبما يثري النظام بنقاط القوة ويشجع الابتكار وال

 التدريب والتثقيف والتوعية من خلال: -

 ومتطلبات الإجراءاتدة برامج تمنح للموظفين مفاهيم الجو  وذطيط تنفيذ تصميم المادة التدريبية -

 والخارجي.الداخلي  للتدقيق والأعدادوالعمليات 

 للعاملين. الجودة وأهداف وشرح سياسةبالجودة  والتثقيف الخاصنشر الوعي  -

 النظام. حسن التواصل بشأن فاعلية والخارجي لضمانتنفيذ عمليات الاتصال الداخلي  -

 متطلبات لسينه.و تطبيقه  وبيان صعوباترة العليا لأداء النظام ادرفع التقارير لممثل الإ -

 ،الأهداف نشاءوإوالعمليات خلال لرير الإجراءات  والسجلات ولديثها منالوثائق  إنشاء -

 .السجلات، والنتائجوإحداث  ،والمؤشرات

 بشأنها. واقتراح التحديثاتمتابعة ملائمة الوثائق لواقع التطبيق  -

 وتعميمها.المساهمة في توزيع الوثائق  -

 للعاملين.النظام  والتثقيف وتبسيط مقتضياتالتوعية  -

 خلال:نظام إدارة الجودة من  تمقتضياتطبيق  .خ

 النظام من خلال قياا المؤشرات.ضيات تعلى تطبيق مق الإشراف -

 وحفظها.السجلات  والمقتضيات وعلى استعمالعلى تطبيق الإجراءات  الإشراف -

 الاقتضاء.عند  صحيحية أو وقائيةتيتعين من أفعال  واذاذ ما ولليل نتائجهاالمتابعة الدقيقة لمؤشرات الجودة  -
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 .النظامتسيير  تعلقة بشأنوالم المعتمدةمتابعة تنفيذ قرارات الإدارة العليا  -

  خلال:تطبيق مقتضيات نظام إدارة الجودة من  .د

 وحفظها.السجلات  والإجراءات وعلى استعمالعلى تطبيق المقتضيات  الإشراف -

 المؤشرات.على تطبيق مقتضيات النظام من خلال قياا  الإشراف -

فعال تصحيحية أو وقائية يتعين من أ واذاذ ما ولليل نتائجهاالمتابعة الدقيقة لمؤشرات الجودة  -

 الحاجة.عند 

 نظام.التسيير  والمتعلقة بشأنمتابعة تنفيذ قرارات الإدارة العليا المعتمدة   -

 خلال:من  ومعالجة شكاويهمجمع مقترحات المستفيدين  .ذ

 ،وتبويبها ،نتائجهو  ،بياناتهولليل تطبيق منهجيته  والتأكد منرضا المستفيد  استبانةتنفيذ  -

 ومعالجتها.

 ولليل بياناتها.المستفيدين  شكاوىمعالجة ما يصدر من   -

 العليا.ممثل الإدارة  وعرضها علىالمستفيدين  ولليل وتصنيف مقترحاتجمع  -

 خلال: والوقائية من والأفعال التصحيحيةالتدقيق الداخلي  -

 التدقيق.تنفيذ عمليات التدقيق الداخلي وفقا لبرنامج  -

 وعرضها على ا،بهالأفعال التحسينية الخاصة  وتوزيعها وضبط مخططاتلرير تقارير التدقيق  -

 أعمال.المسؤولين لاذاذ ما يتعين من 

ارة العليا. مراجعة الإدارة مع ممثل الإد بشأنهاعن التدقيق والاتصال  الناشئةمتابعة تنفيذ الأفعال ر. 

 خلال:  نللتدقيق الخارجي وذلك م والأعداد

 وعرضها على ممثل الإدارة العليا. الإدارةراجعة متوزيع كافة مدخلات 
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 عن جلسة مراجعه الإدارة من قرارات  ئما ينشتوزيع متابعة 

 ل الإدارة العليا وتنفيذومتابعة عمل المدققين وخبراء المساندة وممث الخارجي،مواكبة سير التدقيق 

 هم.توصياتهم في المواعيد المحددة من قبل

 النظام. إطار في إليهمساعدة ممثل الإدارة العليا في تنفيذ في تنفيذ كافة المهام الموكلة 

 فريق دعم وتسيير نظام إدارة الجودة: 

 روع.تطبيق مشروع نظام إدارة الجودة من خلال دعم وتنفيذ الخطة التفصيلية للمش -

وفريق نظام إدارة  الجودةرة ولجنة نظام إدا الجودةوقرارات وتوصيات مجلس نظام إدارة  أعمالدعم تنفيذ  -

 .الجودة

عن مدى  رالتقاريورفع  الكبرى والاختلافاتالعمل على توفير متطلبات بناء النظام وإزالة المعوقات  -

 التقيد بمتطلبات النظام.

 معلنه ومفهومه. الجودةوالعمل على جعل سياسة  بالجودةالتأكد من رفع الوعي والتثقيف الخاص  -

 التقارير عن أداء النظام لممثل الإدارة العليا.رفع  -

 ممثل الإدارة العليا:

 وإنشاءهالنظام قد تمت صياغته  أنمجموعة من الأعضاء, وتعهد له مسؤولية التأكد من  يرأاهو عضو 

مسؤوليه رفع التقارير للإدارة العليا بشأن واقع  إليهوتطبيقه وتتم المحافظة عليه ولسينه باستمرار, كما تعهد 

يتطلبه من لسينات, ويكلف ممثل الإدارة العليا أيضا برفع الوعي  يعوقه من مشاكل وما تطبيق النظام وما

الانفصال والتشاور والتنسيق مع  مسؤولي إليهتطبيق النظام, كما تعهد  بأهميةلدى العاملين داخل الوزارة 
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...( بشأن المشروع في كافة مراحله , كما يتولى ممثل  ،مدققين، استشاريين، ) خبراء يةالخارجالأطراف 

 الإدارة العليا القيام بالمهام التالية: 

 تابعتهمم آلياتهيكلة نظام إدارة الجودة وتوزيع العمل بين أعضاء فريق النظام ووضع  -

لتحقيق  لعمليات،ابط بين مشرفي مواكبة عمل فريق ولجنة النظام والحرص على إرساء علاقات ترا -

 التكامل المطلوب في منهج النظام في الإدارة.

 بالنظام. قما يتعلالتنسيق مع الجهات الخارجية في كل  -

 .ضمان استكمال التدريبات المناسبة للمشروع لدى الأشخاص المعنيين بالتنفيذ -

عنيين بصياغة الوثائق بديوان على توييق النظام وتوزيع المهام بشأنها ومواكبة عمل الخبراء والم الإشراف -

 عام الوزارة.

 على لرير كافة وثائق النظام. الإشراف -

من  للتأكدا وتطويرها وعلى استمرار لديثه المواعيد،يتم اعتماد وثائق النظام في  أنالعمل على  -

 التطبيق.المستمرة لواقع  اوملاءمته

وبالخصوص البوابة  الإلكترونيالتوزيع  آليات مضمان توزيع الوثائق وتعميمها وتوفيرها باستخدا  -

 التعليمة.

 متابعتها ولليل بياناتها. آلياتضمان تطبيق مقتضيات النظام ووضع  -

لال ضبط لائحة خوذلك من  المخططة،من قدرتها على بلو  النتائج  للتأكدقياا عمليات النظام  -

من الأفعال  ما يتعيناذ ولليل نتائجها واذ تالمؤشراوالمتابعة الدقيقة لقياا هذه  الجودةمؤشرات 

 .اللازمةالوقائية  أوالتصحيحية 



 

57 

 واللوجستية،والبشرية  اليةالموضع برنامج التدقيق الداخلي للنظام متضمن التدقيقات الفردية والموارد  -

 ت لحسن التنفيذ الدقيق.قين حسب الكفاءة والحياد عن المجال المدقق عليه وتوفير سجلاوتوزيع المدق

ل بياناته ونتائجه وتبويبها متابعة لليه جيتهمن تطبيق من والتأكد المستفيد،رضا  استبانةعلى  الإشراف -

 ومعالجتها ومن ثم تقديمها لمراجعة الإدارة العليا.

علية النظام ي والخارجي بما يضمن حسن التواصل بشأن فاوضع أسس لعمليات الاتصال الداخل -

 وبشأن رفع الوعي بمصلحة المستفيدين منه.

 حتياجات للتحسين.االعليا عن أداء النظام والصعوبات التي تعترضه واي  للإدارةرفع التقارير  -

 م. التأكد من تنفيذ قرارات الإدارة العليا المعتمدة والمتعلقة بتسيير النظا -

والحرص على  المخططةواعيد من توفير كافة مدخلات مراجعة الإدارة العليا وتنظيم جلساتها بالم التأكد -

 توفر المخرجات.

 قيق الخارجي.من جاهزية العمليات للتد والتأكدالحرص على تنفيذ توصيات مراجعة الإدارة  -

عمل  ةومتابع ،الخارجيعلى ير التدقيق الخارجي ومتابعة عمل سير التدقيق  للإشرافوضع خطة  -

  قبلهم.ن م المحددةورفع توصياتهم وتنفيذها في المواعيد  المساندة،المدققين وخبراء 

فيذ المشروع وتوييق الزمنية لتن ضبط العمليات والإجراءات والخهططويتم خلال هذه المرحلة أيضا 

رة والتسيير وخاصة السياسة ولائحة الأهداف على أن تكون العمليات على يلاث فئات )عمليات الإدا

عمليات مساندة وتعنى و  –عمليات لقيق الخدمة وهي للخدمات الموجهة للمدارا  –بإدارة نظام الجودة 

 صدمات الموظفين(

 لديد الخدمات والمستفيد منها -
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التي نشأ عنها عمليات و ترابطات داخل مجال المطابقة  إلىلديد الترابطات بين العمليات وتبويبها  -

 عقود باطنية.وإجراءات أو ترابطات خارج مجال المطابقة ونشأ عنها 

( ير وزارة التربية المحلية والدوليةلديد المتطلبات القانونية والتشريعية خارجية المصدر )قوانين المؤسسات غ -

 وداخلية المصدر )خاصة بالوزارة من تشريعات وقرارات وأنظمة(

 هياكل الجودة  إنشاء -

 لى عمليات النظام. ع إضافتهاحصر البرامج الآلية المطبقة بتقسيمات مجال المطابقة لفهم وتفعيل  -

لى مقتضيات مواصفة تدريب و هيل مجموعة من موظفي ديوان عام الوزارة والمحافظات التعليمية ع -

ISO 9001    .ليتمكنوا من الإشراف والتدقيق على المشروع مستقبلا 

 ة والمحافظات والمدارا.بدء مرحلة الإعلام بالمشروع وخطواته وأهدافه على مستوى ديوان عام الوزار  -

 توييق العمليات والإجراءات وسياسة الجودة ودليل الجودة. -

 المشروع.تهيئة الظروف للموظفين لضمان مشاركتهم الفعالة في  -

 وتقويمها. ،والخطط ،والتعاميم ،والقراراتمتابعة تنفيذ القوانين واللوائح  -

 الجهات المعنية بها. وإمدادجمع البيانات الإحصائية وحساب التوقعات  -

 :افحص أو تحققالمرحلة الثالثة: مرحلة 

الخدمات في ض قياا مؤشرات أداء بعمن خلال  ،دافالتحقق من لقيق الأه هذه المرحلة فييتم 

ومراقبة العمليات  ،ابقةالتقسيمات الإدارية المطبقة لنظام الجودة، ومن خلال بطاقات حالات عدم المط

ونتائج  ،لعقود الباطنيةفعال التصحيحية لومخططات الأ ين،واستبيان رضا المستفيد ،وإحصائيات الشكاوى

 (. كما يتم أيضا:2014)دليل الجودة،  طابقةالتدقيق على تقسيمات مجال الم
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 مراقبة وقياا العمليات والتأكد من لقيق الأهداف والخهطط. -

 .القرار واعتمادهالليل البيانات واستخراج المؤشرات اللازمة لصنع  -

 اقتراح المؤشرات التي من شأنها تطوير العمل. -

 متابعة مشاريع التطوير والبرامج واقتراح أساليب لسينها. -

 ول لها.دراسة التقارير عن لليل النتائج ولديد المشكلات والعمل على إ اد الحل -

  حسن:/صححمرحلة المرحلة الرابعة: 

  نظام الجودة، ويتم خلالها:المرحلة الأخيرة في نموذج ديمنج للجودة وهي ما تعرف بمراجعة الإدارة في وهي

م المطبق للجودة، اعلى هيكل تنظيمي في النظا أومن قبل مجلس الجودة اذاذ إجراءات تصحيحية  -

 تحسين المستمر لأداء العمليات.وذلك من أجل ال

 اقتراح الحلول المناسبة لمواجهة المشكلات في الأداء. -

 التعاون مع الجهات المختصة لتطوير مواصفات الجودة. -

 اقتراح مؤشرات جديدة تهدف لرفع فاعلية النظام. -

 القرار تخاذلمبحث الثاني: اا 2,2

ابية منتجة وغايات مرسومة وإ  تاستراتيجيانما إو  ،و سلوك كاريزميأالقيادة ليست فقط سلطة 

صةةةةةةةةناعة لطرق اللذلك على القيادة أن تكون على وعي ومعرفة بأفضةةةةةةةةل  .لنجاحلورؤى منجزة وصةةةةةةةةناعة 

القائد، وقياا مدى إ ابية القرار القيادي في مؤسستهم. وترتبط عملية اذاذ القرار القيادي بقدرة وكفاءة 

وتعتبر عملية صةةةةةةةةةةنع القرار الإداري من اهم  وسةةةةةةةةةةلبية كل قرار واختيار البدائل قبل الوصةةةةةةةةةةول لقرار نهائي.

الأنشةةةةةطة التي يقوم بها القادة في منظمة العمال، لذلك من المهم فهم طريقة صةةةةةنع القرارات داخل المنظمة 
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بصةةةةةةةةةةةةةةةةددهةةا من خلال لليةةل البيةةانات ووثائق المنظمةةة. ومعرفةةة المشةةةةةةةةةةةةةةكلةةة التي سةةةةةةةةةةةةةةيتم اذةةاذ القرارات 

 (2016دويدار.)

لابد أن يتوائم مع الرؤى  الوصةةةةةةةول للأداء المنشةةةةةةةود والفاعلية المطلوبة في نجاح تطبيق أي نظام إنَّ 

تسةةةةةةةةةةةاعد على لسةةةةةةةةةةةين الفاعلية  التفكير لدى القائد. فالثقافة الإ ابية وأنماطالفلسةةةةةةةةةةةفية والمفاهيم والقيم 

لول دون لقيق النتةةائج وتربةةك فةةاعليةةة الجمةةاعةةات، و  الأداء، في حين أن الثقةةافةةة السةةةةةةةةةةةةةةلبيةةة تعيق والأداء

أي قرار يتخذ (. كما أن 2015المسروري، ناصر.)الجيدة، وتعيق عمليات القيادة والاتصال واذاذ القرار 

ةن لذلك فى المؤسسة ككل. لعما يؤير ك  ،سواء  ييرا سلبيا أو إ ابيا ،يؤير على المحيطينفي محيط العمل 

ت ساعد في نجاح قرار عمليان القرارات الصائبة تإعلى نجاح قرارات القيادة بها. و  نجاح أي مؤسسة يعتمد

 وبديلهدف، لى فو يحتاج ا :للنجاح ن القرار يحتاج يلاث مكوناتة. وبشةةةةةةةةةكل عام فاممو المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة ع

خطوات  5ن هناك أ. كما البدائل أحدناسةةةةةةةةةةةةةةةب في حال لم ي لتحقيق الهدف ومجموعة مختارة من البدائل

 ،وتطبيقه ،واذاذ القرار ،لوتطوير البدائ ،لديد المشةةةكلة :هي ،عملية اذاذ القرار تواجهمشةةةكلة أي لحل 

هم العوامل أ( عن 2013تشةةةةةةةيينغ،شةةةةةةةفت دراسةةةةةةةة ). وقد ك(2015، )نيكوديموامراقبة عملية تنفيذه و 

لتنظيمية المحفزة لصةةةةةةةةةةةةةةنع االتنظيمية التي تؤير على عملية صةةةةةةةةةةةةةةنع واذاذ القرارات، وكذلك لديد العوامل 

شجع التجديد ومكافأة السلوك الثقافة التنظيمية التي ت أننتائج من أهمها  إلىالقرارات، وتوصلت الدراسة 

ع على صةةةةةةنع القرار في تعمل معا من اجل بيئة تشةةةةةةجوالفلسةةةةةةفة التنظيمية  ةوالفلسةةةةةةفة الأخلاقي يالأخلاق

 المؤسسة.

م باذاذ اتضةةةةةةحت اهتماماتهواهتم علماء الإدارة بمجال عمليات اذاذ القرار، ومن العلماء الذين 

في عام ت  مجال السةةةةةةةةةةةةةةلوك الإداري والذي بدأمن خلال كتاباته في، هيربرت سةةةةةةةةةةةةةةيمونالقرارات الإدارية، 

عملية اذاذ  لكونعملية اذاذ القرارات بابا لدراسةةةةةةةةةةةةةةة الإدارة، وذلك  وقد اذذ سةةةةةةةةةةةةةةيمون من .م1947
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عنصةةةةةةةةةةرين  إلىحيث حلل اذاذ القرارات ، سةةةةةةةةةةاني في الإدارة من وجهة نظرهالقرارات مظهراً للسةةةةةةةةةةلوك الإن

 أساسيين هما:

ل ال والوقت والجهد خلاأولًا: عنصةةةةةةةةةةةةةةر التكلفة: ويتمثل فيما يتطلبه اذاذ القرار وتنفيذه من الم

 .ويمهاالبدائل، وتقواقتراح  ،وتصنيفها ،والمعلوماتمرحلة الإعداد ونميع البيانات 

ثانياً: نتائج القرار: وهذا العنصر يتسم بالتعقيد نظراً لارتباطه بالأهداف التي يتوخاها القرار سواء 

اذذت هذه الأهداف صةةةةورة لقيق الربح أو صةةةةورة خدمات عامة. وانسةةةةجام القرار مع السةةةةياسةةةةة العامة 

أوضةح أن القرار الإداري والخطوط العريضةة للمنظمة. وتناول سةيمون بالتحليل صةفة الرشةد في القرارات, ف

لأنه ليس من الممكن أن تتوافر لدى متخذ القرار كل مقومات الرشةةةةةةةد التي تتطلب  تمامالا يكون رشةةةةةةةيداً 

توافر معرفته بكل الحلول الممكنة ونتائج كل حل والتقويم السةةةةةةةةةليم لكل البدائل والحلول, ومن هنا يرى أن 

من الحلول المثالية, لأن قدرة الإنسان ليست قدرة نهائية, وإنما على المدير أن يكتفي بالحلول المقبولة بدلًا 

هي قدرة محدودة لا تسةةةةةتطيع إلا أداء أشةةةةةياء قليلة في وقت واحد, فالإنسةةةةةان لا يسةةةةةتطيع التعامل إلا مع 

جزء قليل من المعلومات المختزنة في ذاكرته أو الموجودة في بيئته. ويفرق سةةةةةةةةةةةةةيمون بين القرار الهادف وغير 

دف، والقرار الرشيد وغير الرشيد، والقرار المبرمج وغير المبرمج، فالقرار الهادف هو الذي يرتبط بالهدف الها

النهائي، والقرار غير الهادف هو الذي لا يؤدي لتحقيق الهدف النهائي أو يرتبط به. والقرار الرشةةةةةةةةةةةةةيد هو 

ار غير الرشةةةيد هو القرار العفوي الذي القرار الذي يعود لاختيار بدائل تؤدي لتحيق الهدف النهائي، والقر 

لا يسةةةةةاعد على الوصةةةةةول للغاية المرجوة. والقرار المبرمج هو القرار الذي تيضةةةةةع لحسةةةةةابات وخطط دقيقة، 

 لكن الابتكةةةار.ويتبع جةةةداول زمنيةةةة محةةةددة ومقننةةةة، أمةةةا القرار غير المبرمج، فهو يتطلةةةب قةةةدراً كبيراً من 

ذ القرار بعيدة عن العواطف ومبنية على الأداء الموضةةةةةةةةوعي وأن تمر بشةةةةةةةةكل عام لابد أن تكون عملية اذا
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نتائج إ ابية تدفع نحو التطوير  إلىبمرحلة لكيم مسةةةةةةةةةةةةةتقل للبدائل من أجل اختيار القرار الذي يفضةةةةةةةةةةةةةي 

  (.2010، أحمد)والتجديد والتحسين 

ان فهم والتنبؤ بالسلوك ف ويعتبر السلوك التنظيمي الإداري هو لب عملية اذاذ القرارات، وبالتالي

هود ونشةةةةةةةةةةةةةةةةاط الموارد لجالتنظيمي يقيض معرفةةةة كيف تتخةةةذ القرارات. فعمليةةةة اذةةةاذ القرارات هي المحرك 

ذ أي قرار يمكن أن يؤير . لذلك فان اذاوإجراءاتهالبشةةةرية ورسةةةم السةةةياسةةةات ولديد نظم العمل وقواعده 

ار من أهم المهام الرئيسةةية لي فان عملية اذاذ القر غير مباشةةةر على كفاءة المؤسةةةسةةةة وبالتا أوبشةةةكل مباشةةةر 

م تعتمةةد على اسةةةةةةةةةةةةةةتخةةدامةةه على اذةةاذ القرار الحكيللقةةائةةد، وتعتبر قلةةب الإدارة. لةةذلةةك فةةان قةةدرة القةةائةةد 

اءه   ايةهؤ تي  ﴿ . قال تعالى:(2015)البوسةةةعيدي، سةةةيف. للمعارف المتاحة وبصةةةورة حكيمة م ة  م ن  ي شةةة  لح  ك 

ث يراً ۗ و م ا ي ذَّ و م ن  يةهؤ ت   اً ك  م ة  فة ق د  أهوتي   خ ير  ان الأسلوب فلذلك . (٢٦٩البقرة: ) ﴾َّكَّره إ لاَّ أهولهو الأ  ل ب اب  الح  ك 

 أنمن اجل التأكد من  العلمي في اذاذ القرارات يعد من اهم الأسةةةةةةةةةةةةةةةاليب التي يحتاجها العمل الإداري

فةن عملية التصةةةةةةةميم  ذلككلقيقه.  الهدف أو الإنجاز المراد وذطيط المنتج أو الخدمة يتطابق مع تصةةةةةةةميم 

 ومواصةةةةةةةةةةةةةةفاتناك معايير ه وأن  تكونلقيقها دون أن يتوفر معيار القابلية للتنفيذ،  لا يمكنوالتخطيط 

القرارات هي الجودة في  فهناك يلاية عوامل أسةةةةةةةةاسةةةةةةةةية في اذاذ المعالم. لذلكقياسةةةةةةةةية واضةةةةةةةةحة الأبعاد أو 

على  بالاعتماد إلا تتحقق لاالتصةةةةةةةةةةميم والجودة في الأداء والجودة في المطابقة، وهذه العوامل  أوالتخطيط 

 .(2010، فا .)العتيبيالقرارات العلمية الهادفة 

 تعريفات اتخاذ القرار 2,2,1

ضع لقيود لد صانع القرار ذتعد عملية اذاذ القرارات عملية مقيدة وليست مطلقة دائما، فهي 

الذي قد يعيق التزامه بالموضةةةةةوعية وبالتالي لول دون اذاذ قرار سةةةةةليم بنسةةةةةبة عالية  الأمرذ القرار، من اذا

 ،تظهر في معظم المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةاتو (. 2016القيود )دويدار.من تشةةةةةةةةةريعات وضةةةةةةةةةغوط مجتمعية وغيرها من 
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يتها المؤسةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةة واناه مسةةةةةةةةةةةةةارها. وذتلف في أهم أهدافوبعيدة عن  ،حالات خارج المخططات الزمنية

من خلال قرار عادة ما يتخذه رئيس الوحدة  ، ب أن يتم البت فيها . وهذهوخطورتها على أداء المؤسسة

عملية إدارية تؤير بشةةةةكل مباشةةةةر  ( عملية اذاذ القرار بانها2020ة )ويعرف الهزايم أو فريق مجلس الإدارة.

او غير مباشةةر على المؤسةةسةةة والعاملين فيها، وتقوم الإدارة من خلال عملية اذاذ القرار باختيار بديل من 

لحل  و معلومات محددة لمتخذ القرارأتقييم بدائل على أسةةةةةةةةةةةةاا توقعات معينة أو عدد من البدائل المتاحة 

يتعين بالموظفين او لتطبيق نظام جديد في تطبيق مهام العمل مشةةةةةةةةةةةكلة تواجه المؤسةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة او لاذاذ قرار 

 بالمؤسسة.

حكم على آلية اذاذ اذاذ القرار بانه المؤشرات التي تستخدم للعملية ( 2019)الشورى يعرف و 

كما   المسةةةةةةةتخدمة في اذاذه. القرار وتتضةةةةةةةمن التفكير المنطقي في دراسةةةةةةةة البدائل وتكلفة القرار والمعلومات

لمواجهة مواقف محتملة  أو ،نتيجة أو حل لمشةةةةةةةةةةةكلة قائمة إلىه محاولة للوصةةةةةةةةةةةول نبأ ؛قرار الإدارييعرف ال

)الحمد،  وضةةةةةةةع الراهندف المراد لقيقه والأو لسةةةةةةةد فجوة بين اله ،أو لتحقيق أهداف مرسةةةةةةةومة ،الحدوث

2012). 

م العلمي والتقني لتقداوتعد عملية اذاذ القرار اسةةتجابة للتعقيدات الكبيرة في المؤسةةسةةات بسةةبب 

ارجية لبيئة العمل، لذلك الداخلية والخ والتأييراتواتسةةةةةاع حجم المؤسةةةةةسةةةةةات والقوى البشةةةةةرية العاملة فيها 

جل البت النهائي والإدارة من نتائج مدارا التنظيمات المؤسةةةسةةةية ومن ا نتيجةفةن عملية اذاذ القرار هي 

ددة ونهائية والوصةةةةةول الى ذه من أجل لقيق نتيجة محاذا بلا  المحددة لصةةةةةانع القرار حول ما  ب وما 

 (2019،)باصديقوضع معين في أداء العمل 

أولا،  :رئيسةةةةية هي عناصةةةةرالقرار القيادي بثلاث في اذاذ القيادة نجاح ( 2003) دنكن ويحدد 

، فةةالقرار النةةاجح هو الةةذي يكون لةةه فةةاعليةةة في العمةةل ويؤير إ ةةابيةةا في لقيق جودة القرار وموضةةةةةةةةةةةةةةوعيتةةه
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للقرار يبنى عليه  قبول المعنيينلأن  ،وثانيا، مدى قبول القرار من التابعين والمرؤوسةةةةةةةين أهداف المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة.

 ،وب لتنفيذ القرارمن عدمه. وثالثاً، مقدار الوقت المطلبأهمية تطبيقه التزامهم بتنفيذه بفاعلية وقناعة  مة 

لا ان يكون الوقت قد  خر لتحقيق  من تنفيذ القرارتوقعات المستفيد بحيث يكون مناسب لاحتياجات و 

   .الهدف من القرار ولا ان يكون مبكر جدا لتطبيقه

نواعها المختلفة، محور أنشةةةةةةةطة القيادة في المؤسةةةةةةةسةةةةةةةات بأ ؛وتشةةةةةةةكل عملية اذاذ القرار المناسةةةةةةةب

أهم ما  تعد  ذ القرار التي من خلال صناعة واذا ،عمليات الإدارية بأقل جهد وأعلى جودةوضرورة تطوير ال

ون القادة هم المسةةةةةؤولون لك .والأكثر حرجا ،وأكثر اسةةةةةتهلاكا لوقتهم وجهدهم ،يمارسةةةةةه الإداريون والقادة

ء على أهمية يط الضةةةو من تسةةةل بد   (. لذلك لا2016المباشةةةرون عن نتائج هذه القرارات )داغر والقضةةةاة، 

من خلال التخلص من  ،ؤسسةوأير ذلك في لسين أداء العمل والجودة في الم ،دور القيادة في اذاذ القرار

 الإبداع وإعادة تصميم العمليات.باعتماد  ،التكرار والشمولية

ه. فهناك كما يمر صةةةةةةةةةةةةةنع القرار بظروف ليط بعملية صةةةةةةةةةةةةةنعه من حيث التأكد من مدى جودت

مردودها، فليس هناك الظروف المؤكدة والتي فيها تكون بدائل حل المشةةةةةةةةةةةةةةكلة ومتوفرة من حيث كلفتها و 

ة القرار تمر بظروف هناك مرحلة لصةةةةةةةةةةةةناع أنمجال لتدخل القرارات العشةةةةةةةةةةةةوائية أو لتدخل الحظ. في حين 

قةةد  من جةةانةةب آخر حةةدويهةةا غير محتملةةة. ةولكن احتمةةاليةة ،معروفةةةالمخةةاطرة حيةةث تكون بةةدائةةل القرار 

لا العوائد المحتملة و تكون هناك ظروف عدم التأكد من القرار حيث لا يعرف صةةةةةةةةةةةةناع القرار بدائل أخرى 

 .(2016إذا توفرت بدائل أخرى )دويدار.

ديل تم المفاضلة لوعي ومنطق جماعي كحل أو ب ويمكن أن يعرف القرار بأنه تصرف سلوكي وفقا

اعليةةة من بقيةةة البةةدائةةل الأكفةةأ والأكثر فةة البةةديةةلبينةةه وبين بةةدائةةل أخرى متةةاحةةة، ويكون هةةذا البةةديةةل هو 

 المتاحة.
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)القرار( ل النسب البدي لاختياريهدف  وموضوعيفي حين أن عملية اذاذ القرار هي نشاط ذهني 

 للقرار الأنسب. وصولللالعلمية المتتابعة التي يتبعها متخذو القرار أساا مجموعة من الخطوات  على

ين في المسةةةةةةةةةةةةةةتويات وعةادة فةةن اذةاذ القرارات الهةامةة للمنظمةة يشةةةةةةةةةةةةةةةارك فيهةا مجموعةة من العةامل

زويدهم بالمعلومات والبيانات المختلفة، المر الذي يسهم في تسهيل عملية اذاذ القرار للمعنيين من خلال ت

يلة جهود متكاملة من الأداء لإدارية والمقترحات والنصةةةةةةةةائح والمشةةةةةةةةورة، مما  عل القرار نتاج لحصةةةةةةةةالفنية وا

خلاصةةةة القول فان القرار و  المؤسةةةسةةةة.والأفكار والدراسةةةات والمشةةةاورات تتم في مسةةةتويات إدارية مختلفة في 

في عدة مسةةةةةتويات  الإداري هو نتاج جهد جماعي مباشةةةةةر وغير مباشةةةةةر يتم من خلال عملية صةةةةةنع القرار

 (.2010الحبر. )المسؤول. إدارية وحتى اذاذ القرار من قبل المستوى الإداري 

 وبشكل عام هناك يلاية مدارا فكرية لدد اذاذ القرارات وهي:

ر على ضةةةةوء دراسةةةةة المشةةةةكلة المدرسةةةةة الواقعية: وتعتمد على الطريقة العلمية العملية في اذاذ القرا

 ة وظروفها.تلك المشكلة وتكاليف البدائل في ضوء إمكانيات المؤسس والبدائل المتاحة لحل

تاحة في ضةةةةةةةةةةةوء موهي تنظر للمواقف بنظرة شمولية حيث توجد بدائل  :سةةةةةةةةةةةتراتيجيةالإالمدرسةةةةةةةةةةةة 

ارات غير واقعية كثيرا لوجود لذلك تعتبر القر  القرارات.العامة للمؤسةةةةةةةسةةةةةةةة، وعليها يتم اذاذ  سةةةةةةةتراتيجيةالإ

 وقد تكون غير مناسبة تماما للقرار.د نوع القرار بدائل مسبقا لد

والتي ترى  ،وهي المدرسةةةة الفكرية الثالثة والإسةةةتراتيجيةلذلك وجدت مدرسةةةة مختلطة بين الواقعية 

إلا إنَّ العام للمؤسةةةةةسةةةةةة،  تسةةةةةاير معطيات الواقع وفي ضةةةةةوء الإطار مخرجاتمن خلال انه يتم اذاذ القرار 

لةةذلةةك يتم اذةةاذ بعض  التةةأجيةةليحتمةةل عطةةل اذةةاذ القرار في وقةةت لا تأو قةةد تؤجةةل  المعطيةةاتمثةةل هةةذه 

القرارت بمةةةا لا يتوافق مع الواقع نظرا لأن معطيةةةات الواقع لا تشةةةةةةةةةةةةةةجع على اذةةةاذ القرار الا بعةةةد نريبةةةه 

 . (2016، )العقلواختباره على أرؤ الواقع 
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 خطوات اتخاذ القرار 2,2,2

د من الخطوات اذاذ أي قرار، فالقرار يتمخض ويصةةةةةةةةةةةةةةنع بعد مروره بعد يتطلبهاهناك خطوات 

. من تنفيذه المتوقعة والمخاطرالمميزات والتوقعات والتجارب التي تقيس صةةةةةةةةةةةةةةواب القرار وجدوى اذاذه و 

 وتتلخص خطوات اذاذ القرار في مراحل تتمحور حول:

حالة أو  مؤشر،ؤ قيمة انخفاأو  ، الأداءالحادث المنبه: قد يكون هذا الحادث المنبه هو فجوة في -أ

 رار.أي حادث يستوجب التدخل المباشر للقيادة من أجل إصدار ق مطابقة، أوعدم 

 تنبئ بوجودل ،لسطحاعلى  هاراضه ع  أظهر جليا ت حيثع المشكلة، و قو  قبلالمشكلة: وهنا  راؤه ع  أ -ب

 .ندلاعهاأو ا حدويها نعاذاذ قرار لوضع حلول وقائية لميستوجب مما  ؛مشكلة قادمة

 .تكوين المشكلة: أو البحث عن الأسباب الكامنة وراء المشكلة وسبب حدويها -ت

عتبارات التي تؤخذ في لليل المشكلة: من خلال لليل القرار من حيث وضعه المستقبلي وأيره والا -ث

 الحسبان عند تطبيقه وهل هو من القرارات الفريدة أو المتكررة.

لكل مشكلة. ويتم وضع  لليل الحلول البديل: عادة لا توجد حدود لعدد الحلول البديلة الموضوعة -ج

 .الحلول البديلة وفقا لمستوى وعي القيادات وقدرتهم على التصور وخبراتهم

 قل الخسائر والتضحيات بأ ؛تقييم البدائل والاختيارات: يتم اختيار البديل الأقدر على حل المشكلة -ح

       بمصا  الأفراد والمؤسسة. 

نتيجة خطرا وأفضل  أفضل الحلول: يتم اختيار أفضل الحلول من خلال البديل الأقل إلىالتوصل  -خ

 وقت وأقل الموارد. وأسرع

(، 2008. )السامرائي، التنفيذ: تطبيق القرار ومتابعة مدى نجاحه وأفضليته كقرار رشيد من عدمه -د

 الآتي: (2,1)رار من خلال الشكل ويتضح مخطط اذاذ الق
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 المصدر: بتصرف الباحثة

 مخطط اذاذ القرار  :1، 2الشكل 

 

 اذ القرار في نظام إدارة الجودةاتخ 2,2,3

أو القيادة  ،من خلال عملية مراجعة الإدارة العلياة ف عملية اذاذ القرار في نظام إدارة الجودر  ع  تةه 

حيث يتبع تطبيق النظام خطوات ومراحل يكون آخرها اجتماع للإدارة العليا تتم من  لنظام إدارة الجودة.

ة العليا ممثلة بمجلس الجودة ومن خلالها تقوم الإدار  ،يطلق على هذه العملية مراجعة الإدارةخلاله عملية 

من خلال دراسةةةةةةةةةة ومناقشةةةةةةةةةة مدخلات  ،النظام تحديد فرص التطوير والتغيير فيبوبرئاسةةةةةةةةةة رئيس الوحدة 

 عبركنتائج التدقيق الداخلي على عمليات التغذية المرتدة من الزبون أو المسةةةةةةةةةةةةةةتفيد   ،مراجعة نظام الجودة

خلات المراجعة داسةةةتجاباته لاسةةةتبيان رضةةةا المسةةةتفيد الذي تنفذه الوزارة. كذلك تسةةةتقى مراجعة الإدارة م

سةةةةةةةةةةةةةةتخةةةدم وثائق مواقف الأفعةةةال ته  االعمليةةةة. كمةةةى لقق مؤشةةةةةةةةةةةةةةرات من متةةةابعةةةة أداء العمليةةةات، ومةةةد
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والتغييرات التي تؤير على  ،ومواقف تنفيذ القرارات الناشةةةةةةةةئة عن مراجعات الإدارة السةةةةةةةةابقة ،التصةةةةةةةةحيحية

التي تمثل  ،مخرجات مراجعة الإدارةالمديريات والدوائر بالوزارة. و  وتوصيات التحسين من ،نظام إدارة الجودة

 ،يتم اذاذها من أجل لسةةةةةةةةةةةةةةين فعالية نظام الجودة المطبق ؛ات المتخذة في نظام إدارة الجودة بالوزارةالقرار 

سةةةواء الخدمات المقدمة للمدارا أو الخدمات  ،ولسةةةين الخدمات التي تقدمها التقسةةةيمات المطبقة للنظام

تشةةغيل النظام ونويد أداء  طلبهايالمقدمة للمسةةتفيد بشةةكل عام. كما يتم توفير الموارد المادية والبشةةرية التي 

قةةد اختيرت هةةذه المةةدخلات لمراجعةةة الإدارة نتيجةةة الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةة و  (.2014العمةةل )وزارة التربيةةة والتعليم، 

ت ناقشةةةةةة التربية والتعليم ولدراسةةةةةات نظرية تتحدث عن القيادة واذاذ القرار والتي التشةةةةةخيصةةةةةية لواقع وزار 

لكشف عن واقع عملية اذاذ القرار اهدفت  التي (2016دراسة داغر ) امنه ،دور القيادة في اذاذ القرار

امعات الأردنية. المناسةةةةةةةةب لعملية اذاذ القرار في الجالإدارة  ةسةةةةةةةةهندوذج أنمواقتراح  ،في الجامعات الأردنية

في واقع  إحصةةةةةةةائياوقد أظهرت الدراسةةةةةةةة تقديرا لواقع عملية اذاذ القرار. كما أظهرت أن هناك فروق دالة 

دور  حول( 2009قاسةةةةم ) وفي دراسةةةةةعملية اذاذ القرار تعزى لمتغير طبيعة العمل لصةةةةا  عميد الكلية. 

 60دمات المقدمة. تكون مجتمع الدراسةةة من عملية إعادة هندسةةة العمليات الإدارية في لسةةين جودة الخ

تطبيق إعادة هندسةةةةةةة العمليات  أن إلىرؤسةةةةةةاء فرق ولجان الجودة والتميز. وتوصةةةةةةلت الدراسةةةةةةة  من اموظف

 ،لنجةاز الأعمةاإوسةةةةةةةةةةةةةةرعةة  ،تؤدي لخفض التكةاليف الإداريةة ؛الإداريةة المتمثلةة في القرارات الإداريةة الجيةدة

التي هدفت لتقويم عملية اذاذ القرارات  (2010دراسةةةةةةةةةةةةةةة الحبر ) وفي التعليمية.ولسةةةةةةةةةةةةةةين جودة الخدمة 

لديت الدراسةةةةةةةةة عن معايير القرارات الرشةةةةةةةةيدة والتي وصةةةةةةةةفتها  بالسةةةةةةةةودانالإدارية في وزارة التربية والتعليم 

بالكفاءة والتي تعني القدرة على لقيق الأهداف المطلوبة بأفضةةةل الشةةةروط زمنيا وكميا ونوعيا وبأقل كلفة. 

تتحلى القرارات بالقبول من قبل العاملين والمعنيين بتنفيذ القرارات ومن قبل أصةةةةحاب العلاقة  أنوضةةةةرورة 
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بينت أهمية معيار السةةةلامة والأمن في نتيجة القرار وعدم تسةةةببه في حدوث حوادث  بالقرار. كما يرينوالمتأ

 أو اضطرابات في سير العمل والتركيز على التوازن بين الجوانب الفنية ومراعاة الجوانب الإنسانية.

 الجودةنظام إدارة معايير اتخاذ القرار في  2,2,4

 ام المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةةة واحتياجاتهامنها ما يتوافق ونظمعينة  ودة نظرا لمعاييرتم اذاذ القرارات في الجي  

 :ما يكون لمتطلبات خارجية يتوافق مع منهاو  ،الداخلية

ع من انسيابية سير يمن ما و وجودأفعند حدوث أي حالة عدم مطابقة  ؛وفقا للمواصفات والمعايير -

العمليات والخدمات والنظم و  ،يتم الرجوع للمواصفة المطبقة أو المعايير المستخدمة ،عمل نظام الجودة

 توضيح حدود الخدمة ونوعية القرار المطلوب. أجلمن  ،الموجودة

 ،لاحية قبول الخدمةصو تعريف حدود أو أففي حال تعذر لديد معايير  ؛وفقا للذاتية والموضوعية -

المؤسسة على الآراء  وبالتالي تعتمد القسام في ، هذا الموقفيظهر مفهوم الذاتية بشكل واضح في

تعمل على توضيح  واستشارة جهات لها صلة بموضوع القرار، وتقديم معايير ،والخبرات الشخصية

 حدود صلاحية القبول من خلال المناقشات من أجل منع عدم تكرار المشكلة.

 فيالجمود المتوقع رار و بالرغم من مساوئ التك ،ةوذلك بالاستناد لحالات سابق ؛وفقا لحالات سابقة -

إلا إنَّ التطبيقات السابقة،  بحكم نجاح ،مان والمويوقية من النجاحله إ ابية هي الأإلا إنَّ تطبيقه، 

 ه الجمود والتقليد نظرا لسهولة اتباعه.ئمن مساو 

 ،قص المعلوماتنمثل  ،فمن الممكن اختلاف اناهات القرار نتيجة لحالات عدة ؛وفقا للاناه -

 (. 1996)آل ناجي،  ووجود قصور في عملية تبتع الخدمة ،وتضارب الأولويات
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املين في عملية اذاذ الع إشراكوفقا للمشاركة، فقد توسعت الكثير من البحوث والنظريات في فكرة  -

 .شطة عملأنجراءات و ولويلها لإ ،القرار، كون العاملين هم من عليهم عبئ تنفيذ هذه القرارات

 نتاجيته. إلى زيادة رضا الموظف و إذ القرار الموظف في اذا إشراك يؤديو 

العاملين في اذاذ  إشةةةةةةةةةةةةةةراكعلى أهمية  ؛كدت المواضةةةةةةةةةةةةةةيع المطروحة في دوائر الجودة باليابانأوقد 

 ،لمنظمةالموظف مع أهداف ا من انسةةجام الذي بدوره يرفعه  ،المشةةاركة تعزز من الرضةةا الوظيفي لأنَّ  ،القرار

 ،والرغبة بحل المشةةةةكلات ،م اليوميةوالاهتمام بالمها ،بما فيها الأهداف الإنتاجية التي تزيد من زيادة المجهود

وجد لدى الموظف تخر آومن جانب  .وبالتالي الوصةةةةةةةول لزيادة الإنتاج وجودته ؛والبعد عن عيوب الإنتاج

في اذاذ  إشةةةةةةةةةةةةةراكهمن ةوبالتالي ف ،عن العمللدى المسةةةةةةةةةةةةةؤول قد لا تتوافر  ،خبرات عملية ومعلومات فنية

المشةةةاكل النوعية  في تشةةةخيص وحل القرار  علهم يسةةةهمون بشةةةكل كبير بما لديهم من معلومات وخبرات

فلابد أن  ؛ؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةتهميتمكن القائد من اذاذ قرار واقعي في  أن أجلومن  .(2002)سةةةةةةةةةايمون،  والفنية

 هي: ،يمتلك معايير

 لما يراد لقيقه.كون لديه رؤية تأن  -

 أن يمتلك معاير أخلاقية ومبادئ وقيم. -

 لهدف.للديه القدرة على توجيه الذات ولمل المسؤولية والاناه  -

 لديه التزام نحو رسالة المؤسسة والعاملين بها. -

 لديه القدرة لاكتشاف المخاطر ومعرفة مكامن الفشل. -

 .القدرة على التعبير عن رؤية المؤسسة بوضوح -

 القدرة على فهم الناا والتعامل معهم باحترام. -

 (.2015نيكوديموا، القدرة على التكيف مع أولويات التغير في المؤسسة ) -
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 الإدارةمراجعة  2,2,5

ل القياديين من قب ،ولسةةةةةةةةينها داءالأازدادت الرغبة لدى المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات في قياا مسةةةةةةةةتوى جودة 

خلاله  والذي من أدائها، المتميزة في المؤسةةةسةةةاتبغيرها من  المؤسةةةسةةةةوالإداريين لعدة أسةةةباب أهمها مقارنة 

سةةةةةةةةةةين جودة العمليات قياا الأداء في ل واسةةةةةةةةةةتخدام نتائجالأداء  والقوة فييتم معرفة جوانب الضةةةةةةةةةةعف 

  والخدمات المقدمة.

 ولليةةةل منظم روتعنى باختبةةةاطرق قيةةةاا الأداء في المنظمةةةات  إحةةةدىالمراجعةةةة  وتعتبر عمليةةةات

 الترتيبات وتم تطبيقهاو الخطط  وتتوافق مع والأنشةةطة جيدةالخدمات  نتائجكانت   إذاما  قل لتحديدومسةةت

 المرسومة. ويتناسب ولقيق الأهدافبشكل فعال 

 ونجاحها،ؤسةةةةةسةةةةةة رفع أداء الم المهم في تبني الجودة له دوره وقناعتها بأهمية وإيمانهاأن وعي القيادة 

لتزام بكل ما يتعلق ه الايلتوج إسةةةةةةةةةةتراتيجيةتطبيق الجودة مسةةةةةةةةةةألة  أنتدرك  أنعليه فان على المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة 

فانه ليس ظاهرة  عة المختصةةةةةوالمتاب والتخطيط السةةةةليم والمادية اللازمةالبشةةةةرية  ورصةةةةد الإمكاناتبالتطبيق 

سةةومة من لقيق الأهداف المر  القيادة العمل على تغيير الثقافة السةةائدة في المنظمة من اجل وان علىعابرة 

ها للقرار ومنها دراسة الدراسات بالعلاقة بين القيادة ودعماهتمت  وقد (.2015)الحيص. الجودةتطبيق 

اذ القرار وسةةةةةلوكيات العلاقة بين الدعم القيادي والمشةةةةةاركة في صةةةةةنع واذ( والتي ناقشةةةةةت 2010)حمدان.

شةةةةةاركة في صةةةةةنع واذاذ القرار يادة والمالمواطنة التنظيمية، وهدفت الدراسةةةةةة لإزالة الغموؤ المتعلق بدعم الق

الدعم  أنتائج من أهمها وسةةةةةلوكيات المواطنة التنظيمية وأير ذلك على جودة الأداء. وتوصةةةةةلت الدراسةةةةةة لن

ة في صةةةةةةةةةةنع واذاذ القرار عندما مقارنة بتأيير المشةةةةةةةةةةارك ةالقيادي أكثر  ييرا في سةةةةةةةةةةلوكيات المواطنة التنظيمي

هتمام بالموارد البشةةةةةرية الدراسةةةةةة بضةةةةةرورة الا وأوصةةةةةتله ومعاملته باحترام.  يشةةةةةعر الموظف بمسةةةةةاندة القائد

 وتوجيههم وتقديم الدعم القيادي لهم. مورعايته
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دأت من مفهوم التدقيق أيضةةةةةةةةةةةةةةا بالمراجعة الداخلية، فقد بفي ادارة الجودة وتعرف مراجعة الإدارة 

د ومراجعةةةةة الجر  وإجراء تفي الوثائق والحسةةةةةةةةةةةةةةةةةةابا الأخطةةةةاءاخلي والةةةةذي كةةةةان يهةةةةدف للبحةةةةث عن الةةةةد

راجعة الداخلية بانها وظيفة الكشةةةةةةةوفات. ويعرف مجمع المراجعين الداخليين بالولايات المتحدة الأمريكية الم

سةةةةةةتمر للخطط والسةةةةةةياسةةةةةةات يؤديها هيئة مؤهلة من الموظفين تتناول الفحص الانتقادي المنظم والتقييم الم

ا مفهوم مراجعة الإدارة أم (.2013نسةةةيم.) عاليتها وأداء القسةةةام والإداراتوف اهوالإجراءات ومدى كفايت

الأقسةةام من  وأنشةةطةءات فهو مفهوم انتشةةر من أمريكا وهو منبثق من التدقيق يعمل على تقييم كافة إجرا

يم همة مسةةةةةةتقبلية لتقيمأجل إعطاء المقترحات المناسةةةةةةبة للإدارة لتحسةةةةةةين أداء العمل. فهو بصةةةةةةيغة أخرى 

النظام  أهدافقيق مسةةةةتويات العمل لتحسةةةةين قدرة المؤسةةةةسةةةةة وتطوير الموارد البشةةةةرية من اجل تسةةةةهيل ل

 ارات إدارية.المطبق، وهي توضح وجود نظام ضبط وقوانين وتشريعات وأنظمة وعملية لاذاذ قر 

 إلىلية لمراجعة الماعلى ا الاعتمادبانها نشةةةةةةاط تطور من  مراجعة الإدارة (2013)الجبري، ويعرف

لإضةةةةةةافة قيمة مسةةةةةةتقل  وهو نشةةةةةةاط اسةةةةةةتشةةةةةةاري بها، الالتزاممراجعة كفاءة وفعالية العمليات وتقييم مدى 

وهي  العمليات،مل كافة ها بطريقة منهجية منظمة يشأهدافولسين عمليات المنشأة لمساعدتها في لقيق 

مة قد تم اسةةةةتيعابها ا المنظمسةةةةتمرة لصةةةةل بعدها المنظمة على ضةةةةمان موضةةةةوعي بأن المخاطر التي تواجهه

  .وإدارتهاوفهمها 

يد قيام الأفراد في لدالاهتمام بالعنصةةةةةةةر البشةةةةةةةري و من أهم أسةةةةةةةاليب نظام الجودة  وتعتبر مراجعة

تقييم التي يتم مراجعتها من نتائج ال كما أن.  المؤسةةسةةة بأداء مهام عملهم المحدد لهم من قبل المؤسةةسةةة سةةلفا

 ،أهداف المؤسةةةةسةةةةة سةةةةتخدم لتحديد مدى لققالتي ت من أهم الأدوات خلال اجتماعات مراجعة الإدارة

وأصةةبحت ، هداف المخطط لها تقدمها نحو الأما إذا كانت مراجعة الإدارة فعالة في مراقبة المؤسةةسةةة فيفيو 

 ا:المراجعة الداخلية تشمل محاور مهمة، منه
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احي الإدارية والفنية فحص وتقييم مدى كفاءة نظام الجودة المطبق ونظم الرقابة والتدقيق في النو  -

 للمؤسسة.

 التأكد من حماية وحسن استخدام موارد المؤسسة من كافة أنواع الهدر. -

والخارجية المراجع الداخلية و التأكد من الالتزام بالسياسات والتشريعات والقوانين والخطط وفق الوثائق  -

 المسيرة للعمل.

 أداء العمل وتطويره والعمل رصد نقاط القوة والتطبيقات الجيدة والمبادرات المميزة التي تعزز من لسين -

 على تعميم هذه النقاط على مستوى الوزارة.

ام والتحسين العمل تقديم توصيات واقتراحات لضمان مطابقة الخدمات والمنتجات مع متطلبات النظ -

 .(2013م. )الجبري، بشكل عا

 بطريقتين:عادة  القراراتيتم اذاذ  وفي وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان

 ة القرار.مع  ريخ سن متسلسلةالقرار الوزاري ويصدر من معالي الوزير بأرقام الأولى: 

 .سنة القرار القرار الإداري: ويصدر من المدير العام وبأرقام متسلسلة مع  ريخالثانية: 

يكون ساري المفعول حتى و القرار، ويعمل به من  ريخ صدوره،  باذاذويصدر القرار بتوقيع المعني 

 أو تعديله. بإلغائهيأتي قرار 

لنظام إدارة الجودة تعتبر اجتماعات مراجعة  بسلطنة عمان التربية والتعليمومن خلال تطبيق وزارة 

والتي يلزم بها النظام مرة واحدة على الأقل في العام من  دةطبقة لنظام إدارة الجو في التقسةةةةةةةةةةةيمات الم الإدارة

 اهم الاجتماعات التي تعمل على مراجعة ما تم تنفيذه خلال عام كامل، حيث يتم مناقشةةةةةةةةةةةةةةةة المدخلات

، وتكون القرارات النانة قرارات وزارية او واذاذ القرارات المطلوبة والتي تسةةةةةةةةةةةةةةمى مخرجات مراجعة الإدارة

 إدارية. 
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 واتخاذ القرار مدخلات مراجعة الإدارة 2,2,5,1

المناخ التنظيمي و كطبيعة عمل المسةةةةةةةةةةةةةةؤول،   ؛عدة تعتمد عملية اذاذ القرار الإداري على عومل

بناء على معلومات دقيقة  ؛ويتخذ الإداري أو صةةةةةةانع القرار قراره د، والثقافة التنظيمية بالمؤسةةةةةةسةةةةةةة.السةةةةةةائ

وأن تكون  ،فيذ بأقل كلفةأن يكون القرار قابل للاسةةتخدام والتن ب و  ،ومناسةةبة ضةةمن فترة زمنية مناسةةبة

لعلاقة والتجارب امثل النشةةةةةةةةةةرات والتعاميم ذات  ،مصةةةةةةةةةةادر القرار متنوعة تشةةةةةةةةةةمل على معلومات داخلية

 .سةةةات وقواعد البياناتعلاقة مثل الموازنات العامة والسةةةيا ذاتومعلومات من خارج المؤسةةةسةةةة  ،السةةةابقة

وتوفير بدائل  ،هاوربطها ببعضةةةةةة ،وفير قواعد من تفسةةةةةةيرات وعلاج للصةةةةةةعوبات والظواهرت من أجل وذلك

 (.2016فعالة مما يضمن قرارات صحيحة وفعالة )داغر، 

في الإدارة هوم فةةةن مف الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةة هةةذه وهي مجتمع ،وفي وزارة التربيةةة والتعليم بسةةةةةةةةةةةةةةلطنةةة عمةةان

يم من الوزيرة ووكلاء الوزارة بوزارة التربيةة والتعل القيةادة العليةا مصةةةةةةةةةةةةةةطلحةات تطبيق الجودة تعرف على انهةا

راجعة نظام الجودة نتمع بشةةةةةةةةةةةةةةكل دوري لمهي هياكل ومدراء عموم التقسةةةةةةةةةةةةةةيمات المطبقة لنظام الجودة و 

من خلالهةا اذةاذ القرارات  يتم مراجعةةة الإدارة التي اجتمةةاعةاتتعتمةةد المطبق في اجتمةةاع مراجعةةة الإدارة. و 

من قبل  لاجتماعات بفترةالتي نهز قبل بدء ا الجودة على عدد من المدخلات دارةإ الخاصةةةةةة بتطبيق نظام

 الاجتماع السةةةةةةةةةةةةةةابق لمراجعة فيحالة الإجراءات المتخذة منها  ، والتيالتقسةةةةةةةةةةةةةةيم المعني بمتابعة نظام الجودة 

ت أداء بعض الخدمات لقياا مؤشةةةةرا ،قياا مؤشةةةةرات النظام التي تم وضةةةةعها من خلال النظامالإدارة، و 

ومراقبة العمليات  ،لمطابقةفي التقسيمات الإدارية المطبقة لنظام الجودة، ومن خلال بطاقات حالات عدم ا

 ،لعقود الباطنيةفعال التصةةةةةحيحية لومخططات الأ ين،واسةةةةةتبيان رضةةةةةا المسةةةةةتفيد ،وإحصةةةةةائيات الشةةةةةكاوى

ريعية أو قانونية داخل تشةةةةةة أووأي تغييرات لدث تنظيمية  ،طابقةونتائج التدقيق على تقسةةةةةةيمات مجال الم

 (.2014)دليل الجودة،  الوزارة وخارجها وتؤير على سير نظام الجودة
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 واتخاذ القرار مخرجات مراجعة الإدارة 2,2,5,1

الداخلية والخارجية للقرار،  والبيئة ،إن إ ابية تنفيذ القرارات تتم من خلال تهيئة المناخ التنظيمي

طةةة لمتةةابعتةةه ولةةديةةد خووضةةةةةةةةةةةةةةع  ،وتوفير الوقةةت الكةةافي لتنفيةةذه ،وذلةةك من خلال التوعيةةة بمحتواه وأهميتةةه

 (. 2016مسؤوليات وصلاحيات التنفيذ )داعر، 

على النتائج التي  اءبن ؛لمطبقاويعتمد التصريح بالجاهزية والملائمة والكفاية والفاعلية لنظام الجودة 

ومراقبة وقياا  ،لداخلياقياا رضةةا المسةةتفيدين ومتابعة الشةةكاوى والتدقيق من خلال النظام ا إليهأفضةةى 

ولتوي  .السةةةةةةةةةةةةةةجلاتو وتقييم ملائمةةة الوثائق  ،ومراقبةةة وقيةةاا الخةةدمةةات المقةةدمةةة للمةةدارا ،العمليةةات

وإجراءات لمواكبة  مخرجات مراجعة الإدارة على قرارات وإجراءات تتعلق بفرص التحسةةةةةةةةةين في المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة

 طابقة النظام ولسينه.التغييرات التي قد تؤير على نظام الجودة المطبق، وتوفير الموارد اللازمة لم

ة مراجعة ومتابعة نتائج رور المقيمين والخاضةةةةةعين للتقييم بأهمية عملية التقييم وضةةةةة إشةةةةةعارولابد من 

ضةةةرورة  وإنماملية التقييم، عالتقييم والقرارات المتخذة من قبل القيادة. ولا يقتصةةةر ذلك على المشةةةرف على 

جراءات الإدارية اللازمة إدارة تتكفل بمتابعة قرارات مراجعة الإدارة والإ أووجود جهة خاصةةةةةةةةة بكل قسةةةةةةةةم 

 .(2007، )بعجي المطبق.تيدم ويطور النظام  هذه القرارات بما وتقييملمتابعة تنفيذ 

 ودةبحث الثالث: الجالم 2,3 

وحتى رواد علم الجودة الحديث من أمثال  ،طاليسأرسطو من عهد  ،منذ زمن طويلاهتم العلماء 

. وقد (2010ليونارد، )وتقنياتها بتطبيقات الجودة وأدواتها و  ،القيادةأداء بتجويد ؛ ديمنج وجوران وغيرهم

تطورت مفاهيم القيادة ونظرياتها مع تطور المجتمعات وتعقد النظم، فانه العلماء الى وضةةةةةةةةةةةةةةع أطر منظمة 

وأتت تطبيقات أنظمة الجودة لتنظم  منهجية.لعملها وتيسةةةةر اداء العمل ولقيق الأهداف وفق أطر علمية 

ودة تنوعت الأنظمة وتعددت ولسةةةةةةن مهام القيادة وطرق اداء العمل في المؤسةةةةةةسةةةةةةات والمصةةةةةةانع. ومع الج
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تطبيق الجودة في المتطلبات التي يسةةةةةةةةةةةتدعيها لقيق و دية العمل بجودة أكبر وجهد ووقت أقل. وأصةةةةةةةةةةةبح 

يسةةةةتدعي توفر مجموعة من المتطلبات المتعارف عليها  المختلفة؛بالمؤسةةةةسةةةةات  والفني والتقني العمل الإداري

على مدى  ،يتوقف نجاح تطبيق الجودة ثلمسةةةةةتهلك. حيامن أجل لسةةةةةين المنتج والوصةةةةةول لرضةةةةةا  عالمياً،

ومواجهة التحديات والوصةةول للأهداف المنشةةودة  ،فر متطلبات أسةةاسةةية تمكنها من تقبل مفهوم الجودةاتو 

بةةةدأت إدارة الجودة من خلال المفةةةاهيم البسةةةةةةةةةةةةةةيطةةةة في الإدارة العلميةةةة في  د(. وقةةة2007،)أبو الهيجةةةاء

عات الأعمال على الفصةةةةةةةةةةةةةةل بين عمليات التخطيط وتنفيذ الخطط الصةةةةةةةةةةةةةةناعات الأمريكية، فعملت قطا

على مشةةاركة العمال في إدارة العمل. وقد دعمت الادارة  بوظهرت معارضةةات النقابات العمالية وما يترت

العلمية في أواخر العشةةةرينات من القرن العشةةةرين فكرة أن مشةةةاركة العمال تزيد من إنتاجية المؤسةةةسةةةة. وفي 

والتر شةةةةةةوهارتس والذي طور من الطرق الإحصةةةةةةائية والتحليل وضةةةةةةبط الجودة الأمر الذي  الثلايينات ظهر

سةةةةةةاهم في سةةةةةةهول تطبيق مبادئ الجودة في الإدارة. بعدها وفي أواخر الخمسةةةةةةينيات بدأت الجودة بشةةةةةةكل 

علمي مع ظهور إدوارد ديمنج والذي عمل على تدريس الجودة ومبادئها ومفاهيمها وطرقها الإحصةةةةةةةةةةةةةةةائية 

ابانيين. وفي نفس الفترة التي ظهر فيهةةةا ديمنج ظهر جوزيف جوران والةةةذي عمةةةل على دمج مبةةةادئ لليةةة

الجودة مع مبادئ الإدارة. بعده لدث فيليب كروسةةةةةةبي عن العيوب الصةةةةةةفرية ممهدا الطريق لدخول الجودة 

في الولايات وتطورها في العديد من المؤسةةةةةسةةةةةات. وبالرغم من أن بداية مفاهيم الجودة الإحصةةةةةائية ظهرت 

المتحدة الأمريكية إلا إنَّ بدايتها الفعلية كانت في اليابان. فظهر مفهوم إدارة الجودة في الصناعات اليابانية 

بواسةةطة علماء جودة وإحصةةاء أمريكيين ومنها شةةق طريقه في الانتشةةار لكافة دول العالم وفي كل المجالات 

 (.2008الطائي، وآخرون. )

 ،سةةةةةةةةةواء الخاصةةةةةةةةةة منها والحكومية ،ةتنوعد والحثيث من قبل المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات المومع الاهتمام المتزاي

كفلسةةةةةةةفة ومنهج واسةةةةةةةع ومنتظم في الإدارة بأنظمة جودة عديدة   بإدخال وتطبيق الجودة في جميع المجالات
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في حين فشةةةةةةلت مؤسةةةةةةسةةةةةةات  ،نلاحظ أن هناك بعض المؤسةةةةةةسةةةةةةات تميزت في تطبيقاتها للجودة ومتنوعة؛

 (.2017، )قاصةةةةةةةةةةةةةةةدي ا بعض النقاط المتعلقة بتوفير بعض متطلبات تطبيق الجودةلإهماله أخرى، نتيجة

وقد وضةةةح العلماء وخاصةةةة رواد الجودة أن دور القيادة في نجاح الجودة هو دور أسةةةاسةةةي ويمثل نسةةةبة كبيرة 

 في نجاح أو فشل تطبيق نظام ادارة الجودة بالمؤسسة.

 الجودة تعريفات 2,3,1

ارية تطبقها المؤسسة من عرفت منظمة الجودة البريطانية مفهوم الجودة الشاملة على انها فلسفة إد

ل أساسي على فلسفة الجودة تعتمد بشك فةدارةأجل لقيق احتياجات العميل ولقيق اهداف المؤسسة. 

طراف بالمؤسةةسةةة والااملين للإدارة في كونها يقافة مؤسةةسةةية عامة ينبثق منها أسةةلوب عمل ينتهجه كافة الع

لى العميل بشةةةةكل كبير نتاج وتركز عالمؤسةةةةسةةةةة، وهي فلسةةةةفة موجهة نحو الإ الخارجية التي تتعامل مع تلك

ة ببيئة العمل، ويعتبر الأفراد كالفرص والتهديدات المحيط  الاعتبارتغيرات المحيطة بالمؤسةةةةةةسةةةةةةة بعين الم و خذ

 (2019نعاا،  )الحاج دة والتحسين المستمر للجودةالعاملين بالمؤسسة شركاء في مسؤولية لقيق الجو 

التي يقابلها  ،ددة سلفاا مجموعة الخصائص والصفات المحنهبأ ؛و الخدمةأالجودة من منطلق المنتج  وتعرف

مطابقة مواصفات التصنيع  اأنهفيعني  ؛ما تعريفها من منطلق العملياتأحاجات المستفيد وتوقعاته ورغباته، 

 (.2010ومعايير محددة للإنتاج )الجبوري،  من صميم ومواصفات

سةةةةةةةةةلوبا، أيدية منهجا و ذتلف عن الإدارة التقل إدارة الجودة الشةةةةةةةةةاملةأن   (2008) الفزاريبين و 

 .الفروقات بين الإدارتين (2,2دول )ويوضح لنا الج
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 التقليديةالاختلافات بين إدارة الجودة والإدارة  :2، 2الجدول 

 الإدارة التقليدية إدارة الجودة
 التخطاياط

 توجه قصير المدى توجه طويل المدى
 اذاذ قرارات فردية اذاذ القرار بصورة جماعية

ع عدد أكبر من العاملين بالمؤسةةةةسةةةةة في صةةةةن إشةةةةراك
 واذاذ القرار

مع قيم  ،تعدد أقل من العاملين في صةةنع واذاذ القرارا إشةةراك
 مختلفة

 القرارات من القمة للقاعدة إصدار القمة إلىتسلسل القرارات من القاعدة 
رار يأخذ وتنفيذ الق ،اذاذ القرار يستغرق وقتا طويلا

 وقتا سريعا
تا طويلا وتنفيذه يسةةةةةةةةتغرق وق ،اذاذ القرار يتم بصةةةةةةةةورة سةةةةةةةةريعة

 ومساومات وينجم عنه قرارات غير مكتملة
 فراد معينينأصلاحية القرار والمسؤوليات محصورة في  سؤولياتالقرار والمالعاملين في صلاحية اذاذ  إشراك
 الهدف الفردي غموؤ الهدف الفردي وضوح

 قرارات عملية الإنتاج قرارات تكتيكية إستراتيجيةقرارات عملية الإنتاج قرارات 
 المسؤولية فردية المسؤولية جماعية

 في مسؤولية القرار غموؤ في مسؤولية القرار وضوج
 هيكل بيروقراطي ملئ بالرسميات والتكلفة هيكل تنظيمي خال من الكلفة والرسميات

 يف بالوظيفةعر تويحل محلها يقافة ال ،يقافة المؤسسة غير متوفرة وضوح يقافة المؤسسة
مع مراعةةاة  ،المؤسةةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةةةةة عمليةةات التغيير ةواكبةةم

 التغييرات الداخلية
العوامل  بالاسةةةةةةتجابة لتغير ،الأهداف تتغير المؤسةةةةةةسةةةةةةة مع تغير

 الخارجية
 القيادة

 القيادة كصانع قرار لقيادة المجموعة القيادة الجماعية جزء من مهام المجموعة
 ونقد تشكل عقبة في التعا ،متباعدةمعظم الأحيان قيم  القيم المشتركة طريق التعاون

 للقاعدةالاتصال عادة من القمة  تصال من القاعدة للقمةالا
 تركز على الاتصال الكتا  تركز على الاتصال المباشر وجها لوجه

 الرقاااااابة
 الرقابة من قبل المسؤولين الرقابة من قبل الزملاء

 تركز الرقابة على الأداء الفردي تركز الرقابة على أداء المجموعات
يكون لمةةةةةل  أنو  ،المحةةةةةافظةةةةةة على تقةةةةةدير الموظف

 على الفردجماعي وليس الخطأ 
 توجيه اللوم للموظف

 استخدام أوسع للعمل الفردي استخدام واسع للعمل الجماعي
 (.2002الدرادكة، وطارق الشلبي،  مأمون)المصدر:  
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 ISO 9001:2015إدارة الجودة  نظام 2,3,2

هو  ISOو .ظمةنفاهيم والأينبثق منه العديد من الم ،يعتبر مفهوم الجودة وإدارة الجودة مفهوم عام

 internationalالجودة. ويعرف بأنه اختصةةةةةةةةةةار لةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة:  مصةةةةةةةةةةطلحات أنظمةخاص من  مصةةةةةةةةةةطلح

standardization organization ومقرها  1946، أي المنظمة العالمية للمقاييس التي  سةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةت عام

ختلف السةةةةةةةةةةةةةةلع لم ،المتخصةةةةةةةةةةةةةةصةةةةةةةةةةةةةةة في توحيد القياا العالمي ةالمتحدجنيف. وتعد إحدى وكالات الأمم 

بةةةذل الجهود  ؛مةةةةالهةةةدف من هةةةذه المنظ .هيئةةةة تقييس وطنيةةةة 90وتضةةةةةةةةةةةةةةم أكثر من  والمنتجةةةات والمواد.

ضائع والخدمات، ويطور التعاون لي للبو ا يسهل التبادل الدبمالمتواصلة لتطوير المقاييس والنشاطات العالمية 

 .ISO 9001:2000 قنية والعلمية والاقتصاديةتفي المجالات الثقافية وال

 تطبيق الجودة أهمية 2,3,3

أو  ،ISOأو مواصةةةةةفات  ،كالجودة الشةةةةةاملة  ؛العديد من المؤسةةةةةسةةةةةات أنظمة مختلفة للجودة تطبقه 

لسةةةةةةةةةةةةةةين وتطوير الخدمات والمنتجات التي تقدمها الى التي تهدف  ،جوائز التميز وغيرها من أنظمة الجودة

مرتبطة بالإنتاجية خاصة في مجال التعليم. فالتعليم ذا الجودة  إنهافمن اهم مبررات تطبيق الجودة . المؤسسة

وسةةةةةةةةوق العمل يحتاج لمخرجات ذات تعليم جيد ومسةةةةةةةةتويات أداء  ،العالية من أسةةةةةةةةس رخاء الفرد والدولة

في دراسةةةةةةةةةةةةةةة أجراها خالد آل عبد و  (.2017)هويدي. والتي ينتج من تطبيقها سةةةةةةةةةةةةةةوق عمل جيد جيدة

 ،سةةةةةلطنة عمان في مجال تطبيق إدارة الجودة الشةةةةةاملة في الأجهزة الحكومية لتقييم نربة (2004) السةةةةةلام

دراسةةة أير تطبيق إدارة و  من خلال التعرف على درجة تطبيق كل عنصةةر من عناصةةر إدارة الجودة الشةةاملة،

أظهرت نتائج الدراسة أن تطبيق  ؛الجودة الشاملة على مستوى أداء الأجهزة الحكومية الخدمية في السلطنة

ورضةةةا الموظفين عن الخدمات  ،هي: )الثقافة التنظيمية ،محاور ةإدارة الجودة الشةةةاملة كانت جيدة في خمسةةة

وتوفير نظم معلومات  ،والتزام القيادة العليا بتطبيق إدارة الجودة الشةةةةةةةةةةةةةةةاملة ،التي تقدمها الأجهزة الحكومية
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ومشةةةةاركة الموظفين  ،)التدريب ر:في حين كانت درجة تطبيق عناصةةةة .وتبسةةةةيط الإجراءات( ،إدارية حديثة

 ،وأن درجة تطبيق جميع عناصةةةر إدارة الجودة الشةةةاملة تقع ضةةةمن درجة القبول في صةةةنع القرار( متوسةةةطة.

كما أن مسةةةتوى أداء الأجهزة   باسةةةتثناء الجانب المتعلق بمشةةةاركة الموظفين في صةةةنع القرار فقد كان ضةةةعيفاً.

الدراسةةةةةةةة أن هناك ارتباط إ ا  ذي دلالة إحصةةةةةةةائية بين  كما أظهرت  الحكومية كان جيداً بشةةةةةةةكل عام.

المؤسسات  أخرى. ولققومستوى أداء الأجهزة الحكومية من جهة  ،تطبيق إدارة الجودة الشاملة من جهة

 منها: ،التي تتبنى أنظمة الجودة مكاسب عدة

 فوائد تطبيق الجودة 2,3,4

طبيق الجودة وانظمة أكثر تطورا لت تتنافس المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات في تطبيقات الجودة واسةةةةةةةةةتخدام نسةةةةةةةةةخ

لمؤسسات، حيث لا يقتصر بالمؤسسات لما كشف التطبيق من مميزات وا ابيات وفوائد لهذا التطبيق على ا

ليعود بالنفع على عداها النفع على المؤسةةسةةة وحسةةب من حيث الربحية ولقيق الأهداف المرسةةومة، وانما يت

ديدة تعود بالنفع على عةأو المنتج ولسةةةةةةةةةةةةةةين بيئةة العمةل وفوائد تطور مهةام العمةل وطريقةة تقةديم الخدمة 

 المؤسسة والعاملين والمستفيدين من الخدمات التي تقدمها المؤسسة.

 تعود بالنفع على المؤسسة: فوائد: أ

 والسعي  ،افسيةتقوية الوضع التنافسي للمؤسسة من خلال تقديم الخدمات والمنتجات التن

 وزيادة يقة المستفيد في هذه المنتجات. ،باستمرار لتحسينها

 .استطاعة المؤسسة في التعامل مع المتغيرات حولها 

 سين العملياتيعمل على ل ،عن طريق تطبيق نظام جودة ،زيادة الإنتاجية وتقليص الهدر، 

 واستخدام أساليب حديثة في العمل. ،وحل المشكلات بطرق علمية

 لعصر ومتطلباته.تطوير النظام الإداري ومسايرة روح ا 
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 دوار ولديد المسؤوليات.وضوح الأ 

 .الارتقاء بمستوى الخدمات والمنتجات المقدمة 

 ذفيض شكاوى المستفيدين.  

 .هيل الموارد البشرية بكفاءة عالية متخصصة  

   لدى العاملين. توفير مناخ تنظيمي ورضا عال 

 ام.انفتاح المؤسسة على سوق العمل الأخرى وعلى المجتمع بشكل ع 

 : فوائد تعود بالنفع على المستفيد أو العميل:ب

 للمستفيد الداخلي:

  بيئة العمل. أخطارتوفر الأمن الوظيفي وتقليل 

 .تطوير مهارات وكفاءات وقدرات العاملين 

 قدم الحوافز وتكافئ المجيد والمميز في أداء العمل.ت 

 .تقيم أداء العاملين بادوا تقييم عادلة وموضوعية 

  ظف للمؤسسة.عمل على كسب ولاء المو وت ،المجال للعاملين لتحسين أداء المؤسسةتفسح 

 للمستفيد الخارجي:

   دين.تلتزم المؤسسة بالشروط التعاقدية المتفق عليها مع المور 

  واصفات المتفق عليها.و المنتجات طبقا لما هو مويق وبالمأيستلم المستفيد الخارجي الخدمات 

 دمات هذه عن مؤسسات أخرى لثقته في خ ثيبح لكيلامستفيد توفير الوقت والجهد لل

 المؤسسة.

 .قدرة المؤسسة على الإيفاء بتعهداتها والتزاماتها 
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 لجودة مما اق طبتنتيجة قدرتهم على التوريد لمؤسسة  ،حصول الموردين على شهادات يقة

 .(2008ئي، ويقة أكبر في سوق العمل )السامرا ،قرانهمأيكسبهم مكانة متميزة بين 

 ،ودة الشةةةةةةةاملةدرجة إمكانية تطبيق بعض مفاهيم إدارة الج حول( 2002) وفي دراسةةةةةةةة الكيومي

الدراسةةةةة إلى أن وجهة  تفيها. توصةةةةلمن وجهة نظر الإداريين والمعلمين  ،سةةةةلطنة عمانبفي كليات التربية 

ة تطبيق بعض مفاهيم إدارة من حيث درجة إمكاني ،نظر الإداريين والهيئة التدريسةةةية جاءت متطابقة تقريبا

كل في  درجة عالية بكانت   ؛إن إمكانية تطبيق بعض مفاهيم إدارة الجودة الشةةةةةةةةةةةةةةةاملةو الشةةةةةةةةةةةةةةةاملة. الجودة 

من وجهة ، توسةةةةطةمجاءت بدرجة  حيث .العلمية()اسةةةةتخدام الطريقة مجال باسةةةةتثناء  ،مجالات الدراسةةةةة

طبيق بعض مفاهيم إدارة يضا إلى أن درجة الاختلاف في إمكانية تالدراسة أ تالدراسة. وتوصلنظر عينة 

ال التركيز على رسةةةةةةةةةةةةالة مجكانت في   ؛كليات التربية التي تعزى لمتغير المؤهل الدراسةةةةةةةةةةةةيب ،الجودة الشةةةةةةةةةةةةاملة

  لتدريب المستمر.وعمل الفريق وا ،واستخدام الطريقة العلمية ،وصناعة واذاذ القرار ،المؤسسة

لعامة لتنمية الموارد االأسس النظرية للقدرة المؤسسية للمديرية  شرح (2015سي )دراسة الحب وفي

كشةةف   حيث ISO 9001:2008متطلبات مواصةةفة  ءفي ضةةو  ،البشةةرية بوزارة التربية والتعليم بسةةلطنة عمان

 مواصةةةفة ا متطلباتء بية في ضةةةو لتر القدرة المؤسةةةسةةةية للمديرية العامة لتنمية الموارد البشةةةرية بوزارة ا عن واقع

ISO 9001:2008.  أقل توى الدلالة روق ذات دلالة إحصةةائية عند مسةةكان هناك ف  إذاعرفة فيما سةةعى لمو

 المسةةةةةةةةةةمى-النوع) في قدرات المبحويين لواقع القدرة المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةية للمديرية تعزى للخصةةةةةةةةةةائص (0,05) من

 ISOضةةةةةوء مواصةةةةةفة  في وتقديم مقترح لتحسةةةةةين القدرة المؤسةةةةةسةةةةةية للمديرية ،سةةةةةنوات الخبرة( –الوظيفي 

ئيس قسةةةةةةةةةةةم ر  –ير نائب مد –ير دما، بدرجة: فرد (97)شملت  قدعينة الدراسةةةةةةةةةةةة  وكانت 9001:2008

القدرة المؤسةةةةةةةسةةةةةةةية  وخرجت الدراسةةةةةةةة بوضةةةةةةةع تصةةةةةةةور مقترح لتحسةةةةةةةين .وما يناظرها بالمحافظات ،بالمديرية

 في ضوء متطلبات المواصفة. ،للمديرية
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 لنظام الجودة التخطيط 2,3,5

والتي  ،نظمةة الفرعيةةبهةا العةديةد من الأ ،يعتبر نظةام إدارة الجودة نظةام فرعي يعمةل داخةل منظمةة

عاون وتكامل من تفي  ،داف العامة للمنظمةههي الأ ؛أهداف كلية دمةتسةةةةةةةةعى لتحقيق أهداف فرعية لخ

داخل نظام الجودة  . وفيككل  السياسة العامة للدولة خدمة وبالتالي .ورؤية المنظمة إستراتيجيةأجل لقيق 

ودة وظيفةةةة فرعيةةةة في ذطيط نظةةةام الج وتقييم. ويعتبرهنةةةاك وظةةةائف الإدارة من ذطيط وتنفيةةةذ  ،الفرعي

ارة لتلبيةةة الحةةاجةةات داخةةل الإد ،ىالوظةةائف الأخر في علاقةةة تفةةاعليةةة مع  هيحقق أهةةدافةةمنظومةةة متكةةاملةةة 

بو أ) بقاءه واسةةةةةةتمراريتهو والتأكيد على نجاحه  ،ولنظام الجودة بشةةةةةةكل خاص ،للمنظمة والمسةةةةةةتقبليةالآنية 

  (.2016 .لمنج

المنظمة،  إسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةالجودة محور  نظاموتعد إدارة الجودة جزء من إدارة المنظمة، حيث يكون 

المنظمة وتنفيذها، ولسةةةين إدارة الجودة من خلال  إسةةةتراتيجيةفتضةةةمن مفاهيم إدارة الجودة ضةةةمن صةةةياغة 

نبر المنظمة على التفكير في احتياجات ومتطلبات  ةالمنظمة. فالجود سةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيةإصةةةةةةةةةةةةةةياغة مفاهيمها في 

لظرفان، اوصةةةنع القرار ) سةةةتراتيجيةالمسةةةتفيد والتركيز على القياا ودور العاملين وفرق العمل في صةةةياغة الإ

همية وهو من أكثر الوظائف الإدارية أ عمل،التخطيط قاعدة أسةةةاسةةةية لنجاح أي  ويعتبر(. 2012نعيمة.

ته القصةةةةةةةةةةيرة قبل الشةةةةةةةةةةروع في أداء العمليات الإدارية المختلفة. حيث يلعب التخطيط بكافة مديا ،وأولوية

دوراً بارزاً في تطبيق ونجاح الجودة. فالتخطيط يسةةةةةاعد المؤسةةةةةسةةةةةة للتنبؤ وعدم  ؛والمتوسةةةةةطة والطويلة الأجل

ساعد المؤسسة في التحكم بالظروف مما ي ،فكل الأمور خاضعة للدراسة والتخطيط للتخمين،ترك الفرصة 

فتركز إدارة الجودة الشةةةاملة في النظام الإداري على وعدم إ حة الفرصةةةة للصةةةدفة أو الأحكام الشةةةخصةةةية. 

القائد لابد أن يعمل على التركيز على التخطيط وخلق علاقات جيدة بين المؤسةةسةةة والشةةركاء دون أن  أن

يتجاهل دوره في المؤسةةةةةسةةةةةة ودعمه الطرق الجديدة المصةةةةةممة لتتوافق مع رؤية ورسةةةةةالة المؤسةةةةةسةةةةةة وتشةةةةةجيع 
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ية المؤسسة وكسر الموظفين للعمل كفريق، وفي نفس الوقت يوفر للعميل الداخلي والخارجي فهم واضح لرؤ 

ا من أجةةل خلق فريق عمةةل قةةادر على إليهةةالحواجز بين الموظفين على تنوع الهيةةاكةةل الوظيفيةةة التي ينتمون 

 (.2018.ابن عليلقيق أهداف المنظمة. )

بدرجة  ،تكاملم ياستراتيجويعتبر التخطيط للجودة ذطيط طويل المدى، يستوجب معه ذطيط 

كالخطط   ،ل المدىخرجات والمحافظة عليها. حيث يتم التخطيط طوييضةةةةةةةةةةةةةةمن جودة الم ،عالية من الدقة

قدراتها وإمكاناتها الواقعية و بالاعتماد على الوضع الحالي للمؤسسة  ،الخمسية على أساا الرؤية المستقبلية

لى المدى الطويل ووضوح يبات الهدف ع أنويعتبر ديمنج (. 2004 ،معبد السةلاالحالية والمسةتقبلية )آل 

لثقة للمرؤوسةةةةةةةةةةين لتحقيق ية والتخطيط السةةةةةةةةةةليم وإزالة المعوقات التي تعترؤ العمل من خلال إعطاء االرؤ 

ت للموظفين. الةةذات ولسةةةةةةةةةةةةةةين الةةداء وعلاج معوقةةات العمةةل عن طريق الرضةةةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي ولقيق الةةذا

 (2017)هويدي.

بة للوصةةةةةةةةةةةةول لتحقيق عتبار كل الترتيبات اللازمة والمطلو الأخذ في الا ،ويقصةةةةةةةةةةةةد بتخطيط الجودة

التخطيط للجودة  وإجراءات التصةةةةحيح والتحسةةةةين. ويحتاج ،من أنشةةةةطة وتشةةةةغيل وتقييم ،الجودة أهداف

 لعدد من المكونات مثل:

  اءة ومدى كف ،لديد قياسات لمدى كفاءة المدخلاتلديد مستوى الكفاءة: أي

 المخرجات.

  لأهداف المرسومة.لللفاعلية: التحديد المسبق لقدرة إدارة النظام للوصول لديد معايير 

 ية لدى العاملينلديد الاحتياجات التدريبية والبرامج التحفيزية: وهي نتائج جودة كم، 

 يحددها مدير الموارد البشرية.
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  :نظام ا يعني وجود مم ،تحديد مؤشرات نجاح أهداف الجودةبصياغة نظام كفؤ لإدارة الجودة

 (.2010فاعل وكفء )الجبوري، 

مع  ،(mission) ةوالمهمة ،(vision) هي لةديةد الرؤيا ؛بةا مةا تكون الخطوة الأولى للتخطيطلوغةا

نظمة ليسةةةةت معنية فقط ن أن الماضةةةةملا يضةةةةمن التركيز على ما يهم فعلًا، بمالنجاح  تاسةةةةتراتيجيالديد 

 (.2009 وآخرون، الصحيحة )القزازئج لكنها أيضاً معنية بإعطاء النتا ،بتحقيق النتائج

لبيئةةةةة الةةةةداخليةةةةة اإذ يتم لليةةةةل  الجودة،وتعةةةةد مرحلةةةةة التخطيط مرتكز رئيس في تطبيق وتنفيةةةةذ 

 ن تعترؤ لها المنظمة.أوالفرص والتهديدات التي يمكن  ،من أجل لديد نقاط القوة والضةةةةةةعف ،والخارجية

تسةةةعى المنظمة  التي يةسةةةتراتيجالإ ووضةةةع الأهداف، ورسةةةالتهاورؤيتها صةةةياغة سةةةياسةةةة المنظمة ومن ثم يتم 

لجودة المنتجات والخدمات  التخطيط، وأخيرا يتم لتنميتها على المستوى الكلي والتشغيلي لتنفيذ العمليات

 (.2007 ،خضير) الجودةوالعمليات والأفراد وغيرها من متطلبات لسين 

لتي تسةةةةةةاهم في السةةةةةةين الوسةةةةةةائل و  ،المنتجات ذطيط من خلال ،التخطيط للجودة وتظهر أهمية

للازمة لتحقيق الكفاءة ووضةةةةةةةع الحلول الممكنة لها، وتنمية الاسةةةةةةةتراتيجيات ا ،حل المشةةةةةةةكلات المسةةةةةةةتقبلية

 فهو يساعد كية. كذلبالمسؤولالإحساا  ؛المسؤولين عن رسم السياسات ويولد لدى .الفاعلة التسويقية

خفض الوقت اللازم  م فيسةةةةةةةاهتو  ،سةةةةةةةتخدم في عملية الرقابة على الجودةت ،تطوير معايير للأداءو إ اد  في

وخفض تكاليف  ،وخفض مشةةةةةةةكلات الصةةةةةةةيانة والخدمة ،للوصةةةةةةةول لتحقيق المسةةةةةةةتويات العليا من المعايير

 (.2008 والأحمدي، معبد العلي)العمل ولسين مناخ وظروف بيئة  ،الإنتاج

واضحة المعالم. تكون لديها خطة تطبيق  أنلابد  العمل؛نويد ق نظام يمؤسسة ذتار تطب ة  أي إن  

ويقصةةةةةةةد بالخطة هنا رسةةةةةةةم عملية منظمة تيتار من خلالها أفضةةةةةةةل الحلول الممكنة للوصةةةةةةةول للهدف، عن 

طريق ترتيب أولويات توضةةةةةةةةع في ضةةةةةةةةوء الإمكانات المادية والبشةةةةةةةةرية المتاحة، في محاولة لتحقيق طموحات 
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من خلال لديد الأهداف  ؛التخطيط للجودة مويت تقبل المنشةةةةةةةةةةةةةةود.المجتمع وتوقعاته للوصةةةةةةةةةةةةةةول للمسةةةةةةةةةةةةةة

التي  ،ووضةةةةةةع مؤشةةةةةةرات لقياسةةةةةةها والتركيز على المواضةةةةةةيع الداخلية والخارجية ،والخطوات اللازمة لتحقيقها

 ،فيتم لديد المواضيع الداخلية التي تشمل المجال الذي سيتم العمل فيه )المكان والزمان( .يشملها التطبيق

ولديد الإمكانات المادية والبشةةةةةةةرية  ،ؤول عن أداء العمل، ولديد مكامن القوة وجوانب الضةةةةةةةعفوالمسةةةةةةة

المنافسةةةةةةةون في البيئة و المسةةةةةةةتفيد  مثل ،الخارجية عالمتابعة والقياا. كما يتم لديد المواضةةةةةةةي آلياتو  ،المطلوبة

 (.2008)السامرائي،  ، والبيئة السياسية والتشريعيةالمحيطة

دائرة الجودة في عام  شةةةةةاءبإن ؛تطبيق نظام للجودة في وزارة التربية والتعليم بسةةةةةلطنة عمانوقد بدا 

ديريتين: م ضةةمنبدأ التطبيق  حين ،ISO 9001:2015بهدف الإشةةراف على تطبيق نظام الجودة  2013

من دوائر  ما يندرج لتهماو  ،والمديرية العامة للشةةةةةةةةةةةةةؤون الإدارية ،العامة للتخطيط وضةةةةةةةةةةةةةبط الجودة المديرية

لوزارة الهيكل التنظيمي حيث أصةةةةةةةةةةةةةدرت ا .بديوان عام الوزارة أو المديريات بالمحافظات التعليمية وأقسةةةةةةةةةةةةةام

( 447/2012وزاري رقم ) تي: قرارايد من القرارات الوزارية، كالآدمن خلال الع ،لإدارة تطبيق المشةةةةةةةروع

ة دتشةكيل لجنة الجو ب (448/2012)والقرار رقم  .الوزيرة معاليدارة الجودة برئاسةة إلس نظام بتشةكيل مج

بتشةةةةكيل  (449/2012)قم وقرار وزاري ر  .وكيل الوزارة للتخطيط وتنمية الموارد البشةةةةريةة برئاسةةةةة سةةةةعاد

دعم وتسةةةيير نظام  ريقف بتشةةةكيل (450/2013)وقرار رقم  .برئاسةةةة مدير دائرة الجودة دارة الجودةإ فريق

ارة العليا لنظام إدارة دتعيين ممثل للإ بشةةةةةةةةةةةةةةةأن (451/2012)ر وزاري رقم قراو  .دارة الجودة بالمحافظاتإ

)دليةةةل الجودة،  ة الجودةبتحةةةديةةةد ممثةةةل الإدارة العليةةةا لنظةةةام إدار  (2013/ 5)وقرار وزاري رقم . الجودة

2014.) 
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 ISO 9001 مواصفة 2,3,6

ISO 9001 مواصةةةةةفة قياسةةةةةية عالمية ضةةةةةمن سةةةةةلسةةةةةلة مواصةةةةةفات  هيISO 9000 تصةةةةةدرها التي 

، وتضةةةةةةةةةةم هذه المنظمة على وضةةةةةةةةةةع المعايير دولية تعملوهي منظمة  ISOالمنظمة الدولية لتوحيد المقاييس 

تصةةةةةةةةرح عن معايير  هيو  ،م1947ممثلين من عدة منظمات قومية للمعايير. تم إ اد هذه المنظمة في عام 

ى بتطبيقها لعدة ويوصةةةةةةةا. نارية وصةةةةةةةناعية وخدمية عالمية. يكمن مقر هذه المنظمة في جنيف، سةةةةةةةويسةةةةةةةر 

 ISO أنارجية، كما خالحصةةول على اعتراف من قبل جهة  إلىمواصةةفة عالمية تفضةةي  إنهااعتبارات منها 

 نشاط المؤسسة. مهما اختلف مجال إدارتهاعلى المؤسسات التي تسعى للتحسين في نظام  تطبق 9001

 ISO 9001الحصول على  متطلبات 2,3,7

سةةةةةةةةةةاا لتطبيق أهي  المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة على مدى توفر متطلبات التطبيق والتييعتمد تطبيق الجودة في 

وكيف تتم  وإدارتهاا تبدأ من رسةةةم سةةةياسةةةة الجودة للمؤسةةةسةةةة ولديد من هو المسةةةؤول عن تطبيقهالنظام و 

ظةةةام الجودة المطبق، وكيفيةةةة نجراءات المحةةةددة لتنفيةةةذ من قبةةةل الإدارة والمهةةةام والإ مراقبةةةة ومراجعةةةة النظةةةام

 (2017.وتصحيح الإخفاقات من اجل تطوير الأداء ولديد المسؤوليات. )هويديمراقبتها 

 ا:متطلبات منهبعدة  المنشأة الوفاءعلى   ب ISO 9001 اشهادة  علىوللحصول 

 مسؤولية الإدارة    -

 نظام الجودة    -

 والمعلوماتضبط الوثائق      -

 والوقائيةالإجراءات التصحيحية     -

 على سجلات الجودة المحافظة     -

 التدقيق الداخلي على الجودة     - 
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 التدريب     -

 استخدام الأساليب الإحصائية    -

لذلك  الاسةةتثناءباب سةةأو وز اسةةتثناء بعض المتطلبات التي لا تتوفر في المنشةةأة، على أن توضةةح 

يتم التدقيق  ISOها مواصةةةفة التي تطلبو  ان توفي المؤسةةةسةةةة بالمتطلبات التي التزمت بتطبيقهابعد المتطلب، و 

بعد هذا يتم  ، ثمالميمعتمدين في السجل الع ثالث( )طرفقبل مدققين خارجيين  المنشأة منعلى أعمال 

 .لتجديدلقابلة يلاث سنوات  صلاحيتها لمدةتستمر  والتي isoمنح المنشأة شهادة  التدقيق

 ISO 9001أهداف تطبيق نظام إدارة الجودة  2,3,8

ظام إدارة عالمي اعتماد ن حصةةةةةةةةةةةول المنشةةةةةةةةةةةأة على إلى تطبيق نظام ادارة الجودة بالمنشةةةةةةةةةةةأة يهدفه 

الإشهاد شهادة لى ع حصولهاإلى  ويفضييساعدها على التوسع والتنافسية في سوق الأعمال معترف به، 

: أهداف داخلية منها لىإبالإضةافة  محايدة،قبل جهة  من ISO 9001بالمطابقة للمواصةفة القياسةية العالمية 

- 

 .ياجاتهواحت لتطلعاته المستمر الإيفاء خلال منالمستفيد  إرضاء على التركيز −

 سة لتنظيم أدائها.ام سياسة وأهداف عامة وأخرى مقرس −

 .والعاملين القيادة بين تفاعلية علاقة تركيز  −

 .للأداء المستمر التحسين  −

 ISO 9001مشروع نظام تطبيق  مراحل 2,3,9

 الإعداد والتحضير    -

 الحملة الإعلامية    -

 توييق الإجراءات والعمليات    -
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 إرساء النظام    -

 والخارجيالتدقيق الداخلي     -

 الشهادة.الحصول على     -

  وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان: في ISO 9001مشروع تطبيق هياكل  2,3,10

بيق نظام إدارة المهام والصةةةةةةةةةلاحيات لتط لديد ISO 9001المواصةةةةةةةةةفة القياسةةةةةةةةةية الدولية  تتطلبه 

لنظام يعتبر كما حددته اتبني هذا  لكون إنَّ  ؛الجودة بالمنشةةةةةةةةةةأة، مع ضةةةةةةةةةةمان دعم الإدارة العليا للمشةةةةةةةةةةروع

 ون قراراً استراتيجياً للمنشأة".المواصفة " ب أن يك

 إصدار ISO 9001ودة الج ةبعد تبني الوزارة لتطبيق مشروع نظام إدار  وبناء على ذلك فقد تم 

 قرارات وزارية على النحو التالي:هياكل مشروع إدارة النظام ب

رئاسةةةةةةةةةةةةة معالي ب( بشةةةةةةةةةةةةأن بتشةةةةةةةةةةةةكيل مجلس نظام إدارة الجودة 447/2012القرار الوزاري رقم )    -

 الدكتورة وزيرة التربية والتعليم

رئاسةةةةة سةةةةعادة وكيل لجنة نظام إدارة الجودة ب بشةةةةأن تشةةةةكيل( 448/2012)القرار الوزاري رقم     -

 البشرية.الوزارة للتخطيط التربوي وتنمية الموارد 

ة مدير دائرة ضةةةبط ( بشةةةأن تشةةةكيل فريق نظام إدارة الجودة برئاسةةة449/2012)القرار الوزاري     -

 الجودة.

لجودة بالمحافظات ( بشةةةةةأن تشةةةةةكيل فريق دعم وتسةةةةةيير نظام إدارة ا450/2012)القرار الوزاري     -

 الوسطى. تعليم بمحافظةوالالتعليمية برئاسة مدير عام المحافظة التعليمية ومدير إدارة التربية 

 الجودة.ارة ( بشأن لديد ممثل الإدارة العليا لنظام إد451/2012)القرار الوزاري     -

 التالي:وهي ك ،حيات هذه الهياكل من خلال القرارات الوزاريةوقد تم لديد مهام وصلا
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 مجلس نظام إدارة الجودة:  

ولية اعتماد العمليات النهائي لوثائق نظام إدارة الجودة، حيث تعهد له مسةةةةةةةةةةؤ  الاعتمادوهو فريق 

بالوزارة، لى هرم قيادي والمؤشةةةةةةةرات وكافة مكونات النظام، على أن يتكون هذا المجلس من أع والإجراءات

 بأصحاب السعادة الوكلاء ومدراء العموم، ويتولى المهام التالية:والمتمثل 

 وتطبيق ولسين نظام الجودة. اعتماد سياسة وأهداف الجودة والموارد المالية والبشرية لضرورية لإدارة .أ

 مراقبة فاعلية النظام وطرق تطويره ولسينه باستمرار من خلال: .ب

 والتعديلات التي تطرأ على سياسة التطبيق.اعتماد دليل الجوة  .ت

 التأكد من لديد المسؤوليات والصلاحيات داخل المشروع. .ث

المستمر للخدمات  اعتماد العمليات والإجراءات المستحدية والمعدلة بهدف التحسين والتطوير .ج

 المقدمة.

 الوقائية(. فعالالأ)التي ننب الوقوع في حالات عدم مطابقة النظام  الآلياتمناقشة واقتراح  .ح

ه من صعوبات ومقترحات الاطلاع على التقارير المتعلقة بشأن واقع تطبيق نظام الجودة وما تعترض .خ

 لسينه.

 طوير سياسات وخطط تنفيذ النظام.ت .د

 ق النظام.اعتماد التوصيات المقترحة لتطوير إمكانيات العنصر البشري اللازم لتطبي .ذ

 .ترسي يقافة وفكر الجودة في الوزارةتقديم العون والدعم اللازمين لضمان  .ر

هو فريق عمل ذو طابع اسةةةةةةةةةةةتشةةةةةةةةةةةاري يتلقى من فريق الجودة اقتراحات  نة نظام إدارة الجودة:لج

صةةةةةةةةةياغة وثائق النظام ومؤشةةةةةةةةةراته ومقترحات لسةةةةةةةةةينه، وذلك بغرؤ مناقشةةةةةةةةةتها والنظر في مدى فاعليتها 
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تتكون هذه اللجنة من مديري عموم الوزارة  أنالآنية والمسةةةةةةةةةةةةةةتقبلية، على  الوزارةواسةةةةةةةةةةةةةةتجابتها لمتطلبات 

 وتتولى ممارسة المهام التالية:ومديري الدوائر وممثل الإدارة العليا، 

 تطبيق مشروع النظام بالوزارة من خلال تنفيذ الخطة التفصيلية للمشروع. .أ

 دراسة مقترحات ووثائق النظام ومن ثم إحالتها لمجلس الجودة للاعتماد. .ب

 لسين النظام بالوزارة المنبثقة عن فريق الجودة.دراسة مقترحات  .ت

 .الجودة وإجراءات العمل بالتقسيمات التنظيمية للوزارة أهدافمراجعة  .ث

 .تطويرهو لديد الاحتياجات المادية والبشرية للاستمرار في المحافظة على النظام  .ج

 بداء مقترحات بمعالجتها.إمراجعة الأفعال التصحيحية والوقائية الناجمة عن تشغيل عمليات النظام و  .ح

ير ومتةةابعةةة التطبيق ويعهةةد لهةةذا الفريق مسةةةةةةةةةةةةةةؤوليةةات التخطيط والتحر : فريق نظااام إدارة الجودة

عوبات التطبيق، والمسةةاعدة ومسةةاندة التقسةةيمات على فهم نظام إدارة الجودة، ورفع المقترحات المتعلقة بصةة

ممثلين عن كافة  يتكون هذا الفريق منعلى رفع الإشةةةةةةةةةةةكاليات ومراعاة مصةةةةةةةةةةةلحة المسةةةةةةةةةةةتفيدين، على أن 

 وتيتص بالآتي:التقسيمات التنظيمية للوزارة، 

 إعادة و هيل بيئة العمل لإرساء مشروع النظام من خلال: .أ

 الكبرى. والاختلافاتتوفير ضروريات بناء نظام وإزالة العقبات  .ب

فرق  أعضاءوبين كافة  وضع آليه لتوحيد المسارات الجيدة بالنظام لكافة التقسيمات الإدارية .ت

 ضاء الفريق.لجودة بما يثري النظام بنقاط القوة ويشجع الابتكار والتجديد لدى أع

 التدريب والتثقيف والتوعية من خلال: .ث

ومتطلبات لجودة يم ابرامج تمنح للموظفين مفاه وذطيط تنفيذ ةالتدريبيتصميم المادة  -

 والخارجي.الداخلي  للتدقيق والأعدادوالعمليات  الإجراءات
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 ين.للعامل الجودة وأهداف وشرح سياسةبالجودة  والتثقيف الخاصنشر الوعي  -

 النظام.علية حسن التواصل بشأن فا والخارجي لضمانتنفيذ عمليات الاتصال الداخلي  -

 ومتطلبات لسينه.قه تطبي وبيان صعوباتالعليا لأداء النظام  رةاالإدرفع التقارير لممثل  -

 وإنشاءت والعملياخلال لرير الإجراءات  والسجلات ولديثها منالوثائق  إنشاء -

 .السجلات، والنتائجوإحداث  ،والمؤشرات ،الأهداف

 بشأنها. واقتراح التحديثاتمتابعة ملائمة الوثائق لواقع التطبيق  -

 وتعميمها.المساهمة في توزيع الوثائق  -

 التوعية والتثقيف وتبسيط مقتضيات النظام للعاملين. -

 تطبيق مقتضيات نظام إدارة الجودة من خلال: .ج

 على تطبيق مقتضيات النظام من خلال قياا المؤشرات. الإشراف -  

 فظها.على تطبيق الإجراءات والمقتضيات وعلى استعمال السجلات وح الإشراف  - 

 ن أفعال تصحيحية أو وقائيةيتعين م واذاذ ما ولليل نتائجها المتابعة الدقيقة لمؤشرات الجودة - 

 الاقتضاء.عند 

 النظام. تسيير والمتعلقة بشأن المعتمدةمتابعة تنفيذ قرارات الإدارة العليا  - 

  خلال:ت نظام إدارة الجودة من تطبيق مقتضيا .ح

 ها.وحفظالسجلات  والإجراءات وعلى استعمالعلى تطبيق المقتضيات  الإشراف -

 المؤشرات.على تطبيق مقتضيات النظام من خلال قياا  الإشراف -
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ن أفعال تصحيحية أو يتعين م واذاذ ما ولليل نتائجهاالمتابعة الدقيقة لمؤشرات الجودة  -

 الحاجة.وقائية عند 

 النظام. تسيير والمتعلقة بشأنمتابعة تنفيذ قرارات الإدارة العليا المعتمدة  -

 خلال:من  ومعالجة شكاويهمجمع مقترحات المستفيدين  .خ

 ومعالجتها. ،ونتائجهته، ولليل بيانا ،منهجيتهتطبيق  والتأكد منرضا المستفيد  استبانةتنفيذ  -

 ولليل بياناتها.المستفيدين  شكاوىمعالجة ما يصدر من  -

 ليا.العممثل الإدارة  وعرضها علىالمستفيدين  ولليل وتصنيف مقترحاتجمع  -

 خلال: والوقائية من والأفعال التصحيحيةالتدقيق الداخلي  -

 التدقيق.تنفيذ عمليات التدقيق الداخلي وفقا لبرنامج  -

 وعرضها على بها،اصة فعال التحسينية الخالأ وتوزيعها وضبط مخططاتلرير تقارير التدقيق  -

 أعمال.المسؤولين لاذاذ ما يتعين من 

ارة العليا. مراجعة الإدارة مع ممثل الإد بشأنهاعن التدقيق والاتصال  الناشئةمتابعة تنفيذ الأفعال د. 

 خلال:  نللتدقيق الخارجي وذلك م والأعداد

 وعرضها على ممثل الإدارة العليا. الإدارةراجعة متوزيع كافة مدخلات  -

 عن جلسة مراجعه الإدارة من قرارات  ئما ينشتوزيع متابعة  -

ممثل الإدارة العليا وتنفيذ و ومتابعة عمل المدققين وخبراء المساندة  الخارجي،مواكبة سير التدقيق  -

 توصياتهم في المواعيد المحددة من قبلهم.

 النظام. إطارفي  ليهإتنفيذ في تنفيذ كافة المهام الموكلة مساعدة ممثل الإدارة العليا في  -

 فريق دعم وتسيير نظام إدارة الجودة: 
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 روع.تطبيق مشروع نظام إدارة الجودة من خلال دعم وتنفيذ الخطة التفصيلية للمش -

وفريق نظام إدارة  الجودةرة ولجنة نظام إدا الجودةوقرارات وتوصيات مجلس نظام إدارة  أعمالدعم تنفيذ  -

 .الجودة

عن مدى  رالتقاريورفع  الكبرى والاختلافاتالعمل على توفير متطلبات بناء النظام وإزالة المعوقات  -

 التقيد بمتطلبات النظام.

 معلنه ومفهومه. الجودةوالعمل على جعل سياسة  بالجودةالتأكد من رفع الوعي والتثقيف الخاص  -

 لممثل الإدارة العليا.رفع التقارير عن أداء النظام  -

 ISO 9001:2015واصفة م 2,3,11

تم إصةةةةةةدارها عام  ISO 9001واصةةةةةةفة من اصةةةةةةدارات م نسةةةةةةخة ISO 9001:2015واصةةةةةةفة تعد م

الجودة، تقوم على  تشةةةةةةةمل تقنية لتطبيق نظام إدارةعن الإصةةةةةةةدارات السةةةةةةةابقة في كونها  وذتلف، 2015

ر. وهي تتناسب مع جميع منهجية سير العمليات، والتفكير المبني على المخاطر، والسعي للتحسين المستم

وع من أنواع المنظمات، إذ أنواع العمليات بمختلف طبيعة عمل المنظمة. ويمكن تطويرها وتنفيذها في أي ن

ة والتحسين، وتقييم الأداء ل عمليات الإدارة العليا، والتخطيط، وعمليات المساندعمليات؛ مثالتركز على 

د رئيسةةةةةةة، تبدأ من البند الرابع، (. ولها بنو 2014وعمليات لقيق المنتج أو الخدمة )وزارة التربية والتعليم، 

 لي: ة كالتاحيث إن البنود الثلاية الأولى هي تعارف وشرح للمواصفة، وتبدأ بنود المواصف

 سياق وأطار المنظمة والذي من خلاله (: 4البند )

 نتائج تطبيق الجودة. على لقيق رلديد الموضوعات الداخلية والخارجية المتعلقة بكل ما يؤي 

 طراف المهتمةفهم احتياجات وتوقعات الأ. 
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 ظام إدارة الجودة وعملياتهلديد مجال ن. 

  تشغيل واستمرارية النظام ولسينه. للديد العمليات اللازمة 

  المتطلبات التشريعية والقانونية للمستفيد.لديد  

ضع سياسة الجودة ولديد القيادة التزامها ناه نظام الجودة؛ من خلال و  رالقيادة: تظه (:5البند )

 الأدوار التنظيمية والمسؤوليات والصلاحيات.

 التخطيط لنظام إدارة الجودة: (:6البند )

 لتخطيط للفرص والمخاطر المتوقعة لتحقيق نتائج نظام الجودةا. 

 طيط عمليات تنفيذ أهداف الجودة.ذ 

 .لجودةالموارد اللازمة لتطبيق نظام إدارة ا الدعم لتوفير المساندة/ (:7البند )

 لمقدمة.اعمليات تشغيل نظام الجودة لتتوافق مع الخدمات  طالتشغيل: لضب (:8البند )

 لمؤسسي وأداء العاملين.لتقييم الأداء ا ،لتقييماآليات  دالأداء: من خلال لديتقييم  (:9البند )

وتوقعات  ،لعملانظام الجودة بما يتوافق مع متطلبات إجراءات  التحسين: لسين (:10البند )

 ين.المستفيد

 ظرية الدراسةن 2,4 

تعرف بنموذج دورة  الجودة والتينظرية ديمنج في اعتمدت الباحثة في تصةةةةةةميم أداة الدراسةةةةةةة على 

. وهي أو التحسةةةةةةةةين يحعلى أربعة محاور هي التخطيط والتنفيذ والفحص والتصةةةةةةةةحالنظرية تعتمد ديمنج، و 

من اجل  فيهال العاملين مجموعة من العمليات المسةةةةةةةةةةتمرة والمنتظمة التي ينبغي أن تقوم بها المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة وك

 الآتي:( 1,2)تطبيق نظام الجودة، كما يوضحها الشكل 
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 (2019المصدر: الدرمكي )

 نموذج ديمنج  :2، 2الشكل 

نظيرية معاصةةةةةةرة ويعرف أيضةةةةةةا بنظرية ديمنج أو حلقة ديمنج، ويسةةةةةةتخدم هذا النموذج كفلسةةةةةةفة ت

% 90ككل، فهو يقول   لتطوير أداء المؤسةةسةةة وتفعيل دورها، حيث يؤكد ديمنج على ضةةرورة تقييم النظام

لأشةةخاص. فمن اجل امن معوقات لسةةين الأداء تكمن في التطبيق الخاطئ للأنظمة وليس في عدم قدرة 

النظام بشةةةةةكل  العمل بشةةةةةكل أفضةةةةةل لابد أن تكون هناك صةةةةةورة وواضةةةةةحة وعامة للموظفين والقادة عن

 .(2014سعيد. )عام. 

 :الآتي 1,2كما في الشكل   ،ويمكن توضيح نموذج الدراسة من خلال المخطط
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 نموذج الدراسة  :3، 2الشكل 

 

صةةةةةةةةةةةةةةحيح بعد تويعتمد نموذج ديمنج للجودة على أربعة محاور هي التخطيط والتنفيذ والفحص وال

المراجعة. وهي مجموعة من العمليات المسةةةتمرة والمنتظمة التي ينبغي أن تقوم بها المؤسةةةسةةةة وكل العاملين بها 

 الجودة، وهي في أربعة مراحل: من اجل تطبيق نظام

وهي مرحلة يتم فيها دراسةةة المهام والعمليات ولديد المشةةكلة وتوصةةيف طريقة حل  :مرحلة التخطيط -أ

 هذه المشكلات، وهنا يتحدد توجه المنظمة من خلال معايير السياسات التي يتبعها.

ة من الاختبار وتوييق النتائج وخلال هذه المرحلة يتم تنفيذ ما تم ذطيطه على قاعد :مرحلة التنفيذ -ب

 يتم التوجه بمعايير التنظيم والمعلومات وتنمية المورد البشري وتوحيد المقاييس. اوقياا التحسين. كم

وفي هذه المرحلة يتم تقييم الخطة للتأكد فيما إذا كانت لقق الأهداف التي  :مرحلة الفحص والرقابة -ت

الخطط عبر معايير ضمان  ذا ظهرت مشاكل جديدة. وتنفي سست في المرحلة الأولى والتأكد فيما إذ

 الجودة ومراجعة الأنشطة الإجرائية وأنشطة التحسين.
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مراحلها  إلىلعملية وفي هذه المرحلة يتم  سةةةةةةةةةةةيس عملية التحسةةةةةةةةةةةين، ثم تعود ا :المراجعة والتصةةةةةةةةةةةحيح -ث

حل مشةةةاكلها التي و الأولى، وبدء الدائرة من جديد للتحقق من ظهور مشةةةاكل جديدة وتطوير الخطة 

طط المسةةةةةةةةةةةةتقبلية لتوحيد تقاا النتائج من خلال معايير التأيير ووضةةةةةةةةةةةةع الخ اتظهر أيناء التطبيق. وفيه

 (. 2011أحمد.)المنظمة. 

يمنج للجودة، داعتماد منهجية العمليات وفق حلقة  على ISO 9001وتشةةةةةجع المواصةةةةةفة العالمية 

هجية يمكن من السيطرة وذلك من اجل لسين أداء المنظمة بشكل عام ولقيق أهدافها. وتطبيق هذه المن

لمتطلبات والنظر للعمليات اعلى العلاقات المتبادلة بين عمليات النظام بما يضةةةةةةةةةمن فهم واسةةةةةةةةةتمرارية تلبية 

 –ات. فمنهج ديمنج )خطط ة، ولسةةةةةةين العمليات بناء على تقييم البيانات والمعلومبمفهوم القيمة المضةةةةةةاف

ككةةل. ففي مرحلةةة   اذةةذ القرار( بالإمكةةان تطبيقةةه على كةةافةةة العمليةةات وعلى النظةةام –افحص  –نفةةذ 

 ،المسةةةةةةةةةةةةةةتفيدقا لمتطلبات خطط يتم وضةةةةةةةةةةةةةةع الأهداف للنظام والعمليات والموارد اللازمة لتحقيق النتائج وف

ان مخططا له. وفي المرحلة ك. أما في مرحلة نفذ فيتم تنفيذ ما  ولديد المخاطر، والفرصياسةةةةةة المنظمة، وسةةةةة

، ومطةةابقتهةةا مع الثةةالثةةة يتم الفحص من خلال رصةةةةةةةةةةةةةةةةد وقيةةاا العمليةةات والخةةدمةةات والمنتجةةات النةةانةةة

ارات والإجراءات لقر االسةةةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةةةات والأهداف والمتطلبات وعمل تقرير بذلك. وفي المرحلة الأخيرة تتخذ 

 .ل بدء العملية من جديد بشكل كامللتأدية العمليات قب

رحلة من المراحل وقد قام جوران وهو أحد تلاميذ ديمنج بتطوير عملية ديمنج فأضةةةةةةةةةةةاف أن كل م

جلته وفق وظيفته، عالأربع في العجلة لتوي على عجلة جديدة أصةةةةةةغر. وان كل فرد في المؤسةةةةةةسةةةةةةة يحرك 

ومن خلال وظيفته كل  هدفا أو عملية معينة، وتشةةةةةةةةةةةةةةعر كل فرد بأنه يحمل على عاتقه والتي بدورها لرك

 (.2017أهداف المؤسسة ويسعى لتحقيقها )مقداد،
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 المنظور الإسلامي لجودة القيادة 2,5 

ولكن  الشةةريفة. ويةالأحاديث النب وأ ،في الآيات القرآنية صةةريح بشةةكللم يذكر مصةةطلح الجودة 

قان في الأداء والإخلاص من خلال مطالبة المسةةةةةةةةةةةةةلم بالدقة في العمل والإت ،والحث عليه إليهتم الإشةةةةةةةةةةةةةارة 

واء الدنيوية أو في  دية الأعمال، سةةةةةةةةةة الكمالو تعطي معنى الجودة  من مصةةةةةةةةةةطلحاتوالإحسةةةةةةةةةةان وغيرها 

ير  ى اكَّه ع م ل كهم   و قهل  ﴿ ُّالروحية، حيث قال تعالى:  ولههه و ال  اع م لهوا ف سةةةةةةةةةة  تره دُّون   و ر سةةةةةةةةةةه إ لى ٰ ع الم    مهؤ م نهون  ۖ و سةةةةةةةةةة 

تهم   ه اد ة  فة يةهنة ب  ئهكهم  بم  ا كهنة  هناك أحاديث الله العظيم. كما ان  ق. صةةةةةةةةةةةةد(105لتوبة: )ا ﴾تة ع م لهون  ال غ ي ب  و الشةةةةةةةةةةةةَّ

ذا عمل أحدكم عملا أن إتشةةةةير لمبادئ الجودة وتؤكد عليها، كقوله صةةةةلى الله عليه وسةةةةلم:  إن الله يحب 

كام الصةةةةحيحة والحقائق وسةةةةؤال أهل العلم العارفين بالح الحقائقيتقنه{. ومن مبدأ الأحكام على أسةةةةاا 

أ لهوا  ُّ﴿ تعالى:و  الحق تبارك يقول الصةةةةةةةةةحيحة، ل  الذ    ف اسةةةةةةةةة  ر  إ ن كه أ ه  سةةةةةةةةةةورة النحل: ) َّ (43) ﴾نتهم  لا  تة ع ل مهون  ك 

المعرفة  تشةةةارة أهلاسةةةقول يحث المؤمن على  و{ وهمؤتمنالمسةةةتشةةةار  . وقوله صةةةلى الله عليه وسةةةلم: (43

غيرها الكثير من مبادئ و ، والخبرة، وعلى من يتم اسةةةةةةةتشةةةةةةةارته الأمانة في كل قول يدلي به او عمل يقوم به

ون دراسةةةة وتمحيص وهي راء بدأو اعطاء الآ حكام دون أدلةوعدم إصةةةدار الأ ،والتعاون والشةةةورىالإتقان 

 ،المسةةةةلمين من بعده في عصةةةةر النبي صةةةةلى الله عليه وسةةةةلم والعلماء عليها الدين الإسةةةةلامي حثَّ  صةةةةفات

  .وأكدت عليها مبادئ الجودة في العصر الحديث

 الإسةةةةلامي الاقتصةةةةادي الإخلاص، لم يترك في النظامو  ةوجدير بالذكر أن موضةةةةوع الجودة والأمان

من خلال مؤسةةةةةسةةةةةة على مسةةةةةؤولية الفرد وحده وضةةةةةميره ووازعه الأخلاقي، بل كلفت به مؤسةةةةةسةةةةةة إدارية 

يتمثل دورها في المحافظة على أموال الناا، وتتبع مصةةةةةةةالحهم، وعدم الإخلال والتي تدعى: ديوان الحسةةةةةةةبة 

من الأعمال. مما يدل على  والعديدفي المهن والأعمال، ومنع الغ  والتدليس، وتنظيف الشةةةةوارع والأزقة، 

حتى  الاقتصةةةةةةةاديةفي شةةةةةةةتى مناحي الحياة  قأن موضةةةةةةةوع الجودة لم يكن غائبا عن أذهان الناا قديما كتطبي
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المباشةةر وغير المباشةةر للقائد  والتوجيهاهتم الإسةةلام بالقيادة  ااصةةطلاحي. كموأن لم يكن موجودا كمفهوم 

بقيادته من العامة، فكان  يتأيرونبالتحلي بمكارم الخلاق والقدوة الحسةةةةةةةةةةةةةةنة لمن يندرج لت أمرته او من 

ء كان الخليفة او الوالي أو قائد الجي  يحكمها او المجموعة التي يقودها سواسلوك القائد ناه الجماعة التي 

التي  والدينية السلطة السياسيةمبنى على مركز قوة مستمدة من  ،اجتماعي موجه ومؤير سياسي هو تفاعل

الإدارية الإسةةلامية  القيادة تعتبرو  .يمثلها منصةةب القائد وتسةةتدعي من يكونون لت أمرته السةةمع والطاعة

وفقاً للسةةةةةةياسةةةةةةة الشةةةةةةرعية القائمة  ،للدولة او الحكومة بتنفيذ الجوانب الإداريةإدارة يقوم من خلالها الأفراد 

لتحقيق أهداف خطة  ؛من القواعد الإدارية والاسةةةةةةةةةةةةةةتفادة ،على مبادئ الشةةةةةةةةةةةةةةورى والعدل وحرية الفكر

 (.2010)غانم،  وقتموضوعة مسبقا بأعلى مستوى من الإتقان وفي أقل 

من خلال  ،في السةةةراء والضةةةراء وفي المنشةةةط والمكره وقد حث الإسةةةلام على وجوب طاعة القائد

: وقوله {.كلكم راعي وكلكم مسةةؤول عن رعيته  الرسةةول صةةلى الله عليه وسةةلم، حيث يقول:توجيهات 

أمر أمتي  من ولى من اللهم  :هوقول .{زبيبةكأن راسةةه   حبشةةي،ن اسةةتعمل عليكم عبد أطيعوا و أاسمعوا و  

صةةلى الله عليه  . وقوله{فرفق بهم فارفق به ءشةةيولي من أمر أمتي  ومن عليه، فأشةةفقفشةةق عليهم  ،ءشةةي

ومن أطاع الأمير فقد أطاعني ومن عصى  الله،أطاعني فقد أطاع الله ومن عصاني فقد عصى  من وسلم: 

من خلال السةةةةةةةةةةةةةةيرة النبوية  من صةةةةةةةةةةةةةةور القيادة الإدارية في العهد النبوي{، وغيرها الأمير فقد عصةةةةةةةةةةةةةةةاني

وان المجتمع بدون قيادة هي  المجتمعاتعلى ضةةةةةةةةةةةةةةرورة وجود القيادة في  ة التي لثوالأحاديث الشةةةةةةةةةةةةةةريف

 ،منها أحاديثمجتمعات عشةةةةةوائية غير منظمة ولا لقق اسةةةةةتقرار الفرد والمجتمع حيث يذكر التراث النبوي 

وقوله  .{لا يحل لثلاية أن يكونوا بفلاة من الأرؤ إلا أمروا عليهم أحدهم  وسةةةةةةلم:الله عليه  قوله صةةةةةةلى

ويتضةةةةح من الأحاديث النبوية  .{إذا خرج يلاية في سةةةةفر فليؤمروا عليهم أحدهم  وسةةةةلم:صةةةةلى الله عليه 

في  الاختلافحتى وان كان عددهم قليل وذلك من اجل تضةةةةةةةةةةةييق امكانية  للجماعةضةةةةةةةةةةةرورة تعيين قائد 
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كما ان هذه   ،على الرأيالرأي وتعيين من تتفق عليه الجماعية ليكون مصةةةةةةدر القرار وتوحد كلمة الجماعة 

بصةةةةةةةةةةفات  القائد يتمتع قائد لها، على أن لاختيارأن توحد كلمتها الجماعة الأحاديث تدل على انه على 

 .(2013، يعبد الهاد) وقدرات تؤهله للقيادة بعيدا عن التسلط وفرؤ الرأي

ة غاية في ار الولامعايير اختي كانت   عهد الرسةةةةةةةةةول صةةةةةةةةةلى الله عليه وسةةةةةةةةةلم والخلفاء من بعدهوفي

صةةةةةةةفات والجدارة. أما  ،اءةوالكفثل الخلق القويم، وسةةةةةةةعة العلم، فكان تيتارهم وفق معايير محددة م الدقة.

قيادة النبي عليه  قامتفقد  .فكانت مثال وقدوة للقادة والولاة في صةةةةةةدر الدولة الإسةةةةةةلامية القيادة النبوية

مما يقوم به من اعمال  في الكثير والمشةةورةراي باسةةتشةةارة أصةةحابه وأهل ال ،على الشةةورىالصةةلاة والسةةلام 

التخطيط  بمجالات -سةةةةلمو صةةةةلى الله عليه  –فتميزت قيادته  الإسةةةةلام.وتطلبه ادارة الدولة وتوسةةةةيع رقعة 

فةةاقيةةات والعهود مع غير الات والمهةةاجرين، وإبرامالأنصةةةةةةةةةةةةةةةةار  ، والمؤاخةةاة بينللةةدعوة الإسةةةةةةةةةةةةةةلاميةةة والتنظيم

  .لنشر الدين الإسلاميالمسلمين، وقيادة الجيوش 

القائد من القدوة  وذكر صةةةةةةةفات القائدلسةةةةةةةلوك  الموجهةالكريم بالعديد من الآيات  ويزخر القران

ك ان  ل كهم    لَّق د  ﴿ تعالى:قال  .سنىالحسنة والرحمة والعفو والشورى والحزم والدعوة في سبيل الله والمجادلة بالح

ول   ن ة كَّ  ٱفي  ر سةةةةةةةه و ةَ ح سةةةةةةة 
جهوا   ك ان    ل  م ن ٞ  أهسةةةةةةة   ٱو   كَّ  ٱ ية ر 

م  ل  ر  ٱ ية و  ٓخ 
ورة الأحزاب: سةةةةةةة) َّ (21) ك ث يرا﴾  كَّ  ٱو ذ ك ر   لأ 

نة ف ضُّوا م ن  ح  كه ر حم  ة  م ن  اكَّ  ل ن ت  له هم  ۖ و ل و    ف ب م ا﴿تعالى:  . وقال(21 و ل ك  ۖ ف اع فه ن ت  ف ظًّا غ ل يظ  ال ق ل ب  لا 

او ر ههم  في  الأ  م ر  ۖ ف ة ذ ا ع ز   تة غ ف ر  له هم  و شةةةةة   آله )سةةةةةورة  ين ﴾ال مهتة و ك  ل   م ت  فة تة و كَّل  ع ل ى اكَّ    إ نَّ اكَّ  يحه بُّ ع نة ههم  و اسةةةةة 

م ة  و   اد عه ُّ﴿ تعالى: ل(. وقا١٥٩عمران:  لح  ك  ب يل  ر ب  ك  با  لَّتي  إ لى  سةة  ن ة  و ج اد له هم با  نه ال م و ع ظ ة  الح  سةة  سةة  ي  أ ح 
 ه 

ت د ين  إ نَّ ر بَّك  ههو  أ ع ل مه بم  ن ض لَّ ع ن س ب يل ه  و ههو  أ ع ل مه با     [.125]سورة النحل:  َّ (125) ﴾ل مهه 
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يات من خلال الآ ،في القيادةصلى الله عليه وسلم الله سبحانه وتعالى لرسوله  ومن توجيهات

، وضرورة ع الأتباع حول القائدوالرحمة  م للأمة، وأن الليناللين مثل  ؛تتضح تعليمات القائد العادلأعلاه 

 ، والتوكل علىى في أمور الأمةالأمر بالشور ، لهم والدعاء لهم ، والأمر بالاستغفارالأمر بالعفو عن صحابته

 .(2013، يعبد الهاد) الترددالله بعد العزم على الأمور وعدم 

م ومبادئ يؤمن بها الفرد وترتبط القيادة وفق المفهوم الإسةةةةلامي بالعقيدة وما تنظمه ولمله من قي

م الإسةةةةةةةةلامي ترتبط بسةةةةةةةةلوك القائد يادة الإدارية في المفهو المسةةةةةةةةلم ويطبقها في حياته والبيئة المحيطة به. فالق

ويقودهم  هيؤير في مرؤوسةةةةةةةةةي المسةةةةةةةةةلم والذي يؤير ويتأير بالقيم العليا للعقيدة الإسةةةةةةةةةلامية والذي من خلاله

راعاة مصةةةةةلحة العمل للأمانة لأداء المهام المكلف بها وفق أوامر الله سةةةةةبحانه وتعالى ونبيه والذي تسةةةةةعى لم

ير  ى اكَّه و  ﴿ والإخذ بالضةةةةةةوابط الشةةةةةةرعية كما أمر الله سةةةةةةبحانه وتعالى في قوله:والإخلاص  قهل  اع م لهوا ف سةةةةةة 

تره دُّون  إ لى ٰ ع الم    ولههه و ال مهؤ م نهون  ۖ و سةة  تهم   ع م ل كهم  و ر سةةه ه اد ة  فة يةهنة ب  ئهكهم  بم  ا كهنة  التوبة: )سةةورة  ﴾ تة ع م لهون  ال غ ي ب  و الشةةَّ

ولجد والاجتهاد  (. ففي الإسةةةةةةةةةلام تعتبر القيادة تكليف وليس تشةةةةةةةةةريف، وهي عمل يتطلب الأمانة١٠٥

 صةةةلى الله عليه وسةةةلم اللهوالشةةةعور بالمسةةةؤولية واسةةةتشةةةعار محاسةةةبة النفس في أداء الأمانة. فقد قال رسةةةول 

 يا أبا ذر وسلم: ليه  عصلى اللهلأ  ذر عندما سأله الاستعمال ومعناها أن  عله واليا أو حاكما، فقال 

ذي عليه{ )مسةةةةةةةةةةعود وخالد، إنها أمانة وإنها يوم القيامة خزي وندامة، إلا على من أخذها بحقها وأدى ال

2013.) 

 التعقيب على الدراسات السابقة 2,6

 هذه الدراسةةةةةةةاهتمت بموضةةةةةةوع سةةةةةةابقة من خلال العرؤ السةةةةةةابق يتضةةةةةةح أن هنالك دراسةةةةةةات 

ة وحسةةةةب علم الباحثة لا توجد دراسةةةةة مباشةةةةر إلا إنَّ مباحث الدراسةةةةة، وأخرى اهتمت بجوانب فرعية من 
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عرؤ  فقرات الآتية، وفي الISO 9001بنود مواصفة  في الجودةتطبيق في نظام تناولت القيادة واذاذ القرار 

 :   امتغيراته إحدىلأهم الدراسات التي ناقشت موضوع الدراسة أو 

ي في الجامعات الأردنية" هندرة لعملية اذاذ القرار التربو  أنموذج( بعنوان: " 2016دراسة )داغر،

ذج مناسةةةةب لهندسةةةةة وهدفت للكشةةةةف عن واقع عملية اذاذ القرار في الجامعات الأردنية، وخلصةةةةت بنمو 

 إدارة )هندرة( عملية اذاذ القرار في الجامعات الأردنية.

تنمية الموارد البشرية لرية العامة ( بعنوان: " لسين القدرة المؤسسية للمدي2015دراسة )الحبسي.

قترح لتفعيل تصةةةةةةةةةةةور م :ISO 9001بوزارة التربية والتعليم بسةةةةةةةةةةةلطنة عمان في ضةةةةةةةةةةةوء متطلبات مواصةةةةةةةةةةةفة 

وهدفت  ؛مي في سةةةةةلطنة عمان"الممارسةةةةةات القيادية الداعمة لمجتمعات التعلم المهنية بمدارا التعليم الحكو 

د البشةةةرية بوزارة التربية والتعليم ة للمديرية العامة لتنمية الموار للتعرف  على الأسةةةس النظرية للقدرة المؤسةةةسةةةي

ديرية العامة ، وواقع القدرة المؤسةةةةسةةةةية للم ISO 9001:2008بسةةةةلطنة عمان في ضةةةةور متطلبات مواصةةةةفة 

 ISOات مواصةةةةةةةةةةةةةةفةةة لتنميةةة الموارد البشةةةةةةةةةةةةةةريةةة بوزارة التربيةةة والتعليم بسةةةةةةةةةةةةةةلطنةةة عمةةان في ضةةةةةةةةةةةةةةور متطلبةة

توى الدلالة  أقل لمعرفة فيما اذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصةةائية عند مسةة .كما هدفت9001:2008

المسةةةةةةةةةمى  -النوع)في قدرات المبحويين لواقع القدرة المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةية للمديرية تعزى للخصةةةةةةةةةائص  50,0من 

لمديرية في ضةةةةةةةوء تقديم مقترح لتحسةةةةةةةين القدرة المؤسةةةةةةةسةةةةةةةية ل إلىسةةةةةةةنوات الخبرة(، وخلصةةةةةةةت  –الوظيفي 

 5كونة من موقد اسةةةةةتخدم الباحث المنهج الوصةةةةةفي. وكانت الأداة اسةةةةةتبانة ISO 9001:2008مواصةةةةةفة 

التقويم -د المةاليةة والإداريةةالموار  –التنظيم الإداري  –القيةادة والحوكمةة  –أبعةاد )التخطيط الاسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجي 

 المؤسسي(.

التعلم المهنية ( بعنوان: "تفعيل الممارسةةةةةةةةات القيادية الداعمة لمجتمعات 2014دراسةةةةةةةةة )الرواحية.

مجتمعات  أبعادالتعرف على واقع توافر  إلىبمدارا التعليم الحكومي في سةةةةلطنة عمان"، وهدفت الدراسةةةةة 
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التعلم المهنية بمدارا التعليم الحكومي بالسةةةةةةةلطنة، والكشةةةةةةةف عن واقع توافر الممارسةةةةةةةات القيادية الداعمة 

صةةةةةفي واسةةةةةتخدام مقياا مجتمعات التعلم المهنية لمجتمعات التعلم المهنية. واسةةةةةتخدمت الدراسةةةةةة المنهج الو 

 المعدلة لأوليفر وآخرون.

ة عبر إعادة ( بعنوان: "لسةةةةةةةين جودة الخدمة في الجامعات الفلسةةةةةةةطيني2009دراسةةةةةةةة )قاسةةةةةةةم، 

العمليات الإدارية  هندسةةةةةةةةة العمليات الإدارية. وهدفت الدراسةةةةةةةةة للتعرف على دور عملية إعادة هندسةةةةةةةةة

فرق ولجان  موظف هم رؤسةةةةةةةةةةةاء 60ت المقدمة. وتكون مجتمع الدراسةةةةةةةةةةةة من على لسةةةةةةةةةةةين جودة الخدما

ية المتمثلة في القرارات تطبيق إعادة هندسةةةةةةةةةةة العمليات الإدار  أن إلىالجودة والتميز. وتوصةةةةةةةةةةلت الدراسةةةةةةةةةةة 

  جودة الخدمة التعليمية.الإدارية الجيدة تؤدي لخفض التكاليف الإدارية وسرعة الإنجاز للأعمال ولسين

يرها على أداء القيادة وأسةةةةةةةةةةةةةةةاليبها وأ وأنماط( وتهدف لمعرفة طبيعة 2013دراسةةةةةةةةةةةةةةةة )توماا.  

رضةةةةةةية أن هناك علاقة معنوية فالدراسةةةةةةة من  وتنطلق أهميةالعاملين، ومدى التزام القيادة بمتطلبات الجودة، 

يشمل أنماط القيادة، ستقل مواشمل نموذج الدراسة على متغير  الجودة،نمط القيادة في لقيق متطلبات بين 

دة دور فاعل في التفوق للقيا أنومتغير  بع يشمل متطلبات الجودة. وقد خلصت الدراسة بنتيجة مفادها 

 ق الجودة.ووجود علاقة مباشرة بين نمط القيادة وتطبي الجودة،المنظمي ولقيق متطلبات 

 أنلة"، وأوضةةةةةحت ة الشةةةةةام( بعنوان:" إدارة المدرسةةةةةة الثانوية بالجود2005دراسةةةةةة )الشةةةةةرقاوي، 

عدام الثقة بين الإدارة مشةةةةةةةةةةةةةةكلة إدارة الجودة تتبلور في غياب فلسةةةةةةةةةةةةةةفة الجودة الشةةةةةةةةةةةةةةاملة لدى الإدارة، وان

ة اللوائح والنشةةةةةةرات، وغياب والعاملين، وكثرة العقوبات والتهديدات التي تواجه العاملين، والتمسةةةةةةك بحرفي

 روح الفريق، وزيادة معدل دوران العمل.

( بعنوان" العلاقة بين أنشةةةةةةةةةةةةةةطة إدارة الجودة والتعاون"، هدفت 2012)كيم وآخرون،دراسةةةةةةةةةةةةةةةة 

 أوالدراسةةةةةةة لاختبار العلاقة بين تطبيق إدارة الجودة ومجالات التعاون للكشةةةةةةف عن وجود علاقة مباشةةةةةةرة 
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ت من غير مباشةةةةةةةرة بين بنود متغير التعاون. وتم اختبار إطار العمل المقترح، والفرضةةةةةةةيات باسةةةةةةةتخدام بيانا

. وخرجت الدراسةةةةةةةةةة بنتيجة أن منظومة إدارة الجودة لها علاقة إ ابية على التعاون. ISO 9001مواصةةةةةةةةةفة 

قدرة المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة في إدارة العمليات يلعب دور هام في تغيير الروتين، و سةةةةةةةيس قاعدة تعلم ودعم  أنكما 

غيرها من أنشةةةةةةةةةةطة التعاون  قيم أنشةةةةةةةةةةطة إدارة الجودة ترتبط مع أنأنشةةةةةةةةةةطة التعاون. النتائج تظهر أيضةةةةةةةةةةا 

 بالمؤسسة.

وزارة التربية والتعليم  ( بعنوان:" تطوير ممارسةةةةةةات المشةةةةةةرفين الإداريين في2015دراسةةةةةةة )المقبالي، 

لطان قابوا توصلت بسلطنة عمان في ضوء مبادي الجودة الشاملة" وهي رسالة ماجستير من جامعة الس

ت مبادئ الجودة، وبالتالي رفين الإداريين في ضةةةوء متطلبانتيجة بان هناك قصةةةور في درجة ممارسةةةة المشةةة إلى

 ة الشاملة.المقدمة والتي تتناسب مع متطلبات الجود الإشرافيةالتقليل من جودة الخدمات 

لتنظيمي بوزارة التربية ا( بعنوان: " مدخل إدارة الجودة الشةةةةةاملة للتطوير 2015دراسةةةةةة )اللواتيا، 

يم من حيث اهتمامها ح. حيث ركزت على دور وزارة التربية والتعلوالتعليم بسةةةةةةةةةةةةلطنة عمان" تصةةةةةةةةةةةةور مقتر 

ير الضةةةةةةابطة لجودة على وضةةةةةةع الجودة كهدف رئيس ومحور ارتكاز لها من خلال وضةةةةةةع المواصةةةةةةفات والمعاي

اري في كافة مديرياتها الخدمات المقدمة ومتابعتها لتحقيق احتياجات المسةةةةةةةةةةةةةةتفيدين ولسةةةةةةةةةةةةةةين الأداء الإد

 دة التطبيق الأمثل، منها:متطلبات لتطبيق الجو  ضرورة توفير إلى. وقد خلصت الدراسة هاوأقسامودوائرها 

 ا وتسعى لتطويرها.وجود قيادة فاعلة لديها القناعة التامة بأهمية تطبيق الجودة ملتزمة به -

 ع العاملين والمستفيدين.واضحة ومعلنة ناه الجودة يفهمها جمي إستراتيجيةيكون لدى المؤسسة  أن -

لقرارات وقيادة تطوير الأداء ووضع السياسات واذاذ ا يعوقالعمل على التخلص من كل ما  -

 التغيير.
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وا مهامهم بجدارة تقديم الدعم المطلوب وتفويض السلطات وإعطاء الصلاحيات للعاملين لينفذ -

 يل العملودون التدخل في تفاص

لمنافسة والمركزية في اذاذ اإ اد مناخ تنظيمي إ ا  تسوده روح التعاون والمشاركة والابتعاد عن  -

 القرارات وترجمة مفاهيم إدارة الجودة لواقع عملي.

  إليهإدارة الجودة والنظر  وجود معيقات لتطبيق الجودة يتمثل في عدم اهتمام الإدارة العليا بنظام -

 المنظمة أهدافي من ضمن كهدف ثانو 

ة وفاعليته في تطوير ( بعنوان: " درجة تطبيق نظام إدارة الجودة الشةةامل2017دراسةةة )الشةةعيلي، 

 أنيث أوضحت الدراسة أداء كليات العلوم التطبيقية بسلطنة عمان" رسالة دكتوراة من جامعة تونس، ح

طبيق نظام الجودة في تطوير ة عمان وفاعلية تدرجة تطبيق إدارة الجودة في كليات العلوم التطبيقية بسةةةةةةةةةةةلطن

مدة للدراسةةةةةةةةةةةةة. ويعزز الأداء كان بدرجة متوسةةةةةةةةةةةةطة وهي درجة دون المسةةةةةةةةةةةةتوى المطلوب وفق المعايير المعت

ناع الكثير من الأكاديميين عدم وضةوح فلسةفة نظام إدارة الجودة في الكليات وعدم اقت إلىالباحث النتيجة 

 بتطبيق نظام إدارة الجوة.

لأداء في ضةةةةوء ا( بعنوان: " التخطيط الاسةةةةتراتيجي وأيره على لسةةةةين 2015اسةةةةة )بلقاسةةةةم، در 

 أهدافلماليزية. وكانت جودة القرارات: دراسةةةةةةة ميدانية" رسةةةةةةالة ماجسةةةةةةتير من جامعة العلوم الإسةةةةةةلامية ا

 إلىصةةةةةةةةةةةةول ئة العمل والو الكشةةةةةةةةةةةةف عن معرفة دور القيادة في  ييرها على أداء العاملين وبي إلىالدراسةةةةةةةةةةةةة 

ات للعمل على زيادة هناك حاجة لدى القياد أن إلىمقترحات تصور يفيد القيادة، وقد خلصت الدراسة 

 ستراتيجيةملية اذاذ القرارات الإعامتلاك المعرفة والمهارة والخبرة بالمعرفة الضمنية وتوظيفها بشكل فعال في 

 خيرها.لما لها من أير بالغ في نويد العمل المؤسسي، ويمنع من تضارب القرارات و 
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نشةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةتر، هدفت ( بعنوان:" القيادة والمدير الفعال" جامعة ما2009وفي دراسةةةةةةةةةةةةة )المالكي، 

اح المشةةةةةةروع أو النظام، في نج وإسةةةةةةهامهالقيادي  وأسةةةةةةلوبهالدراسةةةةةةة لبحث العلاقة بين فاعلية مدير النظام 

عيه لتوفير منتج أو نجاح أي مشةةةروع يعتمد على أسةةةلوب قيادة مدير النظام وسةةة أن إلىصةةةت الدراسةةةة وخل

ظام يعمل على أن مدير الن إلىخدمة للمسةةةةةةةتهلك بجودة عالية وسةةةةةةةعر اقل وسةةةةةةةرعة أكبر. كما خلصةةةةةةةت 

 تسريع حياة المشروع وناوز المشكلات والتعقيدات.

 حيث كشةةةةةةةةةةةةةفت أن لقيادة على نظام إدارة الجودة"،( بعنوان: " أير ا2013اجينزيكا، دراسةةةةةةةةةةةةةة )

سةةةةةسةةةةةات لا تطبق ذلك عدد من المؤ إلا إنَّ القيادة هي شةةةةةرط مبدئي لتسةةةةةيير نظام الجودة في المؤسةةةةةسةةةةةة، 

 ضعف الدافعية.و فيظهر التطبيق مغاير للمأمول من حيث عدم مناسبة بيئة العمل وغياب العدالة 

إدارة الجودة الشاملة  في تطبيق مبادئ ستراتيجيةة الإ( بعنوان:" دور القياد2017دراسة )شاتي، 

ارسةةات قيادية ذات نمط في المؤسةةسةةات التعليمية، الأردن: جامعة القادسةةية. حيث بينت الدراسةةة وجود مم

نظرة العصةةةرية في تبني تقليدي تسةةةتخدم أسةةةلوب الثواب والعقاب في تنفيذ النشةةةاطات والقرارات وغياب ال

 ئمة مما يعرقل تنفيذ برامج الجودة الشاملة.الأنماط القيادية الملا

ذاذ القرارات المالية ا( بعنوان:" راا المال المعرفي ودوره في تعزيز عملية 2015دراسةةةةةةةة )عمي ، 

افراً من الدراسةةةةةةةةةةةة والبحث، " بينت أن موضةةةةةةةةةةةوع المعرفة وعلاقته باذاذ القرار لم ينل حظاً و سةةةةةةةةةةةتراتيجيةالإ

لمعرفي للموارد البشرية وعملية لل في العلاقة العلمية والعملية بين المخزون افالمؤسسات مازالت تعاني من خ

رارات تتطلب الاعتماد اذاذ القرار، حيث تعد عملية اذاذ القرار من أصةةةةعب المواقف للمؤسةةةةسةةةةات، فالق

 ة اذاذ القرار.على الحقائق والبيانات للتعامل مع المشكلة واذاذ الأسلوب المعرفي في عملي

( بالعلاقة بين الدعم القيادي والمشةةاركة في صةةنع واذاذ القرار وسةةلوكيات 2010سةةة )حمدان.درا

المواطنة التنظيمية، وهدفت الدراسةةةةةة لإزالة الغموؤ المتعلق بدعم القيادة والمشةةةةةاركة في صةةةةةنع واذاذ القرار 
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الدعم  أنئج من أهمها وسةةةةةلوكيات المواطنة التنظيمية وأير ذلك على جودة الأداء. وتوصةةةةةلت الدراسةةةةةة لنتا

القيادي أكثر  ييرا في سةةةةةةةةةةلوكيات المواطنة التنظيمية مقارنة بتأيير المشةةةةةةةةةةاركة في صةةةةةةةةةةنع واذاذ القرار عندما 

الدراسةةةةةة بضةةةةةرورة الاهتمام بالموارد البشةةةةةرية  وأوصةةةةةتيشةةةةةعر الموظف بمسةةةةةاندة القائد له ومعاملته باحترام. 

 م.ورعايتهم وتوجيههم وتقديم الدعم القيادي له

يل أنظمة الجودة .( بعنوان: "دور قيادة جامعة صةةةةنعاء في تفع2018دراسةةةةة )الحاوري، وآخرون.

ظام الجودة من حيث نبالجامعة. هدفت الدراسةةةةةةةةةةةةةةة لمعرفة واقع دور القيادة في جامعة صةةةةةةةةةةةةةةنعاء في تفعيل 

تنفيذ والأشةةةةةةةةراف ة وفي الذطيطها للجودة ونشةةةةةةةةرها لثقافة الجودة بين العاملين وفي التأسةةةةةةةةيس ودعم الجود

تعزى لمتغيرات الكلية  والمتابعة للجودة وهل هناك فروق ذات دلالة إحصةةةةةائية في اسةةةةةتجابات عينة البحث

ء في تفعيل أنظمة الجودة واقع دور القيادة في جامعة صةةةةةةةةنعا أنالخبرة. وقد أكدت الدراسةةةةةةةةة  أوأو المؤهل 

ق الجودة في جامعة تعثر تطبي أنا كشةةفت أتى بشةةكل ضةةعيف في كل محور من محاور الدراسةةة الأربعة. كم

والمالي المقدم لوحدات  ضةةةةةةةةةةةعف تفعيل قيادة الجامعة لأنظمة الجودة، وقلة الدعم المادي إلىصةةةةةةةةةةةنعاء يعود 

يل أنظمة الجودة. راسةةةةةةةةةةةةةةات عن واقع دور قيادة الجامعة في تفعدضةةةةةةةةةةةةةةمان الجودة، وعدم وجود أبحاث أو 

مج ودورات تدريبية حول دات الجامعة بأهمية الجودة وعمل براوأوصةةةةةةةةت الدراسةةةةةةةةة بزيادة توعية وتثقيف قيا

 الطرق والإجراءات والأساليب لدعم وتفعيل الجودة.

يادات الوسةةةةةةةطى مقترحة للتمكين الإداري للق إسةةةةةةةتراتيجية( بعنوان: "2015دراسةةةةةةةة )الحبسةةةةةةةية.

كين القيادات الوسطى ضعف تم إلى أشارتالتربوية في سلطنة عمان". رسالة دكتوراه من جامعة القاهرة. 

مة لتسةةةةةةةةةةةةةةيير العمل، التربوية بسةةةةةةةةةةةةةةلطنة عمان من تفويض الصةةةةةةةةةةةةةةلاحيات لهم ومنحهم القوة الإدارية اللاز 

ستوياته الإدارية مما يؤدي موأوضحت النتائج أن هناك نمطية في الأداء الإداري المركزي بشكل عام وهرمية 

 اذ القرار.التمكين القيادي واذ ضعف في ممارسة أبعاد إلى
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ية لمؤسةةةةسةةةةات الأهلودة الشةةةةاملة على أداء ا( بعنوان" أير تطبيق مبادئ الج2009، )بدردراسةةةةة 

هدفت لدراسةةةةةةة أير تطبيق و العاملة في قطاع غزة" رسةةةةةةالة ماجسةةةةةةتير في الجامعة الإسةةةةةةلامية بغزة.  الأجنبية

والتعرف على واقع تطبيق  بغزة أداء المؤسةةةسةةةات في المنظمات الأهلية الأجنبية الشةةةاملة علىمبادئ الجودة 

ذه الدراسةةةةة في صةةةةياغة هوقد اسةةةةتفادت الباحثة من  المؤسةةةةسةةةةات.الجودة ومقاييس الأداء التي تتبعها هذه 

 والتحسين.بعض عبارات المتغير التابع والخاص بالمطابقة 

املة دارة الجودة الشةةةةة( بعنوان: "دور القيادات التربوية في نشةةةةةر يقافة إ2017دراسةةةةةة )الحمادي. 

هية الجودة الشةةاملة وفلسةةفة بالمديريات العامة للتربية والتعليم بسةةلطنة عمان" وهدفت الدراسةةة لتوضةةيح ما

في مديريات التربية والتعليم حول  الإدارة التعليمية في سلطنة عمان، ولديد الدور المتوقع للقيادات التربوية

لتربوية في المديريات ومن ثم ف على واقع القيادات االتعر  إلىنشةةر يقافة إدارة الجودة الشةةاملة. كما هدفت 

دارية في المديريات ورصةد لديد الفجوة بين الدور المتوقع والدور الفعلي والكشةف عن واقع المشةكلات الإ

لة في الوزارة ومحاولة الوصةةةةةةةول الجودة الشةةةةةةةام إدارةالصةةةةةةةعوبات التي تواجه القيادات التربوية في تطبيق يقافة 

ات يمكن أن تسةةةةةهم في زمة لها. وكانت نتائج الدراسةةةةةة وضةةةةةع مجموعة من التوصةةةةةيات والمقترحللحلول اللا

دراسةةةةةة الحبسةةةةةية و  2017دراسةةةةةة الحمادي  أنالجودة الشةةةةةاملة. كما  إدارةالمديريات في ضةةةةةوء  أداءتطوير 

عدم اسةةةةةةةتقرار  من حيث شةةةةةةةعور الموظفين بفقدان الرغبة في العمل بسةةةةةةةبب تائجالنأكدت على ، 2015

ب العاملين والتقاعد المبكر قيادة وغياب الاهتمام بالمسةةةةةةةةةةةتفيد وقلة التحفيز والترقي مما يسةةةةةةةةةةةبب كثرة تغيال

 وزيادة دوران العمل وقصور في الأداء وبطء في تنفيذ القرارات.

 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة 2,6,1

ل وحيوي للقيادة هناك دور فاع أنتتفق معظم الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية على  -

 على كافة مفردات المؤسسة ونجاحها.
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لقيادة في المؤسسة  باتتفق معظم الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية على ضرورة الاهتمام  -

 كونها الركيزة الأساسية لنجاح لمؤسسة.

ن أهمها وجود ة متتفق الدراسات السابقة على أن هناك متطلبات لنجاح تطبيق إدارة الجود -

الموارد البشرية والمادية  التطبيق بتوفير ودعمقيادة تدعم التطبيق من خلال توفير يقافة الجودة 

 المطلوبة.

لحالية، وكذلك معرفة  الجانب النظري للدراسة ا إيراءتم الاستفادة من الدراسات السابقة في  -

 ابقة.لدراسات السكيفية تصميم أدوات الدراسة ومحاورها بالاطلاع على أدوات ا

لسابقة والاطلاع االاستفادة من مناهج البحث وأدوات التحليل التي استخدمت في الدراسات  -

 حصائية المستخدمة.على أدوات جمع المعلومات وأساليب كتابة الأطر النظرية والأساليب الإ

الجودة وتطبيقها على قة الاستفادة من النظريات العلمية والتي تم منها اختيار نظرية ديمنج حل -

 سسة.نظام أدارة الجودة في أي مؤ  هذه الدراسة، لأهميتها النظرية في تطبيق

 الاختلاف عن الدراسات السابقة أوجه 2,6,2

وفق  ارات في إدارة الجودةقلة الدراسةةةةةةةةات السةةةةةةةةابقة التي تناولت متغير القيادة وأيره على اذاذ القر 

القليل ان هناك كإلا إنَّه  فبالرغم من وجود دراسةةةةةةةات تناولت كل متغير على حدة . ISO 9001مواصةةةةةةةفة 

 بالمؤسةةسةةة وهيالجودة  نظام علىا وأيرهمبالربط بين دور القيادة واذاذ القرار،  تعرضةةت التيدراسةةات من ال

 لبعض.المتغيرات التي لاول هذه الدراسة الربط بينهم والكشف عن علاقتهم ببعضهم ا
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 يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة ما 2,6,3

،  لخدميةالمؤسسات ا في ISO 9001 كزت على موضوع حديث ومهم وهو تطبيق الجودةإنها ر  -

ل وكافة القطاعات، في كافة مجالات العم تطبق ةحديث ةإداري نظمةأالجودة نماذج أنظمة كون 

 .عملفي مجتمع ال م قطاعات كبيرة ومهمةتهلدراسات التخصصية في هذا المجال وا

لقيادة اكزت على جانب مهم من جوانب متطلبات دعم تطبيق الجودة وهو جانب كذلك ر  -

 واذاذ القرار، وذلك لما لاذاذ القرار من أهمية قصوى.

لضعف والقوة في المؤسسة تقديم المشورة والنتائج العلمية المفيدة للمسؤولين وتوجيههم لمواطن ا -

 ودةوفي تطبيق إدارة الج

 خير أو الحد من  تشخيص المشكلات التي تتعرؤ لها القيادة واذاذ القرار والتي تعمل على -

 نشر وتطبيق نظام إدارة الجودة.

وإعادة  راجعة ما تم تطبيقهيم أي نظام، ثم ملتي تركز على ذطيط ومتابعة وتقو تطبيق نظرية ديمنج وا -

 العمل.فيها العملية من الخطوة الأولى في كل مرة ينفذ 

 الخلاصة 2,7

يعتمد على فنجاحها أو فشةةةةةلها الجودة في المؤسةةةةةسةةةةةات ارتباطا وييقا بالقيادة،  نظام رتبط تطبيقا

 . إن مسةةةةةةةةةةةاندةالتطبيقمدى التزامها ومسةةةةةةةةةةةؤوليتها ناه على و  ،القيادةقبل من  ةالمقدم التأييد والمسةةةةةةةةةةةاندة

تطبيق نظةةام يتطلةةب دعم مةةادي ومعنوي كنظةةام ف .نجةةاح وفةةاعليةةة تطبيق النظةةام مقومةةاتمن أهم  القيةةادة

إدارة الجودة هو قرار استراتيجي يبنى عليه الكثير من القرارات والمتطلبات التي يستوجب توفيرها للمؤسسة 

 .من موارد بشرية ومادية وتغيير يقافة العمل بين الموظفين وتهيئة بيئة العمل من أجل التطبيق الأمثل للنظام

بالخطط  والالتزام الإدارية،في الإعلان عن تطبيق النظام أمام جميع المستويات  ام الجودةمساندة نظويتمثل 
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)آل  والصةةلاحياتوتوفير الإمكانات المادية والبشةةرية، ولديد المسةةؤوليات  المسةةتويات،والبرامج على كافة 

في عمليات التشةةةغيل ولليل  الاختلافاتعلى أسةةةباب كما تقوم القيادة بالتركيز   (.2004، معبد السةةةلا

نظام العمليات الإشراقية  أوأو العمليات التنفيذية  العامة والخاصة والتي قد تعود لتشغيل العمليات أسبابها

 القيادة.وهي مسؤولية 

وكفاية  وملائمةجاهزية المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة للتطبيق  عن الإعلانلذلك فان قرارات القيادة والتي تمثل في 

خلال قياا رضا المستفيدين  النتائج منوذلك من خلال التدقيقات و  ؛لفاعلية لنظام الجودة المطبقالموارد 

ومراقبةةة وقيةةاا الخةةدمةةات المقةةدمةةةة  ،ومراقبةةة وقيةةاا العمليةةات ،ومتةةابعةةة الشةةةةةةةةةةةةةةكةةاوى والتةةدقيق الةةداخلي

ار التي تعين القيادة على اذاذ وغيرها من طرق صةةةةةةناعة القر  وتقييم ملائمة الوثائق والسةةةةةةجلات ،للمدارا

القرار الصائب الذي يعينها على نويد العمل بالمؤسسة.


