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 نموذج مقترح لاستخدام أدوات التخطيط والجودة في حل المشكلات الإدارية 

 في المؤسسات التربوية 

 

 سارة بنت عبدالله المنقاش. د

 جامعة الملك سعود  –كلية التربية ,  قسم الإدارة التربوية, أستاذ مشارك

 :ملخص البحث

ومناقشة أهم ,  الدراسة إلى التعرف على أهمية استخدام أدوات التخطيط والجودة في العمل الإداري هدفت 
وبناء نموذج لاستخدام أدوات التخطيط والجودة في حل المشكلات الإدارية ,  النماذج التي وضحت استخدام هذه الأدوات

 .في المؤسسات التربوية

اعتمقققادال علقققى دليقققل أدبيقققات النمقققوذج بنقققاء هج الوصقققال التحليلقققل لولتحقيقققه أهقققداف الدراسقققة   اسقققتخدام المقققن 
, والأبحقققال النةريقققة و الميدا يقققة, الدراسقققة عقققت أدوات التخطقققيط والجقققودة وحقققل المشقققكلات مقققت م قققادر متنوعقققة م قققل الكتققق 

وكا ققت . الأدواتوخقق ة الباح ققة في التققدري  علققى اسققتخدام هققذه , ومواقققا الشققبكة العنكبو يققة, والمقققالات, ودراسققة الاققالات
 :أبرز النتائج كما يلل

وفي , وفي دسق  العمققل, أن الاسقتخدام الممقنهج والمققنةم لأدوات التخطقيط والجققودة يسقاعد في حققل المشقكلات الإداريققة .1
 . جودة الخدمات المقدمة

لققة مققت أن النمققوذج الجيققد لاققل المشققكلات الإداريققة هققو الققذي يعطققل متخققذي القققرار والمخططقق  معلومققات عققت كققل مرح .2
مراحل حل المشكلة والأدوات المناسبة لكقل مرحلقة بطريققة سقهلة وفعالقة طكقت  طبيقهقا علقى ويقا المسقتويات مقت أعلقى 

 .الهرم التنةيمل إلى أد اه
ومتطلبققات , وم را قق , وأهققداف النمققوذج,  كققون النمققوذج المقققترلم مققت المنطلقققات الأساسققية الققتي اعتمققد عليهققا النمققوذج .3

واشققتملت مراحققل التطبيققه علققى سققت خطققوات كققل خطققوة  وضقق   عريقق  . ومعوقققات  طبيققق , طبيققق ومراحققل  ,  طبيققق 
 .وآلية التطبيه, والأدوات المستخدمة, المرحلة

واختتمققت الدراسققة بعققدد مققت التوصققيات الققتي  ؤكققد أهميققة اسققتخدام أدوات التخطققيط والجققودة في حققل المشققكلات  
 .لتسهيل استخدامها بطريقة فعالةالإدارية والاستعا ة بالنموذج المقترلم 

, الجققودة, إدارة وتخطققيط, بنققاء نمققاذج, حققل المشققكلات, المؤسسققات التربويققة, أدوات التخطققيط والجققودة :الكلمــات المفتاحيــة
 .الأدوات
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 :مقدمــــــة الدراسة

 طعققادة مققا  واجقق  المنةمققات مشققكلات وضقق و 
ولا يسققققققت ل مققققققت ذلققققققك  .عملهققققققا ةعديققققققدة خققققققلا  مسقققققق  
وبقققققدر مققققا  كققققون المشققققكلة معقققققدة . المؤسسققققات التربويققققة

فتعققققد المشقققكلة وحلهقققا  .تعقققدد الالقققو  الممكنقققة بققققدر مقققا 
منهجيققة و ةققام يسققمحان بتجنقق  قبققو  حلققو  يحتققاج إلى 

. سريعة وهقو مقا يسقمى بالمقدخل العلمقل لاقل المشقكلات
دراسققققة اسققققبا  المشققققكلة التعمققققه بهققققذا المققققدخل يقت ققققل 

اسققتخدام أدوات ومنهجيقققات لاسققتنباط الالقققو  الممكنقققة ب
 .و قييمها

وعلقققققى القققققر م مقققققت  عقققققدد  قققققر  وبقققققرامج حققققققل 
اققاهيم الأساسققية المشققكلات إلا أ ققا ويعققا متشققا ة في الم

يكمقققققت في  ر يققققق  هقققققذه بينهقققققا والاخقققققتلاف , والخطقققققوات
فقققققد أشقققققار  .الخطققققوات ودرجققققة التا ققققيل في كقققققل خطققققوة

منققذ وجققود هققذه الطققر  والقق امج هجمقق  وأخققرون إلى أ قق  
إلى الوققققققققققت الاقققققققققا    يكقققققققققت بينهقققققققققا  1891مقققققققققت عقققققققققام 

إلا أن حل المشكلات يتطل  عنايقة  , اختلافات جوهرية
مخططققققات واسققققتخدام أدوات و قنيققققات كبقققق ة مققققت رسققققم 

لمسقققققاعدة التنةقققققيم في  عريققققق  المشقققققكلة ودليقققققل البيا قققققات 
والمعلومات مت أجل فهم كل الاققائه والعلاققات المر بطقة 

وهققذا مققا  اتقققر ,  ققا وبشققكل دقيققه لاختيققار الاققل الأم ققل
 إليقققققققققق  الك قققققققققق  مققققققققققت بققققققققققرامج و ققققققققققر  حققققققققققل المشققققققققققكلات

((Hagemeyer et al., 2006. وققققد ذكقققر علقققل 
التعريققققققق  القققققققدقيه للمشقققققققكلة يسقققققققهل أن ( 11 : 2001)

لابقد عل إيجاد الال عمليقة بديهيقة وهنقا حلها ولكن  لا يج
مقت اللجققوء إلى منهجيققات و قر   توافققه و بيعققة المشققكلة 

  .المعرفة وإجراء التحليلات الدقيقة والمنةمة
المتعقارف والتقنيات هناك العديد مت الأدوات و  

بقققق  المتخ  قققق  والممارسقققق  للجققققودة والتخطققققيط  عليهققققا
والقياس بالأداء  Quality Circlesم ل حلقات الجودة 

والأدوات  Kaizenوكقققققاي ن  Benchmarkingالمقققققارن 
 The Seven Basicالأساسقققية السقققبا للجقققودة 

Quality Tools  والمقققققدرج , ققققققوائم الاختبقققققار)وهقققققل
, تيجقققققةومخطقققققط السقققققب  والن, ومخطقققققط بقققققاريتو, التكقققققراري

 و, (وخققققرائط المراقبققققة, ومخطققققط التبع ققققر, وخققققرائط التققققدفه
 Theالأدوات السقققققبا الجديقققققدة لققققق دارة والتخطقققققيط 

Seven Management and Planning Tools 
, ومخطققققققط العلاقققققققات المتبادلققققققة, مخطققققققط التقققققققار )وهققققققل 

وم ققققاوفة  ر يقققق  , ومخطققققط الم ققققاوفة, ومخطققققط الشققققجرة
ومخطققط  شققاط , خريطققة بر ققامج قققرار العمليققةو , الأولويقات
 : 2008, ديقققققققققران وإياقققققققققا  ) و  هقققققققققا الك ققققققققق ( الشقققققققققبكة

119),(Brassard, 1996:8). هقققذه الأدوات بعضفققق 
م ققققققل بحققققققول مققققققت العلققققققوم  مختلاققققققة  أخققققققذها مققققققت فققققققرو  

لتسققهل عمليققة  كيياهققا   و العمليققات والهندسققة ال ققناعية 
 Continuous Process)التحس  المستمر للعمليات 

Improvement)  وحقققققل المشقققققكلات(Problem 
Solving )ودقيقققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققه التميققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققق  في الأداء 

(Organizational Excellence)  ومسقققققققققاعدة
المخططققققققققق  والمناقققققققققذيت في عمليقققققققققة التخطقققققققققيط والتنايقققققققققذ 

 . (1: 2012, عيشوني)
 عققدد و الأدوات والتقنيققات هققذه و تيجققة لك ققرة  

, ل ققققناعلا وأالخققققدمل   في القطققققاعاسققققتخداماوا سققققواء 
في  ايقققة وفهمهقققا و طبيقهقققا عمليقققة الاختيقققار بينهقققا  جعقققل

لأ ققا  تعامققل مققا خاصققة في المؤسسققات التربويققة  ال ققعوبة
في يرأسها عادة  ربوي   ق  مخت ق   بيا ات    رقمية و

بققات مقققت ال ققروري   ويقققد القيقققادات لقققذلك . علققم الإدارة
 في والمخططققققققق  اتومتخقققققققذي الققققققققرار العليقققققققا والمتوسقققققققطة 

أهم وأشهر الأدوات التي يب   المؤسسات التربوية بنموذج
مرحلة في كل  تعامل ما البيا ات اللاةية وكياية  طبيقها 

 الإدارية في المؤسسات التربوية حل المشكلاتمت مراحل 
  .هذه الأدواتلاستخدام وفه  سلسل منطقل 

 :مشكلة الدراسة
نجحققققققققت المنةمققققققققات اليابا يققققققققة في جعققققققققل لقققققققققد 

 يطبقققققققونعلققققققى مختلقققققق  مسققققققتوياوم التنةيميققققققة  موظايهققققققا
بشققكل يققومل في أققا  أعمققالهم أدوات التخطققيط والجققودة 
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لتحقيققققه التحسقققق  المسققققتمر وحققققل المشققققكلات وإحققققدال 
يققل بينما (. 1 :2012 ,عيشوني)أعلى مستويات الجودة 

 في الققققدو  العربيققققةعققققام بشققققكل   لققققك الأدوات اسققققتخدام
وعلى وجق  الخ قو  ( 2001, العوفي), (2001, علل)

بنققققققققققاء علققققققققققى الدراسققققققققققة في المملكققققققققققة العربيققققققققققة السققققققققققعودية 
أع ققاء الاسققتطلاعية الققتي أجروققا الباح ققة علققى عققدد مققت 

في بعقققض الجامعقققات السقققعودية  هيئقققة التقققدريؤ والمسقققؤول 
 .أدوات التخطققيط والجققودةبقق ومعققرفتهم حققو  اسققتخدامهم

فقققققد صققققممت  الباح ققققة اسققققتبا ة  شققققمل مققققد  معققققرفتهم 
وقققد  . مهم للسققبا أدوات القتي وردت في الدراسققةواسقتخدا

فققققردال مققققت جامعققققة الملقققققك  150كققققان عققققدد أفققققراد العينققققة 
, وجامعقققققة الإمقققققام دمققققققد بقققققت سقققققعود الإسققققققلامية, سقققققعود

و بقق  أن درجققة معققرفتهم بققالأدوات كا ققت . وجامعقة  يبققة
كمقا . متوسطة بينما درجة استخدامهم لها كا ت ضعياة

خدام أدوات التخطقققققيط حقققققو  اسقققققت لأدبيقققققات العربيقققققةأن ا
 سقققواء فيالتخطقققيط وحقققل المشقققكلات عمليقققة في والجقققودة 

أك قققر  وكا قققت. جقققدا ةقليلققق الإ تقققاجل وأالقطقققا  الخقققدمل 
في حقققق  الأدوات اسققققتخداما هققققل أداة الع قققق  الققققذه  

  .ه عدة أدوات بشكل متسلسلي طب يندر

إلى أن مت أسبا  عدم الدراسة دبيات أو ش  
و طبيقهققققققققا في عمليققققققققة التخطققققققققيط أو اسققققققققتخدام الأدوات 

إلى  عققققادة التحسقققق  المسققققتمر أو حققققل المشققققكلات يرجققققا
, جهقققققل الك ققققق  عقققققت هقققققذه الأدوات و ريققققققة اسقققققتخدامها

في الوققققققققت وعقققققققدم الققققققققدرة علقققققققى دديقققققققد الأداة المناسقققققققبة 
وإن وجققدت  وعققدم وجققود بققرامج  دريبيققة عليهققا, المناسقق 
المراجقا  افتققاركذلك و , عمليةالتطبيقات مت ال تخلو كاد 

تسلسقققققل اسقققققتخداماوا  وضقققققي  لإلى القققققتي دقققققد ت عنهقققققا 
و   تنقققاو   حقققدهعلقققى داة أحيقققك ركققق ت علقققى شقققرلم كقققل 

 Hagemeyer et  أدوات لاسققتخدام عققدة سلسققل 

al., 2006)) ,((Shahin et al, 2010, 
((Sandras, 2002. 

بمراجعقققققة الأدبيقققققات  وآخقققققرونققققققام شقققققاهت وققققققد 
الاجنبيقققققة المتعلققققققة باسقققققتخدام أدوات التخطقققققيط والجقققققودة 
ولاحةقققوا أن هنققققاك  ق ققققا في الدراسقققات الققققتي  بحققققك في 

فقققققققد . إيجققققققاد ا ققققققار متكامققققققل لاسققققققتخدام هققققققذه الأدوات
 اقشت  لك الأدبيات أهمية الأدوات وكيايقة اسقتخدامها 
ولكقققققققت    وضققققققق  بشقققققققكل كقققققققاف   ر يققققققق  اسقققققققتخدامها 

 تى يسققهل  طبيقهققا و نايققذها بشققكل مناسقق ومنطقيتقق  حقق
(.(Shahin et al, 2010  وأيقققده في ذلقققك هجمققق 

 واأشقار  تالقذي ((Hagemeyer et al., 2006 وآخقرون
استعما  هذه الأدوات ضمت خطة متكاملة ي يقد  إلى أن

وطكّت مت عقر   مت فعاليتها وأ رها في دس  العمليات
البيا ات المعقدة بطريقة سهلة وقويقة لتقيقيم أك قر العوامقل 

فبدون  وظي  فعا   .التي  تسب  في إحدال المشكلات
 ومققق ج لقققسدوات سقققيكون حقققل المشقققكلات عمليقققة معققققدة

  (.112 :2008,  ديران وإياا  )

أن    Sandras, 2002))وققققد ذكقققر سقققا درز 
كل أداة لها قووا ولكت   داد الققوة عنقدما يقتم ربقط عقدة 

أشققققار   كمققققا. وفققققه  سلسققققل منطقققققل اأدوات مققققا بع ققققه
د  إلى أن هققققققذه الأدوات كا ققققققت ر عققققققا  التخطققققققيط براسققققققا

 سققتخدم بمعقق   عققت بع ققها مققت قبققل أخ ققائل التخطققيط 
في الماضققققل إلا أ قققق  مققققت الممكققققت أن يبققققد  المخططققققون في 

بطريقة منطقية ووفه  سلسل منطققل الجما ب  الأدوات 
لمسققققققققققاعدة المخططقققققققققق  في عمليققققققققققات التخطققققققققققيط وحققققققققققل 

وهذا ما  سعى إلي  . (Brassard, 1996:7) المشكلات
هققققذه الدراسققققة في داولققققة بنققققاء نمققققوذج مقققققترلم لاسققققتخدام 
أدوات التخطققققيط والجققققودة لاققققل المشققققكلات الإداريققققة مققققت 

لمتوسطة الممكت أن يكون خار ة  ريه للقيادات العليا وا
ومتخققققققققذي القققققققققرار يسققققققققاعدهم في التعققققققققرف علققققققققى الأداة 
ال حيحة واستخدامها بكااءة وفعالية في كل خطوة مت 

  .خطوات حل المشكلة

ولمققققققا كا ققققققت المؤسسققققققات التربويققققققة  تعامققققققل مققققققا 
بيا قققات ومعلومقققات وق قققايا  ققق  رقميقققة لاقققل المشقققكلات 
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والتطبيقققات عققت الأدوات  علومققاتشقق  المالتربويققة في ظققل 
وخاصة في قطا    تعامل ما بيا ات شاهية أو لاةية التي

 Shahin) الخقدمات مقار قة مقا قطقا  ال قناعة والإ تقاج
et al, 2010) , لوجقققود نمقققوذج ظهقققرت الااجقققة أك قققر

اسققققتخدام أدوات التخطققققيط والجققققودة يتعامققققل مققققا يوضقققق  
هقققققذا النقققققو  مقققققت البيا قققققات طكقققققت  طبيقققققق  في المؤسسقققققات 

 . التربوية والقطاعات الخدمية الما لة

وممققا سققبه  ققتلخة مشققكلة الدراسققة في الااجققة 
نموذج مقترلم لاستخدام أدوات التخطيط والجودة  بناءإلى 

 .يةفي المؤسسات التربو في حل المشكلات الإدارية 

 :أهداف الدراسة

 :هذه الدراسة إلى دقيه الأهداف التالية  سعى

التعقققققققرف علقققققققى أهميقققققققة اسقققققققتخدم أدوات التخطققققققققيط  .1
 .في العمل الإداري والجودة

أبرز النماذج التي وضحت استخدام ومناقشة عر   .2
 .أدوات التخطيط والجودة

لاسققتخدام أدوات التخطققيط  امقترحقق انموذجقق قققد    .3
في المؤسسقققات  والجقققودة في حقققل المشقققكلات الإداريقققة

 .التربوية

 أهمية الدراسة
 : رجا أهمية الدراسة إلى النواحل التالية 

  إ راء المراجقا العربيقة بمعلومقات عقت أدوات التخطقيط
 ةقققققرا لشققققق  المراجقققققا العربيقققققة القققققتي والجقققققودة وأهميتهقققققا 

  . ناولتها
  مقترحقققققا لاسقققققتخدام أدوات  نموذجقققققا ققققققدم الدراسقققققة

في  التخطققققيط والجققققودة في حققققل المشققققكلات الإداريققققة
متخقققذي  سقققاعديمقققت المؤمقققل أن  المؤسسقققات التربويقققة
الاسقتخدام ال قحي  لقسدوات  فيالقرار والمخطط  

 .و وظياها بكااءة وفاعلية عند حل المشكلات

  لعققل هققذه الدراسقققة  شققجا المخططقق  والإداريققق  في
تربويقققققققة علقققققققى اسقققققققتخدامها في العمقققققققل المؤسسقققققققات ال

 .الإداري أسوة بالمنةمات الأجنبية وخاصة اليابا ية
 ها سلسققققل إن اسققققتخدام عققققدد مققققت الأدوات ودديققققد 

بحيققققققك  كققققققون مخرجققققققات إحققققققد  الأدوات المنطقققققققل 
مققدخلات لأداة أخققر  في كققل خطققوة مققت خطققوات 

علقققققققققى متخقققققققققذي الققققققققققرار يسقققققققققهل , حقققققققققل المشقققققققققكلة
  .والاستاادة منها  طبيقها والمخطط  فهمها و

 في فهم آليات دديد و  ني  النموذج ساعد ي
 المشكلات وأسبا ا الجذرية واسترا يجيات حلها
حيك يعر  كل مرحلة مت مراحل حل المشكلة 

وآلية  ,وم رات استخدامها ,ما الأداة المستخدمة
  .وشكل الأداة ,الاستخدام

 :أسئلة الدراسة

 : داو  الدراسة الإجابة عت الأسئلة التالية 

في ما أهمية استخدام أدوات التخطيط والجودة  .1
 ؟العمل الإداري

استخدام أدوات وضحت النماذج التي  أبرزما  .2
 التخطيط والجودة؟ 

ما النموذج المقترلم لاستخدام أدوات التخطيط  .3
المشكلات الإدارية في المؤسسات  حلوالجودة في 

 ؟التربوية

 :مصطلحات الدراسة

يعر  الج ء التا  أهم الم طلحات الواردة  
 :في الدراسة على النحو التا 

هقققل منهجيقققة منةمقققة لاحقققة الأداء  :حـــل المشـــكلات
لت قققحي  الافرافقققات ودسققق  العمليقققات للح قققو  علقققى 

 . Brassard et al., 2011))مستويات أداء عالية 
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 بأ قققا عمليقققة منةمققققةوآخققققرون  وعرفهقققا هجمققق  
  مقققققققققققا للوصققققققققققو  لاقققققققققققل أو حلققققققققققو  لمشقققققققققققكلة أو صققققققققققعوبة

.(Hagemeyer et al., 2006)                                  

, 21 :2003) فقر  ويليققام  :والجـودة أدوات التخطـيط
 لوهقققققبققققق   عريققققق  الأدوات والتقنيقققققات والتقققققدري    (18

 فقققققد. لإدارة الجققققودة الشققققاملةالأساسققققية  ةالعناصققققر ال لا قققق
, عققرف الأدوات بأ ققا الوسققائل الققتي دققدد ودسققت الجققودة

والتدري  هو , أما التقنيات فهل سبل استخدام الأدوات
عمليققققققة التعلققققققيم الققققققتي دسققققققت قققققققدرة الموظقققققق  علققققققى فهققققققم 

وعققققققققرف أدوات  .واسققققققققتخدام هققققققققذه الأدوات والتقنيققققققققات
التخطقققيط والجقققودة بأ ققققا أشقققكا  ورسقققومات وتخطيطققققات 

  .ا اتيالب بيا ية لجما وعر  ودليل

بأ ققا منهجيققات الأدوات مكققوا ر ديققل و وعققرف  
مققققققت الممكققققققت  آليققققققاتأو  طبيقيققققققة أو مهققققققارات أو  ققققققر  
تسقققاعد في دديققد جقققذور ل   طبيقهققا علققى مهمقققات معينققة

 & Dale حلهققققققامققققققت    عرياهققققققا و و المشققققققكلة 
McQuater, 1998)). 

في هقققققذه والجقققققودة ويق قققققد بقققققأدوات التخطقققققيط  
الوسقققائل المسقققتخدمة في حقققل  بأ قققا أموعقققة مقققتالدراسقققة 

:  السقققققققققبا أدوات التاليقققققققققةب المشققققققققكلات الإداريقققققققققة متم لقققققققققة
ومخطققط التقققار   ,(Brainstorming)الع قق  الققذه  

(Affinity Diagram) , ومخطققققط العلاقققققات المتبادلققققة
(Intrrelationship Diagraph) ,  ومخطققط الشققجرة

(Tree Diagram) , ومخطقققققققط السقققققققب  والنتيجقققققققة
(Cause and Effect Diagram)  ,  وم اوفة  ر يق

ومخطققققققط  ,(Prioritization Matrix)الأولويققققققات 
 عري  كقل  فيما يللو  .(Matrix Diagram)الم اوفة 

 :أداة على حدة

 :(Brainstorming)أداة العصف الذهني 

هققل أسققلو  عملقققل يسققتخدم لمسققاعدة الاريقققه  
فكار لال مشكلة قائمة أك  قدر مت الأفي  وليد وإ تاج 

 طققققوير منقققققتج أو خدمققققة دقققققددة بققققدون  ققققققد أو  ققققققو   أو
خققلا  فققترة زمنيققة دققددة بحيققك يتققالم للمجموعققة  لسفكققار

جقو مققت الاريقة يسققم  بتوليقد كققل اكراء والأفكقار بنشققاط 
, علقققل) ,(58: 2012, عيشقققوني)وسققرعة  شقققب  العاصقققاة 

والق قق  الققذه   سققمى أي ققا بالتاققاكر و  (.28 : 2001
 .اواستمطار الأفكار و  ه

 :(Affinity Diagram)مخطط التقارب أداة 

أداة  سققققققققتخدم لت ققققققققني  المعلومققققققققات أو  هقققققققل 
حقتى يسقهل البيا ات الشاهية ضقمت أموعقات أو فئقات 
هققققققذه   ققققققربطفهققققققم واسققققققتيعا  المشققققققكلة بشققققققكل أعمققققققه و 

فهقل أداة لتنةقيم . فيمقا بينهقا علاققات  بيعيقة المجموعات
علقققققى المعلومققققات وعرضققققها بشققققكل يسققققم  باسققققتخدامها 

لهققا و  سققتخدم عنقدما  كقون المشققكلة معققدة و  أف قل وجق 
ويسققققميها  .(Brassard, 1996:4,17) أبعققققاد مختلاققققة

الققبعض مخطققط ال ققلة أو مخطققط العلاقققة أو مخطققط الألاققة 
 سقققققبة للعقققققا   (KJ) ةقققققرا لاخقققققتلاف التروقققققة أو مخطقققققط 

 ,(2008:93 ,الققققققق از وأخققققققرون) اليابققققققاني الققققققذي  ورهققققققا
  .(103 :أ 2005, الج عل)

 Cause and): أداة مخطــط الســبل والنتيجــة 
Effect Diagram) 

وهقققققققققققل أداة  سقققققققققققتخدم لاستكشقققققققققققاف ويقققققققققققا  
الأسبا  الممكنة لاقدول المشقكلة عقت  ريقه  انيقد  لقك 

اها و وضققققققي  العلاقققققققة بقققققق  الأ ققققققر أو يالأسققققققبا  و   ققققققن
  (Causes)وويقا الأسقبا  الممكنقة Effect)) النتيجقة 
و سقققققمى أي قققققا بمخطقققققط السقققققب  . مشقققققكلة معينقققققة لاقققققل
وبمخطقققط عةقققم السقققمكة  تيجقققة لشقققكلها القققذي , والأ قققر

وبمخطقط إيشقيكاوا  سقبة إلى العقا  , يشب  عةم السقمكة
 ,( Brassard, 1996:275) اليابقققققاني القققققذي  ورهقققققا

 (.73: 2008, الق از وأخرون)

مخطـــــــــــــــــــــــــــــط العلا ـــــــــــــــــــــــــــــات المتبادلـــــــــــــــــــــــــــــة أداة 
:(Interrelationship Diagraph) 



7 
 

وهققل أداة  بقق  العلاقققات المنطقيققة بقق  العوامققل  
بحيققققك  تحققققدد أو الق ققققايا بطريقققققة منةمققققة أو الأسققققبا  

ت قب  ف ,بأك ر مت اتجقاه بقدلال مقت العلاققة الخطيقةالعلاقة 
كشققبكة مققت الخطققوط بققدلال مققت خققط بقق  العوامققل  العلاقققة 
لتحديققد العامققل الققذي لق  الققدور الأكقق  في حققدول  واحقد

و ستخدم عندما  كون المشكلة معققدة وعلاققة , المشكلة
 الق ققققققققققايا المتعلقققققققققققة  ققققققققققا  قققققققققق  واضققققققققققحة و قققققققققق  دققققققققققددة

(Brassard, 1996:41),  (Duffy et al., 2012)  
و سققققققمى أي ققققققا بمخطققققققط العلاقققققققات ومخطققققققط العلاقققققققات 

: 2012, عيشوني), )109 :أ2005, الج عل) المتداخلة
25). 

 :(Tree Diagram)مخطط الشجرة أداة 

الطقر   هل أداة  وض  بطريقة منةمة وما لة 
والمهام أو الالو  للق ية الأساسية التي يج  أن  نج  أو 

الهدف الأساسل إلى مستويات ما لة  تج ءحيك  , ناذ
مققت الإجققراءات الققتي يجقق   نايققذها لتحقيققه الهققدف العققام 

 ,Brassard)يسققتخدم فيهققا المنطققه الخطققل للعلاقققات و 
1996:73) ,( (Duffy et al., 2012.  

 Prioritization):أداة مصفوفة ترتيل الأولويات 
Matrix) 

وهققققققل أداة  ر قققققق  الأولويققققققات و قسققققققم الالققققققو   
والبققققدائل المطروحققققة حسقققق  أهميتهققققا بقياسققققها مققققا معققققاي  

 .المتاحقققة دقققدودةدقققددة مسقققبقال خاصقققة إذا كا قققت المقققوارد 
علقققى درجقققة الالقققو  ويقققا وأي قققا  سقققتخدم عنقققدما  كقققون 

مقققا يقققتم  نايقققذه ولكقققت ي قققع  دديقققد  مقققت الأهميقققةعاليقققة 
فهققل  قققارن الالققو  ببع ققها ودققدد  ققأ    نايققذ كققل , أولا

 ,درجققققة قققققوة التققققأ  دققققدد و  ,حققققل علققققى الالققققو  الأخققققر 
 و سقققققققتخدم الرمقققققققوز والأرققققققققام والأسقققققققهم لتر يققققققق  الالقققققققو 

(Brassard, 1996:102), (11: 2012 ,عيشققققوني), 
(Brassard, 1994:105). 

 :(Matrix Diagram)مخطط المصفوفة أداة 

وهقققققل أداة  سقققققتخدم لتحديقققققد العلاققققققات بققققق   
أزواج مقققققت العوامقققققل أو المهقققققام أو الإجقققققراءات وققققققوة هقققققذه 

 سققهم هققذه الأداة في  وزيققا المسققؤوليات كمققا . العلاقققات
المسقققؤول  وذلقققك حسققق  أولويتهقققا في حقققل والمهقققام علقققى 
فهققل  وضقق  مسققؤولية التنايققذ عققت كققل جقق ء  ,المشققكلات

وقد ا له عليهقا . ودرجة المسؤولية نايذ الخطة  أج اء مت
 Responsibility))الققققققبعض م ققققققاوفة المسققققققؤولية 

Matrix  في  البنققققود بطريقققققة قابلققققة للمقار ققققة  ققققنةمحيققققك
ام الرمققوز عمققود وصقق  و وضقق  العلاقققات بيققنهم باسققتخد

 ,عيشقوني) ,(Brassard, 1996:135) أو الققيم العدديقة
2012 :31) , ((Duffy et al., 2012.  

 :والدراسات السابقة النظريالإطار 
 :الاطار النظري

هناك العديد مت الأدوات والتقنيات  ستخدم 
اختلات . وفي العلوم الأخر  في علم الإدارة بشكل عام

مسمياوا مت مرجا إلى أخر سواء في المراجا الأجنبية أو 
 .على الر م مت أ ا     الأدوات ذاواالمراجا العربية 

  ة مؤلايهااختلاف تخ بسب وقد يكون ذلك 
 أشاريكون السب  كما وقد . وم العلمية والعمليةاوخلاي
أن اختلاف مسميات هذه الأدوات  وآخرون هاو 

واسترا يجيات  طبيقها هو  تيجة لاختلاف  عري  
. (Hagemeyer et al., 2006) الجودة و طبيقاوا

فقد أ له عليها البعض أدوات أو  قنيات أو أسالي  
أدوات أو  وأ, 1أدوات سيجما  وأ, إدارة الجودة الشاملة
, شكلاتأدوات جودة حل الم وأ,  قنيات صنا القرار

با د ) أدوات الإدارة والتخطيط وأ, أدوات التخطيط وأ
 ,(Brassard,1996: 3 ), (81 :2005 ,وهول 

 ,(1 :2012, عيشوني) ,(73: 2008, الق از وأخرون)
 (Hagemeyer  et al, 2006) ,(11 :2005,م اويلي)
 :أ2005 ,الج عل) ,(115 : 2009, النعيمل وصوية)

98).  
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فهنققاك    قنياات  لققك الأدواتققد اختلاققت أي ققا و 
أوحسقق  , مققت صققناها حسقق  ا تمائهققا لمجموعققات معينققة

. أوحس   وعية البيا ات التي  تعامل معها, استخداماوا
 :وفيما يلل شرلم مبسط لذلك

 حس  أموعاوا: 
 و سققققمى أي ققققا ) للجققققودة الأدوات السققققبا الأساسققققية

والمققدرج , قققوائم الاختبققار: و شققمل( دوات القدطققةالأ
, ومخطط السب  والنتيجقة, ومخطط باريتو, التكراري

 .وخرائط المراقبة, ومخطط التبع ر, وخرائط التدفه
 الأدوات السبا الجديدة ل دارة والتخطيط و شقمل :

ومخطقط , ومخطط العلاقات المتبادلة, مخطط التقار 
وم ققققققققاوفة  ر يقققققققق  , ومخطققققققققط الم ققققققققاوفة, الشققققققققجرة
ومخطققققط , ليققققةخريطققققة بر ققققامج قققققرار العم, الأولويققققات

 . شاط الشبكة
 ت الجققققودة الأخققققر  و شققققمل أموعققققة  أدوات و قنيققققا

ودليقققل , كبققق ة مقققت الأدوات منهقققا الع ققق  القققذه 
و قنيققققققة , ودليققققققل مقققققققدرة العمليققققققات, أققققققا  القققققققو 

 .المجموعة الأسمية و  ها
 حس   بيعة استعمالها: 
  أدوات قيققققققققققاس ودليققققققققققل مسققققققققققتويات التحسقققققققققق  في

, والمقدرج التكقراري, ختبارقوائم الاومنها العمليات 
 .ومخطط باريتو

  أدوات فهققققم ودليققققل العمليققققات م ققققل مخطققققط  ققققدفه
 .ودليل الأسبا  الجذرية و  هاالعمليات 

  أدوات  وليد الأفكار و ر يبها م ل الع   الذه, 
ومخطقط , مخطقط السقب  والنتيجقة, ومخطط التقار 

وم قققققققاوفة  ر يققققققق  , ومخطقققققققط الم قققققققاوفة, الشقققققققجرة
 .ومخطط دليل أا  القو , الأولويات

 حس   وعية البيا ات: 
  سققمى اي ققا )أدوات كميققة دتققاج إلى بيا ققات رقميققة 

وهقققل (  قنيقققات مباشقققرة لأ قققا  وصقققل للققققرار مباشقققرة
  .وويا الأدوات السبا الأساسية خرائط التتابا

 سمى اي ا ) أدوات كياية دتاج إلى بيا ات شاهية 
 قنيققات  قق  مباشققرة لأ ققا  وصققل للقققرار بطريقققة  قق  

و  ,ورسققققوم التققققدفه ,م ققققل الع قققق  الققققذه ( مباشققققرة
وويققققققا لأدوات السققققققبا  ,مخطققققققط السققققققب  والنتيجققققققة
وتجقققدر الإشقققارة إلى أن  .الجديقققدة لققق دارة والتخطقققيط

 بعقققققققض الأدوات طكقققققققت   قققققققنياها إلى أدوات كميقققققققة
ومخطققط  شققاط جققة م ققل مخطققط السققب  والنتيوكيايققة 

 ,(85: 2005 ,با ققققققققققققققققققققققققد وهولقققققققققققققققققققققققق )الشققققققققققققققققققققققققبكة 
(Brassard,1996: 3) , ( Sandras, 2002), 

 ,(11: 2005,ويليقققققققام  ,( 2-1: 2012, عيشقققققققوني)
Shahin et al.,2010)), (2005 ,الج ققعل  :

133 .) 

مقققا يهقققم هقققو هقققذه الأدوات وأيقققال كقققان   قققني  
د أداة لا  وجقفق. أا  و ريقة وم رات وأهميقة اسقتخدامها

 كققل أداة لهقققا فعاليققة مناقققردةفأف ققل أو أهققم مقققت الأخققر  
(Brassard, 1996:8),.(Shahin et al., 2010)  

ويشقققترط لتحقيقققه فعاليقققة أكققق  لهقققذه الأدوات هقققو فهمهقققا 
ومعرفقققة  ريققققة اسقققتخدامها لاختيقققار الأداة المناسقققبة بينهقققا 
سقققواء كا قققت مناقققردة أو أتمعقققة مقققا   هقققا مقققت الأدوات 

(.(Hagemeyer et al.,2006 

أن أك قققققققققققققققر الأدوات و شققققققققققققققق  الأدبيقققققققققققققققات إلى  
الأدوات السققبا الأساسققية للجققودة اسققتخدامال وشققهرة هققل 

 ,Brassard)  دارة والتخطيطالسبا الجديدة لدوات الأو 
 :2005,م اويليققققق) ,(2-1 :2010, عيشقققققوني), ( 1996:2

11), (Shahin et al., 2010), (2005, لج قعل : 
131), (Sandras, 2002), ( 2005, با قققققد وهولققققق: 
85), Hagemeyer et al.,2006)),  (Sousa et 

al., 2005) . 

و رجققققققققققققا بققققققققققققدايات  طققققققققققققوير الأدوات السققققققققققققبا  
الأساسققية للجققودة إلى بدايقققة السققبعينيات الميلاديققة حيقققك 

. ((Ishikawa  الجققققققودة اليابققققققاني أيشققققققيكاوا  ورهققققققا عققققققا
 في حقققققل المشقققققكلات إلا أ قققققا تهقققققاوعلقققققى القققققر م مقققققت أهمي
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مناسققققققبة لسشققققققخا  الققققققذيت لققققققديهم  ققققققدري  معتمققققققد في 
 Shahin et))الإح اء لأ ا  تعامقل مقا بيا قات رقميقة 

al., 2010 .  ليسققت فعالققة في التطبيققه علققى كمققا أ ققا
المشقكلات المعقققدة و قق  الرقميققة القتي  واجقق  مققديري اليققوم 

ة  قققق  فيهققققا البيا ققققات لاةيقققق بشققققكل مسققققتمر والققققتي  كققققون
إلى رقميققة ممققا حققدا بالجمعيققة اليابا يققة للعلمققاء والمهندسقق  

كتققققققا  وظهققققققرت في  . 1818 -1812  طويرهققققققا مققققققا بقققققق 
.  1891 عقام و رجم للانجلي يق  في 1818في عام باليابان 
الأدوات السقققققبا الجديقققققدة لققققق دارة والتخطققققققيط بققققق وسميقققققت

البيا ققققققققات اللاةيققققققققة كالأفكققققققققار التطويريققققققققة للتعامققققققققل مققققققققا 
 والمقترحقققققققققققققات التحسقققققققققققققينية والق قققققققققققققايا  ققققققققققققق  العدديقققققققققققققة

((Sandras, 2002 .هقققذه الأدوات  سقققتخدم وبقققذلك 
أك ققر في المجققالات الخدميققة م ققل التعلققيم مقار ققة بققالأدوات 

والتي الأساسية والتي  ستخدم  البا في المجالات الإ تاجية 
 ,Brassard)  تققققوفر فيهققققا بيا ققققات عدديققققة عققققت المنققققتج

لقققذلك سقققيتم التركيققق  في هقققذه الدراسقققة علقققى  .(1996:9
 .معةم أدوات هذه المجموعة

وتجققققدر الإشققققارة إلى أن هققققا   المجمققققوعت  مققققت  
مققققت بققققديلتان و  اتن لبع ققققهما وليسققققاالأدوات همققققا مكملتقققق

 لتحقيقققه مناعقققة أكققق  مقققاأدواوبعقققض الجمقققا بققق  مكقققت الم
(Brassard, 1996: 255:9)   هقذه وهذا مقا  سقعى إليق

 . الدراسة

 :الدراسات السابقة

يعقققققققر  هقققققققذا الجققققققق ء أهقققققققم الدراسقققققققات العربيقققققققة  
والأجنبية مر بة مت الأقدم لسحدل والتي  ناولت أدوات 
 . التخطيط والجودة واستخداماوا في القطاعات المختلاة

 :الدراسات العربية: أولاا 

أثـــــــر "بعنـــــــوا   (4111)دراســـــــة الســـــــميري  
اســتخدام العصــف الــذهني لتــدريس التعبيــر فــي تنميــة 
التفكيــــــر الإبــــــداعي لــــــدم طالبــــــات الصــــــف ال ــــــام  

هققققدفت الدراسققققة إلى التعققققرف : "الأساســــي بمدينــــة  ــــ ة
علقى أ ققر اسققتخدام  ريقققة الع ق  الققذه  لتققدريؤ مقققرر 
التعب  الإبداعل في  نمية التاك  الإبداعل لد   البات 

. ة مقار قققققة بالطريققققققة التقليديقققققةال ققققق  ال قققققامت بمدينقققققة  ققققق  
 البقققة    قسقققيمهم إلى  10و كو قققت عينقققة الدراسقققة مقققت 

و  . أموعت  متكافئت  أموعة تجريبية وأموعة ضابطة
 قققدريؤ المجموعقققة التجريبيقققة بطريققققة الع ققق  القققذه  أمقققا 

واسقققتخدمت . ال قققابطة فقققتم  دريسقققها بالطريققققة التقليديقققة
ختبققققار التاكقققق  الإبققققداعل الدراسققققة أداة دليققققل ا تققققو  وا

وكا ققت أهققم النتققائج ظهققور فققرو  ذات . القبلققل والبعققدي
دلالة إح ائية ب  متوسطات درجات المجموعة التجريبية 
و متوسطات درجات المجموعقة ال قابطة في ويقا الأبعقاد 

 .التي حددوا الدراسة ل الح المجموعة التجريبية

 Al Ghamdi (4111) الغامـــدي دراســـة 
ــــــــــوا  ــــــــــات التخطــــــــــيط " بعن اســــــــــتخدام أدوات وتقني

دراســـة : الاســتراتيجي فــي المملكـــة العربيــة الســعودية
 مققد علققى  هققدفت الدراسققة إلى إلقققاء ال ققوء": امبريقيــة

. اسقققققققققتخدام أدوات و قنيقققققققققات التخطقققققققققيط الاسقققققققققترا يجل
منةمة صقناعية  12ولتحقيه الهدف وزعت استبا ة على 

المخطط  ل لا ق   سعودية لمعرفة مد  استخدام وخدمية
وكا ققت أهققم النتققائج أن علققى . أداة مققت أدوات التخطققيط

الا لقققققققققق    قققققققققق  المسققققققققققتجيب  لا يسققققققققققتخدمون أدوات 
 10وأن , التخطيط الاسترا يجل في  شا اوم التخطيطية

فقققققققققط مققققققققت المخططقققققققق  يسققققققققتخدمون هققققققققذه الأدوات  %
كما . يستخدمو ا ب ورة متكررةمنهم   % 11وبا تةام 

ج أن أك قققر الأدوات اسقققتخداما هقققل  قنيقققة أظهقققرت النتقققائ
  , يليهققا أداة قيققاس الأداء المقققارن, دليققل عوامققل النجققالم

, ودورة حيقاة المنقتج, بينمقا دليقل سقوات. دليل مقاذا إذا 
فيما . استخدامهم متوسطة ت درجةودليل العملاء فكا 
دليقل و , ودليقل الاقيبقة, ومنحقى الخق ة, سجلت أداة بم 

وكا قققت أققققل الأدوات . مقققة اسقققتخداما دقققدودال سلسقققلة القي
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و دليل بور ر , وخرائط المعرفة, استخداما اسلو  دلااي
 . للقو  الخمؤ

مدم تطبيـ  "بعنوا  ( 4114)دراسة العوفي  
أســــاليل الإبــــدا  الإداري فــــي التعامــــل مــــ  الأ مــــات 
لــدم راســاق الأ ســام الأكاديميــة والإداريــة بجامعــة أم 

المكرمــة مــ  وجظــة نظــرهم ومــ  القــرم بمدينــة مكــة 
: "دراســـة ميدانيـــة: وجظــة نظـــر أعيــاق هيئـــة التــدريس

إلى التعققرف علققى مققد   طبيققه أسقققالي   هققدفت الدراسققة
الإبققققدا  الإداري في التعامققققل مققققا الأزمققققات لققققد  ر سققققاء 
الأقسققام الأكادطيققة والإداريققة أامعققة أم القققر  مققت وجهققة 
.  ةققققققققرهم ومققققققققت وجهققققققققة  ةققققققققر أع ققققققققاء هيئققققققققة التققققققققدريؤ

واسقققتخدمت الدراسقققة المقققنهج الوصقققال المسقققحل و بققققت 
: وكا ققققققت الأسققققققالي  هققققققل. الإسققققققتبا ة لجمققققققا المعلومققققققات

ودليقل العوامقل  ,والتألي  ب  الأشتات, الع   الذه 
وأظهرت النتائج أن ممارسة . والتحليل المورفولوجل, المؤ رة

ولا  وجد فرو  ذات , الأسالي  كا ت عالية في معةمها
ية بق  اسقتجابات أفقراد الدراسقة فيمقا يتعلقه دلالة إح ائ

بينمققققا  وجققققد فققققرو  في مت قققق  , بققققالجنؤ والمؤهققققل العلمققققل
 .الخ ة وأا  العمل الإداري وعدد الدورات التدريبية

ـــوا  Alsaleh (4117 ) الصـــال  دراســـة  بعن
ــــــــذاق " ــــــــي  ــــــــناعة الغ تطبيقــــــــات أدوات الجــــــــودة ف

 هققققدفت الدراسققققة إلى اختبققققار مققققد  جققققودة ":الســــعودي
واسققققققتعداد شققققققركات صققققققناعة ال ققققققذاء السققققققعودي لمواجهققققققة 
التحققققديات والمنافسققققة في سققققو  التجققققارة الاققققر عققققت  ريققققه 
. معرفة مد   طبيقها لأدوات الجودة في عمليات الإ تقاج

ولتحقيقققه الهقققدف    طبيقققه اسقققتبا ة وعققققد مققققابلات مقققا 
وكا قت أهقم . عينقة  مقت أصقحا  شقركات صقناعة ال قذاء

م ققل   إلى  طبيققه أدوات الجققودة النتققائج أن هنققاك مققا يشقق
كمققا أن   .المراقبققةالمققدرج التكققراري وخريطققة التتققابا وخريطققة 

ر بقة في  طبيقه أدوات ومققاييؤ متقدمقة في الجقودة هناك 
 ,مما يش  إلى مسقتقبل واعقد ل قناعة ال قذاء في السقعودية

أن هنققققققاك  ققققققاس مققققققت هققققققذا القطققققققا  للح ققققققو  علققققققى  و
 .شهادات دولية في الجودة

أثر "بعنوا  ( 4117)دراسة الجلاد  
استخدام العصف الذهني في تدريس مادة التربية 
الإسلامية على تحصيل وتنمية مظارات التفكير 
الإبداعي لدم طلاب الصف الخامس في دولة 

إلى الكش  عت أ ر  هدفت الدراسة ":الإمارات
استخدام الع   الذه  في د يل  لا  ال   

ية الإسلامية و نمية مهارات التاك  الخامؤ في مادة الترب
واستخدمت الدراسة المنهج التجريبي . الإبداعل لديهم

 البا  29حيك  بقت الدراسة على عينة مكو ة مت 
موزع  على أموعت  أموعة ضابطة  علموا بالطريقة 
الاعتيادية وأموعة تجريبية  علموا باستخدام الع   

و  إعداد و طبيه .  البا 11الذه  و في كل أموعة 
اختباريت أحدهما لقياس درجة د يل الطلا  في مادة 

وال اني لقياس درجة  نمية مهارات  ,الإسلاميةالتربية 
. التاك  الابداعل وهل مهارة الطلاقة والمرو ة والأصالة
وأظهرت النتائج وجود فرو  ذات دلالة اح ائية ب  

لطلا  في مادة أموعتي الدراسة في درجة د يل ا
التربية الاسلامية وفي  تيجة مهارات التاك  الابداعل 
ال لال ل الح المجموعة التجريبية التي  علمت باستخدام 

 .الع   الذه 

مظــــــارات "بعنــــــوا   (4112)راســــــة أحمــــــد د 
مظـارة العصــف : أساسـية فـي البحــوع العلميـة التربويــة

هققدفت : "الــذهني ودورهــا الظــام فــي حــل المشــكلات
الدراسققة إلى التعققرف علققى دور مهققارة الع قق  الققذه  في 

. واسقققتخدمت الدراسقققة المقققنهج النةقققري. حقققل المشقققكلات
وخطققققوات , فتناولققققت بالتحليققققل  عريقققق  الع قققق  الققققذه 

. وأهميتققق  ومبادئققق  وآليا ققق , وأهقققداف التقققدريؤ بققق ,  طبيققق 
كما  طرقت إلى كياية  نايذ المواق  التعليمية باسقتخدام 

. ترا يجية وعناصقققر نجاحهقققا ومعوققققات  نايقققذهاهقققذه الاسققق
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وقدمت الدراسة أموعة مقت التوصقيات لنجقالم جلسقات 
 .الع   الذه 

بعنــوا   (4112)دراســة ال يــادات والعــدوا   
أثر استخدام طريقة العصف الذهني فـي تنميـة مظـارة "

اتخـاذ القـرار لــدم طلبـة الصـف التاســ  الأساسـي فــي 
هققدفت : "نيــة فــي الأرد مبحــث التربيــة الوطنيــة والمد

الدراسققققققة إلى استق ققققققاء أ ققققققر اسققققققتخدام  ريقققققققة الع قققققق  
في  نميقققة مهقققارة اتخقققاذ الققققرار لقققد   لبقققة ال ققق   القققذه 

التاسققققا الأساسققققل في مبحققققك التربيققققة الو نيققققة والمد يققققة في 
 البققققال و البقققققة  159و كققققون عينققققة الدراسققققة مققققت . الأردن

 واسقققققققتخدمت. قسققققققموا إلى أمققققققوعت  تجريبيقققققققة وضققققققابطة
و كو قققت أدوات الدراسقققة مقققت , الدراسقققة المقققنهج التجقققريبي

أدا قققق  همققققا مقيققققاس يقققققيؤ مهققققارة اتخققققاذ القققققرار ومقيققققاس 
وأظهققرت . لخطققط  نايققذ الققدروس بطريقققة الع قق  الققذه 
 المجمققوعت النتققائج وجققود فققرو  ذات دلالققة إح ققائية بقق  

 .طريقة الع   الذه المجموعة التي درست بل الح 

ــــــــوا  ( 4154)دراســــــــة الدبســــــــي   أثــــــــر "بعن
ــــــة  اســــــتخدام اســــــتراتيجية عظــــــم الســــــمكة فــــــي تنمي

دراسة تجريبية على : المفاهيم العلمية في مادة العلوم
تلامـــذة الصـــف الرابـــ  الأساســـي فـــي محافظـــة ريـــف 

هدفت الدراسقة إلى التعقرف علقى أ قر اسقتخدام  ":دمش 
اسقققترا يجية عةقققم السقققمكة في  نميقققة الماقققاهيم العلميقققة في 

و   طبيققه . مققادة العلققوم لمتعلمققل ال قق  الرابققا الأساسققل
 150المققققنهج التجققققريبي علققققى عينققققة ق ققققدية مكو ققققة مققققت  

.  الققق  و البقققة مقسقققم  إلى أمقققوعت  ضقققابطة وتجريبيقققة
فقققرو  ذات دلالقققة إح قققائية بققق  وأظهقققرت النتقققائج وجقققود 

متوسققطل درجققات متعلمققل المجموعققة التجريبيققة وال ققابطة 
 في التطبيقققه البعقققدي للاختبقققار والبعقققدي المؤجقققل للاختبقققار
ل قققققققالح المجموعقققققققة القققققققتي اسقققققققتخدمت اسقققققققترا يجية عةقققققققم 

 .   السمكة

 :الدراسات الأجنبية: ثانياا 

بعنـوا  ( Sandras, 2002)دراسة سـاندر   
أدوات تخطــــــــيط وطدارة دــــــــبط الجــــــــودة الشــــــــاملة "

أجققققر  سققققا درز دراسققققة  ةريققققة دليليققققة علققققى ": الجديــــدة
الأدوات السبا الجديدة ل دارة والتخطقيط لمعرفقة أهميقتهم 

 هحيقققققك اسقققققتعر  كقققققل أداة علقققققى حقققققد, واسقققققتخداماوم
و وصققل إلى أ قق  لققيؤ بال ققرورة اسققتخدام . واسققتخداماوا

  ,في العمليققققة التخطيطيققققة الواحققققدةويققققا الأدوات السققققبعة 
فمقققت الممكقققت الاكتاقققاء بقققأدا   إذا   دقيقققه الهقققدف مقققت 

الأدوات السقققققبا الجديقققققدة  كمقققققا  وصقققققل إلى أن  . طبيقهقققققا
المشققققققكلات  في حققققققللقققققق دارة والتخطققققققيط مناسققققققبة جققققققدا 
ولاحققأ أن مخطقققط  .ريتيالمعقققدة واليوميققة القققتي  واجقق  المقققد

في البداية عندما  العلاقات يستخدمان  مخطط التقار  
إلى خطققة  ةيكققون هنققاك  سلسققل لققسدوات لتحويققل الخطقق

  م قققاوفة  ,يلقققيهم مخطقققط الشقققجرة, عمقققل قابلقققة للتنايقققذ
 ,وأخ ا مخطط  شاط الشبكة, التا يل ومخطط الم اوفة

 .  خريطة بر امج قرار العملية

 Herbert et)دراســة هربــرت ون ــرو   
al., 2003)   اســـــتخدام أدوات وتقنيـــــات "بعنـــــوا

هققققدفت الدراسققققة إلى  قيققققيم ": الجــــودة فــــي الخــــدمات
اسققققققققققتخدام أدوات ضققققققققققبط الجققققققققققودة وضققققققققققبط العمليققققققققققات 

وأي ققال دديققد المتطلبققات , الإح ققائية في بعققض الخققدمات
. الإداريققة الققتي  سققاعد في اسققتخدام  لققك الأدوات باعاليققة
ك واسققققتخدمت الدراسققققة المققققنهج الوصققققال التحليلققققل حيقققق
, حللقققققققت حالقققققققة عقققققققدة منةمقققققققات خدميقققققققة م قققققققل البنقققققققوك

والخقققدمات المهنيقققة والناعيقققة لتقيقققيم فعاليقققة , والمستشقققايات
أن وكا ققققققت أهققققققم النتققققققائج . اسققققققتخدامهم لتلققققققك الأدوات

أك ر الأدوات استخداما هل خريطة التتابا وأقلها مخطط 
 متطلبقاتعقدة الدراسقة  تكمقا حقدد. العلاقات المتبادلقة

دديققققد  أهمهققققا ضققققرورةدوات باعاليققققة لنجققققالم اسققققتخدام الأ
الاحتياجقققققات الاعليقققققة للمنةمقققققات مقققققت اسقققققتخدام  لقققققك 

والاسققتاادة مققت خقق ات المققوظا  الققذيت لققديهم , الأدوات
شقققققر ضقققققرورة  و , معرفقققققة بقققققالأدوات في التقققققدري  والتطبيقققققه
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والتواصققل تعققاون الالتأكيققد علققى و , الققوعل بأهميققة الأدوات
بقققققار العلاققققققة بققققق  يقققققد بققققق  الأقسقققققام مقققققا الأخقققققذ بالاعتالج

و اخ ا الااجة لوجود ا ار يوض  , العميل وم ود الخدمة
 . طبيه  لك الأدوات

 ,.Sousa et al)دراسـة سوسـا ون ـرو   
فــــي : أدوات الجــــودة و يــــا  الأداق"بعنــــوا   (2005

ــــــة الصــــــغيرة والمتوســــــطة نتــــــا   : المشــــــاري  البرتغالي
في هدفت الدراسقة إلى دديقد مسقتو  المعرفقة ": مسحية 

قيققاس الأداء ودرجققة  نايققذه في المشققاريا ال قق  ة والكبقق ة 
إضقققققافة إلى دديقققققد درجقققققة اسقققققتخدام أدوات , في ال   قققققا 

واسقققتخدمت الدراسقققة المقققنهج . الجقققودة في  لقققك الشقققركات
. شققققققركات 103 المسقققققحل حيققققققك  بققققققت اسققققققتبا ة علقققققى

وكا ت أهم النتائج أن هناك فجوة ما بق  مسقتو  معرفقة 
بقققققققققق  درجققققققققققة  طبيققققققققققق  والأهققققققققققداف  قيققققققققققاس الأداء ومققققققققققا

كما أن درجة مهقارة اختيقار الأداة المناسقبة  . الاسترا يجية
وأن أك ر أداة  ستخدم في هذه الشركات  ,كا ت ضعياة

الأدوات المعققققدة بققق مقار ققةهققل الأدوات البسقققيطة التطبيقققه 
ومقققت الأدوات المسقققتخدمة . مطبققققةأساسقققا  والقققتي    كقققت

والع ق  , وققوائم الاختبقار, بك رة هل الرسومات البيا ية
 . والمدرج التكراري و  ها, والسب  والنتيجة, الذه 

 Hagemeyer)دراسـة هجميـر ون ـرو   
et al., 2006)   تصـــنيف وتطبيـــ  أدوات "بعنـــوا

ــــة علــــى  طــــا  : جــــودة حــــل المشــــكلات دراســــة حال
أدوات م قققققاوفة  بنقققققاءهقققققدفت الدراسقققققة إلى ": الصـــــناعة

حقققل المشقققكلات لتسقققاعد في  لاسقققتخدامهاسقققيجما سقققت  
المستخدم في التعرف علقى اسقتخدام الأداة ال قحيحة في 
الوقت ال حي  أ ناء حل المشكلات ممقا ي يقد مقت فعاليقة 

النةقققري التحليلقققل نهج المقققو  اسقققتخدام . وكاقققاءة العمليقققة
لمقار قققققة اسقققققتخدام دراسقققققة الاالقققققة لبنققققاء الم قققققاوفة ومقققققنهج 

لمشققكلات  ريقققة حققل االم ققاوفة في حققل المشققكلات مققا 
شققركة كقق   مخت ققة في سققيجما سققتة في   ةققامباسققتخدام 

الم ققققاوفة  وكا ققققت النتيجققققة أن . صققققناعة أجهقققق ة التكييقققق 

كا ققققت كخار ققققة  ريققققه لاختيققققار الأدوات المناسققققبة لاقققققل 
مققت الم ققاوفة بشققكل  الشققركة اسققتاادت فقققد . المشققكلات

ممقققققا ,  واسقققققتخداماوا, وصقققققااوا, كبققققق  في فهقققققم الأدوات
  .باعالية وبوقت ق   حل المشكلات عملية في ساهم 

دراســــــــــــــــــــــة فوتوبــــــــــــــــــــــولس وبســــــــــــــــــــــوما   
(Fotopoulos and Psomas, 2009 )  بعنـوا
استخدام أدوات وتقنيات طدارة الجودة في الشركات "

حالــــة : 2115:4111علــــى ةــــظادة ا يــــ و  لةالحا ــــ
درجقققققققة علقققققققى التعقققققققرف  هقققققققدفت الدراسقققققققة إلى": اليونـــــــا 

اسققققتخدام أدوات و قنيققققات إدارة الجققققودة ودرجققققة  ققققدري  
المققققوظا  عليهقققققا في الشققققركات الااصقققققلات علققققى شقققققهادة 

واسققققققققتخدمت الدراسققققققققة المققققققققنهج . 8001:2000اكيقققققققق و 
شقققركة يو ا يقققة  طبقققه  310المسقققحل بتوزيقققا اسقققتبا ة علقققى 

 ةقققققققققققققققام إدارة الجققققققققققققققققودة باسقققققققققققققققتخدام معققققققققققققققققاي  الأيقققققققققققققققق و 
أن درجققققة : كالتققققا   وكا قققت أهققققم النتقققائج. 8001:2000

فمعةقم , استخدام أدوات و قنيات الجقودة كا قت ضقعياة
الشركات  ستخدم الأدوات السهلة التطبيه والاهم بينمقا 

بينمققا التققدري  كققان . فينققدر اسققتخدامهاالأدوات المعقققدة 
في ال الققق  علقققى الق قققايا الخاصقققة للشقققركات في حققق  أن 

 يكققت التققدري  علققى اسققتخدام أدوات و قنيققات الجققودة  
 .بالمستو  المطلو 

 ,.Shahin et al)دراسـة ةـاه  ون ـرو  
عـــــــرت اطـــــــار تكـــــــاملي لـــــــ دوات "بعنـــــــوا   (2010

والتقنيـــــــات الســـــــب  الأساســـــــية والجديـــــــدة لــــــــ دارة 
ــــ : والجــــودة هققققدفت هققققذه الدراسققققة إلى ":  ارطــــة طري

وضقا خار قة  ريقه لتطبيقه الأدوات الأساسقية في الجققودة 
. إ قققققققار موحقققققققد و كقققققققامللوالأدوات السققققققبا الجديقققققققدة في 

وأسا ذة , و بقت الدراسة على أموعة مت خ اء الجودة
وعقققققققدد مقققققققت مقققققققديري الشقققققققركات باسقققققققتخدام , جامعقققققققات

. الاسقققققتبا ة لمعرفقققققة أرائهقققققم في  ر يققققق  اسقققققتخدام الأدوات
وأظهققققققرت النتققققققائج أن الأدوات الأساسققققققية للجققققققودة هققققققل 
, مكملقققققة لقققققسدوات السقققققبا الجديقققققدة لققققق دارة والتخطقققققيط
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وقسقققم . معةقققم أدواوقققا قبقققل الأدوات الجديقققدة و سقققتخدم
المجموعقققققة الأولى و شقققققمل , الا قققققار إلى  قققققلال أموعقققققات

يلي  خرائط ,   مخطط التقار , قوائم الاختبار: بالتر ي 
أداة المققققققدرج  ووأخقققققق ا مخطققققققط السققققققب  والتققققققأ   , المراقبققققققة

أمققققا المجموعققققة ال ا يققققة و شققققمل . التكققققراري في  اققققؤ الر بققققة
يليهققققا مخطققققط بققققاريتو والرسققققم , خققققرائط التققققدفه: بالتر يقققق 

يلقققيهم مخطقققط , في  اقققؤ الر بقققة الشقققجري ومخطقققط التبع قققر
  , وفي المجموعقققققققة ال ال قققققققة مخطقققققققط الم قققققققاوفة. العلاققققققققات

ر ويليهقققا خريطقققة بر قققامج ققققرا, م قققاوفة  ر يققق  الأولويقققات
 .وأخ ا مخطط  شاط الشبكة, العملية

 ,.Clegg et al)دراســة كلــي  ون ــرو  
دراسة في مدم فعالية التـدريل علـى "بعنوا  ( 2010

طدارة الجــودة بــالتركي  علــى الأدوات وعوامــل النجــاح 
هققدفت الدراسققة إلى الكشقق  عققت مققد  فعاليققة ": الظامــة

التققققدري  علققققى إدارة الجققققودة عققققت  ريققققه مراجعققققة عوامققققل 
الدراسقققققة  تواسقققققتخدم. لنجقققققالم الااسمقققققة وأدوات الجقققققودةا

أداة  11سققققققؤالا عققققققت  239اسققققققتبا ة الكترو يققققققة   ققققققمنت 
فققققردا مققققت القيققققادات  18عامققققل نجققققالم  بقققققت علققققى  30و

وكا قققققت أبقققققرز النتقققققائج أن هنقققققاك . ارسققققق مالأكادطيقققققة والم
موافقة على معةم عوامل نجالم  طبيه ماهوم إدارة الجودة 

الأدوات  ققققق  معروفقققققة أو  ققققق   بينمقققققا هنقققققاك العديقققققد مقققققت
كمققققا أظهققققرت . ماهومققققة بشققققكل جيققققد لققققد  المسققققتجيب 

الدراسققققة أن للتققققدري  دورا هامققققا في زيققققادة الققققوعل بأهميققققة 
هققققققققققذه الأدوات والتأكققققققققققد مققققققققققت اسققققققققققتخدامها بالشققققققققققكل 

واختتمققققت الدراسققققة بالااجققققة لوجققققود إ ققققار أو . ال ققققحي 
 .نموذج لتطبيه الأدوات أتمعة

ــــان   ــــوا  ( Liang, 2010)دراســــة لي بعن
": ملامــ  أدوات الجــودة فــي طدارة الجــودة الشــاملة"

الإدارة أدوات هقققدفت هقققذه الدراسقققة إلى مراجعقققة أدبيقققات 
 طبيقه معرفقة فوائقد : والجودة لتحقيه  لال أهداف وهقل

, هقققاال ققعوبات الققتي  واجقق   طبيق دديققدو , أدوات الجققودة
إدارة الجققققققودة إ ققققققار دور هققققققذه الأدوات في  ع يقققققق   وفهققققققم

واسقققتخدمت الدراسقققة المقققنهج النةقققري التحليلقققل . الشققاملة
 انهنققققاك اتجاهقققق: لسدبيققققات وكا ققققت أبققققرز النتققققائج كالتققققا 

لاسقققتخدام أدوات الجقققودة همقققا أدوات الجقققودة الإح قققائية 
 مافي اسقققققتخدامه خقققققلافوأن هنقققققاك , و ققققق  الإح قققققائية

وخققلاف أي ققا في اسققترا يجية التطبيققه والققذي يرجققا لعققدم 
كمقققا أ ققق  لا . يققق  موحقققد لنةقققام الجقققودةالا اقققا  علقققى  عر 

يوجققد أداة أهققم مققت أداة سققواء كا ققت الأدوات إح قققائية 
خطقققة إسقققترا يجية هقققو وجقققود  المهقققم ققق  إح قققائية إنمقققا  أو
أمققققا دور هققققذه الأدوات بالنسققققبة لإدارة الجققققودة . لتطبيققققهل

أسققققاس إدارة الجققققودة واسققققتخدامها يطققققور  فتعتقققق الشققققاملة 
حيقققك شقققا  اسقققتخدم هقققذه  المنقققتج ويحسقققت عمليقققة الإدارة
بينمققا كا ققت ال ققعوبات عققدم . الأدوات في الوقققت الاققا 

وصقققققعوبات في  طبيقققققه  ,دديقققققد المشقققققكلة بشقققققكل واضققققق 
 . وجهل بالطريقة ال حيحة للتطبيه ,الأدوات

استخدام "بعنوا   (Yin, 2012)دراسة ي  
 ":مخطط الشجرة كأداة للتقييم في التعليم الإحصا ي

هقققققدفت الدراسقققققة إلى فحقققققة امكا يقققققة اسقققققتخدام مخطقققققط 
الشققققجرة كققققأداة لقيققققاس البنققققاء المعققققرفي للطققققلا  في  علققققيم 

ولتحقيقققققه هقققققذا الهقققققدف   اسقققققتخدام المقققققنهج . الإح قققققاء
 31التجقريبي حيققك  بققه الباحققك  قنيققة هققذه الأداة علققى 

في مقققرر مقدمققة في الإح ققاء للتحقققه مققت  اجامعيقق ا البقق
التطبيققققه أربعققققة خقققق اء في علققققم وشققققارك في . جققققودة الأداة
وكا ققت أهققم النتققائج أن مخطققط الشققجرة أ بققت . الإح ققاء

فعاليتقق  بطريقققة موضققوعية في قيققاس البنققاء المعققرفي للطققلا  
فقققد كققان إنجققاز الطققلا  باسققتخدام مخطققط . في الاح ققاء
كمققا   ,الاعتيقاديمقار ققة بنةقام الاختبققارات أعلقى الشقجرة 

في  نةقيم  جقدامايقد  اعت  الطقلا  اسقتخدام هقذه الأداة
 .المعرفة الاح ائية

 ,.Duffy et al)دراســة دفــي ون ــرو  
الأدوات السـب  : مـا وراق الأساسـيات"بعنوا  ( 2012

ــــي التجديــــد والاتصــــال  ــــدة للجــــودة تســــاعد ف الجدي
هقققققدفت الدراسقققققة إلى إلققققققاء ال قققققوء علقققققى ": والتخطـــــيط
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الأدوات السققققبا الجديققققدة لقققق دارة والتخطققققيط مققققت حيققققك 
وقد استخدمت . التجديد والا  ا  والتخطيط دورها في

الدراسقة المقنهج النةقري التحليلققل حيقك عرضقت كققل أداة 
 هقققققققذهإلى أن الدراسقققققققة و وصقققققققلت . بالوصققققققق  والتحليقققققققل

دورا كبقق ا في التجديققد والا  ققا  والتخطققيط لهققا الأدوات 
اذا مققققققا اسققققققتخدمت بالشققققققكل ال ققققققحي  الققققققذي عرضققققققت  

والتحليققققل فائققققدة وقققققد بينققققت الدراسققققة بالشققققرلم . الدراسققققة
 .و ريقة استخدام كل أداة

 :التعلي  على الدراسات السابقة: ثال اا   

يت   مت الدراسات السابقة أن ويعها 
دراسات حدي ة  بقت في قطا  ال ناعة أو الخدمات أو  

في التطبيه وأن بع ها استخدم أداة واحدة فقط . كليهما
 وبع ها استخدم عدة أدوات مما يد  على امكا ية
استخدام أدوات التخطيط والجودة ب ورة مناردة أو 

كما أن ويا الدراسات العربية والأجنبية أكدت  .أتمعة
على أهمية أدوات التخطيط والجودة في نجالم العمل خاصة 
الأدوات السبا الأساسية للجودة والأدوات السبا الجديدة 
ل دارة والتخطيط وهما الأدوات التي رك ت عليهم 

 . الدراسة

 ترك  معةم الدراسات السابقة كما يتب  أن 
بينما  ,وفائد   وصعوبا   الأدوات على مد  استخدام

التي  ناولت   ميم ا ار لتسلسل استخدام الدراسات 
 (Shahin et al., 2010)وهما دراسة الأدوات قليلة جدا 

بالر م مت أن  (Hagemeyer et al., 2006)ودراسة 
وجود ا ار أو  بأهمية ت ادالسابقة الدراسات  ك   مت

  .استرا يجية للتطبيه مما يع ز مسعى هذه الدراسة

معةمها أن الدراسات العربية في  ويت   أي ال 
دراستان فقط هما دراسة فيما عدا أداة واحدة فقط   ناولت

  كلمتا عتاللتان  2001ودراسة ال الح  2005ال امدي 
على , عدة أدوات ولكنهما  شر ا في ألات علمية أجنبية

عدة أدوات مما   ناولتعكؤ الدراسات الأجنبية التي 

يؤكد الااجة لهذه الدراسة لتعر  أدوات متعددة 
للتخطيط والجودة و وض  كياية استخدامها و سلسلها 

 .المنطقل في المراجا العربية

الع    أداة رك ت المراجا العربية على استخدام
جدت و  حيك الذه  مما يؤكد أهميتها وشيو  استخدامها

ب ورة عديدة  بقت هذه الأداة عربية الباح ة دراسات 
ولكت لا أا  لعرضها ويعا فتم عر  نماذج مناردة 
 ووقد يكون سب  شيو  استخدام هذه الأداة ه. منها

بينما الدراسات الأجنبية  .الجهل بالأدوات الأخر 
 ناولت ويعها عدة أدوات ماعدا دراسة واحدة  ناولت 

 كما. (Yin, 2012) أداة عةم السمكة وهل دراسة
الدراسات الأجنبية أ ا دراسات معةم يلاحأ على 

دليلية لسدوات واستخداماوا على عكؤ  ةرية 
يع ز الدراسات العربية التي كا ت  طبيقية لهذه الأدوات مما 

أهمية هذه الدراسة في دليل الأدوات وبناء نموذج عملل 
 .  سلسل منطقلوفه لاستخداماوا 

 شا ت الدراسة الاالية ما دراسة شاهت و 
في اقترالم نموذج لاستخدام أدوات ( 2010)وآخرون 

ولكت اختلات الدراسة الاالية عنها في . التخطيط والجودة
نهجية موفي , المستخدمة في النموذجعدد الأدوات 

فدراسة . حل المشكلاتوفي ربطها بمراحل  ,الدراسة
   ربط الأدوات بمراحل حل المشكلات  شاهت وآخرون

أو التخطيط أو   ة إنما بينت  سلسل  طبيه الأدوات 
في ح  أن الدراسة الاالية قسمت , لأي  ر  كان

استخدام الأدوات حس  مراحل خطوات حل المشكلات 
 .التطبيهووضحت آلية 

 :منظجية الدراسة

في هققذه   اسققتخدام المققنهج الوصققال التحليلققل 
وصق  أدوات  فققد  . فهااهقدألتحقيقه الدراسة لمناسقبت  

نمقققاذج اسقققتخداماوا دليقققل و , وأهميتهقققاالتخطقققيط والجقققودة 
لبنقققاء نمقققوذج يبققق  التسلسقققل المنطققققل لأهقققم الأدوات القققتي 
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حقققققل المشقققققكلات كقققققل مرحلقققققة مقققققت مراحقققققل  سقققققتخدم في  
الرجقققو  لأدبيقققات الدراسقققة عقققت أدوات  فققققد   . الإداريقققة

مققققت وحققققل المشققققكلات التخطققققيط والجققققودة واسققققتخداماوا 
والأبحقال النةريقة والأبحقال , م ادر متنوعة م قل الكتق 

ومواققققا الشقققبكة , والمققققالات, ودراسقققة الاقققالات, الميدا يقققة
لباح ة خ ة ا  الاعتماد على وكذلك  .العنكبو ية و  ها
فقققققققققد  لقققققققققت  ققققققققدريبات عديققققققققدة علققققققققى  في هققققققققذا المجققققققققا 

يد خب  في التخطيط في  علىاستخدامات هذه الأدوات 
مادسقققققون في الولايقققققات المتحقققققدة  -جامعقققققة وسكاو سقققققون

أ روحقققققققة  بققققققققت بعقققققققض الأدوات في كمقققققققا . الأمريكيقققققققة
   طبيقهقققا وكقققذلك . (Mengash, 2001)القققدكتوراه 

الممولة وهو مشرو  الخطة ويعا في أحد المشاريا البح ية 
 -المستقبلية للتعليم الجامعل في المملكة العربية السقعودية 

الرجاليققة في / أفقا  في دققور دراسققة ق ققية الإدارة النسققائية 
حيك كا ت , لال الق ية مؤسسات التعليم العا  للاتاة
  (.هق 1121, المنقاش وأخرون) رأس فريه العمل البح ل 

 منا شتظاعرت نتا   الدراسة و 
مققققت خققققلا  ويناقشققققها  تققققائج الدراسققققة يعققققر  هققققذا الجقققق ء 

 :فيما يللتها حس   سلسلها أسئلعت جابة الإ

ـــــة الســـــؤال  أهميـــــة اســـــتخدام أدوات  مـــــا: الأولطجاب
 التخطيط والجودة في العمل الإداري؟

لها التخطيط والجودة أن أدوات إلى الدراسة  أدبيات   ش
 :الأتي فيفي العمل الإداري  تلخة فائدة كب ة 

   المخططقققق  والمناققققذيت في عمليققققة التخطققققيط  سققققاعد
 .والتنايذ وحل المشكلات

  مقققققت قبقققققل  لاتلمشقققققكا لاحقققققة جيقققققدةأ قققققا  ريققققققة
سقققققهلة  أدوات لفهققققق ,المقققققديريت في ويقققققا المسقققققتويات

 .وقت ق   خلا و التطبيه 
  سققققققققاهم في اكتشققققققققاف الافرافققققققققات بوضققققققققولم قبققققققققل 

 ,Brassard)  قلققققل التكققققالي حقققدو ها وبالتققققا  
1996: 9). 

  قققدم  ريقققة فعالققة لإعققادة هندسققة عمليققة التخطققيط 
 ققترجم الاسققترا يجية إلى ماققردات فهققل الاسققترا يجل 

قابلة للتر ي  حس  أهميتها ما بيان كياية  نايقذها 
فك قق  مققت المنةمققات لققديها ر يققة  ,التنايققذ ومسققئو 

 موحقققققققة وواعقققققققدة ولكقققققققت لقققققققيؤ لقققققققديها الخطقققققققوات 
 . الر يةدقيه الإجرائية للخطة التي  وض  و ؤكد 

  فهقققققم أصقققققل العن قققققر وكيققققق     وظياققققق   سقققققاعد في
وسب   قدط  على العناصر الأخر  في الخطة ككل 

(Sandras, 2002). 
  دسقققققققت جققققققققودة المنتجقققققققات والخققققققققدمات المقدمققققققققة إذا

ك قققققق  مققققققت الشققققققركات اسققققققتخدمت بشققققققكل فعققققققا  ف
والمنةمات العالمية حققت مسقتويات نجقالم عاليقة في 
دسققق  جقققودة منتجاوقققا وخقققدماوا م قققل شقققركة فقققورد 
و  هققققققا مققققققت خققققققلا  الاسققققققتعما  الممققققققنهج والمققققققنةم 

  .التخطيط والجودة لأدوات
  وبنققققاء , عققققت المشققققكلةوققققا البيا ققققات يققققتم بواسققققطتها

, ودديققققد العلاقققققات, اتو لخققققية البيا قققق, الأفكققققار
, اودديققققد أسقققققبا  و, واكتشققققاف وفهققققم المشققققكلات

, أولويقققققات الخطقققققط و ر يققققق , خطقققققط العمقققققل وبنقققققاء
 .وقياس الأداء والقدرة على التقييم

 إلى التحسققق  المسقققتمر للعمليقققات مقققت خقققلا    قققؤدي
في المنةمقققة والاسقققتاادة مقققت  مشقققاركة ويقققا العقققامل 

 وليققققققد  جيققققققة علميققققققة  قققققققوم علققققققىهخقققققق اوم وفققققققه من
الأفكقققققققار و رحهقققققققا و نةيمهقققققققا لتحسققققققق  عمليقققققققات 

  (.Liang, 2010) التخطيط والإدارة
  حققل المشققكلات بطريقققة ذكيققة و قلققل مققت  في سقاعد

عققققققت  ريققققققه دديققققققد  احتماليققققققة الوقققققققو  في الأخطققققققاء
و  قققني  الشقققكاو  والبحقققك عقققت أسقققبا ا الجذريقققة 
حيقققك  سقققاعد في وضقققا اسقققترا يجيات عمليقققة فعالقققة 

   (.11,19 :2010, عيشوني)لات لال هذه المشك
  أن استخدام م يج مت الأدوات والتقنيات طكّت مت

, دويققل البيا ققات المعقققدة إلى بيا ققات بسققيطة ومرئيققة
ويوضقققق  العلاقققققات بقققق  المت قققق ات ومققققت   أسققققبا  



16 
 

الأك قققر التعقققرف علقققى العوامقققل ويسقققاعد في , الاشقققل
وبالتقققققا   الك ققققق  مقققققت المشقققققكلات سقققققببا في حقققققدول
 ,.Shahin et al))لعوامقل لتلقك ا وجيق  الجهقود 

2010. 
  أ ا أدوات ا  ا  فعالة   يد مت رضا العمقلاء لأ قا

 (.Herbert et al., 2003)دست الأداء 

مــا أبــر  النمــاذج التــي ودــحت  :ل ــانياطجابــة الســؤال 
 استخدام أدوات التخطيط والجودة؟ 

القليلققة القققتي والمؤلاققات هنققاك بعققض الدراسقققات 
بنقققققققت نمقققققققاذج لاسقققققققتخدام أدوات التخطقققققققيط والجقققققققودة   

هققققذه  فققققبعض .الاسققققتاادة منهققققا في بنققققاء النمققققوذج الاققققا 
قسقققققققم الأدوات حسققققققق  مراحقققققققل عمليقققققققة حقققققققل  النمقققققققاذج
 .وبع ها رك  علقى  سلسقل اسقتخدامها فققط المشكلات

اسقتخدم الأدوات الأساسقية  هقذه النمقاذج كما أن بعض
ا الجديقققققققققدة وبع قققققققققها  نقققققققققاو  الأدوات السقققققققققب, للجقققققققققودة

أدوات اسقققققققتخدم  والقققققققبعض الأخقققققققر, للتخطقققققققيط والجقققققققودة
وفيمققا يلققل . المجمققوعت  أو أضققاف عليهمققا أدوات أخققر 

 :لهذه النماذجعر  

   ,Dale & McQuater)نموذج ديل و ميكقوا ر: أولا
لتطبيقققه الأدوات السقققبا الأساسقققية للجقققودة في 1998 (

 :حل المشكلات

الأدوات  قدم ديل و ميكوا ر نموذج لاسقتخدام 
فققد قسقما . السبا الأساسقية للجقودة في حقل المشقكلات

النمقققققوذج إلى سقققققتة اسقققققئلة ش قققققل خطقققققوات حقققققل المشقققققكلة 
كمقا في الشقكل رققم   واقترحا الأداة المناسقبة في كقل مرحلقة

 :وكا ت الاسئلة والأدوات المستخدمة كالتا . (1)

 الاالية؟  المشكلاتما هل : 1س

 .أداتي ب يتو وخريطة  ا باستخدام  نهاويتم الاجابة ع

  ما هل أسبا  المشكلات الاالية؟ : 2س

 .ويتم استخدام أداة السب  والتأ   لتحديد الأسبا 

 هل يوجد أي ار باط ب  الأسبا ؟ : 3س

 .ويتم استخدام مخطط التبع ر لتحديد العلاقات

 ما الالو  الواعدة التي طكت أخذها في الاعتبار؟ : 1س

 .لو  باستخدام أداة الع   الذه ويتم دديد الا

 هل طكنها التحس ؟ : 5س

 .ويستخدم لذلك أداة خرائط التدفه

 هل طكت السيطرة عليها؟ : 1س

 .ويستخدم ل جابة عت السؤا  خرائط المراقبة

 (1889)نموذج ديل ومكوا ر (: 1)شكل رقم 

  (Brassard et al, 2000)نموذج براسارد وأخرون:  ا يال 
لتسلسقققققققل اسقققققققتخدام الأدوات السقققققققبا الجديقققققققدة لققققققق دارة 

 :والتخطيط

يوضقققققققققق    انموذجققققققققق وزمقققققققققلا هبراسقققققققققارد  وضقققققققققا
لتسلسقققققل المنطققققققل لاسقققققتخدام الأدوات السقققققبا الجديقققققدة ا
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 :وهل كالتا ( 2)كما في الشكل رقم ل دارة والتخطيط  
مخطققط  ومخطقط التقققار  فيهققا يسققتخدم  الخطـوة الأولــى

لعلاقات لا ر الق قايا أو الاسقبا  الرئيسقية لق قية مقا ا
ــــةأمققققا . والعلاقققققات بينهققققا يسققققتخدم فيهققققا  الخطــــوة ال اني

و الأسقققبا  إلى أالرسقققم الشقققجري لتحويقققل  لقققك الق قققايا 
خطوات عملية  ا يلية بحيك يكون المستو  الأخ  هو 

سققتخدم ي الخطــوة ال ال ــةبينمققا .  الأك ققر  ا ققيلا للعمققل
أو مقققققا يسققققمى بم قققققاوفة دليقققققل  لتا ققققيلفيهققققا م قققققاوفة ا

إذا كان هنقاك بقدائل عديقدة لاختيقارات متعقددة  البيا ات
أو . حسقق  معققاي  معينققة يققتم الاختيققار بينهققا مققت الالققو 
إذا كا ت ويا الخيارات مهمة وواجبة  الم اوفة  ستخدم

 التنايقذ ولكققت يجقق  معرفققة المسقؤو  عققت  نايققذ كققل خطققوة
م قاوفة المسقؤوليات وهقل إحقد  وفي هذه الاالة  سقمى 

فيهقا  سقتخدم  الخطـوة الرابعـةوأخق ا  .أ وا  الم قاوفات
خريطققققة بر ققققامج قققققرار العمليققققة اذا كا ققققت خطققققوات  نايققققذ 
المهقققام  ققق  مألوفقققة وبالتقققا   سقققتخدم لمعرفقققة الاحتمقققالات 

بينما إذا كا ت المهام واضحة , المتر بة على اتخاذ أي قرار
الشقققبكة لمعرفقققة زمقققت  نايقققذ فيقققتم اسقققتخدام مخطقققط  شقققاط 

 . لك المهام

 (2000) اسارد وأخروننموذج بر (: 2)شكل رقم 

 

  ,Hagemeyer et al)نمقوذج هجمق  وآخقرون:  ال قال 
 :لت ني  و طبيه أدوات الجودة لال المشكلات(2006 

أسموهققا ضققخمة أعققد هجمقق  وآخققرون م ققاوفة 
 سققققققققققاعد المخططقققققققققق   م ققققققققققاوفة أدوات سققققققققققيجما سققققققققققتة

. والإداري  على اختيار الأدوات المناسبة لال المشقكلات
مقا بق  الأدوات  و تكون الم اوفة مقت عشقريت أداة تجمقا

السبا الأساسية للجقودة وبعقض مقت أدوات سقيجما سقت  
واختبققققار , خريطققققة التتققققاباو , م ققققل دليققققل التكلاققققة والعائققققد

, صققققلهاوأ, و وضققق  الم قققاوفة اسقققم كقققل أداة. الارضقققيات
والمهقققققارات , و وعهقققققا, ومراحققققل  طبيقهقققققا في سقققققجما سقققققتة

وأدوات الجققققودة , ومتطلبققققات التطبيققققه, المطلوبققققة لتطبيقهققققا
,  و  البيا ات التي  ستخدم معهاو , التي يج  أن  سبقها

و  ققنياها مققت حيققك كو ققا أداة أو  قنيققة , وظياققة الأداةو 
وشققققققكل الأداة مققققققت حيققققققك كو ققققققا خريطققققققة أم , أو و يقققققققة

أشقاروا و  .بالنسقبة للمعلومقاتودورهقا , م اوفة أم مخطط
هذه الم اوفة مت الممكت أن  كون خار قة  ريقه  أن إلى

 سقققاعد المخططققق  والمقققديريت في اختيقققار الأدوات المناسقققبة 
مت مراحل  طبيقه ماهقوم سقيجما سقتة وفي  في كل مرحلة

حقققققل المشققققققكلات بنقققققاء علققققققى مقققققا  قدمقققققق  الم قققققاوفة مققققققت 
 .معلومات عت كل أداة

  et al(Shahin (2010 ,نمقوذج شقاهت وأخقرون: رابعقال 
للجقققققققودة لقققققققدمج الأدوات والتقنيقققققققات السقققققققبا الأساسقققققققية 

 :والتخطيط ل دارةالجديدة والأدوات السبا 

يقققققدمج الأدوات اققققققترلم شقققققاهت وأخقققققرون ا قققققار 
 11وعققددهم  ساسققية والجديققدة لقق دارة والجققودةالسققبا الأ

ليكققققون بم ابققققة خار ققققة  ريققققه يسترشققققد  ققققا المققققديرون  أداة
أدوات لاستخدام لمعرفة التسلسل المنطقل ومتخذو القرار 
 قققققققققار اسقققققققققتخدام الإا إلى امكا يقققققققققة و وأشقققققققققار . المجمقققققققققوعت 

أو لأ ققرا  و طبيقققات متعققددة سققواء في القطققا  الخققدمل 
يتكققون الا ققار و . الا تققاجل أو قطققا  الاعمققا  والشققركات

 شقققققققمل علقققققققى  قققققققؤ أدوات في  أموعقققققققاتمقققققققت  لا قققققققة 
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وأربقا  ,و قؤ أدوات في المجموعقة ال ا يقة ,المجموعة الأولى
 نكاو . (3)كما في الشكل رقم   لمجموعة ال ال ةفي اأدوات 

 المجموعــــة الأولــــى:  ر يقققق  اسققققتخدام الأدوات كالتققققا 
,   مخطقققط التققققار , ققققوائم الاختبقققار: و شقققمل بالتر يققق 
أداة وأخ ا مخطط السب  والتأ   مقا , يلي  خرائط المراقبة
 المجموعــــة ال انيـــــةو  .في  اققققؤ الر بققققةالمققققدرج التكققققراري 
يليقققق  في  اققققؤ الر بققققة , خققققرائط التققققدفه:  شققققمل بالتر يقققق 

يلققققيهم , مخطققققط بققققاريتو والرسققققم الشققققجري ومخطققققط التبع ققققر
تشقققققققمل ف المجموعـــــــة ال ال ـــــــةأمقققققققا  .لعلاققققققققاتمخطقققققققط ا
, ولوياتلأ  م اوفة  ر ي  ا, مخطط الم اوفة: بالتر ي 

وأخقق ا مخطققط  شققاط , ويليهققا خريطققة بر ققامج قققرار العمليققة
 .الشبكة

       (2011)نموذج شاهت وأخرون (: 3)شكل رقم 

  ,Brasssard et al)نموذج براسارد وأخرون: خامسال 
سبا خطوات ل المشكلات باستخدام لا1201 (
  :العمليات حس لت

هققذا النمققوذج اعتمققد براسققارد وأخققرون علققى في 
للتحسقق  المسققتمر في العمليققات واسققتخدموا  حلقققة دطققنج

باسققققققت ناء أداتي  فيقققققق  الأدوات السققققققبا الأساسققققققية للجققققققودة

وفيما  ,(1)كما في الشكل رقم   م اوفة الشجرة والرادار
  :النموذج ايلل مراحل هذ

مققققققت  نو تكققققققو  (Plan)التخطــــــيط  :المرحلــــــة الأولــــــى
وصققققققققققق  المشقققققققققققكلة  :أولا :الخطقققققققققققوات والأدوات التاليقققققققققققة

 : ا يقققا, درج التكقققراري وخقققرائط المراقبقققةالمقققفيهقققا  سقققتخدميو 
, سقققتخدم فيهقققا خقققرائط التقققدفهيو وصققق  العمليقققة الااليقققة 

سقتخدم يو وصق  ويقا الأسقبا  المؤديقة للمشقكلة  : ال ا
 طققوير حلققو  فعالققة  :رابعققا, فيهققا مخطققط السققب  والنتيجققة

و سققققققتخدم فيهققققققا مخطققققققط شققققققجرة  وخطققققققة عمققققققل للتنايققققققذ
 .الم اوفة

الخطوة الخامسة  و شمل :(Do)التنفيذ :المرحلة ال انية
 .أداة قوائم الاختبار فيها  نايذ الالو  و ستخدموهل 

 الخطقققوة و شقققمل :((Check التقيـــيم: المرحلـــة ال ال ـــة
مخطقققط و سققتخدم أداتي  السادسققة مراجعققة و قيققيم الالققو 
 .المدرج التكراري وخرائط المراقبة

الخطققققوة و شققققمل : (Act)التحســــي   :المرحلــــة الرابعــــة
 قييم المنهجية المستخدمة مت قبقل والأخ ة وهل السابعة 

 . مخطط الرادارفيها ستخدم  الاريه والتعديل عليها و 

(2011)وأخرون  نموذج براسارد(: 1)شكل رقم 

 



19 
 

أ ا ويعا رك ت السابقة  يلاحأ على النماذج
على الأدوات السبا الأساسية للجودة أو الأدوات 

مما يد  على السبا الجديدة ل دارة والتخطيط أو كليهما 
 ال الكباست ناء النموذج أهميتهما في حل المشكلات 

((Hagemeyer et al., 2006  أا   والذي   مت
كما   .الأخر  دواتمت الأ دعدها   المجموعت  أدوات 

ا رك  على وأخرون أحدهم اسارد ل وذجانأن هناك نم
 ر ي  استخدام الأدوات السبا الجديدة ل دارة 

رك  على  والأخر Brassard et al., 2000)) والتخطيط
مت خلا  استخدام  الأدوات السبا الأساسية للجودة
 ,.Brassard et al))حلقة دطنج لال المشكلات 

2011 . 

 & Dale))ديقققل ومكقققوا   ج طتقققاز نمقققوذ و 
McQuater, 1998   بأ ق  سقهل التطبيقه حيقك  كقون

مقت سققت أسقئلة لاققل المشققكلة اشقتملت علققى أداة واحققدة 
نمققوذج براسققارد ويتشققاب  هققذا النمققوذج مققا  .في كققل مرحلققة

في  قسققيمهم  Brassard et al., 2011)) وأخققرون
النمقققققوذج إلى خطقققققوات لاقققققل المشقققققكلة يتخللهقققققا الأدوات 

اسققتخدما أدوات  النموذجققان وكققلا. المناسققبة لكققل خطققوة
أموعقققققة واحقققققدة فققققققط وهقققققل الأدوات السقققققبا الأساسقققققية 

أداة واحققققدة فقققققط في كققققل خطققققوة ممققققا خ  ققققا للجققققودة و 
 إلا أن النمقققققققققوذج  .يسقققققققققهل عمليقققققققققة  طبيقققققققققه النمقققققققققوذج

اسقققتخدما الأدوات السقققبا الأساسقققية في حقققل المشقققكلات 
فهمققققا يناسققققبان التطبيققققه في القطققققا  ال ققققناعل أك ققققر مققققت 

 .الخدمل

 Shahin et) شاهت وآخرونو شاب  نموذجل 
al., 2011)  ما نموذج براسارد وأخرون (Brasssard 

et al, 2000)   اهتمامهما بتسلسل  ر ي  استخدام في
حل المشكلات أو دس  ربطها بمراحل الأدوات دون 

كما رك  النموذجان على الأدوات السبا  .العمليات
نموذج شاهت لها الجديدة ل دارة والتخطيط وأضاف 

 . الأدوات السبا الأساسية للجودة وأخرون

واختل  نموذج هجم  وأخرون 
((Hagemeyer et al., 2006   عت النماذج الأخر

في استخدام  لعشريت أداة في م اوفة أعطت  وضيحا 
, ومراحل استخدامها, شاملا لهذه الأدوات وأصلها
و و  , ومتطلبات التطبيه, والمهارات المطلوبة لتطبيقها
إلا  ,و  ها ووظياة الأداة, البيا ات التي  ستخدم معها

دون  أ م ذكروا أن الم اوفة مايدة لال المشكلات
الأداة حرية اختيار  ادديد أدوات كل مرحلة حيك جعلو 

 .للمستخدمالمناسبة 

في التركي  على الاستاادة مت النماذج السابقة  توقد ش
 المقترلمبناء النموذج أهم ممي اوا و لافي أهم عيو ا ل

 : كالتا

 يكون النموذج المقترلم أك ر  ركي ا وسهولة في  أن
دقه ال ر  في  التطبيه بحيك يستخدم أداة واحدة 

بدلا مت كل مرحلة مت مراحل حل المشكلات 
 ة الا أدوات مما يسب عدة الاختيار مت ب  

 .للمستخدم
  مت الأدوات ليحقه  م يجب  النموذج أن يجما

السبا  الأدوات ما التركي  علىممي ات كل أموعة 
بيا ات الجديدة ل دارة والتخطيط لأ ا  تعامل ما 

المؤسسات   طبيقها فيتناس  وبذلك يلاةية 
  .التربوية

  شت الاستاادة مت  سلسل استخدام بعض
الأدوات التي ا اقت عليها النماذج م ل أداة 

  الرسم , يليها أداة السب  والتأ  , التقار 
وأخ ا مخطط , اتالشجري أو مخطط العلاق

 .الم اوفة
 ت الاسققققققتاادة مققققققت بعققققققض النمققققققاذج السققققققابقة في شقققققق

إلى عدة مراحل اعتمادا على المقترلم  قسيم النموذج 
  .في النماذج السابقة خطوات حل المشكلة
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ما النموذج المقترح لاستخدام : ال الثالسؤال  جابةط
أدوات التخطيط والجودة في حل المشكلات 

 المؤسسات التربوية؟الإدارية في 

عت وا معلومات    ل جابة عت هذا السؤا 
مت م ادر أدوات التخطيط والجودة واستخداماوا 

, والأبحال النةرية والأبحال الميدا ية, م ل الكت متنوعة 
ومواقا في الشبكة , والمقالات, ودراسة الاالات

شت وقد  .وخ ة الباح ة في هذا المجا , العنكبو ية
مااهيم معةم أدوات التخطيط ومقار ة مراجعة ودليل 

وم رات استخدامها  ,واستخداماوا و طبيقاوا ,والجودة
 .لال المشكلات الإداريةلتقييمها ومعرفة مد  مناسبتها 

لنماذج التي أشارت إلى منطقية لأهم اوكذلك الرجو  
وبيان كياية  والتي سبه عرضها سلسل بعض الأدوات 

ويعر  هذا الج ء المنطلقات الأساسية . ادة منهاالاستا
ومتطلبات , الااجة إلي  وم رات, وأهداف , للنموذج
ومراحل  طبيق  والتي , والمعوقات ا تملة لتطبيق ,  طبيق 

وآلية , والأداة المستخدمة,  شمل  عري  كل مرحلة
  . نايذها

استخدام أدوات  لنموذجالمنطلقات الأساسية : أولال 
في  ل المشكلات الإداريةحالتخطيط والجودة في 

 :المؤسسات التربوية

ينطله الا ار المقترلم مت عدة مر ك ات  وج ها فيما 
 :يلل

أن الا ققققار الجيقققققد لاققققل المشقققققكلة هققققو القققققذي يعطقققققل  .1
المققديريت معلومققات عققت كققل مرحلققة مققت مراحققل حققل 

 حيققققققك  ,المشققققققكلة والأدوات المناسققققققبة لكققققققل مرحلققققققة
وويعهققا متشققا ة يوجققد عققدة  ققر  لاققل المشققكلات 

إلا أن أف قققققلها  لقققققك القققققتي  سقققققتخدم نمقققققاذج سقققققهلة 
بقققأدوات و قنيقققات فعالقققة طكقققت  طبيقهقققا علقققى ويقققا 
 المسققققققتويات مققققققت أعلققققققى الهققققققرم التنةيمققققققل إلى أد قققققققاه

((Shahin et al., 2010.  

واسقققتخدام أن بعقققض الأدوات لهقققا  سلسقققل  قليقققدي  .2
لاائقققققققدة الق قققققققو  مقققققققت التر يققققققق  مهقققققققم في دقيقققققققه ا

الممكقققت أن يبقققد  المخطقققط في مقققت ولكقققت  ,الأدوات
 ر يققققق  الأدوات بطريققققققة منطقيقققققة بمقققققا يتناسققققق  مقققققا 

القققتي يحقققاو  ظقققروف المشقققكلة  أوالق قققية الهقققدف أو 
فبالإمكقققققان اسقققققتخدام بعقققققض الأدوات قبقققققل  .حلهقققققا

 ,Brassard)الأخققققر  فهققققل ليسققققت علققققوم بحتققققة 
ولكققت النمققوذج هققو بم ابققة خار ققة . (131 :1996

ساعد المديريت ومتخذي الققرار في الاسقتاادة ي ريه 
مت  ر ي  الأدوات بشكل أك ر فعالية ومت الممكت 

 . طوير هذا النموذج و عديل  مستقبلا
أن كل أداة لها فعاليتها وممي اوا التي  تارد  ا فلا بد  .3

يشترط و , مت الاستاادة منها و وظياها  وظياا فعالا
لتحقيقققققه ذلقققققك فهمهقققققا ومعرفقققققة  ريققققققة اسقققققتخدامها 
لاختيقار الأداة المناسققبة بينهقا سققواء كا قت مناققردة أو 

 Hagemeyer et))أتمعة ما   ها مت الأدوات 
al., 2006 . 

أن اسققققققتخدام مقققققق يج مققققققت الأدوات مققققققت أموعققققققات  .1
ضمت خطة متكاملة ي يد مت فعاليتهقا وأ رهقا مختلاة 

 :2008,  ديقققققران وإياقققققا  )علقققققى دسققققق  العمليقققققات 
112).  

مققققت أدوات   ققققؤعلققققى في بنققققاء الا ققققار   التركيقققق   .5
الأدوات السققبا الجديققدة لقق دارة والتخطققيط أموعققة 

, ومخطقققط العلاققققات المتبادلقققة, وهقققل مخطقققط التققققار 
وم قققققققاوفة , ومخطقققققققط الم قققققققاوفة, ومخطققققققط الشقققققققجرة

 : ر ي  الأولويات وذلك لسسبا  التالية
  حيققققققك شققققققا  أ ققققققا مققققققت أك ققققققر الأدوات اسققققققتخدامال

اسققققتخدامها في اكو ققققة الأخقققق ة بشققققكل ملحققققو  في  
الات التعلققيم العققام ك قق  مققت الققدو  وهققل مناسققبة لمجقق

: 2012 ,عيشقوني) ,(  (Sandras, 2002والعقا 
3.) 
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  أ ققا  تعامققل مققا بيا ققات وصققاية كالأفكققار التطويريققة
العددية وبقذلك والمقترحات التحسينية والق ايا    

 . ستخدم أك ر في المجالات الخدمية م ل التعليم
  وققققت وفي أ قققا أدوات فعالقققة سقققهلة الاهقققم والتطبيقققه

 ,ق   مت قبل ويا المقديريت في المسقتويات الاداريقة
فهققل لا  تطلقق  معرفققة عميقققة بقققوا   أو معققادلات 
رياضققية معقققدة وإنمققا  قققوم علققى  ققر  بسققيطة طكققت 

 (.10 :2010, عيشوني) ةسهولبالتعامل معها 
   في دقيققققه هقققذه المجموعقققة  سقققاعد أدوات   بقققت أن

التميقققققققق  المؤسسققققققققل في الأداء وفي حققققققققل المشققققققققكلات 
اذا مققا اسققتخدمت بطريقققة صققحيحة  بطريقققة إبداعيققة

 ,.Duffy et al ,(3: 2012, عيشقوني) ومنةمقة
2012)), (Shahin et al., 2010) ,

((Sandras, 2002. 
 

مقققت الأدا ققق  المتبقيتققق    يقققتم اسقققتخدام وفي المقابقققل 
خريطقققة بر قققامج ققققرار العمليقققة ومخطقققط وهمقققا هقققذه المجموعقققة 
المشقققققققاريا ا أ سققققققق  في لأ مقققققققوذلقققققققك  . شقققققققاط الشقققققققبكة

في مخطققققققط  شققققققاط الشققققققبكة  يسققققققتخدمحيققققققك  الإ تاجيققققققة
أمقققا خريطقققة بر قققامج ققققرار  ,مهقققام المشقققاريا الارجقققة جدولقققة
التي قد  نجم  المخا رللوقاية مت  البا يستخدم فالعملية 

 مستقبلا جراء  نايذ  عديلات أو دسينات في العمليقات
Brassard, 1996: 201)), (18: 2012, عيشوني.) 

و مخطققققط السققققب  والنتيجققققة  ا بققققأداتيو  اسققققتبدالهم 
.  لمناسبتهما لتحقيقه  قر  بنقاء النمقوذج الع   الذه 

هققققققل إحققققققد  الأدوات فققققققأداة مخطققققققط السققققققب  والنتيجققققققة 
فهقققل مقققت أنجققق  أدوات الجقققودة الأساسقققية السقققبا للجقققودة 

القققتي لاققققت اسقققتعمالات عقققدة في أقققا  حقققل المشقققكلات 
والتحسققق  المسقققتمر والقققتي  بقتهقققا كبقققار الشقققركات العالميقققة 

(. 13: 2010, عيشققوني)في أققالات الت ققنيا والخققدمات 
ة الأداة في حققل الإدار هقذه كما أشار جنكن  إلى فاعلية 

التربويقققققققققة فققققققققققد أدت إلى  تقققققققققائج جيقققققققققدة عنقققققققققد  طبيقهقققققققققا 
أمققا أداة الع قق  الققذه  فهققل (. 89 :أ2005, الج ققعل)

في  وليقققققد الالقققققو  بك قققققرة  سقققققتخدم و مهمقققققة مألوفقققققة و أداة 
فهققققققققققل الخطققققققققققوة الأولى في حققققققققققل المشققققققققققكلات والأفكققققققققققار 

((Brassard, 1996:3-5 . كمققققققا أ ققققققا أداة أ بتققققققت
دتاج إلى حلو  إبداعيقة نجاحها في ك   مت المواق  التي 

 لأ ققققا مهمققققة لتنميققققة التاكقققق  الإبققققداعل لاققققل المشققققكلات
 .(98  :2008,دعمؤ) ,(29 :2009, النبهان)

المقترلم لاستخدام أدوات  النموذجأهداف  : ا يال 
في  التخطيط والجودة في حل المشكلات الإدارية

 :المؤسسات التربوية

المقققققققترلم لاسققققققتخدام  النمققققققوذج تم ققققققل أهققققققداف  
أدوات التخطيط والجودة في حل المشكلات الإدارية فيما 

 :يلل

لاسقققققتخدام أدوات التخطقققققيط  قققققد  خار قققققة  ريقققققه  .1
المققديريت ومتخققذي القققرار للاسققتاادة  سققاعد والجققودة 
ل لاقققققققوفقققققققه خطقققققققوات معينقققققققة الأدوات   ر يققققققق  مقققققققت

في المؤسسققققققات  المشقققققكلات الإداريققققققة بشقققققكل فعققققققا 
فكلمققققققا  عقققققققدت  ,ات الخدميققققققةالتربويققققققة أو القطاعقققققق

أدوات المشققكلات   قققب  الااجققة ماسقققة لاسقققتخدام 
و قنيات لتحليل المعلومات والبيا ات بشكل أوض  

 .وأد 
  المخططققققق  ومتخقققققذي الققققققرار بقققققأهم أدوات يقققققعر   .2

التخطققيط والجققودة وكيايققة اسققتخدامها و ر يبهققا حققتى 
في حققققققل  التوظيقققققق  الأم ققققققليتمكنققققققوا مققققققت  وظياهققققققا 

زا  الك قق  مققت المخططقق  يتبعققون  مققاف .المشققكلات
التخطقققيط التقليقققدي القققذي يحتقققوي علقققى قائمقققة مقققت 
الأهقققداف فيهقققا خلقققيط مقققت المبقققادرات الهامقققة ولكنهقققا 
 اتقققققر للتر يقققق  والوضققققولم في خطققققوات التطبيققققه ممققققا 
يجعل العملية  نتهل باجوات لا  ستطيا  قل الخطة 

و السقققققب  القققققرئيؤ في . أو الر يقققققة إلى حيققققق  الوجقققققود
افتقادهقققققا لعمليقققققة  عيقققققد هندسقققققة عمليقققققة  ذلقققققك هقققققو

التخطقققيط الاسقققترا يجل وهقققل عمليقققة  طبيقققه أدوات 
 .Sandras, 2002))التخطيط والجودة 
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في فهققم  ريقققة وققا  مققت المؤمققل أن يسققاهم النمققوذج .3
ودليلهققققا , البيا ققققات وعرضققققها بطريقققققة سققققهلة ومرئيققققة

عرفقققققة جقققققذور المشقققققكلة والأسقققققبا  الرئيسقققققية لهقققققا و لم
وصقققققو  للحلقققققو  لل هقققققذه الأسقققققبا العلاققققققات بققققق  

 .التنايذ وأولوية  نايذها ومسئو المناسبة 
ت المقققققققديريت مهقققققققارااسقققققققتخدام النمقققققققوذج  يطقققققققورققققققققد  .1

في الاسقققققتعما  ال ققققققحي  لققققققسداة  ومتخقققققذي القققققققرار
كل مرحلة مقت مراحقل لالمناسبة وفي الوقت المناس  

 .حل المشكلة
  شقققققققر  قافقققققققة اسقققققققتخدام أدوات التخطقققققققيط والجقققققققودة .5

في القققققققدو  لمملكققققققة العربيقققققققة السققققققعودية و خاصققققققة في ا
بك قرة في هذه الأدوات  ستخدم عامة حيك العربية 

الققققققدو  المتقدمققققققة م ققققققل اليابققققققان بينمققققققا يكققققققاد ينققققققدر 
استخدامها في الدو  العربية وخاصة في قطا  التربية 

 . والتعليم

قترلم لاستخدام أدوات م لنموذجالااجة م رات :  ال ال 
في  المشكلات الإداريةالتخطيط والجودة في حل 

 :المؤسسات التربوية

بنققققاء م ققققل هققققذا بققققرز عققققدد مققققت المقققق رات الققققتي  ققققدعم 
 :ولعل أهمها يتم ل في اكتي النموذج

قلقققققققة اسقققققققتخدام هقققققققذه الأدوات وخاصقققققققة في القققققققدو   .1
مققققت ا تمققققل أن قلققققة الأدبيققققات العربيققققة عققققت العربيققققة و 

أدوات التخطقيط والجقودة واسقتخداماوا وكقذلك قلقة 
 طبيقهقا في العمقل  ضقع أد  إلى , التدري  عليهقا

خاصققة في القطققا  الخققدمل ممققا يةهققر الااجققة لوجققود 
نمققوذج واضقق  وبسققيط يسققاعد المبتققدئ  علققى فهمهققا 

 .و طبيقها
لجقودة لأجنبيقة لادبيقات الأهناك مناقشات ك  ة في  .2

والتخطققققققققققققيط وحققققققققققققل المشققققققققققققكلات حققققققققققققو  الأدوات 
 ركق  للتخطقيط والجقودة الأساسية والأدوات الجديدة 

وعيو قققققققققا  هقققققققققام ايا عريققققققققق  هقققققققققذه الأدوات و  علقققققققققى

ولكقققت  ,وذلقققك لكقققل أداة علقققى حقققدةواسقققتخداماوا 
يبقققق  التسلسققققل المنطقققققل  أو نمققققوذج  اتقققققر إلى إ ققققار

لاسققتخدام هققذه الأدوات في كققل مرحلققة مققت مراحققل 
عمليقققة حقققل المشقققكلات بحيقققك  كقققون مخرجقققات كقققل 

 ,.Shahin et al)أداة مقدخلات لقسداة الأخقر 
بينمققققا المراجققققا ( 11: 2005,ويليققققام ) , (2010

 .العربية  اتقر إلى معلومات عت كليهما
أشققارت الأدبيققات إلى أهميققة وجققود إ ققار أو نمققوذج    .3

يبقققققققق  اسققققققققترا يجية اسققققققققتخدام الأدوات كمجموعققققققققة 
 ,Liang ,(Herbert et al., 2003)واحققدة 
2010)), Clegg et al., 2010)) ,(Shahin 

et al., 2010). 
قد يبدو  عري  الأدوات و ريقة  طبيقها في المراجا  .1

 قققققد يواجقققق سققققهلا ولكققققت عنققققد التطبيققققه العملققققل لهققققا 
لعققققدم وجققققود آليققققة  تيجققققة بعققققض ال ققققعوبات  المطبققققه

 هيسقاعد لنمقوذجلذلك هو بحاجة , واضحة للتطبيه
يوضقققققققق  الأدوات الققققققققتي  بحيققققققققك في  سققققققققهيل المهمققققققققة

يستحست استخدمها في كل مرحلة مت مراحل حقل 
وآليققققة  طبيقهققققا خطققققوة  طققققوة وهققققذا مققققا  المشققققكلات

 . يقدم  النموذج المقترلم
 سققققققتخدم بك ققققققرة في الجققققققودة و أن أدوات التخطققققققيط  .5

قطقققققا  ال قققققناعة وبشقققققكل أققققققل في قطقققققا  الخقققققدمات 
لققققققذلك هنققققققاك حاجققققققة لمعرفققققققة أي الأدوات مناسققققققبة 

هقققققذا القطقققققا   ةقققققرا لطبيعقققققة المعلومقققققات في لتطبيقهققققا 
 ,.Herbert et al)والبيا قات القتي يتعامقل معهقا 

2003). 

المقترلم لاستخدام أدوات  النموذجمتطلبات  طبيه  :رابعال 
في  التخطيط والجودة في حل المشكلات الإدارية

 :المؤسسات التربوية

ال رورية لنجالم استخدام هناك عدد مت المتطلبات 
 :وج ها فيما يلل و طبيه النموذج المقترلم 
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وجققود سياسققة واضققحة للر بققة في التطققوير والتحسقق   .1
 .للوصو  للجودةمت قبل الموظا  والر ساء 

 وعية المديريت ومتخذي القرار بأهمية هذه الأدوات  .2
 .ؤسساتو أ   استخدامها في نجالم الك   مت الم

أن يكون هناك دعم و قدير مت الإدارة العليا ومت  .3
  .ر ساء الار  لتطبيه النموذج وأدوا  

اشراك الموظا  بعملية حل المشكلات و خاصة  .1
 .لمت سيتأ ر بعملية التطبيه

أفراد وليؤ أك ر  8 - 5فريه عمل مت   كويت .5
كما أشارت الك   مت   لأ   يجعل العملية معقدة

أن يكون رئيؤ الاريه لدي  ويج   .الأدبيات
بحيك يستطيا هذه الأدوات تطبيه خ ة ب دري  و 
ما مراعاة أن يكون , لأع اء الاريه شرحها

وتجار  اقسام ووجهات  ةر  الأع اء مت
دراية بالمشكلة وأبعادها لأن وعلى  مختلاةومهارات 
ذو أهمية بال ة في دديد الالو  ودس   هذا التنو 

الا  الات حيك   ب  هذه المجموعات منتجة 
  .بشكل كب  عندما  نةم ما بع ها البعض

فعا  ب   و واصل, أن يكون هناك دافعية للتطبيه .1
بينهم وب  الأقسام و عاون  ,فريه العملأع اء 
  .المختلاة

 وف  ويا ما قد يحتاج إلي  الاريه مت مستل مات  .1
 .أو معلومات لنجالم عملية  طبيه النموذج

المقترلم لاستخدام أدوات  النموذجمراحل  طبيه : خامسال 
في  ل المشكلات الإداريةحالتخطيط والجودة في 

 :المؤسسات التربوية

خطققوات أو  سققتالمقققترلم  النمققوذجيتبققا  طبيققه 
المراحقل حيقك   الاسقتاادة مقت , ل المشقكلاتلاقمراحقل 

النمقققققققققاذج السقققققققققابقة والقققققققققواردة في الدراسقققققققققات القققققققققواردة في 
. ما بعض التعديلات المناسبةوالأدبيات التربوية الأخر  

كما مر سابقا أن ويا  ر  وض  هجم  وأخرون   قد و 
حقققققققققققل المشقققققققققققكلات متشقققققققققققا ة في الماقققققققققققاهيم الأساسقققققققققققية 

يكمقققققت في  ر يققققق  هقققققذه والاخقققققتلاف بينهقققققا , والخطقققققوات
أن  قسققققيم و , الخطققققوات ودرجققققة التا ققققيل في كققققل خطققققوة

مراحققققققل عمليققققققة حققققققل المشققققققكلات عمليققققققة سققققققهلة ولكققققققت 
ال مقققققو  يكمققققققت عنققققققد  طبيققققققه أدوات  سققققققاعد و سققققققهل 
عمليققققة حققققل المشققققكلة لققققذلك هنققققاك حاجققققة لاهققققم أدوات 
التخطيط والجقودة وفوائقدها واسقتخداماوا لتسقهيل عمليقة 

 Hagemeyer et)) و  المناسبة طبيقها والوصو  للحل
al., 2006.  حيك  شقمل  المراحل فيما يلل عر  لهذه و

, والادوات المسققتخدمة, كققل مرحلققة علققى  عريقق  المرحلققة
 :وشكل الأداة, وآلية التنايذ

تحديد المشكلة أو المشكلات : المرحلة الأولى
 الإدارية 

 الا اا  على  عري يتم في هذه المرحلة  : عرياها
أو المشكلات التي  ر   في حلها وأبعادها المشكلة 
 .و تم على خطو   المختلاة

 (Brainstorming)أداتي الع   الذه  : الأدوات
 .(Affinity Diagram)ومخطط التقار  

بعد  شكيل فريه العمل المناس   تم هذه : آلية التنايذ
 :المرحلة على خطو  

يققققققتم الا اققققققا  علققققققى المشققققققكلة : الخطققققققوة الأولى
وددد و كت  بشكل واض  على لوحقة  موضو  الدراسة
بحيققك   طبققه اسققترا يجية الع قق  الققذه    امققام الجميققا

يقققققققوم الاريققققققه بع قققققق  ذهقققققق  لجميققققققا الق ققققققايا المتعلقققققققة 
أع ققاء الاريققه بتققدويت كققل ع ققو مققت   يقققومف  .بالمشققكلة

أفكققاره عققت المشققكلة علققى بطاقققات لاصقققة بحيققك  كتقق  
ويقققتم دديقققد وققققت  .بطاققققةفكقققرة واحقققدة فققققط علقققى كقققل 

وهنقاك عقدد . دقيققة 15 - 5مقت مع  لعمليقة الع ق  
عنقققد كتابقققة الأفكقققار ا اققققت مقققت ال قققوابط يجققق  ا باعهقققا 

 وليققد أكقق  عققدد مققت الأفكققار في : عليهققا الأدبيققات وهققل
والتأكيققققد علققققى مشققققاركة الجميققققا في  وليققققد , وقققققت ق قققق 
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بقة والكتا, و سجيل الاكرة كما هل دون  اس , الأفكار
وأن لا , البطاققققققة قققققط واضققققق  واسقققققت لا  ويقققققا مسقققققاحة 

وعققدم ,  كققون الاكققرة عبققارة عققت كلمققة واحققدة أو كلمتقق 
( 1-5)الإسققققققققققها  في الاكققققققققققرة بحيققققققققققك لا   يققققققققققد عققققققققققت 

وأن دتققققوي الاكققققرة علققققى اسققققم و فعققققل بقققققدر , كلمققققات
 .أفكار اكخريت أو الاعترا  عليهقا وعدم  قد, الإمكان

وضقققعها يقققتم  قييمهقققا بفكقققار وبعقققد الا تهقققاء مقققت كتابقققة الأ
ويعا علقى  اولقة حقتى يتسقل للجميقا ر يتهقا ومراجعتهقا 

وحقذف الأفكقار القتي  لإزالة أي  مو  أو  كرار للاكرة
 :2009, النبهققققان) لقققيؤ لهققققا صققققلة بالموضقققو  دققققل النقققققاش

 ,(10: 2012, عيشققققققققققققققوني) ,(82: 2008,دعمققققققققققققققؤ) ,(18
 ,(92: 2008, الققققققققققققق از وأخققققققققققققرون) ,(58 :2001, الجققققققققققققلاد)
 (. 151 : 2005, الج عل)

 :شكل الأداة

 أداة الع   الذه (:  5)شكل رقم 

       

      

                  

      

            

            

 
يقققتم اسقققتخدام مخطقققط التققققار  : الخطقققوة ال ا يقققة

ا تجهققققا الاريققققه في حلقققققة  الققققتي واكراءلت ققققني  الأفكققققار 
في   ققققربط بينهققققا علاقققققات  بيعيققققةالع قققق  الققققذه  والققققتي 

بحيققك  ققتراولم عققدد المجموعققات مققا بقق   مسققتقلةأموعققات 
واقترلم الق از وأخقرون أن لا   يقد عقدد  .أموعات  9 -1

الققق از )المجققاميا عققت ةا يققة لتسققهيل عمليققة  نةققيم الافكققار 
ويتم اختيار البطاقة الأك ر  عب ا  .(92: 2008 ,وأخرون

عقققققت م قققققمون كقققققل أموعقققققة لتكقققققون عنقققققوان المجموعقققققة أو 
يكقققون هنقققاك إوقققا  مقققت الجميقققا بحيقققك فكروقققا الأساسقققية 

وإذا   يكققت . عليهقا و وضققا علقى رأس بطاقققات المجموعقة
هناك بطاقة  ع  عت م مون المجموعة فيتاه الاريه على 

وطكققققققت مشققققققاركة أ ققققققراف . عنققققققوان مناسقققققق  للمجموعققققققة

ويج  . على المخطط عديلخارجة عت الاريه للتعليه والت
لا دليلقل أن يكون اسقتخدام هقذه الأداة بشقكل ابقداعل 

بمقققا يكاقققل ايجقققاد العلاققققات بققق  الأفكقققار بشقققكل  لققققائل 
وبعقد (. 101 : 2005, الج قعل)وليؤ بشكل حتمقل 

يققققتم رسققققم المخطققققط النهققققائل باعتمققققاد الت ققققنياات ذلققققك 
 لجميققققا البطاقققققات ورسققققم مسققققتطيلات ش ققققل كققققل أموعققققة

 . و قل المعلومات مت البطاقات

 :شكل الأداة

 مخطط التقار (: 1)شكل رقم 

 

 المشكلة  الكشف ع  أسباب:  انيةالمرحلة ال

العناصقر أو الأسقبا  يتم في هذه المرحلقة دديقد  : عرياها
التي لها الدور الأك  في حدول المشكلة ومعرفة التداخل 

 .للتركي  عليها عند  طوير الالو  المناسبة بينها

أداة السققققققب  والنتيجققققققة و سققققققمى أي ققققققا عةققققققم : الأدوات
 أو  (Cause and Effect Diagram)السققمكة 

(Fish bone). 

يقققققتم دراسقققققة الق قققققايا والأسقققققبا  المتعلققققققة : آليقققققة التنايقققققذ
ويقوم  .الأداة السابقةالمعلومات المتوفرة مت مت  المشكلةب

المشقكلة وققد أسقبا  أو فريه العمل بالبحك عقت جقذور 
و ندرج الأسقبا  عقادة . يحتاج إلى وا معلومات إضافية

يقققتم رسقققم مربقققا و . دقققت أموعقققة مقققت الأسقققبا  الرئيسقققية
 أق ى اليم   سجل في  المشقكلة القتي   دديقدها سقابقال 

مققت مربققا النتيجققة   يرسققم خطققال أفقيققا  وهققو مربققا النتيجققة
م ويقققققققت. إلى أق قققققققى اليسقققققققار لكتابقققققققة الأسقققققققبا  الرئيسقققققققية
  5 - 1  ققني  الأسققبا  الرئيسققية المؤديققة للمشققكلة في 

 وضققا و . المشققكلة ة وحجققمرئيسققية حسقق   بيعققأسققبا  
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في مربعقققات  وصقققل بأسقققهم إلى الخقققط الأسقققبا  الرئيسقققية 
ويتاقققر  منهقققا أسقققهم متعقققددة لسسقققبا  الارعيققققة . الأفققققل

 .أسقققبا   ا قققيليةمقسقققمة إلى دقققت كقققل سقققب  رئيسقققل 
و سققتمر عمليققة  اققر  الجققذور حققتى ي ققمت المخطققط كافققة 

و قتم هقذه العمليقة با اقا  الاريقه علقى . الأسبا  ا تملقة
 .هذه الأسبا  الرئيسية و ارعاوا

وطكقققققت   قققققني  الأسقققققبا  الرئيسقققققية إلى أربقققققا 
أو أموعققققققققققات باسققققققققققتخدام  قنيققققققققققة  سققققققققققتخدم في الإدارة 

سقققبا  الأدراسقققة للتأكقققد مقققت  وليقققة القطاعقققات الخدميقققة 
, (Policies) واللققوائ  السياسققات: وهققل P’s 1 سققمى 

والأفققققققققققققققققققققققراد , (Procedures) العمققققققققققققققققققققققل وإجققققققققققققققققققققققراءات
(People) , جهق ة وأدوات مت أوالبيئة بما فيها(Plant) 

(Brassard, 1996: 275).  وهنققا يجقق  البحققك عققت
و كتققققق  الأسققققبا  الرئيسققققية للمشققققكلة ولققققيؤ عوارضققققها 
والأف ققققل . الأسققققبا  الأك ققققر  رجيحققققال لاققققدول المشققققكلة

وإعقققققادة  تقييمهقققققامققققت المعنيققققق  ل علقققققى عقققققددالأداة  عققققر 
 . (181 :2001, فيلد واخرون)   نةيمها عند الااجة

 :شكل الأداة

 أداة السب  والنتيجة(: 1)شكل رقم 

 
 http://www.badwi.com/blog/?p=355: المصدر

تودي  العلا ة بي  الأسباب لتحديـد : المرحلة ال ال ة
 وتأثراا أالسبل الأك ر تأثيراا 

لاقدول يتم دديد العلاقة بق  الأسقبا  المؤديقة  : عرياها
لمشققكلة للتمييقق  بقق  الأسققبا  الدافعققة للمشققكلة والمققؤ رة ا

في بقيققققة العناصققققر وبقققق  الأسققققبا  الناتجققققة مققققت الأسققققبا  
 .الأخر 

تبادلقققققققققققققققققققققققققققققة أداة مخطقققققققققققققققققققققققققققققط العلاققققققققققققققققققققققققققققققات الم: الأدوات
(Interrelationship Diagraph). 

يقققققتم  ر يققققق  العنقققققاويت الخاصقققققة بالأسقققققبا   :آليقققققة التنايقققققذ
الرئيسقققققية للمشقققققكلة والقققققتي   الا قققققو  عليهقققققا مقققققت الأداة 

كققل سققب   ة  يققتم دديققد علاققق. السققابقة بشققكل دائققري
هقققل : بالأسقققبا  الأخقققر  عقققت  ريقققه  قققرلم السقققؤا  الأتي

يقققققؤ ر هقققققذا السقققققب  علقققققى أي سقققققب  أخقققققر؟ فققققق ذا كا قققققت 
الإجابقققققة بقققققنعم يقققققتم رسقققققم سقققققهم مقققققت السقققققب  المقققققؤ ر إلى 

وإذا كا قت الإجابقة بقلا فقلا يقتم رسقم أي  ,السب  المتقأ ر
مققا مراعققاة  ,سققهم لأ قق  لا  وجققد أي علاقققة بقق  السققبب 

وطكت . ا فدد الرأي الأقر عدم رسم سهم ل  رأس  إنم
لسققب  مققا أن يققر بط بققأك ر مققت سققب  في الوقققت ذا قق  إذا  

داة  سقققققم  بققققققالتاك  لأن هقققققذه الأ كقققققان بينهمقققققا علاقققققققة
بحيقققققك   قققققب  العلاققققققة كشقققققبكة مقققققت أميقققققا الاتجاهقققققات 

وبعقد الا تهقاء مقت العمليقة . الخطوط بدلال مت خقط واحقد
دليققل يستحسققت مراجعتهققا للتأكققد مققت  ققو  العلاقققة قبققل 

 . النتائج

بعقققققد ذلقققققك يقققققتم دليقققققل المخطقققققط مقققققت خقققققلا  
حسققا  عققدد الأسققهم الداخلققة أو المتجهقق  لبطاقققة معينققة 

(IN) وعقققدد الأسقققهم الخارجقققة منهقققا (OUT) . ويكقققون
 Key)) في المشكلة أك ر أهمية و أ  ال أساسيال أي السب  
Cause  عنققققدما  كققققون عققققدد الأسققققهم الخارجققققة منقققق  هققققل
و شقققققق  هققققققذه الاالققققققة إلى أن هققققققذا السققققققب  هققققققو . الأك ققققققر
ويج  أن يبدأ ب  الاريقه بحيقك للمشكلة  الجذريالسب  

ذلققك سقققيؤ ر إيجابيقققال علقققى إذا   الت لقق  عليققق  وحلققق  فققق ن 
ويسقققمى أي قققا  ,أو علقققى عقققدد كبققق  منهقققاالأسقققبا  بقيقققة 

Drive Factor  وهو العامل الذي يحقه النتقائج مباشقرة
وعلقققى العكقققؤ مققققت ذلقققك إذا كا قققت عققققدد   .إذا   حلققق 

 ,الأك قققرالأسقققهم الداخلقققة أو المتجهقققة لبطاققققة معينقققة هقققل 
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إلى أن هقققذا السقققب  هقققو سقققببال  ا ويقققا فتشققق  هقققذه الاالقققة 
  Result Factorويسققمى للنجققالم  يسققتخدم كمؤشققر

. علققى العناصققر الأخققر  التققأ  بوهققو العامققل الققذي يتققأ ر 
ويبققدأ للمشققكلة الرئيسققل  يققتم التركيقق  علققى السققب   البققال و 

عقدم  مقا ملاحةقة سداة التاليقةلقخلا دليكقون مقب  الاريه 
في المراحققل  االأسققبا  الأخققر  فقققد يكققون لهققا  ققأ    إهمققا 
 .القادمة

 :شكل الأداة

 مخطط العلاقات المتبادلةأداة (: 9)شكل رقم 

 

 http://www.competitivexpert.com/isosixsigma4.php: المصدر

 طيجاد الحلول المقترحة للمشكلة: المرحلة الرابعة

يققتم في هققذه المرحلققة دديققد الالققو  و ا قققيلات  : عرياهققا
 .المشكلةالمهام التي دتاج إلى  نايذ لال 

 .(Tree Diagram)مخطط الشجرة : الأدوات

يؤخققذ السققب  الرئيسققل للمشققكلة والققذي    :آليققة التنايققذ
و قسققيمها إلى  وليققد الالققو  العمققل علققى دديققده سققابقا و 
لتحقيه الهدف الرئيسل والأهداف الارعية  مهام  ا يلية
الهققدف المرجققو مققت حققل المشققكلة علققى يوضققا . المتعلقققة بقق 

يسار لوحة العر  ليكون رسم الشجرة أفقيا ويتم دديد 
 الأسقققئلةيقققتم  قققرلم . الالقققو  الرئيسقققية    ا قققيلات المهقققام

هقل المهقام القتي يجق  أن  ناقذ لاقل  مقا : في كل مقرة ةالتالي
هقققل عمليقققة التنايقققذ منطقيقققة ؟ كقققل هقققدف رئيسقققل وفرعقققل

هل كل المهام والبنقود في  م ما بع ها في فر  واحد؟ لت

هذا المستو  ضرورية لهذا المستو ؟ هل إذا   إنجاز ويا 
هققذه المهققام سققيكون ذلققك كافيققا لتحقيققه الهققدف في هققذا 

و كت  المهام التا يلية إلى ط  الهقدف بحيقك  المستو ؟
 التنايقذ ةيب  العمود الأخ  ويقا المهقام التا قيلية الواجبق

ويققتم اسققتخدام بيا ققات هقققذا  .ةباعاليققة حققتى دققل المشققكل
فكققققل مسققققتو  إذا   التاليققققة  العمققققود كمققققدخلات لققققسداة

 .  نايذه باعالية فسيحل ما قبلة

 :شكل الأداة

 مخطط الشجرة(: 8)شكل رقم 

 
 تنفيذ الحلول اتأولوي ترتيل: المرحلة الخامسة

حس   والمهام  ر ي  الالو يتم في هذه المرحلة  : عرياها
ة  نايذها وأ رها على النتيجة أو الهدف المرجو دقيق  أهمي

خاصقققة إذا كا قققت المهقققام متعقققددة يقققتم البقققدء بققق  مقققا لمعرفقققة 
وواجبة التنايذ و ربطها علاقات قوية ولكت دديد البداية 

 .ليؤ أمرا سهلا

أداة م قققققققققققققققققققققققققققاوفة  ر يققققققققققققققققققققققققققق  الأولويقققققققققققققققققققققققققققات : الأدوات
(Prioritization Matrix) 

 وجققد عققدة  ققر  لتر يقق  الأولويققات أك رهققا  :التنايققذآليققة 
أداتي  دمققجمناسقبة لهقذه المرحلقة وال ققر  منهقا هقل  ريققة 

 (.(Brassard, 1996:105 م اوفة التا يل والم اوفة
 :ويتم  طبيه هذه الأداة وفه الخطوات التالية

 وضققا فيهققا ويققا المهققام الققتي   يققتم إعققداد م ققاوفة  .1
طققققط الشققققجرة في عمققققود الا ققققو  عليهققققا مققققت أداة مخ

الم ققققققاوفة أق ققققققى اليسققققققار و كققققققرر  اققققققؤ المهققققققام في 
 .  ال   الأفقل الأو 

http://www.competitivexpert.com/isosixsigma4.phpالمصدر
http://www.competitivexpert.com/isosixsigma4.phpالمصدر
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يققتم مقار ققة كققل مهمققة أميققا المهققام الأخققر  مققا عققدا  .2
, مقار ة المهمة بناسها فهو    أدي فت لل الخلية

دديقد ققوة  قأ   المهمقة علقى الهقدف مقت المقار قة هقو 
 (مققؤ ر أو متققأ ر)التققأ   المهققام الأخققر  ومعرفققة اتجققاه 

عنقققد مقار قققة كقققل مهمقققة بقققأخر  يقققتم  قققرلم السقققؤال  ف
هققل هققذه المهمققة  ققؤ ر علققى المهمققة الأخققر ؟ :التققالي 

 وما قوة التأ  ؟
إذا كا قققت المهمقققة  قققؤ ر علقققى المهمقققة الأخقققر  يوضقققا  .3

وأخققققر  () المققققؤ رة سققققهم صقققق   خققققارج مققققت الخليققققة
رجة التأ    وضا د  (. �)داخل إلى الخلية المتأ رة 

باسقققققتخدام أحقققققد في كلتقققققا الخليتققققق  المقققققؤ رة والمتقققققأ رة 
يسققققتخدم الرمقققق  فدرجققققة التققققأ   قويققققة  :التاليققققةالرمققققوز 

(⌾ )أو متوسقققققطة, والقققققذي يحسققققق  بتسقققققا  ققققققاط  
(Ο) أو ضققققققعياة , ويحسقققققق  بقققققق لال  قققققققاط() 

أن كقققل خليقققة متقققأ رة أو مقققؤ رة  أي .ويحسققق  بنقطقققة
أمقققققا إذا   .سققققتحوي علقققققى رمققققق  لقققققوة التقققققأ   واتجاهققققق 

تقققترك ف أخقققر المهمقققة لقققيؤ لهقققا علاققققة بمهمقققة كا قققت 
 . الخلية فار ة

ضققا بعققد دديققد العلاقققات وقووققا دسقق  النتيجققة بو  .1
أربققققققا أعمققققققدة في  ايققققققة الم ققققققاوفة أحققققققدهم لمجمققققققو  

والأخقققققر لمجمقققققو  الأسقققققهم  ,(IN)الاسقققققهم الداخلقققققة 
أما العمود ال الك فهو لمجمو   ,( (OUT الخارجة 

والعمقققققود الأخققققق  , الأسقققققهم الداخلقققققة والخارجقققققة معقققققال 
لاسا  قوة التأ   بأن تجما قيم كل الرموز الخاصقة 

 .بكل مهمة
 ر قققق  المهققققام حسقققق  أعلققققى قيمققققة في الم ققققاوفة وإذا  .5

 سقققققاوت بعقققققض الققققققيم يقققققتم التر يققققق  حسققققق  عقققققدد 
وبالتققا  , الخارجققة لأن  أ  هققا يكققون أعلققى الأسققهم

م التي ح قلت علقى أعلقى الققيم هقل القتي يجق  هاالم
 . حس   سلسل أهميتهاأولا وذلك  نايذها 

 :شكل الاداة

 

 أداة م اوفة  ر ي  الأولويات(: 10)شكل رقم 

 http://www.sciencedirect.com/science/article: المصدر  

ــــد المســــؤول: المرحلــــة السادســــة ــــذ  عــــ  و تحدي تنفي
  وحجم مسؤوليتظم حلولال

الققتي   المهققام إسققناد  وزيققا و يققتم في هققذه المرحلققة  : عرياهققا
أولويتهقققققققققا في حقققققققققل حسققققققققق   ر يبهقققققققققا في الأداة السقققققققققابقة 

المقققوظا  القيقققادي  و  المشقققكلات ودسققق  العمليقققات علقققى
 . حس  اخت ا  ومسؤولية كل منهم

 (Matrix Diagram)أداة مخطققط الم ققاوفة : الأدوات
 Responsibility)المسقؤوليات م قاوفة  اوفة الم و  

Matrix). 

يوجقققد عقققدة أ قققوا  لهقققذه الأداة إلا أن النقققو   :آليقققة التنايقققذ
المناسقق  في  نايققذ هققذه المرحلققة هققل م ققاوفة المسققؤوليات 
لتحديقققد المسقققؤول  عقققت  نايقققذ المهقققام القققتي   دديقققدها في 

المهقام حسق   ر يبهقا في يتم وضا أهقم و . المرحلة السابقة
عمقود الم قاوفة أق قى اليسقار ووضقا أبقرز المسقؤول  عققت 

في أعلقققى صققق  في ( أو الإدارات والأقسقققام) نايقققذ المهقققام 
كققل   يققوم الاريقه بتحديققد مقت سقيقوم بتنايقذ  . الم قاوفة
حيقققك يتنقققو  حجقققم  مسقققؤوليت  في التنايقققذ حجقققممهمقققة و 

أو , (⌾)المسقققؤولية بققق  مسقققؤو  رئيسقققل يرمققق  لققق  بقققالرم 
ولا . ()أو يحققاط بققالعلم فقققط , (Ο)مسققؤو   ققا وي 
في هقققذه الأداة لوضقققا ققققيم للرمقققوز كمقققا في  يوجقققد حاجقققة

http://www.sciencedirect.com/science/article
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الأداة السابقة لأن العلامات كافية لتعطل صورة واضقحة 
 . لاجم المسؤولية

 :شكل الأداة

 أداة مخطط الم اوفة (: 11)شكل رقم 

 http://flylib.com/books/en/2.890.1.191/1 :المصدر

ويةهققر  .العمليققة و قيققيمالالققو  عمليققة  نايققذ ويلققل ذلققك 
لخطققققققوات رسمقققققال  وضققققققيحيال مخت قققققرال ل (12)الشقققققكل رقققققققم 

لاسقتخدام أدوات التخطقيط والجقودة في الأساسقية  الست
 :الإدارية والتي سبه شرحها  حل المشكلة

 فياستخدم أدوات التخطيط والجودة  نموذج(: 12) رقم شكل
 في المؤسسات التربوية شكلات الإداريةحل الم

 

           

 

            

 

      

      

 

         

 

          

 

           

          

   
  

    
  

  

  
  

    
   

  

       
  

          

                      

 
          

   

  
   

   
   

             

                          

                       

                

 

المققققققققترلم  لنمقققققققوذجتطبيقققققققه اا تملقققققققة لعوققققققققات الم: سادسقققققققال 
لاسققتخدام أدوات التخطققيط والجققودة في حققل المشققكلات 

 :في المؤسسات التربوية الإدارية

الققتي مققت ا تمقققل أن المعوققققات  يوجققد عققدد مققت
 : المقترلم طكت إيجازها فيما يلل النموذج عيه  طبيه 

المققققققديريت ومتخققققققذي القققققققرار  ققققققذه  جهققققققل ك قققققق  مققققققت .1
وأهميققة  طبيقهققا وبالتققا  عققدم وجققود الققدعم  الأدوات

 .والتقدير الكافي لها مت الإدارة العليا
تحسقق  لاعتققاد بأ قا  ق  مناسققبة أو لا علاققة لهقا با .2

 .العمل
عقققققققققققدم وجقققققققققققود الوققققققققققققت الكقققققققققققافي   يقققققققققققر القققققققققققبعض ب .3

علقققققى القققققر م مقققققت  ضققققق ط العمقققققل بسقققققب لتطبيقهقققققا 
كل جيققققققققد ثت ققققققققر الك قققققققق  مققققققققت أن  طبيقهققققققققا بشقققققققق

الإجققققققراءات العشققققققوائية المتبعققققققة في حققققققل المشققققققكلات 
 . بالطر  التقليدية

مقاومققققققققققققة ومعارضققققققققققققة بعققققققققققققض المققققققققققققوظا  لتطبيققققققققققققه  .1
بالطريقققققققة علققققققى العمققققققل  اعتيققققققادهمبسققققققب   الأدوات
 .القدطة

قلقققققققققققة التقققققققققققدري  عليهقققققققققققا وبالتقققققققققققا  عقققققققققققدم فهمهقققققققققققا  .5
 .واستخدامها الاستخدام الأم ل

بقققق  أع ققققاء فريققققه العمققققل  التواصققققلعققققدم التعققققاون و  .1
 .في الأقسام الأخر  الأفراد وأ

 :تو يات الدراسة

بنققققاء علققققى  تققققائج الدراسققققة  وصققققل الباح ققققة بمققققا  
 :يلل

 حققل المشققكلات الإداريققة في المقققترلم   طبيققه النمققوذج
لأ   قد في المؤسسات التربوية أو المؤسسات المما لة 
وثت ر , يجعل عملية حل المشكلات سهلة وعملية

 .الك   مت الوقت والجهد
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 أن يكققققون اسققققتخدام النمققققوذج والأدوات الققققتي  لا بققققد
ولققيؤ للمققوظا  جقق ء مققت العمققل اليققومل  يت ققمنها
 .  اء إدارة الجودة اخاص

  مهمة جقدا في  سقهيل عمليقة التخطقيط أن الأدوات
وحققدها لا طكققت أن  ققؤدي وحققل المشققكلات ولكققت 

جقققق ءا  أن  كققققونإلى  طبيققققه  ققققاج  لقققق دارة فققققلا بققققد 
  .ال لل  امج المعد لتحقيه أعلى جودة ممكنةممتم

  اصقققعبفي البدايققة ةهقققر اسققتخدام هقققذه الأدوات يقققد 
علققققى  الأن الأفققققراد   يعتققققادو  اوهققققذا  بيعيقققق اومعقققققد

لكققققت مققققا التققققدري  عليهققققا وممارسققققتها  ,اسققققتخدامها
  .ست ب  العملية سهلة

  في  قيقققيم مقققد  الااجقققة لتطبيقققه الأدوات لا بقققد مقققت
العمليات المختلاة لأن إذا   يحقه  طبيقها ال ايات 
المنشققققودة فقققق ن اسققققتخدامها سققققيكون  قققق  مايققققد بققققل 

 .ممكت أن يجعل الأمر أسوأ
  ضقققرورة  شقققر القققوعل بأهميقققة اسقققتخدام  لقققك الأدوات

وعمل ورش عمل  شرلم استخداماوا ما التطبيقات 
 .العملية عليها

  ات عققققت أدو والبحققققول إجققققراء الم يققققد مققققت الدارسققققات
و طبيقاوقققا لإ قققراء المراجقققا العربيقققة  التخطقققيط والجقققودة

 . ذا الموضو  الايوي
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The main purpose of this study�is to propose a framework for using planning and quality 

tools to solve administration problems in educational organizations. The framework can be used as a 

roadmap to help leaders and decision makers in understanding and improving the process of problem 

solving. A descriptive analysis methodology is used to accomplish this goal. The main findings of the 

study are as follows:  

1. Using planning and quality tools in solving problems has a great impact on the improvement of the 

process, the quality of the services provided, and the success of the administration work of many 

organizations. The use of these tools is increasingly growing. 

2. The best framework that can be used in solving problems is the one that can provide the decision 

makers with the information they need for each step, introduce the suitable tool, and illustrates the use 

of the tool in each step in a clear and easy way. 

3. The proposed framework is essential in understanding the application of the planning and quality 

tools in solving problems. It contains six steps for planning to solve problems. Also it illustrates the 

goals of applying it, the stages of using it, the needs for practicing it, and the obstacles might be 

faced.  

 

 Several recommendations are drawn from the study. The most important one is to use the 

planning and quality tools in everyday administration work and to apply the proposed framework in 

solving administration problems because it helps solving problems in effective way. 

 

Key words: Planning & Quality tools, Problem solving, Educational Organizations, Framework, 

Model, Management and Planning, Quality, Tools. 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 


