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 .ستخلص البحث م
تطلبات تطوير أداء القيادات التربوية في المدارس م تحديد هدف البحث إلى 

حد من تطوير أداء منهجية كايزن،  والكشف عن المعوقات التي ت  ضمنالثانوية 
القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن، ولتحقيق أهداف البحث تم استخدام المنهج  

على عينة من مديري المدارس الثانوية ( الإستبانة)الوصفي، كما تم تطبيق أداة البحث 
متطلبات اللازمة تي توصل إليها البحث أن أهمية الالحكومية ،وكانت أبرز النتائج ال

جة أهمية كبيرة ،وقد لتطوير اداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن كانت بدر 
متطلبات  لى بدرجة أهمية كبيرة جداً ثم المتطلبات التقنية بالرتبة الاو جاء مجال ال

نتائج   المادية والبشرية والتنظيمية والإدارية، وجميعها بدرجة أهمية كبيرة، كما ذكرت 
ة  حد من تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء منهجيالبحث أن المعوقات التي ت

بالرتبة الاولى بدرجة  معوق كبيرة   معوقات الماديةكايزن كانت كبيرة، حيث جاءت ال
بعة بدرجة كبيرة، كما جاء في  رالرتبة الدارية ثم التقنية با،ثم البشرية ثم التنظيمية الإ

الفعلي لأداء القيادات التربوية في ضوء منهجية  للواقع تحليل ءراإج  توصيات البحث 
 ررا الق اتخاذ  في أن تساعد  يمكن التي المعلومات  على للحصول لآخر وقت  كايزن من

اختيار الوظائف   في المطلوبة ت راالتغي راءالتطويرية واج الخطط الرشيد لوضع
البحث لتطوير أداء القيادات التربوية وتطبيقها في   نتائج  القيادية، وكذلك توظيف

 .المدارس الثانوية 
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Abstract 
This thesis aims to identify the requirements for developing the 
performance of educational leaders in secondary schools in light 
of the Kaizen methodology, and to reveal the obstacles that limit 
the development of the performance of educational leaders in 
light of the Kaizen methodology. To achieve the objectives of 
this study, the descriptive approach was used and the survey 
was applied to a sample of public secondary school principals. 
One of the most important results of the study is that the 
requirements for developing the performance of educational 
leaders in the light of the Kaizen methodology are very 
important. The issue of technical requirements is in the first 
place with a high degree of importance; Followed by material, 
human, organizational and administrative requirements, all of 
which are of a high degree of importance. The study also found 
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that there are very significant obstacles to the development of 
educational leaders . Performance in the light of the Kaizen 
methodology is in the following order: material (of paramount 
importance in the first degree), human, organizational, 
managerial, and technical (important in the fourth degree). The 
study recommends repeating the analysis of the actual situation 
of educational leaders' performance in the light of kaizen to 
discover information that may help in making the right decisions 
for development plans. in making the necessary changes for the 
selection of leadership positions; In using the results of the 
study to improve the performance of educational leaders. And in 
its application in 
High school . 
Key words: development, educational leaders, Kaizen . 
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مشكلة الدارسة وأهميتها    : الفصل الأول
 مة مقد

 احي ن  شتىم على تآثارها انعكس وتقنية علميةات المعاصر تطو  يشهد العالم
  الاستجابة التعليمية جميع المؤسسات لاسيما على زمالا  الحياة البشرية، وأصبح

أصبحت قليلة الفائدة والتأثير،  معها والا والتفاعل العصر السريعة والواعية لمتطلبات 
 .  المجتمعي المتسارع راكحيث إن النظام التعليمي نظام مفتوح يؤثر ويتأثر بهذا الح

ت المصاحبة للتطور العلمي والتقني،  ار أن التغي عليمات وفي هذا السياق أورد 
على زايدة  وليات مت والانفجار المعرفي، قد ألقت بمسؤ اً وكيفاً كم  وزيادة وسائل الاتصال

المؤسسات التعليمية، مما يتطلب منها إصلاح وتطوير أدواتها وآليات عملها لإثبات  
نجاحها في تحمل تلك المسؤوليات، من خلال  إعادة النظرفيأسلوبإدارتهاللموارد  

  لاستنباط  الحديثة ت وتتلمسالأنظمةالجيدة والمفاهيمراالتغيالبشرية،وأنتأخذبعينالاعتبار 
  بكفاءة يحقق أهدافها  او بيئته مع استثمارها بما يتلاءم على  والعمل لأساليب  أفضلا

 . (51م، ص   0224عليمات،) وفاعلية 
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المؤسسات التي  التطوير مطلباً عاماً لجميع ويرى حمادات أنّه  إذا كان
 يتمثل إنتاجها لتعليمية والتي للمؤسسات  بالنسبة  اً خاص ابعطا يأخذ  تسعى للتغيير فإنه

  العيش والانسجام بهدف وربطها بالعمل المعرفة أدوات ب  الإنسان وتمكينهم إعداد  في
 .  (83م، ص 022٢حمادات،)الآخرين ومع مع الذات 
بناء    في الأساسية أهم العناصر التربويةالتعليمية  المؤسسات  واذاكانت  
  كفاءة في يؤثر ومميزا زابار  راعنص  تعد  هذه العملية وسط التربوية فالإدارة الإنسان،
فإن   لترجمتها، لذا تسعى  التي هدافلأل وتحقيقا مردودها التربوية وتحسين العملية
  وفاعلية ارتها،كفاءة إدا على  كبير حد  إلى يتوقف لتربوية لأهدافها المؤسساتا تحقيق

  تتولى فيها، إذ  العاملة البشرية  ت القوى اار أنشطتها ومه في المستخدمة الأساليب 
  وتقويم توجيه من بالعمل التربوي  يتصل  وما التخطيط والتنظيم التربوية الإدارة

 التكاليف  وأقل الطرق  أفضل باستخدام  المرسومة التربوية الأهداف وصولًا إلىومتابعة،
 .  (5م، ص 0222الرحيلي ،) والمال والوقت  الجهد  من

والإدارية خلال القرن   لقد كان للتطوارت في العلوم النفسية والاجتماعية
يثة تهدف الى تحسين  اًر في تطور الفكر الإداري وظهور مدارس إدارية حد الماضي أث
ر ار إنتاجية الأف   سَات السابقة مثلاد، حيث خلصت بعض الدِّّ

والتي تناولت مجالات تحسين العمل (م0255م،  وَالذبياني،0222عبدالمنعم، )سات ار د 
ت مؤهلة ار لتربوية منها على ضرورة وجود إدافي المؤسسات العامة لاسيما التعليمية وا

يقع على عاتقها، حمل ابتكار أساليب جديدة للتحسين والتطوير ،فبرزت مدارس كإدارة 
الإدارة على  )الجودة الشاملة،  والإدارة الإبداعية،  والإدارة بالرؤية المشتركة 

إلى ضرورة تحقيق التوازن المطلوب بين   راسات ، كما أشارت بعض هذه الدِّّ (المكشوف
تطبيق منهجيات حديثة لتحسين العمل في المؤسسات التعليمية والتربوية من جهة،  
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م،  0250برهمين ، )وبين تأهيل قيادات تربوية قادرة على تطبيقها من جهة أخرى 
 .  (52ص 

في   ويرى إيماي أن منهجية كايزن التي أفرزتها الحركة التقدمية الهائلة 
ركز على تحسين أداء المؤسسة اعتماداً على مبدأ  اليابان في مجال الإدارة،  ت

عتمد مبادئهما على عدد من  التحسين المستمر وغير المنتهي للأداء، حيث ت
العمل، والتطهير، والقضاء على الهدر، والجيمبا كايزن، تيجيات كتحديد قواعد ا ر الإست

تيجيات ليست منفصلة في  ار وهذه الإست  ( 5s )ونظام المقترحات، والسينات الخمسة
تيجات معاً وتتسخدم بحسب ا ر نظام متكامل  بحيث تتداخل الإستالواقع  وانما تطبق ك

الحاجة، كماتختلف في طريقة تطبيقها ووقتها فقد يمتد تطبيقها من عدة أسابيع أو  
ن وعددهم في  أشهر إلى عدة سنوات ويعتمد ذلك على حجم المؤسسة وكفاءة العاملي

ت والتحسينات المنفذة وعددالوحدات والأقسام المشاركة في راالمؤسسة وعدد التغي
، 0251إيماي،)عملية التحسين في المؤسسة ،بحيث يبدأ العملالتصحيحي على الفور 

 . (504ص 
ورغم حداثة عهد تطبيق منهجية كايزن للتحسين المستمر للأداء بقطاع  

لاحظ  تغيير كبير وملموس على   "Gedeon"الخدمات إلا أنّه  في د ارسة جيدون 
ت كايزن للجودة والتحسين  را في برنامج تأهيلي خاص بتعليم مهاعدد من المشاركين 
التحفيز الشخصي،  ت اار لّى هذا التغيير في تطبيقهم لمهالمستمر، حيث تج

والانضباط، والإتصالات، والعلاقات الاجتماعية، ومهارة حل المشكلات، والتفكير 
 .  (Gedeon، 43, 2002)الإبداعي، على أعمالهم بعد نهاية البرنامج
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من   في الموسسات التعليمية والتربوية لحديثة  المنهجياتا تطبيق أن والواقع
 فاعلية  أجل زيادة قدرتها على مواجهة تحدياتها وتحقيق أهداف مجتمعاته، لايكون ذا

التنظيم   نجاح  أن باعتبار أجهزتها الإدارية، لعناصر اختيار  حسن هناك يكن مالم
 .  (05م،ص 0250برهمين ،) تنظيماته بها التي تدار الطريقة على توقفم

وعلى ضوء ما سبق فإن تطبيق منهجية كايزن في الموسسات الخدمية،لا يقل 
تطبيقها بالمؤسسات التعليمية  والتربوية، وتحقيق التوازن بين الحاجة  أهمية عن 

لمداخل حديثة تحقق لتلك المؤسسات البقاء والتميز، وبين وجود قيادات تربوية مؤهلة 
 . وقادرة على حل  مشكلاتها

 
 
 

ر   …سَة واسئلتها امشكلة الد ِّ
من تطور كمي   الاردنية الهاشمية بالرغم مما حققه النظام التعليمي في المملكة 

مشكلات التي تعيق مسيرته نحو تحقيقه  ا ازل يعاني من بعض الوكيفي إلا انه م
لأهدافه، وتؤثر على مدى استجابته لخطط التنمية، حيث أن هناك الكثير من  

الانتقادات التي توجه إلى تدني جودة ونوعية المخرجات التعليمية، وعدممواءمة  
متطلبات خطط التنمية، وعدم مناسبة مخرجاتالتعليم لحاجات  مخرجات التعليم مع 

سوق العمل، وارتفاع تكلفة التعليم في ضوء معدلات التضخمالعالية وزيادة الهدر 
ر يتمثل في تحسين جودة كبيً التربوي في المؤسسات التعليمية، ولاسيما وان هناك تحدياً 

 عبد الجواد،  ) التعليم الذي تقدمه المؤسسات التعليمية
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 . (30، ص 0222
نظم التعليمية بصفة عامة والتعليم بالمرحلة ومن هنا بات التحدي الأكبر لل

الثانوية على وجه الخصوص ليس تقديم تعليم لكل مواطن بل التأكيد على أن التعليم  
يجب أن يقدم بجودة عاليةوالسعي نحو تطوير القيادات التربوية بمدارس التعليم العام، 

وتحوّل المدرسة من الشكل التقليدي إلى الدور القيادي التربوي الأكثر نفعاً وفائدة  
للمجتمع، وذلك من خلال التركيز على العنصر البشري باعتباره المورد الأكثر قيمة  

تسارعة في هذا العصر، للوصول إلى  ت المار وفاعلية للتعامل مع التحديات والمتغي
الكفاءة والفاعلية المطلوبة، و تغيير النظرة إلى القيادات التربوية التي تتولى زمام  

طية، راجمود والمركزية الشديدة والبيروقالأمور، من نظرة تقليدية قائمة على الروتين وال
ت التي  ار ك المستجدات والمتغيار وأوسع يكون من بين اهتماماته إد إلى مفهوم أشمل 

الدبي، )يواجهها المجتمع، والقدرة على التعامل معها وتوظيفها بشكل فاعل
 .(23،ص 0222

الاردنية  كما أن مستوى الكفايات الادارية لدى مديري المدارس الثانوية بالمملكة 
سات حيث بَينت راما أشارت إليه بعض الد  دون المستوى المطلوب وهذا الهاشمية 

ي المدارس بالمرحلة الثانوية وكَشفت عن  ت والكفايات الادارية لمدير ار ضعف المها
ت القيادية لمديري المدارس، وأكدت على أهمية الاحتياجات اار نقص وتدني المه

 .  التدريبية لمديري المدارس بالممارسات الادارية
ويشير القحطاني إلى ضرورة تطوير القيادات التربوية الفاعلة، وتعزيز الدور 

 مما بعد عن الأنماط التقليدية غيرالفاعلة،دي الإيجابي لمديري المدارس والالقيا
 . (555، ص 0220القحطاني، ) المدارس في للعاملين الأداء  مستوى  رفع في يساهم
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لتربوية من  سَات الحديثة إلى أهمية تطوير القيادات اار وأشارت بعض الدِّّ  
 )م(0252الدندني: سات ار مديري المدارس مثل د 

يد من  بالعد  الاردنية الهاشمية لمرور التعليم الثانوي في المملكة  ار كما أنّه   نظ 
حل التطوير وصولًا لنظام المقرارت وحديثاً نظام الفصول، فقد أكدت نتائج بعض  ار م

مقرارت يتعلق بعضها في قصور  سات على وجود  مشكلات في تطبيق نظام الار الد 
 )0222 شامخ وَ  الفريح  وَالعبد الكريمال ( مقرارت مديري المدارس في تفعيل نظام ال

الثانوية، ومعايشته  ومن خلال خبرة الباحث الشخصية كقائد تربوي في المدارس 
ثانوية والشواهد اليومية  ت المدارس الار لوضع القيادات التربوية في إدا للواقع الفعلي

علم، لتلقائية بين القائد التربوي والمدل على، قلة اللقاءات، والاجتماعات االتي ت
ومعالجة الاخطاء في موقع العمل، لانشغال بعض القيادات التربوية بالجوانب  

الإدارية المكتبية، وكثرة الأعباء عليهم،  واتباع البعض منهم سياسة الأبواب المغلقة، 
وغياب البعض الأخر عن الواقع العملي بالمدرسة رغم تواجده فيها لفترة زمنية طويلة، 

ية، ازدت  مما يؤدّي إلى ضعف الحوار المفتوح والمكشوف ،وكلما طالت الفترة الزمن
ي م المبالغ فيه بين القائد التربوي والمعلمين، وانعدمت فار مقتضيات الرسمية والاحت

 .  حةار النهاية الشفافية والوضوح والص
وقد جاء اختيار الباحث لتطبيق منهجية كايزن لتطوير أداء القيادات التربوية  

،على أساس ارتباط هذا المفهوم بالتحسين المستمر، وتقليل الهدر في كل من زمن  
التشغيل والتكلفة والمساحة المستخدمة للعمل وزيادة الكفاءة والتحسن الملموس في 

ز الخلل أمام  راوارد البشرية ،بالإضافة إلى إبمعنويات العاملين عن طريق تمكين الم
زيارته لعدة مدارس ومصانع بعد  جميع العاملين بالمؤسسات، وهذا مالمسه الباحث 

 مؤسسات  تطبق منهجية كايزن، وتأسيساً على ما سبق وشركات ومصانع و 
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 مشكلة البحث في تطوير أداء القيادات التربوية في المدارس الثانوية  تمثلت 
، من خلال العمل على تطوير الانظمة والتعليمات الضابطة  منهجية كايزن  ضمن

والمؤسسة للعمل المدرسي،  والتغيير والتحسين الأمثل بالبيئة المدرسية ومناخها  
ءات راى الهدر ،وتطوير واستحداث الاجالتنظيمي  وتحقيق الابتكار ، والقضاء عل

الوقائية   وايجاد الحلول للمشكلة التي تحدث بالمدرسة، والحرص على المتابعة  
 . المستمرة للعمليات المدرسية،  والاستخدام الأمثل للموارد 

ارسَة    أسئلة الد ِّ

لتطوير أداء القيادات )التقنيةالتنظيمية الادارية، والمادية،  والبشرية، ) ما المتطلبات .1
التربوية في المدارس الثانوية في ضوء منهجية كايزن من وجهة نظر القيادات  

 ؟  )مديري المدارس الثانوية) التربوية 
د من تطوير التي تح(التنظيمية الادارية، والمادية،  والبشرية، التقنية) عوقات ما الم.2

أداء القيادات التربوية في المدارس الثانوية في ضوء منهجية كايزن من وجهة نظر  
 ؟ (مديري المدارس الثانوية) القيادات التربوية 

ارسَة     أهمية الد ِّ

 : وتتضح مما يلي(   النظرية) الأهمية العلمية
حيوية الموضوع الذي تناوله البحث كونه يتعلق بأسلوب إداري حديث ثبت نجاحه  -1

سات إدارة الأعمال  ار ت التربوية وكثر الحديث عنه في د في العديد من المؤسسا
 .والإدارة العامة
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كمية حول الموضوع بمجال الإدارة التربوية، وذلك من أجل ار المساهمة بالمعرفة الت-2
 الاردنية الهاشمية   تطوير أداء القيادات التربوية في المدارس الثانوية بالمملكة

 . الإداري عن منهجية كايزن الاطلاع على أهم ما ورد في أدبيات الفكر -3
ء البحوث بهذا رافتح الطريق أمام الباحثين لإج  قد تساهم نتائج هذه الدِّّ ارسَة على -4

 .  كميةراالمساهمة في المعرفة التالمجال، و 

 
  )التطبيقية ) الأهمية العملية 

قد تستفيد منه القيادات التربوية في المدارس الثانوية من خلال تعريفهم    .1
بتطبيقات بعض المداخل النظرية والعملية الحديثة كمنهجية كايزن في بيئات  
مدارس المرحلة الثانوية  ، في الوقت الذي تتجه الوازرة نحو تطبيق الجودة 

 . الشاملة كمنهج للتحسين المستمر والتطوير
يمكن لهذا البحث أن يتيح المجال الواسع لتبني ثقافة التطوير والتحسين المستمر   -2

في المؤسسات التعليمية والتربوية لمواكبة الظروف المتغيرة والمتجددة في زمن 
 . السرعة والمعرفة

ت التعليم لاسيما وأن منهجية كايزن رانه المسئولين بمختلف ادايمكن أن يستفيد م-3
بقت فيها  التي ط تزيد من فاعلية أداء العاملين، في مختلف الموسسات  والمجالات 

،كما اشارت بعض ( البنوك، الاتصالات، وفي قطاع التعليم في بعض دول العالم) 
 . سات ار الد 

 ممثلًا في وازرة التعليم في ة الاردنية الهاشمية المملكمن البحث مع توجه از يت -4
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توالملتقيات ار مناً كذلك مع تأكيد المؤتماز مخرجاته، ومتيد التعليم وتحسين و لسعي لتجا
العلمية على تحقيق معايير الجودة المدرسية، بالإضافة إلىالتكامل مع الجهود التي قام 

 . بها الباحثين لاستقصاء امكانية تطبيق مداخل حديثة بمجال الجودة الشاملة 

 
ارسَة   حدود الد ِّ

البشرية والمكانية والزمنية والموضوعية وهي  : سَة بعدد من الحدود راتم تحديد الدِّّ 
 :  كالتالي

في  " مديري المدارس"تم تطبيق البحث على القيادات التربوية  :الحدود البشرية .1
 .المدارس الثانوية

 .المدارس الثانوية  بعض تم تطبيق البحث على   :الحدود المكانية-2
 سي  رامن العام الد  لثانيسي اراتم تطبيق البحث في الفصل الد : الحدود الزمنية-3

 م  2023  – 2022
تطوير أداء القيادات : سَة في مجالراتتحدد موضوعات الدِّّ : الحدود الموضوعية-4

 . التربوية في المدارس الثانوية في ضوء منهجية كايزن 

 
 
 
ارسَة  م  صطلحات الد ِّ
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ئياً كما  ا ر التي تم تعريفها اصطلاحاً  واج سَة مجموعة من المصطلحات راتضمنت الدِّّ 
 : يلي

1- Development التطوير 

عرف النوري التطوير بأنه البدء بما هو موجود والتدرج  به من مرحلة  
لأخرى من خلال تحليل الواقع إلى عناصره الأولية ثم تتم عمليات تركيبية مخططة  

نه عملية تزويد الإداريين  ، كما عرفه بدوي بأ (42، ص 5232النوري،)بعد ذلك
ت والمعلومات التي تساعدهم على تحسين أدائهم في العمل ورفع مستوى  رابالمها

 (  02، ص 5234بدوي،) كفايتهم في مواجهة المشاكل الإدارية

ت جديدة ومفيدة في مدخلات وعمليات المؤسسة  راإدخال تغييويعرفه الباحث بأنه 
 . بهدف التحسين والتطوير في مخرجاتها, قابلة للتطبيق والممارسة

2- Performance الأداء 

ت  راترجمة المعارف النظرية الى مهاعرف الجبوري الاداء بأنه الانجاز الناجم عن 
كمة  رات المت راه النظريات وبواسطة الخبمن خلال الممارسات العملية والتطبيقية لهذ 

كما عرفه عبدالمحسن بأنه    ( 24، ص 5222الجبوري،) والمكتسبة في مجال العمل 
 ( 1، ص 5222عبدالمحسن، ) المخرجات او الاهداف التي يسعى النظام الى تحقيقها 

ت التي يبذلها اءويعرفه الباحث أنه مجموعة الأعمال  والجهود والممارسات والإجار 
 . العاملون في المؤسسة، ويمكن ملاحظتها وقياسها

3-  Educational Leadership القيادات التربوية 

تحقيقه   إلى ودفعهم الهدف  مدار إلى د ار الأف جذب  بأنّها القيادة تعريف  يمكن
للقائد  الشخصية والفعالية  الجاذبية الأساسية ،ومحاورها ماز الإل أو بالاقتناع



العوامل المؤثرة على قبول نظام الإدارة الالكترونية للمواد البشرية في المؤسست                      
 تعليمية التعليمية والغير  

  

 

 
 

 

كما تعرف انها القدرة على التأثير في سلوكيات   (33، ص 0258مصطفى،  )
العاملين والتي تمكن القائد من توجيههم التوجيه الصحيح ليحققو الأهداف المنشودة 

م،  0222حسان، )المتفق عليها في ظل علاقات إنسانية جيدة بين القائد وتابعيه  
ويعرفها الباحث أنها القدرة على التغيير في  قناعات الآخرين، وشحذ (025ص 

همهم، وكسب ولائهم، من خلال بناء علاقات إيجابية قوية ومتينة تساهم في  
 .  تحقيق الأهداف المقصودة في المؤسسة

Kaizen 4-كايزن 
يصف إيماي كايزن انه عبارة عن تحسين يومي بسيط متدرج يقوم به أي 

شخص في أي مكان في المنشأة، أي أنه لا يمكن أن يمر يوم على المنشأة دون أن  
إيماي،  )ئهازئ لتحسين في أي قسم أو جزء من أجيحدث أو يطبق بها نوع ما من ا

و يعرفه هيلتون على أنه التحسين المستمرالتدريجي من خلال   (525،ص  0251
هذه الأنشطة التي يتم  أنشطة صغيرة للتحسين بدلًا من الكبيرة أو الجذرية، وتهدف

ت الكبيرة فيالتقنية إلى تحقيق الغاية المحددة راها من خلال الابتكار أو الاستثما ؤ ار إج
للتحسين، وتقع مسؤولية ذلك على كل العاملين بدءًا من الإدارة وانتهاءً بالعمال  

اليدويين في كل نشاط طوال الوقت، وذلك من خلال الجهود الصغيرة المستمرة لكل  
 ويعرفه (Hilton,1999,220).عنصر

لباحث أنه مصطلح ياباني يعني التغيير والتحسين والتطوير نحو الأفضل في  ا
جميع أقسام المؤسسة وبمشاركة جميع العاملين من خلال خطوات قصيره  

وباستخدام الموارد المتاحة ،بهدف رفع مستوى الأداء وتقليص الهدر وتحقيق  
 .  المؤسسة الجودة وخفض التكلفة في
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ر : الفصل الثاني  سابقة  سَات ال االد ِّ

التعلم :كايزن بليتز: بعنوان( Gudgel&Feitler,2000) دارسة جيدجل وفيتلير .1
 حيث طبقت هذه "للمنظمةالسريع لتسهيل التحسين الفوري 

لمفهوم  )دوارت تدريبية(سة بغرض التعرف على أثر النشاطات التعريفية راالد 
طهم من حيث تكوين صورة عامة  رالى المشتركين بها قبل وبعد انخكايزن ع

وسريعة لأساليب وتقنيات كايزن وكيفية تطبيقها على العمل لتحسينه تحسيناً  
  -سة أن فلسفة كايزن راتائج التي توصلت إليها هذه الد مطرداً ودائماً، ومن أهم الن 

ال داخل المنظمة لتطوير الخدمات قاعدة أساسية وعنصر فعّ  -التحسين المستمر 
شياً مع الأهداف المأمولة، من خلال تطوير وتنمية أداء العاملين لضمان  اتم

والاستفادة من  نظم  ,  الحصول على مخرجات تتسم بالأداء والتحصيل العالي
ت الناجحة منها في مجال  ار في المجال الصناعي وتطبيق الخب الجودة اليابانية

وتعظيم وتدعيم الموارد البشرية والمادية بما يسهم في تحقيق جودة , التعليم
والتركيز من أجل التطوير ورفع مستوى الأداء وقياس التحصيل في ضوء  , أدائها
سةمجال إدارة الموارد البشرية والعاملين  ار ير جودة عالية ،كما خصت هذه الد معاي

 . في المنظمة بنقاط بارزة عن فوائدتطبيق كايزن 
 –نقل مهاارت التدريب على التحسين: بعنوانGedeon,2002 ))دارسة جيدون  .2

 كايزن بتلافي وقوع الأخطاء من قبل المشرفين في مؤسسات 

تقنيات وأساليب  سة هدفت إلى قياس أثر التدريب على  ار هذه الد القطاع الخاص، 
كايزن على الممارسات الإدارية للمتدربين بعد البرنامج التدريبي باستخدام منهج  

تلافي وقوع الأخطاء من قبل المشرفين على هؤلاء المتدربين في القطاع  
على طريقة عمل   أ ر سة إلى وجود تحسن كبير ط ار الد  الخاص،حيث خلصت 
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المتدربين على ستة محاور هي المشاركة والتمكين، والتحفيز، والانضباط 
 الشخصي، والإنصات والعلاقات الإنسانية، مهارة حل المشكلات، والتفكير

سة نقطة هامة جداً هي مدى استفادة المتدربين  راالإبداعي، ولقد أثارت هذه الد 
"  كايزن "ت الإدارية التي يتعلمونها أثناء الدوارت التدريبية الخاصة مثل ار المها من
ت الجديدة على أعمالهم ومقارنة أثر هذه  رادى قدرتهم على تطبيق هذه المهاوم

المشرفين عليهم،   الاستفادة بين المتدربين عن طريق التقارير التي ترفع من قبل
سة فكرة عن مدى جدوى تخصيص مبالغ كبيرة في تدريب راكما أعطت الد 

 .العاملين في القطاع الخاص وأثره على تحسين وتطوير العمل
 الجيمبا كايزن في الإدارة : بعنوان(Rivera,2006)دارسة ريفيار  .3

على أسلوب نموذج جيمبا كايزن في الإدارة  : هدفت إلى التَّعرفاليابانية 
اليابانية والتحقق منه كنظام إداري يخلق القيمة الفارقة، والنظر والإستفادة من  

سية لتلبية  رات الإعتماد في تصميم المناهج الد نتائج البحوث الأكاديمية ومتطلبا
  -جيمبا كايزن -احتياجات الطلاب والمجتمع، حول نظم إدارة الجودة اليابانية  

سة ضرورة تزويدالإداريين في التعليم  رااكتشافها ،ومما توصلت إليه الد في بداية 
وأعضاء هيئة التدريس بمفاهيم ونظريات نظم إدارةالجودة اليابانية، وذلك 

ذه المؤسسات،  للإستفادة منها في قياس مخرجات التعليم، وتطويرالعمل داخل ه
سة تطبيق نظم إدارةالجودة اليابانية على مؤسسات التعليم  راومما أوصت به الد 

سَة أن نموذج جيمبا را تائج الدِّّ وذلك لتأثيرها في ضمان الجودة، كما أظهرت ن
كايزن في الإدارة يعمل على تنظيم أنشطة العمل وتحسينها  وادارتها في 
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المنظمات،  والى أن النموذج يعمل على التَّحسين المستمر الذي ينطوي على  
 .الجميع بحيث يستلزم نفقة قليلة

 جيمبا كايزن في الإدارة : بعنوان( Imai, 2007) دارسة إيماي .4

وهدفت إلى التعرف على أهميَّة نموذج جيمبا كايزن في الإدارة  وتحسين الجودة 
,  وتحسين الجودةفي سويتزرلاند،  وكيفية استخدام مديري المدارس للجيمبا كايزن 

وتعزيز التنمية  , سة أنه ساهم التدريب في بلورة رؤية المدرسةراوكان من نتائج الد 
واستطاعوا من خلال مديري المدارس في جيمبا كايزن من  , المهنية للمعلمين

سَة أن  رالتعليمية،  وأظهرت نتائج الدِّّ تنفيذ ستة عشر من الوظائف القيادية ا
نموذج جيمبا كايزن في الإدارة له أثر إيجابي وكبير في حلِّّ  المشكلات التي 
ل  تواجه الموظفين والمديرين،  وأن العديد من مشاكل الجودة يمكن حلها من خلا

ك جميع الموظفين في المكان، وأنه لا ينبغي أن تترك المسؤوليَّة لمختصي  راإش
 .الجودة وحدهم

في ظل الإدارة   الاردنية  مستوى أداء الجامعات: بعنوان(  م2112)دارسة برهمين .5
 المرئية بمفاهيم كايزن للجودة اليابانية كما يتصورها مديري 

سة إلى تحديد درجة مستوى أداء الجامعات السعودية في راهدفت الد ,الجامعات 
الإداري  )التاليةظل الإدارة المرئية بمفاهيم كايزن للجودة اليابانية في الأبعاد 

ة، وقد الاردنيكمدخل لتحسين أداء الجامعات (والاجتماعي والاقتصادي والسياسي
في ظل الإدارة المرئية   ردنيةأن اداء الجامعات الا: سة إلىار توصلت نتائج الد 

الإداري والاجتماعي  )بمفاهيم كايزن للجودة اليابانية في الأبعاد التالية
لعام للجامعات ممتاز  جيد، والأداء ا( البعد الاقتصادي) ممتاز، أما (والسياسي

سة بالعمل على زيادة مستوىالأداء الإداري خاصة فيما يتعلق  راوأوصت الد 
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من   بتحديد الجامعة كيفية التعامل مع المخاطرالرئيسة التي تحول دون تمكنها
) سة بأهمية معرفة الجامعة موقع العمل المرئي ار تحقيق أهدافها،كما أوصت الد 

لمعنوية للموظفين، كما أكدت وانعكاساته على الروح ا(التواجد في مكان العمل
للجودة  (kaizen)سة على أهمية ممارسة الجامعة لأساليب فلسفة الكايزن ار الد 

سة بتّبني أسلوب الإدارة  را، كما أوصت الد )التحسين المستمر للأداء(اليابانية 
حقيق إدارة جامعية مميزة، واختتم  المرئية بمفاهيم كايزن للجودة اليابانية لت

بالتأكيد على تطوير أداء البعد الاقتصادي وتدعيم الأبعاد الأخرى    الباحثتوصياته
 .لضمان مستوى أداء مرتفع في كافة الأبعاد 

 إدارة  تحسين:  بعنوان (Feijoo, et al,2014 )فيجو وآخرون  دارسة .6

 هدفت التعريف الخمسة، كايزن  تقنيات العالي باستخدام في التعليم الجودة
  التعليم في الجودة إدارة لتحسين توظيفها الخمسة، وأساليب  كايزن  بتقنيات 

  للتطوير الخمس  تيجيات ار الاست تطبيق إلى أن سةراالد  العالي، وخلصت 
  العالية المعنوية ،والروح  ،والانضباط الشخصي الفريق بروح العمل المستمر،وهي

تغيير   في تسهم أن  يمكن  والتحسين، التطوير حات ار واقت، الجودة ،ومقاييس
  تحسين  على العالي،وتعمل التعليم مؤسسات  في والأكاديمية الإدارية الممارسات 

ينتهي، كما  لا الذير المستم التحسين لعملياتها وأنشطتها،وصولًا إلى الجودة إدارة
 كايزن  سة إلى وجود بعض المعوقات التي لا تيسر استخدام تقنيات ار أشارت الد 

الخمسة مثل الفهم التقليدي لتطوير للتعليم من قبل بعض القيادات العليا، 
سة تبين  وجود بعض نظم الجودة لدى ار ة العالية ،ومما توصلت إليه الد والمركزي

القيادات في التعليم العالي وأن لديهم المعرفة الجيدة للتطبيق، ووجود الإمكانات  
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 سةار الد  كايزن في الجودة ، وأوصت  والصلاحيات اللازمة لتطبيق نموذج تقنيات 
  وخاصة العالي  التعليم مؤسسات  في تيجيات ،وتطبيقهاار الاست  هذه  بتبني

 . منها  والأكاديمية الإدارية المجالات 
متطلبات تحسين أساليب القيادة الجامعية في  : بعنوان(2115)دارسة الحربي .7

 تحديد  إلى سةراالد  وهدفت  ضوء منهجية جيمبا كايزن، 

  كايزن  جيمبا منهجية ضوء  في الجامعية القيادة أساليب  تحسين  متطلبات 
  النتائج لتحسينها،وأظهرت  به  أن تسهم يمكن الذي الدور على ،والتعرف
  بأنّها  توصف للجيمبا كايزن، لكونها معين وصف تحديد  حول الاختلاف

  الإدارة مبدأ على بالتركيز ،تنفرد  المستمر والتحسين والتطوير للتغيير منهجية
  لتحسين تطلبات م سةا ر الد  وخفض التكاليف، وحددت  الفعلي العمل موقع من

 الجامعات  تبني ،منها كايزن    جيمبا منهجية ضوء  فية الجامعي القيادة أساليب 
  التحسين ثقافة المتخصصة،وترسيخ المنهجية،واختيارالقيادات لهذه 

  بدلًا من  والتحسين،والقيادة الميدانية للتخطيط الحديثة النماذج المستمر،واعتماد 
  من الحدث،والتقليل  موقع من القيادة أن النتائج أظهرت  المكتبية، كما الإدارة
  رئيسة ءات راالابداعية، إج ،وتبني الأفكار االتحسين بمبدأ ماز والالتالهدر،

  لمنهجية الجامعات   بتجربة سةار الد  الجامعية، وأوصت  لقيادة أساليبا لتحسين
  هذه ضوء في الجامعية القيادة أساليب  تحسين تطلبات وتوفير  م، كايزن  جيمبا

  في كايزن  جيمبا منهجية تطبيق  أثر حول مستقبلية سات ار د  ءار واج المنهجية،
 . الأكاديمية والأقسام الكليات  في الجامعية القيادات  تطوير أداء
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ارسَات ال  سابقة   التعليق على الد ِّ

ر   :  ما يلييسَات السابقة تمثلت جوانب الإستفادة فامن خلال عرض الد ِّ

سة من تلك الجهود في عدة  ار سَات السابقة استفادت الد ار في ضوء عرض الدِّّ  •
الاهتداء إلى بعض المصادر العربيَّة والأجنبيَّة  مجالات، يمكن إجمالها في  

سَة، تحديد الوسائل ار وع البحث، صياغة منهجيَّة الدِّّ التي تناولت موض
سَة الحاليَّة، المساعدة  ار م معالجة بيانات ومعلومات الدِّّ الإحصائيَّة التي تلائ

 . في بناء بعض أركان الإطار النظري للد ارسة

سَةبعد  ار الحجم المناسب لعَيِّّنَة الدِّّ  سَات السابقة في تحديد راتم الاستفادة من الدِّّ  •
سَات، مما سهل التوصل راالعينات المعتمدة في هذه الدِّّ الاطلاع على حجم 

سَة الحاليَّة،  والاطلاع على أساليب  ار ستنتاجات وتوصيات مهمة في الدِّّ إلى ا
تحديد  سَات للاستفادة منها فيار ات المستخدمة في هذه الدِّّ الصدق والثب

 .سَة الحاليَّةرات الدِّّ ار الأساليب المناسبة لمتغي
 جوانب التميز 

سَات السابقة بتطوير الإطار الفكري ار الدِّّ ارسَة الحاليَّة عن الدِّّ تتميز  .1
المتعلق بتطوير اداء القيادات التربوية في المدارس الثانوية في ضوء منهجية  

 . كايزن 
سة تتناول تطوير أداء القيادات ار ء د ار إج -الباحث في حدود علم  –  لم يتم .2

 . في ضوء منهجية كايزن  بالاردنالتربوية في المدارس الثانوية 
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سة  ار السابقة والوحدات المختارة للد  سَات راسَة عن الدِّّ ار اختلف حجم عَيِّّنَة الدِّّ  .3
 . سةار لزمنيَّة للد والفترة ا

 . سة النظام الثانوي السنوي ار شملت الد  .4

 
 
 
 
 
 

 الإطار النظري : الفصل الثالث

 Kaizenمنهجية كايزن 

وهي المنهجية التي حققت من   "كايزن "تسمى منهجية تحسين الأداء اليابانية 
خلالها اليابان والشركات اليابانية الميزة التنافسية وأصبحت في الوضع الاقتصادي  

المتميز التي هي علية الان، ويعتمد هذا النمط الإداري البسيط في متطلباته والفعال  
التخطيط والتنظيم والتنسيق  ) في قدرته على تطويع وظائف الإدارة 

أبو طربوش  )لإستخدام الموارد بشكل فعال لإنجاز الأهداف للمؤسسة (والمتابعة
 . (52م، ص 0254،

دالقائمين ار المقترحات بواسطة الأفوتعتمد منهجية كايزن على الثقافة التي تشجع
بالعمل في المحاولة لتحسين عملياتهم، ومن ثم فإن التنظيمات الأكثر نجاحًا هي  
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حات، فالعاملين في  ار ء العاملين على تقديم هذه الاقتالتي توفر مناخًا لتشجيع هؤلا
 ح  ار وا مليوني اقتعلى سبيل المثال قدم(  تويوتا)شركة 

( 823ص ,0222,البكري ( ) منها%  (22 ذ تم تنفي ( رحًا لكل عامل اقت81بمعدل) 
. 
 

 .  فيما يلي يتناول الباحث الموضوعات المتعلقة بمنهجية كايزن  •

 
  Kaizenنشأة وتطور كايزن 

لليابانيين، حيث ولدت   -كايزن -تعود نشأة منهجية التحسين المستمر
المنهجية وتطورت نتيجة الحاجة والضرورة التي يشعرون بها من أجل التفوق  

والامتياز في الأسواق العالمية، لأن اليابان بلد لايحتوي على الموارد الاقتصادية  
والطبيعية كالبترول أو الفحم أو غيره، فكان المورد الأساسي فيها هو الإنسان الذي 

ئق للقيام بأعماله اليومية ار فرص وطيسعى الى التعلم المستمر والعمل الجاد لإيجاد 
  . رار يرقى به العمل إلى الأفضل بإستمبالشكل الذي 

 . (022م، ص 5222قدار،)  

مبتكر منهجية كايزن وهو الأب الروحي لشركة تويوتا  "تاييشي أوهنو"يعتبر 
، بينما يرجع الفضل في  )5222-  5250( وأول من قام بتطبيق عملي لفكرة كايزن 

 Masaaki) (5282)تطور وظهور منهجية كايزن للجودة اليابانية لماساكي إيماي 

Imai) وهو خبير ومستشار جودة ياباني أتم تعليمة الجامعي بجامعة طوكيو ومن ،
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ثم عمل بالولايات المتحدة الأمريكية تخصص في مجالات إدارة الموارد البشرية 
  /كايزن ) المنهجية اليابانية ) م523٢(وتطوير المنظمات حيث أطلق في عام

Kaizen)   التي تتبنى مفهوم التحسين المستمر والتدريجي، وقام بنشر ثقافة كايزن
مفاتيح نجاح المنافسة   –كايزن : ( والتعريف بها عن طريق إصدار كتاب بعنوان

 the key to Japanese competitive)أو" "Kaizen) م523٢اليابانية  

success) بالانجليزية أكثر الكتب مبيعا لفتره ثلاث   وتصدر كتابة الذي تم إصداره
سنوات من ثم تم ترجمتة إلى عدة لغات،وبعد رواج منهجية كايزن عالمياً، قام إيماي  

زن للجودة في ط وكيو وفتح عش ارت الفروع للمعهد في دول  بتأسيس معهد كاي
العالم، وظهرت هذه الفلسفة في بدايتها بالمجال الصناعي وانتشرت لتشمل المجالات 

 المنيف ،)الخدمية والتعليمية 

 .  )2٢م، ص 5223
 
 

 Kaizenمفهوم كايزن 

و يعرف كايزن على أنه فلسفه للتحسين المستمر يلتزم بها جميع العاملين بحيث 
،  0225البكري واسماعيل، )يؤدون أعمالهم في كل يوم بشكل أفضل من السابق 

 .(020ص 
كما يعرف على أنه التحسين التدريجي غير المتوقف للقيام بعمل الأشياء الصغيرة  

بشكل أفضل، ووضع وتحقيق معايير أعلى دائمًا، والسعي الدؤوب نحو تطوير  
وتحسين الجودة بهدف تعظيم المنفعة التي يحصل عليها المستهلك وتخفيض الكلفة  

 ( 522م،ص 0225باسيلي ،(إلى أدنى حد ممكن دون المساس بالجودة 
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والعمليات   الجودة والتكنولوجيا في المستمر للتحسين ويعرّف كايزن بأنه نظام
وتعرف  )،2، ص 0251الحربي،(وثقافة المؤسسة والإنتاجية والسلامة والقيادة 

برهمين كايزن أنه كلمة يابانية تعني التطوير المستمر الشامل للأداء بقصد تقليل  
( الهدر في التكلفة وزمن التشغيل والأخطاء والمساحة المستخدمة للعمل 

   10)م، 0250برهمين،

وينظر إليه عقيلي على أنه عملية تأتي بشكل تدريجي أي على شكل خطوات 
مدروسة بشكل جيد وبتأن ومتتالية ومتلاحقة وبشكل    (little steps)صغيرة 

مستمر، وأنها عملية ت اركمية لا تأتي دَفْعَةً واحدة بل على دفعات ويركز على  
 العنصر البشري أكثر من العنصر المادي والتكنولوجي، إذ تكون 
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 ص , م0225عقيلي، ) التكنولوجيا المستخدمة في التحسين سهلة وبسيطة 
)584 
كمايعرفه المنيف أنه تغيير الطريقة لتحقيق هدفاً ولمعالجة مشكلة بأقل تكلفة  
وبشكل ت اركمي،  وأنه عملية تحسين وتطوير  واس ارع في أفضل استخدام لما هو  
متوفر من مدخلات تشغيلية معروفة، معدات، مكان، أف ارد، أساليب، عمل ،تقنية  
،ومحاولة التحسين خطوة بخطوة دون أية تكاليف مالية إضافية كما في الاخت ارع  

 . (3٢، ص 5223المنيف ،)أو الابتكار 

وتعني   kai-كاي: وذكرت العقباوي أن كايزن كلمة يابانية تتكون من مقطعين
التحسين   Kaizenوتعني للأفضل أو الأحسن، وتترجم إجمالا  zen–زن التغيير وَ 

انتوني  (المستمر، وليس لكلمة كايزن م اردف  دقيق في اللغة الأنجليزية، حيث قام 
 (Continuoesهو CANI)باستخدام مصطلح انجلي زي لهذه الكلمة ) روبنز

andnever-lastingImprovement) وتعني التحسين المستمر والدائم، أو التحسين
 ( 53م ،ص 0254العقباوي، )للأفضل 
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 :  الشكل التالي يوضح مفهوم كايزن 
 "KAIZEN" 
 (Japaneese)                                        Zen 

Zen 
 21م، ص2114) معنى كلمة كايزن  من: ( العقباوي،1شكل 

 Kaizenمبادىء كايزن 

أشارت الادبيات الى وجود العديد من المباديء لمنهجية كايزن تتشابه معمباديء 
الجودة الشاملة، ولكن اختص بعضها بشكل أكثر أهمية بمنهجية كايزن حيث يقوم 
التحسين المستمر على مجموعة من مبادئ تعد الحجر الأساس التي يقوم عليها  

 : كايزن وهي على النحو الآتي

 .  وهو من متطلبات وجودها, ليس للتحسين نهاية، فهو مستمر طالما المنشأة قائمة -

 . التحسين عملية شاملة -
 .خطوات بسيطة تؤدي لنتائج كبيرة -

   
 

  

Kai   
  التغيير 

( Change )  
  للأفضل

( Better )  
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 .أن تكون دائما في مرحلة تطور وتحسين مستمر -
 . في المقام الأول(المستفيدين)وضع العملاء  -

 . لا يعني عدم وجود أخطاء عدم وجود حاجة إلى التحسين -

 . العمل الجماعي والمشاركة، لأن التحسين مسؤولية الجميع -

 . استغلال الوقت لكي نسبق المنافسين وتكون الأولوية لنا -
أنه يقوم على أساس تحسينات ذات  خطًى صغيرة تدريجية على المعدات الحالية أو   -

 .الأنظمة من   ق بَل الأف ارد الذين يعملون فعلا في ذلك المجال

 .(05م ،ص 0254العقباوي ،)أنه مبني على الوسائل الحالية والتقنية المتوافرة  -
ويذكر المنيف إن القيمة الحقيقية والجوهرية في هذه المبادئ هي الإيمان   

سخ لدى الإدارة اليابانية بأن أرض الواقع ومكان الحدث تعتبر أهم موقع للإدارة االر 
لتحديد المشكلة وصناعة الق ارر بالتحسين المستمر، فالإدارة العليا ترى نفسها  

 . (000م، ص 5223المنيف،)مساندًا لجيمبا

 Kaizenفوائد كايزن 

 :  هناك خمسة منافع رئيسية تنشأ عن إتخاذ كايزن أساسا لإدارة المؤسسة هي

 .إنه يولد التفكير بإتجاه العملية. 1
 .إنه يعمل على إستم ارر إش ارك كل عامل في حل مشكلة.2
 .إنه يؤسس شبكات نشاط أفقية تخدم توحيد المؤسسة.3
 . إنه ينتج سرعة استجابة لشبكات تسليم السلع في السوق للعملاء.4

م  0225باسيلي ،).إنه مؤسسة لإستم ارر عملية التغيير والتقدم والتعلم. 5
 .( 522،ص 

وتذكر ابو طربوش عدد من فوائد تطبيق منهجية الكايزن في المؤسسات من ذلك ما 
 : يلي
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الأستثمار الأمثل للموارد المتاحة ، والتخلص من الفواقد، وتقليل المساحات   ▪
 . المستخدمة

 .  التخلص من الأفكار والممارسات التي تقاوم التغيير نحو الأحسن ▪

 .  التخلص من العشوائية والتداخل في الأعمال، وتقليل نسبة الأخطاء ▪

انسيابية تدفق العمل العمليات والأنشطة والتغلب على الإختناقات وتعطل العمل،   ▪
 .  وتقليل زمن التشغيل

 .   وضع الوظائف والأنشطة وبيئة العمل داخل المنظمة تحت رقابة يومية مستمرة ▪

تغيير ثقافة العمل داخل المنظمة بترك اللوم والبحث عن الحلول ، واستدامة العمل   ▪
 .  والعمل بروح الفريق الواحد 

 . الأنضباط الشخصي والمؤسسي داخل المنظمة وزيادة الكفاءة ▪

 .  تحقيق مشاركة العاملين واستثمار أفكارهم وخب ارتهم ▪

 .  (28م، ص 0254ابو طربوش،)رفع مستوى الرضا لدى العاملين  ▪

وفضلًا عما ذكر، فإن أعظم فائدة يقدمها كايزن هي الخفض المستمر في   
بعد شهر ويومًا بعد يوم سلسلة لا نهاية لها، وقد نفذت   راالتكلفة سنة بعد سنة وشه 

، و (Demimg Cycle)‹‹ بدورة ديمنغ ›› اليابان منهجية كايزن مع اعتماد مايعرف 
الإنتاجية والجودة، إذ لاحظ خلال  يعد ديمنغ من الإحصائيين الناجحين في تحسين 

عمله المهني أن العاملين في المنشأة هم وحدهم الذين يتحكمون بالفعل في العملية  
 (Do)، اعمل  (Plan)خطط ( PDCA)وقد ابتكر ما  يسمى بدائرة ديمنج , الإنتاجية

، وبدعوة من رئيس الاتحاد الياباني  (Act)،  نفذ  (Check)تأكد أو دقق  
ت استقبلها  االقى ديمنغ مجموعة من المحاضر (أشيكاوا)للمنظمات الإقتصادية 
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,  م0220, العاني )مفيدة في تغيير سمعة منتاجاتهم  االيابانييون باعتبارها افكار 
 . (52ص 

 Kaizenأدوات كايزن 

جمعت منهجية كايزن كثي ار من المفاهيم السائدة، وأجرت نوعًا من التوليفة  
التكاملية بينها، لتظهر في صورة منهجية وطريقة متكاملة يمكن انتهاجه حتى  

ئق والوسائل العلمية التي تؤدي  راالوصول إلى النجاح، وهذه الأدوات عبارة عن الط
 ،  (88م، ص 0254العقباوي ،)وظائف محددة تساعد على التنفيذ،

 The 7 w 2h Approach))مدخل استخدام أدوات الإستفهام السبع-5

الاستفهام السبع ليست مجرد أدوات كايزن فحسب، فلقد استخدمت  إن ادوات 
يوضّح بشكل مفصل (5)بشكل واسع كوسائل إدارية في أوضاع مختلفة، والجدول رقم

كيف استخدمت بشكل واسع كوسائل إدارية في أوضاع مختلفة لتشجيع التحسين من 
 &Goetschخلال النظر الى العملية والسؤال عنها 

 )Davis,1994,p47 ). 
 

 التساؤل  أنواع الأسئلة  الهدف 
 بالعربي

 التساؤل 
 بالإنجليزي 

 م العناصر

حدد تركيز  
 1 الموضوع  What ماذا ماذا تم عمله؟  التحليل

تخلص من المهام  
 الغير ضرورية

لماذا يعتبر ضروريًا؟ يوضح  
 2 الهدف  Why لماذا  القصد

 تحسين المكان 
الأداء؟لماذا يتم في هذا  أين يتم 

المكان؟ هل من الأفضل أن يتم  
 في

 3 الموقع Where أين

بالعمل؟ هل  اخر؟ يقوم مكان متى  تحسين التتابع 

 من الأفضل أداؤه في وقت أخر؟
 4 التابع When متى
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تحسين 
 المخرجات

من يقوم بالعمل؟ هل من الممكن  
 5 الأفارد Who من أن يقوم به افارد أخرون؟ 

كيف يتم الأداء؟ هل هناك  تبسيط المهام
 طريقة 

 6 الطرق  How كيف 

التكلفة؟ كم تكون  أفضل؟كم هي اختيار طريق التحسين 

 التكلفة بعد التحسين؟
 7 الكلفة How much كم

 . (373ص, م2111, البكري )(أدوات الاستفهام السبع ) 1جدول رقم
   

 
 
 

(Pareto Analysis) 2-تحليل باريتو 
، وهو يستخدم  (Pareto Diagram)ويطلق عليه أيضًا منحنى ونموذج باريتو      

لمعرفة الأهمية النسبية للمشكلات أو الحالات من أجل اختيار البداية في حل  
شمدت  )المشكلات والتعرف على السبب الرئيسي في المشكلة ولمتابعة أحد الحلول 

، ووفقا لهذا المفهوم فإن هناك مجموعة قليلة من  (501م، ص 5222وفانجا ،
المشاكل , الشكاوي )العوامل المسؤولة عن نسبة كبيرة من الحالات التي تحدث مثل 

، وتكمن الفكرة في تصنيف هذه الحالات وفقا لدرجة الأهمية، ويتم التركيز على  (
، ويمكن توظيفه بالادارة  (838م ،0222البكري ،)أكثرها أهمية وترك الأقل أهمية 

ت والنظر في البدائل لحل المشكلات  االمدرسية من خلال عمليات اتخاذ القرار 
المستعصية اثر تلقي شكاوي من اولياء امور الطلاب أو الطلاب انفسهم متعلقة  

 . بالخدمة التعليمية 
من المشكلة هونتيجة  %  32هيم أن هذه الاداة ترتكز على قاعدة أن ا واشار ابر 

الأسباب الممكن حدوثها، بمعنى أنه غالبا ما يكون هناك عدد محدود من % 02
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ت كبيرة في مشكلة الجودة، لذا فإن هذه الوسيلة تستخدم للتعرف االأسباب ذات تأثير 
على المشكلات التي ينبغي التركيز عليها ومعرفة أسبابها على أن تكون خلال مدة 

زمنية محددة، وتعتمد هذه الوسيلة على استخدام الأعمدة الرئيسية، حيث يمكن  
تصنيف البيانات على هيئة فئات متدرجة في ترتيب تنازلي من اليسار الى اليمين  
مع الأخذ في الحسبان أن تكون الأعمدة الأكثر طولا على الجانب الأيسر، بمعنى  

 (Trivial Many)على اليسار والكثرة التافهة  (Vital Few)أخر أن القلة الحيوية 
على اليمين في الرسم البياني، مما يساعد على ظهور صورة واضحة عن الأسباب  

القليلة ذات التأثير الأكبر التي يجب أخذها في الحسبان أولًا، وقد قام جوارن بتطبيق  
مبدأ باريتو في العديد من المجالات، وكذلك فرق بين القلة الحيوية والكثرة التافهة  

 . ( 540، ص  0224هيم ا ابر )
 

(Brain Storming) 8-العصف الذهني 
هو أسلوب يستخدم في توليد الأفكار الجديدة، وغالبا مايستخدم على شكل  

مجموعات، ويهدف الى جمع أكبر عدد ممكن من الأفكار في فترة زمنية محددة 
المهارة ،والج أرة، : ويعتمد هذا الأسلوب على, (552ص ,  م 5222,شمدت وفانجا )

 . (5٢م، ص 0222,الجزاروي )والقدرة على الإبداع المتحقق في أعضاء فريق العمل 
في عمليات التحسين المستمر   راإن لأسلوب العصف الذهني مردودًا كبي

بالمدارس  من حيث إيجاد الأفكار والمقترحات لتطوير وتحسين العملية التعليمية  
الحالية أو لتحسين جودة الخدمات ، خاصة في الاجتماعات المدرسية، وتمر  

تحديد وتوضيح  : هيم  وهيا حل  لخصها ابر اتيجية العصف الذهني عبر مر ااستر 
المشكلة، إعادة صياغة المشكلة، تهيئة جو الإبداع والعصف الذهني، مرحلة توليد  

 ( 548م، ص 0224هيم، ا ابر )الأفكار، تحديد أغرب فكرة، جلسة التقييم 
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 :   ويتم تقييم الأفكار بإحدى الطريقتين

دالمجموعة راوهو يتكون من القائد وثلاثة من أف: التقييم عن طريق الفريق المصغر-1
 . يتم اختيارهم من قبل المجموعة أو من قبل القائد في ضوء نقاط محددة

ك جميع  اوفي هذه الطريقة يتم اشر : د المجموعةراالتقييم عن طريق جميع أف-2
المشاركين في تقييم الأفكار التي قاموا بتوليدها بأن يطلب على سبيل المثال من كل 

 . (43م، ص 0254العقباوي ،)شخص أن يقوم بتحديد أفضل فكرة من وجهة نظره 

 (Quality Circles) 3-حلقات الجودة 
في بداية الستينيات   (حلقاتالجودة)كان اليابانيون هم أول من أنشا مايعرف باسم 

من القرن الماضي على الرغم من أن بداية الفكرة الأصلية ظهرت في الولايات  
، وحلقات الجودة هي  (32ص , م0222,عمر )المتحدة قبل اليابان بعدة سنوات 

ئق التي تمكن المؤسسة من الحصول على أفكار التحسين، فهي عبارة  رااحدى الط
د من نفس القسم  راأف( 3-1) عن فريق يت اروح عدد أعضائه في المعتاد بين

، ويعقد أعضاء الفريق لقاءات دورية أثناء دوامها الرسمي (معلمين)أوالتخصص 
ومن ثم تقديم الحلول المقترحة  , لمناقشة وتحليل مشاكل الجودة التي تتعلق بالعمل
 . (22ص , م5223, أبونبعة وَمسعد )للإدارة أو تطبيق هذه الحلول بأنفسهم إن أمكن 

د لتمكنهم من القيام بأعمالهم داخل  ات من الواجب تنميتها في الأفر رامهاوهناك 
الحلقة بصورة جيدة، وحتى يتم التوصل الى نتائج ملموسة بخصوص تحليل وحل  

العصف الذهني، وسائل جمع المعلومات مثل قوائم  : ت االمشكلات ومن هذه المهار 
ت، وأساليب ات تحديد العلاقة السببية بين المتغير اجعة، وتحليل باريتو، ومهار االمر 

،  0254العقباوي، )عرض المعلومات مثل الرسومات والأشكال وتمثيلبها بيانيًا 
 .  (12ص 
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ويذكر الباحث المثال التالي من البيئة المدرسية في شرح خطوات عمل الحلقةمنذ  
 :   بروز المشكلة حتى الوصول الى حلها

 :  ويتطلب ذلكالتعريف بالمشكلة، ماهو الموقف؟  -أ

 عقد اجتماع مع المعلمين  )العصف الذهني لتحديد المشاكل المحتملة  

 . (لمناقشة خطر السيول المحتملة والتدابير الاحت ارزية الوقائية لمنع الاضارر

 (.عداد قائمة بالمشكلات المترتبة)ا توضيح قائمة المشاكل وتحديدها  

 . (ترتيب المشكلات من الاكثر اهمية للأقل)استخدام مبدأ باريتو  

 في محاولة للتركيز على مشروع واحد أو المشكلة الأهم ،(الفرز)الفلترة  

 .(اختيار المشكلة التي  يعتبر حلها مفتاحاً للعديد من المشكلات الفرعية)
 
 
 
 

 :  المعلومات  -ب 

تطبيق جلسة عصف ذهني مع المعلمين لاستمطار  )توليد البدائل والحلول المختلفة 
 . (الحلول

يتم ترتيب الحلول من الاكثر اهمية ومعقولية )تطبيق مبدأ باريتو على الحلول المتولدة 
 . ( الى الافكار الغريبة

جعة البدائل والحلول ضمن فريق تسند إليه هذه امر )تشخيص وتحليل الحلول بدقة  
 . (ئية للتنفيذ االمهمة ووضع خطوات اجر 
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 . اختيار الحل الأمثل 
تكليف الفريق بوضع افكار مستقبلية  ) التخطيط للمتوقعات المستقبلية لآثار الحل  -ج

 . ويتم عرضه على المعلمين للمناقشة (للحل

 . راقبة، والتصحيح إن لزم ذلك، ثم اتخاذ القر اجعة والمر اتطبيق المر  -د 

 . عرض مخرجات العمل بالرسومات والجداول والأرقام لغايات الوصف -هـ

 .   عرضه في شكل محاضرة وعقدها أمام الإدارة  -و

 (Benchmarking)المقارنة المرجعية  -5

إن هدف المقارنة المرجعية هو العمل على مساعدة المؤسسة على تحقيقالقدرة  
التنافسية على المستوى العالمي، وعن طريقها تحدد المؤسسة عواملالنجاح الخاصة  

للنجاح، ثم التفوق بعد ذلك بها، وتدرس الممارسات المثلى لتحقيق العوامل الحاسمة 
بتنفيذها، حيث انها تسعى لتحقيق التفوق على المنافسين في الأداء، كما أن فكرة  

التحسين المستمر تبرز في أداء المقارنة المرجعية في إطار الإيمان بأن أي فعالية  
ت  اأو نشاط في المؤسسة  قابل للتحسين من خلال اعتماد مجموعة من المؤشر 

للمقارنة الرقمية مثل كلفة الوحدة والوقت المستنفذ لكل عملية ومعدل شكاوي 
جعين، ومن ثم يعتمد المعنيون على جهود التحسين المستمر مقارنة مع أقرب االمر 

، وتعرّف (522ص , م5222, الجبوري )المنافسين لصياغة الأهداف الخاصة بالأداء 
المقارنة المرجعية بمجال التعليم بأنها عملية مستمرة لقياس الأنشطة والخدمات في 

ضوء المستويات الأفضل للأداء التي يمكن أن توجد داخل المدرسة أو خارجها، وهي 
العملية التي يتم من خلالها تشخيص عوامل النجاح الحاسمة في المدرسة لمعايير  

 .  (5٢5م، ص 0224هيم ،ا ابر )عالمية مثل الاعتماد المدرسي 

6- ( Cause and Effect Diagrams)  مخططات السبب والأثر 
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ئط عظم السمكة  اوهي طريقة بيانية لوصف السبب لحدث معين، وتعرف أيضا بخر 
(Fish Bone Diagrams)    ئط إيشكاوا اأو خر(Ishikaw Diagrams)  وتفيد ،

ئط السبب والأثر أو السبب والنتيجة في عرض الأسباب المحتملة أو حالة معينة، اخر 
أومساعدة الموظفين على حل المشاكل وتحديد الأسباب التي تحتاج الى الفحص  

، وتستخدم هذه الأداة في تحليل علاقة السبب  (552م، ص 5222,شمدت وفانجا)
بالنتيجة، ويساعد في تسهيل معرفة المشكلات المعقدة وتحويلها إلى مشكلات صغيرة 

يمكن إيجاد حلول لها، وتتكون فكرة هذه الأداة من خطوط ورموز مصممة لتوضيح  
سة وتنتظر حلًا،  االعلاقة بين مجموعة الأسباب الرئيسية والمشكلة التي تحت الدر 

ويوضح الشكل التالي العلاقة بين السبب والنتيجة، حيث نلاحظ أن النتيجة أو  
مشكلة الجودة فيالجانب الأيمن ومجموعة الأسباب الرئيسية والفرعية على الجانب  

ت المستقلة التي قد تؤثر في النتيجة سلبًا  االآخر، وتمثلهذه الأسباب وفروعها المتغير 
أو ايجابًا، ونلاحظ كذلك أن الشكل يأخذ شكل هيكل السمكة، كما يلخص الشكل 

حل التصميم لهذه الأداة من خلال تحديد تقسيم المشكلة الى أسباب فرعية ومشكلة امر 
 . (022ص ,  م5452,بن سعيد ) رئيسية،

 
 

 (Kaizen Check list)استمارة استبيان الكايزن -2

ءات وأي من اإن كايزن هو عملية تحسين مستمر للأشخاص والعمليات والاجر      
لتحليل المشكلة على ئق المثلى االعوامل الأخرى التي تؤثر في الجودة، إن إحدى الطر 

أنها فرض تحسين هي تحسين استخدام قائمة تدقيق تركز على اهتمام او انتباه  
المستخدمين لهذه العوامل التي هي من المحتمل جدًا أن تحتاج إلى تحسين، وفيما  

ئق العمل، اد في كل المستويات، وتقنيات العمل، وطر االأفر : يأتي عناصر القائمة
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ءات العمل، والوقت، والتسهيلات الخدمية، والنماذج الذاكرة، ومستويات الإنتاج، اواجر 
 ,والتخزين، والاجهزة، والأنظمة، والبرمجيات 

.(Davis &Goetsch, 1994, P471(,  والأدوات، والمواد، وهيكل العمل 
 

 (  عجلة ديمنج -  ( PDCAخطوات تطبيق كايزن 

تتميز منهجية كايزن عن بقية المناهج كونها تشمل التحسين المستمر الذي      
يشمل جميع عمليات المؤسسة، وتسعى منهجية كايزن لتنمية ثقافة تنظيمية تحابي  

التحسين والتطوير والإبتكار والتحديث، وتقع مسؤولية التطوير المستمر على كل فرد 
في المؤسسة وفي جميع المستويات فهو مسئولية الإدارة والعاملين ،وتتبنى منهجية  

ت التنافسية للمؤسسة،  ا تيجية الساعية إلى بناء القدر اكايزن مفاهيم الإدارة الاستر 
ع فهما  ا وتتكامل منهجية كايزن لما هو قائم من عمليات مع منطق الإبتكار والإختر 

من %12المؤسسة اليابانية  ادارة عان أساسيان لنمو وتميز المؤسسة، كما تخصص ا ذر 
إدارة الجودة الشاملة،وبالتالي  : وقتها لمباشرة عمليات كايزن، وترتبط كايزن معمفاهيم

فإن خطوات تطبيق منهجية كايزن تتشابهمع خطوات تطبيق الجودة الشاملة في  
نسبة لأبي الجودة  (Deming Cycle)حلها، بالاستفادة من عجلة ديمنغ رابعض م

، وهذه العجلة   (Shewhart Cycle)كما تعرف بعجلة شيوارت , ويليام ديمنغ
،  0254ابو طربوش،)، (اعمل–افحص  -نفذ  -خطط )مكونة من أربع عمليات 

 .  (44ص 
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 . (44م، ص 2114ابو طربوش،)عجلة ديمنج للتحسين المستمر(8)شكل رقم

(Define area improvement)  حدد المجال للتحسين 

(Analyze and select appropriate  حلل واختار المشكلة المناسبة 
problem))Identify  causes)  تحديد الأسباب 

(Plan counter measures)  التخطيط للأج ارءات المضادة 

(Implementation)  التنفيذ 

(Confirmation)  التأكيد 

(Standardization)  القياس 
 
 
 

 ( 54م، ص2114ابو طربوش ، )خطوات تنفيذ كايزن (2)جدول رقم

 
كالمشكلة   اك الحاجة، أي تأتي من إدر اإن نقطة البداية بالنسبة للتحسين هي إدر 

ك للحاجة بالنسبةللتحسين، والتقاعس  اك المشكلة فلن يكون هناك إدر افإذا لم يتم إدر 

 
 
 

 
  

 
 
 

 
Plan  Act  

Do  Check  

  خطط

  نفذ 

  ن ح  س 

  تأكد
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هو العدو الرئيسي لمنهجية كايزن، لذلك فإن كايزن يركز على الشعور بالمشكلة  
وتوفير المفاتيح لتحديد المشاكل، فضلًا على أن كايزن يستخدم أسلوب إطفاء  

الحريق قبل إندلاعه في معالجة المشكلة، إذ أنه لاينتظر المشكلة إلى أن تحدث بل  
. يقوم بالبحث المستمر لاجتثاث أي سبب أو أثر قد يؤدي إلى مشكلة مستقبلاً 

،كما حدد المنيف خطوات تنفيذ منهجية كايزن في  (5٢م، ص 0254العقباوي،)
 : الخطوات التالية

أولًا،لأن أرض الواقع والمبادئ الخمسة لها تعتبر   (Gemba)اذهب إلى جيمبا.1
 . القاعدة الذهبية الأولى للوصول إلى النوعية الأفضل للخدمة

التنميط والتقنين  واعداد المعايير القياسية هي أساس المحافظة والمداومة  .2
والصيانة والإبقاء على مانقوم بعمله، وكذلك تحسين العمل من جميع الجوانب، 
فاتجاهك بالبداية الى موقع العمل للتاكد من المعايير القائمة ووجودها وضرورة  

 . تعديله وتدريب العاملين على التقييد بها
لاتستلمها، ولا تنفذها، ولا تمررها،  : المبادئ الثلاثة لمنهجية كايزن في التنفيذ هي.3

ولا تستلم أي تالف ممن قبلك، لأنه يؤثر في النوعية، ولا تنفذ أي منتج  : وتعني
 . ءات العملاتالف من خلال جزئية العمل ولا تمرر أي تالف لمن يليك في إجر 

يتم التيقن من المشكلة بالأرقام الإحصائية بجمعها كمصدر لتحسين النوعية، لأن  .4
 . ت الكميةاالتحسين ينطلق من الإختبار 

أكثر من خمس م ارت على النفس وعلى  ‹‹ ماذا وَ كيف›› إن طرح الأسئلة .5
الوصول إلى جذور المشكلة  بدلًا من التركيز على أع ارض  المجموعة  تؤدي إلى 

 .المشكلة
وأشارت برهمين الى بعض الاست ارتيجيات في تطبيق  منهجية كايزن، من ذلكما  

 : يلي
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 .  طرح اسئلة صغيرة لتبديد الخوف  واستلهام الإبداع -

 . ت جديدة االتدبر في أفكار صغيرة لإكتساب عادات ومهار  -

 .إتخاذ تحركات وأفعال صغيرة من شأنها أن تضمن النجاح  -
حل المشاكلات الصغيرة عند مواجهة أزمة مؤلمة كي لا تضطر إلى حل مشكلات   -

 . أكبر 

 .  ز أفضل النتائج امنح المكافات الصغيرة لنفسك وللآخرين لإحر  -

 ك اللحظات الصغيرة الحاسمة المؤثرة التي يتجاهلها الاخرين اإدر  -

 . (44م، ص 0250برهمين، )
 متطلبات تطبيق كايزن  

 . نشر ثقافة الجودة والتحسين المستمر •

(  إدارة تعليم-مكتب تعليم  -مدرسة)تأهيل منسق للجودة في كل وحدة إدارية  •
 .  اً على تدريب جميع العاملين على منهجية كايزن ر وتمكينه ، ليكون قاد 

ف  اإدارية مهمتها الإشر تشكيل حلقة جودة تختص بمنهجية كايزن في كل وحدة  •
 .  على عمليات التحسين المستمر والتنسيق بينها

د والجماعات  الأفر اإنشاء نظام مقترحات كايزن في كل وحدة إدارية، وتشجيع  •
 .  ت اعملياً ومادياً ومعنوياً على التحسين المستمر،لإستثمار الخبر 

 -ت  ازيار  -اجتماعات )عرض أفضل تجارب كايزن في مناسبات المؤسسة  •
للجميع على التحسين المستمر ووسيلة لتبادل  زاليكون حاف(مج تدريبة ابر  -لقاءات 

 . ت االخبر 

ز مخرجاتها الخاصة بمنهجية  اتنظيم المسابقات على أقسام الموسسة ووحدتها لإبر  •
 .  كايزن 
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ت  اجمع التجارب افضل التجارب الناجحة في منهجية كايزن ونشرها فيإصدار  •
 .(21،ص  0254ابو طربوش ،).منشورة ورقياً والكترونياً 

 تيجيات كايزن  ااستر 

تيجيات التي تسعى لتحقيق التحسين  ا تعتمد منهجية كايزن على عدد من الإستر 
المستمر، ومحاولة القضاء على الهدر في كل صوره ، والإستثمار الامثل للموارد 

المتاحة، وقد تستخدم بشكل جماعي، أو بشكل فردي، ويعود ذلك لظروف   
يات كل مؤسسة ومدى التحسين والتطوير المستهدف فيها  ومن تلك  نوامكا
 : تيجيات ما يليا الإستر 

 ( Muda)مودا–إستارتيجية معالجة الهدر : أولاً 

 Muda(المودا)تناولت الأدبيات بمجال كايزن الحديث عن الهدر وباليابانية 

Types  وقد ذكرت برهمين أشكالًا عديدة لأنواع الهدر بالمؤسسات وردت في مفهوم
قد يتفق بعضها في حالة المؤسسات التربوية    (Lean System)نظام تقليل الفاقد 

كتخريج أعداد الطلاب دون استيفائهم لمتطلبات  )ئد الحد ا هدر الإنتاج الز : وهي
وهدر النقل، وهدر   ( كإهدار الوقت بالعمل)وكفايات سوق العمل وهدر الانتظار

كالتأخير (المرفوضات  /التشغيل، وهدر التخزين، وهدر الحركة، وهدر الإصلاح
 (  في إصلاح أجهزة الحاسوب بالمعامل أو استبدالها  واتلافهاوهدر الطاقات 

 (3M's)وهناك ثلاثة أنواع من الهدر في كايزن تسمى 

 ، وتتضمن ثمانية أنواع من الهدر(Muda)مودا ):وهي 
Westes  /)وموار(Mura)/    وموري(Muri) (،45م، ص 0250برهمين  )  *

 :  كما يلي( مودا)كما أشارت العقباوي لأنواع  الهدر 

 .أي هدر يمكن أن يحدث في الوقت أو المال:  (Muda)مودا  -
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، ويحدث هذا التضارب في مجال العمل (التضارب )عدم التناغم :   (Mura)موار  -
 . في الأعمال أو النماذج أو الصلاحيات  اكثير 

زيادة الإجهاد البدني على العمال والموظفين ،ووجودهم في بيئة  :  (Muri)موري  -
 . عمل غير مريحة

ويشمل  : مودا  ((Mudaهدر الوقت والمال : وفيما يتعلق بالنوع الاول من الهدر
عبارة عن ثمانية  : في نظام تقليل الفاقد فهي  (Westes 8)النفايات الثمانية 

 : وهي  (Muda)جوانب تسبب مجتمعة أكبر مفهوم للهدر 

  Waste of)الهدر في زيادة الإنتاج مع قلة الطلب  

.)overproduction 

 (waste of waiting times).الهدر في الوقت الضائع في الإنتظار 

 (Waste of transportation and  الهدر في النقل والمناولة 

.handling) 

  Waste related)الهدر في قوائم الجرد عديمة الفائدة وزيادة المخزون  
 to useless and excess inventories ). 

 (Waste in production process). الهدر في العمليات 

 .  (Useless motions)الهدر في تحركات عديمة الفائدة  

 (Waste from scrap and defects)  الهدر بسبب العيوب المصنعية 

ت بسبب ات والمعارف والمهار االهدر في القد ارت والمتمثل في الفاقد من الخبر  
ئهم، أو نتيجة تسرب الكفاءات ،أوالزهد ا انتفاء مشاركة العاملين والإنصات لأر 
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ت المبدعين في الأنشطة المختلفة في المؤسسات وهذ النوع من  افي أفكار ومهار 
 .(01م، ص 0254لعقباوي،ا)ره حديثاً االهدر تم إقر 

   Muri)الإجهاد البدني وهويعرف هدر : أما بالنسبة للنوع الثاني من الهدر
 :(موري 

ويقصد بها أي نشاط غير ضروري بسبب التوتر والإجهاد للأشخاص ،أو بسبب   
سوء استخدام الآلات ويؤثر سلباً في جودة الخدمات،  وأهم مظاهره كما ورد في أبو  

طربوش كثرة الانحناء والالتواء في العمل،  والضغط النفسي مع إمكانية تعديل  
تحسس بعضالمعلمين من استخدام  :   ر عمل متعب، وبمجال التعليماالوضع  وتكر 

ت والملونات، تضرر الحبال الصوتية  ابعض المواد مثل المواد الكيمائية في المختبر 
لدى بعض المعلمين واعتلال القدمين،  والإجهاد الذهني والنفسي والبدني الواقع 

ئد الواقع على الات التصوير في المدارس، الاجهاد  ا على المعلمين، التحميل الز 
أبو طربوش، )الذهني والنفسي الواقع على القياداتالتربوية في المدارس الثانوية 

 .  (83م، ص 0254

يعرف هدر عدم التناغم  : أما بالنسبة للنوع الثالث من الهدر
 : (موار   (Mura:وهو(التضارب)

وتعني غياب التناغم والإتساق والثبات في النظام، ومن أمثلتها يذكر البكري  
الحاجه الى دليل تنظيمي للمنظمة،  والحاجه الى وجود منهج متفق عليه لأداء 
العمليات،  والحاجه الى توصيف الوظائف،  والتداخل في المهام بين الوحدات 

لغياب الأدلة الإجرائية أو قصورها،  وغياب اللوائح والتعليمات المؤسسة للعمل أو 
نقصها  وتغير الأنظمة والتعليمات وعدم ثباتها لوقت كاف وصدور الانظمة  

والتعليمات الخاصة بمهمة محددة من أكثر من جهة، وهناك امثلة عديدة لعدم  
التناغم في مجال التعليم كالتفاوت والعشوائية في أداء المهام من وحدة إدارية الى  
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اخرى،  وتعطل تنفيذ بعض المهام الواردة في الأدلة التنظيمية أو اسناد مهام  
للوحدة الادارية لم ترد في الأدلة التنظيمية، وتقادم بعض اللوائح وتعليمات العمل، 
والحاجه الى تحديثها  واستحداث مشاريع تطويرية دون ان يصاحبها تحديث للوائح  

ر المهام ذاتها  ار الجهود والبدء من نقطة الصفر عند تكر االإدارية والمهام،  وتكر 
. ت اواداؤها بطريقة مختلفة كل مرة،  والاعتماد على المشافهة في نقل الخبر 

 (8٢2ص , م0222البكري ،)
 

 
 Gembakaizenتيجية جيمبا كايزن اإستر : ثانياً 

عند الحديث عن منهجية كايزن وهي التحسين المستمر، فإن توظيفها في  
التربوي كمفهوم من مفاهيم الجودة الشاملة والإنتقال إلى موقع العمل الميدان 

وادارته من الموقع، فإن ذلك يقودنا الى التعريف بجيمبا كايزن، حيث ذكربرهمين  
هي إدارة المكان وهي تعني أن الإدارة  تكون في  " جيمبا "أنها كلمتان يابانيتان و

هي إدارة الزمان وهي تعني  " كايزن "الموقع الفعلي للأحداث ولا تنفصل عنة و
التطوير والتحسين  المستمر للعمل لتخفيض التكاليف ورفع الإنتاجية  

 . (48م، ص 0250برهمين، )

وتشير العقباوي إلى انها كلمة يابانية تعني موقع العمل الفعلي، ومكان  
 kaizen" حدوث العمليات التي تعطي قيمة مضافة، وتترجم إجمالا

Gemba"( جيمبا كايزن)  بمعني التحسين المستمر في مواقع العمل أو العمليات
،وتشمل مجموعة من الأدوات الإدارية التي تستخدم عالمياً لتجعل العمليات التي  

تتم داخل المؤسسة على المستوى الأول عالميًا،أي التغيير لتصبح الأفضل  
 .  ( 05،ص 0254العقباوي، ).عالميًا
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نهج الحس السليم  " "جيمبا كايزن "وأصدر ماساكاي إماي كتاب اخر أسماه 
 Gemba Kaizen1995 : the common senseأو  "لإدارة  الأعمال

approach to business management    وجيمبا باليابانية تعني الموقع الفعلي
وكايزن هو الأسلوب الياباني المعروف والمشهور الذي يدخل تحسينات تدريجية  
صغيرة  وبسيطة  تقلل التكاليف والهدر وتزيد الإنتاجية  والوفرة ويمكن ترجمة  

 . ( 48، ص 0250برهمين ،) " الإدارة من موقع الأحداث "الكلمتين إلى 
 

 ( 5Sنظام )إستارتيجية الخطوات الخمسة : ثالثاً 

ويقصد بهاالأركان الخمسة الأساسية لمكان العمل المثالي لتطبيق كايزن  
وهو النظام الذي تم تصميمه لإنشاء وتأسيس مكان عمل مرئي، بيئة  (5Sبنظام )

  5Sعمل ذاتية التفسير والتوضيح، ذاتية الترتيب، ذاتية التحسين والتطوير ونظام 
في أحسن حالاته يركز على النظافة والنظام وهاتين هما ركيزتين التحسين  

انها  (5S) وتصفها ابوطربوش، (4٢م ، ص 0250برهمين،)والتطوير في العمل 
عبارة عن خمس خطوات بسيطة توضح كيفية جعلمكان العمل نظيفاً منظماً خالياً  
من الفوضى بحيث تهسل الحركة فيه، ويسهلالعثور على الأشياء بسهولة وسرعة  

دون تعطيل مع توفر عنصر الأمنوالسلامة، وكل خطوة من الخطوات الخمسة تبدأ  
تيجية المهندس الياباني  ا، وأول من أوجد هذه الإستر 5Sلذلك سميت  Sبحرف 

تيجية جزء هام  اوهذه الإستر ( م5221)في شركة تويوتا في عام(هيروكي هي ارتو)
م ،ص  0254ابو طربوش،)ومدخل للتطوير والتحسين المستمر وأساس كايزن 

 : ، وخطواتها هي(24
أي ترتيب الأشياء بشكل   seiriوتلفظ باليابانية    Straighten upالفرز -1

منطقي ويعني تطبيق مفهوم الفرز عمليا مقاومة الرغبة التقليدية بالإحتفاظ بالأشياء  
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القديمة التي لا يستفاد منها والتخلص من الأشياء غير المستخدمة يقود هذا المفهوم  
إلى البحث في أسباب ظهور الأشياء المزعجة مما يوجب تقصي الأسباب 

 .  ومعالجتها 

أي وضع   seitonوتلفظ باليابانية    Put thing in orderالترتيب المنهجي-2
الأشياء في أماكنها وحسب تسلسلها بحيث تصبح قابلة للإسترجاع و الإستخدام  

 . بدون إضاعة الوقت 

أي قيام موظف   seisoوتلفظ باليابانية   clean upتنظيف مكان العمل -3
 .  المؤسسة بأعمال التنظيف الشامل لأماكن أعمالهم 

وتتعلق   seiketsuوتلفظ باليابانية  Being clean ,Hyginicالتعقيم الشامل-4
هذه الخطوة أساسا بالنظافة الشخصية للموظف بحيث يكون مظهره العام لائقا عند  

 . أدائه لوظيفته 

أي تدريب الاخرين   shitsukeوتلفظ باليابانية   Disciplineالإنضباط الذاتي-5
على متابعة الإنضباط الذاتي والتقيد بتعليمات النظافة والترتيب كما تعني هذه 

م قوانين وأنظمة العمل  االخطوة استخدام اللطف والكياسة مع الاخرين  واحتر 
 . (528-522م، ص 0250جودة، )وتحويلها إلى عادات 

،  (تشخيصالمشكلة) في تحديد المشاكل بدقة( 5s)وتكمن فوائد تطبيق نظام
والعمل على حلها، وضع معايير موحده وملزمة للجميع للعمل بطريقةواحدة في  

تقليلالمشي والحركة  )مكان واحد وعلى مستوى واحد من النظافة، وتقليل الهدر 
والتخفيف من حدة الكآبة   ,تقليص مده البحث وغيرها –تقليص وقت الانتظار _

، ويمكن أن يتم تطبيقها من   ( 528م، ص 0250جودة ،)والإحباط لدى الموظفين 
 :  كما يلي(023ص , م5222,قدار )خلال ما وصفه  

 م المحتويات  العربية اليابانية
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SEIRI  التصنيف 

الفصل بين الأشياء الضرورية   -
 وغير الضرورية

التخلص من الأشياء غير  -
 الضرورية 

الضرورية تحت  ضع الأشياء  -
 الطلب 

1 

SEITION الترتيب 
 سهولة الاستخارج -
 سهولة الاستخدام  -
 سهولة العودة للمكان نفسه  -

2 

SEISO  التنظيف 
 الفحص المستمر لكل الأشياء -
 المحافظة على النظافة واضحة  -

3 

SEIKETSU 4 المحافظة والصيانة لكل ماورد أعلاه- التنميط 

SHITSUKE  التثبيت 
وجعل جميع ماورد سابقا في  الترتيب -

 السلوك الإنساني 
5 

 التحسين المستمر لمنهجية كايزن من خلال خطوات الإبتكار الكبيرة(3)جدول  رقم

  jit ( Just in Time )تيجية في الوقت المحدداإستر : بعاً ار 

يعود الى الصناعات اليابانية، وكان السبب في   (J I T) إن جذور مصطلح       
ظهوره كون اليابان لا يوجد لديها مساحات واسعة لأجل التخزين، وأيضا الحاجة  

يا  زاإلى تحقيق جودة متميزة في الانتاج وبكلفة منخفضة من أجل تحقيق الم
م،  0254ابو طربوش ،)التنافسية التي تسعى الى تحقيقها العديد من المؤسسات 

 .  (10ص 

هي تدعيم التحسين المستمروحل  (J I T)‹ في الوقت المحدد › تيجية ا إن استر      
على انه ذلك النظام الذي يميل إلى تخفيض    ( J I T) المشاكل، إذ تصمم أنشطة 
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ت الإنتاج والمخزون قدر الامكان، أي الة تأخير اكلفة الانتاج من خلال تقليص  واز 
أنه يسعى من أجل التخلص من الضياع في الموارد خلال العملية الإنتاجية ابتداءً 

  م0225,البكري واسماعيل )من تصميم الخدمة الى حين تسليمه الى المستفيد 
,021) . 

 معوقات تطبيق كايزن   

م الإدارة العليا في التطبيق  ايجب أن نعرف أن منهجية كايزن اشترطت التز 
المختلفة وفيما يلي بعض معوقات   شأن غيرها من أخواتها من ادوات التغيير 

 : التغيير كما أوردتها العقباوي 

قد يسبب التغيير نتائج سيئة، فهو في بعض الاحيان يحمل نتائج غير موثوقة  وهذا  -
ف، حيث نلاحظ في بعض أدواته كيف أن نتائج  ا العائق يتجاوزه كايزن باحتر 

 . التغيير تكون موثوقة

يحتاج التغيير لوقت طويل لكي تظهر نتائجه مما يفقد الحماس لاستكمال المسير،   
حيث يظهر أثر  ‹ S 5› تيجية ا وهذا العائق من أهم العوائق التي يعالجها تطبيق إستر 

 . هذا التغيير مباشرة في سلوك المؤسسة 

ت من أعلى الهرم، وفي الغالب لا االتغيير في الغالب يتجاهل العاملين، فتصدر قرار  
يلتزم بها العاملين فلا يحدث التغيير، ومنهجية كايزن تتجاوز هذا العائق بمبدأ روح  

فينطلق الجميع للمشاركة في فعاليات كايزن من أول يوم في  , العمل الجماعي
 .التطبيق

مملكة الاردنية  تعاني كايزن كغيرها من صعوبات التطبيق في البيئة العربية عامة وال 
 .الهاشمية ) المدارس الخاصة (
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أساليب التعليم وطرق التربية المستخدمة والسائدة في مجتمعنا لا تؤهل لقبول مثل هذا  
 النوع من الأفكار والتي ظهرت وترعرت في دول تختلف 

م والتأدب الداخلي ، وكذلك طرقالتعليم من  امامًا في طرق تربيتها وتنمية روح الالتز ت
 .باب أولى

ت العليا ودرجة تعليمهم في ام واتساع أفق الإدار ا تز ليعتمد نجاح أي مشروع تحسين الا 
المناصب بالكفاءة في  ( في غالباً )  كل المجالات،وهذا غير متوفر بدرجة واضحة

 .مجتمعنا

تعتمد نجاح كل أدوات منهجية كايزن على روح العمل الجماعي والعمل بروح الفريق،  
 . وهذه روح وثقافة غائبة في مجتمعنا، حيث يغلب عليه غياب ثقافة العمل الجماعي 

تؤثر بشكل لا  يظهر أثر  ردنيةالمشاكل والمعوقات التي تعاني منها بيئة الأعمال الا 
 . ريةاجهود التحسين فيها، مما يدعو ذلك للإحباط وعدم الإستمر 

ل نعيش في عزلة ، فلا تصلنا التقنيات والعلوم إلا بعد سنين من تجربتها، امانز  
وبالتالي يكون التطبيق عشوائيًا غير متقن أو مدروس من أصحاب وبيوت الخبرة في 

ء في التطبيق دون  اهذا المجال، باستثناء بعض الشركات التي استفادت من الخبر 
 .النظر الى كون ذلك مكلفا، وذلك لضمان جودة العمل والمنتج

لا شك أن المجتمع الياباني مختلف، حيث إن كايزن لم ينجح بشكل ملحوظ حتى في  
ة سيجما والجودة الشاملة، ولكن المجتمع  نالمجتمع الأمريكي، رغم نجاح غيرها كس

، والجدير (كايزن )الياباني دقيق للغاية وشديد الحرص ومولع بالنظام الدقيق، وهذا هو
نجح في أوروبا خاصة ألمانيا، فالألمان يشتركون مع اليابانيين  ( كايزن )بالملاحظة أن 

 . (30-35م، ص 0254العقباوي،)في بعض الصفات ،خصوصا صفة الجدية 
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ر   ءتها  اسَة  واجار ا الفصل الاربع : منهج الد ِّ

ارسَة    منهج الد ِّ

لتحقيـق أهـداف البحـث والإجابـة عـن أسـئلته  فقـد تـمّ اسـتخدام المـنهج  
الوصفي، حيث يذكر العساف  أنّ المنهج الوصـفي ذلـك النـوع مـن البحـوث الـذي يتم  

د مجتمـع البحـث أو عَيِّّنَـة كبيـرة مـنهم، مـن أجـل   ابواسطته اسـتجواب جميـع أفـر 
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وصـف الظـاهرة المدروسـة مـن حيـث طبيعتهـا ودرجـة وجودهـا، وواقعهـا وتفسـيرها  
وذلك من خلال تحديد  متطلبات تطوير القيادات . (525م، ص 0228العساف ،)

 .   التربوية في ضوء منهجية كايزن، وكذلك معرفة المعوقات التي تحد من ذلك

ارسَة   مجتمع الد ِّ

ر  الخاصة  مـديري المـدارس الثانويـة النهاريـ ة  بعض سَـة مـن اتمثـل  مجتمـع  الدِّّ
 مدارس ثانوية بالاردن  (5)  والبـالغ عـددهم عمان  فـي محافظـة) النظـام السـنوي ( 

ر   سَة  اعينة الد ِّ

تـم إختيـار عينـة البحـث بإسـتخدام أسـلوب المسـح الشـامل لجميـع مجتمـع  
 عمان في محافظة   -بنين  -خاصة سة من مديري المدارس الثانوية النهارية الاالدر 

ر :  (4)ويوضح جدول رقم   سَة وفقا لنوع نظام الدارسة اتوزيع عَي ِّنَة الد ِّ
 الثانوي 

 إدارة التعليم   مدارس النظام السنوي   فصول مدارس نظام ال المجموع الكلي  

٪100  5 ٪83 4 ٪17  عمان إدارة التعليم ب 1 

٪100  النسبة المئوية للمدارس وفقاً للنوع   %17  %83  

سـة إلكترونيـاً عبـر البريـد الإلكترونـي اسـة علـى جميـع عينـة الدر اوقـد تـم توزيـع أداة الدر 
 ( والواتسـاب 

 
 

ر   الإستبانة :سَة اأداة الد ِّ

اعتمدت الد ارسة على المنهج الوصفي، الذي يعتمد في أسلوب جمع بياناته  
على الاستبانة، حيث تم بناء استبانة من خلال م ارجعة أدبيات الموضوع   
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سات السابقة التي تناولت ابالاستفادة من الاستبانات والمقاييس التي وردت بالدر 
تيجيات  ا تطوير اداء مديري المدارس أو تطوير الإدارة المدرسية أوبناء الاستر 

 والاعتماد على المداخل الادارية الحديثة  لتطوير اداء مديري المدارس
 :   وصف الاستبانة بصورتها النهائية 

سة من حيث نوع نظام الد ارسة ايتعلق بمعلومات عامة عن عينة الدر  :الجزء الأول
 (  نظام الفصليلا -التقليدي/النظام السنوي ): الثانوي 

 :  ويشتمل على محورين  رئيسيين :الجزء الثاني

متطلبات تطوير أداء القيادات التربوية في المدارس الثانوية في  :   المحور الأول
( تقنية-بشرية  -مادية -تنظيمة إدارية ).ضوء منهجية كايزن، ويشمل أربعة ابعاد 

. 
معوقات تطوير أداء القيادات التربوية في المدارس الثانوية في ضوء  :المحور الثاني

 ( . تقنية-بشرية -مادية-تنظيمة إدارية)  منهجية كايزن، ويشمل أربعة ابعاد 

ت الأبعاد والمحاور في الاتجاه الإيجابي، بحيث تدل   اوصيغت جميع عبار  
الدرجة المرتفعة على وجود درجة كبيرة للسمة المقاسة والدرجة القليلة تدل  على  

وجود درجة قليلة على متصل السمة المقاسة وفق تدريج ليكرت الخماسي، حيث تم  
كبيرة جداً، كبيرة، متوسطة، قليلة، قليلة  )(الخماسي Likert)استخدام مقياس ليكرت 

ليختار المستجيب إحداها حسب تقديره لدرجة تحقق العبارة ،وللحكم على درجة  (جداً 
التحقق على المتطلبات على كلِّّ محور و بعد في الاستبانة تم حساب المدى  

،   1، وبتقسيم المدى على عددالمستويات يساوي  4= لمستويات الاستجابة وهو 
وهو يمثل طول الفئة، وبذلك أصبح معيار الحكم على   32,2= كان ناتج القسمة  

 : درجة التحقق، كما بالجدول التالي
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 معيار الحكم على درجة التحقق للمتطلبات والمعوقات  ) :  5( جدول رقم

 المتوسط  درجة الموافقة  /درجة التحقق

 32,5إلى أقل من  5من  قليلة جد اً 
 ٢2,0إلى أقل من  35,5من  قليلة 

 42,8إلى أقل من  ٢2,0من  متوسطة 

 02,4أقل من  -42,8من كبيرة

 فأكثر  02,4من  كبيرة جد اً 

 صدق الاستبانة  

يشير صدق الاستبانة إلى قدرة الاستبانة أن تقيس ما أعدت لقياسه ،وهناك  
للتأكد من صدق  (521م، ص   0228)عدّة  طرق رئيسة أشار لها العساف 

صدق المحكمين أو ما يعرف بالصدق الظاهري، وصدق التكوين أو  : الاستبانة وهي
صدق الاتساق الداخلي للمحاور بحساب معامل ارتباط استجابات العينة على  

المحاور أو الأبعاد مع الدرجة الكلية للمحور أو البعد، ثم صدق الاتساق الداخلي  
ت ودرجة  ات بقياس معامل ارتباط بيرسون بين استجابات العينة على العبار اللعبار 

 :  كل بعد على حدة، وذلك على النحو التالي

 ( صدق المحكمين)الصدق الظاهري : أولاً 

الاستبانة في صورتها الأولية على عدد من المحكمين، لإبداء أارئهم  تم عرض 
ت الاستبانه، من حيث مدى مناسبة ووضوح العبارة، ومدى  اوملاحظاتهم حول عبار 

ت للمحور والبعد الذي تنتمي إليه العبارة والحكم على  ا انتماء كل عبارة من العبار 
مدى سلامة صياغتها اللغوية، ومدى ملاءمتها  وأهميتها لتحقيق الهدف الذي  

ح طرق تحسينها بالإضافة أو إعادة الصياغة أو الحذف أو  اوضعت من أجله، واقتر 



العوامل المؤثرة على قبول نظام الإدارة الالكترونية للمواد البشرية في المؤسست                     
 التعليمية والغير تعليمية 

 

 

 

غير ما ورد مما يرونه مناسباً، وبعد استعادة النسخال محكَمة تم تعديل صياغة  
ت التي نالت  اء المحكمين، وقد تم الإبقاء على العبار ات في ضوء آر ابعض العبار 

 نسبة اتفاق بين المحكمين أعلى أو تساوي 

 .  على أنها تنتمي للبعد أو المحور الذي تقيسه(32%)

 ت الاستبانة   اصدق الاتساق الداخلي لعبار : ثانياً 

ت أبعاد الاستبانة، والتأكد من عدم  اتم التحقق من صدق الاتساق الداخلي لعبار 
التداخل بينها من خلال حساب معاملات ارتباط درجة كل عبارة بالدرجة الكلية للبعد 

 معاملات ارتباط بيرسون  :  (6)جدول رقمالذي تنتمي إليه العبارة كما في 

متطلبات تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء  : لأول ا ت المحورابين عبار 
 . منهجية كايزن بالدرجة الكلية للبعد المنتمية إلية

 المتطلبات التنظيمية والإدارية  المتطلبات المادية  المتطلبات البشرية المتطلبات التقنية 

رقم  معامل الارتباط  
 العبارة

 معامل
 الارتباط 

رقم 
 العبارة

 معامل
 الارتباط 

 معامل رقم العبارة
 الارتباط 

 رقم العبارة

 **1,68 15 **1,61 11 **1,63 6 **1,72 1 
 **1,63 16 **1,66 11 **1,64 7 **1,65 2 
 **1,73 17 **1,62 12 **1,63 8 **1,62 3 
 **1,74 18 **1,77 13 **1,65 3 **1,78 4 
 **1,76 13 **1,63 14  

**1,72 
**1,66 5 

**1,63 55 51 

 2, 25دال عند مستوى الدلالة  ** 
أن معاملات الارتباط بين العبارة والدرجة الكلية لكل بعد من (٢)يتبين من جدول رقم 

أبعاد  متطلبات تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزنالذي تنتمي إليه  
وحت قيم ارتباطات  اوقد تر ( 2, 25)العبارة جميعها دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة

 ت ببعد متطلبات التنظيمية والإدارية التي تنتمي إليها من االعبار 
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" وللبعد الثالث (2, 22-02,2)المتطلبات المادية من" وللبعد الثاني( 2, 2-23, 20)
-23,2)المتطلبات التقنية من " بع اوللبعد الر (22,2-2, 22)المتطلبات البشرية من

ت  ااستجابات العينةالاستطلاعية على العبار وتدل هذه النتائج على اتساق (2, 22
 . بالمحور الثاني في الاستبانة 

كما يوضح الجدول التالي نتائج صدق الاتساق الداخلي بحساب ارتباط  
 . ت مع الدرجة الكلية للأبعاد بالمحور الثاني بالاستبانةاالعبار 

 :  معاملات ارتباط بيرسون بين عباارت المحور الثالث :   (7)جدول رقم

معوقات تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن بالدرجة الكلية للبعد 
 .  المنتمية إلية

 المعوقات التنظيمية والإدارية   المعوقات المادية   المعوقات البشرية  المعوقات التقنية 
رقم  معامل الارتباط  

 العبارة
 معامل  

 الارتباط  
رقم 
 العبارة

 معامل  
 الارتباط  

 رقم العبارة  معامل الارتباط   رقم العبارة 

 **1,67  36  **1,75  31  **1,62  26  **1,63  21 
 **1,68  37  **1,82  31  **1,67  27  **1,63  21 
 **1,63  38  **1,73  32  **1,61  28  **1,81  22 
 **1164  33  **1,71  33  **1,74  23  **1,73  23 

 
 **1,62  34 

 
 **1,74  24 

 **1,68  35  **1,75  25 
 2, 25دال عند مستوى الدلالة  ** 

أن معاملات الارتباط بين العبارة والدرجة الكلية لكل بعد من  ( 2)يتبين من جدول
منهجية كايزنالذي تنتمي إليه  أبعاد  معوقات تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء 

وحت قيم ارتباطات  اوقد تر ( 2, 25)العبارة جميعها دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة
-2, 28)ت ب بعد المعوقات التنظيمية والإدارية التي تنتمي إليها من االعبار 
المعوقات  " وللبعد الثالث (2, 24-٢2,2)المعوقات المادية من" وللبعد الثاني (2, 35
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مما  (2, 23-28,2)المعوقات التقنية من" بع اوللبعد الر (30,2-2, 20) البشرية من
ت بالمحور الثاني من  ايدل على اتساق استجابات العينة الاستطلاعية على العبار 

 .  الاستبانة 

 :   صدق الاتساق الداخلي لمحاور وأبعاد الاستبانة :  ثالثاً 

تم التأكد من صدق التكوين أو صدق الاتساق الداخلي لمحاور  
 وأبعادالاستبانة، حيث تم حساب معامل الارتباط بين درجات كل بعد مع  الدرجة 

معاملات ارتباط بيرسون بين  :(8)جدول رقمالكلية للمحور في الاستبانة كما في 
 الدرجات الكلية لكل  بعد مع الدرجة الكلية للمحاور

المحور الثاني 
 معوقات تطوير الاداء 

المحو رالأول  
متطلبات تطوير 

 الاداء

 الأبعاد

 البعد الأول 2,31** 2,23**
 البعد الثاني  2,22** 2,22**

 البعد الثالث 2,32** 2,32**

 بع االبعد الر  2,34** 2,38**

 2, 25دال عند مستوى الدلالة  ** 
الارتباط بين الدرجة الكلية أن جميع معاملات (3)يتبين من جدول رقم 

للمحور والدرجة الكلية لكل  بعد من الأبعاد التي تنتمي للمحور دالة إحصائياً عند 
حيث ت اروحت قيم معاملات الارتباط بين أبعاد المحور  (2, 25) مستوى الدلالة

وحت للمحور الثاني  راوكذلك ت(22,2 -34,2)من" متطلبات تطوير الأداء"الأول 
مما يدل على   . وجميعها دالة إحصائياً (32,2-2, 22) من" معوقات تطوير الأداء"

 ثبات أداة الدارسة ( صدق البناء)صدق الاتساق الداخلي للأبعاد بمحاورها 
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د العينة وذلك باستخدام حساب مؤشر  اتم حساب ثبات الاستبانة على أفر 
 : وفيما يلي نتائج ذلك. ثبات التجانس الداخلي بتطبيق معادلة ألفا كرونباخ

 حساب الثبات بطريقة التجانس الداخلي بطريقة ألفا كرونباخ 

تم استخدام طريقة حساب ثبات التجانس الداخلي باستخدام معادلة ألفا  
وذلك بالتطبيق على نتائج استجابات مديري المدارس ، كما تبين  ,كرونباخ 

معاملات ثبات التجانس الداخلي لأداة الدارسة وفقاً  : (3) جدول رقم:النتائج
 لمحاورها وأبعادها  بطريقة كرونباخ الفا 

معامل الارتباط بين 
 التطبيقين   

عدد 
 العباارت  

 المحاور  الأبعاد  

متطلبات تطوير أداء القيادات التربوية في ضوء : المحو رالأول المتطلبات التنظيمية   5  1,76
 . كايزن منهجية 

 
 المتطلبات المادية   4  1,77
 المتطلبات البشرية   5  1,82 
 المتطلبات التقنية   5  1,73

 .  متطلبات تطوير أداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن : المحور الأول 13  1,31 
 . 

القيادات التربوية في ضوء معوقات تطوير أداء : المحورالثاني المعوقات التنظيمية   6  1,83
 . منهجية كايزن 

 
والإداريةالمعوقات   4  1,72 

 المادية  
 المعوقات البشرية   6  1,85
 المعوقات التقنية   4  1,73

 . معوقات تطوير أداء القيادات الترب وية في ضوء منهجية كايزن : المحور الثاني 21  1,83 

معاملات الثبات بطريقة التجانس الداخلي كرونباخ  أن قيم )2(يتبين من رقم جدول
ألفا  معظمها قيم عالية حيث بلغ معامل الثبات  بالمحور الاول الذي يقيس  

ولمحور  )2, 22(متطلبات تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن 
-2, 22) وحت لأبعاد المحور الأول منراوت)2, 32(الثاني الذي يقيس المعوقات 
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ومن خلال نتائج معامل الثبات، يتبين  (32,2-2, 20)وللمحور الثاني  من(2, 30
 . توافر مؤشر ثبات التجانس الداخلي للاستبانة 

ارسَة ومناقشتها    الفصل الخامس: نتائج  الد ِّ

ر  ض ما أسفر  اسَة الميدانيَّة باستعر اتناول الباحث في هذا الفصل نتائج الدِّّ
القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن ،وذلك عنه تطبيق استبانة تطوير اداء 

ض أسئلة الدِّّ ارسَة ونتائج التَّحليل الإحصائي لها، وتفسيرها في ضوء الإطار اباستعر 
ابقة على النحو الآتيراالنظري والدِّّ   :  سَات السَّ

ة  التنظيمية الادارية، والمادية ، والبشرية  والتقني) السؤال الأول ما المتطلبات
منهجية كايزن من   ضمنلتطوير أداء القيادات التربوية في المدارس الثانوية  (

 ؟ (مديري المدارس الثانوية )وجهة نظر القيادات التربوية 

ف  اللإجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية الموزونة  والانحـر 
المعيـاري ،لمتطلبـات تطـوير اداء القيـادات التربويـة فـي ضـوء منهجيـة ك ايزن  

المتطلبـات التنظيميـة الإداريـة ، والمتطلبـات الماديـة والمتطلبـات : بالمجـالات التاليـة 
فـات االبشـرية والمتطلبـات التقنيـة ،وكـذلك تـم حسـاب المتوسـطات الحسـابية والانحر 

ت الدالة علـى  متطلبـات تطـوير  الأداء  فـي كـل مجـال علـى  حـده االمعيارية للعبار 
، حيـث تـم ترتيبهـا تنازليـاً وفقـاً الـى  المتوسـطات الحسـابية، وفـي حـال التسـاوي بـين  

وجـاءت النتـائج كمـا هـو  . ف المعياري الأقـلاالمتوسطات فقد تم ترتيبها حسب الانحر 
 :موضح  في الجدول التالي

المتوسطات الحسابية والانحارفات المعيارية لاجابات  : (11)جدول رقم
القيادات التربوية في المدارس الثانوية في ضوء منهجية كايزن في تقديرهم   

 . لمتطلبات تطوير الأداء ومجالاتها مرتبة تنازلياً 
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درجة 
 الاهمية 

 الترتيب  
الانحارف  
 المعياري   

المتوسط  
 الحسابي  

مجالات متطلبات تطوير  
 الاداء   

 م 

  4 متطلبات تقنية  4,21  1,37  1 كبيرة جد اً 
 2 متطلبات مادية   4,13  1,45  2 كبيرة
  3 متطلبات بشرية  4,11  1,44  3 كبيرة
 1 متطلبات تنظيمية إدارية  4,13  1,33  4 كبيرة

 4,13  1,37  --- كبيرة 
متطلبات تطوير  اداء القيادات التربوية وفقاً 

 لمنهجية كايزن  

أن أهمية متطلبات تطوير اداء القيادات التربوية : مايلي(  52)يتضح من جدول رقم 
ف  ا، وبـانحر (58,4)وبمتوسـط حسـابي" كبيـرة  " فـي ضـوء منهجيـة كـايزن  كانـت 

اتفـاق بـين تقـدير المـديرين لأهميـة تـوافر متطلبات ممـا يـدل علـى (82,2)معيـاري يبلـغ
 .  تطوير أداء القيادات التربوية التربوية في ضوء منهجية كايزن 

وربمـا  يعـزى سـبب ذلـك إلـى أهميـة تـوافر تلـك المتطلبـات فـي ضـوء منهجيـة 
كـايزن مـن خـلال الإيفـاء بالمتطلبـات التقنيـة والماديـة والبشـرية والإداريـة التنظيميـة ، 

بدرجـة أهمية (4, 02)وجـاء مجـال  المتطلبـات التقنيـة بالرتبـة الاولـى وبمتوسـط حسـابي
 كبيرة جداً  ثم المتطلبات المادية  بالرتبة الثانية وبمتوسط حسابي بلغ 

بدرجة أهمية كبيرة ثم  توافر المتطلبات البشرية  بالرتبة الثالثة بمتوسط  (4, 58)
بدرجـة أهميـة كبيـرة  ثـم  المتطلبـات التنظيميـة الإداريـة  بالرتبـة  ( 52,4)حسابي بلـغ 

فاتهـا المعياريـة مـن  اوحـت انحر اوتر . بدرجـة كبيـرة(4, 22)بعـة بمتوسـط حسـابي بلـغ االر 
ت لأهميـة متطلبـات تطـوير اداء القيـادات  اتـدل علـى اتفـاق التقـدير (2, 2-41, 82)

التربويـة التربويـة فـي ضـوء منهجيـة كـايزن ،ويرجـع الباحـث سـبب ظهـور المتطلبـات 
التقنية ، بالرتبة الاولى لأهمية توافر تقنيـات التعلـيم والتعلـيم الالكترونـي واسـتخداماته  
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بالعمل الإداري وبالعملية التعليمية داخل غرفـة الفصـل، وذلـك لأثـر التقنيـة فـي تقليـل 
 .  الهدر المالي والهدر المتعلق بالوقت وكفاءة وفعالية الاداء  

بينما جاءت المتطلبات التنظيميـة الإداريـة بالرتبـة الاخيـرة وبدرجـة كبيـرة، ربمـا  
رة ابحكم أن الانظمة والتعليمات المنظمة للعمل تحكمها قوانين وتشريعات من قبـل  وز 
التعلـيم ويلتـزم بهـا الجميـع، وربمـا تقـل فـرص التطـوير والتحـديث بهـا كونهـا تتعلـق 

ر مـن الادارة العليـا، وبـالرغم مـن ذلـك فقـد جـاءت بدرجـة عاليـة لأهميـة تعـديل ابـالقر 
 . القوانين والأنظمة والتعليمات المنظمة للعمل الاداري للقيادات التربوية 

الحالية، إلا أن هناك العديد من  سة اسات مشابهة للدر اوبالرغم من قلة وجود در 
سات التي تناولت متطلبات تطوير اداء القيادات بهدف تحقيق التحسين المستمر االدر 

سة الحالية ،حيث اتفقت اباستخدام نماذج ومداخل ادارية حديثة اتفقت معها نتائج الدر 
التي توصلت الى درجة اهمية عالية للمتطلبات  (م 0224)هيما سة ابر امع نتائج در 

 اللازمة لتطوير اداء القيادات منها  ثقافة الجودة، والهيكل 
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ر، وزيادة  اطية، وتحسين أسلوب اتخاذ القر االتنظيمى المناسب، والقيادة الديمقر 
، ودعم العلاقات (تفويض السلطة)معدلات المشاركة، والاتجاه نحو اللامركزية 

ك أهميتة والعمل على ترشيد  اإدر )الإنسانية والتأكيد على التحفيز،  وادارة الوقت 
، والتقويم  (العمل الفريقى)، وتحسين نظام الاتصال وتكوين حلقات الجودة (استثماره

التي  (م 0252)سة الدندنياالشامل للأداء، والتدريب المستمر، كما اتفقت مع در 
كشفت عن أهم متطلبات تطبيق الجودة الشاملة فيما يتعلق بالإدارة المدرسية   

مساندة مدير المدرسة ماديا ومعنويا وبشريا لتطبيق الجودة الشاملة، التحاق مدير 
المدرسة والفريق الإداري بدوارت في مجال الجودة الشاملة، والتخطيط والتطوير  

ت، العمل  اللعمل المدرسي، تفويض الصلاحيات للعاملين وفق التخصصات والقدر 
على تحفيز العاملين وبث الحيوية والنشاط إليهم، توفر الكفايات العلمية اللازمة لدى 

سة الحالية مع نتائج اقائد المدرسة في مجال الجودة الشاملة، وكذلك اتفقت نتائج الدر 
في بعض (م0251)سة الحربيادر 

اختيار   :  المتطلباتلتحسينأساليبالقيادةفيضوءمنهجيةجيمباكايزنومنها
القياداتالمتخصصة،وترسيخثقافةالتحسينالمستمر،واعتمادالنماذجالحديثةللتخطيطوالتحس 

 .  ين،والقيادة الميدانيةبدلًا منالإدارةالمكتبية

 ـؤال الأول فقـد تـم حسـاب المتوسطات الحسـابية  سواسـتكمالًا  للإجابة عن ال 
ت فـي كـل مجـال مـن مجـالات متطلبـات تطـوير الاداء  ا فـات المعياريـة للعبـار اوالانحر 

 :  للقيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن على النحو الآتي

تم حساب المتوسطات الحسابية للمتطلبات  : المتطلبات التنظيمية الادارية. 1
فات المعيارية ، وقد تم  االتنظيمية والإدارية  المكوّنة لهذا المجال وكذلك الانحر 

ف المعياري الأقل في  اترتيبها تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية أو حسب الانحر 
 : حالة تساوي المتوسطات ،كما تبين النتائج في الجدول التالي
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 فات المعيارية لاجابات  ا: المتوسطات الحسابية والانحر (11)جدول  رقم

القيادات التربوية في المدارس الثانوية في ضوء منهجية كايزن في تقديرهم   
 .  للمتطلبات التنظيمية الإدارية لتطوير الأداء مرتبة تنازلياً 

درجة 
 الترتيب   الاهمية  

 الانحارف  
 المعياري  

المتوسط  
 العباارت   الحسابي  

رقم 
 العبارة 

توفر آلية لإ طلاع جميع العاملين على اللوائح والأنظمة   4,21  1,46  1 كبيرة جد اً 
 1  . والمستجدات

 2  .نشر الوعي المجتمعي العام بأهمية تطبيق منهجية كايزن  4,18 1,43  2 كبيرة
 5  . وضع استارتيجيات الخاصة بضمان جودة التعليم  4,17  1,48  3 كبيرة
 كبيرة

إعداد دليل إرشادي لتطوي رأداء القيادات التربوية في ضوء  4,16  1,46  4
 3  . منهجية كايزن 

 كبيرة
وضع الإجراءات التنفيذية لقياس مدى استيفاء الإدارة المدرسية   4,12  1,54  5

 4  . لتطوي رأداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن 

 كبيرة  
 الدرجة الكلية للمتطلبات التنظيمية والإدارية    4,13 1,33 ---

أن درجـة تقـدير المتطلبـات التنظيميـة والإداريـة  : مايلي( 55)يتضح من جدول رقم 
  "كبيـرة "لتطـوير أداء القيـادات التربويـة فـي ضـوء منهجيـة كـايزن كانـت بدرجـة 

ممـا يـدل علـى اتفـاق  (2, 82)ف معيـاري قـدرهاوبـانحر (22,4)بمتوسـط حسـابي 
وحـت  ادرجـات تقـدير المسـتجيبين، جـاءت جميـع المتطلبـات بدرجـة كبيـرة حيـث تر 

فاتهـا المعياريـة  اوحـت  قـيم انحر اوتر (4, 20 -23,4)المتوسطات الحسابية لهـا مـن
ت المـديرين للمتطلبـات التنظيميـة  اتـدل علـى اتفـاق تقـدير (  14,2 -2, 48)مـن

الإداريـة لتطـوير اداء القيـادات التربويـة فـي ضـوء منهجيـة كـايزن، بينمـا  جـاء  
تـوفر آليـة لإطـلاع جميـع العـاملين علـى اللـوائح والانظمـة  " المتطلـب 
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ف  ابـانحر (4, 02) بدرجة أهمية كبيرة جداً حيث بلغ متوسطه الحسابي "والمستجدات 
، وربمـا  يعـزى سـبب ذلـك لاهميـة معرفـة  واطـلاع  العـاملين علـى  (42,2)معيـاري 

اللوائح والأنظمـة المنظمة للعمـل والمسـتجدات، حيث أن وضوح التعليمـات بالمؤسسـة 
التـي يعمـل بهـا الفـرد، تحفـزه علـى المشـاركة الفاعلـة نحـو تطـوير الأداء ،أما 

نشـر الـوعي المجتمعـي العـام "ت التي جاءت بدرجـة أهميـة كبيـرة  علـى ترتيبهـا االعبار 
تيجيات الخاصـة بضـمان جـودة التعلـيم،  ا بأهميـة تطبيـق منهجيـة كـايزن، وضـع اسـتر 

واعـداد دليـل إرشـادي لتطـوير أداء القيـادات التربويـة فـي ضـوء منهجيـة كـايزن ،  
ءات التنفيذيـة لقيـاس مـدى اسـتيفاء الإدارة المدرسية  اوضـع الإجـر " وجـاءت العبـارة 

بالرتبـة الأخيـرة ،ومـن  " لتطوير أداء القيادات التربوية في ضـوء منهجيـة كـايزن 
عـاة تحقيـق هـذه المتطلبـات والتي  ا خـلال النتـائج السـابقة فـإن الباحـث يـرى أهميـة مر 

جاءت درجات أهميتها كبيرة عند تطبيق منهجية كايزن لتطوير أداء القيادات 
 .  التربوية 

تم حساب المتوسطات الحسابية للمتطلبات المادية المكوّنة  : المتطلبات المادية. 2
فات المعيارية، وقد تم ترتيبها تنازلياً حسب المتوسطات  الهذا المجال وكذلك الانحر 
ف المعياري الأقل في حالة تساوي المتوسطات، كما تبين  االحسابية أو حسب الانحر 
 : النتائج في الجدول التالي

فات المعيارية لاجابات القيادات االمتوسطات الحسابية والانحر : (12)جدول رقم
التربوية في المدارس الثانوية  في ضوء منهجية كايزن في تقديرهم للمتطلبات  

 . المادية لتطوير الأداء مرتبة تنازلياً 
درجة 

 الانحارف  الترتيب   الاهمية 
 المعياري 

المتوسط 
رقم  العباارت  الحسابي 

 العبارة 
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كبيرة جد 
المتاحة لتطوير أداء القيادات تسخير الموارد المالية  4,25  1,48  1 اً 

 6  .  التربوية في ضوء  منهجية كايزن 

كبيرة جد 
الأجهزة )توفير خطة سنوية تحدد حاجة الإدارة المدرسية  4,21 1,57  2 اً 

 7  ( .الوسائل التعليمية/
 3  .  تصميم  المباني المدرسية وتوزيعها وفق معايير الجودة 4,17  1,54  3 كبيرة 
 كبيرة 

تهيئة المارفق المدرسية الملائمة لممارسة الطلاب   3,38  1,61  4
 8  .  للأنشطة غير الصفية

 الدرجة الكلية للمتطلبات المادية    4,13 1,45 --- كبيرة 

52 
أن درجـة تقـدير المتطلبـات الماديـة لتطـوير أداء : مـايلي(50)يتضح من جـدول رقـم 

بمتوسـط    "كبيـرة"منهجيـة كـايزن كانـت بدرجـة أهميـة القيـادات التربويـة فـي ضـوء 
ممـا يـدل علـى اتفـاق درجـات (2, 41)ف معيـاري قـدرها وبـانحر ( 58,4)حسـابي بلـغ 

تسـخير المـوارد  " تقـدير المسـتجيبين، وجـاء متطلبـان بدرجـة أهميـة كبيـرة جـداً وهمـا
المالية المتاحة لتطوير أداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن وَ توفير خطة  

، حيـث بلـغ متوسـط (الوسـائل التعليميـة/الأجهزة )سنوية تحدد حاجة الإدارة المدرسية
  -43,2)ف معياري على التـوالي ابـانحر (02,4-4, 01) الحسـابي لهمـاعلى التوالي 

ت المـديرين للمتطلبـات الماديـة لتطـوير اداء القيادات اتـدل علـى اتفـاق تقـدير (2, 12
التربوية في ضوء منهجيـة كـايزن، وربمـا  يعـزى سـبب ذلـك لأهميـة التخطـيط وتحليـل 

الاحتياجـات المسـتقبلية والاسـتفادة مـن المـوارد فـي تطبيـق مضـامين منهجيـة كايزن 
و  " تصميم  المباني المدرسية وتوزيعها وفق معايير الجودة "  ،بينما جاء المتطلبان

بدرجة  " فق المدرسية الملائمة لممارسة الطلاب للأنشطة غير الصفيةاتهيئة المر "
ف ابـانحر ( 23,8،  4, 22)أهميـة كبيـرة حيـث بلـغ المتوسـط الحسـابي علـى التـوالي

عـاة  ا وربمـا  يعـزى سـبب ذلـك لأهميـة مر .  (2, ٢5،  14,2)معيـاري لكـلا منهمـا
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المبـاني المدرسـية لتحقيـق معـايير الجـودة الشـاملة مـن حيـث  خصـائص ومواصـفات 
تجويـد التصـميم والـذي مـن شـأنه أن تسـاهم فـي تجويـد الخـدمات المقدمـة، وتهيئـة الم 

 .  ارفق لخدمة الطالب بتحقيق ميولهم واستعداداتهم
تم حساب المتوسطات الحسابية للمتطلبات البشرية المكوّنة  : المتطلبات البشرية. 3

لهذا المجال وكذلك الانح ارفات المعيارية، وقد تم ترتيبها تنازلياً حسب المتوسطات  
ف المعياري الأقل في حالة تساوي المتوسطات، كما تبين  االحسابية أو حسب الانحر 
 : النتائج في الجدول التالي

فات المعيارية لاجابات القيادات االمتوسطات الحسابية والانحر : (13)جدول رقم
التربوية في المدارس الثانوية  في ضوء منهجية كايزن في تقديرهم للمتطلبات  

 .  البشرية لتطوير الأداء مرتبة تنازلياً 
درجة 

 الترتيب   الاهمية 
 الانحارف 

المعيا 
 ري 

المتوسط 
 العباارت  الحسابي 

رقم 
 العبارة 

كبيرة جد 
في بناء ) المجتمع المحلي /أولياء الأمور (زيادة مشاركة  4,22  1,51  1 اً 

 14  .وتفعيل خطة المدرسة
 كبيرة 

نشر ثقافة تطوير أداء القيادات التربوبة في ضوء منهجية  4,14 1,43  2
 11  . كايزن لدى العاملين

 12  . تحفيز العاملين في المدارس التي تطبق منهجية كايزن  4,18  1,54  3 كبيرة 
 13  . (التحسين /الابتكار )تشجع العاملين على  4,15  1,54  4 كبيرة 

 كبيرة 
إعداد الكفاءات البشرية اللازمة لتطوير أداء القيادات  4,11  1,52  5 

 11  . التربوبة في ضوء منهجية كايزن 
 الدرجة الكلية للمتطلبات البشرية    4,11 1,44 --- كبي رة 

ان درجـة تقـدير المتطلبـات البشـرية لتطـوير أداء : مـايلي( 58)يتضح من جدول رقم 
القيـادات التربويـة فـي ضـوء الإدارة المرئيـة بمنهجيـة كـايزن للجـودة كانـت بدرجـة 
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ممـا يـدل (2, 44)ف معيـاري قـدرهاوبـانحر (4, 52) بمتوسـط حسـابي بلـغ   "كبيـرة "أهميـة 
علـى اتفـاق درجـات تقـدير المسـتجيبين، جـاءت جميـع المتطلبـات  بدرجـة أهميـة  

فـي (المجتمـع المحلـي /أوليـاء الأمـور )زيـادة مشـاركة " كبيـرة باسـتثناء متطلـب واحـد 
بدرجـة أهميـة كبيـرة جـداً حيـث بلـغ متوسـطه الحسـابي  ." بنـاء وتفعيـل خطـة المدرسـة

وربمـا  يعـزى سـبب ذلـك إلـى أهميـة دور المجتمـع  (15,2)ف معيـاري ابانحر (4, 00)
المحلـي وأوليـاء امـور الطـلاب فـي التحسـين المسـتمر وعمليـات التطـوير، حيـث أن  
مشـاركة المجتمـع بالخطـة مـن شـأنه أن يسـاهم فـي تجويـد مخرجاتهـا وتطبيـق مبـدأ 

كة المجتمعيـة الفاعلـة بـالتخطيط وبالتـالي بالتنفيـذ، بينمـا جـاءت المتطلبـات  االشـر 
وحت متوسطاتها  االأخرى اللازمة لتطوير اداء القيادات التربوية بدرجة أهمية كبيرة تر 

 وهـي  (10,2-2, 42)فاتهـا المعياريـة مـناوكانت انحر ( 25,4-4, 54) الحسابية من

نشر ثقافة تطوير أداء القيـادات التربويـة فـي ضـوء منهجيـة كـايزن لـدى " على ترتيبها
العاملين وتحفيز العاملين في المـدارس التـي تطبـق منهجيـة كـايزن، وتشـجع العـاملين  

، وربمـا  يلاحـظ أنهـا تتعلـق بـالتحفيز وتوعيـة العـاملين  (التحسـين /الابتكـار )علـى 
. بالمدارس لتطبيق منهجية كايزن   

إعداد الكفاءات البشرية اللازمة لتطوير أداء القيادات التربوية "بينما جاء المتطلب 
بالرتبة الاخيرة وبدرجة أهمية كبيرة وربما  يعزى ذلك "  في ضوء منهجية كايزن 

لأهمية التدريب والتنمية المهنية للعاملين بالمدرسة وخاصّة بالمجال الإداري في 
 .  تطبيق مفاهيم كايزن للجودة 

تم حساب المتوسطات الحسابية للمتطلبات التقنية  المكوّنة  :  المتطلبات التقنية. 4
فات المعيارية، وقد تم ترتيبها تنازلياً حسب المتوسطات  الهذا المجال وكذلك الانحر 
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ف المعياري الأقل في حالة تساوي المتوسطات، كما تبين  االحسابية أو حسب الانحر 
 : النتائج في الجدول التالي

المتوسطات الحسابية والانحارفات المعيارية لاجابات القيادات  : (14)جدول رقم
التربوية في المدارس الثانوية  في ضوء منهجية كايزن في تقديرهم للمتطلبات  

 . التقنية لتطوير الأداء مرتبة تنازلياً 
 درجة  

 الاهمية 
 الترتيب  

 الانحارف 
 المعياري 

المتوسط 
 العباارت  الحسابي 

رقم 
 العبارة 

 13  . توظيف التقنية في دعم التعليم الإلكتروني 4,23  1,52  1 كبيرة جد اً 
 18  . ادخال التقنية في المارقبة البصرية لموقع العمل 4,21 1,48  2 كبيرة جد اً 
 16  الاستثمار الأمثل للتقنية في عمليات جودة   4,21  1,43  3 كبيرة جد اً 
 15  . الاستفادة من التقنية في تقليل الهدر 4,21  1,51  4 كبيرة جد اً 

 كبيرة 
تحسين موقع العمل من خلال دمج التقنية في  4,18  1,54  5 

 17  . الاتصالات الإدارية الإلكترونية
 الكلية للمتطلبات التقنيةالدرجة  4,21 1,37 --- كبيرة جد اً 



العوامل المؤثرة على قبول نظام الإدارة الالكترونية للمواد البشرية في المؤسست                     
 التعليمية والغير تعليمية 

 

 

 

 

أن درجـة تقـدير المتطلبـات التقنيـة لتطـوير  : مـايلي( 54)يتضـح مـن جـدول رقـم 
 "كبيـرة جد اً  "أداء القيـادات التربويـة فـي ضـوء منهجيـة كـايزن كانـت بدرجـة أهميـة   

مما يـدل علـى اتفاق  (82,2)ف معياري قدرهاوبانحر (4, 02) بمتوسط حسابي بلغ 
 .  درجات تقدير المستجيبين

تحسين  " جاءت جميع المتطلبات بدرجة أهمية كبيرة جداً باستثناء متطلب واحد 
بدرجة أهمية  ." موقع العمل من خلال دمج التقنية في الاتصالات الإدارية الإلكترونية

وربما  يعزى سبب ( 14,2)معياري ف ابإنحر (4, 23) كبيرة حيث بلغ متوسطه الحسابي
ذلك إلى أهمية التقنية في تطبيق منهجية كايزن ولكن ظهورها بالرتبة الاخيرة ربما  

ينظر إليها بعض المديرين بصعوبة التطبيق أو انها قد تحد من الخصوصية لبعض  
قبة والتي قد تحد من الحرية الطبيعية للبعض  ات للمر ا العاملين، مثل وجود كامير 

ولكنها كبيرة من حيث الاهمية، أما المتطلبات التقنية اللازمة لتطوير اداء القيادات 
وحت االتربوية في ضوء منهجية كايزن، فقد ظهرت درجات أهميتها كبيرة جداً حيث تر 

-42,2) وحت منافات معيارية تر ابانحر (,02-02,4)متوسطاتها الحسابية من 
توظيف التقنية في دعم  "تدل على اتفاق القيادات التربوية في تقديرها وهي (2, 10

التعليم الالكتروني  وادخال التقنية في الم ارقبة البصرية لموقع العمل، والاستثمار  
الأمثل للتقنية في عمليات جودة التعليم ،والاستفادة من التقنية في تقليل الهدر، وربما  

اً للدور الكبير الذي تشكّله التقنية في  ر يفسّر اسباب ظهورها بالدرجة الكبيرة جداً نظ
تحقيق منهجية كايزن من خلال التقليل من الهدر بتجويد عمليات الاتصالات  

ت الايجابية من توظيف تقنيات  االالكترونية بدل من الاتصالات الورقية، وللميز 
 .  التعليم الإلكتروني بتجويد العملية التعليمية التعلمية
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التنظيمية الادارية ، والمادية،  والبشرية،  )ما المعوقات : السؤال الثاني
التي تحد من تطوير أداء القيادات التربوية في المدارس الثانوية بالمملكة  (والتقنية

في ضوء الإدارة المرئية بمنهجية كايزن من وجهة نَظر   ردنية الهاشمية الا 
 ؟  (مديري المدارس الثانوية)القيادات التربوية 

للإجابـة على هـذا السؤال تـم حسـاب المتوسـطات الحسابية الموزونـة  
ف المعياري ،للمعوقات التي تحد من تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء  اوالانحر 

بالمجـالات (مـديري المدارس الثانويـة)منهجية كـايزن مـن وجهة نظـر القيـادات التربويـة 
المعوقـات التنظيميـة والإداريـة، والمعوقـات الماديـة والمعوقـات البشرية : التاليـة 

 .  والمعوقات التقنية 

ت الدالـة  افـات المعياريـة للعبـار اوكذلك تم حسـاب المتوسـطات الحسـابية والانحر 
علـى  معوقـات تطـوير  الأداء  فـي كـل مجـال علـى  حـده ، حيـث تـم ترتيبهـا تنازليـاً 
وفقاً الى  المتوسطات الحسـابية، وفـي حـال التسـاوي بـين المتوسـطات فقـد تـم ترتيبهـا  

وجـاءت النتـائج كمـا هـو موضـح  فـي الجـدول  . ف المعيـاري الأقـلاحسـب الانحـر 
 :التالي

المتوسطات الحسابية والانحارفات المعيارية لاجابات القيادات  :  (15)جدول رقم
التربوية في المدارس الثانوية  في ضوء الإدارة المرئية بمنهجية كايزن في  

 . تقديرهم لمعوقات  تطوير الأداء ومجالاتها مرتبة تنازلياً 
درجة  

الانحارف  الترتيب   الإعاقة 
 المعياري  

المتوسط 
 الحسابي  

مجالات معوقات تطوير أداء  
 م  القيادات 

  2 معوقات مادية   4,11  1,78  1 كبيرة 
 3 معوقات بشرية 3,87  1,77  2 كبيرة 
  1 معوقات تنظيمية  وادارية 3,77  1,83  3 كبيرة 
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 3,63  1,86  4 كبيرة 
 

 

 4 معوقات تقنية

معوقات تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء  3,86  1,67  --- كبيرة 
 منهجية كايزن  

أن المعوقـات التـي تحـد مـن تطـوير اداء القيـادات  ( 51)يتضـح مـن جـدول رقـم 
،  ( 32,8)وبمتوسـط حسـابي" كبيـرة  " التربويـة فـي ضـوء منهجيـة كـايزن كانـت 

ممـا يـدل علـى اتفـاق بـين تقـدير المـديرين لمعوقـات (2, 22) ف معياري يبلغاوبانحر 
منهجيـة كـايزن وربمـا  يعـزى سـبب ذلـك إلـى تطـوير أداء القيـادات التربويـة فـي ضـوء 

وجود تحديات ومعضلات تحول دون إمكانية تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء 
منهجيـة كـايزن منهـا معوقـات ماديـة تتعلـق فـي قلـة المخصصـات الماليـة لتطبيـق  
منهجية كايزن والقدرة على الايفاء بقد ارت تأمين الاجهزة المارفقة للتقنيـة والتـي 

نيـة  اتكلـف مبـالغ هائلـة، فـي ظـل شـح المـوارد الماليـة للمـدارس ، وقلـة كفايـة الميز 
 .  الماليـة بالمدرسة لتحقيق شروط ومتطلبات تطبيق منهجية كايزن  

بدرجة  ( 4, 55) وجاء مجال المعوقات المادية بالرتبة الاولى وبمتوسط حسابي
معـوق كبيـرة ، ثـم المعوقـات البشـرية  بالرتبـة الثانيـة وبمتوسـط حسـابي  

بدرجـة معـوق كبيـرة ،ثـم  المعوقـات التنظيميـة  والاداريـة  بالرتبـة الثالثـة  (32,8)بلـغ
بدرجـة معـوق كبيـرة ،ثـم المعوقـات التقنيـة  بالرتبـة ال  (8, 22) بمتوسـط  حسـابي بلـغ

فاتهـا المعياريـة مـن  اوحـت انحر رابدرجـة كبيـرة، وت(8, 22) اربعـة بمتوسـط حسـابي بلـغ
تدل على اتفاق التقدي ارت لمعوقات تطوير اداء القيادات التربوية ( 2, 2-32, 22)

في ضـوء منهجيـة كـايزن ، ويرجـع الباحـث سـبب ظهـور المعوقـات الماديـة ، بالرتبـة 
الاولـى لتـدني كفايـة المخصصـات الماليـة بالمـدارس بالقـدرة علـى الايفـاء بالمعوقـات 
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الماديـة والتقنيـة اللازمـة توفيرهـا بالمدرسـة والتـي مـن خلالهـا يمكـن تطـوير أداء  
ت ات الماديـة بـالإدار االقيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن، كما أن واقع التجهيـز 

ت الفنيـة المسـاندة لتطـوير أداء القيـادات االمدرسية يدل على تـدني الخـدمات والتجهيـز 
التربوية في ضوء منهجية كايزن ، كمـا أنّ ضـعف الحـوافز الماديـة للقيـادات التربويـة 

مج والأنشـطة غيـر  االمتميـزة ونقـص الم ارفـق اللازمـة لاحتياجـات الطـلاب فـي البـر 
"  الصفية جميعها ساهمت في ظهـور المعوقـات الماديـة بالرتبـة الاولـى، بينمـا جـاءت 

بالرتبة الاخيرة وبدرجة عالية، ربما  يعزى سبب ذلك إلى قلة القدرة "  المعوقات التقنية 
ئية لـدى المـدارس علـى تـأمين التقنيـات الحديثـة اللازمـة لإدخـال وتفعيـل التقنيـة  االشـر 

 .  بالجانب الاداري والجانب التعليمي

التـي  (م 0252)سـة الدنـدنياسـة الحاليـة مـع نتـائج  در اوقـد اتفقـت نتـائج الدر 
كشـفت عـن معوقـاتتطبيـق الجـودة الشـاملة والمتمثلـة فـي قلـة اسـتخدام الأسـاليب 

الحديثة في تحديد مشاكل العمـل وحلهـا، كثـرة الأعبـاء الإداريـة المطلـوب تنفيـذها مـن  
المدارس العلمية المتعلقة  بالجودة الشـاملة، قبل مدير المدرسة وتدني كفايات مديري 

غيـاب الرؤيـة الواضـحة المكتوبـة للمدرسـة لتطبيـق الجـودة الشـاملة، ونـدرة التحـاق 
 . المدير والفريق الإداري معه بدوارت في مجال الجودة الشاملة

واستكمالًا  للإجابة عـن السـؤال  الثـاني  فقـد تـم حسـاب المتوسـطات الحسـابية   
ت فـي كـل مجـال مـن مجـالات معوقـات تطـوير أداء  ا فـات المعياريـة للعبـار اوالانحر 

 :   القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن ،على النحو الآتي

 المعوقات التنظيمية الإدارية  . 1

المكوّنـة لهـذا  تـم حسـاب المتوسـطات الحسـابية للمعوقـات التنظيميـة الإداريـة  
فـات المعياريـة ، وقـد تـم ترتيبهـا تنازليـاً حسـب المتوسـطات  االمجـال وكـذلك الانحر 
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ف المعياري الأقل في حالة تساوي المتوسطات، كمـا تبـين  االحسابية أو حسب الانحر 
 :  النتائج في الجدول التالي

فات المعيارية لاجابات القيادات االمتوسطات الحسابية والانحر : (16)جدول رقم
التربوية في المدارس الثانوية  في ضوء منهجية كايزن في تقديرهم للمعوقات 

 . التنظيمية الإدارية التي تحد من تطوير الأداء  مرتبة تنازلياً 
 درجة   

 المعوق  
 الترتيب 

 الانحارف  
 المعياري  

المتوسط  
 العباارت   الحسابي  

رقم  
 العبارة  

صعوبة إعادة الهيكلة المناسبة لتطوير أداء القيادات   3,31  1,11  1 كبيرة
 25  .التربوية في ضوء الإدارة المرئية بمنهجية كايزن 

 كبيرة
قصور الوعي المجتمعي العام بأهمية تطبيق الإدارة   3,86 1,13  2

 23  .المرئية ودورها في تحقيق الجودة 

 كبيرة
الاستارتيجيات الخاصة بضمان جودة التعليم  ضعف  3,81  1,16  3

 22  .  والإجارءات التنفيذية اللازمة لذلك 
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 درجة   
 المعوق  

 الترتيب 
 الانحارف  
 المعياري  

المتوسط  
 العباارت   الحسابي  

رقم  
 العبارة  

 21  ازدواجية المشاريع الوازرية التطويرية وتعددها   3,76  1,16  4 كبيرة
 24  قلة وجود أدلة إرشادية لتطبيق منهجية كايزن   3,66  1,14  5 كبيرة

 كبيرة 
وجود تطبيقات قائمة للإدارة المرئية يمكن  . قلة للجودة  3,64  1,15  6 

 21  .  محاكاتها 
 الدرجة الكلية للمعوقات التنظيمية والادارية    3,77 1,83 --- كبيرة 

أن درجـة تقـدير المعوقـات التنظيميـة الإداريـة : مـايلي(25)يتضـح مـن الجـدول رقـم 
التـي تحـد مـن تطـوير أداء القيـادات التربويـة فـي ضـوء منهجيـة كـايزن ،كانـت بدرجـة  

ممـا يـدل علـى ( 32,2)ف معيـاري قـدرهاوبـانحر (8, 22)بمت وسـط حسـابي  "كبيـرة  "
 .  اتفاق درجات تقدير المستجيبين

 وحت المتوسطات الحسابية من  االمعوقات بدرجة كبيرة حيث تر جاءت جميع 

تدل على  (5, 52-22,5) فاتها المعيارية مناوحت قيم انحر اوتر (8, 24- 8, 22)
ت المديرين للمعوقات التنظيمية الإدارية التي تحد من تطوير اداء ااختلاف تقدير 

صعوبة إعادة الهيكلة  "القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن، حيث جاء المعوق 
بمتوسط حسابي  " المناسبة لتطوير أداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن 

وربما  يفسّر سبب ذلك إلى صعوبة المواءمة ( 5, 22)ف معياري اوبانحر (22,8)بلغ
بين الهيكل التنظيمي العامودي الحالي مع متطلبات الهيكل الافقي لتطبيق منهجية  
كايزن والذي يعتمد على انماط قيادية حديثة مثل القيادة التشاركية والقيادة التوزيعية  

 .  بحيث يشترك الجميع في تنفيذ الاعمال المدرسية من خلال فرق العمل 

بينما جاءت المعوقات الاخرى والتي ظهرت بدرجة معوق كبيرة على ترتيبها  
قصور الوعي المجتمعي العام بأهمية تطبيق منهجية كايزن ودورها في تحقيق  "
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ءات التنفيذية  اتيجيات الخاصة بضمان جودة التعليم والإجر االجودة، وضعف الاستر 
 اللازمة لذلك، وازدواجية المشاريع الوازرية التطويرية وتعددها، وقلة وجود أدلة  

ويمكن عزو هذه المعوقات لقلة وجود مظاهر . رشادية لتطبيق منهجية كايزن للجودةا
قلة " بينما جاء المعوق . تنظيمية تساعد على تطبيق منهجية كايزن دالة على ثقافة  

بالرتبة الاخيرة وبدرجة معوق " وجود تطبيقات قائمة لمنهجية كايزن  يمكن محاكاتها
كبيرة وربما لحداثة منهجية كايزن في الميدان التربوي وحداثة الاهتمام بإدخال منهجية 
كايزن للجودة بالتعليم وغياب النماذج الحقيقية للمدارس التي استخدمتها تشكّل عائقاً  

 .  لتطوير اداء القيادات التربوية

 المعوقات المادية  . 2

تـم حسـاب المتوسـطات الحسـابية للمعوقـات الماليـة والماديـة  المكوّنـة لهـذا  
المتوسـطات  فـات المعياريـة ، وقـد تـم ترتيبهـا تنازليـاً حسـب االمجـال وكـذلك الانحر 

ف المعياري الأقل في حالة تساوي المتوسطات، كمـا تبـين  االحسابية أو حسب الانحر 
 :  النتائج في الجدول التالي

المتوسطات الحسابية والانحارفات المعيارية لاجابات القيادات  : (17)جدول رقم
التربوية في المدارس الثانوية  في ضوء منهجية كايزن في تقديرهم للمعوقات 

 . المادية التي تحد من تطوير الأداء  مرتبة تنازلياً 
 درجة 

 الانحارف  الترتيب   المعوق 
 المعياري 

المتوسط 
رقم  العباارت  الحسابي 

 العبارة 

كبيرة جد 
قلة استخدام الموارد المالية المتاحة لتطوي رأداء القيادات  4,38  1,78  1 اً 

 23  . المرئية بمنهجية كايزن التربوية في ضوء الإدارة 
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 كبيرة 
قصور الخدمات والتجهيازت الفنية المساندة لتطوي رأداء  4,18 1,14  2

 26  . القيادات التربوية في ضوء الإدارة المرئية بمنهجية كايزن 

 27  . ضعف الحوافز المادية للقيادات التربوية المتميزة 4,11  1,33  3 كبيرة 
 كبيرة 

نقص المارفق اللازمة لاحتياجات الطلاب في البارمج  3,76  1,18  4
 28  . والأنشطة غير الصفية  

 .   الدرجة الكلية للمعوقات المالية والمادية 4,11 1,78 --- كبيرة 

أن درجـة تقـدير المعوقـات الماديـة التـي تحـدمن : مـا يلـي( 52)يتضح مـن جـدول رقـم 
  "كبيـرة  "تطوير أداء القيادات التربوية في ضـوء منهجيـة كـايزن كانـت 

ممـا يـدل علـى اتفـاق  ( 2, 23)ف معيـاري قـدرهاوبـانحر ( 4, 55) بمتوسـطحسـابي بلـغ 
 .  درجـات تقدير المستجيبين

قلة استخدام الموارد المالية "جاءت جميع المعوقات بدرجة كبيرة باستثناء معوق  
المتاحة لتطوير أداء القيادات التربوية في ض وء منهجية كايزن، حيث جاء بالمرتبة 

ف معياري بلغ  ابانحر ( 4, 83)الاولى وبدرجة كبيرة جدا وقد بلغ متوسطة الحسابي
ت على اعتبارها معوق بدرجة كبيرة جداً، وقد يفّسَر اتدل على اتفاق التقدير ( 2, 23)

سبب ذلك إلى  شح الموارد وقلتها وضعف المخصصات المالية للإيفاء بمتطلبات  
 .  تطوير أداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن 

-  53,4)وحت المتوسطات الحسابية مناأما المعوقات الأخرى فقد تر  
تدل على اختلاف  ( 54,5  -2, 22) فاتها المعيارية مناوحت قيم انحر اوتر (8, 22

ت المديرين للمعوقات المادية التي تحد من تطوير اداء القيادات التربوية في اتقدير 
ت الفنية  اقصور الخدمات والتجهيز " ضوء منهجية كايزن ،حيث كانت على ترتيبها

المساندة لتطوير أداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن، وضعف الحوافز 
المادية للقيادات التربوية المتميزة، وربما  يعزى ذلك لصعوبات تتعلق بالبيئة المدرسية 
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ت المادية والبناء المدرسي وقلة المخصصات المالية التي تسمح بتطوير أداء زاوالتجهي
 . القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن 

مج والأنشطة  االطلاب في البر فق اللازمة لاحتياجات انقص المر "أما المعوق 
فق افقد جاء بالرتبة الاخيرة وبدرجة كبيرة، وقد يكون قلة توافر المر " غير الصفية

ض او غرف مصادر تعلم مستقلة عن المكتبة أو  االعامة من قاعات متعددة الاغر 
الملاعب  يقلل من فرص تطبيق الانشطة غير الصفية، وبالتالي تقلل من فرص  

 . التحسين المستمر بالأعمال والأنشطة والفعاليات التي تخطط لها المدرسة 

 
 المعوقات البشرية   . 3

تـم حسـاب المتوسـطات الحسـابية للمعوقـات البشـرية  المكوّنـة لهـذا المجـالوكذلك  
فات المعيارية ، وقـد تـم ترتيبهـا تنازليـاً حسـب المتوسـطات الحسـابية أو حسب االانحر 
المعياري الأقل فـي حالـة تسـاوي المتوسـطات، كمـا تبـين النتـائج فـي الجدول ف االانحر 
 : التالي

المتوسطات الحسابية والانحارفات المعيارية لاجابات القيادات  : (18)جدول رقم
التربوية في المدارس الثانوية  في ضوء منهجية كايزن في تقديرهم للمعوقات 

 .  البشرية التي تحد من تطوير الأداء  مرتبة تنازلياً 
 درجة 

 الانحارف  الترتيب   المعوق 
 المعياري 

المتوسط 
رقم  العباارت  الحسابي 

 العبارة 

قلة وجود خطط فاعلة لتنمية قدارت ومهاارت العاملين في   4,17  1,14  1 كبيرة 
 32  . المرحلة الثانوية مهنياً وعلمياً 

العمل لخوض التجارب ضعف حماس فريق  3,33 1,12  2 كبيرة 
 .الجديدة

 34 

 كبيرة 
قصور في بارمج  التدريب لتطوير أداء القيادات التربوية   3,31  1,33  3

 33  . في ضوء الإدارة المرئية بمنهجية  كايزن 
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 كبيرة 
بٌعد بعض القيادات التربوية عن الميدان وانفصالها عن   3,83  1,83  4

 31  أرض الحدث  
 كبيرة 

عزوف بعض القيادات التربوية المتميزة عن العمل في   3,75  1,16  5 
 31  . الإدارة المدرسية

 35  . صعف الشفافية في اختيار القيادات التربوية 3,71  1,34  6  كبيرة 
 الدرجة الكلية للمعوقات البشرية    3,87 1,77 --- كبيرة 

أن درجـة تقـدير المعوقـات البشـرية التـي تحـد : مـا يلـي(53)يتضـح مـن الجـدول رقـم 
 " كبيـرة   "من تطوير أداء القيادات التربوية في ضوء منهجيـة كـايزن كانـت بدرجـة   

ممـا يـدل علـى اتفـاق  (22,2)ف معيـاري قـدرهاوبـانحر ( 8, 32) بمتوسـط حسـابي بلـغ 
 .  درجات تقدير المستجيبين

 وحت المتوسطات الحسابية من  اجاءت جميع المعوقات  بدرجة  كبيرة حيث تر 

تدل بمعظمها (  22,5 -32,2)فاتها المعيارية مناوحت  قيم انحر اوتر (8, 22- 4, 22)
ت المديرين للمعوقات البشرية التي تحد من تطويراداء القيادات اعلى اختلاف تقدير 

قلة وجود خططفاعلة لتنمية  " التربوية في ضوء منهجية كايزن، حيث جاء المعوق 
ت العاملين في المرحلة الثانوية مهنياً وعلمياً بالرتبة الاولى بمتوسط  ات ومهار اقدر 

ولعل ذلك بسبب تدني الاهتمام لدى (5, 24) ف معياري بلغاوبانحر (4, 22) حسابي بلغ
ت المدرسية بالجوانب المتعلقة بالتنمية المهنية للمعلمين، بينما جاءت  ابعض الادار 

ضعف حماس فريق العمل لخوض التجارب  " المعوقات الاخرى بدرجة كبيرة وهي
مج  التدريب لتطوير أداء القيادات التربوية في ضوء منهجية  االجديدة، وقصور في بر 

كايزن، و بعد بعض القيادات التربوية عن الميدان وانفصالها عن أرض الحدث،  
وعزوف بعض القيادات التربوية المتميزة عن العمل في الإدارة المدرسية، وقد يكون 
سبب ذلك قلة التدريب على المناهج والمداخل الحديثة في الإدارة كامنهجية كايزن،  

والاخطاء المتعلقة باختيار القيادات المدرسية لإشغال وظيفة قائد المدرسة، بينما جاء  
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بالرتبة الأخيرة حيث بلغ  "  ضَعف الشفافية في اختيار القيادات التربوية"معوق 
ويمكن أن يعود إلى سوء (24,2)ف معياري ابانحر ( 22,8) متوسطها الحسابي

 . الاختيار وغياب وجود معايير موضوعية لإشغال الوظائف القيادية في المدارس 

 المعوقات التقنية   . 4

تم حساب المتوسطات الحسابية للمعوقات التقنية  المكوّنة لهذا المجال وكذلك  
فـات المعياريـة وقـد تـم ترتيبهـا تنازليـاً حسـب المتوسـطات الحسـابية أو حسـب االانحر 
المعياري الأقل في حالة تساوي المتوسطات، كما تبين النتـائج فـي الجـدول ف االانحر 
 : التالي

المتوسطات الحسابية والانحارفات المعيارية لاجابات القيادات  : ( 19)جدول رقم
التربوية في المدارس الثانوية  في ضوء منهجية كايزن في تقديرهم للمعوقات 

 . التقنية التي تحد من تطوير الأداء  مرتبة تنازلياً 
 درجة 

 الانحارف  الترتيب   المعوق 
 المعياري 

المتوسط 
رقم  العباارت  الحسابي 

 العبارة 
 33  .  قصور في توظيف التقنية في دعم التعليم الإلكتروني 3,82  1,11  1 كبيرة 
صعوبة ادخال التقنية في المارقبة البصرية لموقع   3,81 1,11  2 كبيرة 

 .العمل
 38 

 كبيرة 
ضعف الاستعمال الأمثل للتقنية الحديثة لتطوير العمل  3,73  1,32  3

 36  . وتنفيذه
 كبيرة 

سوء توظيف التقنيات الحديثة في الرقابة على جودة   3,53  1,13  4
 37  .  الخدمات المقدمة من المدرسة

 الدرجة الكلية للمعوقات التقنية 3,63 1,86 --- كبيرة 

أن درجة تقدير المعوقات التقنية التي تحد من  : ما يلي(54)يتضح من الجدول رقم 
  "كبيـرة "تطـوير أداء القيـادات التربويـة فـي ضـوء منهجيـة كـايزن كانـت بدرجـة 

ممـا يـدل علـى اتفـاق  ( 32,2)ف معيـاري قـدرهاوبـانحر ( 8, 22) بمتوسـط حسـابي بلـغ 



العوامل المؤثرة على قبول نظام الإدارة الالكترونية للمواد البشرية في المؤسست                       
 التعليمية والغير تعليمية 

 

 

 

درجـات تقـدير المسـتجيبين،  وجـاءت جميـع المعوقـات التقنيـة  بدرجـة  كبيـرة حيـث  
وحت  قـيم انحرفاته ـا المعيارية اوتر ( 8, 18  -30,8)المتوسطات الحسابية من تراوحت 

ت المديرين للمعوقات التقنية التـي تحـد اتدل على اختلاف تقدير (5, 22 -20,2)من
"  مـن تطـوير اداء القيـادات التربويـة فـي ضـوء منهجيـة كـايزن، حيـث جـاء المعـوق 

ويمكـن أن  "بالرتبـة الأولـى " قصـور فـي توظيـف التقنيـة فـي دعـم التعلـيم الإلكترونـي
يعـود ذلـك إلـى الصـعوبات المتعلقـة بتطبيـق التعلـيم الالكترونـي بالمـدارس و يعززهـا 

قبـة البصـرية لموقـع العمـل،  اصـعوبة ادخـال التقنيـة فـي المر "المعوقـات الاخـرى مثـل 
قبـة ات للمر ااً لحساسـية بعـض العـاملين مـن وجـود كميـر ر وربمـا لتكلفتهـا الماديـة ونظـ

البصـرية، كمـا أن ضـعف الاسـتعمال الأمثـل للتقنيـة الحديثـة لتطـوير العمـل وتنفيـذه، 
سـوء توظيـف التقنيـات الحديثـة فـي الرقابـة علـى جـودة الخدمات "بينمـا جـاء المعوق 

المقدمة من المدرسة، حيث مـا ازل اسـتخدام التقنيـات فـي التـدريس بالعمليـة التعليميـة 
أو العمـل الإداري الروتينـي دون وجـود شـبكة داخليـة تـربط الاجهـزة داخـلالمدرسـة  

بحيـث يـتم توظيفهـا بطريقـة صـحيحة لتجويـد والتحسـين المسـتمر للعمليـات الادارية 
 . والتعليمية بالمدرسة 
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 الفصل السادس 
 أبرز التوصيات والمقترحات

 أبرز التوصيات   : أولًا 

تبنّي منهجية كايزن كمدخللتطوير أداء القيادات التربوية في المدارس الثانوية   .1
 . بالمملكة العربية السعودية  

ءتحليلللواقعالفعلي لأداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن  اإجر  .2
رالرشيد ا منوقتلآخرللحصولعلىالمعلوماتالتييمكنأن تساعدفياتخاذالقر 

 تالمطلوبةفياختيار  واشغال الوظائف القيادية اءالتغيير ا لوضعالخططالتطويرية واجر 

العمل على إدخال التغيير والتحسين المستمر وتحفيز العاملين على الابتكار من   .3
خلال توفير بيئة العمل الداعمة للابتكار وتطور قواعد العمل لتصبح سهلة وفاعلة  

 . في ضوء متطلبات التغيير
العمل على تحقيق المتطلبات اللازمة لتطوير اداء القيادات التربوية في ضوء  .4

 . سة الحالية امنهجية كايزن والتي كشفت عنها الدر 
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تفعيل سياسة الباب المفتوح بين العاملين والمديرين من خلال الشفافيَّة والمصداقيَّة   .5
 . فى تقديم المعلومات الخاصة بشأن سير العمليات 

ت البشريَّة الكامنة وتفجير الطاقات الإبداعيَّة لزيادة فاعلية  االاستفادة من القدر  .6
ت اللازمة  ات والمهار االأداء والاهتمام بالمها ارت وتزويد العاملين بكافة الخبر 

 . لسير المهام والأعمال بفاعليَّة لتحقيق أهداف المدرسة التعليميَّة
معالجة المعوقات التي تحد من تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء منهجية   .7

سة الحالية من خلال زيادة المخصصات المالية  اكايزن، والتي حددتها الدر 
ت مديري  اللمدرسة لتطبيق المداخل الإدارية الحديثة كمنهجية كايزن وتنمية مهار 

تيجيات  منهجية كايزن والتغلب على   ا المدارس والعاملين على توظيف استر 
 . المعوقات التقنية

تيجيات منهجية كايزن للجودة بمدارس التعليم اإعداد أدلة إرشادية لتطبيقات استر  .8
 .العام

 .إعادة النظر بالمعايير الموجودة لإشغال وظيفة قائد المدرسة .9
 

 البحوث المقترحة : ثانياً 

و  ) الثانوي ( سة مقارنة بين امكانية تطبيق منهجية كايزن بالتعليم العام اء در ااجر  .1
 .التعليم الجامعي

 .وعلاقتها بالتمكين الإداري تيجيَّات منهجية كايزن اإستر  .2
في ضوء  )الثانوي ( تقديم برنامج تدريبي مقترح لمديري المدارس في التعليم العام .3

 . سة الحاليةامنهجية كايزن بالاستفادة من نتائج الدر 
 . تصور مقترح لمعايير القيادة المدرسية المتميزة في ضوء منهجية كايزن  .4
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 مراجع الدراسة
 المارجع العربية: لاً أو 

تصور مستقبلي لإدارة التعليم الثانوي . (0224). هيما هيم، عادل رجب إبر ا إبر  .1
 ، رسالة دكتوارة غير  العام بمصر في  ضوء بعض مؤشارت الجودة

منشورة، كلية التربية ، قسم الادارة والتخطيط والد ارسات المقارنة ،جامعة  
 .  الأزهر 

التحسين المستمر كايزن، سلسلة إصداارت ( 0254) أبو طربوش، سامية عبدالله .2
 .  دار الاصحاب للنشر والتوزيع : ، الرياض للجودة المجلس السعودي



العوامل المؤثرة على قبول نظام الإدارة الالكترونية للمواد البشرية في المؤسست                   
 التعليمية والغير تعليمية 

 

  

 

 المفاهيم إدرة الجودة الشاملة .  (5223)أبو نبعة عبد العزيز، ومسعد، فوزية .3

 .  32-11، ص 02،  (24)، مسقطمجلة الإداري، معهد الإدارة العامةوالتطبيقات ،

جيميا كايزنطريقة التفكير المنطقي لإستارتيجية  .  (0251).إيماي، ماساكي .4
 .  دار الرواد للنشر والتوزيع : ، الرياض ترجمة0، ط التحسين المستمر

،  محاسبة التكاليف الأصالة والمعاصرة، )0225(  باسيلي، مكرم عبد المسيح .5
المكتبة العصرية  : تيجية، الطبعة الثالثة، الموصلا الجزء الأول، رؤية إستر 

 .  للطباعة والنشر

دار الكتاب  : القاهرة , معجم مصطلحات العلوم الأدارية( 5234)احمد , بدوي  .6
 .المصري 

 مستوى أداء الجامعات  .(م0250)برهمين، أميرة بنت عبد الرحمن احمد  .7

السعودية في ظل الإدارة المرئية بمفاهيم كايزن للجودة اليابانية كما  
كلية   ،)رسالة دكتوارة غير منشورة(، يتصورها مديري الجامعات ووكلائهم

 .التربية،قسم الادارة التربوية والتخطيط،جامعة أم القرى، مكة المكرمة 
العلاقة بين نظام الإنتاج في  ( 0225)البكري، رياض،  واسماعيل،محمد  .8

الوقت المحدد ومفهوم السيطرة النوعية وتأثيرها على خفض التكاليف للمنتج  
،المجلد الثامن، كلية الإدارة  03العدد  مجلة العلوم الإقتصادية و الإدارية،،

 .  033-022ص . والاقتصاد،جامعة بغداد 

إدارة الإنتاج والعمليات  مدخل النظم  ( 0222.)البكري، سونيا محمد  .9
 .الدار الجامعية  :،الإسكندرية

إدارة الجودة الشاملة تطبيقات  : ( 5222)بن سعيد، خالد بن سعد عبدالعزيز .10
 .العبيكان للطباعة والنشر: ، الرياض على القطاع الصحي

 متطلبات الحصول على شهادة   .  ( 5222.) هيم أحمد ا الجبوري ميسر إبر  .11



العوامل المؤثرة على قبول نظام الإدارة الالكترونية للمواد البشرية في المؤسست                    
 التعليمية والغير تعليمية 

 

 

   

 

Iso9000 منشورة في إدارة الأعمال، كلية الإدارة  ، أطروحة دكتواره غير
 .والاقتصاد، جامعة الموصل

إعادة هندسة العمليات كمدخل للتحسين  ( 0222.)الجزاروي، رغد يوسف .12
المستمر، رسالة ماجستير غير منشورة في إدارة الأعمال، كلية الإدارة  

 .والاقتصاد، جامعة بغداد 
،  إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات( م0250)محفوظ أحمد ,  جودة .13

 : عمان

 .  دار وائل للنشر

متطلبات تحسين أساليب القيادة  (  0251)الحربي، محمد محمد احمد   .14
 سة مقدمة إلى المؤتمر ا، در الجامعية في ضوء منهجية جيمبا كايزن 

 فية  ارؤية استشر : تطوير الاداء الأكاديمي لكليات التربية  "  التربوي الاول

 .    م0251-01-04الموافق ) هـ548٢( جماد الاولى ٢-1، بالفترة من  

، دار المسي رة  "الإدارة التربوية" (م0222)حسان، حسن والعجمي، محمد  .15
 . للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن 

الادارة التربوية وظائف و قضايا ( 022٢. )حمادات، محمد حسن محمد  .16
 . ، عمان، دار حامد للنشر والتوزيعمعاصرة

 معوقات ومشكلات تحقيق الجودة في التعليم،  ( م0222)الدبي، ليلى محمد  .17

الجودة في التعليم، الذي : عشر بعنوان رابعاللقاء السنوي الحثية في ورقة ب
  02-03بالقصيم في   )جستين(تعقده الجمعية السعودية للعلوم التربوية 

الجودة في مشكلات تحقيق " هـ في المحور السادس5403ربيع اللآخر 
 ."التعليم العام
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تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مدارس  ( 0252)الدندني، أحمد عبدالعزيز .18
رسالة دكتواره غير  )، التعليم  الثانوي العام في المملكة العربية السعودية 

 . ، جامعة الملك سعود ،كلية التربية ، الرياض (منشورة
مستقبل التعليم المدرسي في البلدان العربية  .)م0255(.الذبياني محمد عودة .19

، كلية  ،المجلة التربوية"تصور مقترح"فيضوء معطيات القرن الواحد والعشرين
 (  .825-881ص  01)(التربية جامعة طيبة، المدينة المنورة ،

الإدارة بالأهداف بجامعة أم القرى بمكة  ( 0222) الرحيلي، سميه بنت سليمان .20
المعوقات من وجهة نظر القائمات بالعمل الإداري المكرمة، فاعلية التطبيق و 

 . جامعة أم القرى، مكة المكرمة ( رسالة ماجستير غير منشورة) . بالجامعة

تقويم أداء مديري المدارس الثانوية بمنطقة  ). 022٢.( ني، مطر أحمد االزهر  .21
،كلية  ) رسالة ماجستير غير منشورة(الباحة في المملكة العربية السعودية، 

 . التربية،  جامعة صنعاء

. 
ووكالة التطوير التربوي بوازرة التربية والتعليم  الإدارة العامة للبحوث ،"مسحية .22

 .   بالمملكة العربية السعودية
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ترجمة  .  مدير الجودة الشاملة.  ( 5222.)شمدت، وارين، وجيروم، فانجا .23
دار آفاق الإبداع العالمية للنشر  :  ، الرياض 5محمدعبد الحميد مرسي، الطبعة  

 . والإعلام 
المدرسية في مدارس الابناء الثانوية  تطوير الادارة . ( 0255) الطريف منيرة .24

بالمملكة العربية السعودية في ضوء معايير مشروع الملك عبدالله بن  
، كلية   )رسالة ماجستير غير منشورة(،عبدالعزير لتطوير العليم العام

 .  البحرين:التربية،الجامعة الخليجية

إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو  ( م0220).هيما العاني ، خليل إبر  .25
 . مطبعة الأشقر: ،  بغداد 3111

 .  دار النهضة العربية: ، القاهرةتقييم الأداء( 5222)عبد المحسن، توفيق .26

،مطبوعات جامعة الملك المنظمات سريعة التعلم( م0222)عبد المنعم،حافظ .27
الالكتروني   الموقع على  علمية  ورقة سعود، 

URL:http://publications.ksu.edu.sa/Conference  تاريخ الدخول
04 /4/0251  . 

المفهوم، المنهج،  : ضبط الجودة" ( 0222)عبدالجواد، عصام الدين نوفل .28
 الآليات  

مجلة التربية، قطاع البحوث الت ربوية والمناهج بوازرة " والتطبيقات التربوية ، .29
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،  علاقة المركزية واللامركزية بالأداء الوظيفي) م0228( العساف، عبد الله .30
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 .  كنوز المعرفة : ، جدةالكايزن ( 0254)العقباوي، عبير عيد  .31
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المؤثرة على قبول نظام الإدارة الالكترونية للمواد البشرية في المؤسست  العوامل                      
 التعليمية والغير تعليمية 
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التخطيط ، : معجم مصطلحات الموارد البشرية( 0258)مصطفى، محمد  .38
 . ، القاهرة مرك ازلخب ارتالمهنية للإدارةالتنمية ، الاستخدام

( 5ط)،الإدارة اليابانية تيجية اإستر ( .م5223.) عبدالله هيم ا إبر  المنيف، .39
 . مكتبة العبيكان:الرياض .

, الدوحة  ,اتجاهات جديدة في التخطيط التربوي ( م 5232) عبدالغني , النوري  .40
 .  دا ارلثقافة للنشر والتوزيع: قطر 
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