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ضوء  في المدارس الثانوية بمحافظة جده فيتطوير أداء القيادات التربوية 
 كايزن منهجية

Improving Educational Leaders’ Performance at Jeddah’s Secondary Schools in Light of 

Kaizen  

 
 السلميبن منيع الله عائض بن عويض د./ إعداد

 
 مستخلص البحث

في  تطوير أداء القيادات التربوية باتتطلم   تحديدهدف البحث إلى 
 عوقاتالم   عن الكشفالمدارس الثانوية بمحافظة جده في ضوء منهجية كايزن، و 

، ولتحقيق كايزن منهجية في ضوء د من تطوير أداء القيادات التربويةالتي تح  
أهداف البحث تم استخدام المنهج الوصفي، كما تم تطبيق أداة البحث 

ينة من مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظة جده، )الإستبانة( على ع
وكانت أبرز النتائج التي توصل إليها البحث أن أهمية الم تطلبات اللازمة 

بدرجة أهمية كبيرة، كانت  لتطوير اداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن
ثم كبيرة جداً بدرجة أهمية بالرتبة الاولى  الم تطلبات التقنيةجاء مجال وقد 

الم تطلبات المادية والبشرية والتنظيمية والإدارية، وجميعها بدرجة أهمية كبيرة، 
د من تطوير اداء القيادات التربوية أن كما ذكرت نتائج البحث  المعوقات التي تح 
بالرتبة  كبيرة، حيث جاءت الم عوقات الماديةكانت  في ضوء منهجية كايزن

بالرتبة التقنية ثم التنظيمية الإإدارية ثم البشرية  ثمة، بدرجة م عوق كبير الاولى 
الفعلي  للواقع تحليل إجراء بدرجة كبيرة، كما جاء في توصيات البحثالرابعة 

 على للحصول خرلآ وقت من لأداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن

 التطويرية الخطط لوضع الرشيد القرار اتخاذ في تساعد أن يمكن التي المعلومات

جراء  نتائج توظيفاختيار الوظائف القيادية، وكذلك  في المطلوبة التغييرات وا 
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البحث لتطوير أداء القيادات التربوية وتطبيقها في المدارس الثانوية بمحافظة 
 جده.

 : تطوير الأداء، القيادات التربوية، كايزن.الكلمات المفتاحية

Abstract 
The purpose of this dissertation is to determine the 

requirements for the development of educational leaders’ 

performance at Jeddah’s secondary schools in light of 

Kaizen, and to detect the obstacles that limit the development 

of educational leaders’ performance in the light of Kaizen. In 

order to achieve the aims of this study, I have used a 

descriptive method, and the survey has been applied to a 

sample of the principals of public secondary schools in 

Jeddah. The most important results of the study are that the 

requirements for the development of educational leaders’ 

performance in light of Kaizen are very important; the issue 

of technical requirements has come first with a high degree 

of importance; followed by material, human, organizational, 

and managerial requirements, all with a high degree of 

importance. The study has also discovered that there are 

highly significant obstacles limiting the development of 

educational leaders’ performance in the light of Kaizen in the 

following order: material (paramount at first degree), human, 

organizational, managerial, and technical (important at fourth 

degree). The study recommends recurring analysis of the 

actual status of educational leaders’ performance in light of 

Kaizen in order to discover information that may assist in 

making the right decisions for developmental plans; in 

making needed changes to the selection of leadership 

positions; in using the study results for improving the 

performance of educational leaders; and in applying them at 

the secondary schools of Jeddah. 
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 مشكلة الدراسة وأهميتها  :الفصل الأول
 مة قد  م  

 شتى على آثارها انعكست قنيةوت علمية المعاصر تطورات يشهد العالم

 التعليمية المؤسسات لاسيما جميع على لزاما وأصبح الحياة البشرية، مناحي

لا معها والتفاعل العصر السريعة والواعية لمتطلبات الاستجابة أصبحت قليلة  وا 
ن النظام التعليمي نظام مفتوح يؤثر ويتأثر بهذا الحراك إحيث  الفائدة والتأثير،

 .المجتمعي المتسارع
وفي هذا السياق أورد عليمات أن التغيرات المصاحبة للتطور العلمي 

ت وكيفاً والانفجار المعرفي، قد ألق اً وزيادة وسائل الاتصال كم والتقني،
ليات متزايدة على المؤسسات التعليمية، مما يتطلب منها إصلاح وتطوير ؤو بمس

أدواتها وآليات عملها لإثبات نجاحها في تحمل تلك المسؤوليات، من خلال  
التغيرات  الاعتبار بعين تأخذ وأن للموارد البشرية، إدارتها أسلوب في إعادة النظر

 على والعمل الأساليب أفضل لاستنباط ةالحديث الجيدة والمفاهيم الأنظمة وتتلمس

 م، 0224،عليمات)وفاعلية  بكفاءة ويحقق أهدافها بيئتها مع استثمارها بما يتلاءم
 .(51ص

المؤسسات التي  لجميع التطوير مطلباً عاماً  إذا كان أنّه   ويرى حمادات 
يتمثل  التعليمية والتي للمؤسسات بالنسبة خاصاً  طابعاً  يأخذ تسعى للتغيير فإنه

العيش  بهدف وربطها بالعمل المعرفة أدوات من الإنسان وتمكينه إعداد في إنتاجها
 .(83م، ص 022٢ ،حمادات)الآخرين ومع مع الذات والانسجام

ذا بناء  في الأساسية أهم العناصر التعليمية التربوية مؤسساتال كانت وا 
 كفاءة في يؤثر ومميزاً  بارزاً  عنصراً  تعد هذه العملية وسط التربوية فالإدارة الإنسان،

فإن  لذا لترجمتها، تسعى التي الأهداف وتحقيق مردودها التربوية وتحسين العملية
 كفاءة إداراتها، على كبير حد إلى يتوقف التربوية لأهدافها المؤسسات تحقيق
 إذ فيها، العاملة البشرية أنشطتها ومهارات القوى في المستخدمة الأساليب وفاعلية
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 توجيه من بالعمل التربوي يتصل وما التخطيط والتنظيم التربوية الإدارة ىتتول

الطرق  أفضل باستخدام المرسومة التربوية الأهداف إلى وصولاً  ومتابعة، وتقويم
 (.5، صم0222والمال)الرحيلي،  والوقت الجهد من التكاليف وأقل

خلال القرن  لقد كان للتطورات في العلوم النفسية والاجتماعية والإدارية
الماضي أثراً في تطور الفكر الإداري وظهور مدارس إدارية حديثة تهدف الى 

ل حيث خلصت بعض الدِّراسَات السابقة مث تحسين إنتاجية الأفراد،
التي تناولت مجالات تحسين و  (م0255الذبياني،، وَ م0222عبدالمنعم،ات:)دراس

منها على ضرورة وجود  ربويةوالت العمل في المؤسسات العامة لاسيما التعليمية
حمل ابتكار أساليب جديدة للتحسين والتطوير،  إدارات مؤهلة يقع على عاتقها،

الإدارة بالرؤية و  الإدارة الإبداعية،و  إدارة الجودة الشاملة،مدارس كفبرزت 
ضرورة إلى بعض هذه الدِّراسَات  شارتكما أ )الإدارة على المكشوف(، المشتركة

حديثة لتحسين العمل في  منهجياتلمطلوب بين تطبيق تحقيق التوازن ا
وبين تأهيل قيادات تربوية قادرة على  من جهة،والتربوية المؤسسات التعليمية 

 (.52ص م،0250، )برهمين ها من جهة أخرىتطبيق
 التي أفرزتها الحركة التقدمية الهائلة في منهجية كايزن يرى إيماي أنو 
 مبدأكز على تحسين أداء المؤسسة اعتماداً على ر ت  ، مجال الإدارةفي  اليابان

عدد من  على هماالتحسين المستمر وغير المنتهي للأداء، حيث تعتمد مبادئ
الإستراتيجيات كتحديد قواعد العمل، والتطهير، والقضاء على الهدر، والجيمبا 

(، وهذه الإستراتيجيات ليست (5sكايزن، ونظام المقترحات، والسينات الخمسة
نما تطبق كنظام متكامل  بحيث تتداخل الإستراتيجات معاً منفص لة في الواقع وا 

وتتسخدم بحسب الحاجة، كماتختلف في طريقة تطبيقها ووقتها فقد يمتد تطبيقها 
من عدة أسابيع أو أشهر إلى عدة سنوات ويعتمد ذلك على حجم المؤسسة 

ينات المنفذة وعدد وكفاءة العاملين وعددهم في المؤسسة وعدد التغيرات والتحس
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بحيث يبدأ العمل الوحدات والأقسام المشاركة في عملية التحسين في المؤسسة، 
 (.504ص ،0251التصحيحي على الفور )إيماي،
للتحسين المستمر للأداء بقطاع  منهجية كايزن ورغم حداثة عهد تطبيق

 لاحظ  تغيير كبير وملموس "Gedeon" الخدمات إلا أنّه  في دراسة جيدون
تأهيلي خاص بتعليم مهارات كايزن للجودة في برنامج  على عدد من المشاركين

حيث تجلّى هذا التغيير في تطبيقهم لمهارات التحفيز  والتحسين المستمر،
ومهارة حل ، والعلاقات الاجتماعية ،تصالاتوالإ ،والانضباط ،الشخصي
 ، 2002,43امج )نهاية البرن على أعمالهم بعد ،والتفكير الإبداعي المشكلات،
Gedeon.) 

 في الموسسات التعليمية والتربوية الحديثة المنهجيات تطبيق أن والواقع

يكون  لا، من أجل زيادة قدرتها على مواجهة تحدياتها وتحقيق أهداف مجتمعاته
 أن باعتبار أجهزتها الإدارية، لعناصر اختيار حسن هناك يكن لم ما فاعلية ذا

)برهمين، تنظيماته بها التي تدار الطريقة ىعل يتوقف تنظيم أي نجاح
 (.05م،ص0250

 وسساتكايزن في الممنهجية وعلى ضوء ما سبق فإن تطبيق 
وتحقيق  التربوية،التعليمية و  الخدمية،لا يقل أهمية عن تطبيقها بالمؤسسات

التوازن بين الحاجة لمداخل حديثة تحقق لتلك المؤسسات البقاء والتميز، وبين 
 ت تربوية مؤهلة وقادرة على حل م شكلاتها. وجود قيادا

 واسئلتها مشكلة الدِّراسَة
الرغم مما حققه النظام التعليمي في المملكة العربية السعودية من تطور ب

شكلات التي تعيق مسيرته نحو كمي وكيفي إلا انه مازال يعاني من بعض الم  
حيث أن هناك الكثير ، تحقيقه لأهدافه، وتؤثر على مدى استجابته لخطط التنمية

من الانتقادات التي توجه إلى تدني جودة ونوعية المخرجات التعليمية، وعدم 
مواءمة مخرجات التعليم مع متطلبات خطط التنمية، وعدم مناسبة مخرجات 
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التعليم لحاجات سوق العمل، وارتفاع تكلفة التعليم في ضوء معدلات التضخم 
ولاسيما وان هناك تحدياً  لمؤسسات التعليمية،العالية وزيادة الهدر التربوي في ا

 ،عبد الجواد)كبيراً يتمثل في تحسين جودة التعليم الذي تقدمه المؤسسات التعليمية
 .(30، ص0222

ظم التعليمية بصفة عامة والتعليم بالمرحلة ومن هنا بات التحدي الأكبر للن  
د على أن يالتأكالثانوية على وجه الخصوص ليس تقديم تعليم لكل مواطن بل 

والسعي نحو تطوير القيادات التربوية بمدارس  التعليم يجب أن يقدم بجودة عالية
التعليم العام، وتحوّل المدرسة من الشكل التقليدي إلى الدور القيادي التربوي 
الأكثر نفعاً وفائدة للمجتمع، وذلك من خلال التركيز على العنصر البشري 

تسارعة تغيرات الم  مة وفاعلية للتعامل مع التحديات والم  باعتباره المورد الأكثر قي
للوصول إلى  الكفاءة والفاعلية المطلوبة، و تغيير النظرة إلى ، في هذا العصر

نظرة تقليدية قائمة على الروتين  من القيادات التربوية التي تتولى زمام الأمور،
مل وأوسع يكون من بين والجمود والمركزية الشديدة والبيروقراطية، إلى مفهوم أش

اهتماماته إدراك المستجدات والمتغيرات التي يواجهها المجتمع، والقدرة على 
 .(23،ص0222 ،الدبي)التعامل معها وتوظيفها بشكل فاعل

مستوى الكفايات الادارية لدى مديري المدارس الثانوية بالمملكة كما أن 
بعض الدراسات  إليه ارتأشوهذا ما  العربية السعودية دون المستوى المطلوب

ضعف المهارات والكفايات الادارية لمديري المدارس بالمرحلة الثانوية  حيث بَينت
 على أهميةلمديري المدارس، وأكدت  نقص وتدني المهارات القياديةشفت عن وكَ 

، ومن ذلك )دراسة الاحتياجات التدريبية لمديري المدارس بالممارسات الادارية
 (.0250،دراسة السريحيم وَ 022٢،دراسة الزهراني م وَ 0224،الكريدا 
ضرورة تطوير القيادات التربوية الفاعلة، وتعزيز إلى  يشير القحطانيو 

عد عن الأنماط التقليدية غير الدور القيادي الإيجابي لمديري المدارس والب  
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فاعلة، مما يساهم في رفع مستوى الأداء للعاملين في ال
 .(555ص، 0220،القحطاني)المدارس
تطوير القيادات التربوية من  أهمية إلىالدِّراسَات الحديثة  بعض شارتأو 

 وَ م( 0255)الزهرانيم( وَ 0252)الدندنيدراسات:  مديري المدارس مثل
 م(0255)طريفال

بالعديد  في المملكة العربية السعودية نظراً لمرور التعليم الثانوي كما أنّه  
صول، فقد أكدت قررات وحديثاً نظام الف  الم  من مراحل التطوير وصولًا لنظام 

قررات يتعلق شكلات في تطبيق نظام الم  على وجود م   اتدراسبعض النتائج 
الفريح  الشامخ وَ )قرراتبعضها في قصور مديري المدارس في تفعيل نظام الم  

 .(0222،العبد الكريم وَ 
 وية،كقائد تربوي في المدارس الثانومن خلال خبرة الباحث الشخصية 

إدارات المدارس الثانوية القيادات التربوية في ومعايشته للواقع الفعلي لوضع 
القائد والاجتماعات التلقائية بين  ،قلة اللقاءات ،ل علىوالشواهد اليومية التي تد  

القيادات ومعالجة الاخطاء في موقع العمل، لانشغال بعض  ،علموالم   التربوي
تباع البعض منهم  مكتبية، وكثرة الأعباء عليهم،بالجوانب الإدارية الالتربوية  وا 

عن الواقع العملي بالمدرسة رغم  الأخر بعضالوغياب  سياسة الأبواب المغلقة،
الحوار المفتوح والمكشوف،  ضعفتواجده فيها لفترة زمنية طويلة، مما يؤدّي إلى 

غ فيه بين زادت مقتضيات الرسمية والاحترام المبال وكلما طالت الفترة الزمنية،
 .النهاية الشفافية والوضوح والصراحةفي وانعدمت  والمعلمين، القائد التربوي

لتطوير أداء القيادات  كايزن منهجية تطبيقوقد جاء اختيار الباحث ل 
في  ، وتقليل الهدررالمفهوم بالتحسين المستمهذا على أساس ارتباط التربوية، 

 وزيادة الكفاءة مستخدمة للعملوالمساحة ال والتكلفة كل من زمن التشغيل
والتحسن الملموس في معنويات العاملين عن طريق تمكين الموارد البشرية، 

وهذا مالمسه الباحث  بالإضافة إلى إبراز الخلل أمام جميع العاملين بالمؤسسات،
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اشتمل على زيارات  -م0٢/8/0251-5٢ماليزيا  -تدريبي  برنامجل هبعد حضور 
وتأسيساً على ما سبق ، كايزن نهجيةم تطبق ؤسسات التي ميدانية لعدد من الم

مدارس الثانوية في الفي تطوير أداء القيادات التربوية  البحثمشكلة تمثلت 
الانظمة من خلال العمل على تطوير  ،كايزن منهجية في ضوء بمحافظة جده

لبيئة الأمثل با التغيير والتحسينو ، المدرسي للعملوالمؤسسة والتعليمات الضابطة 
وتطوير القضاء على الهدر، و الابتكار، تحقيق و المدرسية ومناخها التنظيمي 

يجاد الاجراءات الوقائية و واستحداث  ، التي تحدث بالمدرسة الحلول للمشكلةا 
 .الاستخدام الأمثل للمواردو ، للعمليات المدرسيةالمتابعة المستمرة والحرص على 
 أسئلة الدِّراسَة 

تطوير أداء ل التقنية(، البشريةو  والمادية، نظيمية الادارية،)الت تطلباتم  الما  .5
 في المدارس الثانوية بمحافظة جده في ضوء منهجية كايزن القيادات التربوية

 من وجهة نظر القيادات التربوية )مديري المدارس الثانوية( ؟

د من التي تح   التقنية(، البشريةو  والمادية، )التنظيمية الادارية، عوقاتما الم   .0
في المدارس الثانوية بمحافظة جده في ضوء  تطوير أداء القيادات التربوية

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

 أهداف الدِّراسَة
أداء  تطوير)التنظيمية الادارية والمادية والبشرية والتقنية( ل تطلباتم  ال تحديد .5

ي المدارس الثانوية بمحافظة جده في ضوء منهجية ف القيادات التربوية
 .كايزن

التي )التنظيمية الادارية والمادية والبشرية والتقنية(  عوقاتالم   عن الكشف .0
في المدارس الثانوية بمحافظة جده  د من تطوير أداء القيادات التربويةتح  

 .في ضوء منهجية كايزن
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 أهمية الدِّراسَة 
 وتتضح مما يلي:ة( الأهمية العلمية )النظري

كونه يتعلق بأسلوب إداري حديث ثبت البحث حيوية الموضوع الذي تناوله   -5
دراسات في نجاحه في العديد من المؤسسات التربوية وكثر الحديث عنه 

 .إدارة الأعمال والإدارة العامة

وذلك  لمعرفة التراكمية حول الموضوع بمجال الإدارة التربوية،لمساهمة باا -0
بالمملكة العربية مدارس الثانوية القيادات التربوية في الوير أداء من أجل تط
 السعودية.

 .كايزن منهجيةالاطلاع على أهم ما ورد في أدبيات الفكر الإداري عن  -8

الدِّراسَة على فتح الطريق أمام الباحثين لإجراء البحوث هذه نتائج  همقد تسا  -4
 .بهذا المجال، والمساهمة في المعرفة التراكمية

 الأهمية العملية )التطبيقية( 
المدارس الثانوية من خلال تعريفهم  القيادات التربوية في ستفيد منه قد ت -5

كايزن في بيئات  كمنهجيةالمداخل النظرية والعملية الحديثة بعض بتطبيقات 
الوقت الذي تتجه الوزارة نحو في ، بمحافظة جدهمدارس المرحلة الثانوية  

 .كمنهج للتحسين المستمر والتطوير تطبيق الجودة الشاملة

تيح المجال الواسع لتبني ثقافة التطوير والتحسين يمكن لهذا البحث أن ي  -0
لمواكبة الظروف المتغيرة  في المؤسسات التعليمية والتربوية المستمر

 .والمتجددة في زمن السرعة والمعرفة
منهجية  وأن لاسيمابمختلف ادارات التعليم  لينئو يستفيد منه المسيمكن أن  -8

المجالات الموسسات و في مختلف  أداء العاملين،زيد من فاعلية كايزن ت
وفي قطاع التعليم في بعض دول  الاتصالات، )البنوك، فيها تبقالتي ط  
 ،كما اشارت بعض الدراسات.العالم (

مع توجه المملكة العربية السعودية ممثلًا في وزارة التعليم في  البحثتزامن ي -4
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يد التعليم وتحسين مخرجاته، ومتزامناً كذلك مع تأكيد المؤتمرات السعي لتجو 
والملتقيات العلمية على تحقيق معايير الجودة المدرسية، بالإضافة إلى 

لجهود التي قام بها الباحثين لاستقصاء امكانية تطبيق مداخل التكامل مع ا
 حديثة بمجال الجودة الشاملة . 

  حدود الدِّراسَة
البشرية والمكانية والزمنية والموضوعية وهي  :راسَة بعدد من الحدودتحديد الدِّ تم 

 كالتالي:
 في "مديري المدارس" على القيادات التربوية البحث تم تطبيق الحدود البشرية: -5

 .بمحافظة جدهالمدارس الثانوية الحكومية 

البحث على جميع المدارس الثانوية الحكومية  تطبيقتم  الحدود المكانية: -0
 بمحافظة جده )النظام السنوي ونظام المقررات(. ارية في إدارة التعليم النه

العام الدراسي  في الفصل الدراسي الأول من البحثتطبيق تم : الحدود الزمنية -8
  هـ5482-548٢

تطوير أداء القيادات في مجال: الدِّراسَة  تتحدد موضوعاتالحدود الموضوعية:  -4
 .كايزنمنهجية  فظة جده في ضوءبمحافي المدارس الثانوية  التربوية

  مصطلحات الدِّراسَة
جرائياً  تضمنت الدِّراسَة مجموعة من المصطلحات التي تم تعريفها اصطلاحاً وا 

 كما يلي: 
 Development  التطوير -1

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

عملية تزويد  كما عرفه بدوي بأنه، (42، ص5232،النوري)مخططة بعد ذلك
الإداريين بالمهارات والمعلومات التي تساعدهم على تحسين أدائهم في العمل 

، (02، ص5234،بدوي) ورفع مستوى كفايتهم في مواجهة المشاكل الإدارية



 تطوير أداء القيادات التربوية في المدارس الثانوية بمحافظة جده في ضوء منهجية كايزن

 

 11 الخامسالعدد  –مجلة البحوث في مجالات التربية النوعية 
 

 ة ومفيدة في مدخلات وعملياتجديدات تغيير ويعرفه الباحث بأنه إدخال 
 .في مخرجاتها والتطوير تحسينالللتطبيق والممارسة, بهدف  ةقابلالمؤسسة 

 Performance      الأداء -2
الانجاز الناجم عن ترجمة المعارف النظرية الى  الاداء بأنه الجبوريعرف 

سطة الخبرات وامهارات من خلال الممارسات العملية والتطبيقية لهذه النظريات وب
كما عرفه ، (24، ص5222)الجبوري، المتراكمة والمكتسبة في مجال العمل

 المخرجات او الاهداف التي يسعى النظام الى تحقيقها بأنه عبدالمحسن
 الجهودأنه مجموعة الأعمال و ويعرفه الباحث ، (1، ص5222،عبدالمحسن)

ملاحظتها  ويمكن، في المؤسسة العاملونالتي يبذلها  والإجراءات والممارسات
 وقياسها.

 Educational Leadership القيادات التربوية -3

تحقيقه  إلى ودفعهم الهدف مدار إلى الأفراد جذب بأنّها القيادة تعريف يمكن
 للقائد الشخصية والفعالية الجاذبية الأساسية ومحاورها الإلزام، أو بالاقتناع

ى التأثير في سلوكيات ، كما تعرف انها القدرة عل(33، ص0258،  مصطفى(
والتي تمكن القائد من توجيههم التوجيه الصحيح ليحققو الأهداف  العاملين

المنشودة المتفق عليها في ظل علاقات إنسانية جيدة بين القائد وتابعيه  
يعرفها الباحث أنها القدرة على التغيير في  و (، 025م، ص0222)حسان،

هم، من خلال بناء علاقات إيجابية قناعات الآخرين، وشحذ همهم، وكسب ولائ
 قوية ومتينة تساهم في تحقيق الأهداف المقصودة في المؤسسة.

 Kaizenكايزن  -4
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 

ما من التحسين في أي قسم أو جزء من أجزائها دون أن يحدث أو يطبق بها نوع 
(، وي عرفه هيلتون على أنه التحسين المستمر 525،ص  0251)إيماي ،
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التدريجي من خلال أنشطة صغيرة للتحسين بدلًا من الكبيرة أو الجذرية، وتهدف 
هذه الأنشطة التي يتم إجراؤها من خلال الابتكار أو الاستثمارات الكبيرة في 

لى تحقيق الغاية المحددة للتحسين، وتقع مسؤولية ذلك على كل العاملين التقنية إ
بدءًا من الإدارة وانتهاءً بالعمال اليدويين في كل نشاط طوال الوقت، وذلك من 

ه عرفوي(Hilton,1999,220).خلال الجهود الصغيرة المستمرة لكل عنصر
نحو الأفضل في  والتطوير تحسينيعني التغيير وال مصطلح ياباني الباحث أنه

من خلال خطوات قصيره  جميع العاملين ةشاركجميع أقسام المؤسسة وبم
 رفع مستوى الأداء وتقليص الهدر وتحقيق بهدفوباستخدام الموارد المتاحة، 

 المؤسسة. فيفة كلتالجودة وخفض ال
 ابقةالدِّراسَات الس  الفصل الثاني: 

كايزن عنوان: ب (Gudgel&Feitler,2000)جيدجل وفيتلير دراسة .1
حيث طبقت هذه بليتز:التعلم السريع لتسهيل التحسين الفوري للمنظمة"

لمفهوم  الدراسة بغرض التعرف على أثر النشاطات التعريفية )دورات تدريبية(
كايزن على المشتركين بها قبل وبعد انخراطهم من حيث تكوين صورة عامة 

لى العمل لتحسينه تحسيناً وسريعة لأساليب وتقنيات كايزن وكيفية تطبيقها ع
ومن أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة أن فلسفة  مطرداً ودائماً،

 لمنظمةال داخل اقاعدة أساسية وعنصر فعّ  -التحسين المستمر -كايزن
من خلال تطوير وتنمية أداء  المأمولة،هداف الألتطوير الخدمات تمشياً مع 

 ات تتسم بالأداء والتحصيل العالي,لضمان الحصول على مخرج العاملين
في المجال الصناعي وتطبيق الخبرات اليابانية والاستفادة من ن ظم الجودة 

وتعظيم وتدعيم الموارد البشرية والمادية بما  الناجحة منها في مجال التعليم,
تطوير ورفع مستوى الأداء الوالتركيز من أجل  ,أدائهايسهم في تحقيق جودة 

كما خصت هذه الدراسة عالية،  ل في ضوء معايير جودةوقياس التحصي
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بنقاط بارزة عن فوائد في المنظمة مجال إدارة الموارد البشرية والعاملين 
 .تطبيق كايزن

نقل مهارات التدريب على  :بعنوانGedeon,2002) )جيدون  دراسة .2
كايزن بتلافي وقوع الأخطاء من قبل المشرفين في مؤسسات  –التحسين
هذه الدراسة هدفت إلى قياس أثر التدريب على تقنيات ، لخاصالقطاع ا

وأساليب كايزن على الممارسات الإدارية للمتدربين بعد البرنامج التدريبي 
باستخدام منهج تلافي وقوع الأخطاء من قبل المشرفين على هؤلاء المتدربين 
في القطاع الخاص،حيث خلصت الدراسة إلى وجود تحسن كبير طرأ على 

 والتحفيز، قة عمل المتدربين على ستة محاور هي المشاركة والتمكين،طري
مهارة حل  والإنصات والعلاقات الإنسانية، والانضباط الشخصي،

ولقد أثارت هذه الدراسة نقطة هامة جداً هي  والتفكير الإبداعي، المشكلات،
دورات مدى استفادة المتدربين من المهارات الإدارية التي يتعلمونها أثناء ال

ومدى قدرتهم على تطبيق هذه المهارات  التدريبية الخاصة مثل "كايزن"
الجديدة على أعمالهم ومقارنة أثر هذه الاستفادة بين المتدربين عن طريق 

عطت الدراسة فكرة عن أكما  التقارير التي ترفع من قبل المشرفين عليهم،
طاع الخاص مدى جدوى تخصيص مبالغ كبيرة في تدريب العاملين في الق

 وأثره على تحسين وتطوير العمل.

بعنوان: الجيمبا كايزن في الإدارة  (Rivera,2006) ريفيرا دراسة .3
 الإدارةمبا كايزن في يأسلوب نموذج ج على :التَّعرفهدفت إلى  اليابانية
والتحقق منه كنظام إداري يخلق القيمة الفارقة، والنظر والإستفادة  يةاليابان

الأكاديمية ومتطلبات الإعتماد في تصميم المناهج  من نتائج البحوث
اليابانية  نظم إدارة الجودة ، حولالدراسية لتلبية احتياجات الطلاب والمجتمع

ضرورة تزويد  ومما توصلت إليه الدراسةا، في بداية اكتشافه -جيمبا كايزن-
إدارة الإداريين في التعليم وأعضاء هيئة التدريس بمفاهيم ونظريات نظم 
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وتطوير  وذلك للإستفادة منها في قياس مخرجات التعليم، ،اليابانيةالجودة 
إدارة تطبيق نظم  ومما أوصت به الدراسة، العمل داخل هذه المؤسسات

، كما على مؤسسات التعليم وذلك لتأثيرها في ضمان الجودة اليابانيةالجودة 
يعمل على تنظيم  الإدارةمبا كايزن في يأن نموذج ج الدِّراسَةأظهرت نتائج 

دارتها في المنظمات لى ،أنشطة العمل وتحسينها وا  نموذج يعمل على الأن  وا 
 .ةالتَّحسين المستمر الذي ينطوي على الجميع بحيث يستلزم نفقة قليل

 الإدارةمبا كايزن في يج بعنوان: (Imai, 2007) إيماي دراسة .4
مبا كايزن في ينموذج ج أهميَّةعلى  التَّعرفوهدفت إلى وتحسين الجودة 

كيفية استخدام مديري المدارس ، و في سويتزرلاند وتحسين الجودة الإدارة
, وكان من نتائج الدراسة أنه ساهم التدريب في بلورة رؤية للجيمبا كايزن

مديري  واجدالمدرسة, وتعزيز التنمية المهنية للمعلمين, واستطاعوا من خلال 
ر من الوظائف القيادية تنفيذ ستة عشفي جيمبا كايزن من  المدارس
 أثرله  الإدارةكايزن في جيمبا أظهرت نتائج الدِّراسَة أن نموذج ، و التعليمية

أن العديد ، و المشكلات التي تواجه الموظفين والمديرين يجابي وكبير في حلِّ إ
 المكان،من مشاكل الجودة يمكن حلها من خلال إشراك جميع الموظفين في 

 مسؤوليَّة لمختصي الجودة وحدهم.لاوأنه لا ينبغي أن تترك 

مستوى أداء الجامعات السعودية في : بعنوان م(2112دراسة برهمين) .5
ظل الإدارة المرئية بمفاهيم كايزن للجودة اليابانية كما يتصورها مديري 

هدفت الدراسة إلى تحديد درجة مستوى أداء الجامعات ، الجامعات ووكلاؤهم
ة بمفاهيم كايزن للجودة اليابانية في الأبعاد السعودية في ظل الإدارة المرئي

التالية)الإداري والاجتماعي والاقتصادي والسياسي( كمدخل لتحسين أداء 
أن اداء الجامعات وقد توصلت نتائج الدراسة إلى:  الجامعات السعودية،

السعودية في ظل الإدارة المرئية بمفاهيم كايزن للجودة اليابانية في الأبعاد 
 جيد، أما البعد )الاقتصادي( ممتاز، )الإداري والاجتماعي والسياسي( التالية
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والأداء العام للجامعات ممتاز وأوصت الدراسة بالعمل على زيادة مستوى 
الأداء الإداري خاصة فيما يتعلق بتحديد الجامعة كيفية التعامل مع المخاطر 

الدراسة الرئيسة التي تحول دون تمكنها من تحقيق أهدافها،كما أوصت 
 )التواجد في مكان العمل( بأهمية معرفة الجامعة موقع العمل المرئي
كما أكدت الدراسة على أهمية  وانعكاساته على الروح المعنوية للموظفين،
)التحسين  ( للجودة اليابانيةkaizenممارسة الجامعة لأساليب فلسفة الكايزن)

الإدارة المرئية بمفاهيم كما أوصت الدراسة بتبّني أسلوب  المستمر للأداء(،
واختتمت الباحثة  كايزن للجودة اليابانية لتحقيق إدارة جامعية مميزة،

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

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

 التعريف هدفت  الخمسة، كايزن تقنيات باستخدام  العالي في التعليم الجودة

 التعليم في الجودة إدارة لتحسين توظيفها الخمسة، وأساليب كايزن بتقنيات

 للتطوير الخمس الاستراتيجيات تطبيق أن إلى الدراسة العالي، وخلصت

 المعنوية والروح ،والانضباط الشخصي الفريق، بروح العمل وهي المستمر،

 في تسهم أن والتحسين، يمكن التطوير واقتراحات الجودة، ومقاييس العالية،

 وتعمل العالي، التعليم مؤسسات في والأكاديمية الإدارية تغيير الممارسات

 المستمر التحسين إلى وصولاً  لعملياتها وأنشطتها، الجودة إدارة تحسين على

التي لا تيسر  المعوقاتسة إلى وجود بعض ، كما أشارت الدراينتهي لا الذي
للتعليم من قبل لتطوير الخمسة مثل الفهم التقليدي  كايزن استخدام تقنيات

تبين  ومما توصلت إليه الدراسةالعليا، والمركزية العالية،  اتقيادبعض ال
وأن لديهم المعرفة  القيادات في التعليم العاليجود بعض نظم الجودة لدى و 

ووجود الإمكانات والصلاحيات اللازمة لتطبيق نموذج ، بيقالجيدة للتط
الاستراتيجيات،  هذه بتبني الدراسة وأوصتفي الجودة ،  كايزن تقنيات
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 والأكاديمية الإدارية المجالات وخاصة العالي التعليم مؤسسات في وتطبيقها

 ا، منه

متطلبات تحسين أساليب القيادة : ( بعنوان2115دراسة الحربي ) .7
 تحديد إلى الدراسة هدفتو ، عية في ضوء منهجية جيمبا كايزنالجام

 ، كايزن مبايج منهجية ضوء في الجامعية القيادة أساليب تحسين متطلبات
 النتائج وأظهرت لتحسينها، به أن تسهم يمكن الذي الدور على والتعرف

 بأنّها توصف لكونها كايزن، مبايللج معين وصف تحديد حول الاختلاف

 الإدارة مبدأ على بالتركيز تنفرد المستمر، والتحسين والتطوير تغييرلل منهجية

 لتحسين تطلباتم   الدراسة وحددت وخفض التكاليف، الفعلي العمل موقع من

 الجامعات تبني منها مباكايزن،يج منهجية ضوء في الجامعية القيادة أساليب

 لتحسينا ثقافة وترسيخ المتخصصة، القيادات واختيار لهذه المنهجية،

 بدلاً  والقيادة الميدانية والتحسين، للتخطيط الحديثة النماذج واعتماد المستمر،

 والتقليل الحدث، موقع من القيادة أن النتائج أظهرت كما، المكتبية الإدارة من

 رئيسة إجراءات الابداعية، وتبني الأفكار االتحسين، بمبدأ والالتزام الهدر، من

 لمنهجية الجامعات بتجربة الدراسة وأوصت، جامعيةال القيادة أساليب لتحسين

 هذه ضوء في الجامعية القيادة أساليب تحسين تطلباتوتوفير م   مباكايزن،يج

جراء المنهجية،  في مباكايزنيج منهجية تطبيق أثر حول مستقبلية دراسات وا 

 .الأكاديمية والأقسام الكليات في الجامعية القيادات تطوير أداء

  الس ابقة ى الدِّراسَاتعل عليقالت  
 جوانب الإستفادة فبما يلي:من خلال عرض الدِّراسَات الس ابقة تمثلت 

من تلك الجهود في الدراسة  تفي ضوء عرض الدِّراسَات السابقة استفاد .5
الاهتداء إلى بعض المصادر العربيَّة في يمكن إجمالها  ،عدة مجالات

 تحديد، اغة منهجيَّة الدِّراسَةصي، والأجنبيَّة التي تناولت موضوع البحث
، معالجة بيانات ومعلومات الدِّراسَة الحاليَّة تلائمالوسائل الإحصائيَّة التي 
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 المساعدة في بناء بعض أركان الإطار النظري للدراسة.

تحديد الحجم المناسب لعَيِّنَة الدِّراسَة  فيتم الاستفادة من الدِّراسَات السابقة  .0
مما سهّل  ،العينات المعتمدة في هذه الدِّراسَات بعد الاطلاع على حجم

الاطلاع الدِّراسَة الحاليَّة، و التَّوصل إلى استنتاجات وتوصيات مهمة في 
للاستفادة منها على أساليب الصدق والثبات المستخدمة في هذه الدِّراسَات 

 .الحاليَّة تحديد الأساليب المناسبة لمتغيرات الدِّراسَةفي 

 جوانب التميز

 تطوير الإطار الفكري المتعلقتتميز الدِّراسَة الحاليَّة عن الدِّراسَات السابقة ب .1
بتطوير اداء القيادات التربوية في المدارس الثانوية بمحافظة جده في ضوء 

 منهجية كايزن.

تتناول تطوير أداء القيادات دراسة  إجراء -في حدود علم الباحث – لم يتم .2
 منهجية كايزن. وية بمحافظة جده في ضوءالتربوية في المدارس الثان

اختلف حجم عَيِّنَة الدِّراسَة عن الدِّراسَات السابقة والوحدات المختارة للدراسة  .3
 والفترة الزمنيَّة للدراسة.

 شملت الدراسة النظام الثانوي السنوي ونظام المقررات معاً. .4
 

 لث: الإطار النظريالفصل الثا
 Kaizen  منهجية كايزن

وهي المنهجية التي حققت من  "كايزن"هجية تحسين الأداء اليابانية تسمى من
خلالها اليابان والشركات اليابانية الميزة التنافسية وأصبحت في الوضع 
الاقتصادي المتميز التي هي علية الان، ويعتمد هذا النمط الإداري البسيط في 

طيط والتنظيم متطلباته والفعال في قدرته على تطويع وظائف الإدارة )التخ
والتنسيق والمتابعة( لإستخدام الموارد بشكل فعال لإنجاز الأهداف للمؤسسة )أبو 

 (.52م، ص 0254طربوش، 
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المقترحات بواسطة الأفراد  وتعتمد منهجية كايزن على الثقافة التي تشجع
القائمين بالعمل في المحاولة لتحسين عملياتهم، ومن ثَم فإن التنظيمات الأكثر 

هي التي توفر مناخًا لتشجيع هؤلاء العاملين على تقديم هذه الاقتراحات،  نجاحًا
فالعاملين في شركة ) تويوتا( على سبيل المثال قدموا مليوني اقتراح 

( منها،)البكري, %22( اقتراحًا لكل عامل تم تنفيذ)81م( بمعدل)5225عام)
بمنهجية (، وفيما يلي يتناول الباحث الموضوعات المتعلقة 8٢3,ص 0222
 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 

كالبترول أو الفحم أو غيره، فكان المورد الأساسي فيها هو الإنسان والطبيعية 
الذي يسعى الى التعلم المستمر والعمل الجاد لإيجاد فرص وطرائق للقيام بأعماله 

م، ص 5222اليومية بالشكل الذي يرقى به العمل إلى الأفضل بإستمرار. )قدار،
022.) 

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

الفضل في تطور وظهور منهجية كايزن للجودة اليابانية لماساكي إيماي 
(5282( )Masaaki Imai  وهو خبير ومستشار جودة ياباني أتم تعليمة ،)

المتحدة الأمريكية تخصص في  الجامعي بجامعة طوكيو ومن ثم عمل بالولايات
م( 523٢مجالات إدارة الموارد البشرية وتطوير المنظمات حيث أطلق في عام)

( التي تتبنى مفهوم التحسين المستمر Kaizen المنهجية اليابانية كايزن )
والتدريجي، وقام بنشر ثقافة كايزن والتعريف بها عن طريق إصدار كتاب 

 the) " أو"Kaizenم( 523٢المنافسة اليابانية  مفاتيح نجاح –بعنوان: ) كايزن
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key to Japanese competitive success)  وتصدر كتابة الذي تم إصداره
بالانجليزية أكثر الكتب مبيعا لفتره ثلاث سنوات من ثم تم ترجمتة إلى عدة لغات 
،وبعد رواج منهجية كايزن عالمياً، قام إيماي بتأسيس معهد كايزن للجودة في 

كيو وفتح عشرات الفروع للمعهد في دول العالم، وظهرت هذه الفلسفة في طو 
بدايتها بالمجال الصناعي وانتشرت لتشمل المجالات الخدمية والتعليمية )المنيف، 

 (.٢2م، ص 5223
 Kaizen  مفهوم كايزن 

وي عرف كايزن على أنه فلسفه للتحسين المستمر يلتزم بها جميع العاملين بحيث 
، 0225الهم في كل يوم بشكل أفضل من السابق )البكري واسماعيل ،يؤدون أعم

 ( .020ص 
كما يعرف على أنه التحسين التدريجي غير المتوقف للقيام بعمل الأشياء 
الصغيرة بشكل أفضل، ووضع وتحقيق معايير أعلى دائمًا، والسعي الدؤوب نحو 

ا المستهلك تطوير وتحسين الجودة بهدف تعظيم المنفعة التي يحصل عليه
وتخفيض الكلفة إلى أدنى حد ممكن دون المساس بالجودة )باسيلي، 

 (.522م،ص 0225
 والعمليات الجودة والتكنولوجيا في المستمر للتحسين نظام بأنه كايزن عرّفوي
 وتعرف، (2ص ،0251،الحربي)  والقيادة والسلامة والإنتاجية المؤسسة وثقافة
تعني التطوير المستمر الشامل للأداء بقصد تقليل كلمة يابانية  أنه كايزن برهمين

) الهدر في التكلفة وزمن التشغيل والأخطاء والمساحة المستخدمة للعمل 
 (10ص ،م0250،برهمين

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

وبشكل مستمر، وأنها عملية تراكمية لا تأتي دَفْعَةً واحدة بل على دفعات ويركز 
على العنصر البشري أكثر من العنصر المادي والتكنولوجي، إذ تكون 
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م, ص 0225التكنولوجيا المستخدمة في التحسين سهلة وبسيطة )عقيلي ،
584.) 

عالجة مشكلة بأقل كمايعرفه المنيف أنه تغيير الطريقة لتحقيق هدفاً ولم
سراع في أفضل استخدام لما تكلفة وبشكل تراكمي، و  أنه عملية تحسين وتطوير وا 

مكان، أفراد، أساليب، عمل،  معدات،، هو متوفر من مدخلات تشغيلية معروفة
ومحاولة التحسين خطوة بخطوة دون أية تكاليف مالية إضافية كما في تقنية، 

 (.٢3، ص 5223الاختراع أو الابتكار )المنيف، 
 kai-كايوذكرت العقباوي أن كايزن كلمة يابانية تتكون من مقطعين: 

وتعني للأفضل أو الأحسن، وتترجم إجمالا   zen–زنوتعني التغيير وَ 
Kaizen  التحسين  المستمر، وليس لكلمة كايزن مرادف  دقيق في اللغة

ي لهذه الكلمة الأنجليزية، حيث قام )انتوني روبنز( باستخدام مصطلح انجليز 
  CANI)هو)

Improvement )  never-lasting Continuoes and وتعني  )
م، 0254التحسين المستمر والدائم، أو التحسين للأفضل )العقباوي ،

 (.الشكل التالي يوضح مفهوم كايزن:53ص
"KAIZEN" 

(Japaneese) 
         

   
 

                       
 ( 21م، ص2114يزن  من: ) العقباوي،( معنى كلمة كا1شكل )

Kai  

 التغيير

(Change) 

Zen 

 للأفضل
(Better) 
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  Kaizen مبادىء كايزن 
أشارت الادبيات الى وجود العديد من المباديء لمنهجية كايزن تتشابه مع 
مباديء الجودة الشاملة، ولكن اختص بعضها بشكل أكثر أهمية بمنهجية كايزن 

تي حيث يقوم التحسين المستمر على مجموعة من مبادئ تعد الحجر الأساس ال
 يقوم عليها كايزن وهي على النحو الآتي:

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

 التحسين عملية شاملة. -

 خطوات بسيطة تؤدي لنتائج كبيرة. -

 أن تكون دائما في مرحلة تطور وتحسين مستمر. -

 وضع العملاء )المستفيدين ( في المقام الأول. -
 ني عدم وجود أخطاء عدم وجود حاجة إلى التحسين.لا يع -
 العمل الجماعي والمشاركة، لأن التحسين مسؤولية الجميع. -
 استغلال الوقت لكي نسبق المنافسين وتكون الأولوية لنا. -

طًى صغيرة تدريجية على المعدات  - أنه يقوم على أساس تحسينات ذات خ 
 عملون فعلا في ذلك المجال.ل الأفراد الذين يبَ الحالية أو الأنظمة من ق  

م، 0254أنه مبني على الوسائل الحالية والتقنية المتوافرة )العقباوي،  -
 (.05ص

ويذكر المنيف إن القيمة الحقيقية والجوهرية في هذه المبادئ هي الإيمان  
الراسخ لدى الإدارة اليابانية بأن أرض الواقع ومكان الحدث تعتبر أهم موقع 

شكلة وصناعة القرار بالتحسين المستمر، فالإدارة العليا ترى للإدارة لتحديد الم
 (.000م، ص 5223نفسها مساندًا لجيمبا) المنيف،

 Kaizen فوائد كايزن
 هناك خمسة منافع رئيسية تنشأ عن إتخاذ كايزن أساسا لإدارة المؤسسة هي:
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 إنه يولد التفكير بإتجاه العملية. .5

 في حل مشكلة.إنه يعمل على إستمرار إشراك كل عامل  .0

 إنه يؤسس شبكات نشاط أفقية تخدم توحيد المؤسسة. .8

 إنه ينتج سرعة استجابة لشبكات تسليم السلع في السوق للعملاء. .4

م، 0225إنه مؤسسة لإستمرار عملية التغيير والتقدم والتعلم.)باسيلي،  .1
 (.522ص 

ذلك وتذكر ابو طربوش عدد من فوائد تطبيق منهجية الكايزن في المؤسسات من 
 ما يلي:
  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 
 لتغلب على الإختناقات انسيابية تدفق العمل العمليات والأنشطة وا

 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.
 ل المنظمة وزيادة الكفاءة.الأنضباط الشخصي والمؤسسي داخ 
 .تحقيق مشاركة العاملين واستثمار أفكارهم وخبراتهم 
 ،(.28م، ص 0254رفع مستوى الرضا لدى العاملين )ابو طربوش 

وفضلًا عما ذكر، فإن أعظم فائدة يقدمها كايزن هي الخفض المستمر  
ية لها، وقد في التكلفة سنة بعد سنة وشهرًا بعد شهر ويومًا بعد يوم سلسلة لا نها

 Demimg) ‹‹بدورة ديمنغ ››نفذت اليابان منهجية كايزن مع اعتماد مايعرف 
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Cycle) ،وي عد ديمنغ من الإحصائيين الناجحين في تحسين الإنتاجية والجودة ،
إذ لاحظ خلال عمله المهني أن العاملين في المنشأة هم وحدهم الذين يتحكمون 

( خطط PDCAبتكر ما ي سمى بدائرة ديمنج )بالفعل في العملية الإنتاجية, وقد ا
(Plan)  اعمل ،(Do)   تأكد أو دقق(Check)  نفذ  ،(Act) وبدعوة من ،

رئيس الاتحاد الياباني للمنظمات الإقتصادية )أشيكاوا( القى ديمنغ مجموعة من 
المحاضرات استقبلها اليابانييون باعتبارها افكارًا مفيدة في تغيير سمعة منتاجاتهم 

 (.52م, ص0220لعاني, )ا

 Kaizenأدوات كايزن 
جمعت منهجية كايزن كثيرًا من المفاهيم السائدة، وأجرت نوعًا من التوليفة 
التكاملية بينها، لتظهر في صورة منهجية وطريقة متكاملة يمكن انتهاجه حتى 
الوصول إلى النجاح، وهذه الأدوات عبارة عن الطرائق والوسائل العلمية التي 

 (،88م، ص0254ظائف محددة تساعد على التنفيذ،)العقباوي، تؤدي و 
 The 7 w 2h Approach)مدخل استخدام أدوات الإستفهام السبع ) -5

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

خدمت بشكل واسع كوسائل إدارية في أوضاع مختلفة لتشجيع مفصل كيف است
 &  Goetschالتحسين من خلال النظر الى العملية والسؤال عنها

Davis,1994,p47 )..) 
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التساؤل   العناصر م

 بالإنجليزي
 التساؤل
 بالعربي

 الهدف أنواع الأسئلة

 حدد تركيز التحليل ماذا تم عمله؟ ماذا What الموضوع 1

تخلص من المهام الغير  لماذا يعتبر ضروريًا؟ يوضح القصد لماذا Why دفاله 2
 ضرورية

 أين Where الموقع 3
أين يتم الأداء؟لماذا يتم في هذا 

هل من الأفضل أن يتم في  المكان؟
 مكان اخر؟

 تحسين المكان

هل من الأفضل  متى يقوم بالعمل؟ متى When التابع 4
 أداؤه في وقت أخر؟

 ابعتحسين التت

هل من الممكن أن  من يقوم بالعمل؟ من Who الأفراد 5
 يقوم به افراد أخرون؟

 تحسين المخرجات

هل هناك طريقة  كيف يتم الأداء؟ كيف How الطرق 6
 أفضل؟

 تبسيط المهام

كم تكون التكلفة بعد  كم هي التكلفة؟ كم How much الكلفة 7
 التحسين؟

 اختيار طريق التحسين

 (. 373م, ص2111أدوات الاستفهام السبع )البكري , ( 1جدول رقم )
  (Pareto Analysis)تحليل باريتو  -2

، وهو (Pareto Diagram)ويطلق عليه أيضًا منحنى ونموذج باريتو     
يستخدم لمعرفة الأهمية النسبية للمشكلات أو الحالات من أجل اختيار البداية 

ي المشكلة ولمتابعة أحد في حل المشكلات والتعرف على السبب الرئيسي ف
(، ووفقًا لهذا المفهوم فإن هناك 501م، ص 5222الحلول )شمدت وفانجا، 

مجموعة قليلة من العوامل المسؤولة عن نسبة كبيرة من الحالات التي تحدث 
مثل ) الشكاوي , المشاكل (، وتكمن الفكرة في تصنيف هذه الحالات وفقا لدرجة 

م، 0222ثرها أهمية وترك الأقل أهمية )البكري، الأهمية، ويتم التركيز على أك
(، ويمكن توظيفه بالادارة المدرسية من خلال عمليات اتخاذ القرارات 838

والنظر في البدائل لحل الم شكلات الم ستعصية اثر تلقي شكاوي من اولياء امور 
 الطلاب أو الطلاب انفسهم متعلقة بالخدمة التعليمية. 
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من المشكلة هو  %32الاداة ترتكز على قاعدة أن واشار ابراهيم أن هذه 
الأسباب الممكن حدوثها، بمعنى أنه غالبا ما يكون هناك عدد  %02نتيجة 

محدود من الأسباب ذات تأثيرات كبيرة في مشكلة الجودة، لذا فإن هذه الوسيلة 
تستخدم للتعرف على المشكلات التي ينبغي التركيز عليها ومعرفة أسبابها على 

تكون خلال مدة زمنية محددة، وتعتمد هذه الوسيلة على استخدام الأعمدة أن 
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 

على اليسار والكثرة  (Vital Few)الجانب الأيسر، بمعنى أخر أن القلة الحيوية 
على اليمين في الرسم البياني، مما يساعد على  (Trivial Many)التافهة 

ظهور صورة واضحة عن الأسباب القليلة ذات التأثير الأكبر التي يجب أخذها 
في الحسبان أولًا، وقد قام جوران بتطبيق مبدأ باريتو في العديد من المجالات، 

 (.540، ص 0224الحيوية والكثرة التافهة )ابراهيم وكذلك فرق بين القلة 
 (Brain Storming)العصف الذهني  -8

هو أسلوب يستخدم في توليد الأفكار الجديدة، وغالبا مايستخدم على شكل 
مجموعات، ويهدف الى جمع أكبر عدد ممكن من الأفكار في فترة زمنية محددة 

وب على: المهارة، (, ويعتمد هذا الأسل552م , ص5222)شمدت وفانجا, 
والجرأة، والقدرة على الإبداع المتحقق في أعضاء فريق العمل 

 (.٢5م، ص0222)الجزراوي,

إن لأسلوب العصف الذهني مردودًا كبيرا في عمليات التحسين المستمر 
بالمدارس  من حيث إيجاد الأفكار والمقترحات لتطوير وتحسين العملية التعليمية 

الخدمات ، خاصة في الاجتماعات المدرسية، وتمر  الحالية أو لتحسين جودة
استراتيجية العصف الذهني عبر مراحل  لخصها ابراهيم  وهي: تحديد وتوضيح 
المشكلة، إعادة صياغة المشكلة، تهيئة جو الإبداع والعصف الذهني، مرحلة 

 .(548م، ص 0224توليد الأفكار، تحديد أغرب فكرة، جلسة التقييم )ابراهيم،
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 قييم الأفكار بإحدى الطريقتين :ويتم ت
وهو يتكون من القائد وثلاثة من أفراد التقييم عن طريق الفريق المصغر:  -5

المجموعة يتم اختيارهم من قبل المجموعة أو من قبل القائد في ضوء نقاط 
 محددة.

وفي هذه الطريقة يتم اشراك جميع التقييم عن طريق جميع أفراد المجموعة:  -0
يم الأفكار التي قاموا بتوليدها بأن يطلب على سبيل المثال المشاركين في تقي

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

  (Quality Circles)حلقات الجودة  -4

في بداية  ( الجودة حلقات)كان اليابانيون هم أول من أنشا مايعرف باسم 
ى الرغم من أن بداية الفكرة الأصلية ظهرت في الستينيات من القرن الماضي عل

(، وحلقات 32م, ص 0222الولايات المتحدة قبل اليابان بعدة سنوات )عمر, 
الجودة هي احدى الطرائق التي تمكن المؤسسة من الحصول على أفكار 

( أفراد 3-1التحسين، فهي عبارة عن فريق يتراوح عدد أعضائه في المعتاد بين )
أوالتخصص )معلمين(، ويعقد أعضاء الفريق لقاءات دورية أثناء من نفس القسم 

دوامها الرسمي لمناقشة وتحليل مشاكل الجودة التي تتعلق بالعمل, ومن ثم تقديم 
الحلول المقترحة للإدارة أو تطبيق هذه الحلول بأنفسهم إن أمكن ) أبونبعة 

 (. 22م, ص 5223وَمسعد, 
ي الأفراد لتمكنهم من القيام بأعمالهم وهناك مهارات من الواجب تنميتها ف

داخل الحلقة بصورة جيدة، وحتى يتم التوصل الى نتائج ملموسة بخصوص 
تحليل وحل المشكلات ومن هذه المهارات: العصف الذهني، وسائل جمع 
المعلومات مثل قوائم المراجعة، وتحليل باريتو، ومهارات تحديد العلاقة السببية 

يب عرض المعلومات مثل الرسومات والأشكال وتمثيلبها بين المتغيرات، وأسال
 (.12، ص0254بيانيًا )العقباوي، 
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ويذكر الباحث المثال التالي من البيئة المدرسية في شرح خطوات عمل الحلقة 
 منذ بروز المشكلة حتى الوصول الى حلها :

 التعريف بالمشكلة، ماهو الموقف؟ ويتطلب ذلك: -أ
 لمشاكل المحتملة )عقد اجتماع مع المعلمين العصف الذهني لتحديد ا

 لمناقشة خطر السيول المحتملة والتدابير الاحترازية الوقائية لمنع الاضرار(. 
 .) توضيح قائمة المشاكل وتحديدها )اعداد قائمة بالمشكلات المترتبة 
 .)استخدام مبدأ باريتو )ترتيب المشكلات من الاكثر اهمية للأقل 

 محاولة للتركيز على مشروع واحد أو المشكلة الأهم،  الفلترة )الفرز( في
 )اختيار المشكلة التي ي عتبر حلها مفتاحاً للعديد من المشكلات الفرعية(. 

 المعلومات : -ب
  توليد البدائل والحلول المختلفة) تطبيق جلسة عصف ذهني مع المعلمين

 لاستمطار الحلول(.
 ( يتم ترتيب الحلول من الاكثر  تطبيق مبدأ باريتو على الحلول المتولدة

 اهمية ومعقولية الى الافكار الغريبة(.
  تشخيص وتحليل الحلول بدقة )مراجعة البدائل والحلول ضمن فريق تسند

 إليه هذه المهمة ووضع خطوات اجرائية للتنفيذ(.
 .اختيار الحل الأمثل 

فكار التخطيط للمتوقعات المستقبلية لآثار الحل )تكليف الفريق بوضع ا -ج
 مستقبلية للحل( ويتم عرضه على المعلمين للمناقشة. 

 تطبيق المراجعة والمراقبة، والتصحيح إن لزم ذلك، ثم اتخاذ القرار. -د
 عرض مخرجات العمل بالرسومات والجداول والأرقام لغايات الوصف. -هـ
 عرضه في شكل محاضرة وعقدها أمام الإدارة . -و
  (Benchmarking) المقارنة المرجعية -5
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إن هدف المقارنة المرجعية هو العمل على مساعدة المؤسسة على تحقيق 
القدرة التنافسية على المستوى العالمي، وعن طريقها تحدد المؤسسة عوامل 
النجاح الخاصة بها، وتدرس الممارسات الم ثلى لتحقيق العوامل الحاسمة للنجاح، 

قيق التفوق على المنافسين في ثم التفوق بعد ذلك بتنفيذها، حيث انها تسعى لتح
الأداء، كما أن فكرة التحسين المستمر تبرز في أداء المقارنة المرجعية في إطار 
الإيمان بأن أي فعالية أو نشاط في المؤسسة  قابل للتحسين من خلال اعتماد 
مجموعة من المؤشرات للمقارنة الرقمية مثل كلفة الوحدة والوقت المستنفذ لكل 

شكاوي المراجعين، ومن ثم يعتمد المعنيون على جهود التحسين  عملية ومعدل
المستمر مقارنة مع أقرب المنافسين لصياغة الأهداف الخاصة بالأداء )الجبوري, 

(، وت عرّف المقارنة المرجعية بمجال التعليم بأنها عملية 522م, ص5222
التي  مستمرة لقياس الأنشطة والخدمات في ضوء المستويات الأفضل للأداء

يمكن أن توجد داخل المدرسة أو خارجها، وهي العملية التي يتم من خلالها 
تشخيص عوامل النجاح الحاسمة في المدرسة لمعايير عالمية مثل الاعتماد 

 (.5٢5م، ص0224المدرسي )ابراهيم، 
  (Cause and Effect Diagrams )مخططات السبب والأثر  -6

عين، وتعرف أيضا بخرائط عظم وهي طريقة بيانية لوصف السبب لحدث م
 Ishikaw)أو خرائط إيشكاوا    (Fish Bone Diagrams)السمكة 

Diagrams)  وتفيد خرائط السبب والأثر أو السبب والنتيجة في عرض ،
الأسباب المحتملة أو حالة معينة، أومساعدة الموظفين على حل المشاكل وتحديد 

(، وتستخدم 552م، ص5222جا,الأسباب التي تحتاج الى الفحص )شمدت وفان
هذه الأداة في تحليل علاقة السبب بالنتيجة، ويساعد في تسهيل معرفة 
المشكلات المعقدة وتحويلها إلى مشكلات صغيرة يمكن إيجاد حلول لها، وتتكون 
فكرة هذه الأداة من خطوط ورموز مصممة لتوضيح العلاقة بين مجموعة 

الدراسة وتنتظر حلًا، ويوضح الشكل  الأسباب الرئيسية والمشكلة التي تحت
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التالي العلاقة بين السبب والنتيجة، حيث نلاحظ أن النتيجة أو مشكلة الجودة في 
الجانب الأيمن ومجموعة الأسباب الرئيسية والفرعية على الجانب الآخر، وتمثل 
هذه الأسباب وفروعها المتغيرات المستقلة التي قد تؤثر في النتيجة سلبًا أو 

ابًا، ونلاحظ كذلك أن الشكل يأخذ شكل هيكل السمكة، كما يلخص الشكل ايج
مراحل التصميم لهذه الأداة من خلال تحديد تقسيم المشكلة الى أسباب فرعية 

 .(022م, ص5452ومشكلة رئيسية،) بن سعيد, 
 (Kaizen Check list)استمارة استبيان الكايزن  -2

خاص والعمليات والاجراءات وأي إن كايزن هو عملية تحسين مستمر للأش     
من العوامل الأخرى التي تؤثر في الجودة، إن إحدى الطرائق الم ثلى لتحليل 
المشكلة على أنها فرض تحسين هي تحسين استخدام قائمة تدقيق تركز على 
اهتمام او انتباه المستخدمين لهذه العوامل التي هي من المحتمل جدًا أن تحتاج 

أتي عناصر القائمة: الأفراد في كل المستويات، وتقنيات إلى تحسين، وفيما ي
العمل، وطرائق العمل، واجراءات العمل، والوقت، والتسهيلات الخدمية، والنماذج 
)الذاكرة(، ومستويات الإنتاج، والتخزين، والاجهزة، والأنظمة، والبرمجيات, 

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

472) 
 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 

تمر تحابي التحسين والتطوير والإبتكار والتحديث، وتقع مسؤولية التطوير المس
على كل فرد في المؤسسة وفي جميع المستويات فهو مسئولية الإدارة والعاملين، 
وتتبنى منهجية كايزن مفاهيم الإدارة الاستراتيجية الساعية إلى بناء القدرات 
التنافسية للمؤسسة، وتتكامل منهجية كايزن لما هو قائم من عمليات مع منطق 

ن لنمو وتميز المؤسسة، كما تخصص الإبتكار والإختراع فهما ذراعان أساسيا
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من وقتها لمباشرة عمليات كايزن، وترتبط كايزن مع %12إدارة المؤسسة اليابانية 
وبالتالي فإن خطوات تطبيق منهجية كايزن تتشابه  مفاهيم: إدارة الجودة الشاملة،

مع خطوات تطبيق الجودة الشاملة في بعض مراحلها، بالاستفادة من عجلة 
نسبة لأبي الجودة ويليام ديمنغ, كما ت عرف بعجلة  (Deming Cycle)ديمنغ 

، وهذه العجلة  مكونة من أربع عمليات )خطط  (Shewhart Cycle)شيوارت 
 (.44، ص 0254اعمل(، ) ابو طربوش، -افحص  -نفذ  -

 
 
 

 

  
 
 
 

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

 (Define area improvement) حدد المجال للتحسين

 Analyze and select appropriate) حلل واختار المشكلة المناسبة

problem) تحديد الأسباب Identify  causes)) 
 (Plan counter measures) التخطيط للأجراءات المضادة

 (Implementation) التنفيذ

 (Confirmation) التأكيد

 (Standardization) ياسالق

 (54م، ص2114( خطوات تنفيذ كايزن )ابو طربوش، 2جدول رقم )

 

Plan Act 

Do Check 

 خطط

 نفذ

 نحس  

 تأكد
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إن نقطة البداية بالنسبة للتحسين هي إدراك الحاجة، أي تأتي من إدراك 
المشكلة  فإذا لم يتم إدراك المشكلة فلن يكون هناك إدراك للحاجة بالنسبة 

كايزن، لذلك فإن كايزن يركز  للتحسين، والتقاعس هو العدو الرئيسي لمنهجية
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 

(،كما حدد المنيف ٢5م، ص 0254تقبلًا. )العقباوي،يؤدي إلى مشكلة مس
 خطوات تنفيذ منهجية كايزن في الخطوات التالية:

أولًا،لأن أرض الواقع والمبادئ الخمسة لها  (Gemba) اذهب إلى جيمبا .5
 تعتبر القاعدة الذهبية الأولى للوصول إلى النوعية الأفضل للخدمة.

عداد المعايير القيا .0 سية هي أساس المحافظة والمداومة التنميط والتقنين وا 
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.

هي: لاتستلمها، ولا تنفذها، ولا  المبادئ الثلاثة لمنهجية كايزن في التنفيذ .8
تمررها، وتعني: ولا تستلم أي تالف ممن قبلك، لأنه يؤثر في النوعية، ولا 
تنفذ أي منتج تالف من خلال جزئية العمل ولا تمرر أي تالف لمن يليك في 

 إجراءات العمل.

يتم التيقن من المشكلة بالأرقام الإحصائية بجمعها كمصدر لتحسين  .4
 التحسين ينطلق من الإختبارات الكمية. النوعية، لأن

أكثر من خمس مرات على النفس  ‹‹ماذا وَ كيف ››إن طرح الأسئلة  .1
وعلى المجموعة  تؤدي إلى الوصول إلى جذور المشكلة  بدلًا من التركيز 

 على أعراض المشكلة.
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وأشارت برهمين الى بعض الاستراتيجيات في تطبيق  منهجية كايزن، من ذلك 
 ما يلي:

ستلهام الإبداع.  -  طرح اسئلة صغيرة لتبديد الخوف وا 
 التدبر في أفكار صغيرة لإكتساب عادات ومهارات جديدة.  -
 إتخاذ تحركات وأفعال صغيرة من شأنها أن تضمن النجاح.  -

حل المشاكلات الصغيرة عند مواجهة أزمة مؤلمة كي لا تضطر إلى حل  -
 مشكلات أكبر. 

 لآخرين لإحراز أفضل النتائج. منح المكافات الصغيرة لنفسك ول -
إدراك اللحظات الصغيرة الحاسمة المؤثرة التي يتجاهلها الاخرين  -

 (.44م، ص0250)برهمين،

 م تطلبات تطبيق كايزن
 .نشر ثقافة الجودة والتحسين المستمر 
 إدارة تعليم( -مكتب تعليم -تأهيل منسق للجودة في كل وحدة إدارية )مدرسة

 على تدريب جميع العاملين على منهجية كايزن. وتمكينه ، ليكون قادراً 
  تشكيل حلقة جودة تختص بمنهجية كايزن في كل وحدة إدارية مهمتها

 الإشراف على عمليات التحسين المستمر والتنسيق بينها.
  إنشاء نظام مقترحات كايزن في كل وحدة إدارية، وتشجيع لأفراد والجماعات

 ن المستمر،لإستثمار الخبرات.عملياً ومادياً ومعنوياً على التحسي
  زيارات  -عرض أفضل تجارب كايزن في مناسبات المؤسسة )اجتماعات- 

برامج تدريبة ( ليكون حافزاً للجميع على التحسين المستمر ووسيلة  -لقاءات 
 لتبادل الخبرات.

  تنظيم المسابقات على أقسام الموسسة ووحدتها لإبراز مخرجاتها الخاصة
 بمنهجية كايزن. 
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  جمع التجارب افضل التجارب الناجحة في منهجية كايزن ونشرها في
 (.21،ص  0254إصدارات منشورة ورقياً والكترونياً.)ابو طربوش ،

 استراتيجيات كايزن
تعتمد منهجية كايزن على عدد من الإستراتيجيات التي تسعى لتحقيق      

، والإستثمار التحسين المستمر، ومحاولة القضاء على الهدر في كل صوره 
الامثل للموارد المتاحة، وقد تستخدم بشكل جماعي، أو بشكل فردي، ويعود ذلك 
مكاتيات كل مؤسسة ومدى التحسين والتطوير المستهدف فيها  ومن  لظروف وا 

 تلك الإستراتيجيات ما يلي:
 ( Muda مودا ) -أولًا: إستراتيجية معالجة الهدر 

يث عن الهدر وباليابانية )المودا( تناولت الأدبيات بمجال كايزن الحد 
Muda Types  وقد ذكرت برهمين أشكالًا عديدة لأنواع الهدر بالمؤسسات

قد يتفق بعضها في حالة   (Lean System)وردت في مفهوم نظام تقليل الفاقد 
المؤسسات التربوية وهي: هدر الإنتاج الزائد الحد )كتخريج أعداد الطلاب دون 

وكفايات سوق العمل، وهدر الانتظار)كإهدار الوقت  استيفائهم لمتطلبات
بالعمل(، وهدر النقل، وهدر التشغيل، وهدر التخزين، وهدر الحركة، وهدر 
الإصلاح/ المرفوضات )كالتأخير في إصلاح أجهزة الحاسوب بالمعامل أو 
تلافها( وهدر الطاقات، وهناك ثلاثة أنواع من الهدر في كايزن تسمى  استبدالها وا 

(3M's)  وهي: مودا(Muda) 8)، وتتضمن ثمانية أنواع من الهدر 

Westes) ومورا ،(Mura) وموري ،(Muri) ،(.45م، ص0250)برهمين 
 كما أشارت العقباوي لأنواع  الهدر ) مودا( كما يلي: 

 أي هدر يمكن أن يحدث في الوقت أو المال.:  (Muda)مودا  -
دث هذا التضارب في عدم التناغم )التضارب(، ويح:  (Mura)مورا  -

 مجال العمل كثيرًا في الأعمال أو النماذج أو الصلاحيات.
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زيادة الإجهاد البدني على العمال والموظفين، :  (Muri)موري  -
 ووجودهم في بيئة عمل غير مريحة.

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

 وهي: (Muda)ثمانية جوانب تسبب مجتمعة أكبر مفهوم للهدر 
  الهدر في زيادة الإنتاج مع قلة الطلب(Waste of 

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

  الهدر في النقل والمناولة(Waste of transportation and 

handling). 
  الهدر في قوائم الجرد عديمة الفائدة وزيادة المخزون(Waste related 

to useless and excess inventories ). 

  الهدر في العمليات(Waste in production process). 

  الهدر في تحركات عديمة الفائدة(Useless motions) . 
  الهدر بسبب العيوب المصنعية(Waste from scrap and defects) 

. 

  الهدر في القدرات والمتمثل في الفاقد من الخبرات والمعارف والمهارات
بسبب انتفاء مشاركة العاملين والإنصات لأرائهم، أو نتيجة تسرب الكفاءات، 
أوالزهد في أفكار ومهارات المبدعين في الأنشطة المختلفة في المؤسسات 

 (.01م، ص 0254إقراره حديثاً )العقباوي،وهذ النوع من الهدر تم 

  Muri)  وهو جهاد البدنيالإيعرف هدر الهدر: أما بالنسبة للنوع الثاني من 
جهاد للأشخاص، ر ضروري بسبب التوتر والإيويقصد بها أي نشاط غ :موري(

  أهم مظاهرهو ، في جودة الخدمات أو بسبب سوء استخدام الآلات ويؤثر سلباً 
الضغط النفسي مع و  ،كثرة الانحناء والالتواء في العملبو طربوش كما ورد في أ
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تحسس بعض   :، وبمجال التعليمتكرار عمل متعبو  إمكانية تعديل الوضع
في المختبرات  كيمائيةالالمواد المعلمين من استخدام بعض المواد مثل 

، تضرر الحبال الصوتية لدى بعض المعلمين واعتلال القدمين، والملونات
التحميل الزائد الواقع ، جهاد الذهني والنفسي والبدني الواقع على المعلمينالإو 

 الاجهاد الذهني والنفسي الواقع على القيادات، على الات التصوير في المدارس

 (.83م، ص0254)أبو طربوش ، التربوية في المدارس الثانوية
 لتضارب(من الهدر: يعرف هدر عدم التناغم )ا أما بالنسبة للنوع الثالث

، تساق والثبات في النظاموالإ وتعني غياب التناغم: (مورا    (Mura و:هو 
الحاجه الى وجود ، و الحاجه الى دليل تنظيمي للمنظمةالبكري ومن أمثلتها يذكر 

التداخل في ، و الحاجه الى توصيف الوظائف، و منهج متفق عليه لأداء العمليات
غياب اللوائح ، و ائية أو قصورهاالمهام بين الوحدات لغياب الأدلة الإجر 

تغير الأنظمة والتعليمات وعدم ثباتها و  والتعليمات المؤسسة للعمل أو نقصها
صدور الانظمة والتعليمات الخاصة بمهمة محددة من أكثر من و  لوقت كاف

التفاوت والعشوائية في ك  وهناك امثلة عديدة لعدم التناغم في مجال التعليم، جهة
تعطل تنفيذ بعض المهام الواردة في ، و وحدة إدارية الى اخرىأداء المهام من 

تقادم و  ،الأدلة التنظيمية أو اسناد مهام للوحدة الادارية لم ترد في الأدلة التنظيمية
استحداث مشاريع تطويرية ا و والحاجه الى تحديثه ،بعض اللوائح وتعليمات العمل

تكرار الجهود والبدء من نقطة و ، دون ان يصاحبها تحديث للوائح الإدارية والمهام
الاعتماد على ، و الصفر عند تكرار المهام ذاتها واداؤها بطريقة مختلفة كل مرة

 (.8٢2م, ص 0222. )البكري، المشافهة في نقل الخبرات
 kaizen  Gembaثانياً: إستراتيجية جيمبا كايزن

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

دارته من الموقع، فإن ذلك يقودنا الى التعريف بجيمبا كايزن، حيث ذكرت  وا 
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برهمين أنها كلمتان يابانيتان و"جيمبا" هي إدارة المكان وهي تعني أن الإدارة  
صل عنة و"كايزن" هي إدارة الزمان وهي تكون في الموقع الفعلي للأحداث ولا تنف

تعني التطوير والتحسين  المستمر للعمل لتخفيض التكاليف ورفع الإنتاجية 
 (.48م، ص0250)برهمين،

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

Gemba")بمعني التحسين المستمر في مواقع العمل أو العمليات،  )جيمبا كايزن
وتشمل مجموعة من الأدوات الإدارية التي تستخدم عالمياً لتجعل العمليات التي 
تتم داخل المؤسسة على المستوى الأول عالميًا،أي التغيير لتصبح الأفضل 

 (.05،ص0254عالميًا.)العقباوي، 
اب اخر أسماه "جيمبا كايزن" "نهج الحس وأصدر ماساكاي إماي كت

 Gemba Kaizen1995 : the common senseالسليم لإدارة  الأعمال"أو 

approach to business management   وجيمبا باليابانية تعني الموقع
الفعلي وكايزن هو الأسلوب الياباني المعروف والمشهور الذي يدخل تحسينات 

لل التكاليف والهدر وتزيد الإنتاجية  والوفرة ويمكن تدريجية صغيرة  وبسيطة  تق
  (.48، ص0250ترجمة الكلمتين إلى "الإدارة من موقع الأحداث" )برهمين، 

 ( 5Sثالثاً : إستراتيجية الخطوات الخمسة ) نظام 

الأركان الخمسة الأساسية لمكان العمل المثالي لتطبيق  ويقصد بها
ي تم تصميمه لإنشاء وتأسيس مكان عمل ( وهو النظام الذ5Sكايزن )بنظام 

مرئي، بيئة عمل ذاتية التفسير والتوضيح، ذاتية الترتيب، ذاتية التحسين 
في أحسن حالاته يركز على النظافة والنظام وهاتين هما  5Sوالتطوير ونظام 

(، وتصفها 4٢م ، ص 0250ركيزتين التحسين والتطوير في العمل )برهمين،
عبارة عن خمس خطوات بسيطة توضح كيفية جعل ( انها  5Sابوطربوش) 

مكان العمل نظيفاً منظماً خالياً من الفوضى بحيث تهسل الحركة فيه، ويسهل 
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العثور على الأشياء بسهولة وسرعة دون تعطيل مع توفر عنصر الأمن 
، 5Sلذلك سميت  Sوالسلامة، وكل خطوة من الخطوات الخمسة تبدأ بحرف 

راتيجية المهندس الياباني )هيروكي هيراتو( في شركة وأول من أوجد هذه الإست
م( وهذه الإستراتيجية جزء هام ومدخل للتطوير والتحسين 5221تويوتا في عام )

  (، وخطواتها هي:24م ،ص 0254المستمر وأساس كايزن )ابو طربوش،
أي ترتيب الأشياء بشكل   seiriوتلفظ باليابانية   Straighten upالفرز -1

عني تطبيق مفهوم الفرز عمليا مقاومة الرغبة التقليدية بالإحتفاظ منطقي وي
بالأشياء 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 order الترتيب 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. 

  seiketsuوتلفظ باليابانية  Being clean ,Hyginic التعقيم الشامل-4
وتتعلق هذه الخطوة أساسا بالنظافة الشخصية للموظف بحيث يكون مظهره العام 

 لائقا عند أدائه لوظيفته. 
أي تدريب   shitsukeوتلفظ باليابانية   Discipline الإنضباط الذاتي-5

مات النظافة والترتيب كما الاخرين على متابعة الإنضباط الذاتي والتقيد بتعلي
حترام قوانين وأنظمة  تعني هذه الخطوة استخدام اللطف والكياسة مع الاخرين وا 

 (.528-522م، ص0250العمل وتحويلها إلى عادات )جودة،
( في تحديد المشاكل بدقة) تشخيص 5sوتكمن فوائد تطبيق نظام )

جميع للعمل بطريقة المشكلة(، والعمل على حلها، وضع معايير موحده وملزمة لل
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واحدة في مكان واحد وعلى مستوى واحد من النظافة، وتقليل الهدر )تقليل 
تقليص مده البحث وغيرها ( والتخفيف –المشي والحركة _تقليص وقت الانتظار 

(، ، ويمكن 528م، ص0250من حدة الكآبة  والإحباط لدى الموظفين )جودة، 
 ( كما يلي:023م, ص 5222ر, أن يتم تطبيقها من خلال ما وصفه  )قدا

 اليابانية العربية المحتويات م

1 

الفصل بين الأشياء الضرورية وغير  -
 الضرورية

 لتخلص من الأشياء غير الضروريةا -

 ضع الأشياء الضرورية تحت الطلب -

 SEIRI التصنيف

2 
 سهولة الاستخراج -
 سهولة الاستخدام -
 سهولة العودة للمكان نفسه -

 SEITION الترتيب

 الفحص المستمر لكل الأشياء - 3
 SEISO التنظيف المحافظة على النظافة واضحة -

 SEIKETSU التنميط المحافظة والصيانة لكل ماورد أعلاه - 4

الترتيب وجعل جميع ماورد سابقا في  - 5
 SHITSUKE التثبيت السلوك الإنساني

ر ( التحسين المستمر لمنهجية كايزن من خلال خطوات الإبتكا3جدول  رقم )
 الكبيرة

  jit ( Just in Time )رابعاً: إستراتيجية في الوقت المحدد
يعود الى الصناعات اليابانية، وكان السبب  ( J I T )إن جذور مصطلح       

في ظهوره كون اليابان لا يوجد لديها مساحات واسعة لأجل التخزين، وأيضا 
ة من أجل تحقيق الحاجة إلى تحقيق جودة متميزة في الانتاج وبكلفة منخفض

المزايا التنافسية التي تسعى الى تحقيقها العديد من المؤسسات )ابو طربوش، 
 (.10م، ص0254
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هي تدعيم التحسين المستمر  (J I T) ‹ في الوقت المحدد ›إن استراتيجية      
على انه ذلك النظام الذي يميل إلى  (J I T)وحل المشاكل، إذ تصمم أنشطة 

زالة تأخيرات الإنتاج والمخزون قدر تخفيض كلفة الانتا ج من خلال تقليص وا 
الامكان، أي أنه يسعى من أجل التخلص من الضياع في الموارد خلال العملية 
الإنتاجية ابتداءً من تصميم الخدمة الى حين تسليمه الى المستفيد )البكري 

 (.021م, 0225واسماعيل, 
 م عوقات تطبيق كايزن

كايزن اشترطت التزام الإدارة الع ليا في التطبيق يجب أن نعرف أن منهجية 
شأن غيرها من أخواتها من ادوات التغيير المختلفة وفيما يلي بعض معوقات  

 التغيير كما أوردتها العقباوي:
قد يسبب التغيير نتائج سيئة، فهو في بعض الاحيان يحمل نتائج غير  -

لاحظ في بعض أدواته موثوقة  وهذا العائق يتجاوزه كايزن باحتراف، حيث ن
 كيف أن نتائج التغيير تكون موثوقة.

  يحتاج التغيير لوقت طويل لكي تظهر نتائجه مما يفقد الحماس لاستكمال
 ‹ S 5 ›المسير، وهذا العائق من أهم العوائق التي يعالجها تطبيق إستراتيجية 

 حيث يظهر أثر هذا التغيير مباشرة في سلوك المؤسسة. 
 لب يتجاهل العاملين، فتصدر قرارات من أعلى الهرم، وفي التغيير في الغا

الغالب لا يلتزم بها العاملين فلا يحدث التغيير، ومنهجية كايزن تتجاوز هذا 
العائق بمبدأ روح العمل الجماعي, فينطلق الجميع للمشاركة في فعاليات 

 كايزن من أول يوم في التطبيق.

  في البيئة العربية عامة تعاني كايزن كغيرها من صعوبات التطبيق
 والسعودية بشكل خاص.

  أساليب التعليم وطرق التربية المستخدمة والسائدة في مجتمعنا لا تؤهل
لقبول مثل هذا النوع من الأفكار والتي ظهرت وترعرت في دول تختلف 
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تمامًا في طرق تربيتها وتنمية روح الالتزام والتأدب الداخلي ، وكذلك طرق 
 أولى.التعليم من باب 

  يعتمد نجاح أي مشروع تحسين التزام واتساع أفق الإدارات العليا ودرجة
تعليمهم في كل المجالات،وهذا غير متوفر بدرجة واضحة، فلا تؤخ )غالباً( 

 المناصب بالكفاءة في مجتمعنا.

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

 ثقافة العمل الجماعي. 

  المشاكل والمعوقات التي تعاني منها بيئة الأعمال السعودية تؤثر بشكل لا
 ي ظهر أثر جهود التحسين فيها، مما يدعو ذلك للإحباط وعدم الإستمرارية.

 سنين من  مانزال نعيش في عزلة ، فلا تصلنا التقنيات والعلوم إلا بعد
تجربتها، وبالتالي يكون التطبيق عشوائيًا غير متقن أو مدروس من 
أصحاب وبيوت الخبرة في هذا المجال، باستثناء بعض الشركات التي 
استفادت من الخبراء في التطبيق دون النظر الى كون ذلك مكلفا، وذلك 

 لضمان جودة العمل والمنتج.

 إن كايزن لم ينجح بشكل ملحوظ  لا شك أن المجتمع الياباني مختلف، حيث
حتى في المجتمع الأمريكي، رغم نجاح غيرها كستة سيجما والجودة 
الشاملة، ولكن المجتمع الياباني دقيق للغاية وشديد الحرص ومولع بالنظام 

نجح في أوروبا ( كايزن)كايزن(، والجدير بالملاحظة أن  )الدقيق، وهذا هو
مع اليابانيين في بعض الصفات، خاصة ألمانيا، فالألمان يشتركون 

 (.30-35م، ص0254خصوصا صفة الجدية )العقباوي،
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جراءاتها الدِّراسَة رابع : منهجالفصل ال  وا 
 منهج الدِّراسَة

لتحقيـــق أهـــداف البحـــث والإجابـــة عـــن أســـئلته  فقـــد تـــمّ اســـتخدام المـــنهج 
لـذي الوصفي، حيث يذكر العساف  أنّ المنهج الوصـفي ذلـك النـوع مـن البحـوث ا

يتم بواسطته اسـتجواب جميـع أفـراد مجتمـع البحـث أو عَيِّنَـة كبيـرة مـنهم، مـن أجـل  
وصــف الظــاهرة المدروســة مــن حيــث طبيعتهــا ودرجــة وجودهــا، وواقعهــا وتفســيرها 

القيادات تطوير  تطلباتتحديد م  (. وذلك من خلال 525م، ص0228)العساف، 
د من ذلك.  ، وكذلك معرفة الكايزن في ضوء منهجيةالتربوية   م عوقات التي تح 
  الدِّراسَة مجتمع  

تمثـــــل  مجتمـــــع  الدِّراسَـــــة مـــــن جميـــــع مـــــديري المـــــدارس الثانويـــــة النهاريـــــة 
محافظــــة جــــده والبــــالغ  فــــينظــــام المقــــررات(  -الحكوميــــة بنــــين ) النظــــام الســــنوي

( نظــام مقــررات، حســب 42( ثانويــة نظــام ســنوي، و)524( مــنهم )515عــددهم )
 التعلــيم بالمملكــة العربيــة الســعودية وزارة فــي العــام للتعلــيم ائيةإحصــ آخــر خلاصــة

 ه. 5481/548٢ الدراسي للعام
 الدِّراسَةعي نة 

تـــم إختيـــار عينـــة البحـــث بإســـتخدام أســـلوب المســـح الشـــامل لجميـــع مجتمـــع 
 في محافظة جده -بنين -الدراسة من مديري المدارس الثانوية النهارية الحكومية 

 ( : توزيع عَيِّنَة الدِّراسَة وفقًا لنوع نظام الدراسة الثانوي4) ويوض ح جدول رقم
 المجموع الكلي مقرراتال نظاممدارس  النظام السنويمدارس  إدارة التعليم

 ٪522 515 ٪85 42 ٪٢2 524 إدارة التعليم بجدة

 ٪522 %85 %٢2 النسبة المئوية للمدارس وفقاً للنوع

جميــــع عينـــــة الدراســـــة إلكترونيــــاً عبـــــر البريـــــد  وقــــد تـــــم توزيــــع أداة الدراســـــة علـــــى
( إســـــــتبانة بنســـــــبة 50٢الإلكترونــــــي والواتســـــــاب، وكانــــــت الاســـــــتبانات المرتــــــدة )
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ـــة الممثلـــة 38,44٪) ـــد عـــن الحـــد الإفتراضـــي لحجـــم العين ـــذي يزي ( وهـــو العـــدد ال
 لمجتمع الدراسة الأصلي. وقد تم إعتبارهم أفراد وحدة التحليل الإحصائي.

  ة :الإستبانةأداة الدِّراسَ 
اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي، الذي يعتمد في أسلوب جمع 
بياناته على الاستبانة، حيث تم بناء استبانة من خلال مراجعة أدبيات الموضوع  
بالاستفادة من الاستبانات والمقاييس التي وردت بالدراسات السابقة التي تناولت 

الإدارة المدرسية أوبناء الاستراتيجيات تطوير اداء مديري المدارس أو تطوير 
 والاعتماد على المداخل الادارية الحديثة  لتطوير اداء مديري المدارس

 :  الاستبانة بصورتها النهائيةوصف 
من حيث نوع نظام  الدراسة عينة عن عامة بمعلومات يتعلق :الأول الجزء

 ات/الفصلي(نظام المقرر  -)النظام السنوي/التقليدي :الدراسة الثانوي

 على محورين  رئيسيين:  ويشتمل :الثاني الجزء
في  في المدارس الثانوية تطوير أداء القيادات التربوية: م تطلبات  المحور الأول

-بشرية -مادية-، ويشمل أربعة ابعاد.)تنظيمة إداريةكايزن ضوء منهجية
 تقنية(.

في  المدارس الثانويةفي  تطوير أداء القيادات التربويةمعوقات  المحور الثاني:
-بشرية -مادية-، ويشمل أربعة ابعاد.)تنظيمة إداريةكايزنضوء منهجية 

 تقنية(.
 تدل   بحيث الإيجابي، الاتجاه في الأبعاد والمحاور عبارات جميع وصيغت 

 على تدل   القليلة كبيرة للسمة المقاسة والدرجة درجة وجود على الدرجة المرتفعة
 ليكرت الخماسي، حيث تدريج وفق المقاسة السمة متصل قليلة على وجود درجة

كبيرة جداً، كبيرة، متوسطة، ) الخماسي (Likert)ليكرت  مقياس استخدام تم
لدرجة تحقق العبارة،  تقديره حسب إحداها المستجيب ليختار( قليلة، قليلة جداً 

 تم نةالاستبا محور وب عد في كلِّ  درجة التحقق على المتطلبات على على وللحكم
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 عدد على المدى وبتقسيم ، 4=  وهو الاستجابة لمستويات حساب المدى
وبذلك  الفئة، طول يمثل وهو 2,32=  القسمة ناتج كان ، 1 يساوي المستويات

 بالجدول التالي : الحكم على درجة التحقق، كما معيار أصبح
 ( :  معيار الحكم على درجة التحقق للمتطلبات والمعوقات5جدول رقم )

 درجة التحقق/ درجة الموافقة المتوسط
 قليلة جداً  5,32إلى أقل من  5من 
 قليلة 0,٢2إلى أقل من  5,35من 
 متوسطة 8,42إلى أقل من  0,٢2من 
 كبيرة 4,02أقل من  -8,42من

 كبيرة جداً  فأكثر  4,02من 

 الاستبانةصدق 
قياسه، يشير صدق الاستبانة إلى قدرة الاستبانة أن تقيس ما أ عدت ل

( للتأكد من  521 ، صم 0228)  العسافطرق رئيسة أشار لها  عدّة وهناك 
ين أو ما يعرف بالصدق الظاهري، وصدق مصدق الاستبانة وهي: صدق المحك

بحساب معامل ارتباط استجابات  صدق الاتساق الداخلي للمحاورو أالتكوين 
، ثم صدق ر أو البعدللمحو مع الدرجة الكلية  أو الأبعادالعينة على المحاور 

بقياس معامل ارتباط بيرسون بين استجابات العينة للعبارات  الاتساق الداخلي
 على حدة، وذلك على النحو التالي:بعد على العبارات ودرجة كل 

 الصدق الظاهري )صدق المحكمين (أولًا:  
لإبداء ، من المحكمين عدد تم عرض الاستبانة في صورتها الأولية على

وملاحظاتهم حول عبارات الاستبانه، من حيث مدى مناسبة ووضوح أرائهم 
تنتمي إليه للمحور والب عد الذي ارة من العبارات بالعبارة، ومدى انتماء كل ع

هميتها أمتها و ءالعبارة والحكم على مدى سلامة صياغتها اللغوية، ومدى ملا
افة أو إعادة لتحقيق الهدف الذي وضعت من أجله، واقتراح طرق تحسينها بالإض
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وبعد استعادة النسخ ، الصياغة أو الحذف أو غير ما ورد مما يرونه مناسباً 
تم ، وقد الم حكَمة تم تعديل صياغة بعض العبارات في ضوء آراء المحكمين

الإبقاء على العبارات التي نالت نسبة اتفاق بين المحكمين أعلى أو تساوي 
 .الذي تقيسهأو المحور ( على أنها تنتمي للب عد 32%)

  لعبارات الاستبانة صدق الاتساق الداخليثانياً: 
والتأكد من عدم  ،الاستبانة أبعادتم الَتحق ق من صدق الاتساق الداخلي لعبارات 

التداخل بينها من خلال حساب معاملات ارتباط درجة كل عبارة بالدرجة الكلية 
معاملات ارتباط بيرسون : ( 6جدول رقم )كما في  الذي تنتمي إليه العبارة للبعد
المحورالأول : متطلبات تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء  عبارات بين

 بالدرجة الكلية للبعد المنتمية إلية. كايزن منهجية
 المتطلبات التقنية المتطلبات البشرية المتطلبات المادية المتطلبات التنظيمية والإدارية

معامل  رقم العبارة
 الارتباط

معامل  م العبارةرق
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

 معامل الارتباط

1 1,72** 6 1,63** 11 1,61** 15 1,68** 

2 1,65** 7 1,64** 11 1,66** 16 1,63** 
3 1,62** 8 1,63** 12 1,62** 17 1,73** 
4 1,78** 3 1,65** 13 1,77** 18 1,74** 
5 1,66**  

1,72** 
14 1,63** 13 1,76** 

51 55 1,63** 

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

( كايزن بعد )من أبعاد م تطلبات تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء منهجية
( وقد 2,25عند مستوى الدلالة )جميعها دالة إحصائياً الذي تنتمي إليه العبارة 

قيم ارتباطات العبارات ببعد متطلبات التنظيمية والإدارية التي تنتمي تراوحت 
( 2,٢2-2,٢8( وللبعد الثاني" المتطلبات المادية من )2,23-2,٢0إليها من )

( وللبعد الرابع " المتطلبات 2,22-2,٢2وللبعد الثالث " المتطلبات البشرية من )
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( وتدل هذه النتائج على اتساق استجابات العينة 2,2٢-2,٢3) التقنية من
 الاستطلاعية على العبارات بالمحور الثاني في الاستبانة. 

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

المحور الثالث :  عبارات ت ارتباط بيرسون بينمعاملا( :  7جدول رقم )
بالدرجة الكلية  كايزن معوقات تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء منهجية

 للبعد المنتمية إلية.
 المعوقات التقنية المعوقات البشرية المعوقات المادية المعوقات التنظيمية والإدارية

عامل م رقم العبارة معامل الارتباط رقم العبارة
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

 معامل الارتباط رقم العبارة

21 1,63** 26 1,62** 31 1,75** 36 1,67** 

21 1,63** 27 1,67** 31 1,82** 37 1,68** 

22 1,81** 28 1,61** 32 1,73** 38 1,63** 

23 1,73** 23 1,74** 33 1,71** 33 1164** 
24 1,74** 

 
34 1,62** 

 25 1,75** 35 1,68** 

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

الذي ( كايزن )من أبعاد م عوقات تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء منهجية
تراوحت ( وقد 2,25لة )جميعها دالة إحصائياً عند مستوى الدلاتنتمي إليه العبارة 

قيم ارتباطات العبارات بب عد الم عوقات التنظيمية والإدارية التي تنتمي إليها من 
( وللبعد 2,24-2,٢2( وللبعد الثاني " المعوقات المادية من )٢8-2,35,2)

( وللبعد الرابع " المعوقات التقنية 2,30-2,٢0الثالث " المعوقات البشرية من )
ما يدل على اتساق استجابات العينة الاستطلاعية على ( م2,٢3-2,٢8من )

 العبارات بالمحور الثاني من الاستبانة. 
 :   الاتساق الداخلي لمحاور وأبعاد الاستبانة( صدق ثالثاً: 
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 وأبعاد لمحاور الاتساق الداخليتم التأكد من صدق التكوين أو صدق 
مع  الدرجة  بعدكل ، حيث تم حساب معامل الارتباط بين درجات ةالاستبان
معاملات ارتباط بيرسون بين (:8جدول رقم)في  لاستبانة كمالمحور في االكلية ل

 مع الدرجة الكلية للمحاور لكل ب عدالدرجات الكلية 
 

 الأبعاد
 الأولالمحور 

 متطلبات تطوير الاداء

 انيالمحور الث
 معوقات تطوير الاداء

 **2,31 البعد الأول

 

2,23** 

 **2,22 البعد الثاني

 

2,2٢** 

 **2,32 **2,3٢ البعد الثالث

 **2,38 **2,34 البعد الرابع

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

دالة إحصائياً عند  ب عد من الأبعاد التي تنتمي للمحوروالدرجة الكلية لكل للمحور 
حيث تراوحت قيم معاملات الارتباط بين أبعاد المحور  ( 2,25الدلالة )مستوى 

( وكذلك تراوحت للمحور 2,22 -2,34الأول "متطلبات تطوير الأداء" من )
( وجميعها دالة إحصائياً. مما 2,32-2,2٢الثاني "معوقات تطوير الأداء" من )

 اء(.يدل على  صدق الاتساق الداخلي للأبعاد بمحاورها )صدق البن
 ات أداة الدراسةثب

حساب مؤشر ثبات الاستبانة على أفراد العينة وذلك باستخدام  حسابتم 
 وفيما يلي نتائج ذلك: معادلة ألفا كرونباخ. ثبات التجانس الداخلي بتطبيق

 طريقة ألفا كرونباخالتجانس الداخلي بطريقة حساب الثبات ب

لفا أاستخدام معادلة ب ثبات التجانس الداخليتم استخدام طريقة حساب 
وذلك بالتطبيق على نتائج استجابات مديري المدارس ، كما تبين كرونباخ, 
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 وفقاً داة الدراسة التجانس الداخلي لأمعاملات ثبات (: 3جدول رقم )النتائج:
 وأبعادها  بطريقة كرونباخ الفا لمحاورها

عدد  الأبعاد  المحاور
 العبارات

معامل الارتباط بين 
  التطبيقين 

في ضوء تطوير أداء القيادات التربوية الأول: متطلبات المحور 
 .منهجية كايزن

 

المتطلبات التنظيمية 
 والإدارية

5 1,76 

 1,77 4 المتطلبات المادية

 1,82 5 المتطلبات البشرية
 1,73 5 المتطلبات التقنية

 .ية كايزنفي ضوء منهج: متطلبات تطوير أداء القيادات التربوية الأولالمحور 
. 13 1,31 

في ضوء : معوقات تطوير أداء القيادات التربوية نيالمحورالثا
 .منهجية كايزن

 

المعوقات التنظيمية 
 والإدارية

6 1,83 

 1,72 4 المعوقات المادية
 1,85 6 المعوقات البشرية

 1,73 4 المعوقات التقنية

 .ية في ضوء منهجية كايزنمعوقات تطوير أداء القيادات التربو : الثانيالمحور 
21 1,83 

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

( 2,22يقيس متطلبات تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن )
( وتراوحت لأبعاد المحور الأول 2,32لذي يقيس المعوقات )ولمحور الثاني ا

( ومن خلال نتائج معامل 2,32-2,20( وللمحور الثاني  من)2,30-2,2٢من)
 الثبات، يتبين توافر مؤشر ثبات التجانس الداخلي للاستبانة. 

 هاالدِّراسَة ومناقشت   نتائج   الخامس:الفصل 
راسَة الميدانيَّة باستعراض ما أسفر تناول الباحث في هذا الفصل نتائج الدِّ 

وذلك في ضوء منهجية كايزن،  تطوير اداء القيادات التربويةعنه تطبيق استبانة 
باستعراض أسئلة الدِّراسَة ونتائج التَّحليل الإحصائي لها، وتفسيرها في ضوء 

 على النحو الآتي: ابقةالإطار النظري والدِّراسَات السَّ 
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 التقنية(و البشرية و طلبات )التنظيمية الادارية، والمادية، تم  الما السؤال الأول 
في المدارس الثانوية بمحافظة جده في ضوء تطوير أداء القيادات التربوية ل

 منهجية كايزن من وجهة نظر القيادات التربوية )مديري المدارس الثانوية(؟
نحـراف للإجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية الموزونة  والا

لمتطلبـــــات تطـــــوير اداء القيـــــادات التربويـــــة فـــــي ضـــــوء منهجيـــــة كـــــايزن المعيـــــاري، 
المتطلبــات التنظيميــة الإداريــة ، والمتطلبــات الماديــة والمتطلبــات بالمجــالات التاليــة : 

والانحرافـــات وكـــذلك تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابية البشـــرية والمتطلبـــات التقنيـــة، 
ـده ،  متطلبـات تطـوير  الأداء لـى  للعبارات الدالة عالمعيارية  فـي كـل مجـال علـى ح 

حيـــث تـــم ترتيبهـــا تنازليـــاً وفقـــاً الـــى  المتوســـطات الحســـابية، وفـــي حـــال التســـاوي بـــين 
وجـاءت النتـائج كمـا هـو . المتوسطات فقد تم ترتيبها حسب الانحراف المعياري الأقـل

  ي:موضح  في الجدول التال
ة والانحرافات المعيارية لاجابات المتوسطات الحسابي(: 11جدول رقم )

في تقديرهم   القيادات التربوية في المدارس الثانوية في ضوء منهجية كايزن
 .ومجالاتها مرتبة تنازلياً  لمتطلبات تطوير الأداء

المتوسط   مجالات متطلبات تطوير الاداء م
 الحسابي 

الانحراف 
 الاهميةدرجة  الترتيب المعياري 

 كبيرة جداً  1 1,37 4,21 متطلبات تقنية 4

 كبيرة 2 1,45 4,13 متطلبات مادية  2

 كبيرة 3 1,44 4,11 متطلبات بشرية 3

 كبيرة 4 1,33 4,13 متطلبات تنظيمية إدارية 1

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

متطلبات تطوير اداء القيادات التربوية أهمية أن  مايلي:( 52)رقم من جدول يتضح 
(، وبـــانحراف 4,58" وبمتوســـط حســـابي ) كبيـــرة كانــت "  فــي ضـــوء منهجيـــة كـــايزن 
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المــــديرين لأهميــــة تــــوافر ( ممــــا يــــدل علــــى اتفــــاق بــــين تقــــدير  2,82معيــــاري يبلــــغ )
 متطلبات تطوير أداء القيادات التربوية التربوية في ضوء منهجية كايزن.

أهميــة تــوافر تلــك المتطلبــات فــي ضــوء منهجيــة ب ذلــك إلــى وربمــا ي عــزى ســب
،  كــايزن مــن خــلال الإيفــاء بالمتطلبــات التقنيــة والماديــة والبشــرية والإداريــة التنظيميــة

بدرجـــة ( 4,02بالرتبـــة الاولـــى وبمتوســـط حســـابي ) المتطلبـــات التقنيـــة وجـــاء مجـــال 
( 4,58ة وبمتوسط حسابي بلغ )بالرتبة الثانيالمتطلبات المادية  ثم  أهمية كبيرة جداً 

بالرتبة الثالثة بمتوسط  حسابي بلـغ  توافر المتطلبات البشرية  ثم بدرجة أهمية كبيرة 
بالرتبــــة الرابعــــة المتطلبــــات التنظيميــــة الإداريــــة  ثــــم   بدرجــــة أهميــــة كبيــــرة  (4,52)

بدرجــــة كبيـــــرة. وتراوحــــت انحرافاتهــــا المعياريــــة مـــــن  (4,22بمتوســــط حســــابي بلــــغ )
( تـــدل علـــى اتفـــاق التقـــديرات لأهميـــة متطلبـــات تطـــوير اداء القيـــادات 2,82-2,41)

يرجــع الباحــث ســبب ظهــور التربويــة التربويــة فــي ضــوء منهجيــة كــايزن،  المتطلبــات و 
بالرتبة الاولى لأهمية توافر تقنيـات التعلـيم والتعلـيم الالكترونـي واسـتخداماته ،  التقنية

مية داخل غرفـة الفصـل، وذلـك لأثـر التقنيـة فـي تقليـل بالعمل الإداري وبالعملية التعلي
 الهدر المالي والهدر المتعلق بالوقت وكفاءة وفعالية الاداء .  

، ربمـا كبيـرةبالرتبـة الاخيـرة وبدرجـة بينما جاءت المتطلبات التنظيميـة الإداريـة 
زارة بحكم أن الانظمة والتعليمات المنظمة للعمل تحكمها قوانين وتشريعات من قبـل و 

التعلـــيم ويلتـــزم بهـــا الجميـــع، وربمـــا تقـــل فـــرص التطـــوير والتحـــديث بهـــا كونهـــا تتعلـــق 
بــالقرار مــن الادارة العليــا، وبــالرغم مــن ذلــك فقــد جــاءت بدرجــة عاليــة لأهميــة تعــديل 

 القوانين والأنظمة والتعليمات المنظمة للعمل الاداري للقيادات التربوية. 
بهة للدراسة الحالية، إلا أن هناك العديد من وبالرغم من قلة وجود دراسات مشا

الدراسات التي تناولت متطلبات تطوير اداء القيادات بهدف تحقيق التحسين 
المستمر باستخدام نماذج ومداخل ادارية حديثة اتفقت معها نتائج الدراسة الحالية، 

التي توصلت الى درجة اهمية (  م0224دراسة ابراهيم )مع نتائج حيث اتفقت 
ثقافة الجودة، والهيكل عالية للمتطلبات اللازمة لتطوير اداء القيادات منها  
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، وتحسين أسلوب اتخاذ القرار، وزيادة الديمقراطيةالتنظيمى المناسب، والقيادة 
معدلات المشاركة، والاتجاه نحو اللامركزية )تفويض السلطة(، ودعم العلاقات 

دارة الإنسانية ة والعمل على ترشيد تالوقت )إدراك أهمي والتأكيد على التحفيز، وا 
وتكوين حلقات الجودة )العمل الفريقى(، والتقويم  الاتصال(، وتحسين نظام تثمارهاس

التي   ( م0252الدندني )، كما اتفقت مع دراسة الشامل للأداء، والتدريب المستمر
  سيةالمدر  بالإدارة يتعلق فيما الشاملة الجودة تطبيق متطلبات أهمكشفت عن 

 مدير التحاق الشاملة، الجودة لتطبيق وبشريا ومعنويا ماديا المدرسة مدير مساندة
 والتطوير والتخطيط الشاملة، الجودة مجال في بدورات الإداري والفريق المدرسة
 العمل والقدرات، التخصصات وفق للعاملين الصلاحيات تفويض المدرسي، للعمل
 لدى اللازمة العلمية الكفايات توفر إليهم، لنشاطوا الحيوية وبث العاملين تحفيز على
كذلك اتفقت نتائج الدراسة الحالية مع نتائج و  ،الشاملة الجودة مجال في المدرسة قائد

 ضوء في القيادة أساليب لتحسين متطلباتم( في بعض ال0251دراسة الحربي)

 التحسين قافةث وترسيخ ، المتخصصة القيادات  اختيار  :ومنها  مباكايزنيج منهجية

 من بدلاً  والقيادة الميدانية والتحسين، للتخطيط الحديثة النماذج واعتماد المستمر،

 .المكتبية الإدارة
ســـــتكمالًا  ـــــة للإ وا  ـــــد تـــــم حســـــاب المتوســـــطات الحســـــابية ا لأول الســـــؤال عـــــن جاب فق
متطلبــات تطــوير الاداء المعياريــة للعبــارات فــي كــل مجــال مــن مجــالات  والانحرافــات

 النحو الآتي:  علىدات التربوية في ضوء منهجية كايزن للقيا
للمتطلبات تم حساب المتوسطات الحسابية المتطلبات التنظيمية الادارية: (. 1

المعيارية ، وقد تم  الانحرافاتالمكوّنة لهذا المجال وكذلك  التنظيمية والإدارية 
المعياري الأقل ترتيبها تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية أو حسب الانحراف 

 في الجدول التالي:تبين النتائج كما في حالة تساوي المتوسطات، 
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 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات( :  11جدول  رقم )
في تقديرهم   في المدارس الثانوية في ضوء منهجية كايزن القيادات التربوية

 .رتبة تنازلياً مللمتطلبات التنظيمية الإدارية لتطوير الأداء 
رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة  الترتيب 
 الاهمية

 والأنظمةتوفر آلية لإط لاع جميع العاملين على اللوائح  1
 والمستجدات.

 كبيرة جداً  1 1,46 4,21

 2 1,43 4,18 .كايزن منهجيةنشر الوعي المجتمعي العام بأهمية تطبيق  2
 كبيرة

 كبيرة 3 1,48 4,17 وضع استراتيجيات الخاصة بضمان جودة التعليم. 5

منهجية  في ضوء القيادات التربوية أداءلتطوير  إعداد دليل إرشادي 3
 .كايزن

4,16 1,46 4 
 كبيرة

وضع الإجراءات التنفيذية لقياس مدى استيفاء الإدارة المدرسية  4
 .كايزن  ةمنهجي في ضوء القيادات التربوية أداءلتطوير 

4,12 1,54 5 

 كبيرة

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

تقـدير المتطلبـات التنظيميـة والإداريـة أن درجـة  مايلي:( 55) رقم يتضح من جدول
 " كبيـــرة"كانـــت بدرجـــة  لتطـــوير أداء القيـــادات التربويـــة فـــي ضـــوء منهجيـــة كـــايزن

( ممـــا يـــدل علـــى اتفـــاق 2,82( وبـــانحراف معيـــاري قـــدره )4,22) حســـابي بمتوســـط
حـــت و حيـــث تراكبيـــرة بدرجـــة جميـــع المتطلبـــات جـــاءت ، درجـــات تقـــدير المســـتجيبين

المعياريـة  انحرافاتهـاقـيم  وتراوحـت ( 4,20 -4,23 المتوسطات الحسابية لهـا مـن)
ــــى 2,14 -2,48مــــن ) ــــدل عل ــــاق ( ت ــــة  تقــــديراتاتف ــــات التنظيمي المــــديرين للمتطلب

، بينمــــا  جــــاء فــــي ضــــوء منهجيــــة كــــايزنالإداريــــة لتطــــوير اداء القيــــادات التربويــــة 
تـــــــــوفر آليـــــــــة لإطّـــــــــلاع جميـــــــــع العـــــــــاملين علـــــــــى اللـــــــــوائح والانظمـــــــــة  المتطلـــــــــب"
( بـانحراف 4,02"بدرجة أهمية كبيرة جداً حيث بلغ متوسطه الحسابي )والمستجدات
طّــ2,4٢معيــاري ) لاع  العــاملين علــى (، وربمــا ي عــزى ســبب ذلــك لاهميــة معرفــة وا 

اللــــــوائح والأنظمــــــة المنظمــــــة للعمــــــل والمســــــتجدات، حيــــــث أن وضــــــوح التعليمــــــات 
بالمؤسسـة التـي يعمـل بهـا الفـرد، تحفـزه علـى المشـاركة الفاعلـة نحـو تطــوير الأداء، 
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 المجتمعـي الـوعي نشـرأما العبارات التي جاءت بدرجـة أهميـة كبيـرة  علـى ترتيبهـا" 
 جـــودة بضــمان الخاصــة اســتراتيجيات يــة كــايزن، وضــعمنهج تطبيــق بأهميــة العــام

عـــداد منهجيـــة  التربويـــة فـــي ضـــوء القيـــادات لتطـــوير أداء إرشـــادي دليـــل التعلـــيم، وا 
 الإدارة اســتيفاء مــدى لقيــاس التنفيذيــة الإجــراءات ، وجــاءت العبــارة " وضــع كــايزن

بـة الأخيـرة، " بالرت كـايزن في ضـوء منهجيـة التربوية القيادات لتطوير أداء المدرسية
ومــن خــلال النتــائج الســابقة فــإن الباحــث يــرى أهميــة مراعــاة تحقيــق هــذه المتطلبــات 
والتي جاءت درجات أهميتها كبيرة عند تطبيق منهجية كايزن لتطوير أداء القيادات 

 التربوية. 
للمتطلبات المادية تم حساب المتوسطات الحسابية المتطلبات المادية: (. 2

المعيارية، وقد تم ترتيبها تنازلياً حسب  الانحرافاتجال وكذلك المكوّنة لهذا الم
حسب الانحراف المعياري الأقل في حالة تساوي  المتوسطات الحسابية أو

  في الجدول التالي:المتوسطات، كما تبين النتائج 
القيادات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات ( : 12جدول رقم )
في ضوء منهجية كايزن في تقديرهم للمتطلبات   المدارس الثانوية التربوية في

 .مرتبة تنازلياً المادية لتطوير الأداء 
رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتيب  المعياري

 الاهمية

القيادات أداء لتطوير  تسخير الموارد المالية المتاحة 6
  زن.منهجية كاي في ضوء  التربوية

 كبيرة جداً  1 1,48 4,25

الأجهزة المدرسية )توفير خطة سنوية تحدد حاجة الإدارة  7
 .(الوسائل التعليمية/

4,21 1,57 2 
 كبيرة جداً 

 كبيرة 3 1,54 4,17 وتوزيعها وفق معايير الجودة.المباني المدرسية  تصميم  3

هيئة المرافق المدرسية الملائمة لممارسة الطلاب ت 8
 4 1,61 3,38 ة غير الصفية.للأنشط

 كبيرة

 --- 1,45 4,13  الدرجة الكلية للمتطلبات المادية 
 كبيرة
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تقـدير المتطلبـات الماديـة لتطـوير أداء أن درجـة  مـايلي:( 50) رقـم يتضح من جـدول
ـــادات التربويـــة فـــي ضـــوء منهجيـــة كـــايزن  بمتوســـط "كبيـــرة"أهميـــة كانـــت بدرجـــة القي

( ممــا يــدل علــى اتفــاق درجــات 2,41معيــاري قــدره )( وبــانحراف 4,58)بلــغ  حســابي
أهميـــة كبيـــرة جـــداً وهمـــا" تســـخير المـــوارد بدرجـــة ، وجـــاء متطلبـــان تقـــدير المســـتجيبين

توفير خطة وَ  كايزن منهجية في ضوء القيادات التربوية أداء لتطوير المالية المتاحة
(، حيـث بلـغ متوسـط الوسـائل التعليميـة/الأجهزة المدرسية )سنوية تحدد حاجة الإدارة 

ـــــى التـــــوالي  الحســـــابي لهمـــــا  ـــــى التـــــوالي( 4,02-4,01 )عل ـــــاري عل ـــــانحراف معي  ب
المــديرين للمتطلبــات الماديــة لتطــوير اداء  تقــديراتاتفــاق ( تــدل علــى 2,12 -2,43)

القيادات التربوية في ضوء منهجيـة كـايزن، وربمـا ي عـزى سـبب ذلـك لأهميـة التخطـيط 
لية والاســتفادة مــن المــوارد فــي تطبيــق مضــامين منهجيــة وتحليــل الاحتياجــات المســتقب

وتوزيعها وفق معايير الجودة المباني المدرسية  بينما جاء المتطلبان" تصميم كايزن، 
هيئة المرافق المدرسية الملائمة لممارسة الطلاب للأنشطة غير الصفية" بدرجة ت" و" 

( بــانحراف 8,23،  4,22أهميــة كبيــرة حيــث بلــغ المتوســط الحســابي علــى التــوالي  )
ــــك لأهميــــة مراعــــاة 2,٢5، 2,14معيــــاري لكــــلا منهمــــا  ) (.  وربمــــا ي عــــزى ســــبب ذل

خصــائص ومواصــفات المبــاني المدرســية لتحقيــق معــايير الجــودة الشــاملة مــن حيــث 
تجويـــد التصـــميم والـــذي مـــن شـــأنه أن تســـاهم فـــي تجويـــد الخـــدمات المقدمـــة، وتهيئـــة 

 يولهم واستعداداتهم.المرافق لخدمة الطالب بتحقيق م
للمتطلبات البشرية تم حساب المتوسطات الحسابية : المتطلبات البشرية(. 3

المعيارية، وقد تم ترتيبها تنازلياً حسب  الانحرافاتالمكوّنة لهذا المجال وكذلك 
المتوسطات الحسابية أو حسب الانحراف المعياري الأقل في حالة تساوي 

    في الجدول التالي: المتوسطات، كما تبين النتائج
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القيادات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات (: 13جدول رقم)
في ضوء منهجية كايزن في تقديرهم للمتطلبات   التربوية في المدارس الثانوية

 .مرتبة تنازلياً البشرية لتطوير الأداء 
رقم 
 العبارات العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب  يالمعيار 

درجة 
 الاهمية

في بناء  (المجتمع المحلي/ أولياء الأمور )زيادة مشاركة  14
 وتفعيل خطة المدرسة.

 كبيرة جداً  1 1,51 4,22

 منهجية تطوير أداء القيادات التربوبة في ضوءنشر ثقافة  11
 كايزن لدى العاملين.

4,14 1,43 2 
 كبيرة

 3 1,54 4,18 .كايزن  منهجيةطبق تحفيز العاملين في المدارس التي ت 12
 كبيرة

 كبيرة 4 1,54 4,15 ./التحسين ( الابتكار)تشجع العاملين على  13

لتطوير أداء القيادات إعداد الكفاءات البشرية اللازمة  11
 .كايزن منهجية التربوبة في ضوء

 كبيرة 5 1,52 4,11

 --- 1,44 4,11  الدرجة الكلية للمتطلبات البشرية 
 ةكبير 

تقـدير المتطلبـات البشـرية لتطـوير أداء ن درجـة ا مـايلي:( 58) رقم يتضح من جدول
 كانــــت بدرجــــة القيــــادات التربويــــة فــــي ضــــوء الإدارة المرئيــــة بمنهجيــــة كــــايزن للجــــودة

( ممــا 2,44( وبــانحراف معيــاري قــدره )4,52)بلــغ  حســابي بمتوســط " كبيــرة"أهميــة
أهميــة بدرجــة  جميــع المتطلبــات جــاءت  ،المســتجيبين يــدل علــى اتفــاق درجــات تقــدير
فــي  (المجتمــع المحلــي/ أوليــاء الأمــور )زيــادة مشــاركة  كبيــرة باســتثناء متطلــب واحــد"
" بدرجــة أهميــة كبيــرة جــداً حيــث بلــغ متوســطه الحســابي بنــاء وتفعيــل خطــة المدرســة.

( وربمـا ي عـزى سـبب ذلـك إلـى أهميـة دور المجتمـع 2,15( بانحراف معيـاري )4,00)
حلــي وأوليــاء امــور الطــلاب فــي التحســين المســتمر وعمليــات التطــوير، حيـــث أن الم

مشـــاركة المجتمـــع بالخطـــة مـــن شـــأنه أن يســـاهم فـــي تجويـــد مخرجاتهـــا وتطبيـــق مبـــدأ 
الشــــراكة المجتمعيــــة الفاعلــــة بــــالتخطيط وبالتــــالي بالتنفيــــذ، بينمــــا جــــاءت المتطلبــــات 

بدرجة أهمية كبيرة تراوحت متوسطاتها الأخرى اللازمة لتطوير اداء القيادات التربوية 
( وهـي 2,10-2,42( وكانت انحرافاتهـا المعياريـة مـن )4,25-4,54الحسابية من )
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 لـدى كـايزن منهجيـة التربويـة فـي ضـوء أداء القيـادات تطوير ثقافة على ترتيبها" نشر
 العـاملين كـايزن، وتشـجع منهجيـة تطبـق التـي المـدارس في العاملين العاملين وتحفيز

، وربمـــا ي لاحـــظ أنهـــا تتعلـــق بـــالتحفيز وتوعيـــة العـــاملين ( التحســـين/ الابتكـــار) علـــى
 بالمدارس لتطبيق منهجية كايزن. 

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

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

 للمتطلبات التقنية تم حساب المتوسطات الحسابية المتطلبات التقنية: (. 4
المعيارية، وقد تم ترتيبها تنازلياً حسب  الانحرافاتالمكوّنة لهذا المجال وكذلك 

وسطات الحسابية أو حسب الانحراف المعياري الأقل في حالة تساوي المت
    في الجدول التالي:المتوسطات، كما تبين النتائج 

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

 .مرتبة تنازلياً قنية لتطوير الأداء الت
رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتيب  المعياري

 الاهمية

 كبيرة جداً  1 1,52 4,23 توظيف التقنية في دعم التعليم الإلكتروني . 13

 كبيرة جداً  2 1,48 4,21 ادخال التقنية في المراقبة البصرية لموقع العمل. 18

الاستثمار الأمثل للتقنية في عمليات جودة  16
 التعليم.

 كبيرة جداً  3 1,43 4,21

 كبيرة جداً  4 1,51 4,21 .تقليل الهدرفي الاستفادة من التقنية  15

تحسين موقع العمل من خلال دمج التقنية في  17
 5 1,54 4,18 الاتصالات الإدارية الإلكترونية.

 كبيرة

 --- 1,37 4,21 ت التقنيةالدرجة الكلية للمتطلبا
 كبيرة جداً 
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ــــة أن درجــــة  مــــايلي:(  54) رقــــم يتضــــح مــــن جــــدول ــــات التقني تقــــدير المتطلب
كبيــرة " أهميـة  كانـت بدرجــةلتطـوير أداء القيـادات التربويــة فـي ضـوء منهجيــة كـايزن 

( مما يـدل علـى 2,82( وبانحراف معياري قدره )4,02)بلغ  حسابي بمتوسط "  جداً 
 تقدير المستجيبين. اتفاق درجات

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

( بإنحراف 4,23"بدرجة أهمية كبيرة حيث بلغ متوسطه الحسابي )الإلكترونية.
لتقنية في تطبيق منهجية كايزن ( وربما ي عزى سبب ذلك إلى أهمية ا2,14معياري )

ولكن ظهورها بالرتبة الاخيرة ربما ينظر إليها بعض المديرين بصعوبة التطبيق أو 
انها قد تحد من الخصوصية لبعض العاملين، مثل وجود كاميرات للمراقبة والتي قد 
تحد من الحرية الطبيعية للبعض ولكنها كبيرة من حيث الاهمية، أما المتطلبات 

ة اللازمة لتطوير اداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن، فقد ظهرت التقني
( 4,02-4,02درجات أهميتها كبيرة جداً حيث تراوحت متوسطاتها الحسابية من )

( تدل على اتفاق القيادات التربوية في 2,10-2,42بانحرافات معيارية تراوحت من )
دخال التعليم دعم في التقنية تقديرها وهي"توظيف  المراقبة في التقنية الالكتروني وا 

التعليم،  جودة عمليات في للتقنية الأمثل العمل، والاستثمار لموقع البصرية
الهدر، وربما ي فسّر اسباب ظهورها بالدرجة الكبيرة  تقليل في التقنية من والاستفادة

من خلال جداً نظراً للدور الكبير الذي ت شكّله التقنية في تحقيق منهجية كايزن 
التقليل من الهدر بتجويد عمليات الاتصالات الالكترونية بدل من الاتصالات 
الورقية، وللميزات الايجابية من توظيف تقنيات التعليم الإلكتروني بتجويد العملية 

 التعليمية التعلّمية. 
التي التقنية( و  ،البشريةو  المادية،و )التنظيمية الادارية،  ما المعوقاتالسؤال الثاني: 

في المدارس الثانوية بالمملكة العربية  ت حد من تطوير أداء القيادات التربوية
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من وجهة نَظر القيادات التربوية  كايزن بمنهجيةالإدارة المرئية السعودية في ضوء 
 )مديري المدارس الثانوية(؟

ــــــى هــــــذا الســــــؤال  ــــــة  للإجابــــــة عل ــــــم حســــــاب المتوســــــطات الحســــــابية الموزون ت
للمعوقات التي تحد من تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء ياري، والانحراف المع

ـــــة(  ـــــة )مـــــديري المـــــدارس الثانوي ـــــادات التربوي ـــــة كـــــايزن مـــــن وجهـــــة نظـــــر القي منهجي
ـــة والإداريـــة، والمعوقـــات الماديـــة والمعوقـــات بالمجـــالات التاليـــة :  المعوقـــات التنظيمي

 البشرية والمعوقات التقنية. 
للعبـارات الدالـة والانحرافـات المعياريـة سـطات الحسـابية وكذلك تم حسـاب المتو 

ــده ، حيــث تــم ترتيبهــا تنازليــاً  معوقــات تطــوير  الأداء علــى   فــي كــل مجــال علــى ح 
وفقاً الى  المتوسطات الحسـابية، وفـي حـال التسـاوي بـين المتوسـطات فقـد تـم ترتيبهـا 

فـــي الجـــدول  وجـــاءت النتـــائج كمـــا هـــو موضـــح . حســـب الانحـــراف المعيـــاري الأقـــل
     :التالي

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

 .مرتبة تنازلياً تقديرهم لمعوقات  تطوير الأداء ومجالاتها 
 اداتالقي  مجالات معوقات تطوير أداء م

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
 الترتيب المعياري 

 الإعاقةدرجة  

 كبيرة  1 1,78 4,11 معوقات مادية  2

 كبيرة 2 1,77 3,87 معوقات بشرية 3

دارية 1  كبيرة 3 1,83 3,77 معوقات تنظيمية وا 

 كبيرة 4 1,86 3,63 معوقات تقنية 4

معوقات تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء 
 نهجية كايزنم

 كبيرة --- 1,67 3,86

المعوقــــات التـــي تحــــد مــــن تطــــوير اداء القيــــادات ( أن  51) رقــــم مــــن جــــدوليتضـــح 
(، 8,3٢" وبمتوســــط حســــابي ) كبيــــرة كانــــت "  التربويــــة فــــي ضــــوء منهجيــــة كــــايزن

المـديرين لمعوقـات ( ممـا يـدل علـى اتفـاق بـين تقـدير  2,٢2وبانحراف معياري يبلغ )
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وربمــا ي عــزى ســبب ذلــك إلــى  ادات التربويــة فــي ضــوء منهجيــة كــايزنتطــوير أداء القيــ
وجود تحديات ومعضلات تحول دون إمكانية تطوير اداء القيادات التربوية في ضوء 

ـــة المخصصـــات الماليـــة لتطبيـــق  منهجيـــة كـــايزن منهـــا معوقـــات ماديـــة تتعلـــق فـــي قل
رافقة للتقنيـة والتـي تكلـف منهجية كايزن والقدرة على الايفاء بقدرات تأمين الاجهزة الم

مبـــالغ هائلـــة، فـــي ظـــل شـــح المـــوارد الماليـــة للمـــدارس ، وقلـــة كفايـــة الميزانيـــة الماليـــة 
 بالمدرسة لتحقيق شروط ومتطلبات تطبيق منهجية كايزن.  

بدرجة ( 4,55بالرتبة الاولى وبمتوسط حسابي ) المعوقات الماديةوجاء مجال 
( 8,32بالرتبــة الثانيــة وبمتوســط حســابي بلــغ ) المعوقــات البشــرية ثــم معــوق كبيــرة ، 

لاداريــــة  ثــــم بدرجــــة معــــوق كبيــــرة،  بالرتبــــة الثالثــــة بمتوســــط   المعوقــــات التنظيميــــة وا 
ــــغ ) بالرتبــــة الرابعــــة المعوقــــات التقنيــــة  ثــــم بدرجــــة معــــوق كبيــــرة،  (8,22حســــابي بل

مـــــن بدرجــــة كبيـــــرة، وتراوحــــت انحرافاتهــــا المعياريــــة  (8,٢2بمتوســــط حســــابي بلــــغ )
( تدل على اتفاق التقديرات لمعوقات تطوير اداء القيادات التربوية في 2,22-2,32)

يرجــــع الباحــــث ســــبب ظهــــور ،  كــــايزن ضــــوء منهجيــــة بالرتبــــة ،  المعوقــــات الماديــــةو 
الاولــى لتــدني كفايــة المخصصــات الماليــة بالمــدارس بالقــدرة علــى الايفــاء بالمعوقــات 

ــــة اللازمــــة توفيرهــــا  ــــة والتقني أداء  بالمدرســــة والتــــي مــــن خلالهــــا يمكــــن تطــــويرالمادي
كايزن، كما أن واقع التجهيـزات الماديـة بـالإدارات  منهجية في ضوء التربوية القيادات

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

ـــر والأنشـــطة البـــرامج فـــي الطـــلاب لاحتياجـــات اللازمـــة المرافـــق المتميـــزة ونقـــص  غي
 الصفية جميعها ساهمت في ظهـور المعوقـات الماديـة بالرتبـة الاولـى، بينمـا جـاءت "

ي عزى سبب ذلك إلى قلة القدرة ، ربما عاليةبالرتبة الاخيرة وبدرجة المعوقات التقنية " 
لــدى المــدارس علــى تــأمين التقنيــات الحديثــة اللازمــة لإدخــال وتفعيــل التقنيــة الشــرائية 

 بالجانب الاداري والجانب التعليمي.
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التــي  (م 0252الدنــدني )وقــد اتفقــت نتــائج الدراســة الحاليــة مــع نتــائج  دراســة 
 الأســاليب اســتخدام قلــةوالمتمثلــة فــي  الشــاملة الجــودة تطبيــق معوقــات كشــفت عــن

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

 التحـــاق ونـــدرة الشـــاملة، الجـــودة لتطبيـــق للمدرســـة المكتوبـــة الواضـــحة الرؤيـــة غيـــاب
 .الشاملة الجودة لمجا في بدورات معه الإداري والفريق المدير

ستكمالًا  فقـد تـم حسـاب المتوسـطات الحسـابية الثـاني   السـؤال عـن جابة للإ وا 
معوقـــات تطـــوير أداء المعياريـــة للعبـــارات فـــي كـــل مجـــال مـــن مجـــالات  والانحرافـــات

 على النحو الآتي: القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن، 
 المعوقات التنظيمية الإدارية (. 1

المكوّنــة لهــذا  للمعوقــات التنظيميــة الإداريــة المتوســطات الحســابية تــم حســاب 
ـــاتالمجـــال وكـــذلك  ـــاً حســـب المتوســـطات  الانحراف ـــم ترتيبهـــا تنازلي ـــد ت ـــة ، وق المعياري

الحسابية أو حسب الانحراف المعياري الأقل في حالة تساوي المتوسطات، كمـا تبـين 
 في الجدول التالي:النتائج 

القيادات وسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات المت(:  16جدول رقم )
في ضوء منهجية كايزن في تقديرهم للمعوقات   التربوية في المدارس الثانوية

 .مرتبة تنازلياً التنظيمية الإدارية التي تحد من تطوير الأداء  
رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة  الترتيب 
 معوقال

صعوبة إعادة الهيكلة المناسبة لتطوير أداء القيادات  25
 التربوية في ضوء الإدارة المرئية بمنهجية كايزن.

 كبيرة 1 1,11 3,31

23 
قصور الوعي المجتمعي العام بأهمية تطبيق الإدارة 

 المرئية ودورها في تحقيق الجودة.
3,86 1,13 2 

 كبيرة

22 
مان جودة التعليم ضعف الاستراتيجيات الخاصة بض
 3 1,16 3,81 والإجراءات التنفيذية اللازمة لذلك.

 كبيرة
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رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة  الترتيب 
 معوقال

 4 1,16 3,76 ازدواجية المشاريع الوزارية التطويرية وتعددها 21
 كبيرة

قلة وجود أدلة إرشادية لتطبيق منهجية كايزن  24
 للجودة.

 كبيرة 5 1,14 3,66

 قلة وجود تطبيقات قائمة للإدارة المرئية يمكن 21
 .محاكاتها

 كبيرة 6 1,15 3,64

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

تقــدير المعوقــات التنظيميــة الإداريــة أن درجــة  مــايلي:( 5٢) رقــم جــدولاليتضــح مــن 
كانــت بدرجــة التـي تحــد مــن تطـوير أداء القيــادات التربويــة فـي ضــوء منهجيــة كـايزن، 

( ممـا يـدل علـى 2,32( وبـانحراف معيـاري قـدره )8,22) حسـابي سـطبمتو  "  كبيـرة"
 اتفاق درجات تقدير المستجيبين.

حت المتوسطات الحسابية من و حيث تراكبيرة بدرجة جميع المعوقات جاءت 
( تدل على 5,5٢-5,22المعيارية من) انحرافاتهاقيم وتراوحت (  ٢4,8- 8,22)

ظيمية الإدارية التي تحد من تطوير اداء المديرين للمعوقات التن تقديراتاختلاف 
، حيث جاء المعوق"صعوبة إعادة الهيكلة في ضوء منهجية كايزنالقيادات التربوية 

المناسبة لتطوير أداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن" بمتوسط حسابي 
ة ( وربما ي فسّر سبب ذلك إلى صعوبة المواءم5,22( وبانحراف معياري)8,22بلغ )

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. 
ظهرت بدرجة معوق كبيرة على ترتيبها" بينما جاءت المعوقات الاخرى والتي 

 تحقيق في منهجية كايزن ودورها تطبيق بأهمية العام المجتمعي الوعي قصور
 التنفيذية والإجراءات التعليم جودة بضمان الخاصة الاستراتيجيات الجودة، وضعف

 أدلة وجود وتعددها، وقلة التطويرية الوزارية المشاريع لذلك، وازدواجية اللازمة
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ويمكن عزو هذه المعوقات لقلة وجود  .للجودة كايزن منهجية لتطبيق اديةإرش
مظاهر دالة على ثقافة تنظيمية تساعد على تطبيق منهجية كايزن. بينما جاء 

محاكاتها" بالرتبة الاخيرة  يمكن لمنهجية كايزن  قائمة تطبيقات وجود المعوق" قلة
في الميدان التربوي وحداثة الاهتمام وبدرجة معوق كبيرة وربما لحداثة منهجية كايزن 

بإدخال منهجية كايزن للجودة بالتعليم وغياب النماذج الحقيقية للمدارس التي 
 استخدمتها ت شكّل عائقاً لتطوير اداء القيادات التربوية. 

 المعوقات المادية (. 2
المكوّنــــة لهــــذا  للمعوقــــات الماليــــة والماديــــة تـــم حســــاب المتوســــطات الحســــابية 

ـــاً حســـب المتوســـطات  الانحرافـــاتجـــال وكـــذلك الم ـــم ترتيبهـــا تنازلي ـــد ت ـــة ، وق المعياري
الحسابية أو حسب الانحراف المعياري الأقل في حالة تساوي المتوسطات، كمـا تبـين 

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

 .مرتبة تنازلياً المادية التي تحد من تطوير الأداء  
رقم 
 العبارات العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب  المعياري

درجة 
 المعوق

23 
القيادات  أداءقلة استخدام الموارد المالية المتاحة لتطوير 

  بمنهجية كايزن.الإدارة المرئية  ضوء في التربوية
 كبيرة جداً  1 1,78 4,38

 أداءقصور الخدمات والتجهيزات الفنية المساندة لتطوير  26
 بمنهجية كايزن.الإدارة المرئية  في ضوء القيادات التربوية

4,18 1,14 2 

 كبيرة

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

نقص المرافق اللازمة لاحتياجات الطلاب في البرامج  28
 والأنشطة غير الصفية.  

3,76 1,18 4 
 كبيرة

 --- 1,78 4,11  الدرجة الكلية للمعوقات المالية والمادية .
 كبيرة
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تقـدير المعوقـات الماديـة التـي تحـد أن درجـة  مـا يلـي:(  52 )رقـم يتضح مـن جـدول 
 بمتوسـط "  كبيـرة"كانـت  التربوية في ضـوء منهجيـة كـايزنمن تطوير أداء القيادات 

( ممـا يـدل علـى اتفـاق درجـات  2,23( وبـانحراف معيـاري قـدره )4,55)بلـغ  حسـابي
 تقدير المستجيبين.

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

( بانحراف معياري بلغ 4,83جدا وقد بلغ متوسطة الحسابي ) الاولى وبدرجة كبيرة
( تدل على اتفاق التقديرات على اعتبارها معوق بدرجة كبيرة جداً، وقد يفّسَر 2,23)

سبب ذلك إلى ش ح الموارد وقلتها وضعف المخصصات المالية للإيفاء بمتطلبات 
 وير أداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن.تط

( 8,2٢- 4,53حت المتوسطات الحسابية من )و تراأما المعوقات الأخرى فقد  
 تقديراتاختلاف ( تدل على 5,54 -2,22المعيارية من ) انحرافاتهاقيم وتراوحت 

د من تطوير اداء القيادات التربوية  ي ضوء فالمديرين للمعوقات المادية التي تح 
 الفنية والتجهيزات الخدمات حيث كانت على ترتيبها" قصورمنهجية كايزن، 

 الحوافز كايزن، وضعف في ضوء منهجية التربوية القيادات لتطوير أداء المساندة
المتميزة، وربما ي عزى ذلك لصعوبات تتعلق بالبيئة المدرسية  التربوية للقيادات المادية

المدرسي وقلة المخصصات المالية التي تسمح بتطوير والتجهيزات المادية والبناء 
 أداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن. 

 والأنشطة البرامج في الطلاب لاحتياجات اللازمة المرافق أما المعوق"نقص
الصفية" فقد جاء بالرتبة الاخيرة وبدرجة كبيرة، وقد يكون قلة توافر المرافق  غير

ددة الاغراض او غرف مصادر تعلم مستقلة عن المكتبة أو العامة من قاعات متع
الملاعب ي قلل من فرص تطبيق الانشطة غير الصفية، وبالتالي تقلل من فرص 

 التحسين المستمر بالأعمال والأنشطة والفعاليات التي تخطط لها المدرسة. 
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 المعوقات البشرية (. 3
المكوّنـــة لهـــذا المجــــال  للمعوقــــات البشـــرية تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابية 

المعيارية ، وقـد تـم ترتيبهـا تنازليـاً حسـب المتوسـطات الحسـابية أو  الانحرافاتوكذلك 
فـي حسب الانحراف المعياري الأقل فـي حالـة تسـاوي المتوسـطات، كمـا تبـين النتـائج 

 الجدول التالي:
قيادات الالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات ( : 18جدول رقم )

في ضوء منهجية كايزن في تقديرهم للمعوقات   التربوية في المدارس الثانوية
 .مرتبة تنازلياً البشرية التي تحد من تطوير الأداء  

رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتيب  المعياري

 المعوق

في قلة وجود خطط فاعلة لتنمية قدرات ومهارات العاملين  32
 المرحلة الثانوية مهنياً وعلمياً.

 كبيرة 1 1,14 4,17

 كبيرة 2 1,12 3,33 ضعف حماس فريق العمل لخوض التجارب الجديدة. 34

 القيادات التربويةأداء قصور في برامج  التدريب لتطوير  33
 .كايزن بمنهجية الإدارة المرئية ضوء في 

3,31 1,33 3 
 كبيرة

تربوية عن الميدان وانفصالها عن بٌعد بعض القيادات ال 31
 أرض الحدث

3,83 1,83 4 
 كبيرة

عزوف بعض القيادات التربوية المتميزة عن العمل في  31
 الإدارة المدرسية.

 كبيرة 5 1,16 3,75

 كبيرة 6 1,34 3,71 الشفافية في اختيار القيادات التربوية. صعف 35

 --- 1,77 3,87  الدرجة الكلية للمعوقات البشرية 
 كبيرة

تقــدير المعوقـات البشــرية التــي تحــد أن درجــة  مـا يلــي: (53) رقــم جــدولاليتضـح مــن 
 "  كبيـرة"  كانـت بدرجـة  من تطوير أداء القيادات التربوية في ضوء منهجيـة كـايزن

( ممـا يــدل علـى اتفــاق 2,22( وبــانحراف معيـاري قــدره )8,32)بلـغ  حســابي بمتوسـط
 درجات تقدير المستجيبين.

حت المتوسطات الحسابية من و حيث تراكبيرة  بدرجة  جميع المعوقات جاءت 
( تدل 5,2٢ -2,32المعيارية من ) انحرافاتهاقيم  وتراوحت (  8,22- 4,22)
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المديرين للمعوقات البشرية التي تحد من تطوير  تقديراتاختلاف على بمعظمها 
قلة وجود خطط  وق"اداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن، حيث جاء المع

بالرتبة  فاعلة لتنمية قدرات ومهارات العاملين في المرحلة الثانوية مهنياً وعلمياً 
( ولعل ذلك 5,24( وبانحراف معياري بلغ )4,22الاولى بمتوسط حسابي بلغ )

بسبب تدني الاهتمام لدى بعض الادارات المدرسية بالجوانب المتعلقة بالتنمية 
 حماس ما جاءت المعوقات الاخرى بدرجة كبيرة وهي" ضعفالمهنية للمعلمين، بين

أداء لتطوير  التدريب  برامج في الجديدة، وقصور التجارب لخوض العمل فريق
 عن التربوية القيادات بعض ، وب عدكايزن ضوء منهجية في  القيادات التربوية

 عن زةالمتمي التربوية القيادات بعض الحدث، وعزوف أرض عن وانفصالها الميدان
المدرسية، وقد يكون سبب ذلك قلة التدريب على المناهج والمداخل  الإدارة في العمل

الحديثة في الإدارة كامنهجية كايزن، والاخطاء المتعلقة باختيار القيادات المدرسية 
 القيادات اختيار في الشفافية لإشغال وظيفة قائد المدرسة، بينما جاء معوق "ضَعف

( بانحراف معياري 8,22الأخيرة حيث بلغ متوسطها الحسابي )التربوية" بالرتبة 
( ويمكن أن يعود إلى سوء الاختيار وغياب وجود معايير موضوعية لإشغال 2,24)

 الوظائف القيادية في المدارس. 
 المعوقات التقنية (. 4

المكوّنة لهذا المجال وكذلك  للمعوقات التقنية تم حساب المتوسطات الحسابية 
المعياريــة وقــد تــم ترتيبهــا تنازليــاً حســب المتوســطات الحســابية أو حســب  فــاتالانحرا

فـي الجـدول الانحراف المعياري الأقل في حالة تساوي المتوسطات، كما تبين النتـائج 
 التالي:
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القيادات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات ( : 13جدول رقم )
في ضوء منهجية كايزن في تقديرهم للمعوقات   التربوية في المدارس الثانوية

 .مرتبة تنازلياً التقنية التي تحد من تطوير الأداء  
رقم 
 العبارات العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب  المعياري

درجة 
 المعوق

 كبيرة 1 1,11 3,82 قصور في توظيف التقنية في دعم التعليم الإلكتروني . 33

 كبيرة 2 1,11 3,81 تقنية في المراقبة البصرية لموقع العمل.صعوبة ادخال ال 38

الحديثة لتطوير العمل  ضعف الاستعمال الأمثل للتقنية 36
 وتنفيذه.

3,73 1,32 3 
 كبيرة

سوء توظيف التقنيات الحديثة في الرقابة على جودة  37
 الخدمات المقدمة من المدرسة.

3,53 1,13 4 
 كبيرة

 --- 1,86 3,63 ات التقنيةالدرجة الكلية للمعوق
 كبيرة

تقدير المعوقات التقنية التي تحد من أن درجة  ما يلي:( 52) رقم جدولاليتضح من 
ــــة كــــايزن ــــة فــــي ضــــوء منهجي ــــادات التربوي ــــرة"كانــــت بدرجــــة  تطــــوير أداء القي  " كبي

( ممـا يــدل علـى اتفــاق 2,3٢( وبــانحراف معيـاري قــدره )8,٢2)بلـغ  حســابي بمتوسـط
حيـــث كبيـــرة  بدرجـــة  جميـــع المعوقـــات التقنيـــة جـــاءت ، و ر المســـتجيبيندرجـــات تقـــدي

 انحرافاتهـــــاقـــــيم  وتراوحـــــت ( 8,18 -8,30 حـــــت المتوســـــطات الحســـــابية مـــــن )و ترا
المديرين للمعوقات التقنية  تقديراتاختلاف ( تدل على 5,22 -2,20المعيارية من )

، حيــث جــاء كــايزن فــي ضــوء منهجيــةالتــي تحــد مــن تطــوير اداء القيــادات التربويــة 
الإلكترونـــي" بالرتبـــة الأولـــى"  التعلـــيم دعـــم فـــي التقنيـــة توظيـــف فـــي المعـــوق" قصـــور

ويمكــن أن يعــود ذلــك إلــى الصــعوبات المتعلقــة بتطبيــق التعلــيم الالكترونــي بالمــدارس 
 لموقــع البصــرية المراقبــة فــي التقنيــة ادخــال وي عززهــا المعوقــات الاخــرى مثــل "صــعوبة

لفتهـــا الماديـــة ونظـــراً لحساســـية بعـــض العـــاملين مـــن وجـــود كميـــرات العمـــل، وربمـــا لتك
 العمــل لتطــوير للتقنيــة الحديثــة الأمثــل الاســتعمال للمراقبــة البصــرية، كمــا أن ضــعف
 جـــودة علـــى الرقابـــة فـــي الحديثـــة التقنيـــات توظيـــف وتنفيـــذه، بينمـــا جـــاء المعوق"ســـوء

نيـات فـي التـدريس بالعمليـة المدرسة، حيث مـا زال اسـتخدام التق من المقدمة الخدمات
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التعليميــة أو العمــل الإداري الروتينــي دون وجــود شــبكة داخليــة تــربط الاجهــزة داخــل 
المدرســة بحيــث يــتم توظيفهــا بطريقــة صــحيحة لتجويــد والتحســين المســتمر للعمليــات 

 الادارية والتعليمية بالمدرسة. 
 سادسالفصل ال

 والمقترحات توصياتأبرز ال
 صيات تو أبرز ال :أولاً 
لتطوير أداء القيادات التربوية في المدارس  منهجية كايزن كمدخل تبنّي (5

 الثانوية بالمملكة العربية السعودية.  

 من الفعلي لأداء القيادات التربوية في ضوء منهجية كايزن للواقع تحليل إجراء (0

 القرار اتخاذ في تساعد أن يمكن التي المعلومات على للحصول خرلآ وقت

جراء التطويرية الخطط وضعل الرشيد شغال  في المطلوبة التغييرات وا  اختيار وا 
 الوظائف القيادية

العمل على إدخال التغيير والتحسين المستمر وتحفيز العاملين على الابتكار  (8
 لتصبح العمل قواعد للابتكار وتطور الداعمة العمل من خلال توفير بيئة

 التغيير. متطلبات ضوء في وفاعلة سهلة

ل على تحقيق المتطلبات اللازمة لتطوير اداء القيادات التربوية في ضوء العم (4
 منهجية كايزن والتي كشفت عنها الدراسة الحالية. 

تفعيل سياسة الباب المفتوح بين العاملين والمديرين من خلال الشفافيَّة  (1
 والمصداقيَّة فى تقديم المعلومات الخاصة بشأن سير العمليات.

درات البشريَّة الكامنة وتفجير الطاقات الإبداعيَّة لزيادة فاعليَّة الاستفادة من الق (٢
الأداء والاهتمام بالمهارات وتزويد العاملين بكافة الخبرات والمهارات اللازمة 

 التَّعليميَّة. المدرسةلسير المهام والأعمال بفاعليَّة لتحقيق أهداف 

التربوية في ضوء معالجة المعوقات التي تحد من تطوير اداء القيادات  (2
من خلال زيادة المخصصات  منهجية كايزن، والتي حددتها الدراسة الحالية
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المالية للمدرسة لتطبيق المداخل الإدارية الحديثة كمنهجية كايزن وتنمية 
مهارات مديري المدارس والعاملين على توظيف استراتيجيات  منهجية كايزن 

 المعوقات التقنية.  والتغلب على

للجودة بمدارس  كايزن لتطبيقات استراتيجيات منهجية إرشادية دلةإعداد أ (3
 التعليم العام.

 إعادة النظر بالمعايير الموجودة لإشغال وظيفة قائد المدرسة. (2

 البحوث المقترحة :ثانياً 

اجراء دراسة مقارنة بين امكانية تطبيق منهجية كايزن بالتعليم العام و  (5
 التعليم الجامعي.

 وعلاقتها بالتَّمكين الإداري. نهجية كايزنمإستراتيجيَّات  (0

تقديم برنامج تدريبي مقترح لمديري المدارس في التعليم العام بالمملكة  (8
العربية السعودية في ضوء منهجية كايزن بالاستفادة من نتائج الدراسة 

 الحالية.

 تصور مقترح لمعايير القيادة المدرسية المتميزة في ضوء منهجية كايزن. (4

 
دِّراسَةمراجع ال  

: المراجع العربيةأولاً   
تصور مستقبلي لإدارة التعليم الثانوي  .( 0224) .إبراهيم، عادل رجب إبراهيم

غير دكتوراة ، رسالة العام بمصر في  ضوء بعض مؤشرات الجودة
، كلية التربية ، قسم الادارة والتخطيط والدراسات المقارنة،  منشورة

 جامعة الأزهر. 
التحسين المستمر كايزن، سلسلة إصدارات (0254ة عبدالله )أبو طربوش، سامي

 ، الرياض: دار الاصحاب للنشر والتوزيع. للجودة المجلس السعودي
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(.  إدرة الجودة الشاملة المفاهيم 5223أبو نبعة، عبد العزيز، ومسعد، فوزية. )
، 02(،  24، مسقط)مجلة الإداري، معهد الإدارة العامةوالتطبيقات، 

  .32-11ص

طريقة التفكير المنطقي لإستراتيجية  جيميا كايزن .(0251).إيماي، ماساكي
 : دار الرواد للنشر والتوزيع. ترجمة ، الرياض0، طالتحسين المستمر

، محاسبة التكاليف الأصالة والمعاصرة(، 0225باسيلي، مكرم عبد المسيح )
مكتبة الجزء الأول، رؤية إستراتيجية، الطبعة الثالثة، الموصل: ال

 العصرية للطباعة والنشر.
, القاهرة : دار الكتاب معجم مصطلحات العلوم الأدارية .(5234).بدوي, احمد

 المصري.

مستوى أداء الجامعات م(. 0250أميرة بنت عبد الرحمن احمد. ) برهمين،
السعودية في ظل الإدارة المرئية بمفاهيم كايزن للجودة اليابانية كما 

 ،(، )رسالة دكتوراة غير منشورةمعات ووكلائهميتصورها مديري الجا
كلية التربية،قسم الادارة التربوية والتخطيط،جامعة أم القرى، مكة 

 المكرمة. 

سماعيل،محمد. ) (.العلاقة بين نظام الإنتاج في الوقت 0225البكري، رياض، وا 
المحدد ومفهوم السيطرة النوعية وتأثيرها على خفض التكاليف للمنتج، 

،المجلد الثامن، كلية 03العدد  لعلوم الإقتصادية و الإدارية،مجلة ا
 . 033-022الإدارة والاقتصاد،جامعة بغداد. ص 

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

بيقات على إدارة الجودة الشاملة تط(: 5222بن سعيد، خالد بن سعد عبدالعزيز )
 ، الرياض: العبيكان للطباعة والنشر.القطاع الصحي
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(.  متطلبات الحصول على شهادة  5222الجبوري، ميسر إبراهيم أحمد.  )
Iso9000 أطروحة دكتوراه غير منشورة في إدارة الأعمال، كلية الإدارة ،

 والاقتصاد، جامعة الموصل.

مليات كمدخل للتحسين (.  إعادة هندسة الع0222الجزراوي، رغد يوسف. )
المستمر، رسالة ماجستير غير منشورة في إدارة الأعمال، كلية الإدارة 

 والاقتصاد، جامعة بغداد.

عمان:  ،إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات.م(0250).محفوظ أحمد جودة ,
 للنشر.دار وائل 

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

التربوي الاول"  تطوير الاداء الأكاديمي لكليات التربية : رؤية استشرافية 
   م.0251-01-04هـ( الموافق 548٢جماد الاولى ) ٢-1بالفترة من  ،

ة للنشر ، دار المسير  الإدارة التربوية"( "م0222حسان، حسن والعجمي، محمد )
 والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن. 

الادارة التربوية وظائف و قضايا  .( 022٢حمادات، محمد حسن محمد. )
 دار حامد للنشر والتوزيع. ،، عمانمعاصرة

م(. معوقات ومشكلات تحقيق الجودة في التعليم، ورقة 0222الدبي، ليلى محمد .)
: الجودة في التعليم، الذي اللقاء السنوي الرابع عشر بعنوانبحثية في 

-03بالقصيم في  تعقده الجمعية السعودية للعلوم التربوية )جستين(
هـ في المحور السادس" مشكلات تحقيق الجودة 5403ربيع اللآخر  02

 في التعليم العام".

تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مدارس ( 0252الدندني، أحمد عبدالعزيز) 
 رسالة دكتوراه)، في المملكة العربية السعودية التعليم  الثانوي العام 

 ، جامعة الملك سعود ،كلية التربية ، الرياض.غير منشورة(
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مستقبل التعليم المدرسي في البلدان العربية في  م(.0255الذبياني، محمد عودة.)
، "،المجلة التربويةضوء معطيات القرن الواحد والعشرين"تصور مقترح

 .825-881ص  01(23)،بة، المدينة المنورة كلية التربية جامعة طي

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

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

تطوير الممارسات القيادية لمديري المدارس  .(0255).ي، علي بن سعيدالزهران
، )رسالة ماجستير غير الثانوية بمدينة جدة في ضوء القيادة التحويلية

 منشورة( ، برنامج الدراسات التربوية العليا، جامعة الملك عبد العزيز.
بمنطقة  تقويم أداء مديري المدارس الثانوية(. 022٢) .الزهراني، مطر أحمد

)رسالة ماجستير غير منشورة(،  ،الباحة في المملكة العربية السعودية
 كلية التربية،  جامعة صنعاء.
درجة توفر آليات التنمية المهنية (.0250السريحي ،منصور عتيق الله حامد.)

المستدامة لمديري المدارس الحكومية بمحافظة جدة والصعوبات التي 
)رسالة ماجستير غير ،المدارستواجهها من وجهة نظر مديري 

 جامعة أم القرى،مكة المكرمة.   ،منشورة(، كلية التربية

(.واقع تطبيق تجربة 0222أروى.) العبد الكريم،، آمال الفريح، هيا، الشامخ،
التعليم الثانوي العام نظام المقررات في المدارس الثانوية العامة المطبقة 

الإدارة ،لسعودية "دراسة مسحية"للتجربة على مستوى المملكة العربية ا
ووكالة التطوير التربوي بوزارة التربية والتعليم بالمملكة العامة للبحوث 
 العربية السعودية .
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(.  مدير الجودة الشاملة.  ترجمة محمد 5222شمدت، وارين، وجيروم، فانجا. )
، الرياض:  دار آفاق الإبداع العالمية 5عبد الحميد مرسي، الطبعة 

 والإعلام.  للنشر

تطوير الادارة المدرسية في مدارس الابناء الثانوية . (0255الطريف منيرة )
بالمملكة العربية السعودية في ضوء معايير مشروع الملك عبدالله بن 

، كلية  ()رسالة ماجستير غير منشورة،عبدالعزير لتطوير العليم العام
 التربية،الجامعة الخليجية:البحرين.

 ، 3111إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو .م(0220).إبراهيم العاني ، خليل
 .مطبعة الأشقربغداد: 

 ، القاهرة: دار النهضة العربية.تقييم الأداء .(5222).عبد المحسن، توفيق
،مطبوعات جامعة الملك المنظمات سريعة التعلمم(.0222عبد المنعم،حافظ.) 

 سعود، ورقة علمية على الموقع الالكتروني
URL:http://publications.ksu.edu.sa/Conference  تاريخ

 .04/4/0251الدخول 
(: "ضبط الجودة: المفهوم، المنهج، الآليات 0222عبدالجواد، عصام الدين نوفل )
بوية والمناهج مجلة التربية، قطاع البحوث التر والتطبيقات التربوية"، 

 .585-20. ص 52 (88، )بوزارة التربية بدولة الكويت

رسالة )، علاقة المركزية واللامركزية بالأداء الوظيفيم( 0228عبد الله ) العساف،
 الرياض. الأمنية، للعلوم العربية نايف جامعة ، (ماجستير غير منشورة

 . ، جدة: كنوز المعرفةالكايزن ( 0254العقباوي، عبير عيد )
 الجودة لإدارة المتكاملة المنهجية إلى مدخل(, 0225) وصفي عمر,  عقيلي

 .  للنشر وائل دار:  عمان,  الشاملة

إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية م(. 0224عليمات، صالح ناصر )
 ، عمان ، دار الشروق للنشر والتوزيع .  : التطبيق والمقترحات

http://publications.ksu.edu.sa/Conference
http://publications.ksu.edu.sa/Conference
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(.  أساسيات الجودة في الإنتاج، دار الكتب 0222عمر، محمد إسماعيل.  )
 العلمية للنشر والتوزيع، القاهرة.

القيادة الإدارية:التحول نحو نموذج .م ( 0220).القحطاني، سالم سعيد حسن 
 الرياض: مطابع مرامر. ,القيادي العالمي

، العراق: المدخل إلى إدارة الجودة الشاملة والأيزو( 5222قدار، طاهر رجب)
 الحصار. دار

الكفايات التخطيطية اللازمة لمديري التربية (. 0224الكريدا ,سليمان علي .)
, )رسالة ماجستير غير منشورة( والتعليم في المملكة العربية السعودية 

 , كلية التربية , جامعة الملك سعود ,الرياض.

 ، التخطيط: معجم مصطلحات الموارد البشرية .(0258).محمد مصطفى،
 المهنية للإدارة. ، القاهرة مركزالخبراتالاستخدام ، التنمية

إستراتيجية الإدارة م(.5223إبراهيم عبدالله.) المنيف،
 (.الرياض:مكتبة العبيكان.5،)طاليابانية

الدوحة ,  ,اتجاهات جديدة في التخطيط التربوي(, م5232)عبدالغني , النوري
 .دارالثقافة للنشر والتوزيع: قطر 
 جع الأجنبية: ثانياً:  المرا
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