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 و ا دارات ا داريداء اا  ت  
ا ا تاوا  

  
  د   ان 

  
  :دمةمق

إن وظیفة الإدارة وظیفة ضروریة في كل المؤسسات لتحقیق الأھداف العامة والخاصة 
وھي لا تخص شخصًا واحدًا في التنظیم، بل تمتد لتشمل جمیع المستویات الإداریة، وأنھا إذا ما 

بین الوظائف، وتھیئة الأجواء المناسبة للعمل، ضمنت بالتالي تحقیق  نجحت في إیجاد التنسیق
  .ھداف، فالإدارة إذن معیار للنجاح أو الفشلالأ

والإدارة لا تعمل من أجل تحقیق الأھداف في أجواء وھمیة، بل تعمل في ظروف داخل 
التنظیم، وكذلك ظروف خارجیة في البیئة المحیطة، وھي في سعیھا لتحقیق الأھداف المطلوبة 

قیق الأھداف یخضع لمعیارین تستقطب مصادر العمل من موارد مادیة وبشریة، وقدرتھا على تح
  :ھما

  . كفاءة الإدارة وقدرتھا على التكیف مع الظروف الداخلیة والخارجیة:الأول
  .)١(. القدرة على تطبیق المبادئ والأسالیب الإداریة في ظل المتغیرات الداخلیة والخارجیة:الثاني

الإداریة المعاصرة وإن عملیة التطویر الإداري للمؤسسات التربویة واستخدام الممارسات 
بھا لیست عشوائیة وإنما عملیة منظمة ومدروسة تھدف إلى رفع مستوى الكفاءة والفعالیة من خلال 
استثمار الطاقات والإمكانات المادیة والفنیة المتاحة لإدارة الإدارات التعلیمیة، والمدرسة والمعلمین، 

یث والتكامل والالتزام بالنھج لتحقیق أھداف والمساعدة على زیادة قدرة المؤسسة التعلیمیة على التحد
  .)٢(العملیة التعلیمیة

وفي ظل ھذه التغییرات أصبحت الإدارات التعلیمیة في حاجة إلى  تطبیـق المفـاھیم 
الإداریة الحدیثة، حیث لابد من تطویر الأفراد ودعمھم وتنمیة قدراتھم وتحفیزھم لحل المشكلات 

تكار والمبادرة، وھو مـا یحتم تطویر الأسالیب الإداریة والمھارات وتقدیم الحلول والإبداع والاب
المطلوبة لحل المـشكلات واتخـاذ القرار وغیرھا من المھارات لمواجھة المشكلات وبناء وتطویر 
بیئات إداریة قادرة على مواجھة الضغوط، ولا یمكن أن یتحقق ذلك إلا من خـلال تطویر الأداء 

لم مما ینعكس إیجابًا على أداء المدیرین، وعلى المؤسسة التعلیمیة تباعًا، و الإداري بإدارات التع
  . )٣(تحقیق أھداف المؤسسة التعلیمیة

  

                                                           

ار المناھج للنشر د: المداخل الإداریة الحدیثة في التعلیم، عمّان:  أسامة محمد شاكر، وعمر أحمد أبو ھاشم)١(
 ١٥، ٢٠١٠والتوزیع،

مجلة عالم التربیة، المؤسسة . الإدارة المدرسیة في ضوء إدارة الجودة الشاملة:  عبد الناصر عز الدین الجھاني)٢(
 .٢٩٥- ٢٧٥): ٤٤(، ع )١٤(العربیة للاستشارات العلمیة وتنمیة الموارد البشریة، مج 

(3) Greasley, P.E. & Bocârnea, M.C: The Relationship Between Personality Type and the 
Servant Leadership Characteristic of Empowerment, Procedia - Social and Behavioral 
Sciences, 124,2014, 11 – 19. 
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كما یقوم الھیكل التنظیمي لإدارات التعلیم الثانوي بالكویت إلى ثلاث مستویات إداریة 
 العلیا في قمة الھرم الإداري، متكاملة تعمل معًا لضمان سیر العملیة التعلیمیة بكفاءة، تأتي الإدارة

وتتمثل في وكیل الوزارة والوكیل المساعد للتعلیم الثانوي، حیث تتولى مسؤولیة وضع السیاسات 
العامة والاستراتیجیات التعلیمیة والإشراف على تنفیذھا على مستوى الدولة، و الإدارة الوسطى، 

، وتضم مدیر عام المنطقة التعلیمیة ومراقبي فتعمل كحلقة وصل بین الإدارة العلیا والإدارة الدنیا
الاختبارات والتقویم والأنشطة التربویة والشؤون الإداریة، حیث تتولى مسؤولیة تنفیذ السیاسات 
والخطط التعلیمیة على مستوى المناطق التعلیمیة والإشراف على سیر العملیة التعلیمیة في المدارس 

 مراحل التنظیم الإداري، و التي تمثل المستوى التنفیذي المباشر، الثانویة،  تأتي الإدارة الدنیا اخر
وتتكون من رؤساء أقسام الاختبارات والأنشطة الطلابیة والشؤون الإداریة ومدیري المدارس 
الثانویة ووكلائھم، حیث تتولى مسؤولیة التنفیذ الفعلي للخطط والبرامج التعلیمیة داخل المدارس 

  .یة المرجوةوتحقیق الأھداف التربو
لذا تبذل دولة الكویت جھوداً تنمویة لتطویر الأداء المؤسسي وتحقیق تطلعاتھا في تطویر 

- ٢٠١٦/٢٠١٩-٢٠١٥( المناطق التعلیمیة؛ حیث تضمنت الخطط والمشاریع الإنمائیة  للأعوام 
جي م ، حشداً من الجھود لتحقیق التوجھ الاستراتی٢٠١٥ لسنة ١١الصادر بالقانون رقم ) ٢٠٢٠

الجدید بأسلوب أكثر دینامیكیة، واستندت على عدة ركائز أھمھا زیادة كفاءة الإدارات التربویة 
والنظر في الھیكل التنظیمي للمناطق التعلیمیة، ووضع المقترحات اللازمة بشأنھا، وإدخال ثقافة 

مة تربویة وإدارات الأداء والتمیز وتطبیق معاییر الجودة الإداریة بوزارة التربیة لضمان وإیجاد أنظ
قادرة على الاستجابة بفعالیة لرؤیة الدولة المستقبلیة ومھیأة لمواكبة التوجھات العالمیة والاحتیاجات 
المجتمعیة، ومن ھذا المنطلق قامت وزارة التربیة بخطوات جدیة تطویریة وتجدیدیة لتمكین النظام 

ي تطویر الأداء المؤسسي للمناطق التربوي من تحقیق أھدافھ، ومن أبرز جھود دولة الكویت ف
التعلیمیة، ھو قیام وزارة التربیة بتطبیق اللامركزیة الإداریة في المناطق التعلیمیة، ومنحھا بعض 
الصلاحیات كالرقابة والمتابعة على كافة أعمالھا، بما یتناسب مع متطلبات تحقیق غایاتھا 

 وبھدف تطویر جمیع العملیات الإداریة وتعزیز ،)١(واستراتیجیاتھا، وللحد من مركزیة وزارة التربیة
  .)٢(قدرتھا التنافسیة في ظل الاقتصاد العالمي الجدید القائم على أساس المعرفة وتكنولوجیا المعلومات

ا :  

 ، ومما تدور مشكلة ھذا البحث حول معوقات تطویر الأداء الإداري  نظرًا لأھمیة التطویر
ت وأوجھ قصور في الأداء الإداري بإدارات المدارس الثانویة، یؤثر سلباً لاشك فیھ أن  وجود فجوا

على مخرجات العملیة التعلیمیة وتحقیق الأھداف المرجوة، وقد تعود إلى عدم مواكبة الأسالیب 
الإداریة الحدیثة، ومحدودیة استخدام التكنولوجیا في العملیات الإداریة، وقلة البرامج التدریبیة 

لقیادات المدرسیة، وكذلك ضعف التنسیق بین المستویات الإداریة المختلفة، وبالرغم المتخصصة ل
من الجھود التي ھدفت إلى تطویر أداء الإدارة التعلیمیة في دولة الكویت، إلا أن ھناك بعض 

ما یتعلق بالتنظیم الإداري والفني للإدارة : الملاحظات على الإدارة التعلیمیة بالكویت، ومنھا
على الرغم من التعدیلات التي أدخلت على التنظیم الإداري للإدارة التعلیمیة منذ تشكیلھ : یمیةالتعل

                                                           

ذج التمیز تطویر الأداء المؤسسي للمناطق التعلیمیة بدولة الكویت في ضوء نمو:  نھلة عبد القادر ھاشم، وآخرون)١(
، مجلة الإدارة التربویة، الجمعیة المصریة للتربیة المقارنة والإدارة التعلیمیة، )دراسة تحلیلیة (EFQMالأوربي 

 .٢١- ٢٠، ٢٠٢٢، )٣٣(، ع )٩(مح 
ملامح استراتیجیة لتحقیق المیزة التنافسیة للمدارس الحكومیة بالتعلیم العام في مصر، مجلة :  آمال مسعود مسعود)٢(

 .٩٧- ١٣، ٢٠١٥، )٣(، ع )٣٩(ة التربیة، جامعة عین شمس، مج كلی
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وحتى الآن، إلا أنھا لم تتغیر، ولا تزال الإدارة المركزیة تھیمن على السلطات والصلاحیات واتخاذ 
  .) ١(القرارات

ناطق التعلیمیة في  أن الم)٢()٢٠٢٢نھلة ھاشم، وآخرون ، ( وھذا ما أكدت علیة دراسة 
دولة الكویت مازالت تطبق المركزیة في إدارة شئونھا، وأنھا كانت بنسبة كبیرة في مرحلتي التعلیم 

 )٣()٢٠٢٠نایف المطیري، لافي المطیري، (الابتدائي والمتوسط مقارنة بالتعلیم الثانوي، ودراسة 
میة والحاجة إلى تنمیتھا، و دراسة التي أشارت الى ضعف كفایة الاتصال لدى مراقبي المناطق التعلی

 التي أوصت بضرورة وضع خطط استراتیجیة من قبل المناطق )٤()٢٠١٨سالم المطیري، (
التعلیمیة لإدارة الأزمات التربویة ومواجھتھا من شأنھ تقدم تصور واضح للأزمات وطرق حلھا، 

 الحدیثة في الإدارات  التي اوصت بتطبیق مداخل التطویر)٥()٢٠١٨تركي العتیبي، ( ودراسة 
ناصر الشمري، (التعلیمیة لتحسین أداء مدیري المدارس ومنھا الإدارة الاستراتیجیة، ودراسة 

 التي أشارت أن ھناك قصور لدى مدیر المناطق التعلیمیة لدولة الكویت في تحمل )٦()٢٠١٤
  .المسؤولیة الاجتماعیة من وجھ نظر مدیري المدارس

 أن المناطق التعلیمیة في دولة الكویت ما زالت في حاجة إلى  ویتبین من العرض السابق
تطویر الأداء الإداري وفق خطط مدروسة لتحقیق أھدافھا الإداریة والتربویة، فبالرغم من الجھود 
التي بذلتھا دولة الكویت لتطویر الأداء في المناطق التعلیمیة بتطبیق اللامركزیة الإداریة للمناطق 

ھا بعض الصلاحیات كالرقابة والمتابعة على كافة أعمالھا، بما یتناسب مع متطلبات التعلیمیة، ومنح
تحقیق غایاتھا واستراتیجیاتھا، وللحد من مركزیة وزارة التربیة  إلا ان الدراسات السابقة تشیر إلى 

ویت انھ ما زال ھناك قصور في الإداء الإداري لدى عدد من مدیري إدارات التعلیم العام بدولة الك
ومما سبق تتمحور مشكلة الدراسة حول تناول معوقات تطویر الأداء الإداري بإدارات التعلیم العام 

  .بدولة الكویت بھدف تناول استراتیجیات وسبل مواجھتھا
  وبناء على ما سبق،

  :أمكن صیاغة مشكلة البحث في التساؤلات التالیة
  ارات التعلیم العام بدولة الكویت؟ما الإطار المفاھیمي لتطویر الأداء الإداري بإد) ١
  ما المعوقات التي تحول دون تطویر الأداء الإداري بإدارات التعلیم العام بدولة الكویت؟) ٢
  ما أھم استراتیجیات تطویر الأداء الإداري بإدارات التعلیم العام بدولة الكویت؟) ٣

                                                           

، مجلة البحث "تطویر التعلیم الثانوي العام بدولة الكویت في ضوء معاییر الجودة: "أحمد صبر محمد صبر الشمري )١(
 .٥٠٩، ٥٤٢- ٥٠٧، ١٦، ع٢٠١٥تربیة، العلمي في ال

تطویر الأداء المؤسسي للمناطق التعلیمیة : نال عیاد العازمي نھلة عبد القادر ھاشم، وغادة محمد عبد السلام، وم)٢(
 ..، مرجع سابق٢٠٢٢، )دراسة تحلیلیة (EFQMبدولة الكویت في ضوء نموذج التمیز الأوربي 

درجة ممارسة كفایة الاتصال لدى مراقبي المناطق التعلیمیة من وجھة :  نایف لافي المطیري، وحامد لافي المطیري)٣(
، ع )١(مدارس الابتدائیة بدولة الكویت ومدى توافرھا، مجلة كلیة التربیة، جامعة المنصورة، مج نظر مدراء ال

)٧٥٩-٧٣٢، ٢٠٢٠، )١١٢. 
التخطیط الاستراتیجي لمدارس التعلیم العام بدولة الكویت، مجلة القراءة والمعرفة، :  سالم عوده ضاحي المطیري)٤(

 .٣٥٣-٣٣٣، ٢٠١٨، )٢٠٢(التربیة، جامعة عین شمس، ع الجمعیة المصریة للقراءة والمعرفة، كلیة 
تطبیق مدخل التخطیط الاستراتیجي وانعكاسھ على تحسین الأداء في المدارس الثانویة "  تركي الحمیدي العتیبي )٥(

 .٤٧٦- ٧١٩، ٢٠١٨،) ١١٤(، ع)٢٩(دراسة تحلیلیة، مجلة كلیة التربیة، جامعة بنھا، مج : بدولة الكویت
درجة ممارسة مدیري المناطق التعلیمیة للحاكمیة وعلاقتھا بمستوى تحمل المسؤولیة : ئد الشمري  ناصر عا)٦(

الاجتماعیة من وجھة نظر مدیري المدارس في دولة الكویت، رسالة ماجستیر منشورة، كلیة العلوم التربویة، 
 .٢٠١٤جامعة الشرق الأوسط، 
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اف اأ :  

  :یھدف البحث الحالي إلى
  .مفاھیمي لتطویر الأداء الإداري بإدارات التعلیم العام بدولة الكویت استعراض الإطار ال-١
  . تحدید المعوقات التي تحول دون تطویر الأداء الإداري بإدارات التعلیم العام بدولة الكویت-٢
  . بدولة الكویت الوقوف على أھم استراتیجیات تطویر الأداء الإداري بإدارات التعلیم العام-٣

ا أ :  

  :تتضح أھمیة البحث الحالي بالنقاط التالیة
 یستمد البحث الحالي أھمیتھ من أھمیة الموضوع الذي یتناولھ وھو تطویر الأداء الإداري، -١

وإذا كان الأداء الإداري ذو أھمیة بالغة في مجالات الاقتصاد، السیاسة، الثقافة والإعلام 
  .ین الإنسانفإن أھمیتھ أعظم في مجال التعلیم حیث بناء وتكو

 یفید ھذا البحث المسؤولین في الإدارات التعلیمیة المختلفة، وكذلك مدیري المدارس -٢
  .والمعلمین، كما یفید كلًا من الطلاب وأولیاء أمورھم

 یسھم ھذا البحث في تحدید الاستراتیجیات اللازمة لمواجھة معوقات تطویر الأداء الإداري -٣
  .ة الكویتبإدارات التعلیم العام في دول

ا  :  

تستدعي طبیعة البحث الحالي توظیف المنھج الوصفي باستخدام أدواتھ البحثیة الملائمة، 
والتي تقوم على دراسة واقع الظاھرة والعلاقة بین متغیراتھا المختلفة بما یساعد في الوصول إلى 

  .تحلیلات وتفسیرات تسھم في وضع حلول علمیة لھا
ت ا :  

  : داء الإداريالأ
سلسلة القرارات والتصرفات التي تؤدي إلى تنمیة : "یعرف الأداء الإداري على أنھ

وتكوین استراتیجیات فعالة تساعد في تحقیق الأھداف التربویة من خلال التأقلم مع البیئة الداخلیة 
 المستمر والخارجیة، ویتم تحدید التوجھت طویلة الأجل من خلال التنفیذ المناسب والتقویم

   )١(" للاستراتیجیة الموضوعة والمتبعة
  الأعمال والأنشطة التي یقوم بھا الموظف أو المشرف : كما یشار للأداء الإداري بأنھ

  فیما یتعلق بوظیفة معینة ویختلف من وظیفة إلى أخرى، حتى لو كان ھناك عامل مشترك 
 .)٢(بینھما

  ولیات والواجبات والمھام التي یجب على كما یُعرّف نبیل خلیل الأداء الإداري بالمسؤ
الفرد القیام بھا بحكم موقعھ المھني في المؤسسة التي یعمل بھا بما یحقق أھداف المؤسسة وقدرة 
الفرد على حل المشكلات بطریقة واضحة ومبتكرة طریقة الحل لذلك یمكن تقییم الأداء الإداري 

   والمھام على أكمل وجھ ممكن، أي فترة زمنیة المثالي من خلال القیام بالمسؤولیات والواجبات
  .)٣(معینة 

                                                           

 .١٥٤،٢٠١٨ؤیة معاصرة، دار النشر الدولي،ر- الإدارة الاستراتیجیة:  أنس عبدالباسط عباس)١(
إعداد قیادات الصف الثاني ودوره في تحسین الأداء الوظیفي في :  سعد زناد درویش، مصطفى أحمد مصطفى)٢(

  .٧١، ٢٠١٨المنظمات الحكومیة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، جامعة الدول العربیة، 
 مصر، –ربویة في بدایة الألفیة الثالثة، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاھرة إدارة المؤسسات الت: نبیل سعد خلیل) 3(

١٧٩، ٢٠١٤. 
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ت اراا:  

  : الدراسات العربیة: أولًا
تطویر الأداء المؤسسي للمناطق التعلیمیة "  بعنوان)١ ()٢٠٢٢(دراسة نھلة ھاشم، وآخرون  )١(

 )" دراسة تحلیلیة (EFQMبدولة الكویت في ضوء نموذج التمیز الأوربي 
ة إلى التوصل إلى إجراءات مقترحة لتطویلا الأداء المؤسسي للمناطق ھدفت الدراس

واستخدمت الدراسة المنھج الوصفي " EFQM"التعلیمیة بدولة الكویت في ضوء النموذج الأوربي
للوقوف على واقع الأداء المؤسسي بالمناطق التعلیمیة بالكویت لوضع تصور مقترح لتطویرھا، 

ك قصور مرتبط بالجانب الإداري، وقصور في الأداء الاجتماعي، وبینت نتائج الدراسة ان ھنا
والأداء التقني، والتسویق لخدمات الإدارة، وأوصت الدراسة بتقدیم دورات تدریبیة للعاملین بالأقسام 
المختلفة بالإدارة لتزوید مھارتھم، ووضع خطط تحفز وتشجع على التسویق للخدمات المقدمة من 

ة، وإصدار نشرات دوریة للخدمات المقدمة من قبل الإدارة التعلیمیة، والاستعانة قبل المناطق التعلیمی
بوسائل التواصل الاجتماعي للتسویق للخدمات والأنشطة التعلیمیة والتربویة والمجتمعیة بالإدارة، 

  .لتقنیةوزیادة جھود المناطق التعلیمیة في المشاركة المجتمعیة لتلبیة متطلباتھا التنظیمیة والبشریة وا
تطویر الأداء الرقمي لمدیري الإدارات "  بعنوان )٢ ()٢٠٢٢(دراسة رمضان السعودي  )٢(

  ": التعلیمیة بجمھوریة مصر العربیة 
ھدفت الدراسة إلى التعرف على الواقع الحالي للأداء الرقمي لمدیري الإدارات التعلیمیة 

ء الإدارات التعلیمیة بالمحافظات بجمھوریة مصر العربیة وأشتمل مجتمع البحث على مدیري ووكلا
لیكون ) ١١٦(والتي بلغ العدد الإجمالي ) كفر الشیخ، الغربیة، الدقھلیة، البحیرة(الأربعة وھي 

) ١٠(إدارة تعلیمیة بمحافظة كفر الشیخ، ) ١٣(إدارة تعلیمیة، وھي تتمثل في ) ٥٨(الإجمالي 
إدارة تعلیمیة ) ١٨( بمحافظة الدقھلیة، إدارة تعلیمیة) ١٧(إدارات تعلیمیة بمحافظة الغربیة، 

بمحافظة البحیرة والتي تم تطبیق الاستبیان علیھا، استخدم البحث الاستبانة لتطویر الأداء الرقمي 
لمدیري ووكلاء الإدارات التعلیمیة كأداة في تلك البحث وھي من تصمیم الباحث، وأظھرت النتائج 

بانة في المتوسط وھو ما یشیر بوضوح إلى حاجة مدیري أن استجابات أفراد العینة لعبارات الاست
  .الإدارات التعلیمیة إلى تطویر الأداء الرقمي

تصور مقترح لتطویر أداء إدارات التعلیم في "  بعنوان )٣()٢٠٢٢(دراسة الرمثي ولزھر  )٣(
  ".EFQM 2020ضوء معاییر النموذج الأوروبي للتمیز 

أداء إدارات التعلیم بالمملكة العربیة السعودیة ھدفت الدراسة تقدیم تصور مقترح لتطویر 
؛ من خلال التعرف على واقع تطبیق تلك EFQM 2020 في ضوء معاییر النموذج الأوروبي للتمیز

المعاییر، والكشف عن التحدیات التي تواجھ تطویر أداء إدارات التعلیم ومتطلبات تطویر الأداء في 
ات دلالة إحصائیة في تقدیرات أفراد عینة الدراسة حول ضوئھا، وبیان ما إذا كانت ھناك فروق ذ

واقع التطبیق ووجود التحدیات وأھمیة متطلبات التطویر في ضوء المعاییر تعزى لمتغیرات 

                                                           

تطویر الأداء المؤسسي للمناطق التعلیمیة :  نھلة عبد القادر ھاشم، وغادة محمد عبد السلام، ومنال عیاد العازمي)١(
 .، مرجع سابق٢٠٢٢ ، ،)دراسة تحلیلیة (EFQMبدولة الكویت في ضوء نموذج التمیز الأوربي 

تطویر الأداء الرقمي لمدیري الإدارات التعلیمیة بجمھوریة مصر العربیة، مجلة كلیة :  رمضان محمد السعودي)٢(
 .١٤٣-١١٩، ص ٢٠٢٢، )١٠٥(التربیة، جامعة كفر الشیخ، ع 

ضوء معاییر النموذج تصور مقترح لتطویر أداء إدارات التعلیم في :  سعد بن مبارك الرمثي، نوضاء مبارك لزھر)٣(
، )٤٦(، ع )٤(، مجلة كلیة التربیة في العلوم التربویة، جامعة عین شمس، مج ”EFQM 2020الأوروبي للتمیز 

 .١٠٨-٤٥، ص ٢٠٢٢
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ولتحقیق ).  الدورات التدریبیة في مجال التمیز المؤسسي–سنوات الخدمة - المؤھل العلمي - الجنس(
الوصفي بأسلوبھ المسحي، من خلال تصمیم استبانة وتطبیقھا أھداف البحث استخدم الباحثان المنھج 

قائدا تعلیمیا، وتوصلت الدراسة إلى أن تطبیق معاییر النموذج  )٢١٣(على عینة قصدیة تكونت من 
بإدارات التعلیم بالمملكة العربیة السعودیة متحقق بدرجة  EFQM 2020 الأوروبي للتمیز

تواجھ إدارات التعلیم في عملیات " عالیة"تحدیات توجد بدرجة كما بینت النتائج أن ھناك " متوسطة"
، وبینت الدراسة وجود "عالیة"التطویر، فیما جاءت درجة أھمیة توفیر متطلبات التطویر بدرجة 

بعض الفروق تعزى لبعض المتغیرات لصالح بعض الفئات، واختتمت الدراسة بتقدیم تصور مقترح 
  .ضوء معاییر النموذج الأوروبي للتمیزلتطویر أداء إدارات التعلیم في 

قیادات أكادیمیة : الارتقاء بالإدارات التعلیمیة"  بعنوان)١()٢٠٢٢(دراسة حكومة الشارقة  )٤(
  " تشارك في أسبوع التطویر المھني 

ھدفت إلى ال قیادات أكادیمیة تعرف على التطویر المھني للارتقاء بالإدارات التعلیمیة، 
ن المستمر في ھیئة الشارقة للتعلیم الخاص أسبوع التطویر المھني بالتعاون حیث نظمت إدارة التحسی

متدرب من القیادات المدرسیة وقیادات الصف ) ٣٠٠(مع أكادیمیة الشارقة للتعلیم، وشارك فیھا 
مستھدفاً یومیاً، وھذا بھدف توفیر فرص ) ٦٠(الثاني في المدراس الخاصة والمعلمین، وبواقع 

والتطرق إلى ممكنات استراتیجیة الأربعة، لغایات . لمختلف الفئات المشاركةالتطویر المھني 
الارتقاء بكفاءة الإدارات التعلیمیة والعملیات المؤسسیة، وأوصا المؤتمر بعمل محاضرات وبرامج 
تدریبیة لتعزیز الكوادر ورفع مستواھم وتزویدھم بالمعارف الحدیثة؛ لدورھم المھم في تطویر 

ظومة التعلیمیة من خلال خبراء تحسین أداء المدارس، وتخصیص یوم محدد لكل مدرسة وارتقاء المن
تتبع منھجاً مختلفاً عن المدارس الأخرى، واختتم المقال بالإشارة إلى أھمیة التشجیع على تقدیم 

كُتب ھذا المستخلص من قِبل . الخدمات المتمیزة، واستقطاب الاستثمارات في مجال التعلیم الخاص
  .نظومةالم
دور إدارات التعلیم العام في تطبیق الاتجاھات "  بعنوان )٢()٢٠٢١(دراسة نادیة العتیبي  )٥(

  ": الحدیثة لتطویر التعلیم
ھدفت الدراسة التعرف على دور إدارات التعلیم في تطبیق الاتجاھات الحدیثة لتطویر 

 تم استخدام الاستبانة كأداة التعلیم، ولتحقیق أھداف الدراسة استخدم الباحث المنھج الوصفي، فقد
: عبارة موزعة على أربع محاور) ٢٠(لجمع المعلومات، وقد تكونت الاستبانة بصورتھا النھائیة من 

وقد تم استخراج معاییر الصدق ولثبات لأداة ) دور التخطیط، ودور التنظیم، ودور الرقابة(وھي 
بالطریقة العشوائیة والتي تكونت من الدراسة حسب الأصول العلمیة، وتم اختیار عینة الدراسة 

توصلت النتائج إلى أن المتوسط الحسابي لدور . عامل في إدارات التعلیم في منطقة جدة) ١٠٠(
إدارات التعلیم في تطبیق الاتجاھات الحدیثة لتطویر التعلیم في جمیع المجالات جاء بدرجة مرتفعة، 

 إحصائیة في جمیع مجالات الدراسة تبعا لمتغیر كما توصلت النتائج إلى عدم وجود فروق ذات دلالة
، كما أظھرت النتائج )الجنس، والعمر، وسنوات الخبرة، والمؤھل العلمي، والتخصص الأكادیمي(

" التخصص الأكادیمي"عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في جمیع مجالات الدراسة تبعا لمتغیر 
دور " كان ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في مجال دور التخطیط، ودور التنظیم، بینما"في مجال 

                                                           

قیادات أكادیمیة تشارك في أسبوع التطویر المھني، مجلة الرافد، ع : الارتقاء بالإدارات التعلیمیة:  حكومة الشارقة)١(
)٧٥- ٧٤، ٢٠٢٢، )٢٩٨. 

دور إدارات التعلیم العام في تطبیق الاتجاھات الحدیثة لتطویر التعلیم، مجلة البحوث التربویة :  نادیة محارب العتیبي)٢(
 .١٣٣- ١٠٤، ٢٠٢١،) ٤(والنوعیة، مؤسسة التربیة الخاصة والتأھیل، 
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أوصت الدراسة على ضرورة تحدید العاملین في إدارات التعلیم في منطقة . لصالح فئة أدبي" الرقابة
، وضرورة قیامھم )موظفین/ معلمین/ مشرفین(جدة احتیاجات المدرسة من الموارد البشریة 

  .ت الصلةبالتنسیق في تبادل المعلومات مع الجھات ذا
بعض معوقات مدیري مدارس التعلیم العام "بعنوان  : )١()٢٠٢١نشوى رزق، (دراسة  )٦(

 ".بمحافظة الدقھلیة لمھارات الإدارة الاستراتیجیة وكیفیة مواجھتھا
ھدف الدراسة إلى رصد معوقات ممارسة مدیري مدارس التعلیم العام بمحافظة الدقھلیة 

توصل إلى مقترحات ممارسة مدیري مدارس التعلیم العام لمھارات الإدارة الاستراتیجیة، وال
بمحافظة الدقھلیة لمھارات الإدارة الاستراتیجیة، واستخدم البحث المنھج الوصفي، وتم تطبیق 

من معلمي ومدیري مدارس التعلیم العام بمحافظة الدقھلیة، ) ١٤٠٠(الاستبانة على عینة مكونة من 
 من المقترحات لمواجھة معوقات ممارسة مدیري مدارس وانتھى الدراسة إلى صیاغة مجموعة

الاستفادة من تجارب المدارس : التعلیم العام بمحافظة الدقھلیة لمھارات الإدارة الاستراتیجي، منھا
الرائدة عالمیاً في مجال التخطیط الاستراتیجي، مع الأخذ في الاعتبار ظروف وواقع المجتمع 

 من العادات والقیم وثقافة المجتمع، وإجراء عملیة تقییم من قبل المصري، ومراعاة تطبیق ما یناسب
المسئولین لتصحیح الانحرافات في أثناء الأداء، وتقدیم التغذیة الراجعة لھم باستمرار، وأن تكون 
ھناك دورات تدریبیة بشكل دوري ومستمر تتعلق بالتخطیط الاستراتیجي والتفكیر الاستراتیجي، 

  .د تعیین مدیري المدارسوذلك قبل وأثناء وبع
درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة في " بعنوان) ٢)(٢٠١٦(دراسة عبد االله الدیحاني  )٧(

 " دولة الكویت للإدارة الالكترونیة وعلاقتھا بتحسین أدائھم
والتي ھدفت إلى التعرف على درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة في دولة الكویت 

ة، وعلاقتھا بتحسین أدائھم من وجھة نظر المعلمین، وأجریت الدراسة على عینة للإدارة الالكترونی
معلماً ومعلمة من محافظة الجھراء بدولة الكویت، واستخدمت الدراسة ) ٥٢٣(عشوائیة قوامھا 

المنھج الوصفي الارتباطي لتحقیق أھدافھا، واستخدمت الاستبیان كأداة لجمع البیانات والمعلومات، 
ائج الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لتصورات أفراد عینة الدراسة وتوصلت نت

نحو درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة في دولة الكویت للإدارة الالكترونیة تعزى لمتغیر 
النوع الاجتماعي وسنوات الخبرة في جمیع المجالات عدا مجال المتابعة والتقییم الالكتروني، 

فروق لصالح المعلمات، كذلك توصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة وجاءت ال
لتصورات أفراد عینة الدراسة نحو درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة في دولة الكویت للإدارة 
الالكترونیة تعزى لأثر المؤھل العلمي في جمیع المجالات والأداة ككل، كما توصلت إلى أن مستوى 

داء مدیري المدارس الثانویة في دولة الكویت من وجھة نظر المعلمین جاء بدرجة مرتفعة، كما أ
توصلت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لتصورات أفراد عینة الدراسة نحو مستوى أداء 
 مدیري المدارس الثانویة تعزى لأثر النوع الاجتماعي والمؤھل العلمي وسنوات الخبرة، كذلك عدم
وجود علاقة ارتباطیة بین درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة في دولة الكویت للإدارة 

  .الالكترونیة وتحسین أدائھم من وجھة نظر المعلمین

                                                           

مھارات الإدارة الاستراتیجیة بعض معوقات مدیري مدارس التعلیم العام بمحافظة الدقھلیة ل:  نشوى شوقي رزق)١(
 .١٨٤- ١٧٣، ٢٠٢١، )١(، ع )١٣(وكیفیة مواجھتھا، مجلة تطویر الأداء الجامعي، جامعة المنصورة، مج 

درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة في دولة الكویت للإدارة الالكترونیة وعلاقتھا :  عبد االله سند الدیحاني)٢(
 .٢٠١٦یر منشورة، جامعة مؤتة، بتحسین أدائھم، رسالة ماجستیر غ
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معوقات تجودي أداء مدیري مدارس التعلیم "  بعنوان )١()٢٠٢٢(دراسة طلال المطیري  )٨(
 ".ء مدخل الیقظة الإستراتیجیةالثانوي العام بدولة الكویت وكیفیة مواجھتھا في ضو

ھدفت الدراسة رصد معوقات تجوید أداء مدیري مدارس التعلیم الثانوي العام بدولة الكویت 
في ضوء مدخل الیقظة الاستراتیجیة، والتوصل إلى أبرز المقترحات لمواجھة معوقات تجوید أداء 

الیقظة الاستراتیجیة، واستخدمت مدیري مدارس التعلیم الثانوي العام بدولة الكویت في ضوء مدخل 
من معلمي مدیري مدارس ) ٢٥٠(الدراسة المنھج الوصفي، وتم تطبیق استبانة على عینة مكونة من 

التعلیم الثانوي العام بدولة الكویت، وانتھت الدراسة إلى صیاغة مجموعة من المقترحات لمواجھة 
 بدولة الكویت في ضوء مدخل الیقظة معوقات تجوید أداء مدیري مدارس التعلیم الثانوي العام

توفیر شبكة اتصالات حدیثة وفائقة لخدمة نظام المعلومات بالمدرسة، مراقبة : الاستراتیجیة، منھا
التطورات التكنولوجیة والعلمیة في مختلف تخصصاتھا باستمرار، التوظیف الفعال لبرامج البحث 

لثانویة الأخرى لتحقیق جودة الأداء المدرسي، والتطویر في تعزیز مركزھا التنافسي بین المدارس ا
الحرص على تدریب الأفراد على استخدام نظام المعلومات الخاصة بنظام الیقظة الاستراتیجیة، 
تنمیة مھارات التواصل الفعال بین المعلمین وكافة العاملین بالمدرسة، تشجیع نشر الثقافة التسویقیة 

داء المدرسي، تلبیة متطلبات أولیاء الأمور واحتیاجاتھم المتمیزة لدعم العمل لتحقیق جودة الأ
  .المختلفة الثقافیة على التقنیات والبرمجیات المعاصرة في تنفیذ برامج الإدارة الإلكترونیة داخلیا

  :الدراسات الأجنبیة: ثانیًا
: بعن�وان )٢() Ylimaki. R & Lynnette. B 2019(دراس�ة یلم�اكي آر ، بران�درمان إل     ) ١(

موازن�ة ال��سیاسات القائم��ة عل��ى  : الم��دارس ف��ي الم�دارس الأمریكی��ة المتنوع��ة ثقافیً��ا تط�ویر  "
  ".الأدلة والقیم التعلیمیة

School Development in Culturally Diverse U.S. Schools: Balancing 
Evidence-Based Policies and Education Values. 

مریكیة المتنوعة ثقافیًا من خلال ھدفت التعرف على تطویر المدارس في المدارس الأ
) ١٩١٦(الموازنة بین السیاسات القائمة على الأدلة وقیم التعلیم، باستخدام نظریة دیوي التعلیمیة 

 مدرسة متنوعة ثقافیًا في ولایة أریزونا، ٧١والنتائج التي توصل إلیھا مشروع تطویر المدرسة في 
ة المدارس الرسمیة وغیر الرسمیة في فرق للتوسط كیف یعمل قاد) ١: (طرحت الدراسة ثلاثة أسئلة

بین متطلبات السیاسة القائمة على الأدلة في الفیدرالیة والولایة، ومستویات المقاطعات واحتیاجات 
ما ھي ممارسات فریق القیادة التي تساھم في تطویر المدرسة كما تم ) ٢(الطلاب المتنوعین ثقافیاً؟ 

ما ھي القیم المستمدة من ) ٣(الطلاب في درجات المساقات المدرسیة؟ قیاسھا من خلال تحسین نتائج 
السیاسات القائمة على الأدلة والتعلیم الدیمقراطي الواضحة في التطویر الفعال للمدرسة؟ تضمنت 

 مدرسة بالإضافة إلى تحلیل وصفي ٧١طرق التقییم مقابلات نوعیة مع أعضاء فریق القیادة في 
 على نتائج الطلاب بشكل أساسي، أشارت النتائج إلى تحسن نتائج الطلاب للصفوف المدرسیة بناءً

                                                           

معوقات تجوید أداء مدیري مدارس التعلیم الثانوي العام بدولة الكویت وكیفیة مواجھتھا :  طلال بركة فھد المطیري)١(
، ٢٠٢٢، )١٩(، ع)١(في ضوء مدخل الیقظة الإستراتیجیة، مجلة تطویر الأداء الجامعي، جامعة المنصورة، ج

١٣٢- ١١٥. 
(2) Ylimaki, R, & Lynnette B.: School Development in Culturally Diverse U.S. Schools: 

Balancing Evidence-Based Policies and Education Values." Education Sciences, 
2019,1-15. 
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في التحصیل وتعزیز القدرات القیادیة والقیم الدیمقراطیة بالإضافة إلى القیم المسندة بالأدلة التي 
 .ساھمت في تطویر المدرسة

رس��ة تحوی��ل المد: إص��لاح المدرس��ة بالكام��ل :  بعن��وان)١()Tucci ،2017" (توس��ي"دراس��ة  ) ٢(
 الثانویة ذات الأداء المنخفض في البلاد

Whole-School Reform: Transforming the Nation's Low performing High 
School:" 
ھدفت الدراسة إلى بیان الإصلاح المدرسي الشامل، تحسین المدارس الثانویة ذات الأداء 

راء بأن الطلبة یجب أن یتخرجوا المنخفض، وبینت مشكلة الدراسة من أنھ على الرغم من توافق الآ
من المدرسة الثانویة على استعداد لشغل الوظائف، إلا أن ھذا الھدف لا یتحقق في العدید من 
المدارس في أنحاء العالم، وتبنت الدراسة نموذج الإصلاح المدرسي الشامل الذي یعالج المدرسة 

القیادات والموظفین، إلى وجود نظام داعم بأكملھا من تنظیم المدرسة الھیكل الیوم الدراسي، لتنمیة 
وأشارت نتائج الدراسة إلى اختلاف تصامیم . وقویھ وطبقت الدراسة في مدینة واشنطن الأمریكیة

ونماذج الإصلاح المدرسي الشامل على الرغم من أن معدي ھذه النماذج یتقون في توظیف 
ي للطلبة، وتشمل ھذه الاستراتیجیات استراتیجیات مماثلة لتحقیق أعلى مستوى من التحصیل العلم

التنظیم المدرسي لتسھیل التدریس والتعلیم، وتطویر فرق القیادة وقدرتھا على اتخاذ القرارات، 
وتعزیز التعاون وبناء العلاقات وإیجاد حلول مبتكرة لتلبیة احتیاجات الطلبة، والتركیز على التعلم 

عالي والمنظمات المجتمعیة، بالإضافة إلى الدعم المستمر والأنشطة الطلابیة، والشراكة مع التعلیم ال
 .من موظفي المدرسة الخطة الإصلاح المدرسي برمتھا

مھارات “ :، بعنوان(Pang & Others, 2016)(2) "بانج نیكولاس وآخرون"دراسة  )٣(
 " الاستخدام والفاعلیة–التفكیر الاستراتیجي لدى قادة المدارس في ھونج كونج 

The strategic thinking skills of Hong Kong school leaders: Usage and 
effectiveness. 
كان الھدف من تلك الدراسة ھو تعریف مھارات التفكیر الاستراتیجي التي یمكن عن 
طریقھا تحدید فاعلیة قادة المدارس في ھونج كونج، اعتمدت تلك الدراسة على ثلاثة محددات رئیسیة 

ستراتیجي والخصائص التنظیمیة لھیئة العاملین كذلك فاعلیة مدیري وھي مھارات التفكیر الا
المدارس، واستخدمت تلك الدراسة تصمیماً شبھ تجریبیاً وآلیة متغیرة وذلك من أجل التعرف علي 

، تم ) فاعلیة مدیري المدارس-الخصائص التنظیمیة-التفكیر الاستراتیجي(العلاقة ما بین المتغیرات 
ر مدرسة، وتم استخدام استبیان لقیاس مھارات التفكیر الاستراتیجي في السیاق مدی) ٥٣٤(اشتراك 

الصیني، وأوضحت النتائج وجود علاقة ما بین استخدام مھارات التفكیر الاستراتیجي ومدي فاعلیة 
مدیر المدرسة في منصبھ، وتم تكوین ملف خاص بالنتائج القائمة على بیان مھارات التخطیط 

ى مدیري المدارس في ھونج كونج، وذلك اعتماداً على الأنظمة المختلفة للتفكیر، الاستراتیجي لد
یعتبر ذلك بیاناً رئیساً إلى أن وجود مثل تلك المھارات الخاصة بالتفكیر الاستراتیجي تؤثر تأثیرا 

لتفكیر كبیراً في مدى فاعلیة القائم على إدارة المدرسة في منصبھ، تتغیر تلك الملفات الخاصة بعملیة ا

                                                           

(1) Tucci, T: Whole-School Reform: Transforming the Nation's Low performing High 
School, Alliance for Excellent Education, Policy Brief,2017. 

(2) Pang, N. S. K., & Pisapia, J.: The strategic thinking skills of Hong Kong school leaders: 
Usage and effectiveness. Educational Management Administration & Leader-ship, 
40(3), 2012,343-361 
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الاستراتیجي اعتماداً على الدور المنوط بالمؤسسة تحقیقھ كذلك طبیعة عمل تلك المؤسسة والبیئة 
المحیطة بھا، وتم استخدام معاییر للحكم على أنماط ذلك التفكیر وذلك مقارنة بأنواع المھارات 

ر من المھارات الأخرى، واعتمد أیضاً المدرسون الأوائل على مھارات التفكیر الاستراتیجي أكث
 .الأخرى داخل تلك المؤسسات

مداخل : التخطیط الاستراتیجي والتصمیم" :بعنوان (Chance,2015)(1) "تشانس"دراسة  )٤(
 "مختلفة للتخطیط التربوي

Strategic by Design: Iterative Approaches to Educational Planning.  
اتیجي المصممة، ودورھا في التنمیة ھدفت الدراسة إلى التعرف إلى نماذج التخطیط الاستر

المھنیة للقیادات في التعلیم، واستخدمت المنھج الوصفي، وكان من أھم نتائج الدراسة ضرورة أن 
تتضمن عملیة التخطیط الاستراتیجي وطرق اتخاذ القرار مستوى من التنبؤ الذي یضمن للقائمین 

مكن تطویرھا وتطبیقھا، مثل تلك النماذج على تلك العملیة من ترجمة الحاضر إلى خطط مستقبلیة ی
یمكن أن تقدم العدید من المتغیرات المختلفة والمعقدة التي یمكن وجودھا في التعلیم العالي، عندما 
تتبني المنظمات الأكادیمیة الاستراتیجیات التجاریة فإنھا تقوم بتقلیص حجم الرؤیة والرسالة الخاصة 

مام تلك المؤسسات للتعلم من أخطائھا، والنماذج الأخرى بھا، وذلك لا یساعد في خلق فرص أ
الأفضل من ذلك یمكن أن تساعد القائمین على التخطیط في تطویر عملیة تخطیط تھدف إلى التنمیة 
المھنیة المستدامة والتي تضمن وجود العدید من العملیات المرتبطة فیما بعضھا البعض والمعتمدة 

 المنظمة والقادة علي الحصول علي فھم أكثر والتعامل مع ذلك على أسالیب یمكن أن تساعد بھا
التغیر الحادث في العصر الحالي، كما تقدم تلك الدراسة تعریفاً لتلك الاستراتیجیات التخطیطیة التي 
یمكن أن تساعد ھؤلاء القائمین على التعلیم ومن بینھا محددات صنع القرار وطرق التعلیم والتعلم 

 التفكیر وعملیة الارتجال والنظریات المعرفیة والنظم والمناھج التصمیمیة التفاعلي وتصمیم
 .المتطورة

: التخطیط المعتمد على البیانات: " بعنوان(Bresciani, 2015) )٢("بیرسكیاني"دراسة  )٥(
 "استخدام التقییم في عملیة التخطیط الاستراتیجي

Data-driven planning:Using assessment in strategic planning 
ھدفت الدراسة إلى التعرف إلى أھمیة التخطیط المعتمد على البیانات، واستخدام التقییم في 
عملیة التخطیط الاستراتیجي، حیث یعتبر التخطیط المعتمد على البیانات ھو عملیة اتخاذ قرار یمكن 

، یعتمد القادة في لھا أن تمثل المدخلات والمخرجات الخاصة بالعملیة التربویة للعدید من السنوات
المجال التجاري بشكل عام على ذلك النوع من التخطیط المعتمد على البیانات والذي یتم تشكیلھ عن 
طریق الحصول على البیانات المرتبطة بالمصادر المتاحة للمؤسسة، وكیفیة تحویل ھذه المصادر 

لنظریة المعتمدة على التخطیط إلى مخرجات یمكن الاستفادة بھا في السوق العالمي، عند تطبیق تلك ا
المعتمد على البیانات یمكن الحصول على عملیة تقییم لعملیة التخطیط الاستراتیجي للمؤسسات 
التربویة، وذلك عن طریق دراسة طبیعة البیانات والمصادر المتاحة لتلك المؤسسات التربویة وكیف 

 أجل الارتقاء بالمستقبل وضمان قدرة یمكن تحویل تلك المصادر إلي معرفة یمكن الاستفادة بھا من
الإدارة في تلك الفترة على الارتقاء بأدوارھا، تعتبر أیضاً عملیة التقویم خلال تلك المھمة خلیطاً من 

                                                           

(1) Chance, S. : Strategic by Design: Iterative Approaches to Educational Planning. 
Planning for Higher Education, vol (38), n.(2),2015, p 40-54 

(2) Bresciani, M. J.: Data�driven planning: Using assessment in strategic planning. New 
Directions for Student Services, (132),2015, p39-50.                                                        
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عدد من المھمات منھا عملیة التقییم الذاتي والتقییم المزدوج كذلك الإشراف التربوي على البرامج 
ام المستفیدین من تلك البرامج، وكانت النتائج المرتبطة بتلك والإدارات التي تقوم بخلق الفرص أم

الدراسة تشیر إلى أن تبني عملیة التخطیط الاستراتیجي بالاعتماد على البیانات یمكن لھا الاستفادة 
من كلا البیانات الخاصة بالمصادر وكیفیة تطبیق تلك الخبرة في انجاز عملیة التخطیط الاستراتیجي 

  .ضمان التطور داخل المؤسسةبحیث یمكن لھا 
الحاجة إلى تأھیل : الكفاءة الإداریة"  بعنوان )١()Oluremi, 2015(دراسة أولوریمي  )٦(

  "مھني فعال لمدیري المدارس الثانویة النیجیریة
“Management competence: need for effective professionalization of Nigeria 
secondary school principals” 

 الدراسة إلى التعرف على أثر التدریب على المھارات المھنیة في الإدارة التعلیمیة ھدفت
وعلاقتھ بالاتجاھات  المعاصرة في الإدارة الخاصة بالقرن الحادي والعشرین، وتوصلت نتائج 
الدراسة إلى أن معظم مدیري المدارس الثانویة في نیجیریا لم یتلقوا تدریباً مھنیاً في الإدارة 

لیمیة، ومن ثم فھم محرومون من الاتجاھات  المعاصرة في الإدارة الخاصة بالقرن الحادي التع
والعشرین، كما توصلت نتائج الدراسة إلى التأكید على المھارات الإداریة المھنیة لمدیري المدارس، 

ة بكفاءة والتي تتطلب تدریباً في إدارة المدرسة، حیث إن ذلك سیمكنھم من أن یؤدوا المھام الإداری
، كما تصلت الدراسة إلى أن )التخطیط، والتنظیم، والتوجیھ، ووضع المیزانیات( عالیة ومنھا 

حضورھم التدریب في إدارة المدرسة سیمكنھم من أن یواكبوا الاتجاھات  المعاصرة في ھذا المجال 
  .مما ینعكس على تطویر نظام التعلیم

 : " بعنوانNinlawan & Areerachakul, 2015))٢((دراسة نینلاوان وأریراتشاكول  )٧(
استراتیجیات إدارة التمیز للمدارس التابعة لمكتب التربیة الخاصة، مكتب لجنة التعلیم 

 ."الأساسي
The management strategies for excellence of the schools under the bureau of 
special education, Office of the Basic Education Commission. 
ھدفت الدراسة إلي استقصاء ودراسة فاعلیة الاستراتیجیات الإداریة للتمیز المؤسسي في 
المدارس التابعة لمكتب التربیة الخاصة، التابع لمكتب ھیئة التعلیم الأساسي بتایلاند، في تحسین 

ب، وصولًا جودة التعلم وتطویر كفاءة المعلمین، وتشجیع الموظفین الإداریین، وتلبیة حاجات الطلا
الھیكل التنظیمي، التحفیز، (إلي تطویر تلك الاستراتیجیات، وتناولت الدراسة أبعاد التمیز المؤسسي 

معلم یعملون داخل ) ٣٧٠٠(معلم من أصل ) ٤٠٠(، وتكونت عینة الدراسة من )التمیز الخدماتي
ة التعلیم الأساسي مدرسة، تقع جمیعھا تحت إشراف مكتب التربیة الخاصة التابع لمكتب لجن) ١٧١(

بتایلاند، واستخدمت الدراسة الاستبانة كأداة، وتوصلت الدراسة إلى وجود أفضلیة للاستراتیجیات 
الإداریة للتمیز في مدارس التعلیم الأساسي التابعة لمكتب التربیة الخاصة، حیث جاءت نتائجھا 

یة الاستراتیجیات ، كما أوضحت الدراسة فاعل%)٧،٤٨(أي بنسبة ) ٣،٩٢(مرتفعة بمتوسط 

                                                           

(1) Oluremi, O. F: Management competence: need for effective professionalization of 
Nigeria secondary school principals. Kuwait Chapter of Arabian Journal of Business 
and Management Review, 2(10), 2015,49–54. 

(2) Ninlawan, G., & Areerachakul, S., : The management strategies for excellence of the 
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   ١٠٤٨

الإداریة للتمیز المؤسسي في تنمیة المھارات الأكادیمیة والمھنیة ومھارات البقاء للطلاب ضعاف 
التحصیل وذوي الاحتیاجات الخاصة، كما أوضحت فاعلیة تلك الاستراتیجیات في تحسین جودة 

وأوصت الدراسة التعلم وتطویر كفاءة المعلمین، وتشجیع الإداریین، وتلبیة حاجات الطلاب، 
بضرورة تطویر المناھج، وتطویر كفاءات المعلمین والإداریین دعمًا بالمسار الوظیفي لھم، 
بالإضافة إلي تطویر نظام تعلیمي للطلاب المعوقین یركز علي اللامركزیة ومشاركة أصحاب 

  .المصلحة، علي مستوي یوفر تنوعًا في الخدمات التعلیمیة المقدمة لھؤلاء الطلاب
ا ير اط  

 :سوف تقوم الباحثة في الإطار النظري في تناول الثلاث محاور التالیة
   الإطار المفاھیمي لتطویر الأداء الإداري بإدارات التعلیم العام:المحور الأول
   المعوقات التي تحول دون تطویر الأداء الإداري بإدارات التعلیم العام:المحور الثاني
  راتیجیات تطویر الأداء الإداري بإدارات التعلیم العاماست: المحور الثالث

 الإطار المفاھیمي لتطویر الأداء الإداري بإدارات التعلیم العام بدولة :المحور الأول
  .الكویت

یعتبر تطویر الأداء الإداري في إدارات التعلیم العام ركیزة أساسیة لتحقیق تعلیم عالي 
 التغیر، یصبح من الضروري تبني أسالیب إداریة مبتكرة وخاصة في عالم سریع. الجودة وفعّال

  . تضمن استجابة سریعة للتحدیات
كما أن تطویر الأداء الإداري یعزز من روح التعاون والمشاركة بین جمیع الأطراف 

والاستثمار في ھذا المجال لا یقتصر على تحسین . المعنیة، مما یؤدي إلى بیئة تعلیمیة غنیة ومحفزة
. لحالي فحسب، بل یمتد لیشكل مستقبل التعلیم ویھیئ الأجیال القادمة للمنافسة في عالم معقدالأداء ا

  .لذا، فإن تطویر الأداء الإداري یُعد خطوة محوریة نحو تحقیق أھداف التعلیم المستدام
  . أھداف تطویر الأداء الإداري

ح أو فشل أي مؤسسة فلابد نظرًا لأھمیة الأداء الإداري باعتباره الركیزة الأساسیة في نجا
من تحدید مستوى الأداء الإداري وذلك من خلال جودة انتاج الإدارة التعلیمیة ووقت انجازھا للعمل 
وذلك من أجل تطویره، وقد أشیر إلى أھداف إدارة وتطویر الأداء الإداري وذلك للأسباب التي تتمثل 

ارد البشریة والتي تعد عملیة تنظیمیة مستمرة في كونھا إحدى أھم الأنشطة التي تقوم بھا إدارة المو
لیقاس من خلالھا الأداء الإداري والعمل على تطویره ورفع معنویات العاملین، وذلك لأنھا توفر جوًا 
من التفاھم بین العاملین والإدارة، وذلك لشعور العاملین بأن إنجازھم لأعمالھم بالصورة المطلوبة 

ة، وتعد فرصًا للعاملین بالإدارة التعلیمیة من أجل تجاوز الأخطاء ھو موضع اھتمام وتقدیر القیاد
والعمل على تجنبھا وكذلك فرصة لتنمیة مھاراتھم وتحقیق ما یصبون إلیھ من ترقیة وتسلق السلم 
الوظیفي والحصول على مكافآت وتعویضات مجزیة، الوقوف على نقاط القوة والضعف وانعكاساتھا 

، ومن أھم أھداف الأداء )١(عاملین بالإدارة التعلیمیة وفاعلیة المؤسسة التعلیمیةالسلبیة على إنتاجیة ال
 :)٢(الإداري للإدارات التعلیمیة ما یلي
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 .١٠١، ٢٠١٦والتوزیع، 

(2) Naicker, S. & Mestry, R.: Developing educational leaders: A partnership between two 
universities to bring about system wide change", South African Journal of education, 
2015, 35(2), 1-11, 5. 

  



 

   ١٠٤٩

طویر مستویات الأداء المھني والإداري لأفراد المجتمع المدرسي، ووضع خطط التطویر ت )١
 –  عقلیًا–علمیًا (لًا والنمو المستقبلي، للمدرسة بما یحقق بناء شخصیة الطالب بناء متكام

 ). نفسیًا– اجتماعیًا – ثقافیًا – تربویًا –جسمیًا 
توافر العلاقات التنظیمیة الجیدة بین العناصر البشریة داخل المؤسسة التعلیمیة، والإشراف  )٢

 .على تنفیذ المشروعات التعلیمیة الحالیة والمستقبلیة
 من خلال تطویر الأداء الإداري للعاملین بھا تحسین جودة العملیة الإداریة بالإدارة التعلیمیة، )٣

للقیام بواجباتھم ومسئولیات وظائفھم بشكل فعال، ومساعدتھم على إدراك طاقاتھم الكامنة 
 .وتنمیتھا إلى أقصى حد ممكن، وتحقیق النمو المھني المستمر لھم

نسیق للأعمال تطویر بعض جوانب العملیات الإداریة بالإدارة التعلیمیة من تخطیط وتنظیم وت )٤
 .الفنیة والإداریة في الإدارة التعلیمیة بما یحقق سرعة إنجاز الأعمال

تحقیق المشاركة المجتمعیة في تخطیط وتنفیذ أنشطة تطویر الأداء الإداري بشكل فعال،  )٥
ودعم أنشطة التطویر والتحسین الإداري وكتابة التقریر السنوي للإدارة، والمشاركة في 

اتي للإدارة، وتحدید أوجھ صرف الموارد المالیة لھا واتخاذ القرارات أنشطة التقویم الذ
 .المھمة

  :  )١(كما یھدف تطویر الأداء الإداري إلى
  . زیادة الثقة والدعم المتبادل بین العاملین )١
  .تحسین القدرة على إیجاد الحلول الصحیحة والمقترحة للمشكلات )٢
  . حصائیات اللازمة لمتخذ القرار بشكل مستمرالمساھمة في توفیر المعلومات والبیانات والإ )٣
إنشاء علاقات متبادلة وتكاملیة بین الموظفین كأفراد أو مجموعات وتعزیز روح المنافسة  )٤

  .  داخل الفریق
دعم مشرفي العمل في اعتماد أسالیب الإدارة التقدمیة والدیمقراطیة في الإشراف وتفعیل  )٥

  . الإدارة بالأھداف
  . ریة وتحسین أدائھا وتھیئة البیئة المناسبة لھاتنمیة الموارد البش )٦
تغییر الثقافة السائدة في المؤسسات بحیث تسود قیم التعاون وتقاسم السلطة بین الرؤساء  )٧

  . والمرؤوسین، بدلاً من المنافسة وسیطرة طرف واحد
تركیز جھود التطویر الإداري على مجموعات عمل لتكوین مجموعات مرجعیة یستمد منھا  )٨

  .اء المؤسسة القیم والمعرفةأعض
بالإضافة إلى أن الھدف الأساسي لتطویر الأداء الإداري للقیادات التعلیمیة یكمن في تنمیة 

، وعلیھ فإن تطویر الأداء )٢ (المھارات الإداریة والقیادیة لتحقیق الأھداف التعلیمیة بكفاءة وفاعلیة
طبیعة الدور الذي تقوم بھ من حیث الالھام الإداري للإدارة التعلیمیة ذو أھمیة كبرى تنبع من 

والتوجیھ وقیادة المؤسسة نحو تحقیق رؤیتھا ورسالتھا من خلال حل المشكلات الداخلیة والتكیف مع 
  .المتغیرات الخارجیة

                                                           

الابعاد الاساسیة للتطویر الاداري ودورھا في الحد من الفساد الاداري من وجھة نظر عینة من : قزوة عبد المطلب  )١(
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   ١٠٥٠

كما یھدف تطویر الأداء الإداري لمدري المدارس على تقنین الأداء داخل المؤسسة 
د وسد الفجوات والتحسین المستمر للجودة وذلك عبر أسالیب التعلیمیة عن طریق القیاس والتحدی

وآلیات علمیة مثل عملیات ھندسة الأداء البشرى واستخدام الأسالیب الكمیة، وكذلك إحداث تغییرات 
  . )١ (جذریة في نظام الإدارة المؤسسیة والقیم التنظیمیة وفي أداء العملیات

كرة مفاداھا أن تطویر الأداء الإداري مما سبق یتضح أن الأھداف السابقة تصب في ف
یھدف إلى النھوض بمھارات الموارد البشریة وكفاءتھم وتھیئتھم لأي جدید قد یطرأ على الإدارة 
سواء بمبادرة منھا أو مفروضًا علیھا، وھذا بدوه یؤدي إلى تحسین أداء الإدارة التعلیمیة وزیادة 

رد مادیة وفنیة لتخدم ھذا النمو البشري والذي من خلالھ كفاءتھا وفاعلیتھا، مع تعبئة ما یلزم من موا
یمكن أن یؤدي إلى نمو الإدارة في جمیع مجالاتھا وأنشطتھا وأھدافھا، لذا یتحتم على الإدارة 
التعلیمیة أن تطور قدرتھا لتحقق أھدافھا، مما یتطلب أن تحظى بقیادة على درجة عالیة من الكفاءة 

بات التغییر التنظیمي وعلى تطویر ذاتھا وتطویر العاملین مما یترتب قادرة على التعامل مع متطل
  .علیھ رفع كفاءة المؤسسة ككل

  .أھمیة تطویر الأداء الإداري
التطور التكنولوجي المتسارع في عصر المعلومات والاتصالات، وما خلفھ من فرض 

إلى تطویر النظم التعلیمیة انفجار معرفي شامل في الاختصاصات والعلوم والمفاھیم، تعاظم الدعوة 
المتغیرات  والتربویة لمواجھة تأثیراتھا وانعكاساتھا المختلفة على الإدارة والأداء الإداري في ظل

المعاصرة والتحولات الحضاریة والاجتماعیة في النظم الدولیة، وفي ضوء ذلك یحتاج العالم إلى 
التعلیم بدولة  رتب على ذلك ما شھدتھ منظومةثورة إداریة كبیرة، من أجل مواكبة ھذه المتغیرات، وت

الكویت تغییرًا ملحوظًا في السنوات الأخیرة وخاصًة مع إطلالة العقد الثاني من الألفیة الثالثة، 
، وذلك انطلاقًا من رؤیة تربویة إداریة تعمل على تكیف الأداء الإداري ٢٠٣٥ورؤیة الكویت 

 .)٢(لقیادات التربیة والتعلیم
یة تطویر الأداء الإداري للإدارات التعلیمیة من خلال إیجاد بیئة تعلیمیة مرنة؛ وتبرز أھم

عن طریق تغییر الأنشطة المختلفة وبالتالي یتغیر دور المنظومة التعلیمیة نحو اتصال أكثر انفتاحًا 
كن على المجتمع المحلى المحیط لتلبیة احتیاجاتھ، وتطبیق التكنولوجیا الإداریة الحدیثة، بما یم

  .)٣ (الإدارة التعلیمیة من مواجھة تحدیات عصر المعلومات
كما تعود أھمیة الأداء الإداري إلى ارتباطھ الوثیق بالمؤسسة بمراحل حیاتھا المختلفة، 
بدایة بمرحلة النمو ومن ثم مرحلة البقاء والاستمراریة فمرحلة الاستقرار وبعدھا مرحلة السمعة 

ة، فقدرة المؤسسة على تخطي كل مرحلة إلى أخرى یعتمد على والتمیز وصولًا لمرحلة الریاد
مستوى وفاعلیة الأداء الإداري فیھا، إذ أن الأداء الإداري لھ كل الأثر على تحقیق المؤسسة لأھدافھا 

 .)٤ (واستمرارھا واستقرارھا
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(4) Blandford, S.: Managing professional development in schools, University of warwike, 
London, 2012. 



 

   ١٠٥١

  . أنماط الإداء الإداري
وتوقراطیة، والإدارة الفوضویة، تتعدد أنماط الأداء الإداري ما بین الإدارة الاستبدادیة الا

  :والإدارة الدیمقراطیة وسوف یتناولھا البحث على النحو التالي
  .الإدارة الاستبدادیة الأوتوقراطیة: أولًا

  :١المقومات الإداریة للنمط الاستبدادي الأوتوقراطي في ظل ھذا النمط 
طریق القرارات یتصف القائد بالتسلط والإكراه في تسییر الأمور وشئون العمل عن  )١

  . المركزیة
ینفرد بالرأي واتخاذ القرار فتنتھي عنده كل العملیات الإداریة فتكون السلطة في ید القائد  )٢

  . بصورة مطلقة
یرى أن من حقھ التحكم في أتباعھ كیفما یشاء فھو یرفض أن یفوض سلطة اتخاذ القرار  )٣

  . لمرؤوسیھ
  . فھو یتدخل في كل كبیرة وصغیرةیتدخل تدخلا مباشرا في تفصیلات وجزئیات العمل )٤
  . یفرض علیھم ما یكلفون بھ من أعمال فكلمتھ ھي القانون یأمر ویطاع دون مناقشة )٥
لا یتسامح مع أي انحراف عن الأوامر والتعلیمات التي یصدرھا ویتوقع من العاملین معھ  )٦

  . الطاعة وتنفیذ أوامره وتعلیماتھ التي یصدرھا
 یرجع إلى خوفھم الدائم من العقاب لا إلى إقناعھم وإتباعھم امتثال المرؤوسین لرؤسائھم )٧

  . لمعنى القیادة
  . العلاقة بین الرئیس والمرؤوسین أساسھا الإرھاب والخوف وإتباع التعلیمات دون مناقشة )٨
  . یقوم بتحدید العلاقات بین الأفراد ویستبد بالرأي )٩

 ارتباطا وثیقا بشخصیة القائد، فإذا أفراد الجماعة یكونوا سلبیین ولكن النتائج للعمل ترتبط )١٠
تمیزت شخصیتھ بالقوة تمكنت الجماعة من تحقیق نتائج إیجابیة، أما إذا اتسمت بالضعف فإن 

  .الجماعة تتمكن من تحقیق نتائج إیجابیة أي أن تماسك العمل ونتائجھ مرھون على القائد
اد والجماعة لمنع أي تكتل  یسعى القائد إلى إضعاف العلاقات بین الأفروفي ظل ھذا النمط

ضده، وھو الذي یجبر المرؤوسین على التصرف وفق رغباتھ دون إشراكھم في صنع القرار، 
مستخدماً أسالیب التخویف والعقاب وفرض توجیھاتھ من خلال سلطتھ الرسمیة، مما یجعلھ غیر 

المنظمات على المدى ھذا النمط القیادي غیر مناسب لإدارة . محبوب غالباً من قبل أفراد الجماعة
الطویل، لكنھ قد یكون صالحاً في بعض الحالات الاستثنائیة كعلاج مؤقت لفترة قصیرة عند فشل 

  .المؤسسة، على أن یُستبدل لاحقاً بنمط قیادي آخر أكثر فاعلیة
  :ویمكن تحدید الآثار المترتبة والمصاحبة لھیمنة النمط الاستبدادي الاوتوقراطي فیما یلي

یتجلى ذلك في قوة شخصیة القائد واستخدامھ للسلطة للتحكم وتھدید : مطلقة والأنانیةسیطرة ال )١
العاملین، وحبھ للسیطرة على جمیع الأمور الإداریة، وعدم قدرة المرؤوسین على معارضتھ 

  .وقبول قراراتھ دون مناقشة، وسلب حقوق ومسؤولیات الآخرین
ي إشاعة الكراھیة بین أفراد الجماعة، وكثرة یظھر ف: تفكك العلاقات الاجتماعیة وتدھورھا )٢

الدس والوشایة والتكتلات والمشاحنات، وعدم صبر الأعضاء على بعضھم البعض، وانتشار 
  .النقد اللاذع للزملاء، والعمل في جو یسوده الخوف والقلق

                                                           

، ٢٠١٠الإدارة المدرسیة المتمیزة والتخطیط الاستراتیجي لھا ، العالمیة للنشر والتوزیع ، :  محمد حسنین العجمي)١(
٢٠٦.  



 

   ١٠٥٢

تراجعھ یتضح من خلال عدم تقبل القائد للنقد حتى لو كان بناءً، وعدم : التعالي وعدم المرونة )٣
عن قراراتھ حتى لو أدرك أنھا غیر سلیمة، وحبھ للمظھریة في جمیع المواقف، وقتل 

  .الاقتراحات البناءة، وعدم قبول آراء الزملاء
یتمثل في التفرقة في المعاملة بین العاملین في المؤسسة، مما : التمییز والتفرقة في التعامل )٤

ن القائد والتقرب إلیھ بطرق ماكرة یدفع بعضھم لمحاولة الحصول على اھتمام خاص م
 .مستترة والتسلق على أكتاف الآخرین

  ) :التراسلیة ( الإدارة الفوضویة : ثانیًا
  .١المقومات الإداریة للنمط الاستبدادي الأوتوقراطي في ظل ھذا النمط 

  . نموذج مفرط للقیادة الدیمقراطیة )١
ي اتخاذ القرار سواء كانت فردیة أو یمنح أكبر قدر من التحرر والحریة الكاملة للأعضاء ف )٢

  . جماعیة والتصرف والحركة بكل حریة دون أن یساھم مساھمة فعالة
یترك لمعاونیھ كل سلطاتھ وأن یفعلوا ما یشاؤوا في جمیع شؤون المؤسسة التي یعملون فیھا  )٣

  فھو یتنازل عن حقھ في اتخاذ القرار ویصبح بحكم المستشار للجماعة 
لومات إلى أفراد مجموعتھ ویترك لھم مطلق الحریة في التعرف دون أي یقوم بتوصیل المع )٤

  . تدخل منھ
یعتقد أن المرؤوسین یقودون أنفسھم وھذا اعتقاد خاطئ فعندما تتعرض الجماعة لمشكلة في  )٥

مجال العمل ولا تجد التوجیھ الحقیقي الفعال یقلب المرؤوس على القائد ویتولد العداء بینھما 
  لتوتر جو العمل ویسود القلق وا

لیس لدیھ سیاسات محددة أو إجراءات فحسب بل وقد لا تكون ھناك أھداف أمام الجماعة  )٦
  . یعمل الأفراد للوصول إلیھا وتحقیقھا

یفقد مقومات القیادة الفعالة نظراً لتخلیھ عن المسؤولیة في اتخاذ القرارات فھو لا یقدم إسھاماً  )٧
  . للجماعة لدرجة الفاعلیة

  . تصال بین القائد والأعضاء في أضیق نطاق ممكنینحصر الا )٨
 .  یعتبر أقل الأنواع من حیث ناتج العمل )٩

  :ومن عیوب ھذ النمط ما یلي
یتجلى في ضعف شخصیة المدیر وتذبذبھ الدائم في : شخصیة القائد الضعیفة وعدم فعالیتھ )١

إبداء الآراء اتخاذ القرارات، وعدم قدرتھ على تطبیق اللوائح والقوانین، والتھرب من 
والملاحظات حول الموضوعات المطروحة من قبل المعلمین والوكلاء، مما یفقده احترام 
مرؤوسیھ ویضعف ثقتھم في قدرتھ على ممارسة مھامھ التخطیطیة والتنظیمیة والتوجیھیة 

 .والتقویمیة
ر للعمل، یظھر في عدم اھتمام القائد بالمواظبة في الحضو: التسیب الإداري وانعدام التوجیھ )٢

وقلة التوجیھ للعاملین، وإھمالھ لحل مشكلاتھم الشخصیة رغم منحھم الحریة في العمل، مما 
یتسبب في فوضى وتسیب داخل المؤسسة، وازدواجیة الجھود وإضاعة الكثیر من الوقت 

 .وإھداره

                                                           

، ٢٠١٠ط الاستراتیجي لھا ، العالمیة للنشر والتوزیع ، الإدارة المدرسیة المتمیزة والتخطی:  محمد حسنین العجمي)١(
٢٠٨.  



 

   ١٠٥٣

ئة یتمثل في عدم وجود حماسة حقیقیة للعمل، والإخفاق في تعب: انخفاض الإنتاجیة والدافعیة )٣
طاقة العاملین، وإھمالھم لعملھم، وإھمال بعض الجوانب الھامة في أوجھ النشاط، رغم إتاحة 

 .مساحة للإبداع والتفكیر الإیجابي
حیث تتناقض العلاقات الطیبة بین الأفراد : التناقض بین العلاقات الشخصیة والأداء المؤسسي )٤

لجماعة كوحدة عمل فعالة بسبب وجو الصداقة وقنوات الاتصال المفتوحة بینھم مع تفكك ا
انعدام الروابط المھنیة والتنظیمیة، فرغم وجود الانتماء والولاء للجماعة ونمو روح المبادرة، 

 .إلا أن ذلك لا ینعكس إیجاباً على الأداء المؤسسي
  .الإدارة الدیمقراطیة: ثالثًا

   : ١المقومات الإداریة للنمط الدیمقراطي ما یلي
 أساس احترام شخصیة الفرد وأنھ غایة في حد ذاتھ یعتمد على لا مركزیة تقوم القیادة على )١

السلطة واتخذ القرارات وعلى التشاور المستمر بین القائد والجماعة حول الأھداف 
  . والمشكلات المختلفة التي تواجھھم

  . ھالقائد ھنا یعطى أھمیة كبرى للتابعین لھ فھو یھتم بإشباع وسد حاجات الجماعة مع حاجات )٢
یستخدم القائد الشورى أسلوباً عند اتخاذ القرارات أو وضع السیاسات ورسم الخطط وھذا  )٣

النمط لا تتمركز السلطة في ید القائد وإنما یفوض بعضھا للمرؤوسین ویشجع المشاركة في 
  . صنع القرار

تعاون بین القیادة الدیمقراطیة موزعة على الأفراد وھذه القیادة تتسم بالاحترام المتبادل وال )٤
  . القائد والأتباع

یعتمد ھذا القائد في قیادتھ على حریة الاختیار والإقناع وأن القرار النھائي یكون دائما  )٥
  . للأغلبیة دون إرھاب أو تسلط أو شدة أو خوف

یزید من القدرات والابتكار والإبداع والتفكیر لصالح العمل أنھم مھمین في العمل وأن  )٦
  . ى مصلحتھ وأھدافھ الشخصیةمصلحة الجماعة تغلب عل

یعتمد أسلوبھ على الترغیب والإقناع واستخدام الحوافز التشجیعیة بما یوفر العلاقات الإنسانیة  )٧
السلیمة داخل العمل ویسھم في رفع معنویات العاملین ویترك للآخرین حریة اتخاذ القرار 

  . ھمواقتراح البدائل والحلول وھو الذي یراعى رغبات الآخرین ومطالب
  . مھمتھ ھنا تطبیقیة أكثر من كونھا توجیھیة أو رقابیة )٨
في ظل القیادة الدیمقراطیة یزید من قدرات وإمكانیات الأفراد ویظھر المھارات الشخصیة  )٩

والابتكارات في حل مشكلات العمل وزیادة الإنتاجیة ویسیر العمل بصورة منتظمة في وجود 
 . القائد أو عدم وجوده لأن مشاعر الحب والمودة موجودة بینھم

  :  ویتمیز النمط الدیمقراطي بما یلي
لقائد الدیمقراطي ھو الذي یشجع الآخرین ویشاركھم في القرار ویقترح حلول ویأخذ أراءھم ا )١

ولا یعلى ولا یفرض على الآخرین أراءھم ویوضح لھم كیفیة التعاون مع أفراد الجماعة 
  وتقبل بعضھم بعضا 

 الحب بین لا یحاول أحد أفراد الجماعة التقرب إلى القائد أو التسلق على أكتاف الغیر بل یشیع )٢
  . جمیع الأفراد

  . تكثر الاقتراحات البناءة التي تجد طریقھا للمناقشة والأخذ بھا )٣

                                                           

، ٢٠١٠الإدارة المدرسیة المتمیزة والتخطیط الاستراتیجي لھا ، العالمیة للنشر والتوزیع ، :  محمد حسنین العجمي)١(
٢١٠.  



 

   ١٠٥٤

  . یناقش أفراد الجماعة رأى القائد في جو من الحریة والشعور بالأمن والطمأنینة والثقة بالنفس )٤
السمات الشخصیة للمدیر من النمط الدیمقراطي من بین مجموعة الصفات الممیزة للمدیرین  )٥

  : ذوي النمط الدیمقراطي
  . قوة الشخصیة مع التواضع وعدم التكبر )٦
تقبل النقد البناء وذلك بإعطاء الفرصة لكل فرد لإبداء رأیھ الاعتراف بالفروق الفردیة  )٧

  ومراعاتھا عند توزیع المسؤولیات والواجبات، ویقبل أفراد الجماعة أراء زملائھم
  . خصیة لمساعدتھم على إیجاد الحلول الملائمةاحترام المعلمین والاھتمام بمشكلاتھم الش )٨
  الاھتمام بالوقت واحترام المواعید مع الآخرین والحرص على الالتزام بھا  )٩

  :مجالات تطویر الأداء الإداري
  . تفویض السلطة-١

یعتبر تفویض الصلاحیات من العناصر المھمة التي تتبناھا منظمات الأعمال في تطبیق 
 تستطیع المنظمة تطبیق تفویض الصلاحیات یجب على الإدارة العلیا فیھا أن التمكین الإداري، وحتى

تكون مستعدة لإعطاء العاملین الصلاحیات اللازمة التي تمكنھم من أداء مھامھم الوظیفیة، واتخاذ 
القرارات الصحیحة، والتي تھدف إلى تحقیق الإنجاز المنشود، وتحقیق التمیز التنظیمي على مستوى 

 وقدرة العاملین على اتخاذھم للقرارات الصحیحة یرتبط باختیار الأفراد، ومستوى المنظمة،
تدریبھم، وتحفیزھم، ومدى فعالیة الاتصال الفعال فیما بینھم وتفویض السلطات لھم، والتي تصب 

   .١جمیعھا بمدى قدرة العاملین على اتخاذ القرار المناسب
ین الإداري یعود بالنفع على المنظمة، إن استخدام تفویض السلطة كأحد عناصر التمك

  : ٢والعاملین، والمستفیدین، ویمكن توضیح أھمیة تفویض الصلاحیات بالآتي
إتاحة الفرصة الكاملة للمدیر الأعلى بالقیام بمھامھ الأساسیة، ومراقبة جمیع الأنشطة  )١

 في والعملیات داخل المؤسسة ورصدھا، وتوفیر الوقت والجھد اللذین یمكن توظیفھما
دراسة العملیات الأساسیة للتنظیم، والمتعلق بأنشطة التنمیة والتطویر، والإشراف 

 .والتوجیھ، ورسم السیاسات والخطط الإستراتیجیة
إن تفویض الصلاحیات یمكن العاملین من إفراز : إتاحة الفرصة للإبداع والابتكار )٢

كار، واكتشاف ھذه القدرات مھاراتھم وقدراتھم أثناء العمل، ویدفعھم إلى الإبداع والابت
  .وتطویرھا

إن التفویض یمكن العاملین من خلال : شعور العاملین بالثقة وإعدادھم لتحمل المسؤولیة )٣
مشاركتھم في اتخاذ القرارات، ورسم السیاسات داخل المنظمة من الشعور بالحماس، 

  .والرضا الوظیفي، وبالتالي شعور العاملین بالانتماء والولاء للمؤسسة
تسھم عملیة تفویض الصلاحیات في خفض التكالیف المالیة، والسرعة : خفیض التكالیفت )٤

في الإنجاز، وتقلیل الإجراءات الروتینیة، وتوفیر الوقت والجھد، وبالتالي تحقیق أھداف 
  .المؤسسة

إن عملیة تفویض الصلاحیات تتم من أعلى : قویة العلاقات الإنسانیة بین أفراد المنظمةت )٥
 أي تفویض الصلاحیات من قبل الإدارة العلیا في المنظمة للإدارات الوسطى إلى أسفل؛

                                                           

رسالة / زبائندور التسویق الداخلي في تحقیق جودة الخدمات المصرفیة ثم كسب رضا ال: عبد النبي بلبالي )١(
  . ماجستیر، جامعة قاصدى مرباح، الجزائر

 سیاسات ومفاھیم حدیثة، عمان الأردن، دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة - التطویر التنظیمي: مرسي اللوزي )٢(
  .   ١٤٥، ٢٠٠٣الثانیة، 



 

   ١٠٥٥

والدنیا، وقیام الإدارة الوسطى بتفویض الصلاحیات للإدارة الدنیا؛ مما یعني قیام الرئیس 
الأعلى بمنح الصلاحیات للمرؤوس في الإدارة الأدنى، وثقة الرئیس بقدرة المرؤوس على 

لیھ، مما یؤدي إلى إشباع حاجة المرؤوس من خلال اعتراف تحمل المسؤولیة الموكلة إ
الآخرین بقدراتھ وقبولھم لھ؛ الأمر الذي ینعكس إیجابیاً في رفع مستوى الأداء والانتماء، 

 .وبالتالي وجود الاحترام والتقدیر المتبادلین بین الرئیس والمرؤوس
ن خلال تفویض السلطة وتلخص الباحثة أن المدیرین یمكن لھم تحقیق تفویض السلطة م

في أحد المھارات الإداریة، وتوزیع المسؤولیات والصلاحیات على المرؤوسین بشكل 
مدروس ومنظم، مما یسھم في تعزیز الثقة بین القیادة والموظفین، وتطویر المھارات 
القیادیة لدى الكوادر داخل المؤسسات التعلیمیة، وتسریع عملیات اتخاذ القرار، وتخفیف 

  . عن كاھل المدیرین للتركیز على القضایا الاستراتیجیةالعبء
   المشاركة في صنع القرار-٢

إن المؤسسة التعلیمیة بحاجة إلى توفر المھارات اللازمة لصانع القرار سواء أكان فردًا أم 
  . جماعة، والتمعن في حساسیة الدور الذي یقوم بھ وأھمیتھ لتحقیق التمیز في المؤسسات التعلیمیة

ا یھدف تحقیق الابداع الإداري في جعل العاملین قادرین على صنع القرار داخل ولذ
المدرسة والإدارات مما یساھم في تطویر القدرات والمھارات المطلوبة للعاملین في المدارس ا، 
وذلك بتوفیر بیئة عمل إیجابیة ومحفزة للتعلم المستمر والتطویر المھني، من خلال توفیر الإرشادات 

جیھات اللازمة للعاملین في المدارس، وتطویر السیاسات والإجراءات التي تساعد على تحسین والتو
جودة التعلیم وتحقیق أفضل النتائج في العملیة التعلیمیة، ویتحقق ھذا الھدف بتحسین القدرة على 
اتخاذ القرارات الصائبة والمدروسة في المؤسسات التعلیمیة، وتحسین جودة التعلیم وتحقیق 
مستویات أفضل من الأداء والإنتاجیة، وبالتالي تحقیق المزید من النجاح والتمیز في العملیة 

  ١التعلیمیة
ویرتبط التمیز داخل المؤسسات التعلیمیة بالقدرة على اتخاذ قرارات صحیحة ومدروسة، 

م ولكي تكون عملیة اتخاذ القرار فعالة، یجب تفویض العاملین داخل المؤسسات بحیث یكون لھ
  : ٢القدرة والصلاحیة فیما یلي

 یعمل التمیز المؤسسي على تعزیز جمع البیانات وتحلیلھا بشكل فعال، : جمع وتحلیل البیانات
  .وذلك یمكن أن یساعد في اتخاذ القرارات الدقیقة بناءً على دلائل قویة ومعتمدة

 تحدید الأھداف التي یساعد التمیز المؤسسي في تحدید الأولویات للمدرسة و: تحدید الأولویات
یرغب القائمون على المدرسة في تحقیقھا، وھذا من شأنھ أن یساعد في اتخاذ القرارات 

  .المناسبة والموجھة نحو تحقیق تلك الأھداف
 یحتاج القائمون على المدرسة إلى اتخاذ القرارات فیما یتعلق بإدارة الموارد : إدارة الموارد

مؤسسي أن یساعد في اتخاذ تلك القرارات بشكل فعال وفي التي تتوفر لھم، ویمكن للتمیز ال
 .ضوء الأولویات المحددة

                                                           

ة میدانیة، مجلة التربیة والعلوم دراس: التمیز المؤسسي في المدارس الحكومیة في دولة الكویت:عبد السلام عبد االله  )١(
 .١٦- ١، )١(٦، ٢٠١٤الإنسانیة،

(2)  Aljohani, K: The Role of Institutional Excellence in the Decision-Making Process in 
Schools. International Journal of Emerging Technologies in Learning,2021, 16(9), 161-
175. doi: 10.3991/ijet.v16i09.12606 



 

   ١٠٥٦

وفي ھذا الصدد تشیر الباحثة ان صنع القرار من قبل مدیري الإدارات یتمثل  في قدرتھم 
على جمع المعلومات الدقیقة والشاملة، وتحلیلھا بطریقة منھجیة لفھم جوانب المشكلة أو الموقف 

لى تحدید البدائل المتاحة وتقییمھا وفق معاییر موضوعیة، مع مراعاة الموارد بعمق، والعمل ع
المتوفرة والقیود التنظیمیة والظروف المحیطة، وأشراك أصحاب المصلحة والكفاءات المتخصصة 
في عملیة صنع القرار، كما یتحمل المدیر مسؤولیة اتخاذ القرارات في الوقت المناسب، ومتابعة 

م نتائجھا، والاستعداد لإجراء التعدیلات اللازمة عند الحاجة، مما یضمن تحقیق تنفیذھا وتقیی
  .الأھداف التنظیمیة بكفاءة وفاعلیة

  .الاتصال الإداري
العوامل الرئیسیة التي تساعد على تحقیق أھداف القیادة یعتبر الاتصال الإداري أحد 

لتواصل على تحسین التواصل بین جمیع التعلیمیة في المؤسسات التعلیمیة، حیث یساعد التوصیل وا
أفراد المؤسسة وتبادل المعرفة والمعلومات وتحقیق الإنجازات المشتركة، ویمكن تحقیق القیادة 

  ١لأھدافھا في المؤسسات التعلیمیة من الجوانب، التالیة
 حیث یساعد التوصیل والتواصل على تحسین التواصل بین : تحسین التواصل بین الفرق العاملة

  .لفرق العاملة وتسھیل العملیة التعلیمیةا
 حیث یمكن للتوصیل والتواصل أن یساعد في : تحسین التواصل مع الطلاب وأولیاء الأمور

  .تحسین التواصل مع الطلاب وأولیاء الأمور وإیجاد حلول للمشاكل المتعلقة بالطلاب
 أن یساعد في تحسین حیث یمكن للتوصیل والتواصل : تحسین التواصل بین المؤسسة والمجتمع

  .التواصل بین المؤسسة والمجتمع وتعزیز العلاقات الاجتماعیة المشتركة
 حیث یمكن للتوصیل والتواصل أن یساعد في : تحسین التواصل بین المؤسسة والجھات الرسمیة

 .تحسین التواصل بین المؤسسة والجھات الرسمیة وتسھیل العملیة التعلیمیة
ي الإدارات في تحقیق الاتصال الإداري في إنشاء قنوات وتخلص الباحثة لدور مدیر

تواصل مفتوحة ومرنة بین جمیع المستویات الإداریة، مما یضمن تدفق المعلومات بسلاسة في جمیع 
الاتجاھات، كما یعمل المدیرون على تطویر مھارات الاستماع والحوار لدى فرق العمل، وإزالة 

ویقع على عاتقھم أیضاً توظیف التقنیات . ل داخل المؤسسةالعوائق التي تحد من فاعلیة التواص
الحدیثة في تسھیل عملیات التواصل، واختیار الوسائل المناسبة لنقل المعلومات حسب طبیعتھا 
وأھمیتھا، مما یسھم في تحسین جودة القرارات وتعزیز الشفافیة والثقة التنظیمیة، ویدعم تحقیق 

  .أھداف المؤسسة بكفاءة
  .المھنیة المستدامةالتنمیة 

التنمیة المھنیة المستدامة مخططة ومنظمة تستھدف تطویر مھارات وخبرات ھؤلاء 
المدیرین لأجل تحسین الأداء المھني، لتحقیق الأھداف المطلوبة في المؤسسات التعلیمیة، وبالتالي 

مرة تستھدف فئة فھي عملیة تكاملیة یتم من خلالھا وضع برامج منظمة ودقیقة وبنائیة تكوینیة مست
  .٢مدیري المدارس من أجل تمكینھم من تحسین كفایاتھم الفكریة والمھنیة

                                                           

(1) Kim, Y., & Lee, Y. (2020). The role of communication in educational leadership: A 
review of literature. Journal of Educational Leadership in Action, 7(2), 1-17. 

 المستدامة لمدیري مدارس التعلیم ألیات مقترحة للتنمیة المھنیة: أشرف محمد طة، و أسماء أبو بكر صدیق عبد االله )٢(
، )٥٠(الثانوي الفني في ضوء مھارات القیادة الناعمة، المجلة العلمیة لكلیة التربیة، جامعة الوادي الجدید، ع

٣٠٥، ٢٠٢٤ .  
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  :١ویتم تحقیق أھداف التنمیة المھنیة المستدامة داخل الإدارات التعلیمیة من خلال
 تطویر أداء المدیرین في ضوء خبراتھم وتعزیز قیم المشاركة وتكافؤ الفرص. 
  لتعزیز الممارسات الجیدةمتابعة الفكر التربوي المعاصر. 
 زیادة معرفة المدیرین في مجال التقنیات الحدیثة ونظم المعلومات والاتصالات. 
 تعزیز أداء الأفراد وتصحیح الممارسات غیر الفعالة. 
 تجدید التدریب وتعزیز الممارسة الجیدة وتحسین مھارات الاتصال مع الآخرین. 
 زمة لتحدید الأھداف وتنفیذ السیاساتتسھیل عملیة التغییر وإقامة القاعدة اللا. 
 التفاعل مع المجتمع المحلي والمؤسسات الأخرى. 

وتلخص الباحثة لدور مدیري إدارات التعلیم في تحقیق التنمیة المھنیة المستدامة من خلال 
وضع استراتیجیات وخطط مدروسة لتطویر مھارات المعلمین وقدراتھم بشكل مستمر، كما یتولى 

سؤولیة توفیر بیئة داعمة للتعلم المستمر من خلال إتاحة فرص التدریب المتنوعة المدیرون م
بالإضافة إلى ذلك، یقع على عاتقھم متابعة وتقییم أثر . وتشجیع تبادل الخبرات بین الكوادر التعلیمیة

علیم برامج التنمیة المھنیة على أداء المعلمین والمخرجات التعلیمیة، مما یسھم في تحقیق جودة الت
  .وتطویره بشكل مستدام

   التنمیة المھنیة المستدامة-٣
التنمیة المھنیة المستدامة مخططة ومنظمة تستھدف تطویر مھارات وخبرات ھؤلاء 
المدیرین لأجل تحسین الأداء المھني، لتحقیق الأھداف المطلوبة في المؤسسات التعلیمیة، وبالتالي 

امج منظمة ودقیقة وبنائیة تكوینیة مستمرة تستھدف فئة فھي عملیة تكاملیة یتم من خلالھا وضع بر
  .٢مدیري المدارس من أجل تمكینھم من تحسین كفایاتھم الفكریة والمھنیة

  :٣ویتم تحقیق أھداف التنمیة المھنیة المستدامة داخل الإدارات التعلیمیة من خلال
  الفرصتطویر أداء المدیرین في ضوء خبراتھم وتعزیز قیم المشاركة وتكافؤ. 
 متابعة الفكر التربوي المعاصر لتعزیز الممارسات الجیدة. 
 زیادة معرفة المدیرین في مجال التقنیات الحدیثة ونظم المعلومات والاتصالات. 
 تعزیز أداء الأفراد وتصحیح الممارسات غیر الفعالة. 
 تجدید التدریب وتعزیز الممارسة الجیدة وتحسین مھارات الاتصال مع الآخرین. 
 ھیل عملیة التغییر وإقامة القاعدة اللازمة لتحدید الأھداف وتنفیذ السیاساتتس. 
 التفاعل مع المجتمع المحلي والمؤسسات الأخرى. 

وتخلص الباحثة لدور مدیري إدارات التعلیم في تحقیق التنمیة المھنیة المستدامة من خلال 
تھم بشكل مستمر، كما یتولى وضع استراتیجیات وخطط مدروسة لتطویر مھارات المعلمین وقدرا

                                                           

(1) Blandford, S. (2008). An Evaluation of the teacher training Agency Head teacher 
leadership and Management programmed (EADLAMP). Educational Management 
Administration leadership, vol, no. 1, pp. 1-32. 

ألیات مقترحة للتنمیة المھنیة المستدامة لمدیري مدارس التعلیم : أشرف محمد طة، و أسماء أبو بكر صدیق عبد االله) ٢(
، )٥٠(العلمیة لكلیة التربیة، جامعة الوادي الجدید، عالثانوي الفني في ضوء مھارات القیادة الناعمة، المجلة 

٣٠٥، ٢٠٢٤ .  
(3) Blandford, S. (2008). An Evaluation of the teacher training Agency Head teacher 

leadership and Management programmed (EADLAMP). Educational Management 
Administration leadership, vol, no. 1, pp. 1-32. 
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المدیرون مسؤولیة توفیر بیئة داعمة للتعلم المستمر من خلال إتاحة فرص التدریب المتنوعة 
بالإضافة إلى ذلك، یقع على عاتقھم متابعة وتقییم أثر . وتشجیع تبادل الخبرات بین الكوادر التعلیمیة

لتعلیمیة، مما یسھم في تحقیق جودة التعلیم برامج التنمیة المھنیة على أداء المعلمین والمخرجات ا
  .وتطویره بشكل مستدام

  . المعوقات التي تحول دون تطویر الأداء الإداري بإدارات التعلیم العام بدولة الكویت:المحور الثاني
تواجھ الإدارات التعلیمیة بشكل عام أنواع من المعوقات التي تؤثر على الأداء بشكل عام 

عقدة ومتنوعة، لذا یجدر دراستھا والتنبؤ بما یمكن أن یحدث من معوقات وغالبًا ما تكون م
وصعوبات تجنبًا لما قد تسببھ من آثار سلبیة على الإدارة التعلیمیة وعلى العاملین وعلى الأعمال 

  :)١ (التي تمارسھا، وفیما یلي عرض لبعض من المعوقات التي قد تواجھ تطویر الأداء الإداري
 :وتتمثل فیما یلي: بالبیئة الإداریةمعوقات مرتبطة  )١

  مشكلة القیادة وتظھر في ضعف القدرات القیادیة والمؤھلات والمھارات مما ینعكس على
تطویر الأداء، وكذلك عدم ضعف القیادة على تفھم الظروف الجدیدة المتغیرة وضعف 

 .مرونة القیادة وقدرتھا على اتخاذ القرارات السریعة والحاسمة
 داري لمراكز الاختصاص ویظھر ذلك في عملیة اتخاذ القرارات عندما تفرض التداخل الإ

 .قیادة إداریة معینة آرائھا وفق صلاحیاتھا دون رؤیة متكاملة لما یمكن أن ینجم عنھ
  فقدان الخطة الشمولیة ویظھر ذلك في ضعف التخطیط الاستراتیجي وفقدان الترابط

ة التطویر، مما یجعلھا منعزلة عن الإطار الداخلي والخارجي للخطط المصاحبة لعملی
 . التنظیمي المتكامل

 تفشي البیروقراطیة والروتین وطول الإجراءات وتعقدھا. 
  الأنظمة واللوائح والتعلیمات المتراكمة لتنظیم وتسییر شؤون الإدارة ولا یتم تعدیلھا أو

العوائق التي قد تطویرھا بما یتواكب مع تطورات البیئة المحیطة، كذلك تعد من أكبر 
 .)٢ (تواجھ قادة التطویر لانعدام المرونة والتقادم

  تردد القیادات في دعم تطویر الأداء أو عدم موضعیتھا في الاعتراف بالمشكلات
والصعوبات التي تعاني منھا، وخاصًة المشكلات الحساسة الناجمة عن تعاملھا مع البیئة 

 .الخارجیة أو الأجھزة القیادیة
 ات المختصة ذات العلاقة بالمشكلات وبالمسائل موضوع البحث، فكثیرًا ما تعدد الجھ

یتعذر تطویر إجراءات وأسالیب العمل بسبب تعلیمات صادرة من جھات خارجیة كأجھزة 
 .الرقابة أو أجھزة التخطیط

  عدم استقرار القیادات والكوادر المتخصصة والتقاعد المبكر، قد یحول دون إمكانیة إعداد
 . قیادات استراتیجیة تنزع إلى التطویر أو التفكیر في المستقبلوتأھیل

  غیاب المنافسة بین المؤسسات الحكومیة وغیرھا من القطاعات مما یجعلھا في مأمن ولا
 .یدعو للتفكیر بجدیة لتحدید مستقبلھا، طالما أنھا في مأمن من المقارنة والمساءلة

                                                           

، ٢٠١٤دار الفجر للنشر والتوزیع، : إدارة المؤسسات التربویة في بدایات الألفیة الثالثة، القاھرة: نبیل خلیل )١(
١٩٠-١٨٨. 

تطویر أداء القیادات التربویة في مدارس التعلیم العام وفق متطلبات الاعتماد المدرسي : بدریة القحطاني) 2(
 .٣٩، ٢٠١٠، جامعة الملك سعود، الریاض، ) منشورةرسالة دكتوراه غیر(والعالمي، 
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  برامج التطویر الإداري نتیجة عدم القدرة عجز بعض المؤسسات عن إدارة وتنفیذ وتنظیم
 .على استخدام تقنیات وأدوات التطویر الإداري والوسائل التقنیة المعاصرة

  ضعف الرقابة الإداریة الداخلیة والخارجیة على أعمال القیادات العلیا وضعف الرقابة
 .المالیة والمحاسبیة الداخلیة والخارجیة

  في المھام التفصیلیة واغفالھم ما یجب أن یتفرغوا لھ من انشغال كثیر من كبار المسؤولین
مھام تخطیط وتنظیم ورسم سیاسات وتطویر الأداء واتخاذ القرارات التي تلیق بمستوى 

 .المسؤولیات التي یتولونھا
  تحمیل القیادات العلیا في الوزارات والمؤسسات مسؤولیات إضافیة من خلال اشراكھم في

 .یا ومجالس الإدارات في المؤسساتالعدید من اللجان العل
  عدم قدرة الأجھزة المعنیة بتطویر الأداء على اتباع الأسالیب ووسائل وإجراءات حدیثة

 .ومتطورة تتماشى ومتطلبات الأعمال المنوط بھا إنجازھا
  ممارسة القیادات مظاھر مختلفة من المركزیة وعدم الرغبة في تعویض السلطة

 منھا تعبیرًا عن الأھمیة والمركز الاجتماعي فیتقلص التفویض والاستحواذ على أكبر قدر
 .وتبدد جھود تطویر الأداء

 :)١ (معوقات مرتبطة بالبیئة الاجتماعیة )٢
 تعارض بعض المفاھیم مع البیئة الخارجیة بسبب اعتبارات اجتماعیة أو أعراف محلیة. 
  دفع عجلة التنمیةضعف الوعي العام بأھمیة عملیة التطویر والدور الذي تؤدیھ في. 

 :معوقات مرتبطة بالبیئة التنظیمیة )٣
 قصور في المعلومات المتعلقة باتخاذ القرارات. 
 الھیكل التنظیمي السائد. 
 ضعف عملیات المتابعة والقیاس والتقییم والتغذیة المرتدة. 
 سوء المناخ التنظیمي والانتقاد المبكر للأفكار الجدیدة. 
 سیادة قیم تنظیمیة محبطة. 

 :قات مرتبطة بالموارد البشریةمعو )٤
 ضعف العلاقات الإنسانیة. 
 مقاومة التغییر. 
 الفساد الأخلاقي والإداري. 
 الاھتمام بالمصالح الشخصیة وضعف الانتماء والولاء للمؤسسة. 
 نقص المدربین الأكفاء وذوي الاختصاصات في المجال. 
  ،واللامبالاة، والسلبیة معوقات تتعلق بالسمات الشخصیة للمدیرین والعاملین كالكسل

 .والاستھتار، والتمسك بالرأي، والتقید بالروتین
  ضعف قدرة العاملین في الإدارة التعلیمیة على استیعاب مفاھیم واستراتیجیات تطویر

 .الأداء
 ضعف الثقة بین الرئیس والمرؤوس. 

                                                           

(1) Maleh, A, F.: An inspired leadership as an approach to develop performance and 
achieve the performance excellence, Science Proceedings, 2015. (3), 37. 
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 :معوقات مرتبطة بالموارد المادیة والفنیة )٥
 ریة للتطویرعدم توافر الموارد اللازمة والضرو.  
 عدم تشخیص أولویات العمل والعجز عن تنفیذ ما ھو ملح وعاجل. 
 سوء استعمال التكنولوجیا ونقلھا. 

  .استراتیجیات تطویر الأداء الإداري بإدارات التعلیم العام بدولة الكویت: المحور الثالث
ویت في ظل أصبح لزامًا علینا تطویر الأداء الإداري بإدارات التعلیم العام بدولة الك

التسارع التكنولوجي الذي یفرض تحدیثاً مستمراً للممارسات الإداریة، وضعف الإنتاجیة الملحوظ 
في بعض القط اعات التعلیمیة، وتنامي دعوات الإصلاح الإداري من مختلف الأطراف المعنیة 

ءات البشریة وتوظیف بالعملیة التعلیمیة، الأمرالذي یستدعي إعادة ھیكلة النظم الإداریة وتطویر الكفا
  .التقنیات الحدیثة لتحقیق مستویات أعلى من الكفاءة والفعالیة في الأداء المؤسسي

إداري حول استحداث أسالیب واستراتیجیات جیدة لممارسة وتدور مجالات تطویر الأداء 
حیث الإدارة من خلال نفس المبادئ والأسس والنظریات الإداریة التقلیدیة أو المتعارف علیھا، 

تتزاید الدعوى إلى الإصلاح وتطویر الأداء الإداري، وضرورة انتھاج و الاعتماد على مداخل 
مدخل  F.W. Taylor فریدریك تایلور"إداریة جدیدة تواجھ تلك التحدیات، وقد قدم الأمریكي 

وقت ظھرت الإدارة العلمیة لزیادة الكفاءة الإنتاجیة، عندما كان التركیز على الإنتاجیة، وفي نفس ال
حققت الإنتاجیة من منطلق آخر،  H. Fayol ھنري فایول"مبادئ إداریة أخرى على ید الفرنسي 

ماري باركر "ومؤلفات  E. Mayo إلتون مایو"وعندما تدھورت العلاقات الإنسانیة كان لأبحاث 
 الأفراد، ثم تنوعت المداخلما حقق تلك العلاقات للحصول على تعاون  M.B. Vollet فولیت

  ، )١(.والاستراتیجیات التي تتناول الأداء الإداري وأسالیب تطویره
وھناك أسالیب كثیرة ومتنوعة تساعد في تطویر استراتیجیات الأداء الإداري ومن ھذه 

  :)٢(الاستراتیجیات ما یلي
التعاون والتفاعل مع جمیع العاملین بالإدارة التعلیمیة؛ حیث یؤدي التعاون إلى تنمیة المصالح  )١

لمھنیة، وتحسین المناخ داخل الإدارة التعلیمیة، وتطویر كفاءات العمل لدى جمیع العاملین ا
  .بالإدارة التعلیمیة

التدریب أثناء الخدمة؛ حیث تأخذ تدریبات التنمیة المھنیة للعاملین بالإدارة التعلیمیة عدة أنماط  )٢
نھا ما یتم عن طریق ابتعاث منھا ما یتم داخل الإدارة التعلیمیة، ومنھا ما یتم خارجھا، وم

العاملین في دورات تدریبیة إلى بعض الدول المتقدمة بھدف تطویر الممارسات الإداریة داخل 
  .الإدارة التعلیمیة

التعلم الذاتي؛ حیث یطور العاملین من معارفھم ومھاراتھم من خلال التأمل في ممارستھم  )٣
لمیة الإضافیة، ومن خلال تحلیلھم الیومیة، ومن خلال القراءة الحرة في المراجع الع

 .للممارسات الإداریة
  

                                                           

(1) Brian. R. D.: The Effects of School Administration Self Efficacy on School Climate and 
Student Achievement., Ph.D, Union University, United States, 2014. 

، ٢٠١١دار المسیرة، الأردن، : ، عمان٣استراتیجیات الإدارة الذاتیة للمدرسة والصف، ط:  محمد حسنین العجمي)٢(
١٨١.  
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التعلیم عن بعد؛ حیث یسھم ھذا الأسلوب في التعلیم والتعلم عن بعد في تلبیة بعض الاحتیاجات  )٤
التدریبیة للعاملین بالإدارة التعلیمیة، وإلى ترقیة وإلمام العاملین بالمھارات الإداریة وبمفاھیمھا 

 .التربویة الأساسیة حولھاالأساسیة، وبالخبرات 
الشراكة مع بعض الإدارات التعلیمیة والمؤسسات التربیة في المجتمع؛ حیث یستطیع العاملین  )٥

الاستفادة من الروابط المھنیة في المجتمع في تطویر ممارستھم المھنیة، وإثراء خبراتھم 
 .التربویة

كن من خلالھا تطویر بینما عرضت مریم عوض مجموعة أخر من الاستراتیجیات التي یم
 :)١(.الأداء الإداري

حیث إن الإدارة التعلیمیة بحاجة إلى تطویر نموذج جدید یكون مختلفًا في  :دراسة بیئة العمل -١
العمل وطریقة الأداء، ویقوم على النظام المفتوح، من خلال دراسة البیئة التي تمكن من فھم 

اعل في محیطھ، كما أن إدراك وفھم الخلفیات المناخ الذي تتعامل معھ الإدارة التعلیمیة، وتتف
المختلفة للتراكیب الموجودة في البیئة التي تحیط بالإدارة التعلیمیة تساعد الإدارة التعلیمیة في 

  .معرفة القرار الذي یھتمون بھ
 باعتبار أن التنظیم الناجح ھو الذي یمنع الازدواجیة في توزیع :إعادة تنظیم بیئة العمل -٢

 والاختصاصات بین الأفراد، ویقوم على تحدید العلاقة بین المدیر والعاملین ویدعم المسئولیات
العمل المشترك، ویغرس الثقة في المرؤوسین، مع الاھتمام بتحدید مدیر الإدارة التعلیمیة لنوع 

  :العلاقة بینھ وبین العاملین معھ من خلال
 لى مدیر الإدارة التعلیمیة أن یفكر حیث یفرض ھذا المدخل ع: تبنى مدخل التتابع أو التناسق

بطریقة علمیة في مواجھة المشكلات على أن یصبح ذلك عنده عادة یومیة یمارسھا في 
الإدارة، ویحدد متى یجب أن یشتر المرؤوسین وتحت أي ظروف في عملیة اتخاذ القرارات 

 .المتعلقة بشئون الإدارة التعلیمیة
 ن یكون الھدف منھ تعریف الجھات التعلیمیة والمجتمع على أ: إقامة برنامج العلاقات العامة

بسیاسة الإدارة التعلیمیة وبرنامجھا وأنشطتھا وخطة عملھا وما ستقوم بھ من نشاط وما 
  .یعترضھا مھن مشاكل وكیفیة التغلب علیھا

 وتعنى ضرورة أن یخصص مدیر الإدارة التعلیمیة جزءا من وقتھ الرسمي : الإدارة الذاتیة
تھ الخاص لتطویر قدراتھ وإمكاناتھ ومھاراتھ وزیادة معلوماتھ بغیة تطویر فاعلیة بجانب وق

 .الإدارة التعلیمیة العاملین أو استغلال الإمكانات المتاحة بشكل أفضل وفعال
 ویعنى أن الإدارة التعلیمیة علیھا أن تتوقع قیامھا بأداء كل الواجبات والوظائف : التوقع

عاملین بطریقة فعالة، ومرضیة، وھذا یعتمد على نجاح المدرسة في الإداریة والفنیة لكل ال
 .مدى تعاملھا ورؤیتھا الواضحة للأمور وقدرتھا على أداء الأعمال ورغبتھا في إنجازھا

 شریطة أن تتناول الخبرات الناجحة والمتمیزة وما یتصل بعمل الإدارة : إصدار مجلة دوریة
ملین في الكتابة بھا وعرض إنجازاتھم وابتكاراتھم في التعلیمیة مع إتاحة الفرصة لكل العا

 .الإدارة بغیة رفع مستوى الأداء

                                                           

، مجلة جامعة الفیوم "داء الإداري لمدیري المدارس الابتدائیةبعض المداخل الحدیثة في الأ: "مریم نادي عوض )١(
 .٤٢٣، ٤٤٩- ٤١١، )١٠(١١، ٢٠١٩للعلوم التربویة والنفسیة، 
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 مھارة العمل الجماعي، مھارة قیادة : بحیث تشمل على: تنوع مھارات مدیر الإدارة التعلیمیة
الآخرین، مھارة التفویض، مھارة بناء الفریق، مھارة تنظیم وإدارة الوقت، مھارة الاتصال 

 .مھارة التفكیر الابتكاري، مھارة إدارة الأزمات، مھارة الإرشاد أثناء الأشرافالفعال، 
 فبمقدار ما تسد وتشبع الحاجات : التوازن بین أھداف الإدارة التعلیمیة وأھداف العاملین

الاقتصادیة والروحیة والاجتماعیة للعاملین، فإنھ سیتحرر بعدھا من ھذه المتطلبات للتفرغ 
وضع تصور لمتطلبات  (ویمكن أن یتأتى ذلك من خلال ن غالبًا متمیزًاللعمل الذي سیكو

وضع تصور لمتطلبات الإدارة التعلیمیة من  ،العاملین في الإدارة التعلیمیة وطرق الوفاء بھا
 ).تحدید متطلبات كل عامل داخل الإدارة التعلیمیة تجاه الآخرین العاملین،

 مدیرین لمساعدتھم على تغییر مفھومھم عن وعمل ندوات وحلقات بحث لل: عقد ورش عمل
الإشراف التربوي وأھدافھ وأسسھ وطرقھ الحدیثة، وعمل دورات تدریبیة للمدیرین یتم فیھا 
تدریبھم على تحلیل أداء العاملین والاستفادة من ھذا التحلیل في تحسین قدرة العاملین على 

 .الأداء
ر الإدارة الأداء الإداري تعتمد على منطق  أن استراتیجیات تطوی)١(نزار اللبدي كما یشیر

  :الأداء المتمیز في تحقیق الأھداف من خلال تطبیق الاستراتیجیات التالیة
التصمیم العلمي للعمل وتحدید الأداء المطلوب ومنھجھ والنتائج المتوقعة بعد الانتھاء من  )١

  . التنفیذ
المواد والموارد الأخرى اللازمة توفیر متطلبات الأداء المادي والفني لأجھزة الكمبیوتر و )٢

  . لنجاح تنفیذ العمل وفقًا للمشروع القائم
  .تھیئة الظروف المحیطة بالمكان الذي سیتم تنفیذ العمل فیھ والتي تلبي متطلبات التنفیذ السلیم )٣
توفیر الأشخاص المؤھلین للقیام بالعمل وإعداد وتدریب ھؤلاء الأشخاص على أسالیب التنفیذ  )٤

وفیر المعلومات الكاملة عن خطة الأداء وأھدافھا والتعریفات المحددة ومستویات الصحیحة وت
  . الجودة ونتائج معاییر التقییم

وتذلیل .  مراقبة الأداء، ومراقبة ما یفعلھ الأفراد أثناء عملھم، وتزویدھم بالمعلومات الحدیثة )٥
  .أي عقبات قد تواجھھ

ھداف والحصص المحددة ومكافأة أداء الموظفین بناءً مراقبة وتقییم نتائج التنفیذ بناءً على الأ )٦
  .على نتائج التقییم

كما تمر استراتیجیة تطویر الأداء الإداري بالاستعداد و التمھید للمرحلة الانتقالیة، والتي 
 :)٢(من المفترض أن تكون تغییر نحو الأفضل وعملیة إیجابیة، ومنھا

ل وضع معاییر الأداء المطلوبة أو المثالیة ویكون ذلك من خلا: دراسة احتیاجات الإدارة -١
ومعرفة واقع الأداء الحالي ومن ثم توضیح الاحتیاجات الأساسیة التي یمكن أن یتطلبھا الانتقال 
من الواقع الحالي إلى المأمول وذلك من خلال تحدید طبیعتھا ومداھا وأبعادھا ومستویاتھا، 

 .والأولویات والاحتیاجات
 :ھیكلیة لتطویر الأداء عند تنفیذه، فیجب الأخذ بعین الاعتبار ما یليتوفیر الترتیبات ال -٢

                                                           

، تنمیة الأداء الوظیفي والإداري الطبعة الأولى، دار دجلة ناشرون وموزعون، المملكة ٢٠١٥نزار عوني اللبدي،) ١(
  .٣١ ٢٠١٥الأردنیة الھاشمیة، 

: ورقة مقدمة في المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة. الاتجاھات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة: زوید العتیبيمحمد  )٢(
  .١٧، ٢٠٠٩قاعة الملك فیصل للمؤتمرات، : نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي، الریاض
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 وجود خبراء متخصصین في تطویر الأداء. 
 توافر الموارد المالیة اللازمة لتمویل خطط واستراتیجیات تطویر الأداء. 
 توافر رؤیة مستقبلیة واضحة بشأن تطویر الأداء. 
 ال تطویر الأداءإمكانیة إقامة شركات مع منظمات رائدة في مج. 
 توافر القدرات والمھارات اللازمة لتطویر الأداء. 

یساعد تغییر الھیكل التنظیمي بشكل مناسب في نجاح خطط : إعادة صیانة الھیكل التنظیمي -٣
تطویر الموارد البشریة وذلك عن طریق إتاحة قدر أكبر من اللامركزیة عبر خطوط انسیاب 

ظیمي للقیادات الوسطى بجمیع المستویات بحیث یعزز ھذه السلطة، حیث یعكس الھیكل التن
 .مقدرتھا على القیام بأدائھا بكفاءة وفاعلیة

مما یسھم في استخدام نظام اتصالات متطور تساعد على : استخدام نظام اتصالات متطورة -٤
سھولة وانسیاب الاتصالات وسرعة تدفق المعلومات بشكل فاعل یساعد على تطویر أداء 

 .تغلب على سلبیات العمل، فضلًا عن إتاحة الفرصة لاتخاذ القرارات المناسبةالمؤسسات وال
 اا :  

:  اتجاھات معاصرة، عمان–التنمیة المھنیة للقیادات الإداریة التربویة : إبراھیم علي حسنین .١
 .١٠١، ٢٠١٦دار الصفاء للنشر والتوزیع، 

نوي العام بدولة الكویت في ضوء معاییر تطویر التعلیم الثا: "أحمد صبر محمد صبر الشمري .٢
  .٥٠٩، ٥٤٢- ٥٠٧، ١٦، ع٢٠١٥، مجلة البحث العلمي في التربیة، "الجودة

محددات تمكین : أحمد إبراھیم أحمد، نسمة عبد الرسول عبد البر، سالم سلیمان محمد سلیمان .٣
، )١١( بنھا، عدراسة تحلیلیة مجلة المعرفة التربویة ، جامعة: العاملین بالمؤسسة التعلیمیة

  .١٢٤، ١٢٣، ٢٠١٨، )١(ج
ألیات مقترحة للتنمیة المھنیة المستدامة : أشرف محمد طة، و أسماء أبو بكر صدیق عبد االله .٤

لمدیري مدارس التعلیم الثانوي الفني في ضوء مھارات القیادة الناعمة، المجلة العلمیة لكلیة 
 . ٣٠٥، ٢٠٢٤، )٥٠(التربیة، جامعة الوادي الجدید، ع

ملامح استراتیجیة لتحقیق المیزة التنافسیة للمدارس الحكومیة بالتعلیم : آمال مسعود مسعود .٥
  .٩٧-١٣، ٢٠١٥، )٣(، ع )٣٩(العام في مصر، مجلة كلیة التربیة، جامعة عین شمس، مج 

، ٢٠١٨ رؤیة معاصرة، دار النشر الدولي، –الإدارة الاستراتیجیة : أنس عبد الباسط عباس .٦
١٥٤.  

تطویر أداء القیادات التربویة في مدارس التعلیم العام وفق متطلبات الاعتماد : قحطانيبدریة ال .٧
، ٢٠١٠، جامعة الملك سعود، الریاض، )رسالة دكتوراه غیر منشورة(المدرسي والعالمي، 

٣٩. 
  

تطبیق مدخل التخطیط الاستراتیجي وانعكاسھ على تحسین الأداء في " تركي الحمیدي العتیبي  .٨
، )٢٩(دراسة تحلیلیة، مجلة كلیة التربیة، جامعة بنھا، مج : لثانویة بدولة الكویتالمدارس ا

  .٤٧٦-٧١٩، ٢٠١٨،) ١١٤(ع
 مدخل لتجاوز القصور -الھندسة الإداریة للمدرسة المصریة: حمدي محمد مسعد الجمل .٩

ة الإداري إلى التحسین المستمر، ورقة عمل مقدمة إل المؤتمر السنوي السابع، إدارة الازم
 أكتوبر، ٢٦التعلیمیة في مصر، وحدة بحوث الازمات، كلیة التجارة، جامعة عین شمس، 

٢٩٧-٢٩٦، ٢٠٠٢.  
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قیادات أكادیمیة تشارك في أسبوع التطویر : الارتقاء بالإدارات التعلیمیة: حكومة الشارقة .١٠
  .٧٥- ٧٤، ٢٠٢٢، )٢٩٨(المھني، مجلة الرافد، ع 

رقمي لمدیري الإدارات التعلیمیة بجمھوریة مصر تطویر الأداء ال: رمضان محمد السعودي .١١
  .١٤٣- ١١٩، ص ٢٠٢٢، )١٠٥(العربیة، مجلة كلیة التربیة، جامعة كفر الشیخ، ع 

التخطیط الاستراتیجي لمدارس التعلیم العام بدولة الكویت، مجلة : سالم عوده ضاحي المطیري .١٢
التربیة، جامعة عین شمس، ع القراءة والمعرفة، الجمعیة المصریة للقراءة والمعرفة، كلیة 

)٣٥٣- ٣٣٣، ٢٠١٨، )٢٠٢.  
تصور مقترح لتطویر أداء إدارات التعلیم في : سعد بن مبارك الرمثي، نوضاء مبارك لزھر .١٣

، مجلة كلیة التربیة في العلوم ”EFQM 2020ضوء معاییر النموذج الأوروبي للتمیز 
  .١٠٨-٤٥، ص ٢٠٢٢، )٤٦(، ع )٤(التربویة، جامعة عین شمس، مج 

معوقات تجوید أداء مدیري مدارس التعلیم الثانوي العام بدولة : طلال بركة فھد المطیري .١٤
الكویت وكیفیة مواجھتھا في ضوء مدخل الیقظة الإستراتیجیة، مجلة تطویر الأداء الجامعي، 

  ١٣٢- ١١٥، ٢٠٢٢، )١٩(، ع)١(جامعة المنصورة، ج
دارس الثانویة في دولة الكویت للإدارة درجة استخدام مدیري الم: عبد االله سند الدیحاني .١٥

  .٢٠١٦الالكترونیة وعلاقتھا بتحسین أدائھم، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة مؤتة، 
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