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تطوير الأداء الإداري للقيادات الوسطى بمديرية التربية والتعليم بمحافظة  
 " آليات مقترحة "  الفيوم على ضوء مدخل التحسين المستمر
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هذه            لتطو�ر :  إلى    الدراسةتهدف  المستمر  التحسین  مدخل  استخدام  ��ف�ة  ب�ان 

الإداري   التر��ة  الأداء  �مدیر�ة  الوسطى  المؤسسات  ف،     الفیوم   �محافظة  والتعل�مللق�ادات 
مؤسسات الدولة التي لابد لها من مواجهة التغیرات والتحد�ات ، ومواك�ة   ل�م�ة أحد أهم التع

التطورات �فاعل�ة ، للوصول إلى أعلى درجة من الكفاءة في الأداء من أجل تحقیق الأهداف  
ن وع�ة معینة مت المعاصرة إلى نتحتاج قطاعات التعل�م لمواجهة  هذه التحد�او المرجوة ،  

لاقت قض�ة   وقدلقادرعلى فهم التغییر وممارسة متطل�اته بنجاح ،  راف التر�وي ا ق�ادات الإش
تطو�ر الأداء الإداري للق�ادات التعل�م�ة  لدى الدول المتقدمة مكانة �ارزة ، بوصف تطو�ر 

�مؤس للوصول  وتبنیها  فهمها  �جب  التي  العمل�ات  أهم  من  إلى  الأداء  التعل�م  الر�ادة  سات 
   . هوض �المجتمع والن

  ،    ا في المنظومة التعل�م�ة، وأهمیته  �الق�ادات الوسطىالمقصود     الدراسةوتتناول          
،    وم�ادئه،    وأهمیته  مدخل التحسین المستمرمفهوم  ،    ووظائفها في الفكر التر�وي المعاصر

تتناول  تطب�قه    وخطوات �ما  الآل  الدراسة ،  المق�عض  الإداري   و�رلتطترحة  �ات  الأداء 
الوصفي   واستخدمت الدراسة المنهج  ن المستمر ،ات الوسطى في ضوء مدخل التحسیللق�اد

الدراسة لطب�عة  الإداري  للتعرف    لملائمته  الأداء  واقع  الوسطى على  �الإدارات    للق�ادات 
  رات دا�الإسطى  ات الو الق�اد) فردا من  ٨١التعل�م�ة �محافظة الفیوم من خلال عینة مكونة (

الف �محافظة  وتوصل التعل�م�ة   ، أن  إ   ة حثاال�  تیوم  الوسطى  �عض  لى  لدیهاالق�ادات   ل�س 
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 النفسيةو التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة
 م  ٢٠٢٢ديسمبر  -الـد السـادس عشر ـ العدد التاسع

�ما أن الإدارة ،  عمل في فر�قوتفتقر الا ،الصلاح�ات الكاف�ة لإتخاذ القرارات الخاصة �عمله
 التحفیز والدعم الكافي للتحسین المستمر .  لاتوفر

 ستمر  تحسین الم وسطى ، ال ادات ال: الق� الكلمات المفتاح�ة 
Summary 
This study aims to show how to use the entrance of continuous 
improvement to develop the administrative performance of Middle 
leaders in the Directorate of education in Fayoum governorate, as 
educational institutions are one of the most important state institutions 
that have to face changes and challenges, and keep abreast of 
developments effectively , to reach the highest degree of efficiency in 
performance in Processes that must be understood and adopted to lead 
education institutions to the advancement of society 
The study deals with the meaning of Middle leaders , their importance 
in the educational system , and their functions in contemporary 
educational thought, the concept of the entrance of continuous 
improvement, its importance , principles , and the steps of its 
application, the study also addresses some of the mechanisms 
proposed to develop the administrative performance of Middle 
leaders in light of the entrance of continuous improvement , the study 
Decisions about their work, lack work in a team, and management 
does not provide sufficient motivation and support for continuous 
improvement   
Key words: middle leadership, continuous improvement 

 قدمة :م

تتطلب الجودة توافر مقومات أساس�ة في الأداء خاصة أداء الق�ادات التعل�م�ة الوسطى     

لعمل على خلق ونشر ثقافة داخل المؤسسة تنظر ة هذه المقومات امؤسسة ، وفي مقدمل�ا

جزءا لا یتجزأ من دائما إلى الجودة على أنها هدفا أساس�ا ، وأن �ص�ح التحسین المستمر  

افة تجعل الجودة نصب أعینها ومحور اهتمامها ، وعلى ذلك  الروتیني الیومي ، أي ثقالعمل  

البدا�ة ، ثم تطو�ر أطر الثقافة الملائمة جودة الشاملة في  إدارة تتمیز �ال  �ستلزم الأمر تطبیق 

تطو�ر  أن  على  ال�احثین  من  العدید  أكد  وقد   ، النجاح  لتحقیق   ، التطبیق  هذا  تدعم  التي 
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الأداء وتحقیق  الأداء الإ أثبتت تطورا ملحوظا في  التي  الحدیثة  المداخل  تبني  داري �ستلزم 

 مدخل التحسین المستمر .  :ومن هذه المداخل  الجودة والتنافس�ة ،  

 مشكلة ال�حث :  

إن فاعل�ة و�فا�ة المؤسسات التعل�م�ة تعتمد إلى حد �بیر على �فا�ة وفاعل�ة أداء         

ذه الق�ادات للمهارات والأدوار الق�اد�ة المرسومة والمستجدة ؛  ق�ادتها ومستوى ممارسة ه

أن تنطلق من  �ة التر�و�ة �جب  الق�ادات الإدار   لذلك فإن أي عمل�ة توضع لتطو�ر أداء 

التي   الأدائ�ة  الفجوة  لتحدید  المطلوب  ممارسته؛  الممارس ومقارنته �الأداء  واقع الأداء 

تقدم معلومات شاملة ومتنوعة عن الممارسات    تكشف عنها عمل�ات تقی�م الأداء والتي

 .ر�ة اللازمة الق�اد�ة القائمة التي تبنى على أساسها القرارات التطو�

الق�ادات الوسطى تفتقر إلى نظام تقو�م أداء شامل    : وهذه الفجوة تتمثل في أن        

الأدا وتطو�ر  تحسین  إلى  یؤدي  بدوره  الذي  الأداء  في  التمیز  �ق�س  إذ  ومتكامل   ، ء 

یتمر�ز واقع تقو�م الأداء حول تقر�ر �فاءة الأداء ، الذي �فقد مصداقیته في �ثیر من  

التي تؤدي بدو المعلوم ضوع�ة على الواقع ، وذلك لعدم اشتمالها  رها في الحكم �مو ات 

على مؤشرات تقو�م مرنة  وعلم�ة محكمة ، وأسالیب ق�اس أداء علم�ة توفر الثقة في  

ها ، الذي أدى بدوره إلى أن أص�حت متا�عة هذه الق�ادات �عتمد صدق النتائج وصحت

مبتكرة غیر  روتین�ة  تقار�ر  �تا�ة  أدى    على  الذي  في الأمر  قصور  وجود  أداء    إلى 

   .المؤسسات التعل�م�ة ، الذي أدى بدوره إلى ضعف المنتج التعل�مي 

دراسة            ذلك  اثبتت  الرفاعي  :�ما  أحمد  توصلت  )  ٢٠١٩(  أن  حیث  إلى 

الق�ادات التعل�م�ة الوسطى تفتقر إلى الكفاءة والمهارة في تحقیق الأهداف المرجوة ، �ما  

تصم�م نظام لتطو�ر الأداء الإداري �حیث    ت السا�قة إلى ضرورةتوصلت نتائج الدراسا

�عكس صورة شاملة وعوامل نجاح حاسمة ومؤ�دة في أداء هذه الق�ادات ، منها دراسة (  

وقد لاحظت ال�احثة من خلال عملها في مجال المتا�عة من :   ) ،  ٢٠١٨سحر محمد  
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للتط الإدارة  أسالیب  مواك�ة  والمتناميعدم  السر�ع  القرا   ور  اتخاذ  والسرعة  وصعو�ة  رات 

فیها، وقلة القدرة على حل المشكلات الطارئة أو توقعها قبل حدوثها ، هذا �الإضافة إلى  

تطو�ر الأداء في المؤسسات  الحدیثة لخل  ا مدالالدراسات �ضرورة تطبیق    هذه توص�ات  

 . التعل�م�ة خاصة القادة التر�و�ین 

الح          الدراسة  مشكلة  تكمن  الإداري    : فيال�ة  لذا  الأداء  مستوى  على  التعرف 
للق�ادات التر�و�ة الوسطى في مدیر�ات التر��ة والتعل�م ونواحي القصور فیها و استحداث  

الإ   اتآل� الأداء  الق�ادالتطو�ر  لهذه  مدخل  ت   ، ت  داري  إلى  المستمر  ستند  ،    التحسین 
 التالي : �س رئالالسؤال   لحالي الإجا�ة عن �حاول ال�حث ا في ضوء ما سبق  

التعل�م�ة   �الإدارات  الوسطى  للق�ادات  الإداري  الأداء  لتطو�ر  المقترحة  الآل�ات  ما 

 �محافظة الفیوم في ضوء مدخل التحسین المستمر ؟

 ذا السؤال الرئ�س الأسئلة الآت�ة :  تفرع من هو�        

ا  ،التعل�م�ة    لق�ادات الوسطىالإطار النظري والفكري ل   ما -١ لإدار�ة  في الأدب�ات 

 �و�ة المعاصرة ؟  والتر 

الإدار�ة  ما   -٢ الأدب�ات  في  المستمر  التحسین  لمدخل  والفكري  النظري  الإطار 

 ؟  والتر�و�ة الحدیثة 

من    �الإدارات التعل�م�ة �محافظة الفیوم   لق�ادات الوسطىالأداء الإداري ل  واقعما    -٣

 ؟ وجهة نظر عینة ال�حث 

أن   -٤ �مكن  التي  المقترحة  الآل�ات  للق�  ما  الإداري  الأداء  تطو�ر  في  ادات  تسهم 

    الوسطى �الإدارات التعل�م�ة �محافظة الفیوم في ضوء مدخل التحسین المستمر ؟

 :   أھداف الدراسة

 :    تهدف الدراسة إلى



 

 
 

 

 
                                              

 

۱۳٦۹ 

 محمد   صباح سيد عبد الرحمن 
تطوير الأداء الإداري للقيادات الوسطى بمديرية التربية والتعليم 

 " آليات مقترحة "  بمحافظة الفيوم على ضوء مدخل التحسين المستمر
 

النظري والفكري تعرف  ال -١ الوسطىل  على الإطار  في الأدب�ات    التعل�م�ة  لق�ادات 

 الإدار�ة والتر�و�ة المعاصرة . 

علىالتعر  -٢ الأدب�ات    ف  في  المستمر  التحسین  لمدخل  والفكري  النظري  الإطار 

 الإدار�ة والتر�و�ة الحدیثة . 

محافظة  التعل�م�ة ��الإدارات    للق�ادات الوسطىواقع الأداء الإداري  الكشف عن   -٣

 . من وجهة نظر عینة ال�حث الفیوم 

ت الوسطى  وضع آل�ات مقترحة �مكن أن تسهم في تطو�ر الأداء الإداري للق�ادا  -٤

 .  ین المستمر �الإدارات التعل�م�ة �محافظة الفیوم في ضوء مدخل التحس

 أهم�ة الدراسة :  

أهمیتها               الدراسة  التستمد  الموضوعات  أهم�ة  الق�ادات  تي  من  وهي   ، تتناولها 

المؤسسات       الوسطى   أداء  وتطو�ر  وجودة  تحسین  في  الأساس�ة  الر�یزة  تعتبر  والتي 

الوصل بین الق�ادات العل�ا والق�ادات التنفیذ�ة ، �ما تستمد أهمیتها    �ة لكونها همزة  التعل�م

، وأقل تكلفة ورفع   ن المستمر لما له من فعال�ة التحسین �أقل جهد من تناول مدخل التحسی

 �الإضافة إلى ما یلي :  كفاءة العمل والمعلمین ،  

للق�ادات  ودة الأداء وتحسینه  قد تساعد الدراسة في وضع حلول واقع�ة لتحقیق ج -

 �الإدارات التعل�م�ة �محافظة الفیوم  الوسطى 

في   - الدراسة  التح تسهم  مفهوم  المستمر،  توض�ح  التي    ،وأهمیتهسین  والم�ادئ 

 داء. لیها لتطو�ر وتحسین الأیرتكز ع

�الإدارات  المتاحة  ال�شر�ة والماد�ة  تساعد الدراسة على الاستثمار الأمثل للموارد   -

من خلال تقد�م �عض الآل�ات المقترحة في ضوء مدخل    فیوم �م�ة �محافظة الالتعل 

 التحسین المستمر . 
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 حدود البحث :  

 الحدود الموضوع�ة : 

داري للق�ادات الوسطى في  ت مقترحة لتطو�ر الأداء الإ اقتصر ال�حث على تقد�م آل�ا

 ٠ مرعلى ضوء مدخل التحسین المست الإدارات التعل�م�ة �محافظة الفیوم

 الحدود ال�شر�ة :   

وو�لاء الإدارات التعل�م�ة ، رؤساء  و یر داقتصر ال�حث على عینة من الق�ادات الوسطى ( م

 ٠لتعل�م�ة �محافظة الفیوم المراحل التعل�م�ة ) في الإدارات ا وومدیر 

 :    الدراسةمنهج 

، حیث  للدراسة  المناسب  المنهج  �اعت�اره   ، الوصفي  المنهج  ال�احثة  هذا    تستخدم  یهتم 

�ال�حث ، والوصف والتحلیل للظاهرة موضوع الدراسة   قتصر على جمع  ، ولا � المنهج 

ت  حتى  الب�انات  هذه  تفسیر  إلى  یتعداها  و�نما   ، وتبو�بها  تحلیلها  الب�انات  و�تم  نتظم 

للمش �النس�ة  الدلالة والمغزى  لل�حث ،  وتستخرج منها الاستنتاجات ذات  المطروحة  كلة 

الدقة الشدیدة والفحص والتمح�ص في التعرف على خصائص الظواهر  كما أنه یتحرى  

ا المشكلات  التنبؤات  أو  ووضع   ، لها  الحلول  وتقد�م   ، جوانبها  جم�ع  من  ندرسها  لتي 

المستقبل الخاصة �شكله لذا  ،   ) ۱٤۰،ص  ۲۰۰۹سناء محمد سلیمان ،(   ا وحجمها في 

المقص لوصف  المنهج  هذا  استخدام  الدراسة  هذه  طب�عة  التر�و�ة  تفرض  �الق�ادات  ود 

المهارات التي �جب توافرها لدى هذه الق�ادات ،  الوسطى ووظائفها وأسالیب اخت�ارها و 

عن  الدراسة  تقف  ولا   ، أدائها  تطو�ر  ��ف�ة  لرصد  وتعرف  تمتد  ولكن  الوصف  مجرد  د 

والدر  الب�انات  �افة  وتم  وتحلیل  محور�ن  من  تتكون  است�انة  إلى تصم�م  للوصول  اسات 

ارة ، مدیرو مراحل  ا على عینة من الق�ادات التر�و�ة الوسطى ( مدیرو وو�لاء إدتطب�قه

مر  واقع تطبیق مدخل التحسین المستللكشف عن  تعل�م�ة ) في محافظة الفیوم ، وذلك  



 

 
 

 

 
                                              

 

۱۳۷۱ 

 محمد   صباح سيد عبد الرحمن 
تطوير الأداء الإداري للقيادات الوسطى بمديرية التربية والتعليم 

 " آليات مقترحة "  بمحافظة الفيوم على ضوء مدخل التحسين المستمر
 

لتطو�ر الأداء    ةمقترح  ل�اتآ الإداري من وجهة نظرهم ، بهدف التوصل إلى    في الأداء

 ٠لهذه الق�اداتالإداري  

   البحث:  مصطلحات

   )  management performance(   الأداء الإداري 

هو ما �صدر عن الفرد من سلوك لفظي أو مهاري وهو �ستند إلى خلف�ة  الأداء : تعر�ف 
�ظهر منه  ینة ، وهذا الأداء �كون عادة على مستوى   معین ،  معرف�ة ووجدان�ة مع

،   وعلي أحمد الجملأحمد حسن اللقاني ،  (قدرته أو عدم قدرته على أداء عمل ما
 ) ١٢، ص  ١٩٩٩

و�قصد �الأداء الإداري : تلك المسئول�ات والواج�ات والمهام التي �جب أن �قوم            
في المؤسسة التي �عمل بها ، والعمل على   بها الفرد من خلال موقعه الوظ�في

؛  تحقیق أهداف المؤسسة ، وقدرة الفرد على حل المشكلات �طر�قة متمیزة ومبدعة  
داء الإداري من خلال الق�ام �أداء المسئول�ات  لذلك �مكن الحكم على مثال�ة الأ

والواج�ات والمهام على الوجه الأكمل ، أي أنه �عبر عن الأنشطة الإدار�ة  
المؤسسات ، وجودة أدائها في ضوء ما توصلت إل�ه من نتائج في نها�ة فترة  �

 ) ١٧٩، ص   ٢٠١٤نبیل سعد خلیل : ( زمن�ة محددة
:ل  والتعر�ف الإجرائي              المكونة    لأداء الإداري  أنه درجة تحقیق و�تمام المهام 

و�  ، الوظ�فة  متطل�ات  الفرد  بها  التي  الك�ف�ة  �عكس  وهو   ، الأداء  للوظ�فة  ق�اس  مكن 

على أساس النتائج التي حققها الفرد و�تضمن ثلأداء الإداري الفعال ��ف�ة التعامل مع  

العمل ،  قد والتنوعالتع بیئة  الحادث في  إلى مجموعة    والغموض  الأداء الإداري  و�شیر 

ومحفزات   الأداء  تقو�م   : أ�ضا  و�تضمن  بها  الأفراد  تكل�ف  یتم  التي  والمهام  الواج�ات 

فو�ض ، و�مكن تعر�فه على أنه سلوك وتصرفات الأفراد داخل المؤسسة في المواقف  الت 

ستوى جید  ري الفعال وهي : وضوح الأهداف ومالمختلفة ، وهناك متطل�ات للأداء الإدا
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الوظ�فة  طب�عة  وفهم  ومعرفة   ، والمدخلات  المصادر  ،  (    من  المل�جي  إبراه�م  رضا 

 . ) ٩٠، ص  ٢٠١١

 ) : (Development�رأما �لمة تطو        

لغة :هو عمل�ة تزو�د الإدار�ین �الخبرات والمعلومات التي تساعدهم على تحسین أدائهم   
(أحمد ز�ي بدوي : " ،    فع مستوى �فایتهم في مواجهة المشاكل الإدار�ةفي العمل ور 

 )  ٧٢م ، ص ١٩٩٤
ج عنها ترق�ة  أما �لمة تطو�ر إصطلاحا فقد عرف �أنه عمل�ة مقصودة هادفة ینت         
عن طر�ق البدء �ما هو موجود ، والتدرج من مرحلة إلى أخرى من خلال تحلیل  الشئ 

(عبد الغني    ، ثم تتم عمل�ات تر�یب�ة مخططة �عد ذلك للتحسینالواقع إلى عناصر أول�ة  
والتطو�ر هو أحد أهم مجالات تكنولوج�ا التعل�م وهو نتاج  ،  )٢١٤م ، ص ١٩٩٧النوري ، 
�ما �عرف التطو�ر �أنه ،    )٢١٧ص  م ،٢٠٠٢عیل صبري ،ماهر اسما(  لتنم�ةلعمل�ات ا

جوانب القوة ومعالجة أو تصح�ح نقاط    عمل�ة من عمل�ات هندسة المنهج یتم فیها تدع�م 
هج ، وهو �ستند إلى مجموعة من الم�ادئ العلم�ة الضعف في �ل عنصر من عناصر المن

و�دخال تجدیدات ومستحدثات على الإدارة  ن وتحدیث والفن�ة ، �ما �عرف التطو�ر �أنه تحسی
  وتحق�قا للأهداف�قصد تحسین العمل�ة التر�و�ة ، ورفع مستواها ، حتى تص�ح أكثر وفاء 

 ) ١٠٧م ، ص ٢٠١١ ،حسن شحاته ، ز�نب النجار  (
المستمر في الأداء ،    التحسین  :تطو�ر الأداء الإداري �قصد �ه ل   والتعر�ف الإجرائي    

لت ظرو وفقا  الإدارة  غییر  أسلوب  استبدال  مثل  الطارئة  والمعوقات  والموارد  العمل  ف 

أهداف جد استحداث  أو  الموارد  �فاءة  لز�ادة  واختلاف  الأداء  في  تغییرات  و�جراء   ، یدة 

العملاء التمیز ورضا  وتحقیق  التنافس�ة  التحسین  وذلك من خلال تطبیق مدخل    قدرته 

 طو�ر الأداء.  ، �أحد المداخل الحدیثة لت المستمر

 ) :  middle leadershipالق�ادات الوسطى : (  -
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القا  هيالق�ادة            �مارسها  التي  التأثیر  قوة  تغییر هادف في  درجة  إحداث  في  ئد 

( حسن شحاته ، ز�نب  راد ، وتعتبر مؤشرا مهما للحكم على ق�ادته �الفعال�ة  سلوك الأف

ا معجم   ، والنفس�ةالنجار  التر�و�ة  تعرف  ،    )٢٤٢، ص    ٢٠٠٣،    لمصطلحات  �ما 

ه الق�ادة �أنها القدرة على معاملة الطب�عة ال�شر�ة أو التأثیر في السلوك ال�شري وتوجیه

معین ،    نحو هدف  بدوي  أحمد ز�ي  الإدار�ة(  العلوم  ،    ١٩٩٤،    معجم مصطلحات 

 )  ٢٦٦ص 

اشرة فوق مستوى  �أنها : ذلك المستوى الذي یبدأ م�تعرف الق�ادة الوسطى و                
ل إلى أقل م�اشرة من مستوى الق�ادات العل�ا، وهي تمثل حلقة  الإشراف الأول و�ص

العل�ا والإدارة الدن�ا (التنفیذ�ة) ، �ما �مكن تعر�ف الق�ادات  الوصل ما بین الإدارة 
ر��ة والتعل�م سواء عن  الوسطى �أنها " هم الأشخاص المعنیون رسم�ا في وزارة الت

سیب لشغل مر�ز ( مدیر أو و�یل  �قات الرسم�ة ، أو التسكین أوالتنطر�ق المسا
لعز�ز غن�م ،  ین عبد ا صلاح الد(  إدارة تعل�م�ة ، مدیر مرحلة ، رئ�س قسم )

 )  ١١م ، ص ٢٠١٥
الق�ادة التنظ�م�ة هم المسئولون عن تولي  والق�ادات التر�و�ة الوسطى                          

لإدارتهم ، و�عتبروا المدیر�ن التنفذیین للتعل�م  ارس التا�عة لمدیري المد عل�م�ةوالت
ى تنفیذ جم�ع البرامج  على مستوى الإدارة ، ومن ثم فهم �شرفون �شكل م�اشر عل

والأنشطة التعل�م�ة ، و�قومون �متا�عتها وتقو�مها وتوجیهها ط�قا للس�اسات واللوائح  
ظم المستحدثة ومراق�ة  طبیق الن تطو�ر وتل  اتضعها الوزارة ، �ما �ضعوا خططالتي  

وزارة التر��ة والتعل�م : " اختصاصات  (انتظامها وسلامها �الإدارة التا�عة لهم ، 
)   ٢٨عل�م�ة " قرار وزاري رقم (ول�ات الوظائف الإشراف�ة  في الإدارات التومسئ

 ) ٢٠٠٤/ ١/ ٢٩بتار�خ 
ي  تعمل فلك الق�ادات التي  إجرائ�ا �أنها : ت ل�احثة الق�ادات الوسطى  ا وتعرف            

�المحافظات   التعل�م�ة  : مدیرو  الإدارات  ، و�مثلها  المختلفة ، على اختلاف مستو�اتها 

التي  ، وهي    ساء الأقسامرات التعل�م�ة وو�لائها ، ومدیرو المراحل التعل�م�ة ، ورؤ الإدا 
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طط لتطو�رها ،  وتقو�همها ، ووضع الخالعمل�ة التعل�م�ة ، ومتا�عتها تقوم �الإشراف على  

 وا المدیر�ن التنفیذیین للتعل�م على مستوى الإدارات التعل�م�ة . و�عتبر 
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 مدخل التحسین المستمر :  

فلسفة إدار�ة تهدف إلى   :�أنه  ( improvement continuous )  تحسین المستمرال عرف

و�ما   رمستمل  نتاج �شكالإوطرق    �الآلاتنشطة المتعلقة  والأالعمل على تطو�ر العمل�ات  

  للإدارة ر�عة عشر  الأأوضح د�منج أن مفهوم التحسین المستمر �المبدأ الخامس من م�ادئه  

�شكل   الأداءوتحسین   رل أنشطة المنظمة والخدمة �استمراتاج لكالإن : تحسین "نظام    �قوله

:  ، �ما �قصد �ه    )١٠١  ص،  ٢٠٠٧معجم مصطلحات ،المنظمة العر��ة،  (       مستمر

ب الحدیثة والتدر�ب ، واعتماد الطرق الحدیثة في التدر�ب والتقی�م  بین الأسالی   إ�جاد التكامل

لعمل�ات  قیق التناسق بین الإشراف والإدارة ، وتحسین ا في العمل مع تبني ق�ادة بدیلة ، وتح 

  ). الجودة في الأداء  المشرفین وتوجیههم نحو  المستمر لأداء  ، والتحسین  محمد الإشراف�ة 

 ) . ٣١ ص،٢٠١٩دة الشاملة ، عزاوي ، إدارة الجو عبد الوهاب ال

وصفه            تز�د  :  �أنه    ( (Jorgensen) جنسن یور كما  تحسین  فرص م�ادرات  من 

ة ،  �ادرة، مثل: إدارة الجودة الشاملم  منهج�ة جدیدة، أو من فرص الفشل، وأنه    النجاح وتقلل 

عمل   علاقاتسین المستمر وتنم�ة  السلمي على أن التح  وأكدة  وتحقیق المیزة التنافس�  لتعز�ز

�عت المستمر  التحسین  الشاملة، وأن  الجودة  إدارة  العاملین من متطل�ات نجاح  مد  بناءة بین 

التدر�ج�ة  على المستمر  ،  الخطوات  التحسین  فلسفة  عن  التحسین  معهد  مدیر  عبر  و�ما 

التنافس في  ال�ا�ان  سرنجاح  التدر�   ،  �أنها  التحسین  نحو  السعي  تتضمن  المستمر إذ   جي 

أعلى  ش�اء  الأداء  وأ مستو�ات  وتحقیق  أفضل  �طر�قة   ,Jorgensen, T).للأداء الصغیرة 

Continuous Improvement: 2000,11)  

المستمر فلسفة إدار�ة للتطو�ر، وهي مسئول�ة جم�ع   یتضح مما سبق أن          التحسین 

الأداء، ولابد من ع مستوى  الخطوات الصغیرة والتدر�ج�ة تؤدي إلى رفوأن  ،    من �المؤسسة 

العاملین جم�ع  الأهداف  مشار�ة  وواضحة    ،  الفر�ق،  و   محددة  بروح  العمل  على  التر�یز 
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تت التعاون،  والتي  في:  و والترا�طمثل  ع،  وخلق  الجماعي،  جم�ع   لاقات التنسیق  بین  بناءة 

 . العاملین  

لتحسین أن ا   ق بس مماوفي ضوء  هذه الدراسةمكن تعر�ف التحسین المستمر في و�        

: عمل�ة للتغییر التدر�جي التي تر�ز على أداء أو تنفیذ المهام الموجودة    المستمر ع�ارة عن

كثر فعال�ة، والعمل �استمرار لتحقیق �عض التحسینات حتى ولو �انت �س�طة،  �طر�قة أ

مر،  د جماعي مستجه �ما أنهالق�ادات التعل�م�ة،  حسین هدف تقع مسئول�ة تنفیذه علىوالت 

 .   ینالتحس  استمرار�ة والذي یهدف إلى معاییر الجودة   وتأكیدو�ر، للتط   ةإدار�وفلسفة 

 الدراسات السابقة :  

 العربیة :  دراسات  أولا ال

 ) ٢٠١٥غن�م ( دراسة صلاح الدین عبد العز�ز -١

هدفت الدراسة التعرف على مشكلات الأداء في قطاع الق�ادات الوسطى ومن ثم         

في  ل االاحت�اجات   الوسطى  الق�ادات  ومهام  أداء  تعرف  إلى  هدفت  �ما   ، لها  تدر�ب�ة 

الأدوار تحدید  أ�ضا   ، الشاملة  الجودة  مدخل  في  مسال  ضوء  الوسطى  للق�ادات  تقبل�ة 

الموارد ال�شر�ة ، ثم وضع تصور مقترح لتطو�ر الأداء في ضوء أدوارهم   مجال تنم�ة 

الأ عنه  تسفر  ما  ضوء  على  المستقبل�ة  الدول  د ومهامهم  �عض  وخبرات  النظر�ة  ب�ات 

إلى   الموجهة  الاستب�انات   ، التحلیلي  الوصفي  المنهج  الدراسة  استخدمت   ، المتقدمة 

محافظات  الق من  عینة  على  وط�قت  والتعل�م  التر��ة  �مدیر�ات  والوسطى  العل�ا  �ادات 

الدر  وتوصلت   ، والشرق�ة  والجیزة  توافرالقاهرة  قلة   : منها  نتائج  عدة  إلى  الموارد    اسة 

للق�ادات   المقدمة  التدر��ات  ضعف   ، القرار  صنع  في  المر�ز�ة   ، المؤهلة  ال�شر�ة 

اخت�ار    ، الترقي   قبل  معاییر  الوسطى  دون  والمحسو��ة  الشخص�ة  �الأهواء  الق�ادات 

 ٠ ثابتة
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 )٢٠١٥دراسة شافي عوض الرشیدي ( -٢

ال الفكر  في  الوسطى  الإدارة  واقع  على  التعرف  إلى  الدراسة  المعاصر  هدفت  تر�وي 

الوسطى   للق�ادات  الإداري  الأداء  أ�عاد  ، وضع تصور  ،ودراسة  �الكو�ت  التر��ة  بوزارة 

أداء لتطو�ر  استخدمت    مقترح   ، الحدیثة  الإدارة  مدخل  ضوء  في  الوسطى  الق�ادات 

والمقابلات الشخص�ة ، وتوصلت الدراسة إلى العدید    الدراسة المنهج الوصفي والاستب�ان

الإدار�ة من    منها : عدم الاهتمام �عقد دورات تدر�ب�ة خاصة �إعداد الق�اداتمن النتائج  

القدرة  صعف   ، المعتمدة  والهیئات  قلة    الوزارة   ، الآخر�ن  مع  والتفاعل  الاتصال  على 

 الإداري  استثمار نقاط القوة والضعف لدیها في تطو�ر الأداء  

اء  التحسین المستمر على الأدم) �عنوان : أثر ٢٠١٨: ( دراسة أحمد عبد الرحمن خالد  -۳

الكلي للمنظمة " دراسة میدان�ة " هدفت الدراسة إلى معرفة أثر التحسین المستمر على  

اء الكلي للمنظمة ، وتم استخدام قائمة الاستقصاء �أداة رئس�ة لجمع الب�انات ،  الأد

  ) مفردة ، وتوصلت الدراسة إلى وجود تأثیر معنوي للتحسین٧٧ین (و�لغ حجم الع

عمل على تعز�ز  المستمر على الأداء الكلي للمؤسسة ، وأوصت الدراسة �ضرورة ال

الأساس�ة لتطب�قه في مختلف   المتطل�ات ستمر وتوفیر الشروط و مفهوم التحسین الم

 �المؤسسة.  مجالات العمل ، واعت�اره مسئول�ة جماع�ة لكل العاملین 

یة "كایزن "  طبیق منھج متطلبات ت بعنوان : "  )۲۰۱۹(سلامة دراسة عزة یوسف  -٤

 " معي في مصر اللتحسین المستمر لتطو�ر أداء إدرات التعل�م قبل الج

ن المستمر �فلسفة إدار�ة  س النظر�ة  المنهج�ة للتحسیهدفت الدراسة إلى تعرف الأس 

متطل�ات تطبیق منهج�ة " �ایزن " لتطو�ر الأداء ،  تتبناها إدارات التعل�م ، تحدید  

أن هناك متطل�ات ین�غي توافرها لدعم منهج�ة التحسین المستمر    وتوصلت الدراسة إلى

دارة للق�ادات من أجل تنفیذ  ضوح الأهداف التنظ�م�ة للمؤسسة ، وضرورة دعم الإ منها و 

 برامج التحسین. 
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 ثانیا الدراسات الأجنبیة : 

 ) ٢٠١٥(  )BRUCE E. Richards(دراسة :   -١

 علم دار�ة والثقافة المؤسس�ة لمدیري مراكز الت"تحد�ات الق�ادة القائمة على الس�اسة الإ    

لق�ادات الوسطى  هدفت هذه الدراسة إلى تعرف المطالب الجدیدة ل،    والتعل�م الجامعي"  

لفجوة بین المطالب  رها على الس�اسات الإدار�ة ، وتحدید افي ظل الثقافات الجدیدة وتأثی 

�ادات في أدائهم وق�ادتهم على ضوء  والقیود والخ�ارات  والتحد�ات التي تواجهها هذه الق 

  الدراسة استب�ان أرسل إلى أعضاء ش�كة التنم�ة نظر�ة الق�ادة ستیورت، وقد استخدمت  

) والمشرفین على القادة حیث أن     TLCS) التي تضم قادة (  popالمهن�ة والتنظ�م�ة (  

دراسة إلى أن  هؤلاء القادة ینقلون إلى مدیر متوسط في التعل�م العالي ، وقد توصلت ال 

) للقادة ، �ما أنه لا  (TLCسبب نقاط الضعف الموجودة هي عدم وجود وثائق تدر�ب  

لمعالجة وأن    یوجد طرق و��ف�ة   ، المؤسسة  في  الإدار�ة  الس�اسات  في  هناك  الضعف 

التدر�ب الأسالیب  توفیر  في  اللازمة ضعف  �الصفات  القادة  تؤهل  التي  والاخت�ارات  �ة 

   ٠لمراكز التعل�م ، والترقي لوظائف القادة المتوسطة للتمیز في دور مدیر 

الدراسة المهن�ة    الق�ادة الناجحة :) �عنوان :٢٠١٧) (  Joey A.Fleckدراسة :(    -٢

 والتقن�ة لمدیري الإدارات التعل�م�ة  في بنسلفان�ا :  

داري  سعت الدراسة إلى تحدید المهارات الق�اد�ة الأساس�ة اللازمة لنجاح الأداء الإ      

الق�اد�ة المهارات  بین  العلاقة  وتحدید   ، التقن�ة  الثانو�ة  المدارس  ونجاح    في  الأساس�ة 

التعالأدا في  الإداري  المهنء  الثانوي  لمدراء  ل�م  شامل  مسح  الدراسة  عینة  شملت  و  ي، 

) تضمنت  والتي   ، التعل�م�ة  بنسلفان�ا  لولا�ة  الوسطى  ،  ٤٤المنطقة  تعل�مي  قائد   (

اس  إلى  على  �الإضافة  الدراسة  واعتمدت  �المنطقة  التطو�ر  مراكز  لمدیري  رأي  تطلاع 

ي �جب توافرها  ارات الق�اد�ة التلى مجموعة من المهالمنهج التحلیلي، وتوصلت الدراسة إ

  ، الاسترات�جي  التفكیر   ، الخارج�ة  �العوامل  الوعي  منها:  الإدار�ین  القادة  هؤلاء  في 
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التواصل وصنع القرار، ومن توص�ات عمل أ�حاث  التخط�ط لإدارة الأداء ، القدرة على  

                             ٠م�ة ي للق�ادات التعل�تر�ز على تحدید المهارات الق�اد�ة ، والإداد الأكاد�م

 ) ٢٠١٨()Cwikla, G., Gwiazda, A., Banas, W., Monicaدراسة ( -٣

ایزن" : من أهداف الدراسة  تقی�م �فاءة نظام التحسین المستمر القائم على "ك �عنوان:

سین المستمر القائم على فلسفة �ایزن في مؤسسة إنتاج في بولندا  تقی�م فعال�ة نظام التح 

ستخدمت الدراسة إجراء الدراسة الاستقصائ�ة على المدیر�ن ، وتوصلت الدراسة إلى  ، ا 

ذلك مع  نشطة التحسین المستمر هو الحافز المادي ، و�ختلف  العامل الرئ�سي للق�ام �أ

وم على الرغ�ة في المشار�ة في عمل�ات  الأصل في التصم�م ال�ا�اني لكایزن التي تق 

 (Cwikla, G., Gwiazda, 2018, PP.1-12). تطو�ر الأداء 

 التعقیب على الدراسات السابقة : 

ت السا�قة العر��ة منها والأجنب�ة ذات من الدراسات والأدب�ا  �عد العرض السابق لعدد        

الحاجة ماسة لتطو�ر الأداء   الصلة �شكل م�اشر أو غیر م�اشر �موضوع الدراسة یتضح أن

، وذلك �سبب التحد�ات التي تواجه المنظومة التعل�م�ة وذلك عن الوسطىق�ادات  لالإداري ل 

من أهم هذه المداخل ،   مدخل التحسین المستمرلذي  تطبیق أحد المداخل الإدار�ة الحدیثة وا 

و�ساعدها على  ، للمؤسسة  المستقبل�ة  الرؤ�ة  تحدید  على  �ساعد  أنه  القضا�ا   حیث  تحدید 

ق�اد  و�ساعد   ، تواجهها  التي  �ساعد  الجوهر�ة  �ما  الأداء  وتقی�م  الرقا�ة  على  المؤسسة  ات 

ا  ، ورسالتها  المؤسسة  تجاه  المسئول�ة  روح  تنم�ة  لإحداث  على  السعي  مفاده  الذي  لأمر 

على   المؤسسة  ق�ادات  �ساعد  �ما   ، المستمرالتغییر  والتحسین  التغییر  و�مكن   إحداث   ،

 و التالي :  لتي تناولتها الدراسات السا�قة على النحاز الجوانب ا إبر 

عوض( -۱ شافي  ،  )  ٢٠١٥دراسة 

ر�وي المعاصر  الوسطى في الفكر التودراسة صلاح غن�م التي تناولت واقع الإدارة  

لتطو�ر الأداء  تصورمقترح  ووضع  ومشكلات الأداء في قطاع الق�ادات الوسطى  ،  
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  ) ٢٠١٥(  ) BRUCE E. Richardsدراسة : (،    في ضوء مدخل الإدارة الحدیثة

الدراسة المهن�ة والتقن�ة  و   الق�ادة الناجحة) :٢٠١٧) (  Joey A.Fleckدراسة :(  ،  

 .  لمدیري الإدارات التعل�م�ة

أثر التحسین المستمر على الأداء الكلي للمؤسسة ، ومتطل�ات  ناولت  ات ت دراس -۲

) ، ودراسة  ٢٠١٨عبد الرحمن (    تطب�قه لتطو�ر أداء الإدارات مثل دراسة ( أحمد

) یوسف  (،    )٢٠١٩عزة   ,.Cwikla, G., Gwiazda, A., Banas, Wدراسة 

Monica()٢٠١٨ ( 

ة الحال�ة من الدراسات السا�قة ف�ما  و�ناء على العرض السابق استفادت الدراس     

 تي :  �أ

توصلت  • التي  النتائج  خلال  من  وتساؤلاتها  أهدافها   ، الدراسة  مشكلة  إل�ه    تحدید 

 ٠الدراسات السا�قة 

في   • ال�احثة  ساعدت  والتي  الدراسات  هذه  في  المستخدمة  المناهج  من  الاستفادة 

�م الدراسة النظر�ة لل�حث ومنها اخت�ار منهج الدراسة ، و�ذلك في ساعدت ال�احثة في تقد 

 . م�ة في الإدارات التعل� للموجهین الفنیین ت اللازمة لتطو�ر الأداء الإداري  �عض المتطل�ا 

 وتختلف الدراسة الحال�ة عن الدراسات السا�قة في النواحي التال�ة :        

الإداري للق�ــادات  قامت الدراسات الســا�قة بتقــد�م تصــورات نظر�ــة وواقع�ــة لتطــو�ر الأداء     

 و�صلاح المنظومــة التعل�م�ــة ، إلا أنــه ومــن خــلال عمــل ال�احثــة فــي مجــال المتا�عــة   الوسطى

ــه ا ــتمرة لفنـــي والتوج�ـ ــة إلـــى جهـــود مسـ ــة ماسـ ــتوى ، و�حاجـ ــزال دون المسـ ــا یـ ــد أن الواقـــع مـ تجـ

، للوصــول لمســـتوى  التحســـین المســتمرودراســات متأن�ــة وتطبیــق مـــداخل حدیثــة مثــل مــدخل 

والــذي �ســاعد بــدوره علــى �فــاءة وفعال�ــة العمل�ــة التعل�م�ــة ،  ،ات لق�ــادداء المتمیــز لهــذه االأ

�عــض الآل�ــات  حیــث جــاءت الدراســة الحال�ــة لتقــد�م ،  ال�ــة تقد�مــهمــا حاولــت الدراســة الح وهــذا

 ، وقــد�محافظــة الفیــوم �ــالإدارات التعل�م�ــة  للق�ــادات الوســطىلتطو�ر الأداء الإداري    المقترحة  
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 " آليات مقترحة "  بمحافظة الفيوم على ضوء مدخل التحسين المستمر
 

�خطوة أساس�ة فــي التطــو�ر ، واهتمــت بتقــد�م الأســس   المستمر  التحسیندت على مدخل  اعتم

 ، وخطوات تطب�قه .  ،أهمیته وم�ادئه  التحسین المستمر و النظر�ة لمدخل  

 الإطار النظري للدراسة و�شتمل على :  خطوات السیر في الدراسة : 

 الخطوة الأولى : 

لأدب�ات الإدار�ة والتر�و�ة  ادات الوسطى التعل�م�ة في االإطار النظري والفكري للق�أولا : 

همیتها في المنظومة  أ و الق�ادات الوسطى المقصود �المعاصرة ، و�تم ذلك من خلال :  

 التعل�م�ة ، ووظائفها في الفكر التر�وي المعاصر . 

�و�ة  في الأدب�ات الإدار�ة والتر الإطار النظري والفكري لمدخل التحسین المستمر ثان�ا :  

وم�ادئه ،   أهمیته،  مدخل التحسین المستمر  مفهوم لدراسة من خلال : المعاصرة ، وتتناوله ا

 ، وخطوات تطب�قه. 

مدى توافر متطل�ات تطبیق مدخل التحسین  الكشف عن لثان�ة : الإطار المیداني وة االخط

، وذلك عن  مهمن وجهة نظر  التعل�م�ة �محافظة الفیوم�الإدارات  للق�ادات الوسطى المستمر

�محافظة  دارات التعل�م�ة طر�ق تطبیق است�انة موجهة لعینة من الق�ادات الوسطى  �الإ

 . الفیوم 

ات مقترحة لتطو�ر الأداء الإداري للق�ادات الوسطى على ضوء مدخل  الثة : آل�الخطوة الث

 التحسین المستمر  

   �م�ة الوسطىالق�ادات التعل أولا :    لخطوة الأولى : ا                     

في       التر�و�ة  بدور    ةالتعل�م�  المؤسساتالق�ادات  النجاح    هام تقوم  لتحقیق   ، وفعال 

دارة التعل�م�ة على ما الإ  نجاحهداف التر�و�ة والتعل�م�ة ، و�توقف  المرغوب وصولا للأ

الق�اد �ه  التر�و�ةتتمتع  تخط�ط    ات  من  �ه  تقوم  ف�ما  و�دراك  للجهود  من وعي  وتنسیق 
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  –، وتعتبر الكوادر الق�اد�ة في مختلف مستو�ات الإدارة التر�و�ة ( العل�ا   ذ للقراراتواتخا 

ال  –الوسطى   إحدى   ( �حقق  التنفیذ�ة  لا  الذي  التعل�مي  النظام  في  الرئ�س�ة  مدخلات 

 أهدافه بدون توافر الكوادر 

والمؤمن  ،  المؤهلة  التعل�م  برسالة  تعدة  التر�و�ة    حیث  والفعالمحر�  القوةالق�ادة  الة  ة 

في     أساس�ة  تطو�ر  أداة  تعد  �ما   ، المؤسسة  داخل  والأنشطة  الجهود  لكافة  والمنظمة 

 ٠اء على المستوى المحلي أو المستوى القومي المجتمعات المعاصرة سو 

في                  الوسطى  التر�و�ة  الق�ادات  الإداري موتؤدي  الهرم  في  مهما  دورا  صر 
الصادرة من الق�ادات العل�ا    لتنفیذ الس�اسات التعل�م�ة حیث إنها تمثل همزة الوصل  

ق�ادات التر�و�ة الوسطى  و�ین الق�ادات التنفیذ�ة المنوطة بتنفیذ تلك الس�اسات ، وال
التعل� المراحل  مدیري  و  التعل�م�ة،  الإدارات  وو�لاء  مدیري   : تشمل  م�ة  �مصر 

المدیر التنفیذي على    شاغل هذه الوظائف �عتبر  حیث  المختلفة ورؤساء الأقسام ؛  
البرامج   جم�ع  تنفیذ  على  م�اشر  �شكل  �شرف  فإنه  ثم  ومن   ، الإدارة  مستوى 

�قوم �متا�عتها، وتقو�مها ، وتوجیهها ط�قا للس�اسات واللوائح  والأنشطة التعل�م�ة ، و 
مسئول�ة متا�عة برامج تحسین التعل�م في المدارس  التي تضعها الوزارة ، �ما یتحمل  

 ) ٥٥، ص   ٢٠١٢سامح حلمي حواش ، (ي الإدارة التعل�م�ة التي یرأسه التي تقع ف
ام لتطو�ر الأداء الإداري �حیث  تبدو الحاجة مهمة جدا إلى تصم�م نظ  مما سبق        

صورة شاملة وعوامل نجاح حاسمة في أداء هذه الق�ادات، وتقع عمل�ة التطو�ر    �عكس

ما �عان�ه التعل�م  خاصة وأن  تها التر�و�ة ؛  الإداري �المؤسسات التعل�م�ة على عاتق ق�اد 

رفة نحو تحقیق مجتمع المع  وق حر�ة تقدمهن مشكلات وأزمات تعالمصري المعاصر م

�قدر ما هو أزمة في إدارة    إلى الفقر، أو النقص في الموارد ال�شر�ة والماد�ةقد لا �عود  

 .    ) ٢٠١٨ینایر ،  منى شع�ان عثمان (التعل�م ومؤسساته

وتأهیلها            وتدر�بها  اخت�ارها  حیث  من  الق�ادات  بهذه  الاهتمام  وجب  للق�ام  لذا 

من  مدخل التحسین المستمر  و ة ،  ة الحدیثر�دا�مهامها في ضوء الأسالیب والمداخل الإ 
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المؤسسة   تساعد  إنها  متكامل ؛ حیث  المنظمات �شكل  أداء  تقی�م  في  الحدیثة  الوسائل 

إلى مجموعة من الأهداف والق�اسات المترا�طة ؛ مما   على ترجمة رؤ�تها واسترات�جیتها

ز�ادة   عل�ه  ورسم یترتب  المؤسسة  إلیها  تسعى  التي  الأهداف  تحقیق  التحر�ات    في 

   )٢٣ص  ،مرجع سابق  ،  صالح بلاسكة(   المستقبل�ة

 الق�ادات الوسطى وأهمیتها في المنظومة التعل�م�ة : 

فه  وتوج�ه النظام التعل�مي نحو تحقیق أهدا  لتحقیق التقدم الإداري الفعال في ق�ادة        

حیث الوسطى  الإدارة  لق�ادات  الإداري  الأداء  تطو�ر  نحو  الاتجاه  من  لابد  یلعب    ، 

شافي  (  التعل�م دورا حیو�ا في تمكین الدولة من الوصول إلى مستوى مرتفع من التنافس�ة

الرشیدي   ص  ٢٠١٥،  عوض  هذا،      )٢٣١،  أدى  ا  وقد  ز�ادة  إلى  لأع�اء  التقدم 

ع  الواقع  والمسؤل�ات  فرضها  التي  التحد�ات  و�ثرت   ، التعل�م�ة  المؤسسات  إدارة  لى 

ارة هذه المؤسسات على استمرار�ة تحسین الأداء في ظل  الجدید ، وفي مقدمتها قدرة إد 

،  عقیل محمود رفاعي(  أهدافهقیق  هذا العالم الذي �سعى دائما إلى التمیز والتسابق لتح 

 ) ) ٤٤٦: ٣٧٧( ص ص ) ٢٠١٥ینایر (

الق�اد�ة           الفئات  إحدى  تعد  الوسطى  التر�و�ة  الق�ادات  فإن  المنطلق  هذا    ومن 

فیذ الس�اسات التعل�م�ة ؛ لذا �جب التعرف على  ورا حیو�ا هاما في تنال�ارزة التي تمثل د

المقصود �الق�ادات الوسطى وأهمیتها، وما هي المسئول�ات المو�ولة إلیها ، و��ف یتم  

�اره و�عدادها ، وما المعاییر اللازمة لشغل هذه الوظائف ، ثم إلقاء الضوء على أهم  اخت 

    ٠ء حدیثة في إدارة الأداعالم�ة والاتجاهات الالتغیرات ال

 

 

 :   المقصود �الق�ادات الوسطى(أ)   
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�طلق مصطلح الق�ادة على من �شغلون مواقع وظ�ف�ة �المستو�ات العل�ا في السلم         

المرؤوسین  التعل  �شمل  واسع  تأثیر  من  عملهم  �صاحب  ما  أهمها  من  لاعت�ارات  �مي 

تح السمات والعاملین  عن  النظر  �غض   ، إشرافهم  �فترض    ت  حین  في   ، الشخص�ة 

أن   �جب  الوظ�في  الموقع  هذا  �شغل  من  أن  ترت�ط  ال�عض  ق�اد�ة  �صفات  یتمتع 

العل�ا تعبر عن موقع إداري  �شخصیته أكثر من ارت�اطها �الدور الوظ�في ، وأن الق�ادة  

تشرف بدورها على أفراد آخر�ن  یتولى الرقا�ة والإشراف على المدیر�ن أو الق�ادات التي  

٠ 

تعبر                الوسطىبینما  عل  الق�ادات  الإشراف  یتولى  ق�ادي  أفراد  عن وضع  ى 

الق�ادة هذه  وتتمثل   ، الآخر�ن  على  الإشراف  أو  الق�ادة  وظ�فتهم  مهام  من  في    ل�س 

الإ  اله�كل  تتوسط  ق�اد�ة  فئة  �اعت�ارهم   الأقسام  الإدارات ورؤساء  داري  مدیري وو�لاء 

ادات التنفیذ�ة التي تعبر عن فئة ق�اد�ة تحتل قمة مؤسسة أو  بین المستو�ات العل�ا والق�

وتت العمل�ات  تنظ�م   تسییر  یتولى  من  إلى  تشیر  بذلك  وهي   ، تشغیله  مسئول�ة  ولى 

ئ�ة ، ومهمة تشغیل المدارس �مدیري وو�لاء المدارس والمدرسین الأوائل  الإدار�ة والإجرا

�اعت�ارهم ق التشغیلي والإ،  الجانب  تتولى  الفتاح  (جرائي�ادات  عبد  فتحي  ، ص    ٢٠١٣ولیو  ی،  محمد 

١١٩ (   

وقد اختلفت الآراء حول تعر�ف الق�ادات الوسطى فقد عرفت �أنها ذلك المستوى        

الموظفی �شمل  الأقسام  الذي  رؤساء  وتضم  العل�ا  الأدارة  �عد  �أتون  الذین  الإدار�ین  ن 

  ١٨،ص  ١٩٨٢،  محمد شاكر عصفور  (  والمصالحساعدة �الوزارات  والإدارات ووالمكاتب والأجهزة الم

(  . 

المعینون رسم�ا في وزارة           �أنها : هم الأشخاص  الوسطى  الق�ادات  �ما عرفت 

ق المسا�قات الرسم�ة أو التسكین أو التنسیب لشغل وظ�فة  التر��ة والتعل�م سواء عن طر� 

مرحلة  مدیر   ، إدارة  و�یل   ، إدارة  مدیر  �شغلون    (  والذین   ، تر�و�)  ق�اد�ة  ة  وظائف 

    .دمة المدن�ةإدار�ة وفقا لقانون الخ 
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یبدأ م�اشرة فوق مستوى الإشراف الأول         الق�ادات في المستوى الذي  وتعتبر هذه 

توى أقل م�اشرة من مستوى الق�ادات العل�ا ، وهي تمثل حلقة الوصل بین  و�صل إلى مس

وا العل�ا  علىالإدارة  �قع  حیث   ، الدن�ا  العمل    لإدارة  إدارة  مسئول�اتهم  وضمن  عاتقهم 

التعل�م�ة ،ووضع الس�اسات العامة له ، وحسن  التر�و  ي والمهني في الوزارة والمدیر�ات 

و  العلم�ة  العصر  ممیزات  ومداخل  استخدام  منهج�ات  توظ�ف  طر�ق  عن  التكنولوج�ة 

للثوابت وفقا  الوزارة  أهداف  ؛لتحقیق  الحدیث  الإداري  الفكر  ( صلاح    �ةالوطن   وتقن�ات 

 ) ١١غن�م ، مرجع سابق ، ص

 :    في المنظومة التعل�م�ة أهم�ة الق�ادة الوسطى(ب) 

ا�ة حلقة الوصل  أي مؤسسة من المؤسسات �الغة الأهم�ة لأنها �مث  الوسطى فيالق�ادة  

المؤسسة   و�ین خطط  العاملین  الس�طرة  بین  على  القادرة  وهي   ، المستقبل�ة  وتصوراتها 

جها ، ومن ثم فالق�ادة  العمل ، وتضع الحلول اللازمة لعلا  تواجهعلى المشكلات التي  

هي المسئولة عن تنم�ة وتدر�ب ورعا�ة الأفراد ومواك�ة التغیرات والمستجدات  الوسطى  

النظام التر�وي مع مختلف أ�عاد    الوسطى في  ق�اداتالط �المؤسسة ، وتتعامل  التي تح�

 )   ٣صسابق ،  جع مر ( إ�اد على الدجني ،   العمل�ة التعل�م�ة

أن      �بیرة    حیث  أهم�ة  التر�و�ة لها  المؤسسة  الق�ادتین  في  بین  الوصل  همزة  فهي   ،

الخ وضع  على  العل�ا  الإدارة  تساعد  في  والتنفیذ�ة  والتوج�ه  العل�ا  �الإشراف  وتقوم  طط 

المرجوة   الأهداف  إلى  للوصول  الأخرى  ق�ادة    �ماللق�ادات  مسئول�ة  عاتقها  على  �قع 

ت الدن�ا ، �ذلك تعد مر�زا لتجمع العناصر الصالحة  العمل الذي تمارسه المستو�او�دارة  

    . للترشح لوظائف الق�ادة العل�ا 

الق�ادات الوسط          راف  ى هي ذلك المستوى الأول من الإش مما سبق یتضح أن 

بین   الوصل  حلقة  تمثل  وهي   ، العل�ا  الق�ادات  من  م�اشرة  الأقل  المستوى  إلى  وتصل 

الدا والإدارة  العل�ا  تر�و�ة  لإدارة  ق�اد�ة  الق�ادات تشغل وظائف  ) ، وهذه  التنفیذ�ة   ) ن�ا 
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�وي والمهني وتطو�ره ،  عاتقهم مسئول�ات �بیرة منها إدارة العمل التر على  إدار�ة ، و�قع  

جهه ووضع الس�اسات العامة في الإدارات التعل�م�ة ، والإشراف  وحل المشكلات التي توا

تنفیذ  ،   على  التر�و�ة  والبرامج  وو�لاء    الخطط  مدیري  منها  عدیدة  مراكز  �شغلون  وهم 

أهم� لنا  اتضح  �ما   ، التعل�م�ة  الأفسام  ورؤساء  التعل�م�ة  المراحل  ومدیري  ة  الإدارات 

الدور الذي تقوم �ه هذه الق�ادات  من حیث مواجهة التحد�ات وتحقیق التطور المستمر  

جال التعل�مي والتر�وي،الأمر  ب�ة التوقعات الكبرى في الموتحقیق التنم�ة المستدامة ، وتل

   ٠الذي �حتاج إلى طاقات فكر�ة ومعرف�ة ومهارات عال�ة 

 معاصر:  وظائف الق�ادة في الفكر التر�وي ال ثالثا:

إن الق�ادة �عمل�ة متغیرة بل دائمة التغیر لم تعد تعني �العمل�ات التقلید�ة المعروفة      

العصر التي تع�شها ، والموارد التي تملكها ومن  لتتعامل مع تحد�ات    ، و�نما تجاوزتها

 هذه الوظائف ما �أتي: 

 :   تحدید الرؤى 

أنها تساعد في توحید جهود الأفراد  إن الرؤ�ة تساعد المؤسسة على التقدم للأمام، �ما  

ة  لمؤسسة نحو غا�ة �برى أو صورة مستقبل�ة متفق علیها ، وتحدید الرؤ�والعاملین في ا

( عبد العز�ز  تتجه إلیها المؤسسة �عد من أهم أدوار ووظائف القائد التر�وي والوجهة التي  

 . )١٧، ص  ٢٠١٠الحر ، 

 :   صناعة القرارات  -١

ادات التعل�م�ة وأص�ح مقدار النجاح  ات جزء هام من عمل الق�تعد عمل�ة صناعة القرار 

على ممارسة   لقادة التر�و�ین الذي �مكن أن تحققه أي منطقة تعل�م�ة رهن مقدرة و�فاءة ا

عمل�ة صنع القرارات بنجاح ، فالس�اسات التي توضع هي نتاج سلسلة من القرارات التي  

ا لتوجه  العل�ا  الإدار�ة  المستو�ات  في  عمل�ة  تتخذ  أن  و�ما  محددة  قواعد  وفق  لعمل 

القرار   صانعو  تواجه  التي  المشكلات  أن  حیث  السهلة  �العمل�ة  ل�ست  القرار  صناعة 
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هم ما  منها  �صفات  تشع�ة  یتأثر  ما  ومنها  القرار  �صانع  الذاتي  �التكو�ن  مرت�ط  و 

  ، القرار  صناعة  فیها  یتم  والتي  المح�طة  والبیئة  الشخصي  القرار  صانع  وخصائص 

من  و  تتخذ  واحد  آن  في  فن�ة  علم�ة  عمل�ة  هي  التر�و�ة  الإدار�ة  القرارت  عمل�ة صنع 

مواجهة   في  لها  طر�قا  العلمي  الإدار�الأسلوب  المؤسسة  المشاكل  لها  تتعرض  التي  ة 

 . )٤٣، ص ٢٠١٢( فادي عمر ،   والمنطقة التعل�م�ة

في المدارس التا�عة لها �اعت�ارها تتولى زمام الق�ادة    الوسطىلتعل�م�ة  والق�ادات ا     

اجه العدید من المشكلات والقضا�ا المتنوعة التي تحتاج قرارات رشیدة لحلها حتى  فإنهاتو 

تت الوظائف  لا  جم�ع  في  یدخل  القرار  أن صنع  �ما   ، التعل�م�ة  العمل�ة  تتعثر  أو  أثر 

التر�و�ة �صفت لها ، حیث  الإدار�ة التي تمارسها الق�ادات  التر�و�ین  أن عمل�ة  هم القادة 

 ٠ ول�ات القائد التر�وي صنع القرار من أهم مسؤ 

 :  إدارة التغییر -٢

من أهم مؤشرات و معاییر ق�اس أدوار    في العصر الذي نع�شه أص�ح التغییر و إدارته

,    القائد التقلید�ة  المؤسسات  في  حتى  مستمر  �شكل  تحدث  عمل�ة  التغییر  و   , الفعال 

ساس�ة التي  والتغییر �عتبر من المهارات الأأ�طأ سرعة وأقل �ما وأضعف جودة  ولكن  

تحد�ات   مع  لیتعامل  معط�اته  یوظف  أن  �ستط�ع  حتى  القائد  �كتسبها  أن  �جب 

تطل�ات العصر والمجتمع وسوق العمل , و�دارة التغییر تحتاج إلى خطوات ومراحل  وم

ودورها    ى الرغم من أهم�ة مهارة التغییروتحتاج لوعي واقتناع وتنفیذ وتقو�م , ولكن عل

الجهود المبذولة لمساعدة القادة التر�و�ین مازالت محدودة لفهم  في تطو�ر المؤسسات فإن 

�شكل و�دارته  للقائد    التغییر  الأساس�ة  والوظائف  الأدوار  من  التغییر  إن  حیث   , فعال 

   )١٨( عبد العز�ز الحر ، مرجع سابق ، ص   التر�وي 

 :  لتخط�ط  ا -٣

ا  رسم  عمل�ة  �أنه  التخط�ط  ال �عرف  تعرف  طر�ق  عن  العامة  والب�انات  لس�اسة  حقائق 

مستقبل ، إذ  التي تم الحصول علیها وتفسیرها وتحلیلها في ضوء توقعات واحتمالات ال
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هو التطلع للمستقبل ، حیث مسیرة العمل المستقبل�ة �ما تتضمنه من عمل�ات متناسقة  

التخط�ط عنصر مهم ،   عینة ، وفي مجال الإدارة التعل�م�ة �عتبربهدف تحقیق أغراض م

التفكیر  المتعلقة    و�شكل مرحلة  القرارت  �اتخاذ  ینتهي  تنفیذ أي عمل والذي  تسبق  التي 

( فادي عمر ،    ه ، فالتخط�ط سلسلة من القرارات التي تتعلق �المستقبل�ما �جب عمل

 ) ٣٤مرجع سابق ، ص 

العمل      التخط�ط  الذي  و�مثل  الطر�ق  مس�قا  ترسم  التي  الفكر�ة  �سلكه �ة  سوف 

القرارا اتخاذهم  عند  في  المسؤولون  التخط�ط  أهم�ة  ،وتتجلي  لها  وتنفیذهم  المختلفة  ت 

یتم �مقتضاها تحدید الغا�ات والوسائل عن طر�ق إصدار القرارات  كونه تلك العمل�ة التي 

(    بین الأهداف والموارد والإمكانات  ووضع البرامج والمیزان�ات التي تساعد على الموازنة

،  أحمد    محمد الأنشطة    ،  )  ٤٩،    ٢٠٢٠سالم  مجموعة  فهو  التر�وي  التخط�ط  أما 

م�ة لوقت معین محدد وهذه الأنشطة تأخذ  المرت�طة التي تحدد غا�ات محددة للبیئة التعل�

إطار في  الشاملة  للتنم�ة  التخط�ط  عمل�ة  في  ب  مكانها  المحددة  الإمكانات  واسطة  من 

وال�ش والإقتصاد�ة  المال�ة  المعوقاتالموارد  من  مجموعة  وخلال   ، ،  ر�ة  عمر  فادي   )

 . ) ٣٤مرجع سابق ، ص 

التخط�ط ، و�حتاج التخط�ط الجید  و�قوم القائد التر�وي بدور أساسي في عمل�ة         

ال أداء  تطو�ر  العمل�ةإلى  إدارة  في  فعال  دور  من  لهم  لما  وذلك   ، التر�و�ة    ق�ادات 

�ة الفن�ة  لأداء وللتجدید والابتكار ولز�ادة الفاعلالتعل�م�ة ، وذلك لتطو�ر العمل وترشید ا

(    �ة التعل�م�ة �كلوالمهن�ة والإدار�ة لمختلف الأنشطة ، مما ینعكس بدوره على العمل 

 ) . ١٩٠، ص ٢٠٠٨محمد فتحي قاسم ، 

ال           �عیدة  للأهداف  �التخط�ط  �قوم  التر�وي  المرحل�ة  فالقائد  وللخطوات  مدى 

الأهداف نحو  التنفیذ    وصولا  عن  المسئول  أنه  �ما   ، أو  النهائ�ة   ، الم�اشرة  �الرقا�ة 

، تا�ع�ه  �عض  إلى  التنفیذ  على  الإشراف  سلطة  الأدوار    بتفو�ض  بتوز�ع  �قوم  �ما 

 .   والمسؤول�ات وتنظ�م العلاقات ، والمتا�عة وض�ط العمل وتعدیل المسارات
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 الموارد ال�شر�ة : إدارة  

ال�         الموارد  إدارة  لتتعد  الق�ادة  أهم وظائف  ال�شري  شر�ة من  العنصر  ر�زها على 

, وتعني إدارة الموارد ال�شر�ة    الذي �عد أثمن مورد لدا الإدارة والأكثر تأثیرا في الإنتاج�ة

للعمل یتوقف    الإستخدام الأمثل للعنصر ال�شري المتوفرة �فاءته وقدراته وخبراته وحماسه 

ول إلى تحقیق أهدافها , لذا اهتم علماء الإدارة  على �فاءة المؤسسة ونجاحها في الوص

المؤسسة من  بوضع الم�ادئ والأسس التى تساعد في الإستفادة القصوى من �ل فرد في  

خلال إدارة الموارد ال�شر�ة , هذه الأسس تبدأ من التخط�ط و التدر�ب والتقی�م و�ل ما  

 ) . ١٠٦٨، ٢٠١٣( على بن محمد الغامدي ،   العنصر ال�شري له صلة �

تمكین   في  الفاعل  العنصر  فهي  ال�شر�ة  القوة  بناء  في  للدول  الحق�ق�ة  الثروة  أن  حیث 

العالم�ة المنافسة  من  في    الدول  تغییرا  �حدثون  الذین  هم  الحق�قیین  القادة  فإن  لذا   ,

المع للإدارة  هنا أص�ح  , ومن  الأفراد  و  ال�شر�ة  المؤسسات  للموارد  متزاید  اهتمام  اصرة 

وتو  لاستثمار  والآل�ات  السبل  أفضل  وتطو�ر  ابتكار  على  والقائد  والعمل  طاقاته  ظ�ف 

التر�وي له قوة التأثیر ودوره ال�ارز في تنم�ة الموارد ال�شر�ة وتوجیهها الوجهة الصح�حة  

 . , ووجود القائد المتمیز �صنع الفرق في إدارة المؤسسات التر�و�ة

 :  ثان�ا : مفهوم مدخل التحسین المستمر ، أهمیته ، وم�ادئه ، وخطوات تطب�قه 

 : وأھدافھ مفھوم التحسین المستمر 

ترجع فلسفة التحسین المستمر في الفكر الإداري ال�ا�اني المعروف �كایزن ، والذي ترجم في 

التطورات التنظ�م�ة  �كثیر من  العالم الغر�ي �التحسین المستمر ، وارت�ط التحسین المستمر  

منها إدارة الجودة الشاملة  ، ومن الممكن تطب�قه �برنامج مستقل قادر على إحداث  

تحسینات تراكم�ة في مؤشرات الأداء التنظ�مي ، ولهذا �مكن اعت�اره أداة استرات�ج�ة مهمة 

 في رفع التنافس�ة في المؤسسات . 
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تر�ز على العلاقات بین برامج التحسین    دینام�ك�ةوالتحسین المستمر هو عمل�ة            
والموارد ، وهو ثقافة الحفاظ على التحسین من خلال الحد من الفاقد في عمل�ات  والخدمات 

المؤسسة، حیث أنه �حدث من خلال تحسینات تدر�ج�ة مستمرة ، �ما أنها عمل�ة منظمة  
 ,Jorgensen, T)  التنظ�مي  ومخططة للحصول على تغیرات تدر�ج�ة ، والتي تحسن الأداء

Continuous Improvement: 2000,9) . 

م�ادرات تحسین تز�د من فرص النجاح وتقلل من فرص الفشل، وأنه �ما أنه �قدم          

جدیدة،   علىمنهج�ة  الشامل  تعتمد  الجودة  لتعز�زإدارة   ، التنافس�  ة  المیزة  ، ة  وتحقیق 

العاملین  ب العمل  ال  علاقات تنم�ة  یؤ�د على  التحسین المستمر  و  ، لأنه یهدف إلى ناءة بین 

التصدي  على  القدرة  مع  المؤسسة  في  العاملین  جم�ع  �مشار�ة  �إتقان  العمل  إنجاز 

للمشكلات ، والتخلص من �ل صور الهدر، والاستغلال الأمثل للوقت، و�تم ذلك من خلال 

عن   الق�ادات  خلال  من  العمل�ات  في  والتحكم  الجیدة  �ایزن الرقا�ة  أدوات  إذ    ،   طر�ق 

المستمر التدر�جي  التحسین  نحو  السعي  أفضل الأ داء  وأ   تتضمن  �طر�قة  الصغیرة  ش�اء 

  ( ibid,p11). للأداء وتحقیق مستو�ات أعلى 

المستمر    kaye and Anderson(1999(  445,و�رى(    التحسین  أن  یتطلب تحسین ) 

التحسین من خلال ق�اس الأداء و  التعلم من النتائج ،  الإدارة والق�ادة لأنهما �قودا مسب�ات 

للق�ادات   العل�ا  الإدارة  إلا من خلال دعم  للمؤسسة لن یتحقق  الجودة  أن تحسین  أكدا  كما 

مر ، الوسطى ، فل�س �اف�ا وضع الس�اسات ، ولكن دور الق�ادة هام جدا في التحسین المست

المراجعة   وجدولة عمل�ة  المادي  والدعم  المعنوي  الدعم  تقد�م  ذلك من خلال  للتحسین و�تم 

، فالتحسین التي تساهم في تحقیق الجودة في الأداء المستمر مع إدخال التعدیلات المطلو�ة  

الق�ادات   خلال  من  التدر�جي  التحسین  ثقافة  على  تعتمد  تنظ�م�ة  عمل�ة  هو  المستمر 

   �المؤسسة . 

المستمرفلسفة  أهم�ة        التحسین  سید(: للق�ادات  مدخل  محمد  الناصر  ،  ٢٠١٩،  عبد 

   ) ٣ص
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عمل�ة نظام�ة تكامل�ة لتنسیق أنشطة المؤسسة ( الق�ادات)    التحسین المستمر�عد   •

 المختلفة في اتجاه تحقیق الأهداف .  

،  تعز�ز قدرة الق�ادات الوسطى على الأداء المعتمد على الخبرة والمعرفة وتحسینه   •

 ومن ثم �منع حدوث أي انحرافات في الأداء. 

فرص • المستمر  التحسین  مدخل  الیوفر  المیزة  على  الحصول  الدائمة ة  تنافس�ة 

للمؤسسة التعل�م�ة ، حیث أنه �عطي الفرصة لتبني الإبداعات المتمثلة في تطو�ر  

 ، تمهیدا للتحسین المستمر. الخدمات والأداء المتمیز 

منها وتطو�رها   • المتوافر  وتوثیق   ، المطلو�ة  المعرفة  لتحدید  للق�ادات  الفرصة  یت�ح 

 .  وتطب�قها وتقی�مها

المستمر �ساعد على خلق بیئة ق�اد�ة متفاعلة مع النتائج وترغب  أي أن التحسین       

والتطو�ر  التغییر  الشاملة  ،في  الجودة  تحقیق  نحو  المؤسسة  أداء  توج�ه  خلال  من 

كما تمكن القائد من  لى حل المشكلات في مواقع العمل ،،و�ساعد الق�ادات الوسطى ع 

ال التحدیث  والب�انات  �العملمعلومات  معاییر  خاصة  من خلال  �العمل  یلتزم  وتجعله   ،

 . ق�اس�ة محددة  

   :مدخل التحسین المستمر  م�ادئ

) الم�ادئ التي یرتكز علیها مدخل التحسین المستمر ،  kaye and Anderson( یوضح 

 ( ibid,p450) وهي:

و�قصد بها تحسین العمل�ات الداخل�ة للمؤسسة من خلال توفیر  ض�ط العمل�ات :  -١

الب�انات الدق�قة عن العاملین والإمكانات ، حیث أنها ترت�ط ارت�اطا وث�قا �اتخاذ  

 ٠القرارات السل�مة للتحسین 

إن التحسین المستمر یتطلب تحسین الإدارة ، وتطو�ر أدائها ، لأنها   دعم الق�ادة : -٢

تقود مسب�ات التحسین من خلال تحدید الاحت�اجات وق�اس الأداء والتعلم من  
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ئج التي تؤدي إلى التحسین ، وتقوم الق�ادات �ادور الهام في تحقیق التحسین  النتا

من خلال الدعم المعنوي والمادي ووضع الس�اسات ، لتحقیق أهداف تحسین  

الدور�ة و�دخال التعدیلات المطلو�ة ، وتحدید  ثم جدولة عمل�ات المراجعة الجودة 

مما یؤدي في النها�ة لتحقیق   التحفیز ، الالترق�ات والمكافآت واستخدام آل�ات 

 التحسین المطلوب . 

حیث أنه من أهم م�ادئ التحسین المستمر مشار�ة جم�ع   مشار�ة العاملین :  -٣

العاملین �المؤسسة في عمل�ة التحسین وتمكینهم وتحسین قدرتهم على اتخاذ  

في   القرارات حول أعمالهم ، فتطو�ر العنصر ال�شري من خلال التدر�ب والعمل

 والق�ادة الداعمة والتحفیز ، أساسي في نجاح برامج التحسین . فر�ق 

تقوم  مما سبق یتضح أن من أهم م�ادئ التحسین المستمر أنها عمل�ة شاملة ،          

ض�ط  تقوم على   ، �ما أنها عمل�ة مستمرة العاملین �المؤسسةجهود جم�ع   على

وأنها لمادي والمعنوي للعاملین بها ، الق�ادة االعمل�ات الداخل�ة للإدارة التعل�م�ة ، ودعم 

نجاح  لا تحدث بدون تنظ�م وترتیب وتنسیق للجهود عن طر�ق الق�ادات ، للوصول إلى 

   ٠تطبیق التحسین المستمر 

 ) ٩٥، ص٢٠٢١( بثینة محمد قاسم ،   خطوات تطبیق مدخل التحسین المستمر

جموعة خطوات �جب ات�اعها هناك م نإلمؤسسة فالكي یتم تطبیق أسلوب الكایزن ال�ا�اني �

 ها , وهذه الخطوات �الاتي:  تثمر  حتى تؤتي تلك الاسترات�ج�ة

 تحسینها المراد   �الإدارة التعل�م�ةتحلیل الوضع الراهن  -١

 الموجودة بها وترتیبها حسب الأهم�ة   المعوقات والمشكلات تحدید  -٢

   �م�ة�مة للعمل�ة التعلتحدید الخطوات التى تض�ف ق�مة والتى لا تض�ف ق  -٣

 تنظ�م وترتیب وتصن�ف المعلومات �حیث �سهل الوصول إلیها عند الضرورة .   -٤
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الاستفادة من الأصول الموجودة �المدارس ( الحجرات والأجهزة ) لعمل قاعات   -٥

 ٠تدر�ب للعاملین �الإدارة والمدارس

تحدید مقای�س عمل فعالة ومقننة لأفضل الممارسات ، و�تم ذلك �مشار�ة جم�ع   -٦

 في تحدیدها للتطو�ر والتحسین �شكل مستمر   العاملین

 متا�عة ومراق�ة وتقی�م �ل ما �حدث في مواقع العمل ومناقشته مع الجم�ع.   -٧

ات المنهج�ة أن عمل�ة التحسین المستمر تش�ه إلى حد �بیر الخطو یتضح مما سبق          

التخط�ط والتنفیذ في حل المشكلات ، والتي تتضمن تحدید المشكلة وأس�ابها ، ثم التحلیل و 

ومتا�عة فاعلیته والتقی�م ، مع الاختلاف في أن تطبیق التحسین المستمر قد لا �كون لوجود  

مشكلة ما ، ولكن للتغییر والتحسین في الأداء من أجل الوصول لمستوى أفضل وتحقیق  

 ٠لجودة والمنافسة ا

 :  الخطوة الثانیة : الإطار المیداني للبحث 

 :   لمیدان�ةإجراءات الدراسة ا 

هدفت الدراسة المیدان�ة: إلي تعرف مدى توافر متطل�ات تطبیق مدخل التحسین     

�محافظة الفیوم من وجهة نظر   �الإدارات التعل�م�ة  المستمر ، لدى الق�ادات الوسطى

   .  عینة الدراسة

ت  قامت ال�احثة �إعداد است�انة من خلال الاطلاع على الأدی�ات والدراسا: أداة الدراسة 

) ع�ارة موزعة على محور�ن ،  ٢٧السا�قة ، وقد شملت الاست�انة في صورتها النهائ�ة (

افر متطل�ات تطبیق  ، وذلك للكشف عن مدى تو   ) ع�ارة ١٥المحور الأول مكون ( 

)  ١٢مدخل التحسین المستمر لدى الق�ادات الوسطى ، المحور الثاني : مكون من (

ت تطبیق التحسین المستمر �الإدارات التعل�م�ة  ع�ارة ، للكشف عن مدى توافر متطل�ا 

،    من أساتذة الجامعات المختلفة ةبواسطة مجموع ، وتم التحك�م على الاست�انة

ى ع�ارات الاست�انة من خلال تدرج ثلاثي �الآتي : ( دائما ،  وتدرجت الإجا�ة عل
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ت ، أح�انا  أح�انا ، نادرا ) ، و�انت الدرجات على النحو التالي :دائما ثلاث درجا 

درجتان ، نادرا درجة واحدة ، وقد تم تقنین الاست�انة والتأكد من صدقها وث�اتها ، وف�ما  

 یلي توض�ح ذلك : 

تم عرض الاست�انة على مجموعة من المتخصصین في حتوى :صدق الم  صدق الاست�انة:

وانتماء  التر��ة للتحقق من صدق ع�اراتها وللاسترشاد �آرائهم حول الب�انات الأول�ة ، 

ع�ارات الاست�انة إلى محاورها ، ووضوح ص�اغتها ، وتم تحلیل آراء المحكمین وأشارت  

عدیل ص�اغة �عض الع�ارات ،  الآراء إلى إجراء �عض التعدیلات �الحذف أو الإضافة ، وت 

وتم التوصل للصورة النهائ�ة للاست�انة والجدول التالي یوضح محاور الاست�انة وع�ارات �ل 

               محور :  

 ) محاور الاست�انة  ١جدول(                             

 عدد الع�ارات  المحور  م

 ١٥ �الق�ادات الوسطىمتطل�ات تتعلق  -١
 ١٢ متطل�ات تتعلق �الإدارات التعل�م�ة   -٢
 ٢٧ الإجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالي  

 إجمالي    الق�ادات الوسطى التعل�م�ة من) فردا من ٨١تمثل العینة (:  عینة الدراسة

من المجتمع   ٪٥٠�الإدارات التعل�م�ة �محافظة الفیوم بنس�ة  ق�ادة وسطى ) ١٦٣( 

 ٠الأصلي

 ) توز�ع العینة الكل�ة �النس�ة للتوج�ه الفني على مستوى المحافظة    ٢جدول( 

أعداد الق�ادات   الإدارة  م
 لوسطى ا

النس�ة  
 المئو�ة 

 ٪١٨٬٥ ١٥ غرب الفیوم التعل�م�ة  -١

 ٪١٧٬٣ ١٤ شرق الفیوم التعل�م�ة -٢
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 ٪١٤٬٨ ١٢ إدارة إطسا التعل�م�ة  -٣
 ٪١٢٬٣ ١٠ إدارة سنورس التعل�م�ة -٤
 ٪٩٬٩ ٨ إدارة طام�ة التعل�م�ة  -٥
 ٪١٢٬٣ ١٠ إدارة أ�شواي التعل�م�ة  -٦

إدارة یوسف الصدیق   -٧
 ٪١٤٬٨ ١٢ �ة التعل�م

 ٪١٠٠ ٨١ الإجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالي 

 : إجراءات تطبیق أداة الدراسة  

 نتائج الدراسة المیدان�ة :  

اً ) وقد  ست�انه الع�ارات ذات الأستجا�ات المحدودة ( دائماً ، أح�اناً ، نادر تضمنت الإ   
 تمت  

حصائي المناس�ة  معالجة أستجا�ات أفراد العینة �أستخدام �عض أسالیب التحلیل الإ
 لطب�عة  
ستجا�ات أفراد العینة لكل ع�ارة من ع�ارات  ا تم حساب تقدیر تكرارات  ، الدراسة 

 ست�انه  الإ
یل من  فترضت ال�احثه الدرجات المقابلة لكل بدالى الدرجات المقابلة ، وقد  إ وتحو�لها 
 البدائل  

   Excelستخدام برنامج ا وتم ،  ) ١، نادراً =  ٢، أح�اناً =  ٣كما یلي ( دائماً = 
 لحساب  

 ستجا�ات لكل ع�ارة من  الحصول على نس�ة متوسط الانس�ة المئو�ة لمفردات العینة ، ال
 تیــــــة : العلاقة الآةَ لوزن النسبي ) مستخدمالع�ارات (  ا 

 )١×٣)+(ك٢×٢)+(ك٣×١(كسبي ( ق ) = الوزن الن          
 ن ٣                                                 

= عدد تكرارات (   ٣ك ، ) = عدد تكرارات(أح�اناً ٢ك،  )تكرارات(دائماً = عدد  ١حیث ك
 نادراً ) 
 ن = عدد أفراد العینة       

دام المعادلة الأت�ة  �أستخ   Chi.Square)    ²لحساب مر�ع ( �ا Excelستخدام برنامج ا یتم 

 : 
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 ²ت ع) –(ت ن = مجــــــــ  ²�ا    

 ت ع                        

 ت ع  = التكرار المتوقع    ،حیث ت ن = التكرار التجر�بي 

)  ²ست�انه (كاعلى أن هذا المجموع یتضمن مجموع ثلاث ق�م لجم�ع بنود الا

خت�ار ( نادراً ) ،  ) للإ ²ا (ك( أح�اناً ) ، و خت�ار )  للإ ²) و( �اخت�ار ( دائماً لإل

) بهدف المقارنة بین التوز�ع التكراري التجر�بي و التوز�ع  ²خت�ار (كااو�ستخدم  

ذا �انت هناك فروق ذات دلالة إحصائ�ه بین التكرارات  إ المتوقع مما التكراري 

�انت  و ، التكرارات المتوقعه جا�ات العینة في أقسام المتغیر و ستا الملاحظة أو 

 تي لكل محور على حدا ...... لآالنتائج �ا

 المحور الأول : الق�ادات الوسطى �الإدارات التعل�م�ة : 

الهدف : الكشف عن مدى توافر متطل�ات تطبیق مدخل التحسین المستمر لدى الق�ادات  

   . �محافظة الفیوم   الوسطى  �الإدارات التعل�م�ة 

 ة حول المحور الأول ) استجا�ات أفراد العین٣جدول (                         

 الع�ارة  م
 نادرا  أح�انا   دائما 

الوزن  
 النسبي 

الترتی 
 ب

ك  ²كا
١ 

 النس�ة 
ك 
٢ 

 النس�ة 
ك 
٣ 

 النس�ة 

١ 

تقدم   
الق�ادات  
الوسطى  
خدمات  
تدر�ب�ة  
متمیزة  
�صفة  

٤
٠ 

٤٩.٤
 % 

٣
٣ 

٤٠.٧
 % 

٩.٩ ٨٪ 
٠.٧٩

٨ 
٦ 

٢١.
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 الع�ارة  م
 نادرا  أح�انا   دائما 

الوزن  
 النسبي 

الترتی 
 ب

ك  ²كا
١ 

 النس�ة 
ك 
٢ 

 النس�ة 
ك 
٣ 

 النس�ة 

 مستمرة

٢ 

تعمل  
الق�ادات  
الوسطى  

وفق خطط 
مرنة  

 ومتكاملة 

٣
٠ 

٣٧.٠
 % 

٢
٧ 

٣٣.٣
 % 

٢
٤ 

٢٩.٦
 % 

٠.٦٩
١ 

٠.٧ ١٠ 

٣ 

تحرص  
الق�ادات  
الوسطى  

على  
التنم�ة  
المهن�ة  

المستدامة  
 للمعلمین 

١
٠ 

١٢.٣
 % 

١
٥ 

١٨.٥
 % 

٥
٦ 

٦٩.١
 % 

٠.٤٧
٧ 

١٣ 
٤٧.
٢ 

٤ 

تسهم في  
تطو�ر  
أداء  

المعلمین  
و تقد�م  
التدر�ب  

١
٣ 

١٦.٠
 % 

٢
٨ 

٣٤.٦
 % 

٤
٠ 

٤٩.٤
 % 

٠.٥٥
٦ 

١١ 
١٣.
٦ 



 

 
 
 

 
 

۱۳۹۸ 

 النفسيةو التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة
 م  ٢٠٢٢ديسمبر  -الـد السـادس عشر ـ العدد التاسع

 الع�ارة  م
 نادرا  أح�انا   دائما 

الوزن  
 النسبي 

الترتی 
 ب

ك  ²كا
١ 

 النس�ة 
ك 
٢ 

 النس�ة 
ك 
٣ 

 النس�ة 

المستمر  
 اللازم لهم 

٥ 

تحرص  
�ادات  لق ا

  الوسطى 
على  

تطو�ر  
  أنشتطتها

و برامجها  
و أسالیب  

العمل  
ومستوى  

الأداء �ما  
یناسب مع  

متغیرات  
 العصر

٤
١ 

٥٠.٦
 % 

١
٥ 

١٨.٥
 % 

٢
٥ 

٣٠.٩
 % 

٠.٧٣
٣ 

٨ 
١٢.
٧ 

٦ 

�قوم  
الق�ادات  
الوسطى   
بتحدیث  
الب�انات  
الخاصة  

٦
٦ 

٨١.٥
 % 

١
٠ 

١٢.٣
 % 

٦.٢ ٥٪ 
٠.٩١

٨ 
١ 

٨٥.
٠ 



 

 
 

 

 
                                              

 

۱۳۹۹ 

 محمد   صباح سيد عبد الرحمن 
تطوير الأداء الإداري للقيادات الوسطى بمديرية التربية والتعليم 

 " آليات مقترحة "  بمحافظة الفيوم على ضوء مدخل التحسين المستمر
 

 الع�ارة  م
 نادرا  أح�انا   دائما 

الوزن  
 النسبي 

الترتی 
 ب

ك  ²كا
١ 

 النس�ة 
ك 
٢ 

 النس�ة 
ك 
٣ 

 النس�ة 

�المعلمین  
 �استمرار 

٧ 

تعرف  
�ادات  الق 

الوسطى  
أهداف  

الإدارة و  
إتجاهاتها  
 المستقبل�ة

٣
٨ 

٤٦.٩
 % 

٢
٠ 

٢٤.٧
 % 

٢
٣ 

٢٨.٤
 % 

٠.٧٢
٨ 

٦.٩ ٩ 

٨ 

یوجد لدى  
الق�ادات  
الوسطى  

حاجة 
مستمرة  
للتطو�ر  
 والتدر�ب  

٥
٥ 

٦٧.٩
 % 

٢
٠ 

٢٤.٧
 % 

٧.٤ ٦٪ 
٠.٨٦

٨ 
٤ 

٤٧.
٢ 

٩ 

تمتلك  
الق�ادات  
الوسطى  
الاستقلال� 

ة في  
إتخاذ  

٩ 
١١.١
 % 

١
٢ 

١٤.٨
 % 

٦
٠ 

٧٤.١
 % 

٠.٤٥
٧ 

١٤ 
٦٠.
٧ 



 

 
 
 

 
 

۱٤۰۰ 

 النفسيةو التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة
 م  ٢٠٢٢ديسمبر  -الـد السـادس عشر ـ العدد التاسع

 الع�ارة  م
 نادرا  أح�انا   دائما 

الوزن  
 النسبي 

الترتی 
 ب

ك  ²كا
١ 

 النس�ة 
ك 
٢ 

 النس�ة 
ك 
٣ 

 النس�ة 

القرارات  
الخاصة  
 �عملهم  

١
٠ 

تعمل  
الق�ادات  
الوسطى  
�منهج�ة  

فرق  
العمل  

للتحسین  
 المستمر 

١
٣ 

١٦.٠
 % 

٢
٠ 

٢٤.٧
 % 

٤
٨ 

٥٩.٣
 % 

٠.٥٢
٣ 

١٢ 
٢٥.
٤ 

١
١ 

یوجد لدى  
الق�ادات  
الوسطى  

صلاح�ات  
شأنها  من 

تعز�ز  
عمل�ة  

تحسین  
 الأداء 

٣
٥ 

٤٣.٢
 % 

١
٧ 

٢١.٠
 % 

٢
٩ 

٣٥.٨
 % 

٠.٦٩
١ 

٦.٢ ١٠ 

١
٢ 

مل  تع
الق�ادات  

٥
٢ 

٦٤.٢
 % 

١
٨ 

٢٢.٢
 % 

١
١ 

١٣.٦
 % 

٠.٨٣
٥ 

٥ 
٣٥.
٦ 



 

 
 

 

 
                                              

 

۱٤۰۱ 

 محمد   صباح سيد عبد الرحمن 
تطوير الأداء الإداري للقيادات الوسطى بمديرية التربية والتعليم 

 " آليات مقترحة "  بمحافظة الفيوم على ضوء مدخل التحسين المستمر
 

 الع�ارة  م
 نادرا  أح�انا   دائما 

الوزن  
 النسبي 

الترتی 
 ب

ك  ²كا
١ 

 النس�ة 
ك 
٢ 

 النس�ة 
ك 
٣ 

 النس�ة 

الوسطى  
ضمن  

س�اسات  
واضحة  

 للأداء

١
٣ 

تتبنى  
الق�ادات  
الوسطى  
استرات�ج�ا 
ت تساعد  

على  
التحسین  
المستمر  

 للأداء

٣
٧ 

٤٥.٧
 % 

٢
٧ 

٣٣.٣
 % 

١
٧ 

٢١.٠
 % 

٠.٧٤
٩ 

٧.٤ ٧ 

١
٤ 

تقوم  
الق�ادات  
الوسطى  

�الر�ط بین  
الأداء  

والجودة  
من أجل  

ین  التحس

٦
٢ 

٧٦.٥
 % 

١
٢ 

١٤.٨
 % 

٨.٦ ٧٪ 
٠.٨٩

٣ 
٣ 

٦٨.
٥ 



 

 
 
 

 
 

۱٤۰۲ 

 النفسيةو التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة
 م  ٢٠٢٢ديسمبر  -الـد السـادس عشر ـ العدد التاسع

 الع�ارة  م
 نادرا  أح�انا   دائما 

الوزن  
 النسبي 

الترتی 
 ب

ك  ²كا
١ 

 النس�ة 
ك 
٢ 

 النس�ة 
ك 
٣ 

 النس�ة 

 المستمر 

١
٥ 

تراعي  
الق�ادات  
الوسطى  

الأقتراحات  
التي  

�قدمها  
المعلمین  

عند أتخاذ  
القرارات  
الخاصة  
بتحسین  

 الأداء 

٦
٣ 

٧٧.٨
 % 

١
٢ 

١٤.٨
 % 

٧.٤ ٦٪ 
٠.٩٠

١ 
٢ 

٧٢.
٧ 

 الجدول السابق یتضح الأتـــــــــــــــي :  من  و 

) لجم�ع ع�ارات المحور الأول   ٢إحصائ�ة عند درجة الحر�ة ( ذات دلالة  )²كاأن (     

تأتي في المرت�ة الأولى حسب ترتیب الوزن  ، �ما یتضح أنه : )  .,٥عند مستوى الدلالة (

(�قوم الق�ادات الوسطى  بتحدیث الب�انات الخاصة �المعلمین   الع�ارة  ٠.٩١٨النسبي 

قتراحات التي �قدمها المعلمین عند  لاالوسطى اتراعي الق�ادات یلیها الع�ارة ( ،  �استمرار )  

في المرت�ة الثان�ة حسب ترتیب الوزن النسبي   تخاذ القرارات الخاصة بتحسین الأداء ) ا

تقوم الق�ادات الوسطى  الع�ارة (  ٠.٨٩٣ثه بوزن نسبي ثم �أتي في المرت�ة الثال،  ٠.٩٠١

یلیها في المرت�ة الرا�عة حسب  ،  �الر�ط بین الأداء والجودة من أجل التحسین المستمر ) 



 

 
 

 

 
                                              

 

۱٤۰۳ 

 محمد   صباح سيد عبد الرحمن 
تطوير الأداء الإداري للقيادات الوسطى بمديرية التربية والتعليم 

 " آليات مقترحة "  بمحافظة الفيوم على ضوء مدخل التحسين المستمر
 

یوجد لدى الق�ادات الوسطى حاجة مستمرة للتطو�ر  الع�ارة ( ٠.٨٦٨ترتیب الوزن النسبي 

   . والتدر�ب ) 

تعمل الق�ادات  الع�ارة (  ٠.٨٣٥ترتیب الوزن النسبي في المرت�ة الخامسة حسب و      
حسب ترتیب الوزن  في المرت�ة السادسة و  ، الوسطى ضمن س�اسات واضحة للأداء ) 

  ،تقدم الق�ادات الوسطى خدمات تدر�ب�ة متمیزة �صفة مستمرة ) الع�ارة (   ٠.٧٩٨النسبي 
الوسطى  تتبنى الق�ادات  (الع�ارة   ٠.٧٤٩في المرت�ة السا�عة حسب ترتیب الوزن النسبي و 

ثم تأتي في المرت�ة الثامنة حسب  ،  استرات�ج�ات تساعد على التحسین المستمر للأداء )  
الع�ارة (تحرص الق�ادات الوسطى على تطو�ر أنشطتها و   ٠.٧٣٣ترتیب الوزن النسبي 

ي  ثم تأتي ف، برامجها و أسالیب العمل ومستوى الأداء �ما یتناسب مع متغیرات العصر )  
الع�ارة (تعرف الق�ادات الوسطى أهداف  ٠.٧٢٨المرت�ة التاسعة حسب ترتیب الوزن النسبي 

  ٠.٦٩١في المرت�ة العاشرة حسب ترتیب الوزن النسبي و  ، المستقبل�ة ) الإدارة و إتجاهاتها  
، الخطط محددة من قبل  الع�ارتین (تعمل الق�ادات الوسطى وفق خطط مرنة ومتكاملة )  

و (یوجد لدى الق�ادات الوسطى صلاح�ات من  الإدارة ولا �سمح �التعدیل أو التغییر فیها ، 
لحاد�ة عشر حسب ترتیب الوزن النسبي في المرت�ة او ،   شأنها تعز�ز عمل�ة تحسین الأداء )

ثم ،  الع�ارة (تسهم في تطو�ر أداء المعلمین و تقد�م التدر�ب المستمر اللازم لهم )   ٠.٥٥٦
الع�ارة (تعمل الق�ادات    ٠.٥٢٣في المرت�ة الثان�ة عشر حسب ترتیب الوزن النسبي 
ثة عشر حسب ترتیب  في المرت�ة الثالو ، الوسطى �منهج�ة فرق العمل للتحسین المستمر )  

الع�ارة (تحرص الق�ادات الوسطى على التنم�ة المهن�ة المستدامة  ٠.٤٧٧الوزن النسبي 
الع�ارة (تمتلك   ٠.٤٥٧ثم في المرت�ة الرا�عة عشر حسب ترتیب الوزن النسبي  ، للمعلمین )

   .  الق�ادات الوسطى الاستقلال�ة في إتخاذ القرارات الخاصة �عملهم ) 
) ذات دلالة أحصائ�ه في جم�ع الع�ارات ،  ²ان (كا أ�ضاً  الجدول السابق یتضحمن و       

)    دائماً ، و أن أعلى نس�ة حصلت علیها (  ستجا�ات هذه العینة حق�ق�ةامما �عني أن  
بنس�ة وم الق�ادات الوسطى  بتحدیث الب�انات الخاصة �المعلمین �استمرار ) تقكانت للع�ارة (

قتراحات  تراعي الق�ادات الوسطى الا، یلیها الع�ارة (  ستجا�ات العینةا ن أجمالي م ٪٨١.٥



 

 
 
 

 
 

۱٤۰٤ 

 النفسيةو التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة
 م  ٢٠٢٢ديسمبر  -الـد السـادس عشر ـ العدد التاسع

یلیها  ،  ٪ ٧٧.٨تخاذ القرارات الخاصة بتحسین الأداء ) بنس�ة االتي �قدمها المعلمین عند  
ت الوسطى �الر�ط بین الأداء والجودة من أجل التحسین المستمر )  (تقوم الق�ادا الع�ارة
الع�ارة ( یوجد لدى الق�ادات الوسطى حاجة مستمرة للتطو�ر والتدر�ب )  ، ثم   ٪ ٧٦.٥بنس�ة 
 ٪ ٦٧.٩بنس�ة 

، یلیها الع�ارة ( تعمل الق�ادات الوسطى ضمن س�اسات واضحة للأداء ) بنس�ة            
لت علیها ( أح�اناً ) هي الع�ارة (تقدم الق�ادات الوسطى خدمات أعلى نس�ة حصو ،  ٪٦٤.٢

ستجا�ات أفراد العینة ، ثم  ا من أجمالي   ٪٤٠.٧فة مستمرة ) بنس�ة تدر�ب�ة متمیزة �ص
الع�ارة (تسهم في تطو�ر أداء المعلمین و تقد�م التدر�ب المستمر اللازم لهم ) بنس�ة  

، یلیها الع�ارتین (تعمل الق�ادات الوسطى وفق خطط مرنة ومتكاملة ) و (تتبنى  ٪٣٤.٦
، ثم   ٪ ٣٣.٣التحسین المستمر للأداء ) بنس�ة  الق�ادات الوسطى استرات�ج�ات تساعد على

یلیها الع�ارات ( تعرف الق�ادات الوسطى أهداف الإدارة و إتجاهاتها المستقبل�ة ) و ( یوجد 
لدى الق�ادات الوسطى حاجة مستمرة للتطو�ر والتدر�ب ) و ( تعمل الق�ادات الوسطى  

أعلى  نس�ة حصلت علیها (  و ،  ٪ ٢٤.٧�منهج�ة فرق العمل للتحسین المستمر ) بنس�ة 
(تمتلك الق�ادات الوسطى الاستقلال�ة في إتخاذ القرارات الخاصة �عملهم  نت للع�ارة  نادراً ) �ا
، یلیها الع�ارة (تحرص الق�ادات الوسطى على التنم�ة المهن�ة المستدامة  ٪ ٧٤.١) بنس�ة 

 .  ٪ ٦٩.١للمعلمین ) بنس�ة 
 المحور الثاني : الإدارة التعل�م�ة   

 مدخل التحسین المستمر لدى الإدارات  توافر متطل�ات الهدف : الكشف عن مدى 

 استجا�ات أفراد العینة على المحور الثاني :   )٤جدول (  التعل�م�ة �محافظة الفیوم .

 الع�ارة  م
 نادرا  أح�انا  دائما 

الوزن  
 النسبي 

الترتی 
 ب

ك  ²كا
١ 

 النس�ة 
ك 
٢ 

 النس�ة 
ك 
٣ 

 النس�ة 

١ 
توجد آل�ة  

ة  واضح
٣
٥ 

٤٣.٢
 % 

١
٨ 

٢٢.٢
 % 

٢
٨ 

٣٤.٦
 % 

٠.٦٩
٥ 

٤ 
٥.٤
١ 



 

 
 

 

 
                                              

 

۱٤۰٥ 

 محمد   صباح سيد عبد الرحمن 
تطوير الأداء الإداري للقيادات الوسطى بمديرية التربية والتعليم 

 " آليات مقترحة "  بمحافظة الفيوم على ضوء مدخل التحسين المستمر
 

 الع�ارة  م
 نادرا  أح�انا  دائما 

الوزن  
 النسبي 

الترتی 
 ب

ك  ²كا
١ 

 النس�ة 
ك 
٢ 

 النس�ة 
ك 
٣ 

 النس�ة 

ومحددة  
داخل  
الإدارة  

للمتا�عة  
والتحسین  

 المستمر 

٢ 

رص  تح
الإدارة  

التعل�م�ة  
على ز�ادة  

معدل 
التعلم  

والابتكار  
والتطو�ر  

�ما  
یتناسب  

مع 
التطور  

 المجتمعي 

٥
١ 

٦٣.٠
 % 

١
٤ 

١٧.٣
 % 

١
٦ 

١٩.٨
 % 

٠.٨١
١ 

٢ 
٣٢.
١ 

٣ 
تعمل  
الإدارة  
على  

٦
٠ 

٧٤.١
 % 

٦.٢ ٥٪ 
١
٦ 

١٩.٨
 % 

٠.٨٤
٨ 

١ 
٦٢.
٧ 



 

 
 
 

 
 

۱٤۰٦ 

 النفسيةو التربوية للعلوم الفيوم جامعة مجلة
 م  ٢٠٢٢ديسمبر  -الـد السـادس عشر ـ العدد التاسع

 الع�ارة  م
 نادرا  أح�انا  دائما 

الوزن  
 النسبي 

الترتی 
 ب

ك  ²كا
١ 

 النس�ة 
ك 
٢ 

 النس�ة 
ك 
٣ 

 النس�ة 

تطو�ر  
�ات  العمل 

الإدار�ة  
والوظ�ف�ة  
�المدارس   

وتطو�ر  
أداء  

 المعلمین 

٤ 

قد  تع
الإدارة  

التعل�م�ة  
اجتماعات  

�صفة  
دور�ة مع  

جم�ع 
العاملین  
للوقوف  

على  
المشكلات  

 وحلها  

٤
١ 

٥٠.٦
 % 

١
٣ 

١٦.٠
 % 

٢
٧ 

٣٣.٣
 % 

٠.٧٢
٤ 

٣ 
١٤.
٥ 

٥ 
تتوفر  
برامج  

١
٣ 

١٦.٠
 % 

١
٠ 

١٢.٣
 % 

٥
٨ 

٧١.٦
 % 

٠.٤٨
١ 

٩ 
٥٣.
٦ 



 

 
 

 

 
                                              

 

۱٤۰۷ 

 محمد   صباح سيد عبد الرحمن 
تطوير الأداء الإداري للقيادات الوسطى بمديرية التربية والتعليم 

 " آليات مقترحة "  بمحافظة الفيوم على ضوء مدخل التحسين المستمر
 

 الع�ارة  م
 نادرا  أح�انا  دائما 

الوزن  
 النسبي 

الترتی 
 ب

ك  ²كا
١ 

 النس�ة 
ك 
٢ 

 النس�ة 
ك 
٣ 

 النس�ة 

التنم�ة  
المهن�ة  

�ادات  للق 
الوسطى  

وفقا  
لاحت�اجات 

هم 
ومستجدا 
 ت العمل 

٦ 

توفر  
الإدارة  

الب�انات  
الدق�قة  

التي  
تساعد  

على  
اتخاذ  

القرارات  
السل�مة  

حول 
تحسین  
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ارات المحور الأول  عند  ) لجم�ع ع�٢ذات دلالة إحصائ�ة عند درجة الحر�ة (  )²كاأن (

تأتي في المرت�ة الأولى حسب ترتیب الوزن النسبي ، �ما یتضح أنه : )  .,٥مستوى الدلالة (

(تعمل الإدارة على تطو�ر العمل�ات الإدار�ة والوظ�ف�ة �المدارس  وتطو�ر    الع�ارة  ٠.٨٤٨

دل التعلم والابتكار  تحرص الإدارة التعل�م�ة على ز�ادة معیلیها الع�ارة (، أداء المعلمین ) 

في المرت�ة الثان�ة حسب ترتیب الوزن النسبي   ) والتطو�ر �ما یتناسب مع التطور المجتمعي

تعقد الإدارة التعل�م�ة  الع�ارة (   ٠.٧٢٤في المرت�ة الثالثه بوزن نسبي ثم �أتي ،    ٠.٨١١

 . ) اجتماعات �صفة دور�ة مع جم�ع العاملین للوقوف على المشكلات وحلها

توجد آل�ة  الع�ارة (   ٠.٦٩٥یلیها في المرت�ة الرا�عة حسب ترتیب الوزن النسبي            
 ) . للمتا�عة والتحسین المستمرواضحة ومحددة داخل الإدارة  

تقوم الإدارة التعل�م�ة  الع�ارة (   ٠.٦١٣في المرت�ة الخامسة حسب ترتیب الوزن النسبي و 
في المرت�ة السادسة حسب ترتیب الوزن و  ، )  بتعدیل خطط العمل �استمرار مع فر�ق العمل

اتخاذ القرارات    توفر الإدارة الب�انات الدق�قة التي تساعد علىالع�ارة (   ٠.٥١٩النسبي 
 السل�مة حول تحسین العمل�ات ) . 

تحرص الإدارة  الع�ارة (  ٠.٤٩٨في المرت�ة السا�عة حسب ترتیب الوزن النسبي و           
ثم تأتي في المرت�ة الثامنة  ، من اتخاذ القرارات حول أعمالهم ) على تمكین العاملین بها 

دارة التعل�م�ة على تطو�ر أنظمة  تعمل الإالع�ارة (  ٠.٤٩٠حسب ترتیب الوزن النسبي 
 ،  العمل الإدار�ة �استخدام تقن�ة المعلومات وتوظ�فها �شكل جید ) 

تتوفر برامج  الع�ارة ( ٠.٤٨١عة حسب ترتیب الوزن النسبي  ثم تأتي في المرت�ة التاس    

 لمهن�ة للق�ادات الوسطى وفقا لاحت�اجاتهم ومستجدات العمل )  التنم�ة ا 

تعمل الإدارة على  الع�ارة (  ٠.٤٧٧في المرت�ة العاشرة حسب ترتیب الوزن النسبي و       

في  و ، )  جدولة عمل�ات المراجعة الدور�ة للتحسین المستمر مع إدخال التعدیلات المطلو�ة

یتم تحدید مجالات  الع�ارة (   ٠.٤٤٠الوزن النسبي مرت�ة الحاد�ة عشر حسب ترتیب ال

ثم في المرت�ة  ، مستقبل�ة للتطو�ر في ضوء نتائج تقو�م الأداء الإداري للق�ادات الوسطى  ) 
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تهتم الإدارة بنظام المكافآت  الع�ارة ( ٠.٣٨٧الثان�ة عشر حسب ترتیب الوزن النسبي 

 )    الخاص بتحسین الجودة 

) ذات دلالة أحصائ�ه في جم�ع الع�ارات  ²بق یتضح أ�ضاً ان (كامن الجدول السا و           
ستجا�ات هذه العینة حق�ق�ة ، و أن أعلى نس�ة حصلت علیها ( دائماً )  ا، مما �عني أن  

كانت للع�ارة (تعمل الإدارة على تطو�ر العمل�ات الإدار�ة والوظ�ف�ة �المدارس  وتطو�ر أداء 
تحرص الإدارة على  ستجا�ات العینة ، یلیها الع�ارة ( اجمالي ا من   ٪٧٤.١علمین) بنس�ة الم

،    ٪٦٣) بنس�ة ز�ادة معدل التعلم والابتكار والتطو�ر �ما یتناسب مع التطور المجتمعي
تعقد الإدارة التعل�م�ة اجتماعات �صفة دور�ة مع جم�ع العاملین للوقوف على یلیها الع�ارة ( 
توجد آل�ة واضحة ومحددة داخل الإدارة  لع�ارة (، ثم ا  ٪٥٠.٦) بنس�ة لهاالمشكلات وح 

تقوم الإدارة بتعدیل خطط  ، یلیها الع�ارة (   ٪٤٣.٢) بنس�ة  للمتا�عة والتحسین المستمر 
 .  ٪٣٠.٩) بنس�ة  العمل �استمرار مع فر�ق العمل

واضحة ومحددة داخل  توجد آل�ةأعلى نس�ة حصلت علیها ( أح�اناً ) هي الع�ارتین ( و       
) و (تحرص الإدارة التعل�م�ة على ز�ادة معدل التعلم  ارة للمتا�عة والتحسین المستمرالإد

جمالي  إ من  ٪٢٢.٢والابتكار والتطو�ر �ما یتناسب مع التطور المجتمعي )  بنس�ة 
مل  دارة التعل�م�ة على تطو�ر أنظمة العستجا�ات أفراد العینة ، ثم الع�ارتین (تعمل الإا

ن�ة المعلومات وتوظ�فها �شكل جید ) و (تحرص الإدارة على تمكین  الإدار�ة �استخدام تق 
، یلیها الع�ارة (تقوم الإدارة   ٪ ١٩.٨العاملین بها من اتخاذ القرارات حول أعمالهم) بنس�ة 

، ثم یلیها الع�اراة    ٪١٧.٣التعل�م�ة بتعدیل خطط العمل �استمرار مع فر�ق العمل ) بنس�ة 
تماعات �صفة دور�ة مع جم�ع العاملین للوقوف على المشكلات  قد الإدارة التعل�م�ة اجتع(

 .   ٪١٦) بنس�ة وحلها 
أعلى  نس�ة حصلت علیها ( نادراً ) �انت للع�ارة (تهتم الإدارة بنظام المكافآت  و         

، یلیها الع�ارة (یتم تحدید مجالات مستقبل�ة    ٪٨٧.٧الخاص بتحسین الجودة) بنس�ة 
، یلیها   ٪ ٧٦.٥للتطو�ر في ضوء نتائج تقو�م الأداء الإداري للق�ادات الوسطى ) بنس�ة 

تنم�ة المهن�ة للق�ادات الوسطى وفقا لاحت�اجاتهم ومستجدات العمل ال الع�ارة ( تتوافر برامج 
 . ٪ ٧١.٦بنس�ة 
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 :    ) المحور الأول(  خلاصة النتائج:

 ى الق�ادات الوسطى ) : (مدى توافر متطل�ات مدخل التحسین المستمر لد

(�قوم    تأتي في المرت�ة الأولى الع�ارة من استجا�ات أفراد العینة یتضح الآتي :           
وذلك لأن طب�عة عمل  ،الق�ادات الوسطى  بتحدیث الب�انات الخاصة �المعلمین �استمرار )  

نقل والترق�ات بین هذه الق�ادات تستلزم تحدیث ب�انات المعلمین �استمرار ، نت�جة حر�ات الت
قتراحات التي �قدمها المعلمین عند  لاتراعي الق�ادات الوسطى ایلیها الع�ارة ( لمین ،  المع

ثم  ،  في المرت�ة الثان�ة حسب ترتیب الوزن النسبي   تخاذ القرارات الخاصة بتحسین الأداء ) ا
داء والجودة من أجل  تقوم الق�ادات الوسطى �الر�ط بین الأ الع�ارة (  ة�أتي في المرت�ة الثالث

تعتقد ال�احثة أن هذه النسب المرتفعة في الاستجا�ات جاءت لأنها   ،  حسین المستمر )  الت 
یوجد لدى  یلیها في المرت�ة الرا�عة الع�ارة ( تمس طب�عة عملهم والاجا�ات من وجهة نظرهم ،  

�ادات  ، وهذا یدل على حاجة القالق�ادات الوسطى حاجة مستمرة للتطو�ر والتدر�ب ) 
 . والتطو�ر نت�جة مستجدات العصر  المستمرة للتدر�ب

تعمل الق�ادات الوسطى ضمن س�اسات واضحة للأداء )  وفي المرت�ة الخامسة الع�ارة (     
وفي المرت�ة   وذلك �سبب تداخل الاختصاصات وأنها غیر محددة في �ثیر من الأح�ان، ،

وترى  در�ب�ة متمیزة �صفة مستمرة ) تقدم الق�ادات الوسطى خدمات تالسادسة الع�ارة ( 
ال�احثة أن سبب ذلك یرجع إلى أن الوزارة هي التي تحدد التدر��ات الخاصة �المعلمین في 

وفي المرت�ة السا�عة  مواعید محددة ، �ما أنها أ�ضا هي التي تحدد نوع�ة التدر��ات ، 
ثم  ، المستمر للأداء ) ترات�ج�ات تساعد على التحسین الوسطى اس تتبنى الق�ادات الع�ارة ( 

تأتي في المرت�ة الثامنة الع�ارة (تحرص الق�ادات الوسطى على تطو�ر أنشطتها و برامجها  
، وتعتقد ال�احثة أن  و أسالیب العمل ومستوى الأداء �ما یتناسب مع متغیرات العصر ) 

عض  بها الق�ادات الوسطى ، ومیل �السبب في ذلك یرجع إلى �ثرة الأعمال التي تقوم 
ثم تأتي في المرت�ة التاسعة الع�ارة  الق�ادات إلى التقار�ر الروتین�ة ورفض التحدیث والتغییر،  

و�رجع ذلك إلى عدم  (تعرف الق�ادات الوسطى أهداف الإدارة و إتجاهاتها المستقبل�ة )  
 . لتعل�م�ةمشار�ة الق�ادات الوسطى في وضع استرات�ج�ة وخطط الإدارات ا 
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،  لعاشرة الع�ارتین (تعمل الق�ادات الوسطى وفق خطط مرنة ومتكاملة )  وفي المرت�ة ا     

و (یوجد لدى الق�ادات  الخطط محددة من قبل الإدارة ولا �سمح �التعدیل أو التغییر فیها ، 

وفي المرت�ة الحاد�ة عشر  ، الوسطى صلاح�ات من شأنها تعز�ز عمل�ة تحسین الأداء )  

ثم في  ، معلمین و تقد�م التدر�ب المستمر اللازم لهم ) ع�ارة (تسهم في تطو�ر أداء الال

المرت�ة الثان�ة عشر الع�ارة (تعمل الق�ادات الوسطى �منهج�ة فرق العمل للتحسین المستمر  

وفي ، و�ؤ�د ذلك عدم القدرة على أن العمل �فر�ق غیر متوفر لدى الق�ادات الوسطى ، ) 

ات الوسطى على التنم�ة المهن�ة المستدامة  لثة عشر الع�ارة (تحرص الق�ادالمرت�ة الثا 

ثم في المرت�ة الرا�عة  ، وذلك لأن الأكاد�م�ة المهن�ة هي المسئولة عن ذلك،   للمعلمین )

،    عشر الع�ارة (تمتلك الق�ادات الوسطى الاستقلال�ة في إتخاذ القرارات الخاصة �عملهم )

كاف�ة لاتخاذ القرارات الخاصة  �ادات ل�س لدیها الصلاح�ات المما یدل على أن هذه الق 

 .  �عملهم 

   المحور الثاني :

 (مدى توافر متطلبات مدخل التحسین المستمر بالإدارات التعلیمیة بمحافظة الفیوم ): 

(تعمل الإدارة على تطو�ر العمل�ات الإدار�ة والوظ�ف�ة    تأتي في المرت�ة الأولى الع�ارة        

والسبب في ذلك حر�ات الترق�ات بین المعلمین من  ،�المدارس  وتطو�ر أداء المعلمین ) 

تحرص الإدارة التعل�م�ة على ز�ادة معدل التعلم  یلیها الع�ارة (  ،    قبل المدیر�ة والوزارة 

ثم �أتي في  ،  في المرت�ة الثان�ة   )  المجتمعيوالابتكار والتطو�ر �ما یتناسب مع التطور 

ل�م�ة اجتماعات �صفة دور�ة مع جم�ع العاملین  تعقد الإدارة التعالمرت�ة الثالثه الع�ارة ( 

لا تخص التحسین ، ولكنها   ت، قد تكون هذه المشكلا) للوقوف على المشكلات وحلها 

 مشكلات إدار�ة أخرى مع أول�اء الأمور أو مدیري المدارس 

عة  توجد آل�ة واضحة ومحددة داخل الإدارة للمتا�یلیها في المرت�ة الرا�عة الع�ارة (          
، وذلك لوجود قوانین وقواعد محددة للرقا�ة ومتا�عة العاملین ، وعلى  )  والتحسین المستمر 

 . ة تطبیق هذه القوانین الإدار 
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تقوم الإدارة التعل�م�ة بتعدیل خطط العمل �استمرار مع فر�ق  وفي المرت�ة الخامسة الع�ارة (
الأول حیث أظهرت   و�تفق ذلك مع استجا�ات الق�ادات الوسطى في المحور)   العمل

التحسین  الاستجا�ات تأخر العمل بروح الفر�ق ، والذي �عتبر من أهم مرتكزات مدخل 
 المستمر . 

توفر الإدارة الب�انات الدق�قة التي تساعد على اتخاذ القرارات  وفي المرت�ة السادسة الع�ارة (
 السل�مة حول تحسین العمل�ات ) . 

تحرص الإدارة على تمكین العاملین بها من اتخاذ  ارة (وفي المرت�ة السا�عة الع�          
�ادات تنفذ ما لدیها من خطط من قبل الإدارة  ، حیث أن الق القرارات حول أعمالهم )  

دارة التعل�م�ة على تطو�ر  تعمل الإ ثم تأتي في المرت�ة الثامنة الع�ارة ( والق�ادات العل�ا ،  
، جاءت هذه الع�ارة ومات وتوظ�فها �شكل جید ) أنظمة العمل الإدار�ة �استخدام تقن�ة المعل
ذ �الطر�قة الیدو�ة دون التعامل مع تقن�ة  في مرت�ة متأخرة نظرا لأنه مازال العمل ینف

 . المعلومات  
المرت�ة التاسعة الع�ارة (      تأتي في  التنم�ة المهن�ة للق�ادات الوسطى  ثم  تتوفر برامج 

لها ، على  عدم توافر التدر��ات اللازمة    ما یدللموفقا لاحت�اجاتهم ومستجدات العمل )  

حاجة  ضرورة الاهتمام �التنم�ة المهن�ة لهذه الق�ادات ، �ما یدل أ�ضا على  الرغم من  

جاء   ما  مع  یتفق  وهذا  المستمرة  والتدر��ات  المهن�ة  التنم�ة  إلى  الوسطى  الق�ادات 

یث توصلت الدراسة إلى  ح�المحور الأول و�تفق مع دراسة ( صلاح عبد العز�ز غن�م)   

، المر�ز�ة في صنع القرار ، ضعف التدر��ات المقدمة  قلة توافر الموارد ال�شر�ة المؤهلة  

   .للق�ادات الوسطى  

تعمل الإدارة على جدولة عمل�ات المراجعة الدور�ة  وفي المرت�ة العاشرة الع�ارة (      

یتم  المرت�ة الحاد�ة عشر الع�ارة (وفي  ، )  للتحسین المستمر مع إدخال التعدیلات المطلو�ة 

للتطو�ر في ضوء نتائج تقو�م الأداء الإداري للق�ادات الوسطى  )  تحدید مجالات مستقبل�ة 

 . وهذا یؤدي بدوره إلى عدم التحسین �الأداء   ،
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تهتم الإدارة بنظام المكافآت الخاص بتحسین  ثم في المرت�ة الثان�ة عشر الع�ارة (       

،  �ساعد في تحسین الأداء ن الإدارة التعل�م�ة لا تهتم بنظام التحفیز الذي  أي أالجودة ) 

و�رجع ذلك إلى مر�ز�ة النواحي المال�ة ، لأن وزارة التر��ة والتعل�م متمثلة في وزارة المال�ة  

 للقیادات والمعلمین.   هي من تقوم بتحدید النواحي المال�ة

اء الإداري للقیادات الوسطى على ضوء مدخل الخطوة الثالثة : آلیات مقترحة لتطویر الأد 
 المستمر   التحسین

من خلال الاطلاع على الأدب�ات في مجال تطو�ر الأداء ، ومدخل التحسین المستمر ،  

ومن خلال استجا�ات عینة الدراسة حول مدى توافر متطل�ات تطبیق المدخل ، �مكن 

 الوصول إلى هذه الآل�ات المقترحة : 

ال • وتحدید  وت التخط�ط  الخطط  وتنفیذ   ، وتحلیلها  الب�انات  وجمع  قی�م  مشكلات 

 النتائج ، تمهیدا لاتخاذ الإجراءات التطو�ر�ة المناس�ة . 

إدخال عنصر الإبداع في عمل الق�ادات الوسطى من أجل است�عاب التطورات   •

 الحدیثة لإحداث التحسینات المطلو�ة . 

 تفعیل المحاس�ة والمساءلة لتحسین وتطو�ر الأداء .  •

المالي الكافي والمتجدد من خلال مساهمات قطاعات مختلفة من   • توفیر الدعم 

 ٠المجتمع ، �ذلك الدعم الخارجي من المنظمات والهیئات المختلفة 

الحرص   • مع  المناصب  هذه  لتولي  اللازمة  العلم�ة  والمؤهلات  الكفاءات  توفیر 

 لعصر  على التدر�ب والتطو�ر المستمر للأداء �ما یناسب مع مستجدات ا 

المتا�عة المستمر لأداء الق�ادات الوسطى من خلال الخطط  وتقو�مها من خلال   •

 العمل والإنجاز والتقار�ر السنو�ة . 

ومتطل� • أهداف  التحسین  تحدید  �كون  أن  على   ، بوضوح  المستمر  التحسین  ات 

 شامل �افة العمل�ات التي �قوم بها الق�ادات  الوسطى . 
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تقبل�ة لكافة العمل�ات التي �جب أن تقوم الق�ادات  إعداد الموازنات والخطط المس •

 الوسطى ، والتي تتعلق بتطبیق مدخل التحسین المستمر.  

بدعم   • التعل�م�ة  الإدارة  تقوم  المستمر  أن  التحسین  عمل�ة  مستمر  وتعز�ز  �شكل 

 ومتناسق مع استرات�جیتها وتوجهاتها المستقبل�ة . 

ا • الإمكانات  عن  �املة  ب�انات  قاعدة  الرجوع  توفیر  �مكن  التي  والماد�ة  ل�شر�ة 

 ٠إلیها من قبل الق�ادات الوسطى لتطبیق مدخل التحسین المستمر 

تت • والتي  الفر�ق  بروح  العمل  على  والتنسیق  التر�یز  والترا�ط  التعاون   : في  مثل 

 بین الأقسام وخلق علاقات بناءة بین العاملین ، وتقلیل الاختلافات  

ات وشكاوى المستفیدین من الإدارة التعل�م�ة ،  وضع آل�ة مناس�ة لسماع مقترح •

 وعرضها على الق�ادات الوسطى لتحلیلها والعمل على حلها . 

للق�ادا  • التدر�ب�ة  الدورات  فرق  تعز�ز  أسلوب  تبني  على  تشجع  التي  الوسطى  ت 

الاستمرار�ة   صفة  تأخذ  �حیث   ، العمل  �أسالیب  الإرتقاء  لصالح  وتوظ�فه  العمل 

 الحدیثة . لمواك�ة التطورات  

الوسطى   • للق�ادات  الكاف�ة  الصلاح�ات  و�عطاء   ، القرار  اتخاذ  لامر�ز�ة  دعم 

   لاتخاذ القرارات التي تدعم التحسین المستمر . 
 المراجع                                            

معجم المصطلحات التر�و�ة  " )  ١٩٩٩ (أحمد حسن اللقاني ، وعلي أحمد الجمل:"  -
 لمناهج وطرق التدر�س" القاهرة ،عالم الكتب ،الط�عة الثان�ة  المعرفة في ا

" معجم مصطلحات العلوم الإدار�ة " ، دار الكتاب    ) م ١٩٩٤( أحمد ز�ي بدوي :  -
   .المصري ، القاهرة  

" أثر التحسین المستمر على الأداء الكلي   م)٢٠١٨( أحمد عبد الرحمن خالد :  -

السو�س ، �ل�ة التجارة ، الإسماعیل�ة ، مجلد   للمنظمة " دراسة میدان�ة " ، جامعة قناة 

 . ) ، العدد الثاني ٩(
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"" درجة ممارسة الق�ادة التر�و�ة الوسطى لدورها    م) ٢٠١١( إ�اد علي الدجني :  -
الفلسطین�ة " ، مجلة الأزهر �غزة "، سلسلة العلوم  الإداري في وزارة التر��ة والتعل�م العالي 

 . ) ١د () ، العد١٣الإنسان�ة ، المجلد (
بثینة محمد قاسم :" تصور مقترح لتطو�ر مدارس التعل�م المجتمعي في ضوء   -

أسلوب �ایزن "" دراسة میدان�ة " ،المجلة التر�و�ة لتعل�م الك�ار ، �ل�ة التر��ة جامعة أسیوط 

 م  ٢٠٢١ث ، العدد الثالث ، یولیو ، المجلد الثال

ات التر�و�ة والنفس�ة " ،  " معجم المصطلح) ٢٠١١ (حسن شحاته ، ز�نب النجار :  -
 ، القاهرة . الدار المصر�ة اللبنان�ة 

" معجم المصطلحات في الإدارة التر�و�ة  ) ٢٠١١(رضا إبراه�م المل�جي :   -
   .  دار الجامعة الجدیدة، الاسكندر�ةوالمدرس�ة "  

" التنم�ة المهن�ة للق�ادات الوسطى التر�و�ة في   ) ٢٠١٢ ( سامح حلمي حواش : -
م التدر�ب الالكتروني " " تصور مقترح " ، رسالة د�توراه غیر منشورة ، معهد  مصر �استخدا 

 الدراسات التر�و�ة ، جامعة القاهرة  
" مناهج ال�حث العلمي في التر��ة وعلم النفس   ) م   ٢٠٠٩ ( سناء محمد سل�مان  -

 عالم الكتب ، القاهرة . ومهاراته الأساس�ة " ، 
داء ق�ادات الإدارة الوسطى بوزارة  " تطو�ر أ  )٢٠١٥ (: شافي عوض الرشیدي -

التر��ة �الكو�ت في ضوء مدخل الإدارة الحدیثة " تصور مقترح " رسالة د�توراه ، معهد  
 . جامعة القاهرة   –الدراسات التر�و�ة  

"قابل�ة تطبیق �طاقة الأداء المتوازن �أداة لتقی�م    )٢٠١٢( صالح بلاسكة : -
جزائر�ة " "دراسة حالة �عض المؤسسات " رسالة  قتصاد�ة ال الأسترات�ج�ة في المؤسسة الإ

�ل�ة العلوم الإقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم   –جامعة فرحات ع�اس  -ماجستیر ، الجزائر 
 . الت�سیر  
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"تطو�ر أداء الق�ادات الوسطى بوزارة  ) ٢٠١٢ (صلاح الدین عبد العز�ر غن�م : -
  ٢٠١٤للتعل�م قبل الجامعي  التر��ة والتعل�م في ضوء أهداف و�رامج الخطة الاسترات�ج�ة

 . م"، �حث مقدم للمر�ز القومي لل�حوث التر�و�ة والتنم�ة  ٢٠٣٠
" تطو�ر الأداء الإداري للق�ادات  م)٢٠١٩( أبر�ل عبد العظ�م عبد النبي محمود : -

، مجلة جامعة الفیوم  ة �محافظة الفیوم " ، مستخلص �حث من رسالة ماجستیر التر�و�
 س�ة ، العدد الحادي عشر ، الجزء الخامس . للعلوم التر�و�ة والنف

" اتجاهات جدیدة في التخط�ط التر�وي " ، دار الثقافة  )١٩٩٧(  عبد الغني النوري : -
   .للنشر والتوز�ع  

" متطل�ات نجاح استرات�ج�ة �ایزن ال�ا�ان�ة   )٢٠١٩(  :  عبد الناصر محمد سید -
   .�ة للاقتصاد والتجارة  للتحسین المستمر في المؤسسات الحكوم�ة " المجلة العلم 

الق�ادة التر�و�ة ، الناشر    –" أدوات مدرسة المستقبل )٢٠١٠( عبدالعز�ز الحر :  -
    . المملكة العر��ة السعود�ة –مكتب التر��ة العر�ي لدول الخل�ج ، الر�اض 

" متطل�ات تطبیق منهج�ة "كایزن" تتتحسین   ) ٢٠١٩ ( عزة یوسف  سلامة : -
علمي في  ارات التعل�م قبل الجامعي في مصر " مجلة ال�حث الالمستمر لتطو�ر أداء إد

 التر��ة ، العدد العشرون  
"�طاقة الأداء المتوازن �مدخل لتقی�م الأداء  ) ٢٠١٥ینایر ( عقیل محمود رفاعي :  -

الإداري لمدیري مدارس المتفوقین في العلوم والتكنولوج�ا �جمهور�ة مصر العر��ة " مجلة  
 . ) ١٦٣��ة الجزء الأول ، العدد ( �ل�ة التر  –زهر التر��ة , جامعة الأ

" درجة  جودة آداء الق�ادات التر�و�ة  وتنم�ة    )  ٢٠١٣(  على بن محمد الغامدي : -

  –الموارد ال�شر�ة في المدارس الثانو�ة و المتوسطة  �المدینة  المنورة " , الجامعة الأردن�ة  

   .) م٤٠عمادة  ال�حث العلمي , المجلد (
" درجة  جودة آداء الق�ادات التر�و�ة  وتنم�ة  ) م ٢٠١٣(حمد الغامدي : على بن م -

  –الموارد ال�شر�ة في المدارس الثانو�ة و المتوسطة  �المدینة  المنورة " , الجامعة الأردن�ة  
   . ) ٤٠عمادة  ال�حث العلمي , المجلد (
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�م�ة بو�الة  فادي عمر مصطفى :" فعال�ة الق�ادة التر�و�ة لمدیري مناطق غزة التعل -
 جهة نظر مدیري المدارس �محافظات غزة ،  الغوث من و 

"الموسوعة العر��ة لمصطلحات التر��ة  ) م ٢٠٠٢( ماهر اسماعیل صبري :  -
 . وتكنولوج�ا التعل�م " ، مكت�ة الرشد للنشر والتوز�ع ، القاهرة  

قة  "تطو�ر الأداء الإداري لمدراء مدارس الحل  ) م ٢٠٢٠( محمد أحمد سالم السید :  -
الثان�ة من التعل�م الأساسي �جمهور�ة مصر العر��ة في ضوء �عض الاتجاهات الإدار�ة  

   . جامعة الفیوم   –الحدیثة " رسالة ماجستیر غیر منشورة ، �ل�ة التر��ة 
  " تدر�ب الإدارة المتوسطة في المملكة العر��ة)١٩٨٢(محمد شاكر عصفور :   -

   .)  ١٠ض ، العدد (السعو�ة " ، مجلة الإدارة العامة , الر�ا
- : العزاوي  الوهاب  الشاملة  )  ٢٠١٩(    محمد عبد  الجودة  استرات�جي  إدارة  " مدخل 

 الأردن. إثراء للنشر والتوز�ع ، ، جامعة الإسراء الخاصة ، تطب�قي

" الاتجاهات الحدیثة في اخت�ار الق�ادات   )٢٠١٣یولیو (  محمد فتحي عبد الفتاح : -
عل�م قبل الجامعي " ، مجلة التر��ة ، جامعة الأزهر ، �ل�ة  الوسطى والتنفیذ�ة �مؤسسات الت

 . )    ١٥٤) ، العدد ( ٢التر��ة ، القاهرة ،مجلد (
" التخط�ط الاسترات�جي للتنم�ة  ) م ٢٠٠٨یولیو (  محمد فتحي محمود قاسم :  -

للوظائف الق�اد�ة التعل�م�ة في ضوء الفكر الإداري المعاصر" ،مجلة �ل�ة التر��ة  المهن�ة  
   .  ، العدد الثالث عشر  ، الجزء الثاني  معة بني سو�فاج
، معجم  ) ٢٠٠٧: (" �حوث ودراسات "، ( دار�ةالإ المنظمة العر��ة للتنم�ة  -

  القاهرةالإدار�ة ، المصطلحات 
"دور الق�ادة المدرس�ة في   )، ٢٠١٨ینایر  ٢٨ – ٢٧ (  منى شع�ان عثمان :  -

جامعي "" ، المؤتمر العلمي الخامس والعشر�ن  تحقیق أ�عاد مجتمع المعرفة �التعل�م قبل ال
للجمع�ة المصر�ة للتر��ة المقارنة و الإدارة التعل�م�ة " نظم التعل�م ومجتمع المعرفة " ،  

   .  القاهرة 
" إدارة المؤسسات التر�و�ة في بدا�ة الألف�ة الثالثة " ،  )٢٠١٤ ( نبیل سعد خلیل : -

   .دار الفجر للنشر والتوز�ع ، القاهرة     
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" اختصاصات ومسئول�ات  )،   ٢٠٠٤/ ١/ ٢٩بتار�خ  (  وزارة التر��ة والتعل�م :  -
 )   ٢٨الوظائف الإشراف�ة  في الإدارات التعل�م�ة " قرار وزاري رقم (
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