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  :الملخص
واقع ممارسة معاییر التمیز الإداري لدى مدراء إدارات التعلیم ة الكشف عن ھدفت الدراس

في المملكة العربیة السعودیة في ضوء بعض المتغیرات، واستخدمت الدراسة المنھج الوصفي، 
العامة وبالمناطق (شمل مجتمع الدراسة جمیع مدیري إدارات التعلیم بالمملكة العربیة السعودیة و

بحسب ) ١٤٣(ومساعدیھم في المناطق التعلیمیة والبالغ عددھم ) ٤٦(الغ عددھم الب) والمحافظات
ھـ، ١٤٣٧/١٤٣٨ للعام الدراسي إحصائیة الأمانة العامة لإدارات التعلیم بالمملكة العربیة السعودیة

 وتم استخدام الاستبانة كأداة للدراسة حیث تم تطبیقھا على قیادات إدارات التعلیم العامة وبالمناطق
والمحافظات ومساعدیھم بالمملكة العربیة السعودیة، وأشارت النتائج إلى أن درجة ممارسة معاییر 
التمیز الإداري لدى قیادات إدارات التعلیم في المملكة العربیة السعودیة من وجھة نظر مساعدیھم 

ات إدارات ، كما توصلت النتائج إلى أن الصعوبات التي تحد من تطویر أداء قیاد"متوسطة"كانت 
 بالمرتبة الأولى، بینما جاءت الصعوبات المالیة والمادیة والتقنیةوجاء مجال " كبیرة " التعلیم كانت 

بالمرتبة الأخیرة وبدرجة كبیرة، كما أشارت النتائج إلى عدم وجود فروق " الصعوبات البشریة " 
ة التعلیمیة، أو المؤھل في استجابات أفراد الدراسة تعزى لمتغیر الخبرة أو لاختلاف المنطق

  .التعلیمي
The Status-quo of Practicing the Standards of Administrative Excellence 

among the Education Directors in the Kingdom of Saudi Arabia  

ABSTRACT: 

The current study aimed at discovering the status-quo of practicing 
the administrative excellence among the education directors in the 
Kingdom of Saudi Arabia in the light of some variables. The study adopted 
the descriptive method for fulfilling its purpose. The study population 
included all the directors of the education directorates in the kingdom of 
Saudi Arabia (totaling 46) and their co-directors (143) as what was cited by 
the General Secretariat of Education Departments during the academic 
year 1437/1438 A.H.  A quesƟonnaire was developed and administered to 
the directors and co-directors in all the regions and governorates in the 
Kingdom of Saudi Arabia. The results of the study revealed that the degree 
of practicing the administrative excellence among the education directors, 
form the co-directors’ viewpoints was “average”. The study showed that 
the difficulties, which limit the development of the education directors’ 
performance were “major” ones. Additionally, the financial, physical, and 
technical difficulties come first. The human difficulties come last with a 
“major” degree. The results of the study showed that there were no 
statistically significant differences in the individual responses that may be 
attributed the experience 
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  :المقدمة
 فالإنسان ھو ھدف التنمیة وھو ، یُقاس تقدم الأمم بعقول أفرادھا ومجھوداتھم وإنجازاتھم

 فھو منبع الأفكار والریادة والاختراع ، وعلیھ فقد جرى الاھتمام بالإنسان منذ القدم. ققھامن یح
أخذت النظریات -ومع تطوره  -ولقد أدرك الفكر الإداري المعاصر ھذه الأھمیة . والابتكار

ا  ومن ھن. والأسالیب والوسائل التي تخص تطویر الإنسان وتعلیمھ تأخذ حیزاً كبیراً من الاھتمام
 بما في ذلك أسالیب ، أصبحت المؤسسات تولي اھتماماً كبیراً بموضوع التطویر والتدریب والتأھیل

 ، قیاس وضبط الأداء وربطھا بنظم فعالة للتحفیز ووضع میزانیات مخصصة للاستثمار في الإنسان
 المفھوم من واستمر البحث عن أفضل المعاییر والمواصفات التي ینبغي أن یكون علیھا الأداء فانتقل

 . ضبط الأداء إلى الجودة ومنھ إلى التمیز

وارتبط مفھوم النجاح بالتمیز الإداري حیث تعتبر القیادات الموجھ الرئیسي لرؤیة المؤسسة 
 فإن تغییر ممارساتھا وتطویر أدائھا ، وعلى مستوى القیادات التعلیمیة. ورسالتھا والملھم لإفرادھا

 حیث أشارت العدید من –مع أھمیة العدید من المتغیرات المرتبطة - یعني تغییر مسار التعلیم ككل
 وتطویر أداء القیادات تحدیداً ، الأدبیات إلى أن تطویر التعلیم یرتبط بتغییر ممارسات العاملین فیھ

یجب أن یشمل الممارسات الیومیة والعلاقات المھنیة ومصالح المجتمع وأصحاب المصلحة 
)Kemmis et. al,2014,p. 3( .  وتضطلع معاییر التمیز بالتطویر الشمولي للقیادات من حیث

 ومن ھنا كان تطویر الأداء ، الاھتمام بالأداء والممارسات والمھام والعلاقات الداخلیة والخارجیة
  .في ضوء معاییر التمیز الإداري مدخل من مداخل التطویر الذي یمس جمیع ممارسات القیادة

داریة الحدیثة نشأ مفھوم التمیز للتعبیر عن الحاجة إلى منھج شامل ومع تعدد الأسالیب الإ
یجمع عناصر ومقومات بناء المؤسسات التعلیمیة على أسس متفوقة تكفل لھا مسایرة التغییرات 

 كما تضمن لھا تحقیق الترابط والتكامل بین عناصرھا ومكوناتھا ، الداخلیة والخارجیة المحیطة بھا
دراتھا المحوریة والتفوق بذلك عالمیاً وتحقیق الفوائد والمصالح التي یرجوھا الذاتیة واستثمار ق

.  )٢٠ص، م٢٠٠٢،  السلمي(أصحاب المصلحة من مالكین وعاملین ومتعاملین والمجتمع بأسره 
وباعتبار أن مسؤولیة إدارة المؤسسات التعلیمیة تقع على عاتق القیادات فإن التركیز حول التمیز 

ن تمیز القیادات ینعكس على إالنصیب الأكبر من أدبیات التمیز المؤسسي حیث الإداري نال 
 .  الإطلاقمستوى المنظمة بشكل عام وھو أحد أھم متطلباتھا على 

وتعتبر معاییر التمیز في العصر الحالي ھي مستوى الأداء الوحید والمقبول في عصر 
 فرضت تطورات الألفیة الجدیدة عوامل فقد.  )Kanji,2006,p.3(التنافسیة والعولمة والمعرفة 

 واتخاذھا كنقطة انطلاق نحو ، ومتغیرات حتمت على المؤسسات التحول نحو ثقافة التمیز في الأداء
 ویرتبط التمیز في الأداء بالطاقة البشریة في المؤسسة؛ لأنھم ، تحسین الأداء بشكل ثابت ومنتظم

بینھم ضمن مھارات العمل بح التمیز  بحیث یص، القوة الحقیقیة ورأس مالھا الفاعل
 Wagner and Komives  ومن ھنا یذكر كل من واقنر و كومفس. )ه١٤٣٥ ، الناصر(الأساسیة

(2012, p.14) " أن معظم المؤسسات الیوم تتجھ نحو تطویر الأداء بالاعتماد على معاییر التمیز 
 ."دة في المنظمةوالإجادة حتى یتحول الأداء المتمیز إلى ممارسة وثقافة معتا

 ، وقد أجمعت معظم الأدبیات الإداریة على أن التمیز في الأداء أضحى مطلباً ولیس خیاراً
وعلیھ فمن الضروري أن تأخذ المؤسسات بمبادرة اعتماد معاییر الأداء المتمیز عند تطویر أداء 

 بھذه  خاصة وبعد أن حققت عدد من المؤسسات نجاحات متمیزة عند التزامھا، موظفیھا
لذا انصبت جھود علماء الإدارة الجادة على تحدید معاییر للتمیز . )٢٦ص، م٢٠٠٩، زریق(المعاییر

 ، في أداء المؤسسات والأفراد من أجل الوصول إلى نماذج مُثلى تسھم في تحقیق الأداء المتمیز
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اخلیة والذي أصبح ضرورة من ضرورات العصر ومطلباً أساسیاً فرضتھ العدید من الظروف الد
 ).م٢٠٠٦، زاید(والخارجیة 

ومن ھنا اتجھت العدید من المؤسسات إلى تبني أو إنشاء نماذج وجوائز للتمیز تعتمد فیھ 
على معاییر یمكن قیاسھا وتطبیقھا لتحقق الأداء المتمیز الذي یتناسب مع متطلباتھا ویحقق طموحھا 

من مؤسسات القطاع الحكومي في % ٩٣وقد أثبتت العدید من الدراسات بأن . ویتأقلم مع ثقافتھا
وتتزاید أھمیة . )م٢٠٠٩، عبود(بریطانیا قد تحسن أدائھا بسبب استخدام النموذج الأوربي للتمیز 

 قطاع التعلیم وعندما یتعلق العمل الإطلاقالأخذ بمعاییر التمیز عندما یمس ذلك أھم القطاعات على 
  . بأداء القادة

تمیــز في البیئة التعلیـمیـة المحـلیة نجد أن ھنـاك تحركاً جاداً وعلى الرغم من حداثة مفھوم ال
 فأُنشئت جائزة التعلیم ، من قبل القیادات العلیا في وزارة التعلیم حول نشر ثقافة التمیز وتبني معاییره
 وتشجیع الممارسات ، للتمیز والتي تھدف إلى تحفیز المیدان التعلیمي والإداري نحو الأداء المتمیز

دلیل جائزة التعلیم (لمتمیزة والتفوق العلمي وتكریم المبدعین والمتمیزین علمیاً وتربویاً وإداریاً ا
كما تفتح وزارة التـعلیم المجال أمام المـؤسسات والأفراد الحـصول على . )ه١٤٣٦،  للتمیز الإداري

 لتطبیق معاییر التمیز  سیما وأن ھذه الجوائز تعتبر حافزاً، أي جوائز أخرى محلیة كانت أو عالمیة
  . التي ستنعكس على ممارسات العاملین وبالتالي على مستوى التعلیم

وتولي وزارة التعـــــلـیـم اھتـمـامــاً كبـیـراً لقیـــادات الإدارات التعـلیـمیـة في المناطـق 
 ویقع على ، وزاریـــــة عن تنفیذ الخــطـــــط والبرامـــــج الـــــالمسئولونوالمـحـافظــات؛ إذ أنھم 

عاتقھم توجیھ وتنـظـیم وتــــنــسیــق جـــھـود الأفراد والجمـاعات في الإدارات لتحقیق الأھداف 
حشـد كما لا یخفى الدور الذي تؤدیھ قیادات إدارات التعلیم في . الإستراتیجیة المحددة من الوزارة

بنــاء وتنـمیة ھذا بالإضـــافة إلى . ـل الإداراتوتعبئة وتوجیھ وتنمیة الإمــكـانات والمــوارد داخـ
العلاقات مع مخـتلف الأطراف خـارج الإدارة والعمل على استثمار وتوظیف تلك العلاقات بما 

 والذي تسعى إلیھ -كل ھذه الأدوار تجعل تحقیق التمیز المؤسسي .  یعظم تحقیق الأھداف التعلیمیة
التمیز المؤسسي على الإدارات خلال السنوات الأربع الأخیرة وزارة التعلیم من خلال تطبیق نماذج 

 . مرھوناً بتمیز أداء قادتھا–

ومن ھنا نستطیع القول أن تمیز قادة إدارات التعلیم ھو الرافعة الأكبر لتحقیق التمیز المستدام 
. ات القائدفي كافة المعاییر؛ وذلك لارتباط جمیع معاییر التمیز المؤسسي بشكل مباشر بقدرات ومھار

والتي أظھرت الدور الملھم للقیادات في تحقیق ) Maleh) 2015  ملھومما یؤكد ذلك نتائج دراسة
 ، التمیز المؤسسي من حیث كونھ حلقة الوصل بین العاملین وخطط المؤسسة وتصوراتھا المستقبلیة

كما یستطیع . یجیاتوكون القیادة البوتقة التي تنصھر داخلھا طاقة المفاھیم والسیاسات والإسترات
 بالإضافة إلى ، التنبؤ بالمشكلات والسیطرة علیھا ورسم الخطط اللازمةالقائد متى ما كان متمیزاً 

 وتعمیم القوى الإیجابیة في المؤسسة وتقلیص الجوانب السلبیة بقدر ، تنمیة وتدریب ورعایة الأفراد
  .ظیف ھذه التغییرات لخدمتھاالإمكان وتمكین المؤسسة من مواكبة التغییرات المحیطة وتو

   :مشكلة الدراسة
إلى ) ه١٤٣٧-جماد الأول-٢١/٢٣"(التكامل التربوي بین التعلیم العام والعالي" دعا مؤتمر

ضرورة تطویر أداء القیادات في كلا القطاعین وعلى كل المستویات حتى تتمكن من تفعیل الدور 
یر أداء القیادات یعتبر ضرورة ملحة وخطوة ومن ھنا فإن تطو. وتحقق الأھداف المشتركة بینھما

 . أساسیة لتسیر إدارة التعلیم في طریقھا الصحیح
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 ومع أھمیة الدور وحساسیتھ فقد أظھر تطبیق معاییر التمیز المؤسسي على إدارات التعلیم 
ضعف في توثیق العمل والاھتمام بالمؤشرات والتي : ضعفاً في أداء قیاداتھا في عدة جوانب منھا

 ضعف في بعض الممارسات والتي تتعلق بالأداء القیادي حیث تخضع ، عكس مدى تحقق الأھدافت
سلوكیات مدراء التعلیم لتأثیر العادة والممارسة الدارجة بدلاً من تنفیذ التغییر واستخدام إستراتیجیات 

ام برضا وكذلك ضعف في الاھتم،   ضعف في تطویر إستراتیجیات الإدارة، تحقق التحسین والتمیز
تقریر جائزة (المستفید وفي كفاءة تفعیل الشراكات الداخلیة والخارجیة والتي تحقق مصلحة العمل 

  . )ه١٤٣٨،  التعلیم للتمیز الإداري
وجاءت نــتــیـجــة تقریر التمیز الإداري متوافقة مع ما توصلت إلیھ نتائج الدراسات كدراسة 

 كما دلت ، تابعة تنفیذ الخطط في إدارات التعلیموالتي أشارت إلى ضعف م)  م٢٠٠٩(المطیري 
على وجود ضعف في بعض الممارسات القیادیة لدى قیادات ) م٢٠١٣(نتائج  دراسة  القرشي 

) ھـ١٤٣٧(ودراسة المطیري )  ه١٤٣٦(وفي نفس السیاق أوصت دراسة كنتاب .  إدارات التعلیم
 وأكدت دراسة كل من ، ات التعلیم بشكل عامإلى ضرورة تطویر القیادات التعلیمیة على مستوى إدار

على ضرورة تطویر أداء القیادات التعلیمیة في المستویات ) م٢٠١٥(والحربي ) م٢٠١٥(الرشیدي 
الوسطى تحدیداً خاصة في ظل المتغیرات المحلیة والعالمیة ضمن نماذج علمیة عملیة حدیثة بشكل 

  . یمكنّھا من مواجھة التحدیات المختلفة
د كشفت نتائج قیاس أداء الإدارات و تقاریر التقییم الذاتي والتي طبقتھا الوزارة على ھذا وق

الأداء المتوسط : جمیع إدارات التعلیم عن تصنیف مستوى معظم الإدارات ضمن مستویین وھما
) ه١٤٣٨(وأظھر تقریر الأمانة العامة لإدارات التعلیم .  )ه١٤٣٧،  وزارة التعلیم(والأداء الضعیف 

 وقلة الخبرة في تعبئة استمارة مؤشرات ، ن ھناك تحدیات تواجھ القیادات في تطبیق مؤشرات الأداءأ
 وضعف مراجعة البیانات حول مؤشرات الأداء الرئیسة والتقاریر السنویة التي تحدد نقاط ، الأداء

 عدد من  التي أٌجریت مع- ھذا وقد كشفت نتائج المقابلات الاستطلاعیة . القوة وفرص التحسین
 إلى حاجة قیادات إدارات التعلیم  إلى - أعضاء فریق التقییم الذاتي لبعض الإدارات ومكاتب التعلیم 

مزید من الفھم حول العمل المؤسسي الذي یرتكز في نواحیھ حول معاییر التمیز والحرفیة المھنیة 
  ).ه١٤٣٦،   رجب٧ ، مقابلة شخصیة(

ة التعلیم إلى ضرورة تبني معاییر التمیز الإداري من وبناءً على ھذه النتائج فقد دعت وزار
ویستلزم تطبیق معاییر . أجل تطویر أداء قیادات الإدارات وذلك لرفع المستوى إلى الأداء المتمیز

التمیز القیادي العمل ضمن مؤشرات الأداء وتوثیق الإنجازات والتحسین المستمر وبالتالي معالجة 
  . التقاریرنواحي الضعف التي دلت علیھا 

 حیث أكدت دراسة ، وتـأتـي تـوصیـات الـدراسات متوافقة مع ما دعت إلیھ وزارة التعلیم
عـلى ضـرورة تـطـبیق ) ه١٤٣٧(؛ ودراسـة العمري )م٢٠١٥(؛ ودراسة الدخیل )ه١٤٣٥(الزائدي 

ـذه الضــرورة مــن وتـنـبـع ھـ. معاییر التمیز الإداري على كـــافــة مـستـویـات الـقیـادات التـعلیمیة
أن مـعـایـیـر الـتـمـیــز تــجــمـــع بــیــن مــعیــار الــقیــادة التــربــویــة والتـــي تــركـــز على 

ـیة وریة وتــحـــقـــیـــق الـــمـھــمة الأســاسـالجوانب العملیة والالتزام بإجراء المراجعات الد
،   احتیاجات المستفیدین والمـجـتـمـع المـحـلـي من جـھـةوالأھداف العامة والتفصیلیة التي تلبي

كما تركز . ومــؤشـرات الأداء والذي یقیس ما تحققھ الإدارة من نتائج أدائھا المخطط من جھة أخرى
معاییر التمیز الإداري على تقدیم القائد نتائج مخرجات المنظومة المتكاملة لأعمال الإدارة وأنشطتھا 

 ویعبر عن ھذه النتائج بمجموعة من المؤشرات ،  تفاعلھا مع مكوناتھا ومحیطھاالمختلفة في ضوء
ومقاییس الأداء الرئیسیة والفرعیة التي تدل على نجاح الإدارة في تحقیق أھدافھا الإستراتیجیة 

ومن ھنا . )ه١٤٣٦،  دلیل جائزة التعلیم للتمیز الإداري(والوصول إلى رؤیتھا وإنجاز رسالتھا 
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رتباط الوثیق بین تمیز أداء القائد في الإدارة ومخرجاتھا ونتائج الأعمال وحتى تفاعلھا یتضح الا
مما یحتم أن یكون لدى القائد المھنیة العالیة والحرفیة في تحقیق مؤشرات ،  الداخلي والخارجي

  .الأداء
معاییر   ومن ھنا یمكن القول بأن تطویر أداء قیادات التعلیم وقیاسھ بصفة مستمرة في ضوء 

التمیز الإداري من شأنھ أن تحفز القائد للالتزام بتحقیق أھداف منظمتھ من خلال إدارة فریق العمل 
حیث تركز معاییر التمیز الإداري على الجانب العلمي ،  وتوجیھھ وتنظیم أعمالھ بحرفیة عالیة

 المحیط الخارجي والمھاري والفني والعلاقات الإنسانیة الداخلیة والخارجیة كما لا تھمل أیضاً
مما یعطیھا صفة التطویر الكلي والشمولي ،  والتفاعل مع الشركاء والجھات ذات المصالح المشتركة

  .  للجوانب القیادة وھو تحدیداً ما یمیزھا
  :أسئلة الدراسة

ما درجة ممارسة معاییر التمیز الإداري لدى مدراء إدارات التعلیم في المملكة العربیة  .١
  جھة نظر مساعدیھم؟السعودیة من و

ھل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لمتوسطات استجابات المساعدین حول درجة ممارسة  .٢
 ، المؤھل العلمي(مدراء التعلیم لمعاییر التمیز الإداري تُعزى لمتغیرات أفراد عینة الدراسة 

  ؟) المنطقة التعلیمیة، سنوات الخبرة في المنصب الحالي
لتي قد تواجھ تطویر الأداء في إدارات التعلیم في المملكة العربیة ما الصعوبات المتوقعة وا .٣

  السعودیة في ضوء معاییر التمیز الإداري من وجھة نظر مدراء التعلیم؟
ھل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لمتوسطات استجابات مدراء التعلیم حول درجة وجود  .٤

مملكة العربیة السعودیة في ضوء الصعوبات المتوقعة تطویر أدائھم في إدارات التعلیم ال
 سنوات ، المؤھل العلمي(معاییر التمیز الإداري تُعزى لمتغیرات أفراد عینة الدراسة 

  ؟) المنطقة التعلیمیة، الخبرة في المنصب الحالي
  :أھداف الدراسة

 . معاییر التمیز الإداري لدى مدراء إدارات التعلیمالكشف عن درجة ممارسة  .١
بات المتوقعة والتي قد تحد من تطویر الأداء في ضوء معاییر التمیز التعرف على الصعو .٢

 .الإداري
التعرف على الفروق ذات الدلالة الإحصائیة لمتوسطات استجابات عینة الدراسة حول  .٣

 .تبعاً لمتغیرات الدراسةصعوبات تطویر الأداء في ضوء معاییر التمیز الإداري 
 حول درجة المساعدینئیة لمتوسطات استجابات التعرف على الفروق ذات الدلالة الإحصا .٤

 .ممارسة مدراء التعلیم لمعاییر التمیز الإداري تبعاً لمتغیرات الدراسة
  :أھمیة الدراسة

تأتي ھذه الدراسة استجابة للرؤیة المستقبلیة للتعلیم العام السعودي وللأھداف العامة التي 
) ه١٤٤١-ه١٤٣٦(خطة التنمیة العاشرة نصت علیھا سیاسات تحقیق ھدف الموارد البشریة في 

، موجز خطة التنمیة العاشرة وأولویاتھا" (رفع كفاءة وقدرات القیادات التعلیمیة"والتي نصت على 
   . )ه١٤٣٦

" التنمیة الإداریة في ظل التحدیات الاقتصادیة"وتأتي الدراسة استجابة لما دعا إلیھ مؤتمر 
 ولعل من أھم ، ادات القطاعین الخاص والعامھـ  والذي دعا إلى ضرورة تطویر قی١٤٣٨

 كما أوصى التقریر الختامي للتمیز الإداري .  قطاع التعلیم بجمیع مستویاتھالإطلاقالقطاعات على 
  . ورفع مستوى الأداءبضرورة تطویر ممارسات القیادات في الإدارات ) ه١٤٣٨(في دورتھ الثانیة 
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 والذي دعا إلى ضرورة ٢٠٣٠لتحول الوطني كما تأتي ھذه الدراسة مواكبة لبرنامج ا
تطبیق برنامج قیاس الأداء للحد من الفساد الإداري والمالي لتحقیق الطموحات وبناء وطن 

  ).م٢٠١٦ ، م٢٠٢٠برنامج التحول الوطني (قوي
 إثراء الجانب النظري في مجال تطویر الأداء الإداري. 
 لذي تتناولھ وھي القیادة التعلیمیة تبرز أھمیة الدراسة الحالیة من أھمیة الموضوع ا

 أن إلى )Bush and Middlewood) 2013حیث یُشیر كل من بوش ومیدلوود 
باعتبارھم أحد أھم الأركان الأساسیة في أي تغییر  تَحَقُق أھداف التعلیم یرتبط بقیاداتھا

 .  یمر بھ وبشكل خاص في مراحلھا الانتقالیة
 یادات والمرؤوسین على حدٍ سواء إلى واقعیة معاییر نشر ثقافة التمیز ولفت انتباه الق

 . التمیز وإمكانیة تطبیقھا
  مساعدة القیادات التعلیمیة على قیاس أثر تطبیق معاییر التمیز ومعرفة مستوى الأداء

 . في ضوئھا ومستوى التقدم ونواحي القصور وفرص التحسین
 یق معاییر التمیز الإداري مساعدة القیادات التعلیمیة في إدارات التعلیم على تحق

 والذي بدوره سینعكس إیجابیاً على أداء ، كممارسات فعلیة ضمن كل أداء تمارسھ
 .المرؤوسین مما یساعد على تحقیق أھداف الإدارات التعلیمیة بكفاءة وفعالیة

 رفع مستوى جودة الخدمات الإداریة المقدمة للمستفیدین من خلال تطویر أداء القیادات. 
  على تحدید متطلبات وأولویات مدراء التعلیم وتذلیل والمسئولینصناع القرار مساعدة 

 .الصعوبات التي قد تواجھ تطویر أدائھم ضمن معاییر التمیز الإداري
 أن تستفید وزارة التعلیم من النموذج المقترح لتطویر أداء القیادات في الإدارات. 
  موضوع الدراسة الحالیةفتح المجال أمام الباحثین لدراسات مرتبطة بنفس. 

 :حدود الدراسة
   : تتحدد الدراسة بالحدود التالیة

تقتصر ھذه الدراسة على بناء نموذج مقترح لتطویر أداء القیادات في ضوء  : الحدود الموضوعیة
معاییر التمیز الإداري والتي نصت علیھا جائزة التمیز الأوربي  وجائزة مالكوم بالدریج  و جائزة 

بالإضافة ،  االله الثاني للتمیز   وجائزة الملك عبدالإماراتالمملكة وجائزة الأداء التربوي في التعلیم ب
إلى التعرف على واقع ممارسة معاییر القیادة من معاییر التمیز الإداري والمتطلبات والصعوبات 

  . المتوقعة التي قد تواجھ القادة
التعلیم  في إدارات العموم وإدارات المناطق  تستھدف ھذه الدراسة جمیع مدراء :الحدود البشریة

  . والمحافظات ومساعدیھم
 تستھدف ھذه الدراسة جمیع إدارات التعلیم في المملكة العربیة السعودیة في جمیع :الحدود المكانیة

  .  والغربیة،  والشرقیة،  والوسطى، والجنوبیة،  المناطق الشمالیة
  . ه١٤٣٨-١٤٣٧ الفصل الدراسي الأول لعام تم تطبیق الدراسة في: الحدود الزمانیة
  :مفاھیم الدراسة

" بأنھ ھو) 2013, p.7 ( Armstrongیٌعرف الأداء عند أرمسترونج ):  Performance(الأداء
  . "كل من السلوكیات والنتائج التي تحقق الأھداف

لتعلیم من خلال موقعھ نتائج السلوك والممارسات التي یقوم بھا القائد بإدارة ا: ویُعرف إجرائیا بأنھ
  . الإداري لتحقیق الأھداف
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القدرة على التأثیر في الآخرین " بأنھا ) 2008,p.4 (Bushیُعرفھا بوش ): Leadership) القیادة
  ".وتحفیزھم لتحقیق أھداف المنظمة المتوقعة

الأعمال ھم مدراء التعلیم المسئولون عن إدارة جمیع  : وتُعرف قیادات إدارات التعلیم إجرائیاً
 ، ویقعون في قمة الھیكل التنظیمي والإداري لإدارتھم،  بإدارات التعلیم بالمملكة العربیة السعودیة

ویسعون لتنفیذ الخطط والبرامج والمشروعات التربویة وفق السیاسات واللوائح والتعلیمات 
كة في مسیرة التطویر والإجراءات المعتمدة لتحقیق الأھداف التربویة والتعلیمیة والإداریة والمشار

 .لعملیة التعلیم والتعلم

 والقیادیة التي تقوم بھا قیادات الإداریةھو تحسین الممارسات : تطویر الأداء القیادي إجرائیاً
إدارات التعلیم للارتقاء بإدارة النظام التعلیمي وقیاسھا في ضوء معاییر التمیز الإداري لتحقیق 

   . الأھداف المنشودة
القدرة على توفیق وتنسیق عناصر الإدارة ": )Management Excellence(اريالتمیز الإد

وتشغیلھا في تكامل وترابط لتحقیق أعلى معدلات الفاعلیة والوصول بذلك إلى مستوى المخرجات 
دلیل جائزة التعلیم للتمیز " (الذي یحقق رغبات ومنافع وتوقعات المستفیدین المرتبطین بالإدارة 

  ).١٣ص، ه١٤٣٦،  الإداري
مؤشرات رمزیة “ یعرف مكتب التربیة العربي لدول الخلیج المعاییر بأنھا :)Criteria(معاییر 

الذي توضع ) القـائد( تـحـدد الصـورة المـثـلى التـي نبـغي أن تـتـوفر لـدى ، تصاغ في مواصفـات
محلیاً (الاتفاق علیھا  یتم ،  وھي نماذج وأدوات للقیاس،  أو التي نسعى إلى تحقیقھا، لھ المعاییر

 " لغایة تحقیق أھدافھ المنشودة، وضبطھا وتحدیدھا للوصول إلى رؤیة واضحة) وعالمیاً
https://www.abegs.org).(  

 مجموعة من المحكات والمؤشرات التي وضعتھا بعض : معاییر التمیز الإداري إجرائیاً ھي
 وجائزة ،  وجائزة مالكوم بالدریج، لأوربيجائزة التمیز ا-الھیئات الرسمیة  العالمیة والمحلیة 

 -وجائزة الملك عبد االله الثاني للتمیز ،  الإمارات وجائزة الأداء التربوي في ، التعلیم بالمملكة
لجوائز التمیز في مجال التمیز الإداري توضح الصورة التي ینبغي أن یكون علیھا أداء القائد لیحقق 

  .الأھداف المنشودة
  :بقةالدراسات السا

واقع إدارة التمیز في جامعة الأقصى وسبل تطویرھا " دراسة بعنوان ) م٢٠١٣(أجرى سھمود  .١
 والتي ھدفت إلى معرفة مستوى تطبیق عناصر ، "EFQMفي ضوء النموذج الأوربي للتمیز 

 ، بجامعة الأقصى وتوضیح الصعوبات التي تعیق تطبیقھEFQM النموذج الأوربي لإدارة التمیز
وقد استخدمت . یم توصیات تساعد على تطبیق النموذج الأوربي لإدارة التمیزومن ثم تقد

 الوظائف أصحاب  حیث وُزعت استبانة على عینة من ، الدراسة المنھج الوصفي المسحي
الأقسام   رؤساء، والوحدات الدوائر  مدیري، المؤسسة أعضاء مجلس( الإشرافیة 

 ،  انخفاض لواقع تطبیق النموذج الأوربي للجامعةوأظھرت النتائج أن ھناك. إداریة/أكادیمیة
وأن مستوى التطبیق في معیار القیادة كان الأعلى في التطبیق تلیھ نتائج الأداء وجاء معیار 

كما أظھرت الدراسة الصعوبات التي تحول دون تطبیق . الموارد البشریة في المرتبة الأخیرة
ات الجامعة خاصة تلك المتعلقة بنظام التحفیز النموذج الأوربي للتمیز من أبرزھا ضعف سیاس

  .والمشاركة والتمكین
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 ، "تطویر إطار للتمیز التنظیمي " : دراسة بعنوان)  Ringrose )2013  وأجرى رینقروز .٢
والتي ھدفت إلى تقدیم إطار عن مبادئ وممارسات في كل من أوروبا وأسترالیا وأمریكا وذلك 

 والعمل على تحلیل ، الاستشاریین في مجال الجودةبالتعاون مع مجموعة من الخبراء و
وقد استخدمت الدراسة المنھج المختلط من خلال .  مجموعة من الشركات في الدول المذكورة

استبانات ومقابلات منظمة مع خبراء ومستشارین وقیادات لبعض الشركات في الدول 
 الحلقة الداخلیة : لاث حلقاتوخرجت الدراسة بإطار للتمیز التنظیمي یتكون من ث. المذكورة
 وتبین طریقة عمل الموظفین داخل المؤسسة ، المبادئ التي تمیز قیم وثقافة المنظمة(وتشمل 

والحلقة الثانیة والتي تشمل أفضل الممارسات في تسعة مجالات إداریة ) ومع أصحاب المصلحة
 تطویر الشراكات –عملیات  إدارة ال– تمكین الموظفین – العملاء – التخطیط –القیادة ( وھي 

)  الالتزام المجتمعي– اتخاذ القرارات على أساس المعلومات والبیانات – التحسین المستمر –
أما الحلقة الثالثة فتدور حول أفضل الممارسات المستخدمة لتطویر الأداء وقیاسھ والتدابیر 

   .المستخدمة لرصد فرص التحسین في كل مجال للإدارة وفي التنظیم ككل
مدى إسھام جائزة وزارة التربیة : " والتي جاءت بعنوان) ه١٤٣٥(وسعت دراسة الزائدي  .٣

وھدفت " والتعلیم للتمیز في تحسین الأداء الإداري لمدیري المدارس في محافظة الطائف
الدراسة إلى التعرف على درجة تحقق معاییر جائزة وزارة التربیة والتعلیم للتمیز في المجالات 

 كما ھدفت إلى التعرف ،  التنمیة المھنیة،  الجودة،  الثقافة المؤسسیة، التمیز القیادي: التالیة
على درجة إسھام جائزة وزارة التربیة والتعلیم للتمیز في تحسین الأداء الإداري لمدیري 

 والكشف عن دلالة الفروق الإحصائیة بین متوسطات استجابات ، المدارس من وجھة نظرھم
 لدرجات تحقق معاییر جائزة وزارة التربیة والتعلیم للتمیز في مدارسھم مدیري المدارس

 المؤھل ،  المرحلة التعلیمیة، الجنس: ودرجة إسھامھا في تحسین الأداء الذي یعزى لمتغیرات
كما سعت الدراسة للكشف عن العلاقة الارتباطیة بین درجة .  الخبرة،  نوع المدرسة، العلمي

ارة التربیة والتعلیم للتمیز في مدارس التعلیم العام في محافظة الطائف تحقق معاییر جائزة وز
 واستخدم الباحث المنھج الوصفي وأداة ، وبین مدى تحسین الأداء الإداري لمدیري المدارس

 وقد أظھرت الدراسة أن درجة تحقق معاییر جائزة وزارة التربیة ، الاستبانة للكشف عن النتائج
وقد جاءت المجالات الفرعیة .  مدارس التعلیم العام كانت بدرجة كبیرة جداًوالتعلیم للتمیز في 

مجال الثقافة المؤسسیة و التنمیة المھنیة و الجودة و مجال التمیز القیادي في المرتبة : التالیة
كما أظھرت الدراسة أن ھناك علاقة بین تطبیق معاییر جائزة التعلیم . الرابعة بدرجة كبیرة جداً

 كما أظھرت الدراسة عدم وجود ،  في المدارس وتحسین الأداء الإداري لدى قیاداتھاللتمیز
فروق ذات دلالّة إحصائیة بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول تحقق معاییر 
جائزة وزارة التربیة والتعلیم في مدارسھم وفقاً لمتغیر الجنس والمرحلة التعلیمیة والمؤھل 

  . مدرسة والخبرةالعلمي ونوع ال
 Anastasiadou and Zirinoglouوفي دراسة أجرھا كل من انستازیادو وزیرنقولوا  .٤

" أبعاد نموذج التمیز الأوربي في نظام التعلیم الابتدائي الیوناني ": دراسة بعنوان) 2015(
-القیادة (: وھي )enablers(وھدفت الدراسة إلى الكشف عن العلاقة بین معاییر الممكنات 

وتحلیل الترابط بینھم وأثرھا على تمیز ) الموارد والمصادر-العملیات-الأفراد-لاستراتیجیةا
الأداء في المدارس من وجھھ نظر مدرسي المرحلة الابتدائیة ومعرفة آرائھم واتجاھاتھم تجاه 

كما ھدفت للكشف عن أثر ھذه المعاییر على معیار النتائج سواء على ،  ھذه المعاییر الخمسة
 ، واستخدمت الدراسة المنھج الوصفي وأداة الاستبانة. ئج العمیل أو المجتمع أو النتائج الكلیةنتا
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حیث توصلت إلى أن ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین معاییر الممكنات وأن لھا انعكاسھا 
 حیث ، كما كشفت الدراسة إلى أن أكثر المعاییر تأثیراً ھو معیار القیادة. الواضح على النتائج

تلعب القیادة دوراً بارزاً في التأثیر على الاستراتیجیات والسیاسات والأفراد والعملیات 
كما أظھرت الدراسة دور النموذج الفعال في تمیز الأداء في تعلیم المرحلة الابتدائیة . والموارد

  . ادات التعلیمیة وقد أوصت الدراسة بناءً على نتائجھا بالاھتمام الجدي والفاعل بالقی، في الیونان
مدى تحقیق الوزارات والمؤسسات  " : بدراسة بعنوان) م٢٠١٥(كما قام كل من جودة وحداد  .٥

االله الثاني لتمیز الأداء الحكومي والشفافیة لثقافة التمیز من وجھة نظر  الفائزة بجائزة الملك عبد
م الخاصة بالتمیز وأثرھا  وقد ھدفت الدراسة إلى تحدید المفاھی، "العاملین فیھا ومتلقي الخدمة

 وتحدید مدى رضا متلقي الخدمة عن المؤسسات التي طبقت ، على الأداء الحكومي والشفافیة
 كما ھدفت إلى دراسة واقع المؤسسات الحكومیة والوسائل التي ، االله معاییر جائزة الملك  عبد

 والتي تم ، ستبانة ومن خلال المنھج الوصفي وأداة الا، تستخدمھا في تجذیر ثقافة التمیز
.  م٢٠١٢ إلى م٢٠٠٤ مؤسسة حكومیة حاصلة على الجائزة خلال الأعوام من ٢٨تطبیقھا على 

وقد حددت الدراسة مفاھیم التمیز وأبعادھا ووجود تأثیر معنوي لجمیع المعاییر على تمیز 
 الممارسات  وأن من، كما أشارت النتائج إلى إیجابیة تقییم متلقي الخدمة بشكل عام. المؤسسة

 ثقافة التطویر ،  ثقافة التعلم التنظیمي، ثقافة الإبداع: المثلى التي تأثر على أبعاد ثقافة التمیز ھي
  .  ثقافة الالتزام بالجودة وثقافة القیم المشتركة،  ثقافة العمل الجماعي، والتحسین المستمر

 نموذج إداري : الشاملالتمیز المؤسسي " : بعنوان) Ferdowsian ) 2016دراسة فردوزیان  .٦
 ، فقد ھدفت إلى تحدید العوامل والأسباب الكامنة التي تعیق تحقیق التمیز" جدید لتفعیل التمیز 

 شركات حازت على جائزة : وللكشف عن ذلك قام الباحث بدراسة ثلاثة أنواع من الشركات
ومن .   وأخلاقیة والشركات التي علیھا مخالفات إنتاجیة،  وشركات ناجحة، الجودة الوطنیة

 :  خرجت الدراسة بعدة نتائج  أبرزھا، خلال استخدام المنھج التحلیلي لواقع ھذه الأنواع الثلاث
 أصحاب ،  القیادة،  الإدارة المالیة، المنتجات( أن ھناك عشرة عوامل حرجة  للنجاح وھي 

 إدارة ،  الالتزام، یة المسؤولیة المجتمع،  التمیز الأخلاقي،  الابتكار،  الموظفین، المصلحة
أن ھذه العوامل  مرتبطة ارتباطاً وثیقاً  بتنمیة المھارات القیادیة لدى قادة و) العملیات

ثم خرجت الدراسة بنموذج مقترح لتحقیق التمیز .  والتنمیة المھنیة للعاملین، المؤسسات
لاقیة ومھنیة تندرج المؤسسي وھو یقوم على العوامل العشرة الآنفة الذكر ولكل منھا معاییر أخ

وأكدت الدراسة على تبني نماذج إداریة لتفعیل التمیز لما لذلك من دور فاعل في تحسین . تحتھا
  .الأداء

التمیز الإداري للقیادات الأكادیمیة والإداریة في جامعة :"  بعنوان)ه١٤٣٦(دراسة عزیر وفي  .٧
دات الأكادیمیة والإداریة في حیث ھدفت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة القیا" جازان

 إدارة ، الإدارة الاستراتیجیة: جامعة جازان لمعاییر التمیز الإداري من حیث المعاییر التالیة
 وھندسة ،  استخدام نظم تقنیة المعلومات،  ومبادرات الأداء المتمیز للعاملین، الموارد البشریة

ا ھدفت للكشف عن المعوقات التي قد تحد  كم، إجراءات العمل التنفیذیة والمساءلة والمحاسبیة
واعتمدت الدراسة على المنھج . من تطبیق معاییر التمیز الإداري وتقدیم مقترحات لحلھا

وأظھرت النتائج أن درجة ممارسة .  واستخدمت أداة الاستبانة لجمع البیانات، الوصفي المسحي
 معیار استخدام نظم وتقنیة القیادات الأكادیمیة والإداریة جاءت بدرجة عالیة حیث جاء

 كما كشفت الدراسة عن أبرز المعوقات وھي الافتقار إلى ، المعلومات الأعلى من بین المعاییر
معاییر ومؤشرات واضحة للأداء وضعف البنیة التحتیة لتقنیة المعلومات وضعف الاتصال بین 
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یز الإداري لدى القادة  كما أظھرت الدراسة وجود فروق في ممارسة التم، القیادة والعاملین
  .یُعزى لمتغیر الدرجة العلمیة لصالح الأستاذ ومتغیر الخبرة لصالح الخبرة المتوسطة

دور الإشراف التربوي في تحقیق التمیز الإداري لمدیرات : " بعنوان) ه١٤٣٦(وأجرى البتال  .٨
راف حیث ھدفت الدراسة إلى التعرف على دور الإش" المدارس الثانویة بمدینة الریاض

 كما ھدفت ، التربوي في تحقیق التمیز الإداري لمدیرات المدارس الثانویة بمدینة الریاض
للكشف عن الصعوبات التي تواجھ مدیرات المدارس وتحول دون تحقیق التمیز الإداري ومن 

واعتمدت الدراسة على المنھج الوصفي المسحي . ثم وضع المقترحات لتغلب على الصعوبات
وأظھرت الدراسة بأن للإشراف التربوي دور فاعل في تحقیق التمیز .  ستبانةوعلى أداة الا

الإداري لدى مدیرات المدارس من خلال دعمھن في عملیات تحلیل الواقع واستخدام أسالیب 
إداریة حدیثة وإیجاد حلول مبتكرة للمشكلات ودعم عملیة التواصل بینھن وبین كل من 

ى تقدیم الدعم فیما یتعلق بعملیات التخطیط والتنظیم ومنھجیة المعلمات والطالبات بالإضافة إل
كما كشفت الدراسة عن مجموعة من . التحسین المستمر ومن حیث تقویم وإدارة الأداء

الصعوبات التي تواجھھن یتمثل أبرزھا في كثرة المھام والأعباء الیومیة والخوف من فشل 
عن الابتكار والتجدید بالإضافة إلى ضعف نظم التغییر والمیل إلى العمل الروتیني والعزوف 

  .تحفیز مدیرات المدارس
درجة تطبیق إدارة التمیز في مكاتب التعلیم للبنات : "بدراسة بعنوان)  ه١٤٣٧(وقام  العمري  .٩

حیث ھدفت " EFQMبمدینة الریاض في ضوء نموذج التمیز للمؤسسة الأوربیة لإدارة الجودة 
ق إدارة التمیز في مكاتب التعلیم للبنات بمدینة الریاض في الدراسة للكشف عن درجة تطبی

 من وجھة نظر مشرفات القیادة EFQMضوء نموذج التمیز للمؤسسة الأوربیة لإدارة الجودة 
 ،  إدارة الموارد البشریة،  الاستراتیجیات،  القیادة: المدرسیة من خلال المعاییر التالیة

 ونتائج ،  رضا العاملین والفئة المستھدفة،  المجتمع خدمة،  العملیات، الشركات والموارد
وأظھرت .  واستخدمت الدراسة المنھج الوصفي المسحي و أداة الاستبانة.  ومؤشرات الأداء

النتائج أن واقع التطبیق جاء بدرجة متوسطة بحیث كان معیار القیادة الأعلى ومعیار خدمة 
روق في استجابات أفراد العینة حول درجة كما أظھرت الدراسة أن ھناك ف. المجتمع الأقل

التطبیق تٌعزى لمتغیر المؤھل العلمي لصالح الماجستیر وإلى سنوات الخدمة لصالح الخبرة 
  .المتوسطة ولمكتب التعلیم لصالح مكتب جنوب مدینة الریاض

المنظمة المتعلمة ودورھا في تحقیق التمیز :" بعنوان) ه١٤٣٧(وفي دراسة الشمري  .١٠
والتي ھدفت للكشف عن مستوى المنظمة " من وجھة نظر المعلمات بمنطقة القصیمالإداري 

 ومعرفة فیما إذا كانا یختلفان باختلاف بعض المتغیرات ، المتعلمة ومستوى التمیز الإداري
كما ھدفت إلى التعرف عن دور المنظمة المتعلمة . وھي التخصص والخبرة والمؤھل العلمي

. واعتمدت الدراسة على المنھج الوصفي المسحي و أداة الاستبانة. في تحقیق التمیز الإداري
: وأظھرت الدراسة أن مستوى المنظمة المتعلمة جاء متوسطاً في المعاییر التالیة مرتبة تنازلیاً

 وأخیراً الھیكل التنظیمي بینما جاء مستوى التمیز الإداري ،  التجریب،  المناخ، النمو المھني
 وأخیراً ، الجودة العالیة التفوق وإنجاز الأھداف: یر التالیة مرتبة تنازلیاًمرتفعاً في المعای

كما أظھرت الدراسة وجود علاقة طردیة بین المنظمة المتعلمة والتمیز . التخطیط الاستراتیجي
 وأنھ لا توجد فروق بین استجابات أفراد العینة حول المنظمة المتعلمة تُعزى ، الإداري

 بینما ھناك فروقاً بینھم حول التمیز الإداري تُعزى لمتغیر الخبرة لصالح لمتغیرات الدراسة
  .ذوي الخبرة المتوسطة
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  ات إدارة التعلیمالتمیز الإداري لقیاد: الإطار النظري
  قیادات إدارة التعلیم: المحور الأول

  : مفھوم قیادات إدارات التعلیم
 بإدارات الأعمال جمیع إدارة عن ونالمسئول" تعرف وزارة التعلیم مدیري التعلیم بأنھم 

وجاء  لإداراتھم والإداري التنظیمي الھیكل قمة في  ویقعون، السعودیة بالمملكة العربیة التعلیم
 السیاسات والبرامج تنفیذ إلى عملھم خلال من ویسعون ، وزاریة بقرارات لمناصبھم ترشیحھم
 الأھداف تحقیق التي تعزز والمالیة الإداریة الإجراءات وتطبیق المحافظة أو المنطقة في التعلیمیة
،  الدلیل التنظیمي لإدارات التعلیم(الوزارة  من المعتمدة والخطط للأنظمة وفقاً والتربویة التعلیمیة
  . )ه١٤٣٤

ھم مدراء التعلیم المسئولون : وتعرف الدراسة الحالیة قیادات إدارات التعلیم إجرائیاً بأنھم
 ویقعون في قمة الھیكل ، بإدارات التعلیم بالمملكة العربیة السعودیةعن إدارة جمیع الأعمال 

 ویسعون لتنفیذ الخطط والبرامج والمشروعات التربویة وفق ، التنظیمي والإداري لإدارتھم
السیاسات واللوائح والتعلیمات والإجراءات المعتمدة؛ لتحقیق الأھداف التربویة والتعلیمیة والإداریة 

  .سیرة التطویر لعملیة التعلیم والتعلموالمشاركة في م
وأشارت العدید من الأدبیات والدراسات إلى مجموعة من الصفات والمھارات التي یجب أن 

  .تتحلى بھا القیادات التعلیمیة والتي غالباً ما یتم ترشیحھ واختیاره وفقاً لامتلاكھ ھذه المھارات
  : ت التعلیمالصفات والمھارات الواجب توفرھا في قیادات إدارا

إلى مجموعة من الصفات التي یجب أن تتوفر ) ٦٩-٦٨ص ص،  م٢٠٠٤( العقیل یشیر
  : في مدراء الإدارات والتي تشمل

  .مستویات عالیة من الأمانة والكفاءة -
امتلاك رؤیا واضحة ودرایة بالمتغیرات والمؤثرات الخارجیة والداخلیة ذات العلاقة  -

 .بالإدارة
یط القصیر والمتوسط والبعید وقدرة عالیة على وضع الخطط موضع قدرات قیادیة في التخط -

 .التنفیذ
 .القدرة على الاتصال وتكوین علاقات مثمرة مع كل الجھات ذات العلاقة -
 .تعامل راقٍ وأخلاق قیادیة عالیة -
 .القدرة على الابتكار والتطویر وتحلیل وعلاج المشكلات والتغلب على الصعوبات -
 .إدارة وتطویر المنظمة وتحقیق وتعزیز نموھا ونجاحھا واستقرارھاالثقة في قدرتھ على  -
 .القدرة الكاملة على اتخاذ القرارات السلیمة ووضعھا موضع التنفیذ -
 . أن یكون قدوة ومثلاً یُحتذى بھ في إخلاصھ وأدائھ ونشاطھ -

أن ھناك ) Coleman and Glover ) 2010,p.9و جلوفر   كل من كولمان ویضیف
 : رات المھمة والأساسیة للقائد التعلیمي مثلبعض المھا

  .القیادة بالقیم -
 .القدرة على التحفیز والتفویض -
 .العمل مع الآخرین ومن خلالھم -
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 .إدارة الوقت والضغوط -
 .تفھم المشاعر والأحاسیس -
 .القدرة على إدارة الأداء -
 .اتخاذ القرار وإدارة الصراع -

  :مھام قیادات إدارات التعلیم
 ویعتبر الھدف العام من ھذه الوظیفة ھو العمل على تنفیذ ، التعلیم بنائب الوزیریرتبط مدیر 

الخطط والبرامج والمشروعات التربویة والتعلیمیة وفق السیاسات والأنظمة واللوائح والتعلیمات 
ر  والمشاركة في عملیة التطوی، والإجراءات المعتمدة لتحقیق الأھداف التربویة والتعلیمیة والإداریة

-١٢ص ص ، ه١٤٣٤،  الدلیل التنظیمي لإدارات التعلیم(ومن مھامھ ما یلي . لعملیة التعلیم والتعلم
١٣:(  

الإشراف على إعداد الخطط التشغیلیة السنویة لإدارة التربیة والتعلیم في إطار الأھداف .١
  . ومتابعة تنفیذھا بعد اعتمادھا، والسیاسات التربویة والتعلیمیة والإداریة

اف على تنفیذ الأنظمة واللوائح والتعلیمات والقرارات المتعلقة بالتربیة والتعلیم الإشر.٢
 وإبداء الآراء والملحوظات نحوھا أو معوقات التنفیذ وبعثھا ، وتعمیمھا على المدارس

  .للجھات ذات العلاقة بالوزارة
یمیة والقوى الإشراف على تحدید احتیاجات المنطقة من المدارس والبرامج التربویة والتعل.٣

العاملة والأراضي والمباني والأثاث والتجھیزات والمقررات المدرسیة والأدوات وللوازم 
  .ومتابعة توفیرھا وتوزیعھا

 وتوفیر ،  وإنشائھا وترمیمھا وصیانتھا ونظافتھا، العمل على تنفیذ المدارس المعتمدة.٤
  .الأراضي والخدمات العامة والمرافق اللازمة لھا

  .بین المدارس وفق العدد المحدد من الفصول للمنطقةنقل الفصول .٥
المشرفات التربویات / المعلمات والمشرفین التربویین/ الإشراف على عملیة توجیھ المعلمین.٦

  .الإداریات وتدریبھم ومتابعة أعمالھم وتقویمھم/ والإداریین
فق الضوابط المنظمة و) المدیرة والوكیلة/ المدیر والوكیل(تكلیف الھیئة الإشرافیة بالمدارس .٧

  .لذلك
مدیرات مكاتب /  مدیري،  وتكلیف مساعدیھم، مدیرات الإشراف التربوي/ ترشیح مدیري.٨

  .الإشراف الفرعیة ومساعدیھم
 وإیضاح أسالیب تطویرھا بما یسھم في تطویر ، اعتماد البرامج والمشروعات التطویریة.٩

  .دارةجوانب العملیة التربویة والتعلیمیة والإداریة في الإ
 واقتراح   ، المتابعة المستمرة لأعمال القیادات التربویة والإداریة بالإدارة والمیدان التربوي.١٠

 .برامج التطویر المھني لھم

متابعة سیر العمل في إدارات الإدارة والتأكد من والتأكد من سلامة وفعالیة الأداء في .١١
معاملات التي ترد في ھذا المدارس ومعالجة المشكلات والمعوقات والنظر في كافة ال

  .الخصوص
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١٦٨ 

  .المعلمات وفق التنظیمات المنظمة لذلك/ الإشراف على لجنة قضایا المعلمین.١٢
  .الإشراف على مراكز اختبارات الثانویة العامة بالمنطقة.١٣
 ورفع النتائج للجھات ذات العلاقة ، الإشراف على تطبیق الاختبارات التحصیلیة الوطنیة.١٤

  .بالوزارة
  .ى التقویم المستمرالإشراف عل.١٥
الاتصال والتنسیق مع الجھات الحكومیة ومؤسسات القطاع الأھلي فیما یتعلق بالبرامج .١٦

  . وتمثیل الوزارة في المجالس واللجان المحلیة، التربویة والتعلیمیة وغیرھا بالمنطقة
ھا بعد الإشراف على إعداد المیزانیة السنویة لإدارة التربیة والتعلیم والإشراف على تنفیذ.١٧

  .اعتمادھا
الإشراف على إعداد التقاریر الدوریة عن نشاطات وإنجازات إدارة التربیة والتعلیم .١٨

  .ومعوقات الأداء فیھا وسبل التغلب علیھا ورفعھا لنائب الوزیر
  . أي مھام أخرى یكلف بھا في مجال اختصاصھ.١٩

  : صلاحیات قیادات إدارات التعلیم
 وفي إطار سعیھا لتطویر العمل في المیدان ، اللامركزیةتنفیذاً لرؤیة التعلیم في تطبیق 

 ورغبةً في أن یتجھ جھاز الوزارة لوضع ، التربوي على كافة المستویات الإداریة والتربویة
 وتتجھ التعلیم إلى تولي كثیر من الجوانب والممارسات ، السیاسات والتخطیط والإشراف العام

ي بتفویض حزمة من الصلاحیات لمدیري التربیة والتعلیم في  فقد تم إصدار قراراً یقض، التنفیذیة
المناطق والمحافظات الماضي بحیث تتمكن قیادات إدارات التعلیم  من ممارسة مھامھم الموكلة لھم 

 واتخاذ الأفضل من ، بما یضمن تحقیق قدر جید من الاستقلالیة الإداریة والمرونة وسرعة الإنجاز
  .لمباشر بالمیدان التربويالقرارات بحكم الاحتكاك ا

على جملة من الصلاحیات المرتبطة بمدراء إدارات ) ه١٤٣٤(ونص الدلیل التنظیمي  
 ):١٥-١٣ص ص ، ه١٤٣٤،  الدلیل التنظیمي لإدارات التعلیم( على النحو الآتيالمناطقالتعلیم في 

  :الصلاحیات الإداریة والمالیة منھا ما یلي/ أولاً
 ومدیري إدارات التربیة والتعلیم في ، م إدارة التربیة والتعلیم ترشیح مساعدي مدیر عا .١

  .المحافظات المرتبطة بالإدارة وفق الھیاكل التنظیمیة المعتمدة
 وفقاً ،  التكلیف وإنھاؤه لمدیري مكاتب التربیة والتعلیم ومدیري الإدارات ورؤساء الأقسام .٢

 . للائحة التكلیف والضوابط المنظمة لذلك
 وشاغلي ، شاغلي المرتبة الثانیة عشرة فما دون(لى إحالة منسوبي الإدارة الموافقة ع .٣

 والموافقة على العدول عن ، إلى التقاعد المبكر)  والوظائف الصحیة، الوظائف التعلیمیة
 .الاستقالة أو التقاعد المبكر قبل إنھاء إجراءات التصفیة

 وفقاً لرغبتھم أو بناءً على ، مل الإداريالموافقة على إحالة شاغلي الوظائف التعلیمیة إلى الع.١
 وبعد استكمال الإجراءات النظامیة ، المعلمین بالإدارة) إدارة قضایا/ لجنة(ما تراه 

  . ومخاطبة الوزارة لنقلھم على وظائف إداریة، والقانونیة اللازمة كافة
 ،  نھایة الأسبوعالموافقة لمنسوبي الإدارة على الانتساب والدراسة المسائیة والدراسة خلال.٢

بعد استیفاء الإجراءات اللازمة لذلك والضوابط الصادرة من الوزارة ووزارة الخدمة 
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١٦٩ 

وشریطھ ألا یؤثر على عملھ ،  بشرط أن لا تتحمل الوزارة أي تكالیف مالیة، المدنیة
 .الأساسي

اً اعتماد صرف العلاوات والمكافآت والبدلات والتعویضات ونفقات السفر المستحقة نظام.٣
 وفقاً للاعتمادات ،  وإصدار الأوامر والقرارات الخاصة بھا، لمنسوبي الإدارة كافة

 .المخصصة لذلك
 وانتداب ، تكلیف أنفسھم ومنسوبي الإدارة عند الحاجة بالعمل خارج وقت الدوام الرسمي.٤

مالیة  والاعتمادات ال، أنفسھم ومنسوبي الإدارة لمدة لا تتجاوز عشرة أیام في المرة الواحدة
 . ووفقاً للأنظمة والتعلیمات المنظمة لذلك، المخصصة للإدارة

 وفقاً لشروط العقد ، توقیع عقود غیر السعودیین وتجدیدھا وقبول استقالاتھم وإلغاء عقودھم.٥
والأنظمة والتعلیمات ومخاطبة الجھات المختصة في الداخل والخارج لتمدید تأشیرة الخروج 

 وتزوید الجھات المختصة ،  وفقاً للأنظمة والتعلیمات، ضروریةوالعودة لھم في الحالات ال
 مع ملاحظة عدم ترحیل أو إلغاء عقد أي متعاقد ، بالوزارة بنسخة مما یتخذ في ھذا الشأن

 على أن یُعد تقریر عن سیر القضیة كل ثلاثة أشھر ، علیھ قضیة قائمة إلا بعد انتھاء قضیتھ
 .زارة لمتابعة وضعھیبعث إلى مدیر عام المتابعة بالو

 ومخاطبة ، إصدار قرارات التدریب داخل المملكة في المجالات التربویة والإداریة والفنیة.٦
 ، مؤسسات التدریب بذلك في ضوء خطط التدریب المعتمدة من الوزارة أو خطة الإدارة

 .وفي حدود الاعتمادات المالیة المخصصة للبند
 وإیجاد المبنى البدیل ،  وإیقاف الدراسة فیھا،  صلاحیتھاإخلاء المباني بسبب الاستغناء أو عدم.٧

 وإخلاء المباني المستأجرة عند ضم مدارسھا إلى ، بالضم إلى مبنى حكومي أو الاستئجار
 .مبانٍ حكومیة جدیدة أو قائمة وفق التعلیمات المنظمة لذلك

ت والبرامج والمركبات تأمین احتیاجات الإدارة والمدارس التابعة لھا من التجھیزات والتقنیا.٨
والمعدات والأثاث وفق المبالغ المخصصة والصلاحیات المخولة لكل بند وحسب الأنظمة 

 .والتعلیمات المنظمة لذلك
ترشیح أو تحدید أسماء من تحتاج الوزارة إلى تكلیفھم أو تفریغھم لأي مھمات أو برامج داخلیة .٩

 .أو خارجیة
حكومیة والأھلیة وفق الضوابط والتعامیم المنظمة عقد الشراكات مع الجھات والمؤسسات ال.١٠

 . لذلك
 : الصلاحیات التعلیمیة والمدرسیة منھا ما یلي/ثانیاً 

التكلیف وإنھاؤه بالأعمال التربویة والتعلیمیة لشاغلي الوظائف التعلیمیة وفقاً للشروط .١
 .والضوابط المنظمة لذلك

 الإشرافیة بالإدارة ومكاتب التربیة والتعلیم ترشیح شاغلي الوظائف التعلیمیة بما فیھم الھیئة.٢
وبالمدارس؛ للمشاركة في البرامج التدریبیة والندوات والمؤتمرات والأنشطة والفعالیات 

 . والشروط والضوابط المنظمة لذلك،  وفق الأعداد المحددة من الوزارة، الداخلیة
ف بالقطاعات الإشرافیة الموافقة على الاستثناء من بعض الضوابط والشروط عند التكلی.٣

 في حال عدم توفر مَنْ تنطبق علیھ ، المختلفة أو إدارة المدارس داخل القطاع الواحد
 في المحافظات والمراكز خارج ،  ووفقاً للشروط والضوابط المبلغة بھذا الشأن، الشروط

 .الإدارة التعلیمیة
 .للائحة المعتمدة لذلك ووفقاً ، اعتماد تشكیل مجلس التربیة والتعلیم في المحافظة.٤
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ووفقاً للضوابط ،  )الشریحة(الموافقة على نقل المعلمین للمصلحة التعلیمیة داخل القطاع .٥
 .المنظمة لذلك

 .فصل المدارس المشتركة وفق الضوابط المنظمة لذلك.٦
الإبعاد الفوري للعاملین في المدارس ممن لدیھم مخالفات سلوكیة أو اضطرابات نفسیة أو .٧

 ، تكلیفھم بأعمال إداریة أو فنیة خارج المدارس بصفة مؤقتة لحین البت في قضیتھ و، فكریة
) لجنة ــ إدارة قضایا(وذلك بموجب محضر یوضح فیھ ملابسات الأمر ویعرض على 

 .المعلمین في الإدارة
المصادقة على الوثائق الدراسیة وصورھا الصادرة من المدارس داخل المملكة في حدود .٨

 وترجمتھا وفق الأنظمة والتعلیمات وطبقاً للنماذج التي أقرتھا ، لإدارةنطاق إشراف ا
 .الوزارة

 وفقاً للضوابط والمعاییر المنظمة ، اعتماد حركة النقل الداخلي لشاغلي الوظائف التعلیمیة.٩
 .لذلك

 ومراكز ومعاھد تعلیم ، منح وتجدید تراخیص المدارس الأھلیة للمراحل التعلیمیة جمیعھا.١٠
 أو تغییر ،  أو نقلھا،  ومراكز ومعاھد التعلیم والتدریب التربوي الأھلیة، لإنجلیزیةاللغة ا

 . وفقاً للضوابط والتعلیمات المنظمة لذلك، مسماھا
 وتتجھ ، وكما یتضح مما سبق فإن الصلاحیات الممنوحة لمدراء التعلیم صلاحیات عدیدة

/ ١٢/٥ تأریخ ٣٨٧١٧٠٨٠(م وزارة التعلیم في العام الحالي بموجب قرار وزاري رق
 حیث زادت عدد الصلاحیات الممنوحة لمدراء التعلیم في ، إلى توسیع صلاحیاتھم) ه١٤٣٨

وذلك في خطوة ،   صلاحیة١٦٥ صلاحیة بعد أن كانت ١٨٣ لتبلغ ، المناطق والمحافظات
  وإعطاء مرونة في اتخاذ القرارات التي تخدم العملیة، تھدف للبعد عن البیروقراطیة

وتعطي ھذه الخطوة الفرصة الكبیرة لمدراء التعلیم لتطویر أدائھم وتحقیق التمیز . التربوي
  . من خلال الاستفادة من الصلاحیات الممنوحة

  التمیز الإداري: المحور الثاني
 :مفھوم التمیز الإداري

ن كان التمیز الإداري وما زال المحور الأساسي للدراسات الإداریة ضمن سلسلة متصلة م
 ولھذا السبب خصصت مداخل الإدارة المختلفة عبر العصور جل جھودھا ، حلقات الجودة والتمیز

 أما ،  فمدخل الإدارة العلمیة مثلاً حدد مفھوم الكفاءة الأساسي للتمیز الإداري، لتحدید مفاھیمھ
ل التركیز مدخل العلاقات الإنسانیة فقد أضاف البعد البشري لعملیة التمیز الإداري وذلك من خلا

وتأسیساً على ذلك أضیفت إلى قاموس التمیز الإداري . على أھمیة الحاجات الاجتماعیة للعاملین
واستمرت . "جودة الحیاة التنظیمیة"و " فرق العمل"و " العمل الجماعي"مصطلحات عدة مثل 

أھمیة البیئة الجھود العلمیة في محاولات تقدیم مفاھیم التمیز حتى توصلت المداخل الإداریة إلى 
وبالتالي كان الھدف . الداخلیة والخارجیة وانعكاسھ على أداء المنظمة والقادة والأفراد العاملین فیھا

. "الكفاءة"الأساسي لتمیز الأداء الإداري ھو الرغبة في تحقیق الاستخدام الأمثل للموارد التنظیمي 
 والعمیل والسوق والأداء المقارن وإن كان ھذا المفھوم قد توسع مؤخراً وأصبح یشمل المستھلك

 ، م٢٠٠٦ ، زاید(وطبیعة البیئة فجمیعھا باتت متغیرات لا یمكن إغفالھا في معادلة الأداء المتمیز 
  ).٥ص 

حالة من الإبداع الإداري : "أن التمیز الإداري ھو) ١٤ص ، م٢٠٠٢(ویرى السلمي 
تنفیذ للعملیات الإنتاجیة والتسویقیة والتفوق التنظیمي یحقق مستویات غیر عادیة من الأداء وال
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 ویرضى ،  بما ینتج عنھ انجازات تتفوق على ما تحققھ المنافسون، والمالیة وغیرھا في المنظمة
  ".عنھا العملاء وكافة أصحاب المصلحة في المنظمة

القدرة على توفیق وتنسیق : "وتعرف جائزة التمیز للتعلیم في المملكة التمیز الإداري بأنھ
صر الإدارة وتشغیلھا في تكامل وترابط لتحقیق أعلى معدلات الفاعلیة والوصول بذلك إلى عنا

دلیل " (مستوى المخرجات الذي یحقق رغبات ومنافع وتوقعات المستفیدین المرتبطین بالإدارة 
  ).١٣ص، ه١٤٣٦، التمیز الإداري

رسات الإداریة لإدارة ومن خلال ما سبق یمكن القول أن التعریفات السابقة تركز حول المما
.  التمیز في المنظمة ككل وھو ما یعرف بالتمیز الإداري والذي یختص بالقیادات العلیا في المنظمة

 وإن كانت لبعض ، ولا یختلف مفھوم التمیز الإداري في منظمات الأعمال عنھ في مجال التعلیم
یوضح  الجدول التالي أبرز  وس، المفاھیم  مدلولات مختلفة تأخذ طابع خصوصیة مجال التعلیم

  .مفاھیم  ودلالتھا في مجال التعلیم
 : المبادئ التي یرتكز علیھا التمیز الإداري

 كما یذكرھا علي -للتمیز الإداري العدید من الأسس والمبادئ التي یرتكز علیھا وھي
  :-)٢٤١-٢٣٩ص ص  ، م٢٠١٥(

 جاه إلى التمیز وھذا من منطلق أن ویعني ھذا المبدأ الاستمراریة في الات: مبدأ الاستمراریة
 ولذلك فعملیة التمیز الإداري لابد أن تكون عملیھ ، ما تتمیز بھ الآن سیكون أمراً عادیا غداً

  .مستمرة دون توقف
 أن النظرة الشمولیة في التمیز الإداري مطلوبة أكثر من التمیز في جزئیة : مبدأ الشمولیة

ق مستویات الجودة فقط ولكن بارتفاع التكالیف أو مع محدودة فإن كان التمیز مثلاً في تطبی
 انھیار إلىمعاملة سیئة أو مناخ استقبال سیئ أو عدم الالتزام بالقیم فھذا الاتجاه سوف یؤدي 

  .التمیز الجزئي حتماً
 إن التمیز الإداري الحقیقي لا ینبع من : مبدأ التركیز على التوقعات المستقبلیة كأساس التمیز

ا ھو كائن إنما فیما سیكون وھذا یعني ضرورة دراسة التوقعات المستقبلیة للعمیل التمیز فیم
 لحاجات الإشباعومحاولة التمیز فیما یحققھا حتى یتحقق عنصر السبق والانفراد مع ضمان 

  .العمیل
 التمیز الإداري للمنظمة لھ مقومات ولا یتم التمیز بالأقوال والشعارات : مبدأ مقومات التمیز

ریحات إن من یرید التمیز الإداري الحقیقي لابد من أن یبني ھذا التمیز على عدة والتص
 وتعیین أفضل ،  وقیاده قویھ مستقرة، راسخة وقیم عمل ، مقومات من أھمھا مناخ عمل قوي

 والمیل في الاستثمار ،  و تحقیق الأرباح باعتبارھا إحدى القیم الرئیسیة، العناصر البشریة
التطویر ،  والاستثمار في التدریب ووتوطید العلاقة مع العملاء،  جدیدةفي المنتجات ال

  .  والقناعة في أھمیھ الاستمتاع في العمل، والقناعة بأھمیة الابتكار،  الكوادر والقیادات
 إن التمیز الإداري لكي یكون مجدیاً وملحوظاً : مبدأ التركیز على ما یٌحقق الصدارة والتفوق

زاً على الأشیاء التي تحقق میزة الصدارة وألا تتبعثر الجھود في أمور یجب أن یكون متمرك
مجدیة فالقاعدة ة  طویلة وبصورلفترةلا تحقق میزه التفوق وھذا مبدأ ھام لاستمرار الإداري 

  .أنھ قد لا یمكن أفعل كل شيء لكل العملاء ولكننا نعرف إمكانیاتنا ونعرف كیف نوجھھا
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 یعتبر ھذا من أھم المبادئ الأساسیة للتمیز الإداري : فكیر الخلاقمبدأ تشجیع الابتكار و الت
وضرورة شیوع فلسفة عامة تشجع على التفكیر و الابتكار والمبادرة لكل جدید دون خوف 

  .من الفشل أو العقاب مع إعطاء الصلاحیات اللازمة لذلك ورصد المكافآت للمبتكرین
 یتطلب الإحساس الدائم بعدم الكمال و السعي وذلك: مبدأ الإحساس الدائم بالحاجة للتعلم 

  . الآخرین التعلم و التمیز عن إلى وھذا ما یدعو والأحسن الأفضل إلىالدؤوب 
 یتطلب المثابرة والجلد والعمل الدؤوب و الاقتناع الإداريإن التمیز : مبدأ المثابرة والجلد 

  .خطیط السلیم للوصول إلى التمیزالتام بالمحاولة المتكررة المبنیة على المنھج العلمي والت
 إن الشخص القدوة و القادة الذین ینظر إلیھم الآخرون باعتبارھم المثل الأعلى : مبدأ القدوة

 فقد أثبتت نتائج الأبحاث التي أجریت ، من الأمور الھامة التي یرتكز علیھا التمیز الإداري
 العاملین في الإدارة ورضا على دافعیة في الولایات المتحدة أن تأثیر القیادات الإداریة العلیا

  .المباشرة عن عملھم یفوق ما لمشرفیھم المباشرین من تأثیر
 لاشك أن توافر المناخ الملائم للعمل والمحفز لھ یساعد على التمیز : المناخ الملائم للعمل 

ة الإداري وإن سعي القیادات العلیا في أي منظمة إلى توفیر مثل ھذا المناخ یعتبر خطو
أساسیة یرتكز علیھا للوصول إلى التمیز الإداري ویتركز المناخ الملائم في ثلاث عناصر 

 وعادات العمل الیومیة التي یمارسھا ،  الفلسفة الإداریة المركزة على فكر القادة: وھي
  . والقدوة التي یقدمھا ھؤلاء القادة للعاملین في المنظمة، العاملون في إدارة أعمالھم

مكن القول أن تحقیق ھذه المبادئ متعلق بممارسات القائد فھي إما متعلقة بھ ومن ھنا ی
 . بشكل مباشر أو غیر مباشر

 :أھداف التمیز الإداري

  : بما یلي الإداريأھم أھداف التمیز) ٤٠ص، ه١٤٣٢(یلخص اللوقان 
 تحسین الأداء من خلال رفع مستویات الخدمة ونشر تطبیقات التمیز ومبادئھ. 
 ى تصمیم أفضل التطبیقات في الأداءالعمل عل. 
 تشجیع التنافس والتعاون الإیجابي. 
 تحقیق التوازن بین الأنشطة والنتائج. 
 تقدیم الخدمة بطریقة ترضي العمیل. 
 الاستمرار في العمل والمحافظة على معدلاتھ ضمن بیئة تنافسیة عالیة. 
 جعل نظام العمل أكثر مرونة وتوافقاً مع متطلبات السوق. 
 رتقاء بمستوى الموظفین من الناحیة العلمیة والعملیة والاجتماعیةالا. 
 جعل المنظمات والمؤسسات عالمیة. 
 تجنب القصور والنقص في مجالات العمل. 
 بناء علاقات متمیزة مع المجتمع المحلي والدولي. 
 دعم الاستقلالیة والحریة الفردیة والتنظیمیة. 
 ل داخل وخارج المنظمةفھم علاقات التداخل والتأثیر المتباد. 
 ًتحفیز ودفع الأفراد معنویاً ونفسیا. 
 تعظیم قدرة وكفاءة قوة العمل. 
 زیادة القدرة على مواجھة التغیر. 
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أن أھم أھداف تبني تطبیق التمیز ) ١٥٦ص ، م٢٠١١(في حین یذكر كل من جمیل وسفیر 
 :الإداري ما یلي

 إیجاد ثقافة تركز بقوة على العملاء وتحسین الثقة.  
 تحسین المشاركة والمسؤولیة وكذا معنویات وإرضاء العاملین. 
 تحسین نوعیة المخرجات وتدریب الموظفین على أسلوب تطویر العملیات. 
 تعلم اتخاذ القرارات استناداً على الحقائق وترتیب وتحلیل المشاكل والسیطرة علیھا. 
 ستمرالحفاظ على الزبائن وخلق بیئة تدعم وتحافظ على التحسین الم. 
 زیادة الكفاءة وتحقیق الأھداف الرئیسیة للمنظمة. 
 متابعة وتطویر أدوات قیاس أداء العملیات. 

ویشیر دلیل التمیز الإداري إلى أن الھدف الأساسي من جائزة التمیز في التعلیم ھو تشجیع 
الممارسات التربویة المتمیزة في كافة مؤسسات وزارة التعلیم على مستوى المیدان 

 : كما تھدف إلى، زھاوإبرا
  تحدید الفجوة بین الواقع والأداء المثالي وفرص مجالات التحسین والكشف عن نقاط القوة

  .والضعف
 تشجیع التمیز على مستوى القیادات. 
 الالتزام،  الجودة، الإتقان ، الإبداع ، نشر ثقافة التمیز . 
 فضل ما لدیھم من ممارساتإذكاء روح التنافس الشریف بین الإدارات والقیادات لتقدیم أ. 
  تطویر الممارسات الإداریة والتربویة والارتقاء بمستوى الأداء بما یخدم الأھداف التعلیمیة

 .ویحققھا
  تحدید جوانب التطویل وتوجیھ الجھود إلیھا ومعرفة مدى توفر ظروف الأداء الجید في

 .الإدارات
 لھامعرفة القدرات والكفاءات القیادیة لتوجیھ الإمكانات . 
 الكشف عن كفاءة الكوادر وتعزیز القدرات من خلال التنمیة المھنیة المستمرة. 
 قیاس مدى النجاح في استخدام الطاقات والإمكانات المتوفرة. 
  توجیھ كافة الموارد بشكل منظم ومترابط من بدایتھ إلى نھایتھ لإنجاز تلك الأھداف والغایات

 ).ھـ١٤٣٦ ، دلیل التمیز الإداري(
أن التمیز في قیادة التعلیم ) Taylor and Ryan) 2013,P.4ف كل من تایلور ورین ویضی

یھدف بشكل أساسي إلى تحسین تحصیل الطلاب إذ أن إدارة التعلیم تنعكس على أداء 
 والأھداف السابقة ھي ما ، الطلاب ومستوى التحصیل الدراسي ومستوى الإنجاز الدراسي

 من حیث نشر ثقافة التمیز لدى القیادات ومعرفة القدرات ، ةتسعى إلى تحقیقھ الدراسة الحالی
  . والكفاءات القیادیة الحالیة واللازمة لتطویر الأداء نحو الأداء المتمیز

  :أھمیة التمیز الإداري
تتجلى أھمیة التمیز الإداري في أھمیة الدور الذي تقوم بھ إدارة التعلیم وأھمیة مخرجات 

 ، كما ترتبط بتحقیق الأھداف التعلیمیة بكفاءة وفاعلیة،  جمیع القطاعاتالتعلیم من حیث أنھا تمس 
كما تتضح أھمیة التمیز الإداري من خلال ارتباطھ بأداء القیادات الإداریة والتي تسھم بشكل مباشر 

وتعزى أھمیة القیادة إلى الدور الذي یمكن أن تلعبھ . في تحدید رؤیة المنظمة وأھدافھا الإستراتیجیة
 حیث تأثیرھا المباشر على معوقات معادلة التمیز خاصة من ناحیة الموارد البشریة والتخطیط من
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 فالقیادة ھي التي تحدد الرؤیة المستقبلیة وتحدد رسالتھا وھي التي تضع للموارد ، الاستراتیجي
  ).٣٠ص ، م٢٠٠٦ ، زاید(البشریة قیم العمل 

  : مة لتمیز قیادات التعلیم ومنھا المھالأسبابالعدید من ) م٢٠١٢(ویذكر حمایل 
 وعوامل النجاح ، وحجم المنافسة والصراع التقني الدولي،  طبیعة العصر القائم ومطالبھ .١

  . ودور وتأثیر التربیة في تحقیق ذلك جمیعاً، والریادة الموصلة لذلك
ھات  وتقدیر حاجتھا المستقبلیة المرسومة لدى ج، مستوى ومكانة وتطور المجتمعات الراھنة .٢

وربط ،   و وعیھا المتنامي في ظل قیادة حكیمة واعیة وطموحة، التخطیط والتنظیر العلیا
 لكي یتحقق التفاعل والتكامل بین برامج ، ذلك بخطط التربیة التي تتطلب التطویر والمواكبة

  . وفي مختلف المرافق،  وبین التطور الحضاري على جمیع المستویات، التربیة والتعلیم
والمنافسات الحادة التي یخضع لھا نمط التعلیم العالمي المعاصر في ظل قنوات الضغوط  .٣

 المتجددة التي تستھدف جمھور المتلقین بما فیھم ، المعارف وأدوات و وسائل التثقیف
  .الناشئة

 بعدد من المتغیرات الحدیثة والتي تفرض واقعاً – محلیاً ودولیاً – وتمر القیادات حالیاً 
تطور تكنولوجیا المعلومات إلى اقتصادیات السوق والمنافسة العالمیة وارتفاع توقعات فمن . جدیداً

 واختلاف دوافع وتوجھات العاملین بالإضافة إلى تنوع القیم والثقافات واختلاف طبیعة ، العملاء
 ،  رضا المستھلكین،  والجودة الشاملةالإنتاجیةزیادة : كل ذلك یفرض تحدیات أھمھا. المشكلات

 والتفكیر في ،  والاھتمام بالعنصر الإنساني،  والتجدید،  والابتكار،  والمنافسة، التوجھ بالعملو
، ه١٤٣٦ ، الوھاب عبد( والأخلاقیات المھنیة ،  والمسئولیة الاجتماعیة، المستقبل القریب والبعید

  . )٨٥ص
 :سمات وقدرات ومھارات القائد المتمیز

سمات ومھارات بحاث المھتمة بتطویر القیادات حول یجري جدل واسع في الأدبیات والأ
وقد یعتبر .  القائد المتمیز وأھم ما یجب أن یمتلكھ وحتى حول صفاتھ الشخصیة والاجتماعیة

البعض أنھ تحدید غیر عادل وغیر دقیق عندما یتم تحدید مجموعة من الصفات والمھارات 
 ,Day , Fleenorواتوتر وستیرم وماكيویرى كل من داي وفلنر . باعتبارھا الأھم والأساسیة

Atwater , Sturm and McKee) 2014 ( ذلك بأنھا قد تختلف باختلاف مكانة القائد ومستواه
 فقد تكون ھناك مھارات ملحة ، الوظیفي سواء أكان من القیادات العلیا أو الوسطى أو التنفیذیة

 ،  فیكون ھناك مھارات أساسیة أخرىیحتاجھا القائد في مستوى وظیفي ثم ینتقل إلى مستوى أعلى
وھذا بطبیعة الحال یمكن معرفتھ من خلال سؤال القائد نفسھ أو مخططي الموارد البشریة 

ومن ھنا فقد قامت الدراسة الحالیة بحصر قائمة من _ والأطراف المعنیة بتطویر الأداء القیادي 
  .  -لھم والتي وسیأتي ذكرھا آخر الفقرةالمھارات وتوجیھھا لعینة الدراسة لتحدید المھارات المھمة 

ویختلف مع الرأي السابق كل من ممفورد وكامبین ومورقسون 
Mumford,Campion,and Morgeson) 2008 ( فیرون أن ھناك مھارات أساسیة یجب أن

المھارات المعرفیة و ومھارات (یمتلكھا القادة مھما كان مستواھم الوظیفي  وھي أربعة مھارات 
وتصبح بعض ھذه المھارات )  مع الآخرین ومھارات إدارة العمل والتفكیر الاستراتیجيالتعامل

أكثر أھمیة مع اختلاف المستویات التنظیمیة فمثلاً تحتاج القیادات العلیا مھارات التفكیر 
  . الاستراتیجي أكثر من مھارات التعامل مع الآخرین وذلك بحسب البحوث التي أُجریت

فقد أشار إلى أن الحكمة و الذكاء والإبداع ھو كل ما ) Sternberg ) 2008أما سترینبرغ 
وبالنسبة إلیھ فإن القیادة المتمیزة .  یحتاجھ القائد وذلك لأنھا تلعب دوراً كبیراً في اتخاذ القرارات
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ثم العمل ) الذكاء(ثم تحلیل ھذه الأفكار وتصنیفھا والحكم علیھا ) الإبداع(ھي عملیة تولید أفكار 
وأن مزیجاً من ھذه الثلاثة سوف تنتج عنھ قیادة فعالة ) الحكمة(ى ھذه الأفكار لتحقیق الأھداف عل

  .متمیزة
عدد من ) Kouzes and Posner) 2012,p.56جرى كل من كوزیس وبوسنر وأ

 وخرجت ھذه ،  وأسترالیا،  وأوربا، الدراسات شملت العدید من الدول في أفریقیا وأمریكا الشمالیة
 ،  والتطلع للمستقبل،  وھي الأمانة، ات أن القادة المتمیزون یشتركون في أربعة صفات غالباًالدراس

  .والكفاءة والقدرة على التحفیز والتأثیر والإلھام
فیذكر أن مؤسسات الیوم بحاجة إلى قیادات ) ٦٦ – ٦٥ ص ص ، م٢٠٠٧(ھواري الأما 

تسارعة وأن معظم المؤسسات أصبحت تضع قادرة على مواجھة التحدیات العالمیة والتغیرات الم
  :ھا وتتلخص فیما یليئمعاییر عالمیة لمدرا

 القدرة على الإحساس بالواقع.  
 القدرة على التخیل. 

 القدرة على تطویر الأجزاء داخل الكلیات. 

 فعالیة التطویر والتجدید. 

 الفعالیة الشخصیة والحسم في اتخاذ القرار. 

 الانفعالیةحافز الإنجاز والطموح والسیطرة . 

 القوة التفاوضیة والتأثیر الشخصي والقدرة على الاتصال اللفظي. 

أن القائد المتمیز ھو القائد الذي یمتلك ) Treasurer) 2016,p.10ویضیف توریجور 
 ،  وضع الرجل المناسب في المكان المناسب لقدراتھ ومھاراتھ، أربع مھارات وھي معرفة الموظفین

وقد وضع لي أیاكوكا بناءً . ائیة وتوصیلھا للموظفین وتقدیم الدعم المستمر لھمو تجسید النتائج النھ
على خبرتھ الطویلة في العمل في صیانة السیارات مع فورد وغیرھا خصائص تسعة یتصف بھا 

 الإرادة ،  الشجاعة،  الطابع الممیز،  الاتصال،  الإبداع، حب الاستطلاع: القادة الممیزون وھي
وتنعكس ھذه .  والتنافسیة والبداھة والإحساس السلیم، الكاریزما والجاذبیة الشخصیة ، والمثابرة

والتفكیر الخلاق ،  الخصائص في سلوك القائد الذي یتسم باستطلاع وجھات نظر الآخرین وأفكارھم
و  والإرادة والمثابرة ،  والاتصالات التي تضمن جمع الحقائق والمعلومات وتبادلھا، للتغییر البناء

 وتمیز بین الخطأ والصواب بالإضافة إلى الكاریزما ، الشخصیة المؤثرة التي تقدم القدوة بتصرفاتھا
 وأخیراً البدیھة والإحساس السلیم والوعي والإدراك ، والحضور مع الكفاءة المھنیة والحرفیة

 ).٣٢ص،  ه١٤٣٦ ، الوھاب عبد(الصحیح 

 یعرف بسلوكیات القائد المتمیز و إلى ما)  ٧٤-٧٢ص ص ، م٢٠١٢(ویشیر أبو النصر
یُقصد بھا ما یقوم بھ القائد من ممارسات إداریة خلال قیامھ بأداء الوظائف الإداریة بكفاءة وفعالیة 

  :  وھي، لتحقیق الأھداف
  تقسیم العمل والسلطة والمسؤولیة والنظام ووحدة الأمر والتوجیھ (الالتزام بمبادئ الإدارة

  ).یرھاوالتحفیز والمساواة وغ
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١٧٦ 

  أن یكون موجھ لتحقیق وظائف الإدارة مثل صنع القرارات والتخطیط والتنظیم والتوجیھ
 .والرقابة

 كرضا العمیل الخارجي والداخلي وصفریة الأخطاء قدر ، الالتزام بمبادئ الجودة الشاملة 
 .الإمكان والحرص على جودة العملیات والنتائج مع التطویر والتحسین المستمر

  وتعني تحقیق النتائج والوصول إلى الأھداف وحسن اختیار العناصر الملائمة لتحقیق الفعالیة
 .النتائج المقررة وإنجاز العمل المطلوب

 الكفاءة وتعني حسن الاستفادة من الموارد واستخدامھا لإنجاز الأعمال بالشكل المطلوب. 
 النزاھة والشفافیة مراعاة قیم وأخلاقیات المنظمة والمجتمع مثل العدالة والمساواة و

 .والمشاركة والموضوعیة والأمانة والدیمقراطیة
 الإبداع والابتكار من خلال التجدید والتغییر الإیجابي في العمل. 

وبناءً على ما سبق تصنف الدراسة الحالیة بعض المھارات والقدرات والمعلومات التي 
 :یجب أن یمتلكھا القائد كما یلي

  : والفھم لما یليأن یمتلك القائد المعرفة   .أ 
 مفھوم إدارة التمیز. 

 المناخ المحیط بالإدارة ومتغیراتھ. 

 أوضاع الإدارة الحالیة. 

 أسالیب العمل وإجراءاتھ. 

 المھام والمسؤولیات المنوطة. 

 : أن یمتلك القائد القدرة على  .ب 

 الرؤیة الثاقبة والتنبؤ. 

 التحفیز والإلھام والتأثیر. 

 المفاضلة بین الأولویات. 

 راعات والخلافاتحل الص. 

 التغییر والتنبؤ بمصادر المقاومة والاستعداد لھا. 

 تكوین علاقات داخل وخارج الإدارة. 

 استقطاب الكفاءات وإبقاءھا. 

 اكتشاف إمكانیات الآخرین وتوجیھھم بشكل مناسب. 

  والإبداعيالتفكیر الناقد. 

 تطویر الذات والتعلیم الذاتي. 

 



   
 ٢٠١٨عشر لسنة تاسع العدد ال                                          التربیةفي العلميمجلة البحث     

 

١٧٧ 

 :أن یمتلك القائد المھارة في  .ج 

 خطیط المبني على رؤیة أھدافھا الاستراتیجیة وأھدافھا المحددةالت. 

 الإقناع. 

 الاتصال . 

 التقنیة والتعامل مع التكنولوجیا. 

 إدارة الوقت. 

 إدارة الاجتماعات . 

 التفویض. 

 بناء فرق العمل. 

 اتخاذ القرار. 

التعلیمیة ولا یمكن حصر القدرات والمھارات التي یجب أن یمتلكھا القائد خاصة في البیئة 
لكن یعتبر ما سلف ذكره ھو من أكثر المھارات والقدرات أھمیة وأولویة والتي جاءت بھا الأدبیات 

 ونستطیع القول بأن ھذه المھارات تشتمل على العدید من الممارسات التنظیمیة . والدراسات العلمیة
لكنھا بحاجة إلى .  تفوقوالسلوكیة داخل التنظیم في بیئة داعمة للتمیز التنظیمي والسعي نحو ال

توافر العدید من المتطلبات التي تدعم وتشجع ظھور وتطویر ھذه المھارات سواء على مستوى 
 .المنظمة أو الأفراد أو القیادات

  : معوقات تطبیق التمیز الإداري
إلى أن أبرز مظاھر المشكلات والمعوقات التي توجھ ) ٣٠٨ص ،  م٢٠٠٨(أشار حسن 

  :  سعیھ نحو التمیز  مثل ما یليالقائد الإداري في
 ضعف التناسق بین أھداف وقیم المنظمات وبین مستویات أداء وسلوك العاملین .  
 التناقص الواضح بین توقعات الإدارة وبین أھداف العاملین .  
 ضعف القدرة على ملاحظة المتغیرات في السوق وبطء الاستجابة لھا. 
 قوى التنافسیة للمنظمات وغیاب الرؤیة ضعف الوعي بالقدرات المحوریة ومصادر ال

الإداریة الواضحة في كیفیة استثمار وتفصیل تلك  القدرات في التفوق على المنافسین وإدارة 
 .التمیز في خدمة العملاء

  الأعمالضعف آلیات المحاسبة والمساءلة عن نتائج. 
  على أساس المجموعات اعتماد أنماط ومعاییر تقلیدیة في التنظیم وبناء الھیاكل التنظیمیة

 . الوظیفیة المتباعدة ولیس على أساس العملیات المترابطة المنتجة للقیم في المنظمات
  التركیز على المشكلات الحالیة والتعامل مع متطلبات الفترة القصیرة دون أي اعتبار لإدارة

 .المستقبل
 الوقتتعدد صور أھداف الموارد وخاصة الموارد غیر المتجددة وأھمھا إدارة  . 
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١٧٨ 

 : معوقات تطبیق إدارة التمیز كالتالي) ٣٨ص ، ه١٤٣٢(وقد صنف اللوقان 

 وتتمثل فیما یأتي ،معوقات تنظیمیة :  
  . الأھدافحالبیروقراطیة وما یرافقھا من جمود وتعقید وعدم وضو .١
  .عدم المرونة في الھیكل التنظیمي وعدم كفاءتھ .٢
  .القصور في ربط المنظمة بالبیئة الخارجیة .٣
  . الاستقرار التنظیمي والتغیرات المتتالیةعدم .٤
  .وفقدان التحفیز،  جمود القوانین .٥
  .وغیاب جو الحریة،  عدم وضوح الرؤیة .٦
  .انخفاض مستوى الثقافة التنظیمیة الداعمة للتمیز .٧
  .ضعف تحفیز عملیة الابتكار .٨

 وتتمثل فیما یلي ،معوقات بشریة :  
  .القیادة الاستبدادیة .١
  .الخوف من الفشل .٢
  . التي تمارسھا الجماعات غیر الرسمیةالضغوط .٣
    .عدم وجود مناخ تنظیمي ملائم ومشجع على التمییز .٤
  .تجنب المخاطر .٥
  .العقاب في حال الفشل .٦
  . غیاب الدوافع الداخلیة للتمیز والإبداع .٧
  .عدم مساندة العمل الجماعي والتمسك بالأنماط المألوفة .٨
  .تغییرالمحافظة على الوضع الاجتماعي وعدم الرغبة في ال .٩

 وتتمثل فیما یلي ،معوقات مالیة  :  
  .عدم وجود الدعم الكافي لتطبیقات إدارة التمیز .١
  .عدم إدارة الممتلكات العامة بكفاءة .٢
  .عدم بناء شراكات مع المجتمع المحلي .٣
  . المالیةالإیراداتضعف تطویر برامج تنمیة  .٤
  .الإنفاقالھدر المالي وعدم ترشید عملیات  .٥

 تمثل فیما یأتي ت ،معوقات تكنولوجیة:  
  .الافتقار إلى قواعد معلومات دقیقة في الجامعة .١
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  .عدم وجود إدارة لنظم المعرفة .٢
  .عدم مواكبة التقنیات المستجدة .٣
  .قدم الأنظمة الالكترونیة .٤
  .عدم استثمار الموارد التقنیة المتوفرة .٥

ع ما ركز على ما یعیق تمیز المنظمة ككل إلا أن جمی) ه١٤٣٢(وبالرغم من أن اللوقان 
 على سبیل المثال ضعف ، سبق دون استثناء یؤثر على القیادة ویعمل على تعثر خطاھا نحو التقدم

 إلا أن أثرھا یمس تمیز القائد بشكل ، سیاسات  التمیز فإنھا وان كانت تؤثر على المنظمة ككل
. مل بھامباشر بحیث یمكن  ملاحظة ذلك من خلال سلوك القائد وجھده و ولائھ للمنظمة التي یع

وكذلك ،  ومن ھنا فإن جمیع المعوقات التنظیمیة تؤثر على السلوك التنظیمي للأفراد بشكل عام
لذلك نجد أنھ ھناك تداخل كبیر وواضح بین . الأمر بالنسبة للمعوقات المالیة والتكنولوجیة والبشریة

منظمة مجموعة من معوقات تمیز المنظمات وتمیز الأفراد باعتبار مدخل النظم والذي یرى أن ال
الأجزاء أو النظم الفرعیة المتكاملة في كل متجانس مع بعضھا البعض لتحقیق ھدف ممیز وھذه 

 تؤثر في بعضھا البعض بشكل مباشر أو غیر مباشر ویعتبر القائد بطبیعة الحال جزء الأجزاء
  .رئیسي لأي تنظیم

  :منھجیة الدراسة وإجراءاتھا
من أجل  وصف الظѧاھرة المدروسѧة مѧن حیѧث طبیعتھѧا      لمنھج الوصفي   تم استخدام ا  : منھج الدِّراسَة 

 وذلك مѧن خѧلال وصѧف واقѧع  ممارسѧة معѧاییر التمیѧز الإداري           ،  ودرجة وجودھا وواقعھا وتفسیرھا   
  .لدى مدراء إدارات التعلیم

لعامѧة  ا(تمثل المجتمع مѧن جمیѧع مѧدیري إدارات التعلѧیم بالمملكѧة العربیѧة الѧسعودیة         :الدِّراسَة مجتمعُ
ومѧѧѧساعدیھم فѧѧي المنѧѧѧاطق التعلیمیѧѧѧة والبѧѧѧالغ عѧѧѧددھم  ) ٤٦(البѧѧѧالغ عѧѧѧددھم ) وبالمنѧѧاطق والمحافظѧѧѧات 

 للعѧѧام الدراسѧѧي بحѧѧسب إحѧѧصائیة الأمانѧѧة العامѧѧة لإدارات التعلѧѧیم بالمملكѧѧة العربیѧѧة الѧѧسعودیة   ) ١٤٣(
  .  والجنستوزیع مجتمع الدِّراسَة وفقًا للمسمى الوظیفي)  ١(ویوضّح الجدول  .ھـ١٤٣٧/١٤٣٨

 توزیع أفراد الدِّراسَة وفقًا للمسمى الوظیفي والجنس )١(جدول 
 المجموع الكلي الإناث الذكور

 المسمى الوظیفي
النسبة  العدد

النسبة  العدد المئویة
النسبة  العدد المئویة

 المئویة
 النسبة المئویة

  %٢٤،٣٣) ٤٦(  %٢٤،٣٣ ٤٦ - - %٣١،٨ ٤٦ مدیري التعلیم بالمناطق
المساعدین للشؤون 

 %٤٦،٥٧ ٨٨ %١٠٠ ٤٤ %٣٠،٣ ٤٤ التعلیمیة

المساعدین للشؤون 
 %٢٣،٢٨ ٤٤ - - %٣٠،٣ ٤٤ المدرسیة

المساعدین للخدمات 
 %٥،٨٢ ١١ - - %٧،٦ ١١ المساندة

)١٤٣ (
٧٥،٦٧% 

 %١٠٠) ١٨٩( %١٠٠ ١٨٩ %١٠٠ ٤٤ %١٠٠ ١٤٥ المجموع الكلي
النسبة المئویة وفقاً 

 للجنس
١٠٠ %٢٣،٣ %٧٦،٧% 
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١٨٠ 

 أن أعلى نسبة من مجتمع الدراسة الكامل من القیادات بمسمى )١(یتضح من الجدول 
بینما بلغت نسبة مدیري ) %٧٥،٦٧(حیث بلغت )  مساندة،  مدرسیة، تعلیمیة(مساعد مدیر التعلیم 

لذكور كما وتبین أن نسبة القیادات من ا%) ٢٤،٣٣(التعلیم بالمناطق والمحافظات والإدارات العامة 
حیث كانت أعلى نسبة من القیادات الذكور لفئة مدیري التعلیم  ،%)٢٣،٣(ومن الإناث %) ٧٦،٧(

بینما تركزت %) ٧،٦(وأقل نسبة من فئة المساعدین للخدمات المساندة %) ٣١،٨(بالمناطق 
 ، مساعدة) ٤٤(النسبة لدى القیادات من الإناث بالمساعدات للشؤون التعلیمیة حیث بلغ عددھن

وعلى المستوى الإجمالي فقد كانت أكثر القیادات بمسمى المساعدین للشؤون التعلیمیة بنسبة 
 . %)٥،٨٢(وأقلھا بفئة المساعدین للخدمات المساندة %) ٤٦،٥٧(

وقد تم توزیع أداة الدراسة علیھم إلكترونیاً عبر البرید الرسمي عن طریق مركز البحوث 
) ١٦٩(فكانت الاستجابات الراجعة ،  ط والمعلومات بالریاضوالدراسات في وكالة الوزارة للتخطی

نھ وعند الرجوع للمیدان وٌجد أن ھناك وظائف شاغرة  في بعض الإدارات على إاستبانة حیث 
،  سبیل المثال لا الحصر لا یوجد مساعد خدمات مساندة في كل من الإدارة العامة للتعلیم بمكة

 وكذلك الأمر بالنسبة ،  والإدارة العامة للتعلیم بجازان، لشمالیةوالإدارة العامة للتعلیم بالحدود ا
وبالتالي فإن إحصائیة مجتمع الدراسة عند تطبیقھا ،  لإدارة رجال ألمع بواقع مساعدین اثنین فقط

ونظرا لصغر مجتمع الدراسة فقد ،  ١٨٥ه الفصل الدراسي الأول بلغت ١٤٣٨- ١٤٣٧في عام 
(  وبذلك تكون نسبة الاستجابات الراجعة من واقع المجتمع ھو، المجتمعشملت الدراسة كامل أفراد 

 لحجم العینة الممثلة لمجتمع الدراسة الافتراضيوھو العدد الذي یزید عن الحد %) ٩١،٣٥
  . وقد تم اعتبارھم أفراد وحدة التحلیل الإحصائي. الأصلي

   :خصائص أفراد الدِّراسَة
ة للمتغیرات الأولیة بالدراسة الحالیة والتي اشتملت على تم حساب التكرارات والنسب المئوی

 ،  سنوات الخبرة بالمنصب الحالي،  المسمى الوظیفي، المنطقة التعلیمة: (أربعة متغیرات وھي
  .وتوضح الجداول والأشكال التالیة توزیع مجتمع الدِّراسَة وفقًا لمتغیرات الدراسة. )المؤھل العلمي

 لدراسة بحسب متغیر المنطقة التعلیمیةتوزیع أفراد ا )٢(جدول 

 النسبة المئویة العدد المنطقة التعلیمیة

 %١٣،٦ ٢٣ المنطقة الشمالیة
 %٥،٩ ١٠ المنطقة الشرقیة
 %٣٦،٧ ٦٢ المنطقة الوسطى
 %٢١،٣ ٣٦ المنطقة الغربیة
 %٢٢،٥ ٣٨ المنطقة الجنوبیة

 %١٠٠ ١٦٩ المجموع

ة لمجتمع الدراسة كانت للمنطقة الوسطى حیث بلغ أن أعلى نسب) ٢(یتبین من الجدول 
في حین كانت النسبة الأقل للمنطقة الشرقیة حیث بلغ عددھم . %٣٦،٧ أي ما یعادل  ٦٢عددھم 

ویعود ذلك لطبیعة مجتمع الدراسة حیث توجد إدارتین فقط في % ٥،٩ بنسبة مئویة تبلغ ١٠
  . إدارة١٧ العدد الأكبر من الإدارات وعددھا المنطقة الشرقیة بینما تستحوذ المنطقة الوسطى على
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 توزیع أفراد المجتمع بحسب متغیر المسمى الوظیفي )٣(جدول

 النسبة المئویة العدد المسمى الوظیفي 
 %٢٤،٣ ٤١ مدیر عام إدارة تعلیم

 %٧٥،٧ ١٢٨ مدیر عام إدارة تعلیم) ة(مساعد
 %١٠٠ ١٦٩ المجموع

 % ٢٤،٣تمع الدراسة من مدراء التعلیم بلغت ما یعادل أن نسبة مج) ٣(یتبین من الجدول 
  -من المفترض أن - حیث  %٧٥،٧ بنسبة قدرھا ١٢٨بینما بلغ عدد المساعدین ،  ٤١وكان عددھم 

مساعد شؤون تعلیمیة ومساعدة شؤون  (-یوجد في كل إدارة تعلیمیة مدیر تعلیم و أربعة مساعدین
 إذا كانت إدارة عامة وثلاثة مساعدین أو -)دمات مساندة تعلیمیة ومساعد شؤون مدرسیة ومساعد خ

  .  اثنین في إدارات المحافظات
 سنوات الخبرة بالمنصب الحاليتوزیع أفراد الدراسة بحسب  )٤(جدول 

 النسبة المئویة العدد عدد سنوات الخبرة بالمنصب الحالي
 %٤٨،٥ ٨٢ من سنة إلى أقل من خمس سنوات

 %٢٠،١ ٣٤  من عشر سنواتمن خمس سنوات إلى أقل
 %٣١،٤ ٥٣ من عشر سنوات فأكثر

 %١٠٠ ١٦٩ المجموع

أن مѧѧا یُقѧѧارب نѧѧصف المجتمѧѧع تتѧѧراوح خبѧѧرتھم مѧѧن سѧѧنة إلѧѧى أقѧѧل مѧѧن خمѧѧس   ) ٤(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول 
مѧن مجتمѧع الدراسѧة بینمѧا كѧان      % ٤٨،٥ أي ما یعѧادل نѧسبة مئویѧة تبلѧغ      ٨٢سنوات حیث بلغ عددھم     

برة المتوسطة والتي تتراوح من  خمس سنوات إلى أقل من عѧشر سѧنوات حیѧث     العدد الأقل لذوي الخ   
  . %٢٠،١ أي ما یعادل ٣٤بلغ عددھم 

  المؤھل العلميتوزیع أفراد الدراسة بحسب  )٥(جدول 

 النسبة المئویة العدد المؤھل العلمي
 %٦٠،٩ ١٠٣ البكالوریوس

 %٢٤،٩ ٤٢ الماجستیر
 %١٤،٢ ٢٤ الدكتوراه

 %١٠٠ ١٦٩ المجموع

أن أكثر من نصف أفراد المجتمع ممن لدیھم مؤھل بكالوریوس ) ٥( یتبین من الجدول 
بینما كان العدد الأقل ھي لمؤھل الدكتوراه  % ٦٠،٩ أي ما یعادل  نسبة ١٠٣حیث بلغ عددھم 
  . %١٤،٢ أي ما یعادل نسبة ٢٤حیث بلغ عددھم 

اسة حیث تم تطبیقھا علѧى قیѧادات إدارات التعلѧیم العامѧة     تم استخدام الاستبانة كأداة للدر    :أداة الدِّراسَة 
  .وبالمناطق والمحافظات ومساعدیھم بالمملكة العربیة السعودیة
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  :تكونت الاستبانة بصورتھا النھائیة  من الأجزاء التالیة: وصف الاستبانة بصورتھا النھائیة
 ،  المѧسمى الѧوظیفي  ، قة التعلیمیةالمنط:( یتعلق بمعلومات عامة عن مجتمع الدراسة مثل      :الجزء الأول 

  . ) المؤھل العلمي، عدد سنوات الخبرة بالمنصب الحالي
  : ویشتمل على محورین:الجزء الثاني

عبѧѧارات الكѧѧشف عѧѧن درجѧѧة ممارسѧѧة معѧѧاییر التمیѧѧز الإداري لѧѧدى مѧѧدیري إدارات        : المحѧѧور الأول
م تحدیѧدھا بѧصورتھا النھائیѧة فѧي خمѧسة      وقد تم توجیھھا إلى المساعدین بالمناطق التعلیمیة وتѧ   . التعلیم

  : أبعاد كالآتي
تكونѧѧت مѧѧن :  دعѧѧم وتوجھѧѧات القیѧѧادة فѧѧي تحقیѧѧق رؤیѧѧة ورسѧѧالة المؤسѧѧسة وتقѧѧدیم القѧѧدوة الحѧѧسنة    . ١

  . بالاستبانة بصورتھا النھائیة) ١٢ - ١( وھي الفقرات من ، فقرة) ١٢(
) ١٩-١٣(فقѧرات وھѧي مѧن    ) ٧(تكوّنت مѧن  : متابعة ومراجعة أداء الإدارة وقیادة جھود التطویر    . ٢

  . بالاستبانة بصورتھا النھائیة
تكوّنѧت مѧن   )  المجتمع،  الشركاء، المتعاملین(عمل القائد مع الجھات المعنیة الداخلیة والخارجیة       . ٣

  . بالاستبانة بصورتھا النھائیة) ٢٦ - ٢٠(فقرات وھي من ) ٧(
فقѧرات وھѧي   ) ٨(تكوّنѧت مѧن   : في الإدارةعمل القائد على بناء وتعزیز ثقافة التمیز لدى العاملین        . ٤

  . بالاستبانة بصورتھا النھائیة) ٣٤ - ٢٧(من 
) ٤١ - ٣٤(فقѧرات وھѧي مѧن    ) ٧(تكوّنѧت مѧن   : توفر مرونة الإدارة وقدرتھا على التغییر بفعالیѧة   . ٥

 . بالاستبانة بصورتھا النھائیة

 فѧѧي ضѧѧوء معѧѧاییر التمیѧѧز    الѧѧصعوبات المتوقعѧѧة والتѧѧي قѧѧد تحѧѧد مѧѧن تطѧѧویر الأداء      :  المحѧѧور الثѧѧاني 
 :  وتشمل الأبعاد التالیة، الإداري

بѧѧѧالمحور الثالѧѧѧث بالاسѧѧѧتبانة ) ١٥- ١(وتقیѧѧѧسھا الفقѧѧѧرات مѧѧѧن : الѧѧѧصعوبات البѧѧѧشریة: البعѧѧѧد الأول -
  .  بصورتھا النھائیة

بѧالمحور الثالѧث بالاسѧتبانة    ) ٢٩ - ١٦(وتقیѧسھا الفقѧرات مѧن    : الѧصعوبات التنظیمیѧة   : البعد الثѧاني   -
 .   النھائیةبصورتھا

بѧѧالمحور ) ٣٥ - ٣٠(وتقیѧѧسھا الفقѧѧرات مѧѧن  : الѧѧصعوبات المالیѧѧة والمادیѧѧة والتقنیѧѧة  : البعѧѧد الثالѧѧث  -
  .الثالث بالاستبانة بصورتھا النھائیة

 بحیث تدلُّ الدرجة المرتفعة ، وصیغت جمیع عبارات الأبعاد والمحاور في الاتجاه الإیجابي
الدرجة القلیلة تدلُّ على وجود درجة قلیلة على متصل على وجود درجة كبیرة للسمة المقاسة و
الخماسي ) Likert(حیث تم استخدام مقیاس لیكرت . السمة المقاسة وفق تدرج لیكرت خماسي

وبالمحور الأول )  قلیلة جداً،  قلیلة،  متوسطة،  كبیرة، كبیرة جداً(بالمحور الثاني والثالث  
لیختار المستجیب إحداھا حسب . ) منخفضة جداً، فضة منخ،  متوسطة،  مرتفعة، مرتفعة جداً(

 . تقدیره لدرجة ممارسة المؤشر أو درجة موافقتھ

وللحكم على درجة الممارسة أو درجة الموافقة على المتطلبات والصعوبات على كلِّ محور 
 عدد وبتقسیم المدى على،  ٤وبُعد في الاستبانة  تم حساب المدى لمستویات الاستجابة وھو یساوي 
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 وبذلك أصبح معیار ،  وھو یمثل طول الفئة٠٫٨٠ كان ناتج القسمة یساوي ، ٥المستویات یساوي 
  ).٦(الحكم على درجة التحقق أو الموافقة كما بالجدول

معیار الحكم على درجة الممارسة لمعاییر التمیز الإداري ودرجة الموافقة على  )٦(جدول 
  المتطلبات والصعوبات

موافقة على درجة ال المتوسط
 درجة ممارسة المعیار المتطلبات والصعوبات

 منخفض جداً قلیلة جداً ١٫٨٠ إلى أقل من ١من 
 منخفض قلیلة ٢٫٦٠ إلى أقل من ١٫٨١من 
 متوسطة متوسطة ٣٫٤٠ إلى أقل من ٢٫٦٠من 

 مرتفع كبیرة ٤٫٢٠أقل من - ٣٫٤٠من
 مرتفع جداً كبیرة جداً  فأكثر٤٫٢٠من 

  
  :صدق الاستبانة

 )صدق المحكمین (الصدق الظاھري : أولاً

محكماً من ) ١٧(تم عرض الاستبانة في صورتھا الأولیة على لجنة من المحكمین عددھم 
 حیث تصدرت استبانة التحكیم ، أعضاء ھیئة التدریس من خارج وداخل المملكة العربیة السعودیة

فیھ وتوضیح المحاور والأبعاد التي خطاب موجّھ لأعضاء لجنة التحكیم تم توضیح أھداف الدراسة 
 وتحدید معاییر التحكیم المطلوبة من قبل المحكمین لإبداء أرآئھم وملاحظاتھم ، تقیسھا الاستبانة

ومدى انتماء كل فقرة من الفقرات ،   من حیث مدى مناسبة ووضوح الفقرة، حول فقرات الاستبانھ
ومدى ملاءمتھا ،  لى مدى سلامة صیاغتھا اللغویةللمحور والبُعد الذي تنتمي إلیھ الفقرة والحكم ع

 واقتراح طرق تحسینھا بالإضافة أو إعادة ، وأھمیتھا لتحقیق الھدف الذي وضعت من أجلھ
بالإضافة إلى النظر في تدرج المقیاس .  الصیاغة أو الحذف أو غیر ما ورد مما یرونھ مناسباً

ة المحاور والأبعاد لقیاس درجة مارسة معاییر  ومدى كفای، ومدى ملاءمتھ لقیاس السمات المقاسة
 ،  والصعوبات التي تحد من تطبیقھا ومتطلبات التطبیق، التمیز الإداري لدى مدراء إدارات التعلیم

 .وبعد استعادة النسخ المُحكَمة تم تعدیل صیاغة بعض الفقرات بالاستبانھ في ضوء آراء المحكمین

رات الـتـي نـالـت نـسـبـة اتـفـاق بـیـن  الـمـحـكـمـیــن أعلى  وقـد تـم الإبـقـاء عـلـى الـفـقـ
  .عـلـى أنـھـا تـنـتـمـي لـلـبُــعــد أو الـمـحــور الــذي تقیسھ%) ٨٠(أو تساوي 

 صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة : ثانیاً

 والتأكѧد مѧن عѧدم التѧداخل      بمحاورھѧا ، تم الَتحقُّق من صѧدق الاتѧساق الѧداخلي لفقѧرات أبعѧاد الاسѧتبانة           
 ، بینھا من خلال حساب معاملات ارتباط درجة كل فقرة بالدرجة الكلیѧة للبعѧد الѧذي تنتمѧي إلیѧھ الفقѧرة          

  )٧(كما تبین النتائج بجدول
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معاملات ارتباط بیرسون بین الفقرة والدرجة الكلیة للبعد الذي تنتمي إلیھ الفقرة  )٧(جدول 
   معاییر التمیز الإداري لدى مدراء إدارات التعلیمدرجة ممارسة" بالمحور الأول 

دعم وتوجھات القیادة في تحقیق 
 رؤیة ورسالة المؤسسة

متابعة ومراجعة أداء 
الإدارة  وجھود 

 التطویر

عمل القائد مع 
الجھات المعنیة 

 الداخلیة والخارجیة

بناء وتعزیز ثقافة 
 التمیز

مرونة الإدارة 
والقدرة على 
 التغییر بفعالیة

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
معامل  رقم الفقرة الارتباط

 الارتباط
رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

٠،٩٠ ١*
* ٠،٩٣ ٧*

* ٠،٩٤ ٣٥ **٠،٩٢ ٢٧ **٠،٩٣ ٢٠ **٠،٩٣ ١٣** 

٠،٩١ ٢*
* ٠،٩٢ ٨*

* ٠،٩٥ ٣٦ **٠،٩٢ ٢٨ **٠،٩٤ ٢١ **٠،٩٤ ١٤** 

٠،٨٩ ٣*
* ٠،٨٦ ٩*

* ٠،٩٤ ٣٧ **٠،٩٦ ٢٩ **٠،٩٤ ٢٢ **٠،٩٣ ١٥** 

٠،٩٢ ٤*
* ٠،٨٦ ١٠*

* ٠،٩٤ ٣٨ **٠،٩٥ ٣٠ **٠،٩٣ ٢٣ **٠،٩٤ ١٦** 

٠،٨٩ ٥*
* ٠،٩٠ ١١*

* ٠،٩٥ ٣٩ **٠،٩٥ ٣١ **٠،٩١ ٢٤ **٠،٩٢ ١٧** 

٠،٨٨ ٦*
* ٠،٩١ ١٢*

* ٠،٩٦ ٤٠ **٠،٩٤ ٣٢ **٠،٩٣ ٢٥ **٠،٩٣ ١٨** 

٠،٩٤ ٤١ **٠،٩٣ ٣٣ **٠،٩٣ ٢٦ **٠،٨٩ ١٩** 
 

 ٠،٩٥ ٣٤**  

    ٠٫٠١دال عند مستوى الدلالة ** 
مѧن أبعѧاد   (أن معѧاملات الارتبѧاط بѧین الفقѧرة والدرجѧة الكلیѧة لكѧل بعѧد           ) ٧(یتبین مѧن جѧدول      

الذي تنتمѧي إلیѧھ الفقѧرة    ) الكشف عن درجة ممارسة معاییر التمیز الإداري لدى مدراء إدارات التعلیم        
دعѧم   " الأولتراوحѧت قѧیم ارتباطاتھѧا بالبعѧد     وقѧد  ) ٠،٠١(جمیعھا دالة إحصائیاً عنѧد مѧستوى الدلالѧة      

مما یدل علѧى تѧوافر صѧدق    ) ٠،٩٣-٠،٨٦(من " وتوجھات القیادة في تحقیق رؤیة ورسالة المؤسسة     
متابعѧѧة ومراجعѧѧة أداء الإدارة  "  كمѧѧا تراوحѧѧت للبعѧѧد الثѧѧاني ، الأولالاتѧѧساق الѧѧداخلي للعبѧѧارات بالبعѧѧد 

عمѧѧѧل القائѧѧѧد مѧѧѧع الجھѧѧѧات المعنیѧѧѧة الداخلیѧѧѧة   "  لثالѧѧѧثوللبعѧѧѧد ا) ٠،٩٤-٠،٨٩(وجھѧѧѧود التطѧѧѧویر مѧѧѧن  
وللبعѧد  ) ٠،٩٦-٠،٩٢(وللبعѧد الرابѧع  بنѧاء وتعزیѧز ثقافѧة التمیѧز مѧن          ) ٠،٩٤-٠،٩١(والخارجیة مѧن    

وتѧѧدل ھѧѧذه النتѧѧائج  علѧѧى  ) ٠،٩٦-٠،٩٤(مرونѧѧة الإدارة والقѧѧدرة علѧѧى التغییѧѧر بفعالیѧѧة مѧѧن " الخѧѧامس 
  . بالاستبانةالأولجة الكلیة للأبعاد بالمحور صدق الاتساق الداخلي للعبارات بالدر

نتائج صدق الاتساق الداخلي بحساب ارتبѧاط الفقѧرات مѧع الدرجѧة الكلیѧة      ) ٨(یوضح جدول   و
الصعوبات التي قد تحѧد مѧن تطѧویر أداء القیѧادات فѧي      " الذي یقیس   : للأبعاد بالمحور الثاني بالاستبانة   

 ".ضوء معاییر التمیز الإداري
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معاملات ارتباط بیرسون بین الفقرة والدرجة الكلیة للبعد الذي تنتمي إلیھ الفقرة  )٨(جدول 
  "صعوبات تطویر أداء القیادات" بالمحور الثالث 

 الصعوبات  المالیة والتقنیة الصعوبات التنظیمیة الصعوبات البشریة

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

  معامل 
 الارتباط

  رقم
  الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

  رقم 
 معامل الارتباط الفقرة

٠،٧٢ ٣٠ **٠،٨٧ ٢٤ **٠،٩٠ ١٦ **٠،٨٤ ٩ *٠،٣٨ ١** 
٠،٩٠ ٣١ **٠،٨١ ٢٥ **٠،٨٨ ١٧ **٠،٨٨ ١٠ **٠،٥٤ ٢** 
٠،٨٦ ٣٢ **٠،٧٣ ٢٦ **٠،٨٣ ١٨ **٠،٨٣ ١١ **٠،٦٣ ٣** 
٠،٨٢ ٣٣ **٠،٨٥ ٢٧ **٠،٨٠ ١٩ **٠،٨٣ ١٢ **٠،٨٤ ٤** 
٠،٧٧ ٣٤ **٠،٨٤ ٢٨ **٠،٨٧ ٢٠ **٠،٨٦ ١٣ **٠،٦٧ ٥** 
٠،٨٢ ٣٥ **٠،٨٧ ٢٩ **٠،٨١ ٢١ **٠،٩٠ ١٤ **٠،٨٥ ٦** 
٠،٨٢ ٢٢ **٠،٩٢ ١٥ **٠،٨٠ ٧** 
٠،٩٠ ٢٣  **٠،٨٣ ٨** 

 

    ٠،٠٥دال عند مستوى الدلالة   * ٠،٠١دال عند مستوى الدلالة ** 
 بѧین الفقѧرة والدرجѧة الكلیѧة لكѧل بعѧد الѧذي تنتمѧي         أن معاملات الارتبѧاط ) ٨(یتبین من جدول  

) ٠،٠٥(عنѧد  ) ١(باسѧتثناء الفقѧرة رقѧم    ) ٠٫٠١(إلیھ الفقرة جمیعھا دالة إحصائیاً عند مѧستوى الدلالѧة           
) ٠،٩٢-٠،٣٨(التي تنتمي إلیھѧا مѧن   " الصعوبات البشریة "وقد تراوحت قیم ارتباطات الفقرات ببعد       

الѧصعوبات المالیѧة والتقنیѧة    " وللبعد الثالѧث  ) ٠،٩٠-٠،٧٣(من " نظیمیةالصعوبات الت" وللبعد الثاني   
وتѧѧدل ھѧѧذه النتѧѧائج علѧѧى اتѧѧساق الاسѧѧتجابات علѧѧى الفقѧѧرات بѧѧالمحور        ) ٠،٩٠-٠،٧٢(مѧѧن " والمادیѧѧة

  . الثالث في الاستبانة
 صدق الاتساق الداخلي لأبعاد الاستبانة 

 حیѧѧث تѧѧم حѧѧساب ، لأبعѧѧاد الاسѧتبانة تѧم التأكѧѧد مѧѧن صѧدق التكѧѧوین أو صѧѧدق الاتѧساق الѧѧداخلي    
  ).٩( كما في جدول ، معامل الارتباط بین درجات كل بعد مع  الدرجة الكلیة للمحور في الاستبانة

  معاملات ارتباط بیرسون بین الدرجات الكلیة لكل بُعد مع الدرجة الكلیة للمحاور )٩(جدول 

درجة ممارسة : الأولالمحور  
 الإداريمعاییر التمیز 

صعوبات تطویر : حور الثانيالم
 الأداء

 **٠،٩٦ **٠،٩٧ البعد الأول

 **٠،٩٧ **٠،٩٨ البعد الثاني

 **٠،٧٨ **٠،٩٦ البعد الثالث

 **٠،٩٥ البعد الرابع

 **٠،٩٤ البعد الخامس
 

      ٠٫٠١دال عند مستوى الدلالة ** 
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لمحور والدرجة الكلیة أن جمیع معاملات الارتباط بین الدرجة الكلیة ل) ٩(یتبین من جدول 
حیث تراوحت )  ٠،٠١(لكل بُعد من الأبعاد التي تنتمي للمحور دالة إحصائیاً عند مستوى الدلالة 

 والدرجة الكلیة الإداريممارسة معاییر التمیز "قیم معاملات الارتباط بین أبعاد المحور الأول 
الصعوبات التي قد تحد من "س و للمحور الثاني الذي یقی. )٠،٩٨-٠،٩٤(للأبعاد الخمسة  بین 

مما یدل على  صدق الاتساق الداخلي .  وجمیعھا دالة إحصائیاً) ٠،٩٧ -٠،٧٨(من " تطویر الأداء
  . )صدق البناء(للأبعاد بمحاورھا 
 :ثبات أداة الدراسة

ثبات : تم تقدیر ثبات الاستبانة وذلك باستخدام طریقتین من طرق حساب مؤشر الثبات وھما
 وثبات التجانس الداخلي بتطبیق معادلة ألفا ، نصفیة باستخدام معادلة سبیرمان وبراونالتجزئة ال
  : وفیما یلي نتائج كل طریقة. )Cronbach Alpha(كرونباخ 

  ":سبیرمان وبراون" ثبات التجزئة النصفیة : أولاً
  . )١٠(جدول تم حساب الثبات لأبعاد ومحاور الإستبانة بطریقة التجزئة النصفیة كما یتبین في 

معاملات ثبات التجزئة النصفیة باستخدام سبیرمان وبراون وفقاً لمحاور وأبعاد  )١٠(جدول 
  الاستبانة

عدد  الأبعاد المحاور
 الفقرات

معامل 
 الثبات

قیѧѧѧق رؤیѧѧѧة ورسѧѧѧالة  دعѧѧѧم وتوجھѧѧѧات القیѧѧѧادة فѧѧѧي تح 
 ٠،٩٧ ١٢ المؤسسة

 ٠،٩٥ ٧ متابعة ومراجعة أداء الإدارة  وجھود التطویر

 ٠،٩٦ ٧ عمل القائد مع الجھات المعنیة الداخلیة والخارجیة

 ٠،٩٨ ٨ بناء وتعزیز ثقافة التمیز

:  الأولالمحѧѧѧѧѧѧѧѧѧور 
الكѧѧѧѧѧѧѧѧѧشف عѧѧѧѧѧѧѧѧѧن 
درجѧѧѧѧѧة ممارسѧѧѧѧѧة 
معѧѧѧѧѧѧاییر التمیѧѧѧѧѧѧز  
الإداري لѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدى 
مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدراء إدارات 

 التعلیم 
 ٠،٩٧ ٧ مرونة الإدارة والقدرة على التغییر بفعالیة

مارسѧѧة معѧѧاییر التمیѧѧز الإداري لѧѧدى الكѧѧشف عѧѧن درجѧѧة م: المحѧور الأول 
 ٠،٩٧ ٤١ مدراء إدارات التعلیم 

 ٠،٨٩ ١٥ الصعوبات البشریة

 ٠،٩٣ ١٤ الصعوبات التنظیمیة

صѧѧѧѧعوبات : المحѧѧѧѧور الثѧѧѧѧاني
تطѧѧѧویر أداء قیѧѧѧادات إدارات  
التعلѧѧѧѧیم فѧѧѧѧي ضѧѧѧѧوء معѧѧѧѧاییر  

 .التمیز الإداري
 ٠،٩٢ ٦ الصعوبات  المالیة والتقنیة والمادیة

صѧѧعوبات تطѧѧویر أداء قیѧѧادات إدارات التعلѧѧیم فѧѧي ضѧѧوء  : لثѧѧانيالمحѧѧور ا
 ٠،٩٦ ٣٥ معاییر التمیز الإداري

"   أن قѧѧیم معѧѧاملات الثبѧѧات مقبولѧѧة وعالیѧѧة حیѧѧث بلѧѧغ للمحѧѧور الأول     ) ١٠(یتبѧѧین مѧѧن جѧѧدول   
وللمحѧѧѧѧور ) ٠،٩٧(الѧѧѧѧذي یقѧѧѧѧیس ممارسѧѧѧѧة معѧѧѧѧاییر التمیѧѧѧѧز الإداري لѧѧѧѧدى مѧѧѧѧدراء إدارات التعلѧѧѧѧیم       
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وكѧѧѧذلك تراوحѧѧѧت لأبعѧѧѧاد المحѧѧѧور الأول مѧѧѧن     .  )٠٫٩٦( للقیѧѧѧادات الأداء تطѧѧѧویر صѧѧѧعوبات"الثѧѧѧاني
ومѧѧن خѧѧلال النتѧѧائج الѧѧسابقة فقѧѧد كانѧѧت جمیعھѧѧا   ) ٠،٩٣-٠،٨٩(وللمحѧѧور الثѧѧاني مѧѧن  ) ٠،٩٨-٠،٩٥(

ممѧѧا یѧѧدل علѧѧى ثبѧѧات محѧѧاور الاسѧѧتبانة    .  )٠،٧٠(أعلѧѧى مѧѧن الحѧѧد الأدنѧѧى المقبѧѧول لمعامѧѧل الارتبѧѧاط    
  . فیةبطریقة التجزئة النص

 "ألفا كرونباخ"الثبات بطریقة التجانس الداخلي : ثانیاً

 وھѧي ثبѧات التجѧانس الѧداخلي باسѧتخدام      ، تم استخدام طریقة أخرى من طѧرق حѧساب الثبѧات       
 . )١١( كما تبین النتائج بجدول ، معادلة ألفا كرونباخ

وأبعادھا بطریقة الفا معاملات ثبات التجانس الداخلي لأداة الدراسة وفقاً لمحاورھا  )١١(جدول 
  كرونباخ

عدد  الأبعاد المحاور
 الفقرات

معامل 
 الثبات

دعم وتوجھات القیادة في تحقیق رؤیة ورسالة 
 ٠،٩٧ ١٢ المؤسسة

 ٠،٩٦ ٧ متابعة ومراجعة أداء الإدارة  وجھود التطویر

 ٠،٩٨ ٧ عمل القائد مع الجھات المعنیة الداخلیة والخارجیة

 ٠،٩٨ ٨ بناء وتعزیز ثقافة التمیز

الكشف :  الأولالمحور 
عن درجة ممارسة 

معاییر التمیز الإداري 
لدى مدراء إدارات 

  التعلیم
 

 ٠،٩٧ ٧ مرونة الإدارة والقدرة على التغییر بفعالیة

الكشف عن درجة ممارسة معاییر التمیز الإداري لدى مدراء : المحور الأول
 إدارات التعلیم

٠،٩٧ ٤١ 

 ٠،٩٦ ١٥ الصعوبات البشریة

 ٠،٩٥ ١٤ الصعوبات التنظیمیة

 صعوبات :المحور الثاني
تطویر أداء قیادات إدارات 

التعلیم في ضوء معاییر 
 .التمیز الإداري

 ٠،٨٩ ٦ الصعوبات  المالیة والتقنیة والمادیة

صعوبات تطویر أداء قیادات إدارات التعلیم في ضوء معاییر : المحور الثاني
 ٠،٩٧ ٣٥ .التمیز الإداري

"   أن قѧѧیم معѧѧاملات الثبѧѧات مقبولѧѧة وعالیѧѧة حیѧѧث بلѧѧغ للمحѧѧور الأول     ) ١١(یتبѧѧین مѧѧن جѧѧدول   
وللمحѧѧور الثѧѧاني  ) ٠،٩٧(الѧѧذي یقѧѧیس ممارسѧѧة معѧѧاییر التمیѧѧز الإداري لѧѧدى مѧѧدراء إدارات التعلѧѧیم       

-٠،٩٦(وكѧѧذلك تراوحѧѧت لأبعѧѧاد المحѧѧور الأول مѧѧن     .  )٠٫٩٧(صѧѧعوبات تطѧѧویر الأداء للقیѧѧادات   "
ومن خلال النتائج السابقة فقѧد كانѧت جمیعھѧا أعلѧى مѧن      ،  )٠،٩٦-٠،٨٩(وللمحور الثاني من  ) ٠،٩٨

ممѧا یѧدل علѧى تѧوافر ثبѧات لمحѧاور الاسѧتبانة بطریقѧة         ) ٠،٧٠(الحد الأدنى المقبول لمعامѧل الارتبѧاط        
   .  كرونباخألفا
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  :نتائج الدراسة ومناقشتھا
ییر التمیѧѧز الإداري لѧѧدى قیѧادات إدارات التعلѧѧیم فѧѧي  مѧا درجѧѧة ممارسѧѧة معѧا  "  علѧѧىالأولنѧص الѧѧسؤال  

 " ؟المملكة العربیة السعودیة من وجھة نظر مساعدیھم

 ، للإجابѧة عѧن ھѧѧذا الѧسؤال تѧم حѧѧساب المتوسѧطات الحѧسابیة الموزونѧѧة والانحѧراف المعیѧѧاري       
الѧسعودیة مѧن   لدرجة ممارسة معاییر التمیز الإداري لدى قیѧادات إدارات التعلѧیم فѧي المملكѧة العربیѧة         

دعѧم وتوجھѧات القیѧادة فѧي     :" من حیث مستوى الممارسات في المجالات التالیة    وجھة نظر مُسَاعدیھم    
 ومتابعѧة ومراجعѧة أداء الإدارة وقیѧادة جھѧود     ، تحقیق رؤیѧة ورسѧالة المؤسѧسة وتقѧدیم القѧدوة الحѧسنة         

 ، )المجتمѧع  ،  الѧشركاء ،  ملینالمتعѧا (عمل القائد مع الجھات المعنیѧة الداخلیѧة والخارجیѧة         و ،  التطویر
وتѧوفر مرونѧة الإدارة وقѧدرتھا    ،  وعمل القائد على بناء وتعزیز ثقافة التمیز لدى العѧاملین فѧي الإدارة          

 المعیاریѧة للعبѧارات الدالѧة    والانحرافѧات وكذلك تم حساب المتوسطات الحѧسابیة   ، على التغییر بفعالیة  
 حیѧѧث تѧѧم ترتیبھѧѧا تنازلیѧѧاً وفقѧѧاً إلѧѧى المتوسѧѧطات      ،علѧѧى واقѧѧع الممارسѧѧات فѧѧي كѧѧل مجѧѧال علѧѧى حѧѧِده     

.  وفѧѧي حѧѧال التѧѧساوي بѧѧین المتوسѧѧطات فقѧѧد تѧѧم ترتیبھѧѧا حѧѧسب الانحѧѧراف المعیѧѧاري الأقѧѧل    ، الحѧѧسابیة
  : وجاءت النتائج كما ھو موضح  في الجدول التالي

ات المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات مساعدي قیادات إدار )١٢(جدول 
التعلیم بالمملكة العربیة السعودیة في تقدیرھم  لواقع ممارسة معاییر التمیز الإداري ومجالاتھا 

  مرتبة تنازلیاً

مجѧѧѧالات واقѧѧѧع ممارسѧѧѧة معѧѧѧاییر التمیѧѧѧز   م
 الإداري  للقیادات

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
درجة   الترتیب المعیاري

 الممارسة

١ 
یѧة  دعم وتوجھѧات القیѧادة فѧي تحقیѧق رؤ         

ورسѧѧѧѧѧѧالة المؤسѧѧѧѧѧѧسة وتقѧѧѧѧѧѧدیم القѧѧѧѧѧѧدوة 
 .الحسنة

 متوسطة ١ ١،٠٤ ٢،٨٧

٤ 
عمѧѧѧل القائѧѧѧد علѧѧѧى بنѧѧѧاء وتعزیѧѧѧز ثقافѧѧѧة     

 متوسطة ٢ ١،١٦ ٢،٨٥ .التمیز لدى العاملین في الإدارة

٥ 
تѧѧѧѧѧوفر مرونѧѧѧѧѧة الإدارة وقѧѧѧѧѧدرتھا علѧѧѧѧѧى   

 متوسطة ٣ ١،١٣ ٢،٨١ .التغییر بفعالیة

٢ 
متابعѧѧѧѧѧة ومراجعѧѧѧѧѧة أداء الإدارة وقیѧѧѧѧѧادة  

 متوسطة ٤ ١،١٢ ٢،٧٦ .ود التطویرجھ

٣ 
عمل القائد مѧع الجھѧات المعنیѧة الداخلیѧة           

 ،  الѧѧѧѧѧѧشركاء، المتعѧѧѧѧѧѧاملین(والخارجیѧѧѧѧѧѧة
 ).المجتمع

 متوسطة ٥ ١،١١ ٢،٧٥

ممارسѧѧѧة معѧѧѧاییر التمیѧѧѧز الإداري لѧѧѧدى قیѧѧѧادات    
إدارات التعلیم في المملكة العربیة السعودیة مѧن       

 وجھة نظر مساعدیھم 
 وسطةمت --- ١،٠٨ ٢،٨١

یتѧѧѧضح أن درجѧѧѧة ممارسѧѧѧة معѧѧѧاییر التمیѧѧѧز )  ١٢(مѧѧѧن خѧѧѧلال النتѧѧѧائج التѧѧѧي أظھرھѧѧѧا جѧѧѧدول 
الإداري لدى قیѧادات إدارات التعلѧیم فѧي المملكѧة العربیѧة الѧسعودیة مѧن وجھѧة نظѧر مѧساعدیھم كانѧت                
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 اخѧѧتلافممѧѧا یѧѧدل علѧѧى  ) ١،٠٨( وبѧѧانحراف معیѧѧاري یبلѧѧغ  ، )٢،٨١(وبمتوسѧѧط حѧѧسابي " متوسѧѧطة"
قѧѧدیر مѧѧساعدي القیѧѧادات لممارسѧѧة معѧѧاییر التمیѧѧز الإداري فѧѧي إدارات التعلѧѧیم فѧѧي المملكѧѧة   كبیѧѧر بѧѧین ت

العربیة السعودیة وقد یعود ھذا الاختلاف في تقѧدیرات المѧساعدین إلѧى اخѧتلاف الفھѧم الكامѧل لمفھѧوم              
داري المعاییر بشكل عام والمؤشرات كل على حده ویُفسّر ذلك بسبب حداثة تطبیѧق معѧاییر التمیѧز الإ        

 وعلیѧѧھ فلѧѧم یѧѧُتَح الوقѧѧت الكѧѧافي لفھѧѧم    ، فѧѧي إدارات التعلѧѧیم حیѧѧث تѧѧم تطبیقھѧѧا منѧѧذ ثѧѧلاث سѧѧنوات فقѧѧط     
 لѧشرح متطلبѧات   المѧسئولین المؤشرات ودلالتھا ھذا من ناحیة كمѧا لѧم یكѧن ھنѧاك الاھتمѧام الكѧافي مѧن            

لاف التقѧدیرات بѧین   كمѧا وقѧد یُعѧزى اخѧت    . المعاییر مما أوجد تباین في تقدیرات مساعدي مدراء التعلیم  
المساعدین إلى أن الدراسة تم تطبیقھا على جمیع إدارات المملكة بلا اسѧتثناء ممѧا قѧد یُوجѧد اختلافѧات          
في مستوى التطبیق ومستوى الاھتمѧام فѧي تطبیѧق معѧاییر التمیѧز بѧین إدارة وأخѧرى؛ وھѧذا بѧدوره قѧد               

  .أدى إلى اختلاف الاستجابات في الحكم على درجة الممارسة
 فیما یتعلق بواقع ممارسة معѧاییر التمیѧز الإداري لѧدى قیѧادات إدارات التعلѧیم فѧي المملكѧة         أما

 فربما یُعѧزى سѧبب ذلѧك إلѧى     ، العربیة السعودیة والتي ظھرت بدرجة متوسطة أي دون الحد المأمول 
 وظھѧرت  ، ضعف في الممارسات القیادیѧة لѧبعض المؤشѧرات ممѧا انعكѧس علѧى المѧستوى بѧشكل عѧام               

 التѧي أٌجریѧت  مѧع عѧدد مѧن أعѧضاء فریѧق        -نتیجѧة منѧسجمة مѧع نتیجѧة المقѧابلات الاسѧتطلاعیة          ھذه ال 
 والتѧѧي كѧѧشفت عѧѧن مѧѧدى حاجѧѧة   -التقیѧѧیم الѧѧذاتي لѧѧبعض الإدارات والأمانѧѧات العامѧѧة ومكاتѧѧب التعلѧѧیم     

القیѧѧادات إلѧѧى مزیѧѧد مѧѧن الفھѧѧم حѧѧول العمѧѧل المؤسѧѧسي الѧѧذي یرتكѧѧز فѧѧي نواحیѧѧھ حѧѧول معѧѧاییر التمیѧѧز       
كما جاءت ھذه النتیجة الكلیة للممارسات منسجمة مع ما كشف عنѧھُ تقریѧر الأمانѧة العامѧة     ،    یةوالحرف

والذي أظھر أن ھناك تحدیات تواجѧھ القیѧادات فѧي تطبیѧق مؤشѧرات الأداء       ) ه١٤٣٤(لإدارات التعلیم   
 حѧѧول  وضѧعف مراجعѧѧة البیانѧѧات ،  وقلѧѧة الخبѧѧرة فѧي تعبئѧѧة اسѧѧتمارة مؤشѧѧرات الأداء ، لمعѧاییر التمیѧѧز 

 ومѧا كѧشفت عنѧھ    ، مؤشرات الأداء الرئیسة والتقاریر السنویة التي تحدد نقѧاط القѧوة وفѧرص التحѧسین     
نتѧѧائج قیѧѧاس أداء الإدارات و تقѧѧاریر التقیѧѧیم الѧѧذاتي والتѧѧي طبقتھѧѧا الѧѧوزارة علѧѧى إدارات التعلѧѧیم عѧѧن       

وزارة (لѧѧضعیف  الأداء المتوسѧط و الأداء ا : تѧصنیف مѧستوى معظѧѧم الإدارات ضѧمن مѧستویین وھمѧѧا    
كما جاءت النتیجѧة متوافقѧة عمѧا كѧشف عنѧھ آخѧر تقریѧر لجѧائزة التعلѧیم فѧي معیѧار            . )ه١٤٣٧،   التعلیم

والѧذي أشѧار إلѧѧى ضѧعف الأداء القیѧادي وأوصѧѧى بѧضرورة تحѧسینھ ضѧѧمن       ) ه١٤٣٨(التمیѧز الإداري  
  . مؤشرات الأداء المتمیز

ییر التمیѧز الإداري لѧدى قیѧادات إدارات    وقد اتفقت نتائج الدراسة المتعلقة بواقѧع ممارسѧة معѧا        
مѧع نتѧѧائج  التعلѧیم فѧي المملكѧة العربیѧة الѧسعودیة والتѧي ظھѧرت بدرجѧة متوسѧطة ودون الحѧد المѧأمول            

و ) م٢٠١٢(فقد اتفقت من حیث واقع الأداء القیѧادي مѧع دراسѧة بنѧي مفѧرج           . بعض الدراسات السابقة  
 ، تفѧѧویض الѧѧسلطة(التѧѧي تبѧѧین فیھѧѧا  أن واقѧѧع الأداء القیѧѧادي كѧѧان متوسѧѧطاً فѧѧي جمیѧѧع المجѧѧالات وھѧѧي    

التѧي  ) م٢٠١٤( ودراسѧة عطیѧر   ) تقѧویم الأداء ،  الاتصال الإداري الفعѧال ، المشاركة في صنع القرار   
 كمѧا اتفقѧت   ، نتبین فیھا أن الأداء جѧاء بدرجѧة متوسѧطة  فѧي المجѧال الإداري ومجѧال الأفѧراد العѧاملی           

التѧي كѧشفت أن واقѧع أداء القیѧادات جѧاء متوسѧطاً بѧشكل عѧام         و) م٢٠١٥(مع دراسة كѧل مѧن  الحربѧي      
حیث كانت القیم وأخلاقیات العمѧل والتمكѧین الإداري ھѧي الأعلѧى فѧي واقѧع الأداء  تلیھѧا التخطѧیط ثѧم             

تطویر والتمیѧز فѧي المرتبѧة     في حین كان مجال التحسین وال، صناعة القرار ثم إدارة الموارد البشریة    
الأخیѧѧرة وھѧѧذه النتیجѧѧة تحدیѧѧداً تقاربѧѧت مѧѧع الدراسѧѧة الحالیѧѧة إلѧѧى حѧѧد كبیѧѧر فقѧѧد جѧѧاء مجѧѧال التحѧѧسین        

 مѧع نتیجѧة دراسѧة العمѧري     وجاءت نتائج الدراسة الحالیة متوافقѧة  ،  والتطویر في المرتبة قبل الأخیرة    
ن معیѧار القیѧادة الأعلѧى ومعیѧار خدمѧة      والتي أظھرت أن واقѧع التطبیѧق متوسѧطاً بحیѧث كѧا             ) ه١٤٣٧(

مѧѧن أقѧѧرب الدراسѧѧات للدراسѧѧة ) ه١٤٣٧(والعمѧѧري) م٢٠١٥(وتعتبѧѧر دراسѧѧة الحربѧѧي. المجتمѧع الأقѧѧل 
الحالیѧѧة مѧѧن حیѧѧث العینѧѧة حیѧѧث تناولѧѧت مكاتѧѧب التعلѧѧیم بالمنѧѧاطق والتѧѧي تعتبѧѧر شѧѧكل مѧѧصغر لإدارات    
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ي تبѧѧین فیھѧѧا أن واقѧѧع تطبیѧѧق معѧѧاییر    التѧѧ) ه١٤٣٦(كمѧѧا اتفقѧѧت مѧѧع نتیجѧѧة دراسѧѧة القحطѧѧاني    . التعلѧѧیم
 وعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن اخѧѧتلاف معѧѧاییر   ، الاعتمѧѧاد المدرسѧѧي لقیѧѧادات المѧѧدارس جѧѧاءت بدرجѧѧة متوسѧѧطة   

  . الاعتماد عن معاییر التمیز إلا أنھا متقاربة من حیث بعض المؤشرات
ھѧا  التѧي تبѧین فی  ) Abu Saada) 2013ة وتقاربت نتیجة الدراسة الحالیة مع دراسѧة أبѧو سѧعد   

أن تطبیѧѧق المعیѧѧار الكلѧѧي جѧѧاء بمѧѧستوى بѧѧین المتوسѧѧط والمرتفѧѧع حیѧѧث تفاوتѧѧت المعѧѧاییر الفرعیѧѧة بѧѧین   
 وكѧان المعیѧار الأقѧل ھѧو المتعلѧق بتѧشجیع وتمكѧین العѧاملین فѧي حѧین           ، درجات متوسطة إلѧى مرتفعѧة     

  .كان المعیار الأدنى ھو دعم وتشجیع القادة لنشر ثقافة التمیز
 الحالیѧѧة إلѧѧى حѧѧد مѧѧا مѧѧع بعѧѧض الدراسѧѧات مѧѧن حیѧѧث انخفѧѧاض واقѧѧع   واختلفѧѧت نتیجѧѧة الدراسѧѧة

  Naicker and Mestry الأداء أو ممارسѧѧة معѧѧاییر التمیѧѧز مѧѧع دراسѧѧة دراسѧѧة نѧѧایكر ومیѧѧستري   
التѧѧي ) م٢٠١٤( كمѧѧا اختلفѧѧت مѧѧع نتیجѧѧة دراسѧѧة شѧѧحاذة  ، مѧѧن حیѧѧث انخفѧѧاض الأداء القیѧѧادي (2015)

حیѧѧث كѧѧشفت عѧѧن  ) م٢٠١٥( الإداري ودراسѧѧة سѧѧھمود  تبѧѧین فیھѧѧا  ضѧѧعفاً فѧѧي تطبیѧѧق معѧѧاییر التمیѧѧز   
 وأن مستوى التطبیق في معیار القیѧادة كѧان الأعلѧى    ، انخفاض لواقع تطبیق النموذج الأوربي للجامعة  

  .في التطبیق تلیھ نتائج الأداء وجاء معیار الموارد البشریة في المرتبة الأخیرة
اسات أخرى من حیث ارتفѧاع واقѧع الأداء أو   كما لم تتفق نتیجة الدراسة الحالیة مع نتائج الدر   

التѧѧي أظھѧرت أن أداء رؤسѧѧاء الأقѧѧسام  ) م٢٠١٥(ارتفѧاع ممارسѧѧة معѧاییر التمیѧѧز مثѧل دراسѧѧة النخالѧة     
بѧѧوزارة التربیѧѧة والتعلѧѧیم جѧѧاء بدرجѧѧة عالیѧѧة مرتبѧѧة بحѧѧسب الأعلѧѧى الاتѧѧصال ثѧѧم القیѧѧادة ثѧѧم التطبیѧѧق         

والتѧي أظھѧرت أن   ) ه١٤٣٦(والمجنوني ) ه١٤٣٥(ائدي دراسة الز وكذلك  ،  فالتخطیط وأخیراً التقییم  
 وقѧد  ، درجة تحقق معѧاییر جѧائزة وزارة التربیѧة والتعلѧیم للتمیѧز فѧي مѧدارس التعلѧیم العѧام كبیѧرة جѧداً             

 ، جاء مجال التمیز القیادي في الدراسѧتین الѧسابقتین بدرجѧة كبیѧرة جѧداً علѧى مѧستوى مѧدراء المѧدارس             
 التي كѧشفت أن درجѧة ممارسѧة القیѧادات الأكادیمیѧة والإداریѧة       )ه١٤٣٦(كما اختلفت مع دراسة عزیر    

 ، جѧѧاءت بدرجѧѧة عالیѧѧة حیѧѧث جѧѧاء معیѧѧار اسѧѧتخدام نظѧѧم وتقنیѧѧة المعلومѧѧات الأعلѧѧى مѧѧن بѧѧین المعѧѧاییر     
التي تبین فیھا أن مستوى التمیѧز الإداري مرتفعѧاً   ) ه١٤٣٧(اختلفت مع نتیجة دراسة الشمري      وكذلك  

  .  والتخطیط الاستراتیجي، الجودة العالیة التفوق وإنجاز الأھداف: رتبة تنازلیاًفي المعاییر التالیة م
وقد یٌعزى سبب اختلاف نتیجة الدراسة الحالیة مѧع نتѧائج الدراسѧات الѧسابقة إلѧى عѧدة أسѧباب           

اختلاف بیئات الدراسة وطبیعة العینة واختلاف المعاییر والمؤشرات المعتمدة للحكم علѧى واقѧع    : منھا
 كمѧѧا أن ھنѧѧاك أسѧѧباب أخѧѧرى تتعلѧѧق بمعѧѧاییر الاختیѧѧار والتعیѧѧین للقیѧѧادات      ، اء أو درجѧѧة التطبیѧѧق الأد

كمѧا  . وتوفر فرص التدریب والتطویر المھني ھذا بالإضافة إلى طبیعѧة الفئѧة المѧستجیبة لأداة الدراسѧة       
  . اقد یُعزى الاختلاف إلى متغیرات أخرى دخیلة مثل الخبرة والمؤھل العلمي والجنس وغیرھ

بـالإضـافѧѧـة إلѧѧى مѧѧـا سѧѧـبق فـتـعـتѧѧـبر ھѧѧذه النتیجѧѧة مؤكѧѧدة لمѧѧا جѧѧاءت بѧѧھ توصѧѧیات الدراسѧѧات   
الѧѧسابقة مѧѧن حیѧѧث ضѧѧرورة تطѧѧویر أداء القیѧѧادات إلѧѧى مѧѧستوى الأداء الـمـثالѧѧـي ومѧѧن ذلѧѧك دراسѧѧة            

 والرشѧѧѧیدي) م٢٠١٥(ودراسѧѧѧة الحربѧѧѧي  ) 2013 (Abu Saadaوأبѧѧѧو سѧѧѧعدة  ) م٢٠١١(الحѧѧѧوري
) 2015( Anastasiadou and Zirinoglouانѧѧѧѧستازیادو وزیرنقولѧѧѧѧوا ودراسѧѧѧѧة ) م٢٠١٥(

  ).ه١٤٣٦(والقحطاني
 ، أما فیما یتعلق بالمجالات فقد ظھرت جمیعھا بدرجѧة تحقѧق متوسѧطة وتمیѧل إلѧى الانخفѧاض              

 دعѧѧم وتوجھѧѧات القیѧѧادة فѧѧي تحقیѧѧق رؤیѧѧة ورسѧѧالة المؤسѧѧسة وتقѧѧدیم القѧѧدوة الحѧѧسنة       وجѧѧاء مجѧѧال  
ثم عمل القائد على بناء وتعزیز ثقافة التمیز لѧدى العѧاملین     ) ٢،٨٧(سط حسابي    وبمتو الأولىبالمرتبة  

ثѧѧم تѧѧوفر مرونѧѧة الإدارة وقѧѧدرتھا علѧѧى    ) ٢،٨٥(فѧѧي الإدارة بالمرتبѧѧة الثانیѧѧة وبمتوسѧѧط حѧѧسابي بلѧѧغ     



   
 ٢٠١٨عشر لسنة تاسع العدد ال                                          التربیةفي العلميمجلة البحث     

 

١٩١ 

ثѧم متابعѧة ومراجعѧة أداء الإدارة وقیѧادة     ) ٢،٨١(التغییر بفعالیة  بالمرتبة الثالثة بمتوسط  حسابي بلغ   
عمѧѧل القائѧѧد مѧѧع الجھѧѧات   ثѧѧم مجѧѧال  ) ٢،٧٦(جھѧѧود التطѧѧویر بالمرتبѧѧة الرابعѧѧة بمتوسѧѧط حѧѧسابي بلѧѧغ     

بالمرتبѧѧة الأخیѧرة  بمتوسѧط حѧѧسابي   ) المجتمѧع ،  الѧشركاء ،  المتعѧѧاملین(المعنیѧة الداخلیѧة والخارجیѧة    
  . )١،١٦-١،٠٤(وقد تراوحت انحرافاتھا المعیاریة من )  ٢،٧٥(بلغ

دعѧم وتوجھѧات القیѧادة فѧي تحقیѧق رؤیѧة ورسѧالة المؤسѧسة          ل  وقد یُعѧزى سѧبب ظھѧور مجѧا        
 بعѧѧض القیѧѧادات أھمیѧѧة تحقیѧѧق الرؤیѧѧة والرسѧѧالة      لإدراك بالمرتبѧѧة الأولѧѧى  ، وتقѧѧدیم القѧѧدوة الحѧѧسنة  

لإدارات التعلѧѧیم وتѧѧسییر الجھѧѧود نحوھѧѧا سѧѧعیاً للتمیѧѧز علѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أنھѧѧا ظھѧѧرت بدرجѧѧة متوسѧѧطة    
) ودورات/ مѧѧؤتمرات/نѧدوات  (ب الѧضعف فѧي المѧشاركة فѧي      حیѧث تبѧین جوانѧ   ، ودون الحѧد المѧأمول  

 وتحقѧѧق معیѧѧار مѧѧساءلة العѧѧاملین عѧѧن تطبیѧѧق معѧѧاییر الѧѧسلوك المھنѧѧي   ، التѧѧي تخѧѧتص بѧѧالتمیز الإداري
  .وأخلاقیات العمل وتدني تحقق مؤشر قیاس الاستفادة من الإنجازات لضمان التحسین المستمر

 ، المتعѧѧѧاملین (عنیѧѧѧة الداخلیѧѧѧة والخارجیѧѧѧة   عمѧѧѧل القائѧѧѧد مѧѧѧع الجھѧѧѧات الم   بینمѧѧѧا جѧѧѧاء مجѧѧѧال   
 ضѧѧعف معیѧѧار خدمѧѧة  وقѧѧد یُعѧѧزى سѧѧبب  ،  وبدرجѧѧة متوسѧѧطةالأخیѧѧرة بالمرتبѧѧة ) المجتمѧѧع، الѧѧشركاء
انعزال الإدارة التعلیمیѧة عѧن البیئѧة المحیطѧة لفتѧرة طویلѧة مѧن        : لجملة من الأسباب من أھمھاالمجتمع  

حѧѧواجز بѧѧین الإدارة التعلیمیѧѧة والمجتمѧѧع الخѧѧارجي     الѧѧزمن وإدراك القیѧѧادات مѧѧؤخراً لأھمیѧѧة إزالѧѧة ال    
 بالإضѧافة  ، باعتبار أن المؤسسة تعیش في نظام مفتوح غیر مغلق یتѧأثر ویѧُؤثر كѧل منھمѧا فѧي الآخѧر              

إلѧѧى المركزیѧѧة الѧѧشدیدة التѧѧي سѧѧادت فѧѧي إدارة التعلѧѧیم إلѧѧى وقѧѧت قریѧѧب وصѧѧعوبة وتعقѧѧد الإجѧѧراءات        
 ،  والمصالح المتبادلة بین إدارات التعلѧیم والجھѧات الخارجیѧة   الإداریة التي من شأنھا أن تدعم الشراكة  

وكѧذلك ضѧعف تѧوافر الѧسیاسات و الاسѧتراتیجیات التѧѧي تѧدعم التنѧسیق مѧع الجھѧات الخارجیѧة وتحقѧѧق           
معѧѧاییر المѧѧشاركة المجتمعیѧѧة وغیѧѧاب تبنѧѧي الѧѧشراكات الحقیقیѧѧة بѧѧین إدارة التعلѧѧیم والجھѧѧات الأخѧѧرى      

      ѧي إعѧضعف فѧالإدارة     حیث تبین جوانب الѧة بѧات المعنیѧصر للجھѧوائم حѧصر    ، داد قѧات لحѧع آلیѧووض 
 مما ساھم فѧي ضѧعف عملیѧات التنѧسیق والمتابعѧة والتقѧویم       ، احتیاجات الفئات المعنیة ومتابعة تحقیقھا    

بالإضافة إلى ما سѧبق فھنѧاك أسѧباب    . لمستوى الفائدة المتحققة مع الجھات المعنیة الداخلیة والخارجیة   
  .ف كفایة الموارد المالیة والبنیة التحتیة للمؤسسات التعلیمیةأخرى تتعلق بضع

والتѧѧي أظھѧѧرت أن واقѧѧع التطبیѧѧق لمعیѧѧار  ) ه١٤٣٧(وتتفѧѧق ھѧѧذه النتیجѧѧة مѧѧع دراسѧѧة العمѧѧري  
خدمѧѧة المجتمѧѧع  مѧѧن معѧѧاییر التمیѧѧز الإداري كѧѧان الأقѧѧل تطبیقѧѧاً بѧѧین المعѧѧاییر وقѧѧد یرجѧѧع سѧѧبب تѧѧشابھ    

  . )مكاتب التعلیم(سة الحالیة مع عینة دراسة العمري وھي النتیجتین إلى تشابھ عینة الدرا
 Ferdowsianوجѧѧѧاءت ھѧѧѧذه النتیجѧѧѧة مختلفѧѧѧة عمѧѧѧا خرجѧѧѧت بѧѧѧھ نتیجѧѧѧة دراسѧѧѧة فردوزیѧѧѧان     

 والتѧѧѧي أظھѧѧѧرت أن مѧѧѧن أھѧѧѧم العوامѧѧѧل العѧѧѧشرة المحققѧѧѧة للنجѧѧѧاح والتمیѧѧѧز ھѧѧѧي المѧѧѧسؤولیة       )2016(
جѧة مѧع مѧا خرجѧت بѧھ دراسѧة كѧل مѧن          كمѧا تتنѧاقض ھѧذه النتی      . المجتمعیة ومراعاة أصحاب المѧصلحة    

والتѧي أكѧدت علѧى دور القیѧادة فѧي تلبیѧة       ) Khan, Ahmad ,and Iqbal )2014خان وأحمد وإقبѧال  
  . توقعات أصحاب المصلحة والمجتمع المحلي

 لإجابة السؤال الأول فقѧد تѧم حѧساب المتوسѧطات الحѧسابیة والإنحرافѧات المعیاریѧة           واستكمالا
 مجѧالات واقѧع أداء إدارات التعلѧیم بالمملكѧة العربیѧة الѧسعودیة  فѧي ضѧوء         للعبارات في كل مجال مѧن    

  : معاییر التمیز الإداري على النحو التالي
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  دعم وتوجھات القیادة في تحقیق رؤیة ورسالة المؤسسة وتقدیم القدوة الحسنة )١
یاریة  المعالانحرافاتتم حساب المتوسطات الحسابیة للعبارات المكوّنة لھذا المجال وكذلك 

وقد تم ترتیبھا تنازلیاً حسب المتوسطات الحسابیة أو حسب الانحراف المعیاري الأقل في حالة 
  :  كما تتبین النتائج بالجدول التالي، تساوي المتوسطات

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات مساعدي قیادات إدارات  )١٣(جدول 
اییر التمیز الإداري بمجال دعم وتوجھات القیادة في تحقیق رؤیة التعلیم في تقدیرھم لممارسة مع

  ورسالة المؤسسة وتقدیم القدوة الحسنة   مرتبة تنازلیاً

  رقم
المتوسط  العبارات  العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتیب المعیاري

 الممارسة

 متوسطة ١ ١،٠٧ ٣،٢٤ یُمثل القدوة الحسنة في النزاھة والشفافیة ١٠

یُحفز منسوبي الإدارة على المشاركة في فعالیات  ٥
 متوسطة ٢ ١،١٤ ٣،٠٣ التمیز

 متوسطة ٣ ١،١٨ ٢،٩٩ یُفوض الصلاحیات وفق اللوائح والأنظمة ١٢

رسالة /رؤیة (یُوحد جھود العاملین نحو تبني  ٧
 متوسطة ٤ ١،١٨ ٢،٩٣ الوزارة) أھداف/

 عن المسئولةیُحدد مھام ومسؤولیات اللجان  ١١
 متوسطة ٥ ١،١٧ ٢،٩٢ مراجعة ممارسات التمیز في الإدارة وتوثیقھا

) رسالة/ رؤیة (یضع فلسفة لإدارتھ تحقق  ١
 متوسطة ٦ ١،١٦ ٢،٩١ الوزارة

للخطة ) برامج/ مبادرات (یشارك في إعداد  ٣
 متوسطة ٧ ١،١٢ ٢،٨٢ التشغیلیة بالإدارة

رسالة / رؤیة (یشارك العاملین في وضع  ٤
 متوسطة ٨ ١،١١ ٢،٧٧ الإدارة) أھداف/

 متوسطة ٩ ١،١٤ ٢،٧٥ یشارك في إعداد الخطة الاستراتیجیة للإدارة ٢

یقیس مستوى الاستفادة من الإنجازات لضمان  ٨
 متوسطة ١٠ ١،١٥ ٢،٧٠ التحسین المستمر

تختص ) ودورات/ مؤتمرات/ندوات (یشارك في  ٦
 متوسطة ١١ ١،٢٢ ٢،٦٨ بالتمیز الإداري
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  رقم
المتوسط  العبارات  العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتیب المعیاري

 الممارسة

ل العاملین عن تطبیق معاییر السلوك یُساء ٩
 متوسطة ١٢ ١،١٤ ٢،٦٤ المھني وأخلاقیات العمل

الدرجة الكلیة  لممارسة معاییر التمیز الإداري بمجال دعم 
وتوجھات القیادة في تحقیق رؤیة ورسالة المؤسسة 

 وتقدیم القدوة الحسنة
 متوسطة -- ١،٠٤ ٢،٨٧

یتضح أن درجة تقدیر ممارسѧة القیѧادات لمعѧاییر    ) ١٣(من خلال النتائج التي أظھرھا جدول      
دعѧѧم وتوجھѧѧات القیѧѧادة فѧѧي تحقیѧѧق رؤیѧѧة ورسѧѧالة المؤسѧѧسة وتقѧѧدیم القѧѧدوة      " التمیѧѧز الإداري بمجѧѧال  

مѧن وجھѧة نظѧر مѧساعدي قیѧѧادات إدارات التعلѧیم بالمملكѧة العربیѧة الѧسعودیة  كانѧت بدرجѧѧة          " الحѧسنة 
مما یدل على اختلاف درجѧات تقѧدیر     ) ١،٠٤( قدره   وبانحراف معیاري ) ٢،٨٧(بمتوسط  " متوسطة"

  .المستجیبین
-٢،٦٤( المتوسѧѧطات الحѧѧسابیة لھѧѧا مѧѧن    تراوحѧѧتجѧѧاءت العبѧѧارات بدرجѧѧة متوسѧѧطة حیѧѧث    

والتѧѧي تѧѧدل علѧѧى اخѧѧتلاف تقѧѧدیرات  ) ١،١٤ -١،٠٧( المعیاریѧѧة مѧѧنانحرافاتھѧѧاوتراوحѧѧت قѧѧیم ) ٣،٢٤
یُمثѧѧѧل القѧѧѧدوة الحѧѧѧسنة فѧѧѧي النزاھѧѧѧة  "رة حیѧѧѧث جѧѧѧاءت العبѧѧѧا . مѧѧѧساعدي القیѧѧѧادات لواقѧѧѧع الممارسѧѧѧات 

بالمرتبѧѧة الأولѧѧى ولكѧѧن بدرجѧѧة متوسѧѧطة مѧѧن حیѧѧث ممارسѧѧتھا وربمѧѧا یُعѧѧزى سѧѧبب ذلѧѧك      " والѧѧشفافیة
 كمѧѧا یѧدل علѧى الѧѧسعي   ، لاھتمѧام وزارة التعلѧیم بمعѧاییر اختیѧѧار مѧدیر التعلѧیم بحیѧѧث یُمثѧل قѧدوة حѧسنة        

یѧѧق الأنظمѧѧة والتعلیمѧѧات علѧѧى الجمیѧѧع ولكѧѧن   والѧѧسعي نحѧѧو تطب، نحѧѧو ترسѧѧیخ قѧѧیم الѧѧشفافیة فѧѧي العمѧѧل
  .ظھورھا بدرجة متوسطة یدل على أن مستوى ممارستھا دون الحد المأمول

وجاءت العبارات الأخرى بدرجات متوسطة من حیث ممارستھا وبمتوسѧطات متقاربѧة وھѧي        
یُفѧوض  "انیѧة و فѧي المرتبѧة الث  " یُحفز منسوبي الإدارة على المشاركة في فعالیѧات التمیѧز   "على ترتیبھا   

یُوحѧѧѧد جھѧѧѧود العѧѧѧاملین نحѧѧѧو تبنѧѧѧي     " فѧѧѧي المرتبѧѧѧة الثالثѧѧѧة و  " الѧѧѧصلاحیات وفѧѧѧق اللѧѧѧوائح والأنظمѧѧѧة   
 عѧن  المѧسئولة یُحѧدد مھѧام ومѧسؤولیات اللجѧان     "في المرتبة الرابعѧة و  " الوزارة) أھداف/رسالة  /رؤیة(

فلѧسفة لإدارتѧھ تحقѧق    یѧضع  " و، فѧي المرتبѧة الخامѧسة   " مراجعة ممارسات التمیز في الإدارة وتوثیقھѧا     
للخطѧѧة  ) بѧѧرامج /مبѧѧادرات (یѧѧشارك فѧѧي إعѧѧداد    " و، فѧѧي المرتبѧѧة الѧѧسادسة   " الѧѧوزارة ) رسѧѧالة /رؤیѧѧة(

) أھѧѧداف/رسѧѧالة /رؤیѧѧة (یѧѧشارك العѧѧاملین فѧѧي وضѧѧع   " و، فѧѧي المرتبѧѧة الѧѧسابعة  " التѧѧشغیلیة بѧѧالإدارة 
،  فѧي المرتبѧة التاسѧعة   " دارةیشارك في إعداد الخطѧة الاسѧتراتیجیة لѧلإ   " و، في المرتبة الثامنة " الإدارة

  .في المرتبة العاشرة" یقیس مستوى الاستفادة من الإنجازات لضمان التحسین المستمر"و
وعلى الѧرغم مѧن أن العبѧارات الѧسابقة جѧاءت بدرجѧة متوسѧطة إلا أنھѧا تѧضل دون المѧستوى             

 المؤشѧѧرات المѧѧأمول إذ أن التمیѧѧز یتطلѧѧب ممارسѧѧات بѧѧاھرة ودرجѧѧة عالیѧѧة مѧѧن الحرفیѧѧة فѧѧي ممارسѧѧة    
 وتتنѧѧѧاول العبѧѧѧارات الѧѧѧسابقة مؤشѧѧѧرات تتعلѧѧѧق   ، الѧѧѧسابقة حیѧѧѧث تعتبѧѧѧر مѧѧѧن أولویѧѧѧات التمیѧѧѧز الإداري  

 وقد أظھرت الدراسات الѧسابقة ھѧذه المؤشѧرات علѧى     ، بالمشاركة والتفویض والتحفیز وتوحید الرؤى 
) م٢٠١٥(فقѧѧد أشѧѧارت دراسѧѧة كѧѧل مѧѧن جѧѧودة وحѧѧداد     . أنھѧѧا مھمѧѧة وأساسѧѧیة لتحقیѧѧق التمیѧѧز الإداري   

 إلѧى أھمیѧة العمѧل التعѧاوني ومѧشاركة      Naicker and Mestry  (2015)ودراسѧة نѧایكر ومیѧستري   
  . العاملین في وضع الأھداف كأساس لتحقیق التمیز
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كما أن من أھم معاییر القیادة المتمیزة ھي قدرتھا على التحفیز والتفویض وھذا ما أشارت 
  . )م٢٠١٥(والدخیل) Khan, Ahmad ,and Iqbal ) 2014و خان وأحمد وإقبال إلیھ دراسة كل 

" تختص بالتمیز الإداري) ودورات/ مؤتمرات/ندوات (یشارك في " بینما جاءت العبارة 
بالمرتبة قبل الأخیرة وبدرجة متوسطة وربما یُفسّر ذلك بسبب عدم وجود القناعة الكافیة بأھمیة 

یداني والعمل الإداري في إدارات التعلیم الموضوع بالإضافة إلى تركیز القیادات على العمل الم
ولمكاتب التعلیم التابعة ولشؤون المدارس وانشغالھم بھ وزیادة الأعباء مما نتج عنھ ضیق الوقت 

 كما أن قلة رعایة وزارة التعلیم للمؤتمرات التي ، المتاح للمشاركة في الفعالیات والملتقیات العلمیة
ضیر لھا وتنظیمھا ساھم في ظھور العبارة بدرجة متوسطة تختص بموضوع التمیز الإداري والتح

) ١،٢٢( المعیاري لھا والتي بلغتالانحراف وتدل قیمة ، وتقترب من المنخفضة بالمرتبة الأخیرة
 . على وجود تفاوت كبیر في درجة تحقق ھذه الممارسة

لاقیات یُساءل العاملین عن تطبیق معاییر السلوك المھني وأخ" وظـھـرت الـعـبـارة 
الحد الفاصل بین ) ٢،٦( بالمرتبة الأخیرة وبدرجة متوسطة ولكنھا أقرب إلى المنخفضة "العمل

 وربما یُعزى سبب ذلك إلى ضبابیة معاییر السلوك المھني للعاملین بإدارة ، المتوسطة والمنخفضة
لاقیات العمل التعلیم وعدم نشرھا بین العاملین بالإضافة إلى قلة وجود أنظمة واضحة لتنظیم أخ

ومن خلال .  وبدرجة ممارسة متوسطةالأخیرةالمھني والإداري؛ مما ساھم في ظھورھا بالمرتبة 
النتائج السابقة ترى الباحثة ضرورة بناء نموذج لتفعیل وقیاس تحقیق معاییر التمیز الإداري بمجال 

نة فمن الضروري أن یتم دعم وتوجھات القیادة في تحقیق رؤیة ورسالة المؤسسة وتقدیم القدوة الحس
 ولا ، توجیھ العمل القیادي بإدارات التعلیم نحو تحقیق رؤیة ورسالة وزارة التعلیم بالطریقة المثلى

ینبغي أن تكون تلك الممارسات بمجال تحقیق رؤیة ورسالة المؤسسة جامدة أو روتینیة حتى یتسنى 
  . میز المنشودتطویرھا وتعدیلھا لتصبح بسیطة وفعَّالة تواكب ثقافة الت

  عمل القائد على بناء وتعزیز ثقافة التمیز لدى العاملین في الإدارة )٢    
 المعیاریѧة  الانحرافѧات تم حساب المتوسطات الحسابیة للعبارات المكوّنة لھѧذا المجѧال وكѧذلك         

وقѧѧد تѧѧم ترتیبھѧѧا تنازلیѧѧاً حѧѧسب المتوسѧѧطات الحѧѧسابیة أو حѧѧسب الانحѧѧراف المعیѧѧاري الأقѧѧل فѧѧي حالѧѧة     
  : كما تتبین النتائج بالجدول التالي، ساوي المتوسطاتت

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات مساعدي قیادات إدارات  )١٤(جدول 
التعلیم  في تقدیرھم لممارسة معاییر التمیز الإداري بمجال عمل القائد على بناء وتعزیز ثقافة 

   مرتبة تنازلیاًالتمیز لدى العاملین في الإدارة 

رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتیب المعیاري

 الممارسة

 متوسطة ١ ١،١٧ ٢،٩٨ یُشجع العمل بروح الفریق بین العاملین في الإدارات ٣٤

یُشجع العاملین على المشاركة في عملیة التطویر  ٢٩
 متوسطة ٢ ١،١٨ ٢،٩٤ المستمر

 متوسطة ٣ ١،١٩ ٢،٩٢ لین ویعطیھم الصلاحیات اللازمة للعملیُمكن العام ٣٠

 متوسطة ٤ ١،٢١ ٢،٩١ یُحفز العاملین ویُقدر جھودھم ٣٢
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رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتیب المعیاري

 الممارسة

 متوسطة ٥ ١،٣٠ ٢،٨٥ یُقیم أداء العاملین تقییماً عادلاً ٣١

٢٨ 
یضع برنامجاً شاملاً لنشر ثقافة التمیز وتعزیزھا بین 

  المسئولین
  

 متوسطة ٦ ١،٢٢ ٢،٨٠

 تقویم التعلیم ھیئةمثل ( یُطبق ملاحظات ھیئة التقویم ٢٧
 متوسطة ٧ ١،٢٥ ٢،٧٤ وغیرھا من الجھات الرقابیة) العام

 متوسطة ٨ ١،٣٠ ٢،٦٣ یُعد قیادات الصف الثاني ویعمل على تدریبھم ٣٣

عمل القائد الدرجة الكلیة  لممارسة معاییر التمیز الإداري بمجال 
 متوسطة --- ١،١٦ ٢،٨٥ میز لدى العاملین في الإدارةعلى بناء وتعزیز ثقافة الت

أن درجѧѧة تقѧѧدیر ممارسѧѧة القیѧѧادات لمعѧѧاییر التمیѧѧز الإداري بمجѧѧال    ) ١٤(یتѧѧضح مѧѧن جѧѧدول  
مѧѧن وجھѧѧة نظѧѧر مѧѧساعدي  " عمѧѧل القائѧѧد علѧѧى بنѧѧاء وتعزیѧѧز ثقافѧѧة التمیѧѧز لѧѧدى العѧѧاملین فѧѧي الإدارة   "

 )٢،٨٥( بمتوسѧѧѧط "متوسѧѧѧطة"ودیة كانѧѧѧت بدرجѧѧѧة  قیѧѧѧادات إدارات التعلѧѧѧیم بالمملكѧѧѧة العربیѧѧѧة الѧѧѧسع    
وجѧاءت جمیѧع   . مما یѧدل علѧى اخѧتلاف درجѧات تقѧدیر المѧستجیبین          ) ١،١٦(وبانحراف معیاري قدره    

وتراوحѧت  ) ٢،٦٣- ٢،٩٨(العبارات بدرجة متوسѧطة حیѧث تراوحѧت المتوسѧطات الحѧسابیة لھѧا مѧن             
 تقѧدیرات مѧѧساعدي القیѧѧادات  اخѧѧتلافوالتѧѧي تѧدل علѧѧى  ) ١،٣٠ -١،١٧( المعیاریѧة مѧѧن  انحرافاتھѧѧاقѧیم  

" یѧѧُشجع العمѧѧل بѧѧروح الفریѧѧق بѧѧین العѧѧاملین فѧѧي الإدارات    "حیѧѧث جѧѧاءت العبѧѧارة  . لواقѧѧع الممارسѧѧات 
 ولكنھا بدرجة متوسطة من حیث ممارستھا وربما یُعѧزى سѧبب انخفѧاض ھѧذه النتیجѧة       الأولىبالمرتبة  

     ѧدرة بعѧة قѧع قلѧة   إلى ضعف ثقافة العمل الجماعي وعمل الفرق مѧادات التربویѧإدارات ض القیѧیم  بѧالتعل 
 حیث ظھرت النتیجة أقѧل مѧن المѧستوى    ، على تنظیم العمل الجماعي وتفعیلھ من خلال العمل باللجان    

المطلѧوب فطبیعѧة الإدارة التعلیمیѧة علѧѧى وجѧھ الخѧصوص تѧستلزم حѧѧشد الجھѧود وتعѧاون فѧرق العمѧѧل          
  . بین الإدارات لتحقیق الأھداف
 الأخرى بدرجات متوسطة مѧن حیѧث ممارسѧتھا و بمتوسѧطات متقاربѧة          بینما جاءت العبارات  

یُمكѧن العѧاملین   " و، "یُشجع العاملین على المشاركة فѧي عملیѧة التطѧویر المѧستمر      " وھي على ترتیبھا    
یُقѧѧیم أداء العѧѧاملین  "و،  "یُحفѧѧز العѧѧاملین ویُقѧѧدر جھѧѧودھم  " و، "ویعطѧѧیھم الѧѧصلاحیات اللازمѧѧة للعمѧѧل 

یُطبѧѧق " و، "المѧѧسئولینیѧѧضع برنامجѧѧاً شѧѧاملاً لنѧѧشر ثقافѧѧة التمیѧѧز وتعزیزھѧѧا بѧѧین      " و، "تقییمѧѧاً عѧѧادلاً 
ویمكѧن عѧزو   . "وغیرھا مѧن الجھѧات الرقابیѧة   ) مثل ھیئة تقویم التعلیم العام( ملاحظات ھیئة التقویم    

سبب ظھور ھذه الممارسات بدرجѧة متوسѧطة لتѧدني بعѧض الممارسѧات القیادیѧة لѧدى بعѧض القیѧادات                  
مѧѧا یتعلѧѧق بѧѧالتمكین والتѧѧشجیع لنѧѧشر ثقافѧѧة التمیѧѧز والتخفیѧѧز والتقیѧѧیم والاسѧѧتفادة مѧѧن التقیѧѧیم          خاصѧѧة ب

  .الخارجي لتحسین وتطویر الأداء وتركیزھم على تیسیر العمل بالطرق الاعتیادیة وبشكل روتیني
بالمرتبѧѧة الأخیѧѧرة  " یُعѧѧد قیѧѧادات الѧѧصف الثѧѧاني ویعمѧѧل علѧѧى تѧѧدریبھم   " بینمѧѧا جѧѧاءت العبѧѧارة  

 معیѧѧѧاري كبیѧѧѧر بلѧѧѧغ وبѧѧѧانحراف) ٢،٦٣(جѧѧѧة متوسѧѧѧطة حیѧѧѧث بلغѧѧѧت قیمѧѧѧة متوسѧѧѧطھا الحѧѧѧسابي   وبدر
 التعلѧѧیم وربمѧѧا یُعѧѧزى سѧѧبب ظھورھѧѧا    إداراتیѧѧدل علѧѧى تفѧѧاوت تحقیѧѧق ھѧѧذه الممارسѧѧة بѧѧین     ) ١،٣٠(

 ھѧذا  ،  لѧضعف اھتمѧام القیѧادات بتأھیѧل وتѧدریب وإعѧداد القیѧادات مѧن الѧصف الثѧاني               الأخیѧرة بالمرتبة  
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عدم وجود خطط استراتیجیة لإعداد وتأھیل قیادات الѧصف الثѧاني والѧذي یѧرتبط بغیѧاب      بالإضافة إلى  
تخطѧѧیط وتطѧѧویر المѧѧسار الѧѧوظیفي للقیѧѧادات فѧѧي إدارات التعلѧѧیم والѧѧذي یعتبѧѧر أحѧѧد أھѧѧم الأسѧѧباب التѧѧي   

ویؤكد ذلك ما أشارت إلیѧھ الدراسѧات   . تحفظ للمنظمة استمرار نجاحھا ووصولھا نحو الھدف المنشود 
) م٢٠١٥(والحربѧѧѧي ) م٢٠١٥(والنخالѧѧѧة ) م٢٠١٤(قة حیѧѧѧث أظھѧѧѧرت دراسѧѧѧة كѧѧѧل مѧѧѧن عطیѧѧѧرالѧѧѧساب

 الأمѧѧر الѧѧذي ، ضѧѧعف سیاسѧѧات رسѧѧم الخطѧѧط التطویریѧѧة وسیاسѧѧات التنمیѧѧة المھنیѧѧة للمѧѧوارد البѧѧشریة   
یوضح أن ھناك قѧصور فѧي إعѧداد وتأھیѧل قیѧادات الѧصف الأول فѧضلاً عѧن قیѧادات الѧصف الثѧاني أو             

   .  الثالث
قول أن مجال عمل القائد على بناء وتعزیز ثقافѧة التمیѧز لѧدى العѧاملین ظھѧر بدرجѧة             ویمكن ال 

وسѧѧѧیادة ثقافѧѧѧة ،  متوسѧѧѧطة بѧѧѧسبب ضѧѧѧعف طبیعѧѧѧة التفكیѧѧѧر المؤسѧѧѧسي وغلبѧѧѧة الفكѧѧѧر الإداري التقلیѧѧѧدي 
 حیѧث مѧѧا زالѧѧت بعѧѧض  ، تنظیمیѧة تركѧѧز علѧѧى انجѧاز المھѧѧام فحѧѧسب دون الأخѧذ بالاعتبѧѧار تمیѧѧز الأداء   

لѧѧب مѧѧن موظفیھѧѧا أو العѧѧاملین بالمجѧѧال التربѧѧوي والتعلیمѧѧي إلا الحѧѧد الأدنѧѧى مѧѧن الأداء   الإدارات لا تط
حیѧث أشѧار إلѧى وجѧود     ) ه١٤٣٨(وھذا ما أشار إلیھ التقریر الختѧامي للѧدورة الѧسابعة للتمیѧز الإداري             

ومѧن خѧلال ھѧذه    .  ضعف شدید نحو تحول القѧادة مѧن الفكѧر الإداري التقلیѧدي نحѧو التفكیѧر المؤسѧسي             
نتائج تѧرى الباحثѧة ضѧرورة بنѧاء نمѧوذج یراعѧي فیѧھ وضѧع إجѧراءات عملیѧة تطبیقیѧة لبنѧاء وتعزیѧز                   ال

  .ثقافة التمیز لدى العاملین في الإدارة
  توفر مرونة الإدارة وقدرتھا على التغییر بفعالیة) ٣

  المعیاریѧة  الانحرافѧات تم حساب المتوسطات الحسابیة للعبارات المكوّنة لھѧذا المجѧال وكѧذلك         
وقѧѧد تѧѧم ترتیبھѧѧا تنازلیѧѧاً حѧѧسب المتوسѧѧطات الحѧѧسابیة أو حѧѧسب الانحѧѧراف المعیѧѧاري الأقѧѧل فѧѧي حالѧѧة     

  : كما تتبین النتائج بالجدول التالي، تساوي المتوسطات
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات مساعدي قیادات إدارات  )١٥(جدول 

 التمیز الإداري بمجال توفر مرونة الإدارة وقدرتھا على التعلیم  في تقدیرھم  لممارسة معاییر
  التغییر بفعالیة مرتبة تنازلیاً

رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتیب المعیاري

 الممارسة
 متوسطة ١ ١،١٨ ٢،٨٩ یُشجع العاملین على المشاركة في عملیة التغییر ٣٨
 متوسطة ٢ ١،١٩ ٢،٨٧ یتوافق مع صلاحیاتھیُطبق مشاریع تغییر بما  ٣٧
یُشجع تبادل الآراء والمناقشة البناءة في مشاریع  ٤٠

 التغییر مع العاملین
 متوسطة ٣ ١،١٧ ٢،٨٦

رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتیب المعیاري

 الممارسة
یتخذ القرارات بناءً على المعلومات والبیانات  ٣٦

 متوفرةال
 متوسطة ٤ ١،١٨ ٢،٨٤

 متوسطة ٥ ١،٢٠ ٢،٧٨ یشرح مبررات التغییر لموظفیھ ٣٩
 متوسطة ٦ ١،١٧ ٢،٧٢ یُراجع فعالیة التغییر ویتأكد من استفادة المعنیین ٤١
یٌحدد التغییرات المطلوبة على مستوى الإدارة وفقاً  ٣٥

 )الخارجیة/الداخلیة (لنتائج التحلیل 
 متوسطة ٧ ١،٢١ ٢،٦٧

الدرجة الكلیة  لممارسة معاییر التمیز الإداري بمجال توفر 
 مرونة الإدارة وقدرتھا على التغییر بفعالیة

 متوسطة --- ١،١٣ ٢،٨١
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أن درجة تقدیر ممارسة القیادات لمعاییر التمیز الإداري بمجال  ) ١٥(یتضح من جدول 
 نظر مساعدي قیادات إدارات التعلیم من وجھة" توفر مرونة الإدارة وقدرتھا على التغییر بفعالیة"

وبانحراف معیاري قدره ) ٢،٨١(بالمملكة العربیة السعودیة  كانت بدرجة متوسطة بمتوسط 
 . درجات تقدیر المستجیبیناختلافمما یدل على ) ١،١٣(

- ٢،٨٩(ظھرت جمیع العبارات بدرجة متوسطة حیث تراوحت المتوسطات الحسابیة من 
 تقدیرات اختلافتدل على ) ١،٢١ -١،١٧( المعیاریة من حرافاتھاانوتراوحت قیم ) ٢،٦٧

  . مساعدي القیادات  لواقع الممارسات بمجال توفر مرونة الإدارة وقدرتھا على التغییر بفعالیة
بالمرتبة الأولى " یُشجع العاملین على المشاركة في عملیة التغییر"  فقد جاءت العبارة

 بانحراف) ٢،٨٩(ارستھا حیث بلغت قیمة متوسطھا الحسابي ولكنھا بدرجة متوسطة من حیث مم
وقد یُعزى سبب انخفاض مستوى الممارسة لغیاب الممارسات الإداریة الداعمة . )١،١٨(معیاري 

لإدارة التغییر فما زالت الجھود الإداریة لدى بعض القیادات في إدارات التعلیم تتم بشكل نمطي 
ر تستلزم مجموعھ من الأدوار القیادیة التي یقوم بھا القائد من  في حین أن إدارة التغیی، روتیني

حیث بناء وتطویر رؤیة مشتركة وتنمیة ثقافة تنظیمیة ثم تطویر استراتیجیة للتغییر وتھیئة البنیة 
 كما قد یعود تدني ھذه الممارسة ، التنظیمیة وغیرھا من الأدوار والممارسات المشجعة على التغییر

  .والبرامج التنظیمیة التي تدعم إدارة التغییر بوزارة التعلیملضعف السیاسات 
بینما ظھرت العبارات الأخرى بدرجات متوسطة من حیث ممارستھا وبمتوسطات متقاربة 

یُشجع تبادل الآراء " و، "یُطبق مشاریع تغییر بما یتوافق مع صلاحیاتھ" وھي على ترتیبھا 
یتخذ القرارات بناءً على المعلومات والبیانات " و، " العاملینوالمناقشة البناءة في مشاریع التغییر مع

یُراجع فعالیة التغییر ویتأكد من استفادة " و، "یشرح مبررات التغییر لموظفیھ" و، "المتوفرة
وبشكلٍ عام فإن غیاب المبادرات الإبداعیة لتبني سیاسة واضحة لمنھجیة إدارة التغییر . "المعنیین

مناطق المملكة العربیة السعودیة تحول دون ظھور الممارسات المعززة لتطبیق في إدارات التعلیم ب
  . معاییر التمیز الإداري التي اتفقت علیھا الأدبیات في ھذا الجانب

یٌحدد التغییرات المطلوبة على مستوى الإدارة وفقاً لنتائج التحلیل " كما ظھرت عبارة 
بدرجة متوسطة حیث بلغت قیمة متوسطھا الحسابي  والأخیرةبالمرتبة " )الخارجیة /الداخلیة (
 وتعتبر العبارة السابقة مؤشر مھم وضروري لاتساق الخطط ، )١،٢١( معیاري بانحراف) ٢،٦٧(

التحسینیة وترابطھا حیث أن التحسین والتغییر یجب أن یقوم على أساس التغییرات التي یتم تحدیدا 
الممارسة إلى قلة وجود أفكار تنظیمیة إداریة خلاقة وفقاً للتحلیل وقد یُعزى سبب انخفاض درجة 

 ولا یتم توظیف نتائج ، قائمة على استخدام منھجیة تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة لإدارات التعلیم
 حیث یقتصر الھدف من تحلیل سوات ھو لإنجاز خطوات ، التحلیل لأغراض التخطیط الإستراتیجیة

وقد .  توظیفھا لأغراض تطویریة أو وفق منھجیة واضحة للتغییرإعداد الخطة الإستراتیجیة دون
حیث أظھر أنھ لا توجد ) ه١٤٣٨(أشار إلى ذلك التقریر الختامي للدورة السابعة للتمیز الإداري 

 لدى الإدارات تقوم على أساس التغذیة الراجعة أو على أساس التحلیل الداخلي تحسینیةخطط 
 كما اتفقت ھذه النتیجة تحدیداً مع دراسة ، لعمل وتبدد الجھودوالخارجي مما یؤدي إلى تشتت ا

  .  والتي أظھرت ضعف في منھجیة التحسین والتطویر لدى القیادات) م٢٠١٥(الحربي 
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  .متابعة ومراجعة أداء الإدارة وقیادة جھود التطویر )٤
المعیاریة   الانحرافاتتم حساب المتوسطات الحسابیة للعبارات المكوّنة لھذا المجال وكذلك 

وقد تم ترتیبھا تنازلیاً حسب المتوسطات الحسابیة أو حسب الانحراف المعیاري الأقل في حالة 
  : كما تتبین النتائج بالجدول التالي، تساوي المتوسطات

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات مساعدي قیادات إدارات  )١٦(جدول 
سة معاییر التمیز الإداري بمجال متابعة ومراجعة أداء الإدارة وقیادة التعلیم  في تقدیرھم لممار

  جھود التطویر مرتبة تنازلیاً

رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتیب المعیاري

 الممارسة

یُشجع المبادرات التي تسھم في تطویر العملیة  ١٩
 متوسطة ١ ١،١٧ ٣،٠٤ التعلیمیة والتربویة

یُتابع أداء الإدارة ضمن مؤشرات الأداء الخاصة بھا  ١٣
 متوسطة ٢ ١،٢٠ ٢،٩١ وفق الخطة الاستراتیجیة

 متوسطة ٣ ١،٢٠ ٢،٧٥یُطبق الشفافیة والوضوح في تقییم وترقیة الموظفین ١٧

 متوسطة ٤ ١،٢٣ ٢،٧٤ یُطبق آلیة لتطویر العمل في الإدارة ١٤

١٥ 
ئج التقییم الدوري یتخذ القرارات بناءً على نتا

  للمؤشرات وقیاس الأداء
  

 متوسطة ٥ ١،١٨ ٢،٦٩

١٦ 
وھي الشفافیة والوضوح ) الحوكمة(یُطبق معاییر 

) الإیرادات/ النفقات (والمساءلة والمحاسبیة في 
 المالیة

 متوسطة ٦ ١،٢٢ ٢،٦٢

 منخفضة ٧ ١،٢٠ ٢،٥٤ یُقیم المخاطر للعملیات وفق منھجیة خاصة بالإدارة ١٨

الدرجة الكلیة  لممارسة معاییر التمیز الإداري بمجال متابعة 
 متوسطة -- ١،١٢ ٢،٧٦ ومراجعة أداء الإدارة وقیادة جھود التطویر

السابق أن درجة تقدیر ممارسة القیادات لمعاییر التمیز الإداري ) ١٦(یتضح من الجدول 
من وجھة نظر مساعدي قیادات " متابعة ومراجعة أداء الإدارة وقیادة جھود التطویر" بمجال 

وانحراف ) ٢،٧٦( بمتوسط "متوسطة"إدارات التعلیم بالمملكة العربیة السعودیة  كانت بدرجة 
  .مما یدل على اختلاف درجات تقدیر المستجیبین) ١،١٢(معیاري قدره 

جاءت معظم  العبارات  بدرجة متوسطة حیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لھا من 
وھذا یدل على اختلاف ) ١،٢٣ -١،١٧( المعیاریة من انحرافاتھاوتراوحت قیم ) ٢،٥٤ – ٣،٠٤(

  . تقدیرات مساعدي القیادات لواقع الأداء بمجال متابعة ومراجعة أداء الإدارة وقیادة جھود التطویر
" یُشجع المبادرات التي تسھم في تطویر العملیة التعلیمیة والتربویة"بینما جاءت العبارة 

) ١،١٧( المعیاريوانحرافھا) ٣،٠٤(ة الأولى بدرجة متوسطة حیث بلغ متوسطھا الحسابيبالمرتب
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 وربما یرجع سبب ظھورھا بدرجة ممارسة ،  التقدیرات بین مساعدي القیاداتاختلافتدل على 
متوسطة  لغیاب وجود نظام حوافز للتشجیع على المبادرات التي تسھم في تطویر العملیة التعلیمیة 

 ،  سواء للمشرفین التربویین أو للعاملین بالمیدان التربوي من مدیري المدارس والمعلمین، ةوالتربوی
  الأنظمة والتعلیمات بإتاحة الفرص للعاملین بالمجال التعلیمي والتربوي اھتمامخاصة في ظل قلة 

رات بشكل كما لا توجد آلیة واضحة معلنة لجمیع العاملین لتقدیم المباد. لتبني مبادرات تطویریة
   . رسمي

یُتابع أداء الإدارة ضمن " وظھرت العبارات الأخرى بدرجة متوسطة أیضاً بالترتیب التالي
یُطبق الشفافیة والوضوح في تقییم " و، "مؤشرات الأداء الخاصة بھا وفق الخطة الاستراتیجیة

رات بناءً على نتائج یتخذ القرا" و، "یُطبق آلیة لتطویر العمل في الإدارة"  و، "وترقیة الموظفین
وھي الشفافیة والوضوح ) الحوكمة(یُطبق معاییر "  و، "التقییم الدوري للمؤشرات وقیاس الأداء

  . "المالیة) الإیرادات/ النفقات (والمساءلة والمحاسبیة في 
 الأخیرةبالمرتبة " یُقیم المخاطر للعملیات وفق منھجیة خاصة بالإدارة"بینما جاءت العبارة 

والتي تدل ) ١،٢٠( معیاريبانحراف) ٢،٥٤( منخفضة حیث بلغت قیمة متوسطھا الحسابيوبدرجة
ب انخفاض ھذه النتیجة إلى ضعف الجھود وقلة المساعي على اختلاف التقدیرات،  ویٌعزى سب

الحقیقیة نحو تطبیق إدارة المخاطر وفق منھجیة إداریة تتضمن التخطیط والتنظیم والتقییم ولعل ذلك 
ثقافة إدارة المخاطر تعتبر ثقافة جدیدة على المؤسسات التعلیمیة فلم یكن لھا وجود قبل بسبب أن 

العمل على معاییر التمیز المؤسسي أي إلى وقت قریب جداً وتعتبر من حسنات تطبیق معاییر التمیز 
و  بالإضافة إلى عدم وجود مؤھلین مختصین لإدارة المخاطر سواء في إدارات التعلیم أ، المؤسسي

في المكاتب أو المدارس مع ضعف توفر فرص التدریب في ھذا المجال ھذا عدا أن العاملین في 
 ومن خلال الواقع المیداني فلم تتعدى ، المیدان أنفسھم یجھلون مصادر الأخطار وكیفیة مواجھتھا

 الأزمات إدارةإدارة المخاطر سوى عملیات إخلاء بسیطة ذات تنفیذ ضعیف واقتصرت على 
رسیة في ظل ظروف استثنائیة أما إدارة المخاطر من حیث الشمولیة والاھتمام فھي ما زالت المد

  . دون الحد المأمول
  ) المجتمع،  الشركاء،  المتعاملین(عمل القائد مع الجھات المعنیة الداخلیة والخارجیة )٥

 المعیاریة  اتالانحرافتم حساب المتوسطات الحسابیة للعبارات المكوّنة لھذا المجال وكذلك 
وقد تم ترتیبھا تنازلیاً حسب المتوسطات الحسابیة أو حسب الانحراف المعیاري الأقل في حالة 

  : كما تبین النتائج في الجدول التالي، تساوي المتوسطات
  
  
  
  
  
  
  



   
 ٢٠١٨عشر لسنة تاسع العدد ال                                          التربیةفي العلميمجلة البحث     

 

٢٠٠ 

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات مساعدي قیادات إدارات  )١٧(جدول 
مارسة معاییر التمیز الإداري بمجال عمل القائد مع الجھات المعنیة الداخلیة التعلیم في تقدیرھم لم

  مرتبة تنازلیاً)  المجتمع،  الشركاء، المتعاملین(والخارجیة 

رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتیب المعیاري

 الممارسة

 وسطةمت ١ ١،٢٢ ٢،٩١ یشارك في تنفیذ مبادرات مجتمعیة ٢٥

 متوسطة ٢ ١،١٤ ٢،٩٠ یُنفذ شراكات تعزز من قدرات الإدارة ٢٤

یشارك في تطبیق مشاریع تطوریة تѧساھم فѧي رفѧع           ٢٣
 متوسطة ٣ ١،١٧ ٢،٨٢ المستوى التعلیمي

یحѧѧѧѧرص علѧѧѧѧى تقیѧѧѧѧیم نتѧѧѧѧائج الѧѧѧѧشراكات واعتمѧѧѧѧاد    ٢٦
 متوسطة ٤ ١،٢١ ٢،٧١ مبادرات لتحسینھا

 متوسطة ٥ ١،٢١ ٢،٦٦  التقویم الذاتيیُشارك جمیع العاملین في عملیة ٢٠

 متوسطة ٦ ١،١٨ ٢،٦٣ یٌعد قوائم حصر للجھات المعنیة بالإدارة ٢١

یضع آلیة لحصر احتیاجѧات الفئѧات المعنیѧة ومتابعѧة       ٢٢
 منخفضة ٧ ١،٢٠ ٢،٥٨ تحقیقھا

الدرجѧѧة الكلیѧѧة  لممارسѧѧة معѧѧاییر التمیѧѧز الإداري بمجѧѧال عمѧѧل  
، المتعѧѧاملین(لداخلیѧѧة والخارجیѧѧة القائѧѧد مѧѧع الجھѧѧات المعنیѧѧة ا 

 ) المجتمع،  الشركاء
١،١١ ٢،٧٥ --- 

  متوسطة
  
أن درجة تقدیر ممارسة القیادات لمعاییر التمیز الإداري بمجال ) ١٧(یتضح من الجدول  

من وجھة )" المجتمع ،  الشركاء،  المتعاملین(عمل القائد مع الجھات المعنیة الداخلیة والخارجیة "
 بمتوسط "متوسطة  " قیادات إدارات التعلیم بالمملكة العربیة السعودیة  كانت بدرجة نظر مساعدي

  .مما یدل على اختلاف درجات تقدیر المستجیبین) ١،١١(وبانحراف معیاري قدره ) ٢،٧٥(
جاءت معظم العبارات بدرجة متوسطة حیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لھا من              

 اختلافتدل على ) ١،٢٢ -١،١٤( المعیاریة من انحرافاتھااوحت قیم وتر) ٢،٥٨ – ٢،٩١(
 بمجال عمل القائد مع الجھات المعنیة الداخلیة والخارجیة الأداءتقدیرات مساعدي القیادات  لواقع 

 "یشارك في تنفیذ مبادرات مجتمعیة " بینما جاءت العبارة .  ) المجتمع،  الشركاء، المتعاملین(
 اختلافتدل على ) ١،٢٢( المعیاريوانحرافھا) ٢،٩١(یث بلغ متوسطھا الحسابيبدرجة متوسطة ح

 وربما یرجع سبب ذلك إلى عدم وضوح الأنظمة والسیاسات ، التقدیرات بین مساعدي القیادات
،  والتحدید الواضح للأدوار والمسؤولیات في الشراكة المجتمعیة لدى بعض الإدارات التعلیمیة

 التعلیم والمدارس والمؤسسات إداراتة المضافة للشراكة المجتمعیة بین فضلاً عن تدني القیم
  . المجتمعیة

أما العبارات التي ظھرت بدرجة ممارسة متوسطة بمجال عمل القائد مع الجھات المعنیة 
یُنفذ شراكات تعزز " فقد كانت على ترتیبھا )  المجتمع، الشركاء، المتعاملین(الداخلیة والخارجیة 

یشارك في تطبیق مشاریع تطوریة تساھم في رفع المستوى التعلیمي " و، " الإدارةمن قدرات
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یُشارك جمیع العاملین في " و، "ویحرص على تقییم نتائج الشراكات واعتماد مبادرات لتحسینھا
بالمرتبة قبل " یٌعد قوائم حصر للجھات المعنیة بالإدارة " وجاءت العبارة ، "عملیة التقویم الذاتي

 وربما یُعزى سبب ذلك إلى قلة الانخفاضرة والتي ظھرت بدرجة تحقق متوسطة وتمیل إلى الأخی
 ،  التعلیم ومدارسھاإدارات مؤسسات المجتمع من احتیاجاتالتنسیق والتخطیط الواعي لتحلیل 

 على العمل التشاركي وتوحید الرؤیة الانفتاحوغیاب التنسیق التكاملي الذي یُحفّز القیادات في 
تركة بین اھتمامات الجھات الحكومیة غیر تعلیمیة وإدارات التعلیم إذا ما استثنینا جوانب ضیقة المش

 اجتماعیة والتعاون بین الأسر كمؤسسة ، في التطبیق كالتعاون في تسھیل مھمة الباحثین بالجامعات
الاجتماعیة وفق  والتعاون بالمناسبات ، وجھة داعمة للتواصل مع المدارس لمتابعة أبنائھم بالمدارس

 وغالباً ما تخلو بعض الإدارات من وجود أنشطة وفعالیات تحقق الشراكة بین قطاع ، أیام معدودة
  . التعلیم والقطاعات المجتمعیة الأخرى

بالمرتبة " یضع آلیة لحصر احتیاجات الفئات المعنیة ومتابعة تحقیقھا" وظھرت العبارة 
 بانحراف) ٢،٥٨(ت قیمة متوسطھا الحسابي الأخیرة وبدرجة ممارسة منخفضة حیث بلغ

تدل على اختلاف المستجیبین في تقدیرھا وربما یُعزى سبب ظھورھا بالدرجة ) ١،٢٠(معیاري
المنخفضة لغیاب التنسیق التكاملي في التخطیط الإستراتیجي بین المؤسسات الحكومیة والمجتمعیة 

الإضافة إلى عدم وضوح السیاسات المتعلقة  ب، العاملة وبین التخطیط على مستوى إدارات التعلیم
 كما أن ضعف متابعة أثر المشاركة المجتمعیة ، وعدم وضوح الأدوار والمسؤولیات بین الجھات

بسبب تدني مستوى الجھود المشتركة بین قیادات إدارات التعلیم وقیادات تلك المؤسسات في تحقیق 
   . رجة منخفضةالأھداف المشتركة الأمر الذي ساھم في ظھورھا بد

ومن خلال ھذه النتائج ترى الباحثة ضرورة بناء نموذج یُراعي فیھ وضع آلیات و 
مؤشرات قیاس یمكن أن تساھم في تنظیم وتطویر طریقة عمل القائد بإدارات التعلیم مع الجھات 

  . ) المجتمع،  الشركاء، المتعاملین(المعنیة الداخلیة والخارجیة 
ول والتي أظھرت أن درجة ممارسة معاییر التمیز الإداري لدى وتشیر نتیجة السؤال الأ

قیادات إدارات التعلیم متوسطة إلى حاجة القیادات في إدارات التعلیم إلى تطویر ممارستھم والعمل 
ضمن معاییر التمیز وقیاس الأداء في ضوء مؤشرات یتم بناءھا في ضوء ھذه المعاییر؛ وذلك حتى 

  .  إدارات التعلیم مع مقتضیات التمیز ومتطلبات ومستجدات العصریتناسب العمل القیادي في
 عنѧѧد ھѧѧل توجѧد فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحѧѧصائیة  "نѧص الѧѧسؤال الثѧѧاني علѧѧى  : نتѧائج إجابѧѧة الѧѧسؤال الثѧѧاني 

 بѧѧین متوسѧѧطات اسѧѧتجابات مѧѧساعدي القیѧѧادات حѧѧول درجѧѧة ممارسѧѧة       ) ≥α 0.05(مѧѧستوى الدلالѧѧة  
 ، المؤھѧѧѧل العلمѧѧѧي (اري تُعѧѧѧزى لمتغیѧѧѧرات أفѧѧѧراد عینѧѧѧة الدراسѧѧѧة   مѧѧѧدراء التعلѧѧѧیم لمعѧѧѧاییر التمیѧѧѧز الإد 
 ؟) المنطقة التعلیمیة، سنوات الخبرة في المنصب الحالي

 وللكشف عن الدلالة الإحصائیة للفروق بین متوسّطات استجابات ، للإجابة عن ھذا السؤال
قیادات إدارات التعلیم أفراد عینة الدراسة حول درجات تقدیر ممارسة معاییر التمیز الإداري لدى 

دعم وتوجھات القیادة :" في المملكة العربیة السعودیة من وجھة نظر مساعدیھم في المجالات التالیة
متابعة ومراجعة أداء الإدارة وقیادة جھود ، في تحقیق رؤیة ورسالة المؤسسة وتقدیم القدوة الحسنة

 ، )المجتمع ،  الشركاء،  المتعاملین(ارجیة  عمل القائد مع الجھات المعنیة الداخلیة والخ، التطویر
توفر مرونة الإدارة وقدرتھا ،  عمل القائد على بناء وتعزیز ثقافة التمیز لدى العاملین في الإدارة

) ANOVA( فقد تمَّ استخدام تحلیل التباین الأحادي ، وفقاً لمتغیرات الدراسة" على التغییر بفعالیة 
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) Kruskal Wallis( كما تمَّ استخدام اختبار كروسكال والیس ، اليلمتغیر الخبرة في المنصب الح
  : وذلك على التفصیل التالي) المؤھل العلمي والمنطقة التعلیمیة(لمتغیر 

  :الخبرة في المنصب الحالي. )١
 المعیاریة لدرجات تقدیر أفراد عینة الدراسة  والانحرافاتالمتوسطات الحسابیة  )١٨(جدول

  التمیز الإداري التي تُعزى للخبرة في المنصب الحاليلممارسة معاییر 

  المتوسط الإداریةالخبرة  المحاور
  الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 ١،٠١٤ ٣،٠٢  سنوات٥أقل من 

 ١،٠٠٨ ٢،٧٤ ١٠ أقل من – ٥من 
دعم وتوجھات القیادة فѧي تحقیѧق        
رؤیѧѧة ورسѧѧالة المؤسѧѧسة وتقѧѧدیم    

 القدوة الحسنة
 ١،٠٨٥ ٢،٦٨  سنوات فأكثر١٠من 

 ١،٠٨٢ ٢،٩٢  سنوات٥أقل من 
متابعѧѧѧѧѧѧة ومراجعѧѧѧѧѧѧة أداء الإدارة  ١،٢٠١ ٢،٥٧ ١٠ أقل من – ٥من 

 وقیادة جھود التطویر
 ١،٠٩٨ ٢،٦٠  سنوات فأكثر١٠من 

 ١،١٣٧ ٢،٨٧  سنوات٥أقل من 

 ١،٠٧٨ ٢،٧٠ ١٠ أقل من – ٥من 
عمѧѧل القائѧѧد مѧѧع الجھѧѧات المعنیѧѧة   

المتعѧاملین،   (الداخلیة والخارجیة   
 )الشركاء،  المجتمع

 ١،٠٩٥ ٢،٥٧  سنوات فأكثر١٠من 
 ١،١٣٤ ٣،٠٠  سنوات٥أقل من 

 ١،٢٤١ ٢،٧٤ ١٠ أقل من – ٥من 

عمѧѧѧل القائѧѧѧد علѧѧѧى بنѧѧѧاء وتعزیѧѧѧز  
ثقافѧѧѧة التمیѧѧѧز لѧѧѧدى العѧѧѧاملین فѧѧѧي  

 الإدارة
 ١،١٤٩ ٢،٦٦  سنوات فأكثر١٠من 

 ١،٠٨١ ٢،٩٦  سنوات٥أقل من 
تѧѧѧѧوفر مرونѧѧѧѧة الإدارة وقѧѧѧѧѧدرتھا    ١،٢٢٢ ٢،٦٥ ١٠ أقل من – ٥من 

  ١،١٣٣ ٢،٦٣  سنوات فأكثر١٠من  یةعلى التغییر بفعال
 

 ١،٠٥٨ ٢،٩٦  سنوات٥أقل من 

 الدرجة الكلیة للممارسات ١،١٠٩ ٢،٦٨ ١٠ أقل من – ٥من 

 ١،٠٧٥ ٢،٦٤  سنوات فأكثر١٠من 

لاحظ وجود فروق ظاھریة یُ) ١٨(وبالنظر إلى المتوسطات الحسابیة في الجدول رقم 
) Way ANOVA)  One-الآحاد تم استخدام اختبار ف تحلیل التباین ، وللكشف عن دلالة الفروق
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للكشف عن دلالة الفروق الإحصائیة بین استجابات مساعدي القیادات حول درجة ممارسة مدراء 
  :   النتائج بالجدول التاليالتعلیم لمعاییر التمیز الإداري ومجالاتھا التي تُعزى للخبرة  كما تبین

للفروق بین متوسطات استجابات أفراد ) ANOVA(نتائج تحلیل التباین الأحادي  )١٩( جدول 
  عینة الدراسة  لممارسة معاییر التمیز الإداري التي تُعزى للخبرة

  مجموع مصدر التباین المعاییر الفرعیة
 المربعات

  درجة
 الحریة

  متوسط
 المربعات

  قیمة
 )ف(

  مستوى
 الدلالة

 ١،٥٨٥ ٢ ٣،١٦٩ بین المجموعات

 ١٢٥ ١٣٣،٥٨ داخل المجموعات

دعѧѧѧم وتوجھѧѧѧات القیѧѧѧادة فѧѧѧي  
تحقیѧѧѧѧѧѧѧق رؤیѧѧѧѧѧѧѧة ورسѧѧѧѧѧѧѧالة  
المؤسѧѧѧѧѧسة وتقѧѧѧѧѧدیم القѧѧѧѧѧدوة 

 ١٢٧ ١٣٦،٧٥ المجموع الكلّي الحسنة
١،٠٦٩ 

٠،٢٣١ ١،٤٨٣ 

 ١،٧٤٠ ٢ ٣،٤٨١ بین المجموعات

 ١٢٥ ١٥٤،٦٥ داخل المجموعات
متابعة ومراجعѧة أداء الإدارة     

 وقیادة جھود التطویر
 ١٢٧ ١٥٨،١٣ المجموع الكلّي

١،٢٣٧ 
٠،٢٤٩ ١،٤٠٧ 

 ١،٠٦٥ ٢ ٢،١٣٠ بین المجموعات

 ١٢٥ ١٥٤،٩٩ داخل المجموعات

عمѧѧѧѧل القائѧѧѧѧد مѧѧѧѧع الجھѧѧѧѧات    
المعنیѧѧة الداخلیѧѧة والخارجیѧѧة  

،  الѧѧѧѧѧѧѧشركاء ،  المتعѧѧѧѧѧѧѧاملین (
 ١٢٧ ١٥٧،١٢ الكلّيالمجموع  )المجتمع 

١،٢٤٠ 
٠،٤٢٦ ٠،٨٥٩ 

 ١،٥٣٤ ٢ ٣،٠٦٩ بین المجموعات

 ١٢٥ ١٦٨،٦٦ داخل المجموعات

عمل القائد على بناء وتعزیѧز      
ثقافѧѧѧة التمیѧѧѧز لѧѧѧدى العѧѧѧاملین  

 في الإدارة
 ١٢٧ ١٧١،٧٣ المجموع الكلّي

١،٣٤٩ 
٠،٣٢٤ ١،١٣٧ 

 ١،٦٩٣ ٢ ٣،٣٨٦ بین المجموعات

 ١٢٥ ١٥٨،٥٨ داخل المجموعات
توفر مرونѧة الإدارة وقѧدرتھا    

 على التغییر بفعالیة
 ١٢٧ ١٦١،٩٧ المجموع الكلّي

١،٢٦٩ 
٠،٢٦٧ ١،٣٣٥ 

 ١،٤٩٥ ٢ ٢،٩٩١ بین المجموعات

 ١٢٥ ١٤٤،٣٠ داخل المجموعات
 الدرجة الكلیة للممارسات

 ١٢٧ ١٤٧،٢٩ المجموع الكلّي
١،١٥٤ 

٠،٢٧٧ ١،٢٩٥ 

( لѧѧّة إحѧѧصائیة عنѧѧد مѧѧستوى الدلالѧѧة   وجѧѧود فѧѧروق ذات دلا عѧѧدم ) ١٩(تُظْھѧѧِر نتѧѧائج الجѧѧّدول  
٠٫٠٥ ≤( ،           اتѧѧدیر ممارسѧѧطات تقѧѧول متوسѧѧة حѧѧة  الدراسѧѧراد عینѧѧتجابات أفѧѧطات اسѧѧین متوسѧѧب 

معاییر التمیز الإداري لقیادات إدارات  التعلیم بالمملكة العربیة الѧسعودیة  تعѧزى للخبѧرة حیѧث بلغѧت              
) ٠٫٠٥(وھي قیمة تزید عѧن مѧستوى الدلالѧة    ) ٠،٢٧٧(ائیة وبلغت دلالتھا الإحص) ١،٢٩٥(قیمة ف  

  . مما یدل على عدم وجود فروق وفقاً للخبرة
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كمѧѧѧا یتبѧѧѧین عѧѧѧدم وجѧѧѧود فѧѧѧروق فѧѧѧي المجѧѧѧالات تعѧѧѧزى للخبѧѧѧرة حیѧѧѧث تراوحѧѧѧت قѧѧѧیم ف مѧѧѧن       
ممѧا یѧѧدل علѧѧى عѧدم وجѧѧود فѧѧروق   ) ٠٫٠٥( تزیѧѧد عѧѧن الإحѧصائیة وكانѧت دلالاتھѧѧا  ) ١،٤٨٣-٠،٨٥٩(

ى للخبѧѧرة؛ وربمѧا یُعѧزى سѧѧبب ذلѧك إلѧѧى تѧشابھ الظѧروف والأحѧѧوال والممارسѧات فѧѧي       بالمجѧالات تُعѧز  
إدارات التعلѧѧѧیم إلѧѧѧى حѧѧѧد كبیѧѧѧر وذلѧѧѧك بѧѧѧدوره یعѧѧѧود إلѧѧѧى تѧѧѧشابھ اللѧѧѧوائح والأنظمѧѧѧة وحتѧѧѧى الخطѧѧѧط         

  . الاستراتیجیة التي یتبعھا القائد
لممارسѧة   وبالرغم من عدم وجود دراسات شبیھة بالدراسѧة الحالیѧة مѧن حیѧث قیاسѧھا لدرجѧة ا       

إلا أن نتیجѧة الدراسѧѧة الحالیѧѧة المتعلقѧѧة فѧѧي ممارسѧѧة القیѧѧادات لمعѧѧاییر التمیѧѧز الإداري قѧѧد تنوعѧѧت بѧѧین   
الاتفѧѧاق والاخѧѧتلاف مѧѧع نتѧѧائج الدراسѧѧات التѧѧي تناولѧѧت واقѧѧع تطѧѧویر أداء القیѧѧادات مѧѧن خѧѧلال نمѧѧاذج       

 دراسѧة ث اتفقت مѧع نتیجѧة    حی،  تطویریة أو اتجاھات إداریة مختلفة تھدف إلى التمیز      إداریةومداخل  
التѧѧي تبѧѧین فیھѧѧا عѧѧدم وجѧѧود فѧѧروق فѧѧي واقѧѧع أداء رؤسѧѧاء الأقѧѧسام بѧѧوزارة التربیѧѧة       ) م٢٠١٥(النخالѧѧة

  .والتعلیم تبعاً لسنوات الخبرة
التѧѧي تبѧѧین فیھѧѧا فѧѧروق فѧѧي     ) ه١٤٣٧(العمѧѧري واختلفѧѧت نتیجѧѧة الدراسѧѧة مѧѧع نتѧѧائج دراسѧѧة      

   ѧق تٌعѧطة      استجابات أفراد العینة حول درجة التطبیѧرة المتوسѧصالح الخبѧة لѧنوات الخدمѧر سѧزى لمتغی ، 
التѧي تبѧین فیھѧا انѧھ لا توجѧد فѧروق بѧین اسѧتجابات         ) ه١٤٣٧(كما اختلفѧت مѧع نتیجѧة دراسѧة الѧشمري        

  .أفراد العینة حول التمیز الإداري تُعزى لمتغیر الخبرة لصالح ذوي الخبرة المتوسطة
  المنطقة التعلیمیة. )٢

بین رتب متوسѧطات ممارسѧة معѧاییر التمیѧز الإداري وأبعѧاده التѧي          للكشف عن دلالة الفروق     
) Kruskal-Wallis Test(اختبѧѧار كروسѧѧكال والѧѧѧیس    اسѧѧتخدام  تُعѧѧزى للمنطقѧѧة التعلیمیѧѧة فقѧѧѧد تѧѧم    

 درجѧات ممارسѧة معѧاییر التمیѧز      تقѧدیر  فѧروق فѧي   مѧن  یوجѧد  قѧد  مѧا  دلالѧة  علѧى  للتعѧرف  اللامعلمѧي  
  : طقة التعلیمیة كما تبین نتائج الجدول التاليالإداري التي قد تعزى لمتغیر المن

للكشف عن دلالة الفروق ) Kruskal-Wallis Test(نتائج اختبار كروسكال والیس   )٢٠(جدول 
 التمیز الإداري أبعاد العینة من المساعدین لتقدیر ممارسة أفرادبین رتب متوسطات استجابات 

  بأبعادھا وفقاً للمنطقة التعلیمیة

تمیز ممارسات ال
متوسط  العدد المنطقة التعلیمیة الإداري

 الرتب
قیمة كاي 

 تربیع
درجات 
 الحریة

مستوى 
 الدلالة

 ٥٢،٦١ ١٨ المنطقة الشمالیة
 ٦٩،٦٣ ٨ المنطقة الشرقیة
 ٥٦،١٤ ٤٦ المنطقة الوسطى
 ٧٥،٠٢ ٢٧ المنطقة الغربیة

دعم وتوجھات القیادة في     
تحقیѧѧѧѧق رؤیѧѧѧѧѧة ورسѧѧѧѧѧالة  
المؤسѧѧѧسة وتقѧѧѧدیم القѧѧѧدوة  

 الحسنة
 ٧٣،٩٣ ٢٩ المنطقة الجنوبیة

٠،٠٧٨ ٤ ٨،٤١١ 

 ٥١،٣٣ ١٨ المنطقة الشمالیة
   الشرقیةالمنطقة 

  
٦٢،٦٣ ٨ 

 ٥٧،٧٣ ٤٦ المنطقة الوسطى

 ٧٨،٠٧ ٢٧ المنطقة الغربیة

متابعѧѧѧѧѧѧة ومراجعѧѧѧѧѧѧة أداء 
الإدارة وقیѧѧѧѧѧѧѧادة جھѧѧѧѧѧѧѧود  

 التطویر

 ٧١،٢٩ ٢٩ المنطقة الجنوبیة

٠،٠٧٦ ٤ ٨،٤٦٩ 
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تمیز ممارسات ال
متوسط  العدد المنطقة التعلیمیة الإداري

 الرتب
قیمة كاي 

 تربیع
درجات 
 الحریة

مستوى 
 الدلالة

 ٥٣،٥٦ ١٨ المنطقة الشمالیة
 ٦٦،٠٦ ٨ المنطقة الشرقیة
 ٥٩،٢٨ ٤٦ المنطقة الوسطى
 ٧٣،٣٩ ٢٧ المنطقة الغربیة

عمѧѧل القائѧѧد مѧѧع الجھѧѧات    
المعنیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة الداخلیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

،  المتعѧѧاملین(والخارجیѧѧة 
 )المجتمع ،  الشركاء

 ٧٠،٨٦ ٢٩ بیةالمنطقة الجنو

٠،٢٩٥ ٤ ٤،٩٢٧ 

 ٥٣،٦٤ ١٨ المنطقة الشمالیة
 ٦١،٧٥ ٨ المنطقة الشرقیة
 ٦١،٤٩ ٤٦ المنطقة الوسطى
 ٧٣،٨٩ ٢٧ المنطقة الغربیة

عمѧѧѧѧل القائѧѧѧѧد علѧѧѧѧى بنѧѧѧѧاء  
وتعزیز ثقافة التمیѧز لѧدى      

 العاملین في الإدارة

 ٦٨،٠٣ ٢٩ المنطقة الجنوبیة

٠،٤١٤ ٤ ٣،٩٣٩ 

 ٥٠،٦١ ١٨ المنطقة الشمالیة
 ٦٢،٣٨ ٨ المنطقة الشرقیة
 ٦١،٣٠ ٤٦ المنطقة الوسطى
 ٧٢،٢٤ ٢٧ المنطقة الغربیة

ارة تѧѧѧѧѧѧѧѧوفر مرونѧѧѧѧѧѧѧѧة الإد
وقѧѧѧѧدرتھا علѧѧѧѧى التغییѧѧѧѧر   

 بفعالیة

 ٧١،٥٧ ٢٩ المنطقة الجنوبیة

٠،٢٦٨ ٤ ٥،١٩١ 

 ٥٢،١٩ ١٨ المنطقة الشمالیة

 ٦٤،٣١ ٨ المنطقة الشرقیة
 ٥٨،٨٦ ٤٦ المنطقة الوسطى
 ٧٥،٢٦ ٢٧ المنطقة الغربیة

الدرجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة الكلیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  
 للممارسات

 ٧١،١٢ ٢٩ المنطقة الجنوبیة

٠،١٨١ ٤ ٦،٢٤٨ 

عѧѧدم وجѧѧود فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحѧѧصائیة عنѧѧد مѧѧستوى الدلالѧѧة       ) ٢٠(یتبѧѧین مѧѧن نتѧѧائج جѧѧدول  
)0.05≤ α (      ѧѧادة إدارات التعلѧѧساعدي قѧѧتجابات مѧѧطات اسѧѧب متوسѧѧین رتѧѧزى  بѧѧي تُعѧѧتلاف یم التѧѧلاخ 

  الإحѧصائیة وكانѧت دلالتھѧا   ) ٦،٢٤٨(المنطقة التعلیمیة حیث بلغѧت قیمѧة  كѧاي تربیѧع للدرجѧة الكلیѧة            
وبالتѧѧالي لا توجѧѧد فѧѧروق بѧѧین رتѧѧب متوسѧѧطات تقѧѧدیر المѧѧساعدین    ) ٠،٠٥(تزیѧѧد عѧѧن مѧѧستوى الدلالѧѧة  

التعلیمیѧة وتبѧین كѧذلك عѧدم وجѧود       المنطقѧة  لاخѧتلاف لدرجات ممارسة معاییر التمیز الإداري  تُعزى       
 المنطقѧѧة لاخѧتلاف  بأبعادھѧا التѧѧي تُعѧزى   الإداريفѧروق بѧین رتѧѧب متوسѧطات ممارسѧة معѧѧاییر التمیѧز      

 تزیѧد  الإحѧصائیة وكانѧت دلالتھѧا   ) ٨،٤٦٩-٣،٩٣٩(التعلیمیة حیث تراوحت قیمѧة اختبѧار كѧاي تربیѧع         
 الإدارير ممارسѧة معѧاییر التمیѧز    ممѧا یعنѧي عѧدم وجѧود فѧروق فѧي تقѧدی        ) ٠٫٠٥(عن مستوى الدلالة    

 مѧساعدي قѧѧادة  إدراك  تُعѧزى للمنطقѧة التعلیمیѧة؛ وربمѧѧا یٌعѧزى سѧبب ھѧذه النتیجѧѧة إلѧى تماثѧل         بأبعادھѧا 
 إجѧراءات إدارات التعلیم بالمناطق التعلیمیة للممارسات الدالة على معاییر التمیز لتشابھ الظѧروف فѧي    

  . العمل بغض النظر عن المنطقة
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التي تبین فیھѧا فѧروق   ) ھـ١٤٣٧(نتیجة الدراسة الحالیة مع نتیجة دراسة السلمي    وقد اختلفت   
  . تُعزى لمتغیر إدارة التعلیم

  المؤھل العلمي. )٣
للكشف عن دلالة الفروق بین رتب متوسѧطات ممارسѧة معѧاییر التمیѧز الإداري وأبعѧاده التѧي               

) Kruskal-Wallis Test (اختبѧѧѧار كروسѧѧѧكال والѧѧѧیس اسѧѧѧتخدام تُعѧѧѧزى للمؤھѧѧѧل العلمѧѧѧي  فقѧѧѧد تѧѧѧم 
 درجѧات ممارسѧة معѧاییر التمیѧز      تقѧدیر  فѧروق فѧي   مѧن  یوجѧد  قѧد  مѧا  دلالѧة  علѧى  للتعѧرف  اللامعلمѧي  

  : الإداري التي قد تعزى لمتغیر المؤھل العلمي كما تبین نتائج الجدول التالي
فروق بین للكشف عن دلالة ال) Kruskal-Wallis Test(نتائج اختبار كروسكال والیس  )٢١(جدول 

 العینة من المساعدین لتقدیر ممارسة أبعاد التمیز الإداري  بأبعادھا  وفقاً أفرادرتب متوسطات استجابات 
  للمؤھل العلمي

المعاییر الفرعیة لممارسات 
متوسط  العدد المؤھل العلمي الإداريالتمیز 

 الرتب
قیمة كاي 

 تربیع
درجات 
 الحریة

مستوى 
 الدلالة

 ٦٦،٢٩ ١٢ دكتوراه

 ٦٣،٣١ ٣٢ ماجستیر

ة في دعم وتوجھات القیاد
تحقیق رؤیة ورسالة 

المؤسسة وتقدیم القدوة 
 ٦٤،٧٠ ٨٤ بكالوریوس الحسنة

٠،٩٦٩ ٢ ٠،٠٦٣ 

 ٥٩،٤٢ ١٢ دكتوراه
 ٦٨،١٦ ٣٢ ماجستیر

متابعة ومراجعة أداء الإدارة 
 وقیادة جھود التطویر

  بكالوریوس
 

٦٣،٨٣ ٨٤ 
٠،٧٥٣ ٢ ٠،٥٦٧ 

 ٦١،٠٨ ١٢ دكتوراه
 ٦٧،٣٦ ٣٢ ماجستیر

عمل القائد مع الجھات 
المعنیة الداخلیة والخارجیة 

،  الشركاء،  المتعاملین(
 ٦٣،٩٠ ٨٤ بكالوریوس )المجتمع 

٠،٨٥٤ ٢ ٠،٣١٦ 

 ٥٩،٢٥ ١٢ دكتوراه

 ٦٧،٦٦ ٣٢ ماجستیر

عمل القائد على بناء وتعزیز 
ثقافة التمیز لدى العاملین 

 في الإدارة
 ٦٤،٠٥ ٨٤ بكالوریوس

٠،٧٨٢ ٢ ٠،٤٩٢ 

 ٦٠،١٧ ١٢ دكتوراه

 ٦٧،١٩ ٣٢ ماجستیر

توفر مرونة الإدارة وقدرتھا 
 على التغییر بفعالیة

 ٦٤،١٠ ٨٤ بكالوریوس

٠،٨٤١ ٢ ٠،٣٤٦ 

 ٦٢،٦٣ ١٢ دكتوراه
 ٦٦،٣٣ ٣٢ ماجستیر

 الدرجة الكلیة للممارسات

 ٦٤،٠٧ ٨٤ ریوسبكالو
٠،٩٤٢ ٢ ٠،١٢٠ 

عѧѧـدم وجѧѧـود فѧѧـروق ذات دلالѧѧة إحѧѧصائیة عنѧѧد مѧѧستوى   ) ٢١(یـتـبـیѧѧـن مѧѧـن نـتـائѧѧـج جѧѧـدول  
بѧѧѧین رتѧѧب متوسѧѧѧطات اسѧѧѧتجابات مѧѧساعدي قѧѧѧادة إدارات التعلѧѧیم التѧѧѧي تُعѧѧѧزى    ) α ≥0.05(الدلالѧѧة    
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دلالتھѧѧا وكانѧѧت ) ٠،١٢٠( المؤھѧѧل الѧѧـعلمي حیѧѧث بلغѧѧت قیمѧѧة  كѧѧاي تربیѧѧع للدرجѧѧة الكلیѧѧة      لاخѧѧتلاف
وبالتѧѧالي لا توجѧѧد فѧѧروق بѧѧین رتѧѧب متوسѧѧطات تقѧѧدیر  ) ٠،٠٥(  تزیѧѧد عѧѧن مѧѧستوى الدلالѧѧة الإحѧصائیة 

 وتبѧین كѧذلك   ،  المؤھѧل العلمѧي  لاخѧتلاف المساعدین  لدرجات ممارسة معѧاییر التمیѧز الإداري تُعѧزى      
 لاخѧتلاف زى  التѧي تُعѧ  بأبعادھѧا  الإداريعدم وجود فروق بین رتب متوسطات ممارسة معاییر التمیز      

وكانѧѧѧت دلالتھѧѧѧا   ) ٠،٥٦٧-٠،٠٦٣( حیѧѧѧث تراوحѧѧѧت قیمѧѧѧة اختبѧѧѧار كѧѧѧاي تربیѧѧѧع      ، المؤھѧѧѧل العلمѧѧѧي 
مما یعني عѧدم وجѧود فѧروق فѧي تقѧدیر ممارسѧة معѧاییر          ) ٠٫٠٥( تزید عن مستوى الدلالة      الإحصائیة

 إدراك بأبعادھѧѧا تُعѧѧزى للمؤھѧѧل العلمѧѧي؛ وربمѧѧا یُعѧѧزى سѧѧبب ھѧѧذه النتیجѧѧة إلѧѧى تماثѧѧل     الإداريالتمیѧѧز 
مѧѧѧساعدي قѧѧѧادة إدارات التعلѧѧѧیم بالمنѧѧѧاطق التعلیمیѧѧѧة للممارسѧѧѧات الدالѧѧѧة علѧѧѧى معѧѧѧاییر التمیѧѧѧز لتѧѧѧشابھ     

 كمѧѧا أن الممارسѧѧات الدالѧѧة علѧѧى  ،  العمѧѧل بغѧѧض النظѧѧر عѧѧن المؤھѧѧل العلمѧѧي  إجѧѧراءاتالظѧѧروف فѧѧي 
امѧѧل  عباعتبѧѧارالتمیѧѧز الإداري یѧѧُدركھا المѧѧساعدین دون النظѧѧر للمؤھѧѧل العلمѧѧي الѧѧذي یحѧѧصل علیѧѧھ        

  . الخبرة والممارسات الیومیة المدركة
التѧي تبѧین فیھѧا عѧدم     ) م٢٠١٥(وقد اتفقت نتیجة الدراسѧة الحالیѧة مѧع نتیجѧة دراسѧة  النخالѧة           

اختلفѧت   بینمѧا  ، وجود فروق في واقع أداء رؤساء الأقسام بوزارة التربیة والتعلیم تبعاً للمؤھل العلمي      
بѧین فیھѧا  فѧروق فѧي اسѧتجابات أفѧراد العینѧة حѧول درجѧة          التѧي ت ) ه١٤٣٧(مع نتیجѧة دراسѧة العمѧري      

  . التطبیق تٌعزى لمتغیر المؤھل العلمي لصالح الماجستیر
 مѧا الѧصعوبات المتوقعѧة والتѧي قѧد تواجѧھ تطѧویر أداء مѧدراء التعلѧیم فѧي               :نتائج إجابة السؤال الثالѧث    

 لإداري من وجھة نظرھم ؟ إدارات التعلیم بالمملكة العربیة السعودیة في ضوء معاییر التمیز ا

 ، للإجابة عن ھѧذا الѧسؤال تѧم حѧساب المتوسѧطات الحѧسابیة الموزونѧة  والانحѧراف المعیѧاري           
 مѧѧدراء التعلѧیم فѧѧي إدارات التعلѧیم فѧѧي ضѧوء معѧѧاییر    أداءللѧصعوبات المتوقعѧة  التѧѧي تحѧد مѧѧن تطѧویر     

والѧѧصعوبات المالیѧѧة   ،  ةالѧѧصعوبات البѧѧشری  : التمیѧѧز الإداري مѧѧن وجھѧѧة نظѧѧرھم بالمجѧѧالات التالیѧѧة     
 والانحرافѧѧѧاتوكѧѧѧذلك تѧѧѧم حѧѧѧساب المتوسѧѧѧطات الحѧѧѧسابیة  . والمادیѧѧѧة والتقنیѧѧѧة والѧѧѧصعوبات التنظیمیѧѧѧة 

حیѧث تѧم ترتیبھѧا    ،  المعیاریة للعبارات الدالة على  صعوبات تطویر  الأداء  في كѧل مجѧال علѧى حѧِده         
 المتوسѧطات فقѧد تѧم ترتیبھѧا حѧسب       وفѧي حѧال التѧساوي بѧین    ،   المتوسѧطات الحѧسابیة  إلѧى تنازلیاً وفقѧاً    

  :وجاءت النتائج كما ھو موضح  في الجدول التالي. الانحراف المعیاري الأقل
  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات قیادات إدارات التعلیم )٢٢(جدول 

  مرتبة تنازلیافي   تقدیرھم  لصعوبات التطویر في ضوء معاییر التمیز الإداري ومجالاتھا 

المتوسط  الأداءمجالات صعوبات تطویر  م
 الحسابي

الانحراف 
درجة   الترتیب المعیاري

 الصعوبة

 كبیرة ١ ٠،٧٦ ٣،٩٣ الصعوبات المالیة والمادیة والتقنیة ٣

 كبیرة ٢ ٠،٩٥ ٣،٧٣  والإداریةالصعوبات التنظیمیة ٢
 كبیرة ٣ ٠،٩٧ ٣،٤٧ الصعوبات البشریة ١

ر  أداء قیѧѧѧѧѧادات إدارات  التعلѧѧѧѧѧیم صѧѧѧѧѧعوبات تطѧѧѧѧѧوی
بالمملكѧѧѧة العربیѧѧѧة الѧѧѧسعودیة  فѧѧѧي ضѧѧѧوء معѧѧѧاییر      

 التمیز الإداري 
 كبیرة -- - ٠،٨٧ ٣،٦٥
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أن الصعوبات التي تحد من تطویر أداء قیادات إدارات التعلیم ) ٢٢(یتضح من نتائج جدول 
مما یدل على اتفاق ) ٠،٨٧( وبانحراف معیاري یبلغ ، )٣،٦٥(وبمتوسط حسابي " كبیرة " كانت 

بین تقدیر مدراء التعلیم لصعوبات تطویر الأداء في ضوء معاییر التمیز الإداري؛ وربما یُعزى 
سبب ذلك إلى وجود تحدیات ومعضلات تحول دون إمكانیة تطویر أداء القیادات التربویة بتطبیق 

  .معاییر التمیز الإداري
) ٣،٩٣( وبمتوسط حسابي الأولى بالمرتبة ةالصعوبات المالیة والمادیة والتقنیوجاء مجال 

) ٣،٧٣( بالمرتبة الثانیة وبمتوسط حسابي بلغ  والإداریةالصعوبات التنظیمیة ثم ، أي بدرجة كبیرة
 ، بدرجة كبیرة) ٣،٤٧( بالمرتبة الثالثة بمتوسط حسابي بلغ الصعوبات البشریةبدرجة كبیرة ثم 

تدل على اتفاق التقدیرات لصعوبات تطویر أداء ) ٠،٩٥-٠،٧٦( المعیاریة من انحرافاتھاوتراوحت 
  .مدراء إدارات  التعلیم بالمملكة العربیة السعودیة في ضوء معاییر التمیز الإداري

بالمرتبة الأولى لعدة أسباب  الصعوبات المالیة والمادیة والتقنیةوقد یُعزى سبب ظھور 
لیم إلا أن معظمھا یصرف على البنیة أھمھا أنھ وبالرغم من ضخامة المیزانیة المخصصة للتع

خاصة في ظل -التحتیة للمدارس والإدارات حیث ما زالت تعاني من شح الموارد المادیة والتقنیة 
 ھذا ،  مما أدى إلى تدني كفایة المخصصات المالیة لتطویر القیادات-الوضع الاقتصادي الراھن

 مضاعفة المخصصات في بعض المجالات بالإضافة إلى ارتفاع التكالیف بشكل عام مما أدى إلى
التي قد تراھا الوزارة أھم من غیرھا الأمر الذي نتج عنھ ضعف كفایة مخصصات التطویر 

 كما أن ھناك نوع من الضبابیة وعدم الشفافیة فیما یتعلق ، والتدریب وتطبیقات الجودة والتمیز
لى بعض البرامج والمشاریع التطویریة  ھذا بالإضافة إلى الھدر المالي ع، بالأمور المالیة خصوصاً

 عن الكتاب الاستغناءالتي لم تحقق الأھداف المطلوبة التي تم تحدیدھا على سبیل المثال مشروع 
  .المدرسي بالأقراص المدمجة وغیرھا

بالمرتبة الأخیرة وبدرجة كبیرة؛ ربما یُعزى سبب ذلك إلى  " الصعوبات البشریة" وجاءت 
ھناك العدید من الأمور المتعلقة بھم أنفسھم وبالعاملین تشكل عائقاً كبیراً نحو اعتقاد القیادات أن 

 وذلك مثل كثرة أعباء ومھام قیادات الإدارة ، تطویر الأداء في ضوء معاییر التمیز الإداري
وتشعبھا والتي تحد من استخدام الوقت المتاح لإجراء عملیات التطویر والتحسین وفقاً لمعاییر التمیز 

 وضعف تھیئة الموارد البشریة للتغییرات ،  كما أن ضعف تمكین القیادات وتقییدھم، لإداريا
 ،  وكثرة الاجتھادات الفردیة في عملیات التطبیق الصحیح لمعاییر الجودة والتمیز، المستحدثة

قائد  تؤثر على عمل الاجمیعھ وحیث أن العوامل السابقة ، وضعف الدوافع الداخلیة للتمیز والإبداع
كون العمل الإداري یتصف بالعمل المنظومي المترابط فما یؤثر على عمل الفرد العامل یؤثر على 

  . عمل القائد والعكس
بینما ظھرت بعض الصعوبات بدرجة متوسطة والتي ساھمت في ظھور الصعوبات 

 ، دارةضعف الفھم والمعرفة لطبیعة الأوضاع داخل وخارج الإ" البشریة بالمرتبة الأخیرة منھا
 وضعف العلاقات ووجود ، وتغلیب المصالح الشخصیة على حساب مصلحة التنظیم في الإدارة

  . " وضعف في فھم طبیعة عمل الفریق وتقاذف المسؤولیات، صراعات داخل الإدارات
واتفقت نتیجة الدراسة الحالیة من حیث الصعوبات التي تواجھ قیادات إدارات التعلیم مع 

التي أظھرت معوقات تحقیق التمیز والتي من أبرزھا ضعف حماس ) ه١٤٣٢(وقان نتیجة دراسة الل
التي تبین فیھا عدداً من ) م٢٠١٤( كما اتفقت مع نتیجة دراسة شحاذة، القادة في تبني فلسفة التمیز

 ،  أبرزھا الأسلوب القیادي وضعف التمكین للقیادات والنظام المركزيالإداريمعیقات تطبیق التمیز 
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التي تبین فیھا بعض التحدیات الداخلیة مثل نقص ) م٢٠١٣(ك اتفقت مع نتائج دراسة الحدیديوكذل
التي كشفت عن بعض الصعوبات ) م٢٠١٥( كما اتفقت ضمنیاً مع نتیجة دراسة الرشیدي . التمویل

منھا أسلوب الإدارة المركزیة والتحدیات المتعلقة بالثورة التكنولوجیة والمعلومات وثورة 
 و التغییرات التنظیمیة والإداریة وتغییرات عالمیة مثل العولمة أثرت على أداء ، الاتالاتص

التي كشفت عن أبرز المعوقات ) ه١٤٣٦(اتفقت مع نتائج دراسة عزیر وكذلك ، القیادات التعلیمیة
وھي الافتقار إلى معاییر ومؤشرات واضحة للأداء وضعف البنیة التحتیة لتقنیة المعلومات وضعف 

التي كشفت مجموعة ) ه١٤٣٦( واتفقت كذلك مع نتائج دراسة البتال ، لاتصال بین القیادة والعاملینا
من الصعوبات في كثرة المھام والأعباء الیومیة والخوف من فشل التغییر والمیل إلى العمل 

  .الروتیني والعزوف عن الابتكار والتجدید بالإضافة إلى ضعف نظم تحفیز قادة المدارس
 والانحرافات  للإجابة عن السؤال  الثالث  فقد تم حساب المتوسطات الحسابیة كمالاواست

المعیاریة للعبارات في كل مجال من مجالات معوقات تطویر أداء إدارات  التعلیم بالمملكة العربیة 
  : السعودیة  في ضوء معاییر التمیز الإداري على النحو الآتي

  التقنیة الصعوبات المالیة والمادیة و. )١
تم حساب المتوسطات الحسابیة للصعوبات المالیة والمادیة والتقنیة المكوّنة لھذا المجال 

وقد تم ترتیبھا تنازلیاً حسب المتوسطات الحسابیة أو حسب ،   المعیاریةالانحرافاتوكذلك 
  : كما یتبین من الجدول التالي، الانحراف المعیاري الأقل في حالة تساوي المتوسطات

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات قیادات إدارات التعلیم  )٢٣(جدول 
للصعوبات المالیة والمادیة والتقنیة لتطویر أداء قیادات إدارات التعلیم في ضوء معاییر التمیز 

  الإداري مرتبة تنازلیا

رقم 
العبار

 ة
المتوسط  العبارات

 الحسابي
الانحراف 
درجة  رتیبالت المعیاري

 الصعوبة

 كبیرة جداً ١ ٠،٨٣ ٤،٣٦ قلة المصادر المالیة المخصصة لتطویر القیادات ٣٠

 كبیرة جداً ٢ ٠،٨٥ ٤،٣٤ قلة الدعم المادي المخصص لتطبیقات إدارة التمیز ٣٥

ارتفاع تكالیف التصامیم التقنیة التي تسد  ٣٣
 الاحتیاجات الفعلیة لبیئة العمل في الإدارة

 كبیرة ٣ ٠،٨٨ ٣،٩٨

ضعف البنیة التحتیة لتطبیق معاییر التمیز في  ٣١
 الأداء

 كبیرة ٤ ٠،٩١ ٣،٩٣

ضѧѧѧѧѧعف التخطѧѧѧѧѧیط لاسѧѧѧѧѧتخدام وإدارة المعلومѧѧѧѧѧات  ٣٢
 كبیرة ٥ ١،٠٠ ٣،٧٣ والتكنولوجیا والمعرفة

 متوسطة ٦ ١،١٧ ٣،٢٢ الھدر المالي وغیاب ترشید الإنفاق ٣٤

 كبیرة --- ٠،٧٦ ٣،٩٣ ادیة والتقنیة  الدرجة الكلیة للصعوبات المالیة والم
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٢١٠ 

أن درجة تقدیر الصعوبات المالیة والمادیة والتقنیة لتطویر ) ٢٣(یتضح من نتائج جدول 
أداء قیادات إدارات التعلیم بالمملكة العربیة السعودیة في ضوء معاییر التمیز الإداري كانت بدرجة   

مما یدل على اتفاق درجات ) ٠،٧٦(اري قدره وبانحراف معی) ٣،٩٣(بمتوسط حسابي بلغ " كبیرة"
 .تقدیر المستجیبین

قلة المصادر المالیة المخصصة لتطویر " جاءت فقرتان بدرجة صعوبة كبیرة جداً وھما
حیث بلغت قیمة متوسطاتھما " القیادات وقلة الدعم المادي المخصص لتطبیقات إدارة التمیز

؛ وقد یُعزى سبب ذلك )٠،٨٥ ، ٠،٨٣( على التوالي معیاریةبانحرافات) ٤،٣٤ ، ٤،٣٦(الحسابیة 
إلى قلة المصادر المالیة المخصصة لتطویر القیادات إلى وجود حاجات أخرى ملحة وعاجلة یتم 

 ، وضعھا كأولویة عند الإنفاق كالتخلص من المدارس المستأجرة على سبیل المثال لا الحصر
- ٣،٩٨( المتوسطات الحسابیة من توحتراوجاءت ثلاثة من الصعوبات  بدرجة  كبیرة حیث 

تدل بمعظمھا على اتفاق تقدیرات ) ١،٠٠ -٠،٨٨( المعیاریة من انحرافاتھاوتراوحت قیم ) ٣،٧٣
القیادات للصعوبات المالیة والمادیة والتقنیة   لتطویر أداء قیادات إدارات التعلیم بالمملكة العربیة 

ارتفاع تكالیف التصامیم التقنیة التي تسد :"  ھي و، السعودیة في ضوء معاییر التمیز الإداري
 ،  وضعف البنیة التحتیة لتطبیق معاییر التمیز في الأداء، الاحتیاجات الفعلیة لبیئة العمل في الإدارة

  ".وضعف التخطیط لاستخدام وإدارة المعلومات والتكنولوجیا والمعرفة
ة بالمرتبة الأخیرة وبدرج" قالھدر المالي وغیاب ترشید الإنفا" بینما جاءت عبارة 

 ویمكن تفسیر تباین ، )١،١٧(بانحراف معیاري) ٣،٢٢(حیث بلغ متوسطھا الحسابي،  متوسطة
النتیجة بین المستجیبین إلى قلة وجود المؤشرات الدالة على الھدر المالي؛ وبالتالي فإن الاستجابات 

عتماد على مرجعیة إحصائیة دقیقة وھو ھنا تكون من الفھم الشخصي والخبرة العملیة للقائد دون الا
 ویمكن تفسیر ظھور الصعوبة بدرجة متوسطة إلى أنھ ، ما قد یفسر اختلاف الاستجابات لدى العینة

  .یجري في بعض الإدارات مساعي حثیثة نحو ترشید الإنفاق وبالتالي فإن الھدر المالي یقل تباعاً
  الصعوبات التنظیمیة والإداریة. )٢

توسѧѧѧطات الحѧѧѧسابیة للѧѧѧصعوبات التنظیمیѧѧѧة  المكوّنѧѧѧة لھѧѧѧذا المجѧѧѧال وكѧѧѧذلك        تѧѧѧم حѧѧѧساب الم 
وقѧѧد تѧѧم ترتیبھѧѧا تنازلیѧѧاً حѧѧسب المتوسѧѧطات الحѧѧسابیة أو حѧѧسب الانحѧѧراف        ،   المعیاریѧѧةالانحرافѧѧات

  : كما تبین نتائج الجدول التالي، المعیاري الأقل في حالة تساوي المتوسطات
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٢١١ 

افات المعیاریة لاستجابات قیادات إدارات التعلیم المتوسطات الحسابیة والانحر )٢٤(جدول 
للصعوبات التنظیمیة  والإداریة التي قد تواجھ تطویر الأداء في ضوء معاییر التمیز الإداري 

  مرتبة تنازلیا

رقم 
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتیب المعیاري

 الصعوبة

 كبیرة جداً ١ ٠،٩٦ ٤،٢٢ انضعف قیاس أثر التدریب في المید ٢٦

غیر ) القدیمة(استخدام أدوات التقویم الذاتي  ٢٧
 كبیرة ٢ ٠،٩٤ ٤،٠٠ ملائمة معاییر التمیز

ضعف نظم المحاسبة والمساءلة لتقویم وتطویر  ٢٢
 كبیرة ٣ ١،٠٩ ٤،٠٠ الأداء

غیѧѧاب الѧѧشفافیة والوضѧѧوح فѧѧي إعѧѧلان نتѧѧائج الأداء    ٢٨
 رةكبی ٤ ١،٠٧ ٣،٨٧ للمستفیدین

 كبیرة ٥ ١،٠١ ٣،٧٨ غموض إجراءات تقییم الأداء ٢٠

 كبیرة ٦ ١،١٥ ٣،٧٣ غیاب المنھجیة العلمیة في عملیة توثیق الأعمال ٢٥

 كبیرة ٧ ١،١٦ ٣،٧١ ضعف نظم الاختیار والتعیین للموارد البشریة ٢٤

١٩ 
غیѧѧاب الخطѧѧط التحѧѧسینیة والإجѧѧراءات التѧѧصحیحیة    

اجعѧѧѧة مѧѧѧن الإدارة  التغذیѧѧѧة الر(لعѧѧѧلاج الملاحظѧѧѧات  
 )العلیا

 كبیرة ٨ ١،١١ ٣،٧٠

ضعف التخطیط والتنفیذ للبѧرامج الفعالѧة فѧي تطѧویر         ٢٣
 كبیرة ٩ ١،١٧ ٣،٧٠ الموارد البشریة

 كبیرة ١٠ ١،١٣ ٣،٦٣ ضعف قیاس مخرجات الإدارة ٢٩

غیѧѧѧѧاب المنھجیѧѧѧѧة العلمیѧѧѧѧة فѧѧѧѧي التخطѧѧѧѧیط ووضѧѧѧѧع   ١٦
 كبیرة ١١ ١،٢١ ٣،٥١ الإجراءات التنفیذیة السلیمة

 كبیرة ١٢ ١،٢٥ ٣،٤٨ المناخ التنظیمي غیر المشجع للتطویر والتمیز ١٧

بѧѧѧѧطء تبѧѧѧѧادل المعلومѧѧѧѧات بѧѧѧѧین الإدارات وصѧѧѧѧعوبة     ٢١
 كبیرة ١٣ ١،٣١ ٣،٤٨ الحصول علیھا

اقتѧѧѧصار ممارسѧѧѧات الجѧѧѧودة والتمیѧѧѧز علѧѧѧى إدارات      ١٨
 كبیرة ١٤ ١،٢٦ ٣،٤١ الجودة فقط

 كبیرة -- - ٠،٩٥ ٣،٧٣  والإداریةالدرجة الكلیة للصعوبات التنظیمیة
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٢١٢ 

أن درجة تقدیر الصعوبات التنظیمیة والإداریة لتطویر ) ٣٢(یتضح من نتائج جدول رقم 
" كبیرة"أداء إدارات  التعلیم بالمملكة العربیة السعودیة  في ضوء معاییر التمیز الإداري  كانت 

 یدل على اتفاق درجات تقدیر مما) ٠،٩٥(وبانحراف معیاري قدره ) ٣،٧٣(بمتوسط حسابي بلغ 
  .المستجیبین

ضعف قیاس أثر التدریب في "جاءت جمیع الصعوبات  بدرجة كبیرة باستثناء عبارة 
تدل على اتفاق ) ٠،٩٦( معیاري بلغ بانحراف) ٤،٢٢(حیث بلغ متوسطة الحسابي " المیدان

لك إلى غیاب البرامج التي  وربما یُفسّر سبب ذ، التقدیرات على اعتبارھا صعوبة بدرجة كبیرة جداً
 وضبابیة أدوات القیاس بعد انتھاء الدورات التدریبیة التي یلتحق ، تُعنى بقیاس العائد من التدریب

 مما یتطلب العمل على تأطیر منھجیة علمیة لقیاس ،  أثر التدریبانتقالبھا القیادات التربویة لقیاس 
ة مع ما أشار إلیھ التقریر الختامي للتمیز الإداري  وتتفق ھذه النتیج، العائد من التدریب التربوي

والذي أشار إلى الضعف الشدید في قیاس أثر التدریب في المیدان والذي بدوره یؤثر ) ه١٤٣٨(
على عملیة التحسین حیث لا توجد تغذیة راجعة توضح ما تم إنجازه مما یؤدي إلى ضیاع الوقت 

  .وتشتت الجھود
وتراوحت  )٣،٤١- ٤،٠٠(راوحت المتوسطات الحسابیة منأما الصعوبات الأخرى فقد ت

مما تدل بمعظمھا على اختلاف تقدیرات القیادات  ) ١،٣١ -٠،٩٤( المعیاریة من انحرافاتھاقیم 
للصعوبات التنظیمیة والإداریة التي تحد من تطویر أداء قیادات إدارات التعلیم بالمملكة العربیة 

استخدام أدوات التقویم الذاتي "   حیث كانت على ترتیبھا، لإداريالسعودیة في ضوء معاییر التمیز ا
 ،  وضعف نظم المحاسبة والمساءلة لتقویم وتطویر الأداء، غیر ملائمة معاییر التمیز) القدیمة(

 ،  وغموض إجراءات تقییم الأداء، وغیاب الشفافیة والوضوح في إعلان نتائج الأداء للمستفیدین
 وضعف نظم الاختیار والتعیین للموارد ، یة في عملیة توثیق الأعمالوغیاب المنھجیة العلم

التغذیة الراجعة من ( وغیاب الخطط التحسینیة والإجراءات التصحیحیة لعلاج الملاحظات ، البشریة
  ". وضعف التخطیط والتنفیذ للبرامج الفعالة في تطویر الموارد البشریة، )الإدارة العلیا

ضعف قیاس ": ات برتب متأخرة وبدرجة صعوبة كبیرة وھيبینما ظھرت بعض الصعوب
 ،  وغیاب المنھجیة العلمیة في التخطیط ووضع الإجراءات التنفیذیة السلیمة،مخرجات الإدارة

 وبطء تبادل المعلومات بین الإدارات وصعوبة ، والمناخ التنظیمي غیر المشجع للتطویر والتمیز
 . "الحصول علیھا

فقد جاءت بالمرتبة " ممارسات الجودة والتمیز على إدارات الجودة فقطاقتصار " أما عبارة 
ثقافة المعاییر وتحدیداً  بنشر  وربما یعود سبب ذلك إلى ضعف الاھتمام، الاخیرة وبدرجة كبیرة

 كما أن ، معاییر التمیز في بیئة العمل الإداري بإدارات التعلیم ساھمت في ظھورھا بدرجة كبیرة
 الفھم لطبیعة العمل المؤسسي والذي یعني أن تتكامل الأدوار لتحقق الأھداف ذلك یدل على ضعف

  . لا أن تتجزأ

وتظھر نتیجة الدراسة أن الصعوبات التنظیمیة والإداریة جاءت بدرجة كبیرة وتتفق ھذه 
التي كشفت أن العوامل التنظیمیة ) Rajakurman )2014النتیجة مع نتائج دراسة راجاكومان

  . أكثر ما یعیق الأداء للقیادات بوزارة التربیة والتعلیمالبیئیة ھي
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٢١٣ 

  الصعوبات البشریة . )٣
 الانحرافاتتم حساب المتوسطات الحسابیة للمعوقات البشریة  المكوّنة لھذا المجال وكذلك 

وقد تم ترتیبھا تنازلیاً حسب المتوسطات الحسابیة أو حسب الانحراف المعیاري الأقل ،  المعیاریة
  :  كما تبین نتائج الجدول التالي، ة تساوي المتوسطاتفي حال

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات قیادات إدارات التعلیم  )٢٥(جدول 
للصعوبات البشریة التي تحد من تطویر قیادات إدارات التعلیم في ضوء معاییر التمیز الإداري 

  مرتبة تنازلیا

رقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧم 
لمتوسط ا العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتیب المعیاري

 الصعوبة

 كبیرة جداً ١ ٠،٨١ ٤،٥٣ كثرة أعباء ومھام قیادات الإدارة وتشعبھا ١
 كبیرة ٢ ١،١٠ ٣،٩٢ ضعف تمكین القیادات وتقییدھم ٣
 كبیرة ٣ ٠،٩٠ ٣،٩٣ ضعف تھیئة الموارد البشریة للتغییرات المستحدثة ٥

١٣ 
الفردیة فѧي عملیѧات التطبیѧق الѧصحیح         كثرة الاجتھادات   

 كبیرة ٤ ١،٢٤ ٣،٦٣ لمعاییر الجودة والتمیز

 كبیرة ٥ ١،١٤ ٣،٥٨ ضعف الدوافع الداخلیة للتمیز والإبداع ٢

 كبیرة ٦ ١،٢٧ ٣،٤٨ وجود فجوة بین قیم الإدارة وسلوك القیادات الفعلي ٦

١٢ 
اعتقѧѧاد القیѧѧادات بѧѧصعوبة التطѧѧویر وفѧѧق معѧѧاییر التمیѧѧز     

 كبیرة ٧ ١،٢٥ ٣،٤٤ اجتھ للوقت الطویلوح

 متوسطة ٨ ١،٣٠ ٣،٣٩ المیل إلى العمل الروتیني والإجراءات التقلیدیة المعتادة ١١

ضѧѧعف الاسѧѧتفادة مѧѧن الكفѧѧاءات المؤھلѧѧة لتطبیѧѧق إدارة      ٧
 متوسطة ٩ ١،١٩ ٣،٣٢ التمیز

 متوسطة ١٠ ١٫٢٩ ٣،٣١ ضعف المھارات والقدرات القیادیة لدى القیادات ٤

 متوسطة ١١ ١،٣٥ ٣،٢٤ ضعف التنسیق وتشتت جھود الأفراد ١٠

 متوسطة ١٢ ١،٤٦ ٣،٢٢ ضعف في فھم طبیعة عمل الفریق وتقاذف المسؤولیات ١٥

ضѧعف الفھѧم والمعرفѧѧة لطبیعѧة الأوضѧѧاع داخѧل وخѧѧارج      ٨
 متوسطة ١٣ ١،١٨ ٣،١٢ الإدارة

 متوسطة ١٤ ١،٤٤ ٣،١٢ ضعف العلاقات ووجود صراعات داخل الإدارات ١٤
تغلیب المصالح الشخصیة على حѧساب مѧصلحة التنظѧیم            ٩

 متوسطة ١٥ ١،٤٦ ٢،٧٦ في الإدارة

 كبیرة -- - - ٠،٩٧ ٣،٤٧ الدرجة الكلیة للصعوبات البشریة 
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٢١٤ 

أن درجة تقدیر الصعوبات البشریة لتطویر أداء قیادات ) ٢٥(یتضح من نتائج جدول 
 " كبیرة "یة في ضوء معاییر التمیز الإداري  كانت بدرجة إدارات التعلیم بالمملكة العربیة السعود

مما یدل على اتفاق درجات تقدیر ) ٠،٩٧(وبانحراف معیاري قدره ) ٣،٤٧(بمتوسط حسابي 
  .المستجیبین

كثرة أعباء ومھام قیادات الإدارة " جاءت معظم الصعوبات بدرجة كبیرة باستثناء عبارة
 بانحراف) ٤،٥٣( جداً حیث بلغت قیمة متوسطھ الحسابي  والتي جاءت بدرجة كبیرة، "وتشعبھا
؛ وربما یرجع سبب ذلك إلى كثرة الأعمال الإداریة التقلیدیة الیومیة اللازمة )٠،٨١(معیاري 

لتسییر العمل الـتـربـوي حـیــث یــشرف قائد إدارة التعلیم على ما لا یقل عن ثمان إدارات إشراف 
ن ارتباطھ بمدراء مكاتب التعلیم بما لا یقل عن ست مدراء مكاتب مباشر داخل الإدارة ھذا عدا ع

 بالإضافة إلى العلاقات خارج الإدارة ، تعلیم والتي بدورھا تشرف على عدد كبیر من المدارس
 في حین أن التمیز القیادي والإداري یحتاج من ، والتي علیھ أن یشرف علیھا بشكل مباشر أیضاً

لوقت للتفكیر في تطویر أسالیب العمل وابتكار البرامج الداعمة للتمیز القائد أن یُخصص لھ بعض ا
  . الإداري

 بینما كانت معظم الصعوبات البشریة بدرجة كبیرة حیث تراوحت المتوسطات الحسابیة 
تدل على اختلاف ) ١،٢٧ -٠،٨١( المعیاریة من انحرافاتھاوتراوحت قیم ) ٣،٤٤- ٣،٩٢(من   

بات البشریة التي تحد من تطویر أداء قیادات إدارات التعلیم بالمملكة تقدیرات القیادات للصعو
  .  العربیة السعودیة  في ضوء معاییر التمیز الإداري

) ٣،٩٢(فقد جاءت بمتوسط حسابي بلغ " ضعف تمكین القیادات وتقییدھم"عبارة  أما
سیع صلاحیات وتعتبر ذات متوسط عالي وعلى الرغم من أنھ تم تو) ١،١٠( معیاريوبانحراف

ه إلا أن ھذه الصلاحیات قد تكون من ١٤٣٨ صلاحیة جدیدة عام ١٨قیادات إدارات التعلیم بإضافة 
وجھة نظرھم غیر كافیة مقارنة مع ما یُطلب منھم من مھام وتتشابھ ھذه النتیجة تحدیداً مع ما 

واجھ التمیز حیث أشارت إلى أن من أبرز الصعوبات التي قد ت) م٢٠١٤(أظھرتھ دراسة شحاذة 
  . الإداري ھو تقیید القیادات والنظام المركزي

ضعف "  بینما جاءت الصعوبات الأخرى والتي ظھرت بدرجة صعوبة كبیرة على ترتیبھا
كثرة الاجتھادات الفردیة في عملیات التطبیق " و، "تھیئة الموارد البشریة للتغییرات المستحدثة

وجود فجوة بین " و، "ف الدوافع الداخلیة للتمیز والإبداعضع" و، "الصحیح لمعاییر الجودة والتمیز
اعتقاد القیادات بصعوبة التطویر وفق معاییر التمیز " و، "قیم الإدارة وسلوك القیادات الفعلي

  ".وحاجتھ للوقت الطویل
) ٢،٧٦-٣،٣٩(وجاءت بقیة الصعوبات بدرجة متوسطة تراوحت متوسطاتھا الحسابیة من 

وتدل قیم الانحرافات المعیاریة على اختلاف كبیر بین ) ١،٤٦-١،١٩(من  معیاریة بانحرافات
المیل إلى العمل الروتیني والإجراءات : "القیادات في تقدیرھم لدرجات ھذه الصعوبات وھي

 وضعف ،  وضعف الاستفادة من الكفاءات المؤھلة لتطبیق إدارة التمیز، "التقلیدیة المعتادة
 وضعف في ،  وضعف التنسیق وتشتت جھود الأفراد، ة لدى القیاداتالمھارات والقدرات القیادی

 وضعف الفھم والمعرفة لطبیعة الأوضاع داخل ، فھم طبیعة عمل الفریق وتقاذف المسؤولیات
 وتغلیب المصالح الشخصیة ، وخارج الإدارة وضعف العلاقات ووجود صراعات داخل الإدارات

لمرتبة الأخیرة وربما یُعزى سبب ذلك لحساسیة الموقع على حساب مصلحة التنظیم في الإدارة با
  . القیادي الذي لا یسمح بتغلیب المصلحة الشخصیة على مصلحة العمل
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وبناءً على النتیجة السابقة فإن بناء نموذج لتطویر أداء قیادات إدارات التعلیم یجب أن یأخذ 
  .  ھابعین الاعتبار ھذه الصعوبات ویعطي حلولاً عملیة للتغلب علی

ھل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة  "نص السؤال الرابع على :نتائج إجابة السؤال الرابع
الصعوبات المتوقعة تطویر أدائھم في لمتوسطات استجابات عینة الدراسة حول درجة وجود 

تُعزى لمتغیرات أفراد إدارات التعلیم المملكة العربیة السعودیة في ضوء معاییر التمیز الإداري 
 ؟) المنطقة التعلیمیة،  سنوات الخبرة في المنصب الحالي، المؤھل العلمي(ینة الدراسة ع

للإجابة عن ھذا السؤال وللكشف عن الدلالة الإحصائیة للفروق بین متوسّطات استجابات 
 الإداري  من وجھة الأداء تقدیر الصعوبات المتوقعة لتطویر درجاتمدیري إدارات التعلیم  حول 

 والصعوبات ،  الصعوبات التنظیمیة والإداریة، الصعوبات البشریة:"  المجالات التالیةنظرھم  في
اللامعلمي ) Kruskal Wallis(فقد تمَّ استخدام اختبار كروسكال والیس "  المالیة والمادیة والتقنیة

ة المؤھل العلمي وسنوات الخبرة والمنطق(نظراً لصغر أعداد المدیرین بالمستویات للمتغیرات 
  : وذلك على التفصیل التالي)  التعلیمیة

  الإداريالخبرة بالعمل . )١
للكشف عن دلالة الفروق بین رتب متوسطات الصعوبات المتوقعة لتطویر الاداء الإداري  

-Kruskal(اختبار كروسكال والیس  استخدام وأبعاده التي تُعزى للخبرة بالعمل الإداري  فقد تم
Wallis Test (كما في الجدول التالي. اللامعلمي:  

للكشف عن دلالة الفروق ) Kruskal-Wallis Test(نتائج اختبار كروسكال والیس  )٢٦(جدول 
   التعلیم لتقدیر الصعوبات بأبعادھا وفقاً للخبرةإداراتبین رتب متوسطات استجابات مدیري 

الصعوبات المتوقعة 
متوسط  العدد الخبرة الأداءلتطویر 

 الرتب
قیمة كاي 

 یعترب
درجات 
 الحریة

مستوى 
 الدلالة

 ٢٢،٧٩ ١٧  سنوات٥أقل من 

 الصعوبات البشریة ١٩،٧١ ٧ ١٠ أقل من – ٥من 

 ١٩،٧٤ ١٧  سنوات فأكثر١٠من 

٠،٧٢٢ ٢ ٠،٦٥٢ 

 ٢٣،٤٤ ١٧  سنوات٥أقل من 

 ٢٠،٧٩ ٧ ١٠ أقل من – ٥من 
الصعوبات التنظیمیة 

 والإداریة
 ١٨،٦٥ ١٧ وات فأكثر سن١٠من 

٠،٥٠٥ ٢ ١،٣٦٨ 

 ٢٣،٤٧ ١٧  سنوات٥أقل من 

 ٢١،٨٦ ٧ ١٠ أقل من – ٥من 
الصعوبات المالیة 
 والتقنیة والمادیة

 ١٨،١٨ ١٧  سنوات فأكثر١٠من 

٠،٤٢٤ ٢ ١،٧١٧ 

 ٢٣،٣٨ ١٧  سنوات٥أقل من 

 ١٩،٨٦ ٧ ١٠ أقل من – ٥من 
الدرجة الكلیة 

 للصعوبات
 ١٩،٠٩ ١٧  سنوات فأكثر١٠من 

٠،٥٥٧ ٢ ١،١٧٠ 

عدم  وجود  فѧروق ذات دلالѧة إحѧصائیة عنѧد مѧستوى الدلالѧة            ) ٢٦(یتضح من نتائج الجدول     
)0.05≤ α (      زىѧي تُعѧتلاف بین رتب متوسطات استجابات قادة إدارات التعلیم  التѧث   لاخѧرة  حیѧالخب 
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  تزید عѧن مѧستوى الدلالѧة    صائیةالإحوكانت دلالتھا ) ٠،٥٥٧(بلغت قیمة  كاي تربیع للدرجة الكلیة     
وبالتѧѧالي لا توجѧѧد فѧѧروق بѧѧین رتѧѧب متوسѧѧطات تقѧѧدیر القѧѧادة لѧѧدرجات الѧѧصعوبات المتوقعѧѧة       ) ٠،٠٥(

 وتبین كذلك عدم وجѧود فѧروق بѧین رتѧب متوسѧطات      ،  الخبرةلاختلاف الإداري تُعزى    الأداءلتطویر  
 حیѧث تراوحѧѧت  ،  الخبѧѧرةلاخѧتلاف ى  الإداري بأبعادھѧا التѧѧي تُعѧز  الأداءالѧصعوبات المتوقعѧة لتطѧѧویر   

 تزیѧѧد عѧѧن مѧѧستوى الدلالѧѧة    الإحѧѧصائیةوكانѧѧت دلالتھѧѧا  ) ١،٧١٧-٠،٦٥٢(قیمѧѧة اختبѧѧار كѧѧاي تربیѧѧع    
 الإداري  بأبعادھѧا  الأداءمما یعني عدم وجود فروق في تقدیر الѧصعوبات المتوقعѧة لتطѧویر            ) ٠٫٠٥(

إدارات التعلѧѧѧیم تمѧѧѧرَ غالبѧѧѧاً بѧѧѧنفس  تُعѧѧѧزى للخبѧѧѧرة؛ وربمѧѧѧا یعѧѧѧود سѧѧѧبب ھѧѧѧذه النتیجѧѧѧة إلѧѧѧى أن قیѧѧѧادات   
 فѧي ضѧوء معѧاییر    الأداء للصعوبات الحالیѧة أو المتوقعѧة لتطѧویر    إدراكھمالصعوبات والتي تجعل من    

 وقѧѧد ،  متѧѧشابھة وذلѧѧك یُعѧѧزى أیѧѧضاً لتѧѧشابھ ظѧѧروف العمѧѧل بغѧѧض النظѧѧر عѧѧن الخبѧѧرة    الإداريالتمیѧѧز 
ت اتفاق المستجیبین حѧول معوقѧات التمیѧز    والتي أظھر ) ه١٤٣٢(اتفقت ھذه النتیجة مع دراسة اللوقان     

  . الإداري بغض النظر عن خبراتھم
  المنطقة التعلیمیة. )٢

للكشف عن دلالѧة الفѧروق بѧین رتѧب متوسѧطات الѧصعوبات المتوقعѧة لتطѧویر الأداء الإداري            
ل اختبѧѧار كروسѧكال والѧѧیس كمѧا فѧѧي الجѧѧدو   اسѧتخدام  فقѧѧد تѧم ،  وأبعѧاده التѧѧي تُعѧزى للمنطقѧѧة التعلیمیѧة   

  :التالي
للكشف عن دلالة الفروق ) Kruskal-Wallis Test(نتائج اختبار كروسكال والیس  )٢٧(جدول 

  وفقاً للمنطقة بأبعادھا التعلیم لتقدیر الصعوبات  إداراتبین رتب متوسطات استجابات قادة 
  التعلیمیة

 في الأداءصعوبات المتوقعة لتطویر 
متوسط  العدد ة التعلیمیةالمنطق ضوء معاییر التمیز الإداري

 الرتب
قیمة كاي 

 تربیع
درجات 
 الحریة

مستوى 
 الدلالة

 ٢٢،٤٠ ٥ المنطقة الشمالیة

 ١٣،٧٥ ٢ المنطقة الشرقیة

 ٢٢،٦٦ ١٦ المنطقة الوسطى

 ١٥،٩٤ ٩ المنطقة الغربیة

 الصعوبات البشریة

 ٢٣،٩٤ ٩ المنطقة الجنوبیة

٠،٥١٦ ٤ ٣،٢٥٨ 

 ٢١،٤٠ ٥ المنطقة الشمالیة

 ١١،٢٥ ٢ المنطقة الشرقیة

 ٢٣،٠٩ ١٦ المنطقة الوسطى

 ١٦،٢٢ ٩ المنطقة الغربیة

 التنظیمیة والإداریةالصعوبات 

 ٢٤،٠٠ ٩ المنطقة الجنوبیة

٠،٤٣٠ ٤ ٣،٨٢٥ 

 الصعوبات المالیة والتقنیة والمادیة ٢٤،٣٠ ٥ المنطقة الشمالیة
 ٥،٧٥ ٢ نطقة الشرقیةالم

٠،٣٣٩ ٤ ٤،٥٢٦ 
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 في الأداءصعوبات المتوقعة لتطویر 
متوسط  العدد ة التعلیمیةالمنطق ضوء معاییر التمیز الإداري

 الرتب
قیمة كاي 

 تربیع
درجات 
 الحریة

مستوى 
 الدلالة

 ٢٠،٥٣ ١٦ المنطقة الوسطى
 ١٩،٨٩ ٩ المنطقة الغربیة

 ٢٤،٥٠ ٩ المنطقة الجنوبیة

 ٢٢،٤٠ ٥ المنطقة الشمالیة

 ١٠،٥٠ ٢ المنطقة الشرقیة

 ٢٢،٩٤ ١٦ المنطقة الوسطى

 ١٦،٤٤ ٩ المنطقة الغربیة
 الدرجة الكلیة للصعوبات

 ٢٣،٦٧ ٩ المنطقة الجنوبیة

٠،٤٣٧ ٤ ٣،٧٧٤ 

 0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ) ٢٧(یتبین من الجدول 
≤α ( المنطقة التعلیمیة حیث لاختلافبین رتب متوسطات استجابات قادة إدارات التعلیم التي تُعزى 

  تزید عن مستوى الدلالة الإحصائیةلتھا وكانت دلا) ٣،٧٧٤(بلغت قیمة  كاي تربیع للدرجة الكلیة  
وبالتالي لا توجد فروق بین رتب متوسطات تقدیر قادة إدارات التعلیم لدرجات الصعوبات ) ٠،٠٥(

 المنطقة التعلیمیة وتبین كذلك عدم وجود فروق بین لاختلاف القیادي تُعزى الأداءالمتوقعة لتطویر 
 المنطقة لاختلافداء الإداري بأبعادھا التي تُعزى رتب متوسطات الصعوبات المتوقعة لتطویر الأ
 تزید الإحصائیةوكانت دلالتھا ) ٤،٥٢٦-٣،٢٥٨(التعلیمیة حیث تراوحت قیمة اختبار كاي تربیع 

مما یعني عدم وجود فروق في تقدیر الصعوبات المتوقعة لتطویر ) ٠٫٠٥(عن مستوى الدلالة 
تعلیمیة؛ وربما یرجع سبب ھذه النتیجة إلى تشابھ ظروف الأداء القیادي بأبعادھا تُعزى للمنطقة ال

العمل والبیئات التعلیمیة والخطط الاستراتیجیة التي تطبقھا الإدارات التعلیمیة بغض النظر عن 
 قادة إدارات التعلیم بالمناطق التعلیمیة للصعوبات التي تواجھھم إدراكالمنطقة مما نتج عنھ تماثل 

 وقد اختلفت ھذه النتیجة مع دراسة اللوقان ، اییر التمیز الإداريلتطویر الأداء في ضوء مع
  . والتي أظھرت اختلافاً في المعوقات تبعاً لمتغیر الجامعة) ه١٤٣٢(
  المؤھل العلمي. )٣

 الإداري  الأداءللكشف عن دلالة الفروق بین رتب متوسطات الصعوبات المتوقعة لتطویر 
-Kruskal(اختبار كروسكال والیس  استخدام  فقد تموأبعاده التي تُعزى للمؤھل العلمي 

Wallis Test ( فروق كما في الجدول التالي من یوجد قد ما دلالة على للتعرف اللامعلمي:  
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للكشف عن دلالة الفروق ) Kruskal-Wallis Test(نتائج اختبار كروسكال والیس  )٢٨(جدول 
  قدیر الصعوبات  بأبعادھا  وفقاً للمؤھل العلميبین رتب متوسطات استجابات قادة إدارات التعلیم لت

الصعوبات المتوقعة لتطویر 
قیمة كاي  متوسط الرتب العدد المؤھل العلمي الأداء

 تربیع
درجات 
 الحریة

مستوى 
 الدلالة

 ٢٠،٨٣ ١٢ دكتوراه
 الصعوبات البشریة ٢٠،٨٥ ١٠ ماجستیر

 ٢١،١٨ ١٩ بكالوریوس
٠،٩٩٦ ٢ ٠،٠٠٨ 

 ٢٠،٢٩ ١٢ دكتوراه
التنظیمیة الصعوبات  ١٩،١٠ ١٠ ماجستیر

 والإداریة
 ٢٢،٤٦ ١٩ بكالوریوس

٠،٧٥١ ٢ ٠،٥٧٢ 

 ١٧،٤٦ ١٢ دكتوراه
 ١٩،٧٥ ١٠ ماجستیر

الصعوبات المالیة 
 والتقنیة والمادیة

 ٢٣،٨٩ ١٩ بكالوریوس
٠،٣١٩ ٢ ٢،٢٨٥ 

 ٢٠،٤٦ ١٢ دكتوراه

الدرجة الكلیة  ١٩،٧٥ ١٠ ماجستیر
 للصعوبات

 ٢٢،٠٠ ١٩ بكالوریوس

٠،٨٧٥ ٢ ٠،٢٦٦ 

عѧѧدم  وجѧѧود  فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحѧѧصائیة عنѧѧد مѧѧستوى   ) ٤٩(یتبѧѧین مѧѧن نتѧѧائج الجѧѧدول رقѧѧم  
 لاخѧѧتلافبѧѧین رتѧѧب متوسѧѧطات اسѧѧتجابات قѧѧادة إدارات التعلѧѧیم  التѧѧي تُعѧѧزى       ) α ≥0.05(الدلالѧѧة   

  الإحѧѧصائیةوكانѧѧت دلالتھѧѧا ) ٠،٢٦٦(لدرجѧѧة الكلیѧѧة  المؤھѧѧل العلمѧѧي حیѧѧث بلغѧѧت قیمѧѧة  كѧѧاي تربیѧѧع ل 
وبالتѧѧالي لا توجѧѧد فѧѧروق بѧѧین رتѧѧب متوسѧѧطات تقѧѧدیر المѧѧساعدین    ) ٠،٠٥(تزیѧѧد عѧѧن مѧѧستوى الدلالѧѧة  

  ،  المؤھѧل العلمѧي  لاخѧتلاف لدرجات الѧصعوبات المتوقعѧة لتطѧویر أداء قیѧادات إدارات التعلѧیم  تُعѧزى            
توسطات الѧصعوبات المتوقعѧة لتطѧویر الأداء بأبعادھѧا التѧي      وتبین كذلك عدم وجود فروق بین رتب م        

وكانѧت  ) ٢،٢٨٥-٠،٠٠٨( حیث تراوحѧت قیمѧة اختبѧار كѧاي تربیѧع      ،  المؤھل العلمي  لاختلافتُعزى  
ممѧѧѧا یعنѧѧѧي عѧѧѧدم وجѧѧѧود فѧѧѧروق فѧѧѧي تقѧѧѧدیر   ) ٠٫٠٥( تزیѧѧѧد عѧѧѧن مѧѧѧستوى الدلالѧѧѧة  الإحѧѧѧصائیةدلالتھѧѧѧا 

 تُعزى للمؤھل العلمѧي؛ وربمѧا  یرجѧع سѧبب ھѧذه النتیجѧة        الصعوبات المتوقعة لتطویر الأداء بأبعادھا      
 إجѧراءات إلى أن أفراد العینة وباختلاف مؤھلاتھم العلمیѧة فѧأنھم یعملѧون فѧي البیئѧة ذاتھѧا ؛ لѧذلك فѧإن               
 حیѧث لا  ، العمل تتشابھ وبالتالي فإن إدراكھم للصعوبات متشابھ بغض النظر عن المؤھل العلمѧي لھѧم   

تلك الصعوبات من قبѧل مѧدیري إدارات التعلѧیم بالمؤھѧل العلمѧي ؛ وذلѧك لأن       یرتبط في الغالب إدراك   
مѧصدر تحدیѧѧد تلѧك الѧѧصعوبات یѧѧتم مѧن خѧѧلال الخبѧѧرة العملیѧة والممارسѧѧات المѧѧصاحبة للعمѧل ومѧѧا قѧѧد       

  .یعترضھ من تحدیات
والتѧي أظھѧرت وجѧود اختلافѧات     ) ه١٤٣٢(وقد اختلفت ھذه النتیجة مع نتیجة دراسѧة اللوقѧان    

  .داریین في الجامعة حول معوقات تطبیق إدارة التمیز باختلاف رتبھم العلمیةبین الإ
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  :التوصیات
للتمیز في وزارة التعلیم یھدف إلى تحقیق التمیز المؤسسي  إنشاء قسم متخصص - 

 : ویكون من أبرز مھامھ ما یلي،  والقیادي في الإدارات

 العمل على نشر ثقافة التمیز المؤسسي والإداري.  
   ѧث لا              الأخذ بیѧز بحیѧاییر التمیѧل بمعѧة للعمѧستویاتھم الوظیفیѧتلاف مѧى اخѧادات علѧد القی

 .یقتصر الدور على الحكم والتقییم

             التزامѧاس وبѧة وحمѧز بجدیѧاییر التمیѧل بمعѧادات للعمѧة والقیѧسات التعلیمیѧتشجیع المؤس
 . تام

     اѧѧة تطبیقھѧѧاییر وكیفیѧѧح المعѧѧسر وتوضѧѧي تفѧѧورش التѧѧدوات والѧѧرات والنѧѧل المحاضѧѧعم
 .مؤشرات قیاسھاو

 إصدار الأدلة التي تساعد على تحقیق معاییر التمیز . 

    ؤتمراتѧѧات أو المѧѧوث أو الدراسѧѧائج البحѧѧن نتѧѧواء مѧѧي سѧѧراكم المعرفѧѧن التѧѧتفادة مѧѧالاس
المحلیة والعالمیة التي أٌجریت في مجال التمیز المؤسسي والقیادي فѧي التعلѧیم العѧام أو      

 . العالي

  ѧѧѧة تطبیѧѧѧول كیفیѧѧѧوث حѧѧѧل البحѧѧѧع  عمѧѧѧى المواقѧѧѧا علѧѧѧشرھا وإتاحتھѧѧѧز ونѧѧѧاییر التمیѧѧѧق مع
 .الإلكترونیة

 تقدیم الاستشارة والدعم للمؤسسات والقیادات حول تطبیق معاییر التمیز. 

 توفیر ملخصات تتناول أفضل الممارسات وأبرز الإخفاقات وأسبابھا . 

 العمل على قیاس الأداء في ضوء معاییر التمیز بشكل مستمر . 

   داد        وضع خطط مرحلیةѧى إعѧدف إلѧدى تھѧة المѧتراتیجیة طویلѧمتدرجة ضمن خطة اس 
 .  قیادات متمیزة سواء القیادات الحالیة أو قیادات صف ثاني وثالث

        زѧق التمیѧول دون تحقیѧي تحѧصعوبات التѧالعمل على توفیر متطلبات القیادات وتذلیل ال
 . جھاالإداري وذلك بالتعاون مع جمیع الأطراف المعنیة داخل الوزارة وخار

               دیثھاѧاطق وتحѧي المنѧیم فѧدراء التعلѧالعمل مع وزارة التعلیم في وضع معاییر اختیار م
 . ومقتضیاتھبشكل مستمر بحسب متطلبات العصر 

 الإداریة الحدیثة على للاتجاھاتالفعلي لأداء القیادات بإدارات التعلیم وفقاً  للواقع تحلیل إجراء -
 في أن تساعد یمكن التي المعلومات على للحصول رلآخ وقت ضوء معاییر التمیز الإداري من

 وإشغال اختیار في المطلوبة التغییرات وإجراء التطویریة الخطط لوضع الرشید القرار اتخاذ
  . الوظائف القیادیة

ضرورة تحدیث دعم وتوجھات القیادة في تحقیق رؤیة ورسالة إدارات التعلیم من خلال تعدیل  -
 والتشریعات الداعمة لتطبیق معاییر التمیز الإداري لتحسین ومراجعة السیاسات والقوانین
 .  الأداء كالحوكمة واللامركزیة
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إعادة النظر بالممارسات الحالیة لمعاییر التمیز الإداري والتي كشفت نتائج الدراسة عن مستوى  -
 . دون الحد المأمول فیھا

لعمل التنظیمیة والإداریة بإدارات إعداد أدلة إرشادیة لتطبیق مفاھیم التمیز الإداري في بیئة ا -
 .التعلیم من خلال الاستفادة من النموذج المقترح

  :المقترحات
 . أثر تطبیق معاییر التمیز الإداري على تحسن الأداء القیادي في إدارات التعلیم . ١

 . أثر تطبیق معاییر التمیز الإداري على تمیز الأداء المؤسسي . ٢

٣ .   ѧѧѧاییر التمیѧѧѧق معѧѧѧتراتیجیَّات تحقیѧѧѧاملین    إسѧѧѧدى العѧѧѧوظیفي لѧѧѧا الѧѧѧا بالرضѧѧѧز الإداري  وعلاقتھ
  .بإدارات التعلیم

 .تقویم معاییر التمیز الإداري لدى إدارات التَّعلیم وعلاقتھا بنمط الإدارة . ٤

 .متطلبات تطبیق معاییر التمیز الإداري في إدارات التعلیم  من وجھة نظر العاملین . ٥

 . م بالمملكة العربیة السعودیةتطویر معاییر التمیز الإداري بإدارات التعلی .٦
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  مراجع الدراسة
المجموعة العربیة للتدریب : القاھرة. الأداء الإداري المتمیز). م٢٠١٢.(أبو النصر، مدحت .١

 . والنشر

دور الإشراف التربوي في تحقیق التمیز الإداري لدى مدیرات المدارس ). ه١٤٣٦.(البتال، لنا .٢
). ماجستیر، جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامیةرسالة .(الثانویة في مدینة الریاض

 html.18209/html/sa.edu.uqu.libback://httpاٌسترجعت من 

ماھیتھ وكیف یمكن : التمیز في الأداء).م٢٠١١نوفمبر، ٢٣-٢٢. (جمیل، أحمد وسفیر، محمد .٣
. الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتمیز في المنظمات والحكومات.  تتحقیقھ في المنظما

 https://manifest.univ-ouargla.dzاُسترجعت من .١٦٢-١٥٣ المنعقد بجامعة ورقلة،

مدى تحقیق الوزارات والمؤسسات الفائزة بجائزة ). م٢٠١٥. (حداد، شفیق، و جودة، محفوظ .٤
ء الحكومي والشفافیة لثقافة التمیز من وجھة نظر العاملین فیھا الملك عبد االله الثاني لتمیز الأدا

 .٢٨٢-٢٥٣، )٢(١١المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، . ومتلقي الخدمة

استراتیجیة مقترحة لتطویر أداء مدیري مكاتب التربیة والتعلیم في ).  م٢٠١٥. (الحربي، سعید .٥
). رسالة دكتوراه غیر منشورة. (عاصرةالمملكة العربیة السعودیة في ضوء الاتجاھات الم

 . الجامعة الأردنیة، الأردن

. ٢ط.مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة).م٢٠٠٨. (حسن، روایة محمد .٦
 .الدار الجامعیة للنشر والتوزیع: الإسكندریة

. ت العصرالقیادات الترویة ومتطلبات تأھیلھا لمواجھة مستجدا).م٢٠١٢. (حمایل، عبد عطا االله .٧
  .عمادة البحث العلمي والدراسات العلیا: فلسطین

دور جائزة التربیة و التعلیم السعودیة للتمیز في صقل ). م٢٠١٥. (الدخیل، عبد االله محمد .٨
الثقافة والتنمیة  .من وجھة نظر مدراء المدارس: مھارات الإدارة المدرسیة و المدرسة المتمیزة

 اُسترجعت من.٧٤ -٢٩،)٩٧(١٦مصر، -
http://search.mandumah.com/Record/701681 

التحدیات التي تواجھھ تطویر الأداء الإداري لقیادات الإدارة ). م٢٠١٥. (الرشیدي، شافي .٩
 .٩٣-١١١، )١٦٠(٤مجلة القراءة والمعرفة، .  الوسطى بوزارة التربیة بالكویت

والتعلیم للتمیز في  جائزة وزارة التربیة إسھاممدى ). ه١٤٣٥. (الزائدي، طارق بن عوض .١٠
) رسالة دكتوراه، جامعة أم القرى.(تحسین الأداء الإداري لمدیري المدارس في محافظة الطائف

  html/sa.edu.uqu.libback://http/17460.اُسترجعت من 

المنظمة العربیة : القاھرة.  رؤیة إستراتیجیة:إدارة الموارد البشریة). م٢٠٠٦. (زاید، عادل .١١
 .للتنمیة    الإداریة

المنظمة العربیة : القاھرة. رؤیة إستراتیجیة: إدارة الموارد البشریة). م٢٠٠٦. (زاید، عادل .١٢
 .للتنمیة    الإداریة
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ورقة .  نماذج عربیة لتحقیق التمیز في الأداء الحكومي). م٢٠٠٩نوفمبر،. ( زریق، آمال .١٣
نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي، معھد : قدمة إلى المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریةعمل م

 . الإدارة العامة، الریاض

 .مكتبة الدار الحدیثة: القاھرة.  إدارة التمیز). م٢٠٠٢.(السلمي، علي .١٤

 تطویرھا وسبل الأقصى جامعة في التمیز إدارة واقع). م٢٠١٣. ( عبد ربھإیھابسھمود،  .١٥
اُسترجعت ).رسالة ماجستیر، الجامعة الإسلامیة(EFQM للمتمیز الأوروبي  النموذجضوء في
 . pdf.30r/uploads/ps.edu.mpa.www://http من

المنظمة المتعلمة ودورھا في تحقیق التمیز الإداري من وجھة ) ه١٤٣٧(الشمري، ابتسام  .١٦
اٌسترجعت من ).رسالة ماجستیر، جامعة أم القرى( .المعلمات بمنطقة القصیمنظر   

html.15482/html/sa.edu.uqu.libback://http  
. نموذج خلاصة لأھم كتب التمیز الإداري: التمیز الإداري).ه١٤٣٦. (عبد الوھاب، علي .١٧

 .تبة الملك فھد الوطنیة للنشرمك: الریاض

دور جوائز الجودة والتمیز في قیاس وتطویر الأداء في ). م٢٠٠٩نوفمبر،.(عبود، علي .١٨
نحو أداء متمیز في القطاع : ورقة  مقدمة في المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة. القطاع الحكومي

استرجعت من . قاعة الملك فیصل للمؤتمرات: الحكومي، الریاض
Faculty.mu.edu.sa.puplic.uploads/1360677487.pdf 

التمیز الإداري للقیادات الأكادیمیة والإداریة في جامعة ). ه١٤٣٦. (الرحمن عزیر، عبد .١٩
 اٌسترجعت من).رسالة ماجستیر، جامعة أم القرى.(جازان

http://libback.uqu.edu.sa/html/18159.html  

مكتبة الملك فھد الوطنیة  : الریاض. ة الشاملةالإدارة القیادی). م٢٠٠٤.(العقیل، عبد االله .٢٠
 .للنشر

 مجلة العلوم الإنسانیة  .دراسة تحلیلیة: مھارات التمیز الإداري). م٢٠١٥. (علي، حافظ .٢١
 اُسترجعت من  .٢٢٦-٢٥٦، )٢(،جامعة الزعیم الأزھري، السودان، 

http://search.mandumah.com/Record/751737 

رجة تطبیق إدارة التمیز في مكاتب التعلیم للبنات بمدینة د). ه١٤٣٧. (العمري، حنان .٢٢
رسالة ماجستیر، .(EFQM –الریاض في ضوء نموذج التمیز للمؤسسة الأوربیة لإدارة الجودة 

  http://libback.uqu.edu.sa/html/20621.html اُسترجعت من). جامعة أم القرى

 مكاتب التعلیم للبنات بمدینة درجة تطبیق إدارة التمیز في). ه١٤٣٧. (العمري، حنان .٢٣
رسالة ماجستیر، .(EFQM –الریاض في ضوء نموذج التمیز للمؤسسة الأوربیة لإدارة الجودة 

  http://libback.uqu.edu.sa/html/20621.html اُسترجعت من). جامعة أم القرى

ة والتعلیم ممارسة القیادة التشاركیة لدى مدیري مكاتب التربی). م٢٠١٣. (االله القرشي، عبد .٢٤
رسالة .  (وإسھامھا في حل مشكلات الإدارة المدرسیة بالمرحلة الثانویة بمدینة الطائف

 . html.15614/html/sa.edu.uqu.libback://httpاُسترجعت من ).  ماجستیر
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ت في إدارات التعلیم بالمملكة العربیة السعودیة تطویر أداء القیادا). ه١٤٣٦. (كنتاب، محمد .٢٥
جامعة ).  غیر منشورةدكتوراهرسالة .  (برنامج مقترح: في ضوء مبادئ المحاسبیة الإداریة

 .الملك سعود،الریاض

إدارة التمیز في الجامعات السعودیة تصور مقترح في ضوء ). ه١٤٣٢.(اللوقان، محمد .٢٦
 . رسالة دكتوراه، جامعة أم القرى، مكة المكرمة. المعاییر الدولیة للتمیز التنظیمي

الجمعیة السعودیة للعلوم التربویة " مؤتمر التكامل التربوي بین التعلیم العام والعالي .٢٧
 .جامعة الملك سعود:الریاض ).ه١٤٣٧،جماد الأول،٢٣/ ٢١".(والنفسیة جستن

 إدارات التربیة تصور مقترح لتطویر الأداء الإداري لمدیري). ه١٤٣٧. (المطیري، حسن .٢٨
ه غیر ارسالة دكتور.  (والتعلیم بالمملكة العربیة السعودیة في ضوء مدخل الإدارة الإبداعیة

 . محمد بن سعود ،الریاضالإمامجامعة ). منشورة

 التربوي بإدارات التربیة الإشرافواقع تنفیذ خطة مدیري ). م٢٠٠٩.(المطیري، خالد .٢٩
استرجعت من ). القرىرسالة ماجستیر، جامعة أم (والتعلیم 

html.6764/html/sa.edu.uqu.libback://http 

 اُسترجعت من . تعریف المعاییر). م٢٠١٥.  (مكتب التربیة العربي لدول الخلیج .٣٠

 . ٤٣-٤٢، ١١٥مجلة التنمیة الإداریة،.  م٢٠٢٠مھارات العمل ).ه١٤٣٥.(الناصر، إلھام .٣١

مكتبة : القاھرة).٢ط. (مھارات المدیر المالي في التوجھ العالمي). م٢٠٠٧. (الھواري، سید .٣٢
 .عین شمس

اُسترجعت من . الدلیل التنظیمي لإدارات التعلیم).ه١٤٣٤. (وزارة التعلیم .٣٣
pdf.1361266650716/uploadfile/portal/sa.gov.bahaedu.www://http  
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