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الكويت بدولة الابتدائية المرحمة بمدارس الإداري الأداء تطوير  
العالمية التميز نماذج بعض ضوء في   

 *محمد دخيل الله الهاجري /د
 مقدمة:

تعتمد المؤسسات الناجحة عمى التكجو نحك الاىتماـ بتحقيؽ الجكدة كالتميز 
الأفراد الذم يقكـ عمي التحسيف المستمر بتطبيؽ استراتيجيات متميزة، كقياـ 
ت التي بالمياـ المطمكبة منيـ كتنفيذىا دكف الحاجة إلى طمب ذلؾ، فالمؤسسا

تتكقؼ عف التطكير المستمر لا مكاف ليا في العصر الحالى، حيث تمتيميا 
المؤسسات المتميزة في ظؿ ظركؼ التنافسية الشديدة بيف المؤسسات في جميع 

 المجالات.
كنظران لأف المدارس ما زالت تعمؿ عمى أساس ىرمي مركزم فقد ظيرت 

 الدافعية ضعؼ ، كأدل ذلؾ الىةالإداريمشكلبت البيركقراطية في أداء الأعماؿ 
إنجاز الأعماؿ، كساد الركتيف كعدـ الرغبة في التغيير  عمىالأفراد  قدرة كتدني

نحصرت التغييرات في الشكؿ احيث  العديدة لذلؾ، المحاكلات كالتطكير رغـ
ترفض التغيير كالتجديد  المدرسية في حالة جمكد فكرم دارةالظاىرم كبقيت الإ
انعكس  الإدارمذا التحسيف يمس كيانيا ككجكدىا، كىذا الجمكد لأساليبيا؛ لأف ى

في التمقيف كعدـ الإستجابة لمتجديد كالنمك  عمى أداء المعمميف، فانحصر دكرىـ
، 5005)نشكاف، المدرسي بشكؿ عاـ  الأداءالميني الأمر الذم أدل إلى تدني 

لمتعمـ كالتمدرس  كمناخان جيدان  جيدة يخمؽ مدرسة المدرسي الجيد الأداء، ف(577
المدرسي عمى  الأداءكاف  إذا فقط تتحقؽ المدرسي يمكف أف النظاـككفاية كفاعمية 

، فالتعميـ كالتعمـ (Dimmock, 2009, 78)كالفاعمية  مف الكفاءة درجة عالية
 (Owen, 2011,46). الإدارم الأداء ثمرة الجيد

يتدم بيا المؤسسات كنظران لكجكد العديد مف نماذج التميز الحديثة التي ت 
 نمكذج مالككـ بالدريجأك ) الأداء لتميز الأمريكي الناجحة في عمميا، مثؿ النمكذج

(MBNQ)) لمتميز  الأكركبي النمكذج، ك(The European Excellence 

                                                           

 تعميمية إدارةدكتكراه : محمد دخيل الله الهاجري /د . 
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Model) فإف ىناؾ ضركرة ىامة للبستفادة مف التميز،  دارةلإ الياباني النمكذج، ك
 بمدارس المرحمة الابتدائية بالككيت. الإدارم الأداءىذه النماذج في تطكير 

 مشكمة البحث:
تؤكد الأبحاث كالدراسات فى مكضكع القيادة التربكية عمى كجكد ترابط قكل 

كالقيادة الفعالة كمدل نجاح المؤسسات التعميمية فى تحقيؽ  الإدارم الأداءبيف 
، لذا ةالإداريقيادتيا  المدرسة كفاعميتيا يرتبط بنجاح كفعالية إدارةفنجاح ، أىدافيا

اتجيت جيكد الفكر التربكل إلى البحث عف سبؿ كاستراتيجيات جديدة لتطكير 
(Daniel, 2007, 1:2)الناجحة.  ةالإداريكتطبيؽ معايير القيادة ، الإدارم الأداء

  
إلى  (5006)منى خميفة قاسـ الخبارز، بعض الدراسات مثؿ دراسة  أكدتفقد 

ية بدكلة الككيت إلى المزيد مف التطكير مف أجؿ قيادة حاجة المؤسسات التعميم
التعميـ في المنطقة العربية، كالاستمرار في المنافسة العالمية طبقان لممؤشرات 

  الدكلية لتصنيؼ التعميـ.
أيضان أف ممارسة مديرم المدارس الثانكية  (5009، )العنزمدراسة  أكدتك 

لمتميز جاءت  الأكركبيالنمكذج  المتميز كفؽ الإدارمبدكلة الككيت للؤداء 
متكسطة مف كجية نظر عينة مف المعمميف، فضلبن عف عدـ كجكد فرؽ داؿ 

لاستجابات عينة الدراسة بسبب اختلبؼ المؤىؿ الدراسي كالخبرة في  إحصائينا
 التدريس.

ضمف معايير عممية مقننة كمحددة السمة التي  الأداءكما أصبح تحسيف 
خاصة، ربحية أك غير ربحية،  ـسكاء كانت حككمية أـ تجمع معظـ منظمات اليك 

)الصعيدم، فقد بات مف الضركرم تحسيف المخرجات كرفع رضا المستفيد. 
5008 ،559) 
 الأداءكنظران لأىمية الأخذ بنماذج التميز العالمية كتطبيؽ معاييرىا لتطكير  
، لككـ بالدريجنمكذج ما أك مايسمى الأداء لتميز الأمريكي مثؿ النمكذج الإدارم

خاصة كأف ىذه ، التميز دارةلإ الياباني النمكذجلمتميز، ك  الأكركبي النمكذجك 
 الإدارم الأداءالنماذج تتبني معايير كاضحة يمكف السير في ضكئيا لتحسيف 

 الإدارم الأداءفإف الدراسة الحالية تسعى إلى تطكير  بالمؤسسات التعميمية،
 .كء بعض نماذج التميز العالميةبمدارس المرحمة الابتدائية في ض

 يمكن صياغة مشكمة البحث في التساؤل الرئيس الآتي:
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بمدارس المرحمة الابتدائية بدولة الكويت في  الإداري الأداءكيف يمكن تطوير 
 ضوء بعض نماذج التميز العالمية؟

 ويتفرع منه الأسئمة الفرعية الآتية:
 دارس؟بالم الإدارمما الأسس النظرية للؤداء  :1س
 بالمدارس؟ الإدارم الأداء: ما أىـ نماذج التميز العالمية كانعكاسيا عمى 5س
بمدارس المرحمة الابتدائية بدكلة الككيت في ضكء  الإدارم الأداء: ما كاقع 3س

 نماذج التميز العالمية؟
بمدارس المرحمة الابتدائية  الإدارم الأداء: ما الآليات المقترحة لتطكير 4س

 بالككيت؟
 هداف البحث:أ

بالمدارس الابتدائية  الإدارم الأداءييدؼ البحث الحالي الى تطكير 
 بالككيت بالاستفادة مف بعض نماذج التميز العالمية. كذلؾ مف خلبؿ ما يمي:

  الإدارمسس النظرية للؤداء الأتعرؼ. 
  بالمدارس. الإدارم الأداءتعرؼ أىـ نماذج التميز العالمية كانعكاسيا عمى 
  الابتدائية بدكلة الككيت بمدارس المرحمة  الإدارم الأداءعف كاقع الكشؼ

 .اميدانين 
  بمدارس المرحمة الابتدائية بالككيت الإدارم الأداءكضع آليات مقترحة لتطكير 

 منهجية البحث:
تستخدـ الدراسة المنيج الكصفي، كالذم ييدؼ إلى جمع الحقائؽ كالبيانات  

لة تفسير ىذه الحقائؽ كتحميميا لمكصكؿ إلى عف ظاىرة أك مكقؼ معيف مع محاك 
إبداء التكصيات كالاقتراحات بشأف المكقؼ أك الظاىرة مكضكع الدراسة، كذلؾ 
بالاعتماد عمى العديد مف الكتب العربية كالأجنبية كبعض الدراسات كالبحكث 

كذلؾ لمتعرؼ  (033، 0999)جابر ككاظـ،  السابقة ذات العلبقة بمكضكع الدراسة
بالمدارس، كعرض مفيكـ التميز، كأىـ  الإدارمالاسس النظرية للؤداء عمى 

كفؽ نماذج التميز العالمية، كما  الإدارم الأداءنماذجو العالمية، كأىـ أبعاد 
بمدارس  الإدارم الأداءاعتمدت الدراسة الميدانية عمى استبانة لمكشؼ عف كاقع 

 الأداءآليات مقترحة لتطكير  المرحمة الابتدائية بدكلة الككيت ميدانيان، ككضع
 .بمدارس المرحمة الابتدائية بالككيت الإدارم
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 أهمية البحث:
حيث إف فى أم مدرسة يعكد بالنفع كالفائدة عمى ىذه المدرسة،  الأداءتطكير  (0

يتضمف القدرة عمى تحكيؿ المدخلبت الخاصة بأم مؤسسة أك منظمة  الأداء
 إلى مخرجات يمكف قياسيا.

 الإدارم الأداءساعد العامميف بكزارة التربية كالتعميـ عمى تطكير الدراسة قد ت (5
  بمدارسيـ في المراحؿ المختمفة.

يمكف أف تسيـ الدراسة في تحسيف ترتيب التعميـ الابتدائي الككيتي في  (3
 التصنيفات الدكلية ليستمر في مقدمة ىذه التصنيفات.

 العينة والأدوات:
 الإدارم الأداءتبانة لمكشؼ عف كاقع اعتمدت الدراسة الميدانية عمى اس

بمدارس المرحمة الابتدائية بدكلة الككيت ميدانيان، تـ تطبيقيا عمى عينة عشكائية 
مف المديريف كالككلبء كالمعمميف بمدارس التعميـ الابتدائي بدكلة الككيت بمغ عددىا 

 ( فردان مف محافظة الفركانية.553)
 .المدرسي الإدارياء المحور الأول: الأسس النظرية للأد

 :المدرسي الإداري الأداءمفهوم  (أ 
، كأدل الشيء: بمعنى قاـ بو، في المغة بأنو: القياـ بالشئ الأداءيعرؼ 

، كيعرؼ قامكس (00، 0993)مجمع المغة العربية، كتأدل الأمر بمعنى أُنجز
 ,Good) بأنو الإنجاز الفعمي لمفرد مف خلبؿ ما يمتمكو مف قدرات الأداءالتربية 

، كيعرؼ في قامكس اكسفكرد بأنو إنجاز العمؿ المطمكب أداؤه مف (414 ,1973
 (Hornby, 1995, 860 )الفرد أك القدرة عمى الفعؿ بكفاءة كسرعة عالية.

كىك يستند ، كما يعرؼ بأنو: ما يصدر عف الفرد مف سمكؾ لفظي أك ميارل
  (00، 0996)المقاني كالجمؿ، إلى خمفية معرفية ككجدانية معينة.

كىك أيضان الناتج الذم يحققو المكظؼ عند قيامة بأم عمؿ مف الأعماؿ 
الفرد في تنسيؽ عممة لانجاز مياـ  يبذلو الذم المجيكدالكظيفي عف  الأداءكيعبر 
 (570، 0989)ىاينز،  في أقصر كقت، كأقؿ جيد. كظيفية

قيؽ لى أنو جميع الأنشطة كالممارسات كالسمكؾ المرتبطة بتحإ بالإضافة
 ( 50، 5006)أحمد، الأىداؼ أك المخرجات التي تسعي المدرسة إلي تحقيقيا.

 تتمثل فيما يمي:  الأداءمن يري أن عناصر  أيضاوهناك  
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كتشمؿ الميارة المينية كالمعرفة الفنية كالخمفية  المعرفة بمتطمبات الوظيفية: (0
 اليامة بمتطمبات الكظيفية كالمجالات المرتبطة بيا.

 : كتشمؿ الدقة كالنظاـ، كتنفيذ العمؿ، كالتحرر مف الأخطاء.ملنوعية الع (5
 كسرعة الانجاز. العادية الظركؼ في المنجز العمؿ : كتشمؿالعمل كميه (3
تحمؿ  كالقدرة عمي العمؿ في كالجدية التفاني : كيدخؿ فيياالمثابرة والوثوق (4

جيو مف المسؤكلية كانجاز الأعماؿ في مكاعيدىا كمدم الحاجة للئشراؼ كالتك 
 (003، 5000)محمد،  قبؿ المشرفيف.

اجرائيان بأنو: مجمكعة مف الأنشطة  الإدارم الأداءكمما سبؽ يمكف تعريؼ 
بالتخطيط الاستراتيجي, والمشاركة في اتخاذ القرار, وتنمية كالممارسات المرتبطة 

عي كالمؤسسات كالتي تسالأفراد بيف  الإداريية, وتدعيم الاتصال الإنسانالعلاقات 
 المدرسة إلي تحقيقيا.  إدارة

 :الإداري الأداءفمسفة  (ب 
ىي تحديد أىداؼ  الإدارم الأداءإف الفمسفة الرئيسية التي يقكـ عمييا  

المؤسسة كترجمتيا إلي خطط عمؿ تفصيمية يتـ مف خلبليا تحقيؽ ىذه الأىداؼ 
ف مفيكـ  بعض يستند أيضان إلي  الإدارم الأداءفي ضكء البعد الاستراتيجي، كا 

 الفمسفات أىميا:
ىك جزء مف مستكل أداء كمي  الإدارم الأداء. إف كؿ مستكل مف مستكيات 0

أكبر بالمنظمة، كيكضح ذلؾ تداخؿ المستكيات الدنيا مع العميا في عمميات 
 ككؿ. الإدارم الأداءلمكصكؿ إلى  الأداء

تلبمس مع بقية القائـ عمى الاىتماـ بالأجزاء دكف إدراؾ نقاط ال الأداء. إف قياس 5
أجزاء الشكؿ يبعد المؤسسة عف المثالية كيقكدىا إلى سمسمة مف الصراعات 

 التي تؤدم في النياية إلى اليدـ كتشتيت الجيكد.
. إذا حدث تفكؽ ما نتيجة لمنظرة الجزئية فيك تفكؽ مؤقت يؤدم إلى الاختلبفات 3

 كالتدىكر في الأجؿ الطكيؿ.
للؤداء التنظيمي ىك تصاعد لتكامؿ الأفكار . إف إدراؾ النظرة التكاممية 4

 كالسياسات كالنظـ لمكصكؿ إلى المثالية التكاممية كتجنب القصكر التجزيئي.
. إف النظرة التكاممية للؤداء لا تعني عدـ الاختلبؼ بؿ تعني إدراؾ كجية 5

كالذم يؤدم إلى  الإدارمالاختلبؼ مع الأجزاء كصكلان إلى التجانس 
لى تحقيؽ الإبداع  داءالأالجماعية في   (030، 5008)أبك النصر،  .الإدارمكا 
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 :الإداري الأداءمعايير  (ج 
 تتحقؽضركرة في العصر الحالي كلكي  الإدارم الأداءتعتبر عممية تحسيف 

بفاعمية يجب أف يتكفر فييا بعض المعايير، كالمعايير عبارة عف كمية الإنتاج 
د كآلات كأدكات كيعمؿ طبقان لنظاـ التي ينبغي أف ينتجيا المكظؼ كيستخدـ مكا
 مكضكع في فترة زمنية معينة كأنكاعيا كالآتي: 

كىي المعايير التي تتعمؽ : (Quantitative Standards)معايير كمية  -0
في فترة زمنية محددة، كيمكف كضع  بكمية العمؿ الذم ينبغي أف ينجزه الفرد

 مكاصفات دقيقة ليا. 
كىي المعايير التي تتعمؽ  (:Qualitative Standards) معايير نوعية -5

كىنا يككف التركيز عمى صحة  المطمكب الأداءبكضع مكاصفات لدرجة نكع 
 العمؿ كدقتو.

كىي المعايير  :(Quantity-Quality Standards) معايير كمية نوعية -3
التي تتعمؽ بكؿ مف كمية العمؿ الذم ينبغي أف ينجزه الفرد في فترة زمنية 

 كدقة كصحة العمؿ في نفس الكقت.محددة 
: كىي المعايير التي تتعمؽ بتكمفة (Cost Standards) معايير التكمفة -4

 المكارد كالأجيزة كالآلات كغيرىا.
كىي تتعمؽ بمجالات غير مممكسة مثؿ  (:Tim Standards) معايير زمنية -5

مادات، )ح العامميف في المنظمة ككلائيـ ليا.الأفراد زيادة درجة إخلبص 
5006 ،068 :069) 

إلا أف ىناؾ  الأداءعمى الرغـ مف كجكد العديد مف كجيات النظر حكؿ تفسير ك 
 مف أىمياما يمي: الإدارمبعض المعايير للؤداء 

كتتمثؿ ىذه : تراتيجية قبل البدء فى وضع الخططضرورة وجود اس (أ 
ض الاستراتيجية فى تحديد أكلكيات أىداؼ المنظمة مف خلبؿ استخداـ بع

بقاعدة أك ىدؼ )أيف نحف  الأداءالمقاييس الكمية، كما يجب أف تتـ مقارنة 
 الأداءالآف كأيف نكد أف نككف؟(، كيمكف أف يتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ جمع بيانات 

شيريان بالنسبة لكؿ مقياس أداء مف أجؿ مساعدة القادة كالمديريف عمى الكشؼ 
عندما تشير  الأداءالمنخفض. كيجب فقط تطبيؽ خطط تطكير  الأداءعف 

 البيانات إلى كجكد فرص حقيقية لمتطكير )لا تحاكؿ إصلبح ما ىك سميـ(.
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ينبغي أف يتـ تكجيو العامميف في أية  : ما يمكن قياسه هو ما يمكن فعمه  (ب 
منظمة مف المنظمات إلى محاكلة تحقيؽ أىداؼ أك الكصكؿ إلى مخرجات 

مة لمحصكؿ عمى التغذية يمكف قياسيا، كىك ما يتيح ليـ الفرصة الملبئ
كيكضح ليـ الاتجاه الصحيح لو. كلتحقيؽ ذلؾ يمكف  الأداءالراجعة عف 

شيريان )مرة كاحدة شيريان  الأداءمناقشة نتائج البيانات التى يتـ جمعيا عف 
عمى الأقؿ( حتى يتمكف العاممكف مف تغيير الاتجاىات الأدائية السالبة 

 .الأداءؿ تقييـ دكرم لفعالية خطط تطكير سريعان، كحتى يتمكنكا أيضان مف عم
تمجأ العديد مف : دون القيام بشيء مختمف الأداءلا يمكن تطوير  (ج 

المنظمات في كثير مف الأحياف إلى إدخاؿ نظـ الدفع للؤداء أك نظـ التغذية 
عمى اعتبار أنيا سكؼ تغير أداء المنظمة كتعمؿ  الأداءالراجعة الخاصة ب

العمؿ عمى نجاح المنظمة ككؿ. كلكف تجدر الإشارة عمى تحسينو، كبالتالي 
حيث إف إلى أف نتائج التغذية الراجعة قد تككف محبطة في بعض الأحياف، 

المنظمة قد تقرر إدخاؿ ىذه النظـ دكف فحص جكدتيا. كلذا فإنو لابد مف 
الكشؼ الدقيؽ عف جكانب أداء كؿ عضك مف أعضاء المنظمة حتى يمكف 

 تغير سمككو. تطكير أدائو في ضكء
يجب أف : يميل الأشخاص دائماً إلى فعل ما يتناسب مع اهتماماتهم (د 

يستفيد أعضاء المنظمة مف محاكلات تطكير أدائيـ، كأف تككف ىذه الاستفادة 
شخصية كمرتبطة بما ييتمكف بو لكى يتـ تحفيزىـ كالحفاظ عمى جكدة أدائيـ 

بدك كاضحان إلا أف غالبية في الكقت ذاتو. كعمى الرغـ مف أف ىذا الأمر قد ي
. فقبؿ الشركع الأداءالمنظمات لا تأخذه بعيف الاعتبار عند محاكلتيا تطكير 

في تنفيذ ىذه المحاكلات يجب أف يسأؿ القائمكف عمى التطكير أنفسيـ السؤاؿ 
التالي: ما ىك التأثير الشخصي لمحاكلات التطكير المقترحة عمى العامميف؟ 

كير زيادة الإنتاجية، فيؿ سيؤدل ذلؾ إلى تقميؿ عدد فمثلبن لك استيدؼ التط
ساعات العمؿ عمى سبيؿ المثاؿ؟ كلذا يجب العمؿ عمى تقميؿ النتائج 

بقدر الإمكاف، كما يجب تضميف النتائج  الأداءالعكسية لمحاكلات تطكير 
 (North, 2010, 4: 6) الإيجابية.

 المدرسي الإداري الأداءا عمى وانعكاسه الإداريالمحور الثاني: أهم نماذج التميز 
المتميز مف جانب العامميف في أم منظمة أحد المبادئ  الأداءيعتبر تحقيؽ  

لأنو يسيـ في تحقيؽ جكدة السمعة أك  ،الجكدة الشاممة إدارةالرئيسة لفمسفة 
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الخدمة، كفي تحقيؽ العمؿ المطمكب بشكؿ صحيح مف أكؿ مرة، كتقميؿ الأخطاء، 
الجيد كالكقت كالمكارد، فالتميز ليس لو حدكد لأنو نمط فكرم كتقميؿ الفاقد مف 

إدارم يمكف أف يحدث في أم جية تقدـ الخدمات، كلا يمكف ترؾ عممية تحقيؽ 
إلى الصدفة أك الحدكث العشكائي، إنما يتطمب تكافر تكجو  الأداءالتميز في 

سان لمتطكرات العالمية، استراتيجي مخططان لا عشكائيان، شاملبن متكازيان لا جزئيان، مناف
 كبالتالي سيسعى ىذا المحكر لمتعرؼ عمى ماىية التميز كأىـ نماذجو العالمية. 

  :مفهوم التميز (1
ما يُفرؽ الفرد جاء في قامكس "لساف العرب" أف مصطمح "التميز" يشير إلى 

 (4307)ابف منظكر، د.ت، . عف غيره مف الناس
إنجاز نتائج غير مسبكقة، تفكؽ فييا  لدل الفرد إلى قدرتو عمى التميز كيشير

عمى نفسو كعمى الآخريف، كأف يتحاشى قدر الإمكاف التعرض لمخطأ، أك 
الانحراؼ مف خلبؿ الاعتماد عمى كضكح الرؤية كتحديد الأىداؼ، كالتخطيط 

 (.67، 5004)أبك النصر السميـ، كالتنفيذ السميـ، كالتقكيـ المستمر 
مى الابتكار كالإبداع كطرح أفكار خلبقة، كعمؿ كالتميز يعني أيضان القدرة ع

أشياء جديدة لـ يألفيا الآخركف، كتغيير التقميدم كالقديـ بطريقة منظمة بكؿ ما ىك 
لتحقيقيا، سكاءن متطكر كجديد، كتمبية المتطمبات التي يطمح كافة أطراؼ المصمحة 

جتمع المحيط شركاء أك البيئة كالم ـمستفيديف أ ـعامميف أ ـأكانكا مالكيف أ
كالتنفيذ في المنظمة.  الأداءبالمنظمة، مف خلبؿ تحقيؽ مستكيات غير عادية مف 

 (. 64، 5005، )اليلبلات
دارةكما أف التميز ىك تغيير الكاقع الحالي ك  ىذا التغيير مف خلبؿ التعمـ  ا 

كالمعرفة لخمؽ الإبداع، كمف ثـ إحداث التطكير كالتحسيف المستمر، كىك مفيكـ 
كشامؿ غير قابؿ لمتجزئة، بمعنى أنو لا يمكف تصكر تميز منظمة ما متميزة كمي 

في المجالات الأخرل، فالتكازف كالتشابؾ سمتاف  الأداءفي مجاؿ معيف بينما ينيار 
 ( 05، 5005)السممي،  أساسيتاف لمتميز في مختمؼ قطاعات المنظمة.

 كأيضان  Butterfield, 1995, 77: 147))بترفيمد كيرم جاكسكف ك  
(Jackson, 2008, 196: 206)  أف المتميز: ىك الذل يظير أداءن متفكقا فى أل

كحدد أيضا ، بأنو متفكؽ الأداءميمة ليا قيمة عممية كأىمية نظرية، حيث حدد 
 مجالات التميز فى المجاؿ العممى كالنظرم. 
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( أف التميز " ىك الكفاءة فى العمؿ المرتبطة 530، 0995كما يرم )بدير، 
بالجيد الدائب مف أجؿ بمكغ أعمى المستكيات فى شتى المجالات كمختمؼ 
التخصصات" حيث أكضحت أنو كفاءة فى مجاؿ العمؿ بصكرة مستمرة تؤدل 

  بالمتميز إلى الكصكؿ أعمى مستكل تحقيؽ الأىداؼ بمختمؼ أنكاعيا .
 كىك يعني القدرة عمى الابتكار كالإبداع كطرح أفكار خلبقة، كعمؿ أشياء 

منظمة بكؿ ما ىك  جديدة لـ يألفيا الآخركف، كتغيير التقميدم كالقديـ بطريقة
نجازات تتفكؽ عمى المستكيات السابقة في إرضاء  متطكر كجديد، كتحقيؽ نتائج كا 
شباع حاجاتيـ كرغباتيـ، كتمبية المتطمبات التي يطمح كافة  متمقي الخدمة كا 

يف أك عامميف أك مستفيديف أك شركاء أطراؼ المصمحة لتحقيقيا، سكاءن أكانكا مالك
أك البيئة كالمجتمع المحيط بالمنظمة، مف خلبؿ تحقيؽ مستكيات غير عادية مف 

كالتنفيذ في المنظمة، كىك الارتقاء بأعماؿ كأنشطة المنظمة كأساليب كآليات  الأداء
، )اليلبلالتكأدكات تقديـ خدماتيا كطرح منتجاتيا، كىك تعظيـ لقيمة المنظمة. 

5050 ،64 ) 
دارةفالتميز تغيير الكاقع الحالي ك  ىذا التغيير مف خلبؿ التعمـ كالمعرفة لخمؽ  ا 

الإبداع كمف ثـ إحداث التطكير كالتحسيف المستمر، كىك مفيكـ كمي كشامؿ غير 
قابؿ لمتجزئة، بمعنى أنو لا يمكف تصكر تميز منظمة ما متميزة في مجاؿ معيف 

لات الأخرل، فالتكازف كالتشابؾ سمتاف أساسيتاف في المجا الأداءبينما ينيار 
 (05، 5005)السممي، لمتميز في مختمؼ قطاعات المنظمة. 

كطرح أفكار جديدة  الإدارمىك أيضان قدرة المؤسسة عمى الابداع كالابتكار 
غير تقميدية، كالارتقاء بجكدة خدماتيا، لتمبية احتياجات عملبئيا الخارجييف 

. )عطية، الأداءمما يؤدم لتحقيؽ مستكيات غير عادية مف  كتكقعاتيـ المختمفة،
5007 ،396 ) 

 : المدرسي الأداءمبررات ودواعي المتميز في  (2
 الأداءبناءن عمى أىمية التميز، لما لو مف مردكد إيجابي عمى زيادة فعالية 

  ، فيمكف أف نمخص أىـ مبررات التميز في النقاط التالية:الإدارم
فالتغير ىك الحقيقة الراسخة التي يؤمف بيا معظـ : التغير سريع وثابت (أ 

يتغير كما حكلو مف بيئات دائما في تغير مستمرك كلكي  الإنسافالبشر، ف
ىذا التغير في كؿ ما حكلو لابد مف التدريب المتميز  الإنسافيكاكب 
 باستمرار
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ففي ظؿ العكلمة الاقتصادية كالثقافية كغيرىا أصبح المنافسة بلا حدود:  (ب 
الاستعداد  ىلإية، التي تحتاج مف جميع البشر ؾ العديد مف التيارات القك ىنا

لمكاجية ىذه العكلمة كمتغيراتيا بالتدريب المتميز، حتي لا تقتمعنا الثقافات 
 الحديثة مف جذكرنا.

الثالثة بدأ الجميع يسعي لمجكدة  ةلفيفمع دخكؿ الأ تنامي الشعور بالجودة: (ج 
ىك أغمي ما تمتمكو الدكؿ مف مكارد، فكاف  الإنساففي كؿ شيء، كما داـ 

كتطكيره مف خلبؿ التدريب  الإنسافلابد مف السعي لزيادة كفاءة ىذا 
 المتميز.

كالتي كضعت معظـ الدكؿ في معادلة صعبة،  طفرة تكنولوجيا المعمومات: (د 
فإما مكاكبة ىذه التكنكلكجيا بالتدريب المتميز، أك الانكماش كالبعد عنيا 

)البحيصي,  لتأخر كالتخمؼ مئات السنيف عف بقية دكؿ العالـ.كبالتالي ا
2214 ,32 :31) 

 المتميز بالمدارس: الأداءأبعاد  (3
بعاد ه الأذتتعدد أبعاد التميز في الدراسات كالادبيات كيمكف عرض ى

 بالتفصيؿ كما يمي: 
المتميز تككف  الأداءالمدرسية ذات  دارةكىك يشير إلى أف الإالبعد التحممي: -1

عمكمات التي تتيح ليا فرصة أكبر ادرة عمى استيعاب كمية كبيرة مف المق
 لتعرؼ المشكلبت كالاستجابة المناسبة ليا.

المتميز  الأداءالمدرسية ذات  دارةكىك يشير إلى أف الإ البعد الاسترجاعي:-2
تميؿ إلى تشغيؿ كميات كبيرة مف المعمكمات تنعكس في صكرة ملبحظات 

لأف الكمية الإجمالية مف المعمكمات المختزلة في الذاكرة إدراكية مميزة كذلؾ 
تككف أكبر مف الكمية المختزنة فى ذاكرة المدير العادم في أم كقت بالنسبة 

 لأداء ميمة محددة.
 الأداءالمدرسية ذات  دارةكىك يعني المقدرة الفائقة للئ البعد التصنيفي:-3

أقؿ تدخلب بالمقارنة  المتميز عمى إعداد قائمة متميزة تحتكل عمى خكاص
المتميز بترتيب مككنات كؿ فئة  الأداءالعادية حيث يقكـ المدير ذك  دارةبالإ

ما اختلبؼ عف مككنات الفئات  عمى أساس إما التشابو الأكثر فيما بينيا كا 
 الأخرل.
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المتميز ليا مقدرة  الأداءالمدرسية ذات  دارةكىك يعني أف الإالبعد الهيكمي: -4
فيما يختص باستيعاب كميات كبيرة مف المعمكمات كترتيبيا فائقة ليس فقط 

كلكف أيضان في معرفة كيفية استخداميا مف خلبؿ إعادة ىيكمة ىذه 
المعمكمات تمييدان لتقديـ كعرض إطار فكرل مجرد للؤبحاث أك المياـ أك 

 المثيرات التالية.
تميز لدييا الم الأداءالمدرسية ذات  دارةكىك يعني أف الإ البعد التجميعى:-5

القدرة عمى تجميع المعمكمات في مجمكعات معينة بحيث تعطي كؿ مجمكعة 
 معنى لو دلالتو المحددة. 

المتميز لدييا  الأداءالمدرسية ذات  دارةكىي تعني أف الإ: البعد الاستدلالي-6
العادية كترتبط تمؾ المقدرة بدرجة  دارةالقدرة عمى الاستنتاج بدرجة تفكؽ الإ

رة لنكع معيف مف المعمكمات كذلؾ بغض النظر عف الاختلبؼ تنظيـ الذاك
 فيما بينيا.

المدرسية ذات  دارةكيشير ذلؾ إلى أف الإ البعد الخاص بفحص المعمومات:-7
المتميز تعتمد عمى قكاعد استرشادية لفحص البيانات كتقكـ بتمخيص  الأداء

 مجمكعة النتائج باستخداـ قائمة بالمشكلبت.
المدرسية  دارةحيث تركز الإ ميع الملاحظات والنتائج:البعد الخاص بتج -8

المتميز عمى التعارض المحتمؿ ككسيمة ملبئمة لمتخمص مف  الأداءذات 
 العادية بربط النتائج التي تكضح بعضيا معان. دارةالمشكلبت بينما تقكـ الإ

يت العادية اتخاذ قرار بشأف تكق دارةكالتبرير ىنا بالنسبة للئالبعد التبريري: -9
المدرسية  دارةكتحديد الحقيقة المشاىدة باعتبارىا المشكمة الرئيسية بينما الإ

المتميز تحاكؿ دائمان تطكير صكرىا لما يحدث بالفعؿ كلما يمكف  الأداءذات 
 (055 ،0998 )عثماف، أف يحدث في المستقبؿ.

 :مجالات التميز (4
مات، كباب التميز كالمنظالأفراد تتنكع كتتعدد مجالات التميز المتاحة أماـ 

مفتكح ككاسع جدان أماـ المبدعيف ذكم الأفكار الخلبقة كالطامحيف إلى الكصكؿ 
لحالة مف التفرد كالتميز سكاء عمى المستكل الفردم أك الجماعي، كبمكف عرض 

 أىـ مجالات التميز كما يمي: 
فالانطباع الأكؿ الذم يرتسـ كيرسخ في ذىف العميؿ ىك  التميز في المظهر, (أ 

ظير كصكرة المكظؼ الأكؿ الذم يمتقيو، كىذا الانطباع سينعكس إيجابيان م
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عمى الانطباع المأخكذ عف المنظمة، فلب بد أف يككف المكظفكف عمى مستكل 
عاؿ مف الأناقة، كالابتسامة المرسكمة عمى كجكىيـ باستمرار أماـ عملبء 

امؿ مع ىذا النكع مف المنظمة، فيذا يريح العميؿ، كيجعمو متفائلبن كفخكران بالتع
 المكظفيف المريحيف.

فالتفرد في امتلبؾ ميارات كقدرات متميزة تمفت انتباه  التميز في المهارات, (ب 
المنظمة، كالمنظمات تسعى دائمان  إدارةالآخريف، كتجعؿ الفرد محط أنظار 

لاستقطاب ىذا النكع المتميز مف الأشخاص، لأف الذم يمتمؾ ميارات كقدرات 
الذم يمتمؾ القدرة عمى الإبداع كالابتكار، كيعتبر استقطاب مثؿ متميزة ىك 

ىؤلاء المميزيف قيمة مضافة لممنظمة، كمف أىـ عناصر رأس الماؿ البشرم في 
المنظمة، كاستقطابيـ، لمعمؿ يساىـ في تطكر كتحسف أعماؿ كأنشطة 

 المنظمات.
اصرة تقكـ عمى: الذات ممارسة إدارية مع إدارةتعتبر  الذات: إدارةالتميز في  (ج 

الحضكر كالتركيز الذىني كالعقمي الدائـ، معرفة القدرات كالميارات كالمكاىب 
كالمقكمات الذاتية، المقدرة عمى السيطرة كالتحكـ بالقدرات، المقدرة عمى تحديد 
الأكلكيات كالأفضميات، التعميـ كالتدريب المستمر كتنمية الإبداعات كالميارات 

 لذاتية.كالقدرات كالمقكمات ا
إف امتلبؾ الأفكار الخلبقة كالتطمعات الإيجابية  التميز في الأفكار والتطمعات: (د 

شخصية متميزة، ليا القدرة عمى الإبداع الذم يبدأ  الإنسافالطمكحة، يجعؿ مف 
بفكرة كالابتكار الذم يبدأ بتطبيؽ الفكرة الإبداعية، كالإدارات المتميزة في 

حاب الأفكار كالتطمعات البناءة، فيـ رأس المنظمات تدعـ كتحفز كتشجع أص
 ماؿ فكرم مف مقكمات المنظمة الحديثة.

إف تميز نكعية النشاط الذم يمارسو الفرد أك  التميز في الأنشطة والوسائل: (ق 
تمارسو المنظمة يجمب اىتماـ الآخريف، فالمندرة تجمب كثرة الانتباه، كالأىـ ىك 

خلبليا ىذه الأنشطة، فالمنظمات  إيجاد الكسائؿ كالأدكات التي تتحقؽ مف
المتميزة ىي التي تتفيـ المعني كالمفيكـ الحقيقي لمتميز، كىك الإتياف بالمنتج 
الجديد كالنادر، كتحافظ كتحفز كتدعـ الذم ساىـ في ابتكار ىذه الأنشطة 

 كالمنتجات.
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يجب أف يشعر العميؿ بأنو أىـ شيء بالنسبة  التميز في التعامل مع العملاء: (ك 
منظمة كالمكظؼ، كأف الاىتماـ بع يعد عمى رأس أكلكيات المنظمة كالعامميف، لم

كما يجب أف تمبي طمباتو بالجكدة كالسرعة التي يتمناىا، كما ذكرنا فإف 
الانطباع الأكؿ الذم يرتسـ في ذىف العميؿ ىك مظير كصكرة أكؿ مكظؼ 

يجابي عف يمتقيو، مما ينعكس إيجابان عمى المنظمة، كانطباع العميؿ الإ
المنظمة يجعمو يعمؿ سفيران لدييا، فينقؿ الصكرة الحسنة عنيا للآخريف 

 كينصحيـ بالتعامؿ معيا لأنو صاحب تجربة جيدة في ذلؾ.
يعتبر التخطيط السميـ لتحقيؽ أىداؼ  التميز في التخطيط ووضع الأهداف: (ز 

مات كفؽ كاضحة كقابمة لمتحقيؽ مف المنظمات الرئيسية التي تبني عمييا المنظ
أسس متينة، فكؿ منظمة أعماؿ تخطط لتحقيؽ أىدافيا كفؽ أسس عممية قابمة 
لمقياس، كمعايير كمكاصفات تقكـ عمييا خدماتيا أك منتجاتيا، كالمنظمة التي 
تستطيع تحقيؽ أىدافيا ىي منظمة ناجحة كمتميزة، كتستطيع بناء عمى ذلؾ أف 

ؾ الحصة السكقية التي تطكر كتحسف مف أنشطتيا لتصبح منافسة، كتمتم
المتميزة ىي القادرة عمى كضع الاستراتيجيات كالخطط  دارةتسعى إلييا، كالإ

الفعالة كالقابمة لمتنفيذ، كتعمؿ عمى تمكيف العامميف لممساىمة في كضع ىذه 
 الخطط كالبرامج التنفيذية.

 إف كجكد لكائح كأنظمة كتعميمات التميز في التعامل مع الموائح والأنظمة: (ح 
كاضحة كدليؿ كظيفي ينير الطريؽ أماـ العامميف الجدد، كيتـ تطبيقو عمى 
جميع العامميف بالمنظمة دكف تحيز أك تمييز، كالتعامؿ معيا كدستكر كمنياج 
عمؿ يكضح لكؿ مكظؼ حقكقو كدكره في المنظمة كالمياـ كالكاجبات المكككؿ 

حؽ المخالفيف كالميمميف إليو، كما تبيف لمعامميف لكائح الجزائيات كالعقكبات ب
في عمميـ، كذلؾ عمى المنظمة تكفير نظاـ عادؿ لمحكافز كالمكافآت كالترقيات 

، فكؿ ذلؾ يريح المكظؼ كيجعمو في بيئة الأداءمبنيان عمى أساس جكدة كتميز 
كيساعدىا في  دارةكاضحة، كما أف ذلؾ يحقؽ العدالة التي ىي أساس تميز الإ

ريبية التي يحتاجيا المكظفكف، كالتي تنعكس عمى كضع الخطط كالبرامج التد
)عثماف، كالتنظيمية.  ةالإداريفي المنظمة عمى كآفة المستكيات  الأداءكفاءة 
5000 ،00) 

عمى أف كؿ محاكلات التطكير كالتحسيف  أكدتكنظران لأف بعض الدراسات قد 
عايير ستظؿ قاصرة مالـ ترتبط عممياتيا بنماذج عممية قائمة عمى محكات كم



 الكويت بدولة الابتدائية المرحمة بمدارس الإداري الأداء تطوير
 العالمية التميز نماذج بعض ضوء في 

 

462 

لمتميز، لرفع مستكم الكفاءة كالفعالية التنظيمي مف خلبؿ برامج عمؿ مستمدة مف 
كزيادة الانتاجية، فإف المحكر  الأداءالاستراتيجية الشاممة لممنظمة، كرفع كفاءة 

 (74، 5008)الفحيمة،  التالي سيحاكؿ عرض أىـ ىذه النماذج.
 أهم نماذج التميز العالمية: (5

 الأكركبييز العالمية كمف أىـ ىذه النماذج النمكذج تتعدد نماذج التم 
مريكي )نمكذج مالككـ بالدريج(، كيمكف عرض ىذه النماذج بالتفصيؿ كالنمكذج الأ
 فيما يمي:

 (The European Excellence Model)لمتميز  الأوروبي النموذج -أولاً 

جكدة لمة الأكركبيكىك صادر عف المؤسسة  0990ىذا النمكذج تـ بناءه عاـ
كالتميز كىي القائمة عمى تطكيره كتحديث كنشر تقنياتو كعناصره، كمنح جكائزه، 
كىك يشكؿ أحد الأطر الرئيسية لمساعدة المؤسسات عمى تعزيز قدراتيا التنافسية 

معاييرىا، ككما يعد أداة ميمة لتقييـ كاقع إدارات  كتحقيؽ التميز باعتباره أحد
كنمكذج التميز  ،الأكركبييتضمف النمكذج المؤسسات كمدل تقدميا كقكتيا، ك 

عبارة عف أداة عممية لمساعدة المؤسسات لإنجاز ذلؾ عف طريؽ قياس  الأكركبي
أيف ىـ عمى طريؽ التميز؛ كمساعدتيـ في فيـ القصكر كمعالجتو. كيمكف تطبيقو 

)سميـ في أيتيا مؤسسة بغض النظر عف حجميا، ىيكمتيا، كقطاعيا )إنتمائيا(. 
 (37، 5005 كآخركف،

 ، كتتبمكرالأداءنماذج قياس تميز  أبرز مف لمتميز الأكركبي النمكذج كيعتبر
 كتحقيؽ، العملبء خدمة خلبؿ، مف لا يتحقؽ الأداء في التميز أف في فمسفتو
نما، بأسره فحسب كالمجتمع كغيرىـ العامميف مف المصمحة لأصحاب المنافع  مف كا 
البشرية  كالمكارد كالاستراتيجيات السياسات جيوكتك  بصياغة تقكـ التي القيادة خلبؿ

 الأكركبي النمكذج كيعرؼ بالمنظمة، المختمفة العمميات كتدير العلبقات كتستثمر
 تستطيع ثـ كمف، "النتائج كتحقيؽ المنظمة إدارة الباىرة في بأنو "الممارسة التميز

 دارةالإ كأنماط أفكار التزمت ىي إف التميز" إدارة" مرتبة إلى الكصكؿ المنظمة
 التالية: الأسس عمى القائمة

 لأصحاب :Results Orientation المستهدفة النتائج عمى التركيز-0
 العملبء،، العامميف فييـ بما العلبقة بالمنظمة ذكم المختمفيف المصالح
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ىك  كىذا، الماؿ رأس أصحاب عف فضلبن  مجمكعو، في كالمجتمع المكرديف،
 . عدمو مف دارةالإ تميز عمى الحكـ في الأىـ المعيار

 عمى الأخير الحكـ العميؿ يعتبر :Customer Focus العملاء عمى التركيز-5
 الحصكؿ كشركط كمنافع خدمات مف عميو ما يحصؿ بحسب دارةالإ تميز
 مف عميو يمكنو الحصكؿ كما ناحية مف كتفضيلبتو بتكقعاتو بالمقارنة عمييا

 التعامؿ علبقات التميز" تنمية إدارة" ىعم كيجب، أخرل ناحية مف المنافسيف
 التنافسي مركزىا كتحسيف كمنتجاتيا لممنظمة بكلائيـ العملبء كالاحتفاظ مع
 . خدمة العملبء عمى التركيز خلبؿ مف

شراك تطوير -3  حتى :People Development and Involvementالأفراد  وا 
 عمى يعكد فيما كمعارفيـ كخبراتيـ الفكرية كقدراتيـ الإبداعية تنطمؽ طاقتيـ

 كعقكؿ المنظمات، تممكو ما أثمف ىـ البشر إف، النتائج بأفضؿ المنظمة
ثـ  كمف الكاعية، لممنظمات الحقيقية الأمكاؿ رؤكس تمثؿ كأفكارىـ البشر
 محابية تنظيمية بيئة ايجاد في دارةالإ نجحت التميز" إذا إدارة "فرص تتحقؽ

 عمى قائمة بينيـ مشتركة كمفاىيـ قيـ ةالعامميف كتنمي مشاركة لاستقطاب
 . الأىداؼ كتكامؿ الثقة

 لممنظمة : تتكفرPartnership Development الشراكة علاقات تنمية -4
 جميع مع كالتكامؿ التعاكف علبقات تستثمر حيف لمعمؿ بكفاءة أفضؿ فرص
 كتحصؿ المنظمة تتعامؿ معيـ مف كؿ العمؿ بشركاء كيقصد .العمؿ شركاء
 أف ينبغي البناءة العلبقات ىذه إف. الخدمات ليا كيقدمكف منافع عمى منيـ
 Win-Winرابحة الأطراؼ كؿ تككف كأف المصالح، تبادؿ عمى مبدأ تقكـ

Relationship. 

 Leadership and Constancy of الواضحة والأهداف الفعالة القيادة -5

Purpose كأنماط القادة يةفعال كبحسب التنظيمي، الأداء محددات : مف أىـ 
 . المختمفة عناصر المنظمة أداء لتميز المناسبة الظركؼ تتحقؽ سمككيـ

: Management by Processes and Facts والحقائق بالعمميات دارةالإ -6
 عمميات شكؿ في أنشطتيا تشكيؿ تـ إذا كفاءة أعمى تككف المنظمة حيث

 معمكمات كفؽ ططةالغايات المخ إلى كتكجيييا إدارتيا تجرم مترابطة
 . كمتجددة صحيحة
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 ،Continuous Learning والتحسين والإبداع المستمر التعمم -7
Innovation and Improvementالتميز إدارة " لتحقؽ ميـ شرط : كىك" 

 العمـ كنتائج فييا كمعارؼ العامميف المنظمة خبرات استثمار يتـ حيث
كتفادم  كالخدمات المنتجات دكتجدي العمميات تطكير في التقنية كمستحدثات

 الإنتاجية مف باستمرار متعالية مستكيات إلى كالارتفاع تكرارىا كمنع الأخطاء
 .كالفعالية

 : كاحتراـ Public Responsibility لممنظمة الاجتماعية المسئولية إدراك -8
 النمكذج كيرتب الطكيؿ، المدل في نجاحيا شركط كنظـ المجتمع مف قكاعد
 (Enablers)الممكنات  مجمكعة ىما مجمكعتيف في "التميز ارةإد" معايير
 التي كالآليات كالكسائؿ المكارد فيي النتائج تحقيؽ مف المنظمة تمكف التي

 تعكس عنصر لكؿ قيمة ( كحددتResults مف خلبليا )النتائج تتحقؽ
 بحسب القيـ تعديؿ كتطكير إمكانية مع التميز تحقيؽ في النسبية أىميتو
 (005: 003، 5009.)باشييكه كالراكم، المنظمة عمميات طبيعةك  ظركؼ

كيتضح أف التميز في نتائج العملبء كالمكارد البشرية كالمجتمع، ما ىك إلا 
محصمة كانعكاس لمتميز في أسمكب القيادة التي تعمؿ عمى رسـ السياسات 

دارةكتطكير كاستخداـ استراتيجية ملبئمة ك  شراكات المكارد البشرية كتحقيؽ ال ا 
كالكفاية في المكارد بكفاءة كفعالية، كتحسيف عممياتيا بشكؿ مستمر ضمف بيئة 
عمؿ تساعد عمى التعمـ كالابتكار مما ينعكس في المحصمة عمى أداء المنظمة 

  (548، 5007)الاشقر، الينداكم، ككؿ. 
 :((MBNQ) نموذج مالكوم بالدريج) الأداء لتميز الأمريكي النموذج -ثانياً 

الجكدة الشاممة الأمريكية، كقد خصصت  إدارةككـ بالدريج ىك أحد ركاد مال
الحككمة الأمريكية نمكذج باسمو يصدر جائزة، تمنح لمشركات الأمريكية التي 

، حيث يقكـ مجمكعة مف ـ0987 تنجح في معايير نمكذجو كالذم تأسس سنة
ـ ة باستخداالأخصائييف الحككمييف بفحص مستكل الجكدة في الشركات المتنافس

( نقطة، تتكزع ىذه النقاط عمى سبعة 0000معايير ليا أكزاف عمى شكؿ نقاط )
القيادة, المعمومات تحميمياً,  ,التخطيط الاستراتيجي) :مجالات رئيسية كىي

استخدام الموارد البشرية, تأكيد الجودة في المنتجات والخدمات, نتائج الجودة, 
دة القكمي لبالدريج أف يخصص نمكذجان (، كاستطاع برنامج الجك رضا العميل
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محكات التربية مف أجؿ الامتياز ) الجكدة في النظاـ التربكم كيسمىيتناسب مع 
 (437، 5003)زايد، (. الأداءفي 

 تمنح التي الجكائز كؿ في الخارجييف المقيميف معظـ بو كىك نمكذج ييتدم
لمجكدة،  نظاـ أم ـلتقيي اللبزمة العناصر كؿ لتكافر ذلؾ ك الجكدة في مجاؿ
 كمكاردىا كحجميا أنشطتيا اختلبؼ مع مختمؼ المؤسسات عمى تطبيقو كسيكلة

 قيـ عف تعبر مفاىيـ رئيسية مجمكعة إلى الأمريكي النمكذج كطاقاتيا، كيستند
 كىي:، الشاممة" الجكدة إدارةفكر " مف الأكلى كتنبع بالدرجة كالفعالية التميز

 . العملبء رغبات مف انطلبقنا بالجكدة الاىتماـ -0
 الخارجية الأطراؼ مختمؼ مع المنظمة علاقات بتنمية العناية أهمية -5

 العلبقات تمؾ لاستثمار كالسعي، العامميف بيا مع ككذا معيا، المتعاممة
 فييا قد يتسبب كمشكلبت عثرات كيجنبيا أىدافيا ليا يحقؽ فيما كالتحالفات

 الإيجابي التفاعؿ عف كانعزاليا يـعن المنظمة تباعد حاؿ الأطراؼ تمؾ بعض
 .معيـ

 . الأداء تميز تحقيؽ في كفاعؿ مؤثر كعنصر القيادة كحيكية أىمية -3
 . الأداء كمقكمات لعناصر المستمر كالتطكير التنظيمي التعمـ ضركرة -4
 فكرية قدرات مف يمثمو كما الفعاؿ البشرم لمعنصر الكبرل الأىمية تقدير -5

 . أىدافيا كتحقيؽ المنظمة طاقات في تحريؾ ساسالأ تعتبر كميارات
 الأكضاع في كالتحكلات العملبء لاحتياجات السريعة الاستجابة أىمية -6

 . بالمنظمة المحيطة
 يحقؽ بما المختمفة النشاط مجالات في الجكدة تصميـ أىمية عمى التركيز -7

 . الأخطاء منع
 المستقبمية كرؤيتيا ظمةالمن رسالة ككضكح الاستراتيجي التكجو تعميؽ -8

 . تخطيط العمميات في أساسا كاتخاذىا
 كدعـ المعمكمات نظـ كتنمية الحقائؽ، إلى المستندة دارةالإ أساليب تنمية -9

 . القرارات اتخاذ
 تتكاجد الذم المجتمع نحك كمسئكليتيا لممنظمة الاجتماعي الدكر أىمية إدراؾ-00

 عف يعبر بما مشكلبتو حؿ في ةكمساىم لو خدمات تقدـ أف كضركرة فيو،
)باشييكه كالراكم،  .لمنشاط كالنمك كفرص مساندة مف ليا يكفره تمقاه لما تقديرىا
5009 ،005 :007). 
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 :التميز)ديمنج( دارةلإ الياباني النموذج -ثالثاً 
عمى يد العالـ  الثانية، العالمية الحرب بعد الياباف في الجكدة عمـ بدأ 

 في الياباف بتكمفة صنع مبدأ كتحقيؽ الياباف، تقدـ عمى ذاى ساعد كقد )ديمنج(،
 في الأداء تقييـ ديمنج عمى مفيكـ كيعتمد الإتقاف، مف عالية كدرجة معقكلة،
 تمؾ تنفيذ عمى كالعمؿ ،الأداءكتطكير  لتحسيف أىداؼ ككضع الحالي، الكضع

 ( www. Deming.org) نجاحيا. مدل كقياس كمراقبتيا، الأىداؼ،
رتب  كالذم يستند إلى رؤيتو فى ، ) ديمنج (ط النمكذج الياباني لمتميز بجائزة كا 

كيلبحظ أف ، ةالإداريكالتي تجعؿ مف الجكدة جزءنا لا يتجزأ مف العممية  دارةالإ
النمكذج الياباني يقكـ عمى فكرة التركيز عمى العمميات المؤدية إلى الجكدة الشاممة 

ييا، كيتككف ىذا النمكذج مف مستكييف، يضـ دكف النظر إلى النتائج المترتبة عم
( عناصر تضـ فيما 00المستكل الأكؿ العناصر الأساسية لمتقييـ، ك تتككف مف )

، كىي ما تسمى بعناصر ( عنصران 65بينيا عناصر فرعية يصؿ عددىا إلى )
 .(888، 5009. )خطاب، كاخركف، المستكل الثاني

 عمى ؤسساتالم فى الأداءتميز قياس  يتـ كالتي المستخدمة المعايير أما
 فيمكف عرضيا بالتفصيؿ كما يمي: أساسيا في ىذا النمكذج،

  :أ( السياسات
ككيفية إعدادىا ، يتعمؽ بسياسة الجكدة فى المؤسسة مف حيث مضمكنيا 

عتماد سياسة نشر الجكدة، كتناسقيا مع السياسات الأخرل كمراجعة السياسة ، كا 
 التي السياسات شرح كمدل، ياسة السياسة كالتخطيطكالعلبقات بيف الس، كتحديثيا
الأجؿ  كقصيرة الأجؿ طكيمة أىداؼ تكافر كأىمية ككضكحيا، المؤسسة، تنتيجيا
 .السياسات بتمؾ كمرتبطة

دارته   :ب( التنظيم وا 
كمدل ، كيتعمؽ بمدل كضكح السمطات كالمسؤليات داخؿ المؤسسة 

 –لمعتمدة لتحقيؽ إندماج العامميف كتكزيع السمطة، كأشكاؿ التنظيف ا، التفكيض
 الأقساـ بيف التعاكف كمدل، ككيفية التنسيؽ بينيا –كالمجاف كحمقات التدريب 

 . العمؿ فرؽ استخداـ خلبؿ مف المختمفة
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 المعمومات: إدارةج( 
 جمع طرؽ سكاء الؤسسة، في المعمكمات استخداـ بمدل المعيار ىذا ييتـ 
 في تحميؿ الإحصائية الأساليب استخداـ أك الخارجية،ك  الداخمية المعمكمات كتداكؿ

 البيانات . لمعالجة الحديثة التقنيات كاستعماؿ البيانات،
 القياسية: د( المواصفات

مراجعتيا  كأساليب تطبيقيا، ككيفية الجكدة نظـ في المستخدمة المعايير أم 
 كتحديثيا كاستخداميا.

  البشرية: الموارد -ه 
 كضع خلبؿ مف الجكدة، مراقبة بميمة دارةالإ ككعي كدة،الج إدراؾ يتناكؿ

 أدائيـ . لتطكير بالمؤسسة، البشرية المكارد كتدريب لتعميـ خطط
 :وضمان الجودة و( تأكيد
مف خلبؿ التأكيد عمى كجكد نظـ إجرائية لتقديـ  الجكدة، بتأكيد يتعمؽ 

 بتحميؿ ىتماـالخدمات الجديدة، كتشخيص حاجات كرغبات العملبء كرضاىـ، كالا
 الاىتماـ مع ،الأداء تحسيف أجؿ مف تطكيرىا، عمى كالعمؿ العمميات، كتقييـ

  العملبء. رضا بمعايير
 :س( الرقابة

نظـ السيطرة عمى الجكدة داخؿ المؤسسة مف حيث محتكاىا،  إلى يشير 
 الأساليب استخداـإعتمادىا، كالأساليب الإحصائية، كالأنشطة كالعمميات، ك 

 . عملبئيا إلى المؤسسة قبؿ مف المقدمة المنتجات جكدة مف لمتأكد ةالمختمف
 :ح ( التحسين

 تحقيؽ تكاجو التي المشكلبت لتحميؿ الإحصائية الطرؽ استخداـ يتناكؿ 
 .المشكلبت تمؾ لعلبج تضعيا التي كالخطط المؤسسة، في الجكدة

 :النتائج –ط( التأثيرات 
 سكاء، المؤسسة حققتيا التي ائج الأخرلالأساسية، كالنت النتائج إلى يتعرض 
 كالبيئة الربح، كفؽ أبعاد متعددة كالكقت كالجيد كالتكمفة، مممكسة، نتائج كانت

 .الجكدة تأثيرات إدراؾ مثؿ التأثيرات المعنكية، أك، بالمؤسسة المحيطة
  :المستقبمية ك( الخطط

 مع لجكدة،ا تحسيف أجؿ مف مستقبمية، خطط المؤسسة مف بو تقكـ ما كىك 
 المحيطة العملبء كالبيئة متطمبات في التغييرات كتقدير الحالي، الكضع بياف
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 كمدل المتكقعة، التغييرات ىذه إلى بالاستناد لممستقبؿ كالتخطيط بالمؤسسة،
 )ad/fileshttp://www.juse.or.jp/uplo( الخطط. تمؾ بتنفيذ الالتزاـ

 الأداءكبدراسة النماذج السابقة، يتضح أنو يمكف الاىتداء بيا في تطكير 
 بالتركيز عمى الأبعاد التالية: الإدارم

 المدرسي وفق نماذج التميز العالمية:  الإداري الأداءأهم أبعاد  (6
 كمف أبرزىا ما يمي: الإدارم الأداءتتعدد أبعاد تحسيف  

 (:rategic PlanningSt)التخطيط الإستراتيجي  (أ 
لمسياؽ  تفتقر المدارس العربية لثقافة التخطيط الاستراتيجي، نظران لما 

 تعتمده لما كالتبعية، النسبي كالثبات بالمحافظة المدرسي مف خصائص تتسـ
فضلب عف قمة الصلبحيات المعطاه ، مف سياسات المركزية السمطات التعميمية

رات فييا بعض المخاطرة، الأمر الذم رسخ لمديرم المدارس، كعدـ القياـ بمباد
لمستقبؿ  مف المستكيات الأعمى دكف أدنى تخطيط العمؿ في ظؿ التعميمات الكاردة

 التخطيطية الأنشطة متكازييف مف مستكييف كجكد حتـ المدرسية، الأمر الذم الحياة
دل، الفكر المستقبمي كالتخطيط الاستراتيجي بعيد الم المدرسية، الأكؿ ىك مستكل

 كالثاني مستكل التخطيط الإجرائي العممياتي لتطكير المدرسة عمى المدل المتكسط
  (35، 5000)مدبكلى، كالقريب. 

 الأدكات التي العصر مف أىـ كقد أصبح التخطيط الاستراتيجي في ىذا 
فلب ، تساعد عمى تحقيؽ الرؤل ككضع التجديدات كالتحسينات مكضع التطبيؽ

المنظمات  كانسحب الأمر عمى، استراتيجية عصر مف خطةتخمك منظمة في ىذا ال
دؼ التخطيط الاستراتيجي حيث يي، كالمدارس بشكؿ خاص، بشكؿ عاـ التربكية

المجالات، مف خلبؿ  المدرسي في مختمؼ الأداءالارتقاء بمستكل  لىإالمدرسي 
إذ يحدد التخطيط ، أفضؿ لأعضاء المجتمع المدرسي تؤمف مستقبؿ خطة

جي الغاية، كيعطي المبررات، كيكضح المسار كما يكفر المعايير الاستراتي
كمتابعة مدل التقدـ الذم تـ  الأداءالأساسية التي يمكف مف خلبليا الحكـ عمى 

  (93، 5000)الحر، إحرازه. 
 المشاركة الفعالة في القرارات: (ب 

ت مكانة تحتؿ المشاركة المدرسية كخاصة المشاركة في عممية صنع القرارا
عمى مستكل كافة المنظمات لأنيا تؤثر عمى السمكؾ  ةالإدارية في الممارسات ميم

http://www.juse.or.jp/upload/files
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 ةالإداريالفردم لصانع القرار بالإضافة لامتداد تأثيرىا إلى السمككيات كالأفعاؿ 
عف العمؿ تعرضت حياة المنظمة لمخطر، كما ، لكافة أفراد الجماعة أك التنظيـ

 ,Kim& Mauborgne .الأداءثر عمى أنيا تعد بمثابة النشاط الأساسي الذل يؤ 

2010, 325)  ) 

ىى نتاج سمسمة مف القرارات، فالسياسات ما  ةالإداريكتعد العمميات كالأنشطة 
العميا لتكجيو سمكؾ المرؤكسيف؛  ةالإداريىى إلا نتاج قرارات تتخذ فى المستكيات 

تأتى نتيجة قرارات تحدد كيفية تنفيذ مختمؼ العمميات؛ كالبرامج الزمنية كالإجراءات 
ىي قرارات ترتبط بمكاعيد تنفيذ مختمؼ مككنات العمؿ؛ كالتخطيط ما ىك إلا 
سمسمة متصمة مف القرارات المرتبطة بكمية كدرجة جكدة النتائج المطمكب تحقيقيا؛ 

لى أل ذاتو ما ىك إلا عممية القصد  الإدارمكالتنظيـ  منيا تحديد مف، كمتى، كا 
 .(000، 5000، )جكىرمدل يقكـ كؿ فرد فى المنظمة باتخاذ القرارات

 كتمر عممية صنع القرار بمجمكعة مف الخطكات يمكف تمخيصيا فيما يمى:
كتعنى باختصار معرفة مسببات المشكمة أك الحالة التى : تعريف المشكمة -1

ف اتخاذ القرارات لحدكث مشكمة، كذلؾ تدعك لاتخاذ القرار، فكثيران ما يكك 
تتخذ القرارات لأشياء يتكقع حدكثيا مستقبلبن أك قرارات ستؤدل إلى تحقيؽ 

 (080: 079، 0980)المنيؼ،  بعض الأىداؼ.
كتشير ىذه الخطكة إلى كجكد مشكمة كمكاف حدكثيا  تحميل المشكمة: -2 

 &Cooper .)كظركفيا ككيفية حدكثيا كمعمكمات كمية عف تأثيراتيا

Argyris, 2013, 154)
 

 

 كتختمؼ ىذه الحمكؿ باختلبؼ المشكمة، كلكف الحمكؿ طرح الحمول البديمة: -3
البديمة ىى الطريؽ الكحيد لجمب الفركض الأساسية إلى مستكل الكاقع 

حمد كحافظ، أ)التخيؿ حتى يمكف العثكر عمييا. كتستمزـ تفكيران كقدرة عمى 
5005 ،000.)  

فبما أننا استخدمنا حث الأفكار كحاكلنا أف نحصؿ  فضل البدائل:اختيار أ -4
عمى عدد كبير مف البدائؿ فإف أكؿ عممية منيجية ىنا ىي حذؼ البدائؿ 
غير الفعالة كغير الممكنة، كبعدىا تقييـ كؿ بديؿ كأثره عمى الحقائؽ المعطاة 

مكانية إزالة ىذه المسببات، كيتـ اختيار ال بديؿ مع كالأسباب الكاضحة كا 
مكانية ىذا البديؿ في  الاىتماـ بالاعتبارات المستقبمية المرتبطة بتنفيذ البديؿ كا 
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تحفيز  الإدارمتحقيؽ اليد ؼ، كىؿ يمكف تنفيذه كأساس، كىؿ يستطيع 
 (Chris etal., 2004, 13 ). العامميف عمى الاستمرارية في تنفيذ ىذا البديؿ

ختيار أفضؿ بديؿ ىك الكصكؿ بعممية فقد يعتقد البعض أف ا اتخاذ القرار: -5
اتخاذ القرار لمنياية، كلكنيا لا تنتيى إلا بكضع القرار مكضع التنفيذ أم 
تحكيمو لعمؿ فعاؿ، الأمر الذل يتطمب مف المرؤكسيف فيـ التغيرات المتكقع 
حدكثيا في سمككيـ كتصرفاتيـ ككذلؾ التغيرات المتكقعة في سمكؾ كتصرفات 

إحساس المرؤكسيف بأف القرار ىك قرارىـ إضافة إلى الآخريف مع ضركرة 
شراكيـ فى عممية اتخاذ القرار. تحفيزىـ كترغيبيـ، مما يتطمب ضركرة إ

 (.000، 5005حمد كحافظ، أ)
ىناؾ نكعاف رئيسياف لممشاركة في صنع القرارات ىما المشاركة الرسمية ك 

 النكعيف: كالمشاركة غير الرسمية، كفيما يمى نمقى بالضكء عمى ىذيف
كفييا يكتسب أعضاء التنظيـ صفات رسمية لمقياـ بعممية  المشاركة الرسمية:- أ

المشاركة التى تككف محدكدة بييكؿ تنظيمى رسمى، كذلؾ مف خلبؿ الأعماؿ 
الإعتيادية التى يقكمكف بيا، كمف أىـ أمثمتيا المجالس الاستشارية التى 

ظمة كتككف ميمتيا دراسة تتككف مف ممثميف عف مختمؼ إدارات كأقساـ المن
المسائؿ التى تحاؿ إلييا عمى أف تكصى بالمقترحات اللبزمة لحميا، كترفع 

العميا التى ليا حؽ اتخاذ القرار  ةالإداريىذه المقترحات إلى المستكيات 
 (.005، 5005حمد كحافظ، أ) كصناعتو كليا أف تأخذ بيا أك تيمميا.

ع مف المشاركة الذل لا يتبع برامج كىى ذلؾ النك  المشاركة غير الرسمية: - ب
تمجأ إلى إتاحة الفرصة لمرؤكسييا  دارةزمنية محددة أك قكاعد ثابتة، كلكف الإ

لممشاركة فى صنع القرار كتحاكؿ استشارتيـ فى حاؿ كجكد مكقؼ أك قضية 
 ((Freiberg, 2007, 102عامة تتطمب صنع قرار. 

 :ية بالمنظمةالإنسانالعلاقات  (ج 
امؿ الميمة في تكطيد الثقة في نفكس العامميف كتكفير بيئة تعتبر مف العك 

عمؿ مناسبة كمشجعة لممارسة الكظيفة بكؿ قدرة عمى التميز كالمستكل العالي مف 
لى إنسانيتو كيرغب أف تككف كؿ الأجكاء إفي طبيعتو يميؿ  الإنسافالإنجاز، ف

ية البعيدة الإنسانكح كالتعاملبت في بيئتو الحياتية كالعممية تتـ بصيغة ممؤىا الر 
 .ف التشنج كالتعالي كبركد التعامؿع
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ية أنيا تركز اىتماميا الإنسانتظير الفعالية كالحيكية في مفاىيـ العلبقات  
الأفراد أكثر مما تركز عمى الآلات أك التقنيات، كىك أمر طبيعي لأف الأفراد عمى 

يديركف الألة كيبدعكف ىـ مف الأفراد بالأخريف، ك  كالإحساسىـ مف يمتمؾ الشعكر 
في تطكيرىا أك يستخدمكىا بكفاءة ليحصمكا عمى إنتاج متميز، إضافة الى ذلؾ 

ىـ مف يستجيب عاطفيا كمعنكيا عندما يحؿ ظرؼ طارئ بالمنظمة ليعممكا الأفراد ف
يجاد الحمكؿ المناسبة التي تخرج المنظمة مف ىذا الظرؼ.  عمى تكاتؼ الجيكد كا 

 (004، 5005)فيميو كعبدالمجيد، 
أعماليـ تعتبر بيئة منظمة،  الأداءالأفراد كما أف البيئة التي يجتمع فييا  

فمعظـ المنظمات تكفر لمعامميف سبؿ الاتصاؿ الاجتماعي مف خلبؿ عدة 
الملبئمة لتكطيد  الظركؼنشاطات فعالة، كىذه النشاطات تعمؿ عمى تككيف 

يت حالة العمؿ بركح الفريؽ الكاحد ية، كالتي تعمؿ بدكرىا عمى تثبالإنسانالعلبقات 
ف ركح الفريؽ الكاحد تشجع المنظمة عمى زيادة  أك ما يسمى العمؿ الجماعي، كا 
الاىتماـ بالعامميف بالشكؿ الذم سيحقؽ إشباع رغباتيـ جميعيـ كتمبية طمباتيـ 

 (60، 5005 ،)جميمةلأنيـ اشترككا بتقانييـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة. 
ية عمى زيادة كتحفيز العامميف عمى بذؿ جيكد تفكؽ الإنسانكتعمؿ العلبقات  

كستككف محصمة ىذه الجيكد كبيرة لأنيا ستنتج  العمؿالجيكد المطمكبة التحقيؽ 
الإيجابية التي ككنتيا العلبقات عف العمؿ الجماعي الذم نتج عف الظركؼ 

 (50، 5000)عثماف، نسانية. الإ
ظير في التعامؿ بيف كؿ مستكيات ية تالإنسانكلقد تأكد أف العلبقات  

العامميف بالمنظمة حيت يتـ تعميقيا مف خلبؿ عدة تصرفات منيا حسف السمكؾ 
، الشعكر بقيمة العمؿ الذم المتبادؿكسلبمة النية في التعامؿ، الأدب كالتقدير 

 دارةيؤديو الأخريف، تشجيع الأخريف عمى الإنجاز الغرض مكافئتيـ، كيمكف لإ
ية في بيئة العمؿ كما الإنسانية أف تتبنى عممية تكطيد مبدأ العلبقات المكارد البشر 

يمكنيا التأكيد عميو مف خلبؿ عقد المحاضرات، تحقيؽ الزيارات الأقساـ المنظمة 
كالتأكيد عمى تبادليا مع الأخريف، كما يمكنيا التأكيد عمى أداء الكاجبات 

 الاجتماعية خارج العمؿ كحت الجميع عمى ذلؾ.
  ية بدرجة كبيرة فيما يمي:الإنسانتساهم العلاقات كما 

 تكفر لمعامميف الرضا الكظيفي في المنظمة.  -0
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تعمؿ عمى زيادة حيكية العمؿ كالقضاء عمى الأسمكب الركتيني المعتمد في  -5
 الأداءأداءه كالذم غالبا ما يككف حاجزة بيف العامميف كبيف كفاءتيـ في 

 بسبب الشعكر بالممؿ.
مؿ عمى التخفيؼ مف تقؿ الآليات التنظيمية المعتمدة في تسيير أمكر تع -3 

العامميف كتنظيميـ، فعندما يككف التنظيـ مفرط بشكؿ لا يراعي إنسانية 
العامميف فسيككف عامؿ سمبي مؤثر عمى معنكياتيـ كبالتالي عمى مستكل 

 أدائيـ.
في العمؿ كما  لأداءاتشكيميا العنصر الإيجابي لإثارة دكافع العامميف لحسف  -4

إنيا تمنحيـ الفرصة الكاسعة لبذؿ المزيد مف الجيكد كتحقيؽ الإنجاز المتميز 
 ( 54، 5005)تشايماف، كالابداع في العمؿ. 

تبعد العامميف عف الإحساس بالاضطرابات النفسية، أك حالات التشاحف كالحقد  -5
عي كبالتالي فيـ ية تكفر ركح العمؿ الجماالإنسانكالتحاسد لأف العلبقات 

سيككنكف متساككف في الحقكؽ كالكاجبات. فيي ترفع مف ركحيـ المعنكية 
 لكؿ ما ىك إيجابي كخصكصا ما تثير الدكافع لمعمؿ كالإنتاج.

ية في بيئة الإنسانتؤجج الشعكر بالانتماء لمعمؿ بسبب ما تككف العلبقات  -6
 . العمؿ مف الألفة كالمحمية كالتعاكف كالصدؽ كالأمانة

 تمنع التصرفات السمبية مثؿ المجاملبت التي تتسبب بحالة التسيب في العمؿ. -7
تؤدم إلى إشباع الرغبات الثانكية لمعامميف متؿ تكفير فرص التعبير عف  -8

أك الإحساس بالأمف كالاطمئناف  الأداءية لدييـ أك النجاح في الإنسانالذات 
ى تحقيؽ الرغبات الأكلية عندىـ. كالمكانة الاجتماعية، كىذا سيؤدم بدكره ال

 (63: 65، 5005)جميمة، 
 :الإداريالاتصال  (د 

 في الإدارم الأداء عمى الفعاؿ أثرىا في المؤسسية الاتصالات أىمية تكمف 
 الرسالة مضمكف فيـ لأف خدماتية، أك إنتاجية كانت سكاء ةالإداريالمنظمات 

 كالاتجاه الاتصاؿ مف كالغرض المكقؼ ظركؼ منيا عدة عكامؿ عمى يتكقؼ
 الاتصاؿ كميارات الاتصاؿ، لطرفي النفسية المنظمات كالحالة في السائد الفكرم

 مميزات مف للبستفادة اتصاؿ أم عند إجراء السمككي المدخؿ مراعاة يتطمب مما
 (97، 5006)محمد، . الأداء مستكل رفع في الفعاؿ الاتصاؿ
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 في الحيكم لدكرىا نظران  ظمةالمن في التنظيمية الاتصالات أىمية كتزداد 
 فضلب عف دكمان، المتطكرة كالمتزايدة المجتمع حاجيات كتكفير الرفاىية تحقيؽ

 في العامميف قدرة مف تحد التي كالمعكقات كتطكراتيا المشكلبت بكؿ الإحاطة
 بالمشكلبت دارةالإ إحاطة عمى الفعاؿ التنظيمي الاتصاؿ حيث يساعد أدائيـ،
 زيادة في كيسيـ كعلبجيا، منيا لمحد كمقترحاتيـ كشكاكييـ يفالعامم تكاجو التي

 كاليدؼ المفيكـ كحدة جمب في كالعامميف ككذلؾ دارةالإ بيف كالتكاصؿ التقارب
 كزيادة بأدائيـ تتعمؽ التي مكاجية المشكلبت في لمعامميف المعنكية الجماعة كركح

 كالاختلبفات التفاىـ ءسك  كيقمؿ مف دارةالإ مع ككذلؾ نظرىـ كجيات في التقارب
)مصطفى، . الإدارم الأداء عمى ايجابية ينعكس بصكرة مما النظر أكجو في

5005 ،70) 
 بشكؿ يتأثر فيك العمؿ، انجاز مستكل عف يعبر الإدارم الأداءكنظران لأف  
 طرؽ تيسر التي الاتصالات عناصرىا مف لمعمؿ، كالتي المادية بالبيئة كبير

 إيجابية اتجاىات اكتساب العمؿ نتيجة عمى العامميف إقباؿ زيادة خلبؿ مف العمؿ،
 اتجاىات ثـ تؤثر كمف العمؿ، أداء في كسرعة سيكلة مف الكسائؿ تتيحو ىذه مما

بسيكلة  عممو أداء مف يتمكف الذم فالفرد أدائي، مستكل عمى العمؿ نحكالأفراد 
 عممو، يحب الفعاؿ الإدارم الاتصاؿ مميزات مف بالاستفادة كسرعة، كيسر،
 إقبالو كيزداد خبرتو، كتزداد أدائو، مستكل يتحسف ثـ بو، كمف البقاء في كيرغب
، بعد يكمان  العمؿ عمى  تثير التي البطيئة التقميدية الطرؽ الذم يستخدـ كالفرد يكـ
 العمؿ، مف في الانتقاؿ كيرغب العمؿ، نحك سمبية اتجاىات لديو تتككف الممؿ

 اتجاه تككيفحيث إف  عميو، يقبؿ كلا بالعمؿ يأبو كلا أدائو، مستكل كينخفض
الركح  تدني مع آخر، عمؿ إلى منو الانتقاؿ محاكلة إلى الفرد يدفع لمعمؿ، مضاد

 بينما الإنتاجية، الكفاءة انخفاض إلى فيؤدم ،الأداء مستكل كانخفاض المعنكية،
 الرضا لاتمعد كزيادة المعنكية الركح ارتفاع يعني مساند لمعمؿ اتجاه تككيف

 لتطكير كالاجتياد كالانتماء، معدلات الكلاء كزيادة بالعمؿ البقاء كحب الكظيفي
 كارتفاع ،الأداءمستكل  تحسيف إلى يؤدم مما العمؿ، يخدـ بما كالميارات القدرات
 (300، 5005)القصبي كالشرقاكم، الإنتاجية.  الكفاءة
 السمكؾ في لمتأثير عالةف أداة ككنيا في ةالإداري الاتصالات أىمية كتبرز 

 القائد بيف الفعاؿ فالاتصاؿ ،الأداء في جيكدىـ لممرؤكسيف، كتكجيو الكظيفي
 كيقكم الفريؽ ركح لدييـ كينمي لدل المرؤكسيف، المعنكية الركح يرفع كمرؤكسيو
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 أخرل ناحية مف كما أنو فيو، كالاندماج التنظيـ إلى بالانتماء الشعكر عندىـ
التنظيـ  أىداؼ تجاه لدييـ الفعؿ كردكد كأىدافيـ، مرؤكسيو تبحاجا القائد يعرؼ

 ( 555، 5000)خميؿ، كسياستو. 
لمعامميف؛ ذلؾ لأف بو يدرؾ  الإدارم الأداء ضركرية لتفعيؿ فالاتصاؿ كسيمة 

تحقيؽ الفعؿ، كمف خلبؿ الاتصاؿ  ككيؼ يمكف العامميف ما الذم عمييـ فعمو
ز كتبعث رسائؿ التقكيـ كالتكجيو كرسائؿ التككيف كالتحفي رسائؿ الشكر دارةتمرر الإ

المستمر بكؿ مستجد في العممية الإنتاجية سكاء كانت الرسائؿ لفظية أك كتابية أك 
بالتكاصؿ بيف  اتجاىيا فالإحساس رمزية مباشرة أك غير مباشرة، ككيفما كاف

لمرؤكس. مف شأنو أف يعزز الثقة بالنفس كالثقة بيف الرئيس كا دارةالعامؿ كالإ
 (535: 534، 0999)ابراىيـ، 

 بمدارس المرحمة الابتدائية بدولة الكويت الإداري الأداءالمحور الرابع: واقع 
للئجابة عف التساؤؿ الثالث لمدراسة تـ تصميـ استبانة كتقنينيا كتطبيقيا  

عمى عينة عشكائية مف معممي المرحمة الابتدائية بدكلة الككيت، كبعد معالجة 
 إحصائيا تـ تفسيرىا كتحميمو، كيمكف تكضيح ذلؾ كما يمي: النتائج

 لتقنين الأداة تم حساب الصدق والثبات كما يمي: -تقنين الأداة ( أ  
 صدق الأداة: (1

)السيد، يقصد بصدؽ الاستبانة مقدرتيا عمى قياس ما كضعت مف أجمو 
صدؽ المحتكم ، كقد تـ التأكد مف صدؽ الاستبانة عف طريؽ (549، 0979
تـ إعداد الاستبانة في خدـ الباحث طريقة صدؽ المحتكم، حيث استحيث 

كعرضيما عمى مجمكعة مف المحكميف، لمعرفة مدل صدقيا  صكرتيما الأكلية،
مف حيث المحتكل، كمػدل سلبمة صياغة العبارات كملبئمتيا لممكضكع، كأيضا 
 لمتأكد مف أف العبارات شاممة ككاضحة كمعبرة عف المجالات التي كضعت مف
جراء أىـ التعديلبت التي اتفقكا  أجميا، كبعد الاسترشاد بآراء ىؤلاء المحكميف كا 

 في صكرتيا النيائية جاىزة لمتطبيؽ.الاستبانة عمييا أصبحت 
 ثبات الأدوات: (2

أف تعطي الأداة نفس النتائج أك قريبان منيا، إذا ما أعيد  ويقصد بالثبات:
تـ حساب معامؿ الثبات للبستبانة استخداميا مرة أخرل في ظركؼ مشابية، كقد 
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بطريقة )معامؿ ألفا كركنباخ( كجاءت قيمة معامؿ الثبات للبستبانة كمحاكرىا كما 
 في الجدكؿ التالي:

 معامؿ ثبات كؿ محكر مف محاكر الاستبانة كالقيـ الكمية( نتائج 0جدكؿ )
 معامل الثبات المحور

 0.77 الأول: التخطيط الاستراتيجي
 0.82 شاركة في اتخاذ القرارالثاني: الم

 0.87 يةالإنسانالثالث: العلاقات 
 0.90 الإداريالرابع: الاتصال 

 0.85 الاستبانة ككل 
حيث يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف جميع معاملبت الثبات لممحاكر مقبكلة 

، بينما الإدارم، ككاف أعمى قيمة في المحكر الرابع الخاص بالاتصاؿ إحصائينا
قيمة لمعامؿ ألفا كركنباخ في المحكر الاكؿ الخاص بالتخطيط كاف اقؿ 

( كىي 0.85) الاستراتيجي، أما بالنسبة لمعامؿ ثبات الاستبانة ككؿ فيك يساكم
 .إحصائيناقيمة مقبكلة 

 :عينة الدراسة ( ب  
تـ التطبيؽ عمى عينة عشكائية مف المديريف كالككلبء كالمعمميف بمدارس 

( فردان مف محافظة الفركانية، 553لككيت بمغ عددىا )التعميـ الابتدائي بدكلة ا
 تكزيعيا كالتالي:
 ( تكزيع عينة معممي المرحمة الابتدائية كالمجتمع الأصؿ5جدكؿ)

النسبة المئوية  المجتمع الاصل العدد الوظيفة
 لممجتمع الأصل

 % 4444 45 22 مدير
 % 5541 78 43 وكيل
 % 5448 2917 162 معمم

 % 7433 3242 223 الاجمالي
% لممجتمع 44.4مديران بنسبة  50حيث بمغ عدد المديريف في العينة 

%، كما كصؿ عدد المعمميف 55.0ككيلبن بنسبة  43الاصؿ، كبمغ عدد الككلبء 
 مف المجتمع الأصؿ. 5.48معممان بنسبة  060الى 
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 :التخطيط الاستراتيجي -المحور الأول
 عينة حكؿ التخطيط الاستراتيجي،بعد حساب تكرارات استجابات أفراد ال

نت النتائج كما كمستكم دلالتيا، كحساب ذلؾ لممحكر ككؿ كا 5كالنسب المئكية ككا
 :في الجدكؿ التالي
 ( استجابات أفراد العينة حكؿ محكر التخطيط الاستراتيجي3جدكؿ )

الوزن  غير موافق إلى حد ما موافق العبارة م
 النسبي

درجة 
 % ك % ك % ك الترتيب الممارسة

تتكفر في المدرسة خطة استراتيجية  1
 0 متكسطة 2.29 19.3 43 31.8 71 48.9 109 .كاضحة

تمتمؾ المدرسة رؤية كرسالة كمنظكمة  2
 5 متكسطة 2.27 27.4 61 17.9 40 54.7 122 .قيمية محددة تخدـ العممية التعميمية

تسعى خطة المدرسة لتنمية الجانب  3
 3 متكسطة 1.93 27.4 61 52.5 117 20.2 45 .كالمعرفي لمطلبب الفكرم كالجسمي

خطة المدرسة تخدـ جميع أفراد  4
 3 متكسطة 1.93 27.4 61 52.5 117 20.2 45 .المجتمع المدرسي

5 
آراء كتكجيات جميع  دارةتحترـ الإ

العامميف بالمدرسة عند كضع الخطة 
 .الاستراتيجية

 4 غيرةص 1.58 61.9 138 17.9 40 20.2 45

يتـ ترجمة خطة المدرسة الى أنشطة  6
 4 صغيرة 1.58 61.9 138 17.9 40 20.2 45 .كاجراءات عممية

تيتـ المدرسة في خطتيا بتأىيؿ  7
 4 صغيرة 1.58 61.9 138 17.9 40 20.2 45 .كتدريب المعمميف

تحدد المدرسة بكضكح مؤشرات تقييـ  8
 3 متكسطة 1.93 27.4 61 52.5 117 20.2 45 .الأداء

9 
تساىـ خطة المدرسة في خدمة 
المجتمع الخارجي كالاستفادة منو 

 .ايضان 
 3 متكسطة 1.93 27.4 61 52.5 117 20.2 45

يكجد خطة لصيانة المبنى المدرسى  12
 4 صغيرة 1.58 61.9 138 17.9 40 20.2 45 .كمرافقو بصكرة دكرية

ــه مــ ــــور كــ ــ ــــحــ ــمـ  ــــــــ متوسطة 1.86 الـ
 يتضح مف الجدكؿ السابؽ ما يمي:

تتكفر في المدرسة خطة استراتيجية كاضحة( في الأكلى ) جاءت العبارة
تمتمؾ المدرسة رؤية كرسالة كمنظكمة )المركز الأكؿ، كما جاءت العبارة الثانية 

قيمية محددة تخدـ العممية التعميمية( في المركز الثاني أيضان، كىما أعمى عبارات 
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مما يؤكد كجكد خطة استراتيجية بيا رؤية ، حكر الأكؿ مف حيث الكزف النسبيالم
 كرسالة كاضحة لمجميع.

( في الترتيب الثالث بكزف نسبي متكسط 9، 8، 4، 3) كما جاءت العبارات 
كىذه العبارات جميعيا تركز بدرجة كبيرة عمى خطة المدرسة، مما  (1.93يساكم)

إلى المزيد مف الاىتماـ كتغيير ما يمكف تغييره يؤكد حاجة ىذه الخطط المدرسية 
بيا، خاصة أف مف شركط الخطة الاستراتيجية المركنة كعدـ الجمكد، حتي تسيـ 

 كخدمة المجتمع الخارجي بصكرة أكبر.الأفراد ىذه الخطة في نمك 
( في الترتيب الرابع كالأخير بكزف 00، 7، 6، 5) بنما جاءت العبارات 

( مما يؤكد كجكد بعض القصكر في جكانب التخطيط 1.58نسبي صغير يساكم)
الاستراتيجي المتعمقة بيذه العبارات، خاصة احتراـ آراء العامميف كالتركيز عمى 
التنمية المينية المستمرة ليـ، كالاىتماـ بتطبيؽ الأنشطة كالاىتماـ أيضان بخطط 

 الصيانة المستمرة بالمدرسة.
ح أف الكزف النسبي متكسط مما يؤكد كبالنظر إلى درجة المحكر ككؿ يتض

 حاجة محكر التخطيط الاستراتيجي إلي التحسف كالتطكير تحقيؽ الريادة كالتميز.
 :المشاركة في اتخاذ القرار -المحور الثاني

بعد حساب تكرارات استجابات أفراد العينة حكؿ المشاركة في اتخاذ القرار 
ت النتائج ذلؾ لممحكر ككؿ كان كمستكم دلالتيا، كحساب 5كالنسب المئكية ككا

 :كما في الجدكؿ التالي.
 ( استجابات أفراد العينة حكؿ محكر المشاركة في اتخاذ القرار4جدكؿ )

الوزن  غير موافق إلى حد ما موافق العبارة م
 النسبي

درجة 
 % ك % ك % ك الترتيب الممارسة

 في رؤساءىـ المرؤكسيف يشارؾ 0
 3 متكسطة 2.09 10.8 24 68.6 153 20.6 46 بأعماليـ. تتعمؽ التي القرارات

 القرار لتنفيذ اللبزمة الإمكانيات نقص 5
 4 متكسطة 1.98 21.5 48 57.8 129 20.6 46 القرار. فعالية عمى يؤثر

 ، قراراتدارةالإ مف الصادرة القرارات 3
 00 صغيرة 1.29 79.4 177 10.8 24 9.9 22 مخططة. ركتينية كغير

 القرارات اتخاذ في مشاركتؾ ةعممي 4
 5 متكسطة 1.85 47.1 105 20.6 46 32.3 72 فقط. شعارات مجرد ىي

يطمب مف المرؤكسيف تكثيؽ جميع  5
 9 صغيرة 1.43 67.7 151 21.5 48 10.8 24 الصادرة. ةالإداريالقرارات 

 4 متكسطة 1.98 21.5 48 57.8 129 20.6 46تنفيذ جميع القرارات التى تتخذىا  6
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الوزن  غير موافق إلى حد ما موافق العبارة م
 النسبي

درجة 
 % ك % ك % ك الترتيب الممارسة

 العميا بدكف نقاش. دارةالإ

7 
يأخذ المدير بآراء المرؤكسيف 
الملبئمة كذات الفائدة العممية كالتى 

 يمكف تطبيقيا.
 6 متكسطة 1.77 32.3 72 57.8 129 9.9 22

عمى دعـ كتنمية ركح  دارةتساعد الإ 8
 5 كبيرة 2.41 ػػػػػػػ ػػػػػػػ 57.8 129 42.2 94 الفريؽ بيف المرؤكسيف.

9 
المدرسة عمى إعطاء  إدارةرص تح

الحكافز المناسبة لعممية المشاركة فى 
 صنع القرارات المدرسية.

 8 صغيرة 1.62 57.8 129 21.5 48 20.6 46

المدرسة أسمكب فرض  إدارةتتجنب  00
 4 متكسطة 1.98 21.5 48 57.8 129 20.6 46 الآراء عمى المرؤكسيف.

00 
المدرسة بعض أمكر  إدارةتحيؿ 
سة لممرؤكسيف لدراستيا المدر 

كالتكصؿ إلى قرارات حياليا 
 بالأغمبية.

 7 متكسطة 1.72 57.8 129 10.8 24 31.4 70

05 

تحافظ المدرسة عمى سرية القرارات 
المتعمقة بالمشكلبت المدرسية 
كتحرص عمى عدـ تسربيا عف 

الذيف ساىمكا فى الأفراد طريؽ 
 صنعيا.

 0 ةكبير  2.48 20.6 46 10.8 24 68.6 153

ــه ــمـ ــــور كـ ــ ــحــ ــ   متوسطة 1.88 الـــمـ
 يتضح من الجدول السابق مايمي:

( في الترتيب الأكؿ كالثاني عمى التكالي 8، 05) جاءت العبارات رقـ 
كالخاصة بمحافظة المدرسة عمى سرية القرارات المتعمقة بمشكلبت المدرسة كعدـ 

في فريؽ بالمدرسة، مما يؤكد احتراـ  ركح التعاكف كالعمؿ دارةتسريبيا، كدـ الإ
كتماسؾ المجتمع كانتشار ركح الأفراد المجتمع المدرسي الككيتي لخصكصية 

 التعاكف كالجماعة
( في ترتيبات متكالية مف 00، 00، 7، 6، 4، 5، 0كجاءت العبارات ) 

( في المراتب 9، 5، 3حيث الكزف النسبي كبدرجة متكسطة، بينما جاءت العبارات)
( مما يشير إلى جدية القرارات 0.65، 0.59خيرة بكزف نسبي صغير تراكح بيف)الا

كلكف ىذه القرارات لا تطمب المدرسة مف المرؤكسيف تكثيقيا،  دارةالتي تتخذىا الإ
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كربما يرجع ذلؾ إلى عدـ الحاجة إلى ذلؾ أك انشغاؿ العامميف بالمدرسة بالمياـ 
 راتالأخرل كعدـ كجكد أرشيؼ لحفظ ىذه القرا

كبالنظر إلى درجة المحكر ككؿ يتضح أف الكزف النسبي متكسط مما يؤكد  
شراؾ  حاجة محكر المشاركة في اتخاذ القرارات إلي المزيد مف اللبمركزية كا 

دارةالعامميف بالمدرسة بصكرة أكبر في صناعة القرارات ك  المدرسة جنبان إلى جنب  ا 
 يز.مع مدير المدرسة مف أجؿ تحقيؽ الريادة كالتم

 :يةالإنسانالعلاقات  -ثالثالمحور ال
ية كالنسب الإنسانبعد حساب تكرارات استجابات أفراد العينة حكؿ العلبقات 

كمستكم دلالتيا، كحساب ذلؾ لممحكر ككؿ كانت النتائج كما في  5المئكية ككا
 الجدكؿ التالي.

 يةالإنسان( استجابات أفراد العينة حكؿ محكر العلبقات 5جدكؿ )
الوزن  غير موافق إلى حد ما موافق لعبارةا م

 النسبي
درجة 
 % ك % ك % ك الترتيب الممارسة

 6 متكسطة 1.87 36.3 81 39.0 87 24.7 55 لدل العامميف بالمدرسة. الركح المعنكية ترتفع 1
أفراد المؤسسة بأىمية العلبقات  يقتنع معظـ 2

 3 كبيرة 2.39 ػػػػػػػ ػػػػػػػ 61.0 136 39.0 87 .يةالإنسان

 إنجازىـ معدؿ عمى المدير العامميف يطمع 3
 8 صغيرة 1.24 87.9 196 ػػػػػػػ ػػػػػػػ 12.1 27 .للؤعماؿ

 9 صغيرة 1.22 87.7 194 ػػػػػػػ ػػػػػػػ 12.3 29 .للبعتذار يدعك ما منو بدر يعتذر المدير إذا 4
 الأداء عمى البعض بعضيـ العامميف يحفز 5

 5 كبيرة 2.48 ػػػػػػػ ػػػػػػػ 51.1 114 48.9 109 .المتميز

 بطريقة ضعفو نقاط المدير لممكظؼ يكضح 6
 7 متكسطة 1.85 39.0 87 36.8 82 24.2 54 .مقبكلة

جميع المرؤكسيف كتحترـ آرائيـ  دارةتقدر الإ 7
 4 متكسطة 2.14 36.8 82 12.1 27 51.1 114 كمقترحاتيـ.

كتتبع أخطاء المدرسة عف تصيد  إدارةتبتعد  8
 5 متكسطة 1.90 48.9 109 12.1 27 39.0 87 المرؤكسيف.

المدرسة الظركؼ الإجتماعية كالشخصية  إدارةتراعى  9
 6 متكسطة 1.87 36.8 82 39.0 87 24.2 54 الخاصة بالمرؤكسيف.

تشارؾ ادرة المدرسة المرؤكسيف فى كافة  12
 المناسبات.

 8 صغيرة 1.24 75.3 168 24.7 55 ػػػػػػػ ػػػػػػػ

11 
المدرسة عمى الظيكر كقدكة  إدارةتحرص 

حسنة أماـ المرؤكسيف ليحتذكا بيا فى 
 الأخلبؽ كأداء الكاجبات.

 0 كبيرة 2.51 12.1 27 24.7 55 63.2 141

ــه مــ ــــور كــ ــ ــــحــ ــمـ   متوسطة 1.88 الـ
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 يتضح من الجدول السابق ما يمي:
لترتيب الاكؿ كالثاني كالثالث عمى ( في ا5، 5، 00) جاءت العبارات 

عمى الظيكر كقدكة  دارةالترتيب بكزف نسبي كبير، كىي عبارات خاصة بحرص الإ
حسنة أماـ الجميع، كتحفيز العامميف بالمدرسة عمى التميز، بالإضافة إلى اقتناع 

 ية بيف الافراد، مما يؤكد اىتماـ الدكلةالإنسانالمدرسية بأىمية العلبقات  دارةالإ
بالمدارس كاختيار أفضؿ العناصر البشرية لقيادة  ةالإداريبتنمية كتدعيـ الككادر 

 المدارس الابتدائية
( في ترتيبات متكالية كبكزف نسبي 9، 8، 7، 6، 0) كما جاءت العبارات

متكسط كىي عبارات تيتـ بالركح المعنكية للؤفراد بالمؤسسة كمراعاة الظركؼ 
مما ، بالأفراد، كالبعد عف تصيد أخطاء الأفراد الاجتماعية كالشخصية الخاصة

الأفراد بمدارس التعميـ الابتدائي الككيتي في احتكاء  دارةيشير إلى نجاح الإ
 بالمدارس.

( في المراتب الأخيرة بكزف نسبي صغير، 00، 4، 3) بينما جاءت العبارات
ىـ مما يؤكد كجكد بعض المشكلبت في إطلبع المرؤكسيف عمى معدلات انجاز 

كتقارير متابعتيـ باستمرار، كضعؼ ثقافة الاعتذار لدل بعض المديريف، كربما 
يرجع ذلؾ إلى أف ىذه الامكر قد يككف معظميا كجيات نظر كتحتاج إلى كجكد 

 بعض الحكماء بالمدرسة لحؿ مثؿ ىذه القضايا.
المدرسية بمدارس التعميـ  دارةكند النظر لممحكر ككؿ يتضح لنا اىتماـ الإ

ية بدرجة متكسطة، مما يؤكد حاجة ىذا المحكر لى الإنسانبتدائي بالعلبقات الا
ي الإنسان، كلأف مراعاة الجانب الأداءمزيد مف الدعـ كالتطكير لتحقيؽ التميز في 

 في حياة المرؤكسيف سينعكس بالطبع عمى انتاجيتيـ كنجاح مؤسساتيـ.
 :الإداريالاتصال  -المحور الرابع

كالنسب  الإدارماستجابات أفراد العينة حكؿ الاتصاؿ بعد حساب تكرارات 
نت النتائج كما في كمستكم دلالتيا، كحساب ذلؾ لممحكر ككؿ كا 5المئكية ككا

 :الجدكؿ التالي
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 الإدارم( استجابات أفراد العينة حكؿ محكر الاتصاؿ 6جدكؿ )
الوزن  غير موافق إلى حد ما موافق العبارة م

 النسبي
درجة 
 % ك % ك % ك الترتيب الممارسة

 كتتضح ادارية لا يكجد بالمدرسة تعقيدات 1
 6 متكسطة 1.84 30.0 67 54.7 122 14.8 33 الاتصاؿ. أنماط

 المستكيات بيف فعاؿ اتصاؿ يكجد بالمدرسة 2
 6 متكسطة 1.84 25.1 56 64.1 143 10.3 23 بالمدرسة. ةالإداري

اؿ مع تستخدـ المدرسة اكثر مف كسيمة اتص 3
 7 صغيرة 1.66 58.7 131 15.2 34 25.6 57 المعمميف كالعامميف

 نظـ لتطكير المدرسة باستمرار إدارةتسعى  4
 5 متكسطة 1.89 30.5 68 48.9 109 20.2 45 .الاتصاؿ

 5 متكسطة 2.10 14.8 33 59.6 133 25.1 56 تحجب المدرسة المعمكمات عف المرؤسيف.  5
لمؤىمة لاستخداـ تقنيات قمة الككادر البشرية ا 6

 3 متكسطة 2.05 10.3 23 74.0 165 15.2 34 الاتصاؿ بالمدرسة.

7 
تقكـ المدرسة بعمؿ تغذية راجعة باستمرار 
لتحسيف عمميات الاتصاؿ داخؿ المدرسة 

 .كخارجيا
 9 صغيرة 1.64 64.6 144 4.9 11 30.0 67

تعتمد المدرسة عمى برامج تدريبية لتنمية  8
 4 متكسطة 2.00 34.1 76 30.9 69 34.5 77 مميف عمى تقنيات الاتصاؿ.ميارات العا

 الاتصاؿ كسائؿ المدرسة إدارةتستخدـ  9
 0 متكسطة 2.25 4.9 11 64.1 143 30.5 68 الحديثة في التكاصؿ مع الافراد. ةالإلكتركني

المدرسة  إدارةالصادرة عف  ةالإداريالرسائؿ  12
  .كاضحة كمفيكمة لمجميع

10
 5 متكسطة 2.10 34.5 77 20.2 45 44.8 0

المياـ كالمسئكليات عمى  دارةتكزع الإ 11
 8 صغيرة 1.65 44.4 99 45.3 101 9.9 22 المرؤكسيف بطريقة عادلة.

  متوسطة 1.91 الـــمـــــحــــــــور كـــمـــه
 يتضح من الجدول السابق مايمي:

ني عمى التكالي كالخاصة كؿ كالثا( في الترتيب الأ00، 9العبارات ) جاءت
الأفراد حديثة في التكاصؿ مع  إلكتركنيةالمدرسية لكسائؿ اتصاؿ  دارةباستخداـ الإ

بالمدرسة ككضكح كسلبمة الرسائؿ الصادرة ليـ مف المديريف، كربما يعكس ذلؾ 
حالة التقدـ التكنكلكجي التي يعيشيا المجتمع الككيتي، كانتشار العديد مف كسائؿ 

كالاتصالات الياتفية كالايميلبت كالكاتس آب كالماسنجر  ةلكتركنيالإالتكاصؿ 
 كغيرىا مف الكسائؿ الحديثة.
( في ترتيبات متكسطة مف 8، 6، 5، 4، 5، 0) بينما جاءت العبارات

، 7، 3حيث الكزف النسبي كىي تمثؿ أغمب عبارات المحكر، كجاءت العبارات )
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المياـ  دارةتكزيع الإالخاصة بك ، ( في الترتيب الأخير بكزف نسبي صغير00
المدرسة بعمؿ تغذية راجعة ، كقياـ كالمسئكليات عمى المرؤكسيف بطريقة عادلة

المدرسة ، كاستخداـ باستمرار لتحسيف عمميات الاتصاؿ داخؿ المدرسة كخارجيا
، كربما يرجع ذلؾ إلى عدـ حاجة اكثر مف كسيمة اتصاؿ مع المعمميف كالعامميف

متعددة للبتصاؿ فكسيمة كاحدة قد تفي بالغرض، كما أف تكزيع المدرسة لكسائؿ 
كقد تحتاج بعض ، المياـ كالمسئكليات قد يختمؼ مف درجة كظيفية لأخرل

المدارس لكضع معايير كقكاعد جديدة ثابتة لتكزيع المياـ كالحصص الدراسية 
 كخاصة في حالات غياب بعض المعمميف كالاجازات الطارئة كغيرىا.

لممحكر ككؿ فدرجتو متكسطة أيضان، مما يدعك إلى كضع آليات  كبالنسبة
لتحسيف مستكل محاكر الاستبانة ككؿ، كىذا ما تحاكؿ الدراسة تحقيقو في المحكر 

 التالي.
 تعقيب عام عمى الاستبانة ككل:

والتي تحتاج إلى  الإداري الأداءيتضح مما سبق وجود بعض المشكلات في 
وتطويرها من اجل تحقيق التميز المحمي  وضع آليات مقترحة لتحسينها

 والعالمي, ومن أهمها مايمي:
لآراء كتكجيات بعض العامميف بالمدرسة عند كضع  دارةضعؼ تقدير الإ (0

 الخطة الاستراتيجية
 ضعؼ كجكد خطة لصيانة المبنى المدرسى كمرافقو بصكرة دكرية (5
 ضعؼ اىتماـ المدرسة في خطتيا بتأىيؿ كتدريب المعمميف (3
 رجمة خطة المدرسة الى أنشطة كاجراءات عمميةضعؼ ت (4
 مخططة. ركتينية كغير ، قراراتدارةالإ مف الصادرة بعض القرارات (5
 الصادرة مف المدرسة. ةالإداريعدـ تكثيؽ جميع القرارات  (6
ضعؼ الاىتماـ بإعطاء الحكافز المناسبة لعممية المشاركة فى صنع  (7

 القرارات المدرسية.
 .للؤعماؿ إنجازىـ معدؿ عمى ميفالمدير لمعام قمة اطلبع (8
 ضعؼ مشاركة ادرة المدرسة المرؤكسيف فى كافة المناسبات. (9

 ضعؼ استخداـ المدرسة لاكثر مف كسيمة اتصاؿ مع المعمميف كالعامميف (00
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ضعؼ قياـ المدرسة بعمؿ تغذية راجعة باستمرار لتحسيف عمميات الاتصاؿ  (00
 داخؿ المدرسة كخارجيا

لممياـ كالمسئكليات عمى  دارةع الإكجكد بعض المشكلبت في تكز  (05
 .المرؤكسيف بطريقة عادلة

بمدارس المرحمة  الإداري الأداءآليات مقترحة لتطوير  -المحور الخامس
 :الابتدائية بدولة الكويت في ضوء بعض معايير التميز العالمية

 الأداءللئجابة عف السؤاؿ الرابع لمدراسة، سيتـ كضع آليات مقترحة لتطكير  
بمدارس المرحمة الابتدائية بدكلة الككيت في ضكء بعض معايير التميز  ارمالإد

 العالمية، كيمكف عرض ذلؾ بالتفصيؿ كما يمي:
 : فمسفة ومنطمقات الآليات المقترحة

 ترتكز الآليات المقترحة عمى مجمكعة المنطمقات يمكف إيجازىا في ما يمي: 
ي في ظؿ التغيرات المحمية المدرس الإدارم الأداءالحاجة المستمر لتطكير  (0

 كالعالمية المعاصرة مع مراعاة ظركؼ المجتمعات.
الاستجابة لمتطمبات ثكرة المعمكمات كالاتصالات كالثكرات التكنكلكجية  (5

 كالعممية.
 .المشاركة فى صنع القرار تعطي لمعامميف الشعكر بأىميتيـ (3
أصبحت ضركرة في المجاؿ التربكم الأفراد ية بيف الإنسانمراعاة العلبقات  (4

 ىامة لتحقيؽ التميز المستداـ.
 الأداءالتخطيط الاستراتيجي نقطة انطلبؽ أم عمؿ متميز ييدؼ الى تحسيف  (5

 .الإدارم
 .المتميز يحتاج لعمميات اتصاؿ ادارم سميمة كناجحة الإدارم الأداء (6

 الآليات المقترحة:
 ية:الإنسانالعلاقات بالنسبة لمحور  (1

  ده ركح التعاكف كالعمؿ في فريؽ .العمؿ عمى تكفير مناخ يسك 
 .الحرص عمى تحسيف العلبقات الاجتماعية بيف جميع العامميف 
  المطمكب. الأداءاستخداـ طرؽ التحفيز المناسبة لمحصكؿ عمى 
 .تطبيؽ مبدأ العدالة كالمساكاة مع جميع العامميف بعيدان عف التحيز 
 رةدابث ركح العمؿ الجماعي بيف جميع العامميف داخؿ الإ. 
 .تشجيع العمؿ التعاكني بيف جميع العامميف 
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 .إطلبع العامميف بالمدرسة عمى معدلات إنجازىـ للؤداء باستمرار 
 .أف يكضح المدير لممكظؼ نقاط ضعفو بطريقة مقبكلة 
 إحتراـ آراء كمقترحات جميع المرؤكسيف 
 .البعد عف عف تصيد كتتبع أخطاء المرؤكسيف 
 خصية الخاصة بالمرؤكسيف. مراعاة الظركؼ الإجتماعية كالش 
 .مشاركة المرؤكسيف فى كافة المناسبات 

 :الإداريبالنسبة لمحور الاتصال  (2
 .استخداـ اكثر مف طريقة كاسمكب في الاتصاؿ بيف العامميف 
 .تطكير منظكمة الاتصاؿ بالمدرسة كفؽ مستحدثات التكنكلكجيا 
 عمى  عمؿ قاعدة بيانات مفصمة لأعضاء كؿ مدرسة كاتاحتيا لمجميع

  .الإلكتركنيمكقع المدرسة 
  الاىتماـ بعمؿ تغذية راجعة باستمرار لتحسيف عمميات الاتصاؿ داخؿ

 .المدرسة كخارجيا
  استخداـ برامج تدريبية حديثة لتنمية ميارات العامميف عمى تقنيات

 الاتصاؿ.
  لمنع تأكيؿ ما بيا مف الأفراد الالتزاـ بكضكح الرسائؿ المرسمة لجميع

 الفيـ المغمكط ليا.معمكمات ك 
 بالنسبة لمحور التخطيط الاستراتيجي: (3

 كضع خطة استراتيجية كاضحة كمرنة لكؿ مدرسة كتحديثيا باستمرار 
  تحديث رؤية كرسالة المدرسة كالاىتماـ بمنظكمة قيمية محددة تخدـ

 .العممية التعميمية
 الاىتماـ بتنمية الجانب الفكرم كالجسمي كالمعرفي لمطلبب 
 ي خطة المدرسة عمى خدمة جميع أفراد المجتمع المدرسيالتركيز ف 
 آراء كتكجيات جميع العامميف بالمدرسة عند كضع  دارةأف تحترـ الإ

 الخطة الاستراتيجية
 أف يتـ ترجمة خطة المدرسة الى أنشطة كاجراءات عممية 
 التركيز عمى تأىيؿ كتدريب المعمميف بالخطة الاستراتيجية لممدرسة 
 بالمدرسة كمراجعتيا باستمرار الأداءدة لتقييـ كضع مؤشرات محد 
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 كضع خطة لصيانة المبنى المدرسى كمرافقو بصكرة دكرية 
 بالنسبة لمحور المشاركة في صناعة القرار: (4

  العمؿ عمى اشراؾ المرؤكسيف رؤساءىـ في القرارات التي تتعمؽ
 بأعماليـ.

  ا.الصادرة عف الادارات العمي ةالإداريتكثيؽ جميع القرارات 
 المدرسية  دارةعمؿ نقاش مدرسي في القرارات اليامة قبؿ اتخاذىا مف الإ

 كالادارات العميا
  الأخذ بآراء المرؤكسيف الملبئمة كذات الفائدة العممية كالتى يمكف

 تطبيقيا. 
 .تقديـ حكافز مناسبة لعممية المشاركة فى صنع القرارات المدرسية 
 .تجنب أسمكب فرض الآراء عمى المرؤكسيف 
  المحافظة عمى سرية القرارات المتعمقة بالمشكلبت المدرسية كعدـ

 الذيف ساىمكا فى صنعيا.الأفراد تسربيا عف طريؽ 
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 المراجع العربية: -أولاً 

البيطاش سنتر  ي,الإنسانالاتصال والسموك (: 0999إبراىيـ، محمد يسرم )
 لمنشر كالتكزيع، الاسكندرية.

 بيركت، .، د. ت. دار صادر6،جػ العرب قاموس لسان، ابف منظكر 
، المجمكعة العربية 5، طالمتميز الإداري الأداء(: 5004أبكالنصر، مدحت )

 لمتدريب كالنشر، القاىرة . 
، المؤسسات التربوية إدارة(: 5005حافظ فرج، كحافظ، محمد صبرل )، احمد

 عالـ الكتب، القاىرة.
المدرسي  الأداءعلبقتيا بتقكيـ جكدة "المحاسبة ك  (:5006أحمد، حناف إسماعيؿ )

المجمد الثاني عشر، ، مف منظكر تخطيطي"، مستقبؿ التربية العربية
 ، يكليك.45العدد

(: تصكر 5007احمد محمد عبدالسلبـ، كالينداكم، احمد عبدالفتاح )، الأشقر
مقترح لتحقيؽ التميز المؤسسي لكميات جامعة الازىر في ضكء نمكذج 

جامعة الأزىر،  -، مجمة التربيةEFQMالجكدة  دارةلإة يالأكركبالمؤسسة 
 3، ج075ع

الأنماط القيادية الممارسة لدل عينة مف " :(0998الأغبرل، عبد الصمد قائد )
مديرل كككلبء مدارس التعميـ العاـ بالمنطقة الشرقية فى المممكة العربية 

العربية،  مجمة دراسات الخميج كالجزيرة، دراسة استطلبعية" –السعكدية 
 .83العدد ، السنة الثالثة كالعشركف، جامعة الككيت، مجمس النشر العممى
التعميمية  دارة(: نماذج الإ5009كالبركارل، نزار )، باشييكه، حسف عبد الله

المعاصرة بيف متطمبات الجكدة الشاممة كالتحكلات العالمية )دراسة مقارنة(، 
 جامعة دلمكف، تعميـ الجامعيالمجمة العربية لضماف جكدة ال، البحريف

 .(3لمعمكـ كالتكنكلكجيا، العدد )
(: دكر تمكيف العامميف في تحقيؽ التميز 5006البحيصي، عبدالمعطي محمكد )

دراسة ميدانية عمي الكميات التقنية في محافظة قطاع غزة، رسالة ماجستير، 
 ، جامعة غزة.ةالإداريكمية الاقتصاد كالعمكـ 

 عالـ الكتب،.  ،دراسات كبحكث في الطفكلة المصريةـ(: 0995بدير، كريماف )
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ية أساليب عممية الإنسانالنجاح في العلاقات (: 5005تشايماف، إلككد إف )
 ، دار المعرفة لمتنمية البشرية، السعكدية.لمتنمية الذاتية

مناهج البحث في (: 0990جابر، عبد الحميد جابر، ككاظـ، أحمد خيرم )
 ، دار النيضة العربية، القاىرة.سالتربية وعمم النف

ية كأثرىا عمى أداء العامؿ بالمؤسسة الإنسان(: العلبقات 5005بف زاؼ )، جميمة
 .50ية كالاجتماعية، الجزائر، العدد الإنسان)مجمة العمكـ 

 ، دار الثقافة لمنشر، القاىرة.وتنظيم التعميم إدارةالمدخل فى جكىر، صلبح الديف: 
تخطيط المؤسسات  ـ(:5006البحيرم، السيد محمكد )ك ، حافظ، محمد صبرم

 .الكتب ، عالـالتعميمية
مكتب التربية ، الرياض، "مدرسة المستقبل(: "5000الحر، عبد العزيز محمد )
 العربي لدكؿ الخميج.

"، القيادة التربوية في القرن الجديد: "(5006حمادات، محمد حسف محمد )
 عماف، دار الحامد لمنشر كالتكزيع.

المؤسسي بمدارس التعميـ  الأداء(: تطكير 5006الخباز، منى خميفة قاسـ ) 
الثانكم العاـ بدكلة الككيت في ضكء مدخؿ الغدارة بالمشاركة، رسالة 

 .جامعة جنكب الكادم -دكتكراه، كمية التربية بالغردقة
تميز فى مجاؿ أثر تطبيؽ المعايير الدكليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لم :(5009خطاب، عايدة سيد )

المؤتمر ، المكارد البشريػػػػة عمى إدراؾ العملبء لجكدة الخدمة الصحية
السنوي الرابع عشر: الأزمــة المالية الإقتصاديــــة العالمية وآثارها عمى 

  .5عيف شمس، مج، كمية التجارة، جامعػػػػػة قطاعات الإقتصاد القومي
جاؿ التعميـ بجميكرية مصر في م الإدارم(: الاتصاؿ 5000خميؿ، سالمة )

التعميمية،  دارةالجمعية المصرية لمتربية المقارنة كالإ العربية دراسة ميدانية،
التعميمية في الكطف العربي في عصر  دارةالإ – المؤتمر السنوي التاسع

 المعمكمات، جامعة عيف شمس، القاىرة.
مركز البحكث ، ميزالتنظيمي المت الأداءالطريق إلى (: 5003زايد، عادؿ محمد )

 كالدراسات التجارية، كمية التجارة، جامعة القاىرة.
، مكتبة في عصر المعرفة( دارةالتميز)نماج وتقنيات الإ إدارةالسممي، عمي: 

 ـ.5005الجديدة، مصر،  دارةالإ
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، الموارد البشرية وتطبيقاتها العممية إدارةاساسيات (: 5005سميـ، عبد الرحمف )
 ى سكيؼ.مكتبة النيضة، بن

(. 3ط) . عمم النفس الإحصائي وقياس العقل البشري(0979السيد، فؤاد البيي )
 القاىرة : دار الفكر العربي.

نمكذج مقترح لتطكير أداء قيادات (: 5008الصعيدم، ىند احمد محمد سعيد )
دارات التعميـ في المممكة العربية السعكدية في ضكء معايير التميز إ

 ، ابريؿ.0، ج078ية، جامعة الأزىر، ع، مجمة التربالإدارم
نمو إطار نظري لأبعاد الخبرة المؤثرة في كفاءة وفعالية عثماف، الأميرة إبراىيـ: 

 المحاسبى.  الأداء
، يةالإنسانالمهارات الاساسية في العلاقات (: 5000عثماف، محمد رأفت أحمد )
 أبكظبي، الامارات.

التميز التنظيمي  دارةترح لإ(: تصكر مق5007عطية، افكار سعيد خميس )
لمتميز  الأكركبيبالمدارس الخاصة بمحافظة الاسكندرية كفؽ النمكذج 

EFQMدارةالتربكية، الجمعية المصرية لمتربية المقارنة كالإ دارة، مجمة الإ 
 .04، ع4التعميمية، س

(: درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية بدكلة 5009العنزم، خالد جاسـ محمد )
لمتميز، رسالة ماجستير،  الأكركبيالتميز في ضكء النمكذج  دارةكيت لإالك

 الاردف.’ كمية العمكـ التربكية، جامعة آؿ البيت
(: تطبيؽ المسؤلية المجتمعية في 5008الفحيمة، ابراىيـ بف زيد بف حمد )

الجامعات السعكدية كفؽ نماذج التميز التنظيمي العالمية، المجمة التربكية 
 .3، ع7المتخصصة، دار سمات لمدراسات كالابحاث، مجالدكلية 

 إدارةالسموك التنظيمي في (: 5005كعبدالمجيد، السيد محمد )، فيمة، فاركؽ عبده
 . دار المسيرة، الأردف.المؤسسات التعميمية

في كميات  الإدارم الأداء(: تطكير  5005سعدية )  القصبي، راشد، كالشرقاكم، 
مجمة دراسات الجكدة الشاممة.  إدارةسكيس في ضكء التربية بجامعة قناة ال
 .9، جامعة قناة السكيس، العدد في التعميم الجامعي

معجم المصطمحات التربوية (: 0996كالجمؿ، عمى )، أحمد حسيف، المقانى
 عالـ الكتب ،.، القاىرة، المعرفية فى المناهج وطرق التدريس
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 ،طبعة كزارة التربية كالتعميـ.(: المعجـ الكجيز 0993مجمع المغة العربية )
، الدار العالمية لمنشر كالتكزيع، الاتصال التربوي(: 5006محمد، أميرة عمى )

 القاىرة.
الػدار ، " ،الػقػاىػرة الموارد البشرية: رؤية مستقبمية إدارة(: " 5000محمد، ركاية )

  الػجػامعيػة كالنشر كالتكزيع .
، "، القاىرةالتخطيط المدرسي الإستراتيجي(: "5000مدبكلي، محمد عبد الخالؽ )

 مكتبة الدار العربية لمكتاب.
، دار السموك التنظيمي رؤيه معاصرة إدارة( : 5005مصطفى، أحمد سيد ) 

 النيضة العربية، القاىرة.
، دار المفاهيم, والأسس, والمهام -دارةالإ(: 0999المنيؼ، إبراىيـ عبد الله )

، الرياض.  العمكـ
الاردف، دار الفرقاف  ",التربية في الوطن العربي(. "5005كب حسيف )نشكاف، يعق
 كالتكزيع .  لمنشر

 ، ترجمة": دليل شامل للإشراف الفعالالأداء إدارة: "(0989ماريكف أم ) ىاينز،
 العامة. دارةمعيد الإ، الرياض، محمكد مرسي كزىير الصباغ

، كأثرىا في تحقيؽ التميزالجكدة الشاممة  إدارة(: 5005اليلبلات، صالح عمي )
، رسالة دراسة تطبيقية في شركة تكزيع الكيرباء المساىمة العامة المحدكدة

  .قاء التطبيقية، السمط، الأردفجامعة البم ،ماجستير غير منشكرة
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