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هةة فت ال راسةةة إلةةص استلرةةا  العاقةةة فةةلإؽ التدةةؾي  الإدارا وجةةؾدة غشللإةة  الخظةة  التذةة لإمية 
وفق مشهجية كةازنن فةي مة ارس الة مو ف ولةة الكؾيةت، ااسةتخ ام السةشهو الؾصةلي ا رغبةاطي، 

ن مجتسةةا ال راسةةة مةةؽ   (، وغةةؼ 2024/2025( معمسًةةا فةةي العةةام ال راسةةي  205504حلإةةت غكةةؾج
( 2.33( معمسًةا ومعمسةة فشدةبة فم ةت )حةؾ   479فمة  حجسهةا   طبقية ية ذؾاساختيار  لإشة 

لةت .مؽ السجتسا الأصمي واشةتسمت  مةص محةؾريؽ  ،تالبيا)ةا لجسةا رسيدةة كةدداة  ا سةتبا)ة وُع ِّ
(، ومحةةةؾر جةةةؾدة 2011رسيدةةةلإؽل السقيةةةاس العربةةةي لمتدةةةؾي  الإدارا   بةةة  الخةةةالق والةةة  يؼ، 

كازنن اداعادها الثاثةل التحدلإؽ السدتسر، وكلةا ة التشللإة  غشللإ  الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية 
 ضةةفيلًا جةةا  الإدارا  التدةةؾي  مدةةتؾ   أن الشتةةاسو أعهةةرت .وغلملإةةا الهةة ر، والسذةةاركة والرقااةةة

 أفةراد غلة زرات متؾسة  فمة  السلافةا، فةي ،ا دارا  التدةؾي  مسارسات مدتؾ   غ )ي يعكس مسا
 مدةتؾ   إلةص يذةلإر مةا وهةؾ ،(3.49) كةازنن  مشهجيةة وفةق التذ لإمية الخظ  غشللإ  لجؾدة العلإشة

 التدةؾي  فةي إحرةاسيًا دالةة فةرو    ةؽ الشتةاسو كذةلت كسةا السشهجيةة، غمػ غظبلإق في متؾس 
 خسةةةس مةةؽ الأقةةا لرةةال   الخ مةةة وسةةةشؾات( الةة كؾر لرةةال   الجةةشس لست لإةةرا  غبعًةةا الإدارا 
 الخ مةةةة وسةةةشؾات( الإ)ةةةاث لرةةةال   لمجةةةشس غبعًةةةا الخظةةة  غشللإةةة  جةةةؾدة فةةةي وكةةة لػ ،(سةةةشؾات

  اقةة وجةؾد ا رغبةا  غحملإةا )تاسو أوضحت(.  والظؾيمة الستؾسظة الخ مة أصحاب لرال  
 يعشةي مسةا ،(r = -0.491) التذة لإمية الخظة  غشللإة  وجةؾدة الإدارا  التدةؾي  فةلإؽ دالةة سةمبية

 الإدارا  التدةؾي  أن ا )حة ار غحملإا فلإؽ كسا. الجؾدة ا)خلاض إلص غؤدا التدؾي  زيادة أن
وفةةةي ضةةةؾ  هةةة ، الشتةةةاسو، قةةة م البحةةةت . التشللإةةة  جةةةؾدة فةةةي التبةةةازؽ مةةةؽ  2..1 )حةةةؾ يلدةةةر

ملترحةةات غدةةته ه غدهلإةةا القيةةادات الس رسةةية فةةي مجةةا ت التخظةةي  والتشللإةة ، وغبشةةي مشهجيةةة 
كةةةازنن ارةةةؾرة مشهجيةةةة لمحةةة  مةةةؽ مغةةةاهر التدةةةؾي  الإدارا وغعنيةةةن الكلةةةا ة السؤسدةةةية فةةةي 
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Abstract: 
The study aimed to investigate the relationship between administrative 
procrastination and the quality of operational plan implementation according 
to the Kaizen methodology in inclusion schools in the State of Kuwait. The 
descriptive correlational method was employed, with the study population 
consisting of (20,504) teachers during the academic year (2024/2025). The 
study sample included 479 teachers selected through stratified random 
sampling, representing 2.33% of the total population. The main tool for data 
collection was a questionnaire that included two main sections: the Arabic 
scale of administrative procrastination (Abdel-Khaleq & Al-Dughaym, 
2011), and the scale of the quality of operational plan implementation based 
on Kaizen methodology with its three dimensions: continuous improvement, 
efficiency of implementation and waste reduction, and participation and 
monitoring.The results revealed that the level of administrative 
procrastination was low, reflecting a decline in procrastination practices. In 
contrast, the mean score of the participants’ estimates of the quality of 
operational plan implementation according to Kaizen methodology was 
(3.49), indicating a moderate level of application. The results also showed 
statistically significant differences in administrative procrastination based on 
gender (in favor of males) and years of service (in favor of those with less 
than five years), as well as in the quality of implementation based on gender 
(in favor of females) and years of service (in favor of those with medium and 
long service). Correlation analysis indicated a significant negative 
relationship between administrative procrastination and the quality of 
operational plan implementation (r = -0.491), meaning that higher 
procrastination leads to lower quality. Regression analysis further revealed 
that administrative procrastination accounted for about 24.1% of the 
variance in implementation quality. In light of these findings, the study 
presented recommendations targeting the training of school leaders in 
planning and implementation, and adopting Kaizen methodology 
systematically to reduce manifestations of administrative procrastination and 
enhance institutional efficiency in inclusion schools. 
Key words: Administrative procrastination, operational plans, Kaizen meth-
odology, inclusive schools, school leadership. 
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 :(Introduction) المقدمة
الركلإنة الأساس في فشا  السجتسعات الح زثة، إذ غزظما اددوار محؾرية في إ  اد الإ)دان وغشسية ق راغه اسةا غُع  السؤسدات التربؾية 

شه مؽ الإسهام اللع ال في مختمف مجا ت الحياة. وما اغداع )ظا  وعاسلها التعميسية والتربؾية وغذااكها، ااغةت هة ، السؤسدةات  يسك 

وبلةة رة  مةةص التكيةة  مةةا الست لإةةرات الستدةةار ة التةةي غلرضةةها البلإهةةة السعاصةةرة  النهرا)ةةي،  مظالبةةة فةةرؤ  اسةةتراغيجية طؾيمةةة السةة  ،

(. وغةةةدغي الإدارة الس رسةةةية فةةةي هةةة ا الدةةةيا  كعامةةةا حاسةةةؼ فةةةي ضةةةسان )جةةةاح السؤسدةةةة التعميسيةةةة، كؾ)هةةةا الةةةراا  فةةةلإؽ وضةةةا 2018

وغشةةةةةؾع حاجةةةةةات الظمبةةةةةة والت لإةةةةةر السدةةةةةتسر فةةةةةي الدياسةةةةةات وغشللإةةةةة ها، فةةةةةي عةةةةةا غحةةةةة يات غشغيسيةةةةةة متنازةةةةة ة غتعمةةةةةق فتعةةةةة د السهةةةةةام 

 .(Asio, 2021). الدياسات

غلإر أن فا مية الإدارة الس رسية   غتؾقف  ش  إص ار اللرارات، فا غرغب  ال رغها  مص التشللإ  اكلةا ة وفةي أطةر زمشيةة محة دة. وهشةا 

اغخةاذ اللةرارات أو غشللإة  السهةام ارةؾرة غلإةر مبةررة. وقة  زبرز أح  التح يات الذاسعة، وهؾ التدؾي  الإدارا، ال ا زتسثةا فةي غدجلإةا 

 فلإشةت الأدفيةات أن هة ا الدةمؾك يزةعف إ)تاجيةة العسةا ويحة  مةؽ كلةا ة القيةادة، مسةا زةشعكس سةمبًا  مةص غحللإةق الأهة اه التذة لإمية

Srivastava & Singh) ،2024؛Bahrami ،2024.) 

لكؾيت إلص أن مغاهر التدؾي  الإدارا ااغت ممسؾسة فةي غةدخر الستااعةة أو وغذلإر اعض الساحغات السلإ ا)ية في الس ارس ف ولة ا

غةةراكؼ اعةةض السهةةام، وهةةؾ مةةا يجعةةا ا)عكاسةةاغه أكثةةر خظةةؾرة فةةي مةة ارس الةة مو، حلإةةت زتظمةةب )جةةاح العسميةةة التعميسيةةة لمظمبةةة ذوا 

قة  زةؤدا إلةص غة ا يات مباشةرة  مةص غحرةلإمهؼ  الإ اقة استجااات إداريةة دييلةة وسةريعة. إذ إن أا غةدخلإر فةي اغخةاذ اللةرار أو غشللإة ،

مةةؽ هشةةا غبةةرز الحاجةةة إلةةص غبشةةي مةة اخا إداريةةة ف زمةةة أكثةةر  .)2019؛ الأصةةله، 2021ود سهةةؼ الشلدةةي والتربةةؾا  السهشةةا والعسةةؾد، 

ي التظةؾير مرو)ة وفا مية، ومؽ أفرزها "مشهجية كازنن" اللاسسة  مص التحدةلإؽ السدةتسر مةؽ خةال إشةراك جسيةا  شاصةر السؤسدةة فة

وق  أك ت اعض ال راسات أن غؾعي  كازنن في البلإهة التعميسية يدهؼ في غبدي  الإجرا ات، ويعةنز . وغلملإا اله ر النمشي والإدارا 

 . (Alenezi, 2022) ا ستجااة الدريعة لمتح يات
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شللإة  الخظة  التذة لإمية وفةق مشهجيةة وبشةاً   مةص مةا سةبق، غدةعص هة ، ال راسةة إلةص استكذةاه العاقةة فةلإؽ التدةؾي  الإدارا وجةؾدة غ

م إطةةارًا  مسيًةةا يسكةةؽ أن زةة  ؼ كلةةا ة الأدا  الإدارا ويرغلةةي اسسارسةةات التخظةةي   كةةازنن فةةي مةة ارس الةة مو ف ولةةة الكؾيةةت، اسةةا يلةة  

 .والتشللإ  في البلإهة التعميسية الذاممة

 :مذكمة الدراسة

القيادات الس رسةية، غُعة  كلةا ة الأدا  الإدارا  شرةرًا محؾريًةا لزةسان فا ميةة في عا غع د السهام وغناز  الأ با  اللإؾمية  مص  اغق 

غشللإةة  الخظةة  التذةة لإمية واسةةةتسرارية العسةةا السؤسدةةي اجةةؾدة  اليةةةة. إ  أن فةةروز اعةةض الدةةمؾكيات الإداريةةةة الدةةمبية، و مةةص رأسةةةها 

ة في السؤسدةات التعميسيةة. ويُاحةظ فةي هة ا الدةيا  لجةؾ  التدؾي  الإدارا، اات يذكا غح يًا حقيقيًا أمام غحللإق الأه اه التشغيسي

اعةةض القيةةادات إلةةص غدجلإةةا غلإةةر مبةةرر فةةي إ)جةةاز السهةةام أو اغخةةاذ اللةةرارات، رغةةؼ إدراكهةةؼ لأهسلإتهةةا وغةةؾفر الإمكا)ةةات الازمةةة لةة لػ 

، كسة ارس الة مو، التةي غتظمةب (. وغتزا ف خظؾرة ه ا الدمؾك التشغيسي في البلإهات التعميسيةة الحداسةة2023 الظؾيان والذايا، 

اسةةتجااات سةةريعة وءجةةرا ات دييلةةة لتمبيةةة احتياجةةات الظمبةةة مةةؽ ذوا الإ اقةةة. إذ إن أا غةةدخر فةةي اغخةةاذ اللةةرار أو غةةراخ  فةةي غشللإةة  

الخظةة  قةة  زةةؤدا إلةةص اضةةظراب فةةي سةةلإر العسةةا، وغراجةةا فةةي جةةؾدة الخةة مات التعميسيةةة السل مةةة، وغةةدخلإر فةةي غحللإةةق أهةة اه الةة مو 

 .(2019صله،  الأ

ورغؼ أهسية السؾضؾع وارغباطه السباشر اجؾدة التخظي  والتشللإ  داخا الس رسة، إ  أن ال راسات التي غشاولت التدؾي  الإدارا في  

الديا  الس رسي الكؾيتي   غنال مح ودة، خاصة في فلإهات م ارس ال مو. فل  ركنت معغؼ البحؾث الداالة  مص التدؾي  فؾصله 

ديًا )اغجًا  ؽ سسات الس زر الذخرةية أو السشةاخ السؤسدةي السحةي ، دون التظةر  إلةص ا)عكاسةاغه  مةص جةؾدة غشللإة  الخظة  سمؾكًا فر 

(. و مةةةص الةةةرغؼ مةةةؽ فةةةروز اعةةةض ال راسةةةات التةةةي أُجريةةةت فةةةي الدةةةيا  الكةةةؾيتي، مثةةةا دراسةةةة 2021التذةةة لإمية  الرةةةرازرة والةةة لسا)ي، 

التدةةؾي  الإدارا وفا ميةةة اغخةةاذ اللةةرار فةةي أثشةةا  جاسحةةة فلإةةروس كؾرو)ةةا، وكذةةلت  ةةؽ  ( التةةي غشاولةةت العاقةةة فةةلإؽ2022العةةازمي  

مدتؾ  متؾس  مؽ التدةؾي  لة   مة زرا السة ارس، مةا وجةؾد فةرو  دالةة غعةن  لمجةشس وسةشؾات الخبةرة، إ  أن غمةػ ال راسةة ركةنت 
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للإ  الخظ ، و  سيسا في م ارس ال مو، التي غتظمب  مص عره استثشاسي مؤقت، ولؼ غتشاول العاقة فلإؽ التدؾي  الإدارا وجؾدة غش

وفةةي الدةةيا  العةةالسي، أكةة ت  ةة ة دراسةةات أن التدةةؾي  الإدارا يُعةة  مةةؽ أفةةرز الدةةمؾكيات  .اسةةتجااة إداريةةة مختملةةة وأكثةةر حداسةةية

ص إضةعاه كلةا ة القيةادة أن التدةؾي  زةؤدا إلة Bahrami (2024) السةؤثرة سةمبًا  مةص كلةا ة السؤسدةات التعميسيةة والإداريةة. فلة  فةلإؽ

أن غةراكؼ اللةرارات السؤجمةة يُدةهؼ فةي غة هؾر   Singh (2024)و Srivastava ويحةؾل دون غحللإةق الأهة اه التذة لإمية. كسةا أوضة 

ةةال فةةي السةة ارس يعةةنز مةةؽ مغةةاهر  Cömert (2019)و Dönmez جةؾدة الأدا  السؤسدةةي، ايسةةا أشةةار إلةةص أن  يةةاب التشغةةيؼ اللع 

وغلإةرة الستااعةة اللإؾميةة. وفةي السلافةا، أشةارت اعةض البحةؾث إلةص دور مة اخا التحدةلإؽ السدةتسر مثةا كةازنن فةي التدؾي  ويزعف 

 .Alshamary & Ramzi, 2024) ؛(Alenezi, 2022  مؾاجهة ه ، التح يات مؽ خال غبدي  الإجرا ات وغعنين سر ة ا ستجااة

دةةؾي  الإدارا فةةي سةةيا  مةة ارس الةة مو ف ولةةة الكؾيةةت، لسةةا غلرضةةه هةة ، وبشةةاً   مةةص مةةا سةةبق، غتزةة  الحاجةةة إلةةص غشةةاول عةةاهرة الت

البلإهة التعميسية مةؽ متظمبةات خاصةة غدةت  ي سةر ة فةي الإ)جةاز ودقةة فةي التشللإة . ومةؽ هشةا، غبةرز اللجةؾة البحثيةة الستسثمةة فةي قمةة 

ضةةرورة  زؾضةة فةةي هةة ا الدةةيا ، الأمةةر الةة ا ال راسةةات التةةي غشاولةةت العاقةةة فةةلإؽ التدةةؾي  الإدارا وجةةؾدة غشللإةة  الخظةة  التذةة لإمية 

مةا درجةةة غةةدثلإر التدةةؾي   :معالجتهةا ف راسةةة  مسيةةة متخررةة. و ميةةه، فةةرن هةة ، ال راسةة غدةةعص ل جااةةة  ةةؽ الدةؤال الةةرسيس ا غةةي

 الإدارا  مص جؾدة غشللإ  الخظ  التذ لإمية في م ارس ال مو ف ولة الكؾيت؟

 : ؽ الأسهمة الإجراسية ا غية غدعص ه ، ال راسة ل جااة :أسئمة الدراسة

 مؽ وجهة )غر السعمسلإؽ في م ارس ال مو ف ولة الكؾيت؟ ما درجة التدؾي  الإدارا  .1

 ؟ ما درجة جؾدة غشللإ  الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية كازنن في م ارس ال مو ف ولة الكؾيت .2

( لترةةؾرات العلإشةةة االتدةةؾي  الإدارا فةةي مةة ارس الةة مو غعةةن  0005هةةا غؾجةة  فةةرو  ذات د لةةة إحرةةاسية  شةة  مدةةتؾ  د لةةة   .3

 لست لإرات ال راسة مثا الجشس، والسؤها العمسي، وسشؾات الخ مة، والسشظلة التعميسية؟  
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 مةص درجةة جةؾدة غشللإة  الخظة  التذة لإمية وفةق ( لترةؾرات العلإشةة 0005ها غؾج  فرو  ذات د لة إحراسية  ش  مدتؾ  د لة   .4

 غعن  لست لإراتل الجشس، سشؾات الخ مة، السؤها العمسي، السشظلة التعميسية؟ مشهجية كازنن 

فةةي  هةةا هشةةاك  اقةةة ارغباطيةةة وذات د لةةة إحرةةاسية فةةلإؽ التدةةؾي  الإدارا وجةةؾدة غشللإةة  الخظةة  التذةة لإمية وفةةق مشهجيةةة كةةازنن  .5

 ت؟م ارس ال مو ف ولة الكؾي

 ما درجة غدثلإر التدؾي  الإدارا  مص جؾدة غشللإ  الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية كازنن في م ارس ال مو؟ .6

 :الدراسة أهداف

 .التعره  مص درجة التدؾي  الإدارا مؽ وجهة )غر السعمسلإؽ في م ارس ال مو ف ولة الكؾيت .1

 .م ارس ال مو ف ولة الكؾيتغح ز  درجة جؾدة غشللإ  الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية كازنن في  .2

( فةي غرةؾرات أفةراد العلإشةة حةؾل التدةؾي  الإدارا فةي مة ارس 0005الكذف  ؽ اللرو  ذات ال  لةة الإحرةاسية  شة  مدةتؾ    .3

 .ال مو غعن  لست لإراتل الجشس، السؤها العمسي، سشؾات الخ مة، والسشظلة التعميسية

( فةي غرةؾرات أفةراد العلإشةة حةؾل جةؾدة غشللإة  الخظة  التذة لإمية 0005   الكذف  ؽ اللةرو  ذات ال  لةة الإحرةاسية  شة  مدةتؾ  .4

 .وفق مشهجية كازنن غعن  لست لإراتل الجشس، السؤها العمسي، سشؾات الخ مة، والسشظلة التعميسية

يةة كةةازنن استكذةاه العاقةة ا رغباطيةةة ذات ال  لةة الإحرةةاسية فةلإؽ التدةةؾي  الإدارا وجةؾدة غشللإة  الخظةة  التذة لإمية وفةةق مشهج .5

 .في م ارس ال مو ف ولة الكؾيت

 .غحملإا درجة غدثلإر التدؾي  الإدارا  مص جؾدة غشللإ  الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية كازنن في م ارس ال مو ف ولة الكؾيت .6
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 لأهمية الدراسة

: الأهمية النعرية  لأولًا

عاهرة التدؾي  داخا السؤسدات التعميسية، وذلةػ مةؽ خةال الةرب  فةلإؽ غدهؼ ه ، ال راسة في إثرا  الأدفيات الإدارية والدمؾكية التي غتشاول 

اعةةة زؽ احثلإةةةلإؽ ذوا صةةةمة مباشةةةرة اجةةةؾدة الأدا  السؤسدةةةي، وهسةةةال التدةةةؾي  الإدارا ومشهجيةةةة كةةةازنن فةةةي التحدةةةلإؽ السدةةةتسر. وغُعةةة  هةةة ، 

بية لم راسةات التةي دمجةت فةلإؽ هة زؽ البعة زؽ فةي السلاربة الشغرية مؽ الإضةافات السهسةة فةي الأدب التربةؾا، خرؾصًةا فةي عةا الشة رة الشدة

فلإهةةة غعميسيةةة خاصةةة كسةة ارس الةة مو. وبةة لػ غلةة م ال راسةةة معالجةةة  مسيةةة ج زةة ة لغةةاهرة إداريةةة متكةةررة ومعلةة ة، وغلةةت  السجةةال أمةةام اةةاحثلإؽ 

 .ة التعميسية الح زثةآخريؽ لمتؾسا في دراسة أ)سا  الأدا  الس رسي مؽ مشغؾر ملارن وغظؾيرا يعتس   مص ملاهيؼ الإدار 

 لثانياا: الأهمية التطبيقية

غشبةا الأهسيةة التظبيقيةة لهة ، ال راسةة مةؽ سةعلإها إلةص استكذةاه العاقةة فةلإؽ مغةاهر التدةؾي  الإدارا وجةؾدة غشللإة  الخظة  التذة لإمية داخةةا 

ة التعميسيةة الحداسةة. ويسكةؽ لرةش اع اللةرار م ارس ال مو، اسا ق  يدهؼ في غؾضةي  العؾامةا السرغبظةة فتعثةر الأدا  السؤسدةي فةي هة ، البلإهة

إداريةة  في وزارة التربية وييادات التعميؼ ا ستلادة مؽ الشتاسو الستؾقعة فةي فشةا  فةرامو غة ريب مهشةي غدةته ه اللةادة التربةؾيلإؽ، وغظةؾير )سةاذج

 .ؽ الأطراه السعشيةمر)ة غتشاسب ما خرؾصية التعميؼ ال امو، ال ا زتظمب استجااات سريعة وغشديلًا فعاً  فلإ

 لمرطمحات الدراسة

 غتزسؽ ال راسة السرظمحات ا غية والتي غؼ غح ز ها )غريًا وءجراسيًا اسا زتشاسب ما طبيعة السؾضؾع وأه افهل  

يعره اا)ه )ن ة سمؾكية )حؾ غدجلإا السهام أو اللرارات دون مبرر غشغيسي واض ، رغةؼ اللة رة  مةص إ)جازهةا فةي   :التدهيف الإداري 

؛ العةازمي، 2021وقتها السحة د، ويت دةؼ هة ا الدةمؾك االتجش ةب وغلة يؼ أ ة ار أو ا )ذة ال اد)ذةظة أقةا أولؾيةة   بة  الخةالق والة  يؼ، 

الدمؾك التشغيسي ال ا يُسارسه م زرو م ارس ال مو ف ولة الكؾيت، ويتجمص في غدجلإةا  ة اد)هجراسيًا في ه ، ال راسإويُعره  .(2022

 .غلإر مبرر لمسهام أو اللرارات التذ لإمية،  مص الرغؼ مؽ غؾفر السؾارد والسعرفة الازمة لإ)جازها في الؾقت السح د



                                          .                     الأنراري والبدامالتدهيف الإداري وأثره عمى جهدة تنفيذ الخطط التذغيمية وفق منهجية كايزن في مدارس الدمج بدولة الكهيت
 

 42 من  8

 

فها :جهدة تنفيذ الخطط التذغيمية ( اد)ها  ق رة الإدارة الس رسية  مةص غشللإة  2019البظازشة  (و   اوا و 2024وآخرون   Fatoni  ر 

السهةةةام والأ)ذةةةظة الةةةؾاردة فةةةي الخظةةةة التذةةة لإمية اكلةةةا ة غشغيسيةةةة، وضةةةسؽ الأطةةةر النمشيةةةة السحةةة دة، اسةةةا يُدةةةهؼ فةةةي غحللإةةةق الأهةةة اه 

لإداريةلإؽ فةةي مةة ارس الةة مو ف ولةةة الكؾيةةت التعميسيةة وغعنيةةن فا ميةةة البلإهةةة الس رسةةية ويُلرةة  فهةا اجراسيةةا اد)هةةا درجةةة غللإةةيؼ السعمسةةلإؽ وا

 لس   التنام الإدارة الس رسية فتشللإ  الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية كازنن.

( ا)هةا فمدةلة إداريةة يااا)يةة غلةؾم  مةص التحدةلإؽ 2025( و مخةامرة وسةسلإر وأفةؾ خلإةران  Ichdan   2024 وفلًةا لةة :منهجياة كاايزن 

 لإرة ومشتغسةةة فةةي العسميةةات والإجةةرا ات التشغيسيةةة، فهةة ه غلملإةةا الهةة ر، وزيةةادة الكلةةا ة، السدةةتسر لةة،دا ،  بةةر إدخةةال غحدةةلإشات صةة

. وغعةره اجراسيةا اد)هةا مدةتؾ  التةنام مة زرا مة ارس الة مو فةي  وغعنيةن ا )زةبا  الة اغي، مةؽ خةال مذةاركة جسيةا أفةراد السؤسدةة

  .ية والتشللإ يةدولة الكؾيت فتظبلإق مسارسات التحدلإؽ السدتسر في العسميات الإدار 

هي مؤسدات غعميسية غُعشص ف مو الظاب ذوا الإ اقة في البلإهة التعميسيةة العامةة، مةؽ خةال غهلإهةة البشيةة الس رسةية  :مدارس الدمج

؛ الأصةةةةله، 2021والسشةةةةاهو والأ)ذةةةةظة، وغةةةةؾفلإر الةةةة  ؼ التربةةةةؾا والخةةةة مات السدةةةةا) ة لتحللإةةةةق فةةةةرص غعمةةةةؼ متكافهةةةةة السهشا والعسةةةةؾد، 

السة ارس الحكؾميةة فةي دولةة الكؾيةت التةي غدةتلبا طااًةا مةؽ ذوا الإ اقةات السختملةة ضةسؽ  لرة  فهةا فةي هة ، ال راسةة(. ويُ 2019

 .اللرؾل ال راسية العامة، وغُظب ق فلإها فرامو التعميؼ ال امو

 :الإطار النعري 

 :أولً: التدهيف الإداري 

السهةام أو اللةرارات الإداريةة رغةؼ إدراك أهسلإتهةا وغةؾافر الإمكا)ةات، وهةؾ غالبًةا يُع  التدؾي  الإدارا سمؾكًا غشغيسيًةا يلةؾم  مةص غدجلإةا 

ويُرةةشجف  (Topal, 2020). غلإةر مبةةرر مشظقيًةةا أو غشغيسيًةا، مسةةا يجعمةةه سةةمؾكًا سةمبيًا يزةةعف ا )زةةبا  السؤسدةي وكلةةا ة الأدا 

(، 2023هةة السؤسدةية التةي يعسةا فهةا  الظؾيةان والذةايا، كذكا مؽ اللرؾر ال اغي الشاجؼ  ؽ غ اخا العؾاما الشلدية لملرد مةا البلإ

وفةي الدةةيا  الس رسةةي،   زُشغةةر إلةص التدةةؾي  كسجةةرد غةةدخلإر فةةي أدا  الأ سةال الإداريةةة، فةةا فؾصةةله  ةاماً مباشةةرًا زةةؤثر فةةي جةةؾدة 
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ر السساطمةةة الإداريةةة فةةي السةة ارس ( أن مغةةاه2019البةةرامو التعميسيةةة، ورضةةا العةةامملإؽ، وفعاليةةة التشللإةة . وقةة  أكةة   ةة اوا والبظازشةةة  

وغةنداد حداسةية هة ا الدةمؾك  .غُدهؼ في غعظلإا سمدمة مؽ الإجرا ات الزرورية، وغشعكس سمبيًا  مةص البلإهةة التعميسيةة والتربؾيةة ككةا

في م ارس ال مو غح زً ا، لسا غتظمبه مؽ سةر ة اسةتجااة وقةرارات دييلةة غتشاسةب مةا طبيعةة اللهةة السدةته فة. فالتةدخر فةي اغخةاذ أا 

 .إجرا  أو قرار ق  زُمحق ضررًا مباشرًا الرص التعمؼ الستكافهة وال  ؼ السظمؾب لمظمبة مؽ ذوا الإ اقة

يعؾد  ادة إلص  ؾاسةق مؾضةؾ ية، فةا زشبةا مةؽ دوافةا داخميةة غةرغب  إمةا ازةعف الحةافن، أو التةردد، أو الخةؾه مةؽ وه ا الدمؾك   

. ويدخةة  التدةةؾي  الإدارا طااعًةةا منمشًةةا لةة   اعةةض اللةةادة، حلإةةت زتحةةؾل مةةؽ اسةةتثشا  إلةةص )سةة  مكةةرر (2013 اللحظا)ي، السدةةؤولية

ص الأدا  العةةام لمسؤسدةةة. ويسثةةا هةة ا الدةةمؾك غعبلإةةرًا  ةةؽ اخةةتال فةةي التشغةةيؼ الةة اغي يعلإةةق غةة فق العسميةةات الإداريةةة ويةةؤثر سةةمبًا  مةة

 .(2022 العازمي، الإدارا، ويُع  في كثلإر مؽ الأحيان مغهرًا مؽ مغاهر   م الشزو السهشي أو  ياب اللا مية في اغخاذ اللرار

)سظةلإؽ رسيدةلإلإؽل التدةؾي  الدةمبي والتدةؾي  الشذة . التدةؾي  إلةص (VanEarde  2015حلإت ال وافا، يرةشف البةاحثؾن مثةا  مؽ

فالتدةةةؾي  الدةةةمبي هةةةؾ الةةةشس  الأكثةةةر شةةةلإؾً ا، ويشذةةةد مةةةؽ )لةةةص الإرادة أو اضةةةظراب فةةةي الأولؾيةةةات، مةةةا زةةةؤدا إلةةةص غراجةةةا الكلةةةا ة 

هة ا الةشس  قة    وض ؾ  العسا. أما التدؾي  الشذ ، ايُسارسه البعض اا تلاد أن العسا غحت الز   النمشي يعنز الإ)جاز، لكؽ 

 . (Singh &Srivastava, 2024)زتشاسب ما فلإهات العسا السؤسدي التي غعتس   مص التشدلإق السدبق وغلديؼ السهام

، (Cömert & Dönmez, 2019)، يُعة  الخةؾه مةؽ اللذةا أحة  السحركةات الشلدةية الأساسةية لمتدةؾي  و مص السدتؾ  الذخرةي

السهةةام خذةةية الؾقةةؾع فةةي الأخظةةا  أو التعةةرض لمشلةة ، خاصةةة فةةي فلإهةةات   غذةةجا  مةةص الةةتعمؼ مةةؽ إذ زتةةردد اعةةض اللةةادة فةةي إ)جةةاز 

الخظةةد. كسةةا أن ضةةعف ال اففيةةة ال اغيةةة و يةةاب الإحدةةاس االجةة و  مةةؽ السهسةةة السؾكمةةة إليةةه، زةةؤدا إلةةص غةةراخ  فةةي السبةةادرة، ويؤجةةا 

 (Nazir et al., 2023 .  متكرر في الدمؾك السهشياللرار أو التشللإ  إلص وقت غلإر معمؾم، فلإتحؾل التدجلإا إلص )س

أمةةا  مةةص الرةةعلإ  التشغيسةةي، فةةرن غسةةؾض الأدوار الؾعيحيةةة و ةة م وضةةؾح التؾقعةةات السرغبظةةة اكةةا مهسةةة يُدةةهسان فةةي غعنيةةن سةةمؾك 

، حلإت زتجشب اللادة السهام التي   يعرفةؾن حة ود مدةؤوللإتهؼ غجاههةا. كسةا زةؤدا ضةعف أ)غسةة (2023 الظؾيان والذايا، التدؾي 
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الحؾكسة الإدارية و ياب آليات الرقااة ال اخمية إلص ضعف في الستااعة، مسا يخمق مشاخًةا إداريًةا متراخيًةا وغلإةر حاسةؼ. ويُزةاه إلةص 

حلإةت يلةا الحةافن ل )جةاز حةلإؽ يذةعر اللاسة  أن أدا ، لةؽ يُلافدةا االتلة زر، ذلػ الشلص في أ)غسة التحللإن سؾا  السةادا أو السعشةؾا، 

   (.2021 الررازرة وال لسا)ي، أو أن الشتاسو متذافهة ا ض الشغر  ؽ جؾدة التشللإ  أو غؾقلإته

العؾاما الثلااية والبلإهية داخا السؤسدةة غمعةب دورًا   يلةا أهسيةة، إذ زةؤدا  ( ان2024وزماؤها   Fatoniومؽ جهة ثالثة، غزي  

طغيةةان الةةشس  البلإروقراطةةي والةةروغلإؽ الإدارا اللإةةؾمي إلةةص خسةةؾل إدارا يجعةةا مةةؽ التدجلإةةا سةةمؾكًا مدلؾفًةةا وغلإةةر مثلإةةر لملمةةق. كسةةا أن 

يُلةر  العسةا مةؽ ييستةه السعشؾيةة، وية فا الأفةراد إلةص غدجلإةا ضعف ثلافة الإ)جاز داخةا الس رسةة، و يةاب التلة زر ل )جةازات اللرديةة، 

. وغُلاقؼ ه ، الثلافة مؽ خظؾرة التدؾي  الإدارا  ش ما   غُلافا حةا ت (2019   اوا والبظازشة، السهام اا تبارها غلإر ذات أولؾية

 .رها الدمبي  مص جؾدة غشللإ  الخظ  والبراموالتدخلإر أو التراخي ادا )ؾع مؽ السحاسبة أو الترحي ، مسا زرسخ الغاهرة ويست  أث

غتجمةةص مغةةاهر التدةةؾي  الإدارا فةةي السؤسدةةات التعميسيةةة فةةي ثاثةةة أ)سةةا  رسيدةةة؛ زتسثةةا الأول فةةي غدةةؾي  اغخةةاذ اللةةرار، حلإةةت و 

الخؾه مؽ الخظد أو زتردد اللادة أو زؤجمؾن البت  في اللزايا ذات الأولؾية رغؼ وضؾح السعظيات وغؾفر الراحيات، غالبًا ادبب 

(. أما الشس  الثا)ي فهؾ غدؾي  غشللإ  اللرارات، إذ زُتخة  اللةرار فةي وقتةه السشاسةب لكةؽ 2022الر بة في غجشب السدؤولية  العازمي، 

(. ويغهةةةر الةةةشس  الثالةةت فةةةي غدةةةؾي  الستااعةةةة 2022زتةةدخر غظبيلةةةه )تيجةةةة ضةةعف التشغةةةيؼ أو  يةةةاب الج ولةةةة التشللإ يةةة  العةةةازمي، 

 .Cömert & Dönmez, 2019)  ويؼ، حلإت غُشل  السهام دون غتبا فعمي أو غحملإا لمشتاسوالتللإ

غةةشعكس مسارسةةات التدةةؾي  الإدارا مباشةةرة  مةةص الأدا  السؤسدةةي فةةي البلإهةةة التعميسيةةة مةةؽ خةةال إضةةعاه جةةؾدة العسةةا الإدارا و 
)ديافية التشغيسية وغراكؼ السهام وغذؾش التدمدةا الإدارا، والتربؾا؛ إذ زؤدا غدجلإا اللرارات أو التباطؤ في الإجرا ات إلص فل ان ا 

الةةة ل،زمةةات   ةة اوا والبظازشةةة،  (. كسةةا أن غةةدخر غشللإةة  السذةةاريا والخظةة  2019مسةةا يحةة  مةةؽ قةة رة الس رسةةة  مةةص ا سةةتجااة اللع 
اه السرحميةة، وهةؾ أثةر زتلةاقؼ فةي مة ارس التذ لإمية يلل  السبادرات الس رسية غؾقلإتها اللع ال، ويؤدا إلص ضياع السؾارد وغعظلإا الأه 

إضافة إلص ذلػ، يدهؼ التدؾي  في خلض  .(2019؛ الأصله، Topal, 2020) ال مو التي غتظمب استجااة دييلة ومر)ة لمست لإرات
الحةافن ويعس ةق الرضا الؾعيلي والإ)تاجية ل   العامملإؽ )تيجة  يةاب الستااعةة أو غةدخر اللةرارات، مسةا يخمةق شةعؾرًا االإحبةا  وفلة ان 

 .(Asio, 2021). اللجؾة فلإؽ الإدارة واللريق التربؾا 
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زتزة  أن التدةؾي  الإدارا فةي البلإهةة التعميسيةة   يلترةر  مةص كؾ)ةه سةمؾكًا فرديًةا  ةافرًا، فةا يسثةا خمةاً في ضؾ  ما سبق  رضه 

الغةةاهرة غبشةةي مسارسةةات إداريةةة قاسسةةة  مةةص التحدةةةلإؽ فشلإؾيًةةا زهةة د كلةةا ة الأدا  وفا ميةةة السؤسدةةة التربؾيةةة، ويدةةتمنم الترةة ا لهةة ، 

السدةةةتسر وا )زةةةبا  السؤسدةةةي، وهةةةؾ مةةةا غةةةؾفر، مشهجيةةةة كةةةازنن فؾصةةةلها فمدةةةلة إداريةةةة غلةةةؾم  مةةةص التظةةةؾير التةةة ريجي والسذةةةةاركة 

 ، السشهجيةةة (. وغبةةرز أهسيةةة هةة2018الجسا يةةة، اسةةا يعةةنز جةةؾدة التشللإةة  ويعةةالو مغةةاهر اللرةةؾر الشاجسةةة  ةةؽ التدةةؾي   إفةةراهيؼ، 

اذةةكا خةةاص فةةي مةة ارس الةة مو، حلإةةت غزةةسؽ فشةةا  )سةةاذج إداريةةة قاسسةةة  مةةص التحدةةلإؽ السدةةت ام وا )زةةبا  التشللإةة ا فةةي مختمةةف 

 .مراحا الخظة التذ لإمية

)ذةدت غسثا مشهجية كازنن أح  السلاهيؼ السحؾرية في اللكر الإدارا، وقة   :ثانيا: جهدة تنفيذ الخطط التذغيمية وفق منهجية كايزن 

هةة ، اللمدةةلة فةةي البلإهةةة الرةةشا ية اليااا)يةةة  لةةب الحةةرب العالسيةةةة الثا)يةةة، ضةةسؽ سةةعي السؤسدةةات اليااا)يةةة إلةةص غعةةافي اقترةةةادا 

. (Alshamary & Ramzi, 2024)وء)تاجي مؽ خال ا  تساد  مص غحدلإشات ص لإرة ومتؾاصمة ف ً  مؽ التحؾ ت الكبر  السلاجهةة

لم ةةة اليااا)يةةة "التحدةةلإؽ السدةةتسر"، حلإةةت غُذةةتق مةةؽ ملظعةةلإؽ هسةةال "كةةاا" ويعشةةي الت لإلإةةر، و"زن" ويعشةةي وغعشةةي كمسةةة "كةةازنن" فةةي ا

ةا  :. وغلؾم ه ، السشهجية  مص   د مؽ السبادئ الجؾهرية، مؽ أفرزها(2019 رحسة، الخلإر أو الأفزا التحدةلإؽ التة ريجي الة ا يُلز 

ومذةاركة الجسيةا احلإةت يرةب  كةا مؾعةف شةريكًا فةي الت لإلإةر، ولةيس مجةرد مشلة   الت لإلإر التراكسي السدةتسر  مةص الللةنات الج ريةة،

ل،وامر. كسا غؤك  كازنن  مص التركلإن  مص العسميات ف ً  مؽ التركلإن  مص الشتاسو فل ، إذ يُع  فهؼ وغحدلإؽ خظؾات العسا اللإؾمية 

كازنن غعؾد إلص الشغؼ الرةشا ية، فةرن مرو)تةه السلاهيسيةة . رغؼ أن ج ور (2021 فمسبان والذري ، لجؾدة السخرجات أساسيًا شرطًا

وقافملإتةةه لمتكي ةة  جعمةةت مشةةه )سؾذجًةةا قةةاااً لمتظبلإةةق فةةي السؤسدةةات التربؾيةةة، اسةةا فةةي ذلةةػ السةة ارس اسختمةةف أ)ساطهةةا. فلةةي الدةةيا  

حلإةت   زُشغةر إلةص التظةؾير كسذةروع  التعميسي، غتجم ةص فعاليةة كةازنن مةؽ خةال غبش ةي ثلافةة التحدةلإؽ السدةتسر فةي الإدارة الس رسةية،

. (2024وآخةةةرون،   الرواحيةةةة مؾسةةةسي أو قةةةرار فةةةؾقي، فةةةا كعسميةةةة غذةةةاركية زؾميةةةة غذةةةسا التخظةةةي  والتشللإةةة  والسراجعةةةة ارةةةلة داسسة

ااعةة، وغدس  ه ، اللمدلة فتحدلإؽ فلإهة العسا الس رسةي  مةص )حةؾ غة ريجي، ا)ظاقًةا مةؽ غعة زا آليةات العسةا، إلةص غظةؾير طةر  الست
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غُترجؼ كازنن فةي السجةال التربةؾا  بةر مسارسةات إداريةة ادةيظة  .وصؾً  إلص غحدلإؽ جؾدة الخ مات التربؾية والإدارية  مص ح  سؾا 

ومتراكسة مثةا ا جتسا ةات اللإؾميةة السرة  رة لسراجعةة سةلإر العسةا، وغذةجيا السعمسةلإؽ  مةص غلة يؼ ملترحةات غظؾيريةة قافمةة لمتظبلإةق، 

لقيةةةاس الأدا  وضةةةبظه وفةةةق فيا)ةةةات واقفيةةةة، اسةةةا يعةةةنز السدةةةا لة ال اغيةةةة وا )زةةةبا  الجسةةةا ي  سةةةسلإر ومخةةةامرة، واسةةةتخ ام أدوات 

(. ويبرز غسلإنها ملار)ة االسسارسات التلملإ ية التي غلترر  مةص التحدةلإؽ السرحمةي السةرغب  فتلةؾيؼ سةشؾا أو غلةارير فرةمية، إذ 2025

كسةا (. 2022 السدةا لإ  والذةرفات،  مي اسةا زرفةا كلةا ة الأدا  ويلمةا فجةؾات التشللإة  الإدارا غل م كازنن )سؾذجًا لمتحدلإؽ السدتسر واللإؾ 

غتدؼ اا)خلاض غكملتها وسةهؾلة دمجهةا فةي العسةا الس رسةي اللإةؾمي دون غ لإلإةرات ج ريةة، مسةا يجعمهةا مشاسةبة لمسة ارس ذات السةؾارد 

 .(2025مرة،  مخاالسح ودة أو البلإهات التعميسية الخاصة مثا م ارس ال مو 

ويبرز إسهام كازنن في رفا كلا ة التشللإ  مؽ خال غذجيا التلا ا الأفلي فلإؽ جسيا العامملإؽ، احلإت يرةب  غشللإة  الخظة  مدةؤولية 

. هة ا التلا ةا يُدةهؼ فةي غلمةيص اللجةؾة فةلإؽ واضةعي الخظة  ومُشلة زها، (Alenezi, 2022 جسا ية،   غلا  مص  ةاغق الإدارة فلة 

العامملإؽ الذعؾر اا )تسا  والسداهسة، وهؾ ما يعنز مؽ جؾدة الأدا  في كا مرحمة مؽ مراحةا التشللإة . كسةا غعةنز كةازنن مةؽ ويسش  

ثلافةةة التللإةةيؼ المحغةةي، حلإةةت زةةتؼ رصةة  السسارسةةات وغحدةةلإشها أوً  اةةدول، مةةا يُجش ةةب السؤسدةةة الؾقةةؾع فةةي مذةةكات غشغيسيةةة متةةدخرة 

  (.Khayum, 2015 يرعب  اجها

رغؼ ما غظرحه مشهجية كازنن مؽ منايا وا  ة في غحدلإؽ جؾدة الأدا  وغشللإ  الخظ  التذ لإمية، إ  أن غظبيلها في البلإهةة التعميسيةة، و 

. فثلافةةة العسةةا فةةي اعةةض السؤسدةةات (Caraan, 2024 قةة  غُعلإةةق غحلةةق )تاسجهةةا السرجةةؾ ة غحةة يات ومعؾقةةات متعةة دة  يخمةةؾ مةةؽ 

مةةؽ الجسةةؾد الإدارا، و يةةاب الحةةافن لمتحدةةلإؽ السدةةتسر، إضةةافة إلةةص ضةةعف ثلافةةة التللإةةيؼ الةة اغي والسدةةا لة  التربؾيةةة   غةةنال غعةةا)ي

مةةؽ أفةةرز العقبةةات التةةي غلةةف فةةي وجةةه غحؾيةةا كةةازنن مةةؽ مجةةرد شةةعار غشغيسةةي إلةةص مسارسةةة  الثلاايةةةالجسا يةةة. وغُعةة  هةة ، العؾامةةا 

فرن  ياب آليةات متااعةة مر)ةة، وضةعف التشدةلإق فةلإؽ الإدارات، و ة م وضةؾح  ,التشغيسيأما  مص السدتؾ   .(Attar, 2021 واقفية

 . (2021 الذةةسرا، مؤشةةرات الأدا ، كمهةةا غُسثةةا فلإهةةة غلإةةر مهيةةدة  سةةتيعاب فمدةةلة غعتسةة   مةةص التعةة زا السدةةتسر وا سةةتجااة الدريعة
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البروقراطيةةةة الإداريةةةة قةةة  غُلةةةر  كةةةازنن مةةةؽ محتؾاهةةةا العسمةةةي، حةةةلإؽ غتحةةةؾل إلةةةص مسارسةةةات شةةةكمية   غامةةةس جةةةؾهر العسميةةةة   كسةةةا أن

، فةةرن ضةةعف الةةؾ ي اسشهجيةةة كةةازنن لةة   العةةامملإؽ، أو ملاومةةة الت لإلإةةر مةةؽ قبةةا اعةةض اللةةادة أو البذةةرا و مةةص الرةةعلإ   .التحدةةلإشية

 ,Alshamary & Ramzi)وح السذةاركة، ويُزةعف فا ميةة غظبلإةق التحدةلإشات الست رجةةالكؾادر التعميسية، ق  زؤدا إلةص غلةؾيض ر 

 .. كسا أن التلاوت في مدتؾ  الكلا ة الإدارية والقيادية داخا الس ارس زُؤثر  مص غؾحلإ  رؤية التحدلإؽ ويلما مؽ است امته(2024

لتدةةؾي  الإدارا، حلإةةت غدةةتب ل ثلافةةة ا )تغةةار ورد اللعةةا وغُعةة  مرو)ةةة كةةازنن التشغيسيةةة  ةةاماً مدةةا ً ا فةةي الت مةةب  مةةص مغةةاهر ا

فثلافة السبةادرة والتحدةلإؽ. فعشة ما يُرةب  التحدةلإؽ ييسةة زؾميةة ضةسؽ السسارسةات الإداريةة، زةشخلض السلإةا إلةص غدجلإةا الإجةرا ات أو 

ةؽ كةازنن السؤسدةة  .(Attar, 2021 غرحلإا اللرارات، ويحا محمه التلا ةا اللةؾرا مةا السذةكات واللةرص  مةص حة  سةؾا  وبهة ا غُسك 

 الدةمسي،  ةاوة  مةص ذلةػ، يذةلإر  .مؽ غحللإق غشللإ  غذ لإمي أكثر التنامًا االؾقت، أكثر دقة فةي الإجةرا ات، وأ مةص جةؾدة فةي الشتةاسو

ص مبة أ "افعةا ان غكاما كازنن ما )غؼ الستااعة والسدا لة يسشحها قؾة مزا لة في رفا كلا ة التشللإ ؛ إذ غعتس  السشهجية  مة (2016

ا داسةةرة م ملةةة مةةؽ السراجعةةة والتحدةةلإؽ الةة اسؼ. وبهةة ا، غتحةةؾل خظةة  الستااعةةة مةةؽ غلةةارير دوريةةة إلةةص  –راقةةب  – صةةح  "، والةة ا يذةةك 

مسارسات زؾمية، وغُرب  السدا لة وسلإمة غظؾير   أداة  لاب، وهؾ ما يدهؼ في رفا و ي العامملإؽ ادثر سمؾكياغهؼ، وغلؾية ا لتةنام 

 .و التذ لإمية السدته فةاالشتاس

يسثةا غظبلإةق كةازنن فةي السؤسدةات التربؾيةة  :العلاقة بين التدهيف الإداري وتطبيق منهجية كاايزن فاي المسسداات التربهياة: ثالثاا 

مة خاً يسكةؽ أن يحة  مةؽ مغةةاهر التدةؾي  الإدارا، حلإةت غعتسة  هةة ، السشهجيةة  مةص التحدةلإؽ السدةةتسر والستااعةة اللإؾميةة، وهةؾ مةةا 

يلما مؽ فرص غدجلإا اللرارات أو غراكؼ السهام. فؾجؾد آليات واضحة لمتظؾير ومراجعة العسا اذكا دورا زُتؾقا أن ز فا اللادة إلص 

ومةؽ جا)ةب آخةر،  .)2024؛ الرواحيةة وآخةرون، (Alenezi, 2022 ا لتنام االإ)جاز اللؾرا ف ً  مؽ التراخي فةي اغخةاذ الإجةرا ات

غحؾيةةا طبيعةةة العسةةا الس رسةةي مةةؽ ا  تسةةاد  مةةص اللةةرارات الستةةدخرة إلةةص مبةةادرات صةة لإرة ومتؾاصةةمة.  يسكةةؽ أن يدةةهؼ كةةازنن فةةي

فالتدةةؾي  الإدارا يلةةؾم غالبًةةا  مةةص ا )تغةةار حتةةص غتلةةاقؼ السذةةكات، فلإشسةةا التحدةةلإؽ التةة ريجي فةةي كةةازنن زركةةن  مةةص إيجةةاد حمةةؾل 
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كسا أن أح  ا ثار الستؾقعة لتظبلإق كازنن هؾ غعنين السذاركة   .ا ة التشللإ مرحمية وسريعة، مسا يلما مؽ اللاق  النمشي ويرفا مؽ كل

الأفقية فلإؽ اللادة والسعمسلإؽ، حلإت يرب  الإ)جاز مدؤولية جسا ية وليدةت فرديةة. هة ا التؾجةه يلمةا مةؽ التةردد فةي اغخةاذ اللةرار أو 

،   مجرد قرار شخري. وب لػ يسكؽ أن غتراجا السساطمة، لأن التدخلإر في التشللإ  سلُإشغر إليه  مص أ)ه إخال االسدؤولية السذتركة

وفةي البلإهةات التعميسيةة الحداسةة  (.Alshamary & Ramzi, 2024؛2013 اللحظةا)ي، مغةاهر التدةؾي  داخةا الس رسةة مةا الؾقةت 

الدةريعة لمسهةام مثا م ارس ال مو، ق  زؾفر ال مو فلإؽ كازنن والإدارة الس رسية إطارًا يدةا   فةي مؾاجهةة أثةر التدةؾي . فا سةتجااة 

ومتااعة التشللإ  اذكا مدتسر غدهؼ في غلملإا التدخلإر ال ا ق  يزر اخ مات الظمبة ذوا الإ اقة، وغدا    مص غحدلإؽ جؾدة الة  ؼ 

 .السل م لهؼ ارؾرة أكثر مرو)ة ودقة

لتةةةي غشاولةةةت التدةةةؾي  غةةةؼ غلدةةةيؼ ال راسةةةات الدةةاالة إلةةةص قدةةةسلإؽ متكةةةامملإؽل يعةةةرض اللدةةةؼ الأول ال راسةةةات ا :الدراساااات الداااا قة

الإدارا، فةةي حةةلإؽ يدةةتعرض اللدةةؼ الثةةا)ي ال راسةةات التةةي غشاولةةت غظبلإةةق مشهجيةةة كةةازنن والخظةة  التذةة لإمية،  رغباطهةةا اسسارسةةات 

 .التحدلإؽ السدتسر وكلا ة الإدارة. وق  رُغ ِّبت ال راسات في كا اللدسلإؽ زمشيًّا مؽ الأح ث إلص الأق م

 : مجال التدهيف الًداري أولً: الدراسات المتعمقة 

 راسةةة هةة فت غح زةة  العؾامةةا الذخرةةية التةةي غدةةهؼ فةةي سةةمؾكيات التدةةؾي  لةة   مةة زرا السةة ارس، ف(، 2023وزمةةا ،   Nazir قةةام

مثا اللمق، احترام ال ات، والامدؾؤلية، وغدثلإر ه ، العؾاما  مص مدتؾ  التدؾي  الإدارا في الس ارس. اسةتخ مت ال راسةة السةشهو 

وا تس ت  مص استبيان مبشي  مص ثاثة ملازيس مدخؾذة مؽ دراسات ساالة لقياس ه ، السحة دات وسةمؾكيات التدةؾي . وقة   الكسي،

إ)ةةاث( مةةؽ السةة ارس الثا)ؾيةةة والعميةةا. أعهةةرت الشتةةاسو أن  96ذكةةؾر،  137مةة زرًا ومةة زرة   233طُب لةةت الأداة  مةةص  لإشةةة مكؾ)ةةة مةةؽ 

ية واللمةةق، غةةؤثر اذةةكا كبلإةةر  مةةص التدةةؾي  الإدارا، كسةةا غبةةلإ ؽ وجةةؾد فةةرو  ذات د لةةة الدةةسات الذخرةةية، وبةةالأخص الامدةةؾؤل

 إحراسية فلإؽ ال كؾر والإ)اث في اعض أاعاد التدؾي .
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(، إلةص التعةره  مةص مدةتؾ  التدةؾي  الإدارا لة   مة زرا السة ارس الثا)ؾيةة فةي مشظلةة 2023كسا ه فت دراسةة الظؾيةان والذةايا  

اللةةرو  فةةي هةة ا الدةةمؾك غبعًةةا لست لإةةراتل الجةةشس، والخبةةرة، وطبيعةةة العسةةا، إلةةص جا)ةةب الؾقةةؾه  مةةص أفةةرز اللرةةيؼ. والكذةةف  ةةؽ 

أسبااه، وغل يؼ ملترحات لمح  مشه.  وق  ا تس ت ال راسةة السةشهو الؾصةلي السدةحي، ااسةتخ ام ا سةتبا)ة كةدداة لجسةا البيا)ةات. وبمة  

معمساً ومعمسة، أعهرت الشتاسو أن مدتؾ  التدةؾي  الإدارا كةان  827اً وم زرة وم زر  277مذاركاً، غؾز ت فلإؽ  1,104حجؼ العلإشة 

مشخلزًةةا لةة   مةة زرا السةة ارس الثا)ؾيةةة الحكؾميةةة فةةي مشظلةةة اللرةةيؼ، إ  أن هشةةاك فروقًةةا دالةةة إحرةةاسيًا غُعةةن  إلةةص الجةةشس لرةةال  

)ةةاث. فلإشسةةا لةةؼ غغهةر فةةرو  دالةةة غُعةةن  إلةةص سةةشؾات الة كؾر، حلإةةت لةةؾحظ أن الةة كؾر يسارسةةؾن التدةةؾي  الإدارا ف رجةة أكبةةر مةةؽ الإ

أما االشدبة لست لإةر طبيعةة العسةا، فلة  كا)ةت اللةرو  لرةال  السعمسةلإؽ، الة زؽ رأوا أن التدةؾي  الإدارا يسةارس ف رجةة أكبةر.  .الخبرة

يةةة أوً ، غمتهةةا أسةةباب غتعمةةق الأسةةباب الإدار  :أمةةا الأسةةباب السؤديةةة لمتدةةؾي  الإدارا، فلةة  غؾز ةةت حدةةب الأهسيةةة  مةةص الشحةةؾ ا غةةي

  .اظبيعة السهسة، ثؼ الأسباب الذخرية

(، ف راسة ه فت الكذف  ؽ العاقة فلإؽ التدؾي  الإدارا وفا مية اغخاذ اللرارات الس رسية في عا جاسحةة 2022العازمي   وقامت

مت الباحثةة ا سةتبا)ة كةدداة رسيدةية لجسةا واسةتخ  فلإروس كؾرو)ا السدتج  ف ولة الكؾيت، ا تس ت  مةص السةشهو الؾصةلي ا رغبةاطي،

البيا)ات، حلإت صُسست لتقيس اعة زؽ أساسةلإلإؽل الأول زتعمةق ف رجةة مسارسةة التدةؾي  الإدارا، والثةا)ي زتعمةق الا ميةة اغخةاذ اللةرار 

ف رجةة متؾسةظة،  أعهرت )تاسو ال راسة أن مدتؾ  التدؾي  الإدارا ل   م زرا الس ارس الحكؾمية في دولة الكؾيت كان .الس رسي

مسا يذلإر إلص وجؾد مسارسات إدارية غلإر فعالة جنسيًا خال فترة الجاسحة. كسا كذلت الشتاسو  ؽ وجؾد فرو  ذات د لةة إحرةاسية 

 10فةي مدةتؾ  التدةؾي  الإدارا غبعًةا لست لإةر الجةشس لرةال  الة كؾر، وكة لػ غبعًةا لست لإةر سةشؾات الخ مةة لرةال  مةؽ لة زهؼ خبةرة 

أما االشدبة ل رجة فا ميةة اغخةاذ اللةرارات الس رسةية، فلة  كا)ةت مرغلعةة احدةب غللإةيؼ السعمسةلإؽ، كسةا فلإشةت الشتةاسو أ)ةه    .سشؾات فدقا

غؾج  فرو  ذات د لة إحراسية في فا مية اغخاذ اللرارات غعةن  إلةص مت لإةرا الجةشس وسةشؾات الخبةرة. وأخلإةرًا، غؾصةمت ال راسةة إلةص 
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لسدتؾ  التدؾي  الإدارا  مص فا مية اغخاذ اللرارات الس رسية، مسا يعشي أن زيةادة التدةؾي  غزةعف وجؾد أثر ذا د لة إحراسية 

 .19-مؽ فعالية اللرارات الستخ ة في أوقات الأزمات مثا جاسحة كؾفلإ 

قةة فةلإؽ  زؾ هلإهة غ ريس ارح   مؤسدات التعميؼ العالي فةي اللمبةلإؽ، فهة ه غحملإةا العا 70دراسة  مص (، Asio  2021وأجر  

اسةتخ م الباحةت السةشهو الؾصةلي ا رغبةاطي، معتسةً ا  مةص اسةتبيان  .التدؾي  الأكاديسي وء)تاجيةة العسةا لة   أ زةا  هلإهةة التة ريس

ن مةؽ مقياسةلإؽ سةااللإؽ لقيةاس الإ)تاجيةة، وبلإ شةت  Buuri (2015) لقيةاس التدةؾي ، ومقيةاس McCloskey (2011) مقيةاس :مكةؾ 

ا مةةا يسارسةةؾن التدةةؾي  رغةةؼ غللإةةيسهؼ لأ)لدةةهؼ اةةد)هؼ مشتجةةؾن. كسةةا كذةةلت  ةةؽ وجةةؾد فةةرو  ذات د لةةة الشتةةاسو أن السذةةاركلإؽ غالبًةة

إحراسية في مدتؾيات التدؾي  والإ)تاجية غعن  إلةص الجةشس، الحالةة ا جتسا يةة، وسةشؾات الخبةرة، حلإةت أعهةرت الشدةا  مدةتؾيات 

 جلإؽ يسارسؾن التدؾي  أكثر مؽ الستنوجلإؽ. غدؾي  أ مص ملار)ة االرجال، وبلإ شت الشتاسو أن غلإر الستنو 

(، هة فت التعةره  مةص درجةة غةؾافر الة كا  الأخاقةي لة   مة زرا السة ارس الحكؾميةة 2021وفي دراسة )ل ها الررازرة و الة لسا)ي  

ي، ااسةتخ ام في دولةة الكؾيةت، و اقتةه ادةمؾك السساطمةة مةؽ وجهةة )غةر السعمسةلإؽ. ا تسة  الباحثةان  مةص السةشهو الؾصةلي ا رغبةاط

فلةةرة مؾز ةةة  مةةص خسةةس مجةةا ت، والثا)يةةة غقةةيس سةةمؾك  30اسةةتبا)ة مكؾ)ةةة مةةؽ أداغةةلإؽل الأولةةص غقةةيس الةة كا  الأخاقةةي مةةؽ خةةال 

معمسةةةاً ومعمسةةةة، غةةةؼ اختيةةةارهؼ  340فلةةةرة مؾز ةةةة  مةةةص أربةةةا مجةةةا ت. وغةةةؼ غظبلإةةةق الأداة  مةةةص  لإشةةةة فمةةة  قؾامهةةةا  30السساطمةةةة  بةةةر 

الظبقيةةة العذةةؾاسية مةةؽ السجتسةةا الكةةؾيتي. أعهةةرت )تةةاسو ال راسةةة أن الةة كا  الأخاقةةي متةةؾفر ف رجةةة مرغلعةةة ااسةةتخ ام أسةةمؾب العلإشةةة 

ل   م زرا الس ارس، فلإشسا جا  سمؾك السساطمة ل زهؼ ف رجةة متؾسةظة. كسةا فلإشةت الشتةاسو وجةؾد  اقةة ارغباطيةة  كدةية ذات د لةة 

مسةةا يذةةلإر إلةةص أن ارغلةةاع مدةةتؾ  الةة كا  الأخاقةةي يُدةةهؼ فةةي خلةةض مدةةتؾيات إحرةةاسية فةةلإؽ الةة كا  الأخاقةةي وسةةمؾك السساطمةةة، 

 .سمؾك السساطمة ل   الس زريؽ في مختمف مجا غه
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 ثانياا: الدراسات المتعمقة  مجال جهدة الخطط التذغيمية وفق منهج كايزن 

الحكؾميةةة فةي محافغةة الخملإةا لسشهجيةة كةةازنن ( ف راسةة هة فت غح زةة  درجةة غظبلإةق مة زرا السة ارس 2025قامةت السخةامرة وسةسلإر  

فشً ا مؾز ة  51في غظؾير أداسهؼ مؽ وجهة )غرهؼ. وا تس ت ال راسة  مص السشهو الؾصلي التحملإمي، وغؼ غظؾير استبا)ة مكؾ)ة مؽ 

حجةؼ  لإشةة ال راسةة  مص أربا مجا ت رسيدية هيل استراغيجية ديسةشو، معالجةة الهة ر، الخظةؾات الخسدةة، واسةتراغيجية جيسبةا. وبمة  

مةة زرًا ومةة زرة مةةؽ مةة زرا السةة ارس الحكؾميةةة، غةةؼ اختيةةارهؼ اظريلةةة  ذةةؾاسية. كذةةلت الشتةةاسو أن درجةةة غظبلإةةق مشهجيةةة كةةازنن  190

جا ت مرغلعة في مجسمها، مسةا يذةلإر إلةص إدراك جلإة  لسلةاهيؼ التحدةلإؽ السدةتسر. كسةا أعهةرت الشتةاسو  ة م وجةؾد فةرو  ذات د لةة 

تؾ  التظبلإةةق غعةةن  لست لإةةرات الجةةشس، التخرةةص، أو الس زريةةة، وهةةؾ مةةا يعكةةس اغدةةاقًا فةةي مدةةتؾ  التظبلإةةق  بةةر إحرةةاسية فةةي مدةة

 .فهات العلإشة السختملة

هةة فت التعةةره  مةةص واقةةا غظبلإةةق مشهجيةةة كةةازنن لةة   مةة زرا ( ف راسةةة 2025وفةةي الدةةيا  ذاغةةه قامةةت الباحثتةةان السخةةامرة وسةةسلإر  

الس ارس الحكؾميةة اسحافغةة يظةا فةي فمدةظلإؽ. اسةتخ مت الباحثتةان السةشهو الؾصةلي التحملإمةي وغةؼ جسةا البيا)ةات ااسةتخ ام اسةتبا)ة 

دةيظة. وقة  أعهةرت الشتةاسو مة زرًا ومة زرة غةؼ اختيةارهؼ اظريلةة  ذةؾاسية ا 79أ  ت خريرًا له ا ال رض. غكؾ)ت  لإشة ال راسة مؽ 

أن درجة غظبلإق مشهجية كازنن كا)ةت مرغلعةة مةؽ وجهةة )غةر السة زريؽ، كسةا فلإشةت وجةؾد فةرو  دالةة إحرةاسيًا غُعةن  لست لإةر الجةشس 

 لرال  ال كؾر، في حلإؽ لؼ غُدجا فرو  ذات د لة إحراسية غعن  لست لإرا الخبرة أو السرحمة التعميسية. 

(، فه ه غحدلإؽ أساللإب القيادة الجامفية مؽ خال غظبلإةق مشهجيةة كةازنن، وذلةػ مةؽ خةال التعةره 2022وأجريت دراسة العشنا  

 مةةص مةةة   إدراك القيةةةادات الأكاديسيةةةة لسبةةةادئ التحدةةةلإؽ السدةةةتسر وغلعلإمهةةةا فةةةي فلإهةةةة العسةةةا الجةةةامعي. ا تسةةة  الباحةةةت  مةةةص السةةةشهو 

فةةردًا مةةؽ القيةةادات الأكاديسيةةة، شةةسمت  160يا)ةةات مةةؽ  لإشةةة مكؾ)ةةة مةةؽ الؾصةةلي التحملإمةةي، مدةةتخ مًا اسةةتبا)ة كةةدداة رسيدةةية لجسةةا الب

 س ا  و)ؾاب  س ا  ورؤسا  أقدام وأ زا  هلإهة غة ريس ومةؾعللإؽ، وذلةػ فةي أربةا جامعةات ضةسؽ مشظلةة الذةر  الأوسة  وشةسال 
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دات الجامفيةةة، فةةي حةةلإؽ إفريقيةةا. وقةة  كذةةلت )تةةاسو ال راسةةة  ةةؽ وجةةؾد ضةةعف )دةةبي فةةي ثلافةةة غظبلإةةق مشهجيةةة كةةازنن داخةةا القيةةا

 أجسعت غالبية السذاركلإؽ  مص أهسية ه ، السشهجية في غحدلإؽ الأدا  القيادا الأكاديسي. 

هةة فت التعةةره  مةةص درجةةة غظبلإةةق اسةةتراغيجية كةةازنن لةة   القيةةادات الأكاديسيةةة مةةؽ (، دراسةةة 2022كسةةا أجةةر  السدةةا لإ  والذةةرفات  

اسةةةة السةةةشهو الؾصةةةلي السدةةةحي وغةةةؼ جسةةةا البيا)ةةةات ااسةةةتخ ام اسةةةتبا)ة مرةةةسسة وجهةةةة )غةةةر أ زةةةا  هلإهةةةة التةةة ريس. اسةةةتخ مت ال ر 

 زةؾ هلإهةةة غة ريس، غةؼ اختيةارهؼ اظريلةة  ذةؾاسية ادةيظة. وأعهةرت الشتةةاسو أن  117خريرًةا لهة ا ال ةرض. شةسمت  لإشةة ال راسةة 

اسية غعةةن  لست لإةةرا الجةةشس درجةةة غظبلإةةق اسةةتراغيجية كةةازنن جةةا ت ف رجةةة متؾسةةظة، كسةةا كذةةلت  ةةؽ وجةةؾد فةةرو  ذات د لةةة إحرةة

 .والرغبة الأكاديسية في جسيا مجا ت التظبلإق

( اسةته فت غللإةيؼ واقةا غظبلإةق مسارسةات اسةتراغيجية كةازنن لة   رؤسةا  الأقدةام العمسيةة فةي جامعةة 2020وفي دراسة )ل غها شحار  

ؾز ةة  مةص ثاثةة محةاور رسيدةيةل التخظةي ، فشةً ا م 39جازان. وقة  اسةتخ مت الباحثةة السةشهو الؾصةلي، وطبلةت اسةتبا)ة مكؾ)ةة مةؽ 

وأعهةةرت الشتةةاسو أن متؾسةةظات  . زةةؾ هلإهةةة غةة ريس غةةؼ اختيةةارهؼ اظريلةةة  ذةةؾاسية ادةةيظة 464والتشللإةة ، واللحةةص. شةةسمت العلإشةةة 

ة، مةا غل زرات أ زا  هلإهة الت ريس اجامعةة جةازان حةؾل أدا  القيةادات الأكاديسيةة فةي ضةؾ  اسةتراغيجية كةازنن جةا ت ف رجةة مرغلعة

ز ل  مص وجؾد و ي ومسارسة فعمية لسبادئ كازنن داخا الجامعة.  كسا كذلت ال راسة وجؾد فرو  وفلًا لمرغبة العمسية، حلإت كا)ت 

غل زرات الأساغ ة أ مص مؽ الأسةاغ ة السذةاركلإؽ والسدةا  زؽ، مسةا يذةلإر إلةص أن الخبةرة والكلةا ة الأكاديسيةة غةؤثر فةي غللإةيؼ مسارسةات 

فةةةي السجسةةا، غؾصةةةمت ال راسةةةة إلةةص أن غظبلإةةةق اسةةةتراغيجية كةةازنن لةةةه أثةةةر إيجةةافي فةةةي غظةةةؾير أدا   .اسةةتراغيجية كةةةازنن القيةةادة وفةةةق 

القيادات الأكاديسية، وأوصت الباحثة فتبشي ه ، ا ستراغيجية اذكا رسسي ومدت ام، ما غشغيؼ دورات غ ريبيةة لتعنيةن ملةاهيؼ الجةؾدة 

 .ت الأكاديسية والإداريةوالتحدلإؽ السدتسر  مص كافة السدتؾيا
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 :الميدانية إجراءات الدراسة

 :تقترر هذه الدراسة عمى الحدود الآتية : حدود الدراسة

غُعشةةص ال راسةةة اقيةةاس درجةةة ا)تذةةار مغةةاهر التدةةؾي  الإدارا لةة   مةة زرا مةة ارس الةة مو فةةي دولةةة الكؾيةةت، : الحاادود المهعااه ية

كازنن، وذلػ مؽ خال ثاثة أاعاد رسيدة لمتدؾي  الإدارا  غدجلإا السهةام، ضةعف إدارة وجؾدة غشللإ  الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية 

الؾقت، التردد في اغخاذ اللرار(، إلص جا)ب  شاصر التحدلإؽ السرغبظة اسشهجية كازنن مثال التحدلإؽ السدتسر، كلةا ة التشللإة ، غلملإةا 

 .اله ر، السذاركة، والرقااة في العسميات التذ لإمية

 .غلترر ال راسة  مص معمسي ومعمسات م ارس ال مو في السرحمة الثا)ؾية ف ولة الكؾيت :البذريةالحدود 

 .غذسا ال راسة م ارس ال مو في السرحمة الثا)ؾية الحكؾمية التااعة لؾزارة التربية في دولة الكؾيتالحدود المكانية: 

 .م2025/  2024ثا)ي مؽ العام الأكاديسي طُب لت أدوات ال راسة خال اللرا ال راسي ال :الحدود الزمانية

 :منهج الدراسة

 تس ت ه ، ال راسة  مص السشهو الؾصلي ا رغباطي، فه ه التعره  مص مدةتؾ  التدةؾي  الإدارا وأثةر،  مةص جةؾدة غشللإة  الخظة  ا 

السدةةتلمة  الجةةشس، سةةشؾات التذةة لإمية وفةةق مشهجيةةة كةةازنن فةةي مةة ارس الةة مو ف ولةةة الكؾيةةت، وذلةةػ فةةي ضةةؾ   ةة د مةةؽ الست لإةةرات 

الخ مة، السؤها العمسي، السشظلة التعميسية( والست لإرات التااعة  التدؾي  الإدارا، غشللإ  الخظ  التذ لإمية وفق مشهجيةة كةازنن(. وقة  

الثا)ؾيةةة غةةؼ اسةةتخ ام هةة ا السةةشهو لجسةةا البيا)ةةات وغحملإمهةةا واسةةتشتاج أفةةرز الشتةةاسو الستعملةةة اسؾضةةؾع ال راسةةة، وذلةةػ ضةةسؽ السرحمةةة 

 .اس ارس ال مو التااعة لمتعميؼ العام في دولة الكؾيت

 :مجتمع الدراسة

زتكؾن مجتسا ال راسة مؽ جسيا معمسي ومعمسات م ارس ال مو االسرحمة الثا)ؾية التااعة لؾزارة التربية فةي دولةة الكؾيةت خةال العةام 

 .م2025/  2024ال راسي 
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 لعينة الدراسة

أسمؾب العلإشة العذؾاسية الظبقية، فهة ه غسثلإةا فهةات السجتسةا البحثةي غسثةياً  ةادً  وفةق مت لإةرات الجةشس  ااستخ امغؼ اختيار العلإشة 

 ( مةؽ إجسةالي مجتسةا 2033( معمساً ومعمسة، استجافؾا لاستبا)ة الإلكترو)ية فشدبة  479والسشظلة التعميسية. وق  فم  حجؼ العلإشة  

ي ومعمسات السرحمة الثا)ؾية فةي مة ارس الة مو التااعةة لةؾزارة التربيةة ف ولةة الكؾيةت لمعةام ال راسةي ( مؽ معمس20504ال راسة البال   

وق  رو ي في اختيار العلإشة غسثلإا جسيا السشاطق التعميسية، حلإةت غةؼ غح زة  رة. ، وفلًا لإحراسية إدارة التخظي  االؾزا2024/2025

 مةص أن غذةسا العلإشةة معمسةلإؽ ومعمسةات مةؽ مة ارس البشةلإؽ والبشةات  مةص حة   الس ارس  ذؾاسيًا مؽ م ارس ال مو في كةا محافغةة،

 .( خراسص أفراد العلإشة وفلًا لست لإرات ال راسة1ويعرض الج ول   سؾا .

التكرارات والندب المئهية لهصف العينة (:5)جدول ال  
 % ت الفئات المتغير
 الجشس

 24.4 117 ذكر

 75.6 362 أ)ثص

 السؤها العمسي
 91.9 440 اكالؾريؾس

 8.1 39 دراسات  ميا

 سشؾات الخ مة

 42.0 201 سشؾات 5أقا مؽ 

 23.4 112 سشؾات 10الص  5مؽ 

 34.7 166 سشؾات 10أكثر مؽ 

 السشظلة التعميسية

 18.0 86 العاصسة

 15.0 72 حؾلي

 19.4 93 اللروا)ية

 14.6 70 الجهرا 

 19.4 93 الأحس ا

 13.6 65 مبارك الكبلإر

 100.0 479 الع د ا جسالي

 (: تهزيع مدارس الدمج ومعمميها حدب المحافعة والجنس2جدول )ال

 لممعممات % لممعممين % عدد المعممات عدد المعممين مدارس الدمج لمبنات مدارس الدمج لمبنين المحافعة

 %13.60 %4.40 65 21 2 2 العاصسة

 %11.90 %3.10 57 15 3 2 حؾلي

 %15.90 %3.60 76 17 3 2 اللروا)ية

 %15.50 %4.00 74 19 2 2 الأحس ا

 %10.40 %4.20 50 20 2 2 الجهرا 

 %8.30 %5.20 40 25 1 1 مبارك الكبلإر

 %75.60 %24.40 362 117 13 11 الإجمالي
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 :تحميل تهزيع العينة

 (، ويرجةا ذلةػ إلةص ارغلةاع  ة د السعمسةات 2404الة كؾر   ( غلةؾ  )دةبة 7506( أن )دةبة الإ)ةاث  2( و 1يُاحظ مؽ الج وللإؽ  

العامات في م ارس ال مو ملار)ة االسعمسلإؽ، وهؾ ما زتدق ما الؾاقا السلإ ا)ي فةي وزارة التربيةة الكؾيتيةة. كسةا أن التؾزيةا الج رافةي 

 برة  ؽ مجتسا ال راسة اللعمي.يُغهر غسثياً متؾازً)ا لجسيا السحافغات الدت، مسا يعنز مؽ مر ايية العلإشة ويجعمها مع

 لأداة الدراسة

 :ا تس  الباحثان في ه ، ال راسة  مص الأداغلإؽ ا غلإتلإؽ

 (. 2011السقياس العربي لمتدؾي  الإدارا   ب  الخالق وال  يؼ،  .1

، ويقةةيس جةةؾدة مقيةةاس جةةؾدة غشللإةة  الخظةة  التذةة لإمية وفةةق مشهجيةةة كةةازنن صةةسسه الباحثةةان للإتشاسةةب مةةا البلإهةةة التعميسيةةة الكؾيتيةةة .2

التشللإةة  اسةةتشادًا إلةةص  شاصةةر التحدةةلإؽ السدةةتسر ومبةةادئ كةةازنن التشغيسيةةة، وقةة  فُشةةي ااسةةتخ ام سةةمؼ ليكةةرت الخساسةةي  مةةؽ "أوافةةق 

 .اذ ة" إلص "  أوافق اذ ة"(

 :ولأغراض التحملإا، غؼ غح ز  مدتؾيات التل زر وفق الستؾسظات الحدافية  مص الشحؾ ا غي

   1080 – 1000 ضفيلة جً ا مؽ). 

   2060 – 1081ضفيلة مؽ).  

   3040 – 2061متؾسظة مؽ).  

   4020 – 3041مرغلعة مؽ).  

   5000 – 4021مرغلعة جً ا مؽ).  
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 :صدق أداة الدراسة وثباتها

مةةؽ اعةةرض الأداة  مةص خسدةةة محكسةلإؽ متخررةةلإؽ مةؽ قدةةؼ الإدارة التربؾيةة،  قةةام الباحثةان :الرادق العاااهري )صاادق المحكماين(

م السحكسةةةؾن ماحغةةةاغهؼ ايسةةةا زتعمةةةق ارةةةياغة الللةةةرات ومةةة    جامعةةةة الكؾيةةةت والهلإهةةةة العامةةةة لمتعمةةةيؼ التظبيلةةةي والتةةة ريب. وقةةة  قةةة  

ما متها لمبلإهة التعميسية في دولة الكؾيت. وق  غؼ الأخ  اجسيا الساحغات الذكمية والسزسؾ)ية وغزسلإشها فةي الشدةخة الشهاسيةة مةؽ 

 .تظبلإقالأداة السعتس ة لم

غحلق الباحثان مؽ ص   ا غدا  ال اخمي لكا مؽ مقياس التدؾي  الإدارا ومقيةاس جةؾدة غشللإة  الخظة   :صدق الًتداق الداخمي

)ةة  التذ لإمية، وذلػ مؽ خال احتداب معامات ا رغبا  فلإؽ درجات كةا فلةرة وال رجةة الكميةة لمسقيةاس،  مةص  لإشةة اسةتظا ية مكؾ 

( فلإؽ كا 0001مؽ م ارس ال مو. وق  أعهرت الشتاسو وجؾد ارغباطات مؾجبة ودالة إحراسيًا  ش  مدتؾ   ( معمسًا ومعمسة 45مؽ  

 (.3فلرة وال رجة الكمية لكا مقياس، مسا ز ل  مص اغدا  داخمي مرغلا، كسا هؾ مؾض  في الج ول  

(45معاملات الًرتباط بين كل فقرة والدرجة الكمية لممقياس التا ع )ن= (:3)جدول ال  

 مقياس جهدة تنفيذ الخطط التذغيمية المقياس العربي لمتدهيف
 درجة الًرتباط الفقرة درجة الًرتباط الفقرة

1 .694
**

 1 .666
**

 

2 .794
**

 2 .650
**

 

3 .735
**

 3 .769
**

 

4 .824
**

 4 .789
**

 

5 .553
**

 5 .834
**

 

6 .608
**

 6 .808
**

 

7 .783
**

 7 .826
**

 

8 .805
**

 8 .830
**

 

9 .820
**

 9 .836
**

 

10 .799
**

 10 .760
**

 

11 .783
**

 11 .736
**

 

12 .800
**

 12 .804
**

 

13 .829
**

 13 .856
**

 

14 .784
**

 14 .839
**

 

15 .747
**

 15 .791
**

 

 0001**دال  ش  -
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 ل ب. ثبات أدوات الدراسة

)ةة مةؽ  غؼ التحلةق مةؽ ثبةات أدوات ال راسةة مةؽ خةال غظبيلهةا  مةص  لإشةة اسةتظا ية  ( فةردًا مةؽ مجتسةا ال راسةة )لدةه، ثةؼ 45مكؾ 

 .(Cronbach's Alpha) .حداب معاما الثبات الكمي ااستخ ام طريلة ا غدا  ال اخمي وفق معادلة كرو)باخ أللا

 :وقد أظهرت النتائج ما يمي

  00945 فم  معاما الثبات لأداة السحؾر الأول  السقياس العربي لمتدؾي  الإدارا( ييسة ق رها.) 

   (. 00955وبم  معاما الثبات لأداة السحؾر الثا)ي  مقياس جؾدة غشللإ  الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية كازنن( ييسة ق رها 

وغُع  ه ، القيؼ مرغلعة، مسا يعكس درجة  الية مةؽ الثبةات وا غدةا  الة اخمي لكةا السقياسةلإؽ. وبشةاً   ميةه، ا تُبةرت أداة ال راسةة 

 (.4جسا البيا)ات فه ه الإجااة  ؽ أسهمة ال راسة.  ا)غر ج ول مشاسبة وصالحة ل

45قيم معامل الثبات الفا كرونباخ لأداة الدراسة ن = (: 4) جدولال  

 قيمة الفا كرونباخ عدد البنهد المقاييس
 00945 15 السقياس العربي لمتدؾي 

 00873 5 البع  الأول ل التحدلإؽ السدتسر
 00913 5 التشللإ  وغلملإا اله رالبع  الثا)ي ل كلا ة 

 00920 5 البع  الثالت ل السذاركة والرقااة
 00955 15 مقياس الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية كازنن 

 لالمعالجات الإحرائية المدتخدمة

 (SPSS) ا جتسا يةةغةؼ إجةرا  السعالجةات الإحرةاسية الازمةة اعة  إدخةال فيا)ةات ال راسةة فةي فر)ةامو الحنمةة الإحرةاسية لمعمةؾم   

 :الإص ار الثاثؾن، وذلػ فه ه غحملإا البيا)ات واستخاص الشتاسو. وق  غؼ ا تساد الأساللإب الإحراسية ا غية

حداب الستؾسظات الحدافية وا )حرافات السفيارية لإجااات أفراد  لإشة ال راسة، وذلػ فه ه الكذف  ؽ اغجاهاغهؼ العامة )حةؾ  .1

 .محؾرا ال راسة

، لمكذةةةف  ةةةؽ اللةةةرو  فةةةلإؽ الستؾسةةةظات وفلًةةةا (ANOVA) اختبةةةار  ت( لمعلإشةةةات السدةةةتلمة وغحملإةةةا التبةةةازؽ الأحةةةادا اسةةةتخ ام .2

 .لمسلار)ات البع ية (LSD) لمست لإرات ال يسؾغرااية، ما ا ستعا)ة ااختبار
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 .لإميةلتح ز  أثر التدؾي  الإدارا  مص جؾدة غشللإ  الخظ  التذ  (Enter) غحملإا ا )ح ار الخظي البدي  .3

لمكذةف  ةؽ طبيعةة العاقةة ا رغباطيةة فةلإؽ التدةؾي  الإدارا وجةؾدة غشللإة  الخظة   (Pearson) احتداب معاما ا رغبةا  فلإرسةؾن  .4

 .التذ لإمية وفق مشهجية كازنن 

لمكذف  ؽ درجة غدثلإر التدةؾي  الإدارا  مةص جةؾدة  (Simple Linear Regression) استخ ام غحملإا ا )ح ار الخظي البدي  .5

 في م ارس ال مو ف ولة الكؾيت. لإ  الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية كازنن غشل

 :النتائج ومناقذتها

  نتائج الدسال الأول: ما درجة التدهيف الإداري من وجهة نعر المعممين في مدارس الدمج بدولة الكهيت؟

 :الإدارا، وجا ت الشتاسو  مص الشحؾ ا غي ل جااة  ؽ ه ا الدؤال، قام الباحثان اعرض ييؼ الإحرا ات الؾصحية لسقياس التدؾي 
 (479)ن = مرتبا ترتيبا تنازليا  الإحراء الهصفي لمتغير التدهيف الإداري (: 5)جدول ال

 المتهسط الفقرات
 الحدابي

الًنحراف 
 المعياري 

درجة 
 التقدير

 متؾسظة 1.30 2.77 غتدبب غدخلإرات الس زر في اعض السذكات الإدارية في الس رسة - 5

 ضفيلة 1.14 2.36 زتردد  م زر الس رسة اعض اللرارات الإدارية حتص المحغة الأخلإرة - 3

 يلةفض 1.14 2.35 يعتل  م زر الس رسة أن التدجلإا أفزا مؽ اغخاذ قرار سريا - 15

 ضفيلة 1.12 2.24 زشذ ا م زر الس رسة اسهام غلإر هامة  مص حداب الأولؾيات - 9

 ضفيلة 1.04 2.20 الس رسة  غرغلإب أولؾياغه اذكا مشاسبيرعب  مص م زر  - 8

 ضفيلة 1.05 2.19 يلزا م زر الس رسة غدجلإا السهام الرفبة ف ً  مؽ التعاما معها فؾرًا - 11

 ضفيلة 1.04 2.18 يلؾت م زر الس رسة فرص غظؾيرية مهسة ادبب غدخر، في اغخاذ اللرار - 14

 ضفيلة 1.04 2.14 غشغيؼ وقته اذكا فع الزؾاجه م زر الس رسة صعؾبة في  - 7

 ضفيلة 1.00 2.13 زتدخر م زر الس رسة في ا لتنام االسؾا لإ  السح دة لإ)جاز السهام - 10

 ضفيلة 1.00 2.09 زتدخر م زر الس رسة في إ)جاز السعامات والإجرا ات الإدارية - 4

 ضفيلة 0.99 2.08  ؽ الؾقت السح دزُؤجا م زر الس رسة السهام الإدارية السؾكمة إليه  - 1

 ضفيلة 1.06 2.06 يلذا م زر الس رسة في غشغيؼ الؾقت وءدارغه اكلا ة - 13

 ضفيلة 1.05 2.04 يحزر م زر الس رسة ا جتسا ات أو السؾا لإ  الرسسية متدخرًا - 6

 ضفيلة 1.00 2.03 يُكرر م زر الس رسة  بارات مثا "سدُ)جن  حلًا" أو "سدغخ  اللرار  حلًا - 12

 ضفيلة 0.97 2.02 زتدخر م زر الس رسة في غشللإ  اللرارات الإدارية. - 2

 ضفيلة 0.87 2.19 الستؾس  العام

( أن )تةةةاسو الؾصةةةف الإحرةةةاسي لسقيةةةاس التدةةةؾي  الإدارا غلةةة م غرةةةؾرًا دييلًةةةا  ةةةؽ طبيعةةةة السسارسةةةات 5زتزةةة  مةةةؽ الجةةة ول رقةةةؼ  

(، وهةةؾ مةةا زشةة رج ضةةسؽ مدةةتؾ  2019الإداريةةة فةةي مةة ارس الةة مو ف ولةةة الكؾيةةت. فلةة  فمةة  الستؾسةة  الحدةةافي العةةام لم رجةةة الكميةةة  

، مسةا يذةلإر إلةص ا)خلةاض مدةتؾ  التدةؾي  الإدارا فةلإؽ مة زرا هة ، السة ارس. وقة  حرةمت التل زر "الزفي " وفق معازلإر ال راسة
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(، وغذةةلإر إلةةص أن غةةدخلإرات السةة زر غتدةةبب أحياً)ةةا فةةي اعةةض السذةةكات الإداريةةة 2077(  مةةص أ مةةص متؾسةة  حدةةافي  5الللةةرة رقةةؼ  

( التةي غةشص  مةص 2يلة، وكةان أد)اهةا الللةرة رقةؼ  داخا الس رسة ف رجة غل زر متؾسظة، في حلإؽ جا ت اقية الللةرات فتلة زرات ضةف

وغُغهةةر هةة ، الشتةةاسو أن مةة زرا مةة ارس الةة مو فةةي دولةةة (.  2002أن "مةة زر الس رسةةة زتةةدخر فةةي غشللإةة  اللةةرارات الإداريةةة"، استؾسةة   

للإة  السهةام واغخةاذ اللةرارات. الكؾيت يسلإمؾن إلص مدتؾيات مشخلزة مةؽ التدةؾي  الإدارا، وهةؾ مةا يعكةس التنامًةا إداريًةا ملبةؾً  فةي غش

ؾيةت ويسكؽ غلدلإر ذلػ اع ة  ؾاما غرغب  اظبيعة البلإهة التعميسية الكؾيتية. فسؽ الشاحية التربؾية والإدارية، غُؾلي وزارة التربيةة فةي الك

مسا يلما مؽ احتساليةة غدجلإةا اهتسامًا كبلإرًا اا)زبا  العسا الس رسي وغلعلإا الرقااة الإدارية مؽ خال السذرفلإؽ والسشاطق التعميسية، 

اللرارات أو غراكؼ السهام. كسا أن م زرا م ارس ال مو يخزعؾن  ادة لستااعة دييلة )غرًا لحداسية اللهة السدته فة مةؽ الظمبةة ذوا 

 .الإ اقة، وهؾ ما يلرض  ملإهؼ سر ة ا ستجااة ودقة التشللإ  لتلادا أا آثار غربؾية أو )لدية سمبية  مص هؤ   الظمبة

أمةا مةؽ الشاحيةة ا جتسا يةة والثلاايةة، فةرن الس رسةة الكؾيتيةة غسثةةا مؤسدةة ذات مكا)ةة مجتسفيةة معتبةرة، ويُشغةر إلةص السة زر فؾصةةله 

قاسةةً ا مدةةؤوً  أمةةام السجتسةةا وأوليةةا  الأمةةؾر. هةة ، الشغةةرة السجتسفيةةة غدةةهؼ فةةي رفةةا مدةةتؾ  الةةؾ ي السهشةةي وا )زةةبا  لةة   الإدارات 

داففية أخايية ومهشية لالتنام النمشي وغجش ةب التدةؾي ، خاصةة فةي مة ارس الة مو التةي غتظمةب غعاوً)ةا وثيلًةا فةلإؽ الس رسية، وغخمق 

، السعمسلإؽ والأخراسلإلإؽ وأوليا  الأمؾر. كسا أن البلإهة الس رسية الكؾيتية غتسلإ ن فثلافة التعةاون الجسةا ي فةلإؽ أ زةا  الهلإهةة التعميسيةة

 .الجسا ي ويح  مؽ الدمؾكيات التشغيسية الدمبية مثا التدجلإا والسساطمةمسا يعنز مؽ روح ا لتنام 

مةؽ أن السؤسدةات التةي غتبشةص أ)غسةة إشةرااية مر)ةة وغخزةا  Dönmez  (2019)و Cömert وغتدق ه ، الشتاسو ما ما أشار إليه

( التةةي 2022لسدةةا لة دوريةةة غُغهةةر مدةةتؾيات مشخلزةةة مةةؽ التدةةؾي  الإدارا، فةةي حةةلإؽ غختمةةف  ةةؽ مةةا غؾصةةمت إليةةه العةةازمي  

ؾطًا رصة ت مدةتؾ  متؾسةظًا مةؽ التدةؾي  خةال جاسحةة كؾرو)ةا، وهةةؾ مةا يسكةؽ غلدةلإر، اخرؾصةية غمةػ السرحمةة التةي شةه ت ضةة 

استثشاسية وءجرا ات طارسة. وبشاً   مص ذلػ، غُغهر )تاسو ه ، ال راسة أن البلإهة الإدارية في م ارس ال مو ف ولة الكؾيت غتدؼ ف رجةة 
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جلإ ة مؽ التشغيؼ وا )زبا  النمشي، م فؾ ة اعؾاما غربؾية ومجتسفية غذجا  مص سر ة الإ)جاز ودقة التشللإ ، اسا زتدةق مةا فمدةلة 

 .ل امو التي غتظمب استجااة إدارية فؾرية وغعاوً)ا غكامميًا لزسان غحللإق أه اه التعميؼ الذاما الا ميةالتعميؼ ا

 نتائج الدسال الثاني: ما درجة جهدة تنفيذ الخطط التذغيمية وفق منهجية كايزن في مدارس الدمج؟ 

جةؾدة غشللإة  الخظة  التذة لإمية وفةق مشهجيةة كةازنن  ل جااة  ؽ هة ا الدةؤال قةام الباحثةان اعةرض يةيؼ الإحرةا ات الؾصةحية لسقيةاس

 وجا ت الشتاسو كالتاليل
 (479)ن = الخطط التذغيمية وفق منهجية كايزن  لأ عاد الإحراء الهصفي (: 6)جدول ال

 الترتيب درجة التقدير الًنحراف المعياري  المتهسط الً عاد التدمدل
1 - 5  3 مرغلعة 0.86 3.55 البع  الأول ل التحدلإؽ السدتسر 

6 - 10  2 مرغلعة 0.90 3.56 البع  الثا)ي ل كلا ة التشللإ  وغلملإا اله ر 

11 - 15  1 مرغلعة 0.89 3.58 البع  الثالت ل السذاركة والرقااة 

 
 مرغلعة 0.82 3.56 الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية كازنن 

 

 (479)ن = منهجية كايزن الخطط التذغيمية وفق  لفقرات ا عادالإحراء الهصفي   (:7)جدول ال

 المتهسط الفقرات البعد
الًنحراف 
 المعياري 

درجة 
 التقدير

البع  الثالت ل 
السذاركة 
 والرقااة

 مرغلعة 1.02 3.63 غعل  اجتسا ات دورية لستااعة غل م غشللإ  الخظة التذ لإمية - 12

الإداريلإؽ( في غشللإ  زتؼ إشراك جسيا الأطراه ذات العاقة  السعمسلإؽ، اللشلإلإؽ،  - 11
 الخظة التذ لإمية

 مرغلعة 1.07 3.58

 مرغلعة 1.03 3.58 غُع ل الخظة التذ لإمية فشاً   مص )تاسو الستااعة والتللإيؼ السدتسر  - 15

 مرغلعة 1.01 3.56 غؾفر غ  ية راجعة مشتغسة ودييلة حؾل م   التل م في غشللإ  الخظة - 14

 مرغلعة 1.04 3.56 واضحة وممسؾسة لتللإيؼ م   غحلق فشؾد الخظةغُدتخ م مؤشرات أدا   - 13

البع  الثا)ي ل 
كلا ة التشللإ  
 وغلملإا اله ر

 مرغلعة 1.01 3.62 غُؤخ  الأولؾيات التربؾية اعلإؽ ا  تبار  ش  غح ز  الأ)ذظة التشللإ ية - 9

 مرغلعة 1.06 3.62 السح دغُشل  السهام الؾاردة في الخظة التذ لإمية ضسؽ الج ول النمشي  - 6

ال ومشاسب خال غشللإ  الخظة - 8  مرغلعة 1.07 3.59 غُدتخ م السؾارد الستاحة اذكا فع 

 مرغلعة 1.07 3.53 غُؾزع السهام في الخظة اذكا فعال  مص اللر  السعشية دون غكرار أو ازدواجية - 7

الة أو التي   غداهؼ في  - 10  مرغلعة 1.04 3.43 غحللإق أه اه الخظة التذ لإميةغُتجشب الأ)ذظة غلإر اللع 

البع  الأول ل 
التحدلإؽ 
 السدتسر

الة لتحدلإؽ آليات التشللإ    - 3  مرغلعة 1.06 3.69 زتؼ غذجيا العامملإؽ  مص غل يؼ اقتراحات فع 

 مرغلعة 1.08 3.61 غتزسؽ الخظة التذ لإمية آلية واضحة لستااعة التظؾير السدتسر طؾال العام ال راسي - 5

 مرغلعة 1.02 3.54 غُ خا غحدلإشات غ ريجية ومدت امة  مص إجرا ات غشللإ  الخظة التذ لإمية   - 4

 مرغلعة 1.11 3.47 غتؼ مراجعة الخظة التذ لإمية في الس رسة اذكا دورا لتح ز  مجا ت التحدلإؽ - 1

 مرغلعة 1.05 3.42 التذ لإميةغُدتخ م )تاسو الأدا  الدافق اذكا مشهجي لتع زا فشؾد الخظة    - 2
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( أن الستؾس  الحدافي لتلة زرات أفةراد العلإشةة حةؾل جةؾدة غشللإة  الخظة  التذة لإمية وفةق مشهجيةة كةازنن فمة  6زتز  مؽ الج ول رقؼ  

الثاثةةة، (، وهةؾ مةةا يُذةلإر إلةةص مدةتؾ  غلةة زر "مرغلةا". كسةةا غُغهةةر الشتةاسو أن هةة ا السدةتؾ  السرغلةةا زتكةرر  بةةر جسيةا الأاعةةاد 3056 

(، زميةةه البعةة  الثةةا)ي  كلةةا ة التشللإةة  وغلملإةةا 3058حلإةةت جةةا  البعةة  الثالةةت  السذةةاركة والرقااةةة( فةةي السرغبةةة الأولةةص استؾسةة  حدةةافي  

(. 3055(، ثؼ البع  الأول  التحدلإؽ السدتسر( في السرغبة الثالثة استؾس  حدافي  3056اله ر( في السرغبة الثا)ية استؾس  حدافي  

د مؽ ذلػ أن غظبلإق مبادئ كازنن في م ارس ال مو ف ولة الكؾيت زةتؼ ف رجةة جلإة ة غسلإةا إلةص الإيجافيةة، إ  أن هة ا التظبلإةق ويُدتلا

الةة، مسةا زة ل  مةص وجةؾد    زنال دون السدتؾ  السشذؾد، خاصة في مجا ت التحدةلإؽ السدةتسر وغلملإةا الهة ر وغعنيةن السذةاركة اللع 

(، الةةة ا يعةةةرض 7وبا )تلةةةال إلةةةص )تةةةاسو الجةةة ول رقةةةؼ   .لتذةةة لإمية  مةةةص )حةةةؾ متكامةةةا ومدةةةت اماعةةةض اللجةةةؾات فةةةي غلعلإةةةا الخظةةة  ا

الستؾسةةظات الحدةةافية لللةةرات كةةا اُعةة   مةةص حةة ة، زتبةةلإؽ أن فلةةرات البعةة  الثالةةت  السذةةاركة والرقااةةة( جةةا ت جسيعهةةا ف رجةةة غلةة زر 

(، مسةا 3063غل م غشللإ  الخظة التذ لإمية"  مص أ مص متؾس  فمة   ( "غعل  اجتسا ات دورية لستااعة 12مرغلعة، حلإت حرمت الللرة  

( "غُدةةتخ م مؤشةةرات أدا  واضةةحة وممسؾسةةة لتللإةةيؼ 13يعكةةس اهتسامًةةا واضةةحًا االستااعةةة ال وريةةة داخةةا السةة ارس، فلإشسةةا جةةا ت الللةةرة  

ؾير أدوات غللإيؼ أكثر دقة لقياس مة   (، وهؾ ما ق  يذلإر إلص حاجة الس ارس إلص غظ3059م   غحلق فشؾد الخظة" ادد)ص متؾس   

 .التل م في غشللإ  الخظ 

( "غُؤخةة  الأولؾيةةات التربؾيةةة اعةةلإؽ ا  تبةةار  شةة  غح زةة  9أمةةا فةةي البعةة  الثةةا)ي  كلةةا ة التشللإةة  وغلملإةةا الهةة ر(، فلةة  حرةةمت الللةةرة   

)ذةةظة االأولؾيةةات التعميسيةةة، فةةي حةةلإؽ (، مسةةا زةة ل  مةةص و ةةي إدارا ادهسيةةة ربةة  الأ3062الأ)ذةةظة التشللإ يةةة"  مةةص أ مةةص متؾسةة   

الةةةة أو التةةةي   غدةةةاهؼ فةةةي غحللإةةةق أهةةة اه الخظةةةة التذةةة لإمية"  مةةةص أد)ةةةص متؾسةةة  10حرةةةمت الللةةةرة   ( "غُتجشةةةب الأ)ذةةةظة غلإةةةر اللع 

وايسةةا  .(، مسةةا قةة  يعكةةس حاجةةة اعةةض السةة ارس إلةةص غعنيةةن كلةةا ة التخظةةي  التشللإةة ا لتجش ةةب الأ)ذةةظة ذات الأثةةر السحةة ود3043 

الةةة لتحدةةلإؽ 3خةةص البعةة  الأول  التحدةةلإؽ السدةةتسر(، أعهةةرت الشتةةاسو أن الللةةرة  ي ( "زةةتؼ غذةةجيا العةةامملإؽ  مةةص غلةة يؼ اقتراحةةات فع 

(، مسا يذلإر إلص وجؾد ثلافةة دا سةة لمسبةادرات التظؾيريةة، فةي حةلإؽ حرةمت 3069آليات التشللإ " جا ت في السرغبة الأولص استؾس   
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(، وهةؾ مةةا يكذةةف 3042الأدا  الدةةافق اذةكا مشهجةةي لتعة زا فشةةؾد الخظةةة التذة لإمية"  مةةص أد)ةص متؾسةة    ( "غُدةةتخ م )تةاسو2الللةرة  

 . ؽ ضعف )دبي في غؾعي  الت  ية الراجعة لتظؾير الخظة التذ لإمية ارؾرة مشهجية

ن فةي السؤسدةات التعميسيةة ، الة ا أشةار إلةص أن غظبلإةق كةازن (2022السدةا لإ  والذةرفات   وق  غتدق ه ، الشتيجة ما ما غؾصةا إليةه

زتظمب فلإهة غشغيسية مر)ة وثلافةة إداريةة غذةاركية، وهةي  ؾامةا قة    غكةؾن متةؾفرة اذةكا كةاه  فةي جسيةا مة ارس الة مو. كسةا غة  ؼ 

  (، مؽ أن )جاح الخظ  التذ لإمية مرهؾن اجؾدة التشللإ    اسجرد التخظي ، وهؾ ما قة2019ه ، الشتيجة ما ذكر،   اوا والبظازشة  

ةةر ا)خلةةاض التلةة زرات السرغبظةةة اسدةةتؾ  التشللإةة  رغةةؼ غةةؾفر الخظةة  ذاغهةةا وغةة ل هةة ، الشتيجةةة  مةةص أهسيةةة غبشةةي مشهجيةةات غةة ريب  .يُلد 

الة غُعنز مؽ ق رة القيادات الس رسية  مةص غظبلإةق مسارسةات كةازنن فةي التشللإة  اللعمةي، لزةسان مؾا مةة الخظة  مةا  وغدهلإا إدارا فع 

 .لا ة الأدا  في فلإهات التعميؼ ال اموالؾاقا العسمي، ورفا ك

( لتراهرات العيناة  التداهيف الإداري فاي 0.5.نتائج الدسال الثالا:: هال تهجاد فاروق ذات دلًلاة إحراائية عناد مداته  دلًلاة )

 مدارس الدمج تعز  لمتغيرات الدراسة مثل الجنس, والمسهل العممي, وسنهات الخدمة, والمنطقة التعميمية؟ 

 f )ANOVAلمعلإشات السدتلمة لست لإر الجشس والسؤها العمسةي. واختبةار   (t-test ؽ ه ا الدؤال، غؼ اِّستخ ام اختبار  ول ِّجااة  

 غحملإا التبازؽ الأحادا لست لإر سشؾات الخبرة والسشظلة التعميسية وجا ت الشتاسو كسا زميل 

 :الجنس وفق متغيرالفروق دلًلة : أولًا 
 (479)ن = الحدابية والًنحرافات المعيارية وقيمة )ت( ودلًلتها لمتغير الجنسالمتهسطات  (:8)جدول ال

 العدد الجنس المقياس
المتهسط 
 الحدابي

الًنحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

 الدلًلة قيمة )ت(

 السقياس العربي لمتدؾي 
 001. 3.19 477 0.74 2.39 117 ذكر

 0.78 3.13 362 أ)ثص
   

وجةةةؾد فةةةرو  دالةةةة إحرةةةاسيًا فةةةي متؾسةةةظات درجةةةات التدةةةؾي  الإدارا فةةةلإؽ الةةة كؾر والإ)ةةةاث، لرةةةال  ( 8رقةةةؼ  زتزةةة  مةةةؽ الجةةة ول 

ويُحتسةا أن يعةؾد ال كؾر. ويذلإر ذلػ إلص أن السعمسلإؽ ال كؾر  ب روا  ؽ إدراك أ مص لسغاهر التدةؾي  الإدارا ملار)ةة االسعمسةات. 

غةةة أوسةةا لسدةةار غشللإةة  اللةةرارات والإجةةرا ات، دون أن يعشةةي ذلةةػ أ)هةةؼ أكثةةر ذلةةػ إلةةص طبيعةةة أدوارهةةؼ الإشةةرااية التةةي غُتةةي  لهةةؼ ماح
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( و الظؾيةان 2022وغتلق ه ، الشتيجة ما مةا غؾصةمت إليةه دراسةة العةازمي  . مسارسة لمتدؾي ، فا أكثر ماحغة له في فلإهة العسا

لرال  ال كؾر، وهؾ ما زة  ؼ الظةرح اللاسةا  (، التي كذلت  ؽ وجؾد فرو  دالة في التدؾي  الإدارا غُعن  لمجشس2023والذايا  

اةةدن الةةة كؾر العةةةامملإؽ فةةي السؤسدةةةات التعميسيةةةة أكثةةةر ماحغةةةً أو إدراكًةةةا لسغةةةاهر التةةةدخلإر الإدارا، سةةؾا  احكةةةؼ طبيعةةةة أدوارهةةةؼ أو 

 .مدتؾ  احتكاكهؼ االإجرا ات التشغيسية

 :المسهل العممي وفق متغيرالفروق دلًلة : ثانياا 
 (479)ن = ت الحدابية والًنحرافات المعيارية وقيمة )ت( ودلًلتها لمتغير المسهل العمميالمتهسطا (:9)جدول ال

 العدد المسهل العممي المقياس
المتهسط 
 الحدابي

الًنحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

 الدلًلة قيمة )ت(

 السقياس العربي لمتدؾي 
 252. 1.16 477 744. 2.18 440 اكالؾريؾس

 1.102 2.38 39 دراسات  ميا
   

وجةؾد فةرو  ذات د لةة إحرةاسية فةي متؾسةظات التدةؾي  الإدارا غعةن  لست لإةر السؤهةا العمسةي. (  ة م 9 زتز  مؽ الجة ول رقةؼ 

وغذلإر ه ، الشتيجة إلص غلارب مدتؾ  إدراك مغاهر التدؾي  فةلإؽ السذةاركلإؽ مةؽ حسمةة البكةالؾريؾس وال راسةات العميةا. ويُعةن  ذلةػ 

الخبةةرات الإداريةةة اللإؾميةةة والتحةة يات التشغيسيةةة التةةي زؾاجههةةا العةةاممؾن، ا ةةض الشغةةر  ةةؽ مدةةتؾاهؼ الأكةةاديسي، مسةةا زةة ل إلةةص غذةةااه 

 Singhوغتدةةةق هةةة ، الشتيجةةةة مةةةا مةةةا أشةةةار إليةةةه  . مةةةص أن التدةةةؾي  الإدارا يسثةةةا سةةةمؾكًا  امًةةةا   زتةةةدثر ف رجةةةة السؤهةةةا العمسةةةي

&Srivastava  2024،)  التدةةةؾي  غةةةةرغب  فةةةي كثلإةةةةر مةةةةؽ الأحيةةةان اعؾامةةةةا إداريةةةة وسةةةةيايية أكثةةةر مةةةةؽ ارغباطهةةةةا مةةةؽ أن مغةةةةاهر

 .االخراسص اللردية كالسؤها العمسي، مسا يعنز مؽ أهسية دراسة البلإهة التشغيسية اح  ذاغها كسحلن أو مثب  له ا الدمؾك

 :سنهات الخدمة وفق متغيرالفروق دلًلة : ثالثاا 
ا لمتغير لدنهات الخدمةالمتهسطات الحدابية لمتدهيف  (:.5)جدول ال  (479)ن = ق وفقا

 الًنحراف المعياري  المتهسط  الحدابي العدد فئات سنهات الخدمة
 0.77 2.27 201 سشؾات 5أقا مؽ 

 0.83 2.24 112 سشؾات 10الص  5مؽ 

 0.74 2.06 166 سشؾات 10أكثر مؽ 
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ا لمتغير لدنهات الخدمةنتائج تحميل التباين (: 55)جدول ال  (479)ن = الأحادي لمفروق وفقا

لخدمةفئات ا المقياس درجة  مجمهع المربعات المتهسط 
 الحرية

متهسط 
 الدلًلة قيمة ف المربعات

المقياس العربي 
 لمتدهيف

 027. 3.654 494.752 2 989.50 34.08 سنهات 5أقل من 

 135.404 476 64452.41 33.64 سنهات .5الى  5من 
 478 65441.91 30.93 سنهات .5أكثر من   

   

( إلةةص وجةةؾد فةةرو  ذات د لةةة إحرةةاسية فةةلإؽ الستؾسةةظات الحدةةافية لترةةؾرات أفةةراد العلإشةةة حةةؾل التدةةؾي  11غذةةلإر )تةةاسو جةة ول  

فةرو  فةلإؽ   ةؽ وجةؾد (LSD) الإدارا في م ارس ال مو غُعةن  لست لإةر سةشؾات الخ مةة. وقة  كذةلت )تةاسو اختبةار السلار)ةات البع يةة

سشؾات(، وجا ت اللةرو  لرةال  أصةحاب الخ مةة الأقةا، مسةا  10سشؾات( وفهة مؽ ل زهؼ أكثر مؽ   5فهة ذوا الخ مة الأقا مؽ  

ويُحتسةةا أن يُعةةن  هةة ا اللةةار  إلةةص أن  .يعشةةي أن غلةة زراغهؼ ل رجةةة التدةةؾي  الإدارا كا)ةةت أ مةةص ملار)ةةة ادصةةحاب الخ مةةة الظؾيمةةة

لإمةةةي الخبةةةرة غالبًةةةا مةةةا يكؾ)ةةةؾن أكثةةةر حداسةةةية لدةةةلإر الإجةةةرا ات الإداريةةةة، وأكثةةةر غظمعًةةةا لا)زةةةبا  التشغيسةةةي، السعمسةةةلإؽ الجةةة د أو قم

اياحغةةؾن أا غةةدخلإر أو مساطمةةة اذةةكا أكثةةر وضةةؾحًا. كسةةا قةة  يعةةؾد إلةةص مح وديةةة التكيةة  مةةا الةةروغلإؽ الإدارا أو ضةةعف اللهةةؼ 

  .(12 أ)غر ج ول  .فروزًا ل زهؼ لدياقات العسا ال اخمية، ما يجعا مغاهر التدؾي  أكثر
 (479)ن = (LSD) نتائج اختبار المقارنات البعدية (:52)جدول ال

 الدلًلة الفرق  المتهسط الحدابي سنهات الخدمة المتهسط الحدابي سنهات الخدمة المقياس
 010. *210. 2006 سشؾات 10أكثر مؽ  2027 سشؾات 5أقا مؽ  التدؾي  ا دارا 

 :المنطقة التعميمية وفق متغيرالفروق دلًلة : را عاا 
ا لمتغير المنطقة التعميميةنتائج (: 53)جدول ال  (479)ن = تحميل التباين الأحادي لمفروق وفقا

 الدلًلة قيمة ف متهسط المربعات درجة الحرية مجمهع المربعات المردر المقياس

 السقياس العربي لمتدؾي 

 268. 1.29 0.78 5 3.91 فلإؽ السجسؾ ات

 0.61 473 286.95 داخا السجسؾ ات
 478 290.85 السجسؾع  

   

  م وجؾد فرو  ذات د لة إحراسية فلإؽ الستؾسظات الحدافية لترؾرات أفةراد العلإشةة حةؾل التدةؾي  ( 13 زتز  مؽ الج ول رقؼ 

لمسقياس. وغذلإر هة ، الشتيجةة إلةص أن مغةاهر الإدارا في م ارس ال مو غُعن  إلص مت لإر السشظلة التعميسية، وذلػ في ال رجة الكمية 

التدؾي  الإدارا غسلإا إلص أن غكؾن عاهرة  امة )دبياً   غختمف ااختاه السشاطق التعميسية، ما ق  يعكس غذةااه الأ)سةا  الإداريةة 

 .والإجرا ات التشغيسية السعتس ة في مختمف الس ارس ضسؽ الشغام التعميسي في دولة الكؾيت
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( لتراهرات العيناة عماى درجاة جاهدة تنفياذ 0.5.الرا ع: هل تهجد فاروق ذات دلًلاة إحراائية عناد مداته  دلًلاة ) نتائج الدسال

 الخطط التذغيمية وفق منهجية كايزن؟ 

 f )ANOVA لمعلإشةات السدةتلمة لست لإةر الجةشس والسؤهةا العمسةي. واختبةار  (t-testول ِّجااة  ةؽ هة ا الدةؤال، غةؼ اِّسةتخ ام اختبةار  

 غحملإا التبازؽ الأحادا لست لإر سشؾات الخبرة والسشظلة التعميسية وجا ت الشتاسو كسا زميل 

 :الجنس وفق متغيرالفروق دلًلة : أولًا 
 (479)ن = المتهسطات الحدابية والًنحرافات المعيارية وقيمة )ت( ودلًلتها لمتغير الجنس (:54)جدول ال
 الدلًلة قيمة )ت( درجة الحرية الًنحراف المعياري  المتهسط الحدابي العدد الجنس المقياس

 البع  الأول ل التحدلإؽ السدتسر
 413. 820. 477 4.27 17.46 117 ذكر

 4.32 17.84 362 أ)ثص
   

 البع  الثا)ي ل كلا ة التشللإ  وغلملإا اله ر
 139. 1.481 477 4.53 17.26 117 ذكر

 4.48 17.96 362 أ)ثص
   

 السذاركة والرقااةالبع  الثالت ل 
 015. 2.438 477 4.87 17.05 117 ذكر

 4.29 18.20 362 أ)ثص
   

 الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية كازنن 
 087. 1.715 477 12.65 51.77 117 ذكر

 12.11 54.00 362 أ)ثص
   

"السذةاركة والرقااةة" مةؽ مقيةاس  ذات د لةة إحرةاسية فةلإؽ متؾسةظات أفةراد العلإشةة فةي اعة ( وجةؾد فةرو  14زتز  مؽ الج ول رقؼ  

جؾدة غشللإ  الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية كازنن، غعن  لست لإر الجشس، وجا ت ه ، اللرو  لرال  الإ)اث. وغذلإر ه ، الشتيجة إلص 

راطًةا  سميًةا أن السعمسات أعهرن و يًا أكبر أو مذاركة أ مص في أ)ذظة الرقااة والستااعة السرغبظة فتظبلإق كازنن، مسا قة  يعكةس ا)خ

 .أوسا أو التنامًا غشغيسيًا أكثر وضؾحًا ل زهؽ في ه ا الجا)ب غح زً ا، دون أن غست  ه ، اللرو  لتذسا اقية جؾا)ب السقياس

مسا يذلإر إلص أن السعمسات أكثر ا)خراطًا في الستااعة اللإؾمية وغشللإ  الإجرا ات التشغيسية. وق  يعكس ذلػ مدتؾ  أ مص مؽ ا لتةنام 

ويُعنز ه ا التؾجه ما أشار  .ل قة في الستااعة، في حلإؽ يحتلظ ال كؾر ف رجة أ مص مؽ الؾ ي أو الساحغة العامة لسدار العساأو ا

( ادن فعالية كازنن غعتس  ف رجة كبلإرة  مةص غعنيةن ثلافةة السذةاركة وا )زةبا  الجسةا ي، وهةي سةسات قة  غكةؾن 2024الية اللرلإر  

ال رجةةة أمةةا اختلةةا  اللةةرو  فةةي اةةاقي الأاعةةاد و  .أكثةةر فةةروزًا فةةي الإدارات التةةي غذةة ا فلإهةةا الشدةةا  مؾاقةةا إشةةرااية مباشةةرة فةةي السةة ارس

الكميةةة، ايُذةةلإر إلةةص وجةةؾد غلةةارب  ةةام فةةي غللإةةيؼ جةةؾدة غشللإةة  الخظةة  التذةة لإمية فةةلإؽ الجشدةةلإؽ، مةةا غسلإةةن )دةةبي ل )ةةاث فةةي اُعةة  محةة د 

 .زتعمق االستااعة والسذاركة، دون أن يست  ذلػ إلص مدتؾ  الأدا  الكمي
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 :المسهل العممي وفق متغيرالفروق دلًلة ا: ثانيا 

 (479)ن =الحدابية والًنحرافات المعيارية وقيمة )ت( ودلًلتها لمتغير المسهل العمميالمتهسطات  (:55)جدول ال

 العدد المسهل العممي المقياس
المتهسط 
 الحدابي

الًنحراف 
 المعياري 

درجة 
 الحرية

 الدلًلة قيمة )ت(

البع  الأول ل التحدلإؽ 
 السدتسر

 848. 0.19 477 841. 3.55 440 اكالؾريؾس

 1.070 3.52 39 دراسات  ميا
   

البع  الثا)ي ل كلا ة التشللإ  
 وغلملإا اله ر

 802. 0.25 477 870. 3.56 440 اكالؾريؾس

 1.197 3.51 39 دراسات  ميا
   

البع  الثالت ل السذاركة 
 والرقااة

 115. 1.61 477 864. 3.61 440 اكالؾريؾس

 1.140 3.31 39 دراسات  ميا
التذ لإمية وفق الخظ     

 مشهجية كازنن 

 485. 0.71 477 788. 3.57 440 اكالؾريؾس

 1.110 3.45 39 دراسات  ميا
   

وجةةؾد فةرو  ذات د لةةة إحرةةاسية فةةلإؽ الستؾسةظات الحدةةافية لترةةؾرات أفةراد العلإشةةة حةةؾل جةةؾدة عةة م ا( 15رقةؼ  زتزة  مةةؽ الجةة ول 

لست لإةةر السؤهةا العمسةةي  اكةةالؾريؾس / دراسةةات  ميةةا(، سةةؾا   مةةص مدةةتؾ  الأاعةةاد غشللإة  الخظةة  التذةة لإمية وفةةق مشهجيةةة كةةازنن غعةةن  

الثاثةةة  التحدةةلإؽ السدةةتسر، كلةةا ة التشللإةة  وغلملإةةا الهةة ر، السذةةاركة والرقااةةة( أو ال رجةةة الكميةةة. وغذةةلإر هةة ، الشتيجةةة إلةةص أن مدةةتؾ  

 لإمية، وهةةؾ مةةا قةة  يُعةةن  إلةةص غلةةارب الخبةةرات العسميةةة أو السؤهةةا العمسةةي   زةةؤثر اذةةكا جةةؾهرا فةةي غللإةةيؼ جةةؾدة غشللإةة  الخظةة  التذةة

 .اشتراك جسيا السعمسلإؽ في فلإهة غشغيسية واح ة غلرض  ملإهؼ غح يات إدارية متذافهة ا ض الشغر  ؽ خمللإتهؼ الأكاديسية

لمعةامملإؽ فةي مة ارس الة مو، مسةا وغُذلإر ه ، الشتيجة إلص أن غللإيؼ جؾدة غشللإ  الخظ  التذ لإمية   زتدثر ااختاه السؤها الأكةاديسي 

ز ل  مص وجؾد فهؼ أو إدراك مذترك لؾاقا السسارسةة التشللإ يةة ا ةض الشغةر  ةؽ السدةتؾ  التعميسةي. وقة  يُعةن  ذلةػ إلةص أن معةازلإر 

،    مةةص الستااعةةة والتلا ةةا مةةا الخظةةة التذةة لإمية فةةي البلإهةةة الس رسةةية غعتسةة  ف رجةةة أكبةةر  مةةص الخبةةرة الؾعيحيةةة والتجربةةة السلإ ا)يةةة

(، اةدن جةؾدة غشللإة  الخظة  غعتسة   مةص غكامةا 2024وآخةرون   Fatoni وغتلةق هة ، الشتيجةة مةا مةا أشةار إليةه .ال رجةة العمسيةة فلة 

الجهةةؾد والتةةنام اللريةةق الس رسةةي، ولةةيس االزةةرورة  مةةص السدةةتؾ  الأكةةاديسي لملةةرد. وهةة ا يعكةةس أن ثلافةةة العسةةا الجسةةا ي وغشغةةيؼ 

 .حاسسًا في فا مية كازنن أكثر مؽ التدهلإا العمسي اللرداالعسميات غمعب دورًا 
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 :سنهات الخدمة وفق متغيرالفروق دلًلة : ثالثاا 
ا لمتغير لدنهات الخدمة كايزن  المتهسطات الحدابية لمنهجية: (56)جدول ال  (479)ن = وفقا

 الًنحراف المعياري  المتهسط العدد سنهات الخدمة البعد

 السدتسرالبع  الأول ل التحدلإؽ 

 884. 3.33 201 سشؾات 5أقا مؽ 

 780. 3.64 112 سشؾات 10الص  5مؽ 

 828. 3.76 166 سشؾات 10أكثر مؽ 

البع  الثا)ي ل كلا ة التشللإ  
 وغلملإا اله ر

 958. 3.33 201 سشؾات 5أقا مؽ 

 867. 3.60 112 سشؾات 10الص  5مؽ 

 773. 3.81 166 سشؾات 10أكثر مؽ 

 ل السذاركة والرقااة البع  الثالت

 949. 3.40 201 سشؾات 5أقا مؽ 

 890. 3.59 112 سشؾات 10الص  5مؽ 

 771. 3.80 166 سشؾات 10أكثر مؽ 

الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية 
 كازنن 

 853. 3.35 201 سشؾات 5أقا مؽ 

 802. 3.61 112 سشؾات 10الص  5مؽ 

 719. 3.79 166 سشؾات 10أكثر مؽ 

ا لمتغير لدنهات الخدمة(: 57)جدول ال  (479)ن = نتائج تحميل التباين الأحادي لمفروق وفقا

 المتهسط دمةفئات الخ المقياس
 الحدابي

مجمهع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متهسط 
 قيمة ف قيمة ف المربعات

البع  الأولل 
التحدلإؽ 
 السدتسر

 0.00 12.38 219.06 2 438.12 16.65 سشؾات 5أقا مؽ 

 17.69 476 8420.80 18.18 سشؾات 10الص  5مؽ 
 478 8858.93 18.78 سشؾات 10أكثر مؽ   

البع  الثا)يل    
كلا ة التشللإ  
 وغلملإا اله ر

 0.00 13.82 265.44 2 530.89 16.64 سشؾات 5أقا مؽ 

 19.20 476 9140.23 18.02 سشؾات 10الص  5مؽ 
 478 9671.12 19.04 سشؾات 10أكثر مؽ   

البع  الثالت ل    
السذاركة 
 والرقااة

 0.00 9.27 178.25 2 356.50 17.02 سشؾات 5أقا مؽ 

 19.23 476 9152.48 17.94 سشؾات 10الص  5مؽ 
 478 9508.99 19.00 سشؾات 10أكثر مؽ   

الخظ     
التذ لإمية وفق 
 مشهجية كازنن 

 0.00 13.69 1956.90 2 3913.80 50.31 سشؾات 5أقا مؽ 

 142.96 476 68049.08 54.13 سشؾات 10الص  5مؽ 
 478 71962.87 56.81 سشؾات 10أكثر مؽ   

   

( وجةةؾد فةةرو  ذات د لةةة إحرةةاسية فةةلإؽ الستؾسةةظات الحدةةافية لترةةؾرات أفةةراد العلإشةةة حةةؾل جةةؾدة غشللإةة  17غزةة  مةةؽ الجةة ول رقةةؼ  

أن اللةرو   (LSD) وأعهةرت )تةاسو اختبةار السلار)ةات البع يةة .الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية كازنن، غُعن  إلص مت لإر سشؾات الخبةرة

سشؾات(،  شة   10–5سشؾات والستؾسظة   5سشؾات( ملار)ةً ف وا الخبرة الأقا مؽ  10جا ت لرال  ذوا الخبرة الأ مص  أكثر مؽ 

 (. 0005مدتؾ  د لة أقا مؽ  
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مهشيةةة غتجةةاوز خسةةس سةةشؾات أكثةةر إدراكًةةا لجةةؾدة غشللإةة  الخظةة   وغعكةةس هةة ، الشتيجةةة أن السعمسةةلإؽ والإداريةةلإؽ الةة زؽ يستمكةةؾن خ مةةة

التذ لإمية وفق مشهجية كازنن، وربسا أكثر ق رة  مص غل زر الجؾا)ب التظبيقية ال ييلة السرغبظة االتحدلإؽ السدتسر، وضب  العسميات، 

الإدراكةي الشةاغو  ةؽ السسارسةة العسميةة والتةراكؼ والسذاركة في التللإيؼ والرقااة. فلإشسا ق  يلتلةر أصةحاب الخ مةة الأقةا إلةص هة ا العسةق 

ةال زتظمةب غراكسًةا فةي 2021  وغتلةق هة ، الشتيجةة مةا مةا أشةارت اليةة الذةسرا  .السهشي (، اةدن فهةؼ مشهجيةة كةازنن وغظبيلهةا اذةكا فع 

ليةةةة التخظةةي  التشللإةة ا فةةةي ( اةةدن فعا2018الخبةةرة السلإ ا)يةةة وغةة ريبًا متةةة رجًا  مةةص ملةةاهيؼ الجةةةؾدة. كسةةا زةة  سها مةةا ذكةةةر، النهرا)ةةي  

 .السؤسدات التعميسية غرغب  اس   )زو اللاسسلإؽ  مص التشللإ  إداريًا ومهشيًا

 (479)ن = (LSD) نتائج اختبار المقارنات البعدية(: 58) الجدول

 الدلًلة الفرق  المتهسط سنهات الخبرة المتهسط سنهات الخبرة الأ عاد

 السدتسر التحدلإؽ- 1
305. 3.33 سشؾات 5أقا مؽ  3.64 سشؾات 10الص  5مؽ 

*
 0.006 

425. 3.33 سشؾات 5أقا مؽ  3.76 سشؾات 10أكثر مؽ 
*
 0.000 

 التشللإ  وغلملإا اله ر كلا ة- 2
276. 3.33 سشؾات 5أقا مؽ  3.6 سشؾات 10الص  5مؽ 

*
 0.021 

480. 3.33 سشؾات 5أقا مؽ  3.81 سشؾات 10أكثر مؽ 
*
 0.000 

396. 3.4 سشؾات 5أقا مؽ  3.8 سشؾات 10أكثر مؽ  والرقااةالسذاركة   - 3
*
 0.000 

 ال رجة الكمية
255. 3035 سشؾات 5أقا مؽ  3.61 سشؾات 10الص  5مؽ 

*
 0.019 

434. 3035 سشؾات 5أقا مؽ  3.79 سشؾات 10أكثر مؽ 
*
 0.000 

 :المنطقة التعميمية وفق متغيرالفروق دلًلة را عا: 

ا لمتغير المنطقة التعميميةنتائج ): 59)جدول ال  (479)ن = تحميل التباين الأحادي لمفروق وفقا

درجة  مجمهع المربعات المردر المقياس
 الحرية

متهسط 
 الدلًلة قيمة ف المربعات

 البع  الأولل التحدلإؽ السدتسر

 0.872 0.24 42.84 5 214.21 فلإؽ السجسؾ ات

 18.28 473 8644.72 داخا السجسؾ ات
 478 8858.93 السجسؾع  

   

البع  الثا)يل كلا ة التشللإ  
 وغلملإا اله ر

 0.742 0.42 68.49 5 342.43 فلإؽ السجسؾ ات

 19.72 473 9328.69 داخا السجسؾ ات
 478 9671.12 السجسؾع  

   

 البع  الثالتل السذاركة والرقااة

 0.332 1.15 22.87 5 114.37 فلإؽ السجسؾ ات

 19.86 473 9394.62 داخا السجسؾ ات
 478 9508.99 السجسؾع  

   

الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية 
 كازنن 

 0.631 0.51 361.01 5 1805.05 فلإؽ السجسؾ ات

 148.33 473 70157.82 داخا السجسؾ ات
 478 71962.87 السجسؾع  
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الستؾسةةظات الحدةةافية لترةةؾرات أفةةراد العلإشةةة حةةؾل جةةؾدة (  ةة م وجةةؾد فةةرو  ذات د لةةة إحرةةاسية فةةلإؽ 19زتزةة  مةةؽ الجةة ول رقةةؼ  

غشللإ  الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية كازنن غعن  لست لإر السشظلة التعميسية، وذلػ  مص مدتؾ  الأاعاد الثاثة وال رجة الكميةة. وغذةلإر 

عميسيةةة فةي دولةةة الكؾيةةت، مسةةا زةة ل هة ، الشتيجةةة إلةةص غلةةارب مدةتؾيات الإدراك لةة   العةةامملإؽ فةةي مةة ارس الة مو اسختمةةف السشةةاطق الت

ة ة. ويُعةن  ذلةػ إلةص ا تسةاد سياسةات   مص أن غظبلإق مسارسات كازنن   زتدثر االعؾاما الج راايةة، فةا يخزةا لعؾامةا غشغيسيةة مؾح 

ؽ مركنيةةة فةةي وزارة التربيةةة غةةشغؼ  سةةا مةة ارس الةة مو اذةةكا متلةةارب  بةةر جسيةةا السشةةاطق. وغةة  ؼ هةة ، الشتيجةةة مةةا ذهةةب إليةةه كةةا مةة

(، اةةدن )جةةاح غظبلإةةق ملةةاهيؼ التحدةةلإؽ السدةةتسر زةةرغب  فؾجةةؾد ثلافةةة غشغيسيةةة راسةةخة وسياسةةات 2025السخةةامرة وسةةسلإر وأفةةؾ خلإةةران  

 .إدارية مؾح ة أكثر مؽ ارغباطه االغروه السحمية أو التؾزيا الج رافي لمسؤسدة

لتدهيف الإداري وجهدة تنفيذ الخطط التذغيمية وفاق نتائج الدسال الخامس: هل هناك علاقة ارتباطية وذات دلًلة إحرائية بين ا

 منهجية كايزن؟ 

 فةلإؽ التدةؾي  الإدارا وجةؾدة غشللإة  الخظة  التذة لإمية وفةق مشهجيةة كةازنن ل جااة  ؽ ه ا الدؤال، والكذف  ةؽ العاقةة ا رغباطيةة 

 (. Pearson، غؼ حداب معاما ا رغبا  فلإرسؾن  اس ارس ال مو

 (479)ن=التدهيف الإداري وجهدة تنفيذ الخطط التذغيمية وفق منهجية كايزن  مدارس الدمج  معاملات الًرتباط بيرسهن بينقيم  (:.2)جدول ال

 المقياس العربي لمتدهيف المقارنة أ عاد الخطط التذغيمية وفق منهجية كايزن 

 ل التحدلإؽ السدتسرالبع  الأول
405.- درجة ا رغبا 

**
 

 000. مدتؾ  ال  لة

 ل كلا ة التشللإ  وغلملإا اله رالبع  الثا)ي
487.- درجة ا رغبا 

**
 

 000. مدتؾ  ال  لة

 ل السذاركة والرقااةالبع  الثالت
468.- درجة ا رغبا 

**
 

 000. مدتؾ  ال  لة

 ال رجة الكمية
491.- درجة ا رغبا 

**
 

 000. مدتؾ  ال  لة

 .0001**دال  ش 
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( فةلإؽ التدةةؾي  الإدارا وجةةؾدة غشللإةة  0001ؾد  اقةةة ارغباطيةة سةةالبة دالةةة إحرةاسيًا  شةة  مدةةتؾ   ( وجةة20 زتزة  مةةؽ )تةةاسو جة ول 

الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية كازنن في م ارس ال مو، وذلػ  مص مدتؾ  الأاعاد الثاثة وال رجةة الكميةة. حلإةت فم ةت ييسةة معامةا 

مسةا يذةلإر إلةص أ)ةه كمسةا زادت مغةاهر التدةؾي  الإدارا ا)خلةض مدةتؾ  جةؾدة ، (p < 0.01) ف  لة (r = -0.491) ا رغبا  الكمي

  .غشللإ  الخظ  التذ لإمية، والعكس صحي 

ال للمدلة كازنن فةي   وغُعنز ه ، الشتاسو فرضية ال راسة التي غؤك  أن التدؾي  الإدارا يسثا أح  السعؾقات الرسيدية أمام غظبلإق فع 

ا  مص التحدلإؽ السدتسر، وكلا ة التشللإة ، والسذةاركة فةي الرقااةة. وغعكةس هة ، العاقةة طبيعةة التةدثلإر البلإهة الس رسية، حلإت زؤثر سمبً 

فة مةةؽ أجةةا رفةةا كلةةا ة التشللإةة  وغحللإةةق  الستبةةادل فةةلإؽ الأدا  الإدارا وا )زةةبا  التشغيسةةي، وغُبةةرز أهسيةةة معالجةةة الدةةمؾكيات السدةةؾ 

 .أه اه التظؾير السؤسدي في م ارس ال مو

 الدسال الدادس: ما درجة تأثير التدهيف الإداري عمى جهدة تنفيذ الخطط التذغيمية وفق منهجية كايزن في مدارس الدمج؟نتائج 

سعص ه ا الدؤال إلص الكذف  ؽ وجؾد أثر ذا د لة إحرةاسية لمتدةؾي  الإدارا  مةص جةؾدة غشللإة  الخظة  التذة لإمية وفةق مشهجيةة 

لتح زة  )دةبة التبةازؽ فةي  (Enter) ولتحللإق ذلػ، غؼ استخ ام غحملإةا ا )حة ار الخظةي البدةي كازنن في م ارس ال مو ف ولة الكؾيت. 

 .جؾدة التشللإ  التي يسكؽ غلدلإرها مؽ خال مت لإر التدؾي  الإدارا 

 (479الإداري عمى جهدة تنفيذ الخطط التذغيمية وفق منهجية كايزن )ن = لمتدهيفنتائج تحميل الًنحدار الخطي البديط (: 25)جدول ال

Rمعاما التح ز   
2) .491

a 
Adjusted Rمعاما التح ز  السع ل  

2)
 0.241 

 R) 0.239معاما ا رغبا  الستع د  
 151.27 ييسة  ه(

Sig ).F .000مدتؾ  د لة  
b 

 الدلًلة Beta t الخطأ المعياري  B السقياس

 1.46 70.379 الثافت
 

48.199 00000 

 00000 12.3- 0.491- 0.042 0.515- التدهيف الإداري 
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وجؾد غدثلإر ذا د لة إحراسية لمتدؾي  الإدارا  مص جؾدة غشللإ  الخظ  التذ لإمية وفق مشهجية كازنن فةي ( 21ج ول  زتز  مؽ 
 (Adjusted R²) البدي . حلإةت فمة  معامةا التح زة  السعة ل م ارس ال مو ف ولة الكؾيت، وذلػ مؽ خال غحملإا ا )ح ار الخظي

  مةةؽ التبةةازؽ فةةي جةةؾدة غشللإةة  الخظةة  التذةة لإمية، فلإشسةةا 2401(، مسةةا زةة ل  مةةص أن التدةةؾي  الإدارا يلدةةر مةةا )دةةبته 00241ييسةةة  
- = B) ا )حة ار غلإةر السفيةارا كسةا غذةلإر الشتةاسو إلةص أن معامةا  .غعؾد الشدبة الستبقيةة إلةص  ؾامةا أخةر  لةؼ غتشاولهةا هة ، ال راسةة

، مسةا زؤكة  العاقةة العكدةية فةلإؽ الست لإةريؽ، حلإةت كمسةا ارغلعةت درجةة (p < 0.01) جا  سةالبًا وداً  إحرةاسيًا  شة  مدةتؾ   (0.515
 (، مسةا زة ل  مةص أن التدةؾي 00491-السفيةارا   Beta التدؾي  الإدارا ا)خلزت جؾدة غشللإ  الخظ  التذ لإمية. وقة  فم ةت ييسةة

 .الإدارا يُع  مؽ أفرز العؾاما السؤثرة سمبًا  مص كلا ة غظبلإق الخظ  التذ لإمية في فلإهة م ارس ال مو

( مةةةؽ أن التدةةةؾي  الإدارا يسثةةةا معؾقًةةةا جؾهريًةةةا فةةةي غلعلإةةةا الخظةةة  Bahrami 2014 وغتدةةةق هةةة ، الشتيجةةةة مةةةا مةةةا أشةةةار إليةةةه 
لتشللإة ، خرؾصًةا فةي السؤسدةات التةي غعتسة   مةص مبةادئ الجةؾدة والتحدةلإؽ التشغيسية، إذ زؤدا إلص إاظةا  الإ)جةاز، وغلملإةا فا ميةة ا

 .السدتسر، وهؾ ما ز  ؼ فرضية ال راسة حؾل الأثر الدمبي لمتدؾي  الإدارا في البلإهة التعميسية
ا  ملإها، غؾصي ال راسة اسا زمي :المقترحات  :في ضؾ  الشتاسو الستحر 

الس ارس ، غركن  مص غعنين مهارات إدارة الؾقت، والتخظي  اللع ال، واغخةاذ اللةرار إ  اد فرامو غ ريبية متخررة غدته ه قادة  .1
 ..في الؾقت السشاسب، اسا يدهؼ في الح  مؽ مغاهر التدؾي  الإدارا 

غزةةسلإؽ معةةازلإر "ا سةةتجااة النمشيةةة" وا لتةةنام التشللإةة ا ضةةسؽ أدوات غلةةؾيؼ الأدا  الإدارا فةةي مةة ارس الةة مو، لزةةسان الستااعةةة  .2
 .ييلة لسدتؾ  ا لتنام االخظ  التذ لإميةال 

إدراج مؤشرات يياس أدا  مرغبظة فنمؽ الإ)جاز ضسؽ الشغام الإلكترو)ي لؾزارة التربية، احلإت غغهر )دب ا لتنام النمشي فتشللإ   .3
 .للادة السشاطق التعميسية (Dashboard) السهام ضسؽ لؾحة فيا)ات

اسؤشرات الإ)جاز اللعمةي لمخظة  التذة لإمية، ولةيس فلة  الإ)جةاز الةؾرقي، لزةسان غحللإةن رب  الحؾافن الإدارية والتكريؼ الس رسي  .4
 .حقيلي  مص التشللإ    التدؾي 

في مة ارس الة مو لستااعةة مراحةا غشللإة  الخظةة التذة لإمية وغحة زثها أوً  اةدول، مةا غلعلإةا  (Intranet) إ)ذا  مشرة داخمية رقسية .5
 .غلإر السشجنة في مؾ  هاخاصية التشبلإهات التملاسية لمسهام 

إجةةرا  دراسةةات مدةةتلبمية غتشةةاول العؾامةةا الأخةةر  التةةي قةة  غةةؤثر فةةي جةةؾدة غشللإةة  الخظةة  التذةة لإمية، مثةةا )سةة  القيةةادة، أو وضةةؾح  .6
 .الأه اه، أو مدتؾ  ال  ؼ السؤسدي،  ستكسال الرؾرة التحملإمية الستكاممة
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  http://search.mandumah.com/Record/1438602مدترجا مؽ
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الرواحيةةة، طلإبةةة فشةةت سةةي  ، البمؾشةةي، فاطسةةة فشةةت مؾسةةص، الرةةبحية، أمةةا فشةةت  مةةي، الةة همي، ربيةةا فةةؽ السةةر، و اللرةةافي،  .7

التعمةيؼ (. ا غجا، )حؾ غظبلإق مشهجية كازنن لمتحدلإؽ السدتسر في الأدا  الإدارا في م زريات التربيةة و 2024خميلة فؽ أحس .  

 ل مدترجا مؽ 262-231، 32السجمة العربية لمتربية الشؾ ية، ع .ادمظشة  سان

http://search.mandumah.com/Record/1482859 

مجمةة  . لإمية مؽ وجهة )غةر السعمسةلإؽ(. درجة غشللإ  قادة م ارس محافغة قمؾة لمخظ  التذ2018النهرا)ي،  مص  ب ان سعلإ .   .8

  http://search.mandumah.com/Record/912089مدترجا مؽ. 346- 334،  (5 34كمية التربية،

لثا)ؾيةةة اسحافغةةة جةة ، فةةي (. غظةةؾير أدا  القيةةادات التربؾيةةة فةةي السةة ارس ا2016الدةةمسي،  ةةاسض فةةؽ  ةةؾيض فةةؽ مشيةةا  .   .9

 : مدترجا مؽ .70-1،  5مجمة البحؾث في مجا ت التربية الشؾ ية، ع .ضؾ  مشهجية كازنن 

http://search.mandumah.com/Record/901891 
غظةةؾير أدا  القيةةادات الأكاديسيةةة اجامعةةة جةةازان فةةي ضةةؾ   .(2020) .شةةحار، زهةةرا  أاكةةر محمد، و التةةا، واسةةا فةةؽ  بةة  الةةرحسؽ .10

 ل]رسالة ماجدتلإر غلإر مشذؾرةع. جامعة جازان، جازان. مدترجا مؽ استراغيجية كازنن 

 http://search.mandumah.com/Record/1324098 

درجةة غظبلإةق مشهجيةة كةازنن لتظةؾير الأدا  فةي إدارة التعمةيؼ  .(2021) .)ةنال، و ال وسةرا، رفعةة أحسة  محمدالذةسرا، أسةسا  محمد  .11

 ]رسةةةةةةةالة ماجدةةةةةةةتلإر غلإةةةةةةةر مشذةةةةةةؾرةع. جامعةةةةةةةة حلةةةةةةةر البةةةةةةةاطؽ، حلةةةةةةةر البةةةةةةةاطؽ. مدةةةةةةةترجا مةةةةةةؽ اسحافغةةةةةةة حلةةةةةةةر البةةةةةةةاطؽ

andumah.com/Record/1196746http://search.m 

(. ال كا  الأخاقي لة   مة زرا السة ارس الحكؾميةة فةي دولةة 2021الررازرة، خال  أحس  سامة، و ال لسا)ي، ايرا مشي   رؾي .   .12

 لمدترجا مؽ 494 - 470، ممحق، 7مجمة جامعة الحدلإؽ فؽ طال لمبحؾث، مو .الكؾيت و اقته ادمؾك السساطمة ل زهؼ

 http://search.mandumah.com/Record/1270937 

(. التدةؾي  الإدارا لة   مة زرا السة ارس الثا)ؾيةة الحكؾميةة فةي 2023الظؾيان، فتؾن فشت محمد ، و الذايا،  مي فؽ صةال .   .13

 : مدترجا مؽ .121- 103، 10عالسجمة الدعؾدية لمعمؾم التربؾية،  .مشظلة اللريؼ

http://search.mandumah.com/Record/1407976 
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(. التدةةؾي  الإدارا و اقتةةه الا ميةةة اغخةةاذ اللةةرارات الس رسةةية فةةي 2022العةةازمي، من)ةةة سةةع  خالةة ، و الخسةةيس، هشةة  أحسةة .   .14

مدةترجا  .380- 335(،186  48مجمة دراسات الخميو والجنيةرة العربيةة،  .كؾرو)ا السدتج ة ف ولة الكؾيتأثشا  جاسحة فلإروس 

  http://search.mandumah.com/Record/1318912:مؽ

السجمةة ال وليةة ل،احةاث  .ل إ ة اد، وخراسرةه الدةيكؾمترية(. السقيةاس العربةي لمتدةؾي 2011 ب  الخةالق، أ.، و الة  يؼ، م.   .15

 .225-200، 30جامعة الإمارات،  -التربؾية 

(. السسارسةةات الإداريةةة واللشيةةة لةة   قاسةة ات مةة ارس صةةبيا 2019 ةة اوا،  اسذةةة حدةةؽ  مةةي، و البظازشةةة، سةةشا  محمد محسةةؾد.   .16

 : مدترجا مؽ .170- 141،  60السجمة التربؾية،  .وأثرها في غحللإق جؾدة الأدا  الس رسي

http://search.mandumah.com/Record/948760 
(. دور استراغيجية كازنن "الأ)سؾذج اليااا)ي" في غسكةلإؽ السةؾارد 2020فمسبان،  هؾد فشت طار  و الذري ، رجا  فشت يحلإص.   .17

 4مجمة العمةؾم ا قترةادية والإداريةة واللا)ؾ)يةة،  .ملإ ا)ية  مص السؾعلات في الإدارة العامة لمتعميؼ اسحافغة ج ةالبذريةل دراسة 

  http://search.mandumah.com/Record/1102942مدترجا مؽ .168- 151(، 5 

(. درجة )ن ة التدؾي  وكلا ة استخ ام الؾقت والأدا  الؾعيلي والعاقة فلإشهؼ 2013ض محدؽ.  اللحظا)ي،  ب  السحدؽ  اي .18

 : مدترجا مؽ .824- 803،  (3 25مجمة العمؾم التربؾية،  .ل   م زرا الس ارس الحكؾمية ف ولة الكؾيت

http://search.mandumah.com/Record/491996 

مجمةةةة الجامعةةةة الإسةةةامية  .(. غرةةةؾر ملتةةةرح لتظبلإةةةق اسةةةتراغيجية كةةةازنن فةةةي الجامعةةةات2022الكدةةةر، شةةةريلة فشةةةت  ةةةؾض.   .19

  ah.com/Record/1264864http://search.mandumمدترجا مؽ .430- 401،  (3 30لم راسات التربؾية والشلدية، 

(. جيسبةةةةا كةةةةازنن مةةةة خا لتحدةةةةلإؽ الأدا  2024مبةةةةارك، سةةةةساح  بةةةة  السةةةةشعؼ ، )اصةةةةف، محمد أحسةةةة  ، و  سةةةةر، سةةةةارة حسةةةة ا.   .20

 مدةةترجا مةةؽ .220- 175،  273مجمةة اللةةرا ة والسعرفةةة،  .السؤسدةي اسةة ارس التعمةةيؼ الثةةا)ؾا العةام اسرةةرل دراسةةة غحملإميةةة

http://search.mandumah.com/Record/1479304 
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(. واقةةا غظبلإةةق مشهجيةةة كةةازنن لةة   مةة زرا 2025أفةةؾ خلإةةران، أشةةره محمد.  دةةريؽ وحلإةة  ، سةةسلإر، حشةةان مؾسةةص ، و مخةةامرة، ) .21

مجمةةةة جامعةةةة اللةةة س السلتؾحةةةة ل،احةةةاث  .ر السةةة زريؽ أ)لدةةةهؼالسةةة ارس الحكؾميةةةة فةةةي م زريةةةة غربيةةةة وغعمةةةيؼ يظةةةا مةةةؽ وجهةةةة )غةةة

 : مدترجا مؽ .142-126( ، 46 16وال راسات التربؾية والشلدية، 

http://search.mandumah.com/Record/1555367 

اسةتراغيجية كةازنن لة   اللةادة الأكةاديسلإلإؽ فةي جامعةة آل البلإةت مةؽ وجهةة  (. درجةة غظبلإةق2022الذرفات م.   و ،.السدا لإ  ل .22

 لاسترجا في مؽ .271-245(،1 1،سمدمة العمؾم التربؾية والشلدية .)غر أ زا  هلإهة الت ريس فلإها

 https://journals.aabu.edu.jo/index.php/Edu/article/view/31 
(. واقا السسارسات الإدارية في مة ارس دمةو السعةاقلإؽ ارةريا اسشظلةة 2021السهشا، )هص  ب  العنين ، و العسؾد، مها صال .   .23

 لمدترجا مؽ .39 - 19( ، 1 10السجمة التربؾية ال ولية الستخررة،  .الرياض ومعؾقاغها مؽ مشغؾر مبادئ الحؾكسة
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