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 تحسين الأداء القيادي بمديريات التربية والتعليم في مصر

 علي ضوء مدخل الإدارة المرئية 
 إعـداد

 د.أمل محسوب محمد زناتى 
 مدرس بقسم التربية المقارنة والإدارة التربوية 

 جامعة العريش   –كلية التربية 
 المستخلص

يريات التربية  يادي بمدداء القتحسين ال ل هدف البحث الوصول إلى إجراءات مقترحة  
مصر   في  المرئية  على والتعليم  الإدارة  مدخل  إتاحة  ضوء  التالية:  البعاد  حيث  من   ،

 . المعلومات، وحل المشكلات، وتوجيه العاملين 
الإدارة    واقع  لرصد  تحقق  بقائمة  الاستعانة  وتمت  الوصفي،  المنهج  البحث  واتبع 

ء القيادي بذات واقع الدالتشخيص    ستبانة؛ التربية والتعليم، وكذلك الا المرئية بمديريات
التعليمية   التالية:  على  المديريات  النقاط  البحث  وتضمن  المرئية،  الإدارة  مدخل  ضوء 

و  للبحث،  العام  واقعالإطار  ثم  النظري،  مصر   الإطار  في  بالمديريات  القيادي    الداء 
بالمديريات  يادي  داء الق وثائقية، ثم الدراسة الميدانية بهدف تشخيص واقع ال دراسة نظرية

 الإدارة المرئية.   ضوء مدخلعلى  التعليمية
إن    إليها:  التوصل  تم  التي  النتائج  أهم  أساسيومن  مدخلا  تُعد  المرئية  ا  الإدارة 

والتعليم التربية  بمديريات  القيادى  الداء  استخدام  لتحسين  ضعف  إلى  الواقع  ويشير   ،
التربية بمديريات  المرئية  الإدارة  ت والتعلي   أدوات  كما  القيادي  م،  الداء  مستوى  أن  بين 

والتعليم  التربية  بدرجة  على    بمديريات  جاء  قد  مصر  فى  المرئية  الإدارة  مدخل  ضوء 
 متوسطة. 

البحث    القيادي  في  طرح  الداء  لتحسين  المقترحة  الإجراءات  من  مجموعة  نهايته 
ما يتعلق    لإجراءات من أهم ابمديريات التربية والتعليم على ضوء مدخل الإدارة المرئية، و 

ببعدها الول: تفعيل قواعد البيانات الإلكترونية الخاصة بمديريات التربية والتعليم، وإتاحة  
المعنيا للأطراف  البعد  لمعلومات  أما  المرئية،  الدوات  باستخدام  التعليمية  بالمديريات  ة 
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المش لحل  اللازمة  العاملين  مهارات  وتعزيز  تطوير  فمنها:  بسر الثانى  وكفاءكلات  ة،  عة 
الثالث   البعد  وأخيرا  تحسينه،  بهدف  العمل  وتعوق  العاملين  تواجه  التي  المشكلات  وحل 

لعاملين القائمين على حل المشكلات بصورة  لداء الفعلى لجميع اويتم عن طريق: تقييم ا
 مستمرة، واتخاذ التدابير اللازمة لتجنب تكرار حدوث المشكلات المعوقة للعمل. 

مديريات    حية:مفتاال  تاالكلم  القيادي،  الأداء  الأداء،  تحسين  المرئية،  الإدارة 
 التربية والتعليم. 
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Abstract: 

 

The research aims to reach suggested procedures to improve the 

leadership performance in the directorates of education in Egypt in 

the light of the visual management approach, in terms of the 

following dimensions: providing information, solving problems, 

and guiding employees. 

 The research followed the descriptive approach, and a 

checklist was used to observe the reality of the visual management 

in the educational directorates, as well as the questionnaire; to 

diagnose the reality of leadership performance in the same 

educational directorates in the light of the visual management 

approach. The research included the following points: the general 

framework of the research, the theoretical framework, and then a 

documentary theoretical study of the leadership performance reality 

in the directorates in Egypt, and then a field study to diagnose the 

reality of leadership performance in the educational directorates in 

the light of the visual management approach . 

 Among the most important results that have been reached: Is 

that visual management is a basic approach for improving the 

leadership performance in the directorates of education, and the 

reality also indicates the weak use of visual management tools in 

the directorates of education. It came in with a moderate degree of 

verification.   

 At the end of the research, the research presented a set of 

proposed procedures to improve leadership performance in the 

directorates of education in light of the visual management 

approach. According to The first dimension, some of these vital 
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procedures are: activating the e-databases of the directorates of 

education using the visual tools. Regarding the second dimension: 

Including developing and enhancing the skills of workers necessary 

to solve problems quickly and efficiently, solve problems facing 

workers and impede work to improve it, and finally the third 

dimension, which is accomplished by evaluating the actual 

performance of all workers who solve problems on an ongoing 

basis, and taking the necessary procedures to avoid the repetitive 

problems that impede the work . 

 

Keywords: Visual Management- leadership Performance – 

Performance Improvement- Directorates of Education. 
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 صرم فيمديريات التربية والتعليم ب القيادي داء الأسين تح
 مدخل الإدارة المرئية  ضوء على 

 (1) أمل محسوب زناتىد.

 : مقدمة
المختلفة    المؤسسات تسعى   المستمر  التعليمية  التحسين  القيادىلإلى  حيث    ؛ لأداء 

  يلتا  لتحقيق رؤيتها  ؛المستقبل  مؤسساتأصبح التجديد والتطوير سمة ضرورية تتسم بها  
ظل التغييرات   في والحفاظ عليها الميزة التنافسية لكسب الوصول إليها مستقبلا؛   فيترغب 

والهائلة ذلك،  المتسارعة  أساليب    ويمكن  واتباع  ابتكار  خلال  دارة  لإ جديدة  ومداخل  من 
بينها:  يالرقم  العصر   في   مؤسساتهم ومن  المرئيةمدخل  ،   Visual   الإدارة 

Management . 
أصب  فقد  ضرورية    المؤسسات   حتلذا  تربوية  إلىبحاجة    السمات   الديه  قيادة 

  ؛ اأهدافه  وتحقيق   نموها وتطويرهاالعمل على  و   ، المؤسسة  على  للحفاظ  المطلوبة  والمهارات 
تتيح   ال الفرصة  حيث    ،منهاوخاصة الابتكارية    بحرية  أفكارهمعن    لتعبيرلعاملين ل جميع 

 المعلومات   إتاحة و ،  القرار  صنع  في  هاراتهم م  تعزيز ، و طراف المعنيةالومناقشتها علنا مع  
من    ،(i)وتمكينهم من أداء المهام المنوطة بهم   عليهم، وتوزيع المسئوليات  لجميع العاملين،  

و تعزيز    خلال:  التواصل،  والمرونة،  تنمية  مهارات  الشخصية،  القرار،    وصنع المهارات 
الفروق و  و الفردية  مراعاة  على  ،  للمشك القدرة  المبتكر  الثقةت،  لاالحل  و وبناء    تسهيل ، 

 .(ii) ومن ثم تحقيق الهداف ،مشتركة رؤية ووضع، والجماعية الفردية الجهود
المرئية  الإدارة  السابقة  الدبيات  من  العديد  تناولت  التجربة  باعتبارها    ولقد  وليدة 

  بشكل دقيق وسريع ومناسب عنى بإدارة المشكلة  تُ   ياليابانية ومن أهم أسباب نجاحها، وه
جذورها  اهللح تكرارها  تها  وترجم  من  منع  على  والعمل  تنفيذية،  خطوات    فيإلى 

  معرفة إجراءات العمل بمؤسستهممن    لقادة ا  مكنتُ بيئة    توفير  في  سهم تُ ؛ حيث  (iii) المستقبل
، وتحفيز فرق العمل،  المناسبةالإجراءات    اتخاذ فيمكنهم    ؛دون الحاجة إلى طرح أي أسئلة

التفكير وع يالمرئ  وتشجيع  ما  ند،  مشكلة  وجود  إلى  هذه    في  الإشارة  تصبح  العمل، 
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  تجنب الهدر من ثم  ، و والفورية لحلها  الصحيحة  الإجراءات   اتخاذ يتم  ف  المشكلة محسوسة، 
و   في والموارد،  والجهد  و الوقت  التوقعات  ثم  تحقيق  العملتحسين  من  ،  (iv)  منظومة 

 . وتحقيق أهدافها للنهوض بالمؤسسة
المرئية     معلومات ال  إتاحة   طريق  عن   داءال  تحسينبهدف    ةار د للإ  نظامفالإدارة 

الطراف   يالتو ،  البصريةوالدوات    المحفزات   طريقعن    المؤسسة  عن  مهمةال تمكن 
من بها   السياق   في  المعلومات  فهم  المعنية  أنها،  (v) البصر  لمح  فيذلك  و   الخاص    كما 
إدار  الواقع ومعايشة ال   ي أسلوب  ا يهدف إلى ملامسة  الاعتراف  و مل  لعحداث ومشكلات 

  ؛المرئية  الثقافة  يدعم   نظام   يفه،  (vi)بها، ودراسة أسبابها واكتشاف طرق ومداخل علاجها
  يحتاجون   من  لجميع   وسريع  مرئي  تنسيق   إلى  هاتحويلو   المعلومات،   مشاركة  تمت   حيث 
  للنجاح   قوية  أداة   بالمؤسسة  المشتركة  المعلومات والمعرفة  تصبح من ثم  و   توظيفها،ل   إليها

 . (vii)الهدافق  وتحقي
  الوصول ويتمكن العاملون من    ،الفهم  سهلة  المعلومات  تجعلإلى أنها    تهاوتعود أهمي

و المؤسسة  داخل  بسهولة  إليها وتساعد  داءلاز  وتحفي  ع يلتشجل   وسيلة  هي،    تحديد   في، 
المخرجاتو   النشطةتنفيذ  و   لمشكلاتا  تحسين و   ،الشفافية  وتطبيق  البصرية  تعزيز 

العمل،  تنفيذ    في  كةشار ملاتفعيل  و   المعنويات   والظروف   النتائجب  العاملين  إقناع و مهام 
لذا    ؛(viii)المؤسسةب  الرفض  وسواء بالموافقة أ   إجراء  إلى  تحتاج  التي  والمواقف  والإجراءات

  الكاديميين   اهتمامب  حظيت و   ، المستمر  تحسين تحقيق ال ل  مهمة  المرئية   الإدارة  أصبحت فقد  
 . ي القياد تحسين الداء  في ييجابا الإثيرهتأ ل المختلفة  المؤسساتب  والممارسين

 رؤى   خلق تو   ، بها  الراهن   الوضع   تحدى المؤسسات من    تَمَكُّن  الفعالة  قوية ال   قيادة فال

  الهداف المؤسسة و   رؤية  تحقيقل   ا وتحفزهم وتؤثر فيهم إيجاب    العاملين  وتُلهم  المستقبل،  من
بها   تعزز  ،  (ix)بفعاليةالمنوطة  الفراد كما    الإبداع،   التنظيمية،   المواطنة ات سلوكي  ، لدى 

بو   الابتكار، و  ،  (x)يالتنظيم  للتغيير  الاستعداد و   التمكين، و  الثقة،و   الالتزام، و   الرضا،الشعور 
 . بها القيادي يتطلب تنمية الداء   يوالذ لصالح المؤسسة

المرئية   القياديالداء    أبعاد   أهم   منو  بالإدارة  العلاقة  التعليمية   ذات    : بالمؤسسات 
   .وتوجيه العاملين  ،ت، وحل المشكلاتلمعلوماا  إتاحة

  يوإجراءات العمل والذوأهدافها    المؤسسةعن خطط  المعلومات  تظهر أهمية إتاحة  
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  و ويحفزهم نحعملهم،    و نح  والمسئوليةشعور المشاركة    العاملينمن شأنه أن ينمى لدى  
، وتحقيق  والموارد   هدالوقت والج  في الهدر  عن    ابعيد    ،(xi)الهدافلتحقيق    مزيد من الداء 

و  أشارت    فيالشفافية،  الصدد  )البربر هذا  دراسة  أن2016،  ي نتائج  إلى  علاقة    ه(  توجد 
الإدارية الشفافية  ومستوى  المعلومات  تداول  حرية  ممارسة  درجة  بين  قوية  ، (xii)  طردية 

المعلومات  تعد أحد أبعاد تطبيق الإدارة المرئية،    ي والت إتاحة    ين للعامل  المطلوبةكما أن 
بالإيجاب التزام  يؤثر  والحفاظ  وقيم   لهداف  وقبولهم   ، همعلى  استمرار    المؤسسة،  على 

 . والعمل على الارتقاء بها بهاعضويتهم  
  الحقائق  وجمع  للمشكلة،   يةالجذر   السباب   تحليل من القادة    حل المشكلات  ويتطلب 

  الفرق   من  دة فاالاست و   ،للقياس  قابلة  تحسينات  لتحقيقالمتخذة    الإجراءاتتحديد  و   ،عنها
 حل  سلوكيات  متعددة، واعتبار إدارات    تشمل  التي  القضايا   لمعالجة  الإدارات  بين  المشتركة

ا  المشكلات ا  نشاط ا  كونها  من  بدلا    اليومية  العقلية  من  جزء  على  ف، وبمعنى آخر  (xiii)  محدد 
  ثم تشخيص  المشكلة وتحديد إطارها من خلال الإجابة عن سؤال )ماذا(،  القادة اكتشاف

الحلول الممكنة من خلال  عن سؤال )لماذا(، ثم الوصول إلى  خلال الإجابة  لمشكلة من  ا
 . (xiv)الحل تنفيذ ثم  جابة عن سؤال )كيف( واختيار حل واحد، الإ

التوجيهات  في  يتبلور  حيث  الإدارية؛  العملية  قلب  العاملينتوجيه    ويعد إصدار   :
مطلوب  اللتنفيذ    ؛ ك حث وتحريك العاملينذلوالواعية والمفيدة، وك  ةوالوامر الإدارية السليم

صحيةمنهم   عمل  وبيئة  مناخ  تنمية  جانب  إلى    تتضمن   التوجيه  ظيفةفو ،  ( xv)بحماس، 
  شملت و ،  به  القيام   يجب  ماع  للعاملين  والتعليمات  الوامر  وإعطاء  ،العمل  نطاق  تحديد

وجدت   الخطاء  وتصحيح  الإجراءات،و   ، المهام   أيضا تحديد التغذ   ،إن   الراجعة  يةوتقديم 
فيهم للعاملين   المناسبة والتأثير  وتحفيزهم   ،(xvi)  ،  تحريك يتم  التوجيه  خلال    العاملين فمن 

 . تحقيق الهداف و  الفعال  داءمزيد من ال  ونح
مصر أحد أكبر نظم التعليم من ناحية أعداد    في  يويعتبر نظام التعليم قبل الجامع

لغ عدد الطلاب يب  2020/  2019  حصاءات عامفوفقا لإ  ، العالم  فى   الطلاب والمعلمين
مما يوضح    ؛(xvii)ن على مراحل التعليم المختلفةي( مليون طالب موزع23.6)و المقيدين نح

ومنها مديريات    منظومةهذه ال  عن إدارة المسئولة    الطرافحجم المسئوليات الملقاة على  
 . التربية والتعليم



   تحسين الأداء القيادي بمديريات التعليم                 82           أمل محسوب زناتي                د/                       

 2022 وليو ي  –والثلاثون  خامسلاعدد ال                                                    مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

المديريات،    ومدير :  يف  رصمبمديريات التربية والتعليم  فى  ويتمثل المستوى القيادى  
، مثل: التوجيه  التعليمية  ريةيويشغلون الإدارات العامة بالمد العموم  ومدير والوكيل الول، و 

وغيرها،   التنفيذية  والشئون  المديرياتكذلك  و الفنى  عام  بديوان  الإدارات  وهى    مديري 
العامة الإدارة  نطاق  تحت  تقع  التى  المثال  ،الإدارات  سبيل  على  العامة    دارةلإ ا  : ومنها 

الفنى،   الوتضم للتعليم  إدارة  التعليم  ت:  وإدارة  التجارى،  التعليم  وإدارة  الصناعى،  عليم 
 .(xviii)الزراعى، وإدارة تنسيق وظائف التعليم الفنى

بأبعاده المختلفة    يالقياد  تحسين الداء  إلى  ييسعى البحث الحال  ضوء ما سبق  فيو 
والتعليم التربية  ض  مصر  في   بمديريات  الإ   وءعلى  بمادارة  مدخل  ة  رؤياليحقق    المرئية 

 . لها تحقيق الميزة التنافسيةمن ثم  و ات مديريلل  المستقبلية
 :  مشكلــة البحـــث

هداف  لتحقيق أ   يقبل الجامع  لتطوير منظومة التعليم على الرغم من الجهود المبذولة  
للتعليم،   الاستراتيجية  المعالخطة  بعض  وجود  إلى  يشير  الواقع  أن  المرتبطة  قو إلا  ات 

وال عامة  خلال  بالداء  من  البحث  مشكلة  عرض  ويمكن  خاصة،  القيادى    البعاد داء 
 التالية: 

ال  بأبعاد  وجوانبها  المشكلة  مظاهر  لاستطلاع  الباحثة  جانب  من  محاولة  داء  فى 
استطلاعية،قامت  ،  يالقياد دراسة  الوقوف    بإجراء  إلى  أوجههدفت  التي  على    القصور 

ال مدمنها    يتعان فيريات  والتعليم  الرأ  يتربية  استطلاع  استمارة  تطبيق  وتم    ي مصر، 
،  التربية والتعليم  على عينة من العاملين بمديريات 2022خلال شهر يناير  ( 1)ملحق رقم 

( من  العينة  بعض  88وتكونت  من  مستجيب  فىا(  التعليمية  وهي:    لمديريات  مصر، 
( نتائج الدراسة  1رقم )  يضح الجدول التاليو القاهرة، والدقهلية، وشمال سيناء، وسوهاج، و 

 الاستطلاعية: 
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 ( 1جدول رقم )
 نتائج الدراسة الاستطلاعية 

النسبة   التكرار   الصعوبة  م
 المئوية 

 %66 58 دوريا ها  قواعد بياناتالتعليمية ل ندرة تحديث المديرية 1
إتاحة القادة بالمديرية للمعلومات بسهولة للأطراف   قلة 2

 ة المعني
52 59% 

ضعف توجيه القادة للعاملين بالمديرية دوريا على أرض   3
 الواقع 

50 57% 

فى موقع الحدث  ندرة اسراع القادة لحل مشكلات العمل  4
 هافور حدوث

46 52% 

القادة والعاملين بالمديرية  ندرة التواصل المباشر بين  5
 التعليمية 

58 66% 

المناسبة   جعةلرا ندرة اهتمام القادة بتقديم التغذية ا 6
 للعاملين عن مستوى أدائهم

52 59% 

عدم وجود أدلة عمل توضح المهام المطلوبة من   7
 ة التعليمية العاملين بالمديري

77 87% 

  بالمديرية التعليميةالمتميزين ندرة تحفيز القادة للعاملين  8
 بشفافية 

70 79% 

ضعف اهتمام القادة بتشخيص أسباب مشكلات العمل  9
 ها رار ب تكلتجن

59 67% 

عند تنفيذ  التعليمية ندرة توجيه القادة للعاملين بالمديرية  10
 خطط العمل

48 55% 
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 وجوانبها طبقا لبعاد الداء القيادى: وفيما يلى عرض مظاهر المشكلة 
 إتاحة المعلومات:  -1

تتحدد  والتى  معوقات  ال  بعضإلى    (، 2021 منى وآخران  دراسة )عابدين، أشارت نتائج  
 :(xix) يف

 . ت الاتصال بين الإدارة المدرسية والإدارة العليا قنواضعف  . أ

 .جميع مجالات العمل  فيبيانات ال  قواعد  ضعف الاهتمام بتحديث . ب

الساسية   . ج البيانات  توافر  الخطط،  و قلة  لإعداد  اللازمة  الصحيحة 
 . والمركزية الشديدة 

  ي تعانة  فيذيالتنعلى مستوى الإدارات العليا والوسطى و   القادة   مما سبق يتبين أن
بما يعرقل العمل بمديريات التربية والتعليم    من ضعف التواصل بين تلك المستويات

البيانات   باعتبارها الجهة الإشرافية على أداء المدارس فى مصر، وأن ندرة تحديث 
 . ومن ثم ينعكس ذلك سلبا على إتاحة المعلومات 

التأالمشكلات  ومن   الصعوبات  إتاحة  يو  الدراسة    لنتائجطبقا    ماتالمعلو   تعوق 
 : يهف، الاستطلاعية

وما يترتب  ندرة التواصل المباشر بين القادة والعاملين بالمديرية التعليمية،   . أ
عليه من قلة إتاحة المعلومات بين الإدارات والقسام المختلفة بالمديريات،  

 وغياب الشفافية في العمل. 

 . ياور د  هاقواعد بياناتالتعليمية ل ندرة تحديث المديرية . ب

 بالمديرية التعليمية للمعلومات بسهولة للأطراف المعنية. ة إتاحة القادة  لق . ج

يتضح   سبق  الاتصال  ومما  قنوات  ضعف  نتيجة  المعلومات  إتاحة  صعوبة 
والتى يمكن من خلالها جمع البيانات والمعلومات، وتبادلها على جميع المستويات،  

الإدارية    عملياتيفها فى الظ ة تو وندر   ،وكذلك ضعف الاهتمام بتحديث قواعد البيانات 
 وغيرها. 

 : حل المشكلات -2

 :(xx)إلى المعوقات التالية(  2021دراسة )زغلول، نتائج    أفادت وفى ذات الصدد
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الاتصال   . أ قنوات  بين  وقلة  ضعف  المعلومات  والمستويالقادة تدفق  ت  ا، 
 . اتجاه واحد من أعلى إلى أسفل فيالإدارية العلى، وسيرها 

 . داءال  فيافية اسبية والشفلمحا  يقطبت في الإخفاق  . ب

المتبادلة و  . ج الثقة  دة  ا القنسانية بين  العلاقات الإضعف  انخفاض مستوى 
 . المستويات الإدارية العلىبومشرفيهم  

الممنوحة   . د ت  للقادةقلة الصلاحيات  العمل وحل  والتى  مكنهم من تطوير 
 . تهمشكلا

مشرفيادة  يالقافتقار   . ه قبل  من  والإرشاد  التوجيه  ات  ستويالم  يفهم  إلى 
 . الإدارية العلى 

، ومنها:  يتؤثر سلبا على الداء القياد  يوجو بعض المعوقات الت  ويتضح مما سبق
، وتؤكد ذلك تعلى الاتصال الهابط دون غيره من أنواع الاتصالاالاتصال    عمليةتركيز  

 ( بين  2020،  صميدةدراسة  فجوة  هناك  أن  الاتصال    فيوالعاملين  القادة  (  مجال 
عن مؤسستهم التعليمية،    داء، وضعف رضا العاملين على ال   بالسلب ما يؤثر  بصل،  لتواوا

القرارات   السر   فيوتعتمد  وعدم  الشخصنة،  على  المعلومات    فية  ع معظمها    على تبادل 
   .(xxi) التعليمية، وكأنها جزر منعزلة  المديرياتكافة المستويات ومنها مستوى  

سبق  ويُ  مما  القص  وجود ستدل  جوانب  ا بعض  العلاقات  رتت  يلتور  بضعف  بط 
الم بين  التربية  ؤ والتواصل  مديريات  بين  العلى  الإدارية  والمستويات  التعليمية  سسات 

والإ التعليمية  والتعليم  لهادارات  التابعة  والتوالمدارس  المعلومات    فيانعكست    ي،  قلة 
 . المتاحة، وندرة المحاسبية وتوفير الشفافية

الدراسة   نتائج  الت  ودوج  ة،لاعيالاستطوتؤكد  الصعوبات  حل    يبعض  دون  تحول 
 : يبصورة فعالة بمديريات التربية والتعليم، وه  المشكلات

 . مل لتجنب تكرارهاضعف اهتمام القادة بتشخيص أسباب مشكلات الع . أ

 . هاموقع الحدث فور حدوث يفالقادة لحل مشكلات العمل  سراعإندرة   . ب
فال يبين وجود صعوبات  الذى  ندرة اهتمام    ي:تتمثل فت  كلالمشلالقادة  حل    يمر 

ة والجذرية لمشكلات العمل، وضعف الاهتمام بحلها فور ي القادة بمعرفة السباب الحقيق 
 على الداء.  بالسلب حدوثها قبل أن تتفاقم وتؤثر 
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 : توجيه العاملين -3
الاستطلاعية الدراسة  نتائج  أوضحت  التو ،  كما  الصعوبات  بعض  بط  ترت  يجود 

 :يوه ت،ريامديلاب بتوجيه العاملين 
العاملين  عدم  . أ من  المطلوبة  المهام  توضح  عمل  أدلة  يعكس ؛  وجود  مما 

 . لهم  وإجراءاتهندرة الاهتمام بتوضيح قواعد العمل 

 عند تنفيذ خطط العمل. التعليمية ندرة توجيه القادة للعاملين بالمديرية  . ب
 ضعف توجيه القادة للعاملين بالمديرية دوريا على أرض الواقع.  . ج
 للعاملين المتميزين بالمديرية بشفافية. دة  لقاا حفيز ندرة ت . د

مستوى   . ه عن  للعاملين  المناسبة  الراجعة  التغذية  بتقديم  القادة  اهتمام  ندرة 
بعض أوجه القصور  الدراسة الاستطلاعية  نتائج    أيضا   كما بينت  ،أدائهم

خلال   يالقيادالداء    في عنالا   من  المفتوح   ستجابات    باستمارة   السؤال 
   ها:ومن، يلرأاستطلاع ا 

العاملين . أ بتوجيه  الاهتمام  مديري  ضعف  عام  ديوان  التربية  بإدارات  ات 
 . والتعليم

المطبقة  ضعف   . ب التحفيز  العاملين  التعليمية  بالمديريةنظم  ، مع ندرة شعور 
   .بالعدالة

 السؤال الرئيس التالي:   يحاول البحث الإجابة عن ضوء ما سبق،  فيو 
  ضوء   علىمصر  والتعليم في  التربية  ت  ريامديبكيف يمكن تحسين الأداء القيادي  

 مدخل الإدارة المرئية؟  
 الفرعية التالية:   السئلةويتفرع عن هذا السؤال الرئيس 

النظرية ما   .1 القياديل   السس  الداء  والتعليم    تحسين  التربية    على بمديريات 
 ؟الإدارة المرئيةمدخل  ضوء

 يم فى مصر؟لالتع ية و ما درجة تطبيق الإدارة المرئية بمديريات الترب .2
مدخل   ضوء  على ر مص فيمديريات التربية والتعليم بالقيادي    داءال  واقعما  .3

 ؟الإدارة المرئية
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  في مديريات التربية والتعليم  بالقيادي    داءال تحسين  لالإجراءات المقترحة  ما   .4
 ؟مدخل الإدارة المرئية ضوء  على مصر
 : أهداف البحث

 : ية لتالالنقاط ا في أهداف البحث  وتتمثل
علىلا .1 النظرية   تعرف  الل  السس  التربية    ي ف  القياديداء  تحسين  مديريات 

 . الإدارة المرئيةمدخل  ضوء  علىوالتعليم 
عن   .2 والتعليم  بالقيادي    داءال   واقعالكشف  التربية    على  مصر  فيمديريات 

 . مدخل الإدارة المرئية ضوء
إلى   .3 مقترحةالتوصل  بمدل  إجراءات  القيادي  الداء  اليرياتحسين  ربية  تت 

 . مدخل الإدارة المرئية  ضوء  على والتعليم في مصر 
 : أهمية البحث 

 : من النقاط التاليةأهميته    ييكتسب البحث الحال 
موضوع   .1 الحاليُعَدُّ  علم  -  يالبحث  حد  الموضوعات    -الباحثةعلى  من 

نسبيًّا   وخاصة  التربويةالإدارة    فيالحديثة  التربية  مستوى    في ،  مديريات 
 . والتعليم

قد يضيف إلى البنية المعرفية المرتبطة بحث النظرية فى أنه  همية الى أ جلتت .2
ف المرئية  التربو   يبالإدارة  ف  ي المجال  القياد  يودورها  الداء    ي تحسين 

 . مديريات التربية والتعليمب
يطرح البحث إجراءات مقترحة قد تسهم فى تحسين الداء القيادى بمديريات   .3

 . لبحث لكجانب تطبيقي  ة المرئيةدار الإل مدخ  التربية والتعليم من خلال 
 ث: حدود البح

 : النقاط التالية فيحدود البحث   تتمثل
  إتاحة  : التالية،  يالقياد   الداء  أبعادعلى    البحث  قتصر ي:  الموضوعية   الحدود  .1

و المعلومات المشكلات ،  و حل  العاملين،  تلك،  توجيه  اختيار    البعاد  ويرجع 
اختيايرجا  كم  ،التعليميةبالمؤسسات    لهميتها المرئية  ع  الإدارة  مدخل  ر 

عام     ي الباحثة بأنه مدخل إدار لارتباطه الوثيق بهذه البعاد على الرغم من علم  
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القياد بالداء  ف  ي يرتبط  الخرى  الداءات  من  الإدارية    ي وغيره  المنظومة 
 التعليمية.   اتبالمؤسس

:  على  عينةلت ار واقتصتطبيق الاستبانة    اعتمد البحث على  :البشرية   حدودال .2
القسام  ومدير و ،  العموم   ومدير  ورؤساء  من  الإدارات،  وأعضاء  العاملين  ، 

  يللكشف عن واقع الداء القياد  التربية والتعليم   ات ن عام مديريواديب  بالإدارات
 . والعاملين معهم  القادة من وجهة نظر 

بمحافظ:  المكانية  حدود ال .3 والتعليم  التربية  القاهرة، ات مديريات    ،يزةالجو   : 
سيناءو الإسكندرية،  و ،  سوهاجو أسيوط،  و الغربية،  و ية،  قهل الدو    هالكون؛  شمال 

جغرافية   بيئات  و :  يوهمصر    في  متنوعةتمثل  الكبرى،  ،  ي قبلال وجه  الالقاهرة 
 البيئة الساحلية. كذا ، و ي بحر الوجه الو 
الزمنية ال .4 الميدانية    : حدود  الدراسة  تطبيق  من    يالثان  يالدراسالفصل    فيتم 

بعد الحصول على  و   ، م 2022شهر مارس    في  م2021/2022اسي  ر الد  العام 
، وإدارة  بالقاهرة   حصاءللتعبئة العامة والإ  ي من الجهاز المركز   يةالمن موافقات  ال

والتعليم التربية  بوزارة  والتعليم المن  التربية  مديريات  وأمن  محافظات  الب  ، 
 المختارة. 

 : البحث  مصطلحات

 : يا يليمكن عرض مصطلحات البحث كم  
  Improving Leadership Performance القيادين الأداء  سيتح .1

  ( الحاء والسين والنون )أصل كلمة تحسين تعود إلى:  يقصد بالتحسين )لغة(: إن  
واحد القبح  .أصل  ضد  زينته،  ،  (xxii)"فالحسن  تحسينا:  الشيء  ويقال:"وحسنت 

وبه إليه  ا ،  (xxiii)"وأحسنت  وتحسن  الفضل،  نحو  تغير  المر:  ض:  لمريوتحسن 
 . ( xxiv) "وتحسن التلميذ: أقلع عما كان عليهرت صحته أفضل، اص

للحصول على   إلى "عمليات  التحسين )اصطلاحا(  ومنها نمو    أفضل  شيءويشير 
التحسين من خلال منحنى  (xxv)المؤسسة أو زيادة ربحيتها" التعبير عن مستوى  ، ويمكن 

  النشاط   أو   منتج لا  دةو ج  به   تتحسن  الذي   المعدل   يوضح   بياني  والذى يعنى "رسم التحسين،  
 . (xxvi) "والابتكارات للتغيرات  استجابة
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)لغة(:و  بالداء  إلى  يقصد  ترجع  )الداء(  كلمة  أصل  أن  اللغة  مقاييس  في    : جاء 
والياء) والدال  واحد   (الهمزة  من   ،أصل  إليه  وصوله  أو  الشيء  إلى  الشيء  إيصال  وهو 

نفسه ال،  (xxvii)تلقاء  والاسم  أوصله،  الشيء:  أدى  وهداءويقال:  للأمانة  أدى    و، 
 .(xxix)وأدى عمله: قام به، أتمه وأنجزه، قضاه. أدى الصلاة: أقامها في وقتها"، (xxviii) منه

الداء وفقا    :()اصطلاحا    ويعنى  واجبات  مسئوليات  من  الوظيفية  بالعباء  "القيام 
العامل الكفء المدرب  أداؤه من  نه  أيعني الداء بصفة عامة  و ،  (xxx)"للمعدل المفروض 

سلوكيات العاملين    يشير إلى، كما  (xxxi)ها من مهام إداريةفي، وما يرتبط ب وظياللوك  الس 
، كما أنه الطريقة التى يتم بها تنفيذ مهمة (xxxii)لتحقيق الهداف التي يسعون إلى تحقيقها

  .(xxxiii)أو عمل من جانب فرد، أو فريق أو مؤسسة

)لغة(:   القيادة  أصلوتعنى  أن  اللغة  مقاييس  في  وا القا)   :لى إ  يرجع  هاذكر  لواو  ف 
وجه الرض   أصل صحيح يدل على امتداد في  (والدال امتدادا  على  ذلك  ويكون  الشيء، 

من    ،(xxxiv)"الهواء  وفي )ويسوقها  أمامها  من  الدابة  يقود  السوق،  نقيض  القود  ويقال:" 
والقيادة مصدر القائد، وكل شيء ،  (xxxv) "شيئاخلفها(، والقياد: الحبل الذي تقود به دابة أو  

 .(xxxvi)ناة كان مستطيلا  على وجه الرض، فهو قائد سأو محبل  من 
نسق التأثير الاجتماعي والتي ينشد من خلالها القائد  كما تعنى القيادة )اصطلاحا(: "

ر المشاركة التطوعية من مرءوسيه للوصول إلى أهداف المؤسسة، وتعني القدرة على التأثي
وتعني الهداف،  تحقيق  أجل  من  الآخرين  سلوك  كيفية و درة  الق  في  في  المستقبلية  الرؤية 

وتوجيههم  الفراد  جهود  الهداف"  تنسيق  لتحقيق  العمل  على  إلى و ،  (xxxvii) وحفزهم    تشير 
عملية تأثير يقوم بها القائد في مرءوسيه؛ لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم  " 

م بطريقة معينة هوجيهن وت على التعاون، وهى فن التأثير في الآخريللقيام بنشاط معين قائم  
، (xxxviii)" تعاونهم في سبيل الوصول إلى هدف معينيتسنى معها كسب طاعتهم وولائهم و 

كما أنها     ،(xxxix)" تأثيرية بين القادة والعاملين بهدف تحقيق الهداف المتبادلةكما أنها علاقة  
 . (xl")دارة الآخرينإ القدرة والاستعداد على توجيه وإرشاد و 

بأنه: "سلوكيات    القياديلأداء  ل ة التعريف الإجرائي  غصيا   يمكنوبناء على ما سبق  
والتعليم القادة   التربية  لإ   ي ف  بمديريات  الجهود  المعلومات،  تنسيق  المشكلات،  تاحة  وحل 

 ". المنشودة الهداف  تحقيقوالقيام بالمهام المنوطة بهم لوإرشادهم وحثهم للعمل  وتوجيه العاملين
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بأنه: "    القيادي لداء  لتحسين االإجرائي    ف تعرية الوبناء على ما سبق يمكن صياغ
 بما يحققإتاحة المعلومات    يللأفضل ف   يمبمديريات التربية والتعل   تغيير سلوكيات القادة 

، وتوجيه العاملين للقيام بالمهام  ، وتجنب تكرارهاوحلهاالهدف منها، وتشخيص المشكلات  
 ".يميةالتعل  ةريمديال  رؤيةالمنوطة بهم على أكمل وجه بما يحقق 

  Visual Management المرئية  الإدارة .2
الإدارة ورد )لغة(  تعريف  إلى:   في  :  ترجع  )الإدارة(  كلمة  أصل  أن  اللغة    مقاييس 

ويقال:"    ،"(xli) أصل واحد يدل على إحداق الشيء بالشيء من حواليه  ( والراء  والدال والوا)
شيء، وإذا عاد  طاف حول ال إذا،  ير تديس (xlii)دار الشيء يدور دورا  ودورانا  ودؤورا  واستدار

الذ الموضع  منه  يإلى  أ  ،(xliii)ابتدأ  الشيء  أ  ووأدار  قلبه    و الفكرة  ذهنه    فينحوهما: 
و "(xliv)أحاطبه أ  : الفعل،  متعد  عمل  كل  عن  متعد  و كناية  فعلا    .غير  يفعل    هُ لَ عَ وفَ   ، فعل 

،  ر تأثيى المن فاعل: مقدرة الشيء عل  يوفاعلية: مصدر صناع،  (xlv)"والاسم الفعل  ،وبه
 . (xlvi)فاعلية وسيلة، دواء، حل"

)اصطلاحا   الإدارة  بأنهاوتعرف  والتأكد  (  الفرد  ينجزه  أن  يجب  لما  الدقيق  التحديد   :
الداء،   وكفاءة  صحة  تتضمن  أنكما  من  تتوجه  ها  التي  والعمليات  الوظائف  من  سلسلة 

أهداف   والتن  المؤسسةلتحقيق  السياسات  وتحديد  العمال  بتنسيق  ابة  قوالر ظيم  وترتبط 
ا  توجه  التي  العمليات  مجموعة  بأنها  وعرفت  لتحقيق  والإشراف،  والمادية  البشرية  لقوى 

المدخلات لبلوغ    و، كما تعرف بأنها "القدرة على إنجاز الهداف أ(xlvii)الهداف المحددة 
حد بأقصى  إليها  والوصول  المنشودة  طريق  اممكن  ا النتائج  عن  الفاعلية  قياس  ويمكن   ،

عملية  كما تشير الإدارة إلى "  ،(xlviii) ات المتوقعة، والمدخلات الفعلية"جلمخر ين االموازنة ب 
الداء ومدى  تحقيق أهداف إدارية مشتركة، كما تتابع    وتوجه أنشطة الفراد المختلفة نح

 .(xlix)تحقيقه للأهداف المخطط لها، فهي نشاط هادف يتأثر ويؤثر بالبيئة المحيطة
دة من المدخلات المتاحة من خلال  الاستفا  منكن  تم  يالعملية الت" الإدارة  تعنى  كما  

التخطيط، نظام    عمليات  طريق  عن  والرقابة،  والقيادة  العاملين  جهود  وتنسيق  والتنظيم 
جيد   قدر اتصال  أعلى  بحيث يحقق  العناصر،  هذه  ال  اممكن  ابين  المقررة"من    ، (l)هداف 

الت و  العمليات  "مجموعة  أ  يأنها  فرد  بها  أف  ويقوم  معينة   طبقاراد  مجموعة  لتشريعات 
وكفاية"كتو  بفاعلية  المرسومة  الهداف  لتحقيق  والمادية  البشرية  الإمكانات  كما (li)" جيه   ،
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بأنها لت  تعرف  خلالها  ومن  الآخرين  مع  للعمل  أهداف  "نسق  بيئة    في  المؤسسةحقيق 
 .(lii)الاستخدام المثل للموارد المحدودة بفعالية وفاعلية  ومتغيرة، وجوهر هذا النسق ه

المرئية  ن  ويمك أن    : )لغة(تعريف  إلى  فارس  ابن  كلمة  وذكر  تعود    المرئيةأصل 
، ويقال:" رأى  (liii)"بصيرة   وعلى نظر وإبصار بعين أأصل يدل  (  الراء والهمزة والياء )  :إلى

: يومرئ  ،(lv) ، والرؤية النظر بالعين والقلب(liv)مثل راعة  ة زيدا  عالما ورأى رأيا ورؤية وراء
 .(lvi) رأىاسم مفعول من  

وهي الوسائل التي  ،  ( lvii) أي ما يمكن أن يراه الشخص(:  )اصطلاحا    المرئيةعرف  تو 
البصر  حاسة  على  الاستدلال    ؛ تعتمد  طريقها  عن  يتم  المستخدمة  حيث  الدوات  على 

على   وتشتمل  محدد،  عمل  بإنجاز  للقيام  ما  فرد  أداء  تحسين  مثل  ما،  عملية  لتحسين 
 .(lviii) آليات عديدة 

،  لعمليات الانتاج الممارسات التى تضمن العرض الواضح  لى  إ ئية  المر وتشير الإدارة  
ن  أ، و ثم حلها  ومن لدراستها  محسوسة وملامسة للواقعالعمل  ومن خلالها تصبح مشكلات  

الداء   مؤشرات  لجمتصبح  واضحة  الانتاج  معدلات  عن  العاملين يوالمعلومات    ع 
المرئية  ،(lix)بالمؤسسة الإدارة  تعنى  المع  كما  عنلوماتوفير  بأدوا  ت  المؤسسة  ت  سياق 

مع     ملكية   خلق  علىتعمل  و   المستمر،  التحسينو   الانضباط،و   الشفافية،تعزيز  مرئية، 
 .(lx) الحقائق  طريق عن  الإدارة تساعد على و وتسهيل التدريب على أداء المهام،  مشتركة،

التعريف  فيو  تحديد  يمكن  سبق  ما  المرئيةل  الإجرائي   ضوء  أنهالإدارة   ،"   تطبيق : 
للشفافيةلمؤسسات  ا بدة  القا  والواقعية التعليمية  العاملين التواصل  تعزيز  و   ،  مع  ،  المستمر 

  ؛وتوفير المعلومات بأدوات مرئية تسهل الحصول عليها، وجعل مشكلات العمل ملموسة
وكذا    ،والتكلفة  ،والجهد   ،الوقت  فيبما يقلل الهدر  فيسهل تشخيصها وحلها من جذورها،  

   ".تهارؤييق تحقو العمل  تحسين مخرجات
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 : الدراسات السابقة
،  القيادي  الداءالبحث:    اتمتغير المرتبطة بوالجنبية  الدراسات العربية  بعض    يفيما يل

 :  الحدث  إلىالقدم ا من مرتبة زمني  عرض الدراسات  وتم   ،والإدارة المرئية
 : القيادي الأداءبالدراسات والبحوث المرتبطة  -أولا

1. ( بعنوان:  Sadri & others   2011دراسة  :  القيادى  والداء  العاطفة( 
الدراسة:  (lxi)دولة  38  في  تجريبي   تحليل   قدرة  بين  العلاقة  بحث   استهدفت 
  وأداء  التعاطف مع العاملين من وجهة نظرهم،  سلوكيات  على إظهار  القائد
نظر)  القادة وجهة  المؤسسة  ( القادة   من  ثقافة  تأثير  مدى  وتعرف  والقيم  ، 

)  ةالقاد   اء أدى  علالمجتمعية   مصر38بعدد  بينهم  من  دولة  واعتمدت  (   ،
الوصف المنهج  على  التيالدراسة  النتائج  أهم  ومن  إليها:     ي،  التوصل  تم 

  -  حل المشكلات  –نصاتالعاطفة )الإ  تعتمد على  التي  السلوكيات  ارتباط
ومشاعرهم   باحتياجات  الاهتمام  العاملين   -العاملين  بشكلو ،  )تحفيز    ترتبط 
عنلالعامات  صور ت ب   إيجابي تصنيف  أداء  ين  فيتم  الذين    القادة  القيادة، 

التعاطف  مشاعر  أنهم  يظهرون  معهم  العاملين  من    أداء  ذو   نحو  أعلى 
وتوجد  القادة،  من  التعاطف  إيجابية   علاقة  غيرهم  مشاعر  والداء    بين 

ف العينة  ي القيادى  نظر  وجهة  من  الدول    المديرين   من  الدولية  ثقافة جميع 
كمرسيممالاوالقادة   ا ن،  القائد  أن  منا  معه  منظور  لمتعاطف   العاملين 

  الثقافات   في  فيها  مرغوب  إيجابي على أدائهم، والثقافة البوية  ينعكس بشكل
نظرة  إليها   وينظر الاستبداد  تعني   فهي الغربية، المجتمعات  في  بينما الشرقية 

أنسلبية كما    في   ى مستو   أعلى  سجلوا  وتركيا  والصين  وباكستان  الهند  ، 
 . السلطة  وبعدالبوية الثقافة 

)الغامد  .2 وتنمية  2013،يدراسة  التربوية  القيادة  أداء  درجة جودة  بعنوان:   )
وهدفت  ،  (lxii)المدارس الثانوية والمتوسطة بالمدينة المنورة   يالموارد البشرية ف

في   البشرية  الموارد  وتنمية  التربوية  القيادة  أداء  جودة  درجة  تعرف  الدراسة 
بالتطبيق على مدار متالية و ثانو المدارس ال  المنورة،  وسطة  بالمدينة  س البنين 

والكشف عن الفروق بين آراء أفراد العينة تبعا للوظيفة، والمستوى التعليمي،  
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والخبرة، وعدد الدورات التدريبية الحاصل عليها في مجال الإدارة المدرسية،  
ا  واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفى، ومن أهم ل  وصلتتم التى  النتائج 

إن درجة جود العينة، وأن  إليها:    أفراد  التربوية وافق عليها  القيادة  أداء  ة 
درجة جودة أداء القيادة التربوية وتنمية الموارد البشرية فى المدارس الثانوية  
والمتوسطة بالمدينة المنورة تعزى لمتغيرى: المؤهل العلمى، وسنوات الخبرة  

تأثي  لهم  أن  كبير ا أى  في  ى  على ا  وقو   ر ا  المديرين  أداء  الكفاءة  درجة  رفع 
 البشرية بهذه المدارس. 

)نصر،   .3 القياد(  2017دراسة  الداء  وتحسين  العاطفى  الذكاء    ي بعنوان: 
بمصر العامة  الثانوية  المدارس  الدراسة،  (lxiii)لمديري  الوقوف    واستهدفت 

اء  الدبتحسين  وأبرز نماذجه وعلاقته    يعلى السس الفكرية للذكاء العاطف
العدالة    يدالقيا  وقيادة  المجتمعية،  القيادة  حيث:  من  المدارس  لمديري 

الوصفى،   المنهج  على  الدراسة  واعتمدت  الخلاقية،  والقيادة  الاجتماعية، 
ن مهارات  إ، ومن أهم النتائج التى تم التوصل إليها:  ا واستعانت بأسلوب دلف

العاطف عل  ي الذكاء  المدرسية  القيادة  قدرة  من  تحتزيد  ة  الالعدقيق  ى 
تجعله أكثر تفهما لمشاعر    هاوالرضا الوظيفى للمعلمين، كما أن  ،الاجتماعية

سهولة التأثير عليهم، كما أن مهارة العلاقات العامة لدى    يالآخرين، وبالتال
  ي القادة تساعدهم على إيجاد فرص لشراكة مجتمعية ناجحة، كما أن الوع

نا  يالاجتماع علاقات  إقامة  من  أجحة  تمكنه  كما ء  وليامع  المور، 
القياد الداء  تحسين  فى  التدريبية  البرامج  قصور  وجود  النتائج    ي أوضحت 

 .يكساب القادة مهارات الذكاء العاطفإو 

والداء    المهارات المعرفية  بعنوان:  (Mumford & others  2017دراسة )  .4
التسعة:  يالقياد النقد  تأثير  ،  (lxiv)مهارات  مدى  تعرف  الدراسة  واستهدفت 

القياد الداء  على  المعرفية  التى  يالمهارات  الحرجة  المهارات  ومناقشة   ،
على   الدراسة  وركزت  القيادى،  بأدائهم  وترتبط  القادة  النقد  يحتاجها  مهارات 

والتنبؤ،    والتخطيط  الهداف، / السبب  وتحليل  المشكلة،  فريتع:  يوه  التسعة،
المنهج    وتقييم   يالإبداع  والتفكير على  الدراسة  واعتمدت  والحكمة،  الفكار، 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1048984316301382?via%3Dihub#!
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إليها:  يالوصف التوصل  تم  التى  النتائج  أهم  ومن  المعرفية إ،  المهارات  ن 
القياد أدائهم  على  تؤثر  حيث  يللقادة    وتحليل   المشكلات،  تحديد  :من 

المسئولة    وتحليل    لحدوثهاكامنة  الب  باسال   بشكل  والتفكير   عنها، العوامل 
تقييم   نقدي، التنبؤ،  أو  والتخيل،    الفكار،  والتوقع  التصور  على  والقدرة 

  لمعالجة   الإبداعي  المشكلات وتحليلها، والتفكير  العاملين في فهم  ومساعدة
على    غير   الزمات الدراسة  أكدت  كما    لفهم  ليةالعم  القيمةالمتوقعة، 

مجموعة  المعرفية  ات هار الم خلال  من  لتطويرها  وأن    من  للقادة  التدخلات، 
  والنماذج   الحالات  على  القائمة  المعرفة  أهمية  ومدىمتكاملة،    المهارات   هذه

القيادي  فهم  في   العقلية القادة  الداء  أداء  وأن  الزمنى  يرتبط ،    ، بالعمر 
 .وخبرتهم فى مجال العمل

  ةداء قيادات إدار وذج مقترح لتطوير أ ان: نمنو ( بع 2018،  يدراسة )الصعيد .5
ف ف  المملكة  يالتعليم  السعودية  الإدار   يالعربية  التميز  معايير  ،  (lxv)ي ضوء 

واستهدفت الدراسة الوصول إلى متطلبات تطوير الداء لدى قيادات إدارات  
ف السعودية  العربية  بالمملكة  وجهة نظر    يالتعليم  من  التميز  معايير  ضوء 

  القدرات  –التالية: متطلبات تخص القائد نفسه )المهارات   الات المجها بقيادات
والإدارية،    - التنظيمية  البيئة  تخص  ومتطلبات  والمعلومات(،  الفهم 

على   الدراسة  واعتمدت  والتقنية،  والمادية  المالية  الموارد  تخص  ومتطلبات 
بات  طلة متن أهميإ، ومن أهم النتائج التى تم التوصل إليها:  يالوصفالمنهج  

ضوء    يارات التعليم العام بالمملكة العربية السعودية فوير أداء قيادات إد تط
الإدار  التميز  المتطلبات    ي معايير  تقدير  أن  كما  جدا،  كبيرة  بدرجة  جاءت 

  وكذلك   ا، بدرجة كبيرة جد أيضا  تخص البيئة التنظيمية والإدارية جاءت    يالت
بنفس درجة  مرتبة الخيرة  بال  قنية والتجاءت متطلبات الموارد المالية والمادية  

 الهمية.
  والداء   التنظيمية  الثقافة  تأثير( بعنوان:  Meng & Berger  2019دراسة ) .6

  تأثير   اختبار:  العامة  العلاقات  لمتخصصي  الوظيفي   الرضا  على   القيادي
من  ،  (lxvi)والثقة  للمشاركة  المشتركة  الوساطة التحقق  الدراسة   وهدفت 
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التالية:لا العمل،    في  المهنيين  مشاركة  يعزز  تازممال  قائد لا   اءأد   فروض 
انخراط  في  المهنيين  ثقة  ويعزز وأن    وثقتهم  العمل  في  المهنيين  المؤسسة، 

له  في   ورضاهم  الممتاز  القائد  أداء   بين   مشترك  وساطة  تأثير   المؤسسة 
تأثير  العمل  في  لمشاركةاوأن    عام،  بشكل  الوظيفي   ثقة  على  إيجابي  لها 
منوتكونت    الوظيفي،  اهم ورض  المهنيين   العلاقات   بمهنة  العاملين  العينة 

ال  الولايات  في  العامة المنهج  المتحدة  على  الدراسة  واعتمدت  مريكية، 
  العوامل   علاقة بين   ، ومن أهم النتائج التى تم التوصل إليها: توجديالوصف

مشاركة(  القيادة   وفعالية  التنظيمية  الثقافة)  التنظيمية   ي ف  المهنيين  وبين 
  أن   الداعمة  التنظيمية  للثقافة  يمكنو الوظيفي،    والرضا  بالثقةرهم  وشعو   لعمال

التأثير  تولد وأن  في  المهنيين  وثقة  مشاركة  على  إيجابية    الثقافة  العمل، 
وأن    صنع  في  والمشاركة  العامة،  العلاقات  قيمة  تفهم   التي  الداعمة القرار، 

صفات تقديم   القائد  من  ومتو ال  ةلكيفي  مقنعة  رؤية  الفعال:    ساعدةاصل 
والمشاركة من للمؤسسة،    الاستراتيجي  القرار  صنع  في  المؤسسة،    والتمكن 

ال وتنمية  ثق  من   يزيد  مماوالتواصل؛    معرفةإدارة  المهنيين    همسلوكياتة 
 . الإيجابية

7.  ( بعنوان:  Torrence & Connelly  2019دراسة  تنظيم (   ميول 
  رفيالمع  ظيم التن  استراتيجيات  فحص:  ى القياد  والداءالانفعالات  

الكشف،  (lxvii)والسلوكي الدراسة   المعرفية  الاستراتيجيات  عن  واستهدفت 
والعلاقة  يستخدمها  التي   والسلوكية   والداء   الانفعالات  قواعد  بين  القادة، 

الضغوط،  يالقياد الدراسة    تواجه  التي  الشخصية  وتعرف  واعتمدت  القادة، 
ما أوكلاه  ةجامعب ا   طالب  ( 196(   من   العينة  على المنهج الوصفى، وتكونت
النتائج   أهم  ومن  إليها:    التى المريكية،    استراتيجيات   هناكإن  توصلت 

وه  العاطفة  لتنظيم القادة،    المعرفي،   التقييم   وإعادة  الموقف،  تعديل  :يلدى 
استراتيجيت  المهام   بأداء  وارتباطها  والقمع، بأن  النتائج  وجاءت    ي القيادية، 
القيادبط  ترت  يعرفالم  التقييم  وإعادة  الموقف   تعديل  بالداء  بينما  يإيجابيا   ،

  تنظيم استراتيجية بالجامعة، وأن   يبالداء القياد سلب ا  ترتبط  القمع  استراتيجية
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  متنوعة مليئة   أحداث  مع  القادة   عاملغيرها حيث يت  من  تكيف ا  أكثر  المشاعر
  بين   إيجابية  العمل، وتوجد علاقة  مكان  في  اليومية  في أنشطتهم   بالانفعالات

التوالي،    القيادية على  المهام   وأداء  ،   التقييم   والمعرفة وإعادة  موقفلا  تعديل 
  في   فعاليته  الرغم   على  الداء  وأن استخدام القادة للقمع لفترات طويلة يعوق 

عن غيرهم من القادة،    فاعلية  ويكون القادة أقل   العاطفية،   الاستجابات  إخفاء 
 واقف الصعبة. فى الموخاصة   راعمشال كدت الدراسة على أهمية إدارةأكما 

8. ( بعنوان:  Hourani & others  2020دراسة  الذكاء  (  ربط  بعنوان: 
القيادى  بمعايير  الوجدانى الدراسة ،  (lxviii) المهني  الداء  استكشاف   وهدفت 

الإمارات العربية المتحدة  بي  بظ   أبورة  إما  بمدارس في  العاطفي  أبعاد الذكاء
  المجتمع،   قيادة  : في مجالات  للقادة الواردة     المتوقعة  المهنية   المعايير  ضمن
  الذكاء   التى تواجه    ، والكشف عن التحدياتالمؤسسةوقيادة    الفراد،   وقيادة

لدى  الوجدان و   قادةي  على  المدارس،  واعتمدت    مسؤولياتهمتؤثر  المهنية، 
االمنعلى  الدراسة   أهمية يلوصف هج  النتائج:  أهم  ومن    الذكاء  مهارات   ، 
وحل  عند   خاصة  المرنة،  العاطفي   والتشغيلية   الهيكلية  القضايا   معالجة 

  الحوار   وتعزيز   التواصل :  الفراد تعتمد على  والتنظيمية بالمدارس، وأن قيادة 
الف  لهام،والإ  والتحفيز،   العاملين،  بين ومراعاة  بجهودهم،  روق  والاعتراف 
والتطوير دية  الفر    والقيم،   المشتركة  القرارات   واتخاذ   والتوجيه،   ، بينهم، 

الصراعات،    والتعاطف، جوانبإو وحل    بقيادة   المتعلقة  الوجدانى  الذكاء  ن 
والتعاون    الاتصال  مهارات  تعزيز  خلال   من  واضح   المجتمعي معيار  الداء 

مأو   المختلفة،  المدرسية  النشطة  خلال   من  المور  أولياء  مع أ ن  هم  ن 
اتح الذكاء  القياد  يالت   يلوجدانديات  الداء  رعاية:  و   يتعوق  إلى  تحتاج 

وبناء  الاختلافات   مع  التعامل وامتصاص  روح  الثقافية،    الغضب   الفريق، 
  التواصل   فرص  وتعزيز المصلحة،    أصحاب  مع  حوار  الآخرين، وخلق  وتقبل

 والآخرين، والإيجابية.  الذات   الاجتماعي، وتمكين
)ع .9 القيبعن  (2020يد،دراسة  أداء  تطوير  ضوء وان:  فى  الجامعية  ادات 

الحاد القرن  تصور  ،  (lxix)والعشرين  يتحديات  وضع  الدراسة  واستهدفت 

https://www.tandfonline.com/author/Blaik+Hourani%2C+Rida
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مقترح لتطوير أداء القيادات الجامعية فى ضوء القرن الحادي والعشرين بما  
المنهج   على  الدراسة  واعتمدت  ومتميزة،  مبدعة  مستقبلية  قيادة  يحقق 

الماساالدر ومدخل    يالوصف الت  أهم  ومن  التستقبلية،  التوصل    ينتائج  تم 
ادة الجامعية فى القرن الحادى والعشرين  التحديات التى تواجه القي  نإإليها:  

والترابط   والتكامل  والشراكات  التحالف  مفهوم  وظهور  العولمة،  أبرزها:  من 
الحاد القرن  توجهات  تبنى  وأهمية  التكنولوجيا،  عند   يوإدارة    والعشرين 

كمالتط  خطيط الت  بالجامعات،  الداء  القيادات  أ  وير  ممارسات  نجاح  ن 
تبط بامتلاكهم القدرات التى تمكنهم من استيعابها  لتطبيق تلك الاتجاهات ير 

قائمة معايير لداء القيادات الجامعية بما    وتوصلتوتبنيها وآليات تطبيقها،  
ال للعمل  المستقبلية  الاستراتيجية  التوجهات  مع  وا قياديتوافق  رات  المهى 

 . القيادية للقرن الحادى والعشرين

الخضير، .10  ( بعنوان:  2021دراسة  فى  (  المستدامة  القيادة  أداء  تطوير 
هولندا خبرة  ضوء  فى  العام  الدراسة  و ،  (lxx)التعليم  على  إلى  هدفت  التعرف 

لتطوير   هولندا  ممارسات  وأبرز  متطلباتها،  وأهم  المستدامة،  القيادة  مفهوم 
القيادة فستداالم  أداء  الوصفي،  مة  المنهج  واستخدمت  العام،  التعليم  ى 

القادرة  وتوصلت الدراسة لعدد من النتائج، أهمها: أن القيادة المستدامة هي  
الجيل   احتياجات  تلبية  أهم الحالىعلى  ومن  المستدامة:    ،  القيادة  متطلبات 

ودعم   تحسين شاملة،  عملية  فى  التعليمية  المؤسسة  عناصر  اندماج جميع 
التمكيو  المعقدة،  عاملن  المشكلات  وحل  التنبؤ  وإمكانية  مهنيين،  كقادة  ين 

خط وإعداد  ومشاركتها،  الرؤية  وصياغة  المشاعر  وفق  وإدارة  استراتيجية  ة 
وإدا  والمرونة  المدى،  طويل  المستمر،  منظور  المهنى  والتطوير  التغيير،  رة 

مع  رار  الق  اركةوالتحفيز المادى والمعنوى، وتشجيع الفكار الابداعية، ومش 
الخلاقية،   والنزاهة  الناحج،  القيادى  التعاقب  وتخطيط  المصلحة،  أصحاب 

 . ةوممارسة القيادة الخلاقية والتحويلي
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 رئية: الإدارة المب الدراسات والبحوث المرتبطة   -ثانيا
استراتيجيات  2007)العبادى،    دراسة .1 دور  بعنوان:  المرئية  (  نجاح  الإدارة  في 

ال الإدارة  ل جامععمل  جامتحقيق  ية  في  تطبيقية  دراسة  المتميز:  عة الداء 
المرئية  واستهدفت  ،  (lxxi)الكوفة الإدارة  استراتيجيات  أهمية  مدى    فيتوضيح 

الجامع التدريسي  الداء  مستوى  والترجمة    يتحسين  والتأليف  والإشراف 
الوص   فيوالمشاركات   المنهج  على  الدراسة  واعتمدت  العلمية،  ،  فيالنشطة 

مر الد  عينةوتكونت   مساعد(  اسة  وأستاذ  )أستاذ  أهم  ب ن  ومن  الكوفة،  جامعة 
الت ارتباطية    يالنتائج  علاقة  وجود  إليها:  اإ توصلت  بين  ستراتيجيات  يجابية 

الم الداء  وتحقيق  المرئية  بين  تم الإدارة  قوية  ارتباطية  علاقة  توجد  كما  يز، 
على  ية القضاء  اتيجاستراتيجية وضع قواعد العمل، واستراتيجية التطهير، واستر 

بينت    في الهدر   كما  للجامعة،  المتميز  الداء  ومؤشرات  والثروات  النشطة 
الإدارة   استراتيجيات  ترتيب  على  الدراسة  القضاء  استراتيجية  فجاءت  المرئية، 

العمل    فيالنشطة والثروات    فيالهدر   المرتبة الولى، تليها استراتيجية قواعد 
 المرتبة الثالثة. وحققت  تطهير جية الراتياست  المرتبة الثانية، وأخيرا في

الفتاح،    دراسة .2 المرئية  (،  2008)عبد  الإدارة  أسلوب  تطبيق  متطلبات  بعنوان: 
المنظومة الجامعية لتحقيق جودة إدارتها دراسة ميدانية على جامعة قناة  على  

ال ،  (lxxii) السويس جودة  على    تعرف واستهدفت  لتحقيق  المرئية  الإدارة  متطلبات 
الجانظو الم  إدارة السويس(،  معية  مة  )فرع  السويس  قناة  جامعة  على  بالتطبيق 

الميدانية، والمقابلات    اتالزيار بواستعانت    استخدمت الباحثة المنهج الوصفي، و 
لمجموعة وتوصلت    والمعلومات المطلوبة،  الشخصية، والاستبانة لجمع البيانات

أهمها: من  الميدانيةعينة  ن  إ  نتائج،  أ   الدراسة  العمل  عد  قوا تحديد    هميةتؤكد 
  أشارتو كبيرة، وأن درجة تمكنهم من القضاء على الهدر كانت عالية،    بدرجة
  فيذوي المؤهلات العلمية المختلفة  من    العينةاتفاق    تبين ندرة   إلى أنه  النتائج

المرئية الجامعي  تقديرهم لدرجة متطلبات الإدارة  المنظومة  إدارة    ةلتحقيق جودة 
 . ( السويسفرع يس )بجامعة قناة السو 
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:  الإنتاج   إدارة   في  المرئية  وان: الإدارةن(، بعTezel & others  ،2015دراسة )  .3
الدراسة  و ،  (lxxiii) الدبياتمراجعة   دور  استهدفت    ىحدإك  المرئية  الإدارةتعرف 

  فحص الدبيات  خلال  منبالمؤسسات، وذلك    زيادة الإنتاجفي    ستراتيجيات الا
استخدا   ومناقشة  الصلة،  ذات  أدكيفية  أهداف    لتحقيق  المرئية  ةالإدار وات  م 

الوص الدراسة  واعتمدت    ،العمل المنهج  أهم  فيعلى  ومن  الت،  تم    ي النتائج 
إليها:   الإدارةإالتوصل  تطبيق    بيئة   مشكلات   مباشر  بشكل  يعالج   المرئية  ن 

  وأنوعملياته،    العمل  قواعد  فهم ل  منهم  الجدد، وخاصة  العمل، وتوجيه العاملين
  أدوات   استخدام   وحلها، ويتم   العمل،  مشكلات  دديتح اعد في  ست  يةالمرئ   لإدارةا

توفير    المطلوبة، وأن   المعلومات  تدفق و العمل،    مجموعاتبين    لتنسيق ل  بصرية
من  بيئةفي    الشفافية المرئيةا  وظائف   العمل  ل لإدارة    مؤسساتال  تطوير؛ 
ثم  و   والخارجية،  الداخلية  التسويق  جهود ودعم    ، الخدمية   ةالمؤسس  على من 

  جميع في  المرئية    المعلومات   لتوفير  ؛باستمرار  والخارجية  الداخلية  ابيئته  بةاقمر 
  المكاسب  وتحقيق  الإنتاج  وتكاليف   العمليات في  ، وتقليل الهدر  المؤسسة  أنحاء

   .الاقتصادية 
4.  ( الإدارة   Eriksson & Fundin  ،(2016دراسة    لتغيير  المرئية  بعنوان: 

  عملية   لإدارة  مقترح  وذج ل إلى نمصو الو   ستهدفتا و ،  (lxxiv)ديناميكي  استراتيجي
خلال    التغيير المخاطر  المرئية  الإدارةمن  وتعتمد    المحتملة  وتعرف  لتجنبها، 

إ إليها:  التوصل  تم  التى  النتائج  أهم  ومن  الوصفي،  المنهج  على  ن  الدراسة 
  وفهم   مشترك  معنى  مباشرة، وإعطاء  المعلومات   تقديم  الإدارة المرئية تساعد في

الللسيناري كمستق و  الثقافةبلي،  تعزيز  أن  المرئي    صالالات   من   جزء  المرئية  ما 
إدارة   بالمؤسسة، أن    الإستراتيجية  صياغة  خلال  من  العرضي  التغيير  كما 

وتحقيق الجسور  وتنفيذها  وبناء  خلال  التوازن  لتسهيل  الإدارة  من    المرئية؛ 
  اوغالب    مل،الع  أصحاب  غالبية  بالاتفاق مع  للمستقبل وتنفيذ التغييرات  التخطيط

  نتائج   تعرض  التي  البيانية  الرسوم  ومنها:   المرئية،  العناصر  استخدام   يتم   ما
نفس  التغيير  إلى  بالحاجة  العاملين  لإقناع  مجمعة في    إشراكهم   الوقت  وفي 

الاستراتيجية   الرؤية  وتستفيدللمؤسسةتحقيق  المرئية    الإدارة   من  التغيير  إدارة   ، 
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  خدم ويست ملموسة،    المجردة   واهروالظ  كارفال  لوجع  العلاقات  من خلال إظهار
 . وتنفيذه التغيير إدارة مراحل لتجسيد  الدوات المرئية؛ التغيير   إدارة  فريق

ومصلح،   .5 )محل،  دور  2016دراسة  بعنوان:  المرئية  (،  تعزيز  الإدارة  في 
تربية   مديرية  في  المشرفين  من  عينة  لآراء  ميدانية  دراسة  التعليمية:  الخدمات 

ولت دور الإدارة المرئية بأبعادها، وهي: وضع قواعد  نات   وقد،  (lxxv) لدينصلاح ا
الخدمات   جودة  تعزيز  في  الهدر  من  والحد  والتطهير،  والتخلص  العمل، 
رضا   بالصف،  المتاحة  الموارد  التدريس،  )الكتاب،  في  والمتمثلة  التعليمية، 

عي آراء  استطلاع  وتم  الوصفي،  المنهج  الدراسة  واستخدمت  مالطالب(،  ن  نة 
مديرية تربية صلاح الدين، ومن أهم النتائج التي تم التوصل إليها:  ب  ين مشرفال

في   التعليمية  الخدمات  وجودة  المرئية  الإدارة  أنماط  بين  ارتباطية  علاقة  توجد 
جودة   مع  المرئية  الإدارة  لنماط  معنوي  تأثير  ويوجد  المبحوثة،  المؤسسة 

ال العمل  قواعد  وأن  التعليمية،  قامتبعالخدمات  المعايير  عيوبصرة  ة  عن  دة 
 الحقيقية للأداء. 

6. (   إدارة   في  والمرئية  الرشيقة  الإدارة   دمجبعنوان:  (  Schultz  ،2017دراسة 
الإجرائى  التصميم   مو عل  باستخدام  المرافق  الوصول  استهدفت  و ،  (lxxvi) والبحث 

تقنيات    إلى سيما  ولا  الرشيقة،  الإدارة  مبادئ  لإدخال  وعملي  نظري  تصور 
واعتمدت  ار إد  في  ئية،المر الإدارة   المتحدة،  المملكة  بجامعات  المرافق  أصول  ة 

الوص المنهج  على  الت  في الدراسة  النتائج  أهم  إليها:    يومن  تم  إنتوصلت  قد  ه 
على أساس الإدارة  أنظمة إدارة أصول المرافق    فيدمج مجموعة مبادئ بنجاح  

وهةالرشيق ومهارات  ي،  المرئية،  الإدارة  قيم  ونقطة  ة د دمتع ال  لعاملينا :  واحدة  ، 
التدفق،للا خريطة  ورسم  عن  دوائر  و   تصال،  كتب  وقراءة  المستمر،  التحسين 

البصر   المرئىالتفكير   العمل  الإدارة  ي ومكان  مهارات  لديه  مدير  وتعيين   ،
من  تضرر  المملكة المتحدة  بلتعليم العالي  ا وضحت النتائج أيضا أن  ، و المرئية

وقضاياصعوبة   الاقتصادية،  والممويلالت  العوامل  وزياد،  الكافية،  غير    ةوارد 
للطلاب،   الدراسية  نطاق    بالسلبأثرت  فالرسوم  على  التحول  برنامج  على 

كما المستويات  العاملينأن    تبين   الجامعة،  جميع  يعرفون    بالجامعة  على  لا 
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الرشيق ثمالإدارة  ومن  ودعم    ة،  المستمر  التحسين  تعزيز  إلى  الإدارة  تحتاج 
   . يةلمرئتقنيات الإدارة ا

نعكاستها على الثقافة التنظيمية  ا و الإدارة المرئية  ( بعنوان:  2017د،  )سعي  دراسة .7
  يلعينة من موظفي دائرة البحث والتطوير/ وزارة التعليم العال  يبحث استطلاع

العلم على  ،  (lxxvii) يوالبحث  وانعكاسها  المرئية  الإدارة  مفهوم  تعرف  وهدفت 
القيم،  في:  متمثلة  التنظيمية  و معتقوال  الثقافة  من  دات،  والتوقعات،  العراف، 

والتطوير بوزارة التعليم  خلال استطلاع آراء عينة من العاملين في دائرة البحث  
واعتمدت   والفنية،  الإدارية  متطلباتها  وفق  العراق  في  العلمي  والبحث  العالي 
توجد   إليها:  التوصل  تم  التي  النتائج  أهم  ومن  الوصفي،  المنهج  على  الدراسة 

وب الإدارة المرئية في دائرة البحث والتطوير وفق متطلباتها  يق أسللتطب نية  إمكا
والفنية في الإدارية  والفنية  الإدارية  بمتطلباتها  تؤثر  المرئية  الإدارة  أن  كما   ،

بين   المعلومات  وتبادل  التواصل  العليا  الإدارة  وتشجع  التنظيمية،  الثقافة 
الخطط   رسم  بأن  العاملون  ويدرك  فتراتالاس العاملين،  من  يجية  القسام  ي 

 أولويات العمل الإداري ومن متطلبات تطبيق الإدارة المرئية. 
)عبد درا  .8 في   بعنوان:   (2018ومرسال،    الحليم،  سة  ودورها  المرئية    الإدارة 

القرار  الوطناتخاذ  أمدرمان  بنك  حالة  دراسة  استهدفت  و ،  (lxxviii)الخرطوم   -ي: 
المرئية   الإدارة  استراتيجيات  حيتحليل  )و من  اضث  قواعد  والتطهير،  ع  لعمل، 

والثروات(  وال النشطة  في  الهدر  على    اتبعت  ، القرار  اتخاذ  فيودورها  قضاء 
الوصفي   الدراسة الاستبان  ،المنهج  طبقت  من    ةحيث  عشوائية  عينة  على 

بالخرطوم أبنك    فيالعاملين   الوطني  النتائج    ، مدرمان  من  عدد  إلى  وتوصلت 
الإ إمنها:   يطبق  البنك  بصورة  ئالمر دارة  ن  العمل    ،واضحة ية  قواعد  يدعم  كما 

  ،النشطة والموارد   فيهدر  ال  التخلص منويعمل على    ،ويطبق سياسة التطهير 
  ون %( موافق  92وأن نسبة ) ،كما أن قراراته تتخذ وفق آليات موضوعية وعلمية

على أن قواعد العمل   %(   90.5على تطبيق الإدارة المرئية، كما وافقت نسبة )
 ،على حرص البنك على سياسة التطهير  %(  92.5سبة )دت ن وأك  ،اضحة و 

 %( على بذلك البنك جهدا  لتقليل الهدر.  96كما وافقت نسبة )
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  في   رؤساء القسام الإداريةواقع تطبيق  بعنوان:  (  2019،  دراسة )القحطاني .9
الرياض بمنطقة  الحكومية  المرئية    الجامعات  الإدارة  ضوء    فيلاستراتيجيات 

المم الإدارة  ولقد  ،  (lxxix)   2030لكة  رؤية  استراتيجيات  تطبيق  واقع  شخصت 
الرياض    فيالمرئية   بمنطقة  الحكومية  لعام    في الجامعات  المملكة  رؤية  ضوء 
المرئية  2030 الإدارة  استراتيجيات  تطبيق  درجة  على  التعرف  بهدف  وذلك   ،

تفعيلها،  يعيق  قد  المنهج الوصفي، حيث تم تطبيق استبانة على  وما    استخدم 
الدراسة  بالجامع  القسام   ري مدي عينة  وشملت  الرياض،  بمدينة  الحكومية  ات 

الجامعة و الرحمن،    بنت عبد   الميرة نورة جامعة  العشوائية جامعة الملك سعود، و 
الإ  الكل السعودية  الدرجة  إن  منها:  النتائج  من  عدد  إلى  وتوصلت  ية  لكترونية، 

( بلغت  العمل  قواعد  استراتيجية  التطهير  استراتيجي  ا أم  %(،   74.8لتطبيق  ة 
( الهدر    72.1فحققت  على  القضاء  لاستراتيجية  الكلية  الدرجة  وبلغت   ،)%

  فبلغت %(، أما المعوقات التي تحد من تطبيق استراتيجية الإدارة المرئية    70)
(68.6   .)% 

)عثمان،   .10 المعهد  2020دراسة  في  المرئية  الإدارة  تطبيق  إمكانية  بعنوان:   )
بالتقتوعلا  بمطروح  يالتكنولوج المستمرها  واستهدفت تعرف مدى  ،  (lxxx)حسين 

الت المعهد  في  المرئية  الإدارة  تطبيق  وعلاقتها  إمكانية  بمطروح  كنولوجي 
الإدارية   المتطلبات  تطبيق  إمكانية  في  فروق  توجد  وهل  المستمر،  بالتحسين 
واعتمدت   الخبرة،  سنوات  العلمي،  المؤهل  الوظيفي،  المسمى  لمتغيرات:  تعود 

توجد    المنهجعلى  اسة  الدر  إليها:  التوصل  تم  التي  النتائج  أهم  ومن  الوصفي، 
المتط  لتطبيق  كبيرة  المعهد  إمكانية  في  المرئية  للإدارة  والفنية  الإدارية  لبات 

دلال  بمطروح  التكنولوجي ذات  فروق  وجود  عدم  النتائج  أوضحت  كما   ،
  ، ونوع ليميالتعمن حيث الخبرة، والمستوى    الدراسة إحصائية بين أفراد مجتمع  

المستمر  الوظيفة، وتوجد علاقة ارتباطية بين تطبي المرئية والتحسين  الإدارة  ق 
 علاقة طردية. وهي 

مستوى فاعلية الإدارة المرئية في كليات  بعنوان:  (  2021دراسة )المواضية،   .11
الهيئة   أعضاء  أداء  في  وأثره  الردنية  الجامعات  في  التربوية  العلوم 
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م   دفت استه ،  (lxxxi)التدريسية عن  فاعليالكشف  بكليات  ستوى  المرئية  الإدارة  ة 
بالجامعات الردنية   التربوية  التدريسية من  العلوم  الهيئة  أداء أعضاء  وأثره في 

وجهة نظرهم، واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي، ومن أهم النتائج التي تم  
المرئية   الإدارة  فاعلية  لبعاد  العام  المتوسط  إن  إليها:  ابكليالتوصل  لعلوم  ات 

التربوية بالجامعات الردنية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس ذات مستوى  
العمل  م قواعد  وضع  احتلت  فقد  المرئية  الإدارة  فاعلية  أبعاد  وبتحليل  رتفع، 

المرتبة الولى، ويليها بُعد التطهير، وفي المرتبة الخيرة جاء بُعد الترشيد، كما 
هيئة  أعضاء  أداء  مستوى  كل  دريسالت  أن  بالجامعات  في  التربوية  العلوم  يات 

 . الردنية كان مرتفعا
مستوى الإدارة المرئية وعلاقتها  بعنوان:    (2021راحشة،  دراسة )العواملة، وح .12

الإدار  وجهة    ي بالتميز  من  البلقاء  محافظة  في  الثانوية  المدارس  مديري  لدى 
معلميهم  ا  الدراسة  استهدفت و ،  (lxxxii)نظر  مستوى  على  الإدا التعرف    لمرئيةرة 

مدي لدى  الإداري  بالتميز  البلقاوعلاقتها  محافظة  في  الثانوية  المدارس  ء  ري 
بالردن من وجهة نظر معلميهم، واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي، ومن  
مديري   لدى  المرئية  الإدارة  مستوى  إن  إليها:  التوصل  تم  التي  النتائج  أهم 

معلمي نظر  وجهة  من  الثانوية  :  من حيث متوسطة،  بدرجة  اءت  هم جالمدارس 
على   القضاء  واستراتيجية  العمل،  قواعد  وضع  وأخيرا  استراتيجية  الهدر، 

استراتيجية التطهير، كما أن مستوى التميز من وجهة نظر العينة جاءت أيضا  
متوسطة من حيث إدارة الموارد البشرية، والقيادة، والسياسات والاستراتيجيات،  

علاقة ارتباطية إيجابية بين مستوى الإدارة    ا توجد ، كمجتمعوالخدمة المقدمة للم 
 داري. المرئية ومستوى التميز الإ 

 : والإدارة المرئية  الأداء القيادىب الدراسات والبحوث المرتبطة   -ثالثا .13
وإدارة الداء    المرئية  بعنوان: الإدارة    (Youness & others  ،2016دراسة ) .1

ال   هدفت واست،  (lxxxiii)قرشيلا  التصنيع  مدخل:  المستمر  والتحسين تعرف  الدراسة 
الداء وبرامج التحسين المستمر وكيفية  العلاقة بين الإدارة المرئية، وإدارة  على  

الوصفي المنهج  على  واعتمدت  بينهم،  التكامل  خلال    إحداث    حالة الدراسة  من 



   تحسين الأداء القيادي بمديريات التعليم                  104           أمل محسوب زناتي                د/                       

 2022 وليو ي  –والثلاثون  خامسلاعدد ال                                                    مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

ن  إتم التوصل إليها:    يهم النتائج التأ ، ومن  لإحدى الشركات الكبرى في أستراليا
 ي، وهبالمؤسسات تعزيز المعلومات وتدفقها    يمكنها أن تساعد في ة المرئية  دار الإ
لإدارة  لتاج إلى إعداد خطة تربطها ببرنامج إدارة الداء، الذي يوفر المدخلات  تح

الدراسة إلى إطار للإدارة المرئية  المرئية، ومبادرة التحسين المستمر،   وتوصلت 
المستمر والتحسين  الداء،  و وإدارة  ايعز ار  الإطهذا  ،  والانضباط  ز  لشفافية 

من المؤسسة للإدارة المرئية، ومشاركة   بوالملكية المشتركة، وأهمية الدعم الإدار 
ال  وتخطيط  العمل  لفرق  المعنية  بيالطراف  التكامل  يضمن  بما  الإدارة    ن داء 

 . والانضباط  الشفافية عززت كما ، دارة الداء وتحسينه مستقبلاإالمرئية و 
 :ت السابقةالدراسا لى  ام عتعليق ع
 :  يتضح أن   ي الحالبالبحث من خلال فحص الدراسات السابقة المتضمنة   
الدراسات .1 أهمية    معظم  أبرزت  السابقة  المرئية  تطبيق  والبحوث  الإدارة 

على تحقيق أهدافها،    يالمؤسسات التربوية وغير التربوية، لما له من أثر إيجابب
تضمن  إ حيث   الواقعية  نها  وتوفير    اتخاذو   ، المشكلاتل  ح  فيتحقيق  القرارات 

الهدر   وتقلل  الإدارية،  المستويات  جميع  على  المادية    فيالشفافية  الموارد 
 والبشرية للمؤسسة. 

تحسين   .2 أهمية  على  أكدت  الدراسات  على  القيادي  داء  لامعظم  بالمؤسسات 
 . اختلاف أنواعها

  يوهالمستمر  التحسين  و   داءبين الإدارة المرئية، وإدارة ال ارتباطية    وجود علاقة .3
ارتباطية  ،  ( Youness & others)سة  ا در  علاقة  بين  إووجود  يجابية 

ودراسة    ( ي دراسة )العباداستراتيجيات الإدارة المرئية وتحقيق الداء المميز مثل:  
 . )العواملة، وحراحشة( 

: قواعد العمل،  يأبعادها، وه  المرئية، من حيثالإدارة  تناولت  دراسات  ال   معظم  .4
و   في در  اله   قليلت والنشطة،  الجودة، الثروات  وتحقيق  دراسة  الوقت    مثل: 

 . )فرج وعثمان( ودراسة   )عبد الفتاح(،)العبادى( ودراسة  
 النقاط التالية:  في  الدراسات السابقة البحوث و عن  البحث الحالي  يختلف  .5
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بمديريات التربية والتعليم بينما    ي بالداء القيادإن البحث الحالى يهتم    . أ
القيادالبحو   معظم تمت  اه بالداء  مختلفة،  أخرى  بمؤسسات    يث 

( دراسة  ومنها  أخرى،  بمتغيرات  (،     Sadri & othersوعلاقته 
الغامد  ( )يودراسة  ودراسة  )نصر(،  ودراسة   ،)Mumford & 

others  ،) ودر ( اسةHourani & others .) 
الحال . ب المرئية  يإن البحث  التربية والتعليم  ب  يهتم بالإدارة    فيمديريات 

مختلفة،    دول  في  الإدارة المرئيةتناولت    ي، بينما معظم البحوث الت مصر
مصر   في، ومن تناولها ، وغيرهان، اليمنالسودا   العراق،   ر، جزائ: ال ومنها

تحقيق  ارتبطت  المرئية  بآليات  العالمؤسسات  ب  الإدارة  ومنها  ،  يالتعليم 
و ( ي)العباد  دراسة )عثمان(  ،  وحراحشة( و دراسة  )العواملة،  ،  دراسة 

 . )المواضية(  وبالمدارس الثانوية مثل دراسة
من مجموعة  توصلت ل  –  احثةحدود علم الب  في  -لا توجد دراسة   . ج

التربية  بمديريات  القيادي  داء  ال  تحسينلالنظرية    المستخلصات
المشكلات،    مصر  فيوالتعليم   وحل  المعلومات،  إتاحة  حيث:  من 

 . الإدارة المرئيةمدخل  ضوء  على وتوجيه العاملين
( فى الاهتمام بحل  Mumford & others)يتشابه البحث الحالى مع دراسة   .6

الحرجة    كإحدىالمشكلات   تعزيزها  المهارات  القيادى،  المطلوب  الداء  فى 
 . يداء القيادتناولها البحث الحالى كأحد أبعاء الو 
دارة  ول الإ تنا  ( فى (Youness and othersدراسة  البحث الحالي مع  يتشابه   .7

الداء، واهتم البحث الحالى بالداء القيادى تحت مظلة إدارة الداء، إلا  المرئية و 
تطب  تم  السابقة  الدراسة  الصناعيةيأن  البيئة  فى  وإتاحة    قها  بالشفافية  واهتمت 

كما    ، ، بينما يهتم البحث الحالى بالبيئة التربويةالمعلومات بالمؤسسات الصناعية
مع تناولتالسابقة  الدراسات    بعض  يتشابه  المرئية  التى  منهجية  الإدارة  وكذا   ،

، واستخدمت معظم الدراسات والبحوث  في المنهج الوص  يالبحث المستخدمة، وه
والمعلوماتأداة   البيانات  لجمع  والملاحظة  والمقابلات  واقع    الاستبانة،  عن 

الحال و ،  تطبيقها البحث   Check رصد( )ال  التحقق قائمة    أداتى: على  ياعتمد 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1048984316301382?via%3Dihub#!
https://www.tandfonline.com/author/Blaik+Hourani%2C+Rida
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1048984316301382?via%3Dihub#!
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List   مصرفي  بمديريات التربية والتعليم    الداء القيادىواقع    لرصد والاستبانة  
 .الإدارة المرئيةمدخل  ضوء  على

 :  منهج البحث
الوصا  المنهج  على  الراهن  البحث  ووصف  ي حيث  ،  فيعتمد  البيانات  جمع  تم 

وتحليل وتفسيرها  وتبويبها،  البيانات  هذه  وتنظيم  والممارسات،  روج  والخها،  الظروف 
ذات با للمشكلة  لاستنتاجات  بالنسبة  أ(lxxxiv) الدلالة  واقع  ي،  عن  القيادي    داءال  الكشف 
 . مدخل الإدارة المرئية ضوء على  مصر في التربية والتعليممديريات ب

 البحث:   أداتا
المرئية بمديريات التربية  الدوات  واقع استخدام    لرصد  التحقققائمة  استخدم البحث  

التربية  بمديريات   يداء القيادال  واقعلتشخيص   ؛الاستبانةى عل البحث د  اعتم والتعليم، كما 
المرئية  ضوء  على  والتعليم   القاهرة، :  التربية والتعليم بمحافظات  مديرياتب،  مدخل الإدارة 

 . شمال سيناءوالإسكندرية، و ، والغربية، وأسيوط، وسوهاجالدقهلية، والجيزة، و 
 : خطوات البحث 

الإطار بعد   لالع  تحديد  وأهدافه  ن  م  لبحثام  البحث،  ومشكلة  )المقدمة،  حيث 
سار (  والحدود، وتحديد المصطلحات، والدراسات السابقة، والمنهج، وأداتا البحث وأهميته،  

 للخطوات التالية:   البحث وفقا
نظري    وضع .1 الداء  تناوليإطار  التعليميةالقيادي    تحسين    على   بالمؤسسات 

 . الإدارة المرئية مدخل  ضوء
لوثل  ليتح .2 والتعليمبالقيادي    داءال  قعواائقى  التربية    على  مصر  في  مديريات 

 . مدخل الإدارة المرئية ضوء
ل .3 ميدانى  الداء  تطبيق  والتعليم القيادي  واقع  التربية    على   مصر  في  بمديريات 

 . مدخل الإدارة المرئية ضوء
مقترحة  طرح   .4 والتعلبالقيادي    داء ال   تحسينلإجراءات  التربية    ي ف  يممديريات 

 . مدخل الإدارة المرئية ضوء  على مصر
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 : من خلال القسام التالية العرض   تقسيم  وتم

 القسم الأول 
 بالمؤسسات التعليمية القيادي تحسين الأداء  

 إطار نظرى  - المرئيةالإدارة مدخل  ضوءعلى 
القيادي  داء  يدور حول تحسين ال   ي، والذللبحث   ي الإطار النظر   هذا القسم   يتضمن

التاليةفقا  و ذلك  ، و مدخل الإدارة المرئية  ضوء  ىلعالتعليمية  سسات  بالمؤ  الإدارة    :للنقاط 
  مستخلصات نظرية، و بالمؤسسات التعليمية  القيادي  الداء، و بالمؤسسات التعليمية  المرئية

 الإدارة المرئية. مدخل   ضوء  على بمديريات التربية والتعليم القيادي الداء سين تح ل
 التفصيل: بقاط وفيما يلي تلك الن

 : بالمؤسسات التعليمية  الإدارة المرئية -لاا أو 
البشرية منها،  ، وزيادة مواردها وخاصة  هاتحقيق أهدافنحو    جميع المؤسساتتسعى  

يتطلب  وغيرها من المهارات؛ مما    والتقنية،  ، الشخصية، والفنية  : وتنمية مهاراتهم نهم  وتمكي
التحسين المستمر،   و نح  يالسعمن  كنهم  هذه المؤسسات تبنى مداخل إدارية تمقادة    من

التالوعليه   العرض  المرئيةل  ي يتضمن  التعليمية  لإدارة  ،  هاوأهداف  ، يتهاماه  :بالمؤسسات 
 : النقاط التالية فيوأبعادها، وتقييم فاعليتها،   ،ها، واستراتيجيات هاأدواتو  تها،وأهمي
 ماهية الإدارة المرئية:  .1

ا  يحقق  إدارة   نظام  عن  المرئية  الإدارة   تُعبر  ومواءمة  ربط  خلال  من  اءلد تحسين 
  المصلحة   وأصحاب   ،هوعناصر   العمل  عمليات   مع  ثقافةالو   والهداف المؤسسة    وقيم  رؤية
ال   مباشر   بشكل  يتعامل  الذي  التحفيز  طريق  عن   ، والسمع  ، البصر)  بشريةال   حواس مع 

  لك وكذ   ،العمل  فيالاختناقات    عن  الكشف  السهل  صبح منأ ف  ،( ذوق ت وال  ،والشم  واللمس،
تسمح  ، به  الشفافية  من  مزيدالتوفير   ا  كما    ةمشكل  حدوث  عند  السريعة  بالاستجابة   أيض 

ا  ولكن  التصنيع  في  فقط  ليس   المستمر   تحسينالو   النجاح  لضمان  الخرى   القطاعاتب  أيض 
ثم   ،(lxxxv) لأداءل استخدام   فيتساعد    ومن  وغيرها،    يوالسمع،  ي البصر   التواصل   تفعيل 
وتباشفافيةال   دعم تو  العاملينجم   بين لومات  معالدل  ،  المستمر   يعززمما    ؛ يع    التحسين 

   .بالمؤسسة

الكايزن    وتُعد منهجية  لتطبيق  الإدارية  النماذج  أهم  من  المرئية  الإدارة،    فيالإدارة 
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، بالمؤسسة  يتركز على احتياجات العميل ورغباته، ونشر روح التعاون والعمل الفريق  يفه
المرنة   الإدارة  أسلوب  معنوتحسيوإتباع  ا ن  المعوقات  ويات  وإزالة  والتطهير    فيلعاملين، 

 .(lxxxvi)بيئة العمل
بدأت  و   مرة  لقد  لول  الكايزن  منهجية  شعور   اليابانيين  عندجذور    الدائم  هم نتيجة 

الآخرين   على  العالمية،ببالتفوق  من    Kaizen ة  فكلم  السواق  وتتكون  الصل  يابانية 
وتعرف بأنه التطور  سن،  الح  ونى نح( وتعZen)و ( وتعنى التغيير  Kaiمقطعين هما )

التكلفة وزمن التدريب والخطاء والمساحة    فيالمستمر الشامل للأداء بقصد تقليل الهدر  
يقوم    يالذ؛ لذا تُعد استراتيجية الكايزن جوهر التحسين المستمر،  (lxxxvii) المستخدمة للعمل

مع   يف الدائمتك الجل  على إدخال تحسينات مستمرة على كافة مجالات العمل، وذلك من أ 
عملية منظمة وترتكز    يهف،  للمؤسسة   الداخلية والخارجية   البيئة  فيتحدث    ي الت  المتغيرات 

المستمر للتحسين  يؤدى  الذى  الجيد  التغيير  وترتكز  (lxxxviii)على  علىثقافة  ،    :الكايزن 
و   نحو  العاملينحفيز  لت   ؛ الهدفتحديد   أدائهم  طاقاتهم  تحسين  نمو    في استثمار  تحقيق 

 والموارد   والوقت  اتلطاقا   ستثمارلا   ؛الجل   طويلة   رؤيةوضع  ، و زيادة دخلهمسة، و المؤس 
على جميع المستويات،    المستمر  التواصل، و للتحسين   تغييرال  إلى   حاجةال دعم  و ،  المتاحة

نظام  في    الشفافيةتطبيق    على  تأكيدال، وكذلك  بينهم   التفاعل  تعميقو ،  والعاملين   القادة بين  
إكلات المشوحل    الفرص   تحسينل  العمل إلى  ضاف،  بو   التمكينة  وتعزيز    الملكيةالشعور 

  العمل التأكيد على أهمية  ، مع  بالمؤسسة  الجميع   مسئولية  النظام   تحسينفالإدارة التعاونية  
واحترام   يلك   ؛ الذاتي  والتنظيم   يالجماع التعاون،  الفرق   راءالآ  يسود  و بين    الاعتراف ، 

  تعزيز ، وأخيرا  المؤسسةنمو  ثم  ومن    ، داءل ا  ن سيتح ل   التى تؤدى والفريق    الفرد مساهمات  ب
المعوقاتثقافة   من  الخوف  ل،  عدم  للتحسين وتحويلها  و فرصة  جودة  ،  أهمية  تأكيد 
 (. lxxxix) المنتج

القيود  خلق  :  ي، وهأربعة مبادئ رئيسة  على  كايزن الثقافة    ؤكد تإضافة إلى ما سبق  و 
تمثل القضاء    يت، وال لبيةلسا  يود القوضع  ، و المنتجات المعيبة  تمنع توليد  يالت،  الإيجابية

الإنتاجي  الذى   هدرالعلى   لاختيار  محدودة  الموارد  ال  ذات  المؤسسة   تركيز ، وكذلك  عطل 
إلى،  مواردها  لتحسين  الطرق فضل  أ والعمليات    تبسيط  إضافة  والنشطة  المهام 

كما  .(xc)بالمؤسسة اللوائح و التخطيط    أهمية  علىالكايزن    تأكد،  وسياسات    ،فحص 
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أدوات    واختيار،  المؤسسة  اءبق  ضمانل مل  العت  وإجراءا على  وتدريبهم  البشرية  الموارد 
اكتشاف  في    م ه تساعدالمهارات التي    ودعم توجيه العاملين،  و   ،فرق العمل  وتنظيم ،  الجودة 

من    مما  ؛وحلهاالمشكلات   مواجهة  في    ثقتهم يزيد  على  ويساعد  التى    التغييرات العمل 
كل عمليات    فياسي  بشري، لكونه السنصر البالع  كايزن الكما تهتم  ،  (xci)المؤسسة  تواجه

بيئة   توفير  جانب  إلى  جيدة،  إبداعية  أفكار  من  يقدمه  ما  خلال  من  والإبداع  التحسين 
تنظيمية داعمة، تحتضن عملية التحسين فكرا وتطبيقا، وكذلك تركز على أهمية المكون  

  اسةتائج در توصلت نحيث  سية؛  ق الميزة التنافيلتحق،  (xcii)بالمؤسسة   يوالهيكل  يالتكنولوج
على تحقيق الميزة التنافسية   بالإيجابأن التحسين المستمر يؤثر  إلى  (  2021)الطاهر،  
أنه  للمؤسسة، العاملين  اكما  جميع  للسع(xciii) مسئولية  ونتيجة  الكايزن    ي،  تطبيق  نحو 

م  هسى يُ أسلوب إبداع  ونح  بالمؤسسة  النمط التقليدى للإدارة   ظهرت الإدارة المرئية لتغيير
  ، القضاء على الهدر و لعمل بهدف التخلص من الشياء غير الضرورية،  واعد اوضع ق  في

 . (xciv)هدافالوتحقيق  
أن  المرئية  كما  عن    الإدارة   المعلومات   مشاركة  تتطلب  إدارية  استراتيجيةتُعبر 

 ويمكن   شفافية،فهمها وتحقيق ال  مستوى   لزيادة   استخدامها  نقطة  من  بالقرب   حسيةبطريقة  
  لفرض  المستمر،   والتحسين   الذاتية   الإدارة  لتسهيل   ، العاملين  بين  سيق تن ال كذلك  و   هااقشتنم

  الصلة   ذات  المعلومات  لمشاركة  آلية  لوضعو   ،الداء   نتائجفي    والانضباط  الاتساق
و والخارجي  الداخلي   التسويق   جهود   ودعم   ،التنظيمية  البيئة   من  والموضوعية  ثم  ،  من 

في   بالكامل  ها تحديد  ويتم  معلومات، لل  حقول   إنشاء  هي  يةالمرئ   للإدارة  الرئيسة  الركيزةف
، (xcv) الداء  في  التفاوت   وتقليل   ، الزائدة   العباء  وتخفيف   ، الهدر   تقليل و   ،مبكر   وقت

المرئية    وتحرص مشكلات  على  أيضا  الإدارة  ومعايشة  العمل  جعل  ومحسوسة  مرئية 
مفا استخدام  وكيفية  بها،  أساسية  كركيزة  للواقع  و   في  هيمهاوملامسة  مكترتيب  ان  تهيئة 

ما أنها منهجية  ك،  (xcvi)وتحديد المؤشرات القياسية والرقابة على العمليات والداء  ،العمل
اليومية   الحداث  لإدارة  مستمرة  العمل   في عمل  أركان  على  وتعتمد  ومكانها،  زمانها، 

والشفافية  فيتتمثل    يوالت  ،يالمؤسس الواقعية،  والف  في :  الرأسية  قية العلاقات 
الواقعية  يفه  ،(xcvii)سةالمؤس ب للإدارة  ت(xcviii)مرادف  فهى    أن   حقيقة  على  عتمد، 
ومنها    معلوماتال بالعمل    في و   عاملين ال  لجميع  بوضوح   مرئية   الإنتاج   ات عمليالمرتبطة 
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   .(xcix) ةممكن ةالسريع  والاستجابة التعرف يكون   بحيث  الوقات، جميع
الإدارة الرشيقة،  منها:  و يم،  مفاه لبعض ا   مع  وتتداخلقترب  ت  الإدارة المرئية  أنكما   

المكشوف و  على  بالتجوال   ، الإدارة  الرشيقة  ،  والإدارة  الإدارة   Leanوتشير 

Management  المستمر  التحسيننحو تحقيق    المشتركة  لمسؤوليةل  القيادة  إلى تعزيز ،  
العاملين عن  فكل   باستمرار،  تتقدم   قوية  ناجحة  مؤسسة   لبناء  التحسين   عملية  مسئولين 

المهمة  العمليات   تقليلإلى    هدفتكما  ،  وحلها  يةقيقالح  مشكلات لا  ديدوتح    هي و   ؛غير 
و عمليات ال  جميعل   القيمة  تعطى و العملاء  حول  ا متمركز   يكون   نظام   إنشاء،   ثقافة  تيسر ، 

 . (c)بالمؤسسة المستمر التحسين
المكشوف  هتمتو  على  العاملين    Open Book Management  الإدارة  بمشاركة 

المسئولين وحل  القرار   خاذ تاعن    مع  وإعطاء    فيالمشاركة  و المشكلات  ات  المعلومات، 
  على أهمية توافر أيضا  تركز  و   ،(ci)والاعتماد على العمل الفريقى  ، الحرية لجميع العاملين

  وظيفية   يقومون به من مهام   ما  بين  العلاقةب  ون وزيادة وعى العامللعاملين،  ل   المعلومات
 العملفي    شركاء  أنهم   ليشعروا  الجميع   لمساعدة   ةيلوس  يه، ف للمؤسسة  العام   والداءيوميا  
 .(cii) لتنفيذ مهمة فقط العقول و أ اليدي  وليس

بالتجوال  أما   على    يفه  Management by walking Aroundالإدارة  تركز 
من العاملين    والقرب، والتخفيف من البيروقراطية،  ي إلى مواقع العمل الميدان  القائدانتقال  

بهالحلو ب  امهم وإله  مشكلاتهموتلمس   على  ل،  والحصول  أدائهم،  بمستوى  الارتقاء  دف 
من أ  المعلومات  تعديل  دون  الساسية  أساليب  و   ،(ciii)تحريف  ومصادرها  على  تعتمد 

يتعامل   حيث  الرسمية،  غير  الوقت    القادة الاتصال  بعض  وقضاء  مباشرة،  العاملين  مع 
احتياجات على  والتعرف  الرسمية  الحواجز  لكسر  ا وتعز   ، هم معهم،  الشخصية    لعلاقات يز 

المس دون  على  مباشرة  مصادرها  من  المعلومات  على  والحصول  المختلفة،  تويات 
كما  (civ) تدخل   نتيجة   إلى  التوصل  أجل  منالداء    تقييمو   لمراقبة،ا  في  يهاإل   تحتاج، 

 . (cv)فقط العقل وليس  ،الساق  باستخدام  تحليل بال  دةيقوم القا  يأ  واقعية،
ي  ما سبق  على  هذه ن  أ  تضح وتأسيسا  التحسين  تالمفاهيم    جميع  تحقيق  سعى نحو 

المستويات للمؤسسات   المستمر جميع  على  الشفافية  بتطبيق  وترتبط  الإدارة ،  أن  إلا   ،
ن  أ، كما  كايزن المنها جوهر تطبيق    الإدارة المرئية بل وتعد كلا  الرشيقة أعم وأشمل من
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وال للواقع  القادة  معايشة  على  تعتمد  المرئية  يلتوهو    حداث،الإدارة  الإدارة  يقما    مع 
ذات الوقت،   فيمعرفة ما يحدث بالمؤسسة    لهمتستخدم أدوات بصرية تسهل  و بالتجوال،  

وحل   العاملين  بين  المعلومات  مشاركة  ضرورة  على  فتقوم  المكشوف  على  الإدارة  أما 
خلال   من  التامة  الشفافية  توفير  على  تقوم  المرئية  الإدارة  بينما    اماستخدالمشكلات، 

الواقعية    ية، مرئالدوات  ال تحقيق  العمل  ب وكذلك  الداء    فيجميع جوانب  وتقييم  المتابعة 
 .  التعليمية وغيرها  بالمؤسسات لات وغيرها من جوانب الداءوحل المشك

 الإدارة المرئية:   أهداف .2
الساس  يتحدد    المرئية  ل  يالهدف  المستمر  فيلإدارة  الفاقد    ؛التحسين  لتقليل 

  التركيز من خلال    ي بما يلبي احتياجات المجتمع المحل  لجودة،جات اصى در والوصول لق 
ثم   ومن  وقوعها،  قبل  المشكلات  اكتشاف  على  وتدريبهم  العاملين  مشاركة    اتخاذعلى 

 . (cvi)"تواجههم  قد يالإجراءات التصحيحية المناسبة لحل المشكلات الت

 :(cvii)يما يل مباشر  بشكلو   المرئية  الإدارة   تستهدفكما  

عكشال . أ العمل    فالضع  نقاط  نف  بيئة  وتنسيق  الإجراءات،  تنظيم  عن  بعد 
  و أ  العنكبوتية  المخططات  إعدادو   اللوني،  والترميز   الملصقات،   طريق

 . ة الشريطي  المخططات
حيث   النشطةتنفيذ    موقف ح  يتوض  . ب العمل،:  من    ، المطلوبة  المهام و   فرق 

 اكنأم  فيمعلنة  فتات  من خلال لوحات ولا،  المنفذة  شطةن الو تنفيذ،  التوقيتات  و 
 . بارزة

سلامة    تعرف . ج واستخدام  الجهزة مدى  عند    صوتيةال   وأ  بصرية ال   مؤثراتال، 
 . معها  ي الفور لتعامل ل  مشكلة حدوث 

   .عن مستوى الداء العملاء  تعليقات  نتيجة  متكررة  تصحيحية إجراءات   اتخاذ . د

  وفهم  برؤية  الفريق  لعضاء  يسمحبما    ،ككل  العملياتو   العمل  تفاصيل  عيتجم . ه
 . ةملكا العمليات 

الدوات  الموارد    موقع  تحديد  .و مماالمستخدمةأو  من   ؛    ويقلل  الارتباك   يحد 
 . خطاءال

تواجد  ي البصر   التواصل  زيتعز  .ز طريق    جدران   ذات  غرففي    العاملين   عن 
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 . شفافة وأبواب 

 . بالمؤسسة المخاطر لإدارة خطة وضع . ح

  وءفي ضمستمر  ل ا  سينوتحقيق التح   ، وأداء المهام والانضباط،    الشفافية   زيادة . ط
 المؤسسة. وأهداف  وقيم  رسالةو رؤية 

  ورموز  ،البيانية  والرسوم   ،المخططات   :ومنها  ، المرئية  العمل  أدوات   تنظيم  .ي
 . لوحات الو  ،اللوان 

العمل    تسهيل العمل اليومي وزيادة الرغبة في ل  ؛ توفير معلومات سهلة المنال . ك
 . بجودة أعلى

استقلالية .ل إثراالعاملين،    تعزيز  العبهدف  وتحسيلاقاء  الاتصال  دوائر  ن  ت 
 .ثقافة تبادل المعلوماتهم، وتعزيز  بين

فإن   المرئية  وعليه  الموقف  تتيحالإدارة  المختلفة  فهم  على  الإدارية  والتركيز   ،
هات العملي لما  الولوية  وإعطاء  والتحسين  تو   ،ضروري   و،  والتحكم  للتخطيط  كنظام  عمل 

للمؤسسةلومات  عملحصول على  ل   يحةالقناة الصح تحديد  إلى    ؤديتو   ،المستمر ،  المفيدة 
 . لجميع العاملين التغذية الراجعة الفعالة والفوريةتقديم  ، و عوامل الهدرالتخلص من و 

المؤسسات التعليمية ومنها    إلى مساعدة الإدارة المرئية    تهدف وتأسيسا على ما سبق  
والتعليممديريات   علىالتربية  البشرية    ،  الثروات  وتطوير  يف  توظو   ، بهاة  متاحلا تنمية 

من خلال    لتحسين المستمراتحقيق  الهداف و تحقيق  بذل مزيد من الجهود ل   فيطاقاتها  
البصر  التواصل  أدوات  ي دعم  وتنظيم  الشفافية،  وزيادة  تكرارها،  ومنع  المشكلات  وحل   ،

 . العمل، وغيرها
 : أهمية الإدارة المرئية   .3

العاملين، وتتيح    كة بين جميعمشتر   رؤية  توفرأهمية الإدارة المرئية من كونها    تنبع
ثم  لهم   ومن  الخوف،  من  وتحررهم  الجديد،  واكتشاف  التجريب،  طاقاتهم  إحرية  طلاق 

إنجازات وتعظم  الخلاقة،  وقدراتهم  وتجمعهم  هم الإبداعية  واحدة،  لغة  يتحدث  فالجميع   ،
تعطى   أنها  كما  المستقبلية،  الرؤية  لتحقيق  مشتركة  ك  للمؤسسةأهداف  ير  للتغي بيرة  قيمة 

واضحة وشفافة للجميع وتخاطب جميع المستويات الإدارية، كما أنها    ي، فهتقبل المس  ونح
تأدية وظائفهم، ورغبتهم الصادقة  في  تنمى روح الولاء، والالتزام وتحفز إخلاص العاملين  
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  إتاحة  : خلال  شفافية من  أكثر   المؤسسة  المرئية  الإدارةكما تجعل  ،  (cviii)إنجاح العمل  في
بين    تنسيقو   الذاتية،  ة الإدار   عيشجوت  ،تالمعلوما الا  الفريقالعمل  خلال    جتماعاتمن 

كماالمصلحة  أصحاب   مع  يوميةال اتخاذ   تساعد   ،    المخاطر   جميع   لمنع  خطوات  في 
  الإدارة  أدوات  بمساعدة   العمل  بيئة  تحسينو   ،ورقابة الداء  ،المناسب   الوقتفي    الممكنة
 .(cix) المتاحة  المرئية

س   ما  إلى  فإإضافة  الإبق  من  لا   دارة ن  يتجزأ  لا  كجزء  تسمحالمرئية  بأن    كايزن 
حل  و   ، وقت حدوثها  تصحيحية   إجراءات   اتخاذ   يمكن  حتى  ؛ مرئية  تكون مشكلات العمل

  مباشر مع  اتصال  على  والبقاءالمستقبل،  في    يتكرر حدوثها  لا حتى    المشكلات المماثلة
حتى لا  ة  مشكل حدوث   عند كرالمب لإنذار ل  إشارات ترسل كما  العمل، ومع تطورات  الواقع،

ووضعمؤسسةلل  اأضرار   سببت العامل  لتحسينا   لمستويات  أهداف   ،  ويصبح   ون المنشود، 
وع ورسم  المتعلقة   بالتوقعات   ي على    ؛ ونشره   بياني   رسم  على   مستقيم  خط   بالتحسين، 
ثم  (cx) الإنجازبالشعور    تدعم   بدورها  والتي  المستهدفة،  التحسين  قفزات  لإظهار ومن   ،

   .لمؤسسةايز  يق تمتحق 
الإدارةأكما    زيادة  المرئية  ن  ومنها:  متعددة  فوائد    وتحسين   الذاتية،   الإدارة   لها 

 مشاركة  العمل، وأهمية  مكان  ظروف   وتحسين   في الإدارة  التحكم  وسهولة  الفريق،  تنسيق 
العمليات    الهدر  تقليل و العاملة،    القوى  واستخدامفي  ،  جمعها  تم  التي  البيانات   والوقت، 

عقد  المساعدةئية  المر   دارةلإ ل  نمكوي   وتحديد   الداء،   لمراجعة  مركزة   اتاجتماع  في 
  المعلومات  من تدفق  الاستفادة ، و (cxi)ومن ثم تحقيق أهدافه  في العمل  والتحكم   المشكلات

وتفعيل    أي  دون   المصلحة  أصحاب   بين للوقت،  هدر  أو  وتحقيق  التواصلعقبات   ،
دوات استخداما في  من أكثر ال  مصلحة، وأن لا   حاب لص   الذاتية   الشفافية، وكذلك الإدارة

 .(cxii) وترميز البطاقات اللون،  وترميز العرض،   لوحات  الصناعة:

 :(cxiii) يتحقيق ما يل  فيالإدارة المرئية المؤسسة والعاملين بها،  وتساعد 

  فهم  على   العاملين  مرئية، ومساعدة  المعلومات من خلال أدوات   تدفق  تبسيط  . أ
 . حةلمفي   التنظيمي السياق

مباشرة   ماتالمعلو   فيرو ت . ب للمعنيين  فتقلل    ؛ الاستخدام   نقطة  عند  الواضحة 
 الهدر من الوقت والجهد. 
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الإجراءات اللازمة    اتخاذ هذه المعلومات، و   ظل  فيمكانات اللازمة  توفير الإ . ج
 على الفور. 

 . المستمرة  التحسين   ومبادرات القرار  صنع  عملياتفي تمكين العاملين  . د
العمل    لفرق   المستمرة   الملاحظات  لخلامن  ة،  مستمر عة التقديم التغذية الراج . ه

 غير المرغوب أولا  بأول.  الداء تصحيحومن ثم 
مستوى  .و وتمكن  الشفافية  تزيد    على  الحصول  من   العاملين  بالمؤسسة، 

 بالمؤسسة.   المعلومات
 العمل.  بيئةفي  الصحيحة الإجراءات على  والحفاظ الانضباط توفر .ز
مما    لداء  واضحة  صورة   وجود  خلال  من  مشتركةال  رؤيةال  تحقق  . ح الفريق؛ 

 بعضهم البعض.   ه ويدعم يحفز 
  من التخمين   الحقائق والملاحظة المباشرة بدلا  توفير  من خلال  القادة   تساعد . ط

 . والحدس
من  .ي والاستعداد   الروح   تزيد  عند   الفكار  لتبادل   المعنوية    نقطة  وتوفيرها 

 .  بصرية بطريقة الاستخدام
 . هأولويات  وتحديد، المستمر ن تحسيلل  أساسية قواعد توفر . ك

 ضوء معطيات الواقع الفعلى.   فيالعملية التنظيمية،  في الشفافية تحقق  .ل
مدخل  أهمية تطبيق    إن يمكن القول  وبتطبيق ما سبق على مديريات التربية والتعليم  

أنه  ي  المرئية  الإدارة إلى  القادة  يرجع  مشتركة    تبنى  فىالتعليمية  المديريات  بساعد  رؤية 
بينهم،  يو تحقيقها،    فيلين  العاميع  جم  سهميُ  الفعال  التواصل  تساعد  عزز  أنها    في كما 

بل أن  قحتى يمكن حلها    ؛لحظة حدوثهاه المديرية  قد تواج  يالكشف عن المشكلات الت
على   بالسلب  وتؤثر  أنه  ال تتفاقم  كما  المشكلات    علىساعدها  يداء،  ذات  تكرار  تجنب 

وتو مستقبلا الشفافية  وتعزز  ا ،  ال لمعلو فير  منها    يوالتوالسريعة  دقيقة  مات  تلك  تستفاد 
الإداراية    في  المديريات العمليات  من  والعمل    ، القياديةو كثير  والتحفيز،  التخطيط،  مثل: 

 والمتابعة والتوجيه، وغيرها.  وحل المشكلات،   كفريق،
أهمية تبنى المؤسسات    ( على2020،أبو ليفةأكدت نتائج دراسة )  ذات الإطار   فيو 

الإد تيجيااسترا  المختلفةت  بأبعادها  المرئية  تسهم    ؛ ارة  المنظم  فيلكونها  ،  يالتجديد 
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الإ وتحقيق  منافسيها  على  التفوق  تحقيق  على  المؤسسويساعدها  ما و   ،(cxiv)يبداع  هذا 
،  ي التميز الإدار ن تطبيق الإدارة المرئية يحقق  أ  في (  2021،  املةالعو دراسة )أيضا  أكدته  

التعليمية على   ي متخصصة لمدير   دريبيةرات ت قد دو كما أكدت على أهمية ع   المؤسسات 
   .المديريات التعليمية قادة ، وينسحب ذلك على (cxv)المرئيةالإدارة   آليات تطبيق

السياق   فيو  دراسة )عثمان،    ذات  لزيادة  2020أوصت  المستمر  العمل  ( بضرورة 
أمور،   عدة  خلال  من  المرئية،  للإدارة  الفنية  المتطلبات  العامتشجيها:  نم و تطبيق  لين  ع 

التدريبية  ب  للمشاركة العاملين بطرق وأساليب غير    فيالدورات  مجال التخصص، وتزويد 
لتواصل وتبادل المعلومات خلال التدريب،  تقليدية لداء العمل وتنمية مهاراتهم، وتشجيع ا

 تساعد المؤسسات عامة   ي هف،  (cxvi)واستقطاب المدربين المتميزين للاستفادة من خبراتهم 
 . ومن ثم رؤيتها المرجوة  هاتحسين الداء من أجل تحقيق أهداف  فيخاصة  ةربويوالت
 :الإدارة المرئية وظائف   .4

المرئيةتُسهل   للمؤسسة،    الإدارة  الوظائف  من  العديد  المتنوعة  بأدواتها 
 :(cxvii) ومنها

والعاملين؛  ةالشفافي . أ للقادة  وإتاحة    قواعد  فتوفر  بوضوح،  العمل  وإجراءات 
 . يع جمللالمعلومات 

  جهود  مراقبةو   أوجه الهدر بالمؤسسة،   على تقليل  ة فتساعد القاد  ؛الانضباط . ب
 . وإنجازاتهم  أدائهم الفعليوتقدير جهودهم نظير   العاملين معهم،

المستمر  . ج بناء  التحسين  القادة من  فتمكن  المستمر؛  للتحسين  وتحفز    ،قاعدة 
 لإدارة وتحسين الجودة والإنتاجية.  العاملينمشاركة 

واعية م  أنها  يأ  ،ةفالوظي تسهيل   . د جهود    ؛حاولة  أ  العاملينلتخفيف    و جسدي ا 
تقديم    وذلك  معروفةال روتينية  المهام  ال  فيعقلي ا   خلال  مساعدات  المن 

 متنوعة. البصرية  ال
العمل . ه أثناء  تساعد    ؛التدريب  الخبرة    العاملين حيث  خلال  من  التعلم  على 

 . العملية
  يولد  للعاملين لبصرية  لمساعدات اا ب  ريةبيئة ث  فيفالعمل  ؛  ملكية مشتركة  توافر .و

ا بالدعم   لهم من جانب القادة والمؤسسة. انطباعات إيجابية وإحساس 
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ال  وذلك  التيسير،  .ز خلال  المعلومات  الجهود  من  لرصد  ومعالجتها  متواصلة 
 .وفرق العمل من العاملين للأفراد  المؤسسةعلى مستوى  وإتاحتها

سبق  ما  التربية  وبإسقاط  مديريات  ا  عليم والت  على  وظائف  إلقول  يمكن  ن 
المرئية   الشفافية، و   ؛ متعددة   بهاالإدارة  القادة والعاملين  تؤكد  حيث تدعم  تكاتف 

المشتركة   الرؤية  التعليميةلتحقيق  المعلومات  للمديرية  على  الحصول  وتسهيل   ،
  شعورهمنجازاتهم الفعلية، ومن ثم  إضوء    في للأطراف المعنية، وتحفيز العاملين  

وا بالعدا  العلر لة  عن  مع  ضا  الإمل  المهام   في بداع  تشجيع  بعيد    تنفيذ  ا  المطلوبة 
 . الروتينيةعن 

 : الإدارة المرئية   أدوات  .5
كانت المرئية  ا  لما  إلى  تستهدف  لإدارة  بعض  ف،  العاملين  جميعالوصول  هناك 

المختلفة   هالتطبيق  الدوات مثلبالمؤسسات  التجميع  :،  جداول  مع  الجدارية    ، اللوحات 
اوالع للإشلام  إلى  لمضيئة  المراد    ،عطل وجود  ارة  الهداف  توضح  التي  واللوحات 

  فيالخلايا من خلال الخطوط المرسومة على الرض    وورسم خطوط التصنيع أ  ،تحقيقها
لمعرفة واقع الداء، فعلى سبيل المثال حالة  معلومات  للبطاقات  و جداول    ام استخدو   ،العمل

اذ  ختا مما يساعد القادة على ؛ (cxviii)(قيد الصيانة  وة أغير مكتملمكتملة، )نتاج  خطوط الإ
 هدر الوقت واستكمال العمل. الإجراءات المناسبة لتقيل 

  وأساليب ،  مرئية  اتصالاتو   أدوات،و   ،يمرئ  مكانإلى توافر    المرئية  الإدارة  وتحتاج 
أمثل  الفعلى  الوقت  في  العمل  نتائج  لعرض  ةتكنولوجي ذلك:  ومن  الإة  أو  معدل  نتاج 

،  المواد   مخزون معدل    ،الجهزةعطل    التوقف، وقت  و   ،دمحد ال  العمل  تقو و   ،ز الإنجا
بلحظة  ؛  (cxix)وغيرها لحظة  العمل  سير  متابعة  من  القادة  يتمكن  خلال    حتى  تلك  من 

 . وقت الحدث  فيالإجراءات المناسبة  اتخاذ يمكنهم  ، ومن ثم  دواتال
المرئية  تعتمد    كما الاتصالات  الإدارة  ال  اعدست  ي والت  البصريةعلى  ف  طراجميع 

منا فحص    من  دقائق   غضون   في(  كيف،  لماذا  أين،   متى،   ماذا،  من، )  معرفة  لمعنية 
  التواصل المستمر  يتيح المرئيةالإدارة    لدوات المنهجي طبيقت، فال (cxx)المرئي العمل مكان
  في   هم سيُ   المعلومات   تدفقحيث إن  ،  الهداف تحديد  و   المختلفة  التخطيط  مستويات عند  
بدلا    والوقاية  المشكلات  حلو ،  المختلفةلمهام  ل الفريق    اء أد  تحسين و   ةشفافيال  زيادة منها 
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 . والتكلفة  الوقت والجهد في، وعليه تقليل الهدر (cxxi)من التصحيح

الرسوم    و اللوان أ  و أالرموز  ومنها:  علامات  الباستخدام  الاتصالات المرئية    كما أن  
توفير  و  ،العمل  في  مرئيلتحكم الل م  نظا   ع وضيمكن من خلالها    يالت  ، الرقام   والبيانية أ

حول   لجميع  المعلومات  المثال،    ،العاملين داء  سبيل  ومدى   الإنتاجية،مستوى  على 
الجودة، ومدى توافر السلامة المهنية،   باستخدام    ، وغيرها ومخرجات عمل الفريقتحقيق 

  تحقق   ؤية الر ف  ، توجيهي لفكار وأهداف التحسين المحتملةتعتبر إطار    يأدوات مرئية، وه
و وعيال و   ووضعالعمل،    يحققعي  الو ،  العملاء و النتائج،  تحقيق  الإجراءات،  جعل 

سعداءوالمديرين   المؤسسة  التي  المرئية  المعلوماتو ،  (cxxii)التنفيذيين  إليها    لتنفيذ   تحتاج 
  الدواته مستقبلا؛ فالتمكن من  تنفيذ  يتم ما فهمل  ، وإنمافقط  الحاضر   لوقت ل  ليست  اهمهمت

معها  تعاوال   ةالبصري   تصميم  برامج  تطبيق  وأ  رسمال  في  مهارة  يتطلب   بسهولةمل 
 .(cxxiii) الجرافيك

ما  ،  الاتصال   أشكالغيرها من    عن  المرئية   الدوات ب  المعلوماتومن أهم ما يميز  
 :(cxxiv)يلى

 . ( وقائية)  مسبق ا بالكاملمحددة  المعلوماتتكون  أن  . أ

   .الكتابية الاتصالات  على قليلا   تعتمد . ب

 . بوضوح   رؤيتهامن  ون امللعا يمكن  ورة صب  ماتالمعلو  عرض . ج

 العاملين.  لجميع  المعلومات  إلى  الوصولبه   يسهل  معلوماتلل  حقل  إنشاء . د

الكتابية وبين  و فظية  ل وبمراجعة ما سبق يتبين وجود اختلاف بين أدوات الاتصال ال
المرئ  الاتصال  حقل  يةأدوات  وتوفير  العرض،  وأسلوب  المعلومات،  نوعية  حيث  من   ،

 وتوظيفه لصالح العمل. بهالاستفادة  من اف المعنية ع الطر مكن جميت يُ علوماللم

وتعزيز  ،  تحقيق الشفافيةو بين جميع العاملين    الاتصال  تفعيل   وليتمكن القادة من   
 : (cxxv)التاليةللاتصال مع مراعاة توافر الشروط   مرئية أدوات   استخدام عليهم  ،الواقعية
 . ت بشكل أفضلالمعلومالمعالجة   رة المعباستخدم الصور والرسوم البيانية  . أ

   .المطلوب توضيحه أو التعبير عنه صور ذات صلة بالسياقاستخدام  . ب
  .فى اللوحات  عدد الكلمات المستخدمة قلة مراعاة  . ج
 . ةياستخدم صوت نشط والابتعاد عن الصوات السلب . د
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 .ام نوع خطوط يسهل قراءتهاستخد  . ه

    معقدة.يط الالتخطتجنب ازدحام الصفحة بالبيانات ورموز   .و

 لديهم.  شعور بالملكيةال  توليد ل  ؛ الاتصال المرئيأدوات إعداد   فيإشراك العاملين   .ز

مع  ال   . ح مخطط  ل  العاملينتواصل  تم    يالت  المشكلاتببيان  و   ،معلوماتللتجميع 
 . حلها

رسم    وأ  ومقطع فيدي  وملصق أ   تصميم على  من العاملين  اختيار من لديه القدرة    . ط
 . بياني 

على  ر لا  خدام است دة  قالل ويمكن   الإنجاز  ومستوى  المستهدف  عن  للتعبير  البيانية  سوم 
مثل:   ، مستوى الإدارة أو المؤسسة ككل، أو معدلات الإنجاز طبقا لمجموعة من المتغيرات 

ا وغير  الالنوع،  و لإدارة،  المحافظة/  المتغيرات  وغيرها  ...محقق، المحقق  لطبيعة   من  طبقا 
 ها. إتاحتتوضيحها و المراد   المعلومات

الشروط  و عليه  و  خلال  الذكر  -من  المرئية    -السالفة  الدوات  أهمية  ت لإعداد  تضح 
تماد على الصور المعبرة عن المعلومات والبيانات المطلوبة الإفصاح عنها من خلال الاع

البيانية السياق   الرسوم  عن  المعبرة  الصور  استخدام  أو  من  أكثر  الوصفية،  حيث  الجمل  ؛ 
كما بصورة جذابة وبسيطة،    الإنجاز  هن للأداء ومعدلات ضع الرا الو يد  حد ت   فيساعد  نها ت إ

والذ الشفافية،  من  عال  مستوى  الداء    يتوفر  مستوى  تحسين  على   ي لحالا ينعكس 
 . للقادة يوالمستقبل

يتم  و   العمل،   مكان  قلب   في  -المرئية  الإدارة   كأحد أدوات-لوحة المعلومات    وضع  ويتم 
قبل   ، يوميا  هاتحديث اوخاصة  عشر باعات  لاجتمبدء  القل،    دقيقة  ة خمس  شاركة بم على 

بالاجتماع؛ المعنية  ي  الطراف  يتعلق ذلك    إلى  وما  والقيود  النواتج  تحديد   مكنحتى  فيما 
الاجتماع   الفعلي  والوضع   الإنتاج  بأهداف  العاملين   ربط ل  ها تحديث  ويتم  ،(cxxvi)بموضوعات 

إجراءات    فيت  قضاتنا  يور أهظ عند    التمييزبسرعة  لجميع العاملين    يسمح  مما  ؛للمؤسسة
النتائج   العمل القادة    ومن  ،أو  يتمكن  إدارة ثم   في  وتضمينها  بأكملها  الإنتاج  عملية  من 

المهام   يالزمن  الجدول و ،  (cxxvii)لتنفيذ  بموضوعية  مناقشتها  يمكن  أو    اتخاذحتى  القرارات 
المناسبة،   تتمكن  الإجراءات  مالتعليمية    المديريةوعليه  على  الوقوف  أولاأستوى  من   دائها 

 مصداقية لجميع الطراف. ببأول، و 
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أن  من  الرغم    من   العديد   في  ومفيدة  جذابة  الإلكترونية   المعلومات   لوحات   وعلى 
العاملين  سلباتؤثر  قد    أنها  إلا  ،المواقف  مشاركة  مستوى    الاستعانة   يُفضل  لذا؛  على 

 العمل  ارمس  لفهم  ؛ى أخر   ةعملي  أدوات  وأ  البيض  واللوح  القلمبالدوات التقليدية ومنها:  
ثم  و ،  بسرعة  المشكلات  وتحديد  باستمرار  وتحسينه مدى    تحديد  السهل  من  صبحي من 

 .(cxxviii) خطة العمل  عن التقدم أو التأخر
الداء    للقادةيمكن  و   يوميابالمؤسسة  متابعة  الإدارية  السبورة  ملاحظة  خلال    ؛ من 

ا  قوي    شعور ا   ريق الف  لدى  لديو و ،  فى العمل  المشكلة وقت حدوثها  على   تعرف اللهم    مما يتيح 
  بسرعة   وعرضها  جمعها  تم  التي  المعلومات  تعديل من    م أيضاه يمكنالمشكلة، و نحو حل  

،  الفريق  ملكية   تعزز  اليدوية  العروض، فللمشكلة  المتغيرة  الاحتياجات  على   بناء    سهولة بو 
  فيساعد  ت  هاأن  كما،  تحديث بياناتها  سهولةل  قيمة  أكثر  يوه  ، المستمر  والتحسين   ،والتعلم
  في   الوقت   معظم  قضاءو ،  الرئيسة  الداء  مؤشرات   لتحسين؛  والمعلومات  البيانات   تحليل

 .(cxxix)فقط الكمبيوتر على دون الاعتماد   ،مواقع العمل
  العمل من خلال   توضيح تعليمات  :في يساعد  المرئية    الاتصالات   استخدامكما أن  

على اليد  ملاحظات بخط  أو سبورة    متن  كتابة  أو  معلقة لوحة  لضمان    البيانية  مو الرس، 
التغييرات مستمر  تنفيذ  بشكل  البسيطة  ،  (cxxx)المطلوبة  المرئية  الإدارة  أدوات  أيضا  ومن 

عن  العمدة  ثلاثي  مخطط  إعداد   هذا  يصبحو   ،بساعة  ساعة  ية نتاجالإ  مستوى   يعبر 
  يد حدوت  ،فلتحقيق الهد   الإنجازمعدلات    إلى  يشير  كما أنهللعاملين،    مرئي ا  حافز ا  الملصق

و لحلها  أهمية  الكثرو   جهودهم   تحبط  التي  لاتالمشك  الاتجاهات   تحديد  أيضا  يمكن، 
  ، الكبر  الهدف   تحقيق   في  بمساهمته  الفريق   في   و عض  لكل   مستمر ال  تذكير ال  وضمان

تبادل  و   الفعال  للتواصل  البصرية  الوسائل  النشطة  هذه   تستخدم   ما  غالب او 
 .(cxxxi)لمعلوماتا

  على   بناء  شكل مستمر  ب   المرئية  اللوحات  ثدي تح   القادة  لب منلك يتطذ وعليه فإن   
و الفعلية  اتالداءنتائج     دعم و   ،التحسين   جهود  تتبع و   الجديدة  المشكلات   مكان  معرفة، 

ا هدف ا  هم منح خلال  منالعاملين  مشاركة  من تحقيقه.  هم وتمكين  واضح 
ع  سيتو   جةنتي  Digital Visual Management الرقمية   المرئية  الإدارة وجاءت  

ا تطبيق  الرقمية  التكنولوجيا  ستخدام نطاق  بعض    تحسين  خلال  من  المرئية  الإدارة   عند 
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الوقت  التعبير،  قوة :  قدرات ال تحليلها،   وتوفير  المطلوب  والمعلومات  البيانات  تراكم    عند 
خلال  المعلومات   معالجةو   المشكلات  حل  على  القدرةو  و الاصطناعي  الذكاء  من    القدرة ، 

العلى مواجهة ب فليسسريعال   بالإنترنت  تصال الا   خلال  من  فياالجغر موقع  عد    جميع   ت ، 
مستقبلا  رقمية  المرئيةالدوات   ذلك  يتحقق  ال  ، وربما  المرئيةلأل  حاجةوستظل   دوات 

  على  المفروضة  والقيود  الرقمية   الدوات  استخدام   تكلفةارتفاع    بسبب  التقليدية
 .(cxxxii)تركيبها

،  المرئية   والإشاراتعن بعد  الاتصال    ية أميالرق  الاتصالاتويضاف إلى ما سبق  
  ، واضح   بشكل  لتواصلل  وغيرها  لكتروني،الإ   بريدوال  ،، ومواقع الويبالفيديو  دردشة  ومنها:

يتم    ،(cxxxiii) بينهم   الفعال  التعاون   لضمان  الفريق  أعضاء  مع  التعاطف  وإظهار كما 
  تسمح   التي  القنواتعن طريق    الإنترنتوخارجه من خلال    العمل  مكانالتواصل داخل  

والوتبادل  المعلومات  اءبإنش   الشبكات :  الفئات   من  واسعة  مجموعة  غطيوت  ، تفاعليةها 
(  Twitter)  الصغيرة   المدوناتو   ،( Facebook،  LinkedIn،Google)   الاجتماعية

التفاعل    يوه  المتعددة   الوسائط  مشاركةو   ،(Type  Pad،Blogher)  ومدونات تعزز 
ت  ،(cxxxiv) المنصاتوكذلك   أنها  المعنية  ئيامر   المؤسسة  ق قل  جعلكما  الطراف  ،  لجميع 

مكان العمل من أجل تشجيع    في  الجدرانالاقتراحات بشكل فردي على    نشر  فيتساعد  و 
من أسرار الميزة التنافسية    وهو ما يُعدالمنافسة بين العاملين، والتعاون لحل المشكلات،  

 .(cxxxv) للإدارة اليابانية
ا  أوضحت الدوات  أهمية  الدبيات  التلمرئيبعض  أن  قليدية  إلا  دراسة  ة  نتائج 

(.2020  Pedó & others  )  الرقأشارت المرئية  الدوات  أن  تكون    ما  اغالب  مية  إلى 
؛ مما  المصلحة  أصحاب   عدد كثرة    بسبب  معقد،  تنظيمي  هيكل  تصميم  ا عند أساسي   امطلب  

  ى مستو   على  يؤثر  ماب  ،والمرونة،  ق والتنسي  التعاون   تدعم   معلومات  نظام توافر  يتطلب  
 . (cxxxvi) المستخدمةللأدوات المرئية  الكفاءة

أهمية    فيو   تتضح  المرئية  الإدارة  لدوات  السابق  العرض    تطبيقهاضوء 
والتى يقوم العاملون بإعدادها وتحديثها دوريا،  ومنها مديريات التربية والتعليم،    المؤسساتب

يمكن  من ثم  ز، و لإنجامعدلات ا  فيالتأخر    تحديد مدى التقدم أو   فيالمر الذى يساعد  
لتصحيح  اتخاذ المناسبة  لتحفيزهم   الإجراءات  العاملين  على   المسار أو الاعتراف بجهود 
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بالمديريات العاملين  استخدام  فقط   التعليمية  مستوى  التعليمية  للمديريات  يمكن  كما   ،
الرقمية   المرئية  أولياء   فيالدوات  أو  طلاب  من  المصلحة  أصحاب  مع  التعامل  حالة 

؛ ليسهل التعامل بهاالخاصة    ا لكبر حجم المعلوماتتعليمية نظر    ة ار أو إد دارس  أو م  أمور
 معها بما يحقق الهداف المرجوة. 

 استراتيجيات الإدارة المرئية:  .6
أهمها:  ومن  المرئية،  الإدارة  استراتيجيات  والتطهير،    تتعدد  العمل،  قواعد  تحديد 

 . ىالتالويعرضها البحث على النحو  والقضاء على الهدر،  
   Rules Workعمل واعد التحديد ق . أ

تتضمن المهام    يالت  فيضوء بطاقات الوصف الوظي  فيتتحدد القواعد المنظمة للعمل  
يقوم   ي المطلوبة والمؤهلات المطلوبة لشغل الوظيفة، وقواعد العمل تشير إلى السلوكيات الت

ا والمسئوليات  الوظيفية  والواجبات  بالمهام  للقيام  العاملون  جزءعت ت  يلتبها  من   ابر  أساسيا 
فه أخرى  وبعبارة  الصريحة  يالعمل،  الموارد  ؛الالتزامات  أو  المؤسسية  لتحويل  سلع   إلى 

 .(cxxxvii)المؤسسة تنتجها  خدمات
المؤسسات  إ وضع  القواعد    المختلفة ن  النشطة   تتضمن  ؛ لعملتنظيم  تنفيذ    ضوابط 

العاملينتوجه    يالتقواعد  ال و   والإجراءات، ال  سلوك  يحقق  هذه   تسعى  يالت  هدافبما 
تحقيقها  المؤسسات  يتطلب  إلى  وهذا  تنفيذ  و   العمل  لمراحل  يمرئ  انسيابي  مخطط   إعداد ، 

 لتخصيص   بدء التنفيذ  المتاحة قبل  الموارد  ومراجعة  للخطة،  الخطوات وفق ا   متسلسلة  ام المه
وظي  الداء  لضمان  الكافية  الموارد وصف  ووجود    قواعد  واستخدام   للمهمة  فيالناجح، 

 .(cxxxviii) داءلا  لتوجيه ةحوكملا
تكامل معايير   :العاملين  داءلالقادة  تقييم    عند  التالية  بالجوانب  الاهتمام كما يتم    
،  الداء   أبعاد   لتحديد  لوظيفةل   تحليل  إجراء المؤسسة، و   عمل  وخطط   استراتيجية  معالداء  
  يرهومعاي   السلوك  تمخرجا  تكون   أنو ،  المخرجات   يأ  والنتائج  السلوك  من  كلقياس  

مع مراعاة إجراء تقييمات الداء   ه،مرات عددو  التقييم توقيت ، وتحديد للقياس ةوقابل ضحة او 
من ثم  ، و و التساهلأ  ومنها: التحيز  ، وموضوعية بعيد عن أخطاء التقييم   بصورة منتظمة

  أهمية  الكثر  العامللكونها    ؛ حرص القادة على تقديم التغذية الراجعة المناسبة والمستمرة 
تقييم   ومناقشة،  تحسينه  أو  العاملين   أداء   مستوى   على  اظحفال  في وخاصة    الداء  نتائج 
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 .(cxxxix)ربط المكافآت بنتائج تقييم الداءكذلك المنخفض منها، و 
تحديد فإن  ك  وعليه  العمل  المرئية  استراتيجيات    ىحدإقواعد  مديريات    في الإدارة 

كما ،  ة بالعامليننوطالمة  وظيفيات التحديد المهام والواجب  فيتساعد القادة    التربية والتعليم
و تتيح   المرنة،  الموضوعتضمن  المتابعة  والتمييز   للأداء  يالتقييم  التحيز  عن  ثم    ،بعيدا 
 .  المرجوة  بما يحقق الهداف   تحسين الداءل  ؛المعنيينعلى   نتائج التقييم إعلان
 Cleaningالتطهير   . ب
المختلفة    القادة هتم  ي   المشكلاببالمؤسسات  ملين  عاالتواجه    يالت   ت تشخيص 

  في   هدرال  تجنب   همحتى يمكن  ا لحلها؛ يد  هتم  هاأسباب  والتعرف علىالعمل  وتعوق مسيرة  
والطاقة بحماس  كذلك  و   ، الوقت  الهدافالعمل  يتطلب  ،  لتحقيق  القادة وهذا  عدم    من 

تجاهلها أو  المشكلات،  من  ما  على  اللوم  إلقاء  أو   الخوف  فريق  أو  عليه  ،فرد    م وإنما 
  تم ت  حيث  ؛الفعلي  المكان  في  ومعالجتها  مشكلاتال  مناقشةفى    قيكفر   عمللاو   صلالتوا

و البعض  بعضهم   من  العاملين  لدى  التعلم   مهاراتتنمية    والمبادئ  المؤسسة  قيم   عرض، 
، بما  (cxl)مقبول  غيرو   مقبول  وه  ماب  على وعى  الجميع  يكون   بحيث  المتوقعة  والسلوكيات

 الارتقاء بمستوى الداء.  فييساعد 
تشجيع العاملين على طرح ما فلسفة تصحيح الخطاء فور وقوعها، و   ة القاد   بنىتيكما  

مشكلات من  و   يعانونه  رهبة،  أو  خوف  دون  الفور  تطبيق ضرورة  بالاقتناع  كذلك  على 
 نمو من خلالها تعزيز  يمكن  حيث    ، ه تطوير و عمل  تحسين ال  في  لبيان أهميتها   ؛ حلقات الجودة 

و وتنفيذها  ، تطبيقهاو الفكار   مممارسة    لككذ،  طريق آليات  عن  الفاقد  من  للتخلص  تعددة 
وإزالته   الفاقد  تشخيص  على  العاملين  قبل  تدريب  الخطأ  منع  ومحاولة  العمل،  أماكن  من 

 لوقت والجهد. اتوفير  ل، (cxli)العمل  فيحدوثه، وتجهيز الدوات قبل البدء 
أهميةو  الدوات    تظهر  الشأن ف  -  المرئية استخدام  هذا    الداء   لرصد   كضرورة  -ى 

ثم    ،ةولسهب على    أو  الانحرافات  عن  كشفالسرعة  ومن  عليها،   المؤشراتالتعرف  الدالة 
المرئية   الدوات  تطبيقل  المناسبة  التصحيحية  الإجراءات  اتخاذو   ،المشكلات   احتواءو 

 .(cxlii) الداء بدقة متابعة يسمحبما   المختارة،

سبق   ما  والتعليم وبتطبيق  التربية  مديريات    ى حدكإالتطهير  أن  ن  يتبي  على 
حل  خلاله    يمكن من فله العديد من الفوائد؛  التى يطبقها القادة  استراتيجيات الإدارة المرئية  
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العمل وتجنب حدوثها أو تكرارها الوقت والجهد؛ مما    يوفركذلك  ، و مرة أخرى   مشكلات 
 بالمديريات التعليمية. الداء  من فعالية  يزيد 

 Eliminate Wastefulالقضاء على الهدر  . ج
   :(cxliii)ومنهاالمؤسسات المختلفة،   فيالهدر هر تتعدد مظا
نقص    وأ  الفراد   غياب سبب  ب،  أثناء العمل  الضروري   غير  الانتظار  وقت (1

توافره  الدوات أ  والوقت  المكان  في  اوعدم    عن   البحث  والمناسب، 
 . تعليماتال انتظار   و أ المعلومات

الح  الضرورية  غير  البشرية  الحركات (2 عن    ،العمل  بيئة  في   ةجاوالزائدة 
والجهد،   تهدر   ي والت تتعلق   والمشكلات   الوقت    والسلامة  بالصحة  التى 

 المهنية. 

حيث  الإنتاج  في  الإفراط (3   نتيجة  اللازم   من  أكبر  كميات  إنتاجإن  ؛ 
  . الواضحة غير  العمل تعليمات وأ  السليم،  غير التخطيط 

  اردمو ال  لكيسته  يالذو   ترتيباتال   سوء  نتيجة  مكان التخزين  إلىمن و   النقل (4
  . جدوى دون 

 لمعالجته.  العمل وإعادة هورفضالمنتج  في عيوب ال (5

  ، الوقت:  فى بالمؤسسة  عوامل الهدر  تجنب كيفية   تعلم  يمكن للقادة والعاملين من ثم  و 
والجهدوالتكلفة العملمشكلا مواجهة  عند ،  ،  تحقيق  ،ت  خلال  بين    مشتركال  تفاهم ال  من 

الإداري  فيالعاملين   المستويات  واةجميع  م  نلتمك،    الوقت  وتقليل  المشكلة  ةواجهمن 
خلال  الجذرية  السباب  وتحديد   الذاتية،   والآراء  المعايير  مناقشة  في  الضائع  معرفة  من 

  وتلخيص المنتظمة وتنفيذها، ثم المراجعةللحل   المناسبة  التدابير على  الحقائق، ثم الاتفاق 
 تعلم. تفادة للمسدروس لتصبح  ؛(cxliv) ومشاركتها مع المؤسسة المستفادة  الدروس 

يتضح   ف  المرئية  دارةللإ   أن مما سبق  واضحا  التربية    الهدر  تقليل  ي دورا  بمديريات 
الوقتالقضاء على  :  خلالها  فيمكن الاستفادة من،  والتعليم الموارد  هدر  المادية  ، وتوفير 

  ديوان بين إدارات  وتقليل تنقل العاملين  ،  الوقت والمكان المناسب   فيأو البشرية المطلوبة  
بالتعليمية    ريةالمديعام   والقيام  هدف،  العملمدرجة  والمطلوبة  النشطة  الدون  ،  بخطة 

 . شراف الإ و  ، التوجيهو  ،تفعيل مستويات المتابعةكذلك  و 
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 الإدارة المرئية:  أبعاد  .7
 : يعلى النحو التالأبعاد الإدارة المرئية  البحثيتناول 

 الشفافية:  . أ
أحد  عد  تُ  إدارية  تشير    وهي  ،ةرئيالم  الإدارة  أبعادالشفافية  ممارسة  أو  "فلسفة  إلى 

والدقة   الوضوح  على  والا  فيقائمة  الإدارية،  المستويات  بكافة  المعلومات  لتزام  نشر 
والحيادية   المجتمعيةبالموضوعية  والمساءلة  الذاتية  الرقابة  وتعزيز  ي وه  ،(cxlv) والنزاهة، 

  لديمقراطية دة ا لسيا  ةبيجا إي  لةدلاذات    جوهرية  اقيم  كما أن لها  المراقبة،   من  نقيض ال على  
العاملين   التعاون   وتسهيل   ، المؤسسة  في من  ،  بين  القادة    لسلطة ا  استخدام   إساءة وحماية 

 .(cxlvi) والمساءلة ،الثقة  المعلومات، وتعزيز مشاركة سهلتُ  الشفافيةف ،الممنوحة لهم
المرئيةتُ لذا   الإدارة    افية الشف  تعميق  على  ليعم  يالذالرشيق    التفكير  جوهر  عتبر 
، كما  بسهولة  الحصول عليهاويمكن    باستمرار  مرئية  المعلومات تكون   بحيث  ،بالمؤسسة

تساعد   العاملين  التعاون و   والتمكين  الملكية  ثقافة  بناء  فيأنها  من  ،بين    خلالها   ويمكن 
 ات؛ مما العمليالداء بتلك    كفاءة مدى    تحديدو ،  عملياته  بكلالمعلومات  نظام    تدفق  تحليل

، ومن ثم يمكن للقادة  (cxlvii)هذه العمليات  إحدى   في قد تظهر    ي الت  اقاتختنلا ا  تحديد   يتيح 
 الإجراءات التصحيحية أو الوقائية اللازمة للتغلب على معوقات العمل.   اتخاذ

او  تُزيد  في  للشفافية  العملية  لآثارمن  أنها   فيوالمشاركة    التماسك  من  المؤسسات 
  توسيع و ،  المختلفة  المستويات   جميع  في  الرسمية  غير   الاتصالات  تحفيز و   القرار،   صنع

  الإدارة،   في  الذاتي   الحكمتشجيع  و تخص عملهم،    يجميع المور الت  في  العاملين   مشاركة
  مراقبة   أنظمة  تبسيط و ،  لعاملينل   الروح المعنوية   ارتفاعمن ثم  و   ، بعدالة  المسؤوليات ع  توزيو 

  الفهمتحقيق  و ركزية،  لامال  يزوتعز ،  بكفاءة   الداء   وإدارة،  العمل  فرق   داخل  والتنقل،  الإنتاج 
 . هاأهداف يساعد المؤسسة على تحقيق بما ، (cxlviii)السريعة لحلها  والاستجابة للمشكلات

، وضع لوحات إرشادية واضحة  العمل  تنفيذ أنشطة  فيومن متطلبات توافر الشفافية  
معلومات   وتقديم  والشكاوى،  الاقتراحات  صناديق  وتفعيل  العمل،  لإجراءات  وتفصيلية 

لجودقي   واضحة  اقة  وإعداد  ميع  للمعاملات  لطراف،  وتفصيلية  واضحة  إرشادية  أدلة 
الوظي التوصيف  وإعلان  بالمؤسسة،  لكل    ؛في المختلفة  والمسئوليات  الواجبات  لتوضيح 

ودقةظالو  بوضوح  والمسئوليات  ،  (cxlix)ائف  الواجبات  تحديد  الشفافية  تحقيق  يتطلب  كما 
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للعاملين   التعليميبوالصلاحيات  دبصو   ةالمؤسسات  خرائط  وا،  قيقةرة  بوجود  لاهتمام 
وخرائط سير الإجراءات   المؤسسة   العمل، وإعطاء صورة   فيتنظيمية وأدلة  واضحة عن 

و  وتوفير  أوأهدافها  الإدارية،  ومستوياتها  وبرامجها  اتصال  نشطتها  ،  واضحة فعالة  قنوات 
 .  (cl)المتبعة وضرورة توثيق نظم وأساليب العمل

أ  فيو  الصدد  نهذا  )الشد تائج  برزت  الشفافي2021لقان،راسة  أن  مهمة  (  أداة    فية 
  ي الت  ،تهمنظأقواعد العمل و و إيضاح المعلومات    في  للمؤسسات  يةمحاربة الفساد، وضرور 

العاملين   لدى  الولاء  جزءتعزز  استثمار  كما  ،  المؤسسةمن    اباعتبارهم  قصى  أتشجع 
جعل  ة، وتيجابيإا، و وضوح  العاملين بحيث يكون الداء بشكل أفضل وأكثر  لدى  طاقاتال

 .(cli)المساءلةمن   خوفاو العاملين أكثر حذرا 

( بضرورة تبنى نظام اتصال مفتوح بين  2018أوصت دراسة )حسن، ورخا،  كما   
وتقديم   بشفافية،  والإحصاءات  البيانات  ونشر  المختلفة  التنظيمية  والوحدات  العاملين 

العمل وحل مشكلاته، والإعلا المتخذة بصورة  ارات  القر   ن عنمعلومات واضحة لتحسين 
العاملين   مشاركة  وزيادة  المناسبة    في واضحة،  الصلاحيات  ومنحهم  القرارات  صنع 

بينت(clii)لذلك كما  )القضاة،    ،  عنها،  أهمية  (  2020دراسة  والإفصاح  المعلومات  نشر 
إليها    وتسهيل العاملينلالوصول    في الشفافية وخاصة    بتعزيز  القادة، وأهمية وعى  جميع 

و لقا  ذخا ات الاتصرارات،  إيجابشفافية  أثر  من  لها  لما  والعلاقات   مخرجات على    يالات 
 . (cliii)الإدارية ات العملي

ل وتدفقها  ويمكن  المعلومات  تعزيز  في  تساعد  أن  المرئية  وهبالمؤسساتلإدارة    ي، 
لإدارة المرئية،  لتحتاج إلى إعداد خطة تربطها ببرنامج إدارة الداء، الذي يوفر المدخلات  

الت مبادر و  و حسين  ة  الإطار  المستمر،  المشتركة،  هذا  والملكية  والانضباط  الشفافية  يعزز 
وتخطيط   العمل  لفرق  المعنية  الطراف  ومشاركة  المرئية،  للإدارة  المؤسسة  دعم  وأهمية 

  عززت   كما  ، دارة الداء وتحسينه مستقبلا إ ضمن التكامل بيم الإدارة المرئية و داء بما ي ال
 .(cliv)باطوالانض  الشفافية

ق على المؤسسات التعليمية ومنها مديريات التربية والتعليم يتبين أن  بما س  وبتطبيق 
  ا ، نظر  فضلال  داءلمزيد من الالإدارة المرئية يدفع العاملين ل  أبعادكأحد  تعزيز الشفافية  

التقدم  مستوى    تبين  يةمرئ   أدوات  لوجود ومستوى    تنفيذ   عند  خاصة  و   ،العمل  في الداء 
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 العمل  أهداف   على  جهودهم  تأثير  رؤيةتمكنهم من  و ،  الهداف   يق حق لتمطلوبة  لا   رات التغيي
و ب التعليمية،  معرفة  المديرية  تقدمهم،    تعليقاتكذلك  مستوى  عن  تتيح القادة  لجميع    كما 

 . تحقق  يالذ  التقدم  مستوى بالمديرية معرفة طراف المعنية  ال
 الواقعية:  . ب

الواقعية   ا لإدا ا  أبعاد من    ي الثان  البُعد تعد  تواجد    خلال   من  تحقيقها  ويتم،  لمرئيةرة 
والاهتمام  ،  بأنفسهم   والنزول لمواقع الحداث المؤسسات التعليمية،  مغظم الوقت في  القادة  

العمل،  تب الحقيقة  فاصيل  الدوافع  عن  العاملينوالبحث  مع  لسلوكيات  الإجراءات    اتخاذ، 
 . المؤسسة  ، وتحقيق أهدافلتصحيح الداءالكفيلة 

القيام  قادة  وجود   في تتحدد    فيذية تن ال   لقيادةا   يح اتمفإن   على    ملاحظة بال  قادرين 
  وبناء،  مزيد من التفاصيل عن العملعلى  لتعرف  ل  فى أدائهم   ومناقشة العاملين،  بأنفسهم

  تواجههم  يالت  المشكلات  احتواءو   عملهم   متابعة  في  المسؤولية تحمل  تشجيع  و ،  هم مع  الثقة
يضمن   وحلها    ، دوري ا   تحديثهاو   وتوظيفها  ،الحلول  يق توث  يتمو ،  ثانية حدوثها    عدم  بما 

العمل على وضع   مع  وتحسينهاالعمل    فيالحادثة    التغييرات  لدمج  مستدام   نظام   وكذلك 
 .(clv) ظهورهاإعادة  عند وحلها  المشكلات تنظيم  لإعادة  ؛اليومية الملاحظاتلوحة  

ا   الملاحظات  حاتو لعمليات التحسين المستمر من خلال    من  لتحققويمكن للقادة 
التجوال    اليومية العمل    فيأو من خلال  يفيدباستمرار موقع  متابعة جوانب    في  هم؛ مما 

  للحد من حدوث   يالتنظيم  التعلم تعزيز  و   ،يه ف  أوجه الهدر  على  والقضاء  ، العمل المختلفة
آثارها السلبية  على  تعرف  ال، و وجود مشكلة أو عدم وجودها  يمكنهم تحديد   كما،  الخطاء

والح ومناقشمل،  الع  ءأثنا السباب  لتحسينة  أدائهم  ،  (clvi) الفرق   ادة ق  تفكير  لول  وتنمية 
 باعتبارهم قادة المستقبل. 

القادة   أداء  فاعلية  وإنما    ، فقطبالمؤسسة    المشكلات  حل   على دورها  قتصر  ي لا  إن 
والتوجيهت الإرشاد  إلى  من    وتدريب  ،سعى  الثانى  أدائهم ل   القادةالصف  تعزيز  و   ، تحسين 
  حل المناسبة ل  القرارات  اتخاذ  في هم  لتنمية مهارات  لمستويات؛ميع اعلى جال  فعال   صلتواال

والجذرية    معرفة ضوء    في  ،المشكلات  الحقيقية  لرؤساء  الفرصة    وإتاحة  ،لهاالسباب 
ال ، و ت المشكلا  حلل  بدائلالعديد من ال  طرحل  الفرق    ؛ فقط  الضرورة   حالة  فيتوجيه  يكون 

و مهاراتهم  في  الثقة  وا ليكتسب   احتياجات   تلبيةو   التغيير  تحدياتمواجهة  على    تهمراقد، 
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 .(clvii)المستمر  نيالتحس  تشجيعو  المحتملة الإخفاقاتعلى  تعرف ال، و العمل
أن   إلى  الإشارة  و بالقادة    تواجد وتجدر    فهم   فييساعدهم  العاملين  مع  المؤسسات 

حي  ثغرات  للأداء؛  الفعلى  والواقع  المنشودة  الهداف  بين  الداء  حديد  ت  تم يث  وفجوات 
و الداء    في نحرافات  الا والانحرافات    ترصد   أن   ى علتأكيد  البدقة،  الواقع    في المشكلات 

السباب    عنالكشف    فيالعمل؛ مما يسهم    فيأثناء التواجد    الملاحظة المستمرةب  الفعلى 
  على   للتغلب   لمشكلات ا  ومعالجة  ،آليات للتحسين  يمكن وضع  يوبالتال،  لحدوثهاالجوهرية  

  ون يشجع العاملمما    ؛(clviii)م تحقيق الهدافث لعاملين، ومن  ء اأدا  وتطوير  تجواالف تلك  
 نجاز. ارتفاع معدلات الإمن ثم العمل وتحمل المسئولية، و  فيعلى الشعور بالملكية 

مرئية    الضوء  الواقعيةتسلط  كما   وجعلها  المشكلات    دارية الإ   لمستوياتلعلى 
فتمكن  ي عللفا   الواقعب  تبطة ر مالمعلومات  تصبح    يبالتالو   العليا،و الوسطى   من   القادة، 

إعطاءهم  تمكنوبالتالي    ،المؤسسةب  التواجدأثناء    المشكلات  معايشة   على   التعليمات  من 
وكذلك  ت المشكلا  هذه   حلل  الفور التواجد؛    اتصال  على  البقاء،  خلال    لمساعدةمن 

  لوحات   في وتوظها،  وتحسينالعمليات    إدارة  في   لتحكمل  القادةمن    ي العاملين والصف الثان
التقدم   العمل  ط خط  رؤيةب  للجميع  تسمح  ي والتاليومية    ضعر ال ومع  التقدم،  ومستوى 

والت(clix)التقنية  عالية  الكمبيوتر  شاشات   ظهرت  يالتكنولوج من    ي،  الاستفادة  يمكن 
 تعزيز الإدارة المرئية بالمؤسسة.   فيمميزاتها 

عية من خلال  الواقحقيق  ليم توتأسيسا على ما سبق يمكن لقادة مديريات التربية والتع
المستمر   التعليمية  فيالتواجد  اليومية  ،  المديرية  وخاصة  و والملاحظة  العاملين  توجيه 

لتمكينهم من قيادة فرق العمل بكفاءة، والتعامل مع المشكلات    ؛ القادة من    ي الصف الثان
 . بما يحقق الهداف القرارات الرشيدة، وتفعيل التواصل  اتخاذوحلها، و 

الت  أبعادن  إل  القو   خلاصة المرئية  البحث  ي الإدارة  ف  ، تناولها    ، الشفافية  ي: متمثلة 
إيجابوالواقعية   مردود  الفرد  يلها  الداء  الداء    يعلى  وكذلك  ثم    القياديللعاملين  ومن 

 . بالمؤسسات التعليمية ومنها مديريات التربية والتعليم  ككل يالمؤسسالداء  
 : متطلبات الإدارة المرئية .8

المرئية  دار الإ طلبات  تم  رفيتو إن   في  ة  القادة  الثغر يساعد  وبين بين  اتتقليل    هم 
المهنية  وتهيئة العاملين،   والخلاقيات  والتعاون،  الحب  يسوده  ومراعاة مناخ  العلاقات   ، 
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المنشودة؛ نسانيةالإ للأهداف  تحقيقا  إلى    ،  تحتاج  المرئية  فالإدارة  من  لذا  مجموعة 
 :(clx)مهاأهن ل مولع، توافرها اللازم    المتطلبات
 بالمؤسسة. قناعة القادة بأهمية وفاعلية الإدارة من واقع الحداث   . أ

الإ . ب على  العاملين  يحفز  إيجابي،  تنظيمي  مناخ  بتوفير  القادة  نتاج،  التزام 
 وتوفير الموارد الضرورية المطلوبة للتنفيذ. 

القادة  . ج المستويات-تفهم  الفنية والإداري  -على كافة  المهام والجوانب  ة  لجميع 
 . مؤسسةبال

واليع  تشج  . د السبب  فهم  على  والعاملين  القادة  من  الثاني  واتخاذ  الصف  نتيجة 
الصحيحة   والمعلومات  البيانات  على  المبنية  الدقيقة  الواعية  القرارات 

 والمحدثة. 

تغيير ثقافة المؤسسة وأفكار العاملين نحو تطبيق الإدارة المرئية، من خلال   . ه
مرئي وفعال بين جميع    اتصال نظام  وفير  مشاركتهم في اتخاذ القرارات، وت

 . والقيادةالعاملين 

التعلي  .و ومبادئ  توفير  بأساسيات  واضح  تصور  وإعطائهم  للعاملين  والتدريب  م 
المؤسسة المرئية وإقناعهم بجدوى تطبيقها في  الخبرة    ،الإدارة  ورفع مستوى 

 المطلوبة لديهم. 

العاملين .ز ليست    توعية  وأنها  المرئية  الإدارة    تقييدا   وأ  يان روتي  إجراءبأهمية 
 لحرية العاملين. 

الخبرا  . ح بكافة  العاملين  اللازمة  تزويد  والمهارات  بفاعلية    لتنفيذ ت  المهام 
 لتحقيق الهداف المؤسسية. 

 سيادة روح التعاون والمشاركة بين القادة والعاملين بالمؤسسة.  . ط

العاملي .ي بين  المتبادلة  الثقة  وتنمية  الذاتية  الرقابة  وتنمية  وال تفعيل  قادة  ن 
 سسة. بالمؤ 

 . تهوفاعلي  ق هذا السلوباستخدام التقنيات الحديثة المساعدة في كفاءة تطبي . ك

تقديم   .ل في  والقادة  العاملين  بين  المتبادلة  والمصداقية  الشفافية  تفعيل 
 . المعلومات عن سير العمليات بالمؤسسة
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ع  الدوريةالعناية    . م  بيئة  وتوفير  المهنية،  والسلامة  المن  فعبإجراءات  الة  مل 
 .آمنةو 

القول   يمكن  والتعليم  إوعليه  التربية  مديريات  نجاح  المرئية    في ن  الإدارة  تطبيق 
فعلى   بالمؤسسة،  بالعاملين  يتعلق  ما  ومنها  بالقادة،  يتعلق  ما  منها:  أمور،  عدة  يتطلب 

القناعة   لديهم  يتوفر  أن  ثقافتها  القادة  وتعزيز  المرئية،  الإدارة  تطبيق  بأهمية  الكافية 
، وتعزيز شعور العاملين بالمسئولية نحو عملهم،  بها  ميع فنيات العملفهم جية، و لمدير با

المتميز   وتحفيز  الرشيدة،  القرارات  واتخاذ  المشكلات،  لحل  لهم  التدريب  فرص  وتوفير 
من خلال، قناعتهم وتمكنهم من  رة المرئية  الإدا  فعليهم تطبيق  منهم، أما بالنسبة للعاملين

لرؤية المشتركة بينهم، وتعزيز الشفافية، وتبادل المعلومات  حيد ا ، وتو مرئيةآليات الإدارة ال
 لح العمل.لصا

  بعضهم  ومسئولياتهم تجاه  أدوارالعاملين ب  في عر يتطلب تطبيق الإدارة المرئية ت  كما
وتوفيرالبعض    جوانب و  نح  تهم طاق  وحشد  كاملة،ال  شفافيةال  مع  دقة  أكثر  معلومات  ، 

 ،تضيف ميزة تنافسية للمؤسسة   جديدة   طرق لا لصو و   المبتكر  كيرتفال  مثلالداء المهمة،  
وا   ةداخليال  علاقاتال  وتدعم    وتحسين للسلوك    الجذرية  السباب  إلى  لوصولوالخارجية، 

و (clxi) العمليات العاملين    مشاركة  عندللمؤسسة    التنظيمية  القوة  تحقيق   يتم،    نفسجميع 
ثم تظهر  و   والهداف   الرؤى  ا ا   في  مةالمساه  على  القدرة من  للأدالتحسين  من  لمستمر  ء 

 .  المشكلات   لحل  المبتكرة  والفكار الفريد الإبداعخلال تشجيع 
بأن   وفي القول  يمكن  السابق  العرض  بمديريات    ضوء  العمل  بمواقع  القادة  تواجد 

الشعور يعزز  والتعليم  جميع  بالمان  التربية  ومديري    طبقات  في  مشرفين  من  الإدارة 
عاملين،  أو  في  ويساع  إدارات    وإزالة  العمل،  مكان  داخل للمعلومات   الشامل  قالتدفد 

ويمكن زيادة  تدفق هذه   التي تحول دون   الحواجز المشكلات،  أو حل    فاعلية  المعلومات 
الإدارة   الإدارة وتشجيع  الشفافية،  وتحقيق  المرئي،  الاتصال  تفعيل  طريق:  عن    المرئية، 

 . الذاتية بمديريات التربية والتعليم 
 لمرئية: دارة االإ ليةاعف تقييم  .9

  فيمستوى فاعلية الإدارة المرئية  تقييم  حرص القادة بجميع المؤسسات على  إن  
تُعد   الداء  والضروريةتحسين  المهمة  المور  القوة    من  نقاط  على    في للتعرف 
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استخدام وتوظيف أدوات الإدارة المرئية ومن ثم العمل على تعزيزها، وكذلك تحديد  
وتشخيص الضعف  ا الس  نقاط  ذلك    دتأ   يلتباب  خلالإلى  الفعلى    من  الواقع 

، والاستفادة من مردودها  المتاحة مكانات  الإ  إطار  فيللمؤسسة والعمل على تحسينها  
   وتحقيق الهداف.   القياديء اتحسين الد  في

تحسين الداء بمؤسساتهم    فييمكن للقادة تقييم مستوى فاعلية الإدارة المرئية  وعليه  
خلاا  ذاتي   علىوقو ال   ل من  المرئية  :  ف  الدوات  توظيف   ،الخطاء  تصحيح  فيمدى 

  عن التساؤلات التالية  قائدإجابة ال ء الراهن بدقة، وكذلك من خلال  االد  واقع والتعرف على  
هل   بالمؤسسة؟  يتواجد  معرفته خلال  ريد أكل ما    ةعرفأتمكن كقائد من مهل  :  مع ذاته

البصر   نىيمكن خلال    ي التواصل  ا من  هل ا  يوفرالذي    يزجاجال  ةلمؤسسجدار   لشفافية؟، 
هلصامت   وأنا  دقيقة  15  غضون   في  العمل  تمشكلا  أكبرمعرفة    نىيمكن   ينيمكن   ؟، 

  ؟، هل أم لا   الخطة الزمنية  تحقيق  يسعى نحوكل إدارة    فيالعمل    فريق  كان  إذا  ما  معرفة
  اجتحت  ىمت  معرفة  نى يمكن  هل الخام؟،    المواد   فيه   توضع  الذي  المكان  معرفة  يمكنني

الموارد   إلى   المؤسسة من  مزيد  هلطلب    وقائد  الفريق   أعضاء   بين  التمييز  نى يمكن  ؟، 
تعرف  ال   نىهل يمكنو ،  (clxii)المشكلة؟   حل  الشخص الذى يمكنه  تعرف  نىالفريق؟، هل يمكن 

ل  مستوى على   المعنوية  بالمؤسسةالروح  يمكنو ،  ؟ لعاملين    المقترحات عدد  معرفة    نىهل 
العم لتطوير  ا ك  كذلو   ،؟لالمقدمة  يمكن؟ لغياب معدلات  وهل    مهارة   مستوى   تعرف  ني، 

تعرف مدى تدفق    نيهل يمكن؟  يةالتعرف على الاحتياجات التدريب   نيهل يمكن  العاملين؟،
إجراءات   هلو   ، ؟ فرق العمليمكننى التعرف على أداء  هل    ؟، المؤسسة  في  د بسلاسةر الموا

 .(clxiii) ؟فا هدال  تجه نحو تحقيقت  بالمؤسسة  المتبعة التحسين
التقيي فعند    خلال  م  من  لنفسهم  "نعم"    التساؤلات  عن   الإجابةقادة  بـ    دون السابقة 

أحد  التحدث المرئية  يُ   ،بالمؤسسة  مع  الإدارة  فعالية  مؤشرات  من  الداء    فيعد  تحسين 
على بعض هذه التساؤلات أو جميعها   حالة الإجابة بـ "لا"   في ، أما  التعليميةالمؤسسات  ب

مؤشرات   من  تيُعد  الإدا اطبيق  ضعف  للقادة  ةلمرئيرة  يمكن  ثم  ومن  الإجراءات    اتخاذ، 
تحسين الداء عامة وتحسين الداء   فيتها  التصحيحية لتحسين مسار العمل، وزيادة فعالي 

   خاصة. القيادي
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 : القيادي  الأداء  -ثانيا 
يفرض    ي ورسالتها، المر الذ   المؤسسة   رؤية   تحقيق   في ركيزة مهمة    القيادي يُعد الداء  

، وعليه يتضمن العرض  على جميع المستويات الإدارية بها  القادة مام بتحسين أداء الاهت  ضرورة 
الداء    ي: التال  وسمات  القيادي ماهية  إتاحة    القيادي الداء    وأبعاد الفعال،    القائد ،  حيث:  من 

 توجيه العاملين. و المعلومات، وحل المشكلات،  
 : القيادي الأداء  ماهية  .1

  القادة قوم  يحيث    ؛ القياديداء  فها على طبيعة ال اق أهد وتحقي سسات  يعتمد نجاح المؤ 
فعال   المنشودة،   فيبدور  والرؤى  الهداف  يحقق  بما  بها  والإدارية  الفنية  المور  تسيير 

ف إلى  وعليه  الداء  للمعدل  يشير  وفقا   وواجبات  مسئوليات  من  الوظيفة  بأعباء  القيام 
المدر  الكفء  العامل  من  أداؤه  به  و   ،(clxiv)"بالمفروض  مهام    أوتنفيذ  يقصد  إتمام 

 .(clxvi)"بأنه "النتائج المرغوبة للسلوك الداء أيضا  ، كما يعرف(clxv)معينة
  على  التأثير و ،  العاملين  أنشطة  توجيه  في   التأثير   قوة   استخدامفتعنى    القيادة  ما أ  

الهدافهم  سلوك كما  (clxvii) لتحقيق  تحقيق   العاملين  في  التأثير  على  القدرة  تعنى،    نحو 
و المؤ   أهداف رسمي ا أو  ،  رسمي ا  التأثير   هذا   مصدر  يكون   قدسسة،  يجعل  ؛غير   مما 

  الوضع  ى تحدي  ، من خلال وجود قائد الفعالية لتحقيق  قوية وإدارة قيادة إلى بحاجة   المؤسسة
رغبة  ،للمستقبل  رؤى   ويضع،  الراهن  خطط  وضعو   الهداف،   تحقيق  في  العاملين   ويُثير 

 .(clxviii)اليومية اتالعملي  على افشر والإ ، فعالة تنظيمية هياكلو 
ا  ثم فمفهوم  المستمدة من    القوة  :منهاو ،  أساسية  عناصر على    ملتش ي  لقيادة ومن 
  العاملين   إقناع  هخلال  منحيث يتم    ؛ديناميكية  أكثر  يُعد  يالذ   التأثيرو ،  الشرعية   السلطة

مد  يستا  كم،  (clxix)إليهم نقلها    يتم   التي  القرارات  وأ  المعتقدات  وأ  الفكار  بعض  بقبول
القدرة على    ي القسرية أمنها: السلطة  و   ،المؤسسة   في  الرسمية  السلطةمن    لطتهمالقادة س 

العاملين مع  العقوبات  و استخدام  الالمكافأة سلطة  كذلك  ،  والسلطة  عن  شرعية،  أما   ،
الشخصية و السلطة  الخبرة ،  سلطة  أسلطة    وأ  منها:  ،  (clxx)المرجعية  السلطة  والمعرفة 

أ القيا   فعاليةلتحقيق  وذلك     ،العمل  أهداف  تحقيقل القائد    بها  يتصرف  التي  ةالدرج  يدة 
بهاا   تزام لوا تعزيز  فيو   ،باستمرار   لعاملين  يتم  ، (clxxi) والالتزام   المتبادلة  الثقة  ضوئها 
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  تحسين  يعد؛ ف والمؤسسة  العاملين  أداء  بتحسين  يتعلقويشير تحسين الداء إلى كل ما  
 . (clxxii)للمؤسسة" الذهبية القواعد "  أحد  الداء

النجاح والتميز    والعمل على تحسينه  القياديلداء  أن ا  يتبينسبق  ا  مم من مفاتيح 
 والعاملين  القادةبين    الجيدة   العلاقاتدعم  و   التواصل  تعزيز للمؤسسات؛ حيث يمكن للقادة  

سسة،  ؤ فعالية الم  على  بالإيجاب  يؤثر  بدوره  وهذا ،  ، وبين العاملين وبعضهم البعض معهم 
 فها. أهدا  وقدرتها على تحقيق

 فعال: لا  قائدلا  سمات .2
 :  (clxxiii)النقاط التالية في الفعال القائد سمات   تحديد  ويمكن 

أ -أ المعرفية:  من    ي المهارات  القائد  يمتلكه  و ما  وقدرات  معارف  مهارات 
المشكلات  لحل  المتغيرات  فعالة  فهم  على  قادرا  يجعله  مما  على  ؛  تؤثر  التي 

ثم  المؤسسة ومن  لمناسب  إجراءات  اتخاذ،  الفن لاز  زيتعة  والمهنية  كفاءة    في ية 
 داء. ال

  يومنها: الوعما يمتلكه القائد من سمات شخصية،  السمات الشخصية:   -ب
بالنفس و بالذات،   و الثقة  والمثابرة،  أ،  حدوث  عند  الإحباط  مشكلات،    يتحمل 

القدرة على التأثير  و ،  العمل  فيالاستباقية    وأالمبادرة  و تحمل العمل لفترات طويلة،  و 
 النزاهة.لمصداقية و ا ين، و الآخر  في

الوجدان -ج ي  ي الذكاء  أن  يمكنه  الفعال  فالقائد  العاملين  ،  مخاوف  قدر 
قد    ي وجهات نظرهم ويرحب بملاحظاتهم ويفهم مشكلاتهم الشخصية الت  ويستوعب 

 ، ويساعدهم على التغلب عليها. معلى أدائه تؤثر

القول   يمكن  السمات  بوعليه  هذه  توافر  بالمؤسسا  لدىأن  تمكالقادة  مت  القينهم    امن 
 وتقديم التغذية الراجعة   المطلوبة،  المعلومات  وتوفير،  العمل  بيئة  هيكلةإعادة    في  مهم   دورب

وتحديدللعاملين   المناسبة الداء   معايير  تطويرو   الهداف،  ،   مشتركال  فهم ال   وتحقيق  ،تقييم 
 بين   توازن ال  يقتحقمن    يمكنهم   كما،  فعالال  تصالالاتعزيز  و   عملال  تنسيقو   ،العاملينبين  

الشخصية  لا وتلبيتها  للعاملين هداف  المؤسسة  يحقق  وأهداف  بما   وتعميق  العاملين رضا  ، 
البناءة   العملسوتحمشاركتهم  بيئة  وذلك(clxxiv)ين  خلال  ،    تدريب ال  فرصإتاحة    من 

 عند لهم    المشورة   وتقديم  لعمالهم   والتخطيط  الهداف  تحديد  في  ومساعدتهم   ،لعاملين ل



   تحسين الأداء القيادي بمديريات التعليم                  133           أمل محسوب زناتي                د/                       

 2022 وليو ي  –والثلاثون  خامسلاعدد ال                                                    مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

و الضرورة العاملين   الجيد  الداء  فأةكاوم  بجهودهم،   ترافالاع،  بين  العدالة  مراعاة  ،  مع 
هذه    وبناءة   مفتوحة  بطريقة  هاتناقشمو   العمال  جدول  على  المشكلات  ضعو و  لحل 

  .(clxxv)المهني  أدائهم  لتنمية  بانتظام   العاملين  مقابلةإضافة إلى ، المشكلات 
،  والتحفيز  ،خطيطتل ها: اة ومندارينجاح العديد من العمليات الإ  في  له دور كبير  القائدف

وغيرها؛  التغيير  ويكون    يوفر  حيث  وإدارة  الجيد،  للأداء  محفزة  عمل    للإلهام  ا مصدر بيئة 
 أنحاء  جميع  في ا تدريجي    المطلوب لتغيير ا  بتنفيذأيضا  العاملين معه، كما يقوم    عند يلإيجابا

تنفيذه   التغيير   هيحتاج  مايحدد  و   المؤسسة،   يه  يالت  الثقة  بناء  يمكنهكما  ،  (clxxvi)وتوقيت 
يتخذها القائد   ي الت  القرارات   وعندما تكون   ، الزمات  في  خاصة  الفعالة،  للقيادة  الزاوية  حجر 

  الجيدة   سمعةال  تعزز  بدورها  والتي   ،المؤسسة  في  والنزاهة  المصداقية  تمنحهف  صحيحة
لين عامال  اربأفك  القائد   اعترافكما أن  ،  المصلحة  أصحاب   جميع  مع  الثقة  وتبنى  ،لمؤسسةل

بأنفسهمى  تنم  اعيةد بالإ  على  العاملين  تشجيعو   ،العاملينبين  المتبادلة  الثقة  كذلك  و   ثقتهم 
 .(clxxvii)  الذاتية المعرفة تعزيزمن ثم  و  أنفسهم ب وفهمها المواقف  اكتشاف 

سبق   القيادة    تتبينومما  الداء    فيودورها  الفعالة  أهمية  وتحسين  الهداف،  تحقيق 
المختلفة   التالتعليميةل اسسات  المؤ   ومنهابالمؤسسات  العرض  يتضمن  وعليه  أبعاد    أهم   ي، 

 ببعض التفصيل.   القياديالداء  

 : القيادي الأداء  أبعاد  .3

القيادى   أبعاد أهم  تتمثل   المرئية  الداء  الإدارة  بمدخل  العلاقة  إتاحة  فى   ذات   :
 وهى كما يلى تفصيلا.  توجيه العاملينو حل المشكلات،  و المعلومات، 

 ات: معلومإتاحة ال -أ

المعلومات لية  مععد  تُ   المختلفة  في   القياديالداء    أبعاد من    إتاحة  ،  المؤسسات 
لكثير من العمليات الإدارية،  ركيزة    يفهتحقيق أهدافها،    فيمثل مفتاح نجاحها وتميزها  تُ و 

و  القرار  وصنع  التخطيط،  العمليات  اتخاذومنها:  من  وغيرها  والتقويم  والمتابعة،  على  ه، 
   . المؤسسةب هاتوياتاختلاف مس 

للقادة    خلال  ،  المؤسساتبويمكن  من  المعلومات  يعنى    يوالذالاتصال  إتاحة 
بين  " والاتجاهات  والفكار  المعلومات  نفس  في  العاملين تبادل   في وثقا  يواجتماع  يإطار 

،  (clxxviii)مما يساعد على تحقيق التفاعل بينهم من أجل تحقيق الهداف المنشودة"  معين؛
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يتم الم  حيث  و علومانقل  وفهمهاالفكار  ت  من  ،  وتبادلها  عليه  يترتب    سلوك   إدارةوما 
صناعة    تسهيل ، وكذلك  للعمل  التوجيهية   والمبادئ  للسلطة   الهرمي  وفقا للتسلسل العاملين  

 .(clxxix)الداء بها  تحسينو التعليمية   بالمؤسسة القرار 
التربو   فيو   إدارة    تبادليتم    ي المجال    نم  وأ  ،المؤسسة الفكار والمعلومات من 

من مجموعة من العاملين إلى مجموعة أخرى،    وبالعكس، أ  ولعليا ألى الإدارة االمؤسسة إ 
الكتاب السلوب  طريق  عن  وذلك  يؤديالشفه  وأ  يوبالعكس  مما  الجهود    ي؛  وحدة  إلى 

المكتوبة تتم من خلال رسائل البريد  و   ،(clxxx) التربويةالمؤسسة    رؤية لتحقيق   الاتصالات 
 .(clxxxi)اتطبيقات والمدونات، وغيرهصية، وال النسائل  ، أو الر ي الإلكترون
أسفلو   إلى  أعلى  من  المعلومات  معظم  الاتصال    المؤسسةب  تتدفق  خلال  من 

و )الهابط(    يالتنازل العمل،  أداء  بطريقة  الخاصة  التوجيهات  إعطاء  تزويد ال بهدف 
التنظيمية المعلومات  ب الإجراءات  العماعن  أهمية  عن  المعلومات  إعطاء  وكذا  ل  ، 

أدائهم وأسبا  ختلفةالم بنتائج  العاملين  تعريف  وكذلك  أدائها،  يتم  ،  (clxxxii)ب  تصعيد  كما 
التصاعد  عن طريق  أعلىالمعلومات إلى   المعلومات    جميعتضمن إرسال  وي  يالاتصال 

و  الجيد،  بالداء  المرتبطة  المختلفة  والاتجاهات  والآراء  العمل،  تنفيذ  بطرق    يالتالمتعلقة 
التأكد يتم  الممن أ  من خلالها  العمل   في صلت للعاملين، وأن سلوكياتهم  و قد    علوماتن 

 .(clxxxiii) عدم الرضا و بالرضا أهم  الاتجاه المرغوب، وكذلك توضح مدى شعور  في
الرسم  ويتم  خلال  يالاتصال  يتكون    من  ما  وعادة  مناسب للاتصال،  نظام  توفير 

قنوات   والفكار  محددة  من  المعلومات  بتدفق  تسمح  الا  فيللاتصال،  ت  اتجاهكل 
و الضرورية أسفل  وإلى  أعلى  إلى  هذ ،  تكون  أن  ويجب  لجميع  أفقيا،  مفهومة  القنوات  ه 

توفر  (clxxxiv) العاملين أن  المختلفة  الاتصال  قنوات  خلال  من  للمؤسسة  يمكن  ثم  ومن   ،
،  العمليات الإدارية المختلفة  في المعلومات اللازمة؛ ليتمكن القادة والعاملون من توظيفها  

 . ويم الداء وغيرهار، وتقالقراوصنع  ومنها: التخطيط، 
الإدارية    ويعد  العمليات  إحدى  هو  إتاحة  يالتالتخطيط  بمدى    القادة  تتأثر 

ووضع    الهداف،  تلك  تحقيقات  استراتيجيو   ، المؤسسة  أهداف   تحديدبما يشمل    لمعلوماتل
الهداف  لأنشطةل  لتنفيذ   تسلسل  يحقق  بما  المستخدمة،  والوسائل  رؤية    في ،  ضوء 

الهداف    هذه   لتحقيقالطرق  ختيار أفضل  ا وبناء على ذلك يتم    ،(clxxxv)التهارسو   سسةالمؤ 
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خلال المعلومات   من  المحتملة    المتاحة  تحليل  التطورات  وتقييم  والحالية،  الماضية 
برناممستقبلا   وضع  بغرض  عمل،  خطة  ج  تحقيق    في  المؤسسة ساعد  ت  أو 
 .(clxxxvi) أهدافها"

يتطلب  القرار    كما  المخ بصنع  معلوم  ةتلفالمؤسسات  ومح توافر  دقيقة  دثة؛  ات 
 الهداف و   موضوع القرار،  المشكلة  تحديد:  يمتعددة وه بمراحل  حيث تمر صناعة القرار

وطرح    الداء،   توقعات   أو القرار،  موضوع  المشكلة  حول  والمعلومات  البيانات  وجمع 
فيذ، ثم  تنالوة  خط  يتأ ، ثم تالقرار  اتخاذ بديل أى    أفضل  اختيارالبدائل القابلة للتنفيذ، ثم  

مدى قدرته على تقليل الفجوة بين ما هو كائن وما    فيتنفيذ القرار  تابعة وتقييم نتائج  م
  ي أالوقت المناسب    في، وتظهر أهمية إتاحة المعلومات الدقيقة  (clxxxvii)أن يكون   يينبغ
لمعرفة العوامل المسئولة عن حدوثها، والطراف المعنية بها،    ؛مرحلة تحديد المشكلة  في

ب و البد طرح  يكون  ك  ذلعد  ثم  إلى  كما  تنفيذه،  ل   المناسب  القرار  اتخاذ ائل  القادة  يحتاج 
كان سواء  القرار  تنفيذ  نتيجة  عن  واقعية  السلب  ت معلومات  أو  من    واليتمكن  ؛بالإيجاب 

سد أو تقليل الفجوة بين الواقع والتوقعات المرجوة  لحل المشكلات و   التدابير المناسبة  اتخاذ
 . هداف وتحقيق ال لداءبما يضمن تحسين ا

البشرية  إدارة الم  وتقوم   أداء المؤسسات بهدف بوارد  العاملين  تقويم  : تطوير أداء 
، وكذلك التخطيط للموارد البشرية، ودعم  هموتقديم المكافآت لتحفيز  ضوء نتائج التقويم،  في

يساعد   كما  بالوظيفة،  المتعلقة  المور  حول    تقنيات   صحة  من  لتحققا  في التواصل 
وموضوعية    فإن،  (clxxxviii)الداء  ئف وظا ال  يلشاغل  رتياخالا بدقة  الهداف  تلك  تحقيق 

المعلومات عن أداء العاملين وطبيعة المهام المنوطة بهم، وكذلك الإنجازات    يتطلب إتاحة
 . قد تعوق الداء ي، وتعرف المشكلات التتحققت  يالت

يريات  ا مدومنه  تابجميع المؤسس محفزة    عمل  بيئةتبين أهمية توافر  تمما سبق    
  القرارات   في  خراطن الاو بين القادة والعاملين معهم،    من خلال التفاعلذلك  لتربية والتعليم و ا

و   يالت بهم،  المعلومات  ،  الثقة  بناءتتعلق  يتعلق    فياللازمة  وتوفير  فيما  سواء  العمل 
المهام،    وأهداف  الب تنفيذ  وآليات  الخطط،  بتنفيذ  المرتبطة  المعلوماأالنشطة  ت  و 

  فيقد يحتاج إليها سواء    يالبيانات والمعلومات الت يم الداء، وكذلك  و ج تقبنتائ  رتبطةالم
وغيرها على أن تكون  أو تقييم الداء،  و حل المشكلات،  أالتخطيط أو صناعة القرارات،  
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ومحدثة دقيقة  المتوافرة  المعلومات  إليهاالويسهل    ،تلك  أو    وصول  للوقت  إهدار  دون 
   .الجهد

 كلات: حل المش -ب

حلها؛ حتى    من القادة   تتطلب  يالمشكلات الت  العديد منت  ع المؤسسا تواجه جمي 
عمل طاردة  البيئة    تصبح ومن ثم  وشعور العاملين بضغوط العمل  تم عرقلة الداء،  ت لا  
لذا    تحقق النتائج؛ضعف  من آثار سلبية على مستوى الداء و   ى ذلك، وما يترتب عللهم 

حل يُ  كبيرة    يالت  القيادي  داءال د  أبعا  أحد المشكلات    عد  بأهمية    المؤسسات بتحظى 
العمل    ؛ المختلفة تعوق  التى  المشكلات  بتشخيص  تهتم  استثمار و حيث  ثم  ومن  حلها، 

 بكفاءة.  المؤسسةتحقق أهداف   يتنفيذ النشطة الت فيومجهودهم وقت العاملين 
المشكلات حل  القادة   إن  من  من    يتطلب    اسبة المن  اتالقرار   اتخاذ  اتمهار التمكن 

باية  الحقيقالسباب    تشخيص بأهمية  العاملين    وإقناع ،  للحل  إتاحة و   لمشكلة،المتعلقة 
؛ من وجهة نظرهم  متنوعةكحلول  متعددة    بدائل   طرح لتحديد هذه السباب، و   لهمالفرصة  

مهاراتهم المشكلات  في  لتنمية  يتطلب  ،(clxxxix)حل  الاتصال    كما  المؤسسة  داخل  تفعيل 
التصاعدي  و  مخاصة  الأى  ا   مليناعن  العلىلمستو إلى  تقديم  يات  بغرض  الملاحظات ، 

مع العاملين    مشكلات  معرفة  في   هم يساعد؛ مما  إلى القادة، لإبلاغهم بالمشكلات الحالية
 جديدة عن كيفية تحسين ظروف العمل ال فكار  التلقى  و ،  بداية ظهورها  فيالعمل  بأقرانهم  

المشكلات كذلك  (cxc)وبالتالى حل  ويتطلب    المشكلة  أعراض  بين  التمييز  اتمهار   تعزيز، 
مع أعراض  إحيث    ؛(cxci) تللمشكلا  حلول  تحديد ل  مهارة  هيف  ؛ ذاتها  والمشكلة  التعامل  ن 
 تكرار حدوثها.  يزيد منالمشكلة  

حلول المناسبة لها فإن    الوصول إلى  فيمن المور المهمة  فهم المشكلة  ولما كان   
  جميع   استفاد  هل؟ و ت المشكلة دأب   كيف :  ي، وهالمؤشرات  من   العديد  مراجعةذلك يتطلب  

الحل   المصلحة  أصحاب   فترة  خلال المؤسسة    تكبدتها  التي  التكلفة  هي  ماو ،  ؟ من 
هذه  ،  (cxcii) الصعبة؟   التجربة  هذه   من  تعلمه  الذي  ماو ،  المشكلة؟ عن  الإجابة  فإن 

الذ  القادةتقويم    في  يساعد التساؤلات   المشكلات  حل  النتائج    ي لسلوب  وتحديد  اتبعته، 
 . ذلك   ة علىمترتبال

لحرصونظر   مستقبلا  القادة    ا  المشكلات  نفس  تكرار  عدم  على  فهذا    بالمؤسسات 
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منهم  وهمناقشة    يتطلب  معهم،  والعاملين  أنفسهم  مع  الاستفسارات    نوع   ما   :يبعض 
  العوامل  ماما المهارات المطلوبة لحلها؟  و   ؟ تواجه المؤسسة أو العاملين بها  يالت  المشكلة

عن  خليةوالدا  الخارجية المؤسسة    تتخذها  أن  المطلوب  الخطوات  ماو   ؟هاحدوث  المسئولة 
منطقية   للحل  مرة  المشكلة  لوحظت   متى و ،  ؟ بصورة  وما  ،  وجودها؟  مظاهرما  و   ؟لول 
عن  منو   ، ؟ المشكلة   حجم العاملين  من  وكيف    المشكلة؟  اتجاه   وما،  ؟ المشكلة   المسئول 

فالإجابة   ؛(cxciii)احله  اد مر ال  لةالمشك  لوصف وتحليلالمعلومات    جمعمن ثم  و   ، تطورت؟ 
الاستفسارات   هذه  دقيقة يُ عن  المشكلة بصورة  تحديد  من  المؤسسة  توقيت    ،مكن  وتعرف 

 المسئولة عن حدوثها. وتحليل العوامل الجوهرية  ،حدوثها
عدم   وضمان  المناسبة،  الحلول  ووضع  المشكلة  مع  التعامل  من  القادة  وليتمكن 

مستقبلا   فعليهم  تكرارها  ا،  بف  لطرا معرفة  وتحليلالمعنية    الجذرية   السباب  المشكلة، 
تحديد   الرئيسي  والمسار  وكذلك  للحل،    الإجراءات   لها،    وتأكيد  ومتابعةاللازمة 

   :(cxcv)ييما يلف المشكلات حل  دورة تتحدد ثم ، ومن (cxciv) النتائج
  ، المشكلة  تعريف  على  وتعتمد   المهام   تصميم  إعادةتم  ت  حيث   التصميم،  (1

 ا. وتحليله وتشخيصها،
طبقا لسباب    المعلومات  أو أنظمة  المستخدمة،  للأدوات  و أ  وار للأدتغيير  ل ا  (2

 المشكلة. 
 .  الداء تحسينل  الجديدة، الدواتو  نظامال التعلم من   يأ  التعلم،  (3

القول  و  يمكن    العاملين  إشراك   فيتكمن    المشكلات   حل  وراء  الكامنة  القوة   إن لذا 
والتي الحل  في  فعالية ب عليها  ،  رواد   Kaoru Ishikawa اوا كإيشي  كاورو  أكد  من  وهو 

الياب السمكةاالجودة  عظم  عليها  ويطلق  بنيين  أيضا  وتعرف  تحليل  أمخطط  ،  خريطة  و 
من    أدت إليها،  وتوضيح السباب التي  المشكلات  تحليلويتم    ،الثرو السبب  العلاقة بين  

العاملينمجموعخلال   من  صغيرة  المشكلات  ة  حل  على    ا دوري  يجتمعون  و   ،المدربين 
ك يتعلق لمناقشة  ما  المؤسسة  ل  تواجه  التى  ركز  ف   ، بالمشكلات  أهمية   إيشيكاواقد  على 

حصائية والتقنيات الموجهة  المزج بين التقنيات الإو حل المشكلات،    فيمشاركة العاملين  
 . الجودة تحسين جهود من يتجزأ  لا جزء مشكلاتال حلحيث إن  ؛ (cxcvi) نحو العاملين
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مجموعة     ،ما  مشكلة  حل  أثناء  الاعتبار   في  وضعها  وبمطلر  المو من  وهناك 
 :(cxcvii) يوه

التحيز (1 وتجنب  المرتبطة   ،المثابرة  المعلومات  دقة  من  التحقق  خلال  من 
والنظر النظر  بالمشكلة،  وجهات  جميع  المشكلة تعرف  ل  المختلفة؛  إلى  أسباب 

 حل كاملة. الالمحتملة، واتباع خطوات 
إليه (2 التوصل  تم  ما  معلومات  تأكيد  اخلان  م  من  عن  ل  والشواهد  الدلة  لبحث 

 الداعمة. 
 رأيه.ب شاركلتوليد الفكار والتأكد من أن الجميع قد   ؛استخدام العصف الذهني (3
 صنع القرار. في الاستدلال من خلال توافر الدلة التي تساعد  (4

سبق    التحلتمما  أهمية  والموضوعية    يتبين  جانب  بالمثابرة  المشكلة  في   القادةمن    ، تحديد 
المتوافرة عنها من خلال الدلة والشواهد الداعمة من    والتحقق من المعلوماتائل للحل، دبح الوطر 

 لفكار إبداعية للحلول بمشاركة  تاحة الفرصة للمناقشات وصولا  إوثائق أو ملاحظات وغيرها، و 
 جميع المعنيين. 

الشكل    كما فىالمشكلات،    حل ل  انموذج Joseph Juran جوران   جوزيف   وضعكما  
   :(cxcviii)(1) قم ر 

 
 

 
 

 
 

                    
 

 ( 1شكل رقم )
 نموذج حل المشكلات 

 نموذج  
 حل المشكلات 

تحديد المشكلة  -1  

الجذرى   تحليل البيانات وتحديد السبب -2  

لتقدم والنتائجا  تقييم -7  

تطوير خطة العمل  -5  
وأقل مخاطرة للتنفيذ  أفضل حل قابل تحديد -4  

تحديد الحلول الممكنة  -3  

تنفيذ الحل  -6  
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)  صفيو  رقم  نموذج  1شكل  بالمؤسسات  (  المشكلات  سبع  حل  خلال  من 
  أعراض  حول للبيانات  الولوية وإعطاء وتحليل   جمع، و المشكلة  دي وتحد فهم :يخطوات وه

  العمل  فريق ل   يحيت مما    ؛ةنالممك  الحلول  تحديد ، و العراض  أهم  جذورو (  السباب )  المشكلة
  ةقابلال  الحلولأفضل  ، وكذلك الوصول إلى  لها   الجذرية  السباب  على  التركيز  التصحيحي

و  و الللتنفيذ  مخاطرة،    الإجراء   فعالية مدى    تأكيد و   التصحيحية   الإجراءات   تحليلقل 
  لحل تنفيذ ا  لضمان  العمليات   جدولة  مع،  عملال  خطة  تطوير، وكذا  المقترح  التصحيحي

ثمفاب وأخيرا    تنفيذ   علية،  على   في  الحل   فعالية  تقييمالحل،  و المشكلة  التغلب    الاعتراف ، 
 .(cxcix)العمل فين بالتحسي

أكد على ضرورة حل المشكلات بأسلوب علمي  جوزيف جوران  مما سبق يتبين أن  
المشكلة أسباب  وتحديد  اللازمة  المعلومات  جمع  خلال  المناسبة    ،من  الحلول  ووضع 

عالية القرار المتخذ لحل  ، وتنفيذه، إضافة إلى تقييم مدى فالفضلالحل   تيارواخ ،وتقييمها
بعد    طرأت على العمل  ي، كما أكد على ضرورة الاعتراف بالتغييرات الإيجابية التالمشكلة

 لتحسين المستمر. ل اللازمة  الإجراءات اتخاذ و  ، تنفيذ الحل

مديريات  بقادة  مسئولية ال   يهت  أن حل المشكلابوتطبيقا على ما سبق يمكن القول  
والتعليم  لتشخيص    التربية  الجهد  من  مزيد  بذل  نحو  ودفعهم  العاملين  تحريك  حيث  من 

المتنوعة  وخبراتهم المشكلات التى تواجههم كأفراد أو كمؤسسة، واستثمار مهارات العاملين  
تيار  م لاخصة لهإتاحة الفر و العديد من الحلول الابتكارية لحل المشكلات،  وإنتاج    توليد  في

متابعة النتائج، ودفعهم نحو التعلم من الخبرات الثرية    م منهأفضل بديل، وتنفيذه، ويمكن
العمل، وكذلك    فيتواجههم    يحل المشكلات التو الخطاء  التعامل مع  يكتسبونها من    يالت

حدوث   تكرارها  تجنب  ومنع  المشابهة  المديرية المشكلات  أداء  مستوى  على   للحفاظ 
 . البقاء والنمو لها  بما يضمن المستمر ينالتحسنحو  يلسعاو ، يةالتعليم

 توجيه العاملين:  -ج
توجيه العاملين توافر مجموعة من المعارف المهارات والخبرات لدى القادة؛    يتطلب

شخصية    يحتاج إلى معرفةالتوجيه    في  القادةنجاح  ؛ لذا فإن  الهدافليتمكنوا من تحقيق  
الاتصال    ويكون ذلك من خلالق المناسبة،  بالطر   معهم عامل  كيفية التتحديد  العاملين، و 

الفريقبهمالمباشر   وتنمية روح  تنفيذ الوامر والسياسات    فيالمشاركة    ولتوجيههم نح  ؛، 
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بأهداف   كما  وفق    المؤسسةالخاصة  المقررة،  العمل  لقواعد  ت عتمد  يا  الواجبات  على  فهم 
 .(cc)مهاستخدافية اة وكيوما يقابلها من تفويض للسلط  بالعاملينالمنوطة  

كذلك  و   ،للعاملين  الفعلي  الداء  مقابل  المخطط  الداء  بمقارنة  التوجيه  تهتم عمليةو 
  المطلوبة   والنشطة  الضوابطو   العمل  إجراءات  ديتحد و   المتوقعة،  نحرافاتالا   عن  البحث
  فاتنحراالا  هذه   أسباب  نحو معرفة  القادة   تدفع  قد  التيو   ،ةالملاحظ   أثناء  الخطاء  لرصد

ب  جراءاتالإ  اتخاذ  الحرجة  فاتاالانحر   تتطلب   ما  الب اغو   ،خطاءالو    التحليلالخاصة 
عليها  أسبابها  لإزالة  والمتابعة ذلك(cci)والتغلب  على  وبناء  من   ،  التوجيه  وظيفة  تنطلق 

 :(ccii)مبدأين أساسيين، وهما
أن    وحدة  (1 كما  لتحقيقها،  تسعى  التى  أهدافها  لها  مؤسسة  فكل  الهدف، 

أ العاملين   الخهدافهلهم  يأتم  وهنا  بهم،  تحقيق    في   القادة دور    ي اصة 
هداف المؤسسة وأهداف العاملين بها، بحيث يشعر  أ التجانس والتكامل بين  

 تحقيق أهدافه الشخصية.و سسة ؤ كل منهم أن تحقيق أهداف الم
وهذا  (2 المر،  يقتض  وحدة  رئيس؛    يالمبدأ  من  أكثر  للعاملين  يكون  لا  أن 

يتلق من  وجيوالت  الوامر   ون حيث  تجنب  هات  واحد  للامصدر  أا    و زدواجية 
  تنفيذ المهامنتائج    نحوتعميق شعور العاملين بالمسئولية  كذلك  التعارض، و 

   الموكلة إليهم.
التوجيه   ا  ويتطلب  منقضاء    القادة من  أيض  العاملين  مزيد  مع    ، الوقت 

والإرشاد  أدائهم   وملاحظة  ،لهم  والإنصات النصح  تقديم  ثم  زمة،  للاا  هاتوالتوجي، 
أدائهم    فيهم  تساعد  يتلاو  أثناء  الصعبة  المواقف  إليهم،    للمهام مواجهة  المسندة 

 . إجادتهالعمل و  فيالحماس ويؤدى ذلك إلى  
 :(cciii)النقاط التاليةمن خلال العاملين ويمكن إبراز أهمية توجيه   

العاملين  يُ  (1 مهمة  من    فيسهل  لديهم  ما  أفضل  وتوظيف  مهارات  استثمار 
 فنية. شخصية و 

اتصيُ  (2 مباوفر  احتياجاتهم  الا  تلبية  على  ويساعد  العاملين،  بوظائف  شرا 
عندم عملهم  عن  بالرضا  لجودة  اوالشعور  المطلوب  المستوى    يحققون 

 . الداء 
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دائهم، وما يواجههم  أ  فيتيح الفرصة للعاملين للتغلب على نقاط الضعف  يُ  (3
مما    ؛داءعة الأثناء متاب  القادةالعمل، من خلال توجيه    فيمن مشكلات  

 داء أفضل. ل  ييؤد
 وقت قصير.  في ستخدم كوسيلة للنهوض سريعا بالعاملين الجدد و يُ  (4
العامليُ  (5 الا   ون رشد  لعدم  ضمانا  للأعمال  تنفيذهم  تحقيق  أثناء  عن  نحراف 

 الهداف. 
التدريب بطريقة غير مباشرة    شتمليُ  (6   وتنمية تصحيح الداء  ل التوجيه على 

 مهارات. ال
  من خلالهم،  مع  الفعال  التواصل ملين يتطلب  العا  توجيه  في  ة القاد إن نجاح  وعليه ف

  على جميع المستويات بكافة أشكاله    يالتفاعل الاجتماع  وتعزيز  مفهومة،و   واضحة  رسائل
المعنية  فعالة  تصالاقنوات    عن طريق   بشكل  المهام   تحديدكما أن    ،(cciv)بين الطراف 

  العاملين   لضمان فهم   ماتالتعلي  رراتكو   ؛مباشرة  اإعلام العاملين بهيتطلب    موجز، وفعال
  موعد   المطلوبة، وتحديد   الموارد  توافرمدى    من  التحققكذلك  و   التنفيذ؛  خطة  لها، ومناقشة

باستخدام  ام،المه  تلك   لإنجاز  نهائي التنفيذ  لضمان    ومتابعة  المرئية    التواصلالدوات 
 . ا، ومن ثم تحقيقه(ccv) الإيجابي ووضوح الهداف

  فرص   عن   القادة البحث   يفرض على  العمل  ت اءاإجر   تنفيذ   ق فإن ضوء ما سب  فيو 
  تضيف   يالت  الفرصالبحث عن    يأ  ،الروتينية و   المتكررة   الإجراءات ا عن  بعيد    التحسين

  إلى   تؤدي  التي  الفرص  وتوفير  ت،المشكلاتكرار    الوقاية من  :للمؤسسة من خلال  قيمة
والبحث  الداء   تحسين وال عنها  الكشفو   الكامنة  مشكلاتال  عن  بجدية،   ، معها  تعامل، 

وجود   السريعة  الاستجابة  لتسهيل  ؛ةالرئيس  الداء  لمؤشرات  متكررة ال  مراجعاتوال عند 
 . غير مرغوبة  مخرجات
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 :(ccvi)  عناصر التوجيه (2ويوضح الشكل رقم )

 ( 2شكل رقم )
 عناصر التوجيه 

 : ببعض التفصيل   وفيما يلى تلك العناصر
  وتحقيق،  على التعاون   يناملالع  لتحفيز  ؛ةثقال  سب وك   الإلهام   عنيوت  ،القيادة (1

 . المتميز  مزيد من الداءب  هم إقناعو  المرجوة   النتائج

دافعيتهم ا عند  ورضا    حماسب يعملون    ون فالعامل  ،الدافعية (2 ويتحقق  ،  ستثارة 
  في يُسهم    هم لتحفيز   ووضع نظاما  ؛ وعدالة  بإنصافتهم  معامل  من خلال  ذلك 

 . والتنافسية الإنتاجية، زيادة

يتم    ،صال الات (3   إلى   والتعليمات  والمعلومات  الفكار  نقللاله  خ  منحيث 
  ومقبولة   صحيح  بشكل   مفهومة  المعلومات   هذه   أن   من  لتأكد ا و   ، المعنيين

 . منهم 

  طريق   عن   النتائج  تحقيقبهدف    لتوجيها  في  مهم   عنصر وهو    ،شراف الإ (4
  داف اله  تحقيقل   ومساعدتهم   العاملين  وتوجيه،  للمواهب   الذكي  الاستخدام 

 . مؤسسيةلا

الفعال  فإنوعليه   بين    المتبادلة  الثقةتنمية  و   ،السليم  الفهم على    يساعد  التوجيه 
 جميع   على  المتبادل  التفاهم   تحقيق و ،  الهداف   تحقيق  في  المساهمةك  لكذ و   العاملين

التأكد  و   المعلوماتتوصيل    تتضمن  لنها  اتجاهين  ذات  عملية  هيف  ،ةيالإدار   مستوياتال
   .من استيعابها

لما  كمالا  ستوا الإدارة فإق  سب  تطبيق    بيئة   مشكلات  مباشر  بشكل  يعالج  المرئية  ن 
خلال  العمل،   العاملينمن  طريق  منهم    الجدد وخاصة    توجيه  الكافية  فرص  الإتاحة  عن 

  تدفق ضمان  و ،  هم بين  توزيع المهام   لتنسيقآليات  وضع  و وعملياته،    العمل  قواعد  فهم ل لهم  
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  ؛باستمرار  والخارجية   الداخلية   البيئة   بةاق مر و   العمل،   بيئة  في  ة الشفافيتوفير  و   المعلومات
  وتحقيق  تكاليف ال و  العمليات في تقليل الهدر من ثم  ، و داء عن الالمرئية   المعلومات لتوفير 

 .  (ccvii)النتائج المرجوة 
العاملين   توجيه  أهمية  يتبين  والتعليم  التربية  مديريات  على  سبق  ما    فيوبإسقاط 

و  الداء،  بالارتتحسين  التالع  مخرجاتقاء  المشكلات  وحل  تواج  يمل،   وخاصة  م ههقد 
منهم،    العاملين  التالجدد  المرئية  المعلومات  تقديم  بالمهام   ي من خلال  القيام  لهم  ت سهل 

الث  وتعزز  بفاعلية  وتحسين  المخططة  الهدر  معدلات  لخفض  الشفافية  وتدعم  بينهم،  قة 
 الداء. 

  ضوء  على  التربية والتعليمت  مديريا بالقيادي    داءالأحسين  تل   مستخلصات نظرية  -ثالثا
 : المرئيةمدخل الإدارة  

ل المعاصرة  المختلفة  الدبيات  تناول  ابعد  المرئية،  مدخل  القيادو لإدارة  ،  يالداء 
التالى   العرض  مديريات  بالقيادي    داءال   لتحسينالنظرية    المستخلصاتبعض  يتضمن 

 : ي ، كما يلئيةالمر  الإدارة  مدخل ضوء  على التربية والتعليم
 : المعلوماتإتاحة   .1

والتعليم لشفافية  ل  القادة   ق يطبت . أ التربية  المعلومات    بمديريات  بتداول  يسمح 
 بصورة دقيقة وسريعة. 

ل  تفعيل   . ب الاتصال  القادة  العاملين  معشبكات    يتيح التعليمية    بالمديرية  جميع 
 . المعلومات بشكل أفضل

يحالمخت  الإدارية   ت ملياالع  فيالمعلومات    مشاركة  القادةتسهيل    . ج قق  لفة 
 . التعليمية  للمديريةالمستقبلية   الروية

  بالمديرية   المصلحة   وأصحاب  القرار   صناع ل الصحيحة    المعلومات  تدفق زيادة   . د
 . حل المشكلات و  رشيدة قرارات سهم فى اتخاذ يُ التعليمية 

 : حل المشكلات   .2
  ها ل معتعامل سهل ايتجسيد مشكلات العمل    في  المرئيلاتصال  القادة ل  تفعيل . أ

 . ءةفابكوحلها  
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المرئية    استخدام  لمهاراتالقادة    صقل  . ب فىي الدوات  تحديد  سرعة    ساعد 
 . بالمديريات التعليمية قع العملابدقة فى مو فجوات الداء 

المرئية  بعادل القادة    تطبيق  . ج والواقعية(  الإدارة  داعمة  يوفر  )الشفافية    بيئة 
 التعليمية.   بالمديرية لتحسين المستمرل

 : عاملين ه التوجي  .3
ل  مخدااست  . أ )الحسية(    لاتصالات القادة  العاملين   فيالبصرية    توجيه 

 . يحسن من مستوى أدائهم  مديرياتالب
لثقافة   تعزيز . ب فى    القادة  العاملين  بين  والتعاون  الهداف  المشاركة  تحقيق 

 . يحفزهم لمزيد من الداء لتحقيق هذه الهداف ؛جميع المستويات الإدارية على 
للقيام    دلةاعتحفيز  نظم  ل   ةالقاد  تطبيق  . ج العاملون  يدفع  التعليمية  بالمديريات 

 منهم بكفاءة. المطلوبة بالمهام 
  ضوء   علىبالمؤسسات التعليمية    ي تحسين الداء القيادل  ي بعد تناول الإطار النظر  

تشخيص واقع    يمن خلال الدبيات المختلفة، يتضمن القسم التالمدخل الإدارة المرئية  
من   الإدارة المرئيةمدخل    ضوء  على  مصر  فيتعليم  لتربية والبمديريات ا  يادالقي  ءالدا

 . البحث موضوع  ب خلال دراسة وتحليل الوثائق ذات الصلة
 الثانى لقسم  ا

 مصر  في مديريات التربية والتعليم ب  القياديداء الأواقع 
 الادارة المرئيةمدخل  ضوءعلى 

 ( وثائقية دراسة )

  مصر   في  مديريات التربية والتعليمبدي  القياداء  ال  واقع  تشخيصيتضمن هذا القسم  
تناول    ، من خلال ذات الصلة  الوثائق فحص    عن طريق  مدخل الإدارة المرئية  ضوء  على

 النقاط التالية:  
 : ومستوياتها  مصر فيلمديريات التربية والتعليم   ي التنظيم الإدار  -أولا

الواقع أن    في  يبين  خ  إدارة مصر  من  تتم  على  ةاليالتمستويات،  لالال  التعليم   :
التربية والتعليم )ديوان عام الوزارة(،  وذلك    ي المركز   يأ  يالمستوى القوم من خلال وزارة 

وعلى المستوى المحلى من    من خلال مديريات التربية والتعليم،  يوعلى المستوى الإقليم
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التعليمية،  الإدارات  المس  خلال  على  فتأت أما  الإجرائى  ا   يتوى  بملمدرسالإدارات  احل  ر ية 
 . ( ccviii) المختلفة يعليم قبل الجامعالت

التربية   وزارة  عام  ديوان  بين  الوسطى  الحلقة  هى  والتعليم  التربية  مديريات  وتُعد 
لها التابعة  المدارس  ثم  تعليمية،  مديرية  لكل  التابعة  التعليمية  والإدارات  حيث    ؛والتعليم، 

الإشراف  يات  هذه المدير لى  تتو و   ،مصر من محافظات    ةبكل محافظ  تعليمية مديرية    يوجد 
التى   المدارس  المحليتقع  على  الوحدات  مجالس  إدارات    ةبدوائر  بها  تنشأ  والتى 

إداري  ال، أى أن  (ccix)تعليمية المحافظ  يتبع  إدارى  التربية والتعليم  مديريات جهاز  ا، ووزارة 
ى الإدارات  لراف عوالإش   ،ظف مسئولية تنفيذ القرارات الوزارية وتوجيهات المحاا، وتتولى  فني  

 العملية التعليمية.  المدارس بما يضمن حسن سيرو 
 : (ccx)مستويات مديريات التربية والتعليم بالمحافظات على النحو التالى وتتكون 

المتميز:    مديريات .1 الول  المستوى  إدارة    المديريات  وهيمن  تضم  التي 
 تعليمية كلها من المستوي الول.

ضم إدارة تعليمية من  ات التي ت ديريالم  يوهمديريات من المستوى الول:   .2
 دارات من المستوى الثانى. المستوى الول على القل وإ 

والإدارة  ي  و  للتنظيم  المركزي  الجهاز  بتحديد    التعليمية  لمديرياتل  القرارصدر 
المديريةالمستويات   فتكون  الفصول؛  المستوى الول  فى ضوء عدد  بلغ   اإذ   المتميز  من 

الفصول   المديريةوتعتبر  ،  القاهرة، والجيزةمثل:    ،كثرأ( فصل ف2000)  حافظةبالم  عدد 
بلغ   الول المستوى    من بها    إذا  الفصول  من    فصلا  250)   منعدد  أقل  إلى 

؛ فتتولى  ( فصلا250عن )بها  التى يقل عدد الفصول    المديريات، أما فى  ( فصل2000
ملين بها  عاارس الالمد  مديرى ، كما تتندب أحد  التابعة لهاالإشراف على المدارس    المديرية

 .(ccxi)ليم فى المجالس المحليةلتمثيل مرفق التربية والتع
التالى ويوضح   )   الجدول  التعليمية  أعداد    (2رقم  التربية والتعليم والإدارات  مديريات 

 :(ccxii)التابعة لها
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 ( 2)جدول رقم 
 أعداد الإدارات التعليمية بكل مديرية تعليمية 

 المديرية
 التعليمية 

  عدد 
 ات ار دالإ

 التعليمية 

 مديرية لا
 التعليمية 

عدد  
 الإدارات 

 التعليمية 

 المديرية 
 التعليمية 

عدد  
 الإدارات 

 التعليمية 

 المديرية 
 التعليمية 

عدد  
 الإدارات 

 التعليمية 

  المديرية
 التعليمية 

عدد  
 الإدارات 

 التعليمية 

 المديرية 
 التعليمية 

عدد  
 الإدارات 

 التعليمية 

  كفر 18 البحيرة  32 القاهرة 
 5 أسوان  10 دمياط  12 القليوبية  11 خ شيال

 7 الأقصر  18 الشرقية  17 الدقهلية  10 المنوفية  10 الغربية 8 الاسكندرية 
بني  3 السويس 8 الإسماعيلية 

 سويف 
 7 مطروح  11 سوهاج  11 أسيوط  7

  شمال  9 قنا  9 المنيا  7 الفيوم 20 الجيزة  5 بورسعيد 
 سيناء 

6 

الوادى  
 الجديد 

  البحر 5
 ر الأحم

وب  نج 7
 سيناء 

بجميع    مالى الإج  8 التعليمية  للإدارات   198  المديريات= العام 
 إدارة تعليمية 

 ( رقم  جدول  بيانات  )2وبمراجعة  عدد  يوجد  أنه  يتبين  على  27(  تعليمية  مديرية   )
الإدارات   عدد  بينها  فيما  يتفاوت  مصر،  لها،  التعليمية  مستوى    مديريات   وتعدالتابعة 

با والتعليم  والقاهر التربية  والة،  والدقهلية  لبحيرة،  الإدارات   تضمشرقية،  من  عدد  أكبر 
تعليمية  (32إلى    17من  )التعليمية   وأن  إدارة  سيناءمديرية،  شمال  الوادى  مديرية  و   ، : 

)مديرية  و   ، أسوانمديرية  و   ، الجديد التعليمية  الإدارات  من  عدد  أقل    إدارات  6بورسعيد 
 فأقل(.  تعليمية
)و  رقم  جدول  لإ المدارس  لى  بإجمابيان  (  3يتضمن  )طبق ا  عام  /  2021حصائيات 
2022)(ccxiii).   
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 ( 3جدول رقم )
 2021/2022 لكل مديرية تعليميةدد المدارس  إجمالى ع 

المديرية  
 التعليمية 

أعداد  
مدارس  
التعليم  
 العام 

أعداد  
مدارس  
التعليم  
 الفنى 

الإجمالى 
 العام 

المديرية  
 التعليمية 

أعداد  
مدارس  
التعليم  

 م العا

اد  أعد
مدارس  
التعليم  
 الفنى 

الإجمالى 
 العام 

 2984 92 2892 أسيوط  5495 245 5250 القاهرة 
 2936 114 2882 سوهاج  2670 104 2566 الإسكندرية
 2114 107 2007 قنا  4065 127 3938 البحيرة 
 992 49 943 الأقصر  2510 152 2358 الغربية 
كفر 
 الشيخ 

 1430 104 1326 أسوان  2210 82 2128

ل  شما 2475 144 2331 ية نوفالم
 يناء س

593 30 623 

جنوب   2543 132 2411 القليوبية
 سيناء 

329 19 348 

الوادى  
 الجديد 

 3630 231 3399 الدقهلية  459 10 449

البحر  
 الأحمر 

 793 30 763 مطروح 449 42 407

 4511 237 4274 الشرقية  2118 84 2034 الفيوم 
بني 
 سويف

 501 39 462 يد بورسع 2235 68 2167

 987 59 928 الاسماعيلية  3212 89 3123 المنيا 
 456 30 426 السويس  3899 154 3745 الجيزة 
 - - - - 1017 60 957 دمياط 

  55097الإجمالى العام لمدارس التعليم العام = 
 مدرسة 

  2652الإجمالى العام لمدارس التعليم الفنى=  
 مدرسة 

 ة مدرس 57749 =  العام للمدارس ىجمالالإ
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من أعلى  القاهرة  التربية والتعليم ب( يتبين أن مديرية  3م ) جدول رق وبفحص بيانات  
البحيرة، وتليها  مديرية  الشرقية، ثم    ةالمدارس، وتليها مديري  في  اعددالتعليمية  المديريات  

  : اتمديري  ،، وهيالمدارس   فيعددا  التعليمية  مقابل أن أقل المديريات    فيالجيزة،  مديرية  
سيجنو  السويس  انب  ثم  ال و ء،  الحمر،  و جديد،  الوادى  كما و السويس،  و البحر  بورسعيد، 

البيانات   الملقا أيضا  تعكس  المسئولية  عاتق    هحجم  مصر    في التعليمية    المديريات على 
إدا من  يتبعها  وما  المختلفة،  بهذه    اتر بمستوياتها  العاملين  وتوجيه  ومدارس،  تعليمية 

 المنظومة. 
 التعليم: تربية و ات المديريالهيكل التنظيمى ل -1
الوظائف  بر  تعيُ  ومسئوليات  مهام  يحدد  الذى  العام  الإطار  هو  التنظيمى  الهيكل 

  : ، ومنهاات سالمؤسداخل  وغيرها    السلطة، واتجاهات التنسيق والاتصال  المختلفة وخطوط
 نلف متخت  لمديريات التربية والتعليم الهياكل التنظيمية  كما أن  مديريات التربية والتعليم،  

التنظيمى  ا   ب سح لخرى،    تعليمية   مديرية الجهاز التعليمية  للمديرية  لمستوى  لقرار  طبقا 
إليه الإشارة  سبقت  والذى  والإدارة  للتنظيم  وفيما المركزى  ل   :ييل  ،  تنظيمي ال هيكل  لمثال 

 : (ccxiv)(3رقم ) يوضحه الشكل التاليهو ما و القاهرة، بالتربية والتعليم   مديريةل
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 ( 3شكل رقم )

 رةنظيمية لمديرية القاهالت  هيكللا
 يتضح ما يلى: (  3)  الوارد بشكل رقم ، مديرية القاهرة وباستقراء الهيكل التنظيمى ل

المديرية  يقع   . أ التنظيمى،    فيالتعليمية  مدير  الهيكل  هرم  )  ويعاونهقمة  (  2عدد 
 . تعليمية  وكيل مديرية

مجموعة   . ب على  المباشر  بالإشراف  المديرية  مدير  عيقوم  :  وهىامة،  إدارات 
المديرية، مدير  والمتابع  مكتب  والتخطيط  القانونية،  العامة،  والشئون  والعلاقات  ة، 

 يب. ة المواطنين، والاتصال السياسى، والإحصاء، والتدر موخد
الرئيسة  . ج العامة  الإدارات  على  المباشر  غير  بالإشراف  المديرية  مدير    ، يقوم 

ة، والإدارة  امة للشئون التنفيذية العلإدار )الإدارة العامة للتوجيه الفنى، واوتتمثل في:  
 ية والإدارية(. العامة للتعليم الفنى، والإدارة العامة للشئون المال 

المديرية . د وكيل  الإدار بالإ )الول(    يختص  على  المباشر  للإدارات    ة شراف  العامة 
 . ، والإدارات التنفيذيةالتعليمية التابعة للمديرية التعليمية
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الإدارات العامة، وهى:   لمباشر على الإشراف ا ني( ب)الثايختص وكيل المديرية   . ه
عامة للتعليم  الدارة  الإعامة للشئون التنفيذية، و الدارة  والإعامة للتوجيه الفني،  الدارة  الإ

  شراف المباشر على بالإ  كما يختص،  عامة للشئون المالية والإداريةالدارة  الإ الفنى، و 
سائل التعليمية،  نات، وإدارة الو متحاوالا  لطلبة: إدارة شئون ا الإدارات التنفيذية، وهى

لفنية، وإدارة  ة التربية السكانية والبيئية، وإدارة التجهيزات اوإدارة التعليم الخاص، وإدار 
التخصصي،   التدريب  إدارة  وكذلك  الثقافية،  العلاقات  وإدارة  الخارجية،  الإعارات 

النفسية التربية  وإدارة  التربية الاجتماعية،  وإد وإدارة  ا ،  و ارة  والمتاحف،  إدارة  لمكتبات 
 ذية والتدبير المنزلي، وإدارة الكشافة. غالصحافة، وإدارة التربية المسرحية، وإدارة الت

الفرعيةك دارة العامة  الإ:  ، وهىما يتفرع من الإدارات العامة مجموعة من الإدارات 
الفني و ،  التنفيذية  ن للشئو  للتعليم  العامة  وكذلك  الإدارة  العالإدار ،  المالية  اة  للشئون  مة 
 ارية. والإد

كذلك  ، و مدير عام درجة    أن يكون على  يشغلها  يتوافر فى منأن الإدارة العامة    كما
يتولى  ت فيمن  الإ توافر  يكون  دارة  مدير  أوليعلى  أن  و درجة  المديرية  ،  له  وكيل  يحق 

العامةالشراف  الإ الإدارات  على  الإشراف  و   ،مباشر  الإالغير  كذلك  على    دارات مباشر 
على درجة وكيل  أن يكون مديرية المشرف على الإدارات التعليمية الوكيل  على ، و يةفيذ التن

الممتا  وزارة المستوى  ووكيل  فى  بالإالز،  يقوم  العامة مديرية  الإدارة  على  المباشر  شراف 
   .للتوجيه الفنى

التنظيم الهيكل  التعليميةلمديرية    يويتضمن  سبق  –  الغربية  ما  إلى    -إضافة 
وحدة الكوارث والزمات،  و تقال لسوق العمل،  وحدة الان  ومن بينها:  ، القسام   من  وعةجمم
الفني،  و  للتعليم  البرمجيات  الفرصو وحدة  تكافؤ  ووحدة  والمالية،  اللامركزية  كما  وحدة   ،

 .(ccxv)يتضمن إدارة خاصة بمرحلة رياض الطفال
س على  ومنها  التعليمية،  المديرية  تقدمها  التى  الخدمات  ا ومن  مديرية    لمثالبيل 

أنواعهااج:  محافظة سوه المدارس بجميع  لجميع  والمتابعة  والتخطيط  و الإشراف  التوسع  ، 
نسبة الاستيعاب   في لزيادة  بالجامعات  و ،  مرحلة رياض الطفال  للالتحاق  إعداد الطلاب 

 .(ccxvi) والمعاهد العليا
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سب بالمديريات  أن  يتبين    قمما  القيادة  متعددة،  مستويات  مدير  :  وهىالتعليمية 
، )إن وجد(، ومديري العموم، ومديرى الإدارات، ورؤساء القسام مديرية  وكيل الو المديرية،  

يتبين   والتعليم أيضا  كما  التربية  مديرية  المختلفة:    أن  التعليم  بمراحل  رياض  كتختص 
الا الفنبتدائي والإالطفال، والتعليم  العام، والثانوي    ينيب   وهذابأنواعه،    يعدادي والثانوي 

معايير التى وضعها الجهاز إلى تعديل وتطوير فى ضوء ال هيكل التنظيمى بحاجة  ال  أن
ن  أإلى  (،  2010نتائج دراسة )عبد الفتاح،إليه  أشارت  هذا ما  و للتنظيم والإدارة،    ى المركز 

التربية   فمديريات  تندرج  تنظيمية  تعديلات  إجراء  إلى  تحتاج  ثقافة    يوالتعليم  نشر 
وتفويض معالسل  اللامركزية،  تقييم    طة  نظام  الاهتمام  تطوير  وضرورة  العاملين،  أداء 

واختيار   وتدريب  مديريةالقادةبإعداد  بكل  الداخلية  الإدارات  هيكل  فى  النظر  وإعادة   ،  
المديريات  تعليمية وأن  الوظيفىتعانى  التعليمية  ،  التسلق  غياب    ،من  إلى  يرجع  والذى 

الكفاءات، والاع الذاتية، وإهمال  أ تماد  الرقابة  العلى  الوظيفهل الثقة، وغموض    ي وصف 
الوظائف،   المعلومات،    السرية و لبعض  بعض  وغياب  و على  القرار،  اتخاذ  فى  الفردية 

 .  (ccxvii) ة التكافؤ بين السلطات والمسئوليات وخاصة للقاد
  معاييربوضع  للتنظيم والإدارة    ي الجهاز المركز فقد جاءت استجابة  هذا الصدد    يوف

دولة، ومن أهمها ما يخص مجموعة مدنيين بالاملين الف العوظائ   لتوصيف وتقييم جميع
المجموعة الفرعية للوظائف القيادية، والتى تقابل    عنهاينبثق    يالتو   ،الوظائف التخصصية 

 :(ccxviii)يدرجة مديري العموم، وه
التي تقتضى واجباتها   . أ الرئيسة: تشمل جميع الوظائف  بالخصائص  التعريف 

المستو  عالية  بأعمال  القيام  ف  ى ومسئولياتها  الخبرة  وتقديم  التوجيه،  ى  فى 
اقتراح   أو  وتحديد  العمل،  مجالات  من  أكثر  أو  والسياسات  مجال  الهداف 

المنظمة والقرارات  اللوائح  ومشروعات  للوحدة  العامة  أو  لل  والخطط  عمل 
 المنفذة للاختصاصات. 

المجموعة: . ب لوظائف  الوظيفية  المجموعة    المستويات  هذه  وظائف  تقع 
الوظيفي    ى الوظيفي العالية، والمستو   ى مدير عام والمستو الوظيفي    ى بالمستو 

 الممتاز. 
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الوظائف: . ج عمل  ومجالات  النشطة  لطبيعة  عملية   أمثلة  في  المشاركة 
الاستراتيج و   يالتخطيط  وضع  العللوحدة،  خلال  من  الخطة  على تحقيق  مل 

بما   العمل  وتنسيق  وتنظيم  تنفيذها،  ومتابعة  التشغيلية  والسياسات  البرامج، 
العلاقات  يض وتحديد  الموضوعة،  للخطط  وفقا  وفعاليته  العمل  كفاءة  من 

تنفيذها   من  والتأكد  والبرامج  الخطط  سير  ومتابعة  بينها،  الاتصال  وأشكال 
الو وفق   لاستراتيجية  العاملين حدةا  أداء  وتوجيه  أدائهم   ،،    ، وتطويرهم   وتقييم 

النظمة واللوائح  ظام بكافة نتشراف العام لضمان الاوتحفيزهم وتشجيعهم، والإ 
المقترحات المتعلقة بالتطوير، وتقديم التوصيات    والسياسات المعتمدة، وتقدير

المالية   بالاحتياجات  يتعلق  فيما  العلى  والتوصللمستويات  يات  والبشرية، 
التعيين يشمل  بما  البشرية  الموارد  بأنشطة    ، والندب  ،والترقية  ،المرتبطة 

و   ،والتدريب  ،والإعارة بسير  والمكافأة  والمتعلقة  الدورية  التقارير  ورفع  غيرها، 
العلى  للمستويات  الفترة  طبق    العمل  أساس  على  أو  الصادرة  للتوجيهات  ا 

 الزمنية وغيرها. 
 . ته وطبيع مع نوع العمل يتوافقمؤهل عال   زم لشغل الوظيفة:المؤهل اللا . د

ف  عداد بطاقة الوص لإللتنظيم والإدارة معايير    ي الجهاز المركز   وضعكما  
 :(ccxix)، وهييالوظيف

على نوع ومستوى مهام الوظيفة    المختصر الدال   ، مسمى الوظيفة -أ
 بالقرار.  طبقا لجداول الوظائف 

ح تبعيتها  تحديدها في الهيكل التنظيمي الذى يوض  ،موقع الوظيفة -ب
 الإدارية وعلاقتها المؤسسية بغيرها من الوظائف. 

صول إليها من النتيجة أو الغاية المطلوب الو   ، الغرض من الوظيفة -ج
ف بها،  المنوطة  والمهام  والمسئوليات  الواجبات  دور    يخلال  ضوء 

 الوحدة والهدف منها. 
والمه -د والمسئوليات  بالوظيفةالواجبات  المنوطة  العمال   ، ام 

عملها،  التفصيل  وطبيعة  يتفق  بما  الوظيفة  شاغل  يؤديها  التى  ية 
 يفة. وتبرز مدى صعوبة العمل وتنوعه فى ضوء عوامل تقييم الوظ
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الوظيفة -ه الوظيفة    ،طريقة شغل  التى تُشغل بموجبها  القانونية  الداة 
طريق عن  الترقية  ،التعيين   :سواء  النقل   ،أو  الندب  ،أو  أو    ،أو 

 ن. ا لحكام القانو الإعارة وفق  
الوظيفة  -و شغل  يشغلها:    : شروط  فيمن  توافرها  اللازم  الشروط  ومن 

والمهار  والتدريب،  والخبرة،  النظرية،  والسمات  المعرفة  والقدرات  ات 
 . لشغل الوظيفة المطلوبةخصية، وأخيرا اجتياز الاختبارات الش 

الإشارة   أن  أيضا  وتجدر  بتصنيف  إلى  قام  والإدارة  للتنظيم  المركزى  الجهاز 
الفنية،  المجموع الوظائف  ومجموعة  التخصصية،  الوظائف  مجموعة  إلى:  الوظيفية  ات 

الكتابية، وأخيرا مجمو  ، (ccxx) الحرفية، والخدمة المعاونةعة الوظائف  ومجموعة الوظائف 
 وذلك من شأنه أن يوحد مسميات المجموعة الوظيفية على مستوى الدولة ككل.  

م والإدارة يسعى نحو مساعدة جميع  ن الجهاز المركزى للتنظي أمما سبق يمكن القول  
فى تحقيق  سهم  يُ   يمديريات التربية والتعليم لإعداد هيكل تنظيم  :مؤسسات الدولة ومنها

تساعد العاملين فى معرفة المهام المطلوبة منهم    يهداف، وكذلك بطاقات وصف وظيفلا
تُ  وكذلك  العمل،  نحو  وواجباتهم  المديريات  ومسئولياتهم  الداء    من التعليمية  مكن  تقييم 

 .  القادةومنها  ومن ثم الارتقاء بالكوادر البشرية  ،بشكل موضوعى 
 :(ccxxi) ، وهيالقاهرة ب  التربية والتعليم  ةلتابعة لمديريافيما يلى مهام بعض الإدارات  

الآلي .أ والحاسب  الإحصاء  ومنها: إدارة  المهام،  من  بالعديد  وتختص   ،  
ال  حصاءالإإدخالات   ولمدارسحول:  والفصول،  و تلاميذ ،  هيئات  ، 

و التدري الاس،  وكذلك  متحانات( نتائج  )الوزارة  ،  الجهات  جميع    –تمد 
بة،  البيانات المطلو بالتأمين الصحي....إلخ(    –هيئة البنية    –المحافظة  

دليل  و  المديريةعمل  إدارات  قبل  من  المتابعة  لتسهيل  و المدارس  القيام  ، 
 . صائيعمل دليل إح ، و بجميع أعمال الحكومة الإلكترونية

المنوطة بها:  ،  التخطيط   إدارة   .ب  المهام  مدير    :سيق والمتابعة معالتنومن 
، والتواصل  ات المراحل المختلفة التابعة له إدار   عام التعليم العام، ومديرو

التعليميةمع   للأبنية  العامة  ونوعية  ا  بشأن   ، الهيئة  الجديدة  لإنشاءات 
إعداد الخطة    وكذلك ،  حتياج الفعليها حسب الاؤ المدارس التي يتم إنشا
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المالية   للسنة  الحاليلالمقترحة  العامة   ،لعام  الإدارة  على  وعرضها 
التربية بوزارة  وزارة  ؛  والتعليم  للتخطيط  مع  اللازم  التمويل  لتحديد 

 . التخطيط 
المواطنين   مكتب  .ج و خدمة  به  أهم تمثل  ت ،  المرتبطة  ستلام  ا  :المهام 

جهات المعنية المرسلة  الالرد على  ، و هابحث، و متعددة  جهات شكاوى من  
 . بنتائج البحث   ى للشكاو 

قبول  إصدار قواعد ال  : أهم المهام بها ، ومنلطلبة والإمتحاناتشئون ا  . د 
التعليمية المراحل  لجميع  الول  و بالصف  التقدم  ،  إعلان  إصدار 

المحليةللا الا،  متحانات  جداول  على  إعداد  المحلية  للشهادات  متحانات 
المديرية و التعليمية  مستوى  النظام  ،  لجان  لرؤساء  تعليمات  إصدار 

و والمراقبة الا،  مواعيد  مقترح  المحافظة معرض  على  المحلية  تحانات 
التعليمية  عتمادهالا للإدارات  إصدارها  و ثم  وشكاو ،  أسئلة  على    ى الرد 

المواطنين يوميا  من واقع القرارات الوزارية والقوانين المنظمة ومراجعتها  
القواعد القرارا و ،  حسب  بالقبول  تعميم  تختص  التي  والنشرات  الوزارية  ت 

والا والإجابةوالتحويلات  العامة  الا  متحانات  فيعلى  هذا    ستفسارات 
 .تشكيل جميع لجان القيد ولجان الإدارة للشهادات المحلية، و أن الش

عام      ديوان  إدارات  من  مجموعة  مهام  عرض  تم  سبق  التربية  فيما  مديرية 
ها  ، وبمراجعة تلك المهام يتبين أنبموقعها الإلكترونىالقاهرة كما وردت  ب  والتعليم 
 هداف. اللتحقيق   متكاملة

إطار    التربيةوفى  وزارة  على    حرص  مدير والتعليم  دور  التربية  يتفعيل  ات 
إدارة بمسمى  إنشاء    الجودة بمؤسسات التعليم قبل الجامعي تموالتعليم فى تحقيق  

المديرية مدير  تتبع  الجودة"  قياس  مجموعة  بوتختص    مباشرة،لتعليمية  ا  "وحدة 
 :(ccxxii)من أهمها ، من المهام 

ليم والاعتماد  متابعة ما يصدر من الهيئة القومية لضمان جودة التع . أ
توعية الإدارات التعليمية  و فيما يتعلق بمعايير الجودة ومؤشرات الداء،  

 والمدارس بمعايير الجودة وآليات الاستيفاء. 
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الخاصة . ب والخطط  المقترحات  التدريب  تقديم  )الدعم  يبالاحتياجات  ة 
لرفع   المطلوبة  بالمديرية،  الفنى(  الجودة  قياس  بوحدة  العاملين  مهارات 

المهنية  والإدار  الكاديمية  مع  بالتعاون  والمدارس  التعليمية،  ات 
 ووحدة تنمية الموارد البشرية بالمديرية التعليمية )التدريب(.  ، للمعلمين

الداخ . ج العمل  وإجراءات  نظم  وتصميم  تطوير  الآليات،  ووضع  لية، 
اللازمة،  والدوات  مستوى    النماذج  على  الإدارية  النظم  كفاءة  لتقييم 

ثم  ليميةالتع   المديرية ومن  المطلوبة    اتخاذ،  التصحيحية  الإجراءات 
 . هابالتعاون مع الوحدات الإدارية داخل

بالمديرية . د التقارير  ونظم  نماذج  وتقويم  وتطويرها    التعليمية  مراجعة 
 . جتها دوريا  ونمذ

الجودة  و  بوحدات  للعاملين  يل   ، التعليمية  ةبالمديرييشترط  حاصلا  إ  :يما  يكون    ن 
،  ، ومن له خبرة في أعمال الجودة ي فضل الحاصل على مؤهل تربو على مؤهل عال، وي 

الرخصة الدولية لقيادة الحاسوب    ويفضل الحاصلون على  ييجيد استخدام الحاسب الآلو 
(ICDL  ،) أن لا تقل  ، و الخيرة على تقرير ممتاز في الثلاث سنوات  أن يكون حاصلاو

،  جتاز المقابلة الشخصية بنجاحأن ي، و مدة عمله في التربية والتعليم عن ثلاث سنوات 
 .(ccxxiii) يفضل الحاصلين على تدريبات الجودة و 

التوجيهات    تنفذ  التعليمية  ةبديوان عام المديريوحدة قياس الجودة  مما سبق يتبين أن  
من    الواردة  والجودة    ،وزارةالإليها  للتخطيط  المركزية  الإدارة  رئيس  أعمالها  بديوان  ويتابع 

الوزارة  عام    يتبعه:الذى  و   عام  ومدير  والمشروعات،  للتخطيط  العامة  الإدارة  عام  مدير 
 .(ccxxiv)الإدارة العامة للجودة، ومدير الإدارة العامة لدعم المركزية

من   الرغم  ضمالوثيقة    وجودوعلى  واعتماد  معايير  جودة  التعليميةالن    مديريات 
للاعتماد  تعليمية  ، إلا أن الواقع يشير إلى عدم تقدم أى مديرية  (ccxxv) (  2010اصدار )

 إلى الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد. 
تتولى   والتعليم  كما  التربية  امديريات  المختصة، الإعلان  ب  أيض  السلطة  موافقة  عد 

ال الإدارة  وظائف  بها،  عن  الشاغرة  عامة    فيمدرسية  من   فيمسابقة  المحافظة  نطاق 
إعلان   الانتشار    فيخلال  واسعة  يوميتين  لجنة    فيصحفيتين  وتختص  يوليو،  شهر 



   تحسين الأداء القيادي بمديريات التعليم                  156           أمل محسوب زناتي                د/                       

 2022 وليو ي  –والثلاثون  خامسلاعدد ال                                                    مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

الترشيح لشغل الوظائف على أساس الحاصل على أعلى الدرجات    فيمختصة بالنظر  
تهاء من شغل الوظائف قبل  ويتم الان   ،والقدرات   ،والمهارات   ،للمعايير   يتقييم النسبوفق ا لل

 .(ccxxvi)بوقت كاف   يبداية العام الدراس
 : وأهدافها مديريات التربية والتعليم  رؤى   -2

وهى  ،  يرونتالإلك  هاخاصة بها معلنة على موقع  رؤى ديريات التربية والتعليم  أعدت م
مديرية   من  فتعليمية  تختلف  المثاللخرى،  سبيل  والتعليم    مديريةرؤية    على  التربية 

تهيئة نظام تعليمي معاصر، يتيح فرصا  مستدامة؛ لإعداد  ة القاهرة فتنص على " بمحافظ
رسالة  " أما  منافسة؛ في ظل مشاركة مجتمعية فعالةجيل مبدع محب لوطنه؛ قادر على ال

يدعم الابتكار والبحث العلمي، من خلال إعداد  و تعليم عالي الجودة؛  تقديم  :  يفه  المديرية
ب في  مؤهلة؛  بشرية  تفعيل  كفاءات  على  وتعمل  المعرفة،  اقتصاديات  تواكب  محفزة  يئة 

المتبادل؛ ضمن من المجتمعية؛ بما يحقق الإثراء  ،  ظومة تؤصل الهوية والانتماءالشراكة 
القيم وم و المحاسبية:  نظومة  و العدالةو   ،المعاصرةو   ،الموضوعيةو   ،الشفافية،  ،  التكامل، 

 .(ccxxvii)الإبداع، و الانتماءو 
سكندرية: ونصها" الالتزام بتحقيق متطلبات كل الإبتربية والتعليم  رؤية مديرية الأما عن  
ال من الجودة يتناسب مع المعايير الدولية تلقى خدمة تعليمية بمستوى ع  في   ي طالب سكندر 

الإ له  يسمح  الفعال  بما  طبق    فيسهام  والاقتصادية  الاجتماعية  الراهن التنمية  للوضع  ا 
 . (ccxxviii)مستقبلا"

مديرية   رؤية  عن  باأما  والتعليم  الجودة  لتربية  عالي  تعليم  "تقديم  فى  فتتمثل  الغربية 
على المشاركة المجتمعية والاستفادة من كفء قائم    ي الطلاب في إطار نظام لامركز لجميع  

 ". كافة الإمكانات المادية والبشرية المتاحة

للمديريات  كما تهدف مديرية   الثقة فى مخرجاالتعليمية  الغربية كمثال  تأكيد  ت  إلى 
الهوية   على  والحفاظ  الانتماء  يدعم  بما  التعليمية،  من  العملية  وذلك  وثقافتها،  المصرية 

تطوير  ، و رعاية الطلاب وتطوير قدراتهم ومهاراتهم العلمية  التالية: خلال تحقيق الهداف  
داعم إدارى  وكذلك  نظام  عليهمأ استقطاب  ،  والمحافظة  المتميزين  التدريس  هيئة  ،  عضاء 

تو  بيئة  جاذبة توفير  و علم  العمل،  سوق  مع  والتفاعل  الخريجين  وكذلك  خدمة  يز  تعز ، 
 .(ccxxix)بناء شراكات فاعلة محلية وعالمية، و تطبيقات الجودة الشاملة، والتميز الوظيفي
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ومن خلال العرض السابق يتبين أن مديريات التربية والتعليم حريصة على أن يكون  
لى موقعها الإلكتروني، كما تضع بعض  لها رؤية تسعى لتحقيقها، كما تقوم بإعلانها ع 

الهد  من  عددا  والذ المديريات  تحقيقها  إلى  تسعى  واع  ياف  قيادة  وجود  ية يتطلب 
 قادرة على تحقيق هذه الرؤى. بالمديريات 

 ات التربية والتعليم: يمدير  قادة  -ثانيا 
 لى: ا ويوضحها العرض الت ،تتعدد المستويات القيادية بمديريات التربية والتعليم

 : مدير مديرية التربية والتعليم .1
قمة    يقع على  والتعليم  التربية  مديرية  بمدير  التعليم  ويقوم  ةالتعليمي  ية مدير القطاع   ،

المنوطة والمسئوليات  الواجبات  ومن  بالمحافظة،  التعليم  قطاع  شئون  دراسة  به  بإدارة   ،
التربوية واحتياجاتها  المحافظة  التى    ،بيئة  المشروعات  هذه    تتناسبويقترح  مع 

   :(ccxxx) الاحتياجات وبالخص ما يلي
السنوية . أ و الموازنة  التنمية،  ووضع  خطة  على  ،  تساعد  التى  الاقتراحات 

 ظروف البيئة. يتوافق و ييف السياسة المرسومة بما تك
والتعليم   . ب التربية  وزارة  لسياسة  المنفذة  الإجراءات   في المحافظة  بيباشر 

المحل الحكم  نظام  ال  ينطاق  تستهدف  الكموبطريقة  والتحسن  يتوسع   ،
 العملية التعليمية.   في يالنوع

التربوية    . ج العملية  طر   فييوجه  عن  وذلك  التعليمية  الإشراف  المراحل  يق 
 على العاملين وتوجيههم ومتابعتهم بما يرفع مستوى الداء. 

خط   فييشارك   . د ويحكم  والفنية  الإدارية  النظم  التنفيذ  تطوير  وات 
ال انتظام  يحقق  بما  الداءوالاتصالات  وسرعة  التضارب    ، عمل  ويمنع 

 صر الطرق وأقل التكاليف. ق ويساعد على الوصول إلى النتائج السليمة بأ
وإدارة  يشرف    . ه وتجهيز  إنشاء  حيث  من  المحلية  المجالس  تقره  ما  على 

والفنية،   العامة  الثانوية  جميو المدارس  وإدارة  وتجهيز  أنواع  إنشاء  ع 
 المدارس. 

ل .و اللازمة  الإجراءات  المديرية  يتخذ  ديوان  على  التعليمية  تزويد  والمدارس 
ا يكفل حسن  اختلاف مراحلها وأنواعها بجميع الإمكانات المادية والبشرية بم
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 سير العمل. 
المديرية والمدارس    عام  للعاملين بديوان  ي دار والإ   ي يشرف على العمل الفن .ز

ودراسة   الاجتماعات  وعقد  الزيارات  طريق  عن  الداء  سلامة  يضمن  بما 
 . ي والإدار  يلتقارير المقدمة من المدارس وهيئات التوجيه الفنا

المديريات مديري  مهام  وجوانب    يتبين   التعليمية  وبمراجعة  فنية  جوانب  تشمل  أنها 
المستوي مع  بالتواصل  يتعلق  ما  ومنها  والتعليم  إدارية،  التربية  )وزارة  العلى  الإدارية  ات 

الفن تقع  ي والتعليم  التى  والمحافظة  تتعلق  ن  في،  ومسئوليات  التعليمية(،  المديرية  طاقها 
تعليم    –يمية )رياض أطفال  بالإدارات التعليمية والمدارس التابعة لها بجميع مراحلها التعل 

(، وكذلك  يعه المختلفة، وتعليم مجتمعبأنوا   يفن  ي تعليم ثانو   –عام    ي تعليم ثانو   -أساسي
 التواصل مع المؤسسات المجتمعية المحيطة بها. 

مدير   ولكي هناك    ويتمكن  به،  المنوطة  بالمهام  القيام  من  والتعليم  التربية  مديريات 
متطلبات   الوظ بعض  لشغل  وهييفةالساسية  تربوي :  ،  مناسب،    مؤهل  عال  مؤهل  أو 

وظيفة من وظائف الدرجة الولى )أ(، وكذلك    فيوقضاء مدة بينية قدرها سنة على القل  
 .(ccxxxi)ا القدرة على القيادة والتوجيهلإدارة، وأخير  مجال ا فياجتياز البرامج التدريبية 

على مؤهل عال   وبتحليل شروط شغل الوظيفة يتضح أنه تركز على حصول المتقدم
البينية  مناسب المدة  وقضاء  البرامج    في،  واجتياز  المحددة،  )أ(  الولى  الدرجة  وظيفة 

أن الواقع يشير إلى أن معظم   على القيادة والتوجيه، إلا  ة مجال الإدارة، والقدر  فيالتدريبية 
لم يتبين  يغلب عليها الطابع النظرى، و و تتم بصورة شكلية،  المقدمة لهم  البرامج التدريبية  

ضوئها قبول    فيومقاييس التقدير التى يتم    ،تقييم قدرة المتقدم على القيادة والتوجيهكيفية  
الوظيفة لشغل  المتقدم  رفض  الوظيفة أو  شغل  شروط  أن  يتبين  كما  عامة   ،  شروط 

، ولا  ي ويصعب اتساقها مع المهام والمسئوليات المنوطة بهم طبقا لبطاقة الوصف الوظيف
 ه الفئة الوظيفية بالمديريات التعليمية. لهذ   يداء القيادتتناسب مع ال

 : وكيل المديرية التعليمية  .2
الوظيفة   هذه  بشاغل  ويناط  الول(  )المستوى  تعليمية  مديرية  وكيل  وظيفة  وتعتبر 

الإشراف على جميع العمال والخدمات التعليمية والتربوية، فيما يسند    فيعاونة المدير  م
ومسئولي واجبات  من  خصوص  إليه  المديرية  فيا  ات  نطاق  داخل  التنفيذية    الناحية 
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الوظيفة  التعليمية شاغل  ويشرف  عام  شراف  إ،  العاملين  ا  على  له،  ال  في ا  التابعة  جهزة 
غ أثناء  المدير  عن  بالمهام    فييابه  وينوب  والقيام  والإدارية،  الفنية  باختصاصاته  القيام 

اختص ومباشرة  المديرية،  مدير  من  إليه  المرحلة  المفوضة  مدير  ومسئوليات  اصات 
  والموجهين بالمديرية، وكذلك التقارير والتعليمات التى ترسلها الجهات المسئولة بالوزارة أو 

المديرية   ديوان  أجهزة  وزيارة  الحال  والإدار المحافظة،  سير  لتفقد  والمدارس  التعليمية  ات 
   .(ccxxxii)ن المديرملاحظات بعد إقرارها م بها، وإصدار ما قد يلزم من توجيهات أو

أنها تتمركز حول الإشراف على العاملين فى   وبمراجعة مهام وكيل المديرين يتبين 
المديرية    ويفوضهالإدارات العامة التابعة للمديرية التعليمية،   الفنية  داأ فى  مدير  المهام  ء 

غيابه،   حالة  فى  به  المنوطة  متابعة  والإدارية  التابعة  أ وكذلك  التعليمية  الإدارات  داء 
   .التابعة لها للمديرية وكذلك المؤسسات التعليمية

والتعليم   بمديرياتالقيادي  الأداء    واقع   -ثالثا الإدارة    ضوء  على  التربية  مدخل 
 : المرئية

النظري الدراسة  خلال  المختلفة  ة  من  علىللوثائق  القيادال  واقع  للتعرف    ي داء 
والتعليم  ب التربية  المرئي  ضوء  علىمديريات  الإدارة  تبين  ،ةمدخل  الوثائق    تفقد  ندرة 

الباحثة   يف  –بموضوع البحث  المرتبطة مباشرة   الخروج ببعض    ومن ثم تم  -حدود علم 
   : يعلى النحو التالالبحث،   بأبعادالاستنتاجات المرتبطة  

 إتاحة المعلومات:  .1
بمديريات التربية والتعليم،    يالقيادالداء    أبعادالبحث إتاحة المعلومات كأحد    تناول

 للتعليم الخطة الاستراتيجية    تضمنتعلى جميع المستويات فقد  للحاجة الملحة لها  ا  ونظر 
من أهداف البرنامج أن تنمية نظم المعلومات، و خطوات ل (  2030- 2014) يالجامعقبل 

قطاع  ت ستراتيجي  الا لداء  تحليلية  نوعية  مؤشرات  ينتج  للمعلومات  متكامل  نظام  وفير 
حيث   من  الجامعي،  قبل  وتكون  التعليم  والنتائج،  والمخرجات  المعلومات  المدخلات  هذه 

والم التخطيط  على  للقائمين  المستويات  متاحة  بمختلف  القرار  وصناع  والتقويم  تابعة 
(ccxxxiii). 

المعلومات   إتاحة  التربية  وترتبط  مديريات  ومنها  المختلفة  التعليمية  بالمؤسسات 
الإ  والتعليم جميع  بين  الشفافية  توفير  فى  القادة  والفرعية،  بمهارة  العامة  المختلفة  دارات 
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حيث توصلت إلى مجموعة من (  2021وهذا ما أكدت عليه دراسة )مصطفى، واللمعى،
الجامع قبل  التعليم  منظومة  لإصلاح  المقترحة  روسيا    يالآليات  من  كل  خبرة  فى ضوء 

جميع   تزويد  على  فقط  تقتصر  لا  والتى  الشفافية،  تعزيز  ضرورة  بينها  ومن  واليابان، 
تمكين  ال في  أيضا  هدفها  يتمثل  بل  التعليمي،  الداء  بشأن  بالمعلومات  المعنية  طراف 
الوسطى  العليا و   للقيادةعنيين من المحاسبة على الداء والنتائج، ووضع برامج تدريبية  الم

والتنفيذية لتكون متجددة ومستمرة ومسايرة للمستجدات بما يحقق الهداف، وبناء القدرات  
 .(ccxxxiv)البشرية

فكم المديريات  نجاح  أن  المعنية    ي ا  الطراف  لجميع  وإتاحتها  المعلومات  توفير 
يس للاتصال  فعال  نظام  وجود  كافة ميتطلب  على  وتداولها  المعلومات  تبادل  بسهولة  ح 

عليه    أكدتهذا ما  و ،  ت، إلا أن الواقع فى مصر يشير إلى ضعف نظم الاتصالالمستويا
)العباسى،  أيضا تو ب (  2019دراسة  الب ضرورة  من  القصى  الحد  والمعلومات  فير  يانات 

ومشاركتهم   وسطى،  كإدارة  التعليمية  والإدارات  بالمديريات  للعاملين  والنوعية    في الكمية 
 .(ccxxxv)التغييرتشخيص مشكلات الإدارة ووضع أهداف 

ذكره   ما سبق  إلى  خلال  تبين  فقد  وإضافة  على  من  والمعلومات  الاطلاع  البيانات 
حتى   2012منذ  ها  أنه لم يتم تحديثبالتعليمية  نى لإحدى المديريات  كترو لالموقع الإعلى  
تحديث البيانات والمعلومات  هتمام بالامما يعكس ندرة  ؛  م 2022  ا فىالاطلاع عليه  تاريخ
 . ته، على الرغم من أهمي (ccxxxvi)يالإلكترون  الموقععلى 

ى عدة نقاط  إل  التعليمية  المديرياتإحدى  للأداء ب  توصلت نتائج التحليل البيئي  ولقد
تواكب   الرقمية  الموارد  لخدمات  متخصصة  إدارة  وجود  عدم  ومنها:  تحسين،  إلى  تحتاج 

 مستوى   على  والحفظ   للأرشفة  معلوماتي   إلكتروني  نظام  وجود   وعدمالتطورات المستحدثة،  
  أداء   لسرعة  التكنولوجيا  استخدام   وضعف  لها،  التابعة  والمدارس  التعليمية،  الإدارة 

 .(ccxxxvii) العمال
قلة  سبق    مام المعلومات  يتبين  والتعليم،  بإتاحة  التربية  الاهتمام  مديريات  وضعف 
 ة. داولها مع الطراف المعنيأو ت جمع المعلومات،   يالشفافية ف  بتطبيق
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 حل المشكلات:  .2
يترتب على ذلك من أن مديريات  مصر بالمركزية الشديدة، و   إدارة التعليم في  تسم ت

؛  فى وضع الحلول   التعليمات والتوجيهات دون المشاركة  يذلا تملك إلا تنف   التربية والتعليم 
من قرارات أو مبادرات في مجال    ا اتخاذ ما تراه مناسب  التعليمية  للمديرية  حيث لا يمكن

والا التعليم،  بتنمية  إدارة  الاهتمام  وقلة  الفردى،  العمل  وسيادة  الجماعى  العمل  إلى  فتقار 
  فىنه أن ينتج عنه الكثير من المشكلات  شأ  وهذا من،  (ccxxxviii)مهارات القيادة التربوية

 . د بالمديريةدون إهدار للوقت والجه   العمل، تتطلب مهارة القادة فى حلها من جذورها
ن عموم الوزارة والمديريات التعليمية من الترهل  دواويأن الواقع يشير إلى معاناة    كما 

بشكل مثير للانتباه،    نتاجية، وسوء جودة الخدمة المقدمةالعمالة، وضعف الإ  فيالشديد  
لجميع الوظائف بالقطاع ككل، وعدم إلمام    فيإلى جانب عدم وجود بطاقات وصف وظي

اخت أسلوب  أن  كما  وسلطاتهم،  عملهم  ومسئوليات  بمهام  على    القادة يار  العاملين  قائم 
تضارب   جانب  إلى  التعليمية،  القيادة  لغياب  أدى  مما  الكفاءة؛  وليس  فقط  القدمية 

ا   المسئوليات المستوي  وعلى  الإدارية  المستويات  جميع  على  لمركزى  والاختصاصات 
وأن هناك حاجة إلى تدريب القطاعات المختلفة على صنع القرارات المبنية    ى،واللامركز 

المعلو  منها بحل  (ccxxxix) ماتعلى  يتعلق  ما  وخاصة  القادة  مهارات  ضعف  يبين  وهذا   ،
ن القادة من تشخيصها وتحليل أسبابها ليتمك  ؛ المشكلات من خلال المعايشة الواقعية لها

 دائل لحل المشكلة. ومن ثم الوصول إلى ب 
نقاط  وجود بعض ال  تبينإحدى المديريات  داء  ل   تحليل الوضع الراهنوبالرجوع إلى   

ومن  التى تحسين،  إلى  وتعقد    ندرة :  بينها  تحتاج  الوظيفي،  الوصف  بطاقات  تفعيل 
فى إداري  تعديل  لى  الإدارية  التنظيم   الإجراءات  مفهوم  يالهيكل  تطبيق  وضعف   ،

الديمقراطية ببعض الإدارات والقسام، وسوء توزيع العمالة بين الإدارات، وضعف كفاءة  
 .(ccxl) تأهيل الكادر الإداري 
ا خلال  يتبينومن  السابق  تفعيل    لعرض  ندرة  الوظيفي أن  الوصف    بطاقات 

عليهالتعليمية  بالمديريات يترتب  الواجبات    عدم   ا،  من والمسئوليات  وضوح  المطلوبة 
، كما وعدم الوضوحتداخل  ال  إلى حدوث العديد من المشكلات نتيجة  يمما يؤدعاملين،  ال
الديمقراطية  أ غياب  المديرية  ن  عليهعن  القرارات نفالا  ايترتب  باتخاذ  ومحدودية    ،راد 
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ال  وغيرهاستفويض  مما  لطات  ف؛  والصراعات  الخلافات  من  كثير  إلى  يؤدى    بيئة   ي قد 
 . الداء بالمديرية يعكس ضعف مستوى  ي ضعف كفاءة الكادر الإدار   كما أنعمل، ال

 توجيه العاملين:  .3
العاملين يُ  توجيه  القيادى   أبعادأهم  من    عد  لدو   ،الداء  أهميته  فى  وترجع  الفريد  ره 

العاملين   أداء  والتحسين  بالمعارف  تزويدهم  خلال  و من  ت مهارات    قدراتهمصقل  التى 
  تطبيق مبادئ ، كما يتطلب ذلك أيضا  العملبيئة  فى  وتثرى خبراتهم  ،  الشخصية والمهنية
 التوجيه الهادف للعاملين مباشرة. و الشفافية والواقعية 

تو و  أهمية  من  الرغم  للعاملعلى  القادة  دراسة    أظهرتقد  فين  جيه  نتائج 
 مديريات التربية والتعليم على مستوى    القادةوجود قصور كثير من  إلى  (  2018خاطر،)

مع    بمصر العدالة  تطبيق  وضعف  المهام،  وتقسيم  العمل  فرق  تشكيل  من  التمكن  فى 
، وضعف الاهتمام بتطوير مهارات  معهم فى التعامل    القادة جميع العاملين، وتشدد بعض  

دور ن العاملي وضعف  المهنية، يما  ي فهم  ،  الكفاءة  ورفع  بالتوجيه  الوقت    تعلق  وقلة 
مما   ؛(ccxli)باشرين فى المواقف الإدارية المختلفةبدور المدربين الم  للقيام   لقادة ل المخصص  

 لقادة فى الميدان، تنعكس على أداء العاملين بالسلب. ليعكس ضعف مهارات التوجيه 
أن   الخاضعب   مطالبةتعليمية  المديرية  الكما  بها  العاملين  أعداد  لحكام    ون حصر 

مرتبة دون المتوسط  الباب السابع من قانون التعليم الذين حصلوا على تقرير تقويم أداء ب
بإخطار   المديرية  وتقوم  أدائهم،  مستوى  انخفاض  أسباب  حسب  وتصنيفهم  ضعيف،  أو 

للمعلم المهنية  وبمقترحاتهم    ينالكاديمية  تطوير    فيبأسمائهم  نوع  شأن  لتحديد  أدائهم 
المناسب التدريب    التدريب  ومكان  بموعد  العاملين  هؤلاء  وإخطار  أدائهم،  مستوى  لرفع 

 . (ccxlii)ت كافاللازم بوق 
( إلى أنه على الرغم مما توليه وزارة  2018خاطر،  )دراسة  وفى هذا الصدد أشارت  

  للقادة لتنمية المهنية  ا   جهود   لدعم  ينالتربية والتعليم بالتعاون مع الكاديمية المهنية للمعلم
الإ  في أن  إلا  التربوى،  ويغلب  لالميدان  فقط،  المشارك  بترقية  يرتبط  البرامج  بهذه  تحاق 
الطابع الشكلىعل المديريات التعليمية، ويؤكد ذلك  (ccxliii) يها  ، وينسحب ذلك أيضا على 

تتضمن للعام    هما  التدريبية  والتعليم    لقادة  2021/  2020الخطة  التدريالتربية  ب  ومنها 
، وشرح قوانين  2019لسنة    81: كيفية إعداد تقارير الكفاية بقانون الخدمة المدنية  على
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والقيا المحلية،  وإدارة  الإدارة  الشاملة  والجودة  الإدارى،  والتميز  التغيير  وإدارة  الفعالة،  دة 
 .(ccxliv)بيئة العمل فيإعداد نماذج تقييم و الضغوط، 

(  2030 - 2014)لخطة الاستراتيجية ل  يما أوضحه المكون التمهيد بالإضافة إلى 
واضحة    قائم على القدمية وليس الكفاءة، ولا توجد آلية  القادة أسلوب اختيار  أن  يتضح  

تضارب   إلى  إضافة  المختلفة،  القيادية  المستويات  بين  والمعلومات  الخبرات  لتبادل 
الإدارية المستويات  جميع  على  والسلطات  والاختصاصات  وغياب  المسئوليات  ام  نظ، 

النتائج على  قائم  والتقويم  للمتابعة  البشرية  ال  الاستخدام  وندرة،  مؤسسى  للموارد  مثل 
  ؛(ccxlv)المحليات، وضعف نظم الاتصال والمعلومات، واتخاذ القراربأنواعها فى الوزارة و 

 مما يشير إلى الحاجة الماسة للإدارة المرئية فى تحسين الداء.
فى مصر    بمديريات التربية والتعليم  يلقيادء االداواقع  ما تم عرضه عن  في ضوء  

المرئية  ضوء  على الإدارة  الا   نظريا  مدخل  طريق  واعن  الوثائق  على  لبحوث طلاع 
يتبين مدى حاجة مديريات التربية والتعليم لتعزيز ثقافة الإدارة    المصرى المرتبطة بالواقع  

والتى المشكلات  حل  وكذلك  المعلومات،  بإتاحة  يتعلق  فيما  على    المرئية    اتخاذ تعتمد 
المركزية بشأنها، و  الهدر    ا تكرار حدوثها؛ مما يسبب كثير من ثم  القرارات  الوقت    في من 

التوالجهد،   دور  ضعف  أيضا  ذلك  يعكس  مردوده  كما  وقلة  مستوى   فيوجيه  تحسين 
 . الداء 

التال القسم  البحث    يويتضمن  القيادمن  الداء  واقع  التربية    يتشخيص  بمديريات 
 ا. ميداني   الإدارة المرئيةمدخل   ضوء  على مصر  يفوالتعليم 

 القسم الثالث 
 مصر فيبمديريات التربية والتعليم  القيادي الأداء  واقع   
 مدخل الإدارة المرئية ضوء  على 
 ( دراسة ميدانية)

القسم   هذا  لتشخيص    إجراءات يتضمن  الميدانية  القيادالدراسة  الداء    ي واقع 
 : يعلى النحو التال ، مدخل الإدارة المرئية ضوء على  رمص فيمديريات التربية والتعليم ب

 أهداف الدراسة الميدانية:  -أولا
 النقاط التالية:  فيميدانية أهداف الدراسة ال تحددت 
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في  على  تعرف  ال .1 والتعليم  التربية  بمديريات  المرئية  الإدارة  أدوات  استخدام  واقع 
 مصر. 

القياد  واقع  تشخيص .2 الإدارة    ضوء  على   مصر  فيمديريات  الب  ي الداء  مدخل 
 . المرئية

الوظيفة،    ى متغير لالكشف عما إذا كانت هناك فروق بين استجابات العينة طبقا   .3
 برة. الخ و 

 : وعينتها  مجتمع الدراسة الميدانية -ثانيا
بالمحافظات   والتعليم  التربية  مديريات  عدد  المجتمع  وهو    مصر  فيالمختلفة  يبلغ 

العاملين  4رقم )ويوضح جدول  ،  تعليمية  رية ( مدي27)  الميدانية  للدراسة  ي الصل ( عدد 
 :(ccxlvi) بمحافظات التطبيق

 ( 4جدول رقم )
 ت التربية والتعليم أعداد العاملين ببعض مديريا 

 المديرية 
 التعليمية

 عدد 
 العاملين 

  المديرية 
 التعليمية

 عدد 
 العاملين 

 المديرية 
 التعليمية

عدد  
 العاملين 

المديرية  
 التعليمية

عدد  
 العاملين 

 848 الغربية  1384 الدقهلية  990 الجيزة  539 اهرة الق
شمال   372 سوهاج  369 أسيوط 

 سيناء 
 512 الإسكندرية 990

جمالى العام  الإ
 لعدد العاملين 

 فردا 6058

( رقم  جدول  بيانات  من  قد  4ويتضح  أنه   )( عدد  على  التطبيق  مديريات  (  8تم 
الصل إجمالى  من  تقريبا    (%  30)  بنسبةتعليمية   )  يالمجتمع  يبلغ  مديرية  27والذى   )

العاملين   يإجماليبلغ  و ،  تعليمية المجتمع   (%   3.6)بنسبة    افرد(  6058)،  عدد  من 
 . ي صلال

،    7،  6،  5تم تطبيق الاستبانة على عينة عشوائية، وتوضح الجداول أرقام )وقد  
المؤهل8 حيث:  من  العينة  وصف  والوظيفةي الدراس  (  وعدد  الحالية  ،   ،  ، الخبرة  سنوات 

 :  يكما يل  يالتطبيق، وه ةحافظوم
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 ( 5) رقم جدول
 للمؤهل الدراسى  المئوية  والنسب ىالعدد التوزيع
 النسبة  العدد  المؤهل الدراسى 

 %86.6 1448 ليسانس/ بكالوريوس 
 %5.4 90 دبلوم )عام/خاص( 
 %8 133 ماجستير/ دكتوراه 

 % 100 1671 الإجمالى 
والنسب المئوية للمؤهل    ي التوزيع العدد  يوضح  ي( والذ5رقم ) جدول وبقراءة بيانات   
ال يالدراس درجة  على  الحاصلين  نسبة  فكانت  أعلل،  البكالوريوس  وبلغت يسانس/  نسبة    ى 

درجة الماجستير أو الدكتوراه بنسبة    العينة، تليها الحاصلون على  ي%( من إجمال  86.7)
 . %( 5.4الخاص بنسبة )  الدبلوم العام أو %( ثم   8)

 ( 6) رقم جدول
 للوظيفة  المئوية  والنسب ىالعدد وزيعالت 

 النسبة  العدد  الوظيفة 
 %1.6 27 مدير عام 
 %7.7 129 مدير إدارة 

 %14.1 236 يس قسم رئ
 %76.5 1279 عضو بالإدارة

 % 100 1671 الإجمالى 
الجدول رقم )  بيانات  يتبين أن  6وبفحص  الميدانية شملت  (  الدراسة  وظائف:  عينة 

  14.1%(، ورئيس قسم بنسبة )  7.7ومدير إدارة بنسبة )  %(،  1.6مدير عام بنسبة )
عضو وأخيرا   ،)%  ( بنسبة  ان   76.5بالإدارة  ويرجع  العموم  %(،  مديري  نسب  خفاض 

الوظيفية،   الفئات  ببقية  مقارنة  الإدارات  عددهم  و ومديري  قلة  إلى  المديريات    في يرجع 
 . ( مدير عام 6 :4مديري العموم من بين )فيتراوح عدد التعليمية 
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 ( 7) رقم جدول
 لعدد سنوات الخبرة  المئوية  والنسب ىالعدد التوزيع

 النسبة  العدد  عدد سنوات الخبرة 
 %1.3 22 سنوات ( 5)من  أقل
(  10إلى أقل من  5)من 

 سنوات 
1347 80.6  % 

 %18.1 302 فأكثر  سنوات (  10)
 % 100 1671 الإجمالى 

)توضح   رقم  جدول  العدد7بيانات  التوزيع  الخبرة    والنسب  ي (  لعدد سنوات  المئوية 
( من  نسبة  أعلى  وكانت  من    5للعينة،  أقل  )  10إلى  بنسبة  تليها  80.6سنوات(   ،)%  

 %(.   1.3سنوات( بنسبة )  5أقل من ) ا %(، وأخير   18.1سنوات فأكثر( بنسبة ) 10)
 ( 8)رقم  دولج

 للمديرية التعليمية لعدد أفراد العينة طبقا   المئوية  والنسب ىالعدد التوزيع

 المديرية التعليمية 
عدد أفراد  

 العينة 
 النسبة 

المديرية  
 التعليمية

عدد أفراد  
 العينة 

 النسبة 

 %  11.6 194 الإسكندرية  %15.7 263 القاهرة 
 %  10.1 169 أسيوط  %  10.9 182 الجيزة 

 %  15.4 257 سوهاج  %  8.5 142 الدقهلية 
 296 الغربية 

17.7  % 
شمال  
 سيناء 

168 10.1% 

 % 100بنسبة  1671 الإجمالى 
للمديرية  ا  والنسب المئوية لعدد أفراد العينة طبق    ي( التوزيع العدد8يبين جدول رقم )

%(، ومديرية    17.7الغربية بنسبة )بالتربية والتعليم  كانت العينة من مديرية  ف،  يميةالتعل 
( بنسبة  )  15.7القاهرة  بنسبة  سوهاج  ومديرية  الإسكندرية  %(،    %15.4(،  ومديرية 

شمال  مديرية  و أسيوط    ةي%(، ثم مدير   10.9%(، ومديرية الجيزة بنسبة )  11.6)  بنسبة
 %(.    8.5ا، وأخيرا مديرية الدقهلية بنسبة )%( لكل منه 10.1سيناء بنسبة )
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 الدراسة الميدانية:  أداتا   -ثالثا
  مصر   فيمديريات التربية والتعليم  بالقيادي  داء  ال  واقع  ص يتشخ  في  البحث   عتمدا 

ما يتناوله العرض    و وهوالاستبانة  ،  التحقق قائمة    الإدارة المرئية، على دخل  م  ضوء  على
 : تفصيلا   يالتال

 ق: التحققائمة  إعداد  .1

والتيالتحقققائمة  بالبحث    استعان المراد    ،  السلوك  أنماط  من  عددا  تتضمن 
ف القائمة  يملاحظته  فى  السلوك  ذلك  مقابل  إشارة  بتدوين  وذلك  معين،    ،(ccxlvii)موقف 

او  ترتبط  ال ستيفاء  يعتمد  معينة  أشياء  أو  معين  لسلوك  المباشرة  الملاحظة  على  قائمة 
 .(ccxlviii)بموضوع البحث

لقائمة  الصورة    إعدادتم  قد  و   للبحث،    في  التحققالولية  النظري  الإطار  ضوء 
يتم    بند وأمام كل  ،  بنود(  10)   يوتتضمن مجموعة من البنود، بإجمال،  والدراسات السابقة

( التوافر  مدى  غير  متوفراتحديد  )محقق/  منها  الهدف  تحقق  مدى  ثم  متوفر(،  غير   ،
 . قائمة التحقق كمين من تطوير ليتمكن السادة المح ؛ضافة عبارات أخرى إ ، و محقق( 
 : الاستبانةإعداد   .2

والمعلومات  كأداة    ةبالاستبانالبحث    استعان البيانات  تشخيص  لجمع  واقع  بهدف 
لكونه يتسق مع   ؛ الإدارة المرئيةمدخل    ضوء   على   مديريات التربية والتعليمب  ي القياد  داء ال

 . طبيعة البحث وأهدافه
للاستبياو  المبدئية  الصورة  إعداد  والدراسات    في  نتم  للبحث،  النظري  الإطار  ضوء 

تصميم تم  وقد  بهدف  السابقة،  القياد  واقع  تشخيصها  والتعليم  يالداء  التربية    بمديريات 
  : الثاني  والبعد،  المعلومات  إتاحة  الول:  البعدمن  ، وقد تضمدخل الإدارة المرئية  ضوء  على

المشكلات وي العاملين  توجيه  الثالث:   البعد  أما  ، حل  عبار 10)من    بُعد كل  ون  تك،   ،ات( 
عبارة   كل  هي:    (3)وأمام  الاستجابات  من  كبيرة  )درجات  متوسطة    –بدرجة   –بدرجة 

، التي تعبر عن رأيه( أمام الاستجابة  ✓بحيث يضع المستجيب علامة )،  ( بدرجة ضعيفة
كل    فيو  عبارات  ذكرها(   تتم  بُعدنهاية  يرجى  أخرى  )عبارات  فرصة ال   لإتاحة  ؛ إضافة 

 . والإثراء ضافة لإ ة المحكمين لللساد
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 : التحقققائمة   صدق -رابعا
لى  للقائمة ع  الوليةعرض الصورة  ، من خلال:  التحقق وتم التحقق من صدق قائمة  

المحكمين  التأكد من صدق  ،  (2ملحق رقم  )  السادة  وتحديد مدى اتساق  القائمةبهدف   ،
  ( 3)ملحق رقم    قائمة التحققل ، وتم الوصول إلى الصورة النهائية  البحث أهداف  مع    ابنوده
التعديلات،بعد   التحققبنود  وتتضمن    تنفيذ  وأصبحت    يتطلب  بالملاحظة،  تحتوى  منها 

 لسادة المحكمين: ن جانب ا م المقترحة تعديلات  ال ومن أهم    ( بنود،10)عدد  قائمة على ال
 ؛ لكونها غير مرتبطة بالهدف. بالقائمة  حذف بعض البنود . أ

 . 5والبند رقم  ،3تعديل صياغة البند رقم:  . ب

 .  10، والبند رقم6رقم إضافة البند  . ج

 : هاوثبات الاستبانةصدق   -خامسا
 : ويتضمن العرض التالي صدق وثبات الاستبانة

 : صدق الاستبانة  .1

 من خلال:  ،لاستبانةوتم التحقق من صدق ا  
 صدق المحكمين:  -أ

اء هيئة  صورتها المبدئية على مجموعة من أعض  فيقامت الباحثة بعرض الاستبانة  
المتخصصين العبارات    ؛ التدريس  مناسبة  مدى  واقع لتحديد  القياد  لتشخيص   يالداء 

تعديلات  وتم تنفيذ ال ،  مدخل الإدارة المرئية  ضوء   على  فى مصر  بمديريات التربية والتعليم
 أبرزها: ، وكانت ( 2)ملحق رقم  المقترحة من جانب السادة المحكمين

 . البعادمن  بعد  إعادة صياغة بعض العبارات تحت كل (1

 حل المشكلات.   وبُعدإتاحة المعلومات،   ببعدإعادة ترتيب العبارات  (2

بالمديريات   بُعد إضافة   (3 المرئية  الإدارة    رابع بالاستبانة عن معوقات تطبيق 
رأيه  ويُ   ، يةالتعليم تحديد  المستجيب  من  السؤال    فيطلب  عن  بديلا  منها  كل 

 نهاية الاستبانة.  فيالمفتوح 

: حل  ي الثانو الول: إتاحة المعلومات،  ،  أبعادالاستبانة من أربعة    وعليه تكونت
العاملين،  و كلات،  شالم توجيه  المرئية  و الثالث:  الإدارة  تطبيق  معوقات   مديرياتالبالرابع: 

  ،وإضافة  ، وتعديل  ،المقترحة للسادة المحكمين من حذف تم إجراء التعديلات  قد  ، و التعليمية
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العبارات صياغة بعض  مدى    ،وإعادة  على  المحكمين  السادة  بين  الاتفاق  وتراوحت نسب 
النهائية )ملحق  فى صورتها  وأصبحت الاستبانة    %(   100  : 83صلاحية العبارات بين )

  بمديريات التربية والتعليم  يالقيادالداء     واقع  صلتشخي  ؛ ( عبارة 38مكونة من )  (4رقم  
 . مدخل الإدارة المرئية ضوء  على مصر في

 اخلى: الد الاتساق  -ب
أنواع الصدق السطحيُ  المحكمين من  ؛ لذلك قامت الباحثة  ي الظاهر   وأ  يعد صدق 

  مصر   فيمديريات التربية والتعليم  العاملين ببتطبيق الاستبانة على عينة استطلاعية من  
=  و  )ن  عددها  الداخل  ،( 93بلغ  الاتساق  لحساب  معاملات    يوذلك  حساب  طريق  عن 

وال عبارة  كل  درجة  بين  للالارتباط  الكلية  للعلوم    بُعددرجة  الإحصائية  الحزمة  بواسطة 
اختصارا   والمعروفة  الارتباط  Spss V.20بـ    الاجتماعية  معاملات  قيم  ه  فكانت   و كما 

 . (9)  رقم  بجدول
 ( 9) رقم جدول

 للبعد يم معاملات ارتباط عبارات الاستبانة بالدرجة الكلية ق
 رقم

 العبارة 
 قيمة 

 معامل ألفا
 رقم

 العبارة 
 يمة ق

 معامل ألفا
رقم 
 العبارة 

 قيمة 
 معامل ألفا

رقم 
 العبارة 

 قيمة 
 معامل ألفا

1 0.722** 11 0.754** 21 0.719** 31 0.761** 
2 0.780** 12 0.736** 22 0.715** 32 0.735** 
3 0.715** 13 0.321* 23 0.339* 33 0.766** 
4 0.725** 14 0.765** 24 0.716** 34 0.743** 
5 0.305* 15 0.721** 25 0.332* 35 0.767** 
6 0.786** 16 0.301* 26 0.751** 36 0.322* 
7 0.724** 17 0.787** 27 0.780** 37 0.774** 
8 0.767** 18 0.315* 28 0.755** 38 0.727** 
9 0.325* 19 0.799** 29 0.723** - - 
10 0.763** 20 0.733** 30 0.719** - - 

مستوى   )*(   عند                                                                0.05  دال 
 0.01)**( دال عند مستوى 
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ية  بالدرجة الكلالعبارات  أن قيم معاملات ارتباط  (  9رقم )  يتضح من الجدول السابق
مستوى    بُعدلل عند  إحصائيا   مستوى   ( 0.01)دالة  عند  إحصائيا   دال  الآخر    والبعض 
الكلية  أنه يوج  يأ  (0.05) عبارات الاستبانة والدرجة  مما يشير  ؛  بُعدللد اتساق ما بين 

الباحثة ب  مناسبة من الاتساق، كما قامت  حساب معاملات  إلى أن الاستبانة على درجة 
درج مجموع  بين  كل  الارتباط  معاملات    بُعدات  قيم  فكانت  للاستبانة  الكلية  والدرجة 

   .(10)   رقم  بجدول  كما يلىالارتباط 
 ( 10) قمر  جدول

 والدرجة الكلية للاستبانة  الأبعاد قيم معاملات الارتباط بين مجموع درجات  
 مستوى الدلالة  قيمة معامل الارتباط  الاستبانة  أبعاد 

 0.01 0.763 إتاحة المعلومات 
 0.01 0.712 مشكلات حل ال

 0.01 0.759 توجيه العاملين 
معوقات تطبيق الإدارة  

 المرئية 
0.709 0.01 

أن قيم معاملات الارتباط بين مجموع درجات    (10رقم )  الجدول السابق  يتضح من
أنه يوجد اتساق    يأ  (0.01)  دالة إحصائيا  عند مستوى للاستبانة  والدرجة الكلية    بُعدكل  

على درجة مناسبة من لاستبانة  والدرجة الكلية؛ مما يشير إلى أن استبانة  لاا  أبعادما بين  
 الاتساق. 

 : ثبات الاستبانة .2

 من خلال:  لاستبانة،احساب ثبات   وتم 
 طريقة معامل ألفا لكرونباخ:  -أ

لكرونباخ ألفا  معامل  الاستبانة  ثبات  لحساب  الباحثة   Cronbach's  استخدمت 
Alpha Coefficient  فبلغت  حالة حذف    في الكلية للاستبانة  الدرجة  العبارة من  درجة 

ألفا   تم حساب معامل ثبات كل عبارة  ( كما  0.776العام للاستبانة ككل )قيمة معامل 
 . ( 11)رقم بجدول موضح   وفكانت قيم معاملات ثبات كما ه
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 ( 11)رقم جدول 
 قيم معاملات ألفا لعبارات الاستبانة 

 رقم
 العبارة 

 قيمة 
 معامل ألفا

 رقم
 لعبارة ا

 قيمة 
 معامل ألفا

رقم 
 العبارة 

 قيمة 
معامل  

 ألفا 

رقم 
 العبارة 

 قيمة 
 معامل ألفا

1 0.719 11 0.755 21 0.767 31 0.771 
2 0.733 12 0.773 22 0.757 32 0.741 
3 0.736 13 0.727 23 0.671 33 0.741 
4 0.725 14 0.772 24 0.757 34 0.729 
5 0.773 15 0.771 25 0.642 35 0.763 
6 0.752 16 0.761 26 0.737 36 0.757 
7 0.723 17 0.774 27 0.771 37 0.722 
8 0.723 18 0.710 28 0.771 38 0.756 
9 0.732 19 0.705 29 0.773 - - 
10 0.724 20 0.710 30 0.767 - - 

أن جميع قيم معاملات ثبات العبارات أقل من    (11رقم )  يتضح من الجدول السابق
ت الاستبانة ككل؛ مما يشير إلى أن عبارات الاستبانة على درجة مناسبة من معامل ثبا

الاستبانة وكانت قيم معاملات    لبعاداحثة بحساب قيم معاملات ألفا الثبات، كما قامت الب
 . (12)  رقم  بجدول  والثبات كما ه

 ( 12) رقم جدول
 الاستبانة   لأبعادقيم معاملات ألفا 

 ألفا   قيمة معامل الاستبانة  أبعاد 
 0.737 إتاحة المعلومات 
 0.725 حل المشكلات 
 0.741 توجيه العاملين 

 0.0712 دارة المرئيةمعوقات تطبيق الإ 
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 طريقة التجزئة النصفية:  -ب 
التجزئة   طريقة  استخدام  تم  ككل  الاستبانة  ثبات  من    Split half  النصفيةللتحقق 

أثر التجزئة  0.783الاستبانة )  فيوبلغت قيمة معامل الارتباط بين نص ( وبعد تصحيح 
الاستبانة ككل بلغت قيمة معامل ثبات    Spearman-Brown  بمعادلة سبيرمان وبراون 

 (، ويتضح مما سبق أن الاستبانة تتسم بدرجة مناسبة من الثبات.  0.863)
الاستبانة    أصبحت  السابقة  والثبات  الصدق  إجراءات  النهائية    فيومن  صورتها 

( من  عبار 38مكونة  واقع  ؛  ة(  القيادلتشخيص  والتعليم   يالداء  التربية   على   بمديريات 
المرئية  مدخل    ضوء على  موز الإدارة  ويمثله  لالو   وهى،  أبعادهاعة  المعلومات  إتاحة   :

إلى    11: حل المشكلات ويمثله العبارات )من  يالثان  والبعد(،  10إلى    1العبارات )من  
الرابع:  البعد  و (،  30إلى    21مثله العبارات )من  الثالث: توجيه العاملين وي  أما البعد(،  20

(،  38إلى    31عينة ويمثله العبارات )من  ة المرئية من وجهة نظر المعوقات تطبيق الإدار 
 . ( 3)ملحق رقم  النهائية صالحة للتطبيق على عينة البحث الساسية بصورتهاوالاستبانة 
 إجراءات تطبيق الدراسة الميدانية:  -سادسا

 النقاط التالية:  فية يءات تطبيق الدراسة الميدان تبلورت إجرا
 . )قائمة التحقق، والاستبانة(  ف منهاضوء الهد فيالدراسة الميدانية   ىأداتإعداد   .1

للتعبئة    ي الحصول على الموافقات المنية المطلوبة للتطبيق من الجهاز المركز  .2
والإ الفنالعامة  والتعليم  والتعليم  التربية  وزارة  وأمن  أمن  كذلك  و ،  يحصاء، 

 . مديريات التربية والتعليم 

الباحثة ف ،  الملاحظة  عن طريق  التحقق تطبيق قائمة   .3 في  قائمة  ال استيفاء  ب  قامت 
القاهرة، والجيزة، والدقهلية، وشمال سيناء،  ب  مديريات التربية والتعليم عام  ديوان  

مراجعبالباحثة    استعانتكما   الجامع  يبعض  قبل  التعليم  الهيئة  ب  يمؤسسات 
والاعتماد القو  التعليم  جودة  لضمان  التربية  بمد القائمة    لاستيفاء  ؛مية  يريات 

شهر  وذلك  الإسكندرية،  و سوهاج،  و أسيوط،  و الغربية،  ب  والتعليم  مارس  في 
 م. 2022

، حيث تم توزيع الاستبانة ورقيا بمديريات التربية والتعليم  ورقياتطبيق الاستبانة   .4
التطبيق إلكترونيا؛ حيث تم توزيع    بمحافظات التطبيق ممن لا يجيدون استخدام
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%( من    77)بة  ( استمارة بنس54استمارة ورقية، والصالح منها )(  70حوالى )
 العدد الكلى الموزع. 

مارس    شهر  في ( (Googl Formمن خلال تطبيق  إلكترونيا  تطبيق الاستبانة   .5
 سالفة الذكر. بالمحافظات  بمديريات التربية والتعليم  م 2022

 الاحصائية:   ةالمعالج  -سابعا
   الاحصائية على الساليب التالية:البحث فى المعالجة   اعتمد

 معامل الارتباط.  .1

 . ألفا لكرونباخ  امل مع .2

النسبى .3 القطع  ))   الوزن  نقطة  احتساب  متوسط    Cut off Pointتم  من 
من الترتيب  على  حصلت  التى  فالعبارات  أهمية،    (5–1)  الاستجابة،  الكثر 

 . ( (القل أهمية ( 6-10) ومن

  1.71ضعيفة، من    1.7إلى    1العبارة )من  محكات الحكم على درجة تحقق   .4
 مرتفعة(.  3إلى  2.41متوسطة، من  2.4إلى 

   Analysis of Variance  تحليل التباين .5

 . Scheffeاختبار شيفيه  .6
 نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها:  -ثامنا

الاستبانةالتحقق قائمة  تطبيق  نتائج    عرضيمكن  و  ثم  وتفسيرها  وت،  ،  فيما  حليلها 
 يلى: 

 : التحقق نتائج استيفاء قائمة  .1
قائمة  جاءت    استيفاء  المرئية   رصد ل  التحقق نتائج  الدوات  استخدام    واقع 

والتعليممديريات  ب و   القاهرة، ب  التربية  وسوهاجالدقهلية،  والجيزة،  وأسيوط،  ،  والغربية، 
 (: 13جدول رقم ) وهو ما يوضحه ، شمال سيناءوالإسكندرية، و 
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 ( 13جدول رقم )
 التحقق نتائج قائمة 

تحقيق الهدف 
 منها

 التوافر مدى 

 م بنود التحقق 
غير 
 غير  محقق  محقق 

 متوافر  متوافر 

توجد قواعد بيانات )إلكترونية( للمديرية   6 2  *
 محدثة

1 

بالمديرية مخطط للهيكل التنظيمي  يوجد 7 1 * 
 مقروء، مكتمل البيانات، محدث()واضح، 

2 

 معلقة على الجدران توضحلوحات توجد  5 3  *
 المعلومات والأنشطة البارزة للمديرية

3 

خطوات العمل في توضح توجد لوحات  - 8  -
 أماكن بارزةبالمختلفة والأقسام الإدارات 

4 

توجد ملصقات وإرشادات توضح موقع واتجاه  - 8  -
 المختلفة بالمديرية والأقسام الإدارات 

5 

أماكن مرئية لتلقى مقترحات يوجد  5 3 * 
 المستفيدين لتحسين الأداء الوظيفي

6 

يرى الإدارات بالمديرية في مواقع يتواجد مد 3 5  *
 االعمل دوريا 

7 

وأقسام المديرية  إعلان قواعد العمل بإدارات  3 5  -
 في مكان ظاهر 

8 

توجد شاشات عرض الكترونية بالمديرية  - 8 * 
 خذة بها توضح أحدث القرارات المت

9 

توجد أسهم وإرشادات لاستخدام أجهزة الأمن   7 1  *
..(، ومخارج .يات،السلامة )طفايات، حنف

 الطوارئ. 

10 
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( رقم  جدول  بيانات  يتبين  13وبمراجعة  نقاط  (  من  ويحقق  أن  متوفر  أي  القوة 
  الهدف، وجود مخطط بالهيكل التنظيمى )واضح، مقروء، مكتمل البيانات، محدث( بنسبة

  ويوجد،  بهيكلها التنظيمي%( وبرجع ذلك إلى أن معظم المديريات تضع لوحة    87.5)
ومخارج  وإ  اأسهم حنفيات،...(،  )طفايات،  السلامة  المن  أجهزة  لاستخدام  رشادات 

يرجع ذلك إلى المسابقة السنوية التي تعقدها وزارة الدفاع لجميع المديريات    وقد  الطوارئ،
وجد أماكن مرئية لتلقى  ومنها التربية والتعليم، وكذلك ت   على مستوى الجمهوريةالتعليمية  

الداء،ال لتحسين  بعض    مقترحات  اهتمام  إلى  ذلك  يعود  والتعليموربما  التربية    مديريات 
 والمقترحات. بتوفير صندوق للشكاوى 

يتبين   الهدف(، وه  وجودكما  محقق  :  ينقاط تحتاج إلى تحسين )أي متوفر وغير 
)إلكترونية( محدثة)  بيانات لل قواعد  توافر   بنسبة  الوجود إلا    75،  %( ورغم ارتفاع نسبة 

اله محقق  غير  المعلومات  أنها  معظم  أن  إلى  وربما يرجع ذلك  منها،  مواقع  بدف  معظم 
للاستمارات   نماذج  تضم  تشمل    ومنها:المديريات  كما  غيرها،  أو  التحويل  رؤية  طلبات 

ت  المديريات  من  محدود  وعدد  ورسالتها،  التنظيميالمديرية  الهيكل  بها،    ضع  الخاص 
يغ أنه  إلا  لها،  التابعة  الإدارات  مسميات  بتفعيل  وأحيان ا  المرتبطة  الإنجازات  عنها  يب 

عام   ديوان  إدارات  إنجازات  أو  أنشطة  أو  العاملين،  أعداد  أو  الاستراتيجية،  خطتها 
ال ندرة  وكذلك  ا   توضح   والتيمعلقة  اللوحات  المديرية،  والنشطة  لالمعلومات  ان  و ديلبارزة 

المعلقة على جدران  ، وربما يرجع ذلك إلى أن معظم اللوحات  مديرية التربية والتعليم ام  ع
المن والسلامة،    عن   إرشاداتكذلك  رؤية المديرية ورسالتها، و   تتضمنمديريات  المعظم  

، وبعض اللوحات الجمالية من  التعليمية  لمديري المديريات   نشطة الخارجية ال إلى جانب  
 . التعليمية   للمديرية التابعة عليميةسات التسالمؤ اج إنت

ضعف   نقاط  النتائج  أظهرت  التوافر) كما  عدم  محققة    ( أي  غير  لهدف،  ل وبالتالى 
وجود وهي:   العمل  توضح    يالت لوحات  ال  عدم  أماكن    فيوالقسام  الإدارات    فيخطوات 

  بالمديرية والقسام    توضح موقع واتجاه الإدارات  يالترشادات  الإملصقات و ال  ، وقلةبارزة
، وكذلك  رارات المتخذةتوضح أحدث الق التي  لكترونية  الإعرض  الشاشات  ، وندرة  التعليمة

المديرية  عدم   وأقسام  بإدارات  العمل  قواعد  فى  إعلان  اللوحات  خلال  ظاهرمن  ،  مكان 
شارة  ، كما تمت الإامواقع العمل دوري    فيالمديرية  ديوان عام  الإدارات ب  ي تواجد مدير   وندرة
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الخ أو  العمل،  قواعد  تتضمن  لا  المعلنة  اللوحات  أن  تبين  بالملاحظة  فإنه  طط  سابقا 
الإنجازات   أو  خلالالمنفذة،  أداءات    من  من  وغيرها  معبرة،  بيانية    ة لمديريارسوم 

 .  التعليمية
مديريات التربية    بعضي  يقل استخدامها فومما سبق يتبين أن أدوات الإدارة المرئية  

فى من    والتعليم  الدعم  من  لمزيد  تحتاج  المرئية  الإدارة  ثقافة  أن  على  يدل  مما  مصر؛ 
 . بالمديرية التعليمية على جميع المستويات جانب القادة 

 : الاستبانةتطبيق  نتائج  .2

 : كما يلي  ،البحث  لبعادطبقا   نتائج تطبيق الاستبانةجاءت   

 : المعلوماتإتاحة   -الأول البعد   

 : إتاحة المعلومات بُعد    فى العينة استجابات ( 14رقم ) الجدول التالى  يوضح 
 ( 14) رقم جدول

 "إتاحة المعلومات"   في بُعدعينة الاستجابات  

 العبارات  م
مجموع   درجة الممارسة 

 الأوزان 
الوزن  
 النسبى 

درجة   الترتيب 
 ضعيفة متوسطة  كبيرة التحقق 

  بالمديريات القادة  يتيح 1
المديرية  المعلومات على موقع 

 الالكتروني ليمية التع
 مرتفعة  1 2.48 4145 122 624 925

ى  يُحدث القادة المعلومات عل 2
 موقع المديرية الالكتروني دوريا 

 متوسطة  6 1.89 3148 617 631 423

يستفيد القادة من إدارة دعم   3
واتخاذ القرار بالمديرية في  

 القرارات صنع 
 متوسطة  7 1.85 3106 654 599 418

العاملين  يزود القادة  4
بالمعلومات التي يحتاجون إليها  

للقيام بمهامهم بالسرعة  
 المطلوبة.

 متوسطة  5 1.90 3153 628 604 439

يوضح القادة للعاملين واجباتهم   5
 متوسطة  4 1.91 3170 637 569 465 ومسئولياتهم في العمل.

من    القادة عن إنجازتهم يعلن 6
 ضعيفة 9 1.56 2623 918 554 199خلال أدوات مرئية منها  
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 العبارات  م
مجموع   درجة الممارسة 

 الأوزان 
الوزن  
درجة   الترتيب  النسبى 

 ضعيفة متوسطة  كبيرة التحقق 
رض،  )لوحات، شاشات ع

 محاضر الاجتماعات،...(.
ير دورية عن  ينشر القادة تقار  7

أنشطة الإدارات المختلفة  
 بالمديرية.

 متوسطة  10 1.51 2529 949 586 136

يحرص القادة على توثيق  8
الإدارات المختلفة  أنشطة 

 إلكترونيا بصورة دورية 
 متوسطة  3 1.92 3198 613 589 469

يوزع القادة محاضر   9
الاجتماعات على العاملين  

 بالمديرية 
381 577 713 3010 1.80 8 

 متوسطة 

يحتفظ القادة بسجل لإنجازاتهم   10
 متوسطة  2 1.94 3228 612 561 498 ورقياا وإلكترونياا

 1.87 العام المتوسط 
 إتاحة المعلومات يتضح ما يلى:   بُعدفى   (14بتحليل بيانات جدول رقم )

 : هىو  ، أهميةالأكثر لعبارات ل استجابات العينة   تحليل . أ
يتيح القادة  "ونصها  (،  2.48تيب الول بوزن نسبي )حصدت التر (  1رقم )  العبارة  

المديرية موقع  على  نظر    تهاأهميرجع  ت   قد،  "الإلكترونيالتعليمية    المعلومات  وجهة  من 
بعض  العينة الإلكترون  لتوافر  المواقع  معظم  على    التعليمية   للمديرياتية  المعلومات 

والقيم ورسالتها  المديرية،  رؤية  تتبناها  تتضمن  واالتى  التنظيمى،  و لهيكل  رقم  ،  العبارة 
بسجل    بالمديرية  القادة   يحتفظ"  ونصها(،  1.94بوزن نسبي )  الثانىحققت الترتيب    (10)

توثيق  على    حرص معظم المديرياتإلى    تهاأهمي  تعود ، وربما  " اورقي ا وإلكتروني    ملإنجازاته
نطاق    فييرية  المد   لعملبصفته المشرف والمتابع    المحافظالسيد  على  عرض  لل  هاإنجازات

العبارة رقم  ، و ةمديريال  ات إنجاز   لتقييم   ؛ التربية والتعليم   على وزير  عرضالوكذلك  محافظته،  
)  حققت(  8) نسبى  بوزن  الثالث  "(،  1.92الترتيب  توثيق    القادة حرص  يونصها  على 

الإد المختلفة أنشطة  دورية  ارات  بصورة  أهمي " إلكترونيا  ترجع  وربما  العينة    تها،  لوعى 
لكترونى  ومن ثم أهمية التوثيق الإ  ، بالمديرياتدارية  العمال الإ  في مواكبة الرقمنة  بأهمية  
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ي  حققت الترتيب الرابع بوزن نسب  ( 5العبارة رقم )، و هم للأنشطة كأدلة وشواهد على إنجازات
(1.91  ،) " رجع  ت، وربما  "العمل  فيللعاملين واجباتهم ومسئولياتهم    القادة   ضحو يُ ونصها 

  لقيامل   ؛ ومسئولياتهم همية معرفة العاملين بالمهام المنوطة بهم  أالعينة ب  يإلى وع  أهميتها
(  4العبارة رقم )وكذلك    القادةعلى تقدير    الحصولم على أكمل وجه، ومن ثم  ابتلك المه

نسب  حققت الخامس بوزن  "،  ( 1.90)  ي الترتيب  بالمعلومات  القادة  زود  يونصها  العاملين 
العينة  لوعى    تهارجع أهمي ت، وربما  " امهم بالسرعة المطلوبةالتى يحتاجون إليها للقيام بمه

بلالمعلومات    توافر  قيمةب عام  لإدارات  ومنهاالمديريةديوان  المثال  ،  سبيل  إدارة  :  على 
وإدا ،  والمشروعات  التخطيط  الجودة،  قياس  وإدارة  وإدارة  الداء،  وتقويم  المتابعة  رة 

 وغيرها. الإحصاء، 
ونصها  ،  (1.89)  الترتيب السادس بوزن نسبي  (2) العبارة رقم  في حين حققت   

أنها  ، وقد يُعزى  "بصفة دوريةللمديرية  لكتروني  موقع الإ الللمعلومات على    القادة تحديث  "
أهمية   التأقل  والقيم  والرسالة  الرؤية  بأن  العينة  المديريةلقناعة  تتبناها  إلى    ى  تحتاج  لا 

دوري  أن  ،  تغيير  م  لكترونيةالإالمواقع  كما  المطلوب  فعلة  غير  نشطة  الفي  بالشكل 
ل  و ةلمديريالرئيسة   ،( رقم  )(  3العبارة  نسبي  بوزن  السابع  الترتيب  ونصها  (،  1.85نالت 

قلة  وربما يرجع  ،  " صنع القرارات  في   إدارة دعم واتخاذ القرار بالمديريةمن  يستفيد القادة  "
إلىأ  إدارة    هميتها  مفعلة  أن  غير  القرار  واتخاذ  عام    ة شودالمن   بالصورة دعم  ديوان  في 

جمع و ،  التعليمية  المديريات بعض   بها  المنوط  هى  والمشروعات  التخطيط  إدارة  أن 
خلال  المعلومات   متابعة  ل  تهامتابعمن  تقارير  خلال  من  دورية  بصورة  التنفيذية  لخطط 
 للعام المالي. الداء طبق ا 

يوزع القادة  "ونصها   ،( 1.80حققت الترتيب الثامن بوزن نسبي )  (9العبارة رقم )و  
عرض    أنإلى    قلة أهميتها، وربما يرجع  "محاضر اجتماعات المديرية على العاملين بها

أنفسهم ضعف اهتمام العاملين  إلى جانب  على القادة فقط،  يقتصر  محاضر الاجتماعات  
عليها )و   ، بالاطلاع  رقم  )  ( 6العبارة  التاسع بوزن نسبي  الترتيب  ونصها    (، 1.56حققت 

القادة" مرئية    متها نجاز إن  ع  يعلن  أدوات  خلال  عرض،  و من  شاشات  )لوحات،  منها 
الاجتماعات،...( يرجع  "محاضر  وربما  أهميتها  ،  لغياب  ضعف  العينة  نظر  وجهة  من 

الدوات   المعلوماتاثقافة  عرض  فى  و لمرئية  )العبا حققت  ،  رقم  العاشر    ( 7رة  الترتيب 
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،  "ت المختلفةأنشطة الإداراعن  تقارير دورية  القادة  نشر  يونصها "(،  1.51بوزن نسبي )
إلىمورب ذلك  يرجع  التقارير   ن مو هتيالقادة    أن  ا  الجهات  لإ  الدورية  بإعداد  إلى  رسالها 

إدارات    يف  داولهاالاهتمام بتفقط دون    الإشرافية العليا )المحافظة/ وزارة التربية والتعليم(
 . التعليمية  ةمديريالعام  ديوان 

 : ا لدرجة التحقق طبقلعبارات لستجابات  الاحليل  ت . ب
)جاءت   رقم  مرتفعة  (  1العبارة  تحقق  على    يتيح "  ونصهابدرجة  المعلومات  القادة 

المديرية   ذلك  ،  "لكترونيالإ التعليمية  موقع  يرجع  سواء  وربما  إلكترونية  مواقع  وجود  إلى 
أو  بال  الخاصة ذاتها،  مديرية  ل  التابعةمديرية  أن  باعتبار  المحافظة  والتعليمموقع    التربية 

بالإ  ىحد إ المحافظة  تقوم  التى  غالب  المديريات  المواقع  هذه  أن  كما  عليها،  من  شراف  ا 
معه التواصل  وآليات  الحالى،  المديرية  مدير  عن  بيانات  على  أنشطة  تحتوى  وبعض   ،

 . فى عهدهالبارزة  المديرية
)ا  أم  رقم  متوسطة،  (2العبارة  بدرجة  "  تحققت  على  يُحدث  ونصها  المعلومات  القادة 

دوريا  موقع الالكتروني  ير   ، "المديرية  إلى    جعوقد  تحرص  ذلك  التى  المديريات  عدد  قلة 
الموقع الإلكترون بياناتها على  المتضمنةيعلى تحديث  بالبيانات والمعلومات    ، والاكتفاء 

يستفيد القادة من إدارة  "ونصها  تحققت أيضا بدرجة متوسطة،  (  3العبارة رقم )، و حاليا   به
تمركز المعلومات فى  إلي  وربما يعود ذلك    ، القراراتبالمديرية في صنع  دعم واتخاذ القرار  

فقط المديرية  مدير  المديريات   مكتب  بعض  و فى  وإتخاذ كذلك  ،  دعم  إدارة  دور  ضعف 
المديرية بديوان  أنالقرار  كما  متوسطة،    ( 4)رقم  العبارة    ،  بدرجة  يزود  "ونصها  تحققت 

وربما    ، "إليها للقيام بمهامهم بالسرعة المطلوبةالتي يحتاجون    القادة العاملين بالمعلومات
يحتاجون   التى  بالمعلومات  العاملين  القادة لإمداد  المتاح لدى  الوقت  قلة  إلى  ذلك  يرجع 

لإضافة إلى ضعف قناعة بعض  ، نظرا لانشغالهم بكثير من المهام المنوطة بهم، بااإليه
المع توفير  وأهمية  العاملين  مع  التواصل  بأهمية  تقليل القادة  فى  تساعد  التى  لهم  لومات 

العملالهدر فى   أهداف  لتحقيق  بدرجة  (  5العبارة رقم )، و الوقت والجهد والتكلفة  تحققت 
" متوسطة،   العملونصها  في  ومسئولياتهم  واجباتهم  للعاملين  القادة  رب"يوضح  يعود  ،  ما 

القادة  اعتماد  إلىذلك   سلطة    معظم  العاملين  المنصبعلى  دفع  في  للقيام    بالمديرية 
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اهتمام وقلة  بهم،  المنوطة  والمسئوليات  العمل  هم بالواجبات  مواقع  في  تعريف  و   ،بالتواجد 
 . المهام المنوطة بهمبكيفية أداء العاملين  
رقم  وتحققت    متوسطة  ( 8)العبارة  "   بدرجة  توثيق  يحرص  ونصها  على  القادة 

إلكترونيا  المختلفة  الإدارات  دورية  أنشطة  يرجع  "بصورة  وقد  قادة    أن   إلى  ك ذل،  بعض 
السيد   من   مسئولا  يكلفون المديريات   الوزارة    مكتب  تكون  وكيل  التوثيق  بالمديرية،  مهمته 

لجميع   والإلكتروني  على  يتوقف  كما  المديرية،    أنشطةالورقي  التوثيق  نشاط  هذا  مدى 
تحققت بدرجة متوسطة،  (  9العبارة رقم ) ، وكذلك  بأهميته فى العمل  قادة المديريةة  وقناع

" بالمديريةونصها  العاملين  القادة محاضر الاجتماعات على  إلى    ذلك ، وقد يُعزى  "يوزع 
إدارات   بين  الشفافية  تحقيق  بأهمية  القادة  قناعة  المديريات قلة  أن  ديوان  كما    بعض، 

الانغلاق    الإدارات نفسها  تفضل  تتيحعلى  لإدارات    فلا  المديرية    خرى أ معلوماتها  داخل 
و وخارجهاالتعليمية    ،( رقم  متوسطة،  (  10العبارة  بدرجة  كذلك  "تحققت  يحتفظ  ونصها 

وإلكتروني ا ورقي ا  لإنجازاتهم  بسجل  يرجع  " القادة  وربما  لهذه    ذلك ،  القادة  بعض  لاحتياج 
وزير التربية    أوالسيد المحافظ  لعرض على  ل   همإنجازاتب  السجلات فى إعداد تقرير أو ملف

يتم  و تعليمية    ةتجديد الثقة فيهم كمدير مديري  عند، وخاصة  مستوى الداء والتعليم؛ لتقييم  
 . سنوي اذلك  

من    همالقادة عن إنجازت  يعلن ونصها " بدرجة ضعيفة،  (  6العبارة رقم )بينما تحققت  
مرئية   أدوات  شاشات  و خلال  )لوحات،  محاضمنها  الاجتماعات،...(عرض،  وربما   ،" ر 

القادة    إلى   ذلكيعود   تمكن  التى  المتاحة  الموارد  أنشط قلة  عرض    هم وإنجازات  تهممن 
حصول   تسهيل  شأنها  من  مرئية  أدوات  المعنية  اباستخدام  المعلومات  لطراف  على 

المناسبالمطلوبة   الوقت  يُعزي    ، وفى  وعى  أيضا ذلك  وقد  ضعف  القادة   معظم  إلي 
بأوال المعلوماتعاملين  عرض  فى  المرئية  اللوحات  وتوظيفهاهمية  إعدادها  وكيفية   ،  ،

)العبار وكذلك   رقم  ضعيفة،  (  7ة  بدرجة  "تحققت  عن  ونصها  دورية  تقارير  القادة  ينشر 
بها المختلفة  الإدارات  يرجع  ،  " أنشطة  بإعداد  معظم  أن  إلى  ذلك  وربما  يهتمون  القادة 

ا الجهات  إلى  وإرسالها  الدورية  والتعليم  التقارير  التربية  وزارة  )المحافظة/  العليا  لإشرافية 
بالإضافة ضها على الإدارات الداخلية بديوان عام المديرية،  والتعليم الفنى( فقط دون عر 

تخوف  الكذلك  فى تحقيق أهداف العمل، و   الشفافيةالقادة بأهمية  معظم  ضعف قناعة  إلى  
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  و أوزارة التربية والتعليم،  أمن  انب  للمساءلة من ج  م قد تعرضهالتى  معلومات  المن إتاحة  
 . المحافظة
   حل المشكلات: -الثانى البُعد 

 : حل المشكلات   بُعد  استجابات العينة فى (15الجدول التالى رقم ) ضح يو 
 ( 15) رقم جدول

 "حل المشكلات"   فيعينة الاستجابات  

 العبارات  م
مجموع   درجة الممارسة 

 الأوزان 
الوزن  
درجة   الترتيب  النسبى 

 ضعيفة متوسطة  كبيرة قق التح
قنوات  قادة المديرية  يحدد  1

أى   وث حد  اتصال للإبلاغ عن
 تجاوزات أو مشكلات في العمل 

 مرتفعة  2 2.46 4119 155 584 932

المستويات   يتواصل القادة مع  2
الإدارية المختلفة بها بغرض  
التعرف على مشكلات العمل  

 فور حدوثها 

 مرتفعة  1 2.50 4181 145 542 984

يتعرف القادة على أسباب   3
مشكلات العمل عن طريق  

اقع  المعايشة الفعلية في مو 
 العمل 

 ضعيفة 9 1.49 2502 951 609 111

يحرص القادة على توفير   4
 متوسطة  3 1.88 3142 645 581 445 المرتبطة بالمشكلة المعلومات 

يستمع القادة لجميع الأطراف   5
المعنية بالمشكلة لتشخيص  

 بابها بواقعية أس 
 متوسطة  5 1.86 3119 652 590 429

  الجديدةالأفكار القادة  يطبق 6
تساعدهم في حل  التى 

 المشكلات 
 ضعيفة 10 1.47 2464 981 587 103

القادة العاملون في  يشارك  7
وضع حلول لمشكلات العمل  
 ترضى جميع الأطراف المعنية 

 متوسطة  6 1.84 3077 655 626 390

ة قرارات لحل  يتخذ القاد 8
 المشكلات في الوقت المناسب 

424 610 637 3129 1.87 
4 

 متوسطة 
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 العبارات  م
مجموع   درجة الممارسة 

 الأوزان 
الوزن  
درجة   الترتيب  النسبى 

 ضعيفة متوسطة  كبيرة قق التح
تصحيحية  إجراءات ذ القادة يتخ 9

في العمل تمنع تكرار حدوث  
 المشكلات 

112 613 946 2508 1.50 
8 

 ضعيفة

في   يقيم القادة الحلول المنفذة 10
حل مشكلات العمل للتحقق من  

 صحتها وسلامتها 

179 613 879 2642 
1.58 

7 
 ضعيفة

 1.85 المتوسط العام 
بيانات جدول رقم ) ال  بُعد فى    (15بتحليل  فيما  مشكلات  حل  النتائج  يمكن عرض 

 : يلي
 :  طبقا لدرجة الأهميةتحليل استجابات العينة للعبارات  . أ

)حصدت   رقم  )(  2العبارة  نسبي  بوزن  الول  " (،  2.50الترتيب  تواصل  يونصها 
بغرض  الإداريالمستويات    معالقادة   بها  المختلفة  فور على  تعرف  ال ة  العمل  مشكلات 
  في تواجههم    يالمشكلات التبحل  القادة  اهتمام    في   رغبتهم إلى    ذلك  يرجع، وربما  "حدوثها

من    ، كما أن القدرة على حل المشكلات وتفادى حدوثها هالتجنب تفاقم  ؛أسرع وقت ممكن
الثاني بوزن نسبي    حصلت  ( 1العبارة رقم )، و المديريات   أداء  معايير تقييم على الترتيب 

  و تجاوزات أ  يأحدوث  للإبلاغ عن  قنوات اتصال  المديرية  قادة    يحددونصها " (،  2.46)
وربما  "العمل  فيمشكلات   العينة  ،  نظر  وجهة  من  أهميتها  اهتمامترجع    المديرية  على 

  و وحلها دون تحيز أ  يبشكل موضوع  هابحثو   ،ت مشكلاال  بحلالمعنية    الطرافتقنين  ب
العبارة رقم ، و يالاجتماعخوفا من تصاعدها عبر صفحات التواصل  قد يكون  ، و محاباة 

(4  )( نسبي  بوزن  الثالث  الترتيب  توفير  القادة    حرصي "ونصها  (،  1.88حققت  على 
بالمشكلة  المرتبطة  وربما  "المعلومات  إلى  هذه  أهمية  رجع  ت،  العينة  أفراد  قناعة  العبارة 

بالمشكلة و صحيحة  توافر معلومات دقيقة و   بضرورة بالتعاون مع    القادة  تمكني ل  ؛مرتبطة 
تلك  ال حل  من  المعنية  و المشكلات طراف   ،( رقم  بوزن حققت    ( 8العبارة  الرابع  الترتيب 

( المشكلات  القادة  تخذ  ي" ونصها  (،  1.87نسبي  لحل  المناسب  فيقرارات  وقد  " الوقت   ،
 فيلقرار المناسب لحل المشكلة  ا  اتخاذيمكنهم    لقادة االعينة بأن    يوع  إلى  تهاأهمي ود  تع

رئاسة مجلس  ومنها:    الجهات  ، كما أن هناك مجموعة منالمعلومات عنها  توافرضوء  
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والتعليم  و الوزراء   التربية  المديري  وغيرها،  المحافظةو وزارة  فحص  ضرورة  ب  اتتطالب 
ارة رقم  العب، و المتخذةفادة بالإجراءات  الإ، و ها القرار المناسب لحل  اتخاذ المشكلات وسرعة  

الطراف  لجميع  القادة  ستمع  ي" ونصها  ،  (1.86حققت الترتيب الخامس بوزن نسبي )(  5)
بواقعية أسبابها  لتشخيص  بالمشكلة  ذلك وربما    ،"المعنية  وعي  يرجع  بأهمية    العينة  إلى 

للمشكلة،يللتعرف على السباب الحقيقالاستماع لجميع الطراف   حلها  ومن ثم يمكن    ة 
 . ز دون تحي  بموضوعية

حصلت  حين  )  فى  رقم  )  السادس   الترتيبعلى  (  7العبارة  نسبي  ،  )1.84بوزن 
في وضع حلول لمشكلات العمل تُرضى جميع الطراف    ون لعاملاشارك القادة  يونصها " 

وربما  "المعنية إلى ،  ذلك  يشاركون    أن  يعود  قد  العاملينالقادة  البيانات    بعض  جمع  فى 
مشاركوالمعلومات   دون  المشكلات،  القرارا فى    هم تعن  عزوف  هالحل  تخاذ  جانب  إلى   ،

العبارة ، و بعدم الخذ بهالمشكلات لقناعتهم  التدخل في طرح حلول ل  عن   بعض العاملين
المنفذة  لحلول  ام القادة  ي ييُق"  ونصها(،  1.58بوزن نسبي )  السابعالترتيب    حققت  (10رقم )

قلة أهميتها من وجهة  ، وقد يرجع  " في حل مشكلات العمل للتحقق من صحتها وسلامتها
ة بالمهام الإدارية المنوطة بهم  بديوان عام المديريالقادة  انشغال  قناعتهم بإلى    نظر العينة

أ  المحافظة  جانب  من  أو  سواء  التعليمية  و  الوزارة  أ  والمدارسالإدارات  لها،  و  التابعة 
 . الجهات الخارجية

يتخذ القادة  "ونصها  ،  (1.50)نالت الترتيب الثامن بوزن نسبي  (  9العبارة رقم )  أما
  قلة أهميتها، وربما يرجع "تحدوث المشكلا  تكرار  من  تصحيحية في العمل تمنعإجراءات 

لانشغالب العينة    لقناعة  العمل،  مواقع  في  الفعلية  القادة  معايشة  بالنشطة   همصعوبة 
ومنها أو    : الخارجية  المحافظ،  الوزارةلقاءات  للإقيادات  التفقدية  الجولات  أو  أو  ،  دارات 

التعليمية و المؤسسات   ،( رقم  التاسع(  3العبارة  الترتيب  نسبي  احتلت  ،  (1.49)  بوزن 
مواقع    فيعلى أسباب مشكلات العمل عن طريق المعايشة الفعلية    القادة   يتعرفونصها "

ب،  "العمل العينة  قناعة  إلى  أهميتها  قلة  تعود  المتاح  وربما  الوقت  للمعايشة  للقادة  قلة 
نالت الترتيب  (  6العبارة رقم )، وأخيرا  أسباب المشكلات الحقيقية  على   تعرف الو   ، الفعلية
حل   في همتساعدالتى   الجديدة لفكار ا  القادة  يطبق " ونصها ،  (1.47بوزن نسبي )  العاشر

وقد  " المشكلات أهميتها    رجعت،  قناعة  إلى  قلة  العاملين القادة  بعض  ندرة   بمهارات 
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مقترحات  الخذ بلحل المشكلات دون    اتالقرار   اتخاذاد بالانفر   فيرغبتهم  كذلك  ، و وقدراتهم
 . العاملين 

 : طبقا لدرجة التحقق العينة للعباراتاستجابات   تحليل . ب
قنوات اتصال للإبلاغ  قادة  ال  ونصها "يحددبدرجة مرتفعة،    (1العبارة رقم )تحققت  

العملحدوث  عن   في  مشكلات  أو  تجاوزات  يرجع  "أى  وقد  القادةإلى    ذلك،  بعض   أن 
  المديرية تختص بفحص المشكلات وتتشكل من )مدير إدارة التوجيهبتشكيل لجان  بيقمن  

  لحل مدير إدارة المتابعة وتقويم الداء(؛  و مدير إدارة الشئون القانونية،  و المالي والإداري،  
العبارة  ، وكذلك  ؛ لاتخاذ القرار المناسب في ضوء تقرير اللجنةيهموعرضها عل  المشكلة، 

  تعرف البغرض    بالمديريةالإدارية المختلفة  المستويات    عيتواصل القادة مها "( ونص2رقم )
تحققها بدرجة مرتفعة نظرا لحرص معظم  ، وقد يعود  "شكلات العمل فور حدوثهام  على

العاملين؛   مع  الفعال  التواصل  على  لمستويات  لتجنب  القادة  وتصعيدها  المشكلات  تفاقم 
أعلى  ي  ؛إدارية  على مما  بالسلب  أدائهم   ؤثر  الشديدة ،  تقييم  المركزية  إلى  ترجع  قد   ، كما 

 . التعليمية ما يحدث بالمديرية كل معرفةعلى بعض القادة وحرص  
يحرص القادة على توفير  ونصها "فقد تحققت بدرجة متوسطها،  (  4رقم )أما العبارة  

بالمشكلة المرتبطة  وقد يرجع  " المعلومات  مهارات بعض   ذلك ،  فى  لضعف    تحديد  القادة 
  سر تي مرئية  بالإضافة إلى عدم وجود أدوات  ،  ةالمشكلوالمطلوبة لحل    الدقيقةلمعلومات  ا

المعلومات    لهم  على  المشكلات  الحصول  حل  لمهارات  القادة  بعض  وافتقاد  جهد،  دون 
يستمع القادة ( ونصها " 5العبارة رقم )، وكذلك  ومنها جمع المعلومات المرتبطة بالمشكلة

المعنية الطراف  بواقعية ب  لجميع  أسبابها  لتشخيص  يرجع  "المشكلة  وقد  بدرجة  ،  تحققها 
لن  متوسطة   القرارات  لقادة  ا  بعضنظرا  صنع  فى  وخاصة  بالمركزية  حل  عند  يتسمون 

الورقية فى تشخيص المشكلة )تقرير اللجان المشكلة(    المشكلات، واعتمادهم على التقارير
قع من خلال الاستماع إلى الطراف  سباب على أرض الواالدون التواجد الفعلى؛ لمعرفة  

 . يةموضوعبلتشخيص المشكلة   ؛ المعنية
)العب  وكذلك رقم  "7ارة  ونصها  العامل(  القادة  لمشكلات    ون يشارك  وضع حلول  في 

ضعف  إلى  تحققها بدرجة متوسطة  ، وربما يرجع  "المعنيةالعمل ترضى جميع الطراف  
  من حلول، بالإضافة إلى   ونها يطرحمو فى مهارات العاملين وقدراتهم،  القادة    ة بعضثق
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باتخاذ  القادة    هؤلاءرغبة   الانفراد  الرجوع    ة المشكل  حل  قرار فى  وإبلاغ لحددون   ،  
بالقرارات المعنية  وغياب    الطراف  الجماعالتنفيذية،  العمل  )،  يثقافة  رقم  (  8العبارة 

أيضا   متوسطة  بدرجة  "تحققت  اونصها  في  المشكلات  لحل  قرارات  القادة  لوقت  يتخذ 
يعود  "المناسب وقد  المشكلة،  رسمية  قنوات  لوجود    ذلك ،  أصحاب  إليها  ب  تطاليلجأ 

المشكل فحص  بضرورة  حلها،    ةالمديرية  عن  مجلس    ها:ومن والإعلان  أو رئاسة    الوزراء 
المحافظة أو  والتعليم  التربية  وغيرها،  وزارة  قد،  ق  ينشرونها  كما  التواصل   نواتعبر 

بعض القادة يتخذون  أن  كما    ، المشكلة  حول   الإشاعاتشار  انت  تسبب والتى    ، يالاجتماع
  ها التعامل مع أعراضيتم قد  ومن ثم ، السباب ة دون تشخيص قراراتهم بسرعة لحل المشكل

 . دون حلها جذريا
يتعرف القادة على أسباب  " ونصها  بدرجة ضعيفة،  (  3)  العبارة رقم بينما تحقق     

غياب  إلى    ذلك ، وقد يرجع  "في مواقع العمل  مشكلات العمل عن طريق المعايشة الفعلية 
المشكلات   حل  في  الواقعية  معثقافة  القادةلدى  غالبية  ظم  في  الاعتماد  يتم  حيث  ؛ 

المعلومات  على  الحالات   القادة   حولجمع  من  قريبة  أطراف  من  من فقط  المشكلة  أو   ،
فى مرحلة المذكرات أو الشكاوى التي ترد بشأنها دون النزول لرض الواقع    خلال فحص

  لات دون إعلان تشخيص المشكلة، وبالتالي يتم اتخاذ القادة للقرار بمفردهم في حل المشك
المتخذة  الشفافية  الإجراءات  المديرية  لغياب  ثقافة  وكذلك  عن   ،( رقم  ونصها  6العبارة   )

تحققها بدرجة  عزى  ، وقد يُ "تساعد في حل المشكلاتالتى    الجديدةالفكار  القادة    يطبق "
قناعة    إلىضعيفة   العاملين  معظم  ندرة  بمهارات  لحل  القادة  الحلول  طرح  في  وخبراتهم 

حل  المشك فى  العلمية  الساليب  استخدام  فى  القادة  معظم  مهارات  وضعف  لات، 
لروتينية توفيرا للوقت والجهد من وجهة  المشكلات، ورغبة البعض منهم فى اتباع الحلول ا 

   نظرهم.
)وكذلك   رقم  ضعيفة،  تحققت  (  9العبارة  "بدرجة  القادة  ونصها  إجراءات  يتخذ 

ضعف مهارات  إلى    يعود ذلك، وقد  "شكلات تصحيحية في العمل تمنع تكرار حدوث الم
فى  القادة  العمل،  معظم  لمشكلات  الموضوعى  المسئولة    التحليل  العوامل  جميع  وتحديد 

يتعاملون مع    م بعضهكما أن  ،  فى المستقبلعنها، لاتخاذ الإجراءات الكفيلة بمنع تكرارها  
ة وصحيحة عنها  أعراض المشكلة دون مشاركة المعنيين بها، ودون توافر معلومات دقيق
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ونصها  تحققت بدرجة ضعيفة  (  10العبارة رقم )، وأخيرا  تمكنهم من وضع هذه الإجراءات
وسلامتها" من صحتها  للتحقق  العمل  مشكلات  في حل  المنفذة  الحلول  القادة  وقد  يقيم   ،

بمعظم  انشغال    إلى   ذلك يرجع   ثقافة  الالقادة  ضعف  جانب  إلى  الإدارية،  بالمهام  ديوان 
ينتهمستمر،  التحسين ال ، دون  حلهاباتخاذ قرار    يوقناعة معظم القادة بأن حل المشكلة 

الحلبأهمية    يالوع تنفيذ  المشكلات  ىحد إك  متابعة  بعض يتخوف    كما قد،  مراحل حل 
 . تطبيق هذا الحلم فاعلية  ثبوت عد حالة لمساءلةمن التعرض ل  القادة

 : توجيه العاملين  -الثالث البُعد 

 : العاملين   توجيه بُعد ( نتائج  16رقم ) يتضمن الجدول التالى 
 ( 16)رقم جدول 

 "توجيه العاملين"   بُعد  فيعينة الاستجابات  

 العبارات  م
مجموع   درجة الممارسة 

 الأوزان 
الوزن  
 النسبى 

درجة   الترتيب 
 ضعيفة متوسطة  كبيرة التحقق 

المديرية العاملين من خلال   قادةوجه ي 1
 ضعيفة 7 1.51 2525 946 596 129 التواصل المباشر معهم 

تنفيذ العاملين للمهام  القادة لاحظ يُ  2
 ضعيفة 6 1.52 2546 927 613 131 المطلوبة منهم على أرض الواقع 

للعاملين كيفية تنفيذ  القادة  وضح ي 3
يدا للوقت  المهام المنوطة بهم ترش 

 والجهد 
 متوسطة  2 1.87 3129 632 620 419

عة للعاملين  التغذية الراجالقادة  قدم ي 4
عن مستوى أدائهم من خلال التواصل  

 المباشر معهم 
 متوسطة  4 1.83 3066 655 637 379

داء  الأ مقترحات تحسين  القادة تلقى ي 5
من خلال قنوات معلنة )صندوق  

مواقع  ،  للمقترحات، اللقاءات المباشرة 
 التواصل الاجتماعى(

 مرتفعة  1 2.43 4068 176 593 902

جراءات الفورية لتصحيح الإ القادة تخذ ي 6
أداء العاملين في ضوء نتائج متابعة  

 أدائهم 
 متوسطة  3 1.85 3094 652 615 404

على الملاحظة المباشرة  القادة  عتمدي 7
 مهارات الفعلية للعاملين ال  على  تعرفلل

 ضعيفة 5 1.58 2625   182
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 العبارات  م
مجموع   درجة الممارسة 

 الأوزان 
الوزن  
درجة   الترتيب  النسبى 

 ضعيفة متوسطة  كبيرة التحقق 
617 872 

في مواقع العمل لتوجيه  القادة تواجد ي 8
 ضعيفة مكرر  7 1.51 2525 934 620 117 اشرة أثناء التنفيذأداء العاملين مب

ستثمار أقصى  لا العاملين القادة حفز ي 9
 متوسط  مكرر  4 1.83 3061 674 604 393 مكاناتهم الشخصية والفنية إ طاقاتهم و 

ة العاملين في قدرتهم  ثقالقادة عزز ي 10
على تحسين أدائهم من خلال التوجيه  

 ي الذات
 متوسط  مكرر  4 1.83 3066 670 607 394

 1.78 المتوسط العام 
 : كما يليتوجيه العاملين   بُعد فى  (16تحليل بيانات جدول رقم )يمكن 

 العبارات طبقا لدرجة الأهمية، وهى كما يلي:   تحليل . أ
يتلقى القادة  ونصها "،  ( 2.43بوزن نسبي )  الول ب  الترتي (  5العبارة رقم )حصدت  

ق  خلال  من  الداء  تحسين  )صندوق  مقترحات  ومنها  معلنة  و نوات  المقترحات، الشكاوى 
المباشرة،  و  الاجتماعي،...(و اللقاءات  التواصل  وقد  " مواقع  وجود    تهاأهمي رجع  ت،  إلى 

وذ  بالمديرية،  بارزة  أماكن  في  معلن  والمقترحات  للشكاوى  بعض  صندوق  لحرص  لك 
وال  التربية  مديريات  واعتماد  معايير ضمان جودة  تطبيق  على  من  المديريات  والتى  تعليم 

والمقترحات للشكاوى  نظام  وجود  و بينها   ،( رقم  الثاني  (  3العبارة  الترتيب  على  حصلت 
( نسبى  "  (1.87بوزن  بهم  ونصها  المنوطة  المهام  تنفيذ  كيفية  للعاملين  القادة  يوضح 
للوقت  وربما  " والجهد  ترشيدا  العبارة  ،  أهمية  تشارك    إلىترجع  إلى  العاملين  حاجة 

مع   يضمنفي  القران  و القادة  المعلومات  بما  وأداء    العمل،  بأدائهم،  والارتقاء  النمو  لهم 
إهدار   دون  صحيحة  بطريقة  والجهدالمهام  العمل  للوقت  و فى   ،( رقم  حققت  (  6العبارة 

 ( نسبي  بوزن  الثالث  "ون (،  1.85الترتيب  الفورية؛ صها  الإجراءات  القادة  لتصحيح    يتخذ 
إلى رغبة العاملين    أهمية العبارة رجع  ت، وقد  " أدائهم   أداء العاملين في ضوء نتائج متابعة

أداء العاملين  بتصحيح  القادة    بعض  لقلة اهتمامنتائج متابعة أدائهم نظرا    على  تعرفال   في
 لانشغالهم بكثير من المور الإدارية. ؛ معهم 
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أنويض  سبق  ما  إلى  )  اف  رقم  الرابع    (4العبارة  الترتيب  "حققت  يقدم  ونصها 
التغ التواصل  القادة  خلال  من  أدائهم  مستوى  عن  للعاملين  الراجعة  وربما ،  "المباشرذية 

العبارة  ترجع أهمية هذه العبارات إلى رغبة العاملين فى التواصل المباشر مع قادتهم، أما  
مكاناتهم الشخصية  إاستثمار أقصى طاقاتهم و فى  العاملين  يحفز القادة  ( ونصها "9رقم )

ث إنها  ية هذه العبارة لحاجة العاملين فى تحسين نظم التحفيز حيوربما ترجع أهم،  " والفنية
الحالات(،   أفضل  )في  والثناء  الشكر  كلمات  على  )و تقتصر  رقم  ونصها  10العبارة   )

حققوا  "،  دائهم من خلال التوجيه الذاتىثقة العاملين في قدرتهم على تحسين أ القادة  ز  يعز "
مكرر  الرابع  )  االترتيب  نسبي  تعزيز  (،  1.83بوزن  إلى  الحاجة  إلى  أهميتها  ترجع  وربما 

بالمديريات  ثقافة الذاتي  و التوجيه   ،( رقم  نسبي  (  7العبارة  بوزن  الخامس  الترتيب  احتلت 
(1.58  ،) " المباشرة  يعتمد ونصها  الملاحظة  على  الفعلية    ىعل  تعرفلل   القادة  المهارات 

وربما  " للعاملين أهمية ،  العبارة   ترجع  ا لين  العامل  احتياجإلى    هذه  من  من  مزيد  لتعلم 
 .في موقع العمل الميدانيةخبرات  ال

الترتيب السادس بوزن نسبي )(  2العبارة رقم )  فى حين حصلت   (،  1.52على 
ا ترجع  م، ورب"ى أرض الواقعتنفيذ العاملين للمهام المطلوبة منهم عل القادة    لاحظيُ ونصها " 

فى ظل و العمل  خطاء أثناء  ال   لتخوف العاملون من وقوعهم فى  ؛العبارةهذه  همية  قلة أ 
نالت الترتيب    (1العبارة رقم )، كما أن  تواجد قادتهم؛ مما قد يعرضهم للنقد أمام زملائهم 

العبارة  كذلك  و ،  "العاملين من خلال التواصل المباشر معهم القادة  وجه  ي ونصها "السابع،  
في مواقع العمل  ة القادتواجد يونصها " (، 1.51ترتيب السابع مكرر بوزن نسبى )( 8رقم )

التنفيذ أثناء  مباشرة  العاملين  أداء  أهميوقد  ،  " لتوجيه  قلة  العبارتين  ةتعود   ةلقناع  هاتين 
 . داء المهام على أكمل وجهأتمكنهم من مهنية وشخصية  بما يمتلكون من خبرات  العينة  
 ، وهي: طبقا لدرجة التحققاستجابات العينة   تحليل . ب

داء  المقترحات تحسين  القادة  تلقى  ي ونصها "  تفعةبدرجة مر   (5العبارة رقم )تحققت  
)صندوق  معلنة  قنوات  خلال  وا  من  المباشرة،  و لمقترحات،  الشكاوى  مواقع  و اللقاءات 

الاجتماع يرجع  "(يالتواصل  وقد  والإلى    ذلك ،  للشكاوى  صندوق  ب وجود  ديوان  مقترحات 
 والواتس آب، وغيرها. الفيس بوك، مثل:   يلقنوات التواصل الاجتماع  هاوتفعيل، اتالمديري
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" بدرجة متوسطة  (  3العبارة رقم )وتحققت    تنفيذ  القادة  وضح  يونصها  للعاملين كيفية 
ة  بتنمي  قلة اهتمام القادة إلى    ذلك وربما يرجع  ،  " المهام المنوطة بهم ترشيدا للوقت والجهد

العمل   بتفاصيل  القادة  بعض  معرفة  وضعف  بالمديريات،  العاملين  وفنياته،  مهارات 
تحققت بدرجة  (  4العبارة رقم )، وكذلك  بتوجيه العاملين من خلال تفعيل سلطة المعرفةو 

" متوسطة   خلال  القادة  قدم  يونصها  من  أدائهم  مستوى  عن  للعاملين  الراجعة  التغذية 
معهم  المباشر  وربم"التواصل  يعود  ،  العاملين  إلى    ذلكا  بين  الاتصال  قنوات  ضعف 

لدى المتاح  الوقت  وضيق  وندرة    والقادة،  العمل،  تفاصيل  لمتابعة  بجميع   الإلمامالقادة 
العمل   وإعلام  الإداراتبفنيات  الضعف  وجوانب  القوة  جوانب  تحديد  يندر  ثم  ومن   ،

 العاملين بها. 
)تحققت  كما    رقم  متوسطة    ( 6العبارة  الإجراءات  القادة  تخذ  ي" ها  ونصبدرجة 

ضعف  إلى    ذلكوقد يرجع    ،" دائهم الفورية لتصحيح أداء العاملين في ضوء نتائج متابعة أ 
ف القادة  ف   يمهارات  تحسين  إلى  تحتاج  التى  النقاط  وو   يتحديد  إجراءات  أدائهم،  ضع 

الرسمتصحيحية   وغير  الرسمي،  التواصل  خلال  من  وفورية  مباشرة  بصورة    ي وتقديمها 
الدالتح  وكذلك  ء سين   ،( رقم  متوسطة،  (  9العبارة  بدرجة  " وتحققت  القادة  حفز  يونصها 

و ال طاقاتهم  أقصى  لاستثمار  الشخصيةإعاملين  يرجع  ،  والفنية  مكاناتهم    إلى   ذلكوربما 
التحفيز   بضعف نظم  العاملين  موضوعيتها،  ،  القائمةقناعة  العدالة  وندرة  بعدم  وقناعتهم 

على من لديهم القدرة على تسويق ذواتهم    يقتصر التحفيز المادالواقع، وي  يها ففي تطبيق
عن   الفعليأدائ  مستوي بعيدا  وكذلك  هم   ،( رقم  متوسطة،  (  10العبارة  بدرجة  تحققت 

 " التوجيه  القادة  عزز  يونصها  خلال  من  أدائهم  تحسين  على  قدرتهم  في  العاملين  ثقة 
ثقافة  ل   ذلك وربما يرجع  ،  ي الذات لدضعف  الذاتي  القادةالتوجيه  ،  بالمديريات   والعاملين  ى 

من ثم  ، و التعليمية  ي بديوان عام المديريةثقافة التقويم الذات  بتعميق وكذلك ضعف الاهتمام  
  لإجراءات المناسبة لتحسين الداءالقادة لاتخاذ  ثم  تحديد فجوات الداء بشكل موضوعي،  

 الهداف. بما يحقق  
رقم  و   ضعيفة،  (  1)العبارة  بدرجة  " ونصتحققت  خلال    قادةالوجه  يها  من  العاملين 

ن القادة بمعظم المديريات يندر تواجدهم  أإلى    ذلك، وربما يرجع  "التواصل المباشر معهم 
لانشغالهم بكثير من النشطة خارج المديرية،    ؛ في مواقع العمل، وخاصة مديري العموم 
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الت وزارة  عام  ديوان  قادة  مع  اللقاءات  المحوكثرة  أو  والتعليم،  الإدارات  ربية  أو  افظة 
وغيرها تقوم  التعليمية  المديريات  داخل  الاتصالات  غالبية  وأن  الرسمي ،  الاتصال   على 

العاملون  لينفذها  والتوجيهات  التعليمات  صدور  أي  للعاملين،  القادة  من  أي  ،  )الهابط( 
م  تنفيذ العاملين للمهاالقادة  لاحظ  يُ ونصها "   تحققت بدرجة ضعيفة،  (2العبارة رقم )  وكذلك

داخلية    إلى كثرة انشغال القادة في أمور  ذلك ، وقد يرجع  المطلوبة منهم على أرض الواقع
للشهادة العامة والنقل بالصفوف  لإ امنها:  و ،  وخارجية  شراف على نظام سير الامتحانات 

والتعليم   أطفال،  )رياض  التعليم  وأنواع  مراحل  بجميع  والثانو المختلفة  العام،    ي الساسي، 
في الميدان لفترات طويلة    هم يتعذر تواجد   ومن ثم .(،  . ني، والتعليم المجتمعي،.والثانوي الف

العاملين  لملا أداء  اليومية،  ميداني احظة  الملاحظات  نتائج  تبين  لوحات  وجود  وعدم   ،
تفاصيل  ؛ مما يصعب على القادة تعرف  الاتصال بين المستويات الإدارية  وضعف قنوات

   .العمل الدقيقة والمهمة
ت  )حققت  كما  رقم  ضعيفة  (  7العبارة  " بدرجة  الملاحظة  القادة    عتمديونصها  على 

إلى ضعف معرفة بعض    ذلك ، وقد يعود  مهارات الفعلية للعاملين ال  على  لتعرفلالمباشرة  
عام   بديوان  التعليمية  الإدارات  من  بالعديد  العاملين  مهام  من  الكثير  بطبيعة  القادة 

ف مناقشتهم  صعوبة  ثم  ومن  الدقيقة  المديرية،  المعلومات  قلة  وكذلك  أدائهم،  مستوى  ى 
العاملين  أداء  عن  عام  يالفعل  المتوافرة  بديوان  والشفافية  الواقعية  ثقافة  وضعف   ،

في مواقع العمل  القادة  تواجد  يونصها " تحققت بدرجة ضعيفة  (  8العبارة رقم )، و مديرياتال
ضيق الوقت المتاح لدى  إلى    ذلك ، وربما يرجع  لتوجيه أداء العاملين مباشرة أثناء التنفيذ

المنوط  ،القادة من كثرة العباء الإدارية بهم،  والفنية  القادة بكفاية الاجتماعات  ة  وقناعة 
مدير  حسب  االإد   ي مع  أكثر  أو  شهريا  تتم  التي  الت  المشكلات طبيعة  رات،    ي والنشرات 

تم لإعلانها،    القادة  حتاج ي وما  العمل  خطط  توضح  مرئية  لوحات  وجود  إنجازه؛    وعدم 
وربما  ه الذاتي،  التوجي  ليتمكن القادة من توجيه العاملين دون هدر للوقت والجهد، وتشجيع 

ذلك   إلى  يرجع  المرئية  أيضا  الإدارة  استراتيجيات  على  التدريب  عام  بديوان    للقادةندرة 
 . بها ، وغياب ثقافة الشفافية لدى القادة والعاملينالمديرية

الجداول أرقا  كما  )يتبين من  العام  16،  15،  14م  المتوسط  أن  المعلومات  لإ (  تاحة 
ا توجيه العاملين وبلغ  (، وأخير  1.85)المتوسط  ت وبلغ  (، ويليه حل المشكلا1.87بلغ )
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ترتيب  1.78)المتوسط   يعكس  مما  العينة    البعاد (؛  نظر  وجهة  من  لهميتها  طبقا 
 توجيه العاملين. عد بُ ليها  ي حل المشكلات، و بُعد كالتالي: إتاحة المعلومات، ثم  

يتبين    سبق  لما  المرئيةوتلخيصا  الإدارة  ثقافة  ع  ضعف  التربية  بديوان  مديريات  ام 
ما  والتعليم وأن  المرئية  ب  ويرتبطممارسته    تم ت،  القادة  الإدارة  تعرف  دون  مصادفة  جاء 

المرئية    تطبيقفمستوى  ،  هاتطبيق  لمهارات متوسطةجاء  بالواقع  الإدارة  ما  ،  بدرجة  وهو 
معيت علاء،  فق  وحراحشة،  سارة،  )العواملة،  ودراسة  2021دراسة   ،)(Singh and 

Kaushal, 2021)    أن تبين  كما  التطبيق،  بيئة  اختلاف  كمع  في   سنآشركة  بالعراق 
خطوات   المرئية،  أولى  الإدارة  أنتطبيق  الحالي  كما  البحث  دراسة  اختلفت    نتائج  مع 

المرئية    تفاعار   توصلت إلى  يالتو (  2021)المواضية، رضا،   فاعلية الإدارة    في مستوى 
التربوية   العلوم  در بالردن كليات  وكذلك  ومنى،    اسة،  أن  أظهرت    يوالت  (2018)تغريد 

 . بصورة واضحةجاء لإدارة المرئية  ل البنك  تطبيق 
 معوقات تطبيق الإدارة المرئية:  -الرابع البعد 

ندرة تدريب الصف الول  :  ما يلي   المرئية،معوقات الإدارة  العينة على أن من    اتفقت
  94ت تطبيق الإدارة المرئية بنسبة )مديريات التربية والتعليم على آلياب  القادة من    يالثانو 

%(،    81بنسبة )  للتعليمات دون مناقشة أساليب ومشكلات تطبيقهاالقادة  إصدار  %(، و 
عف قناعة  ض، و مستوى الداء على  تعرف  ال  فيعلى التقارير الورقية فقط  القادة  اعتماد  و 

القادة  قضاء  أما  %(،    73، وذلك بنسبة )بآليات تطبيق الإدارة المرئية بالمديرياتالقادة  
وقتهم  ل العملبمعظم  مواقع  عن  بعيدا  و   71)  بنسبة  فكانت  المكاتب  تطبيق ندرة  %(، 

القرارات    اتخاذب، وكذلك الانفراد  كثير من العمليات الإدارية على أرض الواقع   فيالشفافية  
ندرة معرفة العاملين بقواعد  و %(،    69وكانت الاستجابات بنسبة )  شكلات العمل لحل م
قلة المعلومات المتاحة المرتبطة  %(، وأخير ا    41بنسبة )  والمهام الرئيسة والفرعية  العمل

 %(.   39بنسبة ) بالعمل
من    أن  يتضح  سبق  المرئية    أبرزمما  الإدارة  تطبيق  التعليمية  بالمديريات  معوقات 

  وهو ما يتفق مع نتائج دراسة )خاطر،، لاهتمام بتدريب القادة على الإدارة المرئيةضعف ا
، وكذلك ندرة الاهتمام بمناقشة العاملين فى المشكلات التى تواجههم، بالإضافة  (2018
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والمتابعة   التخطيط  فى  الشفافية  مستوى  ضعف  الإدارية،  إلى  العمليات  من  وغيرها 
 ن جانب بعض القادة. والمركزية فى إتخاذ القرار م

الفروق  ولقد   عن  للكشف  التباين  تحليل  أسلوب  الباحثة  أفراد  استخدمت  عينة  البين 
الوظيفة الخبرة،    ، باختلاف  وجدول رقم )17)رقم    جدول  ويوضح وعدد سنوات   ، )18  )

 نتائج التحليل: 
 ( 17)رقم جدول 

 وظيفة نتائج تحليل التباين للكشف عن الفروق بين أفراد عينة باختلاف ال 

مصدر  المتغير
 التباين 

مجموع  
 المربعات 

 درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات 

 قيمة 
 "ف"

مستوى 
 الدلالة 

الأداء  
 القيادي 

بين 
 1809.1 3 5427.3 المجموعات

داخل  0.05 3.53
 512.8 1667 854817.6 المجموعات

 - 1670 860244.9 المجموع
من السابق  بيانات  يتضح  )  الجدول  عند  أ  ( 17رقم  إحصائيا   دالة  "ف"  قيمة  ن 

تشخيص    في أفراد عينة البحث    آراء   مما يشير إلى وجود فروق بين؛  (0.05  )   مستوى 
القيادى   التربية والتعليم واقع الداء  باختلاف  الإدارة المرئية  مدخل    ضوء   على   بمديريات 

والتعليم  الوظيفة التربية  عام    بمديريات  إدارة    –)مدير  قسم    –مدير    و ضع   –رئيس 
اختباربالإدارة(   الفروق شيفيه    وباستخدام  اتجاه  الفروق  و   ،لمعرفة  وظيفة    لصالح كانت 

حلقة الوصل  بالمديرية التعليمية هو    مدير الإدارة   ، وربما يرجع ذلك إلى كون مدير إدارة 
بديوان    العموم( وبين أعضاء الإدارات  ي شرافية العليا )وكيل الوزارة ومدير الجهات الإبين  
والتعليممدير عام   التربية  فهية  مع    و،  مباشر  بشكل  يتواصلون  الذين  الفراد  القادة  أكثر 

المديريةو  عام  بديوان  الإدارة  دراسة  أعضاء  أن  إلا  الرحمن،  ،  عبد  (  2020)عثمان، 
 طبقا لمتغير الخبرة ونوع الوظيفة. حصائية إ ةعدم وجود فروق ذات دلالتوصلت إلى 

 
 



   تحسين الأداء القيادي بمديريات التعليم                  193           أمل محسوب زناتي                د/                       

 2022 وليو ي  –والثلاثون  خامسلاعدد ال                                                    مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

 ( 18)رقم جدول 
عدد سنوات  اين للكشف عن الفروق بين أفراد عينة باختلاف نتائج تحليل التب 

 الخبرة 
مصدر   المتغير 

 اينالتب
مجموع  
 المربعات 

 درجات 
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

 قيمة 
 "ف" 

مستوى  
 الدلالة 

الأداء  
 القيادي

بين 
 17959.4 المجموعات 

2 
8979.7 

داخل   0.01 17.8
 المجموعات 

842285.5 166
8 504.9 

 - 1670 860244.9 المجموع 
من السابق  بيانات  يتضح  )  الجدول  إحصائي  ( 18رقم  دالة  "ف"  قيمة  عند  أن  ا  

بين؛  ( 0.01)مستوى   فروق  وجود  إلى  يشير  البحث    مما  عينة  واقع    فيأفراد  تشخيص 
  الخبرةباختلاف  الإدارة المرئية  مدخل  ضوء  على  الداء القيادى بمديريات التربية والتعليم  

من    5من  –  سنوات  5  من  أقل) أقل  وباستخدام    ،( فأكثر  سنوات   10–  سنوات  10إلى 
  سنوات   10)  عدد سنوات خبرة   لصالحكانت الفروق  و جاه الفروق  لمعرفة ات  شيفيهاختبار  

بديوان  العمل، وتدرجه لعدة وظائف مختلفة    في  الخبرة، وربما يرجع ذلك إلى زيادة  (فأكثر
 ....(. . مدير إدارة، إلىة ثم رئيس قسم بالإدار   و)ما بين عض التعليمية عام المديرية

نتائج قلة  تطبيق  ائج  ونت،  التحقققائمة  استيفاء    وبمراجعة  يتبين    أدوات الاستبانة 
أبعاد  ت  وجاء،  بالمحافظات المختلفة  بمديريات التربية والتعليم  المستخدمةالمرئية    الإدارة

  ندرة ، كما تبين  ةمتوسط جةبدر الإدارة المرئية مدخل  ضوء  على الداء القيادي بالمديريات 
و  القادة،  بالمديريات    عضاءأ حصول  الإدارة  تدريبات    على التعليمية  الإدارة  مجال  في 

 عينة. ال  لاستجابات أفرادطبقا  %(،   95المرئية بنسبة )
العرض  الميدانية،    لإجراءات  السابق   بعد  التكذلك  و الدراسة  التوصل    ي النتائج  تم 

،  ىالميدانالجانب النظرى والجانب  نتائج    يالتال  القسممن  يتض تفسيرها،  تحليلها و و   ، إليها
  على  مصر  في بمديريات التربية والتعليم    ي حسين الداء القيادتل إجراءات مقترحة  وكذلك  

 . مدخل الإدارة المرئية ضوء
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 القسم الرابع 
 القيادي  تحسين الأداءلإجراءات مقترحة نتائج البحث و 

 مدخل الإدارة المرئية  ضوء على  مصر  في بمديريات التربية والتعليم 
الرابع  يتضمن   البحوالخير  القسم  نتائج  ث  من  و   الجانبأهم  الجانب  النظرى 

للبحث  وكذا  الميدانى  مقترحة  ،  التربية  ب  يالقيادداء  ال حسين  لت إجراءات  مديريات 
 : يكما يل يوه، مدخل الإدارة المرئية  ضوء  على مصر  في والتعليم

 : النظرى   الجانبنتائج  ملخص 
 : ، فى النقاط التاليةالنظرى الجانب وتتمثل أهم نتائج  

مدالإدارة    تُعد .1 التربية  المرئية  بمديريات  القيادى  الداء  لتحسين  أساسيا  خلا 
 والتعليم. 

ف .2 المرئية  الإدارة  تطبيق  العمل،    ييساعد  لصالح  وتوظيفها  المعلومات  إتاحة 
 . بالمديريات التعليمية  الشفافية وتعزز

الإ يسهم   .3 المشكلاتطبيق  حل  فى  المرئية  خلال   التعليمية  بالمديريات ت  دارة    من 
 حلها من جذورها. من ثم  و  ةبواقعيلتعامل معها ا

صى طاقاتهم فى  قالواقعية فى توجيه العاملين نحو بذل أبُعد  الإدارة المرئية    تعزز .4
 . التعليمية بالمديريات  العمل

المرئية   .5 الإدارة  توفير  يتم  تطبيق  خلال  ال ال من  فى  دوات  تساعد  والتى  بصرية 
 تعزيز الشفافية والواقعية. 
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)التالى  الشكل    ويوضح  ضوء  لة  عج  (4رقم  على  بالمديريات  القيادى  الداء  تحسين 
 . مدخل الإدارة المرئية

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ( 4شكل رقم )

  -مدخل الإدارة المرئية  ضوءعلى  التعليمية    تحسين الأداء القيادى بالمديريات عجلة  
 باحثة تصميم ال

  : إتاحة المعلومات، وحل من حيث   ي( أن تحسين الداء القياد4رقم )يتبين من الشكل  
مدخل الإدارة المرئية ببعديها )الشفافية، والواقعية(    ضوء  على  المشكلات، وتوجيه العاملين

 لتلك المديريات التعليمية. عملية مستمرة لضمان التحسين المستمر  ات التربية والتعليميبمدير 
 : الجانب التطبيقينتائج  خص مل
 ة: النقاط التاليفي   ،الجانب التطبيقى يمكن تلخيص أهم نتائج  و 

 قلة أدوات الإدارة المرئية المطبقة فى بعض مديريات التربية والتعليم فى مصر.   .1

القيادي    واقعإن   .2 حيث  الداء  وتوجيه  من  المشكلات،  وحل  المعلومات،  إتاحة 
وال  العاملين التربية  مصر  تعليم  بمديريات  قد    علىفى  المرئية  الإدارة  مدخل  ضوء 

 . جاء بدرجة متوسطة 

ترتيب   .3 الهمية،  ط  البعادإن  لدرجة  يلىبقا  المعلومات،  كما  إتاحة  حل    ثم : 
 المشكلات، ثم توجيه العاملين. 
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يتيح القادة المعلومات على  " إتاحة المعلومات    بُعدفى    أهمية  العبارات  أكثر   من  إن .4
  المستويات   القادة مع  حل المشكلات، "يتواصل  بُعدوفى    ،"كترونيموقع المديرية الإل

وفى  "حدوثها  فور  المشكلات  تعرف  بغرض  المختلفة  الإدارية   العاملين  توجيه  بُعد، 
يتلقى القادة مقترحات تحسين الداء من خلال قنوات معلنة ومنها )صندوق  "  عبارة 

ال  ومواقع  المباشرة،    بينماتواصل الاجتماعي،...("،  الشكاوى والمقترحات، واللقاءات 
المعلومات    بُعدفى    أهميةالعبارات    أقلمن   عن  ينشر  "إتاحة  دورية  تقارير  القادة 

بالمديرية" أنشطة   المختلفة  المشكلات  بُعدوفى  ،  الإدارات  القادة  "عبارة    حل  يطبق 
عبارة    أما عن توجيه العاملين  ،  " تساعدهم في حل المشكلاتالتى    الجديدةلفكار  ا
   ".في مواقع العمل لتوجيه أداء العاملين مباشرة أثناء التنفيذالقادة تواجد ي"

التى تحققت بدرجة  ا إن من   .5 "   بُعد في    مرتفعةلعبارات  المعلومات  القادة    يتيح إتاحة 
و  الإلكتروني"،  المديرية  موقع  على  "  بُعدى  فالمعلومات  المشكلات  القادة    يحدد حل 

عن   اتصال للإبلاغ  العمل"،  حدوث أى  قنوات  في  مشكلات  أو  عن تجاوزات    أما 
العاملين    بُعد قنوات معلنة  ال  سين مقترحات تح القادة  تلقى  ي "  توجيه  من خلال  داء 

 . " (يمواقع التواصل الاجتماعو اللقاءات المباشرة، و لمقترحات، الشكاوى وا )صندوق 
لقادة  ا   إتاحة المعلومات "يعلن  بُعدإن من العبارات التى تحققت بدرجة ضعيفة فى   .6

إنجاز  محاضر    تهماعن  عرض،  شاشات  )لوحات،  ومنها:  مرئية  أدوات  خلال  من 
المش  بُعد، وفى  ،...("الاجتماعات القادة على أسباب مشكلات  "لات،  كحل  يتعرف 

العمل مواقع  في  الفعلية  المعايشة  طريق  عن  ""ي   وبُعد،  "العمل  العاملين  وجه  توجيه 
 ". ل التواصل المباشر معهم العاملين من خلاالتعليمية  المديرية    قادة 

البحث  آراء    بين  فروق   توجد  .7 عينة  مدير  لصا  الوظيفة  باختلاف أفراد  وظيفة  لح 
 سنوات فأكثر(.  10الخبرة لصالح عدد سنوات الخبرة )ختلاف ابالإدارة، و 

العرض البحث  السابق  بعد  يل،  لنتائج  مقترحة    يفيما  الداء  لإجراءات  تحسين 
 . مدخل الإدارة المرئية  ضوء  على مصرفي التعليم بمديريات التربية و  يالقياد
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على  فى مصر  التربية والتعليم  بمديريات    إجراءات مقترحة لتحسين الأداء القيادى 
 : مدخل الإدارة المرئية ضوء

التالى العرض  القياد  يتضمن  الداء  لتحسين  مقترحة  التربية    يإجراءات  بمديريات 
 المرئية:  مدخل الإدارة  ضوء  علىمصر  يف والتعليم

 :المعلومات إتاحة   –أولا
 : ى النقاط التالية، فالإجراءات المقترحة فى إتاحة المعلومات وتتمثل    

بطريقة   المعلومات   تدفق  .1 لأصحاب   الصحيحة    الوقت  في   المصلحة   فعالة 
 : عن طريق المناسب، 
)البصرية( . أ المرئية  الدوات  خلال  من  المعلومات  عرض  لسهولة    تنظيم 

 الحصول عليها. 
المطلوبة  إت . ب المعلومات  العمل؛ احة  موقع  الانتظار  داخل  أوقات    لتقليل 

 لجهد. حد من هدر الوقت واوال
المطلوبة . ج المعلومات  على  الحصول  كيفية  عن  خلال   الإعلان  من 

 .بالمديرية التعليمية يع العاملين واضحة لجم، بصورة الملصقات 
قواعد   .2 بملكترونية  الإ بيانات  التفعيل  التربالخاصة  والتعليم،  ديريات  من  ية  وذلك 

 :  خلال
 إنشاء قاعدة بيانات إلكترونية خاصة بالمديريات التعليمية.  . أ

بمهام  . ب المرتبطة  والإحصاءات  البيانات  جميع  البيانات  قواعد  تضمين 
 والمدارس التابعة لها.  التعليمية وأنشطة المديريات والإدارات 

ابعة هذا  عن متمتخصص    تحديث قواعد البيانات دوري ا وتوفير مسئول . ج
 التحديث.  

المعنية   .3 للأطراف  المعلومات  والتعليمإتاحة  التربية  الأدوات    امباستخد  بمديريات 
 : عن طريق ، المرئية

المديرية   . أ وإنجازات  واللقاءات  النشطة  وإلكتروني ا  التعليمية  توثيق  ورقي ا 
 لدعم تداول المعلومات. 

 . تعليميةال  بالمديرية االمستخدمة دوري  تحديث الدوات المرئية . ب
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المعلومات    . ج العمل،    فيتوفير  ذاتي  والمكان  عليها  بشفافية    احصول 
 .تامة

 : من خلالنتائج، التحقيق  للوقت والجهد  ا لمعلومات دون إهدار  إتاحة ا .4
البصرية    استخدام . أ العمل،    فيالاتصالات  تكون بيئة  أن  مراعاة    مع 

 بسيطة وجذابة.  
بما    فور احتياجهاها  للحصول عليالمعلومات    مكان  إعداد خريطة تحدد. ب

 .  يضمن الشفافية
الإنجاز    تعدلالوحات بصرية تمكن القادة من التعرف على م  استخدام  . ج

 يومي ا، وأسبوعي ا، وشهري ا.العمل  في
عن  ،  التربية والتعليم  على معوقات إتاحة المعلومات بديوان عام مديرية  التغلب .5

 : طريق
ومنتظمة    عقد . أ دورية   مشاركة همية  أ توضح    الإدارات  معلقاءات 

 . فى العمل المعلومات
المرئ  تطبيق . ب الإدارية  ي التواصل  المستويات  جميع    -لعليا)ا   بين 

....    التنفيذية(   -الوسطى المباشرة،  اللقاءات  الشاشات،  خلال:  من 
 . وغيرها

المقصرين    إجراءات  اتخاذ . ج نحو  ومعلومات   فيرادعة  بيانات  تحديث 
 . التعليمية بالمديرية  النشطة المنفذة 

   :حل المشكلات  -نياثا
 حل المشكلات: بعد مرتبطة بُ فيما يلى إجراءات مقترحة 

والتعليم  العاملين  هاراتم  وتعزيز  تطوير .1 التربية    لحل  اللازمة  بمديريات 
 : عن طريقوكفاءة،  بسرعة  المشكلات

الت  . أ الاتصال  أنماط  لتصبح    يتشجيع  الواقع؛  مع  التعايش  تعزز 
 . بالمشكلة المعنيةالمشكلات مرئية أمام جميع الطراف 

 موقع العمل.  في، المرتبطة بالمشكلةالمعلومات    توفير. ب
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  ت المشابهة المشكلا  حل لسريع  ال  دعم لل  معلنةات  إجراء  أو  وجود معايير . ج
 . فى العمل

 : من خلال حل المشكلات التى تواجه العاملين وتعوق العمل بهدف تحسينه،  .2
 مل. موقع الع في تشخيص المشكلات بدقة منذ بداية ظهورها  . أ

للحد من الهدر    من توجيه اللوم للعاملين  تحديد أسباب المشكلات بدلا  . ب
 . د الوقت والجه في

المعنية   . ج الطراف  حلول    فيمشاركة  خلال ل وضع  من  لمشكلات 
   والحوار والمناقشة. يالعصف الذهن

حل . د تنفيذ  المشكلة    المشكلات   متابعة  أصل  تعالج  أنها  من  والتأكد 
 وليست أعراضها. 

لء  داالأ  يم يقت .3 العاملين  الفعلى  بصورة  جميع  المشكلات  حل  على  القائمين 
 : من خلال، مستمرة

 . فور حدوثها حل المشكلات  فيداء الفعال للأ واضحة معايير ضع و  . أ
  حل المشكلات   فيبما يضمن عدم تكرار الخطأ    مباشرة  تصحيح الداء. ب

 . أثناء العمل
الناجحة   . ج النماذج  المشكلات  فيتوثيق  للوقت    حل  إهدار  والجهد  دون 

 . وتعطل العمل
للعمل،   اتخاذ  .4 المعوقة  المشكلات  حدوث  تكرار  لتجنب  اللازمة  عن    التدابير 

 : طريق
الاتصال   . أ محسوسة    فيتوظيف  وجعلها  المشكلات  الواقع؛    فيتجسيد 

 . وحلها لتسهيل التعامل معها
العاملين  . ب و   فيمشاركة  الحلول  تنفيذ  الدروس  متابعة  استخلاص 

 وإعلانها.  المستفادة 
المشكلات  التخ . ج حل  تعوق  التى  الروتينية  القرارات  من  الوقت    فيلص 

 . المناسب
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البص  .5 التواصل  خدمات    ي ر تحسين  من  المستفيدين  التربية  بين  مديريات 
 : من خلال،  والتعليم 

المديرية   . أ بين  مباشرة  فعالة  اتصال  قنوات  )أولياء  دين  ي والمستفتوفير 
 . ..(. المحلي،المور، والمتعلمين، والمجتمع  

المستفيدة    وبين الطراف   المديرية تعارض المصالح بين أهداف    تجنب. ب
 والمعنية بها. 

الشفافيةو العمل    إجراءات  في  التعقيدتجنب   . ج مع    في  تطبيق  التعامل 
 . المستفيدين 

 : توجيه العاملين   -ثالثا
 :فيالإجراءات المقترحة،  وتتحدد   

التربية    لعاملين اتوجيه   .1 طاقتهم    والتعليم بمديريات  أقصى  ،  العمل  فيلبذل 
 : وذلك من خلال 

،  لدوريةوا  الملاحظة المباشرة عن طريق    بالإدارات   متابعة أداء العاملين  . أ
 . معهم والمعايشة 

و الإرصد  . ب العاملينفى    سلبياتاليجابيات  وتقديم  أداء  راجعة ال   تغذيةال ، 
 . ذات الوقت   فيلهم 

عدم تكرار    لضمانالداء    يمنخفضتوجيه  ، و بشفافيةتحفيز المتميزين   . ج
 . طأ الخ

  الخطاء  لرصد  الضوابط   تحديدو   دورياالعاملين    أداء  مؤشرات   مراجعة . د
 . الملاحظة  أثناء

المرئية  ت .2 الإدارة  ثقافة  المستمر،    وتعزيزالأنشطة    متابعةل عزيز  عن  التوجيه 
 : طريق
والفكار   . أ الخبرات  من  تبادل  العاملين  والعمل  بين  التوجيه  بروح خلال 

 . الفريق 
المعلومات  . ب العاملين  عن أالحصول على  الفعلى  التواجد    من خلال داء 

 .مكان العمل في
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الحديثة   . ج التقنيات  الفكاردعم    فياستخدام  وتبادل    بالمديرية   الشفافية 
 . التعليمية

وتصويبها   .3 الأخطاء  توجيه  تحديد  تكرارها و العاملين  أثناء  عدم  من  ،  ضمان 
 : خلال

 . الخطاء فور وقوعها دون إضاعة للوقت تصحيح   . أ
 ل المهام والنشطة وتقليل نسبة الخطاء. التخلص من تداخ . ب
العاملين  . ج تجنب النشطة  و العمل  تحديد أولويات  ل  ؛التواصل المباشر مع 

 غير الضرورية. 
 : من خلالالعاملين،  لدىالأخطاء تعزيز ثقافة التعلم من  .4

مستوى   . أ عن  الحقائق  نقل  لتصحيح  تسهيل  السريع  والتدخل  الداء 
 الخطاء. 

 مباشرة لتوجيه أدائهم أثناء العمل.  المناسبة يقاتتعلالب  العاملين دي تزو  . ب
أد  . ج أثناء  للعاملين  الفني  الدعم  بالمهام  تقديم  الانشغال  وتجنب  المهام  اء 

 المكتبية.  
 من خلال:   لعمل:ا في العاملين عن أسلوب التوجيه المتبع تقييم رضا   .5

المستمر    العاملينق التواصل مع  يتعم . أ واقع م  فيمن خلال التواجد 
 . العمل

 ا. دوري   العاملين عن عملية التوجيهياس مستوى رضا ق . ب
الت . ج النتائج  الواقع   ي استخلاص  عن  رضا    تعبر  لمستوى  الفعلى 

 . علانهاإ العاملين عن عملية التوجيه و 
لتنفيذ الإجراءات المقترحة السابقة مجموعة من الضمانات على    البحث  ويطرح 

   النحو التالى: 
 : عن طريقعام مديريات التربية والتعليم، نشر ثقافة الإدارة المرئية بديوان   .1

المرئي . أ الإدارة  عن  ولقاءات  وندوات  عمل  ورش  و عقد  أهميتها،  ة، 
 . أدواتهاو 
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أفكار  . ب تتضمن  مطويات  متنوعة    ا إعداد  الإدارة  تطبيق  لوأمثلة  أدوات 
 . التعليمية بالمديرية  المرئية

تثقتوفير   . ج الجدد   ةفييبرامج  و تل   ؛للعاملين  العمل  بقواعد    مقوقه ح عريفهم 
 . م وواجباته 

  التعليمية المديرية  و مسابقات على مستوى وزارة التربية والتعليم    تنظيم  . د
يعمل   الذى  أو القسم   لتطبيق الإدارة المرئية في الإدارة   مقترحعن أفضل 

 به. 
  مرئية بإدارات ديوان عام المديريةالدوات  الأتوفير المتطلبات اللازمة لإعداد   .2

 : ومنها،  التعليمية
المدارس    وعدد،  نشطةال:  منها،  ومعلومات  بياناتية تتضمن  لوحات مرئ . أ

  الاشرافيه   المهام ،  لين على دورات تدريبية ، وعدد العاملين الحاصالمعتمدة 
 وغيرها. ... يهاف  والمشاركين

عام  في  وتوظيفها    الإداريةالسبورات   . ب بديوان  اليومية  النشطة  تدوين 
 مديريات التربية والتعليم. 

تم . ج وإرشادات  الإدارات  لصقات  واتجاه  موقع  المختلفة  والقسام  وضح 
 . التعليمية بالمديرية

عرض   . د أحدث    لكترونيةإ شاشات    المتخذةوالقرارات  النشطة  توضح 
 . التعليمية بالمديرية
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 ملاحق البحث 
 

 ( 1رقم ) ملحق
    استمارة استطلاع رأى

 بمديريات التربية والتعليم فى مصر لعاملين ا
 :البيانات الأساسية

  سيناء    شما   (        )  الدقهلية(       سوهاج  )     (    القاهرة )   التعليمية:ة المديري
  (       ) 

 (    عضو بالإدارة )(      رئيس قسم ) (      مدير إدارة ) )    (  :  مدير عامالوظيفية  الفئة
 مدى التحقق 

 

 م العبارات 

 غير محقق 

 

 محقق 

 

 1 دوريا ها قواعد بياناتالمديرية التعليمية  ندرة تحديث  

 2 بسهولة للأطراف المعنية للمعلومات التعليمية قلة إتاحة القادة بالمديرية  

 3 دوريا على أرض الواقع التعليمية مديرية ضعف توجيه القادة للعاملين بال  

 4 هاموقع الحدث فور حدوث يفسراع القادة لحل مشكلات العمل إندرة   

 5 بالمديرية التعليمية العاملينالقادة و  التواصل المباشر بين ندرة  

يم التغذية الراجعة المناسبة للعاملين عن مستوى  ندرة اهتمام القادة بتقد  
 6 أدائهم

  عدم وجود أدلة عمل توضح المهام المطلوبة من العاملين بالمديرية  
 7 التعليمية 

 8 بشفافية التعليمية ندرة تحفيز القادة للعاملين المتميزين بالمديرية  
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 9 رارهاضعف اهتمام القادة بتشخيص أسباب مشكلات العمل لتجنب تك  

 10 عند تنفيذ خطط العملالتعليمية ندرة توجيه القادة للعاملين بالمديرية   

 أخرى تذكر: 

1.  .................................................................................................................. 

2. ................................................ .......................................................... ......... 

3.  ......................... .......................................................................................... 
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 ( 2ملحق رقم )
 جائيا قائمة بأسماء السادة المحكمين مرتبة ه

 ستبانة  الاو  ،قائمة التحققل
 مكان العمل  الوظيفة  الاسم  م

 جامعة حلوان  -كلية التربية  التربية المقارنة والإدارة التعليميةأستاذ  هيم عباس الزهيري أ.د. إبرا 1

المركز القومى للامتحانات والتقويم   التدريس والتقويمأستاذ المناهج وطرق  حسن أ.د. أحلام الباز  2
 وى الترب

التربوية  ز القومى للبحوث المرك بشعبة تطوير المناهج  أستاذ باحث مساعد . أمل الشحات حافظ م.دأ. 3
 والتنمية 

 كمال  أ.م.د. حنان البدرى  4

 

 التربية المقارنة مساعد ورئيس قسم أستاذ 

 والإدارة التعليمية   
 جامعة أسوان  -كلية التربية 

رانيا قدرى أحمد  أ.م.د.  5
 مرجان 

 جامعة بورسعيد -كلية التربية   صول التربية المساعد أ أستاذ

ح  أ.د. سهام محمد صال 6
 الكعكى

 أستاذ الإدارة التربوية

 

جامعة   –كلية الدراسات العليا
 الأميرة نورة 

أستاذ مساعد ورئيس قسم التربية المقارنة   . السعيد السعيد بدير  م.دأ 7
 الشيخكفر جامعة  -كلية التربية  والإدارة التعليمية 

أ.د. عادل عبد الفتاح   8
 سلامة 

 جامعة عين شمس  -كلية التربية  عليميةالتأستاذ التربية المقارنة والإدارة 

د. عبد  الكريم حسين  9
 الشاعر 

 جامعة العريش  –كلية التربية  مدرس التربية المقارنة والإدارة التربوية
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10 
 عبدالباسط محمد دياب .أ.د

 الإدارة التعليمية أستاذ التربية المقارنة و 

 ووكيل كلية التربية للدراسات العليا والبحوث  
 سوهاج جامعة  -ربية كلية الت

أ.د. فاروق جعفر عبد   11
 الحكيم  

جامعة  -كلية الدراسات العليا  أستاذ التخطيط  التربوى 
 القاهرة 

 الزقازيق  جامعة –ربية كلية الت أستاذ التربية المقارنة والإدارة التعليمية أ..د. محمد عيد عتريس  12

 جامعة عين شمس  -كلية التربية  الإدارة التعليميةأستاذ التربية المقارنة و  أ.د. ميرفت صالح ناصف  13

التربية المقارنة والإدارة  ورئيس قسم أستاذ  سيد حسن أ.د. نهله  14
 جامعة حلوان -كلية التربية   التربوية 

ابراهيم اسماعيل  هشام د. أ. 15
 رش نال

 جامعة بورسعيد  -كلية التربية  علم النفس التربوي ورئيس قسم ذ أستا 
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 ( 3)ملحق رقم 

   التحققائمة ق
 لواقع استخدام أدوات الإدارة المرئية بمديريات التربية والتعليم 

)    (    الدقهلية)    (       الجيزة)     (        القاهرة:  التعليمية مديريةال 
    ) لإسكندريةا    )    (  سوهاج)      (         أسيوط   (     )   الغربية

 )   (   شمال سيناء    (
                   2022 /      /   : التاريخ

تحقيق الهدف  
 منها 

 مدى التوافر 

 م بنود التحقق 
غير  
 محقق محقق

 غير 

 متوافر 
 متوافر 

 1 محدثة ة التعليميتوجد قواعد بيانات )إلكترونية( للمديرية     

 2 روء، مكتمل البيانات، محدث(يوجد  بالمديرية مخطط للهيكل التنظيمي )واضح، مق    

 3 المعلومات والأنشطة البارزة للمديرية  معلقة على الجدران توضحلوحات  توجد     

 4 أماكن بارزة بالمختلفة والأقسام خطوات العمل في الإدارات توضح  توجد لوحات     

 5 لمديريةالمختلفة باوالأقسام لصقات وإرشادات توضح موقع واتجاه الإدارات  توجد م     

 6 يوجد أماكن مرئية لتلقى مقترحات المستفيدين لتحسين الأداء الوظيفي     

 7 ا مواقع العمل دوريا يتواجد مديرى الإدارات بالمديرية في     

 8 ن ظاهر إعلان قواعد العمل بإدارات وأقسام المديرية في مكا    

 9 لقرارات المتخذة بها توجد شاشات عرض الكترونية بالمديرية توضح أحدث ا    

توجد أسهم وإرشادات لاستخدام أجهزة الأمن السلامة )طفايات، حنفيات، ...(، ومخارج      
 الطوارئ.

10 
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 ( 4ملحق رقم )

 النهائية فى صورتها ستبانة الا
 ية والتعليم فى مصر واقع الداء القيادى بمديريات الترب

 على ضوء مدخل الإدارة المرئية 
 

 ة/ /الفاضل الستاذ/ة
 تحية طيبة وبعد،،،       

تحسين الداء القيادي   تأتي هذه الاستبانة ضمن إجراءات بحث بعنوان "
بهدف  ،ضوء مدخل الإدارة المرئية على مصر التربية والتعليم في مديريات ب

فى  سين الداء القيادى بمديريات التربية والتعليم الوصول إلى إجراءات مقترحة لتح
 الإدارة المرئية.  ء مدخلعلى ضو  مصر

المرئيةب ويُقصد   " أنهاإجرائيا    Visual  Management  الإدارة  القادة  :  تطبيق 
لشفافية، والواقعية وتعزيز التواصل المستمر مع العاملين، بالمؤسسات التعليمية  ل

مر  بأدوات  المعلومات  العمل  وتوفير  مشكلات  وجعل  عليها،  الحصول  تسهل  ئية 
  ، يصها وحلها من جذورها، بما يقلل الهدر في الوقت والجهد ملموسة؛ فيسهل تشخ 

 ". رؤيتهاالعمل وتحقيق  تحسين مخرجات والتكلفة، وكذا 
بمديريات التربية  سلوكيات القادة فى البحث الحالى أنه: "القيادى ويعنى الداء 

  تاحة المعلومات، وحل المشكلات، وتوجيه العاملينلجهود لإ ي تنسيق اف والتعليم
 ." الهداف المنشودة ادهم وحثهم للعمل والقيام بالمهام المنوطة بهم لتحقيقوإرش

الميدانية   الدراسة  القيادي    واقعتشخيص  واستهدفت  التربية الداء  بمديريات 
 .على ضوء مدخل الإدارة المرئية  في مصر والتعليم

الا منوتتكون  أساسيين  ستبانة  ويتضمن  :قسمين  الول  البيانات  القسم 
 الاستبانة. بنود  والقسم الثانى يشملللمستجيب،  سيةالسا
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 تعليمات التطبيق:
ــود الاســــتبانه جيــــدا واختيــــار الاســــتجابة التــــى تعبــــر عــــن  برجــــاء قــــراءة بنــ

ــار الـــــذي يتفـــــق √علامـــــة ) وضـــــعو  رأيكـــــم بدقـــــة ــيادتكم، آراء و ( أمـــــام الاختيـــ ســـ
س ليكــــرت الاســــتجابة تكــــون وفقــــا لمقيــــاتيفاء بيانــــاتكم الساســــية، علمــــا بــــأن واســــ

 . الثلاثي )دائما/ أحيانا/ نادرا(
  في إلا تستخدم ولن تامة بسرية تعامل سوف جمعها سيتم التي البيانات  بأن علما  

 العلمي. البحث  أغراض 
 ،،،وشكرا جزيلا على حسن تعاونكم                                   

                                                                                
الباحثة         

حسوب زناتىد.أمل م     
 مدرس بكلية التربية بجامعة العريش
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 للمستجيب:  البيانات الأساسية -أولا
 

تم   أعلى مؤهل علمى
 الحصول عليه 

 

ليسانس/  
 الوريوس بك

ماجستير/        لوم )عام/خاص(  دب
 دكتوراه 

عدد سنوات الخبرة فى  
 الوظيفة الحالية

 (5) من أقل
  سنوات

 (10إلى أقل من  5من )
  سنوات

  سنوات( 10)
 فأكثر   

 المحافظة 

 

   شمال سيناء       
   

  القاهرة  
        

 الدقهلية     الجيزة      

الغربية          
   

أسيوط     
       

 سوهاج      الاسكندرية  

 

مدير عام           الوظيفة الحالية
 

   مدير إدارة
    

   سمق  رئيس
     

 بالإدارةعضو 
 

مجال  برامج تدريبية في 
 الإدارة المرئية 

            لم أحضر         حضرت 
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 بنود الاستبانة:  -ثانيا

 العبارات  م
 درجة الممارسة 

 ة بدرج

 كبيرة 

بدرجة  
 متوسطة

 بدرجة 

 ضعيفة 

 إتاحة المعلومات -الأول البُعد

1.  
 المديرية التعليميةالمعلومات على موقع  القادة بالمديريات يتيح

 .الالكتروني
   

    الالكتروني دوريا. المعلومات على موقع المديرية يُحدث القادة  .2

3.  
رية في صنع رار بالمدييستفيد القادة من إدارة دعم واتخاذ الق

 القرارات 
   

4.  
العاملين بالمعلومات التى يحتاجون إليها للقيام   يُزود القادة

 بمهامهم الوظيفية بالسرعة المطلوبة.
   

    للعاملين واجباتهم ومسئولياتهم فى العمل.  يُوضح القادة  .5

6.  
من خلال أدوات مرئية منها )لوحات،  عن انجازتهم يُعلن القادة

 (. ، ...عرضشاشات 
   

7.  
تقارير دورية عن أنشطة الإدارات والأقسام المختلفة  القادة ينشر

 بالمديرية.
   

8.  
على توثيق أنشطة الإدارات المختلفة إلكترونيا  القادة يحرص

 بصورة دورية.
   

    . بالمديرية على العاملين الاجتماعاتمحاضر القادة  يُوزع   .9

    كترونياا. ورقياا وإل القادة بسجل لإنجازاتهمحتفظ ي  .10
    حل المشكلات -الثانى البُعد
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11.  
حدوث أى قنوات اتصال للإبلاغ عن   قادة المديريةيحددد  

 تجاوزات أو مشكلات فى العمل. 
   

12.  
الإدارية المختلفة بها بغرض المستويات  مع يتواصل القادة

 مشكلات العمل فور حدوثها. على تعرف ال
   

13.  
العمل عن طريق المعايشة  باب مشكلات على أس يتعرف القادة

 الفعلية فى موقع العمل.
   

    على توفير المعلومات المرتبطة بالمشكلة. يحرص القادة   .14

15.  
لجميع الأطراف المعنية بالمشكلة لتشخيص  يستمع القادة 

 أسبابها بواقعية. 
   

    .المشكلاتحل  يتساعدهم ف التى  الجديدةالأفكار  يطبق القادة  .16

17.  
فى وضع حلول لمشكلات العمل ترضى   لعاملينالقادة اارك يش

 جميع الأطراف المعنية. 
   

    القرارات لحل المشكلات فى الوقت المناسب. يتخذ القادة  .18

19.  
تصحيحية فى العمل تمنع تكرار حدوث  إجراءات  يتخذ القادة

 المشكلات. 
   

20.  
للتحقق  التى اتبعتها فى حل مشكلات العمل  القادة الحلوليقيم 

 ا وسلامتها.من صحته
   

    توجيه العاملين: -الثالث البُعد

    العاملين من خلال التواصل المباشر معهم. يوجه قادة المديرية  .21

22.  
تنفيذ العاملين للمهام المطلوبة منهم على أرض   يلاحظ القادة

 الواقع. 
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23.  
ا  للعاملين كيفية تنفيذ المهام المنوطة بهم ترشيد  يوضح القادة

 . للوقت والجهد
   

24.  
التغذية الراجعة للعاملين عن مستوى أدائهم من  يقدم القادة

 خلال التواصل المباشر معهم.
   

25.  
مقترحات تحسين أداء من خلال قنوات معلنة   يتلقى القادة

)صندوق للمقترحات، اللقاءات المباشرة، مواقع التواصل  
 الاجتماعى(.

   

26.  
العاملين فى ضوء  لتصحيح أداء ريةالفو  القادة الإجراءاتيتخذ 

 نتائج متابعة أدائهم.
   

27.  
مهارات  للتعرف على ال على الملاحظة المباشرة يعتمد القادة

 الفعلية للعاملين. 
   

28.  
مواقع العمل لتوجيه أداء العاملين مباشرة أثناء  القادة فىيتواجد 

 التنفيذ. 
   

29.  
وامكاناتهم   العاملين لاستثمار أقصى طاقاتهميحفز القادة 

 صية والفنية. الشخ
   

30.  
من  أدائهمثقة العاملين فى قدرتهم على تحسين  يعزز القادة

 . خلال التوجيه الذاتى
   

 : معوقات تطبيق الإدارة المرئية فى مديريات التربية والتعليم -البعد الرابع 
مستوى على تعرف العلى التقارير الورقية فقط فى  القادةاعتماد   .31

 . الأداء
   

    بآليات تطبيق الإدارة المرئية بالمديريات. لقادةاضعف قناعة   .32
    معظم وقتهم فى المكاتب بعيدا عن مواقع العمل. القادةقضاء   .33
    دون مناقشة أساليب ومشكلات تطبيقها.  للتعليمات  القادةإصدار   .34
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كثير من العمليات الإدارية على أرض   الشفافية فىتطبيق ندرة   .35
 قع. الوا

   

    باتخاذ القرارات لحل مشكلات العمل.  ادةالقانفراد   .36
    قلة المعلومات المتاحة المرتبطة بالعمل.  .37
    العمل والمهام الرئيسة والفرعية. معرفة العاملين بقواعد ندرة  .38

 أخرى تذكر:

 

 
 

 
 

 


