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إدارة الموارد البشرية لدى القادة الإداريين في وزارة التربية في دولة الكويت 

 وعلاقتها بتطبيق معايير الجودة الشاملة 

 رحيل خليف تركي الشمري:  الطالب إعداد

 أحمد موسى البطاينة:  الدكتورالأستاذ  إشراف

 الملخص
لد  القادة الإداريين في بين إدارة الموارد البشرية الدراسة الحالية إلى تعرف درجة العلاقة  هدفت

تكون مجتمع الدراسة من  .وزارة التربية في دولة الكويت وعلاقتها بتلبيق معايير الجودة الشاملة
أما عينة . موظف( 053)البالغ عددهم  لموارد البشرية في وزارة التربيةإدارة االعاملين في جميع 

، وقطد اعتمطد البحطل الحطالي علطى علطى المطنها الوصطفيلدراسطة ت اعتمطدأ .موظطف 585الدراسة 
 .الستبيان كأداة للدراسة الميدانية

لمجططالت إدارة المططوارد  المتوسططلات الحسططابيةتراوحططت : التيططة، النتططا امططن إلططى الدراسططة  توصططلت
عدم وجود فروق ذات دللطة إحصطا ية فطي اسطتجابات أفطراد عينطة ، و (6.34-0.83)البشرية بين 

تعططز  لمتغيططر الجططنس وسططنوات الخبططرة،  لدراسططة حططول إدارة المططوارد البشططرية لططد  القططادة الإداريططينا
بينمطططططا توجطططططد فطططططروق دالطططططة أحصطططططا ية تعطططططز  لمتغيطططططر المؤهطططططل العلمطططططي لصطططططال  أصطططططحاب مؤهطططططل 

ل و  ،(6.34-0.85)لمجطالت الجطودة الشطاملة بطين  المتوسلات الحسطابيةتراوحت ، البكالوريوس
إحصططا يا  فططي اسططتجابات أفططراد عينططة الدراسططة حططول إدارة الجططودة الشططاملة تعططز   توجططد فططروق دالططة

فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية بطططين أصطططحاب مؤهطططل  لمتغيطططر الجطططنس وسطططنوات الخبطططرة، بينمطططا توجطططد
لططد   الجططودة الشططاملةالبكطالوريوس والدراسططات العليططا فططي اسططتجابات أفططراد عينططة الدراسططة حططول إدارة 

وتوجططد علاقططة دالططة إحصططا يا  بططين إدارة ، ال  أصططحاب مؤهططل الدراسططات العليططالصطط القططادة الإداريططين
دارة الجططودة الشططاملة لططد  القططادة الإداريططين فططي وزارة التربيططة فططي دولططة الكويططت،  المططوارد البشططرية واج
وخرجططططت الدراسططططة بمجموعططططة مططططن التوصططططيات، منهططططا دططططرورة إجططططراء الجتماعططططات الدوريططططة بططططين 

 .اريين، وغرس الروح الإيجابية لد  القادة الإداريينالموظفين والقادة الإد

،وزارةالقووادةااداريووين،الجووودةالشوواملةمعووايير،إدارةالمووواردالبشوورية: الكلمااات المفتاحيااة

.التربية،دولةالكويت
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Assurance 
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Abstract

The current study aimed at to what extent is the relationship 

between human resources management of the administrative leaders in 

the Ministry of Education in the State of Kuwait and its relation to the 

application of comprehensive quality standards. The study population 

consisted of all employees of the human resources in the Ministry of 

Education totaling (350) employees. Whereas the study sample was 

about 185 employees.  

The study concluded from the results, the following: ranged 

averages for the areas of human resources between the Department 

(3.82-4.06), and the absence of significant statistical differences in a 

sample study on human resources management members of the 

responses to the administrative leaders due to the variable sex and years 

of experience, while there are significant differences statistic attributed 

to the qualification for the Bachelor qualified owners, averages for the 

areas of overall quality between ranged (3.85-4.09), and there are no 

statistically significant differences in the sample of individuals responses 

study on total quality management due to the variable sex and years of 

experience, while there are significant differences between the owners of 

qualified undergraduate and graduate in a sample study on total quality 

management personnel responses to the administrative leaders in favor 

of a qualified graduate owners, and no statistically significant 

relationship between human resources management and total quality 

management at the administrative leaders in the Ministry of Education in 

the State of Kuwait, and the study has come out a set of 

recommendations, including the need for regular meetings between staff 

and leaders of administrative conduct, and to instill the positive spirit of 

the administrative leaders. 

Terms of the study: Human Resources Management, Comprehensive Quality 

Standards, Administrative Leaders, Ministry of Education, State of Kuwait.
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الأول الفصل  

 :مقدمة

علطططططى  الصطططططعبفطططططي ظطططططل التلطططططورات المعرفيطططططة والتكنولوجيطططططة المتسطططططارعة، أصطططططب  مطططططن 

رهطا مطع معطايير أنظمتهطا ومعايي تتوافقالمؤسسات الصناعية والتجارية والتعليمية المنافسة، إذا لم 

أو الخدمطة المقدمطة مطن قبلهطا، لطذا  الخطدمات التعليميطةيمكن من خلالها الحكطم علطى نوعيطة جطودة 

ظهططرت العديططد مططن المفططاهيم الإداريططة الحديثططة المتصططلة بعمليططة التلططوير، منهططا هندسططة العمليططات 

دارة الموارد البشرية، والجو   .دة الشاملةالإدارية، إدارة المعرفة، اقتصاديات السوق، واج

عمليطططة إدارة المطططوارد البشطططرية أهطططم عناصطططر المطططدخلات فطططي العمليطططة التعليميطططة فطططي  وتعطططد

المؤسسططات، حيططل تسططعى المؤسسططات عططن لريططق تبنططي مفهططوم إدارة المططوارد البشططرية إلططى تلططوير 

أسطططاليب العمطططل وتحسطططين الأداء وتحقيطططق تللعطططات منتسطططبي المؤسسطططة وفقطططا  لمعطططايير أو محكطططات 

  .(3334البنا، ) حةمحددة وواد

لطططذا قامطططت وزارة التربيطططة بدولطططة الكويطططت بودطططع العديطططد مطططن الخلطططل السطططتراتيجية بهطططدف 

تحقيطططق تنميطططة رأس المطططال البشطططره، عطططن لريطططق تهي طططة كافطططة منسطططوبيها لشطططغل مختلطططف المناصطططب 

 .الإدارية في الوزارة، وذلك عن لريق براما تمهين العاملين في الوزارة من مختلف القلاعات

إذ تعططرف إدارة المططوارد البشططرية بأنهططا مجموعططة وظططا ف وأنشططلة وبططراما تتعلططق بتصططريف 

درة )ظططيم والمجتمططع شططؤون المططوارد البشططرية فططي المنظمططة، وترمططي إلططى تحقيططق أهططداف الأفططراد والتن

هطذا الجانطب، مطن أجطل فطي مطن الحكومطات بالسطتثمار  بعط من هنا قامت (. 3353والصباغ، 
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، ومططن أجططل سططتفادة مططن كافططة الإمكانيططات الماديططة والبشططرية علططى أوسططع نلططاقتحقيططق التلططور، وال

 .(3332المليره، ) تحقيق الجودة الشاملة في مختلف المؤسسات

وفططططق متللبططططات  المقدمططططةوتعططططرف الجططططودة الشططططاملة بأنهططططا التميططططز فططططي الخدمططططة أو السططططلعة 

في المؤسسطات علطى  ، ويهدف تلبيقها(American Society for Quality, 2013) العملاء

اللططططوزه، ) العمططططلاءتلططططوير الخططططدمات المقدمططططة مططططن قبلهططططا، ومواجهططططة التحططططديات، وتحقيططططق ردططططا 

3336.) 

بتططأثير إدارة المططوارد البشططرية علططى تحقيططق  أمثلططة عليهططا (3334)دراسططة عبططاس وقططد بينططت 

الحادططنة  هططيوبمططا أن المؤسسططات التعليميططة . إلططى الجططودة الشططاملة زيططادة فططي النتاجيططة والوصططول

مطدها بكطل المقومطات مطن أجطل تمكينهطا مطن ل بطد أن يطتم ، وتلويرهطا رة على بناء هطذ  الثطروةالقاد

 .، وخدمة المجتمعالعلاء

إن عمليططططة تحقيططططق الجططططودة الشططططاملة فططططي إدارات المططططوارد البشططططرية بالمؤسسططططات التعليميططططة 

أن المعططايير هططي ( 3338)معاييرهططا، لططذا يططر  الأمططين  تدططافر الجهططود مططن أجططل تلبيططقتتللططب 

 .لها تحقيق الجودة ودمان نجاحهاالمفتاح الذه يمكن من خلا

وللتأكيد على أهميطة تحقيطق وتلبيطق معطايير الجطودة الشطاملة فطي مؤسسطات التعلطيم بدولطة 

بشأن إنشاء الجهطاز الطولني للاعتمطاد  3353لسنة  652الكويت أصدر أمير البلاد مرسوم رقم 

 .التربيةتعليم، ويتبع هذا الجهاز وزير الأكاديمي ودمان جودة ال

وكمططا هططو معلططوم فطط ن الإسططلام سططبق مختلططف الأفططراد والططديانات فططي الحطط  علططى الجططودة 

 ."من عمل منكم عمل فليتقنه"، قال رسول الله أثناء العمل، وجاء ذلك باتقان العمل
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 & Walpole)ودراسطة ولبطول ونطول ( 3335) (Daniel)دراسة كل مطن دنيطل كما أن 

Noeth( )3333 )إلططى العلاقططة بططين إدارة المططوارد البشططرية وتحقيططق إدارة الجططودة الشططاملة،  اأشططارت

وقططططد أفططططردت العديططططد مططططن المنظمططططات إدارة المططططوارد البشططططرية كجططططزء ل يتجططططزء مططططن معططططايير الجططططودة 

 تصطنف (Bladrige) الشاملة، فمعايير الأيزو، ومعايير إدوارد ديمنا إدافة إلى معايير بلطدريا

 .ايير الجودة الشاملة في المؤسساتإدارة الموارد البشرية كأحد مع

لذا يتناول الباحطل فطي هطذ  الدراسطة مودطوع إدارة المطوارد البشطرية وعلاقتهطا بتلبيطق إدارة الجطودة 

 .بدولة الكويتوزارة التربية الشاملة في 

 :مشكلة الدراسة

مططن خلالهططا تلبيططق أو تحقيططق الجططودة  يططتم التططيإدارة المططوارد البشططرية أحططد المعططايير  تُعططدّ 

شراكهم في إتخاذ القرار، (العملاء الداخليين)الشاملة، فتدريب الموظفين أو منتسبي المؤسسة  ، واج

يؤده إلى تلاشي أو دعف مقطاومتهم لخلطل تلبيطق معطايير الجطودة الشطاملة، وتحقيطق ردطاهم، 

 (.والمجتمع الللبة)الخارجيين  مما ينعكس الأمر إيجابا  على الخدمة المقدمة إلى العملاء

قططد  عربيططة بشططكل عططام والكويططت بشططكل خططا وبمططا أن المؤسسططات التعليميططة فططي الططدول ال

، هطذا الأمطر، دطعف النوعيطةفطي الخطدمات التطي تقطدمها، أو بشيء من الريبطة، أحيانا  ينظر إليها 

هطذ  المؤسسطات،  من قبل أصحاب القرار حول مد  كفطاءة منتسطبي الهتمامإلى  هذا الأمر أد 

وجدارتهم في العمل فيها، وخصوصا  أن الصورة الذهنية عن الخدمات المقدمة من قبل العطاملين 

، نتيجطة دطعف الكطوادر الريبطةفي إدارات المنالق التعليمية بدولة الكويت، ينظر إليه بشيء مطن 

 .البشرية المؤهلة
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جانططططب، فقامططططت ال فططططي هططططذاعططططن مططططا يجططططره مططططن حولهططططا  بمعططططزلودولططططة الكويططططت ليسططططت 

المتططوافرة، ومططن بالسطتثمار بططرأس المطال البشططره، بهطدف السططتفادة مططن كافطة القططدرات والمكانيطات 

أجططل ذلططك قامططت بابتعططال عططدد كبيططر مططن المططوالنين إلططى أرقططى الجامعططات العالميططة، كمططا قامططت 

لمطوالن الخاصة، من أجطل أن يكطون ا أمالمؤسسات الحكومية  أمبتدريب العناصر البشرية سواء 

الكويت إل أنها احتلت المرتبة  ورغم ما بذلته دولة. ذ  المؤسساتالخيار المفدل له هوالكويتي 

الرابعطة والسطتين عالميطا  حسططب دليطل التنميطة البشططرية، حيطل بينطت النتطا ا بططأن نسطبة العطاملين إلططى 

برنطططاما )% 0.4، وأن نسطططبة البلالطططة بلغطططت %24.0مجمطططوع السطططكان بالدولطططة قطططد بلطططغ مطططا نسطططبته 

 (.3356الأمم المتحدة الإنما ي، 

أن العطططاملين أو منتسطططبي هطططذ  الإدارات يعتبطططرون هطططم الأسطططاس مطططن أجطططل  بع الطططويطططر  

الإجابطة عطن السطؤال  فطي الدراسطة الحاليطة يحطاول الباحطل لطذا. تحقيق الجودة الشاملة في أه إدارة

 الجودة الشاملة؟وتلبيق إدارة  إدارة الموارد البشريةما العلاقة بين : التالي

 :أسئلة الدراسة

 :الآتيةالدراسة عن الأس لة  هذ  أجابت

ولة الكويطت دادة الإداريين في وزارة التربية في ما درجة ممارسة إدارة الموارد البشرية لد  الق .5

 ؟من وجهة نظر العاملين

فطططي اسطططتجابات أفطططراد عينطططة ( 3.35≤)هطططل هنطططاك فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية عنطططد مسطططتو   .3

ادة الإداريططين فططي وزارة التربيططة فططي اسططة حططول درجططة ممارسططة إدارة المططوارد البشططرية لططد  القططالدر 
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الجطططنس، المؤهطططل العلمطططي، سطططنوات : دولطططة الكويطططت مطططن وجهطططة نظطططر العطططاملين تعطططز  لمتغيطططر

 الخبرة، والمسمى الوظيفي؟

دولطططة فطططي ادة الإداريطططين فطططي وزارة التربيطططة مطططا درجطططة تلبيطططق معطططايير الجطططودة الشطططاملة لطططد  القططط .0

 الكويت من وجهة نظر العاملين ؟

فطططي اسطططتجابات أفطططراد عينطططة ( 3.35≤)هطططل هنطططاك فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية عنطططد مسطططتو   .6

وزارة التربيطة فطي  الدراسة حول درجة تلبيق معايير الجطودة الشطاملة لطد  القطادة الإداريطين فطي

العلمطططي، سطططنوات الجطططنس، المؤهطططل : دولطططة الكويطططت مطططن وجهطططة نظطططر العطططاملين تعطططز  لمتغيطططر

 الخبرة، والمسمى الوظيفي؟

بططين درجططة ممارسططة ( 3.35≤)هططل هنططاك علاقططة ارتباليططة ذات دللططة إحصططا ية عنططد مسططتو   .5

 إدارة الموارد البشرية و درجة تلبيق معايير الجودة الشاملة؟

 :أهداف الدراسة

وزارة فطططي الدراسطططة الحاليطططة إلطططى تعطططرف درجطططة العلاقطططة بطططين إدارة المطططوارد البشطططرية  هطططدفت

 :ويتفرع من الهدف العام الأهداف الآتية .دولة الكويت وتلبيق إدارة الجودة الشاملةفي  التربية

ولططططة درجططططة ممارسططططة إدارة المططططوارد البشططططرية لططططد  القططططادة الإداريططططين فططططي وزارة التربيططططة بد تعططططرف .5

 .الكويت من وجهة نظر العاملين

ادة الإداريطططين فطططي وزارة التربيطططة بدولطططة درجطططة تلبيطططق معطططايير الجطططودة الشطططاملة لطططد  القططط تعطططرف .3

 .كويت من وجهة نظر العاملينال
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رجطة تلبيطق معطايير الجطودة بطين درجطة ممارسطة إدارة المطوارد البشطرية و د الكشف عن العلاقة .0

 .الشاملة

 :أهمية الدراسة

تنبع أهمية الدراسة الحالية من أهمية المودوع الذه تتناوله، وهو مودطوع تحقيطق إدارة 

ة فططي إدارات المؤسسططات دة الشططاملة عططن لريططق تلبيططق مبططدأ أو معيططار إدارة المططوارد البشططريالجططو 

 :بالأتيدولة الكويت، كما تتحدد أهمية البحل الحالي التعليمية في 

 :الأهمية النظرية

نططدرة الدراسططات والبحططول التططي تناولططت العلاقططة بططين إدارة المططوارد البشططرية فططي إدارات المططوارد  .5

 .المنالق التعليمية وتلبيق الجودة الشاملة بدولة الكويت البشرية في

قلططططة الدراسططططات التططططي بحططططل العلاقططططة بططططين إدارة المططططوارد البشططططرية فططططي إدارات المططططوارد البشططططرية  .3

 .بالمنالق التعليمية وتلبيق إدارة الجودة الشاملة على مستو  الولن العربي

 :الأهمية التطبيقية

القطططا مين علططى ودطططع السياسطططات التعليميططة بدولطططة الكويطططت تططزامن البحطططل الحطططالي مططع اهتمطططام  .5

 .بمودوع تجويد الخدمات المقدمة بشكل عام في جميع المؤسسات

 .فت  المجال أمام الباحثين للقيام بدراسات مماثلة حول المودوع محل البحل .3
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 :ومحدداتها حدود الدراسة

 :الآتيةبالحدود  الدراسة تتحدد

السطططتبيان علطططى جميطططع العطططاملين فطططي إدارات المطططوارد البشطططرية تطططم تلبيطططق : الحددددود البشدددرية .1

 .بالمنالق التعليمية بدولة الكويت

تططططم تلبيططططق السططططتبيان علططططى مختلططططف إدارات المططططوارد البشططططرية بالمنططططالق : الحدددددود المكانيددددة .2

 .التعليمية الست بدولة الكويت

/ 3355الدراسطططي تطططم تلبيطططق السطططتبيان بدايطططة شطططهر سطططبتمبر مطططن العطططام  :الحددددود النمانيدددة .3

3354. 

 .درجة العلاقة بين إدارة الموارد البشرية وتلبيق إدارة الجودة الشاملة :الحدود الموضوعية .4

 :التعريفات الاصطلاحية والاجرائية 

 استخدم الباحل مجموعة من المصللحات  ير  من الدروره تعريفها

و  ،و الوظائف ،موعة من البرامجتعرف إدارة الموارد البشرية بأنها مج :إدارة الموارد البشرية

غربري وقيررة   )و المروارد البشررية    ،الأنشطة المصممة لتعظيم كل من أهداف الفررد و المنظمرة  

 .(3332وسلطانية، 

عمليطة إداريطة تقطوم علطى : إجرا يا  في الدراسة الحالية بأنهطا" إدارة الموارد البشرية"وتعرف 

البشطرية فطي المنطالق التعليميطة مطن أجطل تمكينهطا مطن  التخليل لمهام العاملين في إدارات الموارد
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وتقاس الدرجة الكلية لسطتجابات أفطراد عينطة الدراسطة علطى المقيطاس المعطد والمحطدد  القيام بمهامها

 .بالمجالت التية

 (ترقية العاملين-تقييم أداء الموارد البشرية-تدريب العاملين)

لتططي يمكططن مططن خلالهططا الحكططم علططى مططد  اسططتيفاء تعططرف المعططايير بأنهططا المواصططفات ا :المعددايير

 (.3338الأمين، )الخدمة للشرول المودوعة 

حططدد مططد  مجموعططة مططن المؤشططرات التططي ت: إجرا يططا  فططي الدراسططة الحاليططة بأنهططا" المعططايير"وتعططرف 

المقدمطة مطن إدارات المطوارد البشطرية فطي المنطالق التعليميطة للشطرول والمواصطفات  إستيفاء الخدمطة

 .ودوعةالم

نظررام إداري شرامل لوصررف وتوجيرر   تعرررف الجررودة الشراملة أصررطلاحا  بأنهرا    :الجدودة الشداملة

 :نهطاإجرا يا  في الدراسطة الحاليطة بأ" الجودة الشاملة"وتعرف  (.3338قدادة، )المدخلات وتقويمها 

عمليطططة وفلسطططفة إداريطططة تقطططوم علطططى مجموعطططة مطططن المعطططايير، تهطططدف إلطططى التحسطططين المسطططتمر فطططي 

مؤسسططة، وتحقيططق ردططا العمططلاء مططن الللبططة والمجتمططع عططن الخدمططة المقدمططة لهططم، بأسططرع وقططت ال

 .وبأقل تكلفة

وتقاس الدرجة الكلية الدرجة الكلية لستجابات أفراد عينة الدراسة على المقياس المعد والمحدد 

مفاهيم  تلبيق-التحفيز-التحسين المستمر-التدريب المستمر-الستراتيجية)بالمجالت التية

(تجنب وقوع الأخلاء -العمل الجماعي
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 .تناول هذا الفصل عردا  للأدب النظره والدراسات السابقة ذات العلاقة بمتغيرات الدراسة

 الأدب النظري: أولاا 

 يتناول الباحل في الإلار النظره المفاهيم الأساسية 

 :البشريةإدارة الموارد 

يتنطططاول الباحطططل فطططي هطططذا الجطططزء مطططن الفصطططل إدارة المطططوارد البشطططرية مطططن حيطططل التلطططور، المفهطططوم، 

 .الأهداف، الأهمية، المراحل

 :تعريف إدارة الموارد البشرية 

تعطططططرف إدارة المطططططوارد البشطططططرية بأنهطططططا مجموعطططططة مطططططن البطططططراما، و الوظطططططا ف، و الأنشطططططلة 

 HUMANالمنظمطططططة، و المطططططوارد البشطططططرية المصطططططممة لتعظطططططيم كطططططل مطططططن أهطططططداف الفطططططرد و 

RESOURCES  حططديثا  و قططد حططل محططل اصططللاح الأفططراد  يعططدكاصططللاحPERSONNEL 

هي نقلة التحطول التدريجيطة، عنطدما  1791الذه كان سا دا  أو القو  العاملة، و لقد كانت سنة 

لإدارة بتغييطر قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد، و هي اكبطر منظمطة متخصصطة فطي مجطال ا

المصطططلل  إلطططي إدارة المطططوارد البشطططرية، و ذلطططك حتطططى يتماشطططى مطططع الأدوار الإسطططتراتيجية المتزايطططدة 
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للمططوارد البشططرية فططي نلططاق المؤسسططات أو المنظمططات، و ليصططب  مططديرو المططوارد البشططرية شططركاء 

 (.33، 3332غربي وقيرة وسللانية، )كاملين في الأعمال المتعلقة بالتخليل الستراتيجي 

كمططططا أنا إدارة المططططورد البشططططرية تقططططوم بططططأدوار إبداعيططططة بمسططططاهمتها فططططي ودططططع و تلططططوير 

، و هطي تلطك السطتراتيجيات غيطر المخلاطل لهطا "Emergent strategy"الستراتيجيات اللار ة 

مسبقا  من قبطل الإدارة، فعلطى عكطس تلطك التطي تطنجم عطن التخلطيل السطتراتيجي لطيدارة العليطا، و 

، يطططتم ودطططع السطططتراتيجيات "Intended strategy"تسطططمى بالسطططتراتيجيات المقصطططودة  التطططي

اللار طة مطن قبطل العطاملين فطي المسططتويات الطدنيا بالمؤسسطة، و بالتحديطد مطن خطلال القتراحطططات و 

حيططل . الأفكططار الإبداعيططة التططي يططأتي بهططا العططاملون، و المرتبلططة بالأسططواق و المنتجططات الجديططدة

رة الموارد البشرية التصالت بين وحطدات المؤسسطة و تطدعم الأفكطار البناطاءة التطي يطنجم تسهِّل إدا

عبطاس، ) عنهطا اسطتراتيجيات جديطدة تأخطذ لريقهطا للمناقشطة و الدراسطة مطن قبطل فريطق الإدارة العليطا

3330). 

إدارة المططوارد البشططرية بأنهططا العلاقططة بططين العططاملين فططي  Dessler( 3330)عططرف ديسططلر 

 .مؤسسة والأهداف الستراتيجية فيها، بهدف التحسين المستمر في الأداء وتنمية المؤسسةال

بأنها تشمل جميطع أنشطلة العطاملين فطي المؤسسطة وتحليلهطا ( 3330)بينما يعرفها مرسي 

وربلها بأهداف المؤسسة وخللها، بحيل يصب  العاملين أحد القو  المطؤثرة فطي تحقيطق التميطز 

 .ؤسسةوتحسين أوداع الم
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بأنهططا مجموعططة الخلططل التططي تسططتهدف التغييططر فططي نظططام إدارة ( 55، 3330) ويعرفهططا الخليططب

الموارد البشرية، وتعمل على دعم خلل المؤسسة وتحقيق أهدافها ومواجهطة المتغيطرات الحاصطلة 

 .في العالم أو المجتمع المحلي

لدراسطات فطي هطذا من خلال ما تم عرده مطن تعريفطات وبعطد الإلطلاع علطى العديطد مطن ا

 : المجال يعرف الباحل إدارة الموارد البشرية بأنها

استقلاب الكفاءات وتدريب العاملين في المؤسسطة علطى مختلطف المهطارات التطي تسطهم فطي زيطادة "

بي طة مناسططبة للعمطلا ممططا يطنعكس علطى رفططع أداء العطاملين فططي  وايجطادفعطاليتهم وتوسطيع مططداركهم، 

 ".المؤسسة

 :خي لإدارة الموارد البشريةالتطور التاري

إدارة المطططوارد البشطططرية بشطططكلها الحطططديل ليسطططت وليطططدة السطططاعة إنمطططا هطططي نتيجطططة لعطططدد مطططن 

فطي إظهطار  أسطهمتالتلورات التي يرجع عهدها إلى بداية الثورة الصناعيةا تلطك التلطورات التطي 

، المؤسسطططةي ن المطططوارد البشطططرية فطططدارة مطططوارد بشطططرية متخصصطططة ترعطططى شطططؤو الحاجطططة إلطططى وجطططود إ

فة متخصصة وكفطرع مطن فهناك أسباب عديدة تفسر الهتمام المتزايد ب دارة الموارد البشرية كوظي

 (:3332غربي وقيرة وسللانية، )ومن هذ  الأسباب  ،فروع الإدارة

  التوسطططع والتلطططور الصطططناعي فطططي العصطططر الحطططديل، سطططاعد علطططى ظهطططور التنظيمطططات العماليطططة

بططين الإدارة والمططوارد البشططرية ممططا أد  إلططى الحاجططة لإدارة  المشططكلاتالمنظمططة، حيططل بططدأت 

بشططططكل عططططام والمؤسسططططة  المؤسسططططةالمططططوارد البشططططرية فططططي  مشططططكلاتمتخصصططططة ترعططططى وتحططططل 

 .التعليمية بشكل خا 
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  التوسططع الكبيططر فططي التعلططيم وفططر  الثقافططة أمططام العططاملين ممططا أد  إلططى زيططادة الططوعي نتيجطططة

لحاجة إلطى وجطود متخصصطين فطي إدارة ظهور ا يمي، كما أد ارتفاع مستواهم الثقافي والتعل

ووسططا ل حديثططة للتعامططل مططع النوعيططات الحديثططة مططن  فططي المؤسسططات التعليميططة المططوارد البشططرية

 .الموارد البشرية

  والمططططديرين المططططوظفين فططططي المؤسسططططة التعليميططططةزيططططادة التططططدخل الحكططططومي فططططي العلاقططططات بططططين 

، مما أد  إلى درورة وجود إدارة متخصصة تحافظ علطى ب صدار قوانين وتشريعات عمالية

 .مع الحكومة مشكلاتفي  المؤسسةتلبيق القوانين لتجنب وقوع 

 فطي المؤسسطات التعليميطة ظهور النقابات والمنظمات العمالية التي تدافع عن الموارد البشطرية 

أد  إلططى أهميططة وتللططب الأمططر دططرورة الهتمططام بعلاقططات الإدارة بالمنظمططات العماليططة، ممططا 

 .التعاون بين الإدارة والمنظمات العمالية لإيجادوجود إدارة متخصصة 

 (:3330عباس، )دارة الموارد البشرية لإ المراحل التاريخية

 : الثورة الصناعية  :المرحلة الأولى •

 إلطىد  ذالطك با بانشاء عدد كبيطر مطن المصطانع وأظهور الثورة الصناعية في اورو  أسهم

ظهطور مفهطوم ادارة المطوارد البشطرية، حيطل  إلطى أد ممطا ، كبطر إلطى قطو  عاملطة ألكبيرة  الحاجة ا

الصططناعات محصططورة فططي نظططام  قبططل ذلططك كانططت الثططورة الصططناعيةتلططورت الحيططاة الصططناعية بعططد 

اللوا ططف المتخصصططة حيططل كططان مططثلا الصططناع يمارسططون صططناعتهم اليدويططة فططي المنططازل بططأدوات 

ومططططن ناحيططططة إدارة المططططوارد البشططططرية كانططططت الثططططورة الصططططناعية بمثابططططة البدايططططة لكثيططططر مططططن . بسططططيلة

 :الإنسانية حيل مشكلاتال

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AB%D9%88%D8%B1%D8%A9_%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
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   د أن اعتمطدت الإدارة علطى الآلطة أكثطر مطن تبطاع وتشطتر  بعط مطادةنظرت إلى العامل باعتبطار

 . اعتمادها على العامل

 نشططأة كثيططر مططن الأعمططال المتكططررة التططي ل تحتططاب إلططى مهططارة بسططبب نظططام المصططنع الكبيططر .

 . الثورة الصناعية حققت زيادة ها لة في الإنتاب والسلع ف نوعلى الرغم من ذلك 

 :حركة الإدارة العلمية: المرحلة الثانية

فطططي ظهطططور أهميطططة إدارة المطططوارد البشطططرية هطططي انتشطططار حركطططة الإدارة  أسطططهمتالتلطططورات التطططي مطططن 

 : العلمية بقيادة تايلور الذه توصل إلى الأسس الأربعة ليدارة وهي

 ويقصططد تطايلور بططذلك اسطتبدال اللريقططة التجريبيطة أو لريقططة الخلططأ : تلطوير حقيقططي فطي الإدارة

علمية التي تعتمد على الأسس المنلقية والملاحظة المنظمطة والصواب في الإدارة باللريقة ال

وتقسيم أوجه النشال المرتبلة بالوظيفة ثم تبسيل واختصار الأعمال المللوبة اعتمطادا علطى 

 .أعلى المواد والمعدات المستخدمة

 أن فبعططدتططايلور الأسططاس فططي نجططاح إدارة المططوارد البشططرية،  وعططدّ : الختيططار العلمططي للعططاملين 

تخصطي  العمطل )يطتم اختيطارهم لتحمل عبء الوظيفة،  قدراتهم ومهاراتهم اللازمةمأكد من نت

 (.وتقسمية

 العامططل لططن  علططى أنحيططل يؤكططد تططايلور : الهتمططام بتنميططة وتلططوير المططوارد البشططرية وتعلططيمهم

ينططتا باللاقططة المللوبطططة منططه إل بعطططد أن يكططون لديططه اسطططتعداد للعمططل، وتطططدريب مناسططب علطططى 

 .وهو أمر جوهره للوصول إلى المستو  المللوب من العملالعمل 

 حيططل يؤكططد : (التعطاون الأخططوه بططين العططاملين ) رة والمططوارد البشططريةالتعطاون الحقيقططي بططين الإدا

بالإمكان التوفيق بين رغبة العامل في زيادة أجر  وبين رغبة صطاحب العمطل  على أنهتايلور 
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اجيطة العامططل بطأن يشططارك فطي الططدخل الزا طد لرتفططاع فطي تخفططي  تكلفطة العمططل وذلطك بزيططادة إنت

 .معدل إنتاجيته

  معدلت على ملالبته للعمال بأداء  غير أنه تعر  للنقدوقد أكد تايلور على معايير العمل

 . جر بنفس الدرجة، كما أهمل الجانب الإنسانىإنتاب دون أن يحصلوا على أ

 :نمو المنظمات العمالية: المرحلة الثالثة •

 خاصطططة فططططيوبالطططدول  بعططط  نمطططت المنظمطططات العماليطططة فططططي العشططططرونبدايطططة القطططرن  فطططي

المواصططلات والمططواد الثقيلططة، وحاولططت النقابططات العماليططة زيططادة أجططور  المؤسسططات المتخصصططة فططي

التطي حاولطت اسطتغلال العامطل )ظهور حركة الإدارة العلميطة  تعدالعمال وخف  ساعات العمل، و 

 .ي ظهور النقابات العماليةساعدت ف(لمصلحة رب العمل

 :الحرب العالمية الأولى: المرحلة الرابعة •

الحاجططططة إلططططى اسططططتخدام لططططرق جديططططدة لختيططططار  الحططططرب العالميططططة الأولططططىحيططططل أظهططططرت 

ومع تلور  تفاديا لأسباب فشلهم بعد توظيفهم،الموظفين قبل تعيينهم ولُبقت بنجاح على العمل 

الإدارة العلمية وعلم النفس الصطناعي بطدأ بعط  المتخصصطين فطي إدارة المطوارد البشطرية الظهطور 

ويمكططن  ،والرعايططة الصططحية والأمططن الصططناعي اعدة فططي التوظيططف والتططدريبللمسطط المؤسسططاتفططي 

وتزايططد . اعتبططار هططؤلء للا ططع أولططى سططاعدت فططي تكططوين إدارة المططوارد البشططرية بمفهومهططا الحططديل

ويمثطططل  الهتمطططام بالرعايطططة الجتماعيطططة للعمطططال مطططن إنشطططاء مراكطططز للخدمطططة الجتماعيطططة والإسطططكانا

ظهور أقسام ش ون الموارد البشرية وكان معظم العطاملين بأقسطام المطوارد  إنشاء هذ  المراكز بداية

 .البشرية من المهتمين بالنواحي الإنسانية والجتماعية للعامل

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B1%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D9%84%D9%89
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 :ما بين الحرب العالمية الأولى والثانية: المرحلة الخامسة •

قططات شططهدت نهايططة العشططرينات وبدايططة الثلاثينططات مططن هططذا القططرن تلططورات فططي مجططال العلا

الإنسططانية حيططل أُجريططت تجططارب هوثططورن بواسططلة التططون مططايو، وأقنعططت الكثيططرين بأهميططة ردططاء 

ا ممططا تططم الهتمططام بططالحوافز، بهططدف زيططادة العططاملين عططن عملهططم وتططوفير الظططروف المناسططبة للعمططل

 .النتاجية في المؤسسات

 :ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى الآن: المرحلة السادسة •

ذ  المرحلطة اتسطع نلطاق الأعمطال التطي تقطوم بهطا إدارة المطوارد البشطرية حيطل شطملت في هط

تطططدريب وتنميطططة العطططاملين وودطططع بطططراما لتحفيطططزهم وترشطططيد العلاقطططات الإنسطططانية ولطططيس فقطططل حفطططظ 

 . ملفات الموارد البشرية ودبل حدورهم وانصرافهم والأعمال الروتينية

لمطططوارد البشطططرية تركطططز علطططى العلاقطططات الإنسطططانية مطططا زالطططت التجاهطططات الحديثطططة فطططي إدارة ا

والستفادة من نتا ا البحول لعلم النفس والنثروبولوجيا وكان نتيجة ذلك تزايد استخدام مصلل  

العلطططوم الإنسطططانية حيطططل أنطططه أكثطططر شطططمول لأنطططه يدطططع فطططي اعتبطططار  جميطططع الجوانطططب الخاصطططة ببي طططة 

إل  لتأكطططد مططن أن العلططوم السططلوكية مطططاهيا وظططروف العمططل والعامططل وأثرهطططا علططى سططلوكه، ويجططب

ثططر العوامططل علططى ي الكشططف عططن دوافططع السططلوك الإنسططاني للعططاملين وأمجططرد أداة معاونططة لططيدارة فطط

هططذ  السططلوك ،وتدططيف نوعططا مططن المعرفططة الجديططدة التططي يُسططتفاد منهططا فططي مجططالت إدارة المططوارد 

 . البشرية مثل سياسة التحفيز والتنظيمات غير الرسمية

مستقبلا يمكن النظر إلى إدارة الموارد البشرية علطى أنهطا فطي نمطو متزايطد لأهميتهطا فطي و  

نتيجططة التغيططرات السياسططية والتكنولوجيططة، وهنططاك تحططديات يجططب أن تتصططد  لهططا  المؤسسططاتكافططة 
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نجطاز التجا  المتزايد في العتماد على الكمبيوتر والتوماتيكيات في إ: إدارة الموارد البشرية مثل

وأيدطططا الدطططغول السياسطططية والقتصطططادية . كثيطططر مطططن الوظطططا ف التطططي كانطططت تعتمطططد علطططى العامطططل

والتغير المستمر في مكونات القو  العاملة من حيطل المهطن والتخصصطات، ويجطب التأكيطد علطى 

 .استخدام المفاهيم الجديدة مثل هندسة الإدارة والجودة الشاملة في مجال إدارة الموارد البشرية

 (:عصر المعلومات وثورة الاتصالات و أثرها على إدارة الموارد البشرية)مرحلة المعاصرة ال 

المستمرة للقو   تواجه المنظمات فى العصر الحديل دغول وتحديات تتمثل فى الزيادة

تحسططين الربحيططة والإنتاجيططة  لططىلططى اسططتقرارها وربحيتهططا، فالحاجططة إالداخليططة والخارجيططة المططؤثرة ع

المنظمطططة لدطططمان البقطططاء  نطططواحي مطططور كلهطططا تتللطططب تغييطططرات ديناميكيطططة فطططى جميطططعوالجطططودة، أ

 .القتصاد  لها

 ديطد مطن المتغيطرات شطملت جميطع نطواحياليطوم الطى ع بعطالملقد أدت التحولت التى ألمطت 

تكنولوجية، سياسية، ثقافية، وتشريعية، هذ  المتغيرات العالمية تتسم  الحياة اقتصادية، اجتماعية،

تعد تشمل مجالت بعينها ولكنها أصبحت تتسم باتساع النلاق والمجال، ولذلك  ا سريعة ولمبأنه

 تحقيطق نتطا ا أفدطل أو علطى منظمطات اليطوم أصطبحت تتبلطور أمطا فطي تلطك المتغيطرات فطان ثثطار

بطين أجطزاء القتصطاد  القتصطادية المتمثلطة فطي تزايطد النطدماب والتطرابل" العولمطة"العكس اتجاهات 

، حيططل أصططب  العططالم قريططة كونيططة، يسططتليع الفططرد التططأثير فيهططا مططن أه لمي وفعالياتططه المختلفططةالعططا

 :مثل مكان،
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 عنهطا مطن تلطورا ها طلا  التقنية في مجال المعلومات والتصالت وما يتمخ  استمرار الثورة

إمكانطططات معالجطططة البيانطططات والمعلومطططات وتخزينهطططا واسطططترجاعها ونقلهطططا وتطططدفقها ي ومتصطططل فططط

 .وعالميا  بسرعةا فا قة وتكلفةا معقولة محليا  

  دططرورية وحاسططمة لتحقيططق مكاسططب اقتصططادية فططي ظططل تعططاظم  بطططروز العلططم والتقنيطططة وسططيلة

 .والدولي المنافسة على الصعيدين المحلي

 والمطواد الأوليطة ومطا يطلازم  عطدم اسطتقرار الأسطواق العالميطة لطلأوراق الماليطة والصطرف الأجنبطي

 .والعوا د في الأسعار -ظلّت تزداد حدة وتواترا   -ذبات ذلك من تذب

 وبططدء العمططل بالعملططة  ظهططور المجموعططة الأوروبيططة بعططد التفططاق علططى توحيططد نظامهططا النقططده

مهما  على السطاحة  في مللع القرن الجديد بصفته تكتلا   (Euro) (اليورو)الأوروبية الجديدة 

أمريكطططططططا الشطططططططمالية  ر  وهطططططططي مجموعطططططططة دولالتكطططططططتلات القتصطططططططادية الأخططططططط الدوليطططططططة بجانطططططططب

(NAFATA ) الباسيفك ومجموعة دول حوEBIC).) 

 :أهداف إدارة الموارد البشرية

 (:3334عبدالوهاب والبرادعي، )تهدف إدارة الموارد البشرية في المؤسسة إلى تحقيق الأتي 

 كفاءة المخرجات أو الخدمات: الكفاءة والفعالية. 

 عاملين في المؤسسةالتجانس بين ال: التجانس. 

 حساسهم بالأمان: الستقرار  .استقرار العاملين واج

 رفع كفاءة العاملين في المؤسسة: تنمية المهارات. 

 غرس قيم الولء للمؤسسة في العاملين بها: تحقيق النتماء. 
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 :أما أهداف الأفراد في المؤسسة فهي تسعى نحو تحقيق الأتي

 خلق فر  عمل جديدة: فر  عمل. 

  تهي ة بي ة العمل المناسبة: عمل ملا ممناخ. 

 تتوافق الأجور مع نوع العمل المقدم: أجور مناسبة. 

 تقططديم وتططوفير اللبابططة والخططدمات : الحصططول علططى الخططدمات الجتماعيططة والصططحية المناسططبة

 .الجتماعية المناسبة للعاملين في المؤسسة

 :استراتيجية إدارة الموارد البشرية

دارة الموارد البشرية من خلال ست خلوات متتابعة، كطل خلطوة تعتمطد تعمل إستراتيجية إ

 (:3355اليعقوبي، )على الخلوة التي تسبقها، وهي كما يلي 

 توجطه الرؤيطة الأنشطلة واللاقطات والمطوارد فطي  :بندا  رييدة المدوارد البشدرية: الخطوة الأولدى

عمطل، ويؤخطذ أراء مختلطف المؤسسة لتحقيق أهدافها، وينبغي أن تجاز الرؤية مطن قبطل فريطق 

 .الجهات العاملة في المؤسسة حولها

 ويطططتم ذلططك عططن لريطططق تحليططل البي ططة الداخليطططة و  :مسددا البيئدددة التنظيميددة: الخطددوة الثانيدددة

، حيططل تتعططرف المؤسسططة (S.W.O.T. Analysis)الخارجيطة، والططذه يعططرف بنظططام سططوات 

 .متاحة والتحديات المتوقعةوالعاملين فيها على نقال القوة ونقال الدعف والفر  ال

 وتططتم هططذ  الخلططوة عططن لريططق مراجعططة المططوارد  :مراجعددة الجدددارة والمددوارد: الخطددوة الثالثددة

 .المادية والمجالت المختلفة
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 ينبغططي أن يكططون هنططاك  :الإطددلاع علددى خطددط العمددل الإسددتراتيجية الأخددر : الخطددوة الرابعددة

، والتركيطططز علطططى خلطططل النجطططاح، والعنايطططة تكامطططل بطططين اسطططتراتيجية المؤسسطططة وخللهطططا المختلفطططة

 .بالتدريب واستقلاب الكفاءات

 بعطططد أن يطططتم تطططوفير المطططوارد الماليطططة والبشطططرية، وتحديطططد  :تحديدددد الأهدددداف: الخطدددوة الخامسدددة

 .الفجوات يتم من السهولة معالجة هذ  الفجوات، وتحديد الأهداف

 ديططد كططل مططا ينبغططي معرفتططه يططتم بعططد تحليططل وتح :تكامددل الخطددط التنفيذيددة: الخطددوة السادسددة

 .ودع الخلل التنفيذية والمشاريع بهدف تحقيق الأهداف المرجوة

 :أهمية الموارد البشرية

تقطططدم المعرفطططة الإنسطططانية خطططلال العصطططور القليلطططة المادطططية يعطططادل التقطططدم الطططذه أحرزتطططه  

والختراعططات  البشططرية خططلال كططل مراحلهططا السططابقة، ومططن السططهل أن يططر  الإنسططان أن الكتشططافات

. التي تحققت خلال القرن الحالي تعطادل وتزيطد علطى مقطدار مطا حققطه البشطرية مطن عصطور لويلطة

 :ما يلي( 3330)وير  زايد 

  المنظمات الناجحة اقتصاديا هي تلك المنظمات التي تحتوه منتجاتها على أكبر قدر ممكن

، حيطل أد  خير شاهد علطى ذلطك داوبناء الإنسان في سنغافورا وفلنمن جوانب المعرفة البشرية، 

  .الهتمام بالتعليم إلى تصدر هاتين الدولتين دول العالم في التنمية البشرية

 ارتبال التقدم في مجال الإنتاب والصناعة ارتبالا وثيقا بقاعدة المعرفة البشرية.  

  بأهميطططة تزايطططد الأهميطططة النسطططبية للمطططوارد البشطططرية العاملطططة فطططي شطططتى مجطططالت المعرفطططة مقارنطططة

المططوارد البشططرية التططي يططرتبل عملهططا بالقططدرات الماديططة والصططناعية ومثططال علططى ذلططك زيططادة الللططب 

  .على مبرمجي ومحلي النظم
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  تحطططول القطططوة داخطططل المنظمطططات إلطططى العطططاملين الطططذين يملكطططون مفطططاتي  المعرفطططة التنظيميطططة وهطططو

  .يتحكمون في مصادر القوة والثروة داخل المؤسسة في نفس الوقت

  يتوقططف نجططاح العديططد مططن المنظمططات الحديثططة علططى جططودة مططا تملكططه تلططك المنظمططات مططن رأس

  .المال البشره، ويقصد بالجودة هنا مقدار المعرفة والمعلومات المتاحة للعمالة البشرية

  المعرفة أصبحت إحد  المجالت الأساسية للصراع العطالمي بطين القطو  العظمطى وذلطك بطدل

  .وارد الماديةمن الصراع على الم

  خططلال السططنوات القليلططة المادططية شططوهدت ثثططار عصططر المعرفططة علططى فلسططفة إدارة المنظمططات

    .تقلي  العاملين فيهاوهيكلها وعدد العاملين فيها فالإتجا  السا د الآن هو التجا  نحو 

الأعمططال خططلال الفتططرات القادمططة لططن تحططرز تقططدما ملموسططا فططي  ويططر  الباحططل أن منظمططات

ء ما تملك من مواد مادية فقطل ولكطن فطي دطوء مطا يعطرف أيدطا وبمعنطى ثخطر فط ن منظمطات دو 

عطن لريططق تنميطة المططوارد البشططرية  الأعمطال يجططب أن تعطد العططدة لمواجهطة تحططديات عصطر المعرفططة

 .سواء بالتعليم أو التدريب

 :مقومات النجاح لإدارة الموارد البشرية

ههططططا نحططططو علططططى يعتمططططد ل شططططك أنا نجططططاح أداء المؤسسططططة  تحديططططد أهططططداف وادططططحة، توجِّ

و المودططططوعات التططططي تحتططططاب إلططططى متابعططططة، و بقططططدر مططططا تكططططون الأهططططداف المودططططوعة  المهمططططات

وادحة ، بقدر ما تكبر فر  النجاح في تحقيقها، لأنا الأهداف الوادحة تكون سهلة القيطاس و 

هو اتخطاذ القطرارات التطي تخطدم  الذه السليمهي مرغوبة جدا  لد  الأفراد، بالإدافة إلى التخليل 

طط  اسططتراتيجيات، و سياسططات، و تكتيكططات عمليططة تحقيططق هططذ  الأهططداف وفططي . الأهططداف، و تودِّ

مات نجاح إدارة الموارد البشرية فيما   :يأتيدوء ما سبق ذكر ، يمكن تحديد مقوِّ
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 لريطق قيطادة ل يتحقاطق هطذا الطدعم إلا عطن و: دعم الميسسة لنجداح إدارة المدوارد البشدرية

لمؤسسة الناجحة، حيطل تتطرك جاح، فالقيادة الدًّاعمة هي شرل لمتجاوبة، و ملتزمة، و داعمة للن

الأفطراد يشططاركون فعليطا  فططي القطرارات التططي تتاخطذها علططى كطلِّ المسططتويات الإداريطة للمؤسسططة، و هططذا 

يُّططططرات و التحططططدِّيات فططططي حططططدِّ ذاتططططه يعتبططططر مططططدخلا  حقيقيططططا  لبنططططاء مؤسسططططة ناجحططططة، و مواكبططططة للتغ

ل سياسطططاتها، و اسططتراتيجياتها القديمطططة  المسططتجداة، فبواسططلة هطططذ  المشططاركة يمكطططن لططيدارة أن تحططوِّ

التطططي تنلطططوه علطططى تسطططلُّل الإدارة، و فطططر  القطططرارات مطططن أعلطططى الهطططرم الإداره إلطططى أسطططفله، إلطططى 

و يكون اتخطاذ القطرارات فيهطا سياسات، و استراتيجيات جديدة تقوم على المشاركة الفعلية للأفراد، 

و عليططه، يبططدو جليططا  أنا نجططاح المؤسسططة ل يكططون إلا مططن خططلال . ممكنططا  فططي قاعططدة الهططرم الإداره

  (.3333بلول، )فلسفة قيادتها، و تزويدها لإدارة الموارد البشرية بكلِّ مستلزمات النجاح 

 دارة المطوارد البشطرية أن يكطون يستدعي العمل الناج  لإ: نجاح مدير إدارة الموارد البشرية

مطططديرها علطططى معرفطططة كميطططة، و نوعيطططة بطططالموارد البشطططرية فطططي ثن واحطططد، فالمعرفطططة الكميطططة تخطططت ُّ 

ططا المعرفططة  بمعرفططة العموميطططات حططول الوظطططا ف الموجططودة، و المراكططز الوظيفيططة المخصاصططة لهططا، أما

طططز علطططى نوعيطططة الوظطططا ف، و الشطططرول المتاصططلة  أو بعبطططارة أخطططر ، معرفطططة عطططدد . بهطططاالنوعيططة فتركِّ

من الأمطور البديهيطة العامطة التطي يعرفهطا كطلُّ  تُعدّ الوظا ف الحالية في المؤسسة و عدد شاغليها، 

طططا التنبطططؤ المسطططتقبلي بعطططدد الوظطططا ف المسطططتحدثة، وعطططدد  المطططدراء تقريبطططا ، و هطططي معرفطططة كميطططة، أما

ة، فهططي معلومططات ل يعرفهططا إلا مططدير الأشططخا  المتوقاططع نقلهططم مططن مكططان لآخططر داخططل المؤسسطط

الموارد البشرية، وتتللاب استخدام علوم تلبيقيطة للتنبطؤ بهطا، واكتسطاب هطذ  المعلومطات يعبِّطر عطن 

المعرفة النوعية، لذا فمقاييس النجاح للمعرفة النوعية تختلف عطن مقطاييس المعرفطة الكميطة، و إن 

  (.3333راوية، )ر  كانت هاتان المعرفتان تكمِّل إحداهما الأخ
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 م، و هططو : نجداح المدوارد البشدرية أدي أدائهدا بالميسسدة حتطى يتحقاطق للمؤسسطة هطذا المقطوِّ

: وجططود أفططراد نططاجحين، عليهططا أن تركِّططز مططن خططلال إدارة المططوارد البشططرية علططى ميططزتين أساسططيتين

ططال، و تمكِّططنهم مططن المعطططارف، و المهططارات، و الخبططرات التططي تسططاعد الفططرد  الأولططى هططي مقططدرة العما

علطى الأداء الجيِّطد للعمططل، و التطي بمقططدورهم اكتسطابها، و تلويرهططا، و بالتاطالي  فهططذ  المقطدرة منهططا 

مطططا يتعلاطططق بالإمكانيطططات الجسطططدية، و منهطططا مطططا يتعلاطططق بالإمكانيطططات المعرفيطططة، و دور إدارة المطططوارد 

درات المططوارد البشططرية تططتلاءم مططع قططمالبشططرية يكمططن فططي اسططتخدام وظا فهططا، بالشططكل الططذه يجعططل 

طططا الميطططزة الثانيطططة التطططي تسطططاعد المطططوارد . متللابطططات، و شطططرول الوظطططا ف الموجطططودة فطططي المؤسسطططة أما

البشططرية علططى النجططاح، فهططي الحططافز الططذه يعبِّططر بططدور  عططن اسططتعداد الفططرد للقيططام بالعمططل المللططوب 

طط  لططه منططه، غيططر أنا هططذ  الميططزة تكلِّططف المؤسسططة ثمنططا  باهظطط ا  يجعططل إدارة المططوارد البشططرية تخصِّ

بلطططول، )وظطططا ف كالتعويدطططات، و صطططيانة المطططوارد البشطططرية حتطططى تطططتمكان مطططن الطططتحكُّم فيطططه أكثطططر 

3333.) 

 :قدرات التناأسية للميسسةمدور إدارة الموارد البشرية أي بنا  و تعنين ال

طة  مطع إدراك هطذ  الموارد البشرية مصدرا  لتحقيق الميزة التنافسطية فطي الم تعد ؤسسطة، خاصا

الأخيرة فطي الوقطت الحطالي بطأنا التميُّطز عطن المنافسطين، يمكطن تحقيقطه مطن خطلال المهطارات العاليطة 

للمططوارد البشططرية، و الثقافططة التنظيميططة المتميِّططزة، و العمليططات و الأنظمططة الإداريططة الفعاالططة، لططذلك زاد 

ه نحو تحقيق الميزة  لال الموارد البشرية، ممطا زاد مطن مسطؤولية إدارة المطوارد من خ التنافسيةالتوجُّ

هة استراتيجيا ، لتلبية الحتياجات البشرية التاالية  : البشرية الموجا

نظرا  لتركيز المؤسسات على كفاءة العمليات الإنتاجية و  :يادة أي التكلفةالر  ستراتيجيةا

ه الستراتيجي،  في هذا تخفي  التكلفة إدارة الموارد البشرية أن ( 3330)لمرسي ا وير التوجُّ
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ه، إلى التركيز على  في تحديدها لنوعية المهارات من الموارد البشرية التي تتوافق مع هذا التوجُّ

أنشلة التدريب التي تدور حول تنمية هذ  المهارات، و التركيز على الأهداف قصيرة الأجل 

كفاءة في الأداء من خلال تشجيع مشطاركة وتجنُّب المخالرة، إلى جانب سعيها إلى تحقيق ال

الموارد البشرية، والعتماد على ثرا ها وتثمين مقترحاتها بشأن رفع الكفاءة الإنتاجية، بما يشعرها 

ه كلا جهودها لتخفي  تكاليف  بالراحة عند تأديتها لعملها، وبذلك ف دارة الموارد البشرية توجِّ

ة  المتعلِّقة بالم  .وارد البشريةالمؤسسة، و خاصا

ه الستراتيجي من الموارد البشرية أن أن ( 3330) حسن وير : ناستراتيجية التمي هذا التوجُّ

تتحلى بالقدرة على البتكار، والعمل الجماعي، لأنا المللوب من إدارة الموارد البشرية أن تركِّز 

ليظهروا سلوكات وظيفية  جهودها على تحقيق جودة الأداء وتحمُّل المخطالرة، ومساعدة العاملين

 . تعكس روح التعاون، لتحقيق أهداف المؤسسة بأكبر فعالية ممكنة

دارة المططططوارد البشططططرية تسططططعى إلطططططى تحقيططططق مسططططتويات مرتفعطططططة مططططن البتكططططار لمنتجطططططات  واج

تكثيططف نشططالات السططتقلاب مططن  علططىالمؤسسططة علططى دططوء أهططدافها السططتراتيجية، لططذلك تعمططل 

ططي التعطططاون بططين العططاملين، واسططتخدام أنظمططة لتقيططيم الأداء الخططارب، وتركِّططز جهططود ا لتططدريب بمططا ينمِّ

هة بالنتا ا المحقاقة، لتشجيع المديرين على قبول المخالرة في قراراتهم  .(3330حسن، ) موجا

تتللاب هذ  الستراتيجية من إدارة الموارد البشرية أن تحافظ على المهارات : استراتيجية التركين

للمؤسسة حاليا ، لذلك تستخدم براما تدريبية تنمِّي هذ  المهارات، و تتللاب إلى جانب  المتاحة

تحقيق اللاامركزية في ممارسات إدارة الموارد أن ( 3330) ، وير  المرسيذلك من المؤسسة

ة، لهذا تعمل إدارة  البشرية، حتى تتمكان من الستجابة لمتللابات أسواق المنتجات الخاصا
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رد البشرية على تدنية التكاليف المتعلِّقة بالعنصر البشره، حتى تتمكان المؤسسة من توفير الموا

 .الأموال التي تنقصها، إلى جانب تحقيق  التميُّز المراد الوصول إليه لجتياح السوق المستهدف

 :إدارة الجودة الشاملة

ملة، روادهطا، أسططاليب يتنطاول الباحطل فطي هطذا الجطزء مططن الفصطل مفهطوم إدارة الجطودة الشطا

 :قياسها، وخلوات تلبيقها، وهي كما يلي

 :مفهوم إدارة الجودة الشاملة

تتعد التعريفات لمفهوم إدارة الجودة الشاملة، نظرا  لخطتلاف الزاويطة التطي ينظطر إليهطا كطل 

يدططع تعريططف شططامل، و فطرد إلططى هططذا المفهطوم، يسططتعر  الباحططل بعط  التعريفططات لهططذا المفهطوم، 

 :ا يليوهي كم

أسطططلوب إدارهّ يقطططوم علطططى "إدارة الجطططودة الشطططاملة بأنهطططا  (543: 3332) تعطططرف العسطططيلي

مجموعة من المبادئ الإرشاديّة التي تهدف إلى تقطديم خطدمات ذات جطودة عاليّطة للمسطتفيدين مطن 

خططططلال الهتمططططام باحتياجططططات العمططططال والعمططططل علططططى إشططططباعها، والهتمططططام بللاقططططة تأديّططططة العمططططل، 

م إجططراءات تعمططل علططى اكتشططاف الأخلططاء قبططل وقوعهططا، واتخططاذ القططرارات وتحسططين عمططل واسططتخدا

تاحة الفرصة للعمال للتعبير عن رؤيتهم في تحسطين الجطودة واتخطاذ  العمال بناء على الحقا ق، واج

تاحطة الفرصطة لهطم للطدفاع عمطا  مكانطات العمطال لإشطعارهم بثقطتهم، واج القرارات، والعتراف بقدرات واج

 ."المجالت به دون خشيّة، مما يحقق أداء  فعال  في جميعيؤمنون 
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بأنهططا عمليططة اسططتراتيجية إداريططة ترتكططز علططى مجموعططة مططن ( 5445) جارلوفسططكيويعرفهططا 

القططيم وتسططتمد لاقططة حركتهططا مططن المعلومططات التططي يمكططن مططن خلالهططا توظيططف مواهططب المططوظفين 

 علطى نحطو إبطداعي لتحقيطق الجطودة والتحسطين واستثمار مهاراتهم الفكريطة فطي المسطتويات المختلفطة

 .المستمرين للمؤسسة

 .المدخلات وتقويمها بأنها نظام إداره شامل لوصف وتوجيه (3338) ويعرفها قدادة

بأنهطططا نظطططام يسطططتخدم بشطططكل أمثطططل مجموعطططة مطططن ( 540: 3353)كمطططا يعرفهطططا مناصطططرية 

الإحصططا ية والمططوارد الماليططة والبشططرية  الفلسططفات الفكريططة المتكاملططة والعمليططات التسططييرية والأدوات

زبططططون )والعميططططل الخططططارجي ( العامططططل داخططططل المؤسسططططة)بهططططدف تلبيططططة احتياجططططات العميططططل الططططداخلي 

 .على حد سواء( المؤسسة

بأنهططا عمليططة إداريططة تقططوم علططى مجموعططة مططن المعططاييرا بهططدف ( 3354)ويعرفهططا يوسططف 

 .التحسين المستمر للعملية التربوية

عمليطة "م عردطه سطالفا ، يمكطن للباحطل تعريطف إدارة الجطودة الشطاملة بأنهطا في دطوء مطا تط

دعطططم الإدارة العليطططا لطططه، القيطططادة : وأسطططلوب إداره شطططامل يقطططوم علطططى مجموعطططة مطططن المعطططايير، منهطططا

التشاركية، التحسين المستمر، الوصول إلى تحقيق ردا العملاء على الخدمة أو المنطتا المقطدم، 

 .قتوتقليل التكلفة والو 
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 :أساليب قياس إدارة الجودة الشاملة

نظططرا  لأهميطططة إدارة الجطططودة الشطططاملة فطططي أه مؤسسطططة سطططواء خدميطططة أو إنتاجيطططة، لطططذا توجطططد 

 (:3334، النعيمي)ب لقياسها، ومنها بع  الأسالي

يعتمططد مخلططل بططاريتو علططى تحديططد الأهميططة النسططبية لمتغيططر : Pareto Chartمخطددط بدداريتو 

ار المللطططوب، بغطططر  تحديطططد الأولويطططات المللطططوب معالجتهطططا تبعطططا  لأهميتهطططا النحطططراف عطططن المسططط

 النسبية، بعد تقسيم الأسباب الأكثر تأثيرا   والأسباب الأقل تأثيرا ، واسطتعمل هطذا الأسطلوب جطوران

(Juran) لكل نشال إنتاجي في مجال دبل الجودة من خلال حساب نسبة المعولية. 

وهطي خارلطة للبيانطات، وتسطتعمل مطن : Quality Control Chartمخططدات ضدبط الجدودة 

. تخاذ القرار بشأن سير العمليطة الإنتاجيطةفي ا تسهمأجل تحديد جودة المواصفات المعتمدة، كما 

فطي أوقطات مختلفطة مطن  المؤسسطات التربويطةويعتمد هذا المخلل على سحب عينطات مختلفطة مطن 

وتعتمطططد فكطططرة هطططذا المخلطططل علطططى وجطططود . أجطططل التعطططرف علطططى مطططد  جطططودة المواصطططفات القياسطططية

محورين أحدهما عموده والأخر أفقطي، ووجطود خطل مركطزه بطداخلها، الأعلطى ويمثطل خطل الرقابطة 

الأعلطى بينمطا يمثطل الخطل الأسطفل خطل الرقابطة الأدنطى، وهطذان المحطوران يمطثلان مطد  التغيطر فططي 

 .مواصفات المنتا

تسطتعمل عنطد : Control Charts for Variablesلوحات السيطرة للمتغيرات أو القياسدات 

إجطططراء عمليطططة قيطططاس مباشطططرة للمنتجطططات، حيطططل أنهطططا تسطططتعمل لدطططبل الإنتاجيطططة أو لدطططبل التغيطططر 

تكون  (مخلل باريتو ومخللات دبل الجودة) العام، وفي حالة استعمال كلا النوعين السابقين

 .النتا ا أكثر دقة وأفدل جودة
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جطودة  إلطىتسطتعمل للتعطرف : Control Chart for Attributesالصدفات المميدنة  لوحدات

المنتا عندما يتم تصنيفه بأنه معيب أو غير معيب، ففي هطذ  الحالطة يطتم تحديطد نسطبة المعيبطات 

مططن أجمططالي العينططة بنسططبة م ويططة، وتططتم عططن لريططق تحديططد المتغيططر المططراد السططيلرة عليططه، وحجططم 

يطد النمطاذب المخصصطة للحصطول علطى البيانطات العينة ولريقة سحبها من المجتمع، ومن ثطم تحد

كما يتم تحديد أساليب القياس وأدواته، ومن ثم تحديد نوع اللوحة المستعملة . والدراسات التحليلية

 .في القياس

لبلطوغ جطودة الأداء يسطتعمل أسطلوب : Operation Analysis Chartمخطط تحليدل العمليدة 

الأحططدال التططي تقططع  إلططىرجططات لكططل عمليططةا للتعططرف تحليططل العمليططة، حيططل يبططين المططدخلات والمخ

 .دمن العملية، وتحديد أماكن الفح  والنقل والمواد الأولية الخام ونسبة الجاهزية

يسمى بمخلطل أيشطيكاوا، وظهطر فطي : Cause and Effect Chartمخطط السبب والنتيجة 

يابططان، حيططل يططر  بططأن را ططد حلقططات الجططودة فططي ال (Eshikawa) اليابططان، حيططل يعتبططر أيشططيكاوا

المطواد الأوليطة، المكطا ن والمعطدات، لطرق : هناك عدة عوامل تتسبب ب نحراف جودة المنتا، وهي

حيل تشبه هذ  الفطروع السطمكة فطي حالطة الرسطم . أداء النشال، أسلوب القياس، العمال، والصيانة

 .البياني، وتتفرع من هذ  الفروع فروع أخر 

يعتمد هذا المخلل على منحنى التوزيع اللبيعطي، : Taquchi Techniqueمخطط تاكوشي 

 .لجودة إلى خمسة مستوياتوعلى أساس هذا المخلل يمكن تقسيم مستويات فح  ا

هططذ  بعطط  الأسططاليب التططي كانططت ومازالططت تسططتعمل حتططى الآن فططي قيططاس مططد  جططودة المنططتا أو 

ر مططن مخلططل فططي نفططس الخدمططة المقدمططة، بططاللبع بعطط  المؤسسططات قططد تططزاوب فططي اسططتعمال أكثطط

 .الوقت، وهذا يعلي دقة أكبر في تجويد المنتا أو الخدمة المقدمة
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 :خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

الخليطططب  )تمططر عمليطططة تلبيطططق إدارة الجططودة الشطططاملة بمجموعطططة مطططن الخلططوات، كمطططا يلطططي 

 (:3334والخليب، 

فا ططدة مططن الوعططود بتلبيططق إدارة الجططودة  فططلا: التددنام الإدارة العليددا بتطبيددق إدارة الجددودة الشدداملة

الشطططاملة بطططدون وجطططود التطططزام وادططط  مطططن قبطططل الإدارة العليطططا بتلبيقهطططا ودعطططم جميطططع الأقسطططام داخطططل 

 .المؤسسة لتلبيقها

دارات المؤسسة في لجان الجودة التي : إنشا  مجلس جودة وهو عبارة عن تمثيل جميع أقسام واج

 .تلبقها

ك بهطدف تبطادل المعلومطات بطين الأقسطام، وتيسطير التصطالت بطين وذلط: إنشا  قاعددة معلوماتيدة

 .الإدارات المختلفة

حيططل أن التقططويم يجططب أن يكططون مودططوعيا  لنجططاح تلبيططق إدارة الجططودة : تقددويم ثقاأددة الميسسددة

 .الشاملة في المؤسسة

 .مودع المؤسسة في المحيل التي تعيش فيه إلىللتعرف : دراسة المحيط الخارجي للميسسة

وذلك بهدف نشر ثقافة الجطودة، وتعريطف : تدريب منسوبي الميسسة على إدارة الجودة الشاملة

 .منسوبي المؤسسة ب دارة الجودة الشاملة، أهدافها، أهميتها، مباد ها، وكل ما يتعلق بها

وذلططططك لتططططذليل الصططططعاب وتسططططهيل الأمططططور، حيططططل أن لبططططد مططططن : اختيددددار المددددوظفين المناسددددبين

 .لات المناسبة لشغل الوظيفةامتلاكهم المؤه
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فطي تسطريع عمليطة التلطوير  يسطهمحيل أن شعور المطوظفين باسطتقرارهم، : تحقيق الأمن الوظيفي

 .والتحسين وتحقيق الجودة المرجوة

 .لأن كل لرف يعتمد في نجاحه على جودة خدماته: معاملة الممولين كشركا 

ريطق يتمتطع بطروح العمطل والتعطاونا ممطا لأن نجاح أه عمل يعتمد على وجطود ف: بنا  أرق العمل

 .يسهم في النهاية بتحقيق الأهداف المرجوة

وهططو عبططارة عططن التقططويم المبططد ي ومططن ثططم التكططويني ومططن ثططم التقططويم النهططا ي، حيططل أن : التقددويم

 .عملية التقويم عملية مستمرةا مما يسهل تدارك الأخلاء والحصول على تغذية راجعة سليمة

وهطططذا يجعلهطططم يواصطططلون علطططى تقطططديم أداء عطططالي : ومكاأدددمة منسدددوبي الميسسدددةإعدددلان النتدددائ  

 .ومواصلة النجاحاتا مما يؤده في النهاية إلى تحقيق الجودة الشاملة

هططذ  الخلططوات غيططر متفططق عليهططا مططن قبططل جميططع البططاحثينا حيططل يعتمططد ذلططك فططي النهايططة 

عليهططا لإدارة الجططودة الشططاملة،  علطى مجموعططة مططن العوامططل كلبيعططة المؤسسططة ومططد  فهططم القططا مين

 .والإمكانيات المالية والبشرية التي تملكها، وغيرها من الأمور

 :إدارة الجودة الشاملة أي الميسسات التعليمية

تناول الباحل في هذا الجزء من الفصل مفهوم إدارة الجطودة فطي المؤسسطات التعليميطة، معاييرهطا، 

 :وهي كما يلي
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 :لشاملة أي الميسسات التعليميةمفهوم إدارة الجودة ا

كما هو معلوم ل يوجد أه اتفاق حتى الآن على مفهوم موحد لإدارة الجطودة الشطاملة فطي 

يحططاول الباحطططل فططي هطططذا انية، المؤسسططات التعليميططة حالطططه كحططال بقيطططة المفططاهيم فطططي العلططوم الإنسططط

ي المؤسسططات التعليميططة، فطط الجانططب اسططتعرا  بعدططا  مططن التعريفططات لمفهططوم إدارة الجططودة الشططاملة

 :يدع تعريفا  جامعا  لهذ  المفاهيم، وهي كما يليومن ثم 

بأنهططا مجموعططة مططن المعططايير والإجططراءات التططي يهططدف تنفيططذها إلططى  (3332) يعرفهططا قططوه

 .ية والبشرية بالمؤسسةالتحسين المستمر في المنها التعليمي وتشتمل كل العناصر الماد

ريططة تسططعى لصططنع وتلططوير قاعططدة مططن القططيم والمعتقططدات التططي كمططا تعططرف بأنهططا فلسططفة إدا

والأساسي للمنظمطة  الهدف الر يسير  أن  التربوية تجعل كل مسؤول وكل موظف في المؤسسة

هو خدمطة المسطتفيد ويتجلطى ذلطك فطي العمطل الجمطاعي الطذه يتصطف بالتعطاون والمشطاركة لتحقيطق 

 (.4، 3332الغيثي، )هذا الهدف 

نهططا مجموعططة التططدابير الإداريططة التططي يبغططى مططن خلالهططا إلططى تقططديم خدمططة وتعططرف أيدططا  بأ

السطططامرا ي، )علطططى أعلطططى قطططدر ممكطططن مطططن الدقطططة ( الللبطططة، أوليطططاء الأمطططور، المجتمطططع) المسطططتفيدين

3353.) 

تعريطططف إدارة الجطططودة الشطططاملة فطططي  للباحطططل مطططن خطططلال مطططا تطططم عردطططه يتدططط  بطططأن يمكطططن

إداريطة شططاملة، تتكططون مططن مجموعطة مططن المعططايير، تهططدف مططن عمليططة : المؤسسطات التعليميططة بأنهططا

 .خلالها إلى التحسين المستمر، وتوفير الوقت والجهد والتكلفة
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 :أهداف تطبيق إدارة الجودة الشاملة أي الميسسات التعليمية

يحيطاوه، )يتناول الباحل هنا أهداف تلبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليميطة، وهطي 

3353:) 

  باعتماد أسلوب العمطل ( أساتذة، للبة، إداريون)تلوير أداء جميع أفراد المؤسسات التعليمية

الجمططططاعي التعططططاوني، ومقططططدار مططططا يمتلكططططه العنصططططر البشططططره فططططي المؤسسططططة مططططن قططططدرات ومواهططططب 

 .وخبرات

 ترسيخ مفاهيم الجودةا مما يؤده إلى التحسين المستمر للعمليات. 

 ة المؤسسططططات التعليميططططة تقططططوم علططططى أسططططاس التوثيططططق للبططططراما تحقيططططق نقلططططة نوعيططططة فططططي عمليطططط

 .والإجراءات والتفعيل للوا   والتوجيهات والرتقاء بمستويات الللبة

  اتخطططاذ كافطططة الإجطططراءات الوقا يطططة لتلافطططي الأخلطططاء قبطططل وقوعهطططا والعمطططل علطططى تحسطططين الأداء

 .بصفة مستمرة

 يميططططة لتشططططمل كافططططة الأعمططططال الحططططر  علططططى حسططططاب تكلفططططة الجططططودة داخططططل المؤسسططططات التعل

 .والعمليات المتعلقة بالخدمة المقدمة مثل تكاليف الفر  الدا عة

  أن يمطططن  تلبيطططق نظطططام الجطططودة الشطططاملة المؤسسطططات التعليميطططة المزيطططد مطططن الحتطططرام والتقطططدير

 .المحلي والعتراف العالمي

 التنظيمططي وأسططاليب  الططنها الشططمولي لكافططة المجططالت فططي النظططام التعليمططي كالأهططداف والهيكططل

 .العمل والدافعية والتحفيز والإجراءات
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 :معايير إدارة الجودة الشاملة أي الميسسات التعليمية

يتناول الباحل في هذا الجزء بع  معايير إدارة الجودة الشطاملة فطي المؤسسطات التعليميطة، وهطي 

 :كما يأتي

  معايير ادوارد ديمن (Edward Daming): 

، أربعطة عشطر معيّططارا  بعط  المتخصصططينالجططودة، كمطا يسطميه  الأب الروحطيا، حطدد ادوارد ديمطن

 (:Daniel, 2005)في الإدارة، ولخصها في ما يلي 

وهططي العمطل علططى ثبطات الهططدف باتجططا  : تحديططد هطدف التحسططين للمنطتا أو الخدمططة: المعيّطار الأول

 .تحسين الخدمات التي تقدم للتلاميذ، ونشر ثقافة الجودة الشاملة

ويططتم نشططرها فططي المدرسططة مططن خططلال تحديططد الأمططور : تبنططي فلسططفة جديططدة للتلططوير: المعيّططار الثططانيّ 

التططي يجططب أن تخدططع للتغييططر مططع توعيّططة وتططدريب منسططوبي المدرسططة مططن أفططراد اللططاقم التعليمططيّ، 

 .والموظفين الإداريين، والللبة

لى عمليطات الطتعلم ولطيس التركيطز علطى ويتم عن لريق التركيز ع: إلغاء التفتيش: المعيّار الثالل

 .نتا ا الختبارات النها يّة

فططي تقيططيم الأمططور داخططل  التكلفططةإلغططاء اعتبططار : لططيس أسططاس تقيططيم العمططل التكلفططة: المعيّططار الرابططع

المدرسطة وعططدم العتمططاد علططى فلسطفة الشططراء اعتمططادا  علططى السططعر الأقطل مططن خططلال تغييططر سياسططة 

يس في المؤسسات التعليمية على اعتبارهم الأرخ ، كما أن التجهيزات قبول أعداء هي ة التدر 

 .ل تقيم على أساس السعر
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والعمطل علطى : حدد المشكلات التي تعرقل التحسين المستمر للمنتا أو الخدمة: المعيّار الخامس

التحسططين المسططتمر لنظططام تلططوير الللبططة والخططدمات لتحسططين الجططودة الإنتاجيّططةا وذلططك عططن لريططق 

إدخططال أحططدل الأفكططار والأدوات كوسططا ل لتحديططد المشططكلات وفحصططها وحلهططا ودططمان التحسططين 

 .المستمر

والعمل على تدريب جميع العاملين فطي المؤسسطات : التدريب المستمر للعاملين: المعيّار السادس

 .لويرالتعليمية لتحقيق التنمية البشريّة المستدامة، ليصب  التدريب هو القاعدة الأساسيّة للت

تحططديل الإجططراءات القياديّططة باسططتمرار، والعمططل علططى إلططلاع : القيططادة التشططاركيّة: المعيّططار السططابع

 .واستشارة منسوبي المؤسسات التعليمية في القرارات والإجراءات التي سوف تلبق، وأخذ أرا هم

، واسططتبعاد وذلططك عططن لريططق تهي ططة الجططو النفسططي الملا ططم للعمططل: إهمططال الخططوف: المعيّططار الثططامن

الخططوف بحيططل يمكططن لجميططع العططاملين العمططل بفعاليّططة فططي المؤسسططات التعليميططة وذلططك عططن لريططق 

 .عدم ربل الأداء بمصير التلميذ أو المعلّم

عططن لريططق إزالططة الحططواجز الموجططودة بططين الإدارات : تشططجيع العمططل بططروح الفريططق: المعيّططار التاسططع

ح الفريططق داخططل مؤسسططات التعلططيم العططالي مططن خططلال وكسططر الحططدود بططين الأقسططاما أه العمططل بططرو 

للبططة، أعدططاء هي ططة التططدريس، )إزالططة الحططواجز والقيططود بططين جميططع منتسططبل المؤسسططات التعليميططة 

 (.إدارة المؤسسات التعليمية ، أولياء الأمور، والمجتمع

إيجططاد نططواتا  البتعططاد عططن الشططعارات والنصططا  ، والمططواعظ والنقططد، والعمططل علططى: المعيّططار العاشططر

 .جيدة
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حيطططل يجطططب الهتمطططام بطططالمحتو  والمدطططمون : إلغطططاء الحصططط  الرقميّطططة: المعيّطططار الحطططاده عشطططر

ومسطتو  النجططاز وأثطر  فططي تحسطين نوعيّططة التعلطيم والأداء المؤسسططيا أه الهتمطام بططالكيف ولططيس 

 .بنسب نجاح الللبة فقل

وأعدططاء هي ططة التططدريس والإداريططين مططن  إزالططة العوا ططق التططي تحططرم الللبططة: المعيّططار الثططاني عشططر

 .حقهم في التفاخر بجودة عملهم

شجع الللبة علطى الطتعلم الطذاتيّ، وتأسطيس بطراما التعلطيم المسطتمر والتنميطة : المعيّار الثالل عشر

 .الذاتيّة لكل فرد في المؤسسات التعليمية

يجططاد اتجاهططات تشططير إلططى زرع رغبططة التغييططر فططي جميططع أفططراد المؤسّسططة، : المعيّططار الرابططع عشططر واج

رغبططة الجميططع للتغييططر، علططى اعتبططار بططأن الجططودة الشططاملة رحلططة ل نهايّططة لهططا، وأنهططا لططيس برنططاما 

 .محدد المدة

  معايير بلدري (Bladeige): 

ن نظطام بلطدريا لدطبل جطودة التعلطيم يعتمطد علططى جملطة مطن المعطايير، تشطمل فيمطا بينهططا إ

أساسطططا  للتلطططوير والتكامطططل فطططي العمليّطططة  تعطططد، (Core Values)إحطططد  عشطططر قيمطططة أساسطططيّة 

 (:Walpole & Noeth, 2002)التعليميّة، وهي على النحو الآتي 

، أهميططة القيططادة فططي (Learning- Centered Education)التعلططيم محططور التربيّططة 

 Continuous)، التحططططديل المسططططتمر والتعلططططيم المؤسّسططططيّ (Leadership)تحططططديل التعلططططيم 

Improvement and Organizational learning) مسططاهمة هي ططة التططدريس ،(Staff 

Participation) المسططططاهمة الجماعيّططططة فططططي التلططططوير ،(Partnership Development) ،
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، الإدارة بالحقططا ق (Design Quality and Prevention)تصططميم الجططودة ومنططع الأخلططاء 

(Management by Facts) النظططرة المسططتقبليّة ،(Long Range View of the 

Future) مسط ولية المجتمطع ،(Public Responsibility and Citizenship) السطتجابة ،

 (.Results Oriented)، والهتمام بالنتا ا (Fast Response)السريعة للمتغيرات 

 :، وهية داخل سبع مجموعات أساسيةوجميع هذ  القيم الأساسيّة متدمن 

والتحليطططططل، التخلطططططيل السطططططتراتيجيّ، إدارة وتلطططططوير القطططططو  البشطططططريّة، الإدارة  القيطططططادة، المعلومطططططات

أنظطر ) التربويّة، أداء أعداء هي ة التدريس ونتا ا الللبة، ردا الللبة وممولي النظام التربطوهّ 

 ((.5)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 
 (1)شكل 

 (أعده الباحث) يوضا معايير الجودة عند بلدري 
 مية معايير المواصفة العال(ISO9000:) 

( International Standards Organization)تأسسطت المنظمطة العالميّطة للمقطاييس 

، وتتبنططى فكططرة (ISO9000)عططن  نظططم الجططودة  المسطؤولة، وتعططد  هططذ  المنظمططة هططي 5482عطام 

جططراءات تلتططزم المؤسّسططات بهططا لدططمان جططودة منتجاتهططا،  أمكانيّطة تبنططي الجططودة علططى أسططاس نظططم واج
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لحصول على شهادة تثبت توافر النظم والإجطراءات التطي تدطمن جطودة المنتجطات أو لها ليؤهمما 

 (.3335البكر، )الخدمات 

، تتلططططابق مططططع (4333الأيططططزو )كمططططا تجططططدر الإشططططارة إلططططى أن سلسططططلة المواصططططفة الدوليّططططة 

، ومعيطططار (Q90)المقطططاييس الأخطططر  المعمطططول بهطططا عالميطططا  لقيطططاس الجطططودة، كالمعيطططار الأمريكطططي 

ا إذ أنهطم يعبطرون عطن (EN.29000)، ومعيار الجودة الأوربي (BS.5750)جودة البريلاني ال

 .(3338أسامة، ) مدمون واحد، وهو قياس الجودة والتحسين المستمر داخل المؤسسة

مطططن الأعمطططال الصطططناعية والتجاريطططة إلطططى مجطططال ( 4333الأيطططزو)امتطططدت معطططايير الجطططودة 

 BSI-British  Standards 5443يلانية للمعايير عام التعليم، عندما أصدرت المؤسسة البر 

Institution  تعليماتهطططا لتلبيطططق معطططايير الجطططودة فطططي مجطططال التعلطططيم، مطططن خطططلال تلبيطططق معطططايير

ا إذ إن عناصرها هطي الأنسطب للتلبيطق فطي التعلطيم، وفيمطا يلطي (4333الأيزو)المواصفة الدوليّة 

البكطر، ) ومطا يقابلهطا فطي مجطال التعلطيم( 4333يطزوأ)عردا  لتلبيقات عناصر المواصفة الدوليّطة 

3335). 
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 (1)دول ج

 وما يقابلها أي مجال التعليم( (ISO9000عناصر المواصفة الدوليّة 

 ما يقابل هذه العناصر أي التعليم عناصر المواصفة م
 .اقتناع الإدارة التعليميّة والتزامها بتلبيق نظام الجودة مس ولية الإدارة 1
عداد دليل للجودة الجودةنظام  2 جراءات للجودة واج  .أنظمة واج
 .هّ الللبةمتابعة التحسين لمستويات الأداء  تميز المنتا 3
 .تحديد منالق الفح  والختبار لجميع عناصر العمليّة التعليميّة والإداريّة حالة الفح  4
الفح  والختبار  5

 والقياس
 .لختبار خلال العام الدراسيّ استمراريّة توثيق نتا ا عمليات الفح  وا

تحديد الأدوات المستخدمة في عمليات الفح  والختبار لعناصر العمليّة  معدات الفح  والقياس 6
 .التعليميّة

دبل المنتجات غير  9
 الملابقة

 .ودع إجراءات لتشخي  حالت الدعف والفشل في المخرجات

المناولة والتخزين  8
 والتعب ة

 .ق وأساليب حفظ الوثا ق والمواد التعليميّةودع نظام يحدد لر 

 .ودع نظام لحفظ وتوثيق السجلات والملفات دبل الوثا ق 7
 .تنظيم وحفظ السجلات التعليميّة واستخدام الحاسوب في ذلك سجلات الجودة 11
 .تحديد الحتياجات التدريبيّة للعاملين وكيفية تلبيتها التدريب 11
 .استخدام الأساليب الإحصا يّة في تلبيق ودبل وقياس الجودة الأساليب الإحصا يّة 12
 .تدقيق ومراجعة جميع عناصر العمليّة التعليميّة والإداريّة المراجعة الداخلية 13
 .تحديد حاجات المستفيدين والتعهد بتحقيقها مراجعة العقد والتعهدات 14
 .ر الموردين وعقود الشراءتحديد متللبات العمليّة التعليميّة، واختيا الشراء 15
 .التلوير المستمر للمناها واستراتجيات التعليم والتعلم دبل العمليات 16
تحديد معايير الجودة لمستلزمات العمليّة التعليميّة، مع المحافظة والصيانة  دبل جودة المشتريات 19

 .لها
الإدارة أو أولياء الأمور أو  تصحي  حالت القصور والفشل الواردة من الإجراءات التصحيحيّة 18

 .المجتمع
فطي مجطال ( (ISO9000تلبيطق المواصطفة الدوليّطة  بالإمكطان أن، (5)من خطلال الجطدول يتد  

 .التعليما وذلك لتقويم مخرجاتها، وتفعيلها، وتلويرها، وتحسينها
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دارة الجودة الشاملة  :العلاقة بين الموارد البشرية وا 

المحططدد للتنميططة، وعنططدما تحططدل الفجططوة بينططه  لمفتططاح الططر يسالمططال الفكططره هططو ا يعططد رأس

وبططين بططاقي رؤوس الأمططوال فلابططد مططن الهتمططام بططه وذلططك مططن خططلال الهتمططام بالبشططر مططن حيططل 

الإداريطة، وحطين يططتم الإعطداد البشطره علطى أكمططل  القطدراتالتطدريب والإعطداد وتعميطق الخبطرة ودعططم 

درات بططاقي رؤوس الأمططوال، لططذا يتوجططب علططى الططدول وجططه ف نططه يصططب  مططن السططهل تنميططة ودعططم قطط

 .(CIMA,2003)بالموارد البشرية اللامحة إلى النمو والتقدم العمل على تنمية وزيادة الهتمام 

حاليا  في بي ة تتسم بالتغير بصورة دا مة وبشدة المنافسة سطواء  لأن الجميع يعملونظرا  

تحططد دا ططم للتكيططف مططع تلططك المتغيططرات، ف نططه  أمططامخارجيططا  ممططا يدططع جميططع المنظمططات  أمداخليططا  

تططزداد الحاجططة لسططتغلال كططل السططتراتيجيات المتاحططة لكسططب ودعططم المزايططا التنافسططية التططي تجعططل 

البي ة العربية تتفوق على منافسيها، ولن يتحقق هذا الأمر إل إذا امتلكت هذ  المنظمات الكوادر 

 .(CIMA, 2003: 4)  ية تمتاز بالإبداع والبتكارالبشرية المؤهلة مع توفير ثقافة تنظيم

لططططم يعططططد هنططططاك شططططك فططططى أن المططططوارد البشططططرية هططططى إحططططد  المقومططططات الأساسططططية لنجططططاح 

المنظمة، بل يمكطن القطول أنهطا المحطدد الأول والأساسطى لهطذا النجطاح حيطل أن تطوافر قطو  عاملطة 

هطططداف المنظمطططة واسطططتخدام تمكنهطططا مطططن النهطططو  بأعبطططاء العمطططل وتحقيطططق أ ومسطططؤولةذات كفطططاءة 

 . إمكانياتها المادية المتاحة بأكبر كفاءة ممكنة

اسطططتنزاف المسطططتخدمين عطططن لريطططق  فطططي المؤسسطططات التعليميطططةتكمطططن مشطططكلة العديطططد مطططن 

، هؤلء المستخدمون لديهم المعرفة المؤسسةالتقاعد أو الستقالة أو النقل إلى أقسام أخر  داخل 

يطة الخاصطة بالشطركة، وجميطع البيانطات التطي تطدعم عملهطم، ويعرفطون في أعمالهم والعمليات التجار 



www.manaraa.com

 
  

39 
 

، للمؤسسطة التعليميطةوما هو الذه يصطل  أو ل يصطل   المؤسسة التعليميةكيف تسير الأمور في 

توجططد هنططاك حططوافز أو وسططا ل لتبططادل المعرفططة أو لططرق لنقططل تلططك المعرفططة الّتططي يمتلكهططا  ولكططن ل

، وهطذ  المعرفطة قطد تكطون السطلاح الطذه المؤسسطة التعليميطةداخل  هؤلء المستخدمون للآخرين في

تسطططتخدمه الشطططركة للرفطططع مطططن قيمتهطططا وحصطططتها فطططي الأسطططواق المحليطططة والعالميطططة، فمطططديرو المطططوارد 

البشرية في كثير من الشركات العالمية متخوفون من ارتفاع معدل دوران الموظفين في شطركاتهم 

ي البحططل عططن الموظططف البططديل الططذه يمتلططك المعرفططة المثلططى لأن ذلططك يعردططهم لتكططاليف كبيططرة فطط

، بالإدطافة المطوارد البشطرية لمؤسسطاتهملعمله، لذلك علطى مطديره المطوارد البشطرية المحافظطة علطى 

دططرورة القيططام أو إلططزام جميططع العططاملين بالشططركة فططي المحافظططة علططى هططذا الأصططل الفريططد غيططر إلططى 

  .(CIMA, 2003: 4)الملموس 

، وكيفيططة جططودة عاليططةباحططل أن التحططده الكبيططر يكمططن فططي كيفيططة الحصططول علططى ويططر  ال

، وقططد يكططون الحططل فططي السططتيلاء علططى المعرفططة المخزونططة فططي عقططول المططوظفين، االمحافظططة عليهطط

 .وجعلهم ينقلونها إلى الموظفين الجدد أو تدريبهم على ذلك

القاعطططدة الوحيططدة فططي النمططو  فططي بي ططة الأعمططال الحاليططة المبططدأ الثابططت هططو التغيططر، وحيططل

، وحيطططل تطططزداد فطططي هطططذ  البي طططة وأسطططاليبهاوالتلططططططور هطططي المنافسطططة وتنطططوع إسطططتراتيجيتها ومطططداخلها 

بشططكل لططم يسططبق لططه مثيططل، وتتحططول الأسططواق، وتتلططور التكنولوجيططا، وتتقططادم  المؤسسططات التعليميططة

وقططد كططان مططن  عصططر المعرفططة، المنتجططات، وتتغيططر العمليططات بسططرعة فا قططة، فالعططالم يعططيش اليططوم

تحططدد نجططاح أو فشططل منظمططات  أساسططيةأخلططر ثثططار العصططر الجديططد هططو بططروز التنافسططية كحقيقططة 

الأعمال بدرجة غير مسطبوقة، وسطمات وملامط  وثليطات ومعطايير هطذا العصطر تختلطف جطذريا  عطن 

ليططات الجديططدة كطل مططا سططبقه، وتفططر  بالتططالي علططى كططل مطن يعاصططر  دططرورة الأخطططططذ بالمفططاهيم والآ
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والمتجددة، وتشكل الموارد التي تقوم على المعرفة في البي ة الحالية المصطدر الأساسطي والحقيقطي 

 (.3332المليره، )لإستمرارية الميزة التنافسية للمؤسسات

أن بنططاء المجتمعططات الحديثططة وتلويرهططا يعتمططد إلططى حططد ( 3355)صططال  وبونعجططة  ورأ 

عتبطار ية في قلاعات العمل القتصادية والجتماعية المختلفطة، باردها البشر كبير على تنمية موا

أن الإنسطططان وسطططيلة التنميطططة وأداتهطططا وغايتهطططا، وقطططد إزدادت أهميطططة العنصطططر البشطططره فطططي الجهطططود 

التنموية في العقود الأخيطرة فطي دطوء التلطورات المذهلطة فطي العلطوم والمجطالت الحياتيطة المختلفطة 

نتقططططل بططططذلك مركططططز الثقططططل للنمططططو القتصططططاده تصططططالت الحديثططططة، فاوفططططي تقنيططططات المعلومططططات والإ

 .جتماعي إلى عنصر المعرفة والموارد البشرية بدل  من الموارد المادية والماليةوال

قتصادية المعاصطرة مبنيطة علطى العلطم والمعرفطة أو علطى ومن هنا أصبحت المؤسسات ال

ن ذلك فر  عليها إتباع إدارة الأدا المعلومات ء وبلرق مختلفة عما كان سا دا  فطي المادطي، واج

الإسطتثمار فطي المجطالت  ويعطدوذلك عن لريق إنتهاب مجموعة من مداخل التلطوير والتحسطين، 

المعرفيططة أو العناصططر غيططر الملموسططة ذو أهميططة كبيططرة لمططا يحققططه مططن وفططورات فططي التكلفططة ورفططع 

بداع الموجودة في عمليطة تلطوير المطوارد الكفاءة والإنتاجية، خاصة مع تشجيع روح الإبتكار والإ

البشططرية، ومططن هنططا كططان الإهتمططام المتزايططد بططالموارد البشططرية مططن خططلال الإسططتثمار فططي رأس المططال 

 (.3353ثجيل ولبايبة، )الفكره 

إلططى أن قططدرة المنظمططة علططى تحويططل رأس المططال الفكططره إلططى ( 3336) مصططلفىويشططير 

ي ترغططب المنظمططة فططي تحقيقهطا مططن اسططتثمارها فططي رأس المططال قيمطة، تعتمططد علططى نوعيططة القيمطة التطط

 .الفكره
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 :التعليم بدولة الكويت

لتجويطد  التعلطيم بالكويطت عطن السطعي الطدا م التربية علطى مطد  رحلتهطا فطي نشطر استمرت 

حكام الصلة بين محتوا  واتجاهه وبين متللبات التنميطة  مجتمعطه وحركطة العطالم مطن  فطينوعيته واج

إقامططة المجتمططع الططدا م المططتعلم الططذه تصططب  المدرسططة فيططه إحططد  اليططوم إلططى التربيططة  فوتهططد. حولططه

مؤسسططططات التربيططططة المسططططتمرة، تؤازرهططططا وتكمططططل جهودهططططا سططططا ر المؤسسططططات الجتماعيططططة والثقافيططططة 

والإعلامية والقتصادية من خلال براما التعليم المستمر وفرصة استثمار كل إمكانات البي ة في 

لتتاح لكل فرد على مد  رحلة حياته فر  تعليمية وتدريبية تمكنه من تنميطة قدراتطه هذا المجال 

وزارة ) ومهاراتططه ليواكططب ويلبططي الحاجططات المتجططددة التططي يفردططها تلططور مجتمعططه وملالططب تنميتططه

 .(3355، التربية

والتجاهططططات  ،والأهططططداف ،تسططططتقي فلسططططفة التربيططططة فططططي كططططل مجتمططططع مططططن مجموعططططة القططططيم

والصطططيغة التطططي ارتدطططاها  ،وتراثطططه ،والنابعطططة مطططن عقيدتطططه ،التطططي يتبناهطططا ذلطططك المجتمطططع ،الأساسطططية

 ،وفطططي مقطططدمتها الدسطططتور ي عبطططرت عنهطططا مواثيقطططه الأساسطططية،والتططط ،لنظامطططه الجتمطططاعي والسياسطططي

ومتللبطات التنميطة  ،وحاجاتطه ،مطن خطلال إدراكطه لواقعطه ،والتجاهات التي اختارها لتحقيق أهدافطه

 .ه وارتباله بالعالم المحيل بهوتفاعل ،فيه

المؤسسططات  تؤديططهتدططفي اسططتراتيجية الدولططة فططي التنميططة أهميططة كبططر  علططى الططدور الططذه 

الأداة الحقيقيطة  بوصطفهاالتربوية والتعليمية في تكوين وتنميطة المطوارد البشطرية الولنيطة، لطيس فقطل 

نمططا باعتبارهططا الغايططة التططي ينبغططي أن توجططه إليهططا كططل الجهططود التنمويططة إدراكططا  مططن وزارة  للتنميططة واج

التربيططة للمسططؤولية الملقططاة علططى عاتقهططا فططي التفاعططل مططع تحططديات المسططتقبل ومتابعططة الثططورة العلميططة 

ف ن عليها تلوير فلسفة التعليم ومدامينه  -والتي تتنامى بسرعة مذهلة-والتكنولوجيا المعاصرة 
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ت الوزارة ومواردها البشرية والمادية نحطو تحقيطق في المرحلة المقبلة، حيل ينبغي أن توجه إمكانا

 :(3355وزارة التربية، )خمسة أهداف أساسية هي 

 العملية للموحات بناء الإنسان الكويتي وفق النها العلمي في التفكيطر وتنميطة قطدرات  ترجمة

ختلطف في مختلف المراحل الدراسية لسطتيعاب الأسطاليب العلميطة وتلبيقاتهطا العمليطة فطي م الللبة

 .المجالت التي يحتاب إليها المجتمع

  فطططت  أبطططواب الثقافطططة العالميطططة لللالطططب الكطططويتي فطططي إلطططار الثطططورة العلميطططة والتقنيطططة القا مطططة فطططي

مختلطططف المجطططالت، والهتمطططام بطططالترال العربطططي والإسطططلامي وتوظيفطططه فطططي خدمطططة السطططمو الروحطططي 

 .وترسيخ القيم الأساسية والنتماء للولن

 لمططدارس والمعاهططد الدينيططة ومراكططز تعلططيم الكبططار بصططورة مسططتمرة ومتجططددة بمططا دعططم وتلططوير ا

 الللبطةيواكب التقدم العلمي والتقني، وتلطوير نظطم وسياسطات التعامطل مطع العناصطر المتميطزة مطن 

والمعلمططططين والإداريططططين لتنميططططة دوافططططع الإبططططداع وتلططططوير الأداء المهنططططي وتنميططططة مشططططاعر النتمططططاء 

 .ةللمؤسسات التربوي

  التوزيع المتكافئ للخطدمات والأنشطلة التربويطة والتعليميطة بطين مختلطف منطالق الدولطة والسطعي

 .الدا م نحو توصيل العلم والمعرفة إلى حيل يقيم الموالن الكويتي

  توجيه المزيد من الهتمام نحو إعداد الكوادر البشرية الولنية العاملة في المجالت التربويطة

يتها وتلوير قراراتها مع العمطل علطى تقلطي  العتمطاد علطى العمالطة الخارجيطة والتعليمية ورفع كفا

وعلططى الططوزارة فططي سططبيل تحقيططق هططذ  . فططي هططذ  المجططالت دون الإخططلال بكفططاءة العمليططة التربويططة

 الأهداف
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   ودططططع الخلططططل والسياسططططات التربويططططة والتعليميططططة والمشططططروعات والبططططراما اللازمططططة لتنفيططططذ هططططذ

ابعتهطططا وذلطططك فطططي نلطططاق اسطططتراتيجية التنميطططة فطططي الدولطططة وفطططي الطططار سياسطططاتها الخلطططل وثليطططات مت

 .العامة

  وتنميطططة  الللبطططةتقريطططر المنطططاها والكتطططب والتقنيطططات والوسطططا ل التطططي تسطططهم فطططي صطططقل شخصطططية

قططدراتهم الفكريططة وتزويططدهم بالمعططارف الدططرورية، وتحديططد مسططتويات ومواصططفات الكططوادر البشططرية 

 .م والكيف المناسبين لأداء رسالة الوزارةاللازمة وتأمينه بالك

  تططوفير الإمكانططات الماديططة والبشططرية وودططع السياسططات الكفيلططة بجططذب العناصططر المؤهلططة مططن

أعداء الهي ة التدريسية والفنية والهتمام بلرق تدريبهم وتقييم أدا هم بما يدمن حسن اسطتثمار 

 .ساميةوتوجيه هذ  العناصر لخدمة نظام التعليم ورسالته ال

  التنسطططيق بطططين السياسطططات التربويطططة والتعليميطططة والسياسطططات التنمويطططة للدولطططة فطططي إلطططار منظطططور

تخليلي شامل، إدافة إلى الربل والتنسيق بين التعلطيم فطي مراحلطه المختلفطة، ومنالقطه الموزعطة 

 .جغرافيا بما يلا م احتياجات البلاد

  والعمل علطى توثيطق العلاقطة بطين مختلطف تنشيل الحركة التربوية وتشجيع البحل العلمي فيها

أجهزة الوزارة والمؤسسات العلمية والتربوية المحلية والخارجيطة والسطتفادة مطن تجاربهطا فطي تلطوير 

 .وتنمية العمل التربوه
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 :الدراسات السابقة :ثانياا 

لتسلسطل يتناول هذا الجزء عردا  للدراسات السابقة ذات العلاقطة بمتغيطرات الدراسطة مرتبطة حسطب ا

 .الزمني

 :الدراسات التي تناولت إدارة الجودة الشاملة

واقططططع إدارة المططططوارد البشططططرية إلكترونيططططا  فططططي  إلططططىهططططدفت إلططططى التعططططرف  (.2117)دراسددددة أموندددد  

الجامعات الفلسلينية النظاميطة بقلطاع غطزة، والتعطرف علطى أهميطة إدارة المطوارد البشطرية إلكترونيطا  

واعتمطططدت الدراسطططة علطططى المطططنها الوصطططفي التحليلطططي، حيطططل  .يطططةلطططد  مختلطططف المسطططتويات الإدار 

فطططردا  مطططن مراكطططز  05فطططردا  مطططن مختلطططف المسطططتويات الإداريطططة و 568تكونطططت عينطططة الدراسطططة مطططن 

دطططعف اسطططتعمال الأنظمطططة : وخرجطططت الدراسطططة بالعديطططد مطططن النتطططا ا، منهطططا .تكنولوجيطططا المعلومطططات

وجود البنيطة التحتيطة الكافيطة و  .جامعات رغم توافرهاالإلكترونية في تقديم الخدمات التعليمية في ال

 .من أجل التحول نحو استعمال الأنظمة الإلكترونية

هدفت الكشف عن الودع القا م للجودة في الميدان التربطوه للرفطع مطن  .(2119) دراسة أخضر

بيطططق مسطططتو  المخرجطططات التعليميطططة وكفطططاءة النظطططام التعليمطططي فطططي المملكطططة العربيطططة السطططعودية وتل

( 553)الجودة في التعليم، وقد استخدم الباحل المنها الوصفي التحليلطي، وكانطت عينطة الدراسطة 

العاملات والمستفيدات من الخدمة التعليمية في مدينة عرعر من مشرفات تربويات ومطديرات من 

وتوصطططلت الدراسطططة إلطططى أن تلبيطططق نظطططام . مطططدارس ومعلمطططات ولالبطططات ووليطططات أمطططور اللالبطططات

ة الشطططاملة فطططي التعلطططيم فطططي المملكطططة العربيطططة السطططعودية يعطططاني مطططن عطططددا مطططن التحطططديات مطططن الجططود

، (صعوبة توصيل الخطدمات التعليميطة لطبع  المنطالق)تحديات متعلقة بالإدارة التعليمية : أهمها
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التفكيططر الناقططد، الإبططداع، : قلططة الهتمططام بالمهططارات الأساسططية فططي التعلططيم)تحططديات متعلقططة بالللبططة 

 . تحديات متعلقة بالتمويل...( العمل الجماعي 

مطد  ودطوح مفهطوم إدارة الجطودة الشطاملة  إلطىهطدفت الدراسطة التعطرف  (.2119) دراسدة الأدر  

لططد  مططديره المططدارس البتدا يططة بمملكططة البحططرين، وقططد اسططتخدم الأسططلوب الوصططفي وكانططت عينططة 

وقد أظهرت نتا ا الدراسة أن لد   البحرين،مديره المدارس البتدا ية بمملكة من ( 83)الدراسة 

 %(.23.50)مديره المدارس بشكل عام فهم متوسل لمفهوم إدارة الجودة الشاملة وذلك بنسبة 

معوقطات تلبيطق الجطودة الشطاملة فطي التعلطيم  إلطىهطدفت التعطرف . (2119)دراسة العارأة وقران 

 مطن( 323) حيطل كانطت عينطة الدراسطةالعام، قد استخدمت الدراسة الأسلوب الوصطفي التحليلطي، 

مدير التعليم ومساعديه، رؤسطاء الأقسطام، وجميطع المشطرفين التربطويين ومطديره المطدارس بمنلقطة )

هنطططاك العديطططد مطططن : وقطططد توصطططلت الدراسطططة إلطططى العديطططد مطططن النتطططا ا مطططن أهمهطططا(. الباحطططة التعليميطططة

لططق بالبي ططة المدرسططية وكططذلك معوقططات المعوقططات منهططا مططا يتعلططق بططالإدارة التعليميططة، ومنهططا مططا يتع

متعلقة بالمقررات الدراسية ومعوقات متعلقة بالإدارة المدرسية وعلاقة المدرسة بالمجتمع المحلي، 

العمططل علططى تططدريب القيططاديين علططى أسططاليب الجططودة ومنهجهططا، والبعططد : وكططان مططن أهططم التوصططيات

 .عن المركزية في اتخاذ القرار التربوه والتعليمي

معرفططة مططد  تططوفر مبططادئ إدارة الجططودة الشططاملة فططي  الدراسططةهططدفت  (.2119)سددة الشددعيلان درا

، ورصططد أهططم (المنلقططة الشططرقية)إدارة مططدارس التعلططيم الثططانوه للبنططات بالمملكططة العربيططة السططعودية 

معوقططات تلبيططق نظططام إدارة الجططودة الشططاملة فططي المططدارس الثانويططة للبنططات بالمنلقططة الشططرقية مططن 

لدراسططة المططنها الوصططفي التحليلططي، وكانططت عينططة الدراسططة اسططتخدمت ا. ملكططة العربيططة السططعوديةالم

توصطططل . عينطططة عشطططوا ية مطططن مطططديرات ووكطططيلات ومعلمطططات المطططدارس الثانويطططة بالمنلقطططة الشطططرقية
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أن هنططاك قصططور فططي تبنططي ودعططم الإدارة العليططا لتلبيططق مبططادئ : الباحططل إلططى نتططا ا عديططدة أهمهططا

لهياكطططل التنظيميطططة، ونشطططر الثقافطططة الخاصطططة إدارة الجطططودة الشطططاملة مطططن حيطططل ودطططع السياسطططات وا

ووجود قصور فطي التخلطيل لإدارة الجطودة الشطاملة بصطورة خاصطة، . بمبادئ إدارة الجودة الشاملة

ومركزية في التخليل واتخاذ القطرارات مطن قبطل القيطادات، وأن مبطدأ التركيطز علطى المسطتفيدين مطن 

لبططات والتوقعططات إلططى معططايير ومواصططفات الخططدمات المدرسططية ل يرقططى إلططى مسططتو  ترجمططة المتل

 .لجودة المخرجات التعليمية

معرفة واقع الممارسات الإدارية في مدارس البنين الثانوية وأهم هدفت  (.2116)دراسة العتيبي 

التي تواجهها، ومحاولة التوصل إلطى تصطور مقتطرح لطدور الإدارة المدرسطية فطي تحقيطق  مشكلاتال

وتكونطت عينطة الدراسطة قد استخدمت الدراسة المنها الوصفي التحليلي، و . معايير الجودة الشاملة

وكطططان مطططن أهطططم نتطططا ا الدراسطططة غيطططاب الطططوعي الكامطططل لمفهطططوم إدارة الجطططودة معلمطططا ، ( 553)مطططن 

الشاملة، ومركزية الإدارة في اتخاذ القرارات، وكذلك تطدني مسطتو  الإمكانطات الماديطة والتجهيطزات 

 . داخل المدرسة

مططد  ملا مططة الثقافططة التنظيميططة السططا دة فططي  إلططىهططدفت الدراسططة التعططرف  (.2116) وح دراسددة ندد

( 43) مططدارس التعلططيم العططام الثططانوه لتلبيططق إدارة الجططودة الشططاملة مططن وجهططة نظططر عينططة الدراسططة

: ، واستخدمت الدراسة المنها الوصفي المسحي، وتوصلت إلى عديد من النتا ا من أهمهامعلما  

 .التنظيمية في مدارس التعليم العام تلا م تلبيق إدارة الجودة الشاملة بدرجة متوسلة أن الثقافة
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دارة الجودة الشاملة  :الدراسات التي تناولت العلاقة بين إدارة الموارد البشرية وا 

درجططة  إلططىهططدفت الدراسططة التعططرف . (2112)دراسددة القحطدداني والرشدديدي والمسددعود والعميددري 

واعتمططدت  .ن للتلططوير المسططتمر فططي إدارات المنططالق التعليميططة بدولططة الكويططتتلبيططق مبططادئ كططايز 

وتكونت . الدراسة على المنها الوصفي التحليلي، واعتمدت الدراسة على الستبيان كأداة للدراسة

 .فططردا  مططن مططديره ورؤسططاء الأقسططام فططي المنططالق التعليميططة بدولططة الكويططت 43عينططة الدراسططة مططن 

لعديد من النتطا ا، أهمهطا أن اسطتراتيجيات كطايزن تنلبطق بدرجطة إيجابيطة للغايطة وخرجت الدراسة با

 .على ممارسات المنالق التعليمية بدولة الكويت

دور الكفطاءات البشطرية فطي تفعيطل نظطام  إلطىهطدفت الدراسطة التعطرف  (.2112)دراسة مناصدرية 

ليطططة علطططى المطططنها الوصطططفي واعتمطططدت الدراسطططة الحا. الجطططودة الشطططاملة فطططي المؤسسطططات القتصطططادية

وخرجطططت الدراسطططة بمجموعطططة مطططن  .التحليلطططيا حيطططل اسطططتعمل الباحطططل أسطططلوب تحليطططل المدطططمون

ينبغطي و  .أهمية القتناع بطدور الجطودة الشطاملة مطن أجطل تحقيطق المؤسسطة لأهطدافها: النتا ا، منها

الكفططاءات  الططوعي بأهميططةو  .اسططتعمال المططدخل المناسططب مططن مططداخل الجططودة الشططاملة فططي المؤسسططة

 .البشرية وتكاملها مع إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقيق أهداف المؤسسة

درجططة تبنططي مؤسسططات التعلططيم العططالي  إلططىهططدفت الدراسططة التعططرف  (.2111)دراسددة إسددماعيل 

واعتمططططدت الدراسططططة علططططى المططططنها  .الخاصططططة للتسططططويق الططططداخلي كمفهططططوم لإدارة المططططوارد البشططططرية

فطططردا  مطططن العطططاملين فطططي كليطططات القتصطططاد  603تكونطططت عينطططة الدراسطططة مطططن الوصطططفي التحليلطططي، و 

: وخرجططت الدراسططة بالعديططد مططن النتططا ا، منهططا .والعلططوم الإداريططة فططي الجامعططات الأردنيططة الخاصططة
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دططرورة تصططميم وتخلططيل و . أهميططة تبنططي مفهططوم التسططويق الططداخلي كمططدخل لإدارة المططوارد البشططرية

 .البراما التدريبية المقدمةتقويم و  .الوظا ف وتوصيفها

دور تنميطة المطوارد البشطرية فطي دطوء مبطادئ  إلطىهطدفت الدراسطة التعطرف  (.2111)دراسة علي 

واعتمطططدت الدراسطططة علطططى المطططنها الوصطططفي . إدارة الجطططودة الشطططاملة فطططي مؤسسطططات التعلطططيم العطططالي

عة من النتا ا، خرجت الدراسة بمجمو  .التحليليا حيل استعمل الباحل أسلوب تحليل المدمون

اسطتعمال الجطودة فطي و  .أهمية أثطر تلبيطق إدارة الجطودة الشطاملة علطى تنميطة المطوارد البشطرية: منها

 .كافة مستويات حياة الفرد لما لذلك من أثر على كافة نواحي الحياة

هطدفت الدراسطة عطر  بعط  النمطاذب المعاصطرة فطي تلبيطق  (.2117)دراسة باشيوة والبرواري 

واعتمططدت الدراسططة الحاليططة . سططات التعلططيم العططالي، بهططدف تحقيططق التحسططين المسططتمرالجططودة بمؤس

أهميطة نمطاذب : وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتطا ا، منهطا .على المنها الوصفي التحليلي

يحتاب تلبيق الجودة الشطاملة فطي مؤسسطات التعلطيم العطالي و  .الجودة في مؤسسات التعليم العالي

ر ثقافطططة الجطططودة بطططين جميطططع منتسطططبيها وعملاءهطططا الطططداخليين والخطططارجيينا بهطططدف العربيطططة إلطططى نشططط

 .جعلها أكثر فعالية من أجل تحقيق رسالتها

هططدفت الدراسططة معرفططة درجططة وعططي وتلبيططق القططادة التربططويين  (.2117)دراسددة بددن العسعوسددي 

بعطط  المتغيططرات وأعدططاء هي ططة التططدريس فططي جامعططة الكويططت لمفهططوم إدارة الجططودة الشططاملة وأثططر 

وتططم تلبيطق أداتططين للدراسطة، وتكونططت  .الشخصطية علططى درجطة وعططي وتلبيطق إدارة الجططودة الشطاملة

عينطططة الدراسطططة مطططن عينطططة عشطططوا ية مطططن اعدطططاء هي طططة التطططدريس والقطططادة التربطططويين، وبلطططغ عطططددهم 

رجطة إن د :وخرجطت الدراسطة بالعديطد مطن النتطا ا، منهطا .عدو هي طة تطدريس وقا طد تربطوه( 303)

 .وعي أعداء هي ة التدريس والقطادة التربطويين لمفهطوم إدارة الجطودة الشطاملة كطان بدرجطة متوسطلة
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أن و  .أن درجططة تلبيططق أعدططاء هي ططة التططدريس لمفهططوم إدارة الجططودة الشططاملة كططان بدرجططة مرتفعططةو 

 .درجة تلبيق القادة التربويين لمفهوم إدارة الجودة الشاملة كان بدرجة متوسلة

دارة المططططوارد  (.2117)لمعتددددوق دراسددددة ا هططططدفت الدراسططططة تعريططططف مفهططططومي الجططططودة الشططططاملة واج

وقطططد تطططم تلبيطططق أدوات  .البشطططرية، وأثطططر تلطططوير المطططوارد البشطططرية فطططي تحقيطططق إدارة الجطططودة الشطططاملة

وتوصطططلت  الدراسطططة المتمثلطططة فطططي السطططتبيان علطططى ثمطططان مستشطططفيات خاصطططة فطططي العاصطططمة عمطططان

توجد علاقة لردية بين تلوير الموارد البشطرية وتحسطين  :لنتا ا، منهاالدراسة إلى مجموعة من ا

توجد علاقة بين تقييم أداء العاملين في المستشفيات الأردنية الخاصطة و  .الجودة في المستشفيات

توجطد علاقططة بطين ترقيططة المططوظفين فطي المستشططفيات الأردنيطة الخاصططة والجططودة و  .والجطودة الشططاملة

قططة بططين تركيططز المستشططفيات الأردنيططة الخاصططة علططى عناصططر تلططوير المططوارد توجططد علاو  .الشططاملة

 .البشرية ومستو  التحسين المستمر للرعاية الصحية

هططدفت الدراسطططة تعططرف مسطططتو  وعططي القطططادة التربططويين لإدارة الجطططودة  (2119)دراسددة الملهدددوف 

وتكونطت أداة الدراسطة مطن  .الشطاملة فطي المنطالق التعليميطة بالكويطت، ودرجطة اسطتعداداهم لتلبيقهطا

وخرجطططت  .قا طططد تربطططوه( 358)فقطططرة، أمطططا عينطططة الدراسطططة فتكونطططت مطططن ( 64)اسطططتبيان يتكطططون مطططن 

أن هنططاك وعيططا  لإدارة الجططودة الشططاملة فططي المنططالق التعليميططة  :الدراسططة بالعديططد مططن النتططا ا، منهططا

ن لمعطايير الجطودة الشطاملة فطي أن درجة تلبيطق القطادة التربطوييو  .بالكويت من قبل القادة التربويين

توجطد فطروق دالطة إحصطا يا  فطي درجطة اسطتعداد القطادة التربطويين و  .المنالق التعليمية كطان متوسطلا  

لتلبيطططق إدارة الجطططودة الشطططاملة فطططي المنطططالق التعليميطططة بدولطططة الكويطططت بمجطططالت القيطططادة الإداريطططة 

 .هل العلميوالهيكل التنظيمي تعز  لمتغير المنلقة التعليمية والمؤ 



www.manaraa.com

 
  

50 
 

هطدفت الدراسطة إلطى التعطرف علطى مطد  وعطي المطديرين مطن عينطة  (.2114)دراسة عبدالمحمود 

واعتمطدت الدراسطة  .الدراسة حول البنوك وشركات التأمين في الأردن بمفهوم إدارة الجودة الشاملة

المططوارد مططديرا  مططن مططديره إدارة ( 52)علططى السططتبيان كططأداة للدراسططة، تكونططت عينططة الدراسططة مططن 

وخرجطططت الدراسطططة بالعديطططد مطططن  .البشطططرية والمسطططؤولين عطططن الجطططودة فطططي البنطططوك وشطططركات التطططأمين

تباين مفهوم الجودة لد  عينة الدراسة، والخلل بين إدارة الجودة الشاملة مع توكيد  :النتا ا، منها

غالبيططة و  .شططريةالرتبططال بططين إدارة الجططودة الشططاملة ومجططالت المططوارد البو  .الجططودة وجططودة المنططتا

 .المدراء يدركون أهمية العلاقة بين عناصر الجودة الشاملة ومجالت إدارة الموارد البشرية

واقطططع مطططدخلات التعلطططيم العطططالي وثليطططات  إلطططىهطططدفت الدراسطططة التعطططرف (. 2112)دراسدددة المنيددد  

ع المخرجطات، تحسينه في المملكة العربية السعودية، والتعرف على واقع أداء التعليم العالي، وواق

واعتمدت الدراسطة  .والتوجهات المستقبلية للارتقاء بمؤسسات التعليم العالي لتنمية الموارد البشرية

وخرجطت الدراسطة بالعديطد مطن  .الحالية علطى المطنها الوصطفي التحليلطي، أسطلوب تحليطل المدطمون

داخلية والخارجيطة بقبطول أد  اتساع الللب على التعليم العالي إلى تدني الكفاءة ال: النتا ا، منها

التركيطز فطي العمليطة التعليميطة علطى و . الللبطة فطي تخصصطات ل تطتلاءم مطع حاجطات سطوق العمطل

وجططود نقط  وادط  فططي التلطوير المهنططي و  .عدطو هي طة التططدريس والكتطب والمطواد ويهمططل اللالطب

 .لأعداء هي ة التدريس

 :الدراسة الحالية منها وموق ملخص الدراسات السابقة 

خططلال مططا تططم استعرادططه مططن الدراسططات السططابقة يتدطط  بططأن بعطط  الدراسططات تناولططت تنميططة  مططن

الموارد البشرية، وبعدها تناول إدارة الجودة الشاملة، والبع  الأخر تناول العلاقة بينهمطا، لكطن 

الدراسطططة الحاليطططة تتنطططاول العلاقطططة بمجطططال مهطططم مطططن مجطططالت الحيطططاة وهطططو مجطططال التعلطططيم فطططي دولطططة 



www.manaraa.com

 
  

51 
 

وفي مجال مهم وهو مجال التعلطيم، وتتشطابه الدراسطات الحاليطة مطع الدراسطات السطابقة فطي  الكويت

 .أنها جميعا  تعتمد المنها الوصفي، وغالبيتها اعتمت على الستبيان كأداة للدراسة

اسططططتفادت الدراسططططة الحاليططططة مططططن الدراسططططات السططططابقة فططططي بنططططاء أداة الدراسططططة وفططططي الأدب النظططططره، 

 .ي بي ة ومجتمع الدراسة، حيل تناولت الدراسة الحالية المجتمع الكويتيواختلفت معاها ف
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 الفصل الثالث

 الطريقة والإجرا ات

  

تنطططاول هطططذا الفصطططل عردطططا  لمنهجيطططة الدراسطططة ومجتمعهطططا وعينتهطططا وأعطططداد أداة الدراسطططة والصطططدق 

 والثبات لأداة الدراسة ولإجراءاتها

 :منه  الدراسة

نظطططرا  لملا متطططه لأهطططداف  المسطططحي الرتبطططاليلطططى المطططنها الوصطططفي اعتمطططدت الدراسطططة الحاليطططة ع

 .الدراسة ولبيعتها

 :مجتم  الدراسة وعينتها

بدولططططة  لمطططوارد البشطططرية فطططي وزارة التربيطططةيتكطططون مجتمطططع الدراسطططة مطططن جميطططع العطططاملين فطططي إدارة ا

رة التربيططة إداره يعمطل بطوزا 053مططن  585أمطا بالنسططبة لعينطة الدراسطة، فهططي تتكطون مطن . الكويطت

 .يود  ذاك( 3)والجدول  في مختلف المنالق بشكل عشوا ي %(55.84)بنسبة 
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 (2)جدول 
  متغيرات الدراسةتوني  عينة الدراسة حسب 

 
 )%(النسبة  العدد الجامعة .م

 54.5 04 ذكور الجنس
 83.5 564 إنال

الميهل 
 العلمي

 40.28 558 بكالوريوس
 04.33 42 دراسات عليا

سنوات 
 الخبرة

 23.2 43 سنوات 5أقل من 
 30.3 56 سنوات 53سنوات إلى أقل من  5من 
 26.5 49 سنة 33سنوات إلى أقل من  53من 
 20 37 سنة فأكثر 33

 %533 585 الكلي
 

 :أداة الدراسة

سطم تتكون أداة الدراسة من محطورين، وينققام الباحل بتلوير الأداة بعد الرجوع للأدب النظره، و 

، ومحططور إدارة مجططالت، فمحططور إدارة المططوارد البشططرية يتكططون مططن ثلاثططة مجططالتكططل محططور إلططى 

الأداء  فقطراتمجموعة مطن  مجالتمن  مجال، وفي كل ستة مجالتالجودة الشاملة يتكون من 

 .المجالالتي تقيس 
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 :الخصائص السكيومترية لأداة الدراسة

 محكمين من ذوه ( 50)على ( الستبيان)ة الدراسة قام الباحل بعر  أدا: الظاهر الصدق

، وقطططد قطططام بأخطططذ جميطططع ملاحظطططاتهم، حيطططل قطططام الإدارة التربويطططة الخبطططرة والختصطططا  لمجطططال

دططافة بعطط  العبططارات، وتعططديل عبططارات أخططر ، ونقططل عبططارات  إلططى محططاور أخططر  بحططذف واج

 (0، و3، و5أنظر الملحق )

 إداره قبططل  03ام الباحططل بتوزيططع أداة الدراسططة علططى للتأكططد مططن ثبططات أداة الدراسططة قطط:الثبددات

( ألفطططا كرونبطططاخ)توزيعهطططا علطططى عينطططة الدراسطططة، ومطططن ثطططم اسطططتخدام معامطططل التسطططاق الطططداخلي 

 :للتعرف على ثبات أداة الدراسة، وظهرت النتا ا كما يلي

 (3)جدول 

 معامل الثبات ألفا كرونباخ لمحاور أداة الدراسة 

 فا كرونباخمعامل أل المجال المحور

إدارة الموارد 
 البشرية

 3.23 تدريب العاملين
 3.20 تقييم أداء الموارد البشرية

 3.22 ترقية العاملين
 3.23 المجموع

إدارة الجودة 
 الشاملة

 3.28 الستراتيجية
 3.23 التدريب المستمر
 3.22 التحسين المستمر

 3.20 التحفيز
 3.83 تلبيق مفاهيم العمل الجماعي

 3.20 تجنب وقوع الأخلاء
 3.88 المجموع

 1.96 الكلي
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 ، من خلال ما تم عرده من نتا ا، يتد  بأن جميع محاور أداة الدراسة ذات نسطبة ثبطات عطالل

 .(3.24)حيل بلغ الثبات العام لأداة الدراسة 

 :متغيرات الدراسة

 :تتكون متغيرات الدراسة مما يلي
 :وهي: وسيطة متغيرات .5

 .ذكر، أنثى: الجنس -

 .دراسات عليابكالوريوس، : الميهل العلمي -

إلطى أقططل  53سطنوات، مطن  53إلطى أقطل مططن  5سطنوات، مطن  5أقطل مططن : سدنوات الخبدرة -

 .سنة فأكثر 33سنة، مة،  33من 

 .إدارة الموارد البشرية: المتغير المستقل .3

 .إدارة الجودة الشاملة: المتغير التاب  .0

 :الإحصائية المعالجة

 :الآتيةالباحل في الدراسة الحالية على الأساليب الإحصا ية  استخدم

 .المتوسلات الحسابية والنسب الم وية لمحاور اداة الدراسة .5

 .التكرارات ونسبها، والمتوسلات الحسابية والنسب الم وية لمفردات أداة الدراسة .3

 .للمقارنة t-testاختبار  .0

 (.One Way Anova)اختبار تحليل التباين الأحاده  .6

 .اختبار شيفية للتعرف على اتجا  الفروق في حالة وجودها .5

 .معامل الرتبال بيرسون .4
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 الرابع الفصل

يتناول الباحل في هذا الفصطل نتطا ا الدراسطة الميدانيطة الطذه توصطل لهطا بعطد تحليطل أداة 
 .ة الدراسةالدراسة الستبيان، وقد قسم الباحل هذا الفصل إلى خمسة أجزاء تبعا  لأس ل

مططا درجطة ممارسطة إدارة المطوارد البشططرية "الطذه يطن  علطى : النتدائ  المتعلقدة بالسدديال الأول
 ".؟لد  القادة الإداريين في وزارة التربية في دولة الكويت من وجهة نظر العاملين

 لمجطططالتالنسطططب الم ويطططة الإنحرافطططات المعياريطططة و الحسطططابية و  المتوسطططلاتن لريطططق اسطططتعرا  عططط
 :، وهي كما يليالبشريةالثاني من الستبيان والمتعلق ب دارة الموارد  الجزء

 (4)جدول 
إدارة الموارد  محور) المتوسطات الحسابية والانحراأات المعيارية والنسب المئوية لمجالات أداة الدراسة

 (البشرية
المتوسط  المجال م

 الحسابي
الإنحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 81.20 0.90 4.06 نترقية العاملي 3

 80.33 0.70 4.02 تقييم أدا  الموارد البشرية 2

 76.30 0.77 3.82 تدريب العاملين 1

 79.3 079 3.96 الكلي

 
بأن محور ترقية العاملين حل في المرتبة الأولى بمتوسل حسطابي  (6)يتد  من خلال الجدول 

دريب العطططاملين فطططي المرتبطططة بينمطططا حطططل محطططور تططط%( 85.33)وبنسطططبة م ويطططة بلغطططت ( 6.34)بلططغ 
 %(.24.03)وبنسبة م وية بلغت ( 0.83)الأخيرة بمتوسل حسابي بلغ 
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 :تدريب العاملين . أ

فيمططا يلططي يسططتعر  الباحططل التكططرارات ونسططبها، والمتوسططلات الحسططابية والنسططب الم ويططة لمفططردات 
 :أداة الدراسة في محور تدريب العاملين، وهي كما يلي

 
 (5)جدول 

 تدريب العاملينة لاستجابات أأراد عينة الدراسة أي محور يالنسب المئو الانحراأات المعيارية و ت و والمتوسطا
 (185=ن)

 

 العبارة .م
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

علطى التطدريب  بوزارة التربية يحر  القادة التربويين 5
 .انتاجية العاملينلتعزيز 

4.08 0.71 0.71 

تططدريب علططى  بططوزارة التربيططة حططر  القططادة التربططوييني 3
 .تحسين مستو  الأداء بهدفالعاملين 

4.05 0.76 0.76 

تططدريب علططى  بططوزارة التربيططة يحططر  القططادة التربططويين 0
 .وتوعية العاملين على مفاهيم الجودة 

3.77 0.73 0.73 

بطططين  الطططربل بطططوزارة التربيطططة يحطططر  القطططادة التربطططويين 6
لتططدريب وبططين التحسططين المسططتمر كهططدف التلططوير وا
 .استراتيجي

3.69 0.77 0.77 

علططى تططدريب  يحططر  القططادة التربططويين بططوزارة التربيططة 5
 . العاملين في مختلف المستويات

3.49 0.86 0.86 

 0.76 0.76 3.81 الكلي
 

" تطططدريب العطططاملين"يتدططط  بطططأن المتوسطططلات الحسطططابية لمفطططردات محطططور  (5)مطططن خطططلال الجطططدول 
حيطططل  .(%44.20-%85.43)، وتراوحطططت النسطططب الم ويطططة بطططين (6.38-0.64)راوحطططت بطططين ت

" .انتاجيطة العطاملينعلطى التطدريب لتعزيطز  بطوزارة التربيطة يحطر  القطادة التربطويين "حصلت العبطارة 
يب علطى تططدر  يحططر  القطادة التربطويين بططوزارة التربيطة "علطى المرتبطة الأولطى، بينمططا حصطلت العبطارة 

 .على المرتبة الأخيرة" في مختلف المستويات العاملين
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 :تقييم أدا  الموارد البشرية . ب

النسب الم وية لمفطردات الإنحرافات المعيارية و المتوسلات الحسابية و ستعر  الباحل فيما يلي ي
 :أداة الدراسة في محور تقييم أداء الموارد البشرية، وهي كما يلي

 (6)جدول رقم 
 تقييم أدا  الموارد البشريةة لاستجابات أأراد عينة الدراسة أي محور يالنسب المئو معيارية و الإنحراأات الالمتوسطات و 

 (185=ن)
 

 العبارة .م
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 النسبة المئوية

1 
عمليططططة التقيططططيم علططططى  يؤكططططد القططططادة بططططوزارة التربيططططة

تلافططططي نقطططططال الدطططططعف والثغطططططرات والعمطططططل علطططططى ل
 .علاجها

4.17 0.61 83.46 

2 
عمليططططة التقيططططيم علططططى  يؤكططططد القططططادة بططططوزارة التربيططططة

تحديد مجالت التحسين الممكنة فطي أداء الأفطراد ل
 .وتلوير معارفهم

4.12 0.63 82.49 

عمليططططة التقيططططيم علططططى  يؤكططططد القططططادة بططططوزارة التربيططططة 0
 82.05 0.62 4.10 .تحديد المعوقات التي تعتر  الموارد البشريةل

 التغذيطططططططة الراجعطططططططة  بطططططططوزارة التربيطططططططةدة يقطططططططدم القطططططططا 6
 81.41 0.71 4.07 .أدا هم حوللعاملين ل

عمليططططة التقيططططيم علططططى  يؤكططططد القططططادة بططططوزارة التربيططططة 5
تعططرف الخلافططات التططي تنشططأ بططين الأفططراد والعمططل ل

 .على حلها
3.98 0.77 79.57 

نظطططططام التقيطططططيم علطططططى  يؤكطططططد القطططططادة بطططططوزارة التربيطططططة 4
 79.57 0.71 3.98 .صي والجماعيالنجاز الشخ لتعزيز

مططططن حططططق علططططى أنططططه  يؤكططططد القططططادة بططططوزارة التربيططططة 2
 78.70 0.69 3.94 .الموظف العترا  على نتيجة التقييم

عمليططططة التقيططططيم علططططى  يؤكططططد القططططادة بططططوزارة التربيططططة 8
تعطططرف مطططد  التعطططاون بطططين الأفطططراد وتطططأثير  علطططى ل

 .إنجاز العمل
3.77 0.85 75.35 

 80.32 0.69 4.01 الكلي
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تقيطططيم أداء المطططوارد "يتدططط  بطططأن المتوسطططلات الحسطططابية لمفطططردات محطططور  (4)مطططن خطططلال الجطططدول 
(. %83.64-%75.35)، وتراوحت النسب الم ويطة بطين (6.53-3.77)تراوحت بين " البشرية

تلافطططي نقطططال الدطططعف والثغطططرات لعمليطططة التقيطططيم علطططى  يؤكطططد القطططادة بطططوزارة التربيطططة "وحلطططت العبطططارة 
علططى  يؤكططد القططادة بططوزارة التربيططة "فططي المرتبططة الأولططى، بينمططا حلططت العبططارة " .لعمططل علططى علاجهططاوا

 .في المرتبة الأخيرة" .تعرف مد  التعاون بين الأفراد وتأثير  على إنجاز العمللعملية التقييم 

 :ترقية العاملين .  
النسب الم وية لمفطردات ة و الإنحرافات المعياريالمتوسلات الحسابية و احل فيما يلي يستعر  الب

 :أداة الدراسة في محور ترقية العاملين، وهي كما يلي
 (9)جدول رقم 

 (185=ن)ترقية العاملينة لاستجابات أأراد عينة الدراسة أي محور يمئو النسب الالإنحراأات المعيارية و المتوسطات و 
 

 العبارة .م
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

إجططططراءات ترقيططططة العططططاملين  يتبططططع القططططادة بططططوزارة التربيططططة 5
 84.43 0.69 4.22 .بشكل دقيق وواد 

 83.68 0.65 4.18 بوزارة التربية قا م على الأقدميةالأسلوب الترقية يتبع  3

 82.38 1.01 4.12 .بوزارة التربية سرعةبالإجراءات الترقية تتميز  0

بكطل  العطاملينترقيطة  اءاتإجر  بوزارة التربيةيتبع القادة  6
 82.27 0.87 4.11 .ودوح

 82.05 1.04 4.10 .بوزارة التربية قا م على الكفاءةالأسلوب الترقية يتبع  5

إجططططراءات ترقيططططة العططططاملين  يتبططططع القططططادة بططططوزارة التربيططططة 4
 81.51 0.94 4.08 .بشكل دقيق وواد 

ين ترقيطططة العطططامللإجطططراءات  بطططوزارة التربيطططةيتبطططع القطططادة  2
 77.08 0.79 3.85 .المساواةتتصف ب

بالمطططططدة  بطططططوزارة التربيطططططةيتميطططططز نظطططططام ترقيطططططة العطططططاملين  8
 76.22 1.19 3.81 المناسبة

 81.20 0.89 4.05 الكلي
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" ترقيططططة العططططاملين"يتدطططط  بططططأن المتوسططططلات الحسططططابية لمفططططردات محططططور  (2)مططططن خططططلال الجططططدول 
وحلططت  .)%24.33-%86.60)ة بططين ، وتراوحططت النسططب الم ويطط(6.33-3.18)تراوحططت بططين 

فطططي المرتبطططة " .إجطططراءات ترقيطططة العطططاملين بشطططكل دقيطططق ووادططط  يتبطططع القطططادة بطططوزارة التربيطططة" العبططار 
فطططي "  بالمطططدة المناسطططبة بطططوزارة التربيطططةيتميطططز نظطططام ترقيطططة العطططاملين  "الأولطططى، بينمطططا حلطططت العبطططارة 

 .المرتبة الأخيرة

هطل هنطاك فطروق ذات دللطة إحصطا ية عنطد " ويطن  علطى :النتائ  المتعلقة بالسديال الثداني
فططي اسططتجابات أفططراد عينططة الدراسططة حططول درجططة ممارسططة إدارة المططوارد البشططرية ( 3.35≤)مسططتو  

: لد  القادة الإداريين في وزارة التربية بدولة الكويت من وجهة نظر العاملين مطنهم تعطز  لمتغيطر
 ".؟ي، سنوات الخبرةالجنس، المؤهل العلم

 النتائ  المتعلقة بمتغير الجنس

في اسطتجابات ( 3.35≤)فروق ذات دللة إحصا ية عند مستو   ل توجد " للتحقق من الفردية
أفراد عينة الدراسة حول درجة ممارسة إدارة الموارد البشرية لد  القادة الإداريين فطي وزارة التربيطة 

اسطتعمل الباحطل اختبطار ت  ،"الجطنس: عاملين منهم تعز  لمتغيربدولة الكويت من وجهة نظر ال
(T-Test) (.8)، وذلك للتعرف على الفروق بالنسبة لمتغير الجنس، أنظر الجدول رقم 

 (8)جدول 
ومستو  دلالتها لاستجابات أأراد عينة الدراسة حول ( ت)المتوسطات الحسابية والانحراأات المعيارية وقيم 
 (185=ن)ين بدولة الكويت تعن  لمتغير الجنس إدارة الموارد البشرية لد  القادة الإداري

 

 المجال
 (147=ن)الإناث  (36=ن)ذكور 

قيمة 
 (ت)

درجة 
 الحرية

مستو  
المتوسط  الدلالة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 3.64 580 3.20 3.58 0.43 3.58 0.48 تدريب العاملين
 3.54 580 5.08 3.53 0.83 3.64 0.45 لبشريةتقييم أدا  الموارد ا
 3.54 580 3.50 3.58 0.22 3.48 0.80 ترقية العاملين

 3.54 580 5.08 3.02 0.44 3.04 6.35 الكلي
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 من خلال الجدول السابق يتد  

عدم وجود فروق ذات دللة إحصا ية بين الذكور والإنال في استجابات أفراد عينة الدراسة  .5

، حيطل بلغطت قيمطة (مجطال تطدريب العطاملين) وارد البشطرية لطد  القطادة الإداريطينحطول إدارة المط

 .3.64ودرجة دللتها  3.20ت 

عدم وجود فروق ذات دللة إحصا ية بين الذكور والإنال في استجابات أفراد عينة الدراسة  .3

، حيططل (ريةمجططال تقيططيم أداء المططوارد البشطط) حططول إدارة المططوارد البشططرية لططد  القططادة الإداريططين

 .3.54ودرجة دللتها  5.08بلغت قيمة ت 

عدم وجود فروق ذات دللة إحصا ية بين الذكور والإنال في استجابات أفراد عينة الدراسة  .0

ودرجطة دللتهطا  3.50حول إدارة الموارد البشرية لطد  القطادة الإداريطين، حيطل بلغطت قيمطة ت 

3.54. 

ذكور والإنال في استجابات أفراد عينة الدراسة عدم وجود فروق ذات دللة إحصا ية بين ال .6

ودرجطة دللتهطا  5.08حول إدارة الموارد البشرية لطد  القطادة الإداريطين، حيطل بلغطت قيمطة ت 

3.54. 

 النتائ  المتعلقة بمتغير الميهل العلمي

فطططي ( 3.35∞ ≤)فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية عنطططد مسطططتو   ل توجطططد"للتحقطططق مطططن الفردطططية 

راد عينة الدراسة حطول درجطة ممارسطة إدارة المطوارد البشطرية لطد  القطادة الإداريطين فطي استجابات أف

، "يالمؤهطططل العلمطططط: عطططاملين مططططنهم تعطططز  لمتغيططططروزارة التربيطططة بدولطططة الكويططططت مطططن وجهططططة نظطططر ال
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، وذلطططك للتعطططرف علطططى الفطططروق بالنسطططبة لمتغيطططر المؤهطططل (T-Test)اسطططتعمل الباحطططل اختبطططار ت 

 (.4)ول رقم العلمي، أنظر الجد

 (7)جدول 
ومستو  دلالتها لاستجابات أأراد عينة الدراسة حول ( ت)المتوسطات الحسابية والانحراأات المعيارية وقيم 

 (185=ن)إدارة الموارد البشرية لد  القادة الإداريين بدولة الكويت تعن  لمتغير الميهل العلمي 
 

 المجال

 بكالوريوس
 (118=ن)

 دراسات عليا
مة قي (69=ن)

 (ت)
درجة 
 الحرية

مستو  
المتوسط  الدلالة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 3.345 580 5.85- 0.53 4.02 0.60 3.85 تدريب العاملين

 3.353 580 3.58- 0.49 3.98 0.51 3.78 تقييم أدا  الموارد البشرية

 3.533 580 5.45- 0.65 3.88 0.57 3.72 ترقية العاملين

 3.365 580 3.35- 3.05 6.55 3.02 0.44 الكلي
  :من خلال الجدول السابق يتد 

البكططالوريوس والدراسططات  الحاصططلين علططى مؤهطل عطدم وجططود فطروق ذات دللططة إحصططا ية بطين .5

 فطططي اسطططتجابات أفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول إدارة المطططوارد البشطططرية لطططد  القطططادة الإداريطططين العليطططا

 .3.345ودرجة دللتها  5.85-، حيل بلغت قيمة ت (ل تدريب العاملينمجا)

 البكطالوريوس والدراسطات العليطا الحاصطلين علطى مؤهطل وجود فروق ذات دللة إحصا ية بطين .3

مجططال ) فططي اسططتجابات أفططراد عينططة الدراسططة حططول إدارة المططوارد البشططرية لططد  القططادة الإداريططين

 .3.353ودرجة دللتها  3.58-ل بلغت قيمة ت ، حي(تقييم أداء الموارد البشرية
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البكططالوريوس والدراسططات  الحاصططلين علططى مؤهطل عطدم وجططود فطروق ذات دللططة إحصططا ية بطين .0

 فطططي اسطططتجابات أفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول إدارة المطططوارد البشطططرية لطططد  القطططادة الإداريطططين العليطططا

 .3.533لتها ودرجة دل 5.45-، حيل بلغت قيمة ت (مجال ترقية العاملين)

فطططي أصطططحاب مؤهطططل البكطططالوريوس والدراسطططات العليطططا وجطططود فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية بطططين  .6

اسططتجابات أفططراد عينططة الدراسططة حططول إدارة المططوارد البشططرية لططد  القططادة الإداريططين، حيططل بلغططت 

 .لصال  الحاصلين على مؤهل دراسات عليا 3.365ودرجة دللتها  -3.35قيمة ت 

 :قة بمتغير سنوات الخبرةالنتائ  المتعل

فطي اسطتجابات ( 3.35≤)فروق ذات دللة إحصطا ية عنطد مسطتو   ل توجد"للتحقق من الفردية 
أفراد عينة الدراسة حول درجة ممارسة إدارة الموارد البشرية لد  القادة الإداريين فطي وزارة التربيطة 

، اسططتعمل الباحططل "الخبططرة سططنوات: عططاملين مططنهم تعططز  لمتغيططربدولططة الكويططت مططن وجهططة نظططر ال
، وذلك للتعطرف علطى الفطروق بالنسطبة لمتغيطر سطنوات الخبطرة، (One Way Anova)اختبار ف 

 (.53)أنظر الجدول رقم 

 (11)جدول 
لاستجابات أأراد عينة الدراسة حول إدارة الموارد البشرية لد  القادة الإداريين  ومستو  دلالتها( ف)قيم 

 (185=ن)ة تعن  لمتغير سنوات الخبر 
 

مجموع  الاتجاه المجال
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 (ف)

درجة 
 دلالتها

تدريب 
 العاملين

 0.867 0.242 0.083 3 0.249 بين المجموعات
   0.344 181 62.174 داخل المجموعات

    184 62.424 المجموع
تقييم أدا  
الموارد 
 البشرية

 0.338 1.130 0.300 3 0.901 بين المجموعات
   0.266 181 48.089 داخل المجموعات

    184 48.990 المجموع
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ترقية 
 العاملين

 0.368 1.059 0.388 3 1.165 بين المجموعات
   0.367 181 66.419 داخل المجموعات

    184 67.584 المجموع

 الكلي
 3.533 0 3.034 بين المجموعات

 585 36.200 تداخل المجموعا 3.534 3.264
3.502 

 586 35.304 المجموع
  :من خلال الجدول السابق يتد 

عطططدم وجطططود فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية لسطططتجابات أفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول إدارة المطططوارد  .5

ودرجطة  3.363، حيطل بلغطت قيمطة ف (مجال تدريب العاملين) البشرية لد  القادة الإداريين

 .3.842دللتها 

د فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية لسطططتجابات أفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول إدارة المطططوارد عطططدم وجطططو  .3

، حيططططل بلغططططت قيمططططة ف (مجططططال تقيطططيم أداء المططططوارد البشططططرية) البشطططرية لططططد  القططططادة الإداريططططين

 .3.008ودرجة دللتها  5.503

د عطططدم وجطططود فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية لسطططتجابات أفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول إدارة المطططوار  .0

ودرجطة  5.354، حيطل بلغطت قيمطة ف (مجطال ترقيطة العطاملين) البشرية لطد  القطادة الإداريطين

 .3.048دللتها 

عطططدم وجطططود فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية لسطططتجابات أفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول إدارة المطططوارد  .6

 .3.534ودرجة دللتها  3.264البشرية لد  القادة الإداريين، حيل بلغت قيمة ف 
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ما درجطة تلبيطق معطايير إدارة الجطودة " وين  السؤال على :الثالث  المتعلقة بالسيال النتائ
 ".؟الشاملة لد  القادة الإداريين في وزارة التربية بدولة الكويت من وجهة نظر العاملين

النسب الم وية لمحطاور الجطزء الإنحرافات المعيارية و المتوسلات الحسابية و لريق استعرا  عن 
 :الستبيان والمتعلق ب دارة الجودة الشاملة، وهي كما يليمن  الثالل

 (11)جدول 
محور إدارة الجودة ) المتوسطات الحسابية والانحراأات المعيارية والنسب المئوية لمجالات أداة الدراسة

 (الشاملة
المتوسط  المجال م

 الحسابي
الإنحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 76.92 0.74 3.85 الستراتيجية 1

 77.79 0.70 3.89 التدريب المستمر 2

 76.67 0.68 3.83 التحسين المستمر 3

 78.27 0.71 3.91 التحفيز 4

 81.81 0.59 4.09 تلبيق مفاهيم العمل الجماعي 5

 81.23 0.82 4.06 تجنب وقوع الأخلاء 6

 78.78 0.70 3.93 الكلي

 
العمطططل الجمطططاعي حطططل فطططي المرتبطططة بطططأن مجطططال تلبيطططق مفطططاهيم  (55)مطططن خطططلال الجطططدول يتدططط  

، بينمطططا حطططل مجطططال %(85.85)وبنسطططبة م ويطططة تقطططدر بطططط ( 6.34)الأولطططى بمتوسطططل حسطططابي بلطططغ 
وبنسطططبة م ويطططة تقطططدر بطططط ( 0.80)التحسطططين المسطططتمر فطططي المرتبطططة الأخيطططرة بمتوسطططل حسطططابي بلطططغ 

(24.42.)% 
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 :الاستراتيجية .أ 

النسب الم وية لمفطردات حرافات المعيارية و الإنالمتوسلات الحسابية و ستعر  الباحل فيما يلي ي
 :أداة الدراسة في محور الستراتيجية، وهي كما يلي
 (12)جدول 

 (185=ن) الاستراتيجيةة لاستجابات أأراد عينة الدراسة أي محور يالنسب المئو الإنحراأات المعيارية و المتوسطات و 
 

 العبارة .م
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

المطططططططططططططططططططططططوارد الّلازمططططططططططططططططططططططططة  الإدارة العليططططططططططططططططططططططططاتطططططططططططططططططططططططوفر  5
 (.تجهيزات/ماديّة/بشريّة)

4.00 0.78 80.00 

تتبنططططططططى الإدارة العليططططططططا سياسططططططططة لإدارة الجططططططططودة تتسططططططططم  3
 .بالودوح

3.98 0.64 79.68 

تعتمططد الإدارة العليططا علططى ثليّططة وادططحة لتقططويم الخلطّطة  0
 .الإستراتيجيّة

3.97 0.69 79.35 

إدارة المدرسططططططة ثليّططططططة وادططططططحة لتنفيططططططذ الخلطّطططططة  تتبنططططططى 6
 .الإستراتيجيّة للجودة

3.96 0.77 79.24 

 78.05 0.73 3.90 .تدع الإدارة العليا أهدافا  وادحة  تسعى لتحقيقها 5

 74.92 0.72 3.75 .يتوافر بالمؤسسة رؤيّة وادحة 4

تتبطططع الإدارة العليطططا أسطططاليب حديثطططة فطططي تسطططيير الأمطططور  2
 .الإداريّة

3.63 0.81 72.54 

تعتمططططد الإدارة العليططططا علططططى مبططططدأ التشططططاركيّة فططططي اتخططططاذ  8
 القرار

3.58 0.75 71.57 

 76.91 0.73 3.84 الكلي

تراوحطت " السطتراتيجيةأن المتوسلات الحسطابية لمفطردات محطور يتد  ( 53)من خلال الجدول 
تططططوفر  "ت العبططططارة وحلطططط .%(83-%25.52) ، وتراوحططططت النسططططب الم ويططططة بططططين(6-0.58) بططططين
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 "فطي المرتبطة الأولطى، بينمطا حلطت العبطارة " (.تجهيطزات/ماديّطة/بشطريّة)المطوارد الّلازمطة  الإدارة العليا
 .في المرتبة الأخيرة"  تعتمد الإدارة العليا على مبدأ التشاركيّة في اتخاذ القرار

 :التدريب المستمر .ب 

النسب الم وية لمفطردات نحرافات المعيارية و الإالمتوسلات الحسابية و ستعر  الباحل فيما يلي ي
 :أداة الدراسة في محور التدريب المستمر، وهي كما يلي

 (13)جدول 
 التدريب المستمرة لاستجابات أأراد عينة الدراسة أي محور يالنسب المئو الإنحراأات المعيارية و المتوسطات و 

 (185=ن)
 

المتوسط  العبارة .م
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

بصططططططفة  بططططططوزارة التربيططططططةتسططططططعى الإدارة العليططططططا  5
مسططططتمرة علططططى حصططططر الحتياجططططات التدريبّيططططة 

 .بناء على حاجاتهم الفعلية. لمنسوبيها
4.04 0.65 80.76 

براما تدريبّية  بوزارة التربيةتدع الإدارة العليا  3
 .لجميع منسوبيها

3.90 0.64 78.05 

علطى مواكبططة  وزارة التربيطةبططتعمطل الإدارة العليطا  0
بططراما التطططدريب لكططل مطططا هططو جديطططد فططي مجطططال 

 .العمل
3.89 0.76 77.73 

بطراما تدريبيّطة  بطوزارة التربيطةتقدّم الإدارة العليطا  6
متخصّصططططططططططة لمنسططططططططططوبيها بحسططططططططططب مهططططططططططامهم 

 .الوظيفيّة
3.82 0.69 76.43 

خللططططططا   بططططططوزارة التربيططططططةتدططططططع الإدارة العليططططططا  5
 .بها للرقي بأدا هم الوظيفيّ  تدريبيّة للموظفين

3.80 0.77 76.00 

 77.79 0.70 3.89 الكلي
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" التططدريب المسططتمر"يتدطط  بططأن المتوسططلات الحسططابية لمفططردات محططور  (50)مططن خططلال الجططدول 
وحلت العبارة  .%(83.24-%24) ، وتراوحت النسب الم وية بين(6.36-0.83) تراوحت بين

. بصطفة مسطتمرة علطى حصطر الحتياجطات التدريبّيطة لمنسطوبيها لتربيطةبوزارة اتسعى الإدارة العليا  "
بططوزارة تدططع الإدارة العليططا  "فططي المرتبططة الأولططى، بينمططا حلططت العبططارة " .بنططاء علططى حاجططاتهم الفعليططة

 .في المرتبة الأخيرة" .خللا  تدريبيّة للموظفين بها للرقي بأدا هم الوظيفيّ  التربية

 :التحسين المستمر. ب

النسب الم وية لمفطردات الإنحرافات المعيارية و المتوسلات الحسابية و ستعر  الباحل ا يلي يفيم
 :أداة الدراسة في محور التحسين المستمر، وهي كما يلي

 (14)جدول 
 التحسين المستمرة لاستجابات أأراد عينة الدراسة أي محور يالنسب المئو الإنحراأات المعيارية و المتوسطات و 

 (185=ن)
 

 العبارة .م
المتوسط 
الإنحراف  الحسابي

 المعياري

النسبة 
 المئوية

حلطططول  مختلفطططة  بطططوزارة التربيطططةتبتكطططر الإدارة العليطططا  5
 .لمشكلات العمل

4.10 0.63 82.05 

الصطعوبات التطي  بوزارة التربيطةتذلل الإدارة العليا  3
 .تواجه منسوبيها

4.02 0.61 80.32 

منسطوبيها علطى  التربيطةبوزارة تشجع الإدارة العليا  0
 .الإبداع والبتكار

3.95 0.62 78.92 

منسطوبيها علطى  بوزارة التربيطةتشجع الإدارة العليا  6
 .الإبداع والبتكار

3.79 0.71 75.78 

المنطاخ الطوظيفيّ  بطوزارة التربيطةتوفر الإدارة العليا  5
 .الصحيّ لتحسين أداء منسوبيها

3.69 0.77 73.84 

أنظمتهططا بصططورة  بططوزارة التربيططة العليططا تقططوم الإدارة 4
 .شاملة ودوريّة

3.45 0.71 69.08 

 67.66 0.67 3.83 الكلي
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" التحسطين المسططتمر"يتدط  بططأن المتوسطلات الحسططابية لمفطردات محططور  (56)مطن خطلال الجططدول 
وحلططت  .%(83.35-%44.38) ، وتراوحططت النسططب الم ويططة بططين(6.53-0.65) تراوحططت بططين

 . في المرتبة الأخيرة"" المرتبة الأولى، بينما حلت العبارة  في"" العبارة 

 :التحفين .  

النسب الم وية لمفطردات الإنحرافات المعيارية و المتوسلات الحسابية و ر  الباحل فيما يلي يستع
 :أداة الدراسة في محور التحفيز، وهي كما يلي

 
 (15)جدول 

 التقدير والتحفينلاستجابات أأراد عينة الدراسة أي محور ة يمئو النسب الالإنحراأات المعيارية و المتوسطات و 
 (185=ن)

 

 العبارة .م
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

عنططد التقطططويم  بططوزارة التربيطططةتعططدل الإدارة العليطططا  5
 87.89 0.73 4.39 .في تقديم الحوافز المادية لمنسوبيها

حطوافز معنويّطة  لتربيطةبطوزارة اتقدم الإدارة العليا  3
 83.46 0.74 4.17 .مناسبة لمنسوبيها

عّمطا  بطوزارة التربيطة الإدارة العليطايدافع منسوبي  0
 .يؤمنون، دون خشية العواقب

3.77 0.64 75.46 

إنجططططططازات  بططططططوزارة التربيططططططةتنشططططططر الإدارة العليططططططا  6
 .منسوبيها ويتم الفتخار بها

3.65 0.70 72.97 

نظام التقويم  بوزارة التربية العليا بالإدارةيتوافر  5
 .الذاتي لأعمال منسوبيها

3.65 0.92 72.97 

سططللة أداء  بططوزارة التربيططة الإدارة العليططاتفططو   4
 .الأعمال لمنسوبيها

3.84 0.54 76.86 

 78.26 0.71 3.91 الكلي
 



www.manaraa.com

 
  

70 
 

 راوحت بينت" التحفيز"يتد  بأن المتوسلات الحسابية لمفردات محور  (55)من خلال الجدول 
تعططدل  "حلططت العبططارة  .%(82.84-%23.42) ، وتراوحططت النسططب الم ويططة بططين(0.45-6.04)

فطي المرتبطة الأولطى، " .عند التقويم في تقديم الحطوافز الماديطة لمنسطوبيها بوزارة التربيةالإدارة العليا 
فطططي " .لمنسطططوبيهاسطططللة أداء الأعمطططال  بطططوزارة التربيطططة الإدارة العليطططاتفطططو   "بينمطططا حلطططت العبطططارة 

 .المرتبة الأخيرة

 :تطبيق مفاهيم العمل الجماعي .د 

النسب الم وية لمفطردات الإنحرافات المعيارية و المتوسلات الحسابية و ستعر  الباحل فيما يلي ي
 :أداة الدراسة في محور تلبيق مفاهيم العمل الجماعي، وهي كما يلي

 
 (16)جدول 

تطبيق مفاهيم العمل ة لاستجابات أأراد عينة الدراسة أي محور يسب المئو النالإنحراأات المعيارية و المتوسطات و 
 (185=ن) الجماعي

 

 العبارة .م
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

منسططططوبيها علططططى  بططططوزارة التربيططططةتشططططجع الإدارة العليططططا  5
 .المشاركة بفعاليّة في تنفيذ البراما الجماعيّة

4.19 0.62 83.78 

عقبططططططات العمططططططل  بططططططوزارة التربيطططططةتطططططذلل الإدارة العليططططططا  3
 .الجماعيّ 

4.14 0.55 82.70 

العمطل بطروح الفريطق  بوزارة التربيطةتدعم الإدارة العليا  0
 .لمنسوبيها

4.15 0.63 82.92 

المطوظفين فطي فطرق  بوزارة التربيةتشرك الإدارة العليا  6
 80.97 0.58 4.05 .عمل منتظمة

ثقافططططططة العمططططططل  بططططططوزارة التربيططططططةة العليططططططا تنشططططططر الإدار  5
 78.70 0.59 3.94 .الجماعيّ 

 81.81 0.59 4.09 الكلي
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تلبيق مفاهيم العمطل "يتد  بأن المتوسلات الحسابية لمفردات محور  (54)من خلال الجدول 
-%28.23) ، وتراوحططططططططت النسططططططططب الم ويططططططططة بططططططططين(6.54-0.46) تراوحططططططططت بططططططططين" الجمططططططططاعي

منسططوبيها علططى المشططاركة بفعاليّططة  بططوزارة التربيططةتشططجع الإدارة العليططا  "حلططت العبططارة  .%(80.28
بططوزارة تنشططر الإدارة العليططا  " فططي المرتبططة الأولطى، بينمططا حلططت العبططارة" .فطي تنفيططذ البططراما الجماعيّططة

 .في المرتبة الأخيرة ".ثقافة العمل الجماعيّ  التربية

 :تجنب وقوع الأخطا  . و

النسب الم وية لمفطردات الإنحرافات المعيارية و المتوسلات الحسابية و ستعر  الباحل فيما يلي ي
 :أداة الدراسة في محور تجنب وقوع الأخلاء، وهي كما يلي

 (19)جدول رقم 
 تجنب وقوع الأخطا ة لاستجابات أأراد عينة الدراسة أي محور يالنسب المئو الإنحراأات المعيارية و المتوسطات و 

 (185=ن)
 

 العبارة .م
توسط الم

 الحسابي
الإنحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

تصططططططور  بططططططوزارة التربيططططططةلططططططد  الإدارة العليططططططا  1
 .العملياتواد  لعملية قياس جودة 

4.26 1.28 85.19 

بططأن قيططاس  بططوزارة التربيططةتططدرك الإدارة العليططا  2
 .لية ألرافهاؤو أثر العملية التعليمية هو مس

4.22 0.59 84.32 

علطططططططى  بطططططططوزارة التربيطططططططةالعليطططططططا  تركطططططططز الإدارة 3
 .تحسين نظام العمل

4.06 0.59 81.19 

لمنسطوبيها  بطوزارة التربيطةتود  الإدارة العليطا  4
 .القواعد التي يتم بواسلتها تنفيذ العمل

4.02 0.63 80.43 

نظطططططططام  بطططططططوزارة التربيطططططططةتطططططططؤمن الإدارة العليطططططططا  5
 .معلومات يمكن العتماد عليه

3.75 1.03 75.03 

 81.23 0.82 4.06 يالكل
 



www.manaraa.com

 
  

72 
 

تجنططططب وقططططوع "يتدطططط  بططططأن المتوسططططلات الحسططططابية لمفططططردات محططططور  (52)مططططن خططططلال الجططططدول 
-%85.54)، وتراوحططططططططت النسططططططططب الم ويططططططططة بططططططططين (0.25-6.34)تراوحططططططططت بططططططططين " الأخلططططططططاء

تصططور وادطط  لعمليططة قيططاس جططودة  بططوزارة التربيططةلططد  الإدارة العليططا  "حلططت العبططارة  .%(25.30
نظطططام  بطططوزارة التربيطططةتطططؤمن الإدارة العليطططا  "المرتبطططة الأولطططى، بينمطططا حلطططت العبطططارة  فطططي" .العمليطططات

 .في المرتبة الأخيرة" .معلومات يمكن العتماد عليه

هنطاك فطروق ذات دللطة إحصطا ية عنطد  هطل: "ويطن  علطى :الرابد النتائ  المتعلقة بالسديال 

درجططة تلبيطططق معططايير الجطططودة  فططي اسطططتجابات أفططراد عينططة الدراسطططة حططول( 3.35∞ ≤)مسططتو  

الشطططاملة لطططد  القطططادة الإداريطططين فطططي وزارة التربيطططة بدولطططة الكويطططت مطططن وجهطططة نظطططر العطططاملين تعطططز  

 ".الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة؟: لمتغير

 النتائ  المتعلقة بمتغير الجنس

ي اسطتجابات فط( 3.35≤)فروق ذات دللة إحصطا ية عنطد مسطتو  ل توجد " للتحقق من الفردية
أفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول درجطططة تلبيطططق معطططايير الجطططودة الشطططاملة لطططد  القطططادة الإداريطططين فطططي وزارة 

اسططتعمل الباحططل  "الجططنس: تعططز  لمتغيططرالتربيططة بدولططة الكويططت مططن وجهططة نظططر العططاملين مططنهم 
، وذلططططك للتعططططرف علططططى الفططططروق بالنسططططبة لمتغيططططر الجططططنس، أنظططططر الجططططدول (T-Test)اختبططططار ت 

(58.) 
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 (18)جدول 
ومستو  دلالتها لاستجابات أأراد عينة الدراسة حول ( ت)المتوسطات الحسابية والانحراأات المعيارية وقيم 

 (185=ن)إدارة الجودة الشاملة لد  القادة الإداريين بدولة الكويت تعن  لمتغير الجنس 
 

 المجال
 (147=ن)الإناث  (36=ن)ذكور 

درجة  (ت)قيمة 
 الحرية

مستو  
المتوسط  الدلالة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.82 580 3.35 0.45 4.05 0.43 4.07 الستراتيجية

 0.71 580 0.36 0.45 4.01 0.44 4.04 التدريب المستمر

 0.64 580 0.46 0.43 3.90 0.49 3.94 التحسين المستمر

 0.17 580 1.35 0.38 4.00 0.40 3.90 التحفيز

 0.06 580 1.85 0.39 4.09 0.46 3.95 تلبيق مفاهيم العمل الجماعي

 0.64 580 0.46 0.56 4.03 0.49 3.98 تجنب وقوع الأخلاء

 3.04 580 3.86 3.04 0.44 3.08 0.43 الكلي

 من خلال الجدول السابق يتد  

استجابات أفطراد عينطة الدراسطة  عدم وجود فروق ذات دللة إحصا ية بين الذكور والإنال في .5
، حيطل بلغطت قيمططة ت (مجطال السطتراتيجية) لطد  القطادة الإداريطين الجطودة الشطاملةحطول إدارة 

 .3.83ودرجة دللتها  3.35

عدم وجود فروق ذات دللة إحصا ية بين الذكور والإنال في استجابات أفطراد عينطة الدراسطة  .3
، حيطل بلغطت قيمطة (مجال التطدريب المسطتمر) لإداريينلد  القادة ا الجودة الشاملةحول إدارة 

 .3.3.25ودرجة دللتها  3.04ت 

عدم وجود فروق ذات دللة إحصا ية بين الذكور والإنال في استجابات أفطراد عينطة الدراسطة  .0
، حيل بلغت قيمطة (مجال التحسين المستمر) لد  القادة الإداريين الجودة الشاملةحول إدارة 

 .3.46للتها ودرجة د 3.64ت 
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عدم وجود فروق ذات دللة إحصا ية بين الذكور والإنال في استجابات أفطراد عينطة الدراسطة  .6
 5.05، حيل بلغت قيمة ت (مجال التحفيز) لد  القادة الإداريين الجودة الشاملةحول إدارة 

 .3.52ودرجة دللتها 

ابات أفطراد عينطة الدراسطة عدم وجود فروق ذات دللة إحصا ية بين الذكور والإنال في استج .5
، حيطططل (تلبيطططق مفطططاهيم العمطططل الجمطططاعي) لطططد  القطططادة الإداريطططين الجطططودة الشطططاملةحطططول إدارة 

 .3.34ودرجة دللتها  5.85بلغت قيمة ت 

عدم وجود فروق ذات دللة إحصا ية بين الذكور والإنال في استجابات أفطراد عينطة الدراسطة  .4
، حيطل بلغطت (مجطال تجنطب وقطوع الأخلطاء) دة الإداريطينلطد  القطا الجودة الشطاملةحول إدارة 

 .3.46ودرجة دللتها  3.64قيمة ت 

عدم وجود فروق ذات دللة إحصا ية بين الذكور والإنال في استجابات أفطراد عينطة الدراسطة  .2
ودرجطة دللتهطا  3.86قطادة الإداريطين، حيطل بلغطت قيمطة ت لطد  ال الجودة الشاملةحول إدارة 

3.042. 

 ئ  المتعلقة بمتغير الميهل العلميالنتا

فطي اسطتجابات ( 3.35≤)فروق ذات دللة إحصطا ية عنطد مسطتو  ل توجد " للتحقق من الفردية
أفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول درجطططة تلبيطططق معطططايير الجطططودة الشطططاملة لطططد  القطططادة الإداريطططين فطططي وزارة 

اسطططتعمل  "المؤهطططل العلمطططي: رتعطططز  لمتغيططالتربيططة بدولطططة الكويطططت مططن وجهطططة نظطططر العططاملين مطططنهم 
، وذلطططك للتعطططرف علطططى الفطططروق بالنسطططبة لمتغيطططر المؤهطططل العلمطططي، (T-Test)الباحطططل اختبطططار ت 

 (.54)أنظر الجدول 
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 (17)جدول 
ومستو  دلالتها لاستجابات أأراد عينة الدراسة حول ( ت)المتوسطات الحسابية والانحراأات المعيارية وقيم 

 (185=ن)القادة الإداريين بدولة الكويت تعن  لمتغير الميهل العلمي إدارة الجودة الشاملة لد  
 

 المحور

 بكالوريوس
 (118=ن)

 دراسات عليا
 (69=ن)

درجة  (ت)قيمة 
 الحرية

مستو  
المتوسط  الدلالة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 3.33 580 0.33- 1.41 4.18 1.45 3.78 الستراتيجية
 3.36 580 3.33- 1.39 4.11 1.48 3.76 التدريب المستمر
 3.50 580 3.45- 1.42 3.74 1.45 3.87 التحسين المستمر

 3.38 580 5.23- 1.41 4.14 1.39 3.74 التحفيز
 3.54 580 5.03- 1.41 4.11 1.41 4.13 تلبيق مفاهيم العمل الجماعي

 3.34 580 5.88- 1.53 4.12 1.54 3.76 تجنب وقوع الأخلاء
 3.33 580 3.22- 3.05 6.35 3.08 0.85 الكلي

 

 :من خلال الجدول السابق يتد 

فططي اسططتجابات أصططحاب مؤهططل البكططالوريوس والدراسططات العليططا وجططود فططروق ذات دللططة إحصططا ية بططين  .5
، حيطل بلغطت (يةمجطال السطتراتيج) لد  القادة الإداريطين الجودة الشاملةأفراد عينة الدراسة حول إدارة 

 .لصال  الحاصلين على مؤهل دراسات عليا 3.33ودرجة دللتها  -0.33قيمة ت 

فططي اسططتجابات أصططحاب مؤهططل البكططالوريوس والدراسططات العليططا فططروق ذات دللططة إحصططا ية بططين  وجططود .3
حيطل ، (مجطال التطدريب المسطتمر) لطد  القطادة الإداريطين الجطودة الشطاملةأفراد عينطة الدراسطة حطول إدارة 

 .لصال  الحاصلين على مؤهل دراسات عليا 3.36ودرجة دللتها  -3.33بلغت قيمة ت 

فطي اسطتجابات أصطحاب مؤهطل البكطالوريوس والدراسطات العليطا فروق ذات دللطة إحصطا ية بطين  ل توجد .0
ل ، حيط(مجطال التحسطين المسطتمر) لطد  القطادة الإداريطين الجطودة الشطاملةأفراد عينة الدراسة حول إدارة 

 .3.50ودرجة دللتها  -3.45بلغت قيمة ت 
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فطي اسطتجابات أصطحاب مؤهطل البكطالوريوس والدراسطات العليطا فروق ذات دللطة إحصطا ية بطين  ل توجد .6
، حيطل بلغطت قيمطة (مجال التحفيز) لد  القادة الإداريين الجودة الشاملةأفراد عينة الدراسة حول إدارة 

 .3.38ودرجة دللتها  -5.23ت 

فطي اسطتجابات أصطحاب مؤهطل البكطالوريوس والدراسطات العليطا فروق ذات دللطة إحصطا ية بطين  دل توج .5
مجطططال تلبيطططق مفطططاهيم العمطططل ) لطططد  القطططادة الإداريطططين الجطططودة الشطططاملةأفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول إدارة 

 .3.54ودرجة دللتها  -5.03، حيل بلغت قيمة ت (الجماعي

فطي اسطتجابات أصطحاب مؤهطل البكطالوريوس والدراسطات العليطا ن فروق ذات دللطة إحصطا ية بطي ل توجد .4
، (مجططال تجنططب وقططوع الأخلططاء) لططد  القططادة الإداريططين الجططودة الشططاملةأفططراد عينططة الدراسططة حططول إدارة 

 .ة دللتهاودرج -5.88حيل بلغت قيمة ت 

اسططتجابات  فططيأصططحاب مؤهططل البكططالوريوس والدراسططات العليططا وجططود فططروق ذات دللططة إحصططا ية بططين  .2
 -3.220لططد  القططادة الإداريططين، حيططل بلغططت قيمططة ت  الجططودة الشططاملةأفططراد عينططة الدراسططة حططول إدارة 

 .لصال  الحاصلين على مؤهل دراسات عليا 3.334ودرجة دللتها 

 النتائ  المتعلقة بمتغير سنوات الخبرة

فطي اسطتجابات ( 3.35≤)فروق ذات دللة إحصطا ية عنطد مسطتو  ل توجد " للتحقق من الفردية
أفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول درجطططة تلبيطططق معطططايير الجطططودة الشطططاملة لطططد  القطططادة الإداريطططين فطططي وزارة 

اسطططتعمل  " سطططنوات الخبطططرة: تعطططز  لمتغيطططرالتربيطططة بدولطططة الكويطططت مطططن وجهطططة نظطططر العطططاملين مطططنهم 
سطنوات ، وذلطك للتعطرف علطى الفطروق بالنسطبة لمتغيطر (One way anova)الباحطل اختبطار ف 

 (.33)الخبرة، أنظر الجدول 
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 (21)جدول رقم 
ومستو  دلالتها لاستجابات أأراد عينة الدراسة حول إدارة الجودة الشاملة لد  القادة الإداريين  (ف)قيم 

 (185=ن)تعن  لمتغير سنوات الخبرة 
 

مجموع  الاتجاه المحور
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 (ف)

درجة 
 ادلالته

 الاستراتيجية
 0.77 0.37 0.19 0 0.58 بين المجموعات
   0.51 585 93.41 داخل المجموعات

    586 94.00 المجموع

التدريب 
 المستمر

 0.85 0.26 0.16 0 0.48 بين المجموعات
   0.60 585 109.76 داخل المجموعات

    586 110.24 المجموع

التحسين 
 المستمر

 0.92 0.16 0.09 0 0.28 بين المجموعات
   0.57 585 104.66 داخل المجموعات

    586 104.95 المجموع

 التحفين
 0.89 0.19 0.10 0 0.32 بين المجموعات
   0.54 585 98.41 داخل المجموعات

    586 98.73 المجموع
تطبيق مفاهيم 

العمل 
 الجماعي

 0.80 0.32 0.24 0 0.74 بين المجموعات
   0.75 585 136.31 عاتداخل المجمو 
    586 137.05 المجموع

تجنب وقوع 
 خطا الأ

 0.61 0.60 0.44 0 1.32 بين المجموعات
   0.72 585 131.94 داخل المجموعات

    586 133.26 المجموع

 الكلي
 3.325 0 3.335 بين المجموعات

 585 34.485 داخل المجموعات 3.422 3.534
3.562 

 586 34.455 المجموع
 من خلال الجدول السابق يتد  
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عطططدم وجطططود فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية لسطططتجابات أفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول إدارة الجطططودة  .5
ودرجطططة دللتهطططا  3.02، حيطططل بلغطططت قيمطططة ف (السطططتراتيجية) الشطططاملة لطططد  القطططادة الإداريطططين

3.22. 
الدراسطططة حطططول إدارة الجطططودة  عطططدم وجطططود فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية لسطططتجابات أفطططراد عينطططة .3

ودرجة دللتها  3.34، حيل بلغت قيمة ف (التدريب المستمر) الشاملة لد  القادة الإداريين
3.85. 

عطططدم وجطططود فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية لسطططتجابات أفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول إدارة الجطططودة  .0
ودرجططططة  3.54 ، حيطططل بلغططططت قيمططططة ف(التحسططططين المسططططتمر) الشطططاملة لططططد  القططططادة الإداريطططين

 .3.43دللتها 
عطططدم وجطططود فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية لسطططتجابات أفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول إدارة الجطططودة  .6

 .3.84ودرجة دللتها  3.54، حيل بلغت قيمة ف (التحفيز) الشاملة لد  القادة الإداريين
الجطططودة عطططدم وجطططود فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية لسطططتجابات أفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول إدارة  .5

 3.03، حيطل بلغطت قيمطة ف (تلبيق مفطاهيم العمطل الجمطاعي) الشاملة لد  القادة الإداريين
 .3.83ودرجة دللتها 

عطططدم وجطططود فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية لسطططتجابات أفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول إدارة الجطططودة  .4
ودرجططة  3.43، حيططل بلغططت قيمططة ف (تجنططب وقططوع الأخلططاء) الشططاملة لططد  القططادة الإداريططين

 .3.45دللتها 
عطططدم وجطططود فطططروق ذات دللطططة إحصطططا ية لسطططتجابات أفطططراد عينطططة الدراسطططة حطططول إدارة الجطططودة  .2

 .3.422ودرجة دللتها  3.534الشاملة لد  القادة الإداريين، حيل بلغت قيمة ف 
هططل هنططاك علاقططة ارتباليططة ذات دللططة : ويططن  علططى:النتددائ  المتعلقددة بالسدديال الخددامس

بين درجة ممارسة إدارة الموارد البشرية و درجة تلبيق معطايير ( 3.35≤)د مستو  إحصا ية عن

 ".الجودة الشاملة؟

دارة الجططودة الشطططاملة لطططد  القطططادة العلاقططة بطططين ( 35)يودطط  الجطططدول رقطططم  إدارة المطططوارد البشطططرية واج

 .الإداريين في وزارة التربية في دولة الكويت
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 (21)جدول رقم 
دارة الجودة الشاملة لد  القادة الإداريين أي ونارة التربية ون بين معامل الارتباط بيرس إدارة الموارد البشرية وا 

 أي دولة الكويت
 درجة الارتباط قيمة بيرسون المجال

 3.333 **3.060 تدريب العاملين
 3.333 **3.530 تقييم أدا  الموارد البشرية

 3.333 **3.042 ترقية العاملين
 3.333 **3.633 الكلي

 .1.11العلاقة دالة عند مستو                        

 :الآتيمن خلال الجدول السابق يتد  

دارة الجطططودة ( مجططال تططدريب العططاملين)إدارة المططوارد البشطططرية وجططود علاقططة لرديططة بطططين كططل مططن  واج

معطططدل ا حيطططل أنطططه كلمطططا ارتفطططع الشططاملة لطططد  القطططادة الإداريطططين فطططي وزارة التربيطططة فطططي دولطططة الكويطططت

إدارة الجودة الشطاملة لطد  القطادة الإداريطين فطي وزارة التربيطة فطي دولطة ارتفع معدل  تدريب العاملين

 .الكويت

دارة الجطودة ( مجال تقييم الموارد البشطرية)إدارة الموارد البشرية وجود علاقة لردية بين كل من  واج

تقيطيم ا حيل أنطه كلمطا ارتفطع معطدل يتالشاملة لد  القادة الإداريين في وزارة التربية في دولة الكو 

إدارة الجطودة الشططاملة لطد  القططادة الإداريطين فططي وزارة التربيطة فططي ارتفطع معططدل  أداء المطوارد البشططرية

 .دولة الكويت

دارة الجودة الشاملة لطد  ( ترقية العاملين)إدارة الموارد البشرية وجود علاقة لردية بين كل من  واج

 ترقيططة العططاملينا حيططل أنططه كلمططا ارتفططع معططدل رة التربيططة فططي دولططة الكويططتالقططادة الإداريططين فططي وزا

 .إدارة الجودة الشاملة لد  القادة الإداريين في وزارة التربية في دولة الكويتارتفع معدل 
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دارة الجطودة الشطاملة لطد  القطادة الإداريطين وجود علاقة لردية بين كل من  إدارة الموارد البشطرية واج

ارتفطع معطدل  إدارة المطوارد البشطريةا حيطل أنطه كلمطا ارتفطع معطدل ربية في دولة الكويطتفي وزارة الت

 .إدارة الجودة الشاملة لد  القادة الإداريين في وزارة التربية في دولة الكويت
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 الخامس الفصل

 :مناقشة النتائ  المتعلقة بالسيال الأول

والقحلطططاني ( 3353)ومناصطططرية ( 3334)تطططا ا دراسطططة كطططل مطططن نطططوح اتفقطططت نتطططا ا الدراسطططة مطططع ن

 (.3353)، بينما اختلفت نتا ا الدراسة مع دراسة علي (3353)والرشيده والمسعود والعميره 

يعزو الباحل النتا ا السابقة إلى أن المسؤولين في وزارة التربية بدولة الكويت عملطوا بشطكل كبيطر 

لريطططق تطططدريب هطططذ  الكطططوادر والإفطططادة مطططن الخبطططراء الأجانطططب بهطططذا  علطططى إدارة المطططوارد البشطططرية عطططن

 .الجانب في إكساب الموظفين للخبرات المللوبة

 :مناقشة النتائ  المتعلقة بالسيال الثاني

سطططماعيل ( 3334)اتفقطططت نتطططا ا الدراسطططة مطططع نتطططا ا دراسطططة باشطططيوة والبطططرواره  ، بيتمطططا (3355)واج

 (.3332)والأردب ( 3334)ة كل من أمونة اختلفت نتا ا الدراسة مع نتا ا دراس

ويعزو الباحل هذ  النتا ا إلى أن الجنس ليس معيار عند شغل وظيفة في إدارة الموارد البشطرية 

فططي وزارة التربيططة، عكططس المؤهططل العلمططي والططذه يعتبططر أمططر دططروره عنططد التوظيططف أو الحصططول 

 .على الترقية الإدارية في الوزارة

 :علقة بالسيال الثالثمناقشة النتائ  المت

اتفقت نتا ا الدراسطة مطع نتطا ا دراسطة أخدطر، واختلفطت الدراسطة الحاليطة مطع نتطا ا دراسطة الأردب 

 (.3332)والشعيلان والعارفة وقران 
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دارة المطططوارد البشطططرية بالتحديطططد عملطططت خطططلال  ويعطططزو الباحطططل هطططذ  النتطططا ا إلطططى أن وزارة التربيطططة واج

الجططودة الشططاملة، عططن لريططق العديططد مططن المشططاريع ، إدططافة إلططى  فتططرات قديمططة علططى تلبيططق إدارة

 .شراء أنظمة تساهم على الرقابة على جودة العمليات في إدارة الموارد البشرية

 :مناقشة النتائ  المتعلقة بالسيال الراب 

والقحلاني والرشطيده والمسطعود ( 3353)اتفقت نتا ا الدراسة مع نتا ا دراسة كل من مناصرية 

 (.3353)عميره وال

ويعطزو الباحططل هططذ  النتطا ا إلططى أن الجططنس لطيس ذو قيمططة عنططد الحكطم علططى إدارة الجططودة الشططاملة 

في إدارة الموارد البشرية، فكل من الذكور والإنال يعيشون نفس الظروف، عكس المؤهل العلمي 

 .والذه قد يقود الموظف إلى النظر إلى الأمور بشكل مختلف

 :تعلقة بالسيال الخامسمناقشة النتائ  الم

وباشططططيوة ( 3353)وعلطططي ( 3355)اتفقطططت نتطططا ا الدراسطططة مطططع نتطططا ا دراسططططة كطططل مطططن إسطططماعيل 

 (.3334)والبرواره 

 ويعزو الباحل هذ  النتا ا إلى أن إدارة الموارد البشرية تلعب دورا  هامطا فطي تجويطد العمليطات فطي

ارد وعملياتها سوف تنعكس بشطكل أو بطأخر علطى وزارة التربية لد  القادة الإداريين لأن إدارة المو 

 .قيام العاملين في وزارة التربية بوظا فهم على أكمل وجه
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 :توصياتال

 :خرجت الدراسة بالعديد من التوصيات والمقترحات، ومنها

درورة ابتعطال المطدراء فطي دورات وبطراما تدريبيطة تنمطي مطن خلالهطا القطدرات حطول التصطال  .5

 .ين والإداريينالفعال مع المعلم

، حيطل أن لطذلك دورا  كبيطرا  من قبل المس ولين بوزارة التربيطةمراجعة أداء المدراء بشكل دوره  .3

 .في تعزيز الأنمال الإدارية الحديثة

 .غرس روح العمل الجماعي لد  المدراء .0

ممطا سطوف يطنعكس فطي النهايطة  التعامطل مطع مختلطف الشخصطيات،تدريب المدراء على أنمطال  .6

المؤسسطططة و الإيجطططابي فطططي العمطططل، وسطططوف يطططنعكس أيدطططا  علطططى مسطططتو  العلطططاء فطططي علطططى الجططط

 .التعليمية

 .على البراما التي قد تنمي مستو  وعيهم بأهمية الوظيفة التي يعملون بها المدراءتدريب  .5

مما سوف ينعكس علطى الأداء والتجطا  نحطو العمطل بهطذ   المدراءغرس الروح الإيجابية لد   .4

 .الوظيفة

 .والموظفينالجتماعات الدورية بين المدراء إقامة  .2

 .الكويتيبما يتناسب مع الظروف التي يمر بها المجتمع  العاملينتحسين رواتب  .8

إعداد دراسات مستقبلية تتناول مودوع أنمال التصطال الإداره الحديثطة لطد  المطدراء ومطد   .4

 .انعكاسها على أداء المعلمين

ع أنمال التصال الإداره الحديثة لطد  المطدراء ومطد  إعداد دراسات مستقبلية تعالا مودو  .53

 .بدولة الكويتانعكاسها على الكادر الإداره في المدارس البتدا ية 
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إعداد دراسة ميدانية بين إدارة الموارد البشرية لد  القيطادات الإداريطة بكطل مطن دولطة الكويطت  .55

 .وباقي دول مجلس التعاون لدول الخليا العربي
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التسويقالوداخليكمفهوومادارةالموواردالبشوريةوأعورهعلوى(.1122)إسماعيل،شاكرتركي

دراسووةتطبيقيووةعلووىالعوواملينفوويكليووالالاقتصووادوالعلوووم)جووودةالخدمووةالتعليميووة

مجلااة جامعااة القاادت المفتوحااة ل بحااا  (.ااداريووةفوويالجامعووالالأردنيووةالخاصووة

 .111-271.(1)12،والدراسات

للعلوومالسوعوديةالجمعيوة.الترباوي الميادان فاي للجاودة القاام  الوضا (.1117)فايزأخضر،

فويالمنعقودالسوعودية،العربيوةالملكةجامعةالملكسعود،،(جستن)والنفسيةالتربوية

-12مونالفتورةخولالالسوعوديةالعربيوةالمملكوةبريدة،الحضاري،خالدالملكمركز

.322-312أبريل،12

مفهااوإ إدارة الجااودة الشاااملة لاادا مااديري الماادارت الابتداميااة (.م1117) .الأدرج،جعفوور

رسالةماجستيرغيرمنشورة،الجامعةالخليجيوة،.(دراسة تقويمية) بمملكة البحرين 

 .البحرين

العاالي  دراسة جدوا حول سبل العمل المشترك لضمان جاودة التعلاي (.1112)الأمين،عدنان

مكتباليونسكوااقليميللتربية:بيرول(.مراجعةرمزيسلامة)في البلدان العربية

.فيالدولالعربية

ماادا نطبيااا إدارة الجااودة الشاااملة فااي الإدارة المدرسااية بجامعااة (.1112)أسووامة،محمووود

 .رسالةماجستيرغيرمنشورة،جامعةالبحرين،مملكةالبحرين.البحرين

فاي الجامعاات  e-HRMواق  إدارة الموارد البشرية إلكترونيااً (.1112)يوسفمحمدأمونه،

-رسوالةماجسوتيرغيورمنشوورة،الجامعوةااسولامية.قطاع غزة-الفلسطينية النظامية

.غزة

نماذجاادارةالتعليميةالمعاصرةبوينمتطلبوال"(.1112)باشيورة،لحسن؛والبرواري،نزار

المجلاة العربياة لضامان جاودة ".دراسوةمقارنوة"لتحوولالالعالميوةالجودةالشواملةوا

 .221-211:(2)1.التعلي  الجامعي

المضااي فااي التقاادإ : 5102تقرياار التنميااة البشاارية (.1123)برنوواماالأموومالمتحوودةاانمووائي

.نيويورك."بناء المنعة لدرء المخاطر"
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دارالنهضوة:بيورول.ظاور إساتراتيجيمان من: إدارة الماوارد البشارية(.1111)بلوط،حسون

 .العربية

.أسسومعاييرنظامالجودةالشواملةفويالمسسسوالالتربويوةوالتعليميوة(.1112)البكر،محمد

 212-22:(01)21السعودية،جامعةطيبة،،المجلة التربوية

نبعنووان،الموستمرالتربوويالعشوروإدارة الجاودة الشااملة فاي التعلاي (.1110)البنا،ريوا 

 .جودةشاملةرؤيةجديدة:التعليمالابتدائي

 سليمةعجيل، وطبايبية، 1121)علي؛ دور التسيير الاستراتيجي للرأت المال الفكري في (.

دراسة حالة الشركة -دع  تنافسية مستدامة للمؤسسة في ظل اقتصاد المعرفة

 ،الجزامرية للتأمين ا"الملتقىالدوليالخامسحول لفكريفيمنظمالرأسالمال

الحديثة الاقتصاديال ظل في العربية والتجارية ،"الأعمال الاقتصادية العلوم كلية

 .لعلومالتسيير،جامعةحسيبةبنبوعليشلف،الجزائر

.الدارالجامعيةللنشروالتوزيع:ااسكندرية.السلوك في المنظمات(.1112)حسن،راوية

:عمووان.إدارة الجااودة الشاااملة تطبيقااات تربويااة(.1110)الخطيووب،أحموود؛والخطيووب،رداح

.جداراللكتابالعالمي

:الريوا  .والاعتماد الأكاديمي في التعلي  الجودة الشاملة(.1112)الخطيب،محمدبنشحال

  .دارالخريجيللنشروالتوزيع

حاااادي إدارة الماااوارد البشااارية فاااي القااارن ال(.1121)درة،عبووودالباري،والصوووبار،ز يووور

.داروائل:عمان.،الطبعةالثانيةوالعشرين منحى نظمي

المنظمة:القا رة.الطريا إلى منظمة المستقبل: الأداء التنظيمي المتميز(.1112)زايد،عادل

 .العربيةللتنميةاادارية

أثاار اسااتراتيجيات التاادريب لتطااوير المااوارد البشاارية فااي القطاااع (.1121)السووامرائي،أحموود

 .الأكاديميةالعربية،الدنمارك. قطاع الكهرباء في العراق أنموذج)ومي الحك

المادارت  إدارة فاي الشااملة الجاودة إدارة مبااد  تاوفر مدا(.1117)خميس نورة الشعيلان،

غيووور ماجسوووتيرفيالتربيوووة رسوووالة. الساااعودية العربياااة بالمملكاااة للبناااات الثانوياااة

 .البحرين: الخليجية الجامعة منشورة،

معوقااات تطبيااا الجااودة فااي التعلااي  العاااإ ماان (.1117)لعارفووة،عبووداللطيف؛وقووران،أحموودا

وجهة نظر المساؤولين والمشارفين الترباويين وماديري المادارت فاي منطقاة الباحاة 

ورقةعملمقدمةللمستمرالرابععشربعنوانالجوودةفويالتعلويم،القصويم،.التعليمية

 .المملكةالعربيةالسعودية
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:عمّوان.؛الطبعةالثانيةإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي(.1110)اس،سهيلةمحمدعب

 .داروائلللنشر

داروائوول:عمووان.إدارة المااوارد البشاارية ماادخل إسااتراتيجي(.1112)عبوواس،سووهيلةمحموود

.للطباعةوالنشروالتوزيع

لشاااملة ومجااالات إدارة المااوارد العلاقااة بااين إدارة الجااودة ا(.1113)عبوودالمحمود،نسوورين

 .رسالةماجستيرغيرمنشورة،جامعةاليرموك،الأردن.البشرية وأثرها على الأداء

المفااهي  والمجاالات : إدارة الماوارد البشارية(.1110)عبدالو اب،سومير؛والبرادعوي،ليلوى

 .ا رةمركزدراسالوإستشارالاادارةالعامة،جامعةالق.والاتجاهات الجديدة

تصااور مقتاارح لاادور الإدارة المدرسااية فااي تحقيااا معااايير الجااودة (.1110)العتيبووي،طوولال

رسوووالةماجسوووتيرغيووور.التعليمياااة بالمااادارت الثانوياااة العاماااة بناااين بمكاااة المكرماااة

.منشورة،جامعةأمالقرى،المملكةالعربيةالسعودية

وأعضاء هيئاة التادريف فاي جامعاة  درجة وعي القادة التربويين(.1112)العسعوسي،ابتسام

رسالةماجسوتيرغيورمنشوورة،.الكويت لمفهوإ إدارة الجودة الشاملة ودرجة تطبيقه

.الجامعةالأردنية،المملكةالأردنيةالهاشمية

تقاادير فعاليااة أداء المدرسااة باسااتخداإ معااايير الجااودة الشاااملة فااي (.1117)العسوويلي،رجوواء

 .(3)2،البحرين،إ التربوية والنفسيةمجلة العلو. مدينة الخليل

تنميووةالمووواردالبشووريةفوويضوووءتطبيووقمبوواد إدارةالجووودة(.1121)علووي،عاصوومشووحادة

.2،مجلة الباحث.الشاملةفيالجامعال

:القوا رة.تنمياة الماوارد البشارية(.1117)غربي،علي؛وقيرة،إسماعيل؛وسلاطنية،بلقاسوم

 .دارالفجر

مدا تطبيا معايير إدارة الجودة الشااملة فاي الجامعاات الخا اة (.1117)نيسعيدالغيثي، ا

رسوالةماجسوتيرغيورمنشوورة،جامعوةآل.من وجهة نظار الطلباة فاي سالطنة عماان

 .البيت،المملكةالأردنيةالهاشمية

مدا (.1121)القحطاني،عبدالمحسن؛والرشيدي،نوف؛والمسعود،شيماء؛والعميري،شيخة

.تطبيا مباد  كايزن للتطوير المستمر فاي إدارات المنااطا التعليمياة بدولاة الكويات

 .121-271:(22)2،(مصر)عالمالتربية

إيجابيات ومعوقات تطبيا إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الأردنياة (.1112)قدادة،عيسى

 .جامعةالزرقاء،الأردن.(دراسة إستكشافية)
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ورقةعملقدمتفيالمستمرالعربويالسونوي.إدارة الجودة الشاملة(.1113)اللوزي،موسى

دورالموووديرالعربووويفوووياابوووداا:اابووودااوالتجديووود"الخوووامسفووويااداراةبعنووووان

 .،شرمالشيخ"والتميز

الووودار:ااسوووكندرية.البشوووريةالإدارة الاساااتراتيجية للماااوارد (.1112)المرسوووي،جموووالالووودين

 .الجامعية

.الإدارة العصااارية لااارأت الماااال الفكاااري: إدارة الماااوارد البشااارية(.1113)طفى،أحمووودمصووو

 .القا رة

إدارة رأت المال الفكري وتنميته بالتعلي  الجامعي فاي (.1117)المطيري،محيابنخلفعيد

دكتوراهغيرمنشورة،جامعةأمأطروحة.(تصور مقترح) ضوء التحولات المعا رة

.العربيةالسعوديةالقرى،المملكة

: تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الإيازو وإدارة الجاودة الشااملة(.1112)معتوق،حمزة

رسوالةماجسوتيرغيورمنشوورة،جامعوةفرحوالعبواس.AMCدراسة حالة الشاركة 

.سطيف

مستوا وعي القادة الترباويين لإدارة الجاودة الشااملة فاي . (1117)مشعلمحمدالملهوف،

رسووالةماجسوووتيرغيووور. لمناااطا التعليمياااة بالكوياات  ودرجاااة اسااتعداده  لتطبيقهااااا

 .عمان،الأردن:منشورة،جامعةعمانالعربية

أهمياااة الكفااااءات البشااارية فاااي تطبياااا إدارة الجاااودة الشااااملة (.1121)مناصووورية،رشووويد

،مجلاة الباحاث.،حاسيمسعود،الجزائربالمؤسسة دراسة حالة مؤسسة سوناطراك

22.

متطلبات الارتقاء بمؤسسات التعلي  العالي لتنمية الموارد البشرية فاي (.1111)المنيع،محمد

ورقةعملقدمتفيالندوةالدوليةحول.منظور مستقبلي: المملكة العربية السعودية

 .وزارةالتخطيط،الريا .ـ 2331الرؤىالمستقبليةللاقتصادالسعوديحتىعام

أساليبالقياسواافصاحالمحاسبيعنرأس(.1122)الله؛وبنصالح،عبدبونعجة،سحنوان

الدولية المحاسبة معايير منظور من الفكري الملتقى الدولي الخامف حول  .المال

  "رأت المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة"

التس لعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم شلف،كلية علي بو بن حسيبة جامعة يير،

 .الجزائر

مقدمااة فااي إدارة الجااودة الشاااملة ل نتاااج : إدارة الجااودة المعا اارة(.1112)النعيمووي،علووي

.داراليازوروي:عمان.والعمليات والخدمات
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ملاممااة الثقافااة التنظيميااة السااامدة فااي ماادارت التعلااي  العاااإ الثااانوي (.1110) .نوووح،نجوولاء

تيرغيورمنشوورة،رسوالةماجسو.كة المكرمة لتطبياا إدارة الجاودة الشااملةبمدينة م

.،السعوديةجامعةأمالقرى

 .تالكوي.لمحة حول وزارة التربية(.1121.)وزارةالتربية

رسالةدكتووراهغيور.أدوات مراقبة التسسير بين النظرية والتطبيا(.1121.)يحياوي،نعيمة

.،الجزائرمنشورة،جامعةالحاجلخضر

واقااا  فاعلياااة أداء تخطاااي  الماااوارد البشااارية فاااي ظااال التخطاااي  (.1122.)اليعقووووبي،علوووي

رسووالةماجسووتيرغيوورمنشووورة،.الاسااتراتيجي فااي النظاااإ التربويااة بساالطنة عمااان

.الأكاديميةالعربيةالبريطانيةللتعليمالعالي،بريطانيا

لاي  الجاامعي الخا اة بمملكاة البحارين اساتراتيجيات مؤسساات التع(.1120.)يوسف،موسوى

دكتووراهغيورمنشوورة،الجامعوةأطروحوة.وملاءمتها لمعايير إدارة الجاودة الشااملة

 .اللبنانية
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0

 

                  جامعة آل البيت
 كلية العلوم التربوية
 والأصول قسم الإدارة التربوية

 

 .المحترم/ حضرة الأستاذ الدكتور

 تحية طيبة وبعد،،،

إدارة المدددوارد البشدددرية لدددد  القدددادة  "باحطططل ب عطططداد دراسطططة ميدانيطططة بعنطططوان قطططوم الي
الإداريددين أددي ونارة التربيددة أددي دولددة الكويددت وعلاقتهددا بتطبيددق معددايير الجددودة 

 . الإدارة التربويةفي  الماجستير، كجزء من متللبات الحصول على درجة "الشاملة 

ملاحظططاتكم القيمططة علططى مططد  مناسططبة  مططن عنططايتكم الكريمططة التفدططل ب بططداء نرجططولططذا 
 (.الستبيان)فقرات أداة الدراسة 

  م  خالص الشكر والتقدير،،،

 .رحيل خليف الشمره: الباحل

 : ...............................................السم

 :........................................الدرجة العلمية

 ........................:....................التخص 
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 : المعلومات الشخصية: أولاا 

 :الجنس

 ذكر. 
 أنثى. 

 

 :الميهل العلمي

 بكالوريوس. 
 دراسات عليا. 

 

 :سنوات الخبرة

  سنوات 5أقل من. 
  سنوات 53سنوات إلى أقل من  5من. 
  سنة 33سنوات إلى أقل من  53من. 
 33 سنة فأكثر . 

 
 .............................. .: .................المنطقة التعليمية
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 :إدارة الموارد البشرية :ثانياً

.م  العبارة 

 رأي المحكم

 إعادة الصياغة
 الارتباط وضوح المعنى سلامة المحتو 

ليم
 س

ليم
 س
غير

 

ليم
 س

ليم
 س
غير

 

ليم
 س

ليم
 س
غير

 

 :تدريب العاملين . أ

5 
أحططططر  علططططى تططططدريب 
العطططاملين فطططي مختلطططف 

 . المستويات

       

3 

أربطططططططل بطططططططين التلطططططططوير 
والتطططططططططططططططططدريب وبطططططططططططططططططين 
التحسططططططططططين المسططططططططططتمر 

 .كهدف استراتيجي

       

0 
إن تططططططططدريب العططططططططاملين 
يطططططططؤده إلطططططططى تحسطططططططين 

 .مستو  الأداء

       

6 
يعطزز التطدريب انتاجيططة 

 .العاملين
       

5 
يطططططططتم تطططططططدريب وتوعيطططططططة 
العططاملين علططى مفططاهيم 

 .الجودة 

       

 :تقييم أدا  الموارد البشرية . ب

5 

تسطططططهم عمليطططططة التقيطططططيم 
فططططي تحديططططد المعوقططططات 
التطططي تعتطططر  المطططوارد 

 .البشرية

       

3 

تسطططططهم عمليطططططة التقيطططططيم 
فططططططططططي تعططططططططططرف مططططططططططد  
التعطططططاون بطططططين الأفطططططراد 
وتططططططأثير  علططططططى إنجططططططاز 
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 .العمل

0 

تسططططاعد عمليططططة التقيططططيم 
علططى تعططرف الخلافططات 
التططي تنشططأ بططين الأفططراد 

 .والعمل على حلها

       

6 

م عمليطططططة التقيطططططيم تسطططططه
علططططططططى تلافططططططططي نقططططططططال 
الدططططططططططعف والثغططططططططططرات 

 .والعمل على علاجها

       

5 

تسططططاعد عمليططططة التقيططططيم 
علطططى تحديطططد مجطططالت 
التحسطططين الممكنطططة فطططي 
أداء الأفططططططراد وتلططططططوير 

 .معارفهم

       

4 
مطططططططن حطططططططق الموظطططططططف 
العترا  على نتيجة 

 .التقييم

       

2 
نظطططام التقيطططيم المعمطططول 

ز بططططططططططه يكفططططططططططأ النجططططططططططا
 .الشخصي والجماعي

       

8 

أقططططوم بتزويططططد العططططاملين 
بالغذيططططة الراجعططططة عططططن 

 .أدا هم
 

       

 :ترقية العاملين.  

5 
تططططططتم إجططططططراءات ترقيططططططة 
العطططاملين بشطططكل دقيطططق 

 .وواد 

       

3 
تتصططططططططططططف إجططططططططططططراءات 
ترقيططططططططططططططططططة العططططططططططططططططططاملين 

 .بالمودوعية
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0 
تتصططططططططططططف إجططططططططططططراءات 
ترقيططططططططططططططططططة العططططططططططططططططططاملين 

 .بالمساواة

       

مططططططدة الترقيططططططة مناسططططططبة  6
 .للعاملين

       

5 
إجططططططططططططططراءات الترقيططططططططططططططة 

 .سريعة
       

4 
أسططططططلوب الترقيططططططة قططططططا م 

 على الأقدمية
       

أسططططططلوب الترقيططططططة قططططططا م  2
 .على الكفاءة
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 :تطبيق إدارة الجودة الشاملة :ثالثاً

.م  العبارة 

 رأي المحكم

إعادة 
 الصياغة

سلامة 
 المحتو 

لمعنىوضوح ا  الارتباط 

ليم
 س

ليم
 س
غير

 

ليم
 س

ليم
 س
غير

 

ليم
 س

ليم
 س
غير

 

 :الاستراتيجية . أ

5 
المططوارد  الإدارة العليططاتططوفر 

الّلازمطططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططططة 
 (.تجهيزات/ماديّة/بشريّة)

       

تدططع الإدارة العليططا أهططدافا   3
 .وادحة  تسعى لتحقيقها

       

0 
تتبنى الإدارة العليطا سياسطة 
 لإدارة الجطططططططططططططططططودة تتسطططططططططططططططططم

 .بالودوح

       

6 
تتبنطططى إدارة المدرسططططة ثليّططططة 
وادططططططططحة لتنفيططططططططذ الخلّططططططططة 

 .الإستراتيجيّة للجودة

       

5 
يتططططططوافر بالمؤسسططططططة رؤيّططططططة 

 .وادحة
       

4 
تتبططع الإدارة العليططا أسططاليب 
حديثطططة فطططي تسطططيير الأمطططور 

 .الإداريّة

       

2 
تعتمططططد الإدارة العليططططا علططططى 
 مبطططدأ التشطططاركيّة فطططي اتخطططاذ

 القرار

       

8 
تعتمططططد الإدارة العليططططا علططططى 
ثليّة وادحة لتقويم الخلّطة 

 .الإستراتيجيّة

       

 :التدريب المستمر . ب



www.manaraa.com

 
  

96 
 

تدطططع الإدارة العليطططا بطططراما  5
 .تدريبّية لجميع منسوبيها

       

3 

تسعى الإدارة العليطا بصطفة 
مسطططططططططتمرة علطططططططططى حصطططططططططر 
الحتياجططططططططططططات التدريبّيططططططططططططة 

بنططططططططاء علططططططططى . لمنسططططططططوبيها
 .جاتهم الفعليةحا

       

0 

تعمططططل الإدارة العليططططا علططططى 
مواكبة براما التدريب لكل 
مططططا هططططو جديططططد فططططي مجططططال 

 .العمل

       

6 

تقططططدّم الإدارة العليططططا بططططراما 
تدريبيّططططططططططططططططة متخصّصططططططططططططططططة 
لمنسططوبيها بحسططب مهططامهم 

 .الوظيفيّة

       

5 
تدع الإدارة العليطا خللطا  
تدريبيّططططططططة للمططططططططوظفين بهططططططططا 

 .م الوظيفيّ للرقي بأدا ه

       

:الحسين المستمر.    

5 
تشطططططططططططططططجع الإدارة العليطططططططططططططططا 
منسططططططوبيها علططططططى الإبططططططداع 

 .والبتكار

       

3 

تططططططططططططططططططوفر الإدارة العليططططططططططططططططططا 
الإمكانططططططططططططططططططات الماديّططططططططططططططططططة 
والبشطططريّة الّلازمطططة للارتقطططاء 

 .بمستو  الأداء المؤسسّي

       

0 
تطططططططططططططططططططذلل الإدارة العليطططططططططططططططططططا 
الصططططططعوبات التططططططي تواجططططططه 

 .منسوبيها

       

تبتكطططر الإدارة العليطططا حلطططول   6
 .مختلفة لمشكلات العمل
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5 
تططوفر الإدارة العليططا المنطططاخ 
الوظيفيّ الصطحيّ لتحسطين 

 .أداء منسوبيها

       

تقوم الإدارة العليطا أنظمتهطا  4
 .بصورة شاملة ودوريّة

       

 :التقدير والتحفين. د

5 
تنشطططططططططططططططططر الإدارة العليطططططططططططططططططا 

وبيها ويطططططتم إنجطططططازات منسططططط
 .الفتخار بها

       

3 
 المؤسسططططةيططططدافع منسططططوبي 

عّمططا يؤمنططون، دون خشطططية 
 .العواقب

       

0 
تقططططدم الإدارة العليططططا حططططوافز 

 .معنويّة مناسبة لمنسوبيها
       

6 
يتططططططوافر بالمؤسسططططططة نظططططططام 
التقطططططططويم الطططططططذاتي لأعمطططططططال 

 .منسوبيها

       

5 
تفططططططططططططو  إدارة المدرسططططططططططططة 

ال سططططططططططططططللة أداء الأعمطططططططططططططط
 .لمنسوبيها

       

4 
تعطططططدل الإدارة العليطططططا عنطططططد 
التقطططويم فطططي تقطططديم الحطططوافز 

 .المادية لمنسوبيها

       

 :تطبيق مفاهيم العمل الجماعي .ه

5 
تنشططططر الإدارة العليططططا ثقافططططة 

 .العمل الجماعيّ 
       

3 

تشطططططططططططططططجع الإدارة العليطططططططططططططططا 
منسطططوبيها علطططى المشطططاركة 
بفعاليّطططة فطططي تنفيطططذ البطططراما 

 .جماعيّةال

       

       تططذلل الإدارة العليططا عقبططات  0
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 .العمل الجماعيّ 

6 
تطططدعم الإدارة العليطططا العمطططل 

 .بروح الفريق لمنسوبيها
       

5 
تشططططططططططططططططرك الإدارة العليططططططططططططططططا 
المطططوظفين فطططي فطططرق عمطططل 

 .منتظمة

       

 :تجنب وقوع الأخطا . و

5 
تركططططز الإدارة العليططططا علططططى 

 .تحسين نظام العمل
       

3 

تططططططدرك الإدارة العليططططططا بططططططأن 
قيطططططططططططططاس أثطططططططططططططر العمليطططططططططططططة 
التعليميطططططططة هطططططططو مسططططططط ولية 

 .ألرافها

       

0 
تودطططططططططططططط  الإدارة العليططططططططططططططا 
لمنسططططططوبيها القواعططططططد التططططططي 

 .يتم بواسلتها تنفيذ العمل

       

6 
تططططؤمن الإدارة العليططططا نظططططام 
معلومطططات يمكطططن العتمطططاد 

 .عليه

       

5 
لطططد  الإدارة العليطططا تصطططور 

د  لعملية قيطاس جطودة وا
 .العمليات
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5

                  جامعة آل البيت
 كلية العلوم التربوية
 والأصول قسم الإدارة التربوية

 

 .المحترم/ حضرة الأستاذ الدكتور

 تحية طيبة وبعد،،،

 

المدددوارد البشدددرية لدددد  القدددادة  إدارة "قطططوم الباحطططل ب عطططداد دراسطططة ميدانيطططة بعنطططوان ي
الإداريددين أددي ونارة التربيددة أددي دولددة الكويددت وعلاقتهددا بتطبيددق معددايير الجددودة 

 . الإدارة التربويةفي  الماجستير، كجزء من متللبات الحصول على درجة "الشاملة 

مططن عنططايتكم الكريمططة التفدططل ب بططداء ملاحظططاتكم القيمططة علططى مططد  مناسططبة  نرجططولططذا 
 (.الستبيان)داة الدراسة فقرات أ

  م  خالص الشكر والتقدير،،،

 .رحيل خليف الشمره: الباحل
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 : المعلومات الشخصية: أولاا 

 

 :الجنس

 ذكر. 
 أنثى. 

 

 :الميهل العلمي

 بكالوريوس. 
 دراسات عليا. 

 

 :سنوات الخبرة

  سنوات 5أقل من. 
  سنوات 53سنوات إلى أقل من  5من. 
  ةسن 33سنوات إلى أقل من  53من. 
 33 سنة فأكثر . 

 
 

 

 : ............................................... .المنطقة التعليمية
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 :إدارة الموارد البشرية :ثانياً

.م  العبارة 

 رأي المحكم

 إعادة الصياغة
 الارتباط وضوح المعنى سلامة المحتو 

ليم
 س

ليم
 س
غير

 

ليم
 س

ليم
 س
غير

 

ليم
 س

ليم
 س
غير

 

 :ملينتدريب العا . ت

5 

يحططططططططططططططططططر  القططططططططططططططططططادة 
التربطططططططططططططططويين بطططططططططططططططوزارة 

علطططططى تطططططدريب  التربيطططططة
العطططاملين فطططي مختلطططف 

 . المستويات

       

3 

يحططططططططططططططططططر  القططططططططططططططططططادة 
بطططططططططططططططوزارة  التربطططططططططططططططويين

بطططططططين  الطططططططربل التربيطططططططة
التلططططططططططوير والتططططططططططدريب 
وبطططططططططططططططططين التحسطططططططططططططططططين 
المسطططططططططططططتمر كهطططططططططططططدف 

 .استراتيجي

       

0 

يحططططططططططططططططططر  القططططططططططططططططططادة 
بطططططططططططططططوزارة  التربطططططططططططططططويين

تطططططدريب علطططططى  التربيطططططة
 بهطططططططططططططططدفعطططططططططططططططاملين ال

تحسطططططططططططططططين مسطططططططططططططططتو  
 .الأداء

       

6 

يحططططططططططططططططططر  القططططططططططططططططططادة 
بطططططططططططططططوزارة  التربطططططططططططططططويين

علطططى التطططدريب  التربيطططة
انتاجيططططططططططططططططة لتعزيططططططططططططططططز 

 .العاملين

       

       يحططططططططططططططططططر  القططططططططططططططططططادة  5



www.manaraa.com

 
  

102 
 

بطططططططططططططططوزارة  التربطططططططططططططططويين
تطططططدريب علطططططى  التربيطططططة

وتوعية العطاملين علطى 
 .مفاهيم الجودة 

 :تقييم أدا  الموارد البشرية . ث

5 

ادة بطططططططوزارة يؤكطططططططد القططططططط
عمليطططططة علطططططى  التربيطططططة

تحديططططططططططططططططططد لالتقيططططططططططططططططططيم 
المعوقططططططططططططططططات التططططططططططططططططي 
تعتططططططططططططططر  المططططططططططططططوارد 

 .البشرية

       

3 

يؤكطططططططد القطططططططادة بطططططططوزارة 
عمليطططططة علطططططى  التربيطططططة
تعططططرف مطططططد  لالتقيططططيم 

التعطططططاون بطططططين الأفطططططراد 
وتطططططأثير  علطططططى إنجطططططاز 

 .العمل

       

0 

يؤكطططططططد القطططططططادة بطططططططوزارة 
عمليطططططة علطططططى  التربيطططططة

تعططططططططططططططططططرف لالتقيططططططططططططططططططيم 
فططططات التططططي تنشططططأ الخلا

بطططططين الأفططططططراد والعمططططططل 
 .على حلها

       

6 

يؤكطططططططد القطططططططادة بطططططططوزارة 
عمليطططططة علطططططى  التربيطططططة
تلافطططططي نقطططططال لالتقيطططططيم 

الدطططططططططعف والثغطططططططططرات 
 .والعمل على علاجها

       

5 
يؤكطططططططد القطططططططادة بطططططططوزارة 

عمليطططططة علطططططى  التربيطططططة
تحديططططططططططططططططططد لالتقيططططططططططططططططططيم 
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مجططططططططططالت التحسططططططططططين 
الممكنططططططططططططة فططططططططططططي أداء 
الأفطططططططططططططططراد وتلطططططططططططططططوير 

 .رفهممعا

4 

يؤكطططططططد القطططططططادة بطططططططوزارة 
مطططن علطططى أنطططه  التربيطططة

حططططططططططططططططططق الموظططططططططططططططططططف 
العتطططططططططططططرا  علطططططططططططططى 

 .نتيجة التقييم

       

2 

يؤكطططططططد القطططططططادة بطططططططوزارة 
نظطططططططام علطططططططى  التربيطططططططة
النجطاز  لتعزيزالتقييم 

 .الشخصي والجماعي

       

8 

بططططططططوزارة يقططططططططدم القططططططططادة 
التغذيطططططططططططططططططة  التربيطططططططططططططططططة
لعططططططططططاملين ل الراجعططططططططططة 

 .أدا هم حول

       

 :ترقية العاملين.  

5 

يتبططططططططع القططططططططادة بططططططططوزارة 
إجراءات ترقيطة  التربية

العططاملين بشططكل دقيططق 
 .وواد 

       

3 
بططططططططوزارة يتبططططططططع القططططططططادة 

ترقيطة  إجراءات التربية
 .بكل ودوح العاملين

       

0 

بططططططططوزارة يتبططططططططع القططططططططادة 
إجطططططططططططططراءات  التربيطططططططططططططة

ترقيطططططططططططططططة العطططططططططططططططاملين ل
 .المساواةتتصف ب

       

نظطططططططام ترقيطططططططة  يتميطططططططز 6
 بوزارة التربيطةالعاملين 
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 بالمدة المناسبة

5 
إجطططططططططططططططراءات تتميطططططططططططططططز 

بطوزارة  سطرعةبالالترقية 
 .التربية

       

4 
أسططططلوب الترقيطططططة يتبططططع 

 قططططا م علططططى الأقدميططططةال
 بوزارة التربية

       

2 
أسططططلوب الترقيطططططة يتبططططع 

 قططططططا م علططططططى الكفططططططاءةال
 .بوزارة التربية
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 :ايير تطبيق إدارة الجودة الشاملةمع :ثالثاً

.م  العبارة 

 رأي المحكم

إعادة 
 الصياغة

سلامة 
 المحتو 

 الارتباط وضوح المعنى

ليم
 س

ليم
 س
غير

 

ليم
 س

ليم
 س
غير

 

ليم
 س

ليم
 س
غير

 

 :الاستراتيجية . ت

5 
بططططوزارة  الإدارة العليططططاتططططوفر 

المطططططططوارد الّلازمطططططططة  التربيطططططططة
 (.تجهيزات/ماديّة/بشريّة)

       

3 
بطططوزارة  تدطططع الإدارة العليطططا

أهطططططططدافا  وادطططططططحة   التربيطططططططة
 .تسعى لتحقيقها

       

0 
بطططوزارة تتبنطططى الإدارة العليطططا 

سياسطططططططططططططة لإدارة  التربيطططططططططططططة
 .الجودة تتسم بالودوح

       

6 

بطططوزارة  الإدارة العليطططاتتبنطططى 
ثليّطة وادطحة لتنفيطذ  التربية

الخلّططططططططططططططة الإسطططططططططططططططتراتيجيّة 
 .للجودة

       

5 
بططوزارة  الإدارة العليططار يتططواف

 .رؤيّة وادحة التربية
       

4 
بطططططوزارة تتبطططططع الإدارة العليطططططا 

أسططاليب حديثططة فططي  التربيططة
 .تسيير الأمور الإداريّة

       

2 
بطططوزارة تعتمطططد الإدارة العليطططا 

علططططططططططططططى مبططططططططططططططدأ  التربيططططططططططططططة
 التشاركيّة في اتخاذ القرار

       

8 
بطططوزارة تعتمطططد الإدارة العليطططا 

علططى ثليّططة وادططحة  ةالتربيطط
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لتقططططططططططططططططططططططططططططويم الخلّططططططططططططططططططططططططططططة 
 .الإستراتيجيّة

 :التدريب المستمر . ث

5 
بطططوزارة تدطططع الإدارة العليطططا 

بطططططططططراما تدريبّيطططططططططة  التربيطططططططططة
 .لجميع منسوبيها

       

3 

بططوزارة تسططعى الإدارة العليططا 
بصططططططططفة مسططططططططتمرة  التربيططططططططة

علطططى حصطططر الحتياجطططات 
بنطططاء . التدريبّيطططة لمنسطططوبيها

 .لفعليةعلى حاجاتهم ا

       

0 

بطططوزارة تعمطططل الإدارة العليطططا 
علطى مواكبطة بطراما  التربية

التدريب لكطل مطا هطو جديطد 
 .في مجال العمل

       

6 

بطططططوزارة تقطططططدّم الإدارة العليطططططا 
بطططططططططراما تدريبيّطططططططططة  التربيطططططططططة

متخصّصطططططططططططة لمنسطططططططططططوبيها 
 .بحسب مهامهم الوظيفيّة

       

5 

بطططوزارة تدطططع الإدارة العليطططا 
لطططططططا  تدريبيّطططططططة خل التربيطططططططة

للمططططططططططوظفين بهططططططططططا للرقططططططططططي 
 .بأدا هم الوظيفيّ 

       

:حسين المستمرتال.    

5 
بططوزارة تشططجع الإدارة العليططا 

منسطططططططوبيها علطططططططى  التربيطططططططة
 .الإبداع والبتكار

       

3 
بططططوزارة تططططذلل الإدارة العليططططا 

الصطططططعوبات التطططططي  التربيطططططة
 .تواجه منسوبيها

       

       زارة بطططو تبتكطططر الإدارة العليطططا  0
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حلطططططططططول  مختلفطططططططططة  التربيطططططططططة
 .لمشكلات العمل

6 

بططططوزارة تططططوفر الإدارة العليططططا 
المنططططططاخ الططططططوظيفيّ  التربيططططططة

الصططططططططططحيّ لتحسططططططططططين أداء 
 .منسوبيها

       

5 
بطططططوزارة  تقططططوم الإدارة العليططططا

أنظمتهططططططا بصططططططورة  التربيططططططة
 .شاملة ودوريّة

       

 :التحفين. د

5 
بطططوزارة تنشطططر الإدارة العليطططا 

إنجططازات منسططوبيها  التربيططة
 .ويتم الفتخار بها

       

3 

الإدارة يطططططططططططدافع منسطططططططططططوبي 
عّمططططا  بططططوزارة التربيططططة العليطططا

يؤمنطططططططططططططون، دون خشطططططططططططططية 
 .العواقب

       

0 
بطططططوزارة تقطططططدم الإدارة العليطططططا 

حططططططططوافز معنويّططططططططة  التربيططططططططة
 .مناسبة لمنسوبيها

       

6 
بطوزارة  بالإدارة العليايتوافر 
م التقويم الطذاتي نظا التربية

 .لأعمال منسوبيها

       

5 
بطوزارة  الإدارة العلياتفو  

سططططططططططططططططططللة أداء  التربيططططططططططططططططططة
 .الأعمال لمنسوبيها

       

4 

بطططوزارة تعطططدل الإدارة العليطططا 
عنطططططد التقطططططويم فطططططي  التربيطططططة

تقططططططططديم الحططططططططوافز الماديططططططططة 
 .لمنسوبيها
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 :تطبيق مفاهيم العمل الجماعي .ه

5 
بطططوزارة العليطططا  تنشطططر الإدارة

ثقافطططططططططططة العمطططططططططططل  التربيطططططططططططة
 .الجماعيّ 

       

3 

بططوزارة تشططجع الإدارة العليططا 
منسطططططططوبيها علطططططططى  التربيطططططططة

المشاركة بفعاليّة فطي تنفيطذ 
 .البراما الجماعيّة

       

0 
بططططوزارة تططططذلل الإدارة العليططططا 

عقبططططططططات العمططططططططل  التربيططططططططة
 .الجماعيّ 

       

6 
بطططوزارة تطططدعم الإدارة العليطططا 

العمل بطروح الفريطق  ربيةالت
 .لمنسوبيها

       

5 
بططوزارة تشططرك الإدارة العليططا 

المطوظفين فطي فططرق  التربيطة
 .عمل منتظمة

       

 :تجنب وقوع الأخطا . و

5 
بطططوزارة تركطططز الإدارة العليطططا 

علططى تحسططين نظططام  التربيططة
 .العمل

       

3 

بطططوزارة تطططدرك الإدارة العليطططا 
بططططططأن قيططططططاس أثططططططر  التربيططططططة

لعمليطططططططططة التعليميطططططططططة هطططططططططو ا
 .لية ألرافهاؤو مس

       

0 

بطوزارة تود  الإدارة العليا 
لمنسطططوبيها القواعطططد  التربيطططة

التطططي يطططتم بواسطططلتها تنفيطططذ 
 .العمل

       

6 
بطططوزارة تطططؤمن الإدارة العليطططا 

نظططططططام معلومطططططططات  التربيططططططة
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 .يمكن العتماد عليه

5 

بطططططوزارة لطططططد  الإدارة العليطططططا 
ر وادطططططططط  تصططططططططو  التربيططططططططة

لعمليطططططططططططة قيطططططططططططاس جطططططططططططودة 
 .العمليات
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