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ɸدفت الدراسة التعرف لواقع تطبيق مديري المدارس ࢭʏ محافظات شمال الضفة الغرȋية لاس؅فاتيجية  :المستخلص

ɠايزن للتحس؈ن المستمر، ɠواحدة من أɸم أساليب الإدارة اݍݰديثة، وقد اتبعت الباحثة لذلك المنݤݮ النوڤʏ وذلك ع؄ف 

اثن؈ن وعشرʈن مدير/ة من مديري ومديرات المدراس اݍݰɢومية ࢭʏ محافظات شمال  لعينة بلغت شبه المنظمة المقابلة

ݰت النتائج أن ɸناك ضعفا لدى المديرʈن ࢭʏ المفاɸيم الإدارʈة تم اختيارɸم بالطرʈقة المتʋسرة الضفة الغرȋية ، وقد أوܷ

مر، حيث لمست الباحثة غموض المفɺوم لدى المديرʈن، كما تب؈ن من اݍݰديثة ومٔڈا اس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن المست

خلال المقابلات أن المديرʈن يقومون بتطبيق Ȋعض من مبادئ ɠايزن بصورة روتيɴية وكجزء من مɺامɺم، ولكن دون 

ɠايزن  معرفْڈم ووعٕڈم لɺا ɠاس؅فاتيجية أو أسلوب إداري حديث، كما تب؈ن أن مظاɸر تطبيق المديرʈن لاس؅فاتيجية

 ʄسبة الأعڴɴسب متفاوتة، حيث احتل التخطيط اݍݨيد للتحس؈ن وتحليل واقع المدرسة الɴللتحس؈ن المستمر جاءت ب

ضمن إجابات المديرʈن، كما أظɺرت النتائج أن معيقات تطبيق مديري المدارس لاس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن جاءت ضمن 

لتقنية، كما شملت متطلبات تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن، خمس متطلبات، أرȌع معيقات وۂʏ الإدارʈة والȎشرʈة والمادية وا

متطلبات Ȋشرʈة ݰديثة، كما شملت المتطلبات اݍتقنيات التقنية كتوفر ال ، والمتطلباتݍݵطط الواقعيةوۂʏ: الإدارʈة ɠا

، ية القوʈة ࢭʏ المدرسةالثقافة التنظيم، بالإضافة للمتطلبات التنظيمية من بتوفر معلم؈ن متعاون؈ن للعمل مع الإدارة

، وࢭʏ ضوء النتائج أوصت الدراسة ب؅فسيخ ثقافة وتوف؈فɸا بالتعاون مع اݝݨتمع اݝݰڴʏبالإضافة للمتطلبات المادية 

ستمر ࢭʏ إدارة المؤسسات ال؅فبوʈة، كما أوصت بإجراء مزʈد من الدراسات حول أثر تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن التحس؈ن الم

 ʄالإدارة سواء عڴ ʏالدافعية أو الأداء. ࢭ    

  مديري المدارس. الإدارة اݍݰديثة، ،، التحس؈ن المستمراس؅فاتيجية ɠايزن : الɢلمات المفتاحية

Abstract : The study aimed to identify the reality of the application of the Kaizen strategy for 

continuous improvement by school principals in the northern West Bank governorates, as one of the 

most important modern management methods. The researcher followed the qualitative approach 

through semi-structured interviews with a sample of twenty-two male and female principals of 

government schools in the northern West Bank governorates, who were selected using the available 

method. The results showed that there is a weakness among principals in modern management concepts, 

including the Kaizen strategy for continuous improvement, where the researcher felt the ambiguity of 

the concept among the principals, and through interviews it was found that principals apply some Kaizen 
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principles routinely as part of their duties, but without knowledge and awareness as a modern 

management strategy or method, it was also found that the manifestations of the principals‘ application 

of the Kaizen strategy for continuous improvement came in varying proportions, where good planning 

for improvement and analysing the reality of the school occupied the highest percentage among the 

principals’ answers, and the results also showed that the obstacles to the application of the Kaizen 

strategy for improvement came within four obstacles, namely administrative, human, material and 

technical, and the requirements for applying the Kaizen strategy included five requirements, namely: 

Administrative requirements such as realistic plans with a clear vision, and technical requirements such 

as the availability of a qualified team to work with modern technologies, the requirements also included 

a qualified and harmonious human team to work in the school environment, in addition to the 

organisational requirements of a positive organisational climate, in addition to the material requirements 

of the availability of facilities, infrastructure and equipment. In conclusion, the study recommended 

instilling a culture of continuous improvement in the management of educational institutions, it also 

recommended conducting further studies on the impact of applying the Kaizen strategy in management, 

both on motivation and performance. 

Keywords: Kaizen strategy, continuous improvement, modern management, school principals. 

  المقدمة 1

داء ࢭʏ التعليم المدر؟ۜܣ ورفع جودته من أبرز القضايا الۘܣ شغلت بال المفكرʈن والباحث؈ن ولا زالت Ȗشغل ʇعد الاɸتمام بالأ 

فكرɸم حۘܢ الآن، وࢭʏ ظل التطورات المتلاحقة والۘܣ أصبحت سمة ɸذا العصر، فإن ما ɠان مقبولا ࢭʏ الماعۜܣ بات غ؈ف 

لقيادة لم ʇعد مجديا وغ؈ف ملبيا للطموحات، وࢭʏ اݍݰديث مستحب ࢭɸ ʏذا العصر، وما ɠان سائدا من أساليب الإدارة وا

عن المؤسسة ال؅فبوʈة والمدارس خصوصا، ɸذه المؤسسة الۘܣ وجدت لأس׿ܢ غاية وۂʏ ترȋية الɴشأ و୒كسا٭ڈم القيم 

والمعارف ليɢونوا قادة وأسس البناء ࢭʏ اݝݨتمع، فإن نجاح أي مدرسة ࢭʏ تحقيق أɸدافɺا يتوقف عڴʄ كفاءة اݍݨɺاز 

  الإداري فٕڈا، الذي أصبح محط عيون الدراسات والأبحاث المɺتمة بأساليب الإدارة اݍݰديثة وقيادة المدارس.

وقد تم؈قت العقود الأخ؈فة بك؆فة الاس؅فاتيجيات وȋرامج الإصلاح والتطوʈر المدر؟ۜܣ وابتɢار خطط الإصلاح ال؅فبوʈة، لكن 

ولم تنݬݳ ࢭʏ تطوʈر الأداء أو تحس؈ن جودة ونوعية اݝݵرجات اللافت أن معظم ɸذه ال؄فامج لم تحقق الɺدف مٔڈا 

التعليمية عڴʄ المدى الطوʈل، ولم تنݬݳ ࢭʏ مواءمة ɸذه اݝݵرجات مع متطلبات خطط التنمية ولا مع أɸداف التحس؈ن 

  ).2023والارتقاء والمنافسة (العتيۗܣ، 

فعاليْڈا ࢭʏ رفع جودة اݝݵرجات ال؅فبوʈة وتحس؈ن الأداء، وɠايزن وࢭʏ المقابل فɺناك اس؅فاتيجية ɠايزن اليابانية والۘܣ أثبȘت 

 ʄش؈ف إڲʇ ايزنɠ عۚܣ الأفضل والأحسن، أي أنʉعۚܣ التغي؈ف، زن وʉاي وɠ ،ون من مقطع؈نɢشأة يتɴي الɲو مصطݏݳ ياباɸ

ݰاجة للتطور التحس؈ن للأفضل والتحس؈ن المستمر، وʉعود ɲشأة ɸذا المصطݏݳ للمبتكر تاʇآۜܣ أوɸانو عندما برزت اݍ

ن بروز ɠايزن وتطوره يرجع للعالم وخب؈ف اݍݨودة الياباɲي ماساɠي ماءۜܢ مع ثقافة الشعب الياباɲي، إلا أوالتم؈ق وɸو ما يت

 ،ʏايزن وأصبح عالميا (ناڊɠ ومɺايزن وترجمت كتبه ولاقت رواجا فذاع مفɠ 2022إماي الذي كتب حول ،( ʏضيف ناراڊʈو

) أن ɠايزن Ȗعد فلسفة يابانية تركز عڴʄ التحس؈ن المستمر ࢭʏ جميع جوانب اݍݰياة،  ,.2012Nagarajaa et alوآخرون (

الشرɠات اليابانية Ȋعد اݍݰرب العالمية الثانية، متأثرة بمعل׿ܣ إدارة الأعمال واݍݨودة الأمرʈكي؈ن قت لأول مرة ࢭʏ وقد طب

، وȋذلك يرى فإن النجاح يتوقف عڴʄ العمل فة ɠايزن ووفقا لفلسالذين زاروا البلاد، ثم انȘشرت ࢭʏ جميع أنحاء العالم، 

 لضمان نجاح تطبيق لعليا ووصولا للعامل؈ن؛ا من الإدارة اناراڊʏ وآخرون أنه لا بد من Ȗغي؈ف سلوكيات الموظف؈ن، بدء

  ɠايزن والتحس؈ن المستمر للمؤسسة.
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ن مع المرؤوس؈ن، من خلال تحديد قواعد تتمحور ɠايزن حول عمليات التحس؈ن المستمر الۘܣ تقوم ٭ڈا الإدارة بالتعاو 

العمل والقضاء عڴʄ الɺدر ودعم الإبداع و୒يجاد بʋئة عمل داعمة والتحس؈ن المستمر لبʋئة العمل دون أي تɢاليف 

إضافية، فࢼܣ تحدد وظيفۘܣ الإدارة الرئʋست؈ن وɸما: الإدامة بمعۚܢ العمل ٭ڈذه الاس؅فاتيجية Ȋشɢل دائم ولʋس Ȋشɢل 

)، وɸو ما يؤكده لوȋز وآخرون 2022شطناوي، ر لɺذه الاس؅فاتيجية (أبو بكر و ووظيفة التحس؈ن والتطوʈمرحڴʏ مؤقت، 

)López et al., 2021.ار والتحس؈نɢالنمو المستمر، لذا فࢼܣ لا تتوقف عن الابت ʄايزن عملية تركز عڴɠ عن أن (  

صلاح بخطوات بطيئة متدرجة مستمرة، مع الاɸتمام ومن ناحية عملية فإن اس؅فاتيجية ɠايزن Ȗعۚܣ التطوʈر المستمر والإ 

، بل تنادي الاس؅فاتيجية بتقليل الɺدر والتحس؈ن ʈر لا يحتاج لاسȘثمارات كب؈فةوال؅فك؈ق عڴʄ العنصر الȎشري، فالتطو 

لا يأȖي  المتدرج بدون أي تɢاليف أو أعباء مادية، فɺذه التحسʋنات الصغ؈فة المستمرة ستحقق ࢭʏ الٔڈاية إنجازا عظيما قد

) من Caraan & Caraan, 2024وɸو ما يؤكده ɠاران وɠاران ()،  ,2019Kregelࢭʏ الوقت القرʈب لكنه سʋتحقق ࢭʏ الٔڈاية (

أن ɠايزن تتطلب اسȘثمارات مالية قليلة؛ من خلال تحسʋنات تدرʈجية بخطوات صغ؈فة بحيث تɢون اݍݨɺود متواصلة، 

لا تركز عڴʄ العمليات فحسب، بل عڴʄ الأفراد الذين يȘشارɠون المعلومات  والمنظور طوʈل الأجل، كما يضيف أن ɠايزن 

  باستمرار، مع الاستخدام المكثف لأنظمة المتاȊعة والتقوʈم المستمر.

من خلال استخدام المعرفة ولʋس التحس؈ن المستمر أن ɠايزن Ȗعۚܣ  )Nagarajaa et al., 2012( ناراڊʏ وآخرون وʈضيف

تتمثل العناصر اݍݵمسة الرئʋسية لاس؅فاتيجية ɠايزن ࢭʏ العمل اݍݨماڤʏ، والانضباط الذاȖي،  ، حيثاسȘثمار الأموال

  وتحس؈ن الروح المعنوʈة، وحلقات اݍݨودة، واق؅فاحات التحس؈ن.

Ȗعزʈز إضفاء الطاȊع الإɲساɲي  ة بأكملɺا، ٭ڈدفشاركة عڴʄ مستوى المؤسستتم؈ق اس؅فاتيجية ɠايزن باستخدام ثقافة الم

ʏئ ࢭʋغي؈فات كب؈فة، بل ب؅فك؈ق لأمر لاالعمل من خلال تمك؈ن الموظف؈ن، كما أن ا ةبȖ إجراء  يتعلق بإحداث ʄتمام عڴɸالا

اڲʏ تحس؈ن جودة العمل، وȋالت ةتحس؈ن العمليات داخل المؤسس ، ٭ڈدفيع الأɲشطةȖغطي جممستمرة  تحسʋنات صغ؈فة

 سسات كطرʈقة للعمل Ȋشɢل يوميࢭɸ ʏيɢلية المؤ  جية، ودمج ɸذه الاس؅فاتيالɺدف الرئʋؠۜܣ ɸو التحس؈ن بȎساطةف

)López et al., 2021در، وذلك بتحديدɺايزن تتضمن تقليل الɠ ز وآخرون أنȋضيف لوʈالعمليات أو الإجراءات  )، كما و

من ɸذا الɺدر، تزداد كفاءة المؤسسة، مما يرفع اݍݨودة  ومن خلال التخلص التدرʈڋʏالۘܣ لا تضيف قيمة للمؤسسة، 

  جات. والعمليات واݝݵر 

يلاحظ أن ɸذه الاس؅فاتيجية تتوافق مع التطوʈر التنظي׿ܣ، فمبدؤɸا الأسا؟ۜܣ قائم عڴʄ التغي؈ف والتحس؈ن بأفضل 

تم Ȋشɢل تدرʈڋʏ وعڴʄ عدة طرʈقة انطلاقا مما يتوفر من موارد ودون تحمل أي تɢاليف إضافية، ومɺام التحس؈ن ɸذه ت

مراحل فلا يمر يوم من غ؈ف تحس؈ن ولو ɠان ضȁيلا، وȖستوجب ɸذه الاس؅فاتيجية بالضرورة ثقافة تنظيمية مساندة 

ق الة لتحقية فعاس؅فاتيجيوالتواصل ب؈ن الإدارة والمعلم؈ن، فࢼܣ  تتحڴʄ بالعمل اݍݨماڤʏ الموحد وتوفر قنوات للاتصال

 التحسʋنات المستمرة.

دئ ɸذه الاس؅فاتيجية Ȗعكس ثقافة الفرد ظر البعض لɢايزن عڴʄ أٰڈا ثقافة قبل أن تɢون اس؅فاتيجية إدارʈة، فمباوʈن

يمكن  ،)7201؛ السل׿ܣ، 2019؛ أحمد، 2019؛ اݍݨولان، 2022لمؤسسة كذلك، وȋاطلاع الباحثة عڴʄ دراسات (ناڊʏ، وا

:ʏايزن وۂɠ للباحثة تݏݵيص مبادئ  

 المؤسسة قاب ʏل ما ࢭɠ نما ضرورة୒انية التحس؈ن فحسب وɢايزن لا تتحدث عن إمɢر، فʈل للتحس؈ن والتطو

  التحس؈ن.

  و ماɸان صغ؈فا ، وɠ أن يمر يوم بدون تحس؈ن حۘܢ لو ʏبڧɴضافة، فلا ي୒و يوم تحس؈ن وɸ المؤسسة ʏل يوم ࢭɠ

  ʇستوجب استغلال الوقت وتقديره فيمنع ɸدره ࢭʏ الأعمال الاعتيادية الروتيɴية.

 ل أعɠ.رضاء العميل أو متلقي اݍݵدمة୒أن ٮڈدف لتحقيق اݍݨودة والم؈قة التنافسية و ʏبڧɴمال المؤسسة ي  

 .اɸتوف؈ف ʄار، والتجديد وتوقع طموحات العميل والعمل عڴɢالابت ʄالعمل عڴ ʏبڧɴي  

 ايزن بحاجة لموارد مادية بل جاءت للتحس؈ن من دون أي أعباء مɠ ستʋول ʏد فكري عقڴɺد المبذول جɺادية.اݍݨ  
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 .معاݍݨته فور حدوثه وقبل تفاقمه ʄعمل عڴȖع؅فف بوجود اݍݵلل واݍݵطأ وȖ ر ثقافة تنظيميةʈتطو  

  لɠ لة فور حدوٯڈا ووقف العمل لمعرفةɢعزل المش ʄعمل عڴȖ ايزنɢا، فɺوقف العمل ݍݰل المشكلات وعلاج

  حيȞيات ɸذه المشɢلة وعلاجɺا من جذورɸا، ومن ثم عودة العمل.

 حال حدوٯڈا معاݍݨْڈا فورا منع حدوث الأخطا ʏء، من خلال نظام رقابة وتقييم مستمر يمنع حدوث الأخطاء ، وࢭ

  لمنع تفاقم وظɺور نتائج ɸذا اݍݵطأ.

 .رʈتظر التقارɴع من موقع اݍݰدث ومع المرؤوس؈ن ولا يȊالقيادة من الميدان، فالمدير يتا  

 ،ر المستمرʈس مرحليا التعديل والتطوʋو التحس؈ن فالعمل ٭ڈذه المبادئ لɸذه الاس؅فاتيجية وɸ و روحɸ إنما ،

  المستمر.

 .رʈللتحس؈ن والتطو ʏعدم الكمال والتقص؈ف والسڥȊ ترتبط بالإحساس ʏالمسؤولية والولاء، وۂ  

أن الموارد الȎشرʈة Ȗعت؄ف أɸم أصول المؤسسة، ومن خلالɺا يتم إجراء التحسʋنات تدرʈجيا، يلاحظ من المبادئ السابقة 

تنطلق من ثقافة Ȗع؅فف Ȋعدم الكمال وȖسڥʄ للكمال بنفس الوقت، من خلال إجراءات تحس؈ن ɠايزن فاس؅فاتيجية 

صغ؈فة متدرجة لكٔڈا مستمرة فࢼܣ تركز عڴʄ الإدامة، كما وȖعت؄ف التحس؈ن الصغ؈ف المتلاحق المستمر خ؈ف من إصلاح 

  ؤولية والتقدير للوقت والموارد والسڥʏ للأفضل.جذري مؤقت، كما أٰڈا تؤسس لثقافة فٕڈا من قيم الانتماء والولاء والمس

وʈمكن عمليا تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن من خلال نموذج يȘبع سلسلة من اݍݵطوات المنظمة والمنضبطة، يتɢون من 

 فاݍݵطوة الأوڲʄ  التحليل، والتحس؈ن، والمراقبة)،خمس مراحل م؅فابطة، وȖشمل ɸذه المراحل: (التعرʈف، والقياس، و 

ضع أɸداف واܷݰة وواقعية وموثقة، ومن ثم مراجعة وتحليل الوضع اݍݰاڲʏ ووضع خطة للتحس؈ن، يلٕڈا تنفيذ تبدأ بو 

وتقييمɺا لضمان التوافق مع  التحسʋنات، ومراجعة وتطبيق التܶݰيحات اللازمة، وختاما إعداد تقرʈر بالنتائج،

التحس؈ن  السȎب Ȗعرف اس؅فاتيجية ɠايزن بأٰڈا تبدأ دورة جديدة. ولɺذا الأɸداف، وȌعد إجراء التعديلات اللازمة،

  .)López et al., 2021( المستمر

ɺمف ʄالاطلاع عڴȋايزن ومباد٬ڈاوɠ وم ʏايزن ࢭɠ ا لمبادئɺا المؤسسة عند تطبيقɺفقد أصبح واܷݰا الفوائد الۘܣ ستحقق ،

ومن خلال اطلاع الباحثة عڴʄ دراسات  الإدارة، ɸذه الفوائد الۘܣ ستعود عڴʄ الإدارة والموظف؈ن وعڴʄ المؤسسة بɢاملɺا،

  ) يمكن تݏݵيص فوائد ɠايزن فيما يڴʏ:2023؛ العتيۗܣ، 2022؛ ناڊʏ، 2019؛ أحمد، 2017(الكسر، 

  ا، والتنظيم والتخلص منɺاملɢثمار المساحات بȘة والمادية، واسʈشرȎثمار الأمثل للموارد المتاحة الȘالاس

  اݝݵلفات والفوعۜܢ.

 مم نحو التغيɺر واستدامة العمل والتحس؈ن.ܧݰذ الʈشر ثقافة العمل والتطوɲ؈ف و  

 .المؤسسة ʏود ࢭɺيجاد قنوات اتصال مفتوحة شبكية بما يوحد اݍݨ୒ي، وɲوالتعاو ʏشر ثقافة العمل اݍݨماڤɲ  

 .ادة الرضا الوظيفي للموظف؈نʈالانضباط الܨݵظۜܣ من الموظف؈ن والانتماء والولاء للمؤسسة وز  

  ʏسبة اݍݵطأ.إشراك الموظف؈ن ࢭɲ ل وتقليلɠحل المشا ʏم وخ؄فاٮڈم ࢭɸارɢثمار أفȘر واسʈعملية التغي؈ف والتطو  

  ر وسنة عنɺعد شȊ راɺايزن شɠ ر أثره بتطبيقɺو ما يظɸسلسل للاٰڈاية، وȘل مɢشȌاليف المستمر وɢخفض الت

  سنة.

ة حول الɺدف الذي يراد تحقيقه، مما سبق يȘب؈ن للباحثة أن تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن ࢭʏ الإدارة يؤدي لرؤʈة واܷݰ

والعمل بجد ɠل يوم للوصول إليه والتطوʈر عليه، وذلك من خلال اݍݰد من إɸدار الوقت والموارد ما ʇساɸم ࢭʏ خفض 

التɢاليف ورفع اݍݨودة وتحس؈ن القدرة التنافسية، و୒رساء ثقافة تنظيمية قوʈة داعمة للموظف؈ن مما يجعلɺم أك؆ف 

  سعادة وثقة.
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مدير وضع نموذجه اݍݵاص لتطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن ࢭʏ إدارة مؤسسته، كما وʈمكنه الاستعانة بأدوات ɠايزن وʈمكن لل

والۘܣ Ȗعت؄ف أدوات علمية تؤدي وظائف محددة بما يحقق ࢭʏ مجملɺا أɸداف المؤسسة ࢭʏ ضوء اس؅فاتيجية ɠايزن، ومن 

  ɸذه الأدوات لتطبيق ɠايزن ࢭʏ الإدارة:

الاستفɺام السبع: وقد استخدمت ɸذه الأدوات ɠأسلوب إداري للتحس؈ن، بحيث ʇسأل المدير عن  استخدام أدوات     •

  ) ɸذه الأسئلة وۂʏ:7201عملية التطوʈر والتحس؈ن Ȋشɢل مفصل باستخدام أدوات الاستفɺام السبع، وʈورد السل׿ܣ (

ذا) ɸو تحديد وتحليل مضمون ماذا سʋتم عمله؟ ماذا سʋشمل التحس؈ن؟ فالɺدف من ɸذا السؤال (ما ماذا؟ . 1

  العمل والتحس؈ن.

والɺدف من السؤال ɸو تحديد الأولوʈات، فمعرفة سȎب ɠل إجراء وɠل عمل يحدد أɸمية ɠل إجراء وȋالتاڲʏ  لماذا؟ . 2

  يصبح واܷݰا ما الأولوʈات الۘܣ سʋس؈ف علٕڈا المدير ࢭʏ التحس؈ن.

عن غ؈فه، فالɺدف ɸو تحديد ɠل التفاصيل اݍݵاصة ما المɢان الذي سʋتم التحس؈ن فيه، ولماذا ɸو  ؟أين . 3

  بالتحس؈ن بما ʇشمل المɢان والبʋئة وصولا للتحس؈ن ࢭɠ ʏل المؤسسة.

  والɺدف ɸو اختيار الوقت الملائم للعمل، وتحديد الأولوʈات للبدء بحسب الأɸمية وحسب اݍݵطة. ؟مۘܢ . 4

  حس؈ن من أرȋاح وقيمْڈا.وٱڈدف ɸذا السؤال لتحديد تɢلفة التحس؈ن، وما يȘبع الت ؟كم . 5

  وٱڈدف للتعرف لأفضل الطرق والوسائل لإجراء العمل، والمفاضلة ب؈ن الطرق لاختيار الطرʈقة الأمثل. ؟كيف . 6

  ٭ڈدف تحديد الأܧݵاص المسؤول؈ن عن التطوʈر والتحس؈ن، والرقابة، وɠل ما يتعلق بالعمل. من؟ . 7

لسبعة سابقة الذكر، فإن عملية التحس؈ن تتم وفقا للمطلوب وما ɸو وȘʈب؈ن للباحثة أنه وȋالإجابة عن ɸذه الأسئلة ا 

متوقع، كما وʈمكن من خلالɺا الإحاطة بجميع جوانب عملية التحس؈ن، بدءا من التخطيط للعملية وتحديد مضمون 

أن  ونطاق التحس؈ن المسْڈدف، وصولا للأܧݵاص المسؤول؈ن عن التنفيذ والمتاȊعة والتقييم، وȋذلك ترى الباحثة

استخدام أدوات الاستفɺام السبع ɠأداة لتطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن Ȗعد أداة ممكنة وسɺلة الاستخدام للمديرʈن وقادة 

  المؤسسات Ȋشɢل عام.

وʉستخدم ɸذا النموذج ) نموذج بارʈتو، 2017بوسالم وشɺيد (ومن الأدوات الأخرى لتطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن، يورد 

فمن خلاله يمكن التعرف عڴʄ الأɸمية الɴسȎية للأعمال والإجراءات، وȋناء عليه يتم ترتʋب ɠأداة من أدوات ɠايزن، 

الأولوʈات والبدء ࢭʏ العمل والتطوʈر، كما يمكن من خلاله التعرف للسȎب الرئʋس ࢭʏ أي مشɢلة، ففي أي مشɢلة ɸناك 

ف للأسباب الرئʋسية المسؤولة والعمل عڴʄ عدد كب؈ف من الأسباب الۘܣ أدت لظɺورɸا، وʈأȖي دور ɸذا النموذج ࢭʏ التعر 

  معاݍݨْڈا، ففكرة ɸذا النموذج ۂʏ تحديد الأولوʈات وتصɴيف الأعمال حسب الأɸمية وال؅فك؈ق عڴʄ المɺم.

 ɠأداة لتطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن ࢭʏ الإدارة، وʈقصد من العصف الذɸۚܣ العصف الذɸۚܣ) Kregel, 2019وʈورد ɠارجل (

لة اݍݨديدة، وʉستخدم عادة ࢭʏ شɢل مجموعات، ٭ڈدف جمع أك؄ف عدد من الأفɢار، حيث يمكن توليد الأفɢار الأصي

الاستفادة من ɸذه الأفɢار ࢭʏ عمليات التطوʈر والتحس؈ن، وȌعد توليد ɸذه الأفɢار يتم تقييمɺا للمفاضلة ب؈ن الأفɢار 

موظف؈ن مم؈قين، أو يتم التقييم من خلال التقييم إما من خلال فرʈق مصغر من المدير وثلاث ʈتم واختيار أنجعɺا، و 

  جميع الموظف؈ن بالتصوʈت عڴʄ أفضل الأفɢار للتطوʈر والتحس؈ن.

وۂʏ من الأدوات الۘܣ Ȗساعد المؤسسة ࢭʏ اݍݰصول عڴʄ ومن أدوات تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن ࢭʏ الإدارة حلقات اݍݨودة، 

موظف؈ن من نفس التخصص، ʇعقدون فيما بئڈم ) 8-5أفɢار للتحس؈ن، حيث تتɢون ɸذه اݍݰلقات من فرʈق من (

ʈار التطوɢر بتقديم أفʈل العمل وكيفية التطوɠة لمناقشة مشاʈق معا،لقاءات دورʈا كفرɺولفاعلية  ر للإدارة أو بتطبيق

حديد وتحليل بارʈتو، وتأدوات ɠايزن الأخرى ɠالعصف الذɸۚܣ، ام حلقات اݍݨودة يمكن الاستفادة من أك؄ف ࢭʏ استخد

  ).2019قة والسȎب وغ؈فɸا من الأدوات (أحمد، العلا
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ر ʉستخدم ɸذا اݝݵطط لمعرفة الأسباب لظɺو ومن الأدوات الأخرى لتطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن مخطط السȎب والأثر، و 

تحليل علاقة السȎب بالنȘيجة، بحيث ترصد الأسباب المتعددة وʈتم تصɴيفɺا لأسباب رئʋسية وفرعية، وɸو نȘيجة ما، و 

عد ࢭʏ حل المشاɠل الكب؈فة والمعقدة من خلال تحليلɺا بحيث تضم ɸذه المشɢلة الكب؈فة مشكلات صغ؈فة، وɠل ما ʇسا

  ).2023مشɢلة لɺا أسبا٭ڈا، والعلاج لɺذه المشاɠل ࢭʏ اݝݰصلة ʇعطي علاجا لɢل المشاɠل وتحسʋنا للأداء (العتيۗܣ، 

، من خلال وتؤدي جميعɺا لɺدف واحد وɸو التحس؈ن المستمرʈلاحظ من الأدوات السابقة أٰڈا قد تتداخل فيما بئڈا، و 

وأٱڈا  التحديد الواܷݳ والدقيق لɺدف التحس؈ن ونطاقه، وتحديد مجالات اݍݵلل أو القصور، وتحديد أٱڈا الأك؆ف تأث؈فا

جه اݍݵاص ࢭʏ ، وتذكر الباحثة أن المدير قد يبۚܣ نموذالأك؆ف أولوʈة للعلاج، وغ؈فɸا من الإجراءات الۘܣ تؤدي للتحس؈ن

التحس؈ن المستمر وʉستخدم أك؆ف من أداة ɠالعصف الذɸۚܣ وحلقات اݍݨودة ومخططات الأثر والسȎب، وتحليل بارʈتو 

عه ضمن وغ؈فɸا، فلʋس ɸناك أداة مثالية أو حكر لمؤسسة أو لɺدف ما، لكن ɸناك إدارة Ȗسڥʄ للتحس؈ن المستمر وتض

ɠايزن مزʈدا من الاɸتمام بالتفاصيل وطرقا عملية لإنجاز الأمور Ȋشɢل  أɸدافɺا الرئʋسية اݍݨذرʈة، حيث يتضمن تطبيق

  أفضل وأك؆ف كفاءة.

مما سبق يȘب؈ن أɸمية تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن ࢭʏ الإدارة ال؅فبوʈة وقيادة المدارس، وɸو ما يحتم إعادة النظر ࢭʏ مفɺوم 

ارس، ولذلك جاءت ɸذه الدراسة للبحث ࢭʏ واقع تطبيق الإدارة وࢭʏ الأساليب والآليات الإدارʈة المتبعة ࢭʏ إدارة المد

اس؅فاتيجية ɠايزن لدى مديري المدارس، والبحث ࢭʏ معيقات تطبيق ɸذه الاس؅فاتيجية ومتطلبات تطبيق ɸذه 

  الاس؅فاتيجية من وجɺة نظر مديري المدارس.

) قرنا قد نادى بالتحس؈ن المستمر والطموح والسڥʏ 14وقبل اݍݵوض ࢭʏ الدراسة، ترى الباحثة أن الإسلام منذ أك؆ف من ( 

وۂʏ أعڴʄ ]، 3636: 679 /1[ܵݰيح اݍݨامع الصغ؈ف وزʈادته للأفضل، وذلك ࢭʏ قول رسول الله (سلو الله الوسيلة) 

الله إلا أنه بقي حۘܢ آخر ݍݰظات حياته ʇعمل للآخرة، كذلك نرى الدرجات وأسماɸا، فالرسول ذاته وɸو المرسل من 

[ܵݰيح مبادئ التحس؈ن المستمر ࢭʏ دعوته لإتقان العمل كقول رسول الله (إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنه)

العمل اݍݨماڤʏ  ، وكذلك مناداة الإسلام للأخذ بمبدأ الشورى وɸو ما يتفق مع]1880: 383 /1اݍݨامع الصغ؈ف وزʈادته 

ɠواحد من مبادئ التحس؈ن المستمر، وغ؈فɸا الكث؈ف من الدلائل الۘܣ تؤكد أسبقية الإسلام ࢭʏ الدعوة للتحس؈ن المستمر، 

  كيف لا وɸو الدين الم؇قل من الله.

  مشɢلة الدراسة وأسئلْڈا

عليم يرتبط بكفاءة اݍݨɺاز الإداري، للٔڈوض بأي أمة، لا بد من الٔڈوض والإصلاح بالتعليم لɺذه الأمة، وكفاءة ɸذا الت

بوجود إدارة فاعلة داعمة توجه وȖܨݰذ الɺمم نحو الأɸداف والتطلعات، إدارة تتحدى الواقع والظروف وتبحث عن 

ɸدف الأك؄ف وɺبۚܢ التحس؈ن المستمر وصولا لتحقيق الȘو جودة ونوعية اݝݵرجات اݍݰلول، إدارة تدعم التحس؈ن وت

ȋة، وʈيد (اطلاع ال؅فبوɺالأدبيات، فقد وجدت دراسات كدراسة بوسالم وش ʄأن 2017الباحثة عڴ ʄوالۘܣ توصلت إڲ (

ة داعمة مما يرفع أداء المؤسسة، كما أكدت دراسة اݍݰرȌي استخدام اس؅فاتيجية ɠايزن ʇساعد ࢭʏ إيجاد بʋئة فاعل

ظيف الاتجاɸات اݍݰديثة ࢭʏ القيادة، أن استخدام اس؅فاتيجية ɠايزن ʇسɺم ࢭʏ تحس؈ن الأساليب القيادية وتو  )2017(

  وɸو ما يؤكد فاعلية ɸذه الاس؅فاتيجية وʈدعو لضرورة تطبيق ɸذه الاس؅فاتيجية ࢭʏ الإدارة ال؅فبوʈة.

ومما دفع الباحثة للبحث ࢭɸ ʏذا الموضوع، ما لاحظته الباحثة من ندرة وقلة الدراسات الۘܣ تناولت اس؅فاتيجية ɠايزن  

ل؅فبوʈة، بالإضافة لعمل الباحثة كمعلمة وتنقلɺا ب؈ن أك؆ف من مدرسة وانخراطɺا مع أك؆ف من إدارة، وتطبيقɺا ࢭʏ البʋئة ا

وما لاحظته الباحثة من شيوع الإدارة بمعناɸا التقليدي الɺرمي، واعتماد المدراء ࢭʏ كث؈ف من الأحيان عڴʄ برامج جاɸزة 

ء ࢭʏ تحديد الأɸداف أو التحس؈ن لبʋئة المدرسة، وشيوع للتحس؈ن، ونقص المشاركة والعمل اݍݨماڤʏ مع المعلم؈ن سوا

سياسة الأبواب المغلقة والعمل الفردي، ɠان ذلك دافعا للباحثة للبحث ࢭʏ واقع تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن لدى مديري 

اݍݰاجة ɸذه الاس؅فاتيجية الۘܣ أثبȘت نجاعْڈا ࢭʏ التحس؈ن والٔڈوض بالمؤسسات من مواردɸا المتوفرة ودون المدارس، 
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درجة الأوڲʄ عڴʄ الموارد الȎشرʈة، والعمل اݍݨماڤʏ بروح الفرʈق، وȋذلك لموارد كب؈فة، فاعتماد ɸذه الاس؅فاتيجية يقوم بال

  تحددت مشɢلة الدراسة ࢭʏ الإجابة عن الأسئلة التالية: فقد

  جɺة نظرɸم؟السؤال الأول: ما واقع تطبيق مديري المدارس لاس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن المستمر من و 

  السؤال الثاɲي: ما معيقات تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن المستمر من وجɺة نظر مديري المدارس؟

  السؤال الثالث: ما متطلبات تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن المستمر من وجɺة نظر مديري المدارس؟

  أɸداف الدراسة 2

للتحس؈ن المستمر، ومدى  لاس؅فاتيجية ɠايزن  لسطيɴيةالف مديري المدارس استكشاف وجɺات نظر ɸدفت الدراسة

التعرف لمعيقات تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن المستمر من وجɺة نظر مديري تطبيقɺم لɺا، كما ɸدفت الدراسة 

 لمتطلبات تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن المستمر من وجɺة نظر مديري المدارس. ، بالإضافة للتعرفالمدارس

  Research implicationsالدراسة / أɸمية  3

أɸم أساليب  تكمن أɸمية ɸذه الدراسة النظرʈة من أɸمية الموضوع الذي تقوم بدراسته، حيث تتطرق لواحدة من 

وذلك لأɸميْڈا وفعاليْڈا ࢭʏ القضاء عڴʄ الɺدر للموارد،  ࢭʏ التطوʈر والتحس؈ن وۂʏ اس؅فاتيجية ɠايزن، وطرق الإدارة

 ʄالمؤسساتوالقضاء عڴ ʏة والتفرد بالقرار ࢭʈة عموما والمدارس خصوصا،  المركزʈميةال؅فبوɸالتطبيقية  كما وتتمثل الأ

د القطاع ال؅فبوي بمعلومات مɺمة ومفيدة يمكن استخدامɺا كمرجعية وقاعدة ࢭʏ تطوʈر القطاع لɺذه الدراسة بأن تزو 

لدراسة المكتبة ال؅فبوʈة العرȋية وأن تɢون مرجعا حول كما وتكمن أɸمية الدراسة البحثية بأن ت؆في ɸذه اال؅فبوي، 

تطبيق مديري المدارس لاس؅فاتيجية ɠايزن، فمن خلال اطلاع الباحثة عڴʄ الأدبيات وجدت دراسات حول اس؅فاتيجية 

ࢭʏ  -حسب علم الباحثة  –ɠايزن لكٔڈا جميعɺا اتبعت المنݤݮ الك׿ܣ، وȋذلك تɢون ɸذه الدراسة الأوڲʄ من نوعɺا عرȋيا 

سɺم ɸذه الدراسة أن Ȗ كما وتأمل الباحثةتطبيق مديري المدارس لاس؅فاتيجية ɠايزن.  مدى اتباعɺا المنݤݮ النوڤʏ لدراسة

ɺق أمام الباحث؈ن والمʈايزن وتحس؈ن أداء بفتح الطرɠ د من البحوث والدراسات حول اس؅فاتيجيةʈتم؈ن لإجراء المز

  ɸم أساليب التطوʈر والتحس؈ن.القيادات ال؅فبوʈة باستخدامɺم لواحد من أ

  حدود الدراسة 4

  تمثلت حدود الدراسة بالآȖي:

ʏوم إداري جديد ٱڈدف اݍݰد الموضوڤɺايزن للتحس؈ن المستمر كمفɠ اس؅فاتيجية ʄاقتصر موضوع الدراسة عڴ :

  للتحس؈ن مما ɸو متاح والقضاء عڴɸ ʄدر الموارد.

  ية.: المديرʈن العامل؈ن ࢭʏ المدارس اݍݰɢوماݍݰد الȎشري 

  : المدارس اݍݰɢومية ࢭʏ محافظات شمال الضفة الغرȋية (جن؈ن، نابلس، طوȋاس، طولكرم، قلقيلية).اݍݰد المɢاɲي

 .2024/2025: العام الدرا؟ۜܣ اݍݰد الزماɲي

  مصطݏݰات الدراسة 5

من الإدارة ɸو مفɺوم من مفاɸيم إدارة اݍݨودة، ʇعرف بأنه التحس؈ن المستمر الذي ʇشمل جميع أفراد المؤسسة، ɠايزن: 

 ,.Nagarajaa et alالعليا إڲʄ العامل؈ن، فɺو أسلوب تحس؈ن مستمر من خلال استخدام المعرفة ولʋس اسȘثمار الأموال (

2012.(  
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ܣ من در؟ۜوȖعرفɺا الباحثة إجرائيا بأٰڈا عمليات التحس؈ن المستمر الۘܣ يقوم ٭ڈا مديرو المدارس بالشراكة مع ɠادرɸم الم

لمدرسة وʋȋئْڈا اݝݰيطة، وتقوʈم مستمر لعمليات التحس؈ن انطلاقا من الموارد المتوفرة ࢭʏ تخطيط وتحليل لواقع ا

  المدرسة، من موارد مادية وȌشرʈة فكرʈة.

مدير المدرسة: وɸو الܨݵص المسؤول عن إدارة المدرسة، وتɴسيق جɺود الɢادر الȎشري من معلم؈ن و୒دارʈ؈ن، وتوجٕڈɺم 

  ).2021تعليمية وفق ما ɸو مخطط ومɴسق؛ لتحقيق الأɸداف ال؅فبوʈة (أبو الɺيجا، وتقوʈمɺم لضمان س؈ف العملية ال

وȖعرفه الباحثة إجرائيا بأنه الܨݵص المسؤول عن إدارة المدرسة، والذي يقوم بتطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن 

 المستمر بالشراكة مع طاقمه المدر؟ۜܣ.

  الدراسات السابقة 6

دراسات لɺا علاقة مباشرة بموضوع الدراسة اݍݰالية وعناصرɸا  Ȗسعالسابقة، اخت؈فت  احثة للدراساتȊعد مراجعة الب

  ومتغ؈فاٮڈا، وفيما يڴʏ عرض لɺذه الدراسات مرتبة من الأحدث للأقدم:

)، ɸدفت الدراسة التعرف إڲʄ واقع تطبيق منݤݨية ɠايزن لدى مديري المدارس اݍݰɢومية 2025دراسة مخامرة وآخرون (

المديرʈن أنفسɺم ࢭʏ مديرʈة يطا، واستخدمت لذلك المنݤݮ الوصفي التحليڴʏ، وذلك بإعداد اسȘبانة من وجɺة نظر 

) مديرا ومديرة ࢭʏ المدارس 79لقياس واقع تطبيق منݤݨية ɠايزن، وقد تم تطبيقɺا عڴʄ عينة الدراسة والبالغ عددɸا (

رات أفراد عينة الدراسة لواقع تطبيق منݤݨية ɠايزن اݍݰɢومية ࢭʏ مديرʈة ترȋية يطا، وقد أظɺرت نتائج الدراسة أن تقدي

  لدى مديري المدارس اݍݰɢومية ࢭʏ مديرʈة ترȋية يطا جاءت مرتفعة.

وكيفية  ت الدراسة عڴʄ مفɺوم فلسفة ɠايزن "التحس؈ن المستمر"كز ر ، )Caraan & Caraan, 2024دراسة ɠاران وɠاران (

شملت الدراسة ثلاث مؤسسات Ȗعليمية أساسية رائدة من حيث الفلب؈ن.  Ȗعليمية مختارة ࢭʏࢭʏ مؤسسات  تطبيقه

استخدمت لذلك منݤݮ دراسة اݍݰالة لفɺم كيف  وقد، لوسطى واݍݨنوȋية ࢭʏ الفلب؈نالمناطق اݍݨغرافية الشمالية وا

رئʋسية وجود أرȌعة محاور  ت الدراسةأظɺر ولماذا تطبق فلسفة ɠايزن ࢭʏ المؤسسات التعليمية اݝݵتارة ࢭʏ الدراسة، وقد 

، وۂʏ: التحس؈ن عليمية الأساسيةمش؅فكة ب؈ن جميع المدارس المشاركة حول كيفية تطبيق ɠايزن ࢭʏ المؤسسات الت

المستمر، وتطوʈر الطلاب، والتواصل، والوظائف. كما أكدت الدراسة أن عملية تطبيق ɠايزن ࢭʏ المدارس المشاركة 

ࢭʏ تلبية جميع احتياجاته الأɠاديمية وغ؈ف الأɠاديمية ࢭʏ  "تتمحور حول الطالب" ٭ڈدف أسا؟ۜܣ يتمثل ࢭʏ مساعدته

ي القائم أن التحد عليمية الأساسية. كما أظɺرت الدراسةالمدرسة، باعتباره صاحب المصݏݰة الرئʋؠۜܣ ࢭʏ المؤسسات الت

  . من طلاب وأولياء أمور وغ؈فɸم ن الإدارʈ؈ن وأܵݰاب المصݏݰةيتمثل ࢭʏ التواصل ب؈ࢭʏ تطبيق ɠايزن 

)، وɸدفت الدراسة التّعرف إڲʄ درجة تطبيق مضام؈ن منݤݨيّة ɠايزن للتّحس؈ن المستمّر 2022دراسة أبو بكر وشطناوي (

ࢭʏ المدارس العرȋيّة داخل اݍݵط الأخضر، وذلك باعتماد المنݤݮ الوصفي المسڍʏ واستخدام أداة الاسȘبانة، حيث طبقت 

راسة أن منݤݨيّة ɠايزن تنطبق بدرجة معلما، وقد بيɴت نتائج الد) 0261الدراسة عڴʄ عينة عشوائية طبقية عددɸا (

  ).3.68كب؈فة وȋمتوسط حساȌي بلغ (

)، ɸدفت الدراسة معرفة درجة تطبيق الإدارة المدرسية لمنݤݨية ɠايزن لݏݰد من الɺدر 2022دراسة ابن طرʈف (

تم استخدام المنݤݮ الوصفي والاسȘبانة ɠأداة التنظي׿ܣ من وجɺة نظر معل׿ܣ المدارس الثانوʈة ࢭʏ الأردن، ولتحقيق ذلك 

) معلما ومعلمة من لواء وادي الس؈ف، 433ݍݨمع المعلومات، وطبقت الدراسة عڴʄ عينة عشوائية طبقية تتألف من (

وتوصلت الدراسة إڲʄ عدة نتائج أɸمɺا: أن تطبيق الإدارة المدرسية المنݤݨية ɠايزن لݏݰد من الɺدر التنظي׿ܣ من وجɺة 

  عل׿ܣ المدارس قد جاء بدرجة مرتفعة.نظر م

)، ɸدفت الدراسة التعرف لأساليب القيادة اݍݨامعية باستخدام ɠايزن من وجɺة نظر Alenezi, 2022دراسة الإنزي (

القيادة اݍݨامعية والبحث ࢭʏ المتطلبات المطلوȋة لتحس؈ن القيادة اݍݨامعية من خلال تطبيق ɠايزن، وذلك باعتماد المنݤݮ 
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ستخدام الاسȘبانة ɠأداة جمع البيانات من قادة وأعضاء ɸيئة التدرʉس والموظف؈ن ࢭʏ أرȌع جامعات ࢭʏ منطقة الوصفي وا

) فردًا بما ࢭʏ ذلك العمداء والعمداء المشارɠون، 160من ( ال أفرʈقيا. وقد تɢونت عينة الدراسةالشرق الأوسط وشم

امعات مختلفة. وجاء من أɸم النتائج عدم وجود ثقافة رؤساء الأقسام وأعضاء ɸيئة التدرʉس والموظف؈ن من أرȌع ج

  ɠايزن ب؈ن قيادة اݍݨامعة، واتفقت أيضًا عڴʄ أɸمية تطبيق مبادئ ɠايزن كنموذج لتعزʈز القيادة اݍݨامعية.

 ɸدفت الكشف عن المتطلبات الإدارʈة والمادية والȎشرʈة والفنية اللازمة لتنفيذ اس؅فاتيجية)، 2021عبد العزʈز (دراسة 

ɠايزن للتحس؈ن المستمر ࢭʏ المدارس المتوسطة بحفر الباطن من وجɺة نظر معل׿ܣ ɸذه المدارس، وذلك باستخدام المنݤݮ 

) معلما ومعلمة، وقد أظɺرت النتائج أن 231الوصفي، والاسȘبانة ɠأداة ݍݨمع البيانات من عينة الدراسة البالغ عددɸا (

ظة حفر الباطن ووعٕڈم بمتطلبات تنفيذ اس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن ɲسبة اɸتمام معل׿ܣ المرحلة المتوسطة بمحاف

) ʏذه الاس؅فاتيجيات المتطلبات ۂɺي لاستجابات الأفراد لȌان المتوسط اݍݰساɠ 4.05المستمر جاءت بدرجة عالية، حيث .(

  و୒يجابية اتجاɸاٮڈم نحوɸا. وقد احتلت المتطلبات الإدارʈة المرتبة الأوڲʄ من حيث مدى وڤʏ أفراد العينة بأɸمية تطبيقɺا،

)، ɸدفت الدراسة إڲʄ إرساء منݤݨية للتحس؈ن المستمر ࢭɠ ʏلية اݝݰاسبة López et al., 2021دراسة لوȋز وآخرون (

والإدارة التاȊعة ݍݨامعة باجا ɠاليفورنيا ࢭʏ المكسيك، حيث تناولت الدراسة حالة ɠلية اݝݰاسبة والإدارة التاȊعة ݍݨامعة 

نيا المستقلة، حيث طبقت منݤݨية ɠايزن من خلال بحث تطبيقي ذي نطاق تجرʈۗܣ ووصفي، ٭ڈدف تحديد باجا ɠاليفور 

؅فسيخ ثقافة اݍݨودة، وȋالتاڲʏ ل وقد أظɺرت النتائج أن تطبيق منݤݨية ɠايزن أدىوتحس؈ن عمليات جودة التعليم، 

وضع خطة عمل Ȗسمح بوضع و  ع مق؅فح للتحس؈ن،ة ɠايزن ٭ڈدف وضتم تطبيق منݤݨي ، حيثالتحس؈ن المستمر

  .ɠلية اݝݰاسبة والإدارة التاȊعة ݍݨامعة باجا ɠاليفورنياالإرشادات اللازمة لمعاݍݨة أي تأخ؈ف ࢭʏ عمليات 

)، ɸدفت الدراسة التعرف إڲʄ درجة تطبيق مديري مدارس البادية الشمالية الغرȋية لنظرʈة ɠايزن 2019دراسة اݍݨولان (

وذلك باعتماد المنݤݮ الوصفي واستخدام أداة الاسȘبانة، وتطبيقɺا عڴʄ عينة عشوائية تɢونت من وجɺة نظر المعلم؈ن، 

)، وخلصت الدراسة إڲʄ جملة من 2230%) من مجتمع الدراسة البالغ عددɸم (14) معلم ومعلمة بɴسبة (300من (

نظرʈة ɠايزن ࢭʏ مدارسɺم بدرجة كب؈فة النتائج أɸمɺا: أن المديرʈن ࢭʏ مدارس البادية الشمالية الغرȋية يقومون بتطبيق 

لݏݰفاظ عڴʄ مستوى مرتفع من الأداء والتم؈ق ࢭʏ إنجاز المɺام والأعمال ࢭʏ المدرسة، وأظɺرت النتائج توافر البɴية التحتية 

لية والأسس والمتطلبات اللازمة لتطبيق نظرʈة ɠايزن، وأكدت النتائج إدراك المعلم؈ن والمديرʈن ࢭʏ مدارس البادية الشما

  الغرȋية لأɸمية تطبيق نظرʈة ɠايزن لما لɺا من أثر كب؈ف ࢭʏ تحس؈ن العملية التعليمية ال؅فبوʈة.

)، وɸدفت الدراسة التعرف إڲʄ متطلبات تطوʈر أداء القيادات ال؅فبوʈة ࢭʏ المدارس الثانوʈّة 2017دراسة السل׿ܣ (

ɸ ر أداءʈايزن، وذلك باستخدام بمحافظة جدّة والكشف عن المعّوقات الۘܣ تحدّ من تطوɠ ضوء منݤݨيّة ʏذه القيادات ࢭ

المنݤݮ الوصفي التحليڴʏ والاسȘبانة ɠأداة ݍݨمع المعلومات عڴʄ عيّنة من مديري المدارس الثانوʈة ࢭʏ محافظة جدّة وقد 

ال؅فبوʈة ࢭʏ ضوء ) مديرا، وخلصت الدّراسة إڲʄ النّتائج التّالية: أن أɸمية متطلبات تطوʈر أداء القيادات 151بلغ عددɸم (

ܣ تحدّ من تطوʈر أداء  ّۘ منݤݨية ɠايزن جاءت بدرجة أɸمية كب؈فة، وعڴʄ رأسɺا المتطلبات التقنية، كما أن المعوقات ال

فبوʈّة ࢭʏ ضوء منݤݨيّة ɠايزن ɠانت كب؈فة وعڴʄ رأسɺا المعوقات الماديّة.
ّ
  القيادات ال؅

  التعقيب عڴʄ الدراسات السابقة

ɠانت ذات صلة بموضوع الدراسة اݍݰالية، حيث ɸدفت ࢭʏ مجملɺا للبحث ࢭʏ واقع تطبيق  جميع الدراسات السابقة

)، ودراسة معيقات تطبيق الاس؅فاتيجية 5202( مخامرة وآخروناس؅فاتيجية ɠايزن لدى مديري المدارس كدراسة 

وقد ، )2021(عزʈز )، وȌعضɺا بحث ࢭʏ متطلبات تطبيق الاس؅فاتيجية كدراسة دراسة عبد ال2017كدراسة السل׿ܣ (

ࢭʏ دول  ؅فاتيجية ɠايزن ࢭʏ مؤسسات ترȋوʈةتنوعت ɸذه الدراسات ما ب؈ن دراسات عرȋية وأجنȎية تناولت تطبيق اس

واستخدمت جميع الدراسات السابقة المنݤݮ الك׿ܣ والسعودية والأردن وفلسط؈ن،  والمكسيك مختلفة مٔڈا الفلب؈ن

 ,Caraan & CaraanباستȞناء دراسة ɠاران وɠاران (اݍݰصول عڴʄ النتائج، واعتماد أداة الاسȘبانة ݍݨمع البيانات و 

وȋذلك تم؈قت ɸذه الدراسة عن )، والۘܣ استخدمت المنݤݮ النوڤʏ من خلال دراسة اݍݰالة للوصول للنتائج، 2024
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ل وحيȞيات أك؆ف استخدام أداة المقابلة لتحقيق أɸداف الدراسة والوصول لتفاصيبقاٮڈا باعتمادɸا المنݤݮ النوڤʏ بسا

حول واقع تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن لدى مديري المدارس، وما يتعلق بالتطبيق من معيقات ومتطلبات للتطبيق من وجɺة 

  نظر مديري المدارس (عينة الدراسة).

  المنݤݨية / الطرʈقة والاجراءات 7

 تتمثل إجراءات الدراسة اݍݰالية وطرʈقْڈا ࢭʏ الآȖي:

    :الدراسةمنݤݮ 

الباحثة الأسلوب النوڤʏ لتحقيق أɸداف الدراسة، ع؄ف منݤݮ تحليل المضمون، حيث يتم استقراء الظاɸرة  استخدمت

من خلال وجɺات نظر المشارك؈ن ࢭʏ الدراسة، للوصول لنتائج  –اس؅فاتيجية ɠايزن ࢭʏ الدراسة اݍݰالية–قيد الدراسة 

  ׿ܣ.دقيقة وعميقة والۘܣ لا يمكن الوصول إلٕڈا من خلال المنݤݮ الك

 مجتمع الدراسة: 

تɢون مجتمع الدراسة من جميع مديري ومديرات المدارس اݍݰɢومية ࢭʏ محافظات شمال الضفة الغرȋية (جن؈ن،  

) مدير ومديرة حسب الكتاب الإحصاǿي ال؅فبوي السنوي 622نابلس، طوȋاس، طولكرم، قلقيلية) والبالغ عددɸم (

 ).2024(الإدارة العامة للتخطيط ال؅فبوي،  2023-2024

 :عينة الدراسة

) 12تم اختيار أفراد العينة بطرʈقة العينة المتʋسرة وذلك لسɺولة وصول الباحثة للمديرʈن، وتم الاكتفاء Ȋعدد ( 

) مديرات؛ وذلك لتكرار البيانات وȖشبعɺا، وقد ɠان دور الباحثة حياديا موضوعيا بʋنما ظɺر دورɸا ࢭʏ 10مديرا و(

  تفس؈ف النتائج.

  أداه الدراسة:

اسة اݍݰالية المقابلات الفردية شبه المنظمة، حيث تم إجراء مقابلات مع اثن؈ن وعشرʈن مدير/ة من طبقت لأغراض الدر 

) 40–25مديري ومديرات المدراس اݍݰɢومية ࢭʏ محافظات شمال الضفة الغرȋية، كما استغرقت ɠل مقابلة تقرʈبا من (

  دقيقة.

 صدق الأداة (المقابلة):

لتحقيق الصدق ࢭʏ المقابلة عملت الباحثة عڴʄ التحديد الدقيق للموضوع المطروح ࢭʏ المقابلة بأسئلته الثلاثة حيث  

قاست الأسئلة Ȋشɢل حقيقي الظاɸرة قيد الدراسة. كما تم عرض الأسئلة عڴʄ ستة محكم؈ن خ؄فاء، وقد استفادت 

، فɢانت الباحثة قد وضعت إجابته Ȋشɢل مق؇ن من خلال الباحثة من ملاحظاٮڈم بالتعديل عڴʄ صياغة السؤال الأول 

فقرات، لكن وȌعد ملاحظات اݝݰكم؈ن تم Ȗعديل صياغة السؤال مفتوحا كباࢮʏ الأسئلة، والعمل عڴʄ توضيح معۚܢ 

الاس؅فاتيجية من خلال التمɺيد للمقابلة واݍݰديث مع المستجيب؈ن حول ɠايزن ومباد٬ڈا، وɸو ما عزز صدق المقابلة؛ 

ن الɺدف من المقابلة واܷݰا لدٱڈم، كما تم إعطاء المستجيب اݍݰرʈة الɢاملة للتعب؈ف بما يدعم صدق المقابلة، فɢا

بالإضافة إڲʄ أن المقابلات تم Ȗܦݨيلɺا صوتيا لضمان رجوع الباحثة إلٕڈا واݍݰصول عڴʄ بيانات المستجيب؈ن بدقة ودون 

  فقدان أي معلومة مٔڈا بما عزز كذلك صدق المقابلة.

 ثبات الأداة (المقابلة): 

بالɴسبة للثبات فإنه ʇعتمد عڴʄ أسلوب جمع وتحليل البيانات، حيث عملت الباحثة عڴʄ تكرار نفس الأسئلة  

للمبحوث؈ن، وعملت كذلك عڴʄ الرقابة الذاتية و୒بقاء الذاتية Ȋعيدة عن موضوع الدراسة. كما عملت عڴʄ الاسȘيضاح 
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ɸا أثناء المقابلة والتأكد من المستجيب من أٰڈا الفكرة المقصودة، وذلك باتباع الباحثة للإجابات الغامضة وصياغة فحوا

  أسلوب مراجعة المستجيب لاستجابته والتأكد من أن تلك الاستجابات ۂʏ ما ɠان يقصده المستجيب.

ق الذي تم خلاله تحديد أسئلة ومدة المقابلة وكيفية جمع وتحليل البيانات، أي تقديم السياحثة بكما قامت البا 

الوصول لنتائج الدراسة، وɸو ما يخدم الباحث؈ن الآخرʈن بإيجاد سياق مماثل وɸو ما سيعطي بالضرورة نتائج مماثلة، 

  ) بتأث؈ف السياق ࢭʏ ثبات نتائج البحوث الكيفية.2006وɸو ما أكده زʈتون (

  تحليل البيانات:

تدوʈن  امن معه، وتز المبحوث؈ن وموافقْڈم عڴʄ ذلك ذ الإذن منتم توثيق المقابلات من خلال الȘܦݨيل الصوȖي Ȋعد أخ

. فقامت ات Ȋعد التفرʉغ وȖܦݨيل الملاحظاتȊعض الملاحظات المɺمة، وقامت الباحثة بتفرʉغ المقابلات وقراءٮڈا عدة مر 

تم إزالة العبارات  الباحثة بقراءة البيانات Ȋعد الانْڈاء من عملية جمع البيانات، ثم مراجعة البيانات وتنظيمɺا، حيث

المتكررة أو غ؈ف الأساسية الۘܣ لن Ȗساɸم ࢭʏ البيانات الإجمالية. وȌعد ذلك، تمت قراءة البيانات الۘܣ تم تدوʈٔڈا 

والملاحظات الۘܣ تم إدراجɺا خلال المقابلة مرة أخرى وتحديد العبارات الشاǿعة الۘܣ من شأٰڈا أن Ȗشɢل المɢونات 

Ȗ عد ذلك قامت الباحثة بقراءة البيانات عدة مرات الأساسية للموضوعات الۘܣȌرة قيد الدراسة، وɸة للظاʈعت؄ف ضرور

أخرى. لقد اتبعت الباحثة منݤݮ القراءة المتكررة للبيانات لݏݰصول عڴʄ فɺم ɠامل للبيانات ɠوحدة ɠاملة قبل تقسيمɺا 

ضيع اݝݵتلفة. ثم بدأت الباحثة بȘنظيم إڲʄ أجزاء. حيث ساعد ذلك ࢭʏ ال؅فك؈ق عڴʄ التفاصيل وتحديد الفئات والموا

البيانات Ȋشɢل دقيق، وɸذه ɠانت تقنية التحليل الۘܣ اتبعْڈا الباحثة بالتحليل الدقيق لبيانات المبحوث؈ن حول الظاɸرة 

  محل الدراسة .

  الاعتبارات الأخلاقية:

حيث ɠان للمبحوث؈ن اݍݰرʈة التامة  ال؅قمت الباحثة بأخلاقيات البحث العل׿ܣ ࢭɠ ʏل مرحلة من مراحل ɸذه الدراسة، 

ࢭʏ المشاركة ࢭʏ الدراسة، والاɲܦݰاب ࢭʏ أي مرحلة، فتم التمɺيد للمقابلة بالتعرف عڴʄ خصائص المبحوث؈ن وȖعرʈفɺم 

بالɺدف من الدراسة، و୒عطاء Ȗعرʈف وتوضيح لمفɺوم الاس؅فاتيجية ومباد٬ڈا، كما تم Ȗܦݨيل المقابلات صوتيا Ȋعد أخذ 

المبحوث؈ن مع اݍݰفاظ عڴʄ سرʈة المعلومات أثناء التفرʉغ والتحليل، والإتلاف الفوري للȘܦݨيلات Ȋعد الموافقة من 

ء أو الܨݵصيات للمبحوث؈ن، وحافظت الانْڈاء من الدراسة، كما أنه لم يتم التطرق لأي بيانات حساسة تتعلق بالأسما

ɺاد بجميع المراجع والتوثيق لɺذه المراجع حسب نظام عڴʄ اݍݰيادية والموضوعية طيلة ف؅فة الدراسة، والاسȘش الباحثة

)APA.كية لعلم النفسʈاݍݨمعية الأمر (  

  :عرض النتائج 

، وقبل اݍݵوض ࢭʏ نتائج ة، وتحليل الباحثة لɺذه الإجاباتتتمثل نتائج الدراسة بإجابات المبحوث؈ن حول أسئلة المقابل

ذكرɸا، وۂʏ أن اس؅فاتيجية ɠايزن كمفɺوم إداري واس؅فاتيجية  الأسئلة، ترى الباحثة أن ɸناك نȘيجة رئʋسة لا بد من

للتحس؈ن المستمر، ɠانت مفɺوما غامضا ݍݨميع المديرʈن، ولم يمتلك أي مدير معرفة بالمفɺوم، لذلك عمدت الباحثة 

  .لة المقابلة الثلاث عڴʄ المديرʈنلتوضيح المفɺوم للمديرʈن، ومن ثم طرح أسئ

اتيجية ɠايزن للتحس؈ن المستمر من وجɺة نظرɸم؟ نتائج السؤال الأول: ما و    اقع تطبيق مديري المدارس لاس؅ف

وقد جاءت نتائج المقابلات الۘܣ أجرٮڈا الباحثة مع مديري المدارس حول تطبيقɺم لاس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن المستمر 

:ʏالتاڲɠ ،مɸة نظرɺمن وج  

 الم ʏر للمدرسة من المدير والمعلم؈ن ࢭʈق تطوʈشكيل فرȖ سبة  22من  6درسة، وجاءت بتكرارɴȋ27و.%  
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  ،بؤ بأي معيقاتɴة وتخطيط جيد وتʈر بالاجتماع مع المعلم؈ن واݍݵروج بخطة واܷݰة برؤʈإعداد خطة للتطو

 ࢭʏ ما تحتاجه المدرسة ڲʏ: "إعداد خطة عملية Ȗعتمد عڴʄ فجاءت إحدى إجابات المديرʈن ɠالتا
ً
التفك؈ف مليا

 22من  22شأٰڈا القدرة عڴʄ تطبيق التطوʈر داخل المدرسة"، وجاءت بتكرار للتطوʈر واتخاذ خطوات من 

  %. 100وɴȋسبة

  م لدعم للمدرسة، وتحديدɺانياته والتعاون معɢاݝݰيط وام ʏئة المدرسية وتحليل لواقع اݝݨتمع اݝݰڴʋتحليل الب

 22تحتية، وجاءت بتكرار  احتياجات المدرسة واݍݨوانب الۘܣ بحاجة للتحس؈ن سواء طلبة أو معلم؈ن أو بɴية

  %.100بɴسبة  22من 

  ل إجراء، وجاءت بتكرارɢسبة  22من  4اعتماد خطط صغ؈فة للتقييم المستمر والدوري اليومي لɴȋ18و.%  

  ات، وجاءت بتكرارʈسبة 22من  12إدارة الوقت، وتنظيم الأولوɴȋ55و .%  

  ʏܨݨيع ࢭȘام والأعمال وأداء الطلاب، الɺمم، والتغذية الراجعة التقييم المستمر للمɺحالات التقص؈ف وܧݰذ ال

  %. 55وɴȋسبة  22من  12المستمرة لɢل ما يتم من تحس؈ن مدر؟ۜܣ، وجاءت بتكرار 

  ته، وجاءت بتكرارʈحال استمرار ʏسبة 22من  10معاݍݨة أي خلل وتوضيح آثاره ࢭɴȋ45و .%  

 ون العمل والتحس؈ن موحدا وموجɢز ثقافة تنظيمية مساندة بحيث يʈعزȖ ،س من المدير فقطʋا من اݍݨميع ولɺ

  %. 45وɴȋسبة 22من  10وȖعزʈز العلاقات الإيجابية مع المعلم؈ن، وجاءت بتكرار 

  ʏاࢮȋة ال؅فبية وʈسيق مع مديرɴدعم المعلم؈ن، وتنمية قدراٮڈم سواء من المعلم؈ن الزملاء داخل المدرسة أو بالت

  %.64وɴȋسبة  22من  14المدارس، وجاءت بتكرار 

 ʈعزȖ ود المم؈قة، وجاءت بتكرارɺي من المعلم؈ن والطلاب، خاصة اݍݨȌسبة 22من  4ز السلوك الإيجاɴȋ18و.%  

  م، وجاءت بتكرارɺسرة ومفتوحة معʋبقاء قنوات اتصال م୒22من  16التواصل المستمر مع المعلم؈ن، و 

  %.73وɴȋسبة

 انت إجɢق ب؈ن المدير والمعلم؈ن، فʈالموحد بروح الفر ʏن: "الاجتماع مع المعلم؈ن العمل اݍݨماڤʈابة أحد المدير

تنظيم العمل وتقسيم الأفɢار وتوزʉعɺا ب؈ن المعلم؈ن والعمل تدرʈجيا علٕڈا بحيث لا و وأخذ أفɢار مٔڈم للتطوʈر، 

  %.45وɴȋسبة  22من  Ȗ10شɢل عبئا عڴʄ المعلم؈ن، فاݍݨɺد واحد والɢل يتعاون فيه"، وجاءت بتكرار 

 خاصة المقتدرون لتوف؈ف الدعم، وجاءت بتكرار التعاون مع اݝݨتمع اݝݰ ʏسبة 22من  14ڴɴȋ64و.%  

  ية مدرسية تقنية حديثة، وجاءت بتكرارɴسبة  22من  4تدعيم تكنولوجيا والتعليم والتعلم وايجاد بɴȋ18و.%  

 ر، فجاʈالتحس؈ن والتطو ʏود المم؈قة لدٱڈم ࢭɺاݝݨتمع اݝݰيط والتعلم من اݍݨ ʏءت إحدى التواصل مع المدارس ࢭ

  %.18وɴȋسبة  22من  4إجابات المديرʈن: "وأȖعلم من المدارس اݝݰيطة وجɺودɸا المم؈قة"، وجاءت بتكرار 

يتܸݳ من نتائج السؤال الأول، أن مديري المدارس يطبقون اس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن المستمر بأدواٮڈا اݝݵتلفة 

ݳرʈن، و بدرجات متفاوتة، كما تفاوتت مظاɸر التطبيق ب؈ن المدي مظاɸر تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن ) 1اݍݨدول ( ʈوܷ

  حسب إجابات مديري المدارس.

  )  مظاɸر تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن 1اݍݨدول (

ثقافة تنظيمية 

  داعمة

ʏالتقييم   العمل اݍݨماڤ

  المستمر

معاݍݨة   إدارة الوقت

  الأخطاء

تنمية 

  المعلم؈ن

  Ȗعزʈز المعلم؈ن

 22من  10

  %45بɴسبة

 22من  10

  %45بɴسبة

 22من  12

  %55بɴسبة

 22من  12

  %55بɴسبة

 22من  10

  %45بɴسبة

 22من  14

  %64بɴسبة

 22من  4

  %18بɴسبة

التعاون مع 

ʏاݝݨتمع اݝݰڴ  

التخطيط اݍݨيد 

وتحليل بʋئة 

  المدرسة

التعلم من 

المدارس 

  الأخرى 

فرʈق تطوʈر 

  للمدرسة

تدعيم 

التقنيات 

  اݍݰديثة

التواصل مع 

  المعلم؈ن

 خطط تحس؈ن

  بأɸداف صغ؈فة

 22من  14

  %64بɴسبة

 22من  22

  %100بɴسبة

 22من  4

  %18بɴسبة

 22من 6

  %27بɴسبة

 22من  4

  %18بɴسبة

 22من  16

  %73بɴسبة

 22من  4

  %18بɴسبة
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أن واقع تطبيق المديرʈن لاس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن المستمر جاء بدرجة متوسطة، فمظاɸر  )1(يلاحظ من اݍݨدول 

لاس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن المستمر جاءت بɴسب متفاوتة، وقد احتل التخطيط اݍݨيد للتحس؈ن تطبيق المديرʈن 

وتحليل واقع المدرسة الɴسبة الأعڴʄ حيث اتفق علٕڈا جميع المدراء، تلٕڈا ࢭʏ المرتبة الثانية التواصل مع المعلم؈ن ودعم 

ʈالتحس؈ن والتطو ʏࢭ ʏم الم۶ܣ، والتعاون مع اݝݨتمع اݝݰڴɸالمرتبة الثالثة إدارة الوقت والتقييم المستمر، نمو ʏلٕڈا ࢭʈر، و

وȖعزو الباحثة ذلك لاتفاق التقييم المستمر و୒دارة الوقت مع التخطيط اݍݨيد وɸو ما يتوافق مع وظيفة مدير المدرسة 

ت الإدارʈة، كما أن ɠونه رأس الɺرم الإداري للمدرسة ومن خلال خ؄فته وسن؈ن خدمته يɢون المدير قد امتلك ɸذه المɺارا

التخطيط من أɸم الموضوعات الإدارʈة الۘܣ Ȗعمد وزارة ال؅فبية والتعليم لتقديم دورات تدرȎʈية فٕڈا للمديرʈن منذ 

)، وابن 2022أبو بكر وشطناوي ( )،2025مخامرة وآخرون ( تɢليفɺم بالإدارة، وتتفق ɸذه النتائج مع نتائج دراسات

). وجاء محور التعلم من المدارس الأخرى وتدعيم التقنيات اݍݰديثة واعتماد خطط 2019()، واݍݨولان 2022طرʈف (

صغ؈فة للتحس؈ن وȖعزʈز المعلم؈ن ࢭʏ المراتب الأقل تكرارا ب؈ن المديرʈن، وȖعزو الباحثة ɸذه النȘيجة لغياب ثقافة التعلم 

خلال المقابلات أن المديرʈن يقومون بتطبيق Ȋعض والاطلاع عڴʄ منجزات المنافس؈ن والتعلم مٔڈم، حيث تب؈ن للباحثة من 

 ɠ اɺم، ولكن دون معرفْڈم ووعٕڈم لɺامɺايزن كجزء من مɠ عزو الباحثة ذلك اس؅فاتيجية للإدارة اݍݰديثة، و من مبادئȖ

ب؈فة ، وغالبا ما تبدأ ɸذه اݍݨɺود بحماسة ودافعية كلاعتماد المدراء عادة لنماذج جاɸزة للتحس؈ن وȋأɸداف كب؈فة جذرʈة

ومتاȊعة حثʋثة، لكن مع الوقت تخف وت؈فة العمل والمتاȊعة ودون تحقيق للأɸداف ࢭʏ معظم الأحيان، كما Ȗعزو الباحثة 

، فجاء ࢭʏ الصلاحيات الɢافية لتعزʈز المعلم؈ن ماديا، وعدم شيوع ثقافة التعزʈز لݏݨɺود لعدم امتلاك المديرʈن ذلك

ولا يɴتظر عليه شكرا أو Ȗعزʈزا"، وترى الباحثة أن الثقافة التنظيمية  المعلمن ɸذه اݍݨɺود واجب إحدى الاستجابات : "إ

من أɸم الأسس لنجاح تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن القائمة عڴʄ العمل اݍݨماڤʏ واݍݨɺد المش؅فك، وقنوات الاتصال 

لأن تɢون جɺودا أو مبادرات فردية، المفتوحة ب؈ن الإدارة والمعلم؈ن، إلا أن ما لمسته الباحثة من المقابلات أن اݍݨɺود تميل 

كما أٰڈا ࢭʏ كث؈ف من الأحيان تɢون مرتبطة بتعليمات ونماذج من مديرʈة ال؅فبية والتعليم، وترى الباحثة أن ɸذا من أحد 

الأسباب المؤثرة ࢭʏ ضعف مخرجات أو عدم تحقيق أɸداف التحس؈ن، ذلك أن ɠل مدرسة ۂʏ حالة بحد ذاٮڈا، وʈحيط 

ر لغ؈فɸا من المدارس من حيث الطلاب وخصائصɺم وأولياء الأمور وأوضاعɺم الاجتماعية والاقتصادية ٭ڈا واقع مغاي

وȋذلك يɢون الأجدى بأن يɢون لɢل مدرسة خطة و୒جراءات للتحس؈ن، خطة  ورجالات اݝݨتمع وغ؈فɸا من الظروف،

ث تɢون اݍݨɺود موحدة وموجɺة لنفس تضعɺا الإدارة بالȘشاور مع طاقمɺا، وɸذا ʇستوجب ثقافة تنظيمية قوʈة، بحي

  الأɸداف، كما يɢون ɸناك Ȗعزʈز لɺذه اݍݨɺود، وضبط للإجراءات بحيث تبقى موجɺة نحو أɸدافɺا.

  نتائج السؤال الثاɲي: ما معيقات تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن المستمر من وجɺة نظر مديري المدارس؟

لسؤال، Ȋعد Ȗعرفɺم لɢايزن ɠأسلوب إداري حديث، بأن ɸناك معيقات تب؈ن للباحثة من إجابات المديرʈن عڴɸ ʄذا ا

Ȗع؅في تطبيق مديري المدارس لاس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن المستمر، حيث اتفق المديرون عڴʄ أرȌع معيقات رئʋسة 

 :ʏايزن، وۂɠ لتطبيق اس؅فاتيجية  

 ةʈشرȊ م عن التمعيقاتɺعاون المعلم؈ن مع الإدارة وعزوفȖ شمل عدمȖر والتغي؈ف، وܧݵصية المدير : وʈطو

الم؅قمتة والابتعاد عن الأخطاء والذي يرعۜܢ باݍݰد الأدɲى من الأɸداف، بالإضافة للɢوادر الȎشرʈة غ؈ف المؤɸلة 

والۘܣ لا Ȗسڥʄ للنمو الم۶ܣ، والاح؅فاق الوظيفي للمعلم؈ن، فجاءت إحدى إجابات المديرʈن: "ɠوادر Ȋشرʈة غ؈ف 

۶ܣ، الاح؅فاق الوظيفي للمعلم؈ن ɸو عائق فلا دافعية للإنجاز"، بالإضافة لعزوف Ȋعض مؤɸلة ولا Ȗسڥʄ للنمو الم

المعلم؈ن عن التغي؈ف والاستمرار ࢭʏ النݤݮ التقليدي، وعدم اɲܦݨام المعلم؈ن مع المدير وȋ؈ن المعلم؈ن أنفسɺم، 

نظر المديرʈن، وذلك مما ع؄ف  وضعف قنوات التواصل بئڈم، وɠان ɸذا المعيق ɸو الأك؄ف والأشد تأث؈فا من وجɺة

  عنه المديرون ولمسته الباحثة ࢭʏ إجاباٮڈم.

 :ةʈا مش؅فكة للطاقم المدر؟ۜܣ للتحس؈ن،  معيقات إدارʈوتضم قوان؈ن ال؅فبية والتعليم الصارمة، وعدم وجود رؤ

ة، وعدم وعدم وجود رؤʈا واܷݰة لدى Ȋعض مدراء المدارس حول التخطيط لاحتياجات المدرسة الȎشرʈة والمادي
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المتاȊعة من الإدارة لتنفيذ الأعمال وغياب التقييم المستمر، فيɢون الاɸتمام ببداية العمل ولا يتم متاȊعته أو 

  لمدر؟ۜܣ، والتأخر ࢭʏ تنفيذ المɺام.تقييم نتائجه من الإدارة أو الطاقم ا

 :معيقات مادية Ȋ من اݝݨتمع ʏونقص الدعم اݝݰڴ ،ʏعاون اݝݨتمع اݝݰڴȖ ب الوضع الاقتصادي، وتضم عدمȎس

وعدم جدية الأɸل للتعاون مع المدرسة، فجاءت إحدى الإجابات: "عدم جدية الاɸل والطلاب ࢭʏ التعاون مع 

المدرسة للتحس؈ن والتطوʈر"، بالإضافة لاكتظاظ المدارس بالطلاب وصغر المساحة للمدارس، كذلك مما جاء 

المدارس المستأجرة يɢون محدودا ɠوٰڈا لʋست ملɢا لل؅فبية  ࢭʏ أحد الإجابات عن ɸذا السؤال: "التحس؈ن لبʋئة

  والتعليم".

 :يل للمعلم؈ن  معيقات تقنيةɸارات التقنية للمعلم؈ن، ولا تأɺشمل عدم توفر التقنيات اݍݰديثة وضعف المȖو

  ديمية.بما يناسب ɸذه التقنيات، خاصة كبار السن ورفضɺم التطوʈر والنمو الم۶ܣ واكتفا٬ڈم بمɺاراٮڈم الأɠا

). وȖعزو الباحثة ɸذه النȘيجة لاعتقاد 2017والسل׿ܣ ( )2021عبد العزʈز (وقد اتفقت ɸذه النتائج مع نتائج دراسة  

Ȋعض المديرʈن أن التحس؈ن المستمر يق؅فن بالتɢاليف المادية وɸو ما يتعارض مع مفɺوم الاس؅فاتيجية وɸو ما ʇش؈ف لعدم 

ɠايزن ɠأسلوب إداري حديث للتحس؈ن المستمر، وɸو ما لاحظته الباحثة ࢭʏ امتلاك المديرʈن لقاعدة معرفية حول 

إجاباٮڈم، كما Ȗعزو الباحثة ذلك إڲʄ عدم دافعية المعلم؈ن والمديرʈن للتحس؈ن ࢭʏ ضوء نقص اݍݰوافز وشيوع ثقافة 

اء العمل الإداري العمل الفردي ࢭʏ بʋئة العمل المدر؟ۜܣ، وغياب فرق العمل اݍݨماڤʏ الموحد، بالإضافة لضغط وأعب

للمديرʈن وɸو ما لمسته الباحثة من إجابات المديرʈن، حيث تكررت ضغط أعباء العمل لدى المديرʈن، كما تكرر لدٱڈم 

 ʏايزن للتحس؈ن المستمر، كما تكرر ࢭɢم لɺتطبيق ʏن ࢭʈان ذلك عائقا للمديرɢنقص الصلاحيات المعطاة للمدير، ف

ئق الȎشري، لعدم الرغبة ࢭʏ التغي؈ف، والاكتفاء بتحقيق الأɸداف الاعتيادية، من ختم إجاباٮڈم أن العائق الأك؄ف ɸو العا

المٔڈاج و୒نجاز Ȋعض الأɲشطة اللامنݤݨية، فɢان التحس؈ن ɸدفا رفاɸيا بالɴسبة لɺم، كما أن غياب الثقافة التنظيمية 

  ɺة نظر الباحثة.المܨݨعة للعمل التعاوɲي، وغياب المناخ التنظي׿ܣ الداعم ɸو سȎب كب؈ف من وج

  نتائج السؤال الثالث: ما متطلبات تطبيق اس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن المستمر من وجɺة نظر مديري المدارس؟

أظɺرت المقابلات مع مديري المدارس أن متطلبات تطبيق مديري المدارس لاس؅فاتيجية ɠايزن للتحس؈ن المستمر، جاءت 

  رون، وۂʏ: ضمن خمس متطلبات رئʋسة اتفق علٕڈا المدي

 :ةʈشرȊ ل؈ن متعاون؈ن للعمل والتحس؈ن مع الإدارة، حيث جاءت إحدى  وذلك بتوفر متطلباتɸمعلم؈ن مؤ

 ʏاء"، بالإضافة للرغبة واݍݨدية من المعلم؈ن ࢭʈالمدير القوي بحاجة لمعلم؈ن أقو" :ʏالتاڲɠ المقابلات ʏالإجابات ࢭ

  ؈ن المتناغم؈ن للعمل كفرʈق واحد، ورغبة المعلم؈ن ࢭʏ التطوʈر.التحس؈ن والمبادرة، ووجود فرʈق من المعلم؈ن المؤɸل

 :المدرسة، وعلاقات  متطلبات تنظيمية ʏة ࢭʈي والثقافة التنظيمية القوȌومٔڈا توفر المناخ التنظي׿ܣ الإيجا

ل؈ن ࢭʏ يجابية مع فرʈق المعلم؈ن، فɢانت إحدى الإجابات للمديرʈن: "بناء ثقة إيجابية ب؈ن جميع العامالإ تصال الا

 :ʏالتاڲɠ التعلم والتطور الم۶ܣ، فجاءت إحدى الإجابات ʄم عڴɺܨݨيعȖز المعلم؈ن، وʈالمدرسة"، بالإضافة لتعز

"وجود جو من التناغم ب؈ن المعلم؈ن والمدير والمعلم؈ن أنفسɺم، مدير يجمع ب؈ن المعلم؈ن وʈوحدɸم"، والعمل بروح 

العمل اݍݨماڤʏ لنجاح المدرسة كɢل ولʋس التنافسية  أنا بطمح لوجودالفرʈق، فجاءت إحدى الإجابات: "

  السلبية".

 :ةʈل جوانّڈا، ووضع خطط واقعية واܷݰة  متطلبات إدارɢئة المدرسة بʋتحليل ب ʄة الواܷݰة والقدرة عڴʈالرؤɠ

للتطوʈر، بأɸداف تطوʈرʈة واقعية وتتصل Ȋسياق المدرسة وواقعɺا، والتقييم المستمر والشامل لɢل جوانب 

؈ن، ومتاȊعة العمل حۘܢ تحقق الأɸداف، وعدم تجاوز الأخطاء حۘܢ الصغ؈فة دون علاجɺا، والنظرة التأملية التحس

ࢭʏ جوانب قوة وتم؈ق المدارس اݝݰيطة والتعلم مٔڈا، و୒دارة الوقت وتحديد الأولوʈات ومراقبة اݍݵطة التطوʈرʈة 
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ʏالتعاون والتحس؈ن والنمو الم۶ܣ وحسن وسرعة  للتأكد من س؈ف العمل وفق اݝݵطط، بالإضافة للمدير القدوة ࢭ

  التصرف من الإدارة ࢭʏ المواقف.

 :توف؈ف الدعم المادي للمدرسة بما يخدم التحس؈ن للمدرسة،  متطلبات مادية ʏࢭ ʏالتعاون مع اݝݨتمع اݝݰڴɠ

  ل اݝݨتمع اݝݰيط.واستغلال ɠل الموارد المتاحة ࢭʏ المدرسة من معلم؈ن وخ؄فاٮڈم وطلاب و୒بداعاٮڈم وحۘܢ استغلا

 :ارات التقنية للمعلم؈ن حيث جاءت إحدى الاستجابات:  متطلبات تقنيةɺكتوفر التقنيات اݍݰديثة وتدعيم الم

ʏالتعامل مع التقنيات، وࢭ ʄست داعمة بل أصبحت ركنا أساسيا"، بالإضافة لقدرة المعلم؈ن عڴʋالتكنولوجيا ل" 

:ʏالتاڲɠ ذا اݍݵصوص جاءت إحدى الاستجاباتɸ  المعلم أن يطور ذاته تقنيا، بل يجب ʄلا أستطيع أن أفرض عڴ"

  أن تɴبع منه ذاته".

). وȖعزو الباحثة ɸذه 2017)، والسل׿ܣ (2019، واݍݨولان ()2021عبد العزʈز (واتفقت ɸذه النتائج مع نتائج دراسة 

بالمعلم؈ن ودعمɺم والثقة ٭ڈم وȋقدراٮڈم، وȖعزʈزɸم النȘيجة لإدراك المديرʈن لأɸمية الثقافة التنظيمية الداعمة ࢭʏ التأث؈ف 

ڈم لنجاح الاس؅فاتيجية، بالإضافة لإدراك المديرʈن لأɸمية التأɸيل والتطوʈر الم۶ܣ للمدير والمعلم؈ن كذلك،  لضمان Ȗعاوٰ

للمؤسسة ال؅فبوʈة، ولإدراكɺم لأɸمية الثقة الۘܣ يمنحɺا المدير للمعلم؈ن ومدى تأث؈فɸا عڴʄ المعلم؈ن بما يقوي انتماءɸم 

وʈدفعɺم للعمل والتحس؈ن، بالإضافة لأɸمية التقنيات اݍݰديثة بما يدعم تحقيق أɸداف التحس؈ن وʋʈسرɸا، وأɸمية 

امتلاك المدير والمعلم؈ن لɺذه المɺارات التقنية، كما Ȗعزو الباحثة ɸذه النȘيجة لإدراك المديرʈن لأɸمية التعاون مع 

   .المدرسة ࢭʏ اݝݨتمع، كمؤسسة حيوʈة ࢭʏ اݝݨتمع تبۚܣ وتؤسس ɸذا اݝݨتمع مؤسسات اݝݨتمع اݝݰڴʏ ودور 

 الاستɴتاجات 8

  تطبيق المديرʈن لاس؅فاتيجية ɠايزن، يمكن للباحثة اݍݵروج بالاستɴتاجات التالية: طلاع عڴʄ نتائج الدراسة حول بالا 

 م اɺامɺايزن للتحس؈ن المستمر كجزء من مɠ عضا من مبادئȊ يمارس المديرونʏة، ودون وڤʈايزن  لإدارɢومعرفة ب

  .كمفɺوم إداري 

  و ماɸم، وɸة نظرɺايزن باعتباره يحتاج دعما ماديا كب؈فا من وجɠ ومɺم خاطئ لدى العديد من المدراء لمفɺيوجد ف

  يȘناقض مع مفɺوم ɠايزن حيث جاءت ɠايزن للتخفيف من ɸدر الموارد، والتحس؈ن انطلاقا مما يتوفر من موارد.

 ايزن للتحس؈ن المستمريمتلك مديɠ مية إجراءاتɸة رو المدارس وعيا بأʈم الإدارɺامɺكما أٰڈم كجزء من م ،

  يطبقون الكث؈ف من مبادئ التحس؈ن المستمر، بالرغم من المعيقات الȎشرʈة والتقنية والمادية والإدارʈة للتطبيق.

  لتطبيق ʄة بالدرجة الأوڲʈشرȎمية المتطلبات الɸايزن للتحس؈ن المستمر يدرك مديرو المدارس أɠ اس؅فاتيجية

  والتقنية والمادية. والتنظيمية Ȋشɢل فاعل، بالإضافة للمتطلبات الإدارʈة

 .م المؤثر القائد لمعلميه باعتباره ݯݨر الأساس لنجاح التحس؈ن المستمرɺيدرك مديرو المدارس دور المدير المل  

  مية الشراكة والتعاون مع مؤسساتɸئة المدرسة.يدرك مديرو المدارس أʋالدعم والتحس؈ن لب ʏࢭ ʏاݝݨتمع اݝݰڴ 

  

  : بالتوصيات التاليةࢭʏ ضوء ذلك، خرجت الباحثة و

 .ة والمدارس خصوصاʈإدارة المؤسسات ال؅فبو ʏايزن للتحس؈ن المستمر ࢭɠ تبۚܣ اس؅فاتيجية  

  الإدارة ومٔڈا ʏيم اݍݰديثة ࢭɸن بالأساليب والمفاʈب المديرʈف وتدرʈايزن للتحس؈ن المستمر.وضع آلية لتعرɠ  

 .ة وخصوصا المدارسʈإدارة المؤسسات ال؅فبو ʏوضع آلية ل؅فسيخ ثقافة التحس؈ن المستمر ࢭ  

 .الدافعية أو الأداء أو اݝݵرجات ʄالإدارة سواء عڴ ʏايزن ࢭɠ د من الدراسات حول أثر تطبيق اس؅فاتيجيةʈإجراء مز   
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