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 مقدمة البحث :
عمِّؽ جميع المجتمعات عمى التعميـ الجامعي آمالًا وأىمية كبيرة؛ لاجتياز مراحؿ النمو ت   

والنيضة، وتحقيؽ الرقي والتقدـ الحضاري والفكري، باعتبار تمؾ الجامعات مف أىـ مؤسسات 
المجتمع، بما تقدمو مف وظائؼ ومخرجات لتمؾ المجتمعات، خاصة في ظؿ مرحمة بالغة 

يز بتغييرات اجتماعية، وثقافية، وسياسية، واقتصادية غير مسبوقة ت مزـ الأىمية، وعصر يتم
 مؤسسات التعميـ العالي بمعايير مينية عالية لضماف جودة نتائجيا .

وحتى تحقؽ الجامعات أىدافيا، وتقوـ بأدوارىا سواء التعميمية ، أـ البحثية، وخدمتيا  
ذلؾ سواء مف خلاؿ قيادتيا، وأعضاء ىيئة لممجتمع المحيط، تتضافر عديد مف الجيود لتحقيؽ 

التدريس بيا، وموظفييا، وطلابيا؛ لموصوؿ إلى أداء جامعي يحقؽ رضا المجتمعات وخدمتيا، 
وفي ظؿ اىتماـ معظـ دوؿ العالـ بأىمية تجويد كؿ ىذه الجيود التعميمية، فقد وضعت قضية 

مع تأكيد عديد مف  ،)**((ٕ، ٚٔ)الجودة في صدر أولوياتيا منذ تسعينيات القرف العشريف 
الدراسات عمى أف الموظفيف بتمؾ الجامعات مف موارد الجامعات، وضمف المحرؾ المعتمد 
لمنيوض بواقعيا، والأكثر تأثيرًا في تحقيؽ الانتاجية، وأف تحسف أدائيـ ينعكس عمى الأداء 

(، ٔٗٔ، ٛ)                  الجامعي، وعمى تحقؽ أىداؼ الجامعة، وكذلؾ رضا المجتمعات
خاصة في ظؿ نظرة مستقبمية ت ركز في الغد عمى التأىيؿ لمعمؿ، وأف فرص العمؿ الجذاب 

(؛ الذي يسعى لمتحسيف والتطوير ٖٔٗ، ٖٗستكوف لمموظؼ الماىر ذي القابمية لمتعمـ المستمر )
طوات حقيقية وسط المستمر بدلًا مف التبدد، والتقدُّـ بدلًا مف التقادـ، فإف لـ يتقدَّـ الموظؼ بخ

 مف حولو .                التغييرات المتلاحقة سوؼ يتقادـ وسط الزخـ المعرفي والتقني 
لذلؾ فإف تطوير أداء موظفي كمية التربية جامعة المنيا في ظؿ التغييرات المتلاحقة  

والعديد يحتاج أسموب يتناسب مع وضع ىؤلاء الموظفيف المشاركيف في فعاليات الجودة بالكمية، 
منيـ لديو دوافع لمتحسيف المستمر؛ لذلؾ فنحف ىنا لسنا بصدد منيجية أو أسموب لتطوير أداء 
ىؤلاء الموظفيف قائـ ػ في ظؿ تحسيف أدائيـ ػ عمى "البدء مف جديد أو مف نقطة الصفر كما 

التاـ عف  يحدث في ىندرة الموارد البشرية التي ترى أف التطوير والتحسيف في الأداء يتـ بالتخمي
إجراءات العمؿ القديمة الراسخة، والتفكير بصورة جديدة ومختمفة في كيفية تقديـ الخدمات بصورة 
أفضؿ مف خلاؿ ميكنة الأنشطة، والاعتماد عمى الحاسبات الآلية الشخصية في تقديـ الخدمة" 

 (، بؿ نحف في حاجة إلى أسموب لمتحسيف المستمر قائـ عمى إيجاد تحسيناتٖٖٔ، ٓ٘)

                                                 

  . والرقـ الثاني الى ارقاـ الصفحات بالمراجع)**( يشير الرقـ الأوؿ إلى رقـ المرجع بقائمة مراجع البحث، 
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مستمرة، وبسيطة، ومتدرجة، وتمتمؾ في النياية تأثير م ميَّز، دوف الحاجة إلى تحمؿ تكاليؼ 
(، More Efficient(، وأكثر كفاءة )Effectiveعالية، ت فرز لنا موظفًا أداؤه أكثر فاعمية )

 (.Distinct Quality Levelومستوى جودة ناتج أدائو م تميز )
( لتطوير أداء KAIZENسموب الياباني )كايزف مف ىنا يتبنى البحث الحالي الأ 

موظفي كمية التربية، ىذا الأسموب الذي لقى اىتمامًا ممموسًا مف قِبؿ عديد مف الباحثيف 
والممارسيف لمتطوير والتحسيف المستمر، وجودة الأداء بالجامعات "في ظؿ اتساع دائرة المنافسة 

وؿ عمى شيادات الجودة والاعتماد العالمية بيف الجامعات عمى استقطاب الطلاب، وكذلؾ الحص
 ( .ٓٚ، ٖٗفي الأداء الجامعي" )

و)الكايزف( أسموب ياباني ظير لموجود خلاؿ ثمانينيات القرف العشريف؛ لتحسيف  
ظيار الثقة بقدرات العامميف، ومشاركتيـ في تحديد  العمميات، جوىره تشجيع الابتكار والتغيير، وا 

بما يسيـ في جعميـ أكثر دراية بالمياـ التي ي كمفوف بيا، وأكثر قدرة  أىداؼ المؤسسة، وتمكينيـ
عمى إنجازىا، ويتعامؿ )كايزف( مع مدخؿ التغيير عمى أساس مستمر وتدريجي؛ لتحسيف الوضع 
الراىف، مف خلاؿ جمب قيمة م ضافة، وأيضًا ترسيخ مفيوـ إدارة الزمف والمكاف مف خلاؿ 

ضفاء المرونة عمى إجراءات العمؿ، بما يسيـ في تمبية احتياجات الاستخداـ الأفضؿ لمموارد، و  ا 
(، و)الكايزف( أسموب قائـ عمى فكرة الوقاية ٖٕ٘، ٓٗالمستفيديف، وانخفاض تكمفة العمميات )

خير مف العلاج مف خلاؿ مبدأ )افعمو صحيحًا منذ البداية(، وبالتالي فالأسموب ي جبر الموظفيف 
دؼ الأساسي الواجب تحقيقو بوصفو أحد الأساليب الداعمة لممؤسسة في عمى جعؿ التعمُّـ ىو الي

(، في ظؿ موارد متواضعة لمعديد مف الجامعات، فيذا الأسموب ٔٚ، ٖٗمجالات المنافسة )
ي ركز بشكؿ كبير عمى التحسيف المستمر، والابتعاد عف اليدر بجميع أشكالو سواء ماديًا كاف أو 

  حسينو للأفضؿ لمتقميؿ مف ىذا اليدر . معنويًا، وأف كؿ عمؿ يمكف ت

 مشكمة البحث وتساولاتو :
كيؼ سن صبح اليوـ أفضؿ مف الأمس؟ سؤاؿ لابد أف ي طرح في ذىف كؿ موظؼ كؿ  

، فالتغيير حادث لا محالة، فيو سنة الله في كونو، وجزء مف طبيعة الحياة، وحتى ي حقّؽ كؿ  يوـ
افسة، لابد لو مف حب التغيير، والاعتراؼ بأنو ليس موظؼ أداء حسف مقبوؿ، يمكِّنو مف المن

( "أننا نحتاج إلى Atkinsonشيئًا ثابتًا، ولكنو يتزايد بمعدؿ مستمر، وعمى حد قوؿ )اتكنسوف 
           حب التغيير، ويمكننا أف ن شجع الأخريف عمى حب التغيير، وتحسيف أي عمؿ يؤدونو" 

ح أف منيجية التغيير المطموبة لنجاح الموظفيف في (، لكف )جماؿ سيد عبد العاؿ( يٖٚ، ٙ) وضِّ
أداء عمميـ تقوـ عمى "إيجاد شعور جماعي بالرغبة في التغيير، وتبادؿ المعمومات اللازمة، 
وتقدير مشاركات الأفراد، وتحقيؽ النتائج المرغوبة، واستخداـ منيج نظامي لمتغيير يعتمد عمى 

لتغيير، فالتغيير لف يحدث في منطقة منعزلة، بؿ يجب أف تعرؼ مف سيتأثر ومف سيستفيد مف ا
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أف نسعى ليكوف التغيير في صالح الجميع، ولف يحدث إلا بتعاوف الجميع داخؿ المؤسسة، 
وكذلؾ المحافظة عمى النجاحات التي تحققت، مع الاستمرار في التحسيف المستمر، أي التغيير 

 ( .ٕٙ، ٕٔللأفضؿ باستمرار )
اـ العالمي بجودة التعميـ العالي في العقديف الأخريف مف القرف العشريف وقد تزايد الاىتم 

وحتى الآف، ومف المتوقع أف يزداد ىذا الاىتماـ في المستقبؿ؛ نظرًا لمشكوى العالمية مف 
                انخفاض مستوى جودة أداء العديد مف كوادر العمؿ مف ضمنيا موظفي الكميات

تو إحدى الدراسات مف تدني إنتاجية موظفي الكميات؛ بسبب التغيير (، وىذا ما أكدٙٛٙ، ٗٗ)
(، بؿ إف العديد منيـ ٜٖٔ، ٖٗفي قيـ العمؿ، وعدـ وجود نظاـ ما لتحفيز ىؤلاء الموظفيف )

%( مف ٓ٘يعتبر راتبو مقابؿ أداء ما ي كمؼ بو مف خدمات وليس لتحفيزه، وبالتالي فإف )
 ( .ٕٚ، ٘ٔفقط لمحفاظ عمى وظائفيـ ) الموظفيف يبزلوف مف الجيد ما يكفي

أما فيما يختص بأداء موظفي كمية التربية جامعة المنيا، وفي حدود عمـ الباحث لا  
توجد دراسة سابقة تناولت مستوى ىذا الأداء بالدراسة والبحث؛ لموقوؼ عمى واقع ىذا الأداء 

بحث الحالي عمى دراسة لتحديد نقطة البدء في الانطلاؽ لتطويره وتحسينو، لذا اعتمد ال
( ٜاستطلاعية ػ مف إعداد الباحث ػ لبعض المستفيديف مف خدمات موظفي الكمية بمغ عددىـ )

( طالبًا وطالبة تـ اختيارىـ عشوائيًا، وقد تضمف استطلاع ٕٓمف أعضاء ىيئة التدريس، و)
نيا بمستوى الرأي سؤاؿ رئيس ىو: ىؿ الخدمات التي يقدميا موظفو كمية التربية جامعة الم

مقبوؿ لؾ مف حيث جودة الأداء، والتوقيت المناسب، مع المحافظة عمى موارد الكمية، وتقميؿ 
اليدر والفاقد فييا؟ وذلؾ بغرض الوقوؼ عمى مستوى أداء موظفي الكمية، وتحديد مدى اتفاؽ 
واختلاؼ أفراد العينة عمى ىذا المستوى، وقد جاءت النتائج مف وجية نظر أعضاء ىيئة 
التدريس: بأف الخدمات المقدمة غير مقبولة، ويشوبيا القصور في العديد مف الوحدات التي لا 
تعي التوصيؼ الوظيفي ليا، وبعض منيـ ػ ممف اطَّمع عميو ػ لا يسعى للالتزاـ بو  والسعي 
لتحقيقو بكؿ السبؿ، وأف ىناؾ مظاىر عدة لميدر في الوقت، والموارد، مع غياب التنسيؽ بيف 

ي الوحدات المختمفة، مما يؤدي إلى تباطؤ العمؿ في كثير مف الأحياف، لكف أظيرت موظف
العينة أيضًا إعجابيا ببعض الموظفيف المخمصيف في أداء أعماليـ، لكف أكدت العينة عمى أنيـ 
قمة داخؿ أروقة الكمية، أما الطلاب فكانت استجاباتيـ متوافقة مع استجابات أعضاء ىيئة 

رشادات داخؿ التدريس خاصة  في عامؿ الزمف والتباطؤ في أداء الخدمة، وقمة وجود تعميمات وا 
ح خطوات الحصوؿ عمى الخدمة، وقمة معرفة العديد مف الموظفيف بمياـ  كؿ وحدة توضِّ

 وظيفتيـ، والرد كثيرًا عف استفسارات الطلاب بعدـ المعرفة .
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العينة عمى ضرورة تطوير  ومف خلاؿ ذلؾ يتَّضح أف ىناؾ اتفاقًا عامًا بيف أفراد 
وتحسيف أداء موظفي كمية التربية، وىذا يحتاج منَّا مزيدًا مف الاىتماـ والرعاية؛ لعلاج مظاىر 
القصور التي تـ ملاحظتيا، وتطوير أداء ىؤلاء الموظفيف، وفي تمؾ الظروؼ والأحواؿ المشابية 

رات تدريبية لموظفييا؛ لعلاج ىذا تسعى العديد مف المؤسسات إلى وحدات التدريب بيا، لتقديـ دو 
القصور، لكف سرعاف ما ينتيي أثر التدريب سريعًا، فمشكلات الأداء مف الصعب علاجيا بشكؿ 
سريع مف خلاؿ دورة تدريبية أو أكثر، وىذا ما أكدتو العديد مف الدراسات كدراسة )يوسؼ محمد 

المشكلات التي لا يصمح التدريب محمد( التي تناولت المشكلات التي يمكف علاجيا بالتدريب، و 
 ( .ٕٛٗ، ٚ٘معيا بشكؿ فعَّاؿ، مثؿ: مشكلات أداء الموظفيف )

لذلؾ لا بديؿ أماـ السعي الجاد لتطوير أداء موظفي كمية التربية جامعة المنيا سوى  
جراءات مدخؿ وأسموب عممي قادر عمى إحداث التحسيف المستمر في  المجوء لتطبيؽ مبادئ وا 

يف، وتقميؿ عمميات اليدر التي تـ رصدىا، لذلؾ يقترح البحث الحالي الاعتماد عمى أداء الموظف
أداء ىؤلاء الموظفيف، في  ر( في تقديـ تصور مقترح لتطويKAIZENالأسموب الياباني )كايزف 

ظؿ "اىتماـ ىذا الأسموب بالتحسيف المستمر والتدريجي لموضع الراىف مف خلاؿ جمب قيـ 
رسِّخ مفيوـ إدارة الزمف والمكاف بأفضؿ استغلاؿ لمموارد المتاحة، مع إضفاء م ضافة، كما أنو ي  

مرونة ت وصؼ بالرشاقة في إجراءات العمؿ، كأف تكوف خالية مف أي حشو زائد بالوثائؽ، أو 
الإجراءات، أو المعمومات، وكذلؾ خالية مف أي م عدات وأدوات لا حاجة ليا في مكاف العمؿ، 

(، وذلؾ في ٖٕ٘، ٓٗاحتياجات المستفيديف، وانخفاض تكمفة العمميات" )بما يسيـ في تمبية 
ظؿ نظرة لمتحسيف المستمر عمى أنو أسموب حياة يمكف أف تخضع لو جميع الأنشطة والعمميات 

 ( .ٕٙٔ، ٗٔكأساس لمنجاح في السوؽ العالمي )
سابقة فإفَّ وفي ضوء كؿ ما سبؽ، ومف خلاؿ نتائج الدراسة الاستطلاعية  والدراسات ال 

البحث الحالي محاولة لدراسة واقع أداء موظفي كمية التربية جامعة المنيا مف وجية نظر الطلاب 
وأعضاء ىيئة التدريس، والتي أظيرت الدراسة الاستطلاعية بعض مف جوانب القصور بو؛ وذلؾ 

ـ لأداء بغرض تبيف س بؿ التطوير والنيوض بو وعلاج ىذا القصور، مف خلاؿ تصور مقترح داع
ىؤلاء الموظفيف، وقائـ عمى أسموب أثبت نجاحو في العديد مف المؤسسات، ومف ىنا ت حدد 

 مشكمة البحث في السؤاؿ الرئيس التالي :
ما التصور المقترح لتحسيف وتطوير أداء موظفي كمية التربية جامعة المنيا في ضوء 

 أسموب )الكايزف( ؟
  ىدف البحث الحالي إلى:  ـ أىداف البحث
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 ػ تقديـ رؤية واضحة حوؿ الأسموب الياباني )كايزف( لتحسيف وتطوير الأداء .ٔ
 ػ تعرؼ الأداء الوظيفي وعناصره، والعوامؿ المؤثرة فيو، وس بؿ تحسينو وتطويره .ٕ
ػ الوقوؼ عمى واقع أداء موظفي كمية التربية جامعة المنيا مف وجية نظر أعضاء ىيئة ٖ

 التدريس والطلاب بالكمية.
ػ تقديـ تصور مقترح في ضوء أسموب )الكايزف( لتحسيف وتطوير أداء موظفي كمية التربية ٗ

 جامعة المنيا.
 يمكن تحديد أىمية البحث الحالي فيما يمي:ػ  أىمية البحث

  ،الدور المتعاظـ لأسموب )الكايزف( في التحسيف المستمر للأداء الوظيفي بالجامعات
إلى تقديـ مخرجات ذات جودة وكفاءة عالية، في ظؿ  باعتباره أحد الأساليب التي تؤدي

تغييرات مستمرة يمر بيا العصر الحالي، وفي ظؿ مرحمة يسعى التعميـ العالي فييا لتطبيؽ 
 معايير الاعتماد بكؿ أشكالو .

  ي ؤمؿ أف ي سيـ ىذا البحث في تحسيف وتطوير الأداء الوظيفي لموظفي الجامعات وصولًا
التعميـ العالي، خاصة في ظؿ النداءات المتكررة مف خبراء التربية  لتحقيؽ غايات وأىداؼ

 في ضرورة البحث عف وسائؿ وأساليب لتحسيف وتطوير الأداء الجامعي بكؿ أنماطو .
  ي قدـ البحث الحالي معمومات نظرية ووثائقية عف أسموب )الكايزف( منذ نشأتو في ثمانينيات

فو، وخصائصو، ووظائفو، ومبادئو، وكيفية تطبيقو القرف الماضي، مف خلاؿ فمسفتو، وأىدا
بالمؤسسات التعميمية، وغيرىا مف المعمومات التي ت فيد كثيرًا مف الباحثيف، والمعنييف بيذا 

 المجاؿ .
  ي توقع أف يساعد التصور المقترح لمبحث المسئوليف بالجامعات، والمعنييف بالأداء الوظيفي

جرائية، تتناسب وتغييرات العصر لمموظفيف بالجامعات في تطوير الأ داء بخطوات ثابتة وا 
 مف حولنا، وتتوافؽ مع طبيعة الموارد المتاحة .

  قد تفيد نتائج البحث في تعديؿ وتطوير بعض الوحدات داخؿ الكميات؛ حتى تتوافؽ مع
 مرونة تقديـ الخدمات لممستفيديف .

 ادات الجامعية، والطلاب، ي توقع أف تساعد نتائج البحث في تكويف رأي عاـ بيف القي
وأعضاء ىيئة التدريس، وجميع العامميف بالجامعة تجاه مبادئ أسموب )الكايزف(، وأىميتو 
في تحقيؽ أىداؼ وطموحات مؤسسات التعميـ العالي، في إطار مف المرونة، والواقعية، 

 ووفؽ متغيرات الوضع الراىف .
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 أف تستخدـ أسموب )الكايزف( في  قد يفتح البحث الحالي الباب أماـ بحوث أخرى يمكف
 التحسيف المستمر؛ لتطوير المؤسسات، وح سف إدارتيا، والتعامؿ معيا .

 حدود البحث:
 ػ يقتصر البحث الحالي عمى تناوؿ الأداء الوظيفي لموظفي كمية التربية جامعة المنيا .

عمى أعضاء ىيئة ػ يقتصر البحث الحالي في تناولو لممستفيديف مف خدمات الموظفيف بالكمية 
 التدريس والطلاب .

ػ يقتصر البحث الحالي في تقديـ تصوره المقترح عمى الأسموب الياباني )كايزف( لمتحسيف 
 والتطوير المستمر .

 منيج البحث وأدواتو:
تطمب البحث الحالي استخداـ المنيج الوصفي، الذي يعتمد عمى دراسة الظاىرة،  

يا، والعوامؿ المؤثرة فييا كما توجد في الواقع، ويعني ووصؼ خصائصيا، وأشكاليا، وعلاقات
بوصفيا وصفًا دقيقًا، ويعبر عنيا تعبيرًا كيفيًا أو كميَّا؛ وذلؾ لموصوؿ إلى نتائج وتعميمات 

ذا كانت أىداؼ المنيج الوصفي تتحقؽ مف ٙ٘، ٕٛتساعد عمى فيـ ىذا الواقع وتطويره ) (، وا 
لظواىر والوقائع التي يتـ دراستيا لاستخلاص دلالاتيا خلاؿ جمع البيانات والمعمومات عف ا

( فإف البحث الحالي اعتمد عمى الاستبانة كأداة لجمع البيانات والمعمومات حوؿ واقع  ٖٔ، ٚٗ)
أداء موظفي كمية التربية جامعة المنيا مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس والطلاب، 

ظفيف، ومف ثـ تصنيؼ تمؾ البيانات التي تـ جمعيا باعتبارىما المستفيديف مف خدمات ىؤلاء المو 
وترتيبيا ثـ تحميميا؛ بغرض الوقوؼ عمى ىذا الواقع كخطوة ميمة لتقديـ تصور مقترح في ضوء 

 أسموب )الكايزف( لتطوير وتحسيف أداء ىؤلاء الموظفيف .
 المصطمحات الاجرائية لمبحث:

ظفو الكمية، والجيد المبذوؿ لمقياـ بالمياـ ىو كؿ السموكيات التي ي ظيرىا مو الأداء الوظيفي: 
والواجبات المنوطة بيـ مف قِبؿ الكمية والجامعة، في موقع العمؿ، في صورة منجزات محققة 

 عمى أرض الواقع كوسيمة مف وسائؿ الكمية لتحقيؽ غاياتيا وأىدافيا المرسومة .
ؿ كمية التربية جامعة ىو أسموب لمتغيير والتطوير اليومي داخ (:KAIZENأسموب )كايزن 

المنيا؛ مف أجؿ التحسيف المستمر لمسيطرة عمى الانحرافات في العمميات ومنع تكرارىا؛ لتطوير 
أداء موظفي الكمية، مف خلاؿ مجموعة مف الممارسات، والأنشطة، والخدمات التي ت ركز عمى 

العمؿ، وفؽ معرفة  العمميات، والأفراد، والمعدات في صورة تحسينات تدريجية صغيرة في بيئة
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قواعد العمؿ والتطبيؽ، والقضاء عمى اليدر، والذي يتعيف عمى الموظفيف الالتزاـ بمبادئ ىذا 
الأسموب؛ بيدؼ إحداث تحسيف مستمر في نتائج أدائيـ، ورفع مستوى جودة الأداء، وتخفيض 

 التكمفة .
 دراسات سابقة :

اتو أىمية وضرورة تحسيف الأداء العديد مف الباحثيف المعنييف بالتعميـ ومخرج أدرؾ
الوظيفي لمعديد مف الكوادر المؤثرة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسات التعميمية، وبالتحديد الجامعات؛ 
لذا عكفت العديد مف الدراسات عمى تناوؿ الأداء الوظيفي بأبعاده المختمفة، وس بؿ تحسيف ىذا 

( الذي أثبت KAIZENوب )كايزف الأداء، مف خلاؿ منيجيات وأساليب لمتحسيف، منيا: أسم
العديد مف النجاحات؛ لذا تناولتو الدراسات بالبحث؛ للاستفادة منو في تطوير وتحسيف الأداء 

تطوير وتحسيف الأداء الوظيفي لموظفي كمية ونظرًا لأفَّ البحث الحالي ييدؼ إلى الوظيفي، 
ث الحالي بعض الدراسات فسوؼ يتناوؿ البح التربية جامعة المنيا في ضوء ذلؾ الأسموب ؛

إلى مف خلاؿ تقسيميا ، ويتـ ذلؾ االسابقة ػ العربية والأجنبية ػ التي ترتبط بالبحث ارتباطًا وثيقً 
 عمى النحو التالي:  محوريف

 ( .KAIZENػ دراسات عنيت بعمميات التحسيف المستمر وأسموب )كايزف ٔ
 ػ دراسات تناولت الأداء الوظيفي .ٕ

 (:KAIZENاسات عنيت بعمميات التحسين المستمر وأسموب )كايزن المحور الأول ـ در 
( إلى تحديد العوامؿ التي تؤدي إلى Thalner( ىدفت دراسة )تالينر ٕ٘ٓٓففي عاـ )

عدـ نجاح تطبيؽ عمميات التحسيف المستمر لجودة مؤسسات التعميـ العالي أسوة بمثيلاتيا 
، توصمت مف خلاليا إلى مقاومة التغيير مف بقطاع الأعماؿ، وذلؾ مف خلاؿ استطلاعات لمرأي

قِبؿ العامميف بالتعميـ العالي، وصعوبة تحديد مفيومي العملاء والجودة لمجامعة، وانخفاض روح 
التعاوف في العمؿ ػ العمؿ كفريؽ واحد ػ ، وصعوبة جمع المعمومات، وضماف وقتيا وصدقيا، 

الخاص والقطاع العاـ بالجامعات، وخمصت  وكذلؾ الاختلاؼ الكبير بيف بيئة العمؿ في القطاع
الدراسة إلى أنو رغـ وجود تمؾ العقبات أماـ نجاح تطبيؽ التحسيف المستمر لمجودة في 
الجامعات، في ظؿ انخفاض معدلات التمويؿ، وازدياد حدة المنافسة بيف الجامعات، إلا أف 

ف خيارًا تتخذه إدارة الجامعة، بؿ تطبيؽ التحسيف المستمر لمجودة في قطاع التعميـ العالي لف يكو 
(، أما دراسة )قموفر ٖٛ: ٘ٔ،  ٜٙيمكف اعتباره حلًا وحيدًا لمبقاء في المنافسة )

( فيدفت إلى تحديد العوامؿ التي تؤثر في تحسيف ٕٔٔٓ( عاـ ) Glover, et olوأخروف
ية مخرجات الموظفيف في المنظمات الصناعية، ودور أسموب )كايزف( في تحقيؽ التنم
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( عاملًا في ٘ٛالمستدامة، واعتمدت الدراسة عمى المنيج التجريبي، مف خلاؿ عينة شممت )
( منظمات صناعية، أظيرت نتائجيا حدوث تغيير إيجابي في تمؾ المنظمات التي اعتمدت ٛ)

 ( .٘ٙ: ٕٖ، ٘ٙعمى أسموب )كايزف( لتحسيف الموارد البشرية عمى المدى الطويؿ )
القحطاف، ونوؼ عمي الرشيدي، وشيماء عبيد المسعود،  أما )عبد المحسف عايض

( كانت ليـ دراسة ىدفت إلى الوقوؼ عمى مدى تطبيؽ ٕٕٔٓوشيخة عدناف العميري( عاـ )
 ء( في إدارات المناطؽ التعميمية مف خلاؿ آراء المديريف، ورؤساKAIZENمفيوـ )كايزف 

ذات الصمة عمى إمكانية تطبيؽ ىذا الأقساـ بيا، ومعرفة أثر بعض المتغيرات الديموغرافية 
الأسموب في إداراتيـ، واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي مف خلاؿ استبانة  ط بقت عمى 

( مديرًا ورئيس قسـ في بعض المناطؽ التعميمية بدولة الكويت، وتوصمت الدراسة إلى عدة ٓٙ)
ممارسات تمؾ الإدارات، وأنيـ  نتائج منيا: أف أسموب )كايزف( ينطبؽ بدرجة إيجابية لمغاية في

مبادئ   كانوا يمارسوف ذلؾ ضمف ما يمارسوف مف أسس الجودة دوف معرفتيـ بمسميات
)كايزف(، وىذا يدؿ عمى أف تمؾ المناطؽ التعميمية تعيش ثقافة تنظيمية متقاربة، وتخضع لييكمة 

لمتأكد مف أف طريقة       مؤسَّسية متماثمة، وأوصت الدراسة بإجراء دراسات عمى نطاؽ واسع
)كايزف( ت مارس بالفعؿ في تمؾ المناطؽ التعميمية، وكذلؾ ضرورة ممارسة تمؾ المبادئ بوعي 

 ( .ٕٓٔ: ٙٚٔ، ٕٚ)  وبقصد طالما أثبتت معيـ التحسيف المستمر داخؿ مؤسساتيـ
( إلى تحديد المرتكزات  Dysko( ىدفت دراسة )دياسكو ٕٕٔٓوفي العاـ نفسو )

يؼ أسموب )جيمبا كايزف( للاستفادة القصوى مف إمكانات الموظفيف داخؿ الأساسية لتوظ
المؤسسات؛ لتحقيؽ التحسيف المستمر، وزيادة القدرة التنافسية ليذه المؤسسات، واعتمدت الدراسة 
عمى منيج دراسة الحالة لتحقيؽ أىدافيا، وتوصمت الدراسة إلى تصميـ مخطط )لمجيمبا كايزف( 

ات، ىي: التخطيط،، وتحديد إجراءات العمؿ، والتأكد مف توفر الإمكانات يعتمد عمى أربع خطو 
البشرية والمادية، والتنفيذ، وانتيت الدراسة بتوصيات لتحقيؽ التحسيف المستمر في أداء 

 ( .ٗٙ: ٕٗ، ٔٙالموظفيف، وخفض النفقات، وزيادة الموارد المالية )
( دراسة لرفع وتحسيف كفاءة ٖٕٔٓوكاف لػ )ميند عبد الرحمف، ورشا أحمد( عاـ )

الخدمات الجامعية، باستخداـ تقنية التحسيف المستمر في تقديـ ىذه الخدمات، مف خلاؿ وسائؿ 
حديثة متطورة لتقديـ الخدمات المختمفة بدلًا مف الوسائؿ التقميدية، وتوصمت الدراسة ػ مف خلاؿ 

المؤسسات التعميمية عمى الوسائؿ استطلاعيا لرأي المستفيديف مف الطلاب ػ إلى ضرورة اعتماد 
الحديثة في تقديـ خدماتيا؛ لضماف مواكبة التطورات العممية المذىمة التي ت سيـ في سرعة 
التواصؿ بيف المستفيديف ومقدمي الخدمة سواء الموظفيف أو أعضاء ىيئة التدريس، بما يساعد 

الاستمرار في إجراء عمى البقاء في ظؿ التطورات المتلاحقة، وأوصت الدراسة بضرورة 
( ٖٕٔٓ(، وفي نفس العاـ )ٜٙ: ٘٘، ص ص ٙٗالتحسينات التدريجية بالعممية التعميمية )
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(، KAIZEN( دراسة ىدفت إلى نشر المفاىيـ الأساسية لفمسفة )كايزف Joshiأجرى )جوشي 
وتطبيؽ ىذه الفمسفة كأداة لمتحسيف المستمر في إحدى المؤسسات، مف خلاؿ مواقؼ حقيقية 

وضع فييا الموظفيف بتمؾ المؤسسة، وأظيرت نتائج ىذه الدراسة أف التحسيف المستمر شمؿ ي  
جميع أنشطة المؤسسة، سواء فيما يتعمؽ بتحسيف الخدمات الم قدمة لممستفيديف، أو العلاقة بيف 
الموظفيف وقادة المؤسسة، وأوصت الدراسة بضرورة الاستفادة مف أسموب )كايزف( لتشجيع 

 ( .ٜٕ: ٔ، ٙٙ)               عمى الخروج باقتراحات لتحسيف بيئة العمؿ باستمرار الموظفيف 
( دراسة ىدفت إلى تعرؼ طبيعة ٖٕٔٓوكذلؾ كاف لػ )داليا طو محمود يوسؼ( عاـ )

أسموب )جيمبا كايزف( باعتباره أحد الأساليب الحديثة في الجودة، وتفيـ مبادئ ىذا الأسموب، 
ت الإدارة أثناء استخداـ ىذا الأسموب، مع توضيح كيفية تطوير التعميـ وخطوات تطبيقو، وواجبا

الجامعي المصري باستخداـ ىذا الأسموب، واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي، مف 
خلاؿ إطار نظري حوؿ أسموب )جيمبا كايزف(، وىي دراسة نظرية وليست ميدانية، وقد تناولت 

وب )كايزف( في الجامعات المصرية مف خلاؿ: تقييـ الوضع القائـ، ثـ الدراسة خطوات لتنفيذ أسم
تنظيـ وترتيب المناخ، مع الالتزاـ بالتخمص مف المواد الزائدة، أي التخمص مف اليدر الموجود 
في العمميات، وانتيت الدراسة بتوصيات لتطبيؽ )جيمبا كايزف( بالجامعات المصرية، منيا: 

دارة العميا بالتغيير لنجاح باقي العامميف بالمؤسسة، مع ضرورة التركيز ضرورة اقتناع والتزاـ الإ
عمى مواقع العمؿ الفعمية داخؿ المؤسسة، والتركيز عمى تحسيف ظروؼ العمؿ، وتدعيـ عممية 

 ( .ٖٛٙ: ٖٓ٘،ٙٔالتغيير )
( ىدفت إلى ٕٗٔٓ(  فكانت ليـ دراسة عاـ ) Feijoo, et olأما )فيجو وأخروف

( الخمسة، وأساليب توظيفيا؛ لتحسيف جودة التعميـ العالي، KAIZENات )كايزف التعريؼ بتقني
واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي، وخم صت الدراسة إلى أف تطبيؽ الاستراتيجيات 
الخمس لمتطوير المستمر، وىي: العمؿ بروح الفريؽ، والانضباط الشخصي، والروح المعنوية 

لجودة، واقتراحات التطوير والتحسيف، يمكف أف ت سيـ في تغيير الممارسات العالية، ومقاييس ا
الإدارية والأكاديمية بمؤسسات التعميـ العالي، وتعمؿ عمى تحسيف وتطوير إدارة الجودة لعممياتيا 
وأنشطتيا وصولًا لمتحسيف المستمر الذي لا ينتيي، وأوصت الدراسة بضرورة تبني ىذا الأسموب 

: ٜ٘ٔ، ٖٙؤسسات التعميـ العالي وخاصة مع الموظفيف بتمؾ المؤسسات )وتطبيقو في م
( ىدفت دراسة )راشد مسمط الشريؼ، ومصطفى زكريا أحمد ٕٗٔٓ(، وفي ذات العاـ )ٕٜٓ

السحت( إلى وضع تصور مقترح لتطوير جودة التعميـ بجامعة تبوؾ في ضوء استراتيجية )كايزف 
KAIZENرؼ واقع جودة التعميـ بجامعة تبوؾ في كؿ مف ( لمتحسيف المستمر، مف خلاؿ تع

)عممية التعميـ والتعمـ، وخطط الدراسة، وآلية التقييـ، والمصادر التعميمية(، وكذلؾ تعرؼ أىـ 
الاتجاىات الحديثة والمعاصرة في مجاؿ خدمة جودة التعميـ الجامعي، واعتمدت الدراسة عمى 
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ميؿ المحتوى، مف خلاؿ استبانات أربع لرصد المنيج الوصفي التحميمي القائـ عمى أسموب تح
(، وأظيرت ٔٓٔالواقع، ط بقت عمى عينة مف أعضاء ىيئة التدريس بالجامعة بمغ عددىـ )

نتائجيا اجماع العينة عمى تدني مستوى جودة التعميـ في جميع الأبعاد المطروحة بالاستبانات، 
بشكؿ مستمر، وانتيت الدراسة بتصور وأف ىناؾ حاجة ماسة لتطوير جودة التعميـ بجامعة تبوؾ 

مقترح في ضوء أسموب )كايزف( لمتحسيف المستمر لكؿ العمميات، مف خلاؿ خطوات تبدأ بالفيـ 
العميؽ لفمسفة )كايزف( ونطاقيا، ولو مقومات لنجاحو منيا: تعرؼ الاتجاىات العامة لتطبيؽ 

مكانية تنفيذه، في ظؿ الإمكانيات المادية والبش  ( .ٖٛ: ٔ، ٚٔرية لمجامعة )الأسموب، وا 
( دراسة لتحديد الإطار النظري ٕٙٔٓوكاف لػ )نادية عبد الخالؽ رمضاف بكر( )

والفمسفي لأسموب )كايزف( في تحسيف الأداء، ودراسة توجيات القيادات نحو ذلؾ الأسموب، 
عمى  ومدى الإلماـ بالمفاىيـ الأساسية حولو، وأىـ الميارات اللازمة لتطبيقو، وأثار ذلؾ

المؤسسة، واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي مف خلاؿ استبانة ط بقت عمى قيادات ىذه 
المؤسسة، وتوصمت الدراسة إلى وجود انخفاض كبير في مستوى فعالية القادة في تحقيؽ ذلؾ 
الأسموب، وعدـ إلماميـ بالمفاىيـ الأساسية لأسموب )كايزف( والميارات اللازمة لتحقيقو، وكذلؾ 

جد انخفاض كبير في مستوى الأداء التنظيمي مف حيث نشر روح التعاوف، والعمؿ بروح و 
الدراسة بضرورة   الفريؽ، وتحسيف جودة الخدمة، وسرعة الأداء، ورضا المستفيديف، وقد أوصت

، ص ٜٗ)         تدريب القيادات عمى تطبيؽ أسموب )كايزف( بشكؿ عاجؿ ومستمر 
( ىدفت دراستو إلى اختبار أثر  ٕٚٔٓي محمد عثماف( )(، أما )مزمؿ عمٕٓٙ: ٜٖٕص

استراتيجية )كايزف( عمى أداء الجامعات تطبيقًا عمى جامعة بيشة بالمممكة العربية السعودية، 
( مف أعضاء ىيئة ٓٚواعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي، مف خلاؿ استبانة ط بقت عمى )

إلى عدة نتائج، منيا: أف ىناؾ علاقة إيجابية تدريس، وموظفيف بالجامعة، وتوصمت الدراسة 
معنوية بيف استراتيجية )كايزف( وتحسيف مستوى العمميات الإدارية، والتنظيمية، والأدائية 
بالجامعة، وكذلؾ تحسيف العممية التعميمية، والخدمات المجتمعية المقدمة مف قِبؿ منسوبي 

 ( .ٓٛ: ٜٙ، ٖٗالجامعة )
شريفة عوض الكسر( دراسة ىدفت إلى تعرؼ آراء ( كاف لػ )ٕٚٔٓوفي عاـ )

عضوات الييئة الإدارية بكمية التربية لمبنات بجامعة شقراء بالمممكة العربية السعودية، حوؿ 
( في تحسيف الأداء بالكمية، واعتمدت KAIZENإمكانية تطبيؽ متطمبات أسموب )كايزف 

بعة مجالات، ىي: متطمبات عامة الدراسة عمى المنيج الوصفي، مف خلاؿ استبانة احتوت أر 
لممؤسسة مف منظور)كايزف(، ومتطمبات صياغة أسموب )كايزف(، ومتطمبات تطبيؽ الأسموب، 
ومتطمبات تقويمو، وقد ط بقت عمى موظفات الكمية، وأظيرت النتائج أف إمكانية تطبيؽ متطمبات 

جامعة للأسموب كأداة الأسموب حصمت عمى تقدير متوسط، لكف اقترحت الدراسة ضرورة تبني ال
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(، وكذلؾ دراسة )محمد محمد ٚ٘: ٜٕ، ص صٜٔمف أدوات التطوير والتغيير لمعمؿ بالكمية )
( التي ىدفت إلى تعرؼ أىـ الأسس الفمسفية لأسموب )جيمبا ٕٚٔٓأحمد الحربي( عاـ )

ة إلى كايزف(، وتحديد متطمبات تحسيف أساليب القيادة الجامعية في ضوء ىذا الأسموب، بالإضاف
معرفة الدور الذي يمكف أف ي سيـ في الاتجاىات الحديثة لمقيادة التربوية وأسموب )جيمبا كايزف(، 
وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج، منيا: أف أسموب )كايزف( حظي باىتماـ كبير فيما ي عرؼ 

فو لابد مف بالإدارة المرنة، التي ت ركز عمى خفض الفاقد، وأنو كي ينجح الأسموب في تحقيؽ أىدا
تبني الجامعات لذلؾ الأسموب، والالتزاـ بتطبيقو، مع ضرورة ترسيخ ثقافة التحسيف المستمر 
والعمؿ الجماعي لدى كؿ العناصر المشاركة في تقديـ خدمات جامعية، وتشجيع المشاركيف في 

وأوصت  القيادة مف موقع الحدث، واعتماد مبدأ التغيير والتحسيف التدريجي عمى المدى الطويؿ،
الدراسة في النياية بضرورة إجراء دراسات مستقبمية حوؿ أثر تطبيؽ ىذا الأسموب في تطوير 

 ( .ٕٕٙ: ٖٕ٘، ٓٗأداء العامميف بالجامعة في الكميات والأقساـ الأكاديمية )
 المحور الثاني ـ دراسات تناولت الأداء الوظيفي:

( دراسة ىدفت إلى ٜٕٓٓ) قدَّـ )قاسـ محمد العنزي، وماجده ىادي عيد عمي( عاـ
( في التحسيف المستمر للأداء الجامعي بجامعة DEMINGالوقوؼ عمى تأثير نموذج )ديمنج 

الكوفة بالعراؽ، واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي مف خلاؿ استبانة ط بقت عمى عينة مف 
تطبيؽ  أعضاء ىيئة تدريس وموظفيف بالجامعة، وتوصمت الدراسة لعدة نتائج، منيا: أف

( لمتحسف المستمر يخدـ العممية التعميمية حسب رأي أفراد DEMINGمتطمبات نموذج )ديمنج 
العينة، وي حسِّف مف الأداء الجامعي بشكؿ عاـ سواء في أداء أعضاء ىيئة التدريس، أو 
الموظفيف، أو عمى مستوى البيئة التعميمية بشكؿ عاـ، وأوصت الدراسة بضرورة تشكيؿ لجاف 

ة عمميات التحسيف المستمر مرتبطة بقادة الكميات، مع تحديد مشاريع لمتحسيف المستمر لمتابع
(، ثـ قاـ )يوسؼ محمد محمد ٛٔٔ، ٗٛ، ص صٕٖوتطوير الميارات قابمة لمتنفيذ بالجامعة )

( بدراسة لتعرؼ تأثير التدريب بأشكالو المتعددة عمى تطوير وتحسيف الأداء ٕٓٔٓإندارة( عاـ )
المختمفة، واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي مف خلاؿ استطلاعات لمرأي عمى بالمؤسسات 

جيات ونوعيات مختمفة مف الموظفيف بمؤسسات عديدة، منيا: مؤسسات تعميمية، وتوصمت 
الدراسة لعدة نتائج، منيا: أف ىناؾ علاقة وطيدة بيف أداء العامميف والتدريب، لكف توصمت 

التدريب وحده لا يضمف التحسيف المستمر في الأداء، وأنو لابد مف تبني  الدراسة ػ أيضًا ػ إلى أف
: ٕٕٙ، ٚ٘المؤسسة لمدخؿ أو أسموب داعـ لعمميات تطوير وتحسيف الأداء الوظيفي لدييا )

ٕ٘ٓ. ) 
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( ىدفت إلى تعرؼ أثر المناخ التنظيمي عمى ٖٕٔٓأما دراسة )عاطؼ عوض( عاـ )
ف في جامعة القمموف الخاصة بسوريا، واعتمدت الدراسة عمى الأداء الوظيفي لمموظفيف الإداريي

المنيج الوصفي مف خلاؿ استبانة ط بقت عمى مجموعة مف العامميف بالجامعة، وقد توصمت 
الدراسة لعدة نتائج، منيا: أف الييكؿ التنظيمي بالجامعة عمى مستوى عاؿ مف التعاوف والتواصؿ 

عة إنجاز العمؿ بشكؿ جيد، وأف أسموب القيادة بالجامعة الإداري بيف أقسامو، مما يؤدي إلى سر 
يسيـ في تقدميا مف خلاؿ الثقة والتعاوف الموجود بيف القيادة والموظفيف بالجامعة، والتي ت شجع 
وتدعـ الموظفيف عمى إبداء آرائيـ، وتقديـ مقترحاتيـ، وأيضًا أشارت الدراسة لوجود مستوى 

ع أىداؼ وحدات العمؿ، وصنع القرارات التي تتعمؽ مناسب مف مشاركة العامميف في وض
بوحداتيـ، وكذلؾ وجود أنماط الاتصاؿ وأنظمتو بالجامعة بشكؿ جيد، وتسيـ في تحقيؽ أىداؼ 
الجامعة مف خلاؿ الاعتماد عمى أحدث الوسائؿ المتطورة، التي ت سيؿ عمميات الاتصاؿ بيف 

معة فتمنح الموظفيف نوعًا مف الاحتراـ والتقدير الوحدات ودوائر الجامعة، أما طبيعة العمؿ بالجا
داخؿ مجتمعيـ، وتوفر ليـ الاستقرار، والأماف الوظيفي بشكؿ عاـ، ومف خلاؿ ذلؾ توصمت 
الدراسة إلى أف الأداء الوظيفي بشكؿ عاـ داخؿ الجامعة جيد، ويتميز بحرص شديد مف جانب 

الية عمى تحمؿ مسئولية الأعباء الموظفيف عمى تحقيؽ أىداؼ الجامعة مف خلاؿ قدرات ع
نجاز الأعماؿ المطموبة في وقت مناسب ) ، ٕٗاليومية لمعمؿ، مع التأقمـ مع الحالات الطارئة، وا 

ٖٔ٘ :ٔٙٗ. ) 
( ىدفت دراسة )منصور زيد الخثلاف( إلى قياس أثر تطبيؽ نظاـ ٕ٘ٔٓوفي عاـ )
اء ىيئة التدريس والموظفيف ( في عمادة شئوف أعضISO 9001 : 2008إدارة الجودة الشاممة )

بجامعة الأمير سطاـ بف عبد العزيز عمى الأداء وتحقيؽ مستوى رضا مناسب لممستفيديف مف 
( ٕٓٓخدمات العمادة، واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي مف خلاؿ استبانة ط بقت عمى )

عدة نتائج، مفحوص مف بيف أعضاء ىيئة تدريس، وموظفيف بالعمادة، وتوصمت الدراسة إلى 
( أدى إلى تحسيف أداء ISO 9001 : 2008منيا: أف تطبيؽ نظاـ إدارة الجودة الشاممة )

موظفي العمادة بشكؿ ممحوظ مف قِبؿ الموظفيف أنفسيـ، وكذلؾ المستفيديف، وظير ذلؾ مف 
خلاؿ قمة الوقت المستغرؽ لإنجاز معاملاتيـ، وقمة دوراف المعاملات، وجودة الخدمات المقدمة 

العمادة، وكذلؾ تحقؽ لدى الموظفيف رضا وظيفي ممحوظ، وأوصت الدراسة بضرورة إنشاء ب
مركز تدريبي لتطوير أداء موظفي الجامعة بعد التعييف؛ للاستفادة مف التقنيات والبرامج الحديثة 

 ( .ٕٕٚ: ٜٚٙ، ٗٗفي التعاملات الإدارية )
( دراسة ٕٙٔٓبة( عاـ )وكاف لػ )متعب عايش البقمي، ووصفي عبد الكريـ الكساس

ىدفت إلى قياس أثر وسائط التواصؿ الاجتماعي عمى أداء الموظفيف بجامعة تبوؾ بالمممكة 
العربية السعودية، واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي مف خلاؿ استطلاع لمرأي ط بؽ عمى 
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ذو دلالة احصائية عينة مف موظفي الجامعة، وتوصمت الدراسة لعدة نتائج، منيا: أنو يوجد تأثير 
لوسائط التواصؿ الاجتماعي الخاصة بمناقشة قضايا العمؿ، أو الاستفادة مف تجارب ومعمومات 
تخص مجاؿ العمؿ في أداء الموظفيف سواء في مياراتيـ في حؿ المشكلات، أو زيادة كفاءتيـ 

وسائؿ التواصؿ الذاتية، أو إنتاجيتيـ داخؿ وحداتيـ بالجامعة، لكف أشارت نتائج الدراسة بأف 
الاجتماعي كانت أكثر تأثيرًا في البعد الخاص باستشارات العمؿ أكثر مف أي ب عد أخر، وأوصت 
الدراسة بضرورة الاستفادة مف شبكات التواصؿ الاجتماعي وجعميا أداة لمتواصؿ بيف قادة المؤسسة 

 ( . ٗٙ: ٔٗ، ٖ٘والموظفيف، ودافعًا لزيادة الإنتاجية )
( ىدفت إلى تعرؼ ٕٙٔٓيش محمد الحسف، ووساـ عمي حسيف( عاـ )أما دراسة )العم

علاقة وأثر تكنولوجيا المعمومات بتحسيف أداء الموظفيف، والذي تمثؿ في ىذا البحث بػ )حجـ 
الأداء، وسرعتو، وتبسيط العمؿ، ومثابرتيـ ووثوقيـ(، وذلؾ بجامعة الفموجة، واعتمدت الدراسة 

( موظفًا ٓٛستبانة ط بقت عمى عينة عشوائية مكونة مف )عمى المنيج الوصفي، مف خلاؿ ا
بالجامعة، وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا: وجود علاقة وتأثير لتكنولوجيا المعمومات 
عمى تحسيف أداء العامميف بالجامعة مع تمسؾ القيادة العميا بكوف تكنولوجيا المعمومات الوسيمة 

لكف عمى أرض الواقع ىناؾ العديد مف الوحدات ليست لدييـ الحتمية لمنيوض بأداء الموظفيف، 
معرفة كافية بتكنولوجيا المعمومات، وكيفية توظيفيا، واعتمادىـ دائمًا عمى وحدة الحاسوب 
المركزية بالجامعة، مما ترتب عميو تأخر في الأداء بصورة عامة، خاصة في ظؿ وجود موظفيف 

يات التكنولوجيا المختمفة، مما أثر سمبًا عمى عمؿ غير مؤىميف بدرجة كافية لاستخداـ برمج
الجامعة بوجود موظفيف ليسوا عمى قناعة كاممة بأىمية استخداـ تكنولوجيا المعمومات لإنجاز 
الأعماؿ المختمفة، وانتيت الدراسة بتوصيات مف شأنيا تصحيح ىذه القناعات لدى الموظفيف، 

، وتوظيفيا باتجاه صحيح لتحسيف أداء ىؤلاء وتشجيعيـ عمى استخداـ تكنولوجيا المعمومات
 ( .ٕٚٔ: ٖٛٔ، ٛالموظفيف )

 تعقيب:
 من خلال العرض الموجز ليذه الدراسات يلاحظ ما يمي:

ػ اشتركت عديد مف الدراسات في ىدؼ واحد، وىو كيفية تحسيف وتطوير الأداء، وأنو لابد مف ٔ
وؿ عمى نتائج إيجابية م رضية، الاعتماد عمى أسموب محدد لتحسيف وتطوير الأداء؛ لمحص

 وأف مف أنسب الأساليب لذلؾ ىو أسموب )الكايزف( .
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ػ تؤكد معظـ الدراسات عمى ضرورة نشر فمسفة وثقافة )الكايزف( بالمؤسسات؛ لموصوؿ ٕ
 لمتحسيف المستمر والتدريجي .

لمرتكزات ػ عنيت معظـ الدراسات السابقة بالبحث بالعوامؿ التي تؤثر في تحسيف الأداء، واٖ
الأساسية للاستفادة القصوى مف إمكانات الموظؼ في ضوء مبادئ )الكايزف(، ومحاولة نشر 
مفاىيـ فمسفة )الكايزف( في المؤسسات، وكذلؾ أساليب تحسيف الأداء المستمر، واستخداـ 
الأسموب الياباني )كايزف( في جودة التعميـ، وكذلؾ الاعتماد عمى المناخ التنظيمي والتدريب 

تحسيف الأداء، دوف محاولة وضع تصور مقترح لتحسيف أداء موظفي كميات التربية بشكؿ ل
عاـ وكمية التربية جامعة المنيا بشكؿ خاص، وىو ما ييدؼ إليو البحث الحالي؛ حتى 
 نستطيع استغلاؿ ىذا الأسموب الذي أثبت نجاحو في تطوير وتحسيف أداء ىؤلاء الموظفيف . 

التعميـ   سات بضرورة تبني أسموب )الكايزف( وتطبيقو في مؤسساتػ أوصت عديد مف الدراٗ
)فيجو         العالي في كافة الأنشطة والمجالات، ومنيا الموظفيف بالكميات، كدراسة 

 ( .Joshi(، و)داليا طو محمود يوسؼ(، و)جوشي  Feijoo, et olوأخروف

البحث الحالي منيا في تأكيد الدراسات السابقة الضوء عمى نقاط ميمة أفاد بعض ألقت ػ ٘
ضرورة دراسة ط رؽ ووسائؿ لتحسيف أداء الموظفيف بالمؤسسات مف  ،مشكمة البحث
أفاد البحث الحالي مف ، كما حظ بالدراسة ػ في حدود عمـ الباحث ػ يلـ  التعميمية، وىذا

 ومراجعو، وتفسير نتائجو . ،وأدواتو ،الدراسات السابقة في منيجو
 الفمسفي لاسموب الكايزن :الاطار الفكري و 

       تعود الجذور الحقيقية لأسموب )كايزف( لميابانييف، الذيف يشعروف دائمًا بالتفوؽ 
عمى الأخريف في الأسواؽ العالمية، كونيـ السابقيف في ىذه المجالات، وتحديدًا بدأ عند )تايشي 

اعية والمالية معتمدًا عمى تحميؿ أوىونو( حينما أراد تنظيـ فكر يمكِّنو مف قيادة المؤسسات الصن
العمميات في ميداف العمؿ أو الصناعة، وتطبيقيا بعد ذلؾ في كؿ مناحي الحياة، وكاف ذلؾ عاـ 

(عمى ذلؾ الأسموب؛ لمحفاظ ٜٔ٘ٔ( ثـ اعتمدت شركة )تويوتا( لصناعة السيارات عاـ )ٜٙٗٔ)
لعمميات الإنتاجية والخدمية عمى قوة الموقع التنافسي لمشركة، مف خلاؿ تحسيف جميع أوجو ا
وصولًا لإيصاؿ المنتج       والإدارية، بدءًا مف عممية تصميـ المنتج، مرورًا بعمميات انتاجو، 

( قاـ الخبير الياباني )مساكي إيماي ٜٗٛٔللأسواؽ العالمية، ومتابعتو، أما في عاـ )
Masauki Imi( بالاىتماـ الكبير بالأسموب ونشره، وفي عاـ )ٜٔٛٙ)  أصدر كتابو الشيير

)كايزف المفتاح لنجاح الياباف في صناعة الميزة التنافسية( وصدر في البداية بالمغة الإنجميزية ػ 
(، وىو مؤسس معيد كايزف في طوكيو، ثـ افتتح ٗ: ٔ، ٕٙت رجـ بعد ذلؾ لمعديد مف المغات ػ )

ي ظؿ ذلؾ أصبحت )كايزف العديد مف الفروع لمعيده في دوؿ العالـ المختمفة، ومنيا مصر، وف
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KAIZEN جزءًا مف حياة المجتمع الياباني، ومف نظاـ التصنيع لديو، والذي أسيـ بشكؿ كبير )
في نجاح التصنيع والتربية والتعميـ، وأصبح الفرد ىناؾ في حالة مف التحسيف والتطوير الدائـ، 

 سواء في نفسو، أو عممو، وجميع نواحي حياتو .
 (:KAIZENفمسفة أسموب )كايزن 

تقوـ فمسفة )الكايزف( عمى " التغيير إلى ما ىو حسف ونافع، في إطار رغبة، وبذؿ  
(، فالكايزف ليست ابتكارًا، أو اختراعًا ٜٗٔ، ٖٔجيد؛ لمتغيير؛ لمتنافس مع الدوؿ المتقدمة" )

سراع في أفضؿ استخداـ لما ىو متوفر مف  لمفيوـ أو أسموب جديد بؿ عممية تحسيف وتطوير وا 
دخلات، ومحاولة لمتحسيف خطوة خطوة دوف أية تكاليؼ مالية إضافية كما في الاختراع أو م

الابتكار، فالفكر الغربي ي ركز عمى ضرورة تخصيص الأمواؿ لشراء معدات جديدة أو تقنية 
جديدة إذا أراد التحسيف والتطوير بينما الفكر الياباني ػ حسب )الكايزف( ػ يركز عمى ضرورة اتخاذ 

ة التدابير لإصلاح المعدات، وتحسيف موقع العمؿ بأفضؿ استخداـ دوف صرؼ أمواؿ إلا كاف
عندما تصؿ الضرورة لاختراع تقنية جديدة، وبعد استنفاذ كافة الإمكانات؛ لاستغلاؿ ما ىو 

 ( .ٜٚ، ٙمتوفر )
( في Len Managementوتعتمد فمسفة )الكايزف( عمى أف واجب )الإدارة المرنة  
وي قصد بيا وضع المعايير  Maintenanceقسـ إلى وظيفتيف: ىما الإدامة الأساس ين

وي قصد بو تطوير  Improvementوالمعدلات والتأكد مف اتباعيا بشكؿ مستمر، والتحسيف 
المعايير والمعدلات والارتفاع بيا إلى مستويات أعمى، وعادة ما يتطمب تطبيؽ ىذا الأسموب 

تعزيز الاتصاؿ، وطرؽ الأداء، ومشاركة العامميف، وتمكينيـ مف الالتزاـ بالتطوير والتدريب، و 
خلاؿ منيج العمؿ الجماعي، والتواصؿ التفاعمي بينيـ، وتحسيف تصميـ الوظائؼ الموجودة في 
الييكؿ الوظيفي، بدلًا مف استحداث وظائؼ جديدة، مع التزاـ كبير مف قادة المؤسسة والموظفيف 

المستفيديف، واستخداـ المنيج العممي لتحقيؽ ما يقربنا إلى صفر  بفمسفة التحسيف المستمر لخدمة
مف الأخطاء، في ظؿ رؤية تمنح الموظؼ صلاحية التغيير في مجاؿ عممو، والتطبيؽ الفوري 

( عف فمسفة Masauki Imiللأفكار، مع تقديـ المكافأة لأصحابيا، وقد عبَّر)مساكي إيماي 
كثير مف عناصر، وأفكار، وأساليب التحسيف المستمر، )الكايزف( مف خلاؿ مظمة تقبع تحتيا 

رضاء العميؿ، ومجموعات العمؿ الصغيرة،  والتي منيا: التوقيت المطموب، ومنع الأخطاء، وا 
 ( .ٖ،صٓٚوعلاقات العمؿ التعاونية، وتحسيف الانتاجية، وحمقات الجودة، ونظـ الاقتراحات )

لتفكير بالجودة عمى أنيا مشكمة مطموب كما أف فمسفة )الكايزف( ترى أنو لا ينبغي ا 
نما ينبغي التفكير فييا عمى أنيا ميزة تنافسية ضرورية لممنافسة، والتي ينبغي  حميا فقط، وا 
تنميتيا والمحافظة عمييا وتحسينيا باستمرار، وليس التفكير بالجودة عمى أنيا الجيود التي ينبغي 
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نما التفكير فييا عمى أنيا احتياجات بذليا لمسيطرة والتحكـ في عمميات التصنيع فقط ، وا 
 ( .ٚٚٔ، ٘وتفضيلات لمعملاء ينبغي توقعيا، والعمؿ عمى تحقيقيا، والوفاء بيا باستمرار )

 (:KAIZENأىداف ووظائف أسموب )كايزن 
تَوقُّع احتياجات مف ت قدـ ليـ الخدمة لإجراء تحسينات مستمرة وبشكؿ تدريجي؛  

المستفيديف والمتعامميف ػ ىو ىدؼ رئيس في أسموب )كايزف لموصوؿ إلى تحقيؽ رضاىـ ػ 
KAIZEN( )ٖٖ ،ٜٚ إضافة إلى أىداؼ ووظائؼ أخرى منيا: التحسيف المستمر لجودة ،)

العممية؛ لإنتاج سمع وخدمات ذات جودة عالية، مع التخفيض المستمر لتكاليؼ أي نشاط لا 
(، وأيضًا استخداـ تقنية المقارنة ٘ٗ، ٜ) ي ضيؼ قيمة حقيقية لممنتج، وتقميص وقت دورة المنتج

المرجعية، والتي مف خلاليا يمكف البحث عف أفضؿ التطبيقات والممارسات في شتى المجالات 
بالشكؿ الذي ينعكس عمى تحقيؽ الأداء الأفضؿ، والذي ي عد جوىر عممية )الكايزف(، وكذلؾ 

ة لمتعديؿ، فضلًا عف البحث عف مصادر الرقابة والتحكـ في العمميات بكفاءة وفاعمية، والقابمي
(، وحميا مع تخفيض التكاليؼ خلاؿ مرحمة الإنتاج نفسيا مف دورة عمر ٜٚ، ٖٖالمشكلات )

المنتج، أي لا داعي لميدر وضياع الوقت والجيد في مراحؿ كثيرة مف البحث والتمحيص 
فيض العيوب إلى أدنى والنقاش والجداؿ، والبحث عف الاستخداـ الأفضؿ لمموارد المتاحة، وتخ

 حد ممكف 
ومف أىداؼ )الكايزف( التشجيع عمى إجراء التحسينات الصغيرة بشكؿ مستمر، مع إلزاـ  

( اقتراح في ٖٓ: ٕ٘كؿ موظؼ بالتغيير مف خلاؿ اقتراحاتو، والتي مف المفترض لا تقؿ عف )
بؿ قادة المؤسسة، كما %( مف تمؾ الاقتراحات مف قِ ٜٓالعاـ؛ لتجويد العمؿ، مع تنفيذ أكثر مف )

ييدؼ الأسموب إلى تقميؿ زمف التشغيؿ، مع زيادة الكفاءة، وتوفير التكمفة، وتقميؿ الأخطاء في 
خطوة لتمكيف الموارد البشرية، وتحسيف معنويات العامميف، واكتشاؼ قدراتيـ؛ لزيادة رضا 

 ( .ٖٔٙ، ٙٔالعملاء والمستفيديف مف تقديـ الخدمة )
 (:KAIZENب تحسين الأداء )كايزن مبادئ رئيسة لأسمو 

يقوـ أسموب )كايزف( عمى مجموعة كبيرة مف المبادئ، منيا: أنو يجب الاَّ يمر يومًا  
واحدًا دوف وجود أي تحسينات ميما كانت ضئيمة، وفي أي مكاف مف المؤسسة، وأنو لا يوجد 

يعني عدـ وجود أي شيء لا يمكف تحسينو، فكؿ شيء يمكف تحسينو، بؿ ينبغي تحسينو، فلا 
أخطاء عدـ وجود حاجة لمتحسيف، وأي نشاط لممؤسسة ينبغي في نيايتو أف يؤدي إلى زيادة 
رضا المستفيد مف الخدمة، وضرورة توقع رغبات وتفضيلات المستفيد، ومحاولة توفيرىا، وأف 
ا، الجودة أولًا، وليس الربح المادي، فازدىار المؤسسة مرىوف برضا المستفيديف عف خدماتي
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وضرورة منع حدوث المشكلات، مف خلاؿ أنظمة تراقب الأخطاء، ولا تسمح بحدوثيا، وضرورة 
معاينة الأشياء بشكؿ مباشر، وعدـ الاكتفاء بقراءة التقارير، أو سماع وجيات نظر الأخريف، 
ر بالتقصير، والسعي مف أجؿ علاج ذلؾ  ومبدأ عمؽ المسئولية مف خلاؿ إحساس الفرد الم قصِّ

(ٖ ،ٔ :ٖ. ) 
ومف ىذه المبادئ أيضًا أف التحسيف أو التغيير يتـ في موقع العمؿ، أو كما ي طمؽ  

(، وىذا يرفع القدرات الإبداعية لمعامميف، ويجعميـ Gmbaعميو في ذلؾ الأسموب )الجيمبا 
مشاركيف في التغيير، وأف كؿ عمؿ ي نفَّذ يمكف تحسينو، وكؿ عممية تتـ لابد وأنيا تحتوي ىدرًا، 
أو فاقدًا، وأف التقميؿ، أو التخمص مف ىذا اليدر، أو الفاقد ي نتج قيمة م ضافة لمعممية ولممستفيد 
مف نتائجيا، وبالتالي لابد مف وجود رؤية واضحة لعممية التغيير، وتفيـ ما ىو مطموب لنجاح 

ميات التي يمكف ىذه العممية، مف خلاؿ اقتناع والتزاـ قادة المؤسسة بالتغيير، وضرورة البدء بالعم
التعامؿ معيا بسيولة لتحقيؽ نتائج سريعة ت سيؿ قبوؿ التغيير، وتدعـ التطوير، مع التركيز عمى 
تحسيف ظروؼ العمؿ، وأية عوامؿ أخرى تدعـ عممية التغيير، وضرورة المحافظة عمى 

، ٚٔر )النجاحات التي تحققت مع الاستمرار في التحسيف المستمر، أي التغيير للأفضؿ باستمرا
ٕٓ. ) 

وي ضيؼ )أحمد المغازي( ليذه المبادئ أف القيادة، ووضوح الرؤية واليدؼ لمجميع  
بالمؤسسة ضماف لمنجاح، والتركيز لجيود التحسيف، وأف البيانات المحددة والدقيقة، والمعمومات 
الصحيحة والحقيقية ىي التي دائمًا تتحدث وتصنع القرار، وضرورة تجسيد المشاكؿ بشكؿ 

رئي، وملامسة الواقع، وليس الاستماع والتعامؿ مع الأمور بالتقارير، وأيضًا خطِّط، ونفِّذ ما م
خ طِّط ، وتحقؽ بشكؿ مستمر، وبناء عمى نتائج التحقؽ ودراستيا تحرَّؾ إلى التحسيف فيما ي طمؽ 

ة عمى (، والخاصة بالتحسيف، ثـ الانتقاؿ منيا إلى المحافظPDCAعميو في )الكايزف( سمسمة )
 ( .ٛٔ، ٗ( )SDCAالمستوى الم حسف أو سمسمة )

 (:KAIZENخصائص أسموب )الكايزن 
في ضوء المبادئ السابقة فإف ذلؾ الأسموب ينفرد ويتميز ػ باعتباره مدخؿ مف مداخؿ  

التطوير والتحسيف المستمر ػ بخصائص تميزه عف غيره، عمى أف جوىر تمؾ الخصائص ىو 
نحو الأحسف بشكؿ متصؿ، مع التركيز عمى العنصر البشري، فالأثر الالتزاـ بإجراء التغيير 

الذي ي حدثو التغيير ىنا طويؿ الأمد، وتدريجي، وثابت غير مفاجئ؛ لأنو م خطَّط لو عمى الآماد 
القصيرة، والتقدـ ىنا بخطوات صغيرة، في إطار زمني مستمر، وفي تزايد، فالأسموب أساسو 



 اسيوط جامعة – التربية لكمية العممية المجمة
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 8102  أبريل  -  الراب الع د   -  43  لمجل ا         118

كس المنيجيات والأساليب الأخرى التي ت ركز عمى بعض مؤيدي جيود الفرد والجماعة كميـ، ع
(، لذلؾ )الكايزف( استثمارات قميمة، ولكف جيود كبيرة ٜٛ، ٕ٘التحسيف مف المتميزيف فقط )

لممحافظة عمييا، فالمسئولية شاممة لمقادة والعامميف معًا، فمسئولية كؿ موظؼ في المؤسسة 
خؿ مكاف العمؿ؛ لتحقيؽ نتائج سريعة مع المحافظة تشمؿ كؿ مجالات العمؿ في المؤسسة دا

(، ٘، ٔ٘)                  عمى استمراريتيا بدوف انقطاع، وبدوف تحمؿ كثير مف التكاليؼ 
وىنا يمكف تحسيف كؿ شيء حتى لو كاف التحسيف طفيفًا، وأف الحموؿ الفورية الناقصة ىي 

التركيز بشكؿ كبير عمى العمميات أكثر  %( دوف تنفيذ، وىنآٓٔأفضؿ مف الحموؿ المكتممة )
مف النتائج، مع نشر ثقافة المؤسسة التي لا تتسامح مع اليدر، وأف النتائج الكبيرة تأتي مف 
التغييرات الصغيرة، التي تراكمت عمى مر الزمف، وليا أكبر الأثر في تحسيف الأداء عمى المدى 

 الطويؿ .
 (:KAIZENمصطمحات مرتبطة بأسموب )كايزن 

مف يعتمد عمى الأسموب الياباني )كايزف( يجد نفسو أماـ مجموعة مف المصطمحات  
أو           والمفردات المغوية الخاصة بذلؾ الأسموب، والتي لـ ت ستخدـ في الأساليب الأخرى، 

، ٗ)           لـ ت ستخدـ بتمؾ المعاني ضمف ىذه الأساليب، ومف ىذه المصطمحات ما يمي 
 (: ٖ، ٛ٘) (،ٚٔ: ٗٔص ص

فف أو عممية استخداـ  Managementفالإدارة  ـ الإدارة الرشيقة في مواجية الإدارة المترىمة:2
الموارد المتاحة لتحقيؽ الأىداؼ، فيحاوؿ أسموب )كايزف( الابتعاد عف ترىؿ الييكؿ 
التنظيمي لممؤسسة بأعداد مف الموظفيف عمى كافة المستويات تزيد عف حاجة العمؿ بشكؿ 

ر مدروس ػ البطالة المقنعة ػ، أو أعداد كبيرة مف الطلاب أكثر مف قدرة المؤسسة غي
التعميمية عمى الاستيعاب، أو امتلاء البرامج التعميمية بحشو كثير ليس لو ىدؼ معرفي أو 
مياري أو وجداني يتـ إكسابو لمطالب، وتكدس المخازف بأدوات أو كتب أو م عدات لا 

تخطيط الخاطئ لقدرات الاستيعاب دوف النظر لحاجة سوؽ العمؿ، حاجة حقيقية ليا، أو ال
ووجود كـ ىائؿ مف الوثائؽ سواء أدلة أو لوائح أو قوانيف أو أوامر أو تعاميـ ممكف أف 
تكوف مقيدة وليست مساعدة، أو احتواء خريطة العمميات بالمؤسسة عمى الكثير مف 

ؿ ىذا الترىؿ يؤثر عمى قدرة المؤسسة العمميات والأنشطة التي ليس ليا قيمة م ضافة، ك
، التعميمية عمى الانطلاؽ في أداء رسالتيا، لذلؾ لابد أف تكوف الإدارة رشيقة، متميزة

 .محققة لمتطمبات الجيات الميتمة
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(، Common Senseويعتمد أسموب )كايزف( أيضًا عمى مفيوـ )الإدارة بالمنطؽ  
تحسيف ىنا بمعدلات صغيرة، ومستمرة؛ لمتخمص ( فالLow Costو)الإدارة منخفضة التكاليؼ 

مف اليدر، وىنا وضع نمطيات ومعدلات قياسية لمعمؿ لا يتطمب الدفع باستثمارات كبيرة ذات 
( بمفيوـ صحيح  Cost Managementتكمفة مرتفعة بدوف مبرر، فينا تتـ إدارة التكمفة )

 ( .ٚٗ، ٗمنطقي؛ لخفض التكمفة وتحقيؽ اليدؼ )
وىي المدخلات اللازمة لتنفيذ العمميات، أو العمؿ داخؿ المؤسسة،  : Resourcesـ الموارد 1

، والآلات Man Powerوتتمثؿ ىذه الموارد في أربعة عناصر ىي: )العنصر البشري 
، وطرؽ وأساليب العمؿ  Materials، والمواد الأولية Machinesوالمعدات 
Methodsعمميات ىناؾ بيئة العمؿ، والاشتراطات (، لكف بجانب تمؾ الموارد المؤثرة في ال

 الطبيعية، والنفسية، والاجتماعية التي يتـ فييا تنفيذ العممية .
وىي غاية مرجوة مطموب تحقيقيا، محددة وقابمة لمقياس ويمكف تحقيقيا، والتحقيؽ  ـ الأىداف:3

 ليا مرتبط بفترة زمنية محددة .
 Management  Crossطة، أو الوحدات ـ العلاقات البينية بين العمميات، أو الأنش4

Functional  : وىو تخطيط، وتنظيـ، ومتابعة العلاقات بيف الوحدات التنظيمية فيما
يتعمؽ بتنظيـ العمميات والأنشطة بما يزيد القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ، والسياسات، والرؤى 

 لممؤسسة .
تمثؿ مثمث الاىتماـ  Quality, Cost, Delivery (:QCDـ الجودة والسعر والتسميم )5

لمعميؿ، وىدؼ التحسيف لكؿ مؤسسة، فيراعى أف يكوف التسميـ أو تقديـ الخدمة في الوقت 
 المناسب، وبالمواصفات المتفؽ عمييا .

لفظ في المغة اليابانية يعني )أرض الواقع( أو مكاف العمؿ، أو مكاف  : Gembaـ الجيمبا 6
يو إضافة القيمة، أو مكاف تنفيذ العممية، واستخداـ ىذه تقديـ الخدمة، أو المكاف الذي يتـ ف

الكممة عند اليابانييف يشير إلى أف ىذا الفرد واقعي ويعرؼ أف التحسيف يجب أف يتـ عمى 
أرض الواقع، و)الجيمبا( في الجامعة كمؤسسة ىو مكاف التعرؼ عمى متطمبات المجتمع 

برامج والمقررات، وىو قاعات وسوؽ العمؿ لمخريجيف، وىو مكاف تصميـ وتطوير ال
المحاضرات والمختبرات ومراكز البحث، وىو مكاف تنفيذ العمميات الداعمة لمعمميات 
التعميمية، وىو مكاف تنفيذ الأنشطة الطلابية، وىو مكاف تنفيذ الصيانة لمبنية التحتية 

ظفيف لمجامعة، و)الجيمبا( مسرح المشكلات، ومكاف وقوع الأخطاء، ومصدر شكاوى المو 
(، 3Kوالمتعامميف مع المؤسسة، وىو أيضًا مكاف تواجد الأخطاء والمعروفة بالثلاثة كي )
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لذلؾ فالجيمبا لابد أف تكوف موضوع التحسيف، ومصدر البيانات الحقيقية، ومجاؿ اىتماـ 
القادة؛ لأنو بإىماليا تنشأ المشكلات، فتتحوؿ خطط العمؿ إلى حبر عمى ورؽ ػ إف جاز 

(، أو 5Sوتقارير المتابعة إلى روتيف مزيؼ، لذلؾ فالجيمبا لابد أف يتوفر فييا )التعبير ػ، 
تييئة بيئة العمؿ ػ كما سيأتي ػ، وبالطبع لا نجاح )لمجيمبا كايزف( إلا مف خلاؿ رؤية 
يحددىا قادة المؤسسة، وموارد، وممارسات رقابية تقوـ بيا القيادة العميا لممؤسسة، لكف 

ف( عمى )الجيمبا( ىو إشارة لمقيادة العميا بأنو يجب أف تتدفؽ البيانات التركيز في )الكايز 
والمعمومات مف )الجيمبا( إلى القادة، أي مف قاعدة مثمث مقموب ػ الجيمبا ػ ورأسو أو قمتو 
ىـ القادة، وكذلؾ مف خلاؿ الشكؿ الطبيعي لميرـ أو المثمث حينما تنشر القيادة العميا 

اؼ، وتنزؿ لأسفؿ المثمث أو قاعدتو في )الجيمبا(، وبالتالي فكلا لمرؤى والسياسات والأىد
الوضعيف لممثمث قائميف في )الجيمبا كايزف(، ويختصر أسموب )الكايزف( تناولو )لمجيمبا( 

( تضـ فيو كؿ ما يتـ في بيئة House Of Gembaفيما ي طمؽ عميو )بيت الجيمبا 
رورة الاستفادة القصوى مف طاقاتو العمؿ، مع تركيز واضح عمى العنصر البشري، وض

لا ي عد ىذا خسارة وىادرًا  غير مقبوؿ .             وقدراتو، وا 
وىو لقاء يومي يتـ قبؿ بدء العمؿ بيف فريؽ العمؿ  :Morning Marketـ سوق الصباح 7

في مكاف العمؿ؛ لدراسة وتحميؿ مشكلات الأمس، وتعرؼ الأسباب الجذرية، واتخاذ 
 صحيحية الفعمية عمى أرض الواقع.الإجراءات الت

وىذه ألفاظ يابانية،  ( أو )المودا، والمورا، والموري(:3M’sـ أعداء )الكايزن( أو )الثلاثة إم 8
( تعني الفاقد أو اليدر، وت ستخدـ لوصؼ أي عممية أو نشاط ليس لو Mudaفػ )المودا

ة الاىتماـ، ومستيدؼ قيمة م ضافة، وت عد ىذه النوعية مف العمميات، أو الأنشطة بؤر 
التحسيف )لكايزف(، وىناؾ سبعة مظاىر )لممودا( ىي: مودا الإفراط، والتخزيف، والأخطاء، 
والحركة والتدفؽ، والانتظار، والنقؿ، والقيمة الزائفة، ولمتخمص منيا لابد مف تييئة مكاف 

ممية، ومؤشر وبيئة العمؿ، مف خلاؿ التوجو إلى )الجيمبا( ودراسة القيمة المضافة لكؿ ع
القيمة المضافة كمعيار لتحديد )المودا( في كؿ عممية ىو زمف إضافة القيمة عمى الزمف 

% ، والمؤسسات ٓٓٔ=ٔالكمي لتنفيذ العممية، والقيمة المثالية لمؤشر إضافة القيمة = 
ذات المستوى العالمي تعمؿ جاىدة عمى أف يكوف مؤشر إضافة القيمة لدييا أكبر مف 

( فتعني عدـ التماثؿ أو Muraبات )المودا( في العممية، أما )المورا % مف مسب٘ٗ
التبايف، أي عدـ تماثؿ ناتج العممية مع المستيدؼ، وغياب التناغـ والاتساؽ في النظاـ لو 
أسباب كثيرة، منيا: عدـ وجود دليؿ تنظيمي لممؤسسة، أو منيج متفؽ عميو لأداء 

ي، والتداخؿ في المياـ بيف الوحدات؛ لغياب العمميات، وكذلؾ غياب التوصيؼ الوظيف
الأدلة الإجرائية، أو قصورىا، وغياب الموائح، والتعميمات المنظمة لمعمؿ، أو نقصيا، أو 
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تغيير الأنظمة، والتعميمات، وعدـ ثباتيا لوقت كاؼ، أو صدور الأنظمة والتعميمات 
لإجياد أو الصعوبة، ( تعني اMuriالخاصة بميمة محددة مف أكثر مف جية، و)الموري 

فأي عممية ينتج عف أداؤىا إجياد لمقائـ بالعمؿ، أو تكوف بيا درجة صعوبة في تنفيذىا، 
رغـ إمكانية أدائيا بشكؿ لا ي حدث ىذا الاجياد أو الصعوبة في طمؽ عمييا )موري(، وتمؾ 
ة المسببات مثؿ: رفع الصوت باستمرار أثناء العمؿ بسبب عطؿ النظاـ الصوتي في قاع

المحاضرات، أو أف تضغط بشدة كي تستخدـ ماكينة التصوير أو جياز الصوت بنجاح، 
أو وجود إضاءة شديدة أو منخفضة في مكاف العمؿ، أو مقعد غير مريح، وىناؾ ثلاثية 

( توجد في مكاف العمؿ وتعيقو، وىي )الأشياء 3K’sأخرى ىي الثلاثة كي )
(، و)الأشياء المسببة لمضغوط والاجياد Kitanai(، و)الأشياء المموثة Kikenالخطرة

Kitsui. ) 
ىو نظاـ تـ تصميمو ليتناسب مع  :Just In Time( JITـ التخطيط الرائع لتدفق الاحتياج )9

نظـ الإنتاج الرشيؽ، أو تدفؽ الاحتياج لحظة الحاجة لو، وىو عبارة عف مجموعة متكاممة 
مع استخداـ أقؿ مستوى مخزوف مف مف الأنشطة المصممة بشكؿ رائع ي عظـ الإنتاجية، 

المواد الأولية والمنتجات النصؼ مصنعة أو النيائية، ويعتمد المفيوـ عمى أنو لا داعي 
للإنتاج إلا في حالة الاحتياج لو، ولا داعي للاحتياج إلا لحظة الحاجة إليو؛ حتى لا 

مف الوعي، تحدث اختناقات في مكاف العمؿ، وىدر واضح، لكف ىذا يحتاج لمستوى عاؿ 
 والتدريب، والمشاركة مف جانب الموظفيف والقادة؛ حتى يمكف تطبيقو .

 Do not get , do not make it, doـ لا تستمميا، ولا تقوم بيا، ولا تقدميا للأخرين 20

not send it :  شعار يؤكد عميو أسموب )كايزف( في مكاف العمؿ، فلا تستمـ ناتج عمؿ
ذا  غير مطابؽ لمتطمباتؾ، ولا تنتج أنت شيئًا غير مطابؽ لمتطمبات عميمؾ الداخمي، وا 

 أنتجتو لا تسمح بتسميمو لمف يميؾ في تسمسؿ العمؿ .

(: أو 5Sبالإضافة لممصطمحات السابقة ىناؾ خطة الخطوات الخمس أو )الخمسة إس 
مطموبة استراتيجية التطيير أو تنظيـ مكاف وبيئة العمؿ: فكمما امتلأت بيئة العمؿ بأمور غير 

كاف ىناؾ ىدر بالماؿ والوقت والجيد، وقمة في الإنتاجية، لذلؾ فيناؾ قائمة مف الأعماؿ التي 
يجب فعميا أو التحقؽ منيا لترتيب وتييئة وتنظيـ مكاف العمؿ وتطييره مف المعوقات، مما يزيد 

مغة مف الفاعمية والكفاءة للأداء، و)الخمسة إس( ىي الحروؼ الأولى مف كممات خمس بال
( والفرز والتصفية؛ لاستبعاد الأشياء Sortاليابانية، وكذلؾ الإنجميزية، وىي تعني )التصنيؼ 

غير الضرورية، ومقاومة الرغبة التقميدية بالاحتفاظ بالأشياء القديمة التي لا ي ستفاد منيا، 
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 ( أي وضع الأشياء فيSet in orderوالتخمص مف الأشياء غير المستخدمة، ثـ )الترتيب 
أماكنيا وحسب تسمسميا بحيث تصبح قابمة للاسترجاع والاستخداـ بدوف إضاعة الوقت، وىذه 

ثانية يعني  ٖٓثانية" التي ت شير إلى أف أي شيء لا نجده خلاؿ  ٖٓالخطوة تتضمف قاعدة الػ "
أنو بحاجة إلى إعادة ترتيب، وىذه تتطمب حموؿ تخزيف وترتيب مبتكرة، مما يمغي عممية البحث 

( أي المشاركة مف الجميع بعدـ ترؾ أماكنيـ غير نظيفة، أو Shineالأشياء، ثـ )التنظيؼ عف 
بيا متعمقات لا لزوـ ليا؛ لتوفير مناخ يساعد عمى تحسيف الأداء، وتقديـ خدمات مميزة، ثـ 

( لمتابعة مدى تطبيؽ المفاىيـ الثلاثة الأولى في كافة أماكف العمؿ Standardize)وضع نظاـ 
لمؤسسة، مف خلاؿ علامات، ولوحات إرشادية، وتحذيرية، لإبقاء الأشياء منظمة ومرتبة داخؿ ا

( مف خلاؿ جعؿ العناصر السابقة جزءًا مف Sustainونظيفة، ثـ )المحافظة عمى ىذا النظاـ 
السموؾ اليومي لمموظفيف؛ لموصوؿ إلى الانضباط الذاتي، في ظؿ التزاـ القيادة العميا وجميع 

 ( .ٕٓ، ٛٙقواعد العمؿ )الموظفيف ب
 (:KAIZENتطوير وتحسين الأداء الوظيفي في أسموب )كايزن 

              التحسيف المستمر في أسموب )كايزف( ىو جوىر الأسموب، أو ما ي طمؽ عميو  
                 (،ٖٕٓ، ٚٙ)قصة الكايزف(، وىذه الآلية تتكوف مف ثماف خطوات، وىي كالتالي )

(ٗٛ ،ٕٚٚ ،)(ٙٙ ،ٕٔ( ،)ٗ ،٘٘ :ٛ٘:) 
ىنا يتـ تحديد العمميات المطموب تحسينيا ػ الأكثر  ـ تفيم العمميات داخل المؤسسة التعميمية:2

تأثيرًا عمى الأداء ػ وذلؾ مف خلاؿ معرفة إلى أي مدى تحقؽ العمميات المستيدؼ منيا، 
المنافسيف وكذلؾ إرضاء المستفيديف مف خدماتيا، وتعرؼ نتائج ىذه العمميات عند 

لممؤسسة في تقديـ مثؿ ىذه الخدمات، وكذلؾ مف خلاؿ شكاوى المستفيديف والجيات 
الرقابية، والمجاف المرجعية، مف كؿ ىذا تصؿ المؤسسة لمجموعة عمميات تحتاج تحسيف 
سواء أكانت مشكمة أـ غير ذلؾ، ىنا يكوف لمجنة التوجيو بالمؤسسة التعميمية دور كبير ػ 

الكمية والوكلاء ورؤساء الأقساـ والوحدات ػ في اتماـ عممية التحسيف، ممثمة في عميد 
عداد قائمة بيا، ومف أدوات وأساليب  وتحديد العمميات المراد تحسينيا داخؿ المؤسسة، وا 
فيـ العمميات داخؿ المؤسسة: المقارنة بالمثؿ، وخرائط العممية، وتحميؿ المدخلات 

 والمخرجات لمعممية .
وىنا يتـ التركيز عمى العمميات الأكثر تأثيرًا عمى  العمميات الأولى بالتحسين: ـ اختيار أىم1

أداء المؤسسة لتكوف البداية لمراحؿ التطوير، ثـ الأقؿ تأثيرًا، حتى يشمؿ التحسيف جميع 
العمميات والأنشطة بالمؤسسة، وىنا لابد مف وجود معايير وطرؽ محددة للاختيار، وأسموب 

ار واتخاذه، وىذه الخطوة أيضًا مسئوؿ عنيا لجنة التوجيو بالمؤسسة؛ واضح لصناعة القر 
لإعداد قائمة بالعمميات الأكثر احتياجًا لمتحسيف، ومف أساليب وأدوات الاختيار ىنا: 

مفيدة في تضييؽ        ( وىو الأكثر شيوعًا لتحديد رأي الأغمبية وىيVotingالتصويت )
استخدمت في تحديد الاختيار النيائي فإنيا ت قسـ  قائمة الحموؿ أو البدائؿ، لكف إذا
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اتخاذ       المجموعة إلى فريقيف مؤيد ومعارض، لذلؾ لا يوصى باستخداميا عند 
( فت ستخدـ لترتيب البدائؿ Selection Matrixالقرارات النيائية، أما مصفوفة الاختيار )

 Selectionبكة الاختيار )طبقًا لمجموعة المعايير المحددة سمفًا بواسطة الفريؽ، وش

Grid.ىنا تتـ المقارنة بيف كؿ بديؿ والبديؿ الأخر عند نفس المعايير ) 
والمسئوؿ عف ىذه العممية فريؽ  ـ دراسة وتحميل العمميات المختارة والمقترحة لمتحسين:3

التحسيف والتطوير بالكمية، في ظؿ ميثاؽ عمؿ لو ىدؼ، وخطة، وأدوات لتعرؼ 
رة، والخفية، التي تؤثر عمى أداء ىذه العممية مثؿ: المخططات الإنسيابية المشكلات الظاى

(، والتي بإمكانيا تحديد بعض الخطوات والإجراءات في Flow chartأو التدفقية لمعممية )
أداء المؤسسة، والتي يمكف إزالتيا، أو التقميؿ منيا، وكذلؾ تحديد مواطف الألـ والمسببات 

ؿ، وكذلؾ أسموب أو شكؿ السبب والنتيجة، وأحيانًا ي طمؽ عميو الجذرية للألـ أو الخم
"عظمة السمكة"، وىو ي ستخدـ عند الرغبة في التنظيـ الجيد للأسباب المحتممة، وبياف 
السمسة المنطقية لحدوث مشكمة أو ظاىرة معينة، أو تحديد أوجو المعارضة المحتممة 

صادر المحتممة للأسباب يمكف الاعتماد لتغيير معيف؛ بغرض التحسيف، وأثناء تحديد الم
( وىي السؤاؿ بمماذا عف كؿ ممارسة، وشكؿ السبب والنتيجة 5Whyعمى فنية أو فكرة )

لا يعطي إجابة لسؤاؿ، ولكنو يستعرض جميع الأسباب المحتممة، ويساعد عمى الفيـ 
خطوات أىميا الواضح لممشاكؿ المعقدة بجميع عناصرىا، والعلاقة بينيا، وىذا الأسموب لو 

التحديد الدقيؽ لمنتيجة أو الظاىرة المطموب تحميؿ أسبابيا، ومراعاة أف تكوف واضحة، 
ومفيومة، ولا تحتمؿ أي لبس، والاعتماد عمى العصؼ الذىني لتجميع البيانات في شكؿ 

( أو منحنى Pareto Diagram)شكؿ باريتو         السبب والنتيجة، ومف الأدوات ىنا 
كما ي طمؽ عميو البعض مبدأ باريتو الذي يقوؿ: إذا اشتركت مجموعة مف  باريتو، أو

العناصر في ظاىرة أو تأثير ما فإف نسبة قميمة مف تمؾ العناصر تكوف مسئولة عف الجزء 
الأكبر مف التأثير أو الظاىرة، والتي ي طمؽ عمييا القمة المؤثرة في مقابؿ الكثير المفيد وىـ 

نطقة فاصمة بيف القمة المؤثرة والكثير المفيد ي طمؽ عمييا المنطقة باقي العناصر، في ظؿ م
(، وكذلؾ )تحميؿ قوى Control Chartsالمريبة، ومف الأدوات أيضًا )خرائط الرقابة 

 .(Force Field analysisالدفع والمعارضة 
لاؿ والمسئوؿ عنيا فريؽ التحسيف، وذلؾ مف خ ـ توليد أكبر عدد من البدائل أو الحمول:4

أساليب ابتكارية إبداعية لتوليد أكبر عدد ممكف مف البدائؿ، والتحقؽ مف كوف كؿ بديؿ 
 يمكف أف يصؿ بنا إلى اليدؼ، والوقوؼ عمى القوى الدافعة، والمقاومة لكؿ بديؿ .

والمسئوؿ عنيا أيضًا فريؽ التحسيف، مف خلاؿ معايير،  ـ اختيار أفضل الحمول والبدائل:5
، وأسموب مناسب لصنع القرار، واتخاذ قرار ببديؿ سيتـ تنفيذه لتطوير وطريقة للاختيار

وتحسيف العممية المختارة سابقًا، ويتـ الاعتماد ىنا عمى نفس الأدوات المستخدمة في 
 ( .ٕالخطوة رقـ )
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والمسئوؿ عنيا أيضًا فريؽ التحسيف، مف خلاؿ تخطيط  ـ إعداد خطة لتنفيذ الحل أو البديل:6
ميع الأنشطة ومواعيد تنفيذىا، والموارد المطموبة ليا، مع تحديد النتائج جيد شامؿ لج

المرجوة مف ىذا التحسيف، وىنا يتـ عرض ىذه الخطة عمى القيادة العميا؛ لمحصوؿ عمى 
 الدعـ المطموب، واعتماد ىذه الخطة لمتنفيذ . 

ع إسناد بعض الميمات والمسئوؿ ىنا فريؽ التحسيف، م ـ البدء في عمميات التنفيذ والتحسين:7
لجيات أخرى داعمة، ولجاف فنية متخصصة، وىنا يتـ إعداد نظاـ لممتابعة سواء مف 
خلاؿ تقارير، أو اجتماعات، أو مراجعات دورية؛ لموقوؼ عمى نتائج التحسيف، وقياس 

 الأداء، وتدريب القائميف بالتنفيذ كمما كاف ذلؾ ضروريًا .
والمسئوؿ ىنا لجنة التوجيو بالتعاوف مع فريؽ التحسيف  جوة:ـ التأكد من تحقق الأىداف المر 8

لمراجعة الأداء بشكؿ مستمر، والتأكد مف السيطرة الكاممة عمى جميع المتغيرات التي تؤثر 
في أداء العممية، وفي حالة عدـ تحقيؽ المتطمبات مف عممية التحسيف فإنو قد يتـ الرجوع 

( في ٛ: ٔعمى الترتيب، ويتـ تكرار الخطوات مف )( ٔ(، أو )ٖ(، أو )ٗإلى الخطوة رقـ )
 دورة لا تنتيي مف عمميات التحسيف المستمر لممؤسسة، وتحقيؽ استراتيجياتيا وأىدافيا .

وىناؾ طريقة لحؿ المشكلات داخؿ المؤسسة وفؽ أسموب )كايزف( ابتدعتيا شركة  
نسبة لقطع الورؽ المعروؼ  (A3)تويوتا( اليابانية في نياية القرف الماضي تـ تسميتيا بػ )

( بوصة، وىي طريقة لمتفكير والتواصؿ بيف المعنييف xٔٚٔٔبالأبعاد القياسية الانجميزية )
بالمشكمة بشكؿ متكامؿ ومركز وفعاؿ، ففي ىذه الورقة يتـ تحديد المشكمة بشكؿ مختصر، ثـ 

راسة الأسباب الجذرية وصفيا وتحديد الوضع الراىف ليا، ثـ تحديد اليدؼ المرجو أو الحؿ، ثـ د
ليا، ثـ تحديد الإجراء التصحيحي والتحسيني ووضع خطة لتنفيذه، ثـ الشروع في تنفيذ ذلؾ، ثـ 
التحقؽ مف نتائج التنفيذ، وىذه الورقة تحكي قصة المشكمة وحميا، ويمكف استخداميا لمتخطيط 

خطوات أسموب )كايزف(  الاستراتيجي، ولمشروعات التحسيف، وفي ىذه الورقة ت ستخدـ العديد مف
الثماف، بالإضافة إلى الوسائؿ والأدوات المستخدمة في جمع البيانات وتحميميا كنموذج عظمة 

 ( .ٜٛ: ٙٛ، ٗالسمكة، ومنحنى باريتو، وغيره مف الأدوات )
( كأحد منيجيات وأساليب التغيير وتحسيف الأداء KAIZENوأخيرًا فأسموب )كايزف  

كيفية علاج بعض مف مظاىر مقاومة التغيير لدى الكثير، واعتبرىا  وضع في فنياتو وأساليبو
منبوذة ومرفوضة تمامًا، فدائمًا التغيير قد يسبب نتائج سيئة أو جيدة، فيو في بعض الأحياف 

، لكف في )الكايزف( وعف طريؽ بعض أدواتو اقترب  Uncertaintyيحمؿ نتائج غير موثوقة 
والتغيير دائمًا يحتاج لوقت طويؿ حتى تظير نتائجو مما ي فقد  لأف تكوف نتائج التغيير موثوقة،

( والتي تظير معيا 5Sالحماس لاستكماؿ المسيرة، لكف )الكايزف( عالج ذلؾ في تطبيقو لأداة )
نتائج التغيير مباشرة في سموؾ المؤسسة التعميمية، والتغيير في الغالب م كمؼ، وىذا ما ركز عميو 

خفض التكمفة، ومحاربة الإسراؼ، وبذؿ الموارد بشكؿ ممحوظ، والتغيير  )الكايزف( وأوجد وسائؿ
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في الغالب يتجاىؿ العامميف، والموظفيف الصغار، فتصدر القرارات مف أعمى اليرـ مما يجعؿ 
الكثير منيـ لا يمتزـ بيا، أما فمسفة )الكايزف( قامت بمبدأ روح الفريؽ، والعمؿ الجماعي، فينطمؽ 

(، وكذلؾ قضى عمى ىدر الوقت بحجة ٕٕ، ٚٔمف أوؿ يوـ في التطبيؽ )الجميع لممشاركة 
التعمؽ والاستيعاب، مف خلاؿ اعتماده عمى خبراء في كؿ فنية مف فنيات العمؿ، وقضى عمى 
النزعة إلى التسرع بحجة إحداث قفزات مفاجئة، لأف جوىره التغيير خطوة وراء خطوة، وقضى 

بحجة صالح العمؿ، مف خلاؿ تأكيده عمى اختيار أنسب عمى نزعة تغيير الأعضاء وتخطئتيـ 
الأعضاء منذ البداية، مع استمرارية عمؿ الفريؽ، والتزاـ الجميع بالسعي إلى ما ىو حسف ونافع، 

 وأف النقد لتحقيؽ اليدؼ النيائي .
 ثانيًا ـ الأداء الوظيفي:
وؾ معيف يقوـ ببذلو فرد، أو عرفو البعض عمى أنو "ناتج جيد، أو سم أ ـ مفيوم الأداء الوظيفي:

مجموعة أفراد؛ لإنجاز عمؿ ما؛ مف أجؿ الوصوؿ إلى تنفيذ أنشطتيـ، ومسئولياتيـ، 
(، أو ىو "قياـ الموظؼ ٘ٗ، ٖ٘ومياميـ، وواجباتيـ؛ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة" )
(، أو ىو "النشاط الذي يقوـ ٖٕٚ، ٚ٘بالأنشطة والمياـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو" )

بو العامموف مف خلاؿ أداء واجبات، ومياـ، ومسئوليات يجب عمييـ القياـ بيا، كؿ في 
(، لكف البعض عرؼ الأداء الوظيفي مف خلاؿ نظرتو إلى ٔٗٔ، ٕٗموقعو الوظيفي" )

الأداء الكؼء، وليس الأداء فقط، فعرفو )عبد الحميـ الميرة( بأنو "نشاط ي مكِّف الفرد مف 
المخصص لو بنجاح، وفي ضوء استخداـ منضبط لمموارد المتاحة" إنجاز الميمة واليدؼ 

(، أو ىو "إنجاز الفرد لأعماؿ محددة، وفقًا لما ينبغي لو أف يؤدييا، في ظؿ ٗ، ٕٙ)
تماـ المياـ ٙٗ، ٕ٘التكاليؼ، والجيود الموضوعة ليا مسبقًا" ) (، أو ىو "درجة تحقيؽ، وا 
، ٖٛ، أو يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة" )المكونة لوظيفة الفرد، بالكيفية التي يحقؽ

ٔ٘. ) 
عمى الرغـ مف اختلاؼ الباحثيف في تعريفيـ للأداء  ب ـ العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي:

الوظيفي إلا أف ىناؾ عوامؿ مشتركة بيف كؿ ىذه التعريفات، م شكِّمة العوامؿ المؤثرة في 
ددىا لا تخرج عف عناصر ثلاثة ىي: الأداء الوظيفي، والتي حينما نفصميا، ونع

)الموظؼ( وما يمتمكو مف معرفة، وميارات، وقيـ، واتجاىات، ودوافع، و)الوظيفة( وما 
تتصؼ بو مف تحديات، ومتطمبات، وما ت قدمو مف فرص عمؿ ممتعة، وتحتوي بداخميا 

اخ عمى تغذية راجعة، و )الموقؼ( وىو ما تتصؼ بو البيئة التنظيمية، التي تضمف من
(، وفيما يمي مجموعة ٕ٘ٔ، ٛالعمؿ، والإشراؼ، والأنظمة الإدارية، والييكؿ التنظيمي )

 مف العوامؿ المنبثقة مف ىذه العناصر الثلاثة، والتي ت عد عوامؿ مؤثرة في الأداء الوظيفي:
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فسموؾ وأداء الموظؼ يحدده ويؤثر فيو ثلاثة عوامؿ رئيسة ىي:  ـ صفات وسمات الموظف:2
مبذوؿ الناتج عف الدافعية، فيعكس الجيد المبذوؿ مف قِبؿ الموظؼ مدى دافعيتو، الجيد ال

وحماسو لأداء العمؿ، وبالطبع تمؾ الدافعية، وىذا الحماس مرتبط بسمات وصفات 
شخصية، وأيضًا لو علاقة بالمحفزات المقدمة لو، وأيضًا مف ضمف سمات الفرد ىنا مدى 

برات سابقة، ت حدد أيضًا درجة فاعمية الجيد امتلاكو لقدرات، وخصائص فردية، وخ
المبذوؿ، وأيضًا مف ضمف صفاتو: مدى إدراكو، وتصوره، وانطباعاتو عف دوره الوظيفي، 
وعف السموكيات، والأنشطة التي يتكوف منيا عممو، وكيفية أدائيا، لذلؾ يضع البعض 

(، وىذه ٕٓٗ، ٚ٘ؾ( )معادلة بسيطة للأداء الوظيفي، وىي أنو = )دافعية + قدرة + إدرا
العناصر كميا يعتبرىا البعض صفات، أو سمات موجودة لدى الموظؼ إما تجعمو يؤدي 

 بشكؿ طيب، أو تمنعو مف الأداء الوظيفي المثالي، أو الإيجابي، أو المرغوب .
لكف العديد مف الدراسات قدمت مجموعة أخرى مف الصفات أطمقت عمييا ػ تجاوزًا ػ  

اصر، ومنيا: ولاء ضعيؼ لممؤسسة، وأف الإنتاج ػ مف وجية نظره ػ يكوف صفات الموظؼ المع
عمى قدر الأجور والمكافآت، ولديو حاجة ممحة لتقدير المؤسسة مقابؿ اسياماتو، ولديو اىتماـ 
كبير بوقت الفراغ، واعتباره أىـ مف العمؿ نفسو، ولديو رغبة قوية لممشاركة في القرارات التي 

نسجاـ تاـ مع الأىداؼ الشخصية عنيا مف أىداؼ المؤسسة، ولديو رغبة قوية تؤثر فيو، ولديو ا
في الاتصاؿ بقادة المؤسسة؛ لمعرفة ما يدور فييا، ولديو رغبة كبيرة في تخطي الروتيف، وأداء 

(، ومف ٘ٔٗ، ٖٗالأعماؿ والمياـ بصورة خلاقة، ولديو حاجة إلى النمو الذاتي داخؿ الوظيفة )
ؼ المعاصر شغوؼ بالتقدير والاعتراؼ حيف ينجز العمؿ، وتوَّاؽ إلى أف الملاحظ أف الموظ

 يكوف حرًا في إيجاد طرؽ حديثة لتناوؿ مشكلات عممو وحميا .
تؤثر بشكؿ كبير في أداء الموظؼ، فدائمًا يتوقع أف يكوف أداء الفرد منسجمًا  ـ قيم الموظفين:1

ثاؿ الأفراد الذيف يحمموف قيـ مع قيمو، وذلؾ في الظروؼ العادية، فعمى سبيؿ الم
ذا عجز  الاستقلالية، ففي العمؿ سوؼ يتصرفوف عمى نحو يحقؽ تمؾ الاستقلالية، وا 
الموظفوف عف تحقيؽ المكافآت ذات القيمة لدييـ أثناء العمؿ، فإف نوعية الأداء سوؼ 
تنخفض، فالقيـ تساعد الموظفيف عمى تركيز جيودىـ، وتوجيييا، فالموظؼ الذي ييتـ 
بالراحة، ويعطي ليا وزنًا كبيرًا أكثر مف اىتمامو بالأمانة قد يعتذر عف الذىاب لمعمؿ 
بحجة المرض، ثـ يذىب لصيد السمؾ ػ عمى سبيؿ المثاؿ ػ وحيف تتشابو قيـ الموظؼ بقيـ 
زملائو فإف ذلؾ يدفعو لمتفاعؿ معيـ بشكؿ إيجابي، ويكوف أكثر تقاربًا، وانسجامًا مع 

قبولة والمتوقعة، وعمى العكس إذا حدث خلاؼ في القيـ داخؿ مجموعة أنماط العمؿ الم
العمؿ، فمف المحتمؿ أف يؤدي ذلؾ إلى الصراع، ويتأثر الأداء الوظيفي سمبًا، ومف القيـ 
التي ليا علاقة بالأداء الوظيفي: النجاح، وبذؿ الجيد، والمساواة، والأخلاؽ، والحرية، 
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ـ، ومف المفيد أف يكوف بالمؤسسة قائمة قيـ إدارية ػ عمى والاستقلالية، والتعاوف، والنظا
سبيؿ المثاؿ ػ ت ستخدـ كأداة لحؿ المشكلات، فقد تساعد المديريف والموظفيف عمى التركيز 
عمى أوجو الاختلاؼ والتشابو في قيميـ، وقد ي غير المدير أسموبو الإداري بما يتلاءـ وقيـ 

 ( . ٙٓٗ، ٖٗموظفيو لصالح تحسيف أداء الموظؼ )
مف محددات السموؾ والأداء الوظيفي، ولو كثير مف التأثير في رضا  ـ المناخ التنظيمي:3

العامميف، والمناخ التنظيمي ىو بيئة العمؿ الداخمية، بمختمؼ متغيراتيا، وخصائصيا، 
وتفاعلاتيا التي يؤدي فييا العامموف واجباتيـ وأعماليـ، فيو يمثؿ شخصية المؤسسة بكؿ 

ىا، وىو مفيوـ است مد مف عمـ الجغرافيا لإضفاء صفة التفاعؿ والتأثير المتبادؿ مع أبعاد
البيئة المحيطة، ونجاح المؤسسة في خمؽ المناخ الملائـ لمموظفيف مف شأنو خمؽ أجواء 
عمؿ ىادفة، ت رصِّف س بؿ الثبات والاستقرار لمموظفيف والتنظيـ عمى حد سواء، إذ أف 

لتنظيمية الفاعمة يشعروف بأىميتيـ، وقدرتيـ عمى المشاركة في اتخاذ الموظفيف في البيئة ا
القرار، ورسـ السياسات والخطط، ويسود الشعور بالثقة بيف قادة المؤسسة والموظفيف، 
ويعود التأثير الواضح لممناخ التنظيمي عمى الموظفيف بالمؤسسة ػ سواء سمبًا أو إيجابًا ػ 

 ( .ٖ٘ٔ، ٕٗ، وحاجات الموظؼ )لأنو وسيط بيف متطمبات الوظيفة
وىناؾ صعوبة في تحديد أبعاد المناخ التنظيمي، لكف أكثرىا انتشارًا وتأثيرًا ىي:  

)الييكؿ التنظيمي( أو البناء الذي يحدد التركيب الداخمي لممؤسسة، ويحدد طبيعة العلاقات، 
تخطيط، والرقابة، والمسئوليات، والصلاحيات، و)نمط القيادة( حيث ي شكؿ مع التنظيـ، وال

ممارسة متكاممة تعطي لممؤسسة النجاح، إذا ما اتقنت بكافة أبعادىا، و)نمط الاتصاؿ( حيث 
تتوقؼ انتاجية الموظفيف عمى مدى فاعمية وكفاءة الاتصاؿ، و)المشاركة في اتخاذ القرارات( 

راية لتعبئة جيود وطاقات الموظفيف؛ لممساىمة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، فيـ أكثر د
 ( .ٜٖٔ، ٕٗبمشكلات العمؿ، والأكثر معرفة في إيجاد حموؿ سريعة وناجحة )

في كؿ مؤسسة ىناؾ موظؼ عامؿ مقابؿ موظؼ متحمس لمعمؿ، فالمزايا  ـ تحفيز الموظفين:4
والرواتب ىما مقابؿ لخدمة الموظؼ وليس لتحفيزه، وفي كؿ المؤسسات نحتاج تحفيز 

وىذا يمكف أف يحدث مف خلاؿ إزالة الممارسات السمبية  الموظفيف دوف المجوء إلى الماؿ،
التي ت قمؿ مف التحفيز الطبيعي لمموظفيف، مثؿ: توقعات غير واضحة عف أداء الموظفيف، 
أو قواعد كثيرة غير ضرورية عمى الموظفيف اتباعيا، أو اجتماعات غير مفيدة عمى 

الموظفيف، أو حجب معمومات  الموظفيف حضورىا، أو عدـ تشجيع المنافسة الداخمية بيف
ميمة عف الموظفيف ىـ بحاجة ليا لأداء أعماليـ، أو تقديـ النقد بدلًا مف التعميقات البناءة، 
أو قبوؿ مستوى الأداء المنخفض بالتالي سيشعر الموظفوف ذو الأداء العالي بأنيـ قد 

ىذه الممارسات استغموا، أو معاممة الموظفيف بشكؿ غير عادؿ، وحينما يتـ التخمص مف 
يبدأ التحفيز الطبيعي لمموظفيف؛ لأف كؿ الناس لدييـ رغبات إنسانية للانتساب، والإنجاز، 
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ولمسيطرة، والسمطة عمى عمميـ، والكفاءة، والممكية، والاعتراؼ بأف يكوف لعمميـ معنى، 
 ( .ٕٚ، ٘ٔوىنا يتحقؽ التحفيز الطبيعي )

بحت ىذه الوسائؿ أداة لتداوؿ القضايا، والأفكار، أص ـ وسائل أو وسائط التواصل الاجتماعي:5
والآراء بسرعة كبيرة، كما وفَّرت بيئة اتصالات تفاعمية بأشكاؿ مختمفة، وقد بدأت المؤسسات 
تتعامؿ مع القضايا المتعمقة باستخداـ الموظفيف ليا مف خلاؿ سياسات استعماؿ ىذه التقنيات، 

تخدامو داخؿ أماكف محددة بالمؤسسة، فقد ت سبب وسيطرة المؤسسات عمى وصوؿ الانترنت واس
ىذه الوسائط العديد مف المشكلات داخؿ المؤسسة، سواء بسبب الوقت الذي يضيع دوف 
جدوى، أو ببعض المحتويات التي ت نشر خلاليا، لكف ينبغي الانتباه أيضًا إلى الفرص الكبيرة 

الوظيفي مف خلاؿ مناقشة قضايا التي يمكف أف توفرىا وسائط التواصؿ الاجتماعي للأداء 
العمؿ، وبعض الاستشارات المتعمقة بطبيعة عمؿ الموظؼ، مما يسيـ في حؿ العديد مف 

 ( .ٕٗ، ٖ٘المشكلات، وزيادة إنتاجية الموظفيف داخؿ المؤسسة )
تمثؿ عممية تقييـ أداء الموظفيف، وتقدير مستويات الأداء داخؿ  ـ تقييم وقياس أداء الموظفين:6

سسة عامؿ ميـ في تقدير قابمية الموظفيف لمتوسع في أداء أنشطتيـ، فضلًا عف المؤ 
أىميتيا في تحديد مواطف الضعؼ بيدؼ إعداد برامج تدريبية تنيض بمستويات الأداء 
تمؾ، وت قاس أعماؿ الموظفيف مف زاويتيف، ىما: مدى أدائيـ لموظائؼ الم سندة إلييـ، 

في إنتاجيـ، ومدى قدرتيـ عمى التقدـ والاستفادة مف  ومدى تحقيقيـ لممستويات المطموبة
فرص الترقي ونيؿ الحوافز، ومف ضمف فوائد تقييـ أداء الموظفيف رفع الروح المعنوية 
لدييـ، لشعورىـ بأف ما يبذلونو مف جيد في أداء أعماليـ ىو موضع تقدير واىتماـ مف 

مف فرص الترقيات والحوافز،  ايدو جانب القادة، وتشجيع التنافس بيف الموظفيف؛ حتى يستف
وىناؾ العديد مف الطرؽ المستخدمة في تقييـ أداء الموظفيف، منيا: الطرؽ التقميدية 
كطريقة الدرجات أو الميزاف، وطريقة القوائـ، وطريقة الأحداث الحرجة، أما الطرؽ الحديثة، 

ري، أو التقرير فمنيا: طريقة الاختيار الإجباري أو الالزامي، وطريقة الحدث الجوى
(، وىناؾ أيضًا نظاـ تقييـ ٕٙٗ: ٕٕٗ، ٚ٘المكتوب، وطريقة التقييـ عمى أساس النتائج )

الأداء الوظيفي الالكتروني، وأيضًا عف طريؽ ميكنة أداء الموظفيف فتتـ عمميات ميكنة 
ة أنظمة إدارة أداء الموظفيف مف خلاؿ تييئة جميع الخطوات المتعمقة بإدارة الأداء بواسط

نظاـ آلي، بو أىداؼ ومستويات الأداء في بداية العمؿ، ونظـ التوجيو والارشاد، وس بؿ 
تقييـ الأداء، والمكافآت التقديرية، وىذه الأنظمة بإمكانيا تزويد الموظفيف بملاحظات عف 
أدائيـ، والتعبير مف قِبؿ المدراء عف تقديرىـ لإنجازاتيـ بصورة دورية، وكذلؾ تضمف ىذه 

 ( .ٕ٘ٗ، ٓ٘تقديـ استشارات إدارية، وكذلؾ اقتراحات لتحفيز الموظفيف ) الأنظمة
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التدريب ىو "نشاط منتظـ، مبني عمى أسس عممية، خاص بإكساب أو  ـ تدريب الموظفين:7
زيادة تطوير الميارات والمعارؼ لدى الأفراد العامميف، وتعميؽ معرفتيـ بأىداؼ المؤسسة، 

                   تيـ في أداء الأعماؿ المكمفيف بيا"وتوجيو سموكيـ باتجاه رفع كفاء
ذا كاف التدريب لو أىمية كبيرة لممؤسسة ػ مف خلاؿ زيادة الإنتاجية، وربط ٕٕٚ، ٕٔ) (، وا 

أىداؼ الموظفيف بأىداؼ المؤسسة، وخمؽ اتجاىات إيجابية داخمية وخارجية نحو 
عمية الاتصالات، والاستشارات المؤسسة، وتوضيح السياسات العامة لممؤسسة، وزيادة فا

الداخمية ػ فيو أيضًا لو أىمية بالنسبة لمموظفيف أنفسيـ، فيو يساعد الموظفيف في تحسيف 
فيميـ لممؤسسة، ولدورىـ فييا، ويساعدىـ في تحسيف قراراتيـ، وحؿ العديد مف مشكلات 

اعؿ الاجتماعي بيف العمؿ، وأيضًا تطوير دافعية الأداء لدييـ، وبإمكانو تطوير أساليب التف
الموظفيف، وينمي ويطور عممية التوجيو الذاتي لخدمة المؤسسة، ويزيد مف الشعور بالثقة 

ذا كاف التدريب مف خلاؿ ما سبؽ بإمكانو التأثير ٕٕٛ، ٚ٘لدى الموظفيف المتدربيف ) (، وا 
بعض  إيجابًا عمى أداء الموظفيف، إلا أنو أحيانًا لا يستطيع تطوير وتحسيف أدائيـ في

الموضوعات والفنيات التي تحتاج منيجية يسير في ظميا ىؤلاء الموظفيف داخؿ المؤسسة 
. 

لكي يتمكف الموظفوف مف تحقيؽ مستوى الأداء المطموب، وبالتكمفة  ـ التوصيف الوظيفي:8
المناسبة، وفي الوقت المحدد، فيجب عمى إدارة المؤسسة بمستوياتيا المختمفة أف تضع 

للأداء، وتوثقيا وتجعميا متاحة في أماكف العمؿ؛ وذلؾ سعيا لتطوير أداء  نمطيات قياسية
الموظفيف بالمؤسسة، والذي ينعكس حتما عمي مخرجات العمؿ، ورفعا لشعار الشفافية 
والمحاسبة، وتحقيقا لمبدأ تكافؤ الفرص، لذلؾ يتـ إعداد دليؿ التوصيؼ الوظيفي 

فًا كاملًا لمواجبات والمسؤوليات الخاصة بكؿ بالمؤسسة، والذي يعد بيانًا شاملًا، ووص
وظيفة، والإجراءات، والتعميمات، وخطط العمؿ، ومؤشرات الأداء، ومعايير القياس، 
والرقابة، والمؤىلات العممية والعممية المطموبة لشغؿ الوظيفة، وكذلؾ الصلاحيات المخولة 

 تجويد للأداء .لكؿ وظيفة، مما يضمف السلاسة في سير العمؿ، ومزيدا مف ال
ييسر بالمؤسسة، والخاصة بتطوير وتحسيف الأداء أنو  الوظيفي أىداؼ التوصيؼومف 

مما يمنحيـ الفرصة  ،اواضحً  افيمً  وظيفةعمي المرشحيف عممية فيـ المسؤوليات الأساسية لم
ف يميد الطريؽ للاتفاؽ بي، و ويوفر عمي المؤسسة الوقت والموارد ،لتحديد ملائمة الوظيفة ليـ

والتي بالتالي تقودنا  ،المتوقعة بشأف نتائج الأداء الوظيفي وظيفةوصاحب الأو المتابع المراقب 
مما  ،بلا داعي وظائؼيقمؿ مف كمية تضارب الواجبات والمياـ بيف ال، و إلي تقييـ وظيفي أفضؿ

 يقسـ، و كما يساعد عمي تخطيط وتنمية الموارد البشرية ،فاعمية العمؿ الجماعي يزيد مف
وىذا  ،الفردية إلي أىداؼ أصغر يتـ تحقيقيا مف خلاؿ الوظائؼ ؤسسةالأىداؼ العامة لمم
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ـ الوظيفة في اسيى اإلي جانب فيـ وتقدير مد ،ويغرس التعاوف بيف العامميف ،يوضح الاتجاه
انطلاقا مف ، الأساسيةوالحقوؽ  الواجباتتحديد التوصيؼ  فيتـ يو ة، تحقيؽ أىداؼ المؤسس

ف تحدثنا ائؼ الواردة في جداوؿ المتطمبات القياسية لمقوى العاممة بالمسميات الوظ مؤسسة ػ وا 
المعدة مف قبؿ إدارة الجامعة كدليؿ استرشادي للاستفادة منو عف الجامعة ػ فستكوف التوصيفات 

 ( .ٗ، ٘٘ات )في الكمي
ف قِبؿ قادة : ي عد الأداء قاسـ مشترؾ لجميع الجيود المبذولة مج ـ تحسين الأداء الوظيفي

المؤسسة والموظفيف، وقد كاف ي نظر إلى أداء الموظفيف في المجتمعات القديمة عمى أنو 
استعداد شخصي فلا ي يتـ بو كمجاؿ دراسي، لكف بعد الثورة الصناعية أصبح البحث 
منصبًا عمى أفضؿ الطرؽ لزيادة الإنتاج، مما دفع الباحثيف إلى ضرورة الوصوؿ لس بؿ 

يف، وتحسيف أدائيـ الوظيفي، وىنا ظيرت مدارس كثيرة لدراسة الأداء، منيا تحفيز الموظف
مف ركز في نظرتو للأداء الفردي مف خلاؿ المعيارية والمنطقية في الأداء، ومنيا مف ركز 
عمى العلاقات الإنسانية مف خلاؿ المزج بيف المعايير الموضوعية والسموكية عند تقييـ 

 ( .ٛ٘ٔ، ٓٔالأداء )
فكرة تحسيف الأداء الوظيفي عمى أساس علاج القصور والانحراؼ في الأداء  وتقوـ 

الفعمي عف الأداء المستيدؼ، والتي قد تعود إلى المعرفة بمتطمبات العمؿ، والميارات الفنية، 
والمينية، والخمفية العامة عف الوظيفة أو العمؿ، وكؿ المجالات المرتبطة بيا، وقد تعود لنوعية 

يدركو الموظفيف عف أعماليـ، وما يمتمكونو مف رغبات وقدرات لتنفيذ أعماليـ دوف العمؿ، وما 
وقوع أخطاء، وقد يعود لمقدار العمؿ الذي يستطيع الموظؼ إنجازه في الظروؼ الطبيعية وسرعة 
ىذا الانجاز، وحتى يتـ تحسيف الأداء مف الضروري تجميع الموظفوف في فئات بناءً عمى 

يـ ومسئولياتيـ؛ لتمكيف القادة مف عمميات توزيع العمؿ بشكؿ منطقي، وتحديد التماثؿ في واجبات
(، أو ما ي طمؽ عميو التوصيؼ الوظيفي، لذلؾ فإف كؿ ٓٗ، ٖٔكافة المسئوليات والواجبات )

العوامؿ المؤثرة في الأداء الوظيفي ػ التي سبؽ تناوليا ػ بإمكانيا تحسف الأداء الوظيفي، إف تـ 
 بإيجابية . التعامؿ معيا
وىناؾ العديد مف الوسائؿ الواجب توافرىا لتحسيف أداء الموظفيف منيا: تحديد نواحي  

القوة لدى الموظؼ؛ لتكويف اتجاه إيجابي لديو؛ لأنو لا يمكف القضاء عمى جميع نواحي القصور 
 والضعؼ لدى الموظؼ، وأنو مف الضروري الاعتماد عمى مواىب الموظؼ وتنميتيا، وكذلؾ مف
الضروري ربط الرغبة بالأداء لموصوؿ إلى الأداء المتميز، عف طريؽ منح الموظفيف حرية في 
أداء الأعماؿ التي يرغبوف بيا، والتي تنسجـ مع مؤىلاتيـ ومياراتيـ، وأيضًا مف الضروري 
والناجح محاولة تحقيؽ الترابط بيف الأىداؼ الشخصية لمموظؼ وأداء عممو، عف طريؽ تأكيد أف 
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سف المرغوب في الأداء يسيـ في تحقيؽ ىذه الاىتمامات، مما يزيد مف تحقيؽ التحسيف في التح
 ( .ٓٗ، ٜٕأداء الموظؼ )

وىناؾ مف يرى أف س بؿ تحسيف أداء الموظفيف الاقتناع بأىمية المناخ التنظيمي داخؿ  
د راؾ أىمية المؤسسة، ودوره في تحسيف الأداء، وكذلؾ استيعاب نظـ تكنولوجيا المعمومات، وا 

التكامؿ مع الأخريف، وتكويف تحالفات إيجابية، والابتعاد عف منطؽ الفردية والتشتت، والأخذ 
بمفاىيـ العمؿ الجماعي، والإيماف بأف العنصر البشري ىو الأساس الأقوى والأىـ في إنجاح 

تجنبيا وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وقبوؿ التغيير واعتباره حقيقة لا يمكف تجاىميا أو محاولة 
(، وىذا بالطبع يدعونا للاعتماد عمى منيجيات وأساليب مف شأنيا تحسيف أداء ٘٘ٔ، صٔٗ)

 ( .KAIZENالموظفيف، تؤمف بحتمية التغيير مثؿ الأسموب الياباني )كايزف 
 إجراءات الدراسة الميدانية: 

المنيا أداء موظفي كمية التربية جامعة عمى واقع الوقوؼ ىدفت الدراسة الميدانية إلى 
؛ وصولًا في النياية لوضع وكذلؾ الطلاب ،مف أعضاء ىيئة التدريس مف وجية نظر المستفيديف

تصور مقترح في ضوء أسموب )الكايزف( لتطوير وتحسيف أداء موظفي كمية التربية جامعة 
 المنيا.

 وقد اعتمدت الدراسة الميدانية الاستبانة أداة ليا:
أداء موظفي كمية التربية جامعة عمى واقع الوقوؼ دانية إلى وقد ىدفت استبانتا الدراسة المي 

، وقد تّـَ بناء استبانتي مف أعضاء ىيئة التدريس، وكذلؾ الطلاب المنيا مف وجية نظر المستفيديف
 الدراسة الميدانية وفؽ الخطوات التالية:

 النظري  الاطلاع عمى بعض المصادر العممية، والاستفادة مما تّـَ استخلاصو مف الإطار
لمبحث الحالي، وكذلؾ نتائج الدراسة الاستطلاعية، وبعض المقابلات غير الرسمية وغير 

 المقننة مع أعضاء ىيئة التدريس والطلاب بالكمية .
  أداء موظفي كمية التربية جامعة المنيا مف واقع تضمنت استبانتا الدراسة عبارات تقيس

مف خلاؿ أربعة  مف أعضاء ىيئة التدريس، وكذلؾ الطلاب، وجية نظر المستفيديف
: امتلاؾ مقومات القياـ بالمياـ والواجبات الوظيفية، وي قصد بو في محاور، المحور الأوؿ

ىذه الدراسة تسمُّح موظفي الكمية بكؿ ما مف شأنو المساىمة في تقديـ أفضؿ أداء وظيفي 
الاختصاصات المخولة لو، والمحور الثاني: وفقًا لموصؼ الوظيفي، وفي ظؿ المسئوليات و 

الرغبة والسعي لمتطوير والتحسيف المستمر للأداء الوظيفي، وي قصد بو في ىذه الدراسة 
حرص موظفي الكمية عمى القياـ بممارسات مف شأنيا تطوير وتحسيف أداءاتيـ بكؿ 
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ؼ المؤسسة التي الوسائؿ والأساليب المتاحة، والجديدة وغير المألوفة في ظؿ قيـ وأعرا
ينتموف إلييا، والمحور الثالث: الاىتماـ بالمستفيد وخدماتو في ظؿ إمكانات ولوائح 

موظفي الكمية بكيفية تحقيؽ أفضؿ خدمة  تنظيمية، وي قصد بو في ىذه الدراسة انشغاؿ
لممستفيديف، في ظؿ علاقة واضحة وشفافة بيف الموظؼ والمستفيد، يوظؼ ويستثمر فييا 

خدمة كؿ الامكانات المتاحة لدييـ؛ لتحقيؽ رغبات المستفيديف في ظؿ الموائح م قدمي ال
والمحور الرابع: الاستغلاؿ الأمثؿ لمموارد والامكانات المتاحة، والإجراءات الجامعية، 

وي قصد بو في ىذه الدراسة إدراؾ موظفي الكمية أىمية وضرورة استثمار أماكف العمؿ، 
ة؛ لسيولة تقديـ أفضؿ خدمة، وفي أقؿ وقت، وبأقؿ مجيود، المتاح والخامات، والموارد

 دوف ىدر في الموارد والامكانات؛ لتحقيؽ المستيدؼ منيـ، في أفضؿ صورة .
 ( عبارة باستبانة أعضاء ىيئة ٖٙتّـَ صياغة عبارات استبانتا الدراسة، والتي بمغ عددىا )

تجيب عينة الدراسة بالاختيار ( بحيث تسٔ( عبارة باستبانة الطلاب )ممحؽٓٙالتدريس، و)
بيف ثلاثة بدائؿ متعمقة بدرجة الموافقة عمى قياـ الموظفيف بتمؾ الأداءات وىي: )كبيرة، 

 متوسطة، ضعيفة( .
 ( محكمًا ٔٔتّـَ عرض استبانتي الدراسة عمى مجموعة مف السادة المحكَّميف بمغ عددىـ )

تي الدراسة لميدؼ منيا، ومناسبة (؛ وذلؾ لموقوؼ عمى مدى قياس عبارات استبانٕ)ممحؽ 
صياغتيا، وقد أسفر ذلؾ عف إجراء بعض التعديلات عمى عبارات استبانتي الدراسة 

( عبارة، واستبانة ٔٙلتصبح الصورة النيائية لاستبانة أعضاء ىيئة التدريس مكونة مف)
 ( .ٖ( عبارة، )ممحؽ ٛ٘الطلاب مكونة مف )

 ( ٖٓ( مف أعضاء ىيئة تدريس و)ٓٔنة مكونة مف )تّـَ تطبيؽ استبانتي الدراسة عمى عي
( باستبانة ٜٚٓ.ٓطالبًا وطالبة؛ لمتحقؽ مف ثباتيا، وقد بمغت قيمة معامؿ )ألفا كرونباخ( )

( باستبانة الطلاب، وىذا يعني أف الاستبانتيف يتمتعاف ٔٓٛ.ٓو) أعضاء ىيئة التدريس،
                     ائية لاستبانتي بمعامؿ ثبات مرتفع، مما يدؿ عمى صلاحية الصورة الني

 الدراسة لمتطبيؽ . 

وبعد التأكد مف صلاحية أداة البحث لمتطبيؽ، تّـَ تطبيقيا عمى عينة مف أعضاء ىيئة  
التدريس ومف في حكميـ مف معيديف مدرسيف مساعديف، وطلاب بكمية التربية جامعة المنيا؛ 

 ٕٛٔٓ/ٕ/ٛٔة ػ إف جاز التعبير ػ في الفترة مف باعتبارىـ المستفيديف مف خدمات موظفي الكمي
( نسخة عمى أعضاء ىيئة التدريس، وصؿ الباحث ٜٓ، وذلؾ بتوزيع عدد )ٕٛٔٓ/ٕ/ٕٚوحتى 
( ٓٚ( نسخ؛ لعدـ اكتماؿ الاستجابة ليصبح العدد الفعمي )ٖ( نسخة، وتّـَ استبعاد )ٖٚمنيا )
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( نسخة عمى الطلاب ٕٓ٘زيع عدد )مستجيب موزعيف عمى أقساـ الكمية المختمفة، كما تـ تو 
( نسخة؛ لعدـ اكتماؿ الاستجابة ليصبح العدد الفعمي ٕٔ(، تّـَ استبعاد )ٜ٘ٔوصؿ الباحث منيا )

 (.ٗ( مستجيب )ممحؽٖٛٔ)

وقد تمَّت معالجة البيانات الناتجة عف تطبيؽ استبانتي الدراسة الميدانية مف خلاؿ حساب  
توسط الاستجابة، وقد تّـَ ذلؾ ػ بالنسبة لاستبانتي الدراسة ػ مف الوزف النسبي وحدود الثقة لنسبة م

 خلاؿ الإجراءات التالية:

لكؿ عبارة مف عبارات الاستبانة  )أ( حساب تكرارات استجابات أعضاء ىيئة التدريس والطلاب
تحت كؿ بديؿ مف البدائؿ الثلاثة للإجابة )كبيرة، متوسطة، ضعيفة(، ثـ إعطاء موازيف 

( ثـ ضرب ٔ، ضعيفة = ٕ، متوسطة =  ٖؿ بديؿ مف بدائؿ الاستجابة )كبيرة = رقمية لك
تكرارات استجابات كؿ عبارة في الموازيف الرقمية لبدائؿ الإجابة، ثـ جمع حواصؿ الضرب 

 لمحصوؿ عمى الدرجة الكمية لمعبارة .

 )ب( حساب نسبة متوسط الاستجابة لكؿ عبارة .

 (: ٓٛ، ص ٔٔوسط الاستجابة مف خلاؿ المعادلة التالية ))ج( تقدير حدود الثقة لنسبة مت

  ٜٙ.ٔ× الخطأ المعياري ± ٚٙ.ٓحدود الثقة لنسبة متوسط الاستجابة = 

 (، وذلؾ كما بالجدوؿ التالي:٘ٓ.ٓ( عند مستوى دلالة )ٜ٘.ٓوذلؾ عند درجة ثقة )
 (2جدول رقم )

 يُبين حدود الثقة لعينة الدراسة .

 عينة الدراسة
 طلاب يئة تدريسأعضاء ى

 حدود الثقة

 ٖ٘ٚ.ٓ ٚٚٚ.ٓ الحد الأعمى لمثقة
 ٜٛ٘.ٓ ٙ٘٘.ٓ الحد الأدنى لمثقة

 وبناء عمى ذلك فإنَّ :
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 ( بالنسبة ٚٚٚ.ٓالعبارات التي تحصؿ عمى نسبة متوسط استجابة أكبر مف أو تساوي )
 .( بالنسبة لمطلاب ت عد الاستجابة )كبيرة(ٖ٘ٚ.ٓلأعضاء ىيئة التدريس، و)

 ( بالنسبة ٙ٘٘.ٓالعبارات التي تحصؿ عمى نسبة متوسط استجابة أقؿ مف أو تساوي )
 ( بالنسبة لمطلاب ت عد الاستجابة )ضعيفة(.ٜٛ٘.ٓلأعضاء ىيئة التدريس، و)

 ( بالنسبة ٙ٘٘.ٓو ٚٚٚ.ٓالعبارات التي تحصؿ عمى نسبة متوسػط استجابة تنحصر بيف )
 ( بالنسبة لمطلاب ت عد الاستجابة )متوسطة(.ٜٛ٘.ٓو ٖ٘ٚ.ٓلأعضاء ىيئة التدريس، و)

  :نتائج تطبيق أداة الدراسة الميدانية وتحميميا وتفسيرىا
بعد تطبيؽ أداة الدراسة الميدانية عمى عينة الدراسة تمَّت معالجة بياناتيا إحصائيًا بما 

مية التربية يتناسب معيا مف أساليب؛ حتَّى تكوف النتائج معبرة عف تحديد واقع أداء موظفي ك
جامعة المنيا مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس والطلاب بالكمية، وىذا للإجابة عف أسئمة 

 البحث كما سيظير عمى النحو التالي:
 الإجابة عن أسئمة البحث والتي تنص عمى:

                 ػ ما واقع أداء موظفي كمية التربية جامعة المنيا مف وجية نظر أعضاء ىيئة ٔ
 لتدريس بالكمية؟ا

 ػ ما واقع أداء موظفي كمية التربية جامعة المنيا مف وجية نظر طلاب الكمية؟ٕ
 

وللإجابة عف ىذيف السؤاليف كاف لزامًا تعرؼ الأدوار التي يجب أف يقوـ بيا موظفي 
الكمية ػ كما يظيرىا التوصيؼ الوظيفي ػ، والعوامؿ المؤثرة في ذلؾ، وبعض مف س بؿ تطوير 

تمؾ الأداءات في ظؿ أسموب التحسيف )كايزف(، وقد تّـَ ذلؾ في الإطار النظري  وتحسيف
لمبحث، للاسترشاد بو في التوصؿ إلى مدى قياـ الموظفيف بأدوارىـ، وقد ت رجمت ىذه الأدوار 
والمياـ إلى محاور وعبارات تضمنتيا أداة الدراسة ػ الاستبانة ػ الخاصة برصد الواقع، وفيما يمي 

طبيؽ أداة الدراسة عمى أعضاء ىيئة التدريس والطلاب بالكمية، مف خلاؿ استخداـ نسب نتائج ت
  متوسطات الاستجابة كما توضحيا الجداوؿ التالية:

 (1جدول رقم )
نسب متوسطات استجابات أعضاء ىيئة التدريس والطلاب بالكمية عمى استبانتي واقع أداء 

 ومات القيام بالميام والواجبات الوظيفيةالموظفين بالمحور الأول الخاص بامتلاك مق
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 من وجية نظر الطلاب من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس

الانحراف  المتوسط
 المعياري

نسبة 
متوسط 
 الاستجابة

درجة 
الانحراف  المتوسط الموافقة

 المعياري

نسبة 
ط متوس

 الاستجابة

درجة 
 الموافقة

     متوسطة 0.562 0.578 1.686 ػ ٔ

     ضعيفة 0.549 0.673 1.557 ػ ٕ
 متوسطة 0.743 0.556 2.230 متوسطة 0.710 0.635 2.129 ٔ ٖ
 ضعيفة 0.577 0.858 1.732 ضعيفة 0.529 0.860 1.586 ٕ ٗ
 متوسطة 0.619 0.846 1.858 متوسطة 0.571 0.684 1.714 ٖ ٘
 متوسطة 0.743 0.800 2.230 متوسطة 0.767 0.462 2.300 ٗ ٙ
     ضعيفة 0.519 0.673 1.557 ػ ٚ
 كبيرة 0.791 0.548 2.372 كبيرة 0.848 0.557 2.543 ٘ ٛ
 ضعيفة 0.577 0.858 1.732 ضعيفة 0.529 0.860 1.586 ٙ ٜ
 كبيرة 0.836 0.563 2.508 كبيرة 0.790 0.487 2.371 ٚ ٓٔ
 متوسطة 0.630 0.831 1.891 متوسطة 0.643 0.461 1.929 ٛ ٔٔ
 متوسطة 0.634 0.656 1.902 متوسطة 0.643 0.822 1.929 ٜ ٕٔ
 متوسطة 0.630 0.831 1.891 ضعيفة 0.549 0.673 1.557 ٓٔ ٖٔ
 متوسطة 0.643 0.525 1.929 متوسطة 0.557 0.653 1.671 ٔٔ ٗٔ

 متوسطة 0.640 0.303 1.919 سطةمتو  0.657 0.287 1.970 المحور الأول ككل

يتضح مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ، ومف خلاؿ فحص درجة الموافقة لدى عينة أعضاء 
ىيئة التدريس وكذلؾ الطلاب بالمحور الأوؿ ػ الخاص بامتلاؾ الموظؼ لمقومات القياـ بالمياـ 

ف في مجمميا رؤية عف واقع أداء موظفي ك مية التربية جامعة والواجبات الوظيفية ػ والتي ت كوِّ
المنيا ككؿ مف وجية نظر المستفيديف سواء مف أعضاء ىيئة التدريس ومف في حكميـ وأيضًا 
الطلاب ػ أف العينة ككؿ توصمت إلى كوف موظفي الكمية يقوموف بأداء واجبات وظيفتيـ وما 

ؾ الموظفيف ي كمفوف بو مف أعماؿ لخدمة المتعامميف معيـ بشكؿ )متوسط(؛ وقد يعود ىذا لامتلا
لمعديد مف مقومات أداء العمؿ دوف تفعيميا بالشكؿ المناسب، الذي يحقؽ أداءً متميزًا يستجيب 

 لكؿ متطمبات المتعامميف والمستفيديف منيـ .
وبالنظر إلى تفاصيؿ الجدوؿ السابؽ ي لاحظ أف عينة أعضاء ىيئة التدريس ترى قمة 

بالتوصيؼ الوظيفي دوف إخلاؿ بيا(، )وأنو لا يوجد موظفو الكمية بأداء مياميـ كما ىي )التزاـ 
ترابط وتكامؿ في القرارات التي يتخذىا موظفو الكمية في مختمؼ المستويات التنظيمية( حينما 
استجابت تمؾ العينة عف ىذه العبارات بدرجة موافقة )ضعيفة(، فقد يكوف الموظؼ عمى دراية كبيرة 
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و في مقر عممو دوف التزاـ حقيقي بو، مما قد يؤدي إلى بالتوصيؼ الوظيفي الخاص بو ويحتفظ ب
تضارب في القرارات لدى العديد مف الموظفيف، وكذلؾ إنجاز مياـ ليست بالمستوى المرغوب فيو 
مف جانب المستفيديف وكذلؾ المسئوليف داخؿ الكمية، لكف ي لاحظ اتفاؽ عينتي الدراسة حوؿ بعض 

)لا يمتمؾ مرونة                     لا يقوـ بيا، فالموظؼ  الأداءات التي يروف أف الموظؼ يكاد
ت مكنو مف مواكبة التغييرات والحالات الطارئة التي قد تحدث في إجراءات تقديـ ميامو وخدماتو(، 
وكذلؾ )لا يقوـ بعض موظفي الكمية داخؿ بعض الوحدات بأي أعماؿ أو ممارسات لوجود بطالة 

ؿ عديدة منيا يتعمؽ بالموظؼ نفسو مثؿ غياب الرغبة في البحث عف مقنعة(؛ وقد يعود ذلؾ لعوام
كؿ ما ىو جديد في مجاؿ عممو وتنميتو مينيًا، وكذلؾ رؤسائو الذيف لـ يكمفوه بأعماؿ محددة، أو 
نتيجة استمرار تعامميـ مع المراسلات الورقية بشكؿ كبير دوف الاعتماد عمى المراسؿ الالكتروني 

مصادر اليدر في المعاملات، وىذا ما أكدتو العديد مف الدراسات التي ترى أف الذي يوفر كثير مف 
الرسائؿ الالكترونية توفر نوع مف المحافظة عمى سرية الاتصالات وسرعتيا وضماف عنصر 

 (.ٕٔ، ص ٛٔ) الخصوصية وتحسيف الاتصالات في المؤسسة بشكؿ عاـ
دريس والطلاب حوؿ امتلاؾ الموظفيف وقد أظيرت النتائج أيضًا اتفاؽ بيف أعضاء ىيئة الت

لبعض المقومات بشكؿ متوسط لا يمكف أف تنفي مف خلالو قياميـ بدور تجاه المستفيديف لكنو يحتاج 
يمتمؾ يمتمؾ موظفو الكمية نظـ معمومات تسيؿ عمييـ عممية اتخاذ القرارات(، و)دعـ واىتماـ، فػ )

ات والحالات الطارئة التي قد تحدث في إجراءات موظفو الكمية مرونة ت مكنيـ مف مواكبة التغيير 
تقديـ مياميـ وخدماتيـ(، وبالتالي ي لاحظ )اعتماد موظفو الكمية عمى تكنولوجيا حديثة مما أدى 
إلى تقميؿ أخطاء العمؿ( وأدَّى )بموظفي الكمية أف يقدموف )قيمة م ضافة(، أو نتائج ممموسة 

تسود الثقة فييا بيف موظفي كؿ وحدة مف وحدات بيئة ) لعمميـ توازي ما يبذلونو مف جيد( في ظؿ
موظفو الكمية بقيـ وأخلاقيات العمؿ المتفؽ عمييا الكمية أثناء تقديـ مياميـ(، وفي ظؿ )التزاـ 

خلاص وتعاوف ونظاـ( كؿ ىذه الممارسات يؤدييا موظفو  والمحققة لأىداؼ الكمية مف أمانة وا 
ت بذؿ مف أجؿ تحسيف أداء ىؤلاء الموظفيف مف جانب الكمية بشكؿ متوسط، فيناؾ ممارسات 

إدارة الكمية ووحدة الجودة بيا، وىناؾ خطط تدريبية لتحسيف أداء ىؤلاء الموظفيف، ودورات تّـَ 
تنفيذىا بالفعؿ، وفؽ احتياجات ىؤلاء الموظفيف لكف لوحظ مف خلاؿ التقارير التي تصدر لمعرفة 

يف والتغذية الراجعة مف ىؤلاء الموظفيف بأف ىناؾ صعوبات مردود ىذه الدورات عمى أداء الموظف
في تطبيؽ كؿ ما يتـ بيذه الدورات؛ لقمة توفر الامكانات والموارد، وكذلؾ قمة تعاوف بعض 

(، وكذلؾ محدودية الدورات التدريبية الم نفذة بالكمية لقمة وجود ٘، ص ٖ٘الأفراد داخؿ العمؿ )
إلزاـ جميع الموظفيف بالحصوؿ عمى الدورات الأساسية مدربيف متخصصيف بالكمية، وغياب 
(، وبالتالي فيناؾ حراؾ ممحوظ داخؿ الكمية، ٔ، ص ٕٕكالحاسب الآلي عمى سبيؿ المثاؿ )
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وقد شعر بو ىؤلاء الموظفيف لكف مازالت استجاباتيـ متوسطة تجاه تمؾ الممارسات التي تدعميا 
 الكمية بشكؿ كبير .

ت بدرجة موافقة كبيرة لدى أعضاء ىيئة التدريس والطلاب ومف الممارسات التي حظي
رشادىـ لإتماـ مياميـ بنجاح دوف تياوف(، وكذلؾ  )توجيو رئيس الوحدة أو القسـ الإداري موظفيو وا 

والمسئوليات( وقد يعود ىذا لإدراؾ  ت)مف الملاحظ في أداء موظفي الكمية وضوح الاختصاصا
بأىمية ىذا التوجيو والدعـ وتحديد المسئوليات والاختصاصات، المسئوليف والرؤساء داخؿ الوحدات 

خاصة لكوف ىؤلاء المسئوليف دائمي حضور الاجتماعات بالكمية، وكذلؾ جمسات الجودة التي 
تدعو باستمرار إلى حث الموظفيف عمى اتماـ أعماليـ، والالتزاـ بالمسئوليات والاختصاصات 

علاميـ بأي تغيير أو  تحديث ي ستجد أو يطرأ عمى ىذه المسئوليات طبقًا لمقتضيات الموكمة ليـ، وا 
المصمحة العامة، ودائما يسعى رؤساء الوحدات باستطلاع رأي العامميف بالجياز الإداري في العديد 
مف الأمور الوظيفية التي تسيـ في تحقيؽ معدلات عالية مف الرضا الوظيفي، وىذا ما تؤكده 

والتي تشير إلى زيادة الرضا الوظيفي حياؿ  ٕٚٔٓجازه خلاؿ عاـ تقارير وحدة الجودة عما تـ إن
 (.ٔ، ٗ٘العدالة في توزيع الموظفيف طبقًا لمتخصص )

أما المحور الثاني مف محاور أداة الدراسة الميدانية، والخاص برغبة وسعي الموظفيف 
            ح فيلتطوير وتحسيف الأداء الوظيفي ليـ بشكؿ مستمر فتظير نتائج ىذا المحور وتتض

 الجدوؿ التالي:
 (3جدول رقم )

واقع         نسب متوسطات استجابات أعضاء ىيئة التدريس والطلاب بالكمية عمى استبانتي 
المستمر         الخاص بالرغبة والسعي لمتطوير والتحسين  أداء الموظفين بالمحور الثاني

 للأداء الوظيفي
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 من وجية نظر الطلاب  من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس

الانحراف  المتوسط
 المعياري

نسبة 
متوسط 

 الاستجابة

درجة 
الانحراف  المتوسط الموافقة

 المعياري

نسبة 
متوسط 

 الاستجابة

درجة 
 الموافقة

 ضعيفة 0.565 0.691 1.694 ضعيفة 0.538 0.767 1.614 ٕٔ ٘ٔ
 ضعيفة 0.554 0.650 1.661 متوسطة 0.600 0.651 1.800 ٖٔ ٙٔ
 متوسطة 0.743 0.800 2.230 متوسطة 0.657 0.613 1.971 ٗٔ ٚٔ
 ضعيفة 0.587 0.618 1.760 ضعيفة 0.514 0.606 1.543 ٘ٔ ٛٔ
 متوسطة 0.689 0.634 2.066 متوسطة 0.676 0.450 2.029 ٙٔ ٜٔ
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 من وجية نظر الطلاب  من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس

الانحراف  المتوسط
 المعياري

نسبة 
متوسط 

 الاستجابة

درجة 
الانحراف  المتوسط الموافقة

 المعياري

نسبة 
متوسط 

 الاستجابة

درجة 
 الموافقة

 ضعيفة 0.565 0.691 1.694 ضعيفة 0.495 0.558 1.486 ٚٔ ٕٓ
 متوسطة 0.712 0.717 2.137 متوسطة 0.686 0.336 2.057 ٛٔ ٕٔ
 ضعيفة 0.554 0.650 1.661 ضعيفة 0.476 0.554 1.429 ٜٔ ٕٕ
 متوسطة 0.654 0.658 1.962 متوسطة 0.643 0.259 1.929 ٕٓ ٖٕ
 فةضعي 0.581 0.636 1.743 ضعيفة 0.519 0.629 1.557 ٕٔ ٕٗ
 ضعيفة 0.554 0.650 1.661 ضعيفة 0.457 0.543 1.371 ٕٕ ٕ٘
 كبيرة 0.836 0.563 2.508 كبيرة 0.790 0.487 2.371 ٖٕ ٕٙ
 متوسطة 0.710 0.675 2.131 متوسطة 0.776 0.717 2.329 ٕٗ ٕٚ
 كبيرة 0.767 0.779 2.301 كبيرة 0.795 0.856 2.386 ٕ٘ ٕٛ

 ضعيفة 0.581 0.636 1.743 ضعيفة 0.548 0.539 1.643 المحور الثاني ككل

يتضح مف الجدوؿ السابؽ الخاص بالمحور الثاني مف محاور استبانتي الدراسة، 
والخاص بػ )الرغبة والسعي لمتطوير والتحسيف المستمر للأداء الوظيفي( فقد حصؿ عمى درجة 

قية وسعي وحماس مف موافقة )ضعيفة( مف جانب عينتي الدراسة، م عبرًا عف قمة وجود رغبة حقي
جانب موظفي الكمية نحو تطوير وتحسيف الأداء الوظيفي لدييـ، فقد تكوف العلاقات غير جيدة 
بيف الموظفيف، فكثيرًا ما يتصؼ بعض الزملاء في العمؿ بسموكيات سيئة كالغيبة والنميمة مما 

عؼ، وفيما يمي يدفع الموظؼ للابتعاد عنيـ وتجنب التعاوف مما ي صيب إجمالي الأداء بالض
 تفاصيؿ نتائج استجابة العينة عمى ىذا المحور:

( عبارات اتفقت عينة الدراسة ػ أعضاء ىيئة تدريس وطلاب ػ عمى درجة ٙىناؾ )
الموافقة تجاىيا وكانت )ضعيفة( م شكِّمة بذلؾ تأكيد قوي عمى قمة سعي وحماس العديد مف 

لحقيقية نحو التحسيف المستمر، وىذه المفردات الموظفيف لتطوير وتحسيف أدائيـ، وغياب الرغبة ا
سعى موظفو الكمية لتطوير أنفسيـ وتنمية إمكانياتيـ المينية باستمرار(، وأف )موظفو تتمثؿ في )

يسعى (، وكذلؾ )الكمية لدييـ الحماس والرغبة في تعمـ كؿ جديد لأداء واجباتيـ ومسئولياتيـ
الحقيقية وراء أي خطأ يحدث في أداء الخدمات موظفو الكمية إلى تعرؼ الأسباب الجذرية و 

ييتـ موظفو الكمية بمقارنة أدائيـ بأداء موظفي كميات أخرى (، وأيضًا )المقدمة لممستفيديف
تلاحظ حماس ورغبة موظفي الكمية في تطبيؽ ما تـ تدريبيـ (، كما )معتمدة ولدييا سمعة طيبة

قياس أثر أي تنمية مينية تحدث ليـ  عميو عمى أرض الواقع(، و)يحرص موظفو الكمية عمى
داخؿ أو خارج الكمية(، فغياب ىذه الممارسات كاف واضحًا جميًا أماـ الطلاب وأعضاء ىيئة 
التدريس، فمـ تشعر عينة الدراسة بإقباؿ الموظفيف عمى تعمـ أشياء جديدة تعينيـ في أداء 
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صلاحيا وتحسينيا لتحقيؽ واجباتيـ، أو البحث عف أسباب حقيقية لضعؼ تقديـ الخدمة؛ لإ
أفضؿ نتائج ممكنة، وكذلؾ لـ تشعر عينة الدراسة بتطبيؽ العديد مف الموظفيف لما تـ تدريبيـ 
                عميو بوحدات التدريب التي أعمنت بشكؿ واضح لمجميع عف الدورات المتاحة 

 والعائد منيا . 
الكمية ىي  العمؿ لدى موظفيلكف تظؿ الرغبة والحماس والدافعية والإيماف بقيمة 

الداعـ والأساس، فبدوف ىذا الدافع لمتميز والأداء الصحيح لف يشعر المستفيديف بممارسات 
وأداءات تتناسب مع مسئوليات وواجبات ىؤلاء الموظفيف، وكذلؾ قد يكوف لغياب حرص 

ريبية التي رؤسائيـ بشكؿ مستمر أثناء العمؿ؛ لمتعرؼ عمى مدى استفادتيـ مف الدورات التد
يحصموف عمييا، وتطبيقيـ ليا مما يؤثر بشكؿ كبير في ممارساتيـ الوظيفية، ويؤدي إلى قمة 
حرصيـ عمى تطبيؽ ما يحصموف عميو مف تنمية مينية عمى كافة الأصعدة، والتوقعات السمبية 

يجابية مف المديريف لموظفييـ ت صيب الموظفيف بالإحباط مما يضعؼ الأداء، وكذلؾ التوقعات الإ
المبالغ فييا مف المديريف إلى موظفييـ تجعميـ يزيدوف مف تكميفيـ بمياـ أعمى مف طاقاتيـ 
وقدراتيـ، أو بقائمة كبيرة مف المياـ مما ينيؾ الموظؼ ويدفعو لإظيار الضعؼ في مستوى 

يف سواء الأداء، وكذلؾ قمة توظيؼ نتائج تقييـ الأداء الم نفذة مف قبؿ وحدة الجودة ليؤلاء الموظف
في بقائيـ بوحداتيـ أو منحيـ مميزات ومكافآت مادية أو معنوية، وىذا ما أكدتو العديد مف 
الدراسات في تناوليا لوظائؼ تقييـ الأداء الوظيفي، وأف أىميا التحديد الدقيؽ لمنح المكافآت 

نح فرصة أكبر والحوافز سواء كانت مف خلاؿ عمميات الترقية والنقؿ والعلاوات الاستثنائية، أو م
 ( .٘ٔٔ، ٘ٗلمتدريب أو الدراسة أثناء القياـ بالمياـ الوظيفية )

( مفردات اتفقت عينتا الدراسة عمى درجة الموافقة تجاىيا وكانت )متوسطة(، ٘وىناؾ )
موظفو الكمية م عبرة بذلؾ عمى تذبذب موقؼ ىؤلاء الموظفيف مف تمؾ الممارسات، وىي )

لا يمانع موظفو الكمية مف الاستفادة مف ولا يكررونيا(، وأنو ) يتعمموف مف الأخطاء السابقة
يتواصؿ موظفو الكمية بفعالية مع زملائيـ ذوي الخبرة السابقة في أداء مياميـ الوظيفية(، و)

جراءاتيـ في زملائيـ ومع مف ي قدـ ليـ الخدمة(، و) يستجيب موظفو الكمية وي عدِّلوا مف ممارساتيـ وا 
يتحدث موظفو الكمية عف أفضؿ طرؽ أداء الخدمات ـ المنفذة بالكمية(، وأيضًا )ضوء نتائج التقوي

والمياـ دوف محاولة تحقيؽ أيًا منيا عمى أرض الواقع(؛ وقد تعود ىذه الاستجابة لاىتماـ موظفي 
ف كانت غير  الكمية بتمؾ الممارسات حينما يتـ متابعتيـ بشكؿ مستمر مف جيات عديدة، حتى وا 

عة ومحاسبة ىؤلاء الموظفيف، فحينما يشعر الموظؼ بأنو م تابَع ومحط أنظار مختصة بمتاب
البعض يسعى لمظيور بشكؿ يتناسب ومسئولياتو وواجباتو، فإف وجد متابعة مف رئيسو فمف ي كرر 
ف وجد توجيو مف  أخطاءه السابقة، ويسعى بجد لإنجاز ميامو بشكؿ صحيح منذ البداية، وا 
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الخبرة سيسعى لتوظيؼ ىذه الخبرات لإنجاح ميامو وواجباتو،  رئيسو للاستفادة مف ذوي
وسيتواصؿ مع زملائو لتحسيف مستوى خدماتو المقدمة، وسيحاوؿ تطبيؽ أفضؿ طرؽ أداء 
الخدمة بدلًا مف الحديث عنيا دوف تنفيذىا عمى أرض الواقع في ظؿ تحفيز مناسب مف رؤسائو 

العديد مف الدراسات حوؿ أىمية متابعة الموظؼ، داخؿ الوحدة التي يعمؿ بيا، وىذا ما أكدتو 
وأف ىذه المتابعة تساعد في اعطاء فكرة شاممة وحقيقية عف الموظؼ، كما تعيف الموظؼ عمى 

( ٗٔٔ، ٘ٗالتعرؼ عمى نواحي الضعؼ والقصور في عممو، والتي تحتاج منو لعلاج وتحسيف )
 . 

)يميؿ          تا الدراسة وىـ كما حصمت عبارتيف عمى درجة موافقة )كبيرة( لدى عين
موظفو الكمية إلى الأعماؿ الروتينية أكثر مف اىتماميـ بفرص التجديد والابتكار(، و)ينشغؿ 
موظفو الكمية دائمًا أثناء العمؿ بأمور ومصالح شخصية(؛ وقد يعود ىذا لثقافة العمؿ داخؿ 

فييا رواتب أو حوافز المؤسسات وبشكؿ خاص داخؿ المؤسسات الحكومية، التي لا يرتبط 
نجازىـ داخؿ وحداتيـ وبالتالي سيشعر أحيانًا الموظؼ بأف  الموظفيف بمقدار انضباطيـ وا 
متابعتو ومساءلتو تتوقؼ فقط عمى موعد حضوره وانصرافو مف الكمية دوف ذلؾ مف الصعب 

صية عمى المساس برواتبو أو حوافزه، كؿ ىذه الأمور تدفع الموظؼ أحيانًا للانشغاؿ بأمور شخ
حساب العمؿ، وكذلؾ غياب التوجو الدائـ بضرورة الالتزاـ بالقيـ الأخلاقية داخؿ الوظيفة يجعمو 
يمارس تمؾ السموكيات، رغـ تأكيد العديد مف الدراسات أىمية الالتزاـ بالقيـ الاخلاقية داخؿ 

رورية لنجاح الأداء الوظيفة وخاصة قيـ الاجتياد والحرية والمنافسة الشريفة وغيرىا مف القيـ الض
 ( .ٛٓٗ،.ٖٗالوظيفي )

أما المحور الثالث مف محاور أداة الدراسة الميدانية، والخاص باىتماـ الموظؼ داخؿ 
الكمية بالمستفيد وخدماتو، في ظؿ إمكانات ولوائح تنظيمية، فتظير نتائج ىذا المحور وتتضح في 

 الجدوؿ التالي:
 (4جدول رقم )

          ضاء ىيئة التدريس والطلاب بالكمية عمى استبانتينسب متوسطات استجابات أع
          واقع أداء الموظفين بالمحور الثالث الخاص بالاىتمام بالمستفيد وخدماتو في ظل

 إمكانات ولوائح تنظيمية

قم 
ر عبا
ال رة  اس
ب

نة 
تبا أع اء 
ض

ئة 
ىي تدر 
ال س
ي

قم  
ر عبا
ال رة  اس
ب

نة 
تبا طلا
ال  من وجية نظر الطلاب  ريسمن وجية نظر أعضاء ىيئة التد ب
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الانحراف  المتوسط
 المعياري

نسبة 
متوسط 

 الاستجابة

درجة 
الانحراف  المتوسط الموافقة

 المعياري

نسبة 
متوسط 

 الاستجابة

درجة 
 الموافقة

 متوسطة 0.654 0.485 1.962 متوسطة 0.581 0.606 1.743 ٕٙ ٜٕ
 عيفةض 0.587 0.669 1.760 كبيرة 0.843 0.503 2.529 ٕٚ ٖٓ
 ضعيفة 0.581 0.636 1.743 ضعيفة 0.419 0.502 1.257 ٕٛ ٖٔ
 متوسطة 0.656 0.876 1.967 متوسطة 0.676 0.916 2.029 ٜٕ ٕٖ
 ضعيفة 0.582 0.616 1.752 ضعيفة 0.462 0.490 1.386 ٖٓ ٖٖ
 ضعيفة 0.581 0.636 1.743 متوسطة 0.629 0.401 1.886 ٖٔ ٖٗ
 متوسطة 0.654 0.485 1.962 رةكبي 0.876 0.487 2.629 ٕٖ ٖ٘
 كبيرة 0.811 0.675 2.432 كبيرة 0.843 0.503 2.529 ٖٖ ٖٙ
 متوسطة 0.657 0.876 1.966 متوسطة 0.776 0.473 2.329 ٖٗ ٖٚ
 متوسطة 0.690 0.852 2.071 متوسطة 0.676 0.916 2.029 ٖ٘ ٖٛ
 متوسطة 0.621 0.717 1.863 كبيرة 0.843 0.583 2.529 ٖٙ ٜٖ
 كبيرة 0.812 0.676 2.422 كبيرة 0.848 0.582 2.543 ٖٚ ٓٗ
 كبيرة 0.756 0.733 2.268 متوسطة 0.729 0.708 2.186 ٖٛ ٔٗ
 متوسطة 0.712 0.725 2.137 كبيرة 0.833 0.504 2.500 ٜٖ ٕٗ
 كبيرة 0.811 0.675 2.432 كبيرة 0.810 0.861 2.429 ٓٗ ٖٗ
 متوسطة 0.709 0.719 2.126 متوسطة 0.676 0.636 2.029 ٔٗ ٗٗ
 متوسطة 0.643 0.688 1.929 متوسطة 0.729 0.708 2.186 ٕٗ ٘ٗ

المحور الثالث 
 متوسطة 0.680 0.295 2.041 متوسطة 0.689 0.159 2.068 ككل

يمثؿ ىذا المحور أحد صور الممارسات التي يقوـ بيا موظفي الكمية في ظؿ قياميـ 
د حصؿ بعينتي الدراسة ػ أعضاء ىيئة تدريس وطلاب ػ بواجباتيـ الوظيفية داخؿ وحداتيـ، فق

عمى درجة موافقة )متوسطة( م عبرًا بذلؾ عمى محاولات مف جانب موظفي الكمية لتمبية متطمبات 
المتعامميف معيـ في ظؿ لوائح وامكانات حاكمة، وفي ظؿ دافعية ورغبة متوسطة مف جانب 

ا يمي تفاصيؿ نتائج استجابة عينتي الدراسة عمى ىؤلاء الموظفيف لإنجاز مياميـ المختمفة، وفيم
 ىذا المحور .

( مفردات اتفقت عينتا الدراسة عمى درجة الموافقة تجاىيا، وكانت )متوسطة( ٙيوجد )
م عبرة بذلؾ عمى وجود بعض الأداءات والممارسات مف جانب الموظفيف لكنيا لا ترقى إلى 

ييتـ موظفو يف والمتعامميف مع ىؤلاء الموظفيف فػ)المستوى المأموؿ والمرغوب مف جانب المستفيد
الكمية بتحقيؽ رغبات ومتطمبات المستفيديف مف خدماتيـ في ظؿ حدود مياميـ(، و)يعتمد 
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موظفو الكمية في القياـ بمياميـ عمى أقصر وأسيؿ الطرؽ لإنجاز المياـ بشكؿ صحيح(، 
موثقة(، و)يستثمر موظفو الكمية وسائط و)يتخذ موظفو الكمية قراراتيـ بناء عمى حقائؽ وبيانات 

التواصؿ الاجتماعي في إتماـ تقديـ أفضؿ خدمة لممستفيديف(، فينا يحاوؿ الموظؼ إنجاز 
ميامو في إطار ما تعممو وتدرب عميو، وفي إطار ما ىو متاح لو مف بيانات وحقائؽ قد لا 

مف إدارة الكمية مزيد مف الدعـ  يرضى عنيا المتعامميف معو لكنيا ىي المتاحة بالنسبة لو وتحتاج
والتدريب؛ لتظير ىذه الممارسات بشكؿ أكثر إيجابية ووضوح خاصة في ظؿ مطالبة ىؤلاء 
الموظفيف بضرورة طرح مزيد مف البيانات والمعمومات بشكؿ دقيؽ وأكثر شفافية لمنجاح في تقديـ 

عمييا وحدة خدمات خدمة دقيقة وصحيحة منذ البداية، ويظير ذلؾ في النسب التي حصمت 
تكنولوجيا المعمومات ػ عمى سبيؿ المثاؿ كإحدى مصادر تقديـ البيانات والمعمومات بالكمية ػ في 
التقرير الخاص بقياس مستوى رضاء الجيات المعنية داخؿ الكمية عف أداء تمؾ الوحدة عاـ 

ف ، والتي أظيرت نسب متوسطة مما يشير إلى ضرورة ضخ ىذه الوحدة لمزيد مٕٚٔٓ
 ( .ٕ، ٙ٘المعمومات والبيانات الصحيحة لمجيات المعنية والتي منيا موظفي الكمية )

لكف لوحظ توافؽ استجابة عينتا الدراسة بدرجة موافقة )كبيرة( حينما )يسعى موظفو 
الكمية لمساعدتؾ وتقديـ ما يسيؿ عممؾ في حدود مياميـ المحددة(، وحينما )يحتفظ موظفو 

ج فارغة جاىزة لتقديـ خدماتيـ ومياميـ مف خلاليا(، وذلؾ لاستيعاب ىؤلاء الكمية لأنفسيـ بنماذ
الموظفيف بشكؿ جيد لمياميـ المحددة، ومحاولة عدـ تجاوزىا سواء بإنجاز أعماؿ غير مطموبة 
منيـ أو التدخؿ في أعماؿ موظفيف أخريف، وىذا قد يكوف لحرص الموظؼ عمى الاكتفاء بأداء 

فقط، وكذلؾ اقتناع الموظفيف بضرورة وجود نماذج فارغة وجاىزة في ما ي كمؼ بو مف أعماؿ 
مكاف عمميـ لتقديـ خدماتيـ في أسرع وقت وبأقؿ مجيود وتكاليؼ، وحتى لا تتراكـ المعاملات 
والطمبات أماـ الموظؼ، ويشعر حياليا بالتوتر وقمة الإنجاز، وقد لوحظ توافؽ أيضًا بيف عينتا 

بيرة( حوؿ )انشغاؿ موظفو الكمية أثناء وقت العمؿ الرسمي بوسائؿ الدراسة بدرجة موافقة )ك
ووسائط التواصؿ الاجتماعي عمى حساب مصالح المستفيديف(، وىذه الممارسة أصبح يعاني 
منيا العديد مف الموظفيف في العديد مف المؤسسات، وطالما كانت استجابات عينتي الدراسة ىنا 

وجود اجراءات حاسمة مف جانب إدارة الكمية في ترشيد التعامؿ بأنيا كبيرة؛ فقد يعود ذلؾ لقمة 
مع ىذه الوسائؿ ومحاولة استغلاليا لمصمحة العمؿ فقط، بتنظيـ أساليب استخداميا بطريقة تخدـ 
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المستفيديف ومصمحة العمؿ فقط، وىذه مف أىـ النقاط التي تأمؿ الكمية تحقيقيا، سواء مف خلاؿ 
ؾ، أو مف خلاؿ إجراءات إلزامية ت عيف عمى ذلؾ، خاصة في ظؿ تنويو تييئة الجميع للاقتناع بذل

(، وىذا ما أكدت ٔ، صٕٕبضرورة الاىتماـ بيذا الإجراء ) ٕٚٔٓتقرير زيارة المحاكاة لمكمية 
عميو بعض الدراسات مف ضرورة توجيو واستثمار ىذه الوسائط لمصمحة العمؿ لأنو بإمكانيا 

 ( .ٕٗ، ٖ٘إدارتيا والتعامؿ معيا ) التأثير سمبًا أو إيجابًا حسب

ويظير التوافؽ بيف عينتا الدراسة لكف بدرجة موافقة )ضعيفة( كدليؿ عمى قمة أو عدـ 
حرص ىؤلاء الموظفيف عمى القياـ بيذه الأداءات أو تمؾ الممارسات وىي )يسعى موظفو الكمية 

شكؿ مستمر(، و)يتوقع لاستطلاع رأي المستفيديف مف خدماتيـ حوؿ الخدمات المقدمة ليـ ب
موظفو الكمية بعض مف متطمبات المستفيد وينفذونيا قبؿ أف يطمبيا المستفيد في إطار مياـ 
وظيفتيـ(، وقد يعود ذلؾ لقمة وجود حوافز ومكافئات ت رصد لمف ييتـ مف الموظفيف بتمؾ 

لتي تسمح الملاحظات، أو ىذه الممارسات، وكذلؾ قد يعود لغياب القدر الكافي مف الحرية ا
لمموظؼ تمبية بعض متطمبات المستفيد أو المتعامؿ قبؿ أف ي طمب مف الموظؼ ذلؾ، في ظؿ 
إطار مف المساءلة عف لماذا فعمت ىذا قبؿ موعده، وبالتالي فالقصور ىنا قد يكوف فيمف يتابع 

منح  ويوجو ىؤلاء الموظفيف أثناء ممارستيـ لأعماليـ، لذلؾ توصي العديد مف الدراسات بضرورة
الموظؼ قدر مف الحرية باعتباره موظؼ عاـ ينتمي لدولة يمثميا، ولابد لو مف ضمانات وظيفية 

، ٖٕتوازف بيف ىذه الحرية وبيف عدـ تعسؼ رؤسائو في انتقاص أو مصادرة ىذه الحرية )
ٖٜٔ. ) 

وىناؾ عبارات اختمفت فييا درجة الموافقة بيف عينتا الدراسة فكانت عند أعضاء ىيئة 
دريس )كبيرة( بينما كانت عند الطلاب )متوسطة(، وىي )ي قدـ لؾ موظفو الكمية بيانات الت

يراجع موظفو الكمية نتاج أعماليـ قبؿ ومعمومات حقيقية وصحيحة في إطار مياـ وظيفتيـ(، و)
يحرص موظفو الكمية عمى حسف تقديميا لممستفيديف لمتأكد مف اكتماليا وخموىا مف الأخطاء(، و)

مع الأخريف والالتزاـ بآداب المياقة(؛ وقد يعود ىذا الاختلاؼ في الاستجابة لطبيعة  التعامؿ
تعامؿ الموظفيف أنفسيـ مع عينتي الدراسة فييتـ ويخشى الموظفيف أثناء تعامميـ مع أعضاء 
ىيئة التدريس، ويسعوا لمتأكد مف البيانات والمعمومات التي يقدمونيا ليـ، وكذلؾ تتـ مراجعة ما 

دـ ليـ مف أعماؿ لأكثر مف مرة، وأيضًا يتعامؿ ىؤلاء الموظفيف مع أعضاء ىيئة التدريس ي ق
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بكؿ احتراـ وتقدير، لكف لاحظ الطلاب معاممة مف جانب الموظفيف ليـ بشكؿ ومستوى أقؿ مف 
ىذا في ظؿ عدـ خشية أو لوـ مف جانب ىؤلاء الطلاب تجاه ما ي قدمو ليـ الموظفوف مف 

 خدمات .
أيضًا استجابة عينتا الدراسة حوؿ بعض العبارات التي استجاب ليا أعضاء  واختمفت

)يرحب  ىيئة التدريس بدرجة موافقة )كبيرة، أو متوسطة( بينما الطلاب بدرجة )ضعيفة( وىي 
موظفو الكمية دائمًا بأي ملاحظات عف مياميـ يقدميا ليـ المستفيديف مف خدماتيـ ويحتفظوف 

ركؾ موظفو الكمية ببعض مقترحاتيـ لتطوير وتحسيف ما يقدمونو مف بيا لمراجعتيا(، و)يشا
خدمات لممستفيد(، فبالفعؿ يشارؾ الموظؼ عضو ىيئة التدريس أحيانًا في بعض مقترحاتو، 
ويرحب بملاحظاتو لاقتناعو بإمكانية الاستفادة مف خبرتو وعممو ودراستو، بينما عمى الجانب 

تشارة الطلاب في ذلؾ، رغـ كوف الطلاب لدييـ أفكار متميزة الأخر لا يرى الموظؼ فائدة مف اس
وتخدـ العمؿ؛ لأنيـ شريؾ قوي في ىذه الخدمات التي ت قدـ، وبالتالي آرائيـ ىذه عف وعي 

)لا يبالي بعض موظفي       ودراية، ويجب أف ت خذ في الاعتبار، وكذلؾ ي لاحظ الطلاب أنو 
أخطاء واضحة(، وكانت استجاباتيـ عنيا بدرجة موافقة  الكمية بمنحؾ خدمة غير مكتممة أو بيا

)كبيرة( بينما أعضاء ىيئة التدريس كانت )متوسطة( لاىتماميـ أكثر بأي خدمة أو معاممة يتـ 
عدادىـ واقناعيـ بأف الجميع  تقديميا ليؤلاء الأعضاء، وىنا عمى إدارة الكمية تدريب الموظفيف وا 

نجازه مف خلاؿ منحو حقوقو داخؿ ىنا لخدمة ىذا الطالب وتوفير بيئ ة تعميمية صالحة لتفوقو وا 
كميتو، وبالفعؿ تسعى الكمية لتقديـ دورات تدريبية وندوات في ىذا المجاؿ منيا تقديـ ندوة بعنواف 

 (.ٔ، ٗ٘) ٕٚٔٓ)اعرؼ حقؾ وواجبؾ( في شير إبريؿ 
غلاؿ الأمثؿ مف أما المحور الرابع مف محاور أداة الدراسة الميدانية، والخاص بالاست

جانب الموظؼ داخؿ الكمية لمموارد والامكانات المتاحة، فتظير نتائج ىذا المحور وتتضح في 
 الجدوؿ التالي:

 (5جدول رقم )
نسب متوسطات استجابات أعضاء ىيئة التدريس والطلاب بالكمية عمى استبانتي واقع أداء 

 موارد والامكانات المتاحةالخاص بالاستغلال الأمثل لم الموظفين بالمحور الرابع
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 من وجية نظر الطلاب من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس

الانحراف  المتوسط
 المعياري

نسبة 
متوسط 
 الاستجابة

درجة 
الانحراف  المتوسط الموافقة

 المعياري

نسبة 
متوسط 
 الاستجابة

جة در 
 الموافقة

 متوسطة 0.689 0.816 2.066 متوسطة 0.700 0.302 2.100 ٖٗ ٙٗ
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 من وجية نظر الطلاب من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس

الانحراف  المتوسط
 المعياري

نسبة 
متوسط 
 الاستجابة

درجة 
الانحراف  المتوسط الموافقة

 المعياري

نسبة 
متوسط 
 الاستجابة

جة در 
 الموافقة

 كبيرة 0.768 0.687 2.321 كبيرة 0.838 0.503 2.514 ٗٗ ٚٗ
 متوسطة 0.698 0.746 2.093 متوسطة 0.648 0.796 1.943 ٘ٗ ٛٗ
 متوسطة 0.656 0.662 1.967 متوسطة 0.581 0.674 1.743 ٙٗ ٜٗ
 ضعيفة 0.581 0.636 1.743 ضعيفة 0.471 0.625 1.414 ٚٗ ٓ٘
 ضعيفة 0.571 0.626 1.733 ضعيفة 0.548 0.539 1.643 ٛٗ ٔ٘
 متوسطة 0.623 0.675 1.869 متوسطة 0.590 0.423 1.771 ٜٗ ٕ٘
 ضعيفة 0.581 0.636 1.743 ضعيفة 0.495 0.558 1.486 ٓ٘ ٖ٘
 وسطةمت 0.699 0.704 2.098 متوسطة 0.619 0.460 1.857 ٔ٘ ٗ٘
 كبيرة 0.756 0.679 2.268 متوسطة 0.652 0.751 1.957 ٕ٘ ٘٘
 ضعيفة 0.554 0.650 1.661 ضعيفة 0.543 0.543 1.629 ٖ٘ ٙ٘
 متوسطة 0.658 0.606 1.973 ضعيفة 0.529 0.712 1.586 ٗ٘ ٚ٘
 متوسطة 0.654 0.658 1.962 ضعيفة 0.495 0.775 1.486 ٘٘ ٛ٘
 متوسطة 0.707 0.850 2.120 رةكبي 0.933 0.403 2.800 ٙ٘ ٜ٘
 متوسطة 0.625 0.565 1.874 ضعيفة 0.524 0.693 1.571 ٚ٘ ٓٙ
 ضعيفة 0.554 0.652 1.671 ضعيفة 0.548 0.638 1.643 ٛ٘ ٔٙ

 متوسطة 0.684 0.274 2.053 متوسطة 0.607 0.351 1.821 المحور الرابع ككل

 متوسطة 0.671 0.237 2.013 متوسطة 0.642 0.213 1.927 الاستبانة ككل

يتضح مف الجدوؿ السابؽ، ومف خلاؿ فحص درجة الموافقة لدى عينة أعضاء ىيئة 
التدريس وكذلؾ الطلاب بالمحور الرابع ػ الخاص بالاستغلاؿ الأمثؿ لمموارد والامكانات المتاحة ػ 

ؤلاء والتي ت شكؿ جزءًا مف واقع أداء موظفي كمية التربية مف وجية نظر المتعامميف مع ى
الموظفيف أف العينة ككؿ ترى أف الموظفيف داخؿ الكمية يتعامموف مع الموارد والامكانات 
المتاحة، ويوظفوىا ويستغموىا بشكؿ متوسط، يحتاجوف معو نوع مف الدعـ والإرشاد؛ لموصوؿ 

 لأفضؿ استغلاؿ لتمؾ الموارد والامكانات المتاحة .
( مفردات اتفقت عينتا الدراسة ٘أف ىناؾ ) وبالنظر إلى تفاصيؿ الجدوؿ السابؽ ي لاحظ

عمى درجة الموافقة تجاىيا وكانت )متوسطة( مؤكدة بذلؾ عمى تذبذب موقؼ الموظفيف مف تمؾ 
الممارسات، ومحاولة القياـ بيا أحيانًا وليس طواؿ الوقت، وىي أنو )يتواجد موظفو الكمية في 

مؿ وخموه مف المشكلات(، و)ينظـ موظفو مقر عمميـ ػ ميما كاف منصبيـ ػ لمتأكد مف سير الع



 اسيوط جامعة – التربية لكمية العممية المجمة
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 8102  أبريل  -  الراب الع د   -  43  لمجل ا         111

الكمية ممفاتيـ وأدواتيـ بطريقة تساعدىـ عمى سيولة وسرعة الرجوع إلييا وقت الحاجة(، 
و)ي حسف موظفو الكمية استغلاؿ المساحات المتاحة بوحداتيـ لتسييؿ تقديـ خدماتيـ(، و)ييتـ 

ى إبقاء الأشياء والأماكف منظمة موظفو الكمية بإظيار لوحات إرشادية تحث كؿ المستفيديف عم
ومرتبة ونظيفة(، و)يحافظ موظفو الكمية عمى مواردىا فلا يستخدمونيا إلا في مكانيا وتوقيتيا 
الصحيح(؛ وقد يعود اتفاؽ عينتا الدراسة حوؿ ىذه الممارسات ومحاولة الموظفيف لمقياـ بذلؾ 

اخؿ وحداتيـ، ولأف عمميات التنظيـ لأف لدييـ الرغبة في الانتياء مما يكمفوا بو مف أعماؿ د
والترتيب ىذه تتعمؽ بتعود الموظؼ منذ الصغر عمييا وبالتالي لا يستطيع بعضيـ الوجود في 
مكاف إلا ولابد أف يكوف منظمًا ومرتبًا ونظيفًا كؿ ىذا جعؿ الاستجابة )متوسطة(؛ لأنيا 

يا وعدـ الالتزاـ بيا قمة ممارسات يفعميا البعض ويحرص عمييا، لكف قد يعود ترؾ البعض ل
ادراكيـ أىمية تمؾ الممارسات في اتماـ أعماليـ في أفضؿ صورة، وبأقؿ التكاليؼ والمجيودات، 
وىذا بالطبع يتطمب مف وحدات التدريب بالكمية مزيدًا مف التركيز عمى تدريب الموظفيف عمى 

 ح سف استغلاؿ الموارد والأماكف والفوائد المترتبة عمى ذلؾ .
( مفردات اتفقت عينتا الدراسة عمى درجة الموافقة عمييا ٘لوحظ أيضًا أف ىناؾ ) لكف

وكانت )ضعيفة( م عبرة بذلؾ عف قمة أو غياب قياـ الموظفيف بتمؾ الممارسات داخؿ أماكف 
إجراءات تقديـ الخدمة في مكاف واحد وليس عدة عمميـ، فنجد )الموظؼ غير حريص عمى إتماـ 

ذلؾ )لا يستعيف موظفو الكمية بموحات إرشادية ػ يتـ مراجعتيا بشكؿ دوري ػ أماكف متباعدة(، وك
يتخمص موظفو الكمية مف الأشياء غير الضرورية بوحداتيـ تعينيـ عمى أداء مياميـ(، وكذلؾ )لا 

بشكؿ مستمر وسريع(، وأيضًا )لا يحرص موظفو الكمية بصفة مستمرة عمى التخمص مف الفاقد 
ات أو الموارد أو الوقت(، و)لا يحرص موظفو الكمية أثناء تقديـ مياميـ عمى أو اليدر في العممي

الالتزاـ بالجودة والزمف المناسب لتقديـ الخدمة لممستفيد(، وقد يعتقد البعض أف ىذه الممارسات 
ليست بيد الموظؼ، وأف الكمية ليا دخؿ كبير مف خلاؿ ىيكميا الإداري، وتحديد أماكف تقديـ 

صراره الخدمات فيي دراكو ليذه الأمور ودعوتو وا  ا، لكف لا يمكف إغفاؿ دور الموظؼ نفسو وا 
عمى تعديؿ ىذه الأوضاع بدلًا مف الاستكانة والسمبية، فحينما يقدـ الموظؼ اقتراحات منطقية 
دارة الكمية، فلابد أف يصمـ كؿ موظؼ  فبلا شؾ ستكوف موضع اىتماـ ودراسة مف رؤسائو وا 

ديـ أفضؿ خدمة لممتعامميف معو، وأف ي حدد كيفية التخمص مف الأشياء غير لوحات تعينو عمى تق
الضرورية بشكؿ سريع، وأف يحرص عمى استغلاؿ كؿ وقت العمؿ الرسمي لتقديـ خدمة متميزة 

 لممتعامميف معو .
وىناؾ عبارات اختمفت فييا درجة الموافقة بيف عينتا الدراسة فكانت استجابة أعضاء 

يمتمؾ نيا بػ )ضعيفة( بينما كانت استجابة الطلاب عنيا )متوسطة(، وىي )ىيئة التدريس ع
تلاحظ موظفو الكمية ثقافة استخداـ الأجيزة والمعدات وفؽ ضوابط الاستفادة منيا والمحافظة عمييا(، و)

في أداء موظفي الكمية إبداعيـ في استغلاؿ الموارد المتاحة حاؿ نقصانيا لتحقيؽ مياـ عمميـ 
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المزيد مف إدارة الكمية(، وقد يعود ىذا الاختلاؼ لطبيعة العلاقة التي تربط أعضاء دوف طمب 
ىيئة التدريس والموظفيف وتواجدىـ في أماكف متداخمة مما يظير معيا معرفتيـ لتمؾ الثقافة وىذه 
الفنيات، عمى العكس مف الطلاب الذيف ليسوا عمى دراية في كؿ الأحواؿ بتمؾ الثقافة أو وجود 

رد داخؿ الكمية وكيفية استغلاليا مف جانب الموظفيف، وكذلؾ الحاؿ في العبارة الخاصة بػ موا
)تكدُّس بعض المخازف والحجرات بكتب أو أدوات ومعدات وأشياء قديمة لا حاجة حقيقية ليا في 
تقديـ خدماتيـ( التي كانت استجابة أعضاء ىيئة التدريس عنيا )كبيرة( بينما الطلاب )متوسطة( 

عدـ اضطلاع ىؤلاء الطلاب عمى تمؾ المخازف إلا في أوقات بسيطة جدًا بينما أعضاء ىيئة ل
التدريس في كثير مف الأحياف عمى دراية بذلؾ، وقد يعود ىذا التكدس والاحتفاظ بتمؾ الأشياء 
القديمة لقمة وجود آليات رسمية صريحة تنظـ كيفية التخمص مف ىذه المستيمكات والأشياء غير 

 ورية .الضر 
وفي نياية ىذا المحور ىناؾ عبارة اتفقت عمييا عينتا الدراسة وكانت استجابتيـ عنيا 
بدرجة موافقة )كبيرة( وىي )التزاـ موظفو الكمية بمواعيد العمؿ الرسمية(؛ وذلؾ لوجود آليات 
واضحة وصريحة تضمف تنفيذ تمؾ الممارسة، مف خلاؿ دفاتر الحضور والانصراؼ، والتي مف 

وقع في خلاؿ فترات وجيزة تتحوؿ إلى شكؿ إلكتروني )البصمة( لكف الأىـ مف ىذا التواجد المت
ىو الإنجاز والإخلاص في أداء العمؿ في ذلؾ الوقت المتواجد فيو الموظؼ داخؿ كميتو، فبدوف 
 ىذا الاقتناع والاصرار لف ت حقؽ الكمية مكاسب ت ذكر في تحسيف تقديـ الخدمة التعميمية والبحثية

 والمجتمعية كأىداؼ رئيسة ليا .
وبالنظر إلى درجة الموافقة لاستجابات عينتي الدراسة ػ أعضاء ىيئة التدريس وطلاب ػ 
في الاستبانة ككؿ عمى المحاور الأربعة نجدىا )متوسطة(، وبالتالي تعبر ىذه النتيجة عف وجود 

ولياتيـ لكنيا بشكؿ ممارسات مف جانب الموظفيف وأداءات تعبر عف أداء واجباتيـ ومسئ
ومستوى غير م رضي لممستفيديف، في ظؿ ظروؼ وأجواء مفعمة بالتنافس والتطوير والتحسيف، 
مما يدعوا لضرورة اتباع أساليب ت ساعد ىؤلاء الموظفيف لتطوير وتحسيف أدائيـ لموصوؿ إلى 

عماؿ، وتغيير درجة موافقة كبيرة عف تمؾ الأداءات مف جانب المستفيديف مف ىذه الخدمات والأ
العديد مف الممارسات والاتجاىات لدى كثير مف الموظفيف، والتي منيا: التمرد عمى الواقع، 
والشعور شبو الدائـ بقمة المقابؿ المادي نسبة لممجيود المطموب لموظيفة، مما يدفعو لخفض 

ابميتو مستوى الأداء الوظيفي، وكذلؾ الأمف الوظيفي وشعور الموظؼ بدواـ الوظيفة وغير ق
لمفصؿ نتيجة التقصير في الأداء الوظيفي مما يدفعو لمزيد مف التقصير، ويدفع زملائو للاقتداء 
بو، وأيضًا الشعور بقزامة ما يساىـ بو مف أداء مف بيف الأداء الكمي والإجمالي الذي يتمتع بو 

داء خاصة في المستفيد، فينتاب الموظؼ شعور بأف دوره ليس جوىري وىذا يقمؿ مف دافعيتو للأ
ظؿ غياب أو قمة فاعمية معايير الإنجاز، وأخيرًا الثقافة المنتشرة داخؿ الجامعات، والتي ينظر 
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فييا الموظؼ نظرة رفض لعضو ىيئة التدريس، وأنو يتمتع بعدد كبير مف المميزات المادية 
 ؿ .والمعنوية التي ي حرـ ىو منيا، مما يدفعو في كثير مف الأحياف لمتكاسؿ عف العم

كؿ ىذه الأمور تدفعنا لمبحث عف س بؿ لتحسيف وتطوير أداء ىؤلاء الموظفيف، لذلؾ 
يقدـ البحث الحالي التصور التالي لممساىمة في ذلؾ التطوير والتحسيف للأداء الوظيفي ليؤلاء 

 الموظفيف .
التصور المقترح ـ في ضوء أسموب )كايزن( ـ لتطوير أداء موظفي كمية 

 منيا:التربية جامعة ال
ىذا التصور ي جيب عف السؤاؿ الثالث والذي ينص عمى: ما التصور المقترح ػ في 
ضوء أسموب )كايزف( ػ لتطوير أداء موظفي كمية التربية جامعة المنيا؟ خاصة في ظؿ نتائج 
الدراسة الميدانية التي كشفت عف العديد مف جوانب القصور في أداء ىؤلاء الموظفيف، وىذه 

ب إعادة النظر فييا مف خلاؿ تصور مقترح لو فمسفتو، وأىدافو، ومنطمقاتو، الجوانب تستوج
حداث تغيير في أداء ىؤلاء الموظفيف كخطوة نحو  جراءاتو؛ لمتخمص مف تمؾ الجوانب وا  وا 
التطوير والتحسيف المستمر في أداءاتيـ، واستكمالا لما تقوـ بو الكمية بإدارتيا، ووحدة الجودة بيا 

ائية لتحسيف أداء ىؤلاء الموظفيف، مف خلاؿ رصد احتياجاتيـ، والعمؿ عمى مف ممارسات إجر 
توفيرىا وفؽ الامكانات المتاحة ليا، لكف أكدت العديد مف الدراسات أىمية وحيوية بعض 
المنيجيات والأساليب في تحسيف الأداء منيا أسموب )كايزف(، لذلؾ تبنى البحث الحالي ذلؾ 

رح، معتمدًا عمى فنيات ومبادئ وخطوات الأسموب الياباني )كايزف(، الأسموب لرسـ التصور المقت
وكذلؾ مف خلاؿ المقابلات الشخصية التي أ جريت مع بعض قيادات كمية التربية جامعة المنيا، 
وأيضًا مف خلاؿ القراءة في أدبيات التربية؛ لذا جاءت الملامح الرئيسية ليذا التصور عمى النحو 

 التالي :
 سفة التصور المقترح:أولًا ـ فم

في سياؽ عصر يتزايد فيو السكاف بشكؿ كبير، ويتزايد فيو مف يحمؿ الشيادات 
والمؤىلات أيضًا بشكؿ كبير، ىذا العصر الذي أصبح ممئ بالمنافسة لمحصوؿ عمى إحدى 
الوظائؼ أو الاستمرار بيا في حالة الحصوؿ عمييا، والجامعة ليست بعيدة عف تمؾ المنافسة، 

لجامعات تسعى لمتميز والاعتماد مف خلاؿ تحسيف وتطوير كافة مقدراتيا وكوادرىا التي فكؿ ا
مف ضمنيا موظفي الكميات، الذيف بإمكانيـ معاونة كافة الأطراؼ الأخرى؛ لإنجاح المؤسسة، 
وجعميا قادرة عمى المنافسة بيف الجامعات والمؤسسات التعميمية والبحثية، ولأىمية ىذه الفئة فيذا 

عونا إلى الشمولية في النظرة لأداء الموظفيف، وأفَّ ىناؾ عوامؿ كثيرة تؤثر في ىذا الأداء منيا يد
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ما يتعمؽ باختياره منذ البداية، ثـ تسكينو في مكانو المناسب والصحيح، وتييئة س بؿ تأديتو 
ؿ لواجباتو وميامو بشكؿ صحيح، وكذلؾ وجود نظاـ عادؿ وواضح لمتابعتو وتقويمو يناؿ قبو 

ورضا الموظفيف عنو، فلا يستطيع التصور المقترح تقديـ مقترحات لتطوير وتحسيف أداء ىؤلاء 
الموظفيف مف خلاؿ الاعتماد عمى تعديؿ سياسات اختيار الموظفيف أو نظاـ تحفيزىـ فقط ػ عمى 
، سبيؿ المثاؿ ػ بؿ لابد مف محاولة مراعاة جميع الجوانب التي مف شأنيا تطوير وتحسيف أدائيـ

 التطبيؽ والتنفيذ .      عمى أفَّ ىذا الشموؿ ليس في التصور فقط بؿ أيضًا في

كما أفَّ ىذا التصور المقترح يحاوؿ تحقيؽ الانسجاـ وانتفاء الصراع أو التداخؿ بيف 
المقترحات في الجوانب المختمفة ، فلا يحدث تعارض بيف المقترحات الخاصة بتدريبو وتنميتو 

ؿ المثاؿ ػ مع المقترحات الخاصة بمتابعتو وتقويمو، بؿ كميا تتكامؿ معًا مينيًا  ػ عمى سبي
لتحقيؽ ىدؼ واحد وىو تطوير وتحسيف أدائو، كما أفَّ ىذه المقترحات ليس مف شأنيا الاىتماـ 
بالموظؼ عمى حساب فئات أخرى في المؤسسة فلا ي طالب التصور المقترح الاىتماـ بالنواحي 

ة ليـ عمى حساب أعضاء أخريف بالكمية، لكف المقترحات توضع في ظؿ الاقتصادية والتحفيزي
تعدد الأدوار المنوطة بالموظؼ وأىميتيا، وىذا الانسجاـ بالطبع يجب أفْ يكوف ىو الطابع 

 الغالب إذا تحقؽ ليذا التصور تطبيؽ في الواقع.

أثير سمبًا والتصور المقترح غير قاصر عمى اقتراح تعديؿ وتغيير أوضاع مف شأنيا الت
في قياـ الموظؼ بميامو ومسئولياتو فقط ، بؿ يسعى إلى إحداث صورة مناسبة لمموظؼ 
مستقبلًا ، وىذا التعديؿ أو التحسيف المقترح لا يمكف أفْ يتـ بشكؿ يتعارض مع قيـ المؤسسة 

مكاناتيا، وكذلؾ يتطمب المشاركة والإيجابية مف جميع أعضاء المؤس سة التعميمية  ومبادئيا وا 
الذيف يؤثروف ويتأثروف بيذا الموظؼ، والذي يعود نفعو عمييـ إذا تـ تطوير وتحسيف أداءاتو، 
وكذلؾ يحاوؿ التصور المقترح تقديـ إجراءات قابمة لمتنفيذ؛ حتَّى لا يصبح ىذا التصور خياؿ 

 ووىـ لا جدوى منو .
 ثانيا ـ منطمقات التصور المقترح:

 من المنطمقات والمرتكزات أىميا ما يمي:يرتكز التصور المقترح عمى عديد 
ػ ت عد قضية التحسيف المستمر لأداء الموظفيف أو العامميف مف أكثر القضايا انتشارًا 
لحاحًا في وقتنا الحالي؛ لما تعيشو المؤسسات التعميمية وعمى رأسيا الجامعات مف منافسة  وا 

احد، أو حتى في المناطؽ الأبعد، أو كبيرة في مخرجاتيا بيف مثيلاتيا في المحيط الجغرافي الو 
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في جميورية مصر العربية ككؿ، وكوف ىؤلاء الموظفيف ليـ مف الدور الحيوي والمؤثر في جودة 
ىذه المخرجات التي بإمكانيا المشاركة في خضـ تمؾ المنافسة، فكاف مف الضروري الاىتماـ 

تعميـ منظومة متكاممة بتحسيف وتطوير أداءاتيـ بشكؿ مستمر، مف منطمؽ كوف عممية ال
الجوانب تشمؿ بيف جوانبيا: المنيج، والأستاذ الجامعي، والطالب، والقادة، والموظفيف وغيرىا، 
وأي تطوير لابد وأفْ يشمؿ كافة الجوانب، وأي إغفاؿ لأي جانب منيا سوؼ يؤثر سمبًا في بقية 

 أجزاء المنظومة .
خفاقات لحقت بأداء ىؤلاء ػ نتائج الدراسة الميدانية لمبحث الحالي، وما  أكدتو مف وجود قصور وا 

الموظفيف في العديد مف وحدات الكمية رغـ ما تحاوؿ تقديمو إدارة الكمية ووحدة الجودة لدعـ 
ىؤلاء الموظفيف في العديد مف النواحي، إلا إنو مازالت مظاىر القصور موجودة، وعبَّر عنا 

ة ليذا البحث، والتي ت بعد الكمية عف المنافسة، المستفيدوف مف خدماتيـ في الدراسة الميداني
وتؤثر عمى جودة الخدمات المقدمة وعمى مخرجاتيا بشكؿ عاـ، وبالتالي فإف التخمص مف 
جوانب ومظاىر القصور ىذه سي مكِّف الكمية مف تحسيف مخرجاتيا، والمنافسة بشكؿ واضح 

 ربي أيضًا . وسط مثيلاتيا بكميات جميورية مصر العربية بؿ والوطف الع
ػ يجب أفْ يكوف التعامؿ مع موظفي الكمية قائـ عمى أنَّيـ يقدموف خدمات ميمة ويدركوف عِظـ 
دورىـ داخؿ تمؾ المؤسسة، فإذا أحسُّوا أفَّ ىناؾ إصلاحًا حقيقيًا لأدوارىـ وأحواليـ فيـ 

نيـ مستعد لذلؾ سيكونوف مستعدوف لتكميفيـ بمسئوليات عديدة، وأغمب الظف أفَّ عددًا كبيرًا م
. 

ػ تزايد اىتماـ الأدبيات والوثائؽ الدولية والمحمية والييئات المختصة بمنح المؤسسات التعميمية 
الاعتماد بأشكالو المتعددة بالموظفيف والجياز الإداري، حيث خصصت ليـ معيار كامؿ لو 

وظفيف، ومستويات أىميتو وتأثيره وىو معيار الجياز الإداري الميتـ بكافة أوضاع ىؤلاء الم
الأداء الخاصة بيـ، وأىمية تطوير وتحسيف تمؾ الأداءات لمواكبة كؿ تغيير يحدث؛ 

 ولضماف تقديـ خدمة مميزة تضمف لممؤسسة مزيد مف المنافسة .

ػ الاىتماـ الكبير مف جانب المؤسسات التعميمية بضرورة تبني منيجيات وأساليب لمتحسيف 
ما يظير مف جوانب قصور بتمؾ المؤسسات، وعدـ الاكتفاء المستمر والتدريجي؛ لعلاج كؿ 

 بعمميات التدريب، أو تقديـ ندوات فقط .

ػ النجاح الممحوظ للأسموب الياباني )كايزف( في التحسيف المستمر والتدريجي في أداء الموظفيف 
منيا  في العديد مف المؤسسات والتي منيا مؤسسات تعميمية، مما يدعو إلى إمكانية الاستفادة
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في علاج ما ظير مف قصور في أداء بعض الموظفيف، وكذلؾ التحسيف المستمر والتدريجي 
 لأداء ىؤلاء الموظفيف في ظؿ إمكانيات محدودة في الوضع الراىف .

 ثالثا ـ ىدف التصور المقترح:
رغـ العديد الكبير مف الموظفيف بجامعة المنيا يظؿ لموظفي كمية التربية ػ البالغ عددىـ 

( موظؼ ػ  خصوصية تتفرد بيا ىذه الكمية مف منطمؽ أىدافيا ومرامييا، ىذه المؤسسة ٓٓٔ)
المسئولة عف إعداد معممي ومربو الغد، وىو ما يعطي لدورىا ثقلًا وسط كميات الجامعة، 
ويستدعي أف يكوف موظفوىا عمى قدر ىذه المسئولية وتمؾ الأىداؼ، وفي ضوء ذلؾ فإف 

 ي ييدؼ إلى:التصور المقترح الحال

ػ تقديـ مجموعة مف المقترحات والإجراءات مف شأنيا تطوير وتحسيف أداء موظفي كمية التربية 
 جامعة المنيا .

 ػ علاج العديد مف جوانب القصور في أداء موظفي كمية التربية جامعة المنيا. 

 ػ دعـ ومساندة الجوانب الإيجابية في أداء موظفي كمية التربية جامعة المنيا.

ػ مساعدة موظفي كمية التربية جامعة المنيا عمى التكيؼ مع الأوضاع المستقبمية، فيذه 
الإجراءات لا تيدؼ فقط التكيؼ في الوضع الراىف بؿ تعينيـ عمى الاستمرار في ظؿ 

 مستقبؿ ممئ بالمنافسة .  

 ػ محاولة الوصوؿ بالموظؼ إلى عضو محب لوظيفتو وكميتو وجامعتو ومخمص مف أجميا .

ػ تقديـ مقترحات مف شأنيا توفير مناخ جامعي مناسب لتحقيؽ الأىداؼ السامية التي ترنو إلييا 
 كمية التربية .

 رابعًا ـ إجراءات التصور المقترح:
 )أ( ـ مقترحات خاصة بالمناخ التنظيمي:

ػ اعتماد مبدأ التغيير والتحسيف التدريجي عمى المدى الطويؿ، وذلؾ وصولًا إلى إحداث ٔ
تحسيف المستمر في جميع أنشطة الكمية، أي اقتناع والتزاـ القيادة العميا بالتغيير؛ لأنو ال

السر خمؼ نجاح أي تغيير، فيـ قدوة لباقي الموظفيف بالكمية، وذلؾ مف خلاؿ إجراءات 
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منيا: إعلاف الكمية عف قبوليا لبعض مقترحات الطلاب، وأعضاء ىيئة التدريس، 
أماكف تقديـ الخدمة، أو نمط الاستفسار عف المعاملات والموظفيف في تعديؿ بعض 

والطمبات، أو شكؿ التدرج اليرمي في إنجاز المياـ، فإظيار ىذا أماـ الجميع ي شجع 
الموظفيف عمى قبوؿ التغيير والتحرؾ نحو المشاركة فيو، وكذلؾ مف خلاؿ الاعتماد عمى 

تأثر، ومف سيستفيد مف منيج نظامي لمتغيير يعتمد عمى أف يعرؼ كؿ موظؼ مف سي
التغيير، فالتغيير لف يحدث في منطقة منعزلة، بؿ سيكوف مع الجميع، وبتعاوف الجميع، 

 ولصالح الجميع . 
( الخاص FOCUSػ اعتماد الاستراتيجيات والنماذج الحديثة لمتخطيط والتحسيف: مثؿ نموذج )ٕ

(، ثـ توضيح Organize(، وتنظيـ عمميات التحسيف )Findباكتشاؼ جوانب التحسيف )
(، ثـ الوعي بالإمكانات المتاحة لمتحسيف Clarifyإجراءات ىذا التحسيف )

(Understandثـ تحديد الاستراتيجية المناسبة لمتحسيف ،)  (Select وكذلؾ نموذج ،)
(PDCA( لمتحسيف الذي يبدأ بالتخطيط لتطبيؽ منيجية التحسيف )Plan ثـ التطبيؽ ،)

(، ثـ تنفيذ التغييرات اللازمة Checkجعة عمميات التحسيف )(، ثـ مراDoميدانيًا )
(، وىذه دورة لأي عمؿ ناجح لابد مف تعويد الموظفيف Actلاستمرار التحسيف وتطويره )

عمييا وجعميا نمط في حياتيـ المينية، وذلؾ مف خلاؿ إعلاف الكمية تبنييا لأحد ىذه 
علاـ الجميع  الاستراتيجيات، وتحديد فريؽ مسئوؿ عف متابعة كؿ مرحمة مف مراحميا، وا 

 بدوره، مع تقديـ معدلات الانجاز بكؿ مرحمة .
ػ اختيار قيادات مؤىمة لموحدات المختمفة بالكمية، تمتمؾ القناعة بأىمية التحسيف والتطوير، ٖ

وتخفيض اليدر بأنواعو المختمفة، وتييئتيـ وتدريبيـ عمى برامج وفنيات أسموب )كايزف(، 
بيف محترفيف متخصصيف في منيجيات وأساليب التحسيف والتطوير المستمر مف خلاؿ مدر 

. 
ػ القيادة مف موقع الحدث والاىتماـ بإدارة الزمف والمكاف، مف خلاؿ التركيز عمى القيادة ٗ

الميدانية لمعمميات، وقيادة عمميات التغيير والتطوير لمموظفيف، وكؿ ما يؤثر فييـ مف 
دلًا مف متابعة الأمور عبر زجاج البرج العاجي الذي ي طمقوف الموقع الفعمي للأحداث، ب

عميو )مكتب المدير أو الرئيس(، وعدـ الاكتفاء بالاطلاع عمى التقارير الدورية التي قد لا 
ت قدـ صورة حقيقية عف الواقع الفعمي، وكذلؾ ت عطؿ صدور القرارات الفورية اللازمة لعلاج 

اؾ تأكيد مف خبراء أسموب )كايزف( أف التواجد السريع في المشكلات الإدارية السريعة، وىن
%( منيا، فيذا التواجد يجعمنا نتحقؽ مف ٓ٘موقع الحدث أو المشكمة يقضي عمى )

الأشياء الممموسة، والتي يمكف ملاحظتيا، وكذلؾ التحدث مع المستفيديف بشأنيا، والوقوؼ 
ية مؤقتو كإصلاح العطؿ في عمى الأسباب الجذرية ليا، ومحاولة اتخاذ تدابير فور 
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الأجيزة، أو الاعتذار لممستفيديف، ومعرفة الأسباب الجذرية لممشكمة، وتحديد الوسائؿ 
 المناسبة لموقاية مف تكرار ىذه المشكمة .

ػ تخفيض وتقميؿ معدلات اليدر الإداري والمالي والأكاديمي، والابتعاد عف أي مشاريع وبرامج ٘
مية، والابتعاد عف تداخؿ الصلاحيات، أو غياب الموائح المنظمة لا ت شكؿ قيمة م ضافة لمك

لمعمؿ بشكؿ واضح ومرتب، وكذلؾ الابتعاد عف البدء مف نقطة الصفر لدى القيادات 
 الجديدة، والحذر مف سيادة العمؿ الفردي بدلًا مف العمؿ المؤسسي .

ار في عمميات الدراسة والتحميؿ ػ تطوير البنية التحتية لمكمية كمما تطمب الأمر ذلؾ، والاستمر ٙ
لنتائج عمميات الموظفيف، وقياس نتائج ىذه العمميات باستمرار وبدوف توقؼ، كشكؿ مف 
أشكاؿ إصرار الكمية المحافظة عمى مستويات التميز التي تحقؽ مف خلاؿ عمميات 

 التحسيف التدريجي التي تحدث وستحدث بالكمية .
عمى مبدأ أفَّ الممارس ػ الموظؼ ػ ىو الأساس في معرفة  ػ تبني الكمية في عمميات تخطيطياٚ

طبيعة عممو، وكيفية إصلاح أي أخطاء تظير لديو، وكذلؾ تقديـ أي مقترحات لتحسيف 
أداءه، أو الإدلاء برأيو في أي مقترح ي قدـ مف أجؿ تطوير وتحسيف وحدتو أو ميامو 

الإبداع والتجديد، وىنا تشجيع الوظيفية، في خطوات حقيقية نحو اللامركزية التي تحفز 
لاندماج العامميف والموظفيف معًا في ظؿ مرونة تسمح ليـ بإبداء اقتراحاتيـ بؿ تشجعيـ 
عمييا مف خلاؿ أدوات: كالاستبيانات، أو المقابلات، أو العصؼ الذىني، وكذلؾ تزيد مف 

 مساحة الاستقلالية والصلاحيات الممنوحة ليـ .
متخذة بالكمية في مختمؼ المستويات التنظيمية تتميز بالترابط والتكامؿ؛ ػ أف تكوف القرارات الٛ

حتى يستطيع الموظؼ تطوير وتحسيف أداءه في ضوئيا، وكذلؾ لابد أف تمنح الكمية 
لمموظفيف فيـ كامؿ ليذه القرارات مف خلاؿ أنظمة اتصاؿ جيدة، مثؿ: اجتماعات، أو 

 .كافة الموظفيف بتمؾ القرارات لاـتقارير، أو لجاف م شكمة مف أدوارىا إع
ػ ضرورة وجود توصيؼ وظيفي واضح ومعقوؿ لكؿ منصب داخؿ الكمية، وليس لمديري ٜ

الوحدات فقط، وأف يحتوى التوصيؼ الوظيفي لمموظؼ مجموعة مف القيـ التنظيمية المتفؽ 
عمييا، والتي سيمارس الموظؼ عممو في ضوئيا، وكذلؾ يضـ كؿ المسئوليات، 

، والعلاقات البينية ما بيف الوحدات التنظيمية بالكمية، وما بيف الموظفيف بعضيـ والسمطات
بعضًا، وحدود السمطة والتفويض، ومعايير الجدارة لشاغمي الوظائؼ؛ لأنو أساس تفعيؿ 

 العممية التنظيمية بالكمية .
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في اختيار ػ الاعتماد عمى معيار الكفاءة، والخبرة، والاخلاص، ونموذج التقييـ السنوي ٓٔ
الموظفيف، وتسكينيـ في أماكف تتناسب مع قدراتيـ، وتخصصاتيـ، وتوزيعيـ عمى 
الوحدات بما يتوافؽ وخمفياتيـ، وخبراتيـ، وقيميـ مع الوحدات التي ينضموف إلييا، ووضع 
كؿ موظؼ في تخصصو، بشكؿ يدع وىـ للإنتاج بشكؿ جيد ومتقف، ويسمح ليـ بتطوير 

 تحقيؽ التطوير والتحسيف المستمر في الأداء . وتحسيف أدائيـ ؛ لضماف
ػ وضع قاموس خاص لمموظفيف والعامميف بالكمية يتـ تصميمو ليضـ كؿ المفاىيـ التطويرية ٔٔ

والتحسينية المنبثقة مف أسموب )كايزف( والتي تؤكد عمى استثمار كافة الجيود والطاقات 
علان و في أماكف عديدة ليعمؿ الجميع في والتخمص مف أشكاؿ اليدر المختمفة، وتوزيعو، وا 

 ضوئو .
ػ الاعتماد عمى مدربيف لدييـ وعي وميارة كبيرة في تدريب الموظفيف عمى التعامؿ وسط ٕٔ

الفريؽ، وفي مجموعات؛ لإحداث عمميات التحسيف المستمر والتدريجي، في ظؿ الاستجابة 
ووحدتو التي ينتمي الموضوعية للاحتياجات التدريبية لمموظفيف كؿ في مجاؿ تخصصو 

 إلييا .
ػ أف يكوف لدى الكمية توجو ابتكاري يشجع ويسمح لمموظفيف المبادرة بالتعامؿ مع المواقؼ ٖٔ

بدلًا مف انتظار حدوثيا، والتصرؼ حياليا بأسموب رد الفعؿ، وذلؾ بالتدبر في أفكار 
نيا أف صغيرة لاكتساب عادات وميارات جديدة، واتخاذ تحركات وأفعاؿ صغيرة مف شأ

 تضمف نجاح الموظؼ في أداء ميامو .
ػ خمؽ بيئة تشجع التفاعؿ بيف الموظفيف، والعمؿ بروح الفريؽ، وجعؿ كؿ موظؼ يتعمـ مف ٗٔ

أخطاءه، مف خلاؿ تجنب النقد القاسي، والعمؿ عمى تطوير أىداؼ وتحديات كؿ موظؼ، 
دائمًا عف الحموؿ التي تمنع أي تغيير ثقافة العمؿ داخؿ الكمية بترؾ الموـ والنقد، والبحث 

تكرار المشكلات، مع تبني فكرة أف التطوير المستمر مسئولية كؿ فرد داخؿ الكمية، وليس 
 وقفًا عمى جماعة أو مستوى إداري معيف .

 ػ منح الموظفيف فرصة اختيار الطريقة التي يودوف القياـ بأعماليـ مف خلاليا .٘ٔ
وظفيف لا ي سمح فييا لمموظؼ بتصيد أخطاء الأخريف، بؿ ػ لابد مف توفير بيئة إيجابية لممٙٔ

لابد أف يكوف كؿ موظؼ مسئولًا عف ميماتو ومسئولياتو، ميمومًا بتحسيف وتطوير أداءه 
مف خلاؿ نظاـ واضح ومعمف لمحوافز والمكافآت؛ حتى ينشغؿ كؿ موظؼ بنفسو، وكذلؾ 

اولة تصيد أخطاء الأخريف مف خلاؿ نظاـ للاتصاؿ الإداري يمنعو مف تخطي حدوده ومح
 دوف اختصاص أو تبعية .
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ػ الاعتماد عمى نظـ لممتابعة تيتـ وتركز عمى تنفيذ إجراءات التطوير والتحسيف عند ٚٔ
( ميمة جدًا في Processesالموظؼ، وليس فقط التركيز عمى نتائج الأداء، فالعمميات )

 الوصوؿ لمنتائج المرغوبة
يزة والبارزة، فلابد أف يدع القائد موظفو يعمـ بأنو ي قدر مساىمتو، ػ ضرورة تقدير الأعماؿ الممٛٔ

فلا يخشى القائد مف أف يربيت عمى كتؼ أو ظير موظفو في الوقت المناسب؛ كدليؿ عمى 
مدى إنجازه وتميزه، وأف ي ظير إعجابو بأعماؿ موظفو، وينمي ويمبي العديد مف الرغبات 

النشاط، والإحساس بالممكية، والاعتراؼ بو، الطبيعية لدى موظفو مثؿ: الرغبة في 
نجازه .  وبقدراتو، وا 

ػ الاعتماد عمى أساليب ووسائؿ غير تقميدية لتحفيز وتشجيع الموظفيف منيا: تحرير رسائؿ ٜٔ
إلى أسر الموظفيف المتميزيف لإخبارىـ عف إنجازاتو، وأىميتيا بالنسبة لمكمية، ووضع صور 

 بارزة بمبنى الكمية، ومنحيـ بعض الإجازات الاستثنائية .لمموظفيف المتميزيف في أماكف 
ػ تطبيؽ آليات تضمف الاستمرارية في عمميات التحسيف المستمر بأسموب )كايزف( الداعـ ٕٓ

لمتحسيف التدريجي، والذي لا يرىؽ الموظؼ في مكاف عممو، وىذه الاستمرارية يمكف 
ية بشكؿ متتابع ومستمر، والتذكير تحقيقيا بوسائؿ منيا: عرض إنجازات كؿ وحدة بالكم

دائمًا برؤية ورسالة الكمية؛ حتى يحافظ الجميع عمى حماسيـ لتحقيؽ ذلؾ، واقتراح حوافز 
 جديدة ومتنوعة كؿ فترة .

ػ تعويد وتشجيع الموظؼ عمى ضرورة تقديـ مقترح لتطوير وتحسيف أداء وحدتو التابع ليا، ٕٔ
ػ ويتـ مناقشة ىذه الاقتراحات بكؿ وحدة مف  وذلؾ كؿ فصؿ دراسي ػ عمى سبيؿ المثاؿ

خلاؿ جميع العامميف؛ لتحديد إمكانية تطبيؽ وتنفيذ بعضيا، والشروع في التنفيذ، وعرض 
ذلؾ عمى قادة الكمية لتقديـ الدعـ والمتابعة، وىنا لابد مف منح ىذه الاقتراحات مكافآت 

كؿ وحدة، فيما ي طمؽ عميو بأسموب خاصة للاقتراحات الداعمة لمتطوير والتقميؿ مف اليدر ب
( لما لو مف دور في رفع الروح Suggestion System)كايزف( نظاـ الاقتراحات )

المعنوية لمموظفيف، وجعميـ مندفعيف بذاتيـ لمعمؿ والأداء الفعاؿ، وبذلؾ تتحوؿ الكمية مف 
يا مف عدمو، استلاميا لأفكار التطوير والتحسيف مف الموظفيف، ثـ دراسة إمكانية تطبيق

إلى استلاميا نتائج تطبيؽ الأفكار مف جانب الموظفيف؛ لتصرؼ ليـ المكافئات لمف نجح 
فييا، في ظؿ فكرة تتبناىا الكمية أنو لا يوجد شيء لا يمكف تحسينو، فكؿ شيء يمكف 
تحسينو، بؿ ينبغي تحسينو، ولا يجب أف يمر يومًا واحدًا دوف إجراء أي تحسينات بالكمية 

 وحدات الكمية .             انت ضئيمة وفي أي مكاف وأي وحدة مف ميما ك
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ػ نشر ثقافات مساندة لثقافة التحسيف المستمر )الكايزف( واشاعتيا بيف مختمؼ الموظفيف ٕٕ
بالكمية منيا: ثقافة التواصؿ المعرفي، وثقافة الثواب والعقاب، والصدؽ مع الذات، والعمؿ 

والجدارة والأىمية، التكمفة الانتاجية وما يصاحبيا مف مظاىر المنتج والإنجاز، والإبداع، 
ىدر لابد مف التخمص منيا، وكذلؾ تبني الكمية ثقافة تنظيمية تشجع مف خلاليا الموظؼ 
عمى الاعتراؼ بوجود مشكلات والعمؿ معًا لاقتراح حموؿ مناسبة ليا، وذلؾ مف خلاؿ 

 الندوات، والمقاءات، والاجتماعات العامة .
ػ التزاـ الكمية بشكؿ مستمر بتطبيؽ كافة الأساليب التي تساعد عمى جعؿ الموظؼ منضبط ٖٕ

 ومندفع بذاتو لممشاركة الفعالة، وذلؾ مف خلاؿ:
 ػ وضوح الرؤية والسياسات والأىداؼ لكؿ الموظفيف .

 ػ وضوح المياـ والسمطات .
 ػ التدريب والتأىيؿ والتوعية المستمرة .

 و والفخر بو وأنو مؤثر عمى نتائج الكمية بشكؿ عاـ .ػ إشعاره بأىمية عمم
ػ إرساء منظومة عادلة وصحيحة لتقييـ الأداء ينتج عنيا أسس صحيحة لمتقدير والتحفيز والترقية 

. 
 ػ إذكاء روح الفريؽ والعمؿ الجماعي مف خلاؿ )حمقات الجودة، الاجتماعات، الاقتراحات...( .

 دة بالكمية .ػ إذكاء روح القيادة داخؿ كؿ وح
ػ سعى الكمية لجعؿ التحسيف المستمر لصناعة التميز ىو منيج حياة دائـ، ومقياس نجاحو ٕٗ

ىو إبيار المستفيديف مف خدمات الكمية عمى كافة الأوجو، مف خلاؿ أدوات تقيس سرعة 
 إنجاز الخدمات، وجودتيا .

 )ب( ـ مقترحات خاصة بفنيات أداء الموظف لميامو داخل الكمية: 
ػ اقتناع الموظؼ بفكرة التغيير وأىميتو ضمف الثقافة المينية لمموظفيف مف خلاؿ تعمـ ذلؾ ٔ

واعتبار أنشطة التعمـ ىذه جزء أساس مف حياة الموظفيف المينية، حيث يتعمـ الموظؼ 
كيؼ يحدد أىدافو ويصؿ إلييا بنفسو، فالرغبة في التغيير لدى الموظؼ، وتقبؿ كؿ جديد 

والتكنولوجيا، والطموح في إحداث التغيير والتحسيف بصفة دائمة،  في مجاؿ المعرفة
ستجعؿ الموظؼ ي قبؿ عمى التعميـ والتدريب طواعية، وبرغبة منو في أي فترة مف فترات 

 حياتو .
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ػ اقتناع الموظؼ بخطورة اليدر، مع ضرورة البحث عنو داخؿ الكمية؛ لمحاربتو بشكؿ مستمر، ٕ
 سة بلا ىدر ولا فاقد .حتى تتحوؿ الكمية إلى مؤس

 ػ تركيز الموظؼ عمى المستفيد ومتطمباتو أثناء تقديـ خدماتو وميامو .ٖ
( التي تعيننا عمى تحقيؽ نتائج عالية الجودة؛ Processesػ تركيز الموظؼ عمى العمميات )ٗ

 وذلؾ لأف التطوير والتحسيف المستمر يأتي مف خلاليا .
مراجعة النفس برغبة قوية وجادة لمتحسيف المستمر، مف ػ ممارسة الموظؼ لمتقويـ الذاتي و ٘

خلاؿ أدوات م عدة لذلؾ تعينو عمى رسـ ملامح إمكانياتو، وترفع مف درجات رضاه عف 
 أداءه وعف مينتو .

ػ محاولة تطبيؽ إحدى فنيات أسموب )كايزف( الخاصة بضرورة فرز الموظؼ لكؿ أدواتو، ٙ
غبة التقميدية بالاحتفاظ بالأشياء القديمة، التي لا وترتيبيا بشكؿ منطقي، مع مقاومة الر 

ي ستفاد منيا، والتخمص مف الأشياء غير المستخدمة، ثـ وضع الأشياء في أماكنيا، وحسب 
تسمسميا، بحيث تصبح قابمة للاسترجاع والاستخداـ بدوف إضاعة الوقت سواء مف جانب 

الوحدة حياؿ تغيبو، وعدـ ترؾ  الموظؼ المسئوؿ عف ىذه الجزئية، أو أي زميؿ أخر بنفس
مكاف العمؿ دوف تنظيمو وتنظيفو، ثـ الاعتياد عمى ذلؾ، والتقيد بو حتى يصؿ الموظؼ 
للانضباط الذاتي، وىنا الموظؼ يمكنو أف يقوـ بتقييـ كؿ الموارد والأدوات في محيط 

كمية بنقميا عممو؛ لتحديد المواد غير الضرورية بوضع علامة أو إشارة عمييا؛ حتى تقوـ ال
إلى أماكف أخرى؛ لتخزينيا وتقيميا وتدويرىا للاستفادة منيا، اما المواد التي تمزمو يتـ 
ترتيبيا، وىنا ستتوفر مساحات كافية في مكاف العمؿ تعيف الموظؼ عمى تحقيؽ ميامو في 
 ، بيئة أفضؿ وأنسب، يستحيؿ معيا التخمي عف تنظيميا وتنظيفيا في نياية كؿ يوـ

ة عمييا؛ لأنيا ىي السبيؿ لمساعدتو عمى اتماـ أعمالو، وتحسيف أداءه، ومع والمحافظ
الوقت ت صبح عممية ترؾ المكاف نظيؼ مف قِبؿ الموظفيف نمط وفمسفة لا يمكنيـ مغادرة 

 المكاف إلاَّ وىو مرتب ومنظـ ونظيؼ بأيدييـ وليس بأيدي عماؿ أخريف .
: لا تبحث عف الكماؿ في الاقتراح الجيد، بؿ ػ التزاـ الموظؼ ببعض وصايا )الكايزف( مثؿٚ

%(، ثـ تابعو بشكؿ تدريجي، وتخمص مف مقولة "أننا يجب أف ٓ٘عميؾ تنفيذه ولو بنسبة )
نفعؿ ذلؾ بيذه الطريقة فقط"، وكف يقظ لفرص التطوير والتحسيف، خاصة في ظؿ مؤشر 

لجديد أكثر مف التفكير مثؿ: شكاوى المستفيديف مف الخدمة، وفكر في كيؼ تنفذ الاقتراح ا
 في لماذا تنفيذه؟ .

ػ اعتماد الموظؼ عمى فمسفة تصحيح الأخطاء فور وقوعيا، وعدـ تركيا حتى تستفحؿ، ٛ
ويصبح مف الصعب علاجيا سواء داخؿ الوحدة التي يعمؿ بيا الموظؼ، أو مف جانب 
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ف  تطمب الكمية ككؿ، فكؿ موظؼ عميو عدـ ترؾ الخطأ بؿ يحاوؿ علاجو ويصححو، وا 
الأمر الكوادر والقيادات الأعمى يتـ رفع الأمر ليـ عمى الفور، دوف خوؼ أو رىبة، في 

 ظؿ بيئة داعمة لمتحسيف والتطوير المستمر .
ػ اقتناع الموظؼ بأىمية وضرورة )حمقات الجودة(، وأف محور العمؿ والتحسيف والتطوير يقبع ٜ

تراكـ الأفكار، وتنمو وتتطور، وي كتب ليا في حمقات الجودة، وليس الفردية اليزيمة، فينا ت
 التطبيؽ والتنفيذ .

ػ ممارسة الموظؼ واعتماده عمى أداة مف أدوات الوقوؼ عمى الأسباب الحقيقية لممشكمة ٓٔ
مثؿ: مخطط ىيكؿ السمكة، أو ما ي طمؽ عميو السبب والنتيجة، أو تحميؿ التساؤلات 

دتو عمى اقتراح حموؿ لممشكلات بعد الخمسة، وغيرىا مف الأدوات الناجحة في مساع
 تحديد أسبابيا الحقيقية والجذرية، والتدريب عمى استخداميا بشكؿ جيد .

ػ يضع الموظؼ لنفسو قواعد تشغيؿ بسيطة تنظـ أداء العمؿ الخاص بو، وتبعده عف الكسؿ، ٔٔ
و وتوفر لو خط سير واقعي لكؿ العمميات الخاصة بو، وتخمصو مف أي ىدر في الوقت، أ

الجيد، أو العمميات، أو الموارد، وتمنع تكرار الأخطاء وتمكنو مف الحصوؿ عمى أعمى 
جودة ممكنة في أدائو لميامو، وذلؾ إف لـ يجد الموظؼ معايير قياسية، أو تنميط لعممو 
أو ميامو، سواء في التوصيؼ الوظيفي، أو مف قِبؿ وحدة الجودة بالكمية، أو مف قادة 

 الكمية .
ة الموظؼ لآليات التخمص مف الفاقد داخؿ وحدتو، مف خلاؿ فيـ ىذا الفاقد، عف ػ ممارسٕٔ

زالتو مف أماكف العمؿ، ومحاولة منع الخطأ  طريؽ تدريب الموظؼ عمى تشخيص الفاقد وا 
قبؿ حدوثو، مف خلاؿ تجييز الموظؼ لكؿ أدواتو ووسائمو قبؿ البدء في العمؿ، في ظؿ 

بوحدتو والوحدات الأخرى؛ لتطوير أدائو وتقميؿ اليدر رغبة حقيقية لمتعامؿ مع زملاءه 
 والفاقد في خدماتو .

        ػ اعتماد الموظؼ عمى الخطوات الثمانية لأسموب )الكايزف( أو ما ي طمؽ عمييا ٖٔ
)قصة الكايزف( بداية مف تفيـ العمميات داخؿ المؤسسة التعميمية، ثـ اختيار أىـ العمميات 

مياـ وظيفتو ودراستيا بشكؿ مناسب ومف جميع الاتجاىات، لتوليد الأولى بالتحسيف ضمف 
عداد خطة لتنفيذ ىذا  أكبر عدد ممكف مف البدائؿ والحموؿ، ثـ اختيار أفضؿ الحموؿ ليا، وا 
الحؿ أو البديؿ، ثـ البدء في عمميات التنفيذ والتحسيف، وأخيرًا التأكد مف تحقيؽ الأىداؼ 

 المرجوة .
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 الأسئمة والإجابة عنيا دومًا: ػ تبني الموظؼ ىذهٗٔ

 ػ ما المطموب؟ والجواب  ػ التحسيف المستمر

 ػ لماذا نحتاج التحسيف المستمر؟ والجواب  ػ مواجية المنافسة

 ػ أيف نطبؽ التحسيف؟ والجواب ػ مكاف العمؿ، ولكامؿ الوحدة أو الكمية

 ػ مف طرؼ مف يتـ التطبيؽ؟ والجواب ػ جميع أفراد الوحدة والكمية

 ػ كيؼ ن طبقيا؟ والجواب ػ بواسطة موارد الوحدة والكمية

 ػ متى؟ والجواب ػ فورًا

ػ أف ي قصر الموظؼ اقتراحاتو ػ في نظاـ الاقتراحات الذي لابد مف وجوده داخؿ الكمية ػ عمى ٘ٔ
ما يقوـ بو مف أعماؿ وخدمات، وما يتعمؽ بيا مف فنيات، وألا يتطرؽ لمقترحات 

خرى بعيدة عف وحدتو وميامو، مما يخفؼ مف التشتت الذي قد وتحسينات في مجالات أ
 يحدث نتيجة عدـ وضوح الرؤية في عمميات التطوير والتحسيف.

ػ السعي لفتح قنوات اتصاؿ فعالة مع موظفيف مماثميف بكميات ومؤسسات تعميمية أخرى؛ ٙٔ
 للاستفادة مف تجاربيـ في تحسيف مستويات الأداء لدييـ .

وظؼ عمى أسموب أو طريقة يكتشؼ ويقيس مف خلاليا رضا المستفيديف مف ػ اعتماد المٚٔ
خدماتو، مثؿ: نظاـ كيؼ ترى خدمتي؟ وىنا يتـ اشراؾ المستفيد في عممية التحسيف 
والتطوير المستمر، وتقديـ الآراء والمقترحات في استطلاعات لمرأي، أو استبانات، أو 

 مقابلات مقننة .

يات واجراءات بسيطة لترتيب الممفات، يسيؿ معيا الحصوؿ عمى ػ اعتماد الموظؼ عمى فنٛٔ
 البيانات في أسرع وقت، وبأقؿ جيد .

( وىو التخطيط الرائع، الذي Just in Time( )JITػ اعتماد الموظؼ عمى مفيوـ أو نظاـ )ٜٔ
يحدد لمموظؼ الوقت الصحيح للاحتياج، وكذلؾ يحدد لو الاحتياج كمًا وكيفًا، وي دير مف 

لو سمسمة الإمداد بالشكؿ الذي يضمف ذلؾ، فلا داعي للإنتاج إلا في حاؿ الاحتياج خلا
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لو، ولا داعي للاحتياج إلا لحظة الحاجة إليو، مثاؿ: موظؼ شئوف الطلاب وموقفو مف 
التعامؿ مع أوراؽ إجابة الاختبارات، وتكدسيا داخؿ المكاتب بشكؿ كبير، فينا المطموب 

يوـ أو اثنيف عمى الأكثر، والباقي يكوف بالمخازف، ويتـ الطمب احضار ما يحتاجونو لمدة 
والإمداد حسب الحاجة؛ حتى يضمف الموظؼ مكاف منظـ ومريح أثناء الاختبارات، لكف 
ىذا النظاـ لترتيب الأوراؽ يتطمب مشاركة كافة الموظفيف في الوحدة بفاعمية في نجاح 

لتي تحوي موظفيف بشئوف الطلاب، وعماؿ، النظاـ، وكذلؾ سلامة أداء كؿ سمسمة الإمداد ا
 وأميف مخازف، وأعضاء كنتروؿ، وغيرىـ .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مراجع البحث
سيجما كنموذج مقترح لإدارة الجودة في مؤسسات التعميـ العالي،  ٙػ إبراىيـ طو العجموني: ٔ

، المؤتمر العربي الأول "جودة الجامعات ومتطمبات الترخيص والاعتماد"
 . ٕٙٓٓالإمارات العربية المتحدة،  الشارقة،
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(، مكتبة العبيكاف، الرياض، ٔ، الطبعة )استراتيجية الإدارة اليابانيةػ إبراىيـ عبد الله المنيؼ: ٕ
 . ٜٜٛٔالمممكة العربية السعودية، 

، منتدى التنمية الإدارية، أسموب كايزن لتحسين العمميات الإداريةػ أحمد السيد الكردي: ٖ
ٕٓٔ٘ . 

برنامج التحسين المستمر لإدارة المؤسسات التعميمية من خلال تطبيق حمد المغازي: ػ أٗ
، مركز تنمية القيادات والقدرات بجامعة المنيجية اليابانية )كايزن(

 . ٕٚٔٓالقصيـ بالتعاوف مع مركز الأساليب المطورة لمتدريب، 
 . ٕٓٓٓجامعة الاسكندرية،  ، كمية التجارة،المحاسبة الإدارية المتقدمةػ أحمد حسيف عمي: ٘
ػ أحمد عبد الحميد الشافعي، السيد محمد ناس: ثقافة الجودة في الفكر الإداري التربوي الياباني ٙ

مكانية الاستفادة منيا في مصر،  (، ٔ، مصر، العدد )مجمة التربيةوا 
 . ٕٓٓٓ(، فبراير ٕالمجمد )

بة المدينة، المدينة المنورة، المممكة ، مكتالمدخل الياباني لمتحسين المستمرػ أحمد غ نيـ: ٚ
 . ٕ٘ٔٓالعربية السعودية، 

ػ العميش محمد الحسف، وساـ عمي حسيف: تكنولوجيا المعمومات ودورىا في تحسيف الأداء ٛ
الوظيفي دراسة استطلاعية لآراء عينة مف الموظفيف في جامعة الفموجة، 

النيميف، السوداف،  ، كمية الدراسات العميا، جامعةمجمة الدراسات العميا
 . ٕٙٔٓ(، ديسمبر ٚ(، المجمد )ٕ٘العدد )

ػ أنعاـ عمي توفيؽ، محمد سمماف داود: أثر استراتيجية كايزف في تحسيف جودة تكنولوجيا ٜ
المجمة العراقية لتكنولوجيا المعمومات في مدينة بابؿ الأثرية السياحية، 

 . ٕٚٔٓ(، ٚ)(، المجمد ٖ، الجامعة المستنصرية، العد )المعمومات
ػ بودوح غنية: استراتيجية التكويف المتواصؿ في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية، ٓٔ

، جامعة محمد خضر بمسرة، الجزائر، رسالة دكتوراه غير منشورة
ٕٕٓٔ . 

، ترجمة إبراىيـ بسيوني الدليل إلى الإحصاء في التربية وعمم النفسج . ممتوف سميث: ػ ٔٔ
 . ٜ٘ٛٔ(، القاىرة، دار المعارؼ، ٕة )عميرة، الطبع

مجمة التنمية كايزف(،  KAIZENػ جماؿ سيد عبد العاؿ: مفيوـ التغيير الإداري عند )ٕٔ
 . ٜٕٓٓ(، يناير ٕٕٔ، القاىرة، العدد )الإدارية
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ػ جيياف كماؿ محمد، فميب اسكاروس: إثراء أيديولوجيات المناىج الدراسية العربية بوظائؼ ٖٔ
المؤتمر العممي السنوي الثامن عشر ضوء اتجاىات كايزف، المعرفة في 

، الجمعية )اتجاىات معاصرة في تطوير التعميم في الوطن العربي(
(، ٔالمصرية لمتربية المقارنة، كمية التربية، جامعة بني سويؼ، مجمد )

 . ٕٓٔٓفبراير 
مكانية اعتماده في ( وا  KAIZENػ حاتـ كريـ كاظـ: التحسيف المستمر بأسموب كمفة )كايزف ٗٔ

مجمة مركز دراسات الشركة العامة لصناعة الاطارات في النجؼ، 
 . ٕٔٔٓ(، ٕٔ، العراؽ، العدد )الكوفة

، تصدر عف اتحاد جمعيات التنمية مجمة الإدارةػ حمدي قاسـ: كيؼ تحفز الموظفيف، ٘ٔ
(، بجميورية مصر العربية، أكتوبر ٜٗ(، المجمد )ٕالإدارية، العدد )

ٕٓٔٔ . 
ػ داليا طو محمود يوسؼ: كيفية استخداـ أسموب جيمبا كايزف في تطوير التعميـ الجامعي ٙٔ

، تصدر ASEPمجمة دراسات عربية في التربية وعمم النفس المصري، 
 . ٖٕٔٓ(، مارس ٗ(، الجزء )ٖ٘عف رابطة التربوييف العرب، العدد )

ودة التعميـ بجامعة تبوؾ في ػ راشد مسمط الشريؼ، مصطفى زكريا أحمد السحت: تطوير جٚٔ
مجمة كمية ( لمتحسيف المستمر، KAIZEN)كايزف ضوء استراتيجية 

 . ٕٗٔٓ(، أكتوبر ٔ(، الجزء )ٗ، جامعة طنطا، العدد )التربية
، مجمة إدارة الأعمالػ سيد حجاج بدر: المراسلات مف البريد الورقي إلى البريد الإلكتروني، ٛٔ

 . ٕٗٓٓر (، ديسمبٚٓٔالقاىرة، العدد )
( في الإدارة لغرض KAIZEN)كايزف ػ شريفة عوض الكسر: متطمبات تطبيؽ استراتيجية ٜٔ

مف وجية نظر الييئة الإدارية )دراسة ميدانية  ةتحسيف العمميات الإداري
مجمة العموم الاقتصادية والإدارية عمى كمية التربية لمبنات بشقراء(، 

(، ٕحوث، فمسطيف، العدد )، تصدر عف المركز القومي لمبوالقانونية
 . ٕٚٔٓ(، إبريؿ ٔالمجمد )

ػ شعيؿ بخيت المطرفي: الاغتراب الوظيفي وعلاقتو بالأداء "دراسة مسحية بإدارة جوازات ٕٓ
 . ٕ٘ٓٓ، الرياض رسالة ماجستير غير منشورةمنطقة مكة المكرمة، 

 . ٜٜٗٔمس، ، منشورات الجامعة المفتوحة، طرابإدارة الأفرادػ صالح عودة سعيد: ٕٔ
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/ ٕٛ، تقرير زيارة المحاكاة لمعيار الجياز الإداري بكمية التربية جامعة المنياػ صفية سلاـ: ٕٕ
ٔٔ /ٕٓٔٚ . 

ػ صقر عيد فارس فالح: حرية الرأي لدى الموظؼ العاـ دراسة مقارنة بيف البحريف والأردف، ٖٕ
ردنية، ، كمية الدراسات العميا، الجامعة الأرسالة دكتوراه غير منشورة

ٕٓٔ٘ . 
مجمة ػ عاطؼ عوض: تحسيف المناخ التنظيمي في الجامعات مدخؿ لتطوير أداء الموظفيف، ٕٗ

 . ٖٕٔٓ(، ٗ، لبناف، العدد )الجنان
، ايتراكـ لمطباعة والنشر، تنمية ميارات مسئولي التدريبػ عبد الحكيـ أحمد الخزامي: ٕ٘

 . ٕٔٓٓالقاىرة، 
بيف ضغط العمؿ والولاء التنظيمي والإداء والرضا التنظيمي ػ عبد الحميد الميرة: العلاقة ٕٙ

، معيد الإدارة مجمة الإدارة العامةوالصفات الشخصية دراسة مقارنة، 
 . ٜٜ٘ٔ(، ٖ٘العامة، الرياض، العدد )

ػ عبد المحسف عايض القحطاني، نوؼ عمي الرشيدي، شيماء عبيد المسعود، شيخة عدناف ٕٚ
كايزف لمتطوير المستمر في إدارات المناطؽ  العميري: مدى تطبيؽ مبادئ
، جميورية مصر العربية، مجمة عالم التربيةالتعميمية بدولة الكويت، 

 . ٕٕٔٓ(، إبريؿ ٖٔ(، السنة )ٖٛالعدد )
، عمّاف، البحث العممي وفنية الكتابة العمميةػ عزت محمود فارس، خالد أحمد الصرايرة: ٕٛ

 . ٕٔٔٓزمزـ ناشروف وموزعوف، 
رسالة ماجستير غير عناف الجعبري: دور الإبداع الإداري في تحسيف الأداء الوظيفي،  ػٜٕ

 . ٜٕٓٓ، جامعة الخميؿ، فمسطيف، منشورة
، إدارة الجودة الشاممة التغيير الثقافي الصحيح لإدارة الجودة الشاممةػ فميب اتكسوف: ٖٓ

مركز  تعريب عبد الفتاح السيد النعماني، مراجعة عبد الرحمف توفيؽ،
 . ٜٜٙٔالخبرات المينية للإدارة )بميؾ(، القاىرة، 

ػ فيصؿ إبراىيـ: العوامؿ المؤثرة عمى مشاركة الموظفيف في صنع القرار وعلاقتو بمستوى ٖٔ
، كمية الدراسات العميا، أكاديمية رسالة ماجستير غير منشورةأدائيـ، 

 . ٜٕٓٓنايؼ لمعموـ الأمنية، المممكة العربية السعودية، 
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ػ قاسـ محمد العنزي، ماجده ىادي عيد عمي: دور التحسيف المستمر في تحقيؽ الأداء ٕٖ
، مجمة الكمية الإسلامية الجامعة، Demingالجامعي باستخداـ نموذج 

 . ٜٕٓٓ(، ٖ(، المجمد )ٚالعراؽ، العدد )
ر، عمَّاف، ، دار وائؿ لمنشالإدارة الاستراتيجية ـ العولمة والمنافسةػ كاظـ نزار الركابي: ٖٖ

 . ٕٗٓٓالأردف، 
، ترجمة قيم وأخلاقيات الوظيفة العامة في الإدارة الحديثةػ ـ. ج. مندؿ، و. أ. جورداف: ٖٗ

خبراء المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، ندوة لممنظمة العربية لمتنمية 
 . ٕٛٓٓأغسطس،  ٕٗػ  ٕٔالإدارية ، القاىرة، 

ريـ الكساسبة: أثر وسائط التواصؿ الاجتماعي عمى ػ متعب عايش البقمي، وصفي عبد الكٖ٘
، مجمة الاقتصاد والتنمية البشريةأداء الموظفيف في جامعة تبوؾ، 

تصدر عف مختبر التنمية الاقتصادية والبشرية، جامعة سعود حمب 
 . ٕٙٔٓ(، ٖٔالبميدة، الجزائر، العدد )

يفي لمقيادات الأمنية دراسة مطبقة عمى ػ محمد الربيؽ: العوامؿ المؤثرة في فاعمية الأداء الوظٖٙ
الضباط الداخمييف في قيادة أمف المنشآت والقوة الخاصة لأمف الطريؽ، 

، أكاديمية نايؼ لمعموـ الأمنية، المممكة رسالة ماجستير غير منشورة
 . ٕٗٓٓالعربية السعودية، 

عة والنشر، ، دار الجامعة الجديدة لمطباالسموك التنظيميػ محمد السعيد سمطاف: ٖٚ
 . ٖٕٓٓالاسكندرية، 

 .ٕٔٓٓة، ، الدار الجامعة لمطباعة، الاسكندريإدارة الموارد البشريةػ محمد حسف راوي: ٖٛ
(، الييئة المصرية العامة لمكتاب ، ٕ، الطبعة )أسرار تقدم اليابانػ محمد عبد القادر حاتـ: ٜٖ

 . ٜٜٛٔالقاىرة، 
يف أساليب القيادة الجامعية في ضوء منيجية ػ محمد محمد أحمد الحربي: متطمبات تحسٓٗ

، العدد مجمة العموم التربوية، GEMBA KAIZENجيمبا كايزف 
 . ٕٚٔٓ(، يناير ٕ٘(، المجمد )ٕ(، الجزء )ٔ)

ػ محمد محمود الحيمة: تجربة كمية العموـ التربوية )الأنرو( في تطبيؽ معايير الاعتماد ٔٗ
تيا في امتحاف الكفاءة الجامعية وضماف الجودة وأثر ذلؾ عمى نتائج طمب

المؤتمر العممي الخامس عشر "إعداد المعمم وتنمية آفاق دراسة تتبعية، 
 .ٕٛٓٓإبريؿ  ٕٕػ ٕٔ، التعاون الدولي واستراتيجيات التطوير"
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ػ مرتضى إبراىيـ نور الدائـ الإماـ: أثر تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة عمى الأداء بمؤسسات ٕٗ
: ٕٛٓٓبالتطبيؽ عمى جامعة الرياض في الفترة مف التعميـ العالي 

، كمية الدراسات العميا، جامعة أـ رسالة ماجستير غير منشورة، ٖٕٔٓ
 . ٖٕٔٓدرماف الاسلامية، 

( عمى أداء الجامعات KAIZENػ مزمؿ عمي محمد عثماف: اختبار أثر استراتيجية )كايزف ٖٗ
مجمة الأكاديمية ودية، تطبيقًا عمى جامعة بيشة بالمممكة العربية السع
(، المجمد ٕ٘، العدد )الأمريكية العربية لمعموم والتكنولوجيا )أماراباك(

(ٛ ،)ٕٓٔٚ . 
( في مؤسسات ISO9001-2008ػ منصور زيد الخثلاف: أثر تطبيؽ نظاـ إدارة الجودة )ٗٗ

التعميـ العالي عمى تحسيف الأداء لعمادة شئوف أعضاء ىيئة التدريس 
ة الأمير سطاـ بف عبد العزيز أنموذجًا، مجمة كمية والموظفيف جامع

(، يوليو ٔ(، الجزء )ٗٙٔالتربية، كمية التربية، جامعة الأزىر، العدد )
ٕٓٔ٘ . 

، مجمة الدبموماسيػ منصور صالح الصافي: الأداء الوظيفي وتطوير قدرات الموظؼ، ٘ٗ
(، العدد تصدر عف معيد الدراسات الدبموماسية بوزارة الخارجية السعودية

 . ٜٜٚٔ(، ديسمبر ٜٔ)
ػ ميند عبد الرحمف، رشا أحمد: أثر استخداـ التحسيف المستمر عمى كفاءة الخدمة الجامعية، ٙٗ

، جامعة بغداد، العدد مجمة مكتبة بغداد لمعموم الاقتصادية الجامعة
(ٖٙ ،)ٕٖٓٔ . 

 ىػ .ٖٓٗٔوف، ، الرياض، مكتبة الرشد ناشر مناىج البحث العمميػ موسى حامد خميفة: ٚٗ
 ٕٛٓٓ(، بغداد، ٔ، دار المرتضى، الطبعة )نُظم إدارة الجودةػ ميسر إبراىيـ أحمد الجبوري: ٛٗ

. 
( وأثره عمى أداء KAIZENػ نادية عبد الخالؽ رمضاف بكر: مدخؿ التحسيف المستمر )ٜٗ

المجمة المنظمات "بالتطبيؽ عمى الشركة القابضة لكيرباء مصر"، 
صدر عف المنظمة العربية لمتنمية الإدارية بمصر، العدد ، تالعربية للإدارة

 . ٕٙٔٓ(، يونيو ٖٙ(، المجمد )ٔ)
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مؤتمر الإدارة وتنمية الموارد البشرية في ػ نبيؿ إسماعيؿ رسلاف: ىندرة الموارد البشرية، ٓ٘
، المنظمة العربية لمتنمية القطاع العام )الواقع والتطمعات والتحديات(

 . ٕٔٔٓديسمبر الإدارية، القاىرة، 
ػ نزار عبد المجيد البرواري: تقنيات التحسيف المستمر والأداء التنظيمي: إطار مفاىيمي، ٔ٘

، الجمعية العممية لخريجي ومنتسبي مجمة العموم الإدارية والاقتصادية
 . ٕٛٓٓ(، ٔكميتي الاقتصاد والعموـ الإدارية، عدف، العدد )

( لتقييـ أداء عينة مف KAIZENر التطوير المستمر )ػ نواؿ الينداؿ: مقترح لتطبيؽ معاييٕ٘
رسالة ماجستير الإدارات المدرسية في المدرسة الابتدائية بدولة الكويت، 

 . ٕٓٔٓ، جامعة الكويت، غير منشورة
تقرير آليات عمل تقييم أداء العاممين بالجياز ػ وحدة الجودة بكمية التربية جامعة المنيا: ٖ٘

تغذية الراجعة مف المتدربيف بناء عمى أثر المردود، ، )الالإداري بالكمية
ٕٓٔٚ. ) 

تقرير ما تم إنجازه بمعيار الجياز الإداري خلال ػ وحدة الجودة بكمية التربية جامعة المنيا: ٗ٘
 .  1027الفترة من أول مارس حتى آخر مايو 

، كمية التربية، لوظيفيالتوصيف اػ وحدة توكيد الجودة والاعتماد بكمية التربية جامعة المنيا: ٘٘
 . ٕ٘ٔٓجامعة المنيا، 

ػ وزارة التعميـ العالي، وحدة إدارة مشروعات تطوير التعميـ العالي، مشروع تطوير نظـ ٙ٘
قياس مستوى رضاء تقرير عن وتكنولوجيا المعمومات في التعميـ العالي: 

تكنولوجيا الجيات المعنية داخل الكمية عن أداء وحدة  خدمات 
 . 1027عام ت المعموما

                 المؤتمر العربي الثاني ػ يوسؼ محمد محمد اندارة: التدريب وأثره عمى الأداء، ٚ٘
، المنظمة العربية لمتنمية )تنمية الموارد البشرية وتعزيز الاقتصاد الوطني

 . ٕٓٔٓالإدارية، بسمطنة عماف، فبراير 
58- Collet, Jessica: “Kaizen or Rapid Continous Improvement”, 

2015.optima now.com.  
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