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 أسس جودة التعميم الثانوي في ضوء نموذج مالكولم بولدرج

  Malcolm Baldrige Model 
 

 إعػداد                                                       
 داليا حسن حممي علام

 مقدمـة:
العقد الثاني مف القرف الحادي والعشريف مرحمة تموج  بداية يعيش العالـ في      

بالمتغيرات الاقتصادية، السياسية، الثقافية، الاجتماعية، والتقنية التي شممت كافة 
مناحي الحياة، وتتعرض الدوؿ الساعية إلى النمو والتقدـ لمعديد مف التحديات 

، ـ العالمي الجديد القائـ عمى وفرة المعموماتالخارجية الناشئة مف العولمة والنظا
 .الاتصالات، واتساع دائرة المنافسة

كما تفرض مطالب التنمية والتطوير ضغوطاً وتحديات متصاعدة تدفع الدوؿ       
بما فييا المؤسسات  –إلى البحث عف نظـ وآليات إدارية جديدة لكافة مؤسساتيا 

. ففي (1)بيف واقعيا، وما تريد أف تصؿ إليو حتى تتمكف مف سد الفجوة –التعميمية 
أنحاء العالـ قاطبة يتغير تنظيـ المؤسسات التعميمية إلى التعميـ المتمركز حوؿ 
الطالب، التعميـ القائـ عمى الكفاءة، والتعميـ مدى الحياة، كما يفرض عمييا التغيير 

والتنسيؽ بينيا وبيف  التنوع في الموارد المالية، والاتجاه إلى الإدارة اللامركزية،
المؤسسات المختمفة في المجتمع، ابتغاء مواكبة المكانة المتميزة لرأس الماؿ البشري 
في المعادلة التنموية، كذلؾ أثبتت التجارب أف عوائد التعميـ قد تتعرض لمخطر إذا 

 . (2)استمر النظاـ التعميمي في إنتاج خرجيف لا حاجة إلييـ في سوؽ العمؿ

                                                 
    من الأساتذة ا. د. بيووم  محمود اوحاو ًً ًً تربيوة  -بحث من رسالة الدكتوراه إشراف كلاً

 تربية السويس. -. د. منال رشاد عبد الفتاح أ الإسماعيلية، و
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استقراء التاريخ عمى قاعدة ذىبية في العمؿ التربوي، مؤداىا أف كؿ  يدؿو       
تطور لمتعميـ قوامو تطوير في إدارتو، ومف ثـ فإف الإستراتيجية السميمة لتطوير 
النظـ التربوية ىي التي تأخذ في حسابيا تطوير إدارة ىذه النظـ وتجديدىا، وفي 

لمدرسي، وضرورة الاعتماد عمى ظؿ ذلؾ، تتزايد الدعوة إلى الإصلاح الإداري ا
. حيث أحدثت ثلاث مفاىيـ تغييرات (3)مداخؿ إدارية جديدة تواجو تمؾ التحديات

جوىرية في أسموب إدارة المؤسسات، وىي: مفيوـ الجودة الشاممة، مفيوـ إعادة 
اليندسة، ومفيوـ رأس الماؿ الفكري الذي يعني: براءات الاختراع، حقوؽ التأليؼ 

عد البيانات والبرمجيات، والأىـ مف ذلؾ كمو الميارات والقدرات والخبرة والنشر، قوا
، وتعتبر ( 4)والثقافة، وىذه ىي الأصوؿ المعرفية والعوامؿ الحاكمة لمنجاح أو الفشؿ

الجودة الشاممة اتجاه تطويري معاصر في معظـ دوؿ العالـ المتقدـ لتحسيف وتنمية 
التدريب. فمنذ العقد الأخير مف القرف الموارد البشرية، وتطويرىا مف خلاؿ 

أكثراً وضوحاً في الكثير مف دوؿ  Quality Waveالعشريف، باتت موجة الجودة 
العالـ المتقدـ؛ ومف ثـ أصبحت الجودة مطمباً أساسياً لممؤسسات التعميمية مف 

  .(5)رياض الأطفاؿ إلى التعميـ العالي بكؿ أنواعو
تنبأ زعيـ الجػودة الأمريكية جوزيؼ جػوراف عاماً،  44منذ أكثر مف و       

Joseph M. Juran   بأف التركيز عمى الجػودة سوؼ يساعػد الياباف في التحوؿ
إلى قوة اقتصادية، لكف الكثير مف الدوؿ الصناعية لـ تيتـ بيذا التنبؤ، ومف بينيا 

ف، فأيقنت الولايات المتحػدة الأمريكية، ولكف مػع مرور الزمف ثبت صحػة تنبؤ جورا
لا سوؼ تخسر السباؽ  .(6)الولايات المتحدة أف عمييا تحقيؽ الجػودة وا 

ميمػة  Reaganريجاف  الرئيس رونالد بدأت إدارة 1984في أواخر عػاـ و       
محددة ىي: كيؼ يمكف لمشركات الأمريكيػة أف تصبح أكثر فعاليػة في الاقتصاد 

شركات اليابانية الشركات الأمريكية في العالمي الجػديد، ففي ىذا الوقت تجاوزت ال
مجالات الابتكار، والإنتاج والجػودة، ولا سيما في صناعػة السيارات، فكمؼ الرئيس 
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ريجاف وزير تجارتو مالكولـ بولدرج بوضع مجموعػة مف المعايير مف شأنيا أف ترفع 
دأ مالكولـ ، وب(7)مستوى الشركات الأمريكيػة خلاؿ القرف العشريف والحادي والعشريف

، فتـ توقيع قانوف 1987بولدرج العمؿ عمى وضع ىذه المعايير حتى وفاتػو في 
ينص عمى إنشاء جائزة يطمؽ عمييا جػائزة  1987أغسطس  04( في 144-147)

 Malcolm Baldrige National Qualityمالكولـ بولدرج الوطنيػة لمجػودة 

Award ، وبدأت بتمقي التمويؿ مػف الكونجرسCongress  مػف خلاؿ وزارة
التجارة، ثـ توسعت ىذه الجائزة لتشمؿ العديد مػف المجالات مثؿ التعميـ ومؤسسات 

 .(8)الرعايػة الصحيػة
كانت ىناؾ مجموعة مف الأسباب الرئيسية التي فرضت عمى الولايات و       

المتحدة الأمريكية ضرورة إدماج الجودة في التعميـ منيا: انخفاض معدلات 
تحاؽ، انخفاض الجودة، زيادة الرسوـ الدراسية، تغيير التركيبة السكانية، التقدـ الال

التكنولوجي، المنافسة القوية بيف المؤسسات التعميمية، مطالبة أصحاب العمؿ 
بجودة الخرجيف، انخفاض معدلات البقاء، عدـ رضا الطمبة عف نوعية الخدمات 

قررت الولايات ، ف(9)تكاليؼ التعميـ المقدمة، وقمؽ الحكومة المتزايد مف ارتفاع
المتحدة الأمريكية تحقيؽ إدارة الجودة الشاممة ونموذج مالكولـ بولدرج كفمسفة إدارية 

 ونيج تحسيف المدارس لطمبتيا.
 أولًا: مشكمة الدراسة و تساؤلاتها: 

تعاني إدارة التعميـ الثانوي مف بعض المشكلات التي تعوؽ تطبيؽ وظائفيا       
ختمفة، مما ينعكس عمى شريحة ىامة مف شرائح المجتمع، وىـ فئة الطمبة الذيف الم

يدرسوف في ىذه المرحمة، والذيف يمروف بفترة مف أخطر فترات العمر وىي فترة 
المراىقة، لذا كاف لزاماً عمى جميع الدوؿ الاىتماـ بيذه الشريحة التي تمثؿ طاقة 

تي حاولت تطوير إدارة المرحمة الثانوية المستقبؿ، ومف أىـ النماذج الإدارية ال
نموذج مالكولـ بولدرج، فيدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى ىذا النموذج 
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ومحاولات التطوير الإدارية مف خلالو؛ لأنو يحمؿ الحؿ لمكثير مف المشكلات 
الإدارية التي يعاني منيا التعميـ الثانوي، ومما سبؽ يمكف أف تتبمور مشكمة الدراسة 

 ي التساؤؿ الرئيس التالي:ف
 كيؼ يمكف تطوير إدارة المدرسة الثانوية باستخداـ نموذج مالكولـ بولدرج؟  *

 ويتفرع منو التساؤلات الفرعية التالية:
 ما مجالات جائزة مالكولـ بولدرج؟ .1
 ما برنامج جائزة مالكولـ بولدرج؟ .0
 ميـ الثانوي؟ما أىداؼ ومفاىيـ ومبادئ وقيـ نموذج مالكولـ بولدرج في التع .3
 ما معايير وفوائد وأىمية نموذج مالكولـ بولدرج في التعميـ الثانوي؟ .4
ما عناصر وخصائص ومزايا وعيوب نموذج مالكولـ بولدرج في التعميـ  .5

 الثانوي؟
 ؟9441ما أوجو الشبو والاختلاؼ بيف نموذج مالكولـ بولدرج والأيزو  .6
 التعميـ؟ما أىـ مبادرات تطبيؽ نموذج مالكولـ بولدرج في  .7

ما التصور المقترح لتطوير إدارة التعميـ الثانوي في ضوء نموذج مالكولـ  .8
 بولدرج؟

 ثانياً: أهداف الدراسة:
 التعرؼ عمى مجالات جائزة مالكولـ بولدرج. .1
 توضيح برنامج جائزة مالكولـ بولدرج. .0
بياف أىداؼ ومفاىيـ ومبادئ وقيـ نموذج مالكولـ بولدرج في التعميـ  .3

 الثانوي.

معايير وفوائد وأىمية نموذج مالكولـ بولدرج في التعميـ لتعرؼ عمى ا .4
 .الثانوي
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توضيح عناصر وخصائص ومزايا وعيوب نموذج مالكولـ بولدرج في  .5
 التعميـ الثانوي.

 .9441توضيح أوجو الشبو ولاختلاؼ بيف نموذج مالكولـ بولدرج والأيزو  .6
 التعميـ الثانوي. بياف أىـ مبادرات تطبيؽ نموذج مالكولـ بولدرج في .7

 تقديـ تصور مقترح لتطوير التعميـ الثانوي في ضوء نموذج مالكولـ بولدرج. .8

 ثالثاً: أهمية الدراسة:
جاءت ىذه الدراسة كمحاولة مف المحاولات التي تتناوؿ تطوير إدارة المدرسة  .2

 الثانوية باستخداـ أحد نماذج الجودة و ىو نموذج مالكولـ بولدرج.

اسة التوجو الحديث في تطبيؽ نظـ الجودة الشاممة في العممية تواكب ىذه الدر  .1
 التربوية، وبخاصة نظميا الإدارية.

محاولة تطوير إدارة المدرسة الثانوية يمكف أف يساعدىا في تخريج طالب  .3
 يستطيع أف يتكيؼ مع مستجدات العصر.

ؿ تعد الدراسة الحالية استكمالا لجيود البحوث والدراسات السابقة في مجا .4
تحسيف جودة إدارة المدرسة الثانوية، وفي ذات الوقت تأتي كتمييد لدراسات 

 أخرى جديدة في مجاؿ جودة المؤسسات التعميمية.

 رابعاً: مصطمحات الدراسة:
 نموذج مالكولم بولدرج: 

بأنو عبارة عف مجموعة مف  Lakheولاكي  Mohantyيعرفو موىانتي       
لتي تحتوي عمى سبع فئات مختمفة تسمح لممؤسسات المعايير الملائمة لمتعميـ، وا

التعميمية بتقييـ فعالية عممياتيا الحالية والمحتممة، وبداخؿ كؿ فئة مجموعة مف 
البنود، والتي يمكف أف تستخدميا المؤسسات التعميمية في عممية التقييـ الذاتي عف 

 .(01)طريؽ معرفة درجة تحقؽ كؿ بند مف ىذه البنود عمى أرض الواقع
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تعرفو الدراسة الحالية بأنو: أحد نماذج إدارة الجودة الشاممة العالمية الذي       
ييدؼ إلى تطوير إدارة المؤسسات التعميمية مف خلاؿ مجموعة مف المبادئ سيمة 
التطبيؽ والتي تنبع مف تكويف الرضا لدى العميؿ معتمدة عمى التحسيف المستمر 

 وتوقع رغبات ىذا العميؿ.
 حدود الدراسة : خامساً:

 سادساً: منهج الدراسة وأدواتها:
المنيج الوصفي باعتباره المنيج المناسب لتحقيؽ ىدؼ الدراسة حيث "يقوـ       

البحث الوصفي بوصؼ ما ىو كائف، وتفسيره، وىو ييتـ بتحديد الظروؼ 
والعلاقات التي توجد بيف الوقائع كما ييتـ أيضا بتحديد المسارات الشائعة أو 

لسائدة والتعرؼ عمى المعتقدات والاتجاىات عند الأفراد والجماعات، وطرائقيا في ا
 .(00)النمو والتطور"

 العينة والأدوات:
 سابعاً: الدراسات السابقة:

2)  Secondary Education in Latin American and the 
Caribbean -The Challenge of Growth and Reform  

تحدي النمو  -ا اللاتينية ومنطقة البحر الكاريبيالتعميـ الثانوي في أمريك
توضيح الحالة الراىنة لمتعميـ  ىدفت الدراسة إلى:: (10)(0444) والإصلاح

الثانوي ، وعرض تجربة تحسيف التعميـ الثانوي  في أمريكا اللاتينية ومنطقة 
: أف وتوصمت إلىالمنيج الوصفي،  واعتمدت الدراسة عمى، البحر الكاريبي

لتركيز  -1ستة مجالات حاسمة لتحسيف نوعية التعميـ الثانوي  وىي: ىناؾ 
-0عمى زيادة تعمـ الميارات العميا في الرياضيات والاتصالات والمغة، 

واستقطاب مدرسيف حاصميف عمى أعمى المؤىلات لمعمؿ في المدارس الثانوية، 
صلاح إدارة المدارس الثانوية ة مف خلاؿ أعطاء سمطة لمديري  -3 ىذه وا 
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المدارس في بعض الأمور مثؿ صرؼ الأجور، وتقديـ تغذية راجعة لمعامميف. 
واستخداـ التكنولوجيا لتحسيف  -4وصرؼ مكافآت لمعامميف عمى أساس الأداء، 

عادة التفكير في بنية التعميـ الثانوي  وطبيعة  -5نوعية التعميـ الثانوي ،  وا 
جراء المزيد مف  -6العلاقات أثناء العمؿ،  البحوث الجيدة التي تتناوؿ وا 
 تحسيف التعميـ الثانوي .

1)  Secondary Education in the United States: What Can 

Others Learn from Our Mistakes? (0441 التعميـ الثانوي في )
الولايات المتحدة الأمريكية: ما الذي يمكف أف يتعممو الآخروف مف 

ضيح أسباب تأخر التعميـ الثانوي  في تو  ىدفت الدراسة إلى: :(13)أخطائنا؟
أمريكا عف بعض الدوؿ الصناعية وارتفاع معدؿ التسرب بو، وتوضيح 

 واعتمدت الدراسة عمىاستراتيجيات الولايات الأمريكية لحؿ ىذه المشكلات، 
: مجموعة مف الأسباب وراء تأخر التعميـ وتوصمت إلىالمنيج الوصفي، 

المعمميف، ومكافآت المعمميف، والإنفاؽ عمى كؿ  الثانوي  في أمريكا منيا: جودة
تمميذ، والوقت المخصص لمتعمـ والدراسة، وتداخؿ جيود كؿ وحدة في الجدوؿ 
الزمني، والتصرفات المزعجة لبعض الطمبة والتي تحدث ضغوطاً عمى نظرائيـ 

 المجتيديف.
3)  Raising the Achievement of Low-Performing 

Students: What High Schools Can Do  رفع التحصيؿ لمطمبة
 :(14)(0440) : ما الذي يمكف أف تفعمو المدارس الثانويةذات الأداء المنخفض
معرفة أثر السياسة الفدرالية عمى تحسيف التعميـ الثانوي،  ىدفت الدراسة إلى:

، ادة تحصيؿ طمبة المدارس الثانويةوالكشؼ عف الممارسات التي تؤدي إلى زي
: مجموعة مف وتوصمت إلىعمى المنيج الوصفي،  دراسةواعتمدت ال

الممارسات التي تؤدي إلى تحسيف التعميـ الثانوي  ومنيا: تحديد الأىداؼ التي 
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تحقؽ التحسيف الشامؿ لممدرسة الثانوية، والتركيز عمى الممارسات المدرسية 
والصفية التي تشمؿ جميع فئات الطمبة، وتطوير قدرات القادة الحالييف 

 الطامحيف الذيف يمكنيـ معالجة جوىر وظائؼ المدرسة الثانوية.و 
4)   Improving Teaching and Learning by Improving 

School Leadership  تحسيف التعميـ والتعمـ مف خلاؿ تحسيف قيادة
تطوير النظاـ الإداري في المدارس  ىدفت الدراسة إلى:: (15)(0443)المدرسية

ثلاثة  وتوصمت إلىعمى المنيج الوصفي،  لدراسةواعتمدت االثانوية ة، 
وىي: ، ةمجالات أساسيػة يمكف أف تتخػذىا الدوؿ لتحسيف إدارة المدارس الثانويػ

: يتعيف عمى الدوؿ أف تزيؿ الحواجز لدخوؿ Licensureالترخيص  -1
: فيجب عمى الدوؿ أف تسمح Preparationالإعداد  -0الموىوبيف لممينة، 
 Professionalالتنمية المينية  -3عداد قادة المدارس، بتوسيع برامج إ

Development فيجب عمى الدوؿ التحرؾ نحو النظاـ القائـ عمى البحث :
 والتطوير الميني.

 Trends in Secondary education in industrializedدراسة  (5

countries: are they relevant for African countries  
ميـ الثانوي في البلاد الصناعية: ىؿ ذات علاقة بالدوؿ اتجاىات التع( 0444)

التعرؼ عمى أىـ الاتجاىات التربوية الحديثة  ىدفت الدراسة إلى: :(16)الأفريقية
نجمترا وويمز  في المدرسة الثانوية في بعض الدوؿ الصناعية المتقدمة كفرنسا وا 

المنيج الوصفي  واعتمدت الدراسة عمىومدى ارتباطيا ببعض البلاد الإفريقية، 
أف طريقة التعامؿ مع المراىقيف تعد ىامة في  وتوصمت إلى:والتاريخي، 

حياتيـ وفي تكويف شخصياتيـ ولذا فممتعمـ في المرحمة الثانوية دور ميـ في 
إمداد الشباب بالمعرفة والميارات الأساسية لمحياة في مجتمع متقدـ تكنولوجياً، 

الثانوي بالعديد مف الإصلاحات الإدارية كما ارتبط ضعؼ القناعة بالتعميـ 
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اليامة التي تممس كؿ نواحي المنظومة التعميمية بالمدرسة الثانوية: المحتوي، 
والمنيج، والتدريس، وطرؽ التعمـ، وتدريب المعمـ ، وآليات التقويـ ، وأساليب 

 الإدارة مع التركيز عمى اللامركزية.
6)   Secondary Education Reform: Towards a 

Convergence of Knowledge Acquisition and Skills 

Development  إصلاح التعميـ الثانوي: نحو تقارب في اكتساب المعرفة
تمخيص لبعض الاتجاىات  ىدفت الدراسة إلى:: (17)(0445وتنمية الميارات)

الحديثة في تطوير التعميـ الثانوي ، واقتراح نموذج ليذه المرحمة الحاسمة مف 
المنيج الوصفي،  واعتمدت الدراسة عمىعميـ يجمع العديد مف الابتكارات، الت

نموذج مقترح لمتطوير التعميـ الثانوي يحتوى عمى العناصر  وتوصمت إلى:
التالية: التنوع في المحتوى والمرونة في التوزيع، والدمج بيف المعرفة النظرية 

عميـ الثانوي  أو الميني والميارات العممية، وتأجيؿ توجيو الطمبة لتيار الت
 لأطوؿ فترة ممكنة لزيادة النضج الفكري والاجتماعي.

7)   Improving The Quality of Education Through School-
Based Management: Learning From International 

Experiences   تحسيف جودة التعميـ مف خلاؿ الإدارة المستندة إلى
: الكشؼ ىدفت الدراسة إلى :(18)(0445ات العالمية)المدرسة: التعمـ مف الخبر 

عف بعض الإستراتيجيات التي يجب أف تنتيجيا إدارة المدرسة الثانوية مف أجؿ 
المنيج الوصفي،  واعتمدت الدراسة عمىضماف الأثر الإيجابي لمجودة فييا، 

ضماف وجود بعض الموارد المادية  -1أربع إستراتيجيات ىي:  وتوصمت إلى:
وتطوير نظاـ  -0شرية الميمة في المدرسة الثانوية لتحقيؽ الجودة فييا، والب

وتزويد المدرسة بمعمومات منتظمة عف أدائيا  -3الدعـ الفعاؿ لممدرسة، 
والتأكيد عمى عنصر التحفيز في  -4وتقديـ المشورة بشكؿ يؤدي إلى التحسيف، 

 عمؿ الإدارة مف قبؿ مدير المدرسة.
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8) Leadership for Improving the Quality of Secondary 

Education: some International Developments   القيادة
 ىدفت :(19)(0446لتحسيف جودة التعميـ الثانوي: بعض التطورات العالمية)

تحديد بعض التطورات الدولية في مجاؿ الإدارة المدرسية، وتحديد  الدراسة إلى:
واعتمدت الدراسة ع التطورات الدولية، أفضؿ النظـ التعميمية التي تتواكب م

أف ىناؾ أربع ممارسات تساعد عمى  وتوصمت  إلى:المنيج الوصفي، عمى 
عادة  دارة برنامج التدريس، وا  نجاح الإدارة المدرسية ىي: تحديد الأىداؼ، وا 

 تنظيـ المدرسة، والاىتماـ بوضع الأفراد في المدرسة.
9) Technocentric Leadership: Improving On-Time High 

School Graduation Rates for African American 

Students  (0446التقنية المركزية لمقيادة ) تحسيف المدارس الثانوية :
: (04)لمعدلات تخرج الطمبة الأمريكييف مف أصؿ أفريقي في الوقت المناسب

 The High Schools Thatالتعرؼ عمى برنامج القيادة  ىدفت الدراسة إلى:

work (HSTW)   الذي يطبؽ في بعض مدارس التعميـ الثانوي في الولايات
المتحدة الأمريكية، والتعرؼ عمى طريقة تحسيف معدلات التخرج مف المدارس 

المنيج  واعتمدت الدراسة عمىالثانوية لمطمبة الأمريكييف مف أصؿ أفريقي، 
ه عمى يعود لاعتماد (HSTW)سر نجاح برنامج  وتوصمت إلى:الوصفي، 

 القيادة الفعالة والابتكارات التكنولوجية والتحسيف الأكاديمي.
20) National Strategies for Implementing Postmodern 

Thinking for Improving Secondary Education in Public 

Education in the United States of America  استراتيجيات وطنية
تحسيف التعميـ الثانوي  في الولايات المتحدة لتنفيذ تفكير ما بعد الحداثة ل

مناقشة إستراتيجيات مختمفة لإدارة  ىدفت الدراسة إلى:: (01)(0446)الأمريكية
المدارس الثانوية، والتعرؼ عمى طرؽ تطبيؽ المعمميف لأفضؿ طرؽ لمتفكير في 
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لنظاـ الولايات المتحدة الأمريكية، والتعرؼ عمى التغيرات السريعة التي تحدث في ا
ستراتيجيات مديري المدارس الثانوية لمتصدي ليذه المتغيرات،  واعتمدت المدرسي وا 

حث مديري المدارس الثانوية أف  وتوصمت إلى: المنيج الوصفي،الدراسة عمى 
يدربوا ليف في المدرسة عمى إستراتيجيات جديدة لمعالجة التغييرات مف خلاؿ تنمية 

ية لإرساؿ مدرسي التعميـ الثانوي إلى مؤتمرات قدراتيـ، ويجب عمييـ توفير ميزان
 تتناوؿ تعميـ الطمبة.

22) Partially Decentralizing Administrative Practices in 
Secondary Schools to Develop Collective Staff 

Efficacy and Improve Student Achievement   الممارسات
ثانوية لتطوير كفاءة الموظفيف الجزئية للإدارة اللامركزية في المدارس ال

مناقشة الأفكار  ىدفت الدراسة إلى:: (00)(0446)وتحسيف تحصيؿ الطمبة
الرئيسية التي يمكف أف يستخدميا مديري المدارس الثانوية ة لتطوير فعالية ليف 
لمحصوؿ عمى مكاسب ىامة في تحصيؿ الطمبة مثؿ: بناء الثقافة المينية 

المنيج  واعتمدت الدراسة عمىة الفعالة لمعامميف، لممدرسة، والثقافة الجماعي
: دعوة مدراء المدارس الثانوية ة لأف يكونوا دعاةً وتوصمت إلىالوصفي، 

لمتغيير، وأف يشجعوا موظفييـ لمقياـ بأدوار رئيسية في ظؿ الإدارة اللامركزية 
 مف خلاؿ المشاركة في صنع القرار.

21) A portfolio of schools: Expanding secondary 
Education Options in AISD by creating Small Learning 
Communities, small schools, Charters/choice, and 

New Specialized Schools  (0446 ممؼ المدارس: توسيع )
اختيارات التعميـ الثانوي في مدارس مقاطعة أوستف المستقمة بتكويف مجتمعات 

الصغيرة، ومدارس العيود، والمدارس الجديدة التعمـ الأصغر، والمدارس 
: مناقشة الخيارات المتاحة لتصميـ تيدؼ الدراسة إلى: (03)المتخصصة
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المدارس الثانوية لتحسيف التحصيؿ الدراسي لجميع الطمبة لإعدادىـ لمدراسة في 
المنيج واعتمدت الدراسة عمى الكميات المختمفة أو دخوؿ الحياة المينية، 

مجموعة مف الاختيارات ىي: وتوصمت إلى يؽ أىدافيا، الوصفي لتحق
، والمدارس Small Learning Communitiesمجتمعات التعمـ الصغيرة 

، Charter Schools، ومدارس العيود Small Schoolsالصغيرة 
، كما تناولت الدراسة Specialized Schoolsومدارس جديدة متخصصة 

اليياكؿ الجديدة منيا: التكاليؼ مجموعة مف التحديات التي تواجو ىذه 
التشغيمية لنماذج التعمـ الأصغر، والمرونة والاتساؽ بيف المقاطعة الواسعة، 

 ونقؿ السياسات والممارسات.

23) ICTs, Secondary Education, and the Knowledge 
Economy: Exploring the Roles of the Private Sector in 

Post-Apartheid South Africa  ،تكنولوجيا الاتصالات والمعمومات
التعميـ الثانوي، واقتصاد المعرفة: استكشاؼ دور القطاع الخاص في جنوب 

 ىدفت الدراسة إلى:: (04)(0447) أفريقيا في مرحمة ما بعد الفصؿ العنصري
إلقاء الضوء عمى الوضع الحالي لمتعميـ الثانوي  في جنوب إفريقيا، وتوضيح 

المنيج الوصفي،  واعتمدت الدراسة عمىيـ الثانوي، محاولات تحسيف التعم
: أف استخداـ تكنولوجيا المعمومات والاتصالات واستخداـ وتوصمت إلى

الإستراتيجيات التي تعزز الشراكات بيف المدرسة الثانوية والقطاع الخاص لو 
 أىمية كبيرة في تحقيؽ الأىداؼ الأساسية لتحسيف التعميـ الثانوي .

24) A Case Study of a Successful, At-Risk High School 
ىدفت  :(05)(0447دراسة حالة ناجحة، المدرسة الثانوية معرضة لمخطر)

معرفة العوامؿ والطرؽ التي ساعدت مدرسة برايت ستار الثانوية  الدراسة إلى
Bright Star High School  ،واعتمدت عمى تحقيؽ التميز في الأداء

أنو لا يوجد عامؿ واحد ىو الذي  وتوصمت إلى: عمى دراسة الحالة،الدراسة 



  

 

  

  
  

  

  

220 

ساعد مدرسة برايت ستار عمى التميز، ولكنيا مجموعة مف العوامؿ المتفاعمة 
منيا: الرؤية والرسالة المشتركة، ووجود بيئة آمنة وصغيرة، وقوة الإدارة 
التعميمية، وقدرة أعضاء ىيئة التدريس بيا عمى خدمة مجتمعيـ، ورعاية الثقافة 

تي تدعـ وتشجع عمى إنشاء مجتمع التعمـ التعاوني، ومراعاة متطمبات التخرج ال
لمتغييرات في الحي والولاية والدولة ومتطمبات الاعتماد، والإيماف بأف التغيير 

 الحقيقي يتطمب وقتاً ومثابرة وصبر وفيـ أف التميز ليس مف السيؿ تحقيقو.
25)    Improving the Utilization of  Management  

Information Systems in Secondary Schools  تحسيف
ىدفت  :(06)(0447(الاستفادة مف نظـ المعمومات الإدارية في المدارس الثانوية

توضيح نظـ المعمومات الإدارية في تحسيف إدارة المدرسة  الدراسة إلى:
الثانوية، حيث أف معظـ المدارس الثانوية تستخدـ نظـ المعمومات بمساعدة 

لحاسوب في عممياتيا التنظيمية، ولكف ىذا الاستخداـ يتركز بشكؿ كبير عمى ا
وتوصمت عمى المنيج التجريبي،  واعتمدت الدراسةالوظائؼ المكتبية فقط، 

أىمية نظـ المعمومات الإدارية لدعـ اتخاذ القرار داخؿ المدارس  الدراسة إلى:
في المدارس الثانوية عمى التجريبية التي طبقت ىذه النظـ، وضرورة تدريب ليف 

استخداـ نظـ المعمومات الإدارية، ولقد ظير أثر ىذا التدريب في المدارس 
الثانوية الأصغر حجماً، واىتماـ مديري المدارس الثانوية الكبيرة بنظـ 
المعمومات الإدارية عف المدارس الثانوية الصغيرة؛ نظراً لشعور مديري المدارس 

 ممدرسة دوف الحاجة إلى ىذه النظـ.الصغيرة بالأداء الجيد ل
 ثامناً: الإطـار النظـري:

تمنح ىذه الجائزة في واحدة مف المجالات  :(17)مجالات جائزة مالكولم بولدرج -2
 الستة التالية:

 .Manufacturingالمؤسسات الصناعية  .2
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 .Serviceالمؤسسات الخدمية  .1
 .Small businessالأعماؿ الصغيرة  .3
 .Education المؤسسات التعميمية .4
 Health care.مؤسسات الرعاية الصحية  .5

 .Nonprofitالمؤسسات غير الربحية  .6

ويقدـ رئيس الولايات المتحدة الجائزة في حفؿ يقاـ في واشنطف العاصمة،       
ويحفر اسـ الفائز عمى الجائزة، حيث تأسست ىذه الجائزة لتعزيز الوعي بتميز 

ىمية في القدرة عمى المنافسة، واليدؼ منيا ليس الأداء باعتباره عنصراً متزايد الأ
فقط التعرؼ عمى المؤسسات التي لدييا استراتيجيات أداء متميزة، ولكنيا تيدؼ 
كذلؾ إلى زيادة فيـ متطمبات تميزىا في الأداء، والتشجيع عمى تبادؿ المعمومات 

سسات حوؿ الأداء الناجح ليذه الإستراتجيات وفوائد استخداميا. وتتقدـ المؤ 
الخاصة والحكومية التي تيدؼ لمربح وغير اليادفة لمربح داخؿ أمريكا إلى ىذه 

ونلاحظ مدى اتساع جائزة مالكولـ بولدرج وعدـ اقتصارىا عمى مجاؿ الجائزة. 
معيف، مما يعطي الفرصة لكؿ المؤسسات لمعمؿ مف أجؿ الحصوؿ عمى الجائزة، 

ح، ويزداد وعي بعض المؤسسات لدرجة أنيا تشمؿ المؤسسات غير اليادفة لمرب
بضرورة التغيير والتطوير ليس بيدؼ الحصوؿ عمى الجائزة فقط، ولكف انطلاقاً مف 

 مبدأ أف التطوير أصبح ضرورة لا غنى عنيا في العصر الذي نعيش فيو.
 Malcolm Baldrigeبرنامج جائزة مالكولم بولدرج الوطنية لمجودة  -1

mNational Quality Award Progra: 
 :(08)يوجد مجموعات تشارؾ في عمميات منح جائزة مالكولـ بولدرج وىي

 National Institute ofوالتكنولوجيا  عاييرالمعيد الوطني لمم .1

Standards and Technology (NIST):  وزارة التجارة الأمريكية ىي
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ىو وكالة  (NIST)المسؤولة عف برنامج مالكولـ بولدرج وعف الجائزة، والمعيد 
 اخؿ وزارة التجارة تدير البرنامج.د

 :American Society for Quality (ASQ)الجمعية الأمريكية لمجودة  .0
تساعد الجمعية الأمريكية لمجودة في برنامج  (NIST)بموجب عقد مع معيد 

 مالكولـ بولدرج.

وىو الذي يقوـ بتقييـ تطبيقات  :Board of Examinersمجمس الممتحنيف  .3
لدرج، ويعد تقارير عف ردود الأفعاؿ تجاه المؤسسات المتقدمة، جائزة مالكولـ بو 

ويتألؼ مف كبار الخبراء مف الشركات الأمريكية ومؤسسات الرعاية الصحية 
 والتعميـ والمؤسسات غير الربحية.

ىو جزء مف مجمس الممتحنيف  :Panel of Judgesفريؽ مف القضاة  .4
(BE)ارتيا، ويوصي بالفائزيف، ، وىو الذي يختار المؤسسات التي سيتـ زي

ووزير التجارة ىو الذي يعيف القضاة الذيف يمثموف جميع قطاعات الاقتصاد 
 الأمريكي.

وزير التجارة ىو الذي يعيف ىذا  :Board of Overseers مجمس المشرفيف .5
المجمس، وميمتو الإشراؼ عمى برنامج جائزة مالكولـ بولدرج الوطنية لمجودة 

ة، وىو يتألؼ مف أشير القادة في جميع قطاعات الاقتصاد ممثلًا لوزارة التجار 
 الأمريكي.

 The Foundation for the مؤسسة جائزة مالكولـ بولدرج  لمجودة .6

Malcolm Baldrige National Quality Award:  ىي مؤسسة تدبر
 وتدير الأمواؿ التي تمنحيا الجائزة مالكولـ لممؤسسات بشكؿ دائـ.

 ولم بولدرج لمتعميم الثانوي:أهداف نموذج مالك -3
 :(09)ويستند نموذج مالكولـ بولدرج إلى ثلاثة أىداؼ رئيسية ىي 
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مساعدة المؤسسات عمى تحسيف ممارسات الأداء والقدرات والنتائج عند  .2
معالجة المسائؿ المختمفة، فقد تقصر المؤسسات في محاولاتيا نحو تحسيف 

 المنتجات النيائية.
المعمومات بيف المؤسسات المختمفة عف أفضؿ  تسييؿ الاتصاؿ وتبادؿ .1

ممارسات الأداء التي تمت فييا، وتعتبر ىذه العممية بمثابة مرجعية تساعد 
 عمى تعزيز وتحسيف الإنتاجية لمجميع.

دارة الأداء، وتوجيو التخطيط،  .3 توفير آلية واضحة لمعمؿ مف أجؿ التفاىـ، وا 
فالتخطيط ، Organizational learningوخمؽ فرص لمتعمـ التنظيمي 

الاستراتيجي ميـ في تطبيقات مالكولـ بولدرج لمعرفة الأىداؼ قصيرة 
 وطويمة الأجؿ.

ومف أىداؼ نموذج مالكولـ بولدرج مساعدة المؤسسات عمى استخداـ أسموب   
 : (34)متكامؿ لإدارة الأداء فييا وىذا يؤدي إلى

 المساىمة في تحسيف جودة التعميـ.  .2

 التنظيمية والقدرات الشاممة.تحسيف الفعالية  .1

 التعميـ التنظيمي والشخصي. .3

ومف العرض السابؽ يتضح أف نموذج مالكولـ بولدرج لا يسمح بترؾ       
المؤسسات التي تسعى إلى تطوير نفسيا بالتعثر في الطريؽ، فيمدىا بالتغذية 
 الراجعة التي تساعدىا عمى الاستمرار قدماً في طريقيا، ويوضح ليا ضرورة

  الاستفادة مف كؿ الموارد المتاحة قدر الإمكاف.
المفاهيم والمبادئ والقيم الأساسية لمعايير نموذج مالكولم بولدرج لمتعميم  -4

 الثانوي:
 ومف المفاىيـ الأساسية المرتبطة بيذه الأىداؼ:  :(31)المفاىيـ - أ
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  تعمـ طريقة التعميـCentered Education-Learning:  والتي ينادي
وذج مالكولـ بولدرج مطالباً بتركيز التربية عمى التعمـ والاحتياجات بيا نم

الحقيقية لمطمبة، وىو يفترض أف احتياجات الطمبة الحقيقية تنبع مف متطمبات 
 . السوؽ ومسؤوليات المواطنة

 التحسيف المستمر والتعمـ التنظيميContinuous Improvement and 

Organizational Learning:  ذج مالكولـ بولدرج في المفيوـ يتعمؽ نمو
الأساسي لمتحسيف المستمر والتعمـ التنظيمي، ووفقاً ليذا النموذج يُتوقع مف 
المدارس أف تحقؽ مستويات أعمى في الأداء مف خلاؿ أسموب وُضِعَ مف قبؿ 

 خبراء مف أجؿ التحسيف المستمر، حيث تصاغ أىداؼ واضحة لمتحسيف.
  تصميـ الجودة والوقايةQuality and Prevention  Design:  ومف

المفاىيـ المتعمقة بالقيمة التربوية لمطمبة مفيوـ تصميـ الجودة والوقاية، ففي 
البيئات التعميمية تركز ىذه القيمة عمى التصميـ الفعاؿ لمبرامج التعميمية، 
والمناىج، وبيئات التعمـ، وينصب التركيز عمى أىداؼ واضحة لمتعمـ تأخذ 

 احتياجات كؿ طالب عمى حدى.في الاعتبار 
  الإدارة بالحقائؽManagement by Fact : ىذا المفيوـ يبرز التفكير

الراسخ في نموذج مالكولـ بولدرج،  Cause-effectفي السبب والنتيجة 
ووضع نظاـ قوي لقياس ىذا الجانب مف معمومات وبيانات وجيود لدعـ 

تطبؽ نموذج مالكولـ  تصميـ التحسيف المستمر، فيجب عمى المدارس التي
بولدرج الالتزاـ القوي بتعمـ الطالب الاستفادة مف نظاـ )الوضع القائـ( الشامؿ 

 المتكامؿ.
 : الأساسية لنموذج مالكولـ بولدرجالمبادئ  - ب

: يجب عمى كبار قادة المؤسسة Visionary leadershipالقيادة الحكيمة  (2
مناخ اليادؼ لمتعمـ، الذي تحديد الاتجاىات وتكويف التركيز عمى الطالب، وال
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يتضمف قيـ واضحة ومرئية، وتوقعات عالية، والتوازف بيف احتياجات الطمبة 
وأصحاب المصمحة، كما يتعيف عمى كبار القادة وضع الإستراتيجيات والنظـ 

 .(30)والأساليب لتحقيؽ الأداء المتميز
: مف أجؿ Learning-centered educationتربية تركز عمى التعمـ  (1

طوير الإمكانات القصوى لجميع الطمبة تحتاج المؤسسات التعميمية إلى أف ت
تمنحيـ فرص متنوعة لتحقيؽ النجاح، والتربية التي تركز عمى التعمـ تدعـ ىذا 
اليدؼ مف خلاؿ التركيز عمى الاحتياجات الحقيقية لمطمبة، وىذه الاحتياجات 

 .(33)مستمدة مف متطمبات السوؽ والمواطنة
 Organizational and personalلتنظيمي والشخصي التعمـ ا (3

learning تحقيؽ أعمى مستويات الأداء التنظيمي يتطمب أسموباً جيداً لتنفيذ :
التعمـ التنظيمي والشخصي، الذي يتضمف تبادؿ المعرفة عبر عمميات منيجية، 
ء وىو يشمؿ التحسيف المستمر في الأسموب القائـ والابتكار فيو، فالتعمـ ىو جز 

مف العمؿ اليومي العادي يمارس بطريقة شخصية في كؿ مستويات 
 .(34)المؤسسة

 Valuing workforce members andتقدير القوى لة والشركاء  (4

partners : يعتمد نجاح المؤسسة بشكؿ متزايد عمى القوى لة النافعة التي
تيـ تتحمؿ مسؤولية الأداء، وما يمتمكونو مف معارؼ وميارات متنوعة، وقدر 

عمى الإبداع، وقيمة القوى لة تكمف في الالتزاـ بالمشاركة والأداء العالي في 
 .(35)ممارسات العمؿ

النجاح اليوـ سريع التغيير، قادر عمى المنافسة : Agilityالرشاقة التنظيمية  (5
عالمياً سريع الاستجابة لمطالب البيئة المتغيرة، ومرف لتمبية احتياجات الطمبة 

ة، والعديد مف المؤسسات تعمـ أف التركيز الواضح عمى وأصحاب المصمح
أوقات الاستجابة يساعد في دفع عممية تبسيط الييكؿ التنظيمي وأساليب العمؿ 



  

 

  

  
  

  

  

226 

دخاؿ تحسينات رئيسية في أوقات الاستجابة، وغالباً ما يطمب مف المؤسسات  وا 
 .(36)التعميمية الاستجابة السريعة لمقضايا الاجتماعية الجديدة

: إنشاء مؤسسة مستمرة Focus on the futureيز عمى المستقبؿ الترك (6
يتطمب فيـ العوامؿ القصيرة والطويمة الأجؿ التي تؤثر في المؤسسة وسوؽ 
التعميـ. فالسعي وراء التفوؽ في التعميـ والنمو المستمر وتعزيز الأداء يتطمب 

 .(37)توجياً قوياً نحو المستقبؿ
الابتكار : Managing for innovationتكار الإدارة مف أجؿ التجديد والاب (7

يعني تغيرات ذات معنى لتحسيف برامج المؤسسة وخدماتيا وعممياتيا، ونموذج 
العمؿ لخمؽ قيمة جديدة لأصحاب المصمحة في المؤسسة، وينبغي أف يؤدي 

 .(38)الابتكار في المؤسسة لأبعاد جديدة في الأداء

المؤسسات تعتمد عمى قياس  :Management by factالإدارة بالحقائؽ  (8
وتحميؿ الأداء، وينبغي أف تنبثؽ مف ىذه القياسات الاحتياجات الإستراتيجية 

فيجب توفير البيانات والمعمومات اليامة حوؿ العمميات الرئيسية  لممؤسسة،
 .(39)والنتائج، وينبغي أف يركز قياس الأداء عمى تعمـ الطالب

ينبغي عمى قادة : Societal responsibilityالمسؤولية المجتمعية  (9
المؤسسات التربوية التأكيد عمى المسؤوليات ة، والسموؾ الأخلاقي، والنظر إلى 
منفعة المجتمع، فينبغي التركيز عمى الأخلاؽ وحماية الصحة العامة والسلامة 

 .(44)البيئية، والتأكيد عمى الحفاظ عمى الموارد والحد مف النفقات
 Focus on results andقيمة المضافة التركيز عمى نتائج  ال  (20

creating value : قياس أداء المؤسسة يحتاج إلى ضرورة التركيز عمى
النتائج الرئيسية، وينبغي تحقيؽ التوازف بيف قيـ الطمبة وأصحاب المصمحة 
والمجتمع، وينبغي أف تشمؿ إستراتيجية المؤسسة عمى تمبية احتياجات الطمبة 
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الآثار السمبية، فينبغي رصد الأداء الفعمي،  وأصحاب المصمحة، وتجنب
 .(41)وتوفير أساس واضح لتحسيف النتائج

معايير مالكولـ بولدرج لمتعميـ : Systems perspectiveنظـ مستقبمية  (22
تقدـ نظـ منظورة لإدارة المؤسسة وعمالياتيا الرئيسية لتحقيؽ النتائج، والسعي 

حة، والقيـ الأساسية، والمبادئ لمحصوؿ عمى أداء متميز، فالمفاىيـ الواض
 .(40)التوجييية تشكؿ وحدات بناء وآلية تشغيؿ لمنظاـ

 القيـ التربوية لنموذج مالكولـ بولدرج في التعميـ الثانوي: -ج
 :(43)ومف القيـ الأساسية التي يتضمنيا نموذج مالكولـ بولدرج

جودة الطالب والعميؿ: يجب عمى المدارس تحديد الشركاء وأصحاب  .2
 المصمحة، ثـ يجب عمى قيادة المدرسة تطوير برامج لمحاضر والمستقبؿ.

القيادة: داخؿ المدرسة يجب عمى المدير ومجمس التربية والتعميـ وممثمي  .1
النقابات وقادة المجتمع ورجاؿ الأعماؿ العمؿ سوياً؛ لوضع توجييات وأىداؼ 

 واضحة، وأنظمة محددة المعالـ والأساليب.
يجب تكويف بيئات العمؿ التي تعزز المشاركة الكاممة مف  مشاركة جميع ليف: .3

قبؿ أعضاء ىيئة التدريس والموظفيف، بحيث يتمكنوا مف الوصوؿ إلى أقصى 
 إمكانياتيـ.

التعاوف والشراكة: المدارس تحتاج إلى إقامة شراكات مختمفة، وينبغي أف يكوف  .4
 ليذه الشراكات وظيفة في إطار تعاوني منسؽ.

تمر: يجب عمى المدارس العمؿ باستمرار لتحسيف تحصيؿ الطمبة التحسيف المس .5
 وكافة العمميات التي تؤثر عمى أداء الطالب.

الاستجابة السريعة: الإدارة المدرسية الناجحة ىي التي تكوف سريعة التكيؼ مع  .6
 المتطمبات المتغيرة في كؿ مستوى مف مستويات النظاـ.
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ومبادئ وقيـ نموذج مالكموـ بولدرج  ومف خلاؿ العرض السابؽ لمفاىيـ      
يتضح لنا: التركيز الواضح عمى التعمـ النشط لمطمبة والاىتماـ بالاحتياجات 
الحقيقية ليـ، ووضوح معنى التحسيف المستمر المبني عمى أساس الوضع القائـ، 
وأىمية الدور الذي يقوـ بو قائد المؤسسة، وأىمية التعمـ التنظيمي والشخصي، 

ـ بالقوى لة الفاعمة، وأىمية الشركاء في الارتقاء بمستوى المؤسسة والاىتما
التعميمية، والاستجابة السريعة لمكثير مف المتغيرات المتلاحقة، واستشراؼ مستقبؿ 
المؤسسة مف خلاؿ التخطيط الإستراتيجي المتقف لممؤسسة الذي يسمح برؤية كؿ 

اط القوة والفرص، وفي ذات الأمور، وتحديد الأىداؼ قصيرة وطويمة الأجؿ، ونق
 الوقت نقاط الضعؼ والمخاطر التي تيدد المؤسسة.

 معايير نموذج مالكولم بولدرج: -5
 
 
 

 (44)( معايير نموذج مالكولم بولدرج2شكل رقم )
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ويضـ نموذج مالكولـ بولدرج سبعة معايير وكؿ معيار ينقسـ إلى مجموعة مف 
 :(45)التاليالبنود عمى النحو 

 :Leadership القيادة .2
 :Senior Leadership القيادة العميا.   أ

 القيـ والرسالة والرؤيةVision, Mission, and Values :   ويتضمف
تساؤلات عف: وضع كبار القادة لمرؤية والرسالة والقيـ التنظيمية، ونشرىا بيف 

لالتزاـ ليف وأصحاب المصمحة، وأعماؿ كبار القادة التي يجب أف تعكس ا
بالقيـ التنظيمية، وتعزيز كبار القادة شخصياً لمبيئة التنظيمية بطريقة قانونية 

 وأخلاقية.
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  الاتصاؿ والأداء الوظيفيCommunication and Organizational 

Performance :تواصؿ كبار القادة مع القوى لة، : ويتضمف تساؤلات عف
، وكيفية التوصؿ إلى وتشجيعيـ عمى التواصؿ في جميع أنحاء المؤسسة

إصدار قرارات معينة، ودورىـ النشط في صرؼ المكافآت والتعزيز بناءً عمى 
 الأداء.

 Governance and Societal الحوكمة والمسؤوليات المجتمعية .   ب

Responsibilities: 
  حوكمة المؤسسةOrganizational Governance  ويتضمف تساؤلات :

نب الأساسية لمحوكمة مثؿ: المساءلة عف حوؿ مراجعة المؤسسة وتحقيؽ الجوا
أعماؿ الإدارة، المساءلة المالية، الشفافية في العمميات واختيارىا، والكشؼ عف 

 السياسات الاستقلالية في عمميات مراجعة الحسابات الداخمية والخارجية.

 السموؾ القانوني والأخلاقيLegal and Ethical Behavior   ويتضمف :
فية معالجة أي أثر سمبي قد يتولد مف البرامج والخدمات تساؤلات حوؿ: كي

والعروض الخاصة بالمؤسسة، وكيفية توقع ما يريده الجميور مف برامج حالية 
ومستقبمية وخدمات وعروض وعمميات، وكيفية التحضير ليذه الاحتياجات 

 بطريقة استباقية.
  المسؤوليات المجتمعية ودعـ المجتمعات المحمية الرئيسيةSocietal 

Responsibilities and Support of Key  Communities :
ويتضمف تساؤلات حوؿ: كيفية اعتبار أف تحقيؽ الفوائد والرفاىية لممجتمع جزء 
مف إستراتيجية المؤسسة، وكيفية المساىمة في تحقيؽ فوائد لمنظـ البيئية 

 ع المحمي.والاجتماعية والاقتصادية، وكيفية دعـ المؤسسة وتعزيزىا لممجتم

 :Strategic Planning التخطيط الاستراتيجي .1
 :Strategy Development إستراتيجية التنمية .   أ
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  عمميات إستراتيجية التنميةStrategy Development Process:  
وتتضمف تساؤلات حوؿ: كيفية إجراء المؤسسة لمتخطيط الإستراتيجي، 

يسيف في عممية التخطيط والخطوات الرئيسية ليذه العممية، والمشاركيف الرئ
الإستراتيجي، وتحديد نقاط القوة والضعؼ والفرص والمخاطر، والمؤشرات 

 المبكرة لممخاطر.

  الأىداؼ الإستراتيجيةStrategic Objectives:   ويتضمف ىذا البند
تساؤلات حوؿ الأىداؼ الإستراتيجية الخاصة بالمؤسسة والجدوؿ الزمني 

ا حسب الأىمية، وكيفية تغطيتيا الأىداؼ لتحقيؽ ىذه الأىداؼ، وترتيبي
 الإستراتجية لمفرص والمخاطر.

 :Strategy Deployment نشر الإستراتيجية .   ب
  تطوير خطة العمؿ ونشرىاAction  Plan  Development and 

Deployment  : ويتضمف ىذا البند أسئمة حوؿ الأىداؼ قصيرة وطويمة
المخطط ليا، وكيفية تطوير ونشر الأجؿ لخطط العمؿ، والتغييرات الرئيسية 

خطط العمؿ في جميع أنحاء المؤسسة، وكيفية التأكد مف أف خطط العمؿ 
 تحقؽ النتائج الرئيسية، والتأكد مف كفاية الموارد المالية لخطط العمؿ.

  إسقاط الأداءPerformance  Projection  : ويتضمف ىذا البند
داؼ قصيرة وطويمة الأجؿ، تساؤلات حوؿ: توقعات الأداء بالنسبة للأى

ومقارنة أداء المؤسسة المتوقع مع الأداء المتوقع مف المنافسيف، ومقارنة 
 المعايير والأىداؼ والأداءات الحالية بالماضية.

 :Customer Focus التركيز عمى العملاء .3
 :Customer Engagement كسب ود العملاء .   أ

 بة وأصحاب المصمحة البرامج التعميمية والعروض والخدمات، ودعـ الطم
Educational Programs, Offerings, and Services, 
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and Student and Stakeholder Support ويتضمف ىذا :
البند تساؤلات منيا: كيفية تحديد وابتكار برامج تعميمية وعروض وخدمات 
لتمبية وتجاوز توقعات واحتياجات الطمبة وأصحاب المصمحة وقطاعات 

ذب الطمبة الجدد وتوفير الفرص لتوسيع العلاقات مع السوؽ، وكيفية ج
أصحاب المصمحة، وتحديد الآليات الرئيسية لدعـ استخداـ البرامج 

 التعميمية والعروض والخدمات.

   بناء ثقافة الطمبة وأصحاب المصمحةBuilding a Student and 

Stakeholder Culture : ويتضمف ىذا البند تساؤلات منيا: كيفية
ثقافة تنظيمية تكفؿ الإيجابية المستمرة لمطمبة وأصحاب المصمحة،  تكويف

دارة علاقات  دارة أداء القوى لة بما يدعـ الثقافة التنظيمية، وكيفية بناء وا  وا 
 مع الطمبة وأصحاب المصمحة.

 
 :Voice of the Customer صوت العميؿ .   ب
 الاستماع لمطمبة وأصحاب المصمحةStudent and Stakeholder 

Listening : ويتضمف ىذا البند تساؤلات منيا: كيفية الاستماع لمطمبة
وأصحاب المصمحة لمحصوؿ عمى معمومات يمكف الاستفادة منيا في 
عمؿ تغذية راجعة لمبرامج والعروض والخدمات التي تقدميا المؤسسة، 

 والتنوع في أساليب الاستماع، وكيفية الحصوؿ عمى ردود فعؿ فورية.

  كة الطمبة وأصحاب المصمحة تحديد رضا ومشارDetermination of 

Student and  Stakeholder Satisfaction and 

Engagement ويتضمف ىذا البند تساؤلات منيا: كيفية تحديد ارتياح :
الطمبة وأصحاب المصمحة ومشاركتيـ، واستخداـ أساليب مختمفة لمتعرؼ 
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صمحة وقطاعات عمى درجة الارتياح عند مجموعات الطمبة وأصحاب الم
 السوؽ.

 تحميؿ واستخداـ بيانات الطمبة وأصحاب المصمحةAnalysis and 

Use of Student and Stakeholder Data : ويتضمف ىذا البند
تساؤلات منيا: كيفية الاستفادة مف المعمومات عف الطمبة وأصحاب 
المصمحة في تحديد مستوى البرامج والخدمات والعروض المقدمة وتطويرىا 

ي المستقبؿ، وكيفية متابعة الطمبة وأصحاب المصمحة وقطاعات السوؽ ف
 لما تقدمة المؤسسة.

   Measurement, Analysis, and قياس وتحميل إدارة المعرفة .4
Knowledge Management: 

 ,Measurement, Analysisقياس وتحميؿ وتحسيف الأداء التنظيمي .   أ

and Improvement of Organizational Performance: 

   قياس الأداءPerformance  Measurement ويتضمف تساؤلات :
مثؿ: كيؼ يمكف تحديد وجمع ودمج البيانات والمعمومات لتتبع العمميات 
اليومية للأداء التنظيمي، بما في ذلؾ التقدـ النسبي في تحقيؽ الأىداؼ 

 الإستراتيجية وخطط العمؿ.

  تحميؿ الأداء ومراجعتو Performance Analysis and Review :
ويتضمف تساؤلات حوؿ: كيؼ يمكف مراجعة الأداء التنظيمي وقدراتو، وىؿ 
ما تـ التوصؿ إليو مف استنتاجات صحيحة، واستخداـ الاستعراضات في 
نجاح المؤسسة، والأداء النسبي لممنافسيف، والتقدـ النسبي في تحقيؽ 

 الأىداؼ الإستراتيجية وخطط العمؿ.
 تحسيف الأداءPerformance Improvement  ويتضمف تساؤلات :

منيا: كيؼ يمكف دمج نتائج مراجعة الأداء التنظيمي في أولويات التحسيف 
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المستمر وتحقيؽ فرص للإبداع، وكيؼ تنشر ىذه الأولويات بيف أعضاء 
 ىيئة التدريس والموظفيف ومجموعات العمؿ الأخرى.

 Management of اتإدارة المعمومات والمعرفة وتكنولوجيا المعموم .   ب

Information, Knowledge, and Information Technology : 
  إدارة البيانات والمعمومات والمعرفةData, Information, and 

Knowledge Management : ويتضمف تساؤلات منيا: كيؼ يمكف
التأكد مف خصائص البيانات والمعمومات والمعارؼ التنظيمية مف مثؿ: 

ة، الموثوقية، الوصوؿ إلييا في الوقت المناسب، والأمف الدقة، النزاى
والسرية، وكيفية جعؿ المعمومات والبيانات والمعارؼ متاحة لمطمبة 

 وأصحاب المصمحة.

  إدارة مصادر المعرفة والتكنولوجياManagement of Information 

Resources and Technology : ويتضمف تساؤلات منيا: كيؼ
يمكف التأكد مف أف الأجيزة والبرامج موثوؽ بيا وآمنة وسيمة الاستعماؿ، 
وفي حالة الطوارئ كيؼ يمكف ضماف استمرار توافر الأجيزة والبرامج 

 واستمرار نظـ توافر المعمومات.
 :Workforce Focusمة العامالتركيز عمى القوى  .5

 :Workforce Engagement ةالعامممشاركة القوى .   أ

  مة العامإثراء القوى Workforce  Enrichment:  ويتضمف تساؤلات
منيا: كيؼ يمكف تحديد العوامؿ الرئيسية التي تؤثر عمى قوة العمؿ 
والمشاركة، وكيؼ يمكف تعزيز ثقافة تنظيمية تتسـ بالاتصاؿ المفتوح، 

المكافآت  مة ودعـ ىذا الأداء، ومنحالعاموكيؼ يمكف إدارة أداء القوى 
 والحوافز عمى الممارسات.
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  مةالعامتطوير القائد والقوى Workforce and Leader 

Development ويتضمف تساؤلات منيا: كيؼ يمكف تطوير نظاـ :
معالجة الكفاءات الأساسية والتحديات الإستراتيجية، وخطط إنجاز العمؿ 

 عمى المدى القصير والطويؿ الأجؿ.
  مة عامالتقييـ مشاركة القوىAssessment of Workforce 

Engagement  : ويتضمف تساؤلات منيا: كيؼ تقيـ قوة المشاركة في
العمؿ، وما أساليب التقييـ الرسمية وغير الرسمية، وكيؼ تصؿ نتائج تقييـ 

 المشاركة في العمؿ إلى القوى العاممة.

 
 
 

 :Workforce Environment بيئة القوى  العاممة.   ب
 قوى لة قدرات وطاقات الWorkforce Capability  and 

Capacity : ويتضمف تساؤلات منيا: كيؼ يتـ تقييـ قدرة القوى لة بما
 في ذلؾ الميارات والكفايات، وكيؼ يمكف تعييف وتغيير الموظفيف.

   مناخ القوى لة Workforce Climate : ويتضمف تساؤلات منيا: كيؼ
مؿ؛ لضماف تحسيف صحة يمكف التصدي لمعوامؿ البيئية في أماكف الع

وسلامة وأمف القوى لة، وما مقاييس الأداء والأىداؼ لاحتياجات القوى 
 العاممة، وكيؼ يتـ دعـ خدمات ومنافع القوى العاممة. 

 :Process Managementإدارة العمميات  .6
 :Work Systems نظاـ العمؿ.   أ
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  تصميـ نظـ العمؿWork Systems  Design:  ويتضمف تساؤلات
كيؼ يمكف تصميـ وابتكار نظـ عمؿ شاممة، وكيفية استفادة نظاـ منيا:  

جراءاتو مف الكفاءات الأساسية.  العمؿ وا 

  خطوات العمؿ الرئيسيةKey Work Processes  ويتضمف تساؤلات :
منيا: ما إجراءات العمؿ في المؤسسة، وكيؼ تسيـ ىذه الإجراءات في 

مكف تحديد متطمبات تحقيؽ منافع لمطمبة وأصحاب المصمحة، وكيؼ ي
دماج مدخلات الطمبة وأصحاب المصمحة.  العمؿ وا 

  الاستعداد لحالات الطوارئ Emergency Readiness : ويتضمف
تساؤلات منيا: كيؼ يمكف التأكد مف عمؿ نظاـ الاستعداد لمكوارث في 

 أماكف العمؿ، وما النظـ المتبعة لاستيعاب الطوارئ والكوارث.
 :Work Processes  عمميات العمؿ.   ب

  تصميـ عمميات العمؿWork Process Design : ويتضمف
تساؤلات منيا: كيؼ يمكف تصميـ وابتكار عمميات العمؿ لتمبية جميع 
المتطمبات الرئيسية، وكيؼ يمكف إدماج التكنولوجيا الجديدة والمعرفة 

 التنظيمية.

  إدارة عمميات العمؿWork Process Management : ويتضمف
دارة عمميات العمؿ لمتأكد مف أنيا تساؤلات من يا: كيؼ يمكف تنفيذ وا 

تستوفي متطمبات التصميـ، وكيؼ يمكف تجنب التقمبات في تنفيذ 
 عمميات العمؿ التي قد تؤثر عمى مستوى الطالب.

  تحسيف عمميات العمؿWork Process Improvement :
ويتضمف تساؤلات منيا: كيؼ يمكف تحسيف عمميات العمؿ لتفعيؿ 
نجاح الطالب وتحسيف البرامج التعميمية والعروض والخدمات والحفاظ 
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عمى العمميات الحالية مع الاحتياجات والاتجاىات، وكيؼ يمكف دمج 
 نتائج الأداء التنظيمي في تقييـ إجراءات العمؿ. 

 Results (46) النتائج .7

: ينبغي أف تستند Student learning results نتائج تعمـ الطمبة .   أ
تعمـ الطالب عمى مجموعة مف طرؽ التقييـ المتنوعة، وتعكس نتائج 

 بشكؿ عاـ رسالة المؤسسة وأىداؼ التحسيف فييا.
-Student-and التركيز عمى نتائج الطمبة وأصحاب المصمحة .   ب

stakeholder-focused results : ويتضمف ىذا البند قياس رضا
طريقة وصوؿ الطمبة وأصحاب المصمحة حوؿ برامج التعمـ ومميزاتيا، و 

التعميـ، والتفاعلات، والمعاملات التي تتحمؿ عبء تطوير تعميـ 
 الطمبة، وتمبية احتياجاتيـ المستقبمية.

 Budgetary, financial, andنتائج الميزانية والتمويؿ والسوؽ .   ج

market results : ويتضمف ىذا البند نفقات الإدارة التعميمية عمى
ياتو المختمفة، وتكمفة الائتماف كؿ طالب، ورسوـ التعميـ في مستو 

عادة توجيو الموارد Cost per academic creditالأكاديمي  ، وا 
 التعميمية إلى مناطؽ معينة، وتزايد المنح الدراسية.

: Faculty and staff results نتائج أعضاء ىيئة التدريس والموظفيف .   د
كماؿ ال دورات ويتضمف ىذا البند مستوى الابتكارات والاقتراحات، وا 

التدريبية والبرامج التعميمية، ونتائج التدريب في تحسيف الأداء عمى رأس 
العمؿ، ومعدلات اجتياز التدريب، والتعاوف والعمؿ الجماعي داخؿ 
المؤسسة، والمعرفة والميارة التي تتولد مف تقاسـ الوظائؼ، ورضا 

 واستياء أعضاء ىيئة التدريس وليف.
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 Organizational effectiveness نتائج الفعالية التنظيمية .   ذ

results ويتضمف ذلؾ مقاييس أداء العمميات الداخمية، والقدرة عمى :
تحسيف أداء الطمبة وتنميتيـ، والمناخ التعميمي، ومؤشرات الاستجابة 
لحاجات الطمبة وأصحاب المصمحة، وأداء المورديف والشركاء، 

 ومؤشرات إنجاز الخطة الإستراتيجية وخطط العمؿ.

 Governance and socialائج الحوكمة والمسؤولية الاجتماعيةنت .   ع

responsibility results ويتضمف ىذا البند المساءلة المالية عمى :
الصعيديف الداخمي والخارجي، ومؤشرات السموؾ الأخلاقي، وثقة 
أصحاب المصمحة في إدارة المؤسسة، والامتثاؿ لمقوانيف المنظمة 

 لممؤسسة.

مى كؿ ما سبؽ يمكف التقرير بأف اليدؼ مف تقديـ ىذه الجائزة لا ع وبناءً       
نما يتضمف  يقتصر عمى خمؽ مجاؿ لممنافسة بيف المؤسسات التعميمية فحسب، وا 
أيضاً مساعدتيا في مقارنة أدائيا مع المستوى الوطني لمجودة ومف ثـ المستوى 

يير ىذه الجائزة عمى العالمي وتحسيف إنتاجيتيا، كما لا تقتصر الاستفادة مف معا
مجرد التقدـ لمحصوؿ عمييا، ولكف يمكف عمؿ التقييـ الذاتي لممؤسسة التعميمية 
باستخداـ تمؾ المعايير لمعرفة الفجوة التي تفصؿ بيف مستوى ىذه المؤسسة 

 ومستوى التميز العالمي 
 فوائد وأهمية نموذج مالكولم بولدرج في التعميم الثانوي:  -6
    لكولم بولدرج:فوائد نموذج ما - أ

ويمكف استخداـ نموذج جائزة بولدرج الوطنية لمجودة في المؤسسات 
 :(47)التعميمية لتحسيف المجالات الآتية

 القيادة: عف طريؽ تقييـ قيادة إدارة المؤسسة. .2
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التخطيط الإستراتيجي: بتحديد توجيات المؤسسة الإستراتيجية، وتحديد  .1
 خطط العمؿ الرئيسية.

المصمحة ومتطمبات السوؽ: بمعرفة طريقة المؤسسة  الطمبة/ أصحاب .3
في الموازنة بيف العملاء ومتطمبات وتوقعات السوؽ، وكيؼ تبني 

 وتكتسب علاقات، وكيؼ تُرِضي الطمبة وتحتفظ بيـ.
دارة المعرفة: باستخداـ التحميؿ وتحسيف البيانات  .4 القياس والتحميؿ وا 

سية، ونظاـ إدارة وأداء والمعمومات؛ لدعـ العمميات التنظيمية الرئي
 المؤسسة.

أعضاء ىيئة التدريس: بمعرفة كيفية تطوير أعضاء ىيئة التدريس  .5
لإمكانياتيـ الكاممة، وكيفية توافؽ سياسات الموارد البشرية مع أىداؼ 

 المؤسسة.
إدارة العممية: بالنظر في جوانب تعمـ الطالب، ودعـ العمميات نرى  .6

 كيؼ أنيا مصممة وتعمؿ بكفاءة.
نتائج الأداء التنظيمي: بتقييـ الأداء، وتحسيف رضا الطمبة، والتمويؿ  .7

وأداء السوؽ، والموارد البشرية، وأداء المورديف والشركاء، والأداء 
التشغيمي، والتوجو والمسؤولية الاجتماعية، والبحث في وضع المؤسسة 

 أماـ المنافسيف.

لازمة لتطبيؽ مبادئ تزود معايير مالكولـ بولدرج المربيف بالأدوات ال  .8
الجودة، حيث تشكؿ ىذه المعايير بوجو عاـ الأساس لمتميز في الأداء 
الذي يكوف الخصائص الفريدة لأي مؤسسة، فيي تسمح لجميع قادة 

 :(48)المؤسسات بالخطوات الآتية
 تطوير عادات التفكير المنيجي. .2
 فيـ أىداؼ المؤسسة وأقساميا، وأصحاب المصمحة فييا. .1
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 ء المؤسسة.تحميؿ أدا .3
البدء في عمميات التخطيط الاستراتجي مف أجؿ تحسف أداء  .4

 المؤسسة.
 تحديد التدابير اللازمة لتتبع الأداء. .5
 اتخاذ القرارات بناء عمى تحميؿ البيانات. .6

 أهمية معايير مالكولم بولدرج في التعميم الثانوي: - ب
 :(49)أسباب اختيار المدارس الثانوية لمعايير مالكولـ بولدرجمف 

معايير التميز في الأداء توفر إطاراً لمتحسيف دوف إلزامية، ويتـ تشجيع  .2
المؤسسات التعميمية عمى وضع طرؽ مبتكرة ومرنة تتماشى مع 

ظيار الروابط السببية بيف الأسباب ونتائجيا.  الاحتياجات التنظيمية وا 
ىي معايير شاممة عمى عكس المناىج الأخرى التي تركز عمى جانب  .1

دارة العمميات، وىذه المعايير  واحد مثؿ القيادة والتخطيط الإستراتيجي، وا 
تصؼ الإطار المتكامؿ للإدارة الذي يتناوؿ جميع العوامؿ التي تحدد 

 عمميات ونتائج المؤسسة.
تركز المعايير عمى الاحتياجات المشتركة، بدلًا مف الإجراءات والأدوات  .3

ز عمييا مناىج مثؿ ) أو التقنيات وجيود التحسيف الأخرى التي ترك
الأيزو، ستة سجما، الاعتماد(، ويمكف دمجيا في نظاـ إدارة أداء 

 المؤسسة واعتبارىا جزء مف الاستجابة لمتطمبات التغيير.
ىذه المعايير قابمة لمتكيؼ مع أنواع شتى مف مؤسسات التعميـ  .4

ومؤسسات الرعاية الصحية، والمؤسسات الحكومية غير الربحية، سواء 
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ىذه المؤسسات صغيرة أو كبيرة، ليا موقع واحد محدد، أـ ليا كانت 
 مواقع متعددة في مناطؽ مختمفة.

تعتبر ىذه المعايير في مقدمة الممارسات الإدارية التي أثبتت صحتيا،  .5
فيي تعزز بشكؿ جيد الأداء الإستراتيجي، وتمبي احتياجات جميع 

 ارسات المينية.أصحاب المصمحة، وتمبي الاحتياجات التنظيمية والمم

 عناصر وخصائص نموذج مالكولم بولدرج في التعميم الثانوي: -7

 عناصر نموذج مالكولم بولدرج في التعميم الثانوي: - أ

 :(54)مف العناصر الأساسية ليذا النموذج      
 .Visionالرؤية  .2
التركيز عمى عممية التحسيف المستمر مف خلاؿ جمع البيانات والمعمومات  .1

 وتحميميا.
 .A long-term perspectiveمنظور طويؿ الأجؿ ال .3
 تصور المدرسة بشكؿ عاـ كنظاـ. .4
التأكيد عمى تحسيف العمميات الأساسية بشكؿ عاـ بدلًا مف التحسينات  .5

 الفردية.

 : )52(الخصائص الرئيسية لمعايير مالكولم بولدرج في التعميم الثانوي -ب
مجالات رئيسية للأداء  تركز المعايير عمى النتائج: تركز المعايير عمى .1

التنظيمي: نتائج تعمـ الطمبة، ونتائج التركيز عمى العملاء، والنتائج المترتبة 
عمى التمويؿ والميزانية والسوؽ، ونتائج تركز عمى القوى العاممة، ونتائج فعالية 
العممية بما في ذلؾ النتائج الرئيسية للأداء التشغيمي، ونتائج القيادة بما في ذلؾ 

 ج السيطرة والمسؤولية الاجتماعية.نتائ
 ىذه المعايير غير إلزامية وقابمة لمتكيؼ. .0
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تدمج المعايير موضوعات التعمـ الأساسية: تنظر معايير التعميـ إلى مفاىيـ  .3
تعميمية ىامة والاحتياجات المحددة لممؤسسات التعميمية مثؿ: لتركيز بشكؿ 

الأساسي لممؤسسات أساسي عمى التعميـ والتعمـ؛ لأف ذلؾ ىو اليدؼ 
 التعميمية.

تدعـ المعايير منظور النظـ لمحفاظ عمى تحقيؽ اليدؼ: ويكمف ذلؾ في بنية  .4
متكاممة مف القيـ الأساسية والمفاىيـ، وشكؿ المؤسسة، والمعايير، ومعدلات 

 التقدـ، والذي يركز عمى النتائج، والسبب والنتيجة والربط بيف بنود المعايير.
ىداؼ القائمة عمى التشخيص: تشكؿ المعايير والمبادئ تدعـ المعايير الأ .5

 18التوجييية جزئي نظاـ التشخيص أو التقييـ، وىذه المعايير عبارة عف 
متطمب مف متطمبات التوجو نحو الأداء، والمبادئ التوجييية عبارة عف سجؿ 
يوضح عمميات ونتائج وعوامؿ التقييـ، والتقييـ يوفر لمحة عف نقاط القوة 

عؼ وفرص التحسيف، وبيذه الطريقة يؤدي إلى تقييـ الإجراءات التي والض
 تُسيـ في تحسيف الأداء في جميع المجالات.

ومف العرض السابؽ يتضح لنا تميز نموذج مالكولـ بولدرج عف بقية نماذج       
الجودة العالمية في الاىتماـ بالعمميات التشغيمية التي تتـ داخؿ المؤسسات 

العنصر الأساسي فييا وىو العنصر البشري، كذلؾ لمعايير بولدرج التعميمية، و 
خصائص مميزة تجعمو مف أفضؿ نماذج الجودة التي طبقت في المؤسسات 

 التعميمية. 
   :(51)مزايا وعيوب نموذج مالكولم بولدرج في التعميم الثانوي -8

 المميزات: .   أ
ا يتطمب التزاـ أسموب يتطمب تحديد أولويات العمؿ عمى نطاؽ المؤسسة، كم .2

 القادة، وتدريب وتمكيف ليف.
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يدعو القادة إلى ضرورة الربط بيف التخطيط الإستراتيجي للأىداؼ طويمة  .1
 الأجؿ وبيف خطط العمؿ.

 يطالب القادة بتحميؿ نظاـ العمؿ، ومراجعة أولويات المؤسسة بشكؿ منظـ. .3

والسبؽ في  يدعو إلى قياس الأىداؼ اليامة، ومقارنتيا مع أىداؼ المنافسيف، .4
 تحديد الرؤية الشاممة.

يؤكد عمى ضرورة وضع خطة مالية والالتزاـ بتنفيذىا، وربط الموارد المتاحة  .5
 بالأىداؼ المطموب تحقيقيا.

 يشجع المشاركة النشطة لمعامميف في المؤسسة عمى كؿ المستويات. .6

 يساعد عمى تحقيؽ إنجازات عمى المدى الطويؿ. .7

 ز أداء المؤسسة.يؤدي إلى تحسيف عمميات وتمي .8

 العيوب:.   ب

 يتطمب مراجعة وتقييـ عبر الييكؿ التنظيمي وىذا يتطمب الكثير مف الوقت. .2
 يحتاج إلى قائد يؤكد عمى المشاركة، وبعد النظر، والالتزاـ. .1

 يحتاج إلى قيادة متفيمة لمنموذج جيداً، ومتفيمة لمعمؿ التنظيمي وأولوياتو. .3

 لقياسات والأىداؼ عمى أساس منظـ.يعتمد عمى الالتزاـ بمراجعة وتقييـ ا .4

 لا يتوقؼ نجاحو عمى التمويؿ، ولكف عمى التزاـ كبار القادة بالمؤسسة. .5

يتطمب التزاـ القائد بتطوير قدرات ليف والتعاقد مع وكالات متخصصة لعقد  .6
 دورات تدريبية مكثفة لمعامميف.

، ويرفض الاختصار في Long-term view يتطمب رؤية طويمة الأجؿ  .7
 تنفيذ.ال

 يحتاج إلى وقت وطاقة وموارد كبيرة مف أجؿ التنفيذ الكامؿ. .8

 :(53)9002أوجه التشابه والاختلاف بين معايير مالكولم بولدرج والأيزو  -9
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 أوجو التشابو: - أ
 منيا: 9441يوجد الكثير مف أوجو الشبو بيف معايير مالكولـ بولدرج والأيزو 

ات الواسعة والمرشدة، والتي يمكف يصاحب كلًا منيما كمية كبيرة مف المعموم .2
أف تساعد المستخدميف عمى فيـ المبادئ الأساسية، واستخداـ الأدوات 
المختمفة، وتجاوز الرضوخ لمتعميمات، وتقدـ ىذه الإرشادات في كتيب معايير 
بولدرج لمتميز في الأداء مف مثؿ القيـ الأساسية والمفاىيـ والأطر، 

يية، وتظير ىذه الإرشادات في نظاـ الأيزو في والتصنيفات، والمبادئ التوجي
رشادات تحسيف الأداء.  نظـ إدارة الجودة وا 

يظير التوافؽ بينيما في كثير مف الفئات والبنود، ومف مجالات التداخؿ القوي:  .1
 دعـ عمميات التصميـ، والتحسيف المستمر.

 كلًا منيما يستند إلى التقييـ الذاتي، وثقافة التحسيف المستمر. .3
وضح كلًا منيما المعايير والاحتياجات والشروط مف دوف إملاء كيفية القياـ ي .4

 بذلؾ تاركة طريقة التنفيذ المفصمة لممؤسسات التي تطبؽ ذلؾ.

 أوجو الاختلاؼ: - ب
في معايير مالكولـ بولدرج الإبلاغ عف النتائج التي تـ الوصوؿ إلييا جزء محدد  .2

 .9441اثؿ في الأيزو مف تطبيؽ الجائزة، بينما لا يوجد محتوى مم
معايير مالكولـ بولدرج ىي معايير تطبؽ لنيؿ جائزة، في شكؿ أسئمة والرد  .1

 ييتـ بالوفاء بمتطمبات محددة. 9441عمييا، في حيف أف الأيزو 
تركز الأيزو عمى العملاء وضماف أف المنتجات والخدمات تمبي رغبات ىؤلاء  .3

كز داخمياً أكثر فتميؿ إلى أف العملاء في حيف أف معايير مالكولـ بولدرج تر 
 تكوف المؤسسة ناجحة ككؿ.
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، ولكف في معايير مالكولـ 9441دور القادة الكبار غير واضح في الأيزو  .4
بولدرج يظير دور القيادة في تحديد الرؤية والقيـ والأىداؼ وتطوير الخطط 

 الإستراتيجية، ودعـ روح المسؤولية الاجتماعية.
يتضح لنا استناد كلًا مف معايير بولدرج والأيزو  ومف العرض السابؽ       
عمى التقييـ الذاتي والمرونة في التنفيذ، وعمى الرغـ مف ىذا فإف معايير  9441

بكثير مف المميزات التي تتحقؽ في المؤسسات  9441بولدرج تتفوؽ عمى الأيزو 
 المُطبقة ليذه المعايير.

 المدارس الثانوية: مبادرات تنفيذ نموذج مالكولم بولدرج في -22
بدأ برنامج مالكولـ بولدرج الوطني لمجودة عممية تحويؿ  1995في عاـ       

المعايير التجارية لاستخداميا في قطاع التعميـ الأمريكي، وىذه العممية كاف ليا أثر 
كبير في تطوير معايير التميز في المؤسسات التعميمية، خاصة بعد موافقة 

 .(54)1999زة مالكولـ بولدرج لممؤسسات التعميمية في عاـ الكونجرس عمى منح جائ
نفس  تـ توسيع برنامج مالكولـ بولدرج ليشمؿ قطاعي الصحة والتعميـ،  فيو 

مؤسسة تعميمية بطمب في فئة التعميـ تضمف مدارس ابتدائية، وثانوية،  47فتقدمت 
، وكميات ومناطؽ تعميمية، وكميات، ومعاىد، وجامعات، ومدارس مينية وتقنية

. charter schools، ومدارس الميثاؽ community collegesالمجتمع 
عمى استخداـ أسموب متكامؿ لإدارة  وتـ تصميـ معايير التعميـ لمساعدة المؤسسات

أداء المؤسسة في محاولة لتحسيف جودة التعميـ مف خلاؿ تقديـ قيمة مضافة لمطمبة 
مية والقدرات الشاممة وزيادة التعميـ وأصحاب المصمحة، وتحسيف الفعالية التنظي

لقد نُفذت معايير مالكولـ بولدرج بنجاح في التعميـ . و (55)التنظيمي والشخصي
الثانوي، وقالت العديد مف المدارس الثانوية أف ىذه المعايير ىي السبب وراء 
استمرار التحسينات الأساسية داخؿ المدرسة، ولتحقيؽ النجاح يجب تدريب ليف في 

دارس عمى استخداـ ىذه المعايير، وتحديد فرؽ لجمع البيانات والمعمومات عف الم
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عمميات ونتائج المدرسة. وقد تميزت بعض المدارس الثانوية بوجود مرافؽ، 
وتكنولوجيا، ومعرفة بالجودة، وشراكة، مما ساعد عمى نجاح تطبيؽ نموذج مالكولـ 

 في جائزة مالكولـ بولدرج ما يمي: . ومف أمثمة المدارس التي شاركت(56)بولدرج فييا

: Brazosport Independent School District (BISD)  مدرسة .2
% مف الطمبة ينتموف إلى المناطؽ 44، ويوجد بيا Texasفي ولاية تكساس 

% مف طلابيا اختبارات 90المحرومة اقتصادياً، وعمى الرغـ مف ىذا اجتاز 
الولاية بعد تطبيؽ نموذج مالكولـ الولاية وتفوقت عمى المدارس الأخرى في 

بولدرج، كما أنيا فازت بجائزة تكساس لمجودة مما ساعدىا عمى تطبيؽ نموذج 
 .(57)مالكولـ بولدرج

 Hunterdon Central Regional استخدمت مدرسة ىنتردوف الثانوية  .1

High School (58)معايير مالكولـ بولدرج في الإصلاح عف طريؽ: 
 صميـ نظاـ القيادة في مدرسة ىنتردوف عمى أساس نظاـ القيادة: تـ ت

إشراؾ أصحاب المصمحة الرئيسيف في تطوير ونشر رؤية ورسالة المدرسة 
وقيميا، ووتـ استخداـ مجموعة مف البيانات لتحسيف نظاـ القيادة بشكؿ 
واضح مثؿ: توفير بيانات فصمية عف كؿ طالب، ردود فعؿ الطالب تجاه 

ستفادة منيا في صياغة برامج ومقررات جديدة، ردود المقررات والبرامج والا
 فعؿ الموظفيف تجاه الدورات التدريبية.

  التخطيط الإستراتيجي: استخدمت مدرسة ىنتردوف التخطيط الإستراتيجي
وأشركت جميع مستوياتيا في التخطيط السنوي ووضع الأىداؼ طويمة 

 وقصيرة المدى والاستفادة مف التغذية الراجعة.
  توقعات واحتياجات الطمبة: تحافظ مدرسة ىنتردوف عمى الوعي  معرفة

 بالاحتياجات ة والخاصة وتطمعات الطمبة الحالية بعدة طرؽ.
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  نتائج الأداء المدرسي: تستخدـ مدرسة ىنتردوف بعض التدابير لتحديد
التقدـ في تحقيؽ الأىداؼ منيا: تحديد تقييمات الولاية، عمؿ مسح 

تبار الكفاءة الدراسية، اختبارات تحديد المستوى، لمجوانب الأخلاقية، اخ
  تقارير السموؾ، الحضور اليومي. 
 وأدى ذلؾ إلى الكثير مف التحسينات منيا:

 تحسيف ممموس في تقييـ مسار ونتائج الامتحانات. .2
 زيادة مشاركة الطمبة في عممية صنع القرار. .1
 تحقيؽ مجموعة واسعة مف الأىداؼ عمى كؿ المستويات. .3
 داـ أفضؿ لمموارد المالية والمادية.استخ .4
 زيادة أمكانية وصوؿ جميع الأطراؼ المعنية إلى البيانات المطموبة. .5
 الحصوؿ عمى أدوات أكثر فعالية لجمع البيانات وتحميميا. .6

 Brevardالأمريكية حصمت مدارس بريفارد ة  Floridaلاية فموريدا في و  .3

Public Schools (BPS) -  58مدرسة منيا  85والتي تتكوف مف 
عمى جائزة الحاكـ الإسترليني  –مدرسة إعدادية وثانوية  08مدرسة ابتدائية، و
 the Governor’s Sterling Award for لمتميز في الأداء

Performance Excellence ولموصوؿ إلى ىذه 0447 في ديسمبر ،
 معايير بولدرج، فقد توجيت ىذه المدارس (BPS)الجائزة استخدمت مدارس 

إلى التركيز عمى القيادة، والتخطيط الإستراتيجي والتركيز عمى القيـ التنظيمية 
الثابتة، واتخاذ القرارات المناسبة لمصمحة الطمبة. بالإضافة إلى إشراؾ 
الإدارييف في عمميات التحسيف المستمر، وقد مكف ىذا الأسموب مف تحقيؽ 

لمساعدة مؤسسة تعميمية نتائج متميزة، فوضوح المعايير ىي الإطار الحاسـ 
 في رحمتيا إلى التفوؽ وعدـ الرجوع إلى الوراء.
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ولـ تقؼ ىذه المدارس عند ىذا الحد مف التفوؽ والتميز، فوضعت ىدفاً أخر       
أماميا، وىو أف تكوف مف المدارس الخمس الأوائؿ عمى مستوى الدولة بحموؿ عاـ 

، واستراتيجيات تحقيؽ ىذا ، وحددت منطمقات ومؤشرات الأداء الرئيسية0413
، Academic achievementاليدؼ الذي يمتد ليشمؿ التحصيؿ الأكاديمي 

 fiscal، والأداء المالي graduation ratesومعدلات التخرج 

performance والمشاركة المجتمعية ،community engagement وأخذ ،
الميزانية،  رأي العملاء في عممية التحسيف، وكؿ ذلؾ عمى الرغـ مف ضعؼ

وأصبح جميع الموظفيف في ىذه المدارس يعمموف ليس مف أجؿ المكافآت، ولكف 
مف أجؿ تحقيؽ التفوؽ، ولدييـ اقتناع تاـ بأف معايير بولدرج كما ساعدتيـ عمى 
تحقيؽ التميز في المرحمة الأولى سوؼ تساعدىـ عمى تحقيؽ النجاح في 

 .(59)المستقبؿ
المؤسسات التعميمية الحصوؿ عمى جائزة مالكولـ لقد حاولت الكثير مف       

بولدرج ومف بينيا الكثير مف المدارس الثانوية ة، وبعضيا بالفعؿ حصؿ عمى ىذه 
الجائزة، في حيف لـ يصؿ إلييا الكثير، ولكف عدـ حصوؿ ىذه المدارس عمى 
 الجائزة لا يعني فشميا، فيي تجني الكثير مف الفوائد الأخرى مف جراء تطبيقيا
لمعايير بولدرج، ويكفييا التقرير المفصؿ الدقيؽ الذي تحصؿ عميو، والذي يوضح 
ليا أىـ نقاط القوة والضعؼ بداخميا، والفرص والمخاطر المحيطة بيا، وىو يوضح 
لأي مؤسسو حجميا الحقيقي في المجتمع، ويرسـ ليا المزيد مف الخطوات حتى 

 تحقؽ التميز المنشود. 
أف النجاح في تطبيؽ معايير نموذج مالكولـ بولدرج والفوز وجدير بالذكر       

بالجائزة لا يضمف نجاح المؤسسات في المستقبؿ، ولكف يجب عمى المؤسسات 
مواصمة تحسيف الممارسات التي قادتيا إلى الفوز بالجائزة، فيناؾ بعض المؤسسات 

بولدرج بعاـ  التي تراجع مستواىا وأشيرت إفلاسيا بعد حصوليا عمى جائزة مالكولـ
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، والتي فازت بالجائزة عاـ Wallace Companyأو عاميف مثؿ شركة والاس 
 .(64)1990، وتعرضت للإفلاس في عاـ 1994

 نتائج الدراسة:
 مف أبرز ما توصمت إليو الدراسة الحالية مف نتائج ما يمي:

  

تقتصر جائزة مالكولـ عمى مجاؿ معيف، مما يعطي الفرصة لكؿ لا  .2
 معمؿ مف أجؿ الحصوؿ عمى الجائزة.المؤسسات ل

 يوجد مجموعات تشارؾ في عمميات منح جائزة مالكولـ. .1

تختمؼ معايير جائزة مالكولـ الخاصة بالتعميـ عف المعايير الخاصة  .3
 بالأعماؿ.

مف أىـ أىداؼ نموذج مالكولـ المساىمة في تحسيف جودة التعميـ،  .4
 وتحسيف الفعالية التنظيمية والقدرات الشاممة.

معايير نموذج مالكولـ مجموعة مف المفاىيـ والمبادئ والقيـ التي تشكؿ ل .5
 مضمونيا.

يتكوف الييكؿ التنظيمي لنموذج مالكولـ مف وصؼ المؤسسة، والوضع  .6
 التنظيمي.

يضـ نموذج مالكولـ سبعة معايير ىي: القيادة، التخطيط الإستراتيجي،  .7
التركيز عمى القوى لة،  التركيز عمى العملاء، قياس وتحميؿ إدارة المعرفة،

 إدارة العمميات، والنتائج.

مف فوائد نموذج مالكولـ أنو أداة ترشد المؤسسات نحو الكثير مف  .8
 المصادر التي تساعدىا عمى التطوير.

توفر معايير بولدرج مبادئ توجييية لإجراء التقييـ الذاتي المؤسسي  .9
 استناداً إلى تفاصيؿ شخصية المؤسسة.
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يسية لمعايير مالكولـ بولدرج في التعميـ الثانوي مف الخصائص الرئ .20
 تركيزىا عمى النتائج، وأنيا غير إلزامية، وقابمة لمتطبيؽ.

مف مميزات نموذج مالكولـ بولدرج أنو أسموب يتطمب تحديد أولويات  .22
 العمؿ عمى نطاؽ المؤسسة، كما يتطمب إلتزاـ القادة وتدريب.

راجعة وتقييـ عبر الييكؿ مف عيوب نموذج مالكولـ بولدرج يتطمب م .21
 التنظيمي وىذا قد يتطمب الكثير مف الوقت.

 يعتمد نموذج مالكولـ بولدرج اعتماداً كبيراً عمى إدارة المعرفة. .23

 أوجو تشابو وأوجو اختلاؼ. 9441بيف نموذج مالكولـ بولدرج والأيزو  .24

يوجد الكثير مف المدارس الثانوية التي نجحت في تطبيؽ معايير نموذج  .25
 كولـ بولدرج.مال

يوجد العديد مف المدارس الثانوية التي حصمت عمى جائزة مالكولـ  .26
 بولدرج.

 التصور المقتـرح:
وعمى إدارة المدرسة الثانوية ة يقع العبء الأكبر لمتطوير، فيي عمود       

التطوير وأساسو، ولنصؿ بمدارس التعميـ الثانوي إلى التمييز فعمى الإدارات 
 بما يأتي:المدرسية القياـ 

 
 

 لتحقيؽ معيار القيادة عمييا بػ: .2
  جمع معمومات عف احتياجات الطمبة الحالية والمستقبمية عف طريؽ

 بيانات أداء الطمبة، والمسح البيئي.
 .تشجيع المبادرات الإبداعية؛ لسد الفجوة بيف الواقع وما نصبو لتحقيقو 
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 قوة والاستفادة تطبيؽ التقييـ الذاتي في المدرسة؛ لموقوؼ عمى جوانب ال
 منيا، والتعرؼ عمى جوانب الضعؼ ووضع خطة لمتعامؿ معيا.

  الاىتماـ بالتخطيط الإستراتيجي لممدرسة، مف خلاؿ فيـ الطريقة
 الصحيحة التي تصاغ بيا الخطة الإستراتيجية.

 لتحقيؽ معيار التخطيط الاستراتجي عمييا بػ: .1

 .وجود فريؽ تخطيط إستراتيجي بالمدرسة 

 لجيد لمبيئة الداخمية والخارجية لممدرسة الثانوية.التحميؿ ا 
  إشراؾ كؿ ليف والمستفيديف في عممية تحديد الأىداؼ طويمة وقصيرة

 الأمد، وبناء الخطة الإستراتيجية.

  وضع خطة إسترتيجية شاممة لكؿ جوانب التطوير، وصياغة خطط
 عمؿ لتنفيذ ىذه الخطة الإستراتيجية.

 المستفيديف عمييا بػ: لتحقيؽ معيار التركيز عمى .3

  تطبيؽ مبدأ تفريد التعميـ، مف خلاؿ استغلاؿ التقدـ المذىؿ في
 تكنولوجيا التعميـ.

  تطبيؽ البرامج العلاجية والإثرائية لموصوؿ لمتوقعات الأكاديمية
 والتحصيمية لمطمبة.

  تطبيؽ الأنشطة الصفية واللاصفية التي تعمؿ عمى تطوير المعارؼ
 تعمميف.والميارات لدى الم

 .الاىتماـ بسجؿ إنجازات الطمبة 
 لتحقيؽ معيار قياس وتحميؿ إدارة المعرفة عمييا بػ:  .4

 .استخداـ بطاقات الأداء المتوازف 
 .حفظ درجات الطمبة واستخداميا كبيانات في توجيييـ 
 .استخداـ نظاـ تقييـ يوفر تغذية مرتدة في الوقت المناسب لمطمبة 
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 قويـ المناىج والبرامج الدراسية.استخداـ بيانات التقييـ في ت 
 لتحقيؽ معيار التركيز عمى ليف عمييا بػ: .5

  الاتصاؿ الفعاؿ بيف كؿ العامميف، حيث أف الإدارة في أساسيا تقوـ
 في إطار جماعة.

 .توفير أياـ خلاؿ  الدراسي؛ لتطوير ميارات ليف 
  ًإشراؾ جميع ليف في ورش عمؿ توضح طرؽ تدريس المعارؼ وفقا

 لمستوى الخاص بيا.لتحميؿ ا
  إشراؾ ليف في خدمات مجتمعية كثيرة مثؿ محو الأمية الكتابية

 والقرائية والكمبيوترية.
 لتحقيؽ معيار إدارة العمميات عمييا بػ: .6

  الاىتماـ بنظـ المعمومات الإدارية التربوية عمى المستوى البحثي
 والتطبيقي.

  مشكلات في تحديد القضايا المدرسية والتي مف الممكف أف تصبح
 المستقبؿ.

 .وجود قنوات اتصاؿ مفتوحة بيف الطمبة والمعمميف والإدارييف 

 .وضع خطة لمتعامؿ مع حالات الطوارئ في المدرسة 
 لتحقيؽ النتائج المرجوة عمييا بػ:  .7

  تحديد التقدـ في تحقيؽ الأىداؼ بطرؽ متنوعة مثؿ:  عمؿ مسح
 لمجوانب الأخلاقية.

 درسة وأثرىا عمى تعمـ الطمبة.مراقبة فعالية ممارسات الم 
  التأكد مف وجود محتويات تعميمية ضرورية لجميع الطمبة لمتعمـ مقابؿ

 محتويات تعتبر تكميمية.
 .دراسة تأثير التنمية المينية لممعمميف عمى تحسيف تحصيؿ الطمبة 



  

 

  

  
  

  

  

253 

 توصيات الدراسة والبحوث المقترحة:
 أ. توصيات الدراسة:

 .ي لممدرسة الثانويةفي التطوير الإدار  الشمولية  .1
 .للاىتماـ بالتطوير الإداري المدرسة الثانوية ثقافة تييئة .2
 .نجاح المدرسة الثانوية في الأساسية الخطوة ىو الطالب إرضاء محاولة .3
   جودة التعميـ الثانوي. التطوير لضماف  في الاستمرار عمى الحرص .4
 في مسؤوليف ونوايك أف مدير المدرسة والمعمموف والإداريوف معنى يتفيـ أف .5

 متغير. عصر
 ب. البحوث المقترحة:

 .يناير وتأثيره عمى تطوير إدارة التعميـ 05الخطاب السياسي بعد ثورة   .2

الإداري التربوي في ضوء المتطمبات المجتمعية الجديدة في  الأداء تطوير .1
 مصر.

 ضوء خريجي المدارس الثانوية في بمستوى للارتقاء الاستراتيجي التخطيط .3
 .الشاممة الجودة ةإدار 

 وضع تصور مقترح لصيغة الجذر المشترؾ لمتعميـ الثانوي في مصر. .4

 تأثير التيار الإسلامي عمى تطوير التعميـ الثانوي في مصر. .5
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