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 ملخص:
تفضل به علينا من نِعَمٍ عظيمة ، والصلاة والسـلام علـى سـيد البشـر أجمعـين الحمد لله على ما 

 ومعلمنــــــا الأول إلـــــــى يـــــــوم الــــــدين ســـــــيدنا محمـــــــد ، وعلــــــى آلـــــــه وصـــــــحبه والتــــــابعين لـــــــه بإحســـــــان
 إلى يوم الدين .

إن مـــا نواجهـــه مـــن تحـــديات فـــي جميـــع منـــاحي حياتنـــا الاجتماعيـــة والاقتصـــادية والسياســـية  
نشهده من سرعة متنامية في تغيير النمط السلوكي للمجتمع ، وما نعايشه من زخـم والتعليمية ، وما 

معرفي واتصـال سـريع وتقنيـة مطدـرِدة ، كـل ذلـك يوجـب علينـا سـرعة تقيـيم وضـعنا الـراهن والتخطـيط 
مكانياتنا .   لمواكبة المستجدات بما يتوافق مع قيمنا ومبادئنا وا 

 م فــنحن نستشــعر أهميــة التغييــر نحــو الأفضــل والإســراعوبمــا أننــا فــي مجــال التربيــة والتعلــي 
فـــي مواكبـــة المســـتجدات وتوجيـــه التغييـــر وفقـــا  لمرتكزاتنـــا الدينيـــة والاجتماعيـــة ، ولعـــل المدرســـة هـــي 
الوسيلة لتحقيق ذلك والقيادة التربوية للمدرسة هي المؤثر المباشر لتعزيز التغيير وتحقيق الأهداف ، 

را  خبيرا  وقائـدا  محنكـا  دوافعـه نابعـة مـن تقبلـه للتغييـر ، مـؤثرا  علـى كفـاءة لذلك فنحن بحاجة إلى مدي
وفاعلية العاملين معه ، محفزا  ودافعا  نحو تجويد العمل ، محققـا  للتكامـل  ومعـززا  للإبـداع والابتكـار 

 وصولا  إلى التميز .
رب والأسـاليب القياديـة وفي ضوء التطـور المتسـارع فـي علـم الإدارة التربويـة ، وتنـامي التجـا 

الحديثــة ، وظهــور إدارة الجــودة الشــاملة ، ومطالبــة أهــل الاختصــاص بتوظيــف الجــودة الشــاملة فــي 
التعلــيم للوصــول إلــى مخرجــات ذات جــودة عاليــة تحقــق متطلبــات التنميــة ، تــأتي ورقــة العمــل هــذه 
 بعنـــــــــــــــــوان   القيـــــــــــــــــادة التربويـــــــــــــــــة للمدرســـــــــــــــــة فـــــــــــــــــي ضـــــــــــــــــوء مفـــــــــــــــــاهيم الجـــــــــــــــــودة الشـــــــــــــــــاملة  

 لتغطي المجالات التالية :
 مفاهيم الجودة الشاملة في التربية والتعليم . -
 المعيارية في العمليات المرتبطة بالقيادة التربوية للمدرسة . -
 نماذف عملية للتكامل في القيادة التربوية للمدرسة المحققة لمعايير الجودة الشاملة . -
 ي للمدرسة .أدوات التقويم والمتابعة في العمل القياد -
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Abstract:  

  Praise be to God for the great blessings he has bestowed upon us, and 
blessings and peace be upon the master of all mankind and our first teacher 
until the Day of Judgment, our Master Muhammad, and upon his family, 
companions and those who follow him with kindness To the Day of 
Judgment. The challenges we face in all aspects of our social, economic, 
political and educational life, and the growing speed we are witnessing in 
changing the behavioral pattern of society, and the cognitive momentum, 
rapid communication and steady technology we are experiencing, all of 
which require us to quickly assess our current situation and plan to keep 
pace with developments in line with our values. Our principles and our 
capabilities. Since we are in the field of education, we feel the importance 
of change for the better and acceleration In keeping pace with 
developments and directing change according to our religious and social 
foundations, and perhaps the school is the means to achieve this, and the 
educational leadership of the school is the direct influence to promote 
change and achieve the goals, so we need an experienced manager and an 
experienced leader whose motives stem from his acceptance of change, 
influencing the efficiency and effectiveness of his workers, a catalyst and a 
motive. Towards improving work, achieving integration and enhancing 
creativity and innovation, leading to distinction. In light of the accelerating 
development in the science of educational administration, the growth of 
modern leadership experiences and methods, the emergence of total quality 
management, and the specialists’s request to employ comprehensive quality 
in education to reach high-quality outputs that meet the requirements of 
development, this working paper comes under the title “Educational 
leadership of the school in light of concepts comprehensive quality " To 
cover the following areas: Concepts of comprehensive quality in education. 
- Standardization in the processes related to the educational leadership of 
the school. Practical models for integration in the educational leadership of 
the school that achieves comprehensive quality standards. - Tools of 
evaluation and follow-up in the leadership work of the school. 
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 مقدمة :
 التربوية للمدرسة :أولا / مدخل إلى القيادة 

يتوقـــف نجـــاق المدرســـة فـــي تحقيـــق الجـــودة الشـــاملة لمخرجاتهـــا إلـــى حـــد كبيـــر علـــى كفـــاءة  
 وفعالية قيادتها التربوية ، فما هو مفهوم القيادة التربوية ؟ ومن هو القائد الكفؤ ؟

من أهم مفـاهيم القيـادة أنهـا مجموعـة سـلوكيات أو تصـرفات معينـة تتـوافر فـي شـخص مـا ،  
قصـد مــن ورائهــا حـث المــوظفين علــى التعــاون مـن أجــل تحقيــق الأهــداف المعينـة للعمــل ومــن هنــا وي

 ( 35م : 1999تصبح وظيفة القيادة وسيلة لتحقيق الأهداف التنظيمية . ) أحمد إبراهيم ، 
كما أنه يمكن تعريف الإدارة التربوية بأنها الجهود المنسقة التي يقوم بها فريق مـن العـاملين  
 لحقــل التعليمــي ) المدرســة ( إداريــين وفنيــين ، بغيــة تحقيــق الأهــداف التربويــة داخــل المدرســة .فــي ا

 ( 35م : 1999) أحمد إبراهيم ، 
ولكي تحقق المدرسة التطبيق الناجح للجودة الشاملة فإنها ليست بحاجة إلى قائد بدون إدارة  

تربويــة واعيــة لأهميــة التغييــر تمتلــك رؤيــة  ، ولا إدارة بـدون قائــد ، إنمــا هــي بحاجــة إلــى قيــادة إداريـة
تطويريــة مبدعــة ، ولــديها الكفــاءة التــي تمكنهــا مـــن توجيــه جهــود العــاملين نحــو إنجــاز العمــل وفقـــا  
للمعــايير المحــددة وبطريقــة صــحيحة مــن المــرة الأولــى وفــي كــل مــرة ، بمــا يســهم فــي تحقيــق الجــودة 

 الشاملة لجميع العمليات المدرسية .
 مــــــــدير حــــــــول خصــــــــائص القائــــــــد الكفــــــــؤ تــــــــم تحديــــــــد 100اســــــــتطلاع رأي  فمــــــــن خــــــــلال 
 خاصية ( مرتبة وفقا  لأهمية توفرها في القائد ، وهي كما يلي : 20) 

 ناضج -15  مستقيم -8  الأمانة -1
 طموق -16  خيالي -9  الكفاءة -2
يمكــــن الاعتمــــاد  -10  التطلع للمستقبل -3

 عليه
 محدد -17 

 يتحكم في ذاته -18  مؤيد -11  الإلهام -4
 لديه ولاء -19  شجاع -12  الذكاء -5
 مستقل -20  مهتم -13  عقلية منصفة -6
   متعاون -14  عقلية متفتحة -7
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إن من أكبر التحديات التـي تواجـه القائـد التربـوي للمدرسـة هـي قيـادة منسـوبي المدرسـة نحـو  
التغييــر والتوجــه إلــى الجــودة الشــاملة ، فــالنفس الإنســانية تــأبى التغييــر وتظــل متمســكة بمــا ألفتــه مــن 

عبـاء ممارسات وذلك ليس خوفا  من التغييـر بحـد ذاتـه بـل الخـوف ممـا ينـتج عـن التغييـر مـن زيـادة أ
أو تقلـــيص الفـــرص ، لـــذلك ينبغـــي علـــى القائـــد التربـــوي للمدرســـة أن يختـــار الســـلوك المعـــزز للقيـــادة 

التــي  The Managerial Grid Theoryالتربويـة والناجحــة ، وأرى أن نظريـة الشــبكة الإداريــة 
ملاءمــة  تحــدد بعــدين لســلوك القائــد همــا الاهتمــام بالعــاملين والاهتمــام بالعمــل ، هــي النظريــة الأكثــر

للقيــادة التربويــة للمدرســة الراغبــة فــي تطبيــق الجــودة الشــاملة إذا تــم دمجهــا بنظريــة القيــادة الموقفيــة 
Situational Leadership . 

 نظرية الشبكة الإدارية  

الاهتمام 
 بالعاملين

9 9.1        9.9 
8          
7          
6          
5     5.5     
4          
3          
2          
1 1.1        1.9 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 
 الاهتمام بالعمل  

 ( 94م : 2004يبين الشكل أعلاه خمسة أنماط قيادية : ) محفوظ أحمد جودة ، 
( : حيــــث يكــــون اهتمــــام القائــــد بالعمــــل ضــــعيف واهتمامــــه  1.1نمــــط القيــــادة الضــــعيفة )  -1

 بالعاملين ضعيف أيضا  .
 ( : حيث يكون اهتمام القائد بالعمل وبالعاملين عاليا  . 9.9نمط القيادة المثالية )  -2
 ( : حيث يكون اهتمام القائد بالعمل والعاملين متوسطا  . 5.5نمط القيادة المعتدلة )  -3
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( : حيـــث يكـــون اهتمـــام القائـــد بالعمـــل ضـــعيفا  واهتمامـــه  9.1نمـــط القيـــادة الاجتماعيـــة )  -4
 لين عاليا  .بالعام
( : حيث يكون اهتمام القائد بالعمل عاليا  واهتمامه بالعـاملين  1.9نمط القيادة المتسلطة )  -5

 ضعيفا  .
 ثانيا / الجودة الشاملة في التربية والتعليم :

تضــمنت شــريعتنا الإســلامية منظومــة متكاملــة وفريــدة مــن القواعــد والتوجيهــات وردت فــي القــرآن 
نبوية الشريفة تنظم جميع مناحي حياتنا وهي بذلك منهج حياة يـوازن بـين المتطلبـات الكريم والسنة ال

حسـان العمـل فـي الـدنيا ليحصـد الأجـر والمثوبـة  الروحية والجسدية ليحقق المسلم من خلالها إتقان وا 
 في الآخرة بمشيئة الله .

 38الْكِتَابِ مِنْ شَيْءٍ ( سورة الأنعام: من الآية بِسْمِ اللّهِ الردحْمَـنِ الردحِيمِ   ) مَا فَردطْنَا فِي 
ــم تــرد كلمــة  فــي القــرآن الكــريم أو الســنة النبويــة إنمــا ورد مــا يفــوق الجــودة مفهومــا  ” الجــودة ” ل

 ونتائجا  وهو : ) الإتقان ( ، ) الإحسان ( .
والوفــــاء فالإتقــــان هــــو الإحكــــام ، وأتقــــن العمــــل أي أحكمــــه . أمــــا الإحســــان فهــــو إتقــــان العمــــل 

بمتطلباته على أحسن وجه بعطـاء فـوق الواجـب بمعنـى التفضـل .وانظـروا مـا وعـد الله بـه المحسـنين 
 في الآيات الكريمة التالية :
 بِسْمِ اللّهِ الردحْمَـنِ الردحِيمِ 

ــــالِحَاتِ جُنَــــاقا فِيمَــــا طَعِمُــــوا إِذَا مَــــا اتد  قَــــوْا وَآمَنُــــوا وَعَمِلُــــوا ) لَــــيْسَ عَلَــــى الدــــذِينَ آمَنُــــوا وَعَمِلُــــوا الصد
الِحَاتِ ثُمد اتدقَوْا وَآمَنُوا ثُمد اتدقَوْا وَأَحْسَنُوا وَاللدهُ يُحِبُّ الْمُحْسِنِينَ ( سورة المائدة: الآية   ( 93الصد

 بِسْمِ اللّهِ الردحْمَـنِ الردحِيمِ 
أَجْرُهُ عِنْدَ رَبِّهِ وَلا خَوْفا عَلَيْهِمْ وَلا هُمْ يَحْزَنُونَ ( سـورة ) بَلَى مَنْ أَسْلَمَ وَجْهَهُ لِلدهِ وَهُوَ مُحْسِنا فَلَهُ 

 112البقرة: الآية 
 بِسْمِ اللّهِ الردحْمَـنِ الردحِيمِ 

ــةِ  ــادَةا وَلا يَرْهَــقُ وُجُــوهَهُمْ قَتَــرا وَلا ذِلدــةا أُولَئِــكَ أَصْــحَابُ الْجَند هُــمْ فِيهَــا ) لِلدــذِينَ أَحْسَــنُوا الْحُسْــنَى وَزِيَ
 26سورة يونس: الآية  خَالِدُونَ (
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 وجاءت السنة النبوية الشريفة تؤكد وتوجب إتقان العمل والإحسان فيه :
قــال رســـول الله صـــلى الله عليـــه وســـلم ) إن الله يحـــب إذا عمـــل أحـــدكم عمـــلا  أن يتقنـــه ( شـــعب 

 الإيمان للبيهقي
فِظْتُهُمَــا عَــنْ رَسُــولِ اللدــهِ صــلى الله عليــه وســلم قَــالَ :) إِند اللدــهَ وعَــنْ شَــددادِ بْــنِ أَوْسٍ قَــالَ ثِنْتــَانِ حَ 

ذَا ذَبَحْتُمْ فَأَحْسِنُوا الذدبْحَ وَ  لْيُحِدد أَحَدُكُمْ شَفْرَتَهُ كَتَبَ الِإحْسَانَ عَلَى كُلِّ شَىْءٍ فَإِذَا قَتَلْتُمْ فَأَحْسِنُوا الْقِتْلَةَ وَاِ 
 ( رواه مسلمفَلْيُرِقْ ذَبِيحَتَهُ 

إذا  الجــودة الشــاملة فــي مفهومنــا المعاصــر هــي مفتــاق إتقــان العمــل والإحســان فيــه ، فهـــي  
ليســت تجربــة غربيــه نطمــح إلــى مجاراتهــا ولا شــعارات عصــرية نلهــث ورائهــا ، بــل هــي مــن صــميم 
واجباتنـــا الدينيـــة التـــي أُمرنـــا بهـــا ، ولعـــل الـــزخم الـــذي نشـــهده مـــن تجـــارب وتوصـــيات والخـــوض فـــي 
عمليــات التطــوير غيــر المقننــة كــل ذلــك ســاهم فــي تناســينا لتلــك الواجبــات فهــل نتنبــه لــذلك ونجعــل 

 عمليات التغيير المستقبلية نابعة من صميم مبادئنا الإسلامية .
 بِسْمِ اللّهِ الردحْمَـنِ الردحِيمِ 

مَنِ اتدبَعَ رِضْوَانَهُ سُبُلَ السدلامِ وَيُخْرِجُهُمْ مِـنَ  ) قَدْ جَاءَكُمْ مِنَ اللدهِ نُورا وَكِتَابا مُبِينا يَهْدِي بِهِ اللدهُ 
 16،  15الظُّلُمَاتِ إِلَى النُّورِ بِإِذْنِهِ وَيَهْدِيهِمْ إِلَى صِرَاطٍ مُسْتَقِيمٍ ( سورة المائدة: الآيات 

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة في التعليم :
يث ذو فلســـفة واضـــحة يعمـــل علـــى إيجـــاد بيئــــة تعتبـــر إدارة الجـــودة الشـــاملة أســـلوب إداري حـــد

مناسبة لتحسين مهارات العاملين ومراجعـة آليـات العمـل بشـكل مسـتمر باسـتخدام جملـة مـن الوسـائل 
والعمليــات تحقــق أعلــى درجــة ممكنــة مــن الجــودة والتميــز فــي الأداء للوصــول إلــى مخرجــات ترضــي 

وتشـــجيع العمـــل الجمـــاعي ، والتركيـــز علـــى المســـتفيدين ، وذلـــك مـــن خـــلال تنميـــة الرقابـــة الذاتيـــة ، 
الأدوات والعمليــات والمخرجــات ، والإســهام فــي انــدماف العــاملين ، وتحقيــق المرونــة فــي الأنظمــة ، 
والاهتمام بالمستفيد الداخلي والخارجي ، والتأكيـد علـى أهميـة تـوفر متطلبـات العمـل لـدى العـاملين ، 

 الجماعي ، والتحسين المستمر . والتدريب وفقا  للاحتياف ، وتعزيز التحفيز
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ــــزات Chengوقــــد عــــرف    ــــيم بأنهــــا مجموعــــة الخصــــائص والممي ــــي التعل    الجــــودة الشــــاملة ف
في مدخلات وعمليات ومخرجات نظـام التعلـيم التـي تلبـي الاحتياجـات الآنيـة والمسـتقبلية والتطلعـات 

 الإستراتيجية للمستفيد الداخلي والخارجي .
ف إدارة الجودة الشاملة في المدرسة بأنها ) جملة الأساليب والإجـراءات وأرى أنه يمكن تعري 

المنبثقة من ثقافة القيـادة التربويـة للمدرسـة لتحقيـق أهـدافها مـن خـلال تفـويض الصـلاحيات للعـاملين 
داريين  والاستفادة من قدراتهم ومشاركتهم في تحسـين الخـدمات وتطويرهـا بصـورة مسـتمرة   معلمين وا 

ى أعلى درجات التميز في إنجاز العمل بشكل صحيح مـن المـرة الأولـى وبصـفة دائمـة ، للوصول إل
ـــي تقـــدمها  وملامســـة احتياجـــات المســـتفيدين لتحقيـــق الرضـــا والســـعادة مـــن الخـــدمات والإنجـــازات الت

 المدرسة للمجتمع ( .
 أهمية إدارة الجودة الشاملة في التعليم :
شامل للتغيير أبعد من كونها نظاما  يتبع أسـاليب مدونـة تأتي أهمية الجودة الشاملة كونها منهج 

بشكل إجراءات وقرارات لذلك فهي تنظر إلى ما يقدم من خدمات ككل متكامـل بحيـث تؤلـف الجـودة 
المحصلة النهائية لجهود العاملين وتسهم في تحسـين الـروق المعنويـة وتنميـة روق الفريـق والإحسـاس 

 الجودة الشاملة في التعليم فيما يلي :بالفخر والاعتزاز ، وتكمن أهمية 
 ضبط وتطوير النظام القيادي والتعليمي داخل المدرسة . -1
 الارتقاء بالمستوى المعرفي والمهاري والنفسي والاجتماعي للطلاب . -2
 رفع كفاءة ومستوى أداء المعلمين والإداريين . -3
بـــين جميـــع منســـوبي المدرســـة بمـــا فـــيهم تـــوفير التعـــاون والتفـــاهم وبنـــاء العلاقـــات الإنســـانية  -4

 الطلاب .
 مشاركة جميع منسوبي المدرسة في اتخاذ القرار وتطوير الأداء بعيدا  عن المركزية . -5
 رفع مستوى الوعي والإدراك لدى المعلمين و الطلاب تجاه عمليات التعليم والتعلم . -6
رضــاء جميــع تطــوير وتحســين المخرجــات التعليميــة بمــا يتماشــى مــع السي -7 اســات والأنظمــة وا 

 المستفيدين
 إيجاد الثقة المتبادلة بين المدرسة والمسئولين والمجتمع . -8
 إيجاد بيئة داعمة للتطوير المستمر . -9

 خفض الهدر والاستخدام الأمثل للمدخلات البشرية والمادية . -10
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 القائد التربوي ومدخله لتطبيق الجودة الشاملة :
ترتبط الجودة الشاملة بالقيادة التربوية ارتباطا  مباشرا  وتتأثر بممارسات القائـد وسـوف نـأتي علـى 
ذكـــر ذلـــك فـــي طيـــات هـــذه الورقـــة ، وهنـــاك عـــدة مـــداخل لتطبيـــق الجـــودة الشـــاملة فـــي المدرســـة وقـــد 

لوضـوحه  The seven "S" approachاختـرت هـذا المـدخل المسـمى بــ ) مـدخل السـبعة إس ( 
 ة تطبيقه ، ويتمثل مدخل السبعة إس بما يلي :وسهول
 : trategySالإستراتيجية   -1

أن يكون لدى القيادة التربوية خطـة عـن مسـتقبل المدرسـة فـي السـنوات الـثلاث إلـى خمـس 
 القادمة .

 : tructureSالهياكل   -2
 . تنظيم الهيكل المدرسي مع تغيير المسئوليات والوظائف والأدوار وبناء فرق العمل

 : ystemSالنظام   -3
إعــداد نظــام جديــد لتحســين المخرجــات وزيــادة فاعليــة التــدريس مــع إضــافة ابتكــارات جديــدة 

 تسهم في تحسين المدخلات وبالتالي تحسين فاعلية النظام المدرسي .
 : taffSالعاملون   -4

وتحقيــق  معاملــة العــاملين  المعلمــين والإداريــين  بشــكل لائــق ومناســب لإشــباع احتياجــاتهم
 طموحاتهم من خلال استخدام أسلوب العلاقات الإنسانية في العمل .

 : killsSالمهارات   -5
تحسين قـدرات ومهـارات العـاملين مـن خـلال التـدريب المسـتمر لابتكـار أسـاليب جديـدة فـي 

 العملية التربوية والتعليمية قادرة على المنافسة وتحقيق احتياجات المجتمع .
 : tyleSالنمط   -6

 إتباع الأنماط الإدارية والقيادية التي تقود إدارة الجودة الشاملة في المدرسة .
 : hared ValueSالقيم المشتركة  -7

إيجـــاد ثقافـــة تنظيميـــة جديـــدة وتحديـــد القـــيم الســـائدة وتبـــديلها بثقافـــة وقائيـــة تلائـــم التطـــور 
 المستمر .
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 أهداف الجودة الشاملة في المدرسة : 
الجودة الشاملة إلى حقيقة في المدرسة ، يجب ألا تبقى هذه الفلسفة مجـرد نظريـة لتحويل فلسفة 

دون تطبيـــق عملـــي ، ولـــذلك فبمجـــرد اســـتيعاب مفهـــوم الجـــودة الشـــاملة يجـــب أن يصـــبح جـــزءا   مـــن 
دارة الجودة الشاملة عملية طويلة الأمد وتتكون من مراحل محدددة بشكل  القيادة التربوية للمدرسة ، وا 

 تتبع إحداها الأخرى ويتم تنفيذها باستمرار ، وتهدف إدارة الجودة الشاملة في المدرسة إلى :جيد و 
 إحداث نقلة نوعية في عملية التربية والتعليم . -1
 تحقيق التكامل في العمليات المدرسية من خلال تنمية العمل بروق الفريق الواحد . -2
 وقوعها . اتخاذ إجراءات وقائية لتلافي الأخطاء قبل -3
 الاهتمام بمستوى الأداء وتنمية الكفاءة التعليمية للعاملين بالمدرسة . -4
 تدريب العاملين وفقا  لاحتياجاتهم الفعلية . -5
 تعزيز الاتصال الفعال بين المدرسة والمستفيدين من خدماتها . -6
 تطوير النظام الإداري بالمدرسة .  -7
 جتماعية والنفسية والروحية للطلاب .الارتقاء بالجوانب الجسمية والا -8
 توفير بيئة مدرسية يسودها التفاهم والعلاقات الإنسانية بين جميع العاملين . -9

 استخدام الطرق العلمية لتحليل المشكلات . -10
 تحفيز العاملين على التميز وتبني الابتكار والإبداع . -11
 تعزيز الانتماء والولاء للمدرسة . -12

 لجودة الشاملة في المدرسة :قيادة ا
تتطلب قيادة عمليات الجودة الشاملة في المدرسة توفر السمات العامة للقائد التربوي مثل الخبرة 
والمنافسة والاستقامة والثبات على المبدأ والثقة العالية ، بالإضافة إلى الوعي التام بالجودة وشمولها 

عمليــة تحســين الجــودة ، والمثــابرة والتصــميم للحصــول لكافــة الأنشــطة والمهــام ، والرؤيــة الواضــحة ل
ـــة فـــي التعامـــل مـــع  ـــى الأشـــياء الصـــحيحة مـــن البدايـــة ، ومهـــارات الاتصـــال مـــع الآخـــر والمرون عل
النوعيات المختلفة للعاملين من أجل تحقيق النتائج التي تتناسب مع إمكانياتهم ، ومعالجة الخلافات 

 المناسب .والصراعات واتخاذ القرارات في الوقت 
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 متطلبات تطبيق الجودة الشاملة في المدرسة :
إدارة الجـــودة الشـــاملة أســـلوب إداري حـــديث ذو فلســـفة واضـــحة يعمـــل علـــى إيجـــاد بيئـــة مناســـبة 
لتحســــين مهــــارات العــــاملين ومراجعــــة آليــــات العمــــل بشــــكل مســــتمر باســــتخدام جملــــة مــــن الوســــائل 

لتميــز فــي الأداء للوصــول إلــى مخرجــات ترضــي والعمليــات تحقــق أعلــى درجــة ممكنــة مــن الجــودة وا
المستفيدين ، لذلك فإن إدارة الجودة الشاملة في التعلـيم لهـا متطلبـات يجـب أن يسـتوفى الحـد الأدنـى 

 منها لتكون بداية التطبيق جيدة وقابلة للاستمرار ؛ وهي كما يلي :
 الوعي بمفهوم إدارة الجودة الشاملة : -1

بي المدرســة بــأن الجــودة يمكــن قياســها ، وهــي معيــار لتقــديم مــن خــلال إدراك جميــع منســو 
الخــدمات بأفضــل أســلوب وأحســن نوعيــة لتحقيــق رضــا وســعادة المســتفيد الــداخلي ) منســوبي 
المدرســة ، والطالــب ( ، والمســتفيد الخــارجي ) ولــي أمــر الطــلاب ، والمجتمــع بصــفة عامــة ( 

 من خدمات المدرسة .
 للمدرسة : دعم وقناعة القائد التربوي -2

قناعــة القائـــد التربـــوي للمدرســـة بفلســـفة الجـــودة الشـــاملة يـــؤدي إلـــى دعمـــه لهـــا مـــن خـــلال  
مشــاركته ذهنيــا  وعاطفيـــا  لمنســوبي المدرســـة ، وتهيئــة المنـــا  التنظيمــي الـــذي يجعلهــم يـــؤدون 

 أعمالهم وفقا  للمعايير المحددة وبحماس متأثرين بالقائد .
 الاهتمام بالمستفيدين : -3

تبــر إرضــاء المســتفيد   الــداخلي والخــارجي   مــن مرتكــزات الجــودة الشــاملة ، ويقــاس بــه يع
نجــاق المدرســة أو فشــلها ، ولتحقيــق الجــودة ينبغــي علــى المدرســة تــوفير متطلبــات واحتياجــات 
المســـــتفيدين والتعـــــرف علـــــى مـــــدى رضـــــاؤهم وســـــعادتهم بالخـــــدمات التـــــي تقـــــدمها المدرســـــة ، 

 مستقبلية .بالإضافة إلى تطلعاتهم ال
 مشاركة منسوبي المدرسة : -4

تمثــل مشــاركة منســوبي المدرســة فــي اتخــاذ القــرار واقتــراق الحلــول مــن المبــاد  الأساســية 
 .لإدارة الجودة الشاملة ، وتؤدي المشاركة إلى تشجيع الإبداع ورفع الروق المعنوية لديهم 

 تشكيل فرق العمل : -5
يعتبـر تشــكل فــرق العمــل مـن أهــم الخطــوات التنظيميــة فـي إدارة الجــودة الشــاملة ، وينبغــي 

 .أن يكون أعضاء فريق العمل من الموثوق بهم وممن لديهم الرغبة في المشاركة 
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ما يناط بهم مـن مهـام ، كمـا ينبغـي أن يمثلـوا جميـع المسـتويات بالمدرسـة ، ولـديهم القـدرة 
لصـلاحيات ، وجعـل فـرق العمـل مـن التنظيمـات الأساسـية لنشـر ثقافـة على التحليل ويملكون ا

الجــودة الشــاملة وتطبيقهــا إلــى أن تــتم مشــاركة جميــع منســوبي المدرســة فــي تلــك الفــرق بصــورة 
 تدريجية .

 تدريب منسوبي المدرسة : -6
يعتبــــر التــــدريب محــــور التطــــوير المهــــم لجميــــع العمليــــات ، وهــــو يمكــــن جميــــع العــــاملين 

ة مـن القيـام بأعمـالهم بنجـاق محققـين بـذلك جـودة الخدمـة ، نظـرا  لحاجـة العـاملين إلـى بالمدرس
اكتساب المهارات بصفة مستمرة نتيجة للتغيير المطرد في احتياجـات العمـل والتطـور التقنـي ، 
 وينبغي ملاحظة أن يكون التدريب شاملا  لجميع منسوبي المدرسة وفقا  لاحتياجاتهم الفعلية .

 م وتقدير منسوبي المدرسة :احترا -7
تقــــدير الأداء واحتــــرام الأفكــــار مــــن مقومــــات بنــــاء الثقــــة المتبادلــــة بــــين المــــدير ومنســــوبي 
المدرســة ، ممــا ينــتج عنــه اســتمرار العطــاء المتميــز وتحقيــق مســتويات مرتفعــة مــن الإتقــان ؛ 

هـاتهم نحـو إدارة يواكب ذلك تنمية العلاقات الإيجابية وتشجيع العـاملين بالمدرسـة وتحويـل توج
 الجودة الشاملة .

 التحسين المستمر : -8
إن الرضـــا والاستحســـان للخدمـــة مـــن قبـــل المســـتفيدين مـــن الأمـــور غيـــر الثابتـــة ، فالرضـــا 
عامل متغير بصفة مستمرة ، ولنحقق مفهوم إرضاء المستفيدين يجب أن نعمل علـى اسـتمرار 

الحاليــة ، فــالجودة ســباق لــه بدايــة ولكــن  تحســين وتطــوير الأداء مهمــا بلغــت الكفــاءة والفعاليــة
 ليس له نهاية .

 التنبؤ بالأخطاء ومنع حدوثها : -9
يمثل التنبؤ بالأخطاء فرصة لتطوير الأداء ، فبدلا  من تطبيق معايير الجودة عنـد حـدوث 
الأخطاء يبغي الالتـزام بـالأداء الصـحيح مـن المـرة الأولـى وفـي كـل مـرة لأن تكلفـة الوقايـة أقـل 

ــداعم فــي ذلــك تحليــل المهــام وتــوفير المعلومــات عــن متطلبــات بكث يــر مــن تكلفــة المعالجــة وال
 الأداء لكل مهمة .

 التحفيز : -10
المتطلبــــات التســــع الســــابقة ) الــــوعي بمفهــــوم إدارة الجــــودة الشــــاملة ، دعــــم وقناعــــة مــــدير 

عمــل ، تــدريب المدرســة ، الاهتمــام بالمســتفيدين ، مشــاركة منســوبي المدرســة ، تشــكيل فــرق ال
منســوبي المدرســة ، احتــرام وتقــدير منســوبي المدرســة ، التحســين المســتمر ، التنبــؤ بالأخطــاء 
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ومنــع حــدوثها ( لا يمكــن تحقيقهــا فــي غيــاب الحــوافز التــي تــدفع العــاملين وتــوجههم إلــى إدارة 
بنـى الجودة الشـاملة ، فـالحوافز قـوى خارجيـة تـؤثر بشـكل أو بـلخر فـي السـلوك الإنسـاني ، وتت

 إدارة الجودة الشاملة الحافز الجماعي لتأكيد المشاركة والتعاون بين جميع العاملين .
 عناصر نجاح تطبيق الجودة الشاملة في المدرسة :

هنــاك ســبع عناصـــر فــي حـــال توفرهــا تؤكـــد نجــاق الجــودة الشـــاملة فــي المدرســـة ، وتتمثــل هـــذه 
 العناصر بما يلي :

 المدرسة ومنسوبيها .فلسفة واضحة تؤمن بها  -1
 رؤية محدد ومعلنة تشير إلى الطموق المراد الوصول إليه . -2
 خطة إستراتيجية تلبي احتياجات المستقبل ويمكن تطبيقها . -3
 مهارات العاملين ملبية لاحتياجات العمليات التربوية والتعليمية . -4
 موارد مالية وبشرية ملبية للمتطلبات . -5
 ومعنوية لتحفيز العاملين .مكافلت مالية  -6
 تنظيم إداري يحقق متطلبات الجودة الشاملة . -7

 في حال عدم توفر أحد العناصر السبع فتكون النتيجة كما هي موضحة في الشكل أدناه .
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 مراحل تطبيق الجودة الشاملة في المدرسة :
يجـــب ألا تبقـــى هـــذه الفلســـفة لتحويـــل فلســـفة الجـــودة الشـــاملة إلـــى حقيقـــة ملموســـة فـــي المدرســـة 

معرفية لدى منسوبي المدرسة يتم التباهي بها دون تطبيـق إجرائـي ، لـذلك فبمجـرد اسـتيعاب المفهـوم 
النظري للجـودة الشـاملة يجـب البـدء فـي تطبيقهـا والعمـل علـى أن تصـبح مبـدأ أساسـيا  لجميـع أعمـال 

ليــة طويلــة الأمــد تتكــون مــن مراحــل المدرســة ، ولكــن تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة فــي المدرســة عم
تكاملية تلازمية ولكل مرحلة إجراءات ينبغـي التقيـد بهـا بصـورة مسـتمرة للانطـلاق بخطـى واثقـة نحـو 

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، وتتكون تلك المراحل مما يلي :
 المرحلة الصفرية : -أولاا 

 ويمكن اعتبارها مرحلة الإعداد للجودة وتتمثل فيما يلي :
 نشر ثقافة الجودة الشاملة وأهمية التغيير بين منسوبي المدرسة . -1
 وضع خطة لحضور منسوبي المدرسة برامج تدريبية عن إدارة الجودة الشاملة . -2
 إصدار قرار في المدرسة بتطبيق إدارة الجودة الشاملة . -3
 العمل على تحديد رؤية ورسالة وقيم المدرسة . -4
 إستراتيجية محددة الأهداف وقابلة للتطوير .إعداد خطة  -5
 إعداد الخطط التشغيلية المحققة ل هداف المحددة . -6
 وضع خطة لتحديد سياسات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في جميع عمليات المدرسة  -7

 مرحلة التخطيط للجودة : -ثانياا 
 م بالإجراءات التالية :ولا بد أن يشارك جميع منسوبي المدرسة في هذه المرحلة للقيا

 اختيار النموذف المناسب لإدارة الجودة الشاملة في المدرسة . -1
 تحديد الموارد اللازمة للتطبيق . -2
 ترشيح أعضاء المجلس الاستشاري للجودة في المدرسة .  -3
 اختيار منسق الجودة في المدرسة . -4
مها المدرســــة بصــــياغة ســــهلة إعـــداد خطــــة تفصــــيلية لتحســــين جــــودة الخـــدمات التــــي تقــــد -5

 ومفهومة للجميع .
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 مرحلة تقويم وضع المدرسة بعد المرحلتين الأولى والثانية : -ثالثا  
تهـــدف هـــذه المرحلـــة إلـــى تحديـــد نقـــاط القـــوة والضـــعف فـــي المدرســـة عـــن طريـــق التغذيـــة 

 الراجعة ، وذلك من خلال الإجابة على الأسئلة التالية :
 تحسين العمل في المدرسة ؟ وما هي تلك المبادرات ؟هل تم اتخاذ مبادرات ل -1
 هل الأهداف التي تم اعتمادها محددة ؟ وما هي معوقات عدم تحقيقها ؟ -2
 ما العقبات التي واجهت تطبيق المرحلتين الأولى والثانية ؟ -3
 ما الفوائد المترتبة على تطبيق إدارة الجودة الشاملة ؟ -4
 لقياس اتجاه إدارة الجودة الشاملة في المدرسة ؟ما المعايير المعتمدة  -5
 ما هي أفضل الوسائل لتحديد رضا المستفيدين   داخل وخارف المدرسة   ؟ -6

 مرحلة التنفيذ : -رابعاا 
 وتتمثل هذه المرحلة في اختيار المنفذين وتنمية مهارات منسوبي المدرسة وتشمل :

علـى تنميـة مهـاراتهم فـي تحليـل المعلومـات تشكيل فرق عمـل الجـودة بالمدرسـة ، والعمـل  -1
 ومعالجتها إحصائيا  ، وعمليات التقويم ، وعرض النتائج .

تــدريب جميــع منســوبي المدرســة علــى مبــاديء ومــداخل وعمليــات وأهميــة الجــودة الشــاملة  -2
 وفقا  للخطة التي تم وضعها في المرحلة الأولى .

لاتصــال والعلاقــات الإنســانية وفقــا  للخطــة تــدريب جميــع منســوبي المدرســة علــى أســاليب ا -3
 التي تم وضعها في المرحلة الأولى .

 تعريف جميع العاملين والطلاب في المدرسة بأهدافها ومشاركتهم في عمليات التطوير . -4
 مرحلة الانتشار : -خامساا 

ـــع  ـــدما يُعـــزز الإنتمـــاء للمدرســـة مـــن قِبـــل منســـوبيها ويشـــعر الجمي وتبـــدأ هـــذه المرحلـــة عن
بالمسئولية الفردية والجماعية ويعملون ضمن فريق عمل واحد بعيدا  عن الذاتية ، وذلك لتنفيذ 

 ما تم التخطيط له في المراحل الأولى ، ويتطلب ذلك ما يلي :
 تدريب جميع منسوبي المدرسة على خدمة المستفيد وتحقيق متطلباته . -1
 خدمات المدرسة .استثمار الخبرات والنجاحات وتعميمها على باقي  -2
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عــرض التجربــة علــى المســتفيدين ) المعلمــين ، الطــلاب ، أوليــاء أمــور الطــلاب ، رجــال   -3
 الأعمال . . . الخ ( لتحقيق المشاركة الإيجابية .

تنميــة الــولاء للمدرســة مــن خــلال مشــاركة الطــلاب وأوليــاء أمــورهم والمجتمــع فــي عمليــات  -4
 شاركة وتحقيق التكامل .التطوير في المدرسة ، لتعزيز الم

 مرحلة التطوير المستمر : -سادساا 
يعتبــر التحســين المســتمر أحــد أهــم مبــاديء إدارة الجــودة الشــاملة ، وانطلاقــا  مــن مبــدأ أن 

 الجودة عملية غير منتهية ، فإن أهم متطلبات هذه المرحلة :
 استمرار البحث في تحسين المدخلات والعمليات في المدرسة . -1
 مرار التدريب بشكل مستمر لجميع منسوبي المدرسة .است -2
 مراجعة أهدف التحسين إذا تطلب الأمر ذلك . -3
 الأخذ بمبدأ التحفيز الجماعي . -4
 الاستفادة من النجاحات التي تم تحقيقها وتعميمها على باقي العمليات . -5

جــراءات لــن يــتم تنفيــذها   فــي يــوم وليلــة   بــل تتطلــب مثــابرة ووقــت  إن مــا ســبق مــن مراحــل وا 
مكانيات واكتمال العناصر للانتقال من مرحلة إلى أخرى .  وا 

 كيف تعزز القيادة التربوية للمدرسة تطبيق الجودة الشاملة ؟
 إن تطبيق الجودة الشاملة في المدرسة يتطلب من القيادة التربوية مراعاة جملة مـن الأمـور التـي

 تطبيق الجودة الشاملة وهي كما يلي :في مجملها تمثل تعزيزا  للتوجه نحو 
 اعتماد الجودة كنظام إداري في المدرسة لا بديل عنه . -1
 تشكيل فريق الجودة والتميز في المدرسة .  -2
 تعزيز انتماء العاملين للمدرسة . -3
 نشر ثقافة الجودة والأداء المتميز بين جميع العاملين بالمدرسة . -4
 لجميع العمليات المدرسية .تحديد معايير الأداء  -5
 اعتماد المشاركة والعمل بروق الفريق في جميع العمليات المدرسية . -6
 التدريب المستمر للعاملين وفقا  لاحتياجاتهم . -7
 اعتماد التقويم الذاتي من قبل جميع العاملين بالمدرسة .  -8
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 تفعيل الاتصال بين المدرسة داخليا  وخارجيا  . -9
 مخرجات التعليم بما يتوافق واحتياجات المجتمع .تحسين  -10
 تعزيز السلوكيات الإيجابية وتبني المبادرات المبتكرة والإبداعية . -11
 استخدام الطرق العلمية لتحليل البيانات لجميع العمليات المدرسية . -12
 تدريب وصقل مهارات الطلاب . -13

 معوقات تطبيق الجودة الشاملة في المدرسة : 
علــى الـــرغم مـــن النجاحـــات التـــي حققتهــا بعـــض المؤسســـات التربويـــة المتبنيـــة لإدارة الجـــودة  

الشاملة ، نجد أن هناك مؤسسات تربوية أخرى لم تسـتفيد مـن كامـل مميـزات إدارة الجـودة الشـاملة ، 
 وقـــــــــد يكـــــــــون الســـــــــبب فـــــــــي ذلـــــــــك ظهـــــــــور مجموعـــــــــة مـــــــــن الصـــــــــعوبات التـــــــــي أعاقـــــــــت النجـــــــــاق

 ت ما يلي :ولعل من أبرز تلك المعوقا
 عدم استقرار القيادة التربوية للمدرسة وتغييرها الدائم . -1
 صعوبة تحديد الأولويات نظرا  لتعدد المستفيدين من الخدمات التي تقدمها المدرسة . -2
 محدودية الموارد المالية والبشرية والمعلوماتية . -3
 الأهداف قصيرة المدى .  عدم وجود خطة إستراتيجية تطويرية للمدرسة والتركيز على -4
 تعجل الحصول على نتائج الجودة . -5
 مقاومة التغيير نحو الجودة الشاملة . -6
 عدم وجود معايير للعمليات في المدرسة . -7
 غياب مفهوم التطوير المستمر . -8
همال المستفيد الداخلي . -9  الاهتمام بالمستفيد الخارجي وا 

 درسة عند اتخاذ القرار .ضعف مشاركة العاملين في الم -10
 ضعف العلاقات الإنسانية بين العاملين بالمدرسة . -11
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 ثالثا / المعيارية في العمليات المرتبطة بالقيادة التربوية للمدرسة :
يعـــرف المعيـــار بأنـــه النمـــوذف الـــذي يحتـــذى بـــه لقيـــاس درجـــة اكتمـــال أو كفـــاءة عمليـــة مـــا،  

هـــو مواصــفة فنيــة أو أي وثيقــة أخـــرى متاحــة لعامــة النــاس ومصـــاغة  ISOوالمعيــار وفقــا  لتعريــف 
بتعـــاون أو اتفـــاق عـــام مـــن جانـــب جميـــع المهتمـــين والمتـــأثرين بهـــا معتمـــدة علـــى النتـــائج والتجـــارب 

 المجمعة في مجال من المجالات .
 مفهــــــــوم المعــــــــايير الموحــــــــدة  ISOوقــــــــد أوضــــــــحت المنظمــــــــة الدوليــــــــة للتوحيــــــــد القياســــــــي  

القياسية في كلمات قلائـل معبـرة ، فـذكرت أن المواصـفات هـي النقـيض للفوضـى  إذ  أو المواصفات
 إنها عبارة عن قوانين بسيطة لتجنُّب الفوضى وسوء النظام .

كما يمكن أن نُعَرِف المعايير بأنها المقاييس الموضوعة التي تستخدم لقيـاس النتـائج الفعليـة   
لإحــدى إداراتهــا أو أقســامها والتــي يُعبدــر عنهــا بشــكل وهــي تمثــل الأهــداف التخطيطيــة للمؤسســة أو 

 يجعل من الممكن استخدامها لقياس التنفيذ الفعلي للواجبات المخصصة .
ــيم علــى مفهــوم المعــايير ، فلــن يكــون هنــاك قيــاس   تعتمــد الجــودة الشــاملة فــي التربيــة والتعل

، يــتم قياسـها وبالتـالي إصــدار  لجـودة المدرسـة دون وجـود معــايير ) مواصـفات ( للعمليـات المدرسـية
وأقتــرق هنــا أن تتــولى وزارة التربيــة والتعلــيم تكــوين الحكــم علــى مــدى الجــودة التــي حققتهــا المدرســة ، 

فريــق ممثــل لجميــع المنــاطق التعليميــة لتحديــد وتطــوير معــايير لجميــع العمليــات المدرســية فــي الحــد 
، ومطالبــة المــدارس فــي جميــع مراحــل التعلــيم العــام تحقيــق تلــك المعــايير كحــد  المقبــول مــن الجــودة

عطائها الفرصة للتميز بتجاوز تلك المعايير إلى حدها الأعلى .  أدنى وا 
أقترق أن تكون هناك جائزة للجودة ولتعزيز التنافس بين المدارس في تطبيق الجودة الشاملة  

، وذلــك بعــد أن يــتم تحديــد معــايير العمليــات  للجــودة التعليميــة ( باســم ) جــائزة وزارة التربيــة والتعلــيم
تــوفير ميزانيــة خاصــة لتطبيــق الجــودة الشــاملة لكــل مدرســة يــتم اعتمادهــا المدرســية ، كمــا ولا بــد مــن 

 . ضمن ميزانية الإدارة التعليمية في كل منطقة ومحافظة
ملة والاعتمـاد الأكـاديمي فـي وقد أورد أ.د/ محمد بن شحات الخطيب في كتابه الجـودة الشـا 

  حيــث شــملت عشــرة  Millerالتعلــيم معــايير كفــاءة الأداء فــي المؤسســة التعليميــة وفقــا  لمــا حــددها   
 جوانب أساسية في العملية التعليمية تضمنت خمسة وأربعون معيارا  ، وهي كما يلي :

 ) أ ( الأهداف :
توجيــــه حاضــــر المؤسســــة التعليميــــة مــــدى صــــلاحية الأهــــداف لأن تكــــون مرشــــدا  فعــــالا  ل -1

 ومستقبلها .
 مدى تناغم الأهداف الفرعية مع الأهداف العامة ومساهمتها في إنجازها . -2
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 مـــدى تـــوافر القـــدرات التخطيطيـــة الكافيـــة كمـــا  والملائمـــة نوعـــا  لصـــياغة الخطـــط اللازمـــة -3
 لإنجاز الأهداف .

جراءات القبول في المؤسس -4  ة التعليمية .مدى انسجام  سياسات وا 
 مدى قدرة أهداف المؤسسة التعليمية على إبراز هويتها المميزة لها عن غيرها . -5

 ) ب ( تعلم الطالب :
 مدى تقويم الطلاب لنظام الإرشاد والإشراف الذي توفره لهم المؤسسة التعليمية . -6
 مدى مستوى تسرب الطلاب من المؤسسة التعليمية . -7
 مصادر للتعليم الفردي أو التعويضي للطلاب .مدى توافر برامج و  -8
 مدى فاعلية إدارة شئون الطلاب في المدرسة . -9

 مدى توافر شواهد على وجود تقدم مقبول نحو تحقيق أهداف التعلم . -10
 ) ف ( الهيئة التعليمية :

 مدى ملاءمة الإجراءات والسياسات الحالية لتقويم أداء الهيئة التعليمية . -11
 مدى تحقيق البرامج الراهنة المتعلقة بتحسين التدريس وتطوير الهيئة التعليمية لأهدافها  -12
 مدى تقبل السياسات والإجراءات الحالية المتعلقة بشئون الهيئة التعليمية . -13
 مدى ملاءمة مرتبات الهيئة التعليمية للمنافسة . -14
 مية .مدى ملاءمة الأداء الوظيفي للهيئة التعلي -15
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 ) د ( البرامج التعليمية :
جراءات مناسبة لبناء البرامج الجديدة لدى المؤسسة التعليمية . -16  مدى توافر سياسات وا 
جــراءات مناســبة لفحــص وتقــويم البــرامج القائمــة لــدى المؤسســة  -17 مــدى تطبيــق سياســات وا 

 التربوية
 ة والتحفيز الفكري للطلاب .مدى مساعدة محتويات برنامج الإعداد العام على الإثار  -18
 مدى كفاءة وانسجام البرامج التعليمية مع أهداف المؤسسة التعليمية . -19
 مدى تقديم المكتبة خدمات جيدة للهيئة التعليمية والطلاب . -20

 هـ ( الدعم المؤسسي : 
 مدى ملاءمة المبنى التعليمي لحجم الطلاب وطبيعة البرامج التعليمية . -21
 توافر خطط طويلة المدى لتطوير المباني والأجهزة التعليمية .مدى  -22
مــدى مســاهمة المرتبــات والمخصصــات المقدمــة للعــاملين فــي مجــال الخــدمات المســاندة  -23

 في جذب العناصر الجيدة لهذا المجال .
 مدى توافر الإجراءات الملائمة لتقويم أداء العاملين في مجال الخدمات المساندة . -24
 القيادة الإدارية : ) و (
 مدى اهتمام القيادة الإدارية في المؤسسة التعليمية بالتخطيط . -25
 مدى تكوين علاقات عمل فعالة بين المدير والإداريين في المؤسسة التعليمية . -26
 مدى ضمان السياسات والإجراءات الإدارية لفاعلية إدارة المؤسسات التعليمية . -27
 الإجراءات والسياسات المناسبة لتقويم أداء الإداريين وتطويرهم مهنيا  .مدى توافر  -28
 مدى تحسين مباديء تكافؤ الفرص والعدالة والموضوعية في سياسة التوظيف الحالية  -29

 ) ز ( الإدارة المالية :
 مدى تكافؤ ميزانية المؤسسة التعليمية مع المؤسسات المماثلة . -30
 ال للتقارير المالية والمحاسبية لدى المؤسسة التعليمية .مدى توافر نظام فع -31
 مدى تكافؤ التكاليف والمصروفات مع نظيرتها في المؤسسات المماثلة . -32
 مدى استثمار المؤسسة التعليمية لمصادرها وممتلكاتها المادية والمالية بطريقة جيدة . -33
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 ) ق ( مجلس إدارة المؤسسة التعليمية :
 همة الإجراءات والسياسات في كفاءة سير الأعمال بهذا المجلس .مدى مسا -35
 مدى فهم أعضاء المجلس للفرق بين صياغة السياسات وتطبيقها . -36
 مدى تفاعل الأعضاء مع الجمهور الخارجي . -37
 مدى مساهمة هذه المجالس بفاعلية في تطوير المؤسسة التعليمية . -38

 ) ط ( العلاقات الخارجية :
مـــدى مســـاهمة أنشـــطة المؤسســـة التعليميـــة فـــي الرقـــي بالأوضـــاع الاقتصـــادية والثقافيـــة  -39

 والصحية والاجتماعية للسكان في البيئة المجاورة لها .
 مدى تمتع المؤسسة التعليمية بعلاقات جيدة مع الجهات الإشرافية العليا . -40
الحكوميــــة التــــي تتــــأثر  مــــدى ارتبــــاط المؤسســــة التعليميــــة بعلاقــــات فعالــــة مــــع الجهــــات -41

 بقراراتها .
مدى قـدرة المؤسسـة التعليميـة علـى تـأمين مسـتوى مقبـول مـن الـدعم المـالي مـن القطـاع  -42

 الخاص .
 ) ي ( التطوير الذاتي للمؤسسة التعليمية :

 مدى دعم المؤسسة التعليمية لجهود الابتكار والتجريب . -43
 التطور الذاتي لدى منسوبي المؤسسة التعليمية .مدى توافر الاتجاهات الإيجابية نحو  -44
 مدى توافر إجراءات ملائمة للتطور الذاتي لدى المؤسسة التعليمية . -45

إن المعيارية في العمليات المرتبطة بالقيادة التربوية للمدرسة ، ستحدث بمشيئة الله نقلـة فـي  
التربويـة للمدرسـة إلـى أحـد أهـم مفـاهيم  مدارسنا نحو ضـبط الجـودة وتأكيـدها ، وبالتـالي توجـه القيـادة

 الجودة الشاملة وهو التطوير المستمر للعمليات .
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 رابعا / نماذف عملية للتكامل في القيادة التربوية للمدرسة المحققة لمعايير الجودة الشاملة :
عمـل علـى إن القيادة التربوية تتخذ شكلا  جديدا  في إطار مفـاهيم إدارة الجـودة الشـاملة ، إذ ت 

استثارة جهـود المعلمـين مـن أجـل تحقيـق جـودة التـدريس وتحسـين فعاليتـه ، وذلـك مـن خـلال تشـجيع 
الطلاب على التعليم النشيط المرتبط بـالأداء الفعـال ، وتكثيـف بـرامج التوجيـه والإرشـاد الطلابـي مـن 

نجــاق المؤسســة  أجــل حــثهم علــى تطــوير مهــارات التعلــيم الــذاتي ، والعمــل علــى توعيــة العــاملين بــأن
 (  95م : 2003التعليمية يعد نجاحا  للمجتمع كله . ) الخطيب ، 

وبمـــا أن إدارة الجـــودة الشـــاملة تســـاعد القياديـــة التربويـــة للمدرســـة فـــي اتخـــاذ أنســـب القـــرارات  
وتحســـين الأداء وتطـــويره بطريقـــة منهجيـــة منظمـــة ، فإنهـــا أيضـــا  تســـهم فـــي تحقيـــق التكامـــل لجميـــع 

 رسية وذلك من خلال التزام القيادة التربوية للمدرسة بما يلي :العمليات المد
 تبني الرقابة ذاتية ونشرها بين جميع العاملين بالمدرسة . -1
 الاعتماد على العمل جماعي من خلال تشكيل فرق العمل . -2
 التركيز على العمليات والمخرف النهائي للمدرسة   الطالب   . -3
 وظفين وتأصيل العلاقات الإنسانية بينهم .العمل على اندماف الم -4
 المرونة في تحديد السياسات والإجراءات الخاصة بالعمليات . -5
 الاستفادة من البيانات بتحليلها واستخدام الطرق العلمية في ذلك . -6
 التركيز على رضا المستفيد الداخلي والخارجي على حد سواء . -7
 ليات في المدرسة .تبني التحسين مستمر لجميع العم -8
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فمتى ما التزمت القيادة التربوية للمدرسة بالنقـاط السـابقة فإنهـا بمشـيئة الله سـتخطو خطـوات  
واثقــة نحــو تطبيــق الجــودة الشــاملة فــي المدرســة ، ومتــى مــا تــوفرت معــايير للعمليــات المدرســية فــإن 

 التكامل في القيادة التربوية للمدرسة سيظهر من خلال الآتي :
 التكيف مع احتياجات العمل المتغيرة . -
 تحسين الأداء وتنمية التعليم المستمر للمعلمين والطلاب . -
 مشاركة العاملين في مواجهة الظروف الطارئة . -
 القيم والاتجاهات والتوقعات المحددة والمتمركزة حول الطالب هي أساس قرارات المدرسة وأفعالها  -
 عمليات التطوير والتحسين لجميع العمليات المدرسية .التغذية الراجعة هي أساس  -
 الخدمات المقدمة للمجتمع والبيئة المحيطة يتناسب مع حجم المدرسة ومواردها. -
 مشاركة العاملين والطلاب في الخدمات المجتمعية والأنشطة التعاونية . -

 خامسا / أدوات التقويم والمتابعة في العمل القيادي للمدرسة :
ر التقويم التربوي أحد المكونات الرئيسـية للعمليـة التعليميـة حيـث أنـه يحـدد مـدى تحقيـق يعتب 

 الأهداف وفقا  للمعايير المحددة للعمليات المدرسية .
والتقــــويم التربــــوي عمليــــة منهجيــــة تقــــوم علــــى أســــس علميــــة تســــتهدف إصــــدار الحكــــم بدقــــة  

ومــــن ثــــم تحديــــد جوانــــب القــــوة وموضــــوعية علــــى مــــدخلات وعمليــــات ومخرجــــات أي نظــــام تربــــوي 
والقصــور فــي كــل منهمــا تمهيــدا  لاتخــاذ قــرارات مناســبة لإصــلاق مــا قــد يــتم الكشــف عنــه مــن نقــاط 

 ( 15م : 2004الضعف والقصور . ) سيد ، 
وبمـا أن العمليــات المدرســية متكاملــة مــع بعضــها الــبعض ، كمــا أن العمــل القيــادي للمدرســة  

صرا  على مدير المدرسة فقط بل يشاركه جميع العـاملين بالمدرسـة في ضوء الجودة الشاملة ليس مقت
ســواء  المعلمــين أو الإداريـــين فــي قيــادة المدرســـة نحــو تحقيـــق أهــدافها ، فــإن هنـــاك مجــالات عديـــدة 

 لعملية التقويم التربوي في المدرسة تطال جميع العمليات .
 المجالات الرئيسية والفرعية في العمل القيادي للمدرسة :

يناط بالعمل القيادي للمدرسة جملة من العمليات ينبغـي تقويمهـا ومتابعتهـا ، وقـد يكـون مـن  
الصـــعب حصـــر جميـــع تلـــك العمليـــات فـــي ورقـــة العمـــل هـــذه ، لـــذلك ســـيتم اســـتعراض أهـــم مجـــالات 
التقويم والأدوات المستخدمة في العمل القيادي للمدرسة من خلال خبرة معد الورقة في مجال التربيـة 

علـــيم والأدبيـــات التـــي تناولـــت التقـــويم التربـــوي ، فـــيمكن تقســـيم مجـــالات التقـــويم والمتابعـــة للعمـــل والت
 القيادي للمدرسة إلى :
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تقـــــــــويم أدوات تقـــــــــويم  -1
 الطلاب .

ــــــات الاتصــــــال مــــــع المســــــتفيدين مــــــن  -6  ــــــويم عملي تق
 خدمات المدرسة .

تقــــــــــــــــويم المعلمــــــــــــــــين  -2
 والإداريين .

 الإلكتروني في المدرسة .تقويم النظام  -7 

تقـويم البيئـة المدرسـية  -3
. 

 تقويم خطة تطبيق الجودة الشاملة . -8 

تقــــــــــــــــويم العمليــــــــــــــــات  -4
 التعليمية .

 تقويم العلاقات بين منسوبي المدرسة . -9 

تقــــــــــــــــويم العمليــــــــــــــــات  -5
 الإدارية .

 تقويم الإداريين . -10 

السـابقة الـذكر مجموعـة مـن العناصـر تمثـل فـي يندرف تحت كل مجـال مـن المجـالات الرئيسـية و 
 مجملها مسئوليات التقويم للعمل القيادي في المدرسة ، وهي كما يلي :

 تقويم أدوات تقويم الطلاب : -1
 الاختبارات التحصيلية . -
 الاختبارات النفسية . -
 الأدوات المستخدمة لقياس المهارات . -
 .الأدوات المستخدمة لقياس الاتجاهات  -
 الأدوات المستخدمة لقياس النمو العقلي . -
 الأدوات المستخدمة لقياس النمو الاجتماعي . -
 الأدوات المستخدمة لقياس الميول . -
 الأدوات المستخدمة لقياس الاستعداد . -

 تقويم المعلمين :  ومنها . . . -2
التقــويم ، اختيــار  إعــداد الــدروس ) مهــارات : تحديــد الأهــداف ، تحليــل المحتــوى ، توظيــف -

 الوسائل التعليمية ، . . . . الخ (
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تنفيـذ الـدروس ) مهـارات اسـتخدم : الأسـئلة الشـفوية ، السـبورة ، أسـاليب التعزيـز ، الوسـائل  -
 التعليمية ( ، ) مهارات : إدارة الصف ، استثارة دافعية الطلاب ( . . . الخ

ات ، التقـــويم الـــذاتي ، التقـــويم التكـــويني ، توظيـــف أنـــواع التقـــويم ) مهـــارات : بنـــاء الاختبـــار  -
 التقويم النهائي ، . . . الخ (

 تقويم البيئة المدرسية :  ومنها . . . -3
 التجهيزات المكتبية . -
 التجهيزات التقنية . -
 الأثاث . -
 صيانة المبنى . -
 الملاعب الرياضية . -
 المعامل . -

 ومنها . . .  تقويم العمليات التربوية والتعليمية : -4
 انتظام الاصطفاف الصباحي . -
 الأنشطة الصفية . -
 الأنشطة اللاصفية . -
 الإشراف على الطلاب . -
 المشاركات الخارجية للمدرسة . -
 المستوى التحصيلي للطلاب . -

 تقويم العمليات الإدارية :  ومنها . . . -5
 المحافظة على الدوام . -
 سلامة السجلات . -
 تقنية الاتصالات الإدارية في استقبال وتصدير الرسائل .توظيف  -
 جودة القرارات ومدى تنفيذها . -
 الجدول المدرسي . -
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 تقويم عمليات الاتصال مع المستفيدين من خدمات المدرسة : ومنها . . . -6
 مدى رضا أولياء أمور الطلاب . -
 مدى رضا العاملين بالمدرسة . -
 مدى رضا الطلاب . -
 ى رضا المجتمع .مد -

 تقويم النظام الإلكتروني في المدرسة :  ومنها . . . -7
 الشبكة الداخلية للحاسب الآلي . -
 الإنترنت . -
 برامج الحاسب الآلي المستخدمة . -
 معامل الحاسب الآلي . -
 مناسبة عدد الأجهزة لعدد الطلاب . -

 تقويم خطة تطبيق الجودة الشاملة :  ومنها . . . -8
 مدى التقدم وفق الجدول الزمني للخطة . -
 النتائج التي تم تحقيقها . -
 مدى مناسبة الخطة للمستجدات . -

 تقويم العلاقات بين منسوبي المدرسة :  ومنها . . . -9
 الاستقرار النفسي للعاملين . -
 المشاركة والتعاون . -
 التكامل بين العاملين . -

 . . تقويم الإداريين .  ومنها . -10
 الأداء والتطوير الذاتي . -
 الالتزام بالأنظمة والتعليمات . -
 المشاركة في تنفيذ الخطط . -
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 الأدوات التي يمكن استخدماها لتقويم العمليات في العمل القيادي للمدرسة :
نظرا  لتعدد مجالات التقويم في العمل القيادي للمدرسة فإن الأدوات المستخدمة في عمليـات  
 م تصل إلى ثمانية أدوات وهي كما يلي :التقوي
 الاختبارات . -1
 الملاحظة . -2
 المقابلة الشخصية . -3
 الاستبانة . -4
 قوائم التقدير . -5
 دراسة الحالة . -6

وينبغي أن يراعى عند تصميم أدوات التقويم الموضوعية والبعد عن الذاتية لنحصل على أحكام 
 تخدم الأداة .مرتفعة الصدق لا تتأثر بذاتية مس

فــي ضــوء تطبيــق الجــودة الشــاملة فــي المدرســة ينبغــي مــن القيــادة التربويــة معرفــة أهــداف ضــبط 
 جودة التقويم في العملية التعليمية وهي :

 تطوير نوعية تقويم العملية التعليمية . -1
 زيادة ثقة أولياء أمور الطلاب ، والمسئولين بالشهادات التي تمنح للطلاب . -2
 دة الموضوعية في عمليات التقويم التي يتم ممارستها في المدارس .زيا -3
 توظيف عمليات التقويم بفعالية لتحسين المخرجات . -4
 تطبيق إجراءات تقويم موحدة ومتوافقة بين المدارس . -5

 متطلبات ضبط جودة التقويم في العملية التعليمية :
 الالتزام الإداري من قِبل منسوبي المدرسة . -1
 مشاركة جميع العاملين بالمدرسة في عمليات التقويم . -2
 التنظيم الجيد ووضع خطة مناسبة . -3
 توظيف التغذية الراجعة لتحسين وتطوير عملية التقويم . -4
 أن تكون أدوات التقويم قادرة على قياس المعايير التي تم وضعها للمخرجات التعليمية . -5
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