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Abstract: 

       This research aims to address the defects of the EFQM model in evaluating the quality 

performance of school education by adapting the balanced scorecard. This study also aims to 

reveal the reality of school education quality in Iraq by designing a balanced scorecard that adopts 

international school education quality standards. The study selected the Second Baghdad Al-Karkh 

Education Directorate as a research sample. The study used the secondary data method as a 

means to collect data. Data was collected from documents, records, and statistics of the sample, 

as well as interviews with the sample’s managers. The most important finding is that the balanced 

scorecard provides financial and non-financial measures that are consistent with international 

educational quality performance standards. This indicates that the balanced scorecard overcomes 

the drawbacks of descriptive evaluation in the EFQM model. In addition, it provides quantitative 

results that enable school education institutions to identify and address quality weaknesses. 

Finally, the results of the study indicate several weaknesses in school education quality such as 

weaknesses in financial allocations for the development of human capital, informational capital, 

and organizational capital, which in turn was reflected in the development of internal processes 

and then the outcomes of the educational process (the student). 

Keywords: Balance Scorecard, EFQM model, Quality Performance evaluation, school education 

quality standards. 

 

 المستخمص:
تكييف بطاقة  عن طريقفي تقييم جودة أداء التعميم المدرسي  MQFEييدف ىذا البحث إلى معالجة عيوب نموذج          

العلامات المتوازنة. كما تيدف ىذه الدراسة إلى الكشف عن واقع جودة التعميم المدرسي في العراق عن طريق تصميم بطاقة 
العلامات المتوازنة التي تعتمد معايير جودة التعميم المدرسي الدولية. وقد اختارت الدراسة مديرية تربية بغداد الكرخ الثانية عينة 

دمت الدراسة أسموب البيانات الثانوية كوسيمة لجمع البيانات. وتم جمع البيانات من الوثائق والسجلات والإحصائيات بحث. استخ
الخاصة بالعينة، فضلا عن المقابلات مع مديري العينة. ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة أن بطاقة العلامات المتوازنة 
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( في تقييم جودة MQFEتصميم بطاقة العلامات المتوازنة لمتخمص من عيوب نموذج المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة )
 أداء التعميم المدرسي

 مشتاق كامل فرج م.د باسمة ناصر حسين
 جامعة بغداد /كمية الادارة والاقتصاد مديرية تربية بغداد الكرخ الثانية/ ةيبر تلا ةر از و 
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تتوافق مع معايير جودة الأداء التعميمي العالمية. ويشير ىذا إلى أن بطاقة العلامات المتوازن توفر مقاييس مالية وغير مالية 
(. فضلا عن ذلك، فإنو يوفر نتائج كمية MQFEتتغمب عمى عيوب التقييم الوصفي في نموذج المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة )

ف في الجودة. وأخيرا تشير نتائج الدراسة إلى عدة نقاط ضعف في تمكن مؤسسات التعميم المدرسي من تحديد ومعالجة نقاط الضع
جودة التعميم المدرسي مثل ضعف التخصيصات المالية لتنمية رأس المال البشري، ورأس المال المعموماتي، ورأس المال التنظيمي، 

 لب(.والذي انعكس بدوره عمى تطور العمميات الداخمية ومن ثم نتائج العممية التعميمية )الطا
(، تقييم أداء الجودة، ومعايير MQFE: بطاقة العلامات المتوازنة، نموذج المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة ) الكممات المفتاحية

 جودة التعميم المدرسي
 

 :المقدمة
لقد تأثرت بيئة التعميم المعاصرة بالعديد من التغيرات. ومن أبرز التغيرات التطور التكنولوجي والمنافسة الشديدة وحاجة          

المجتمع إلى خدمات تعميمية جديدة وعالية الجودة. ولذلك تسعى المؤسسات التعميمية بشكل مستمر نحو التطوير والإبداع 
حديات وضغوطات تواجو المؤسسات التعميمية في تطوير نظم تقييم الأداء بما يتوافق مع ىذه والتحسين. وأصبحت ىذه التغيرات ت
التعميمية إلى تطوير أنظمة تقييم الأداء لتحسين أداء أنشطتيا التعميمية. تعتمد ىيئات  الوحداتالتغيرات. ونتيجة لذلك تسعى معظم 

لتقييم أداء جودة التعميم من منظور  MQFEالتعميم المدرسي. وأىميا نموذج التعميم المدرسي العراقي عدة أنظمة لتقييم أداء جودة 
مؤسسي. يقوم ىذا النموذج بتقييم المؤسسة التعميمية وفق خمسة معايير وأربعة عوامل تمكينية معتمدة من المؤسسة الأوروبية لإدارة 

نموذج المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة يعاني من عدة  الجودة. إن تقييم أداء جودة التعميم المدرسي من منظور مؤسسي فقط يجعل
عيوب. ولا يعتمد النموذج معايير ومقاييس الجودة التي تضمن تعمم ونمو المعممين، مثل تطوير كفاءة أعضاء ىيئة التدريس. 

توفير الوسائل التعميمية، والتي و  الدراسيذلك، يفتقر النموذج إلى العديد من معايير الجودة لمعمميات الداخمية، مثل الجو  فضلا عن
تساىم بشكل كبير في دعم مخرجات التعميم. ونتيجة لعدم وجود معايير الجودة لمعمميات الداخمية، فإن النموذج يخمو من مقاييس 

لمعرفي التفوق الأكاديمي لممعممين. كما يفتقر النموذج إلى أي معايير ومقاييس تقيس جودة الطالب، عمى سبيل المثال الأداء ا
لمطالب وتحسين سموك الطالب. ولا يعتبر النموذج الجانب المالي جزءا من معايير تقييم جودة أداء المدارس. ولمتغمب عمى ىذه 
العيوب تحتاج الوحدات التعميمية إلى تبني أنظمة جديدة لتقييم أداء الجودة. وينبغي أن تحل ىذه الأنظمة محل نماذج تقييم الأداء 

، لتتناسب مع التغيرات السريعة في البيئة التعميمية المعاصرة. ويمكن MQFE التميز الأوربي لإدارة الجودة حدىا نموذجالتقميدية، وأ
( من خلال اعتماد MQFEلإدارة الجودة )التميز الأوربي أن تتغمب عمى أوجو القصور في نموذج  ةالمتوازنالعلامات لبطاقة 

أن تربط ىذه المعايير  ةالمتوازن العلاماتمع البيئة التعميمية المعاصرة. كما يمكن لبطاقة  معايير الجودة التعميمية التي تتوافق
، يمكن أن فضلا عن ذلك ، ومنظور العمميات الداخمية، ومنظور التعمم والنموالزبائنبمنظورىا الأربعة: المنظور المالي، ومنظور 

 لأربعة. ايوفر مقاييس كمية لقياس أداء الجودة في وجيات النظر 
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 المبحث الأول/ منهجية البحث ودراسات سابقة
 أولا: منهجية البحث

يقوم بتقييم أداء جودة التعميم التربوي بشكل وصفي  EFQMتكمن مشكمة البحث بأن نموذج التميز الاوربي : مشكمة البحث  -1
ولا يقدم رؤية كاممة وواضحة لواقع جودة التعميم المدرسي. كما أنو يتجاىل اعتماد معايير الجودة التي تتوافق مع التطورات 

 EFQMيز الأوربي السريعة في التعميم المدرسي. صممت ىذه الدراسة بطاقة العلامات المتوازنة لإزالة عيوب نموذج التم
 والكشف عن واقع جودة التعميم المدرسي. وفي ضوء ىذا البيان تسعى الدراسة للإجابة عمى التساؤلات التالية:

ىل تتكيف بطاقة العلامات المتوازنة مع استراتيجية التعميم التربوي في العراق ومعايير جودة التعميم لمنظمة التعاون  .أ 
 الاقتصادي والتنمية؟

( لتقويم جودة أداء MQFEقدرة بطاقة العلامات المتوازنة عمى إزالة عيوب نموذج التميز الاوربي لإدارة الجودة )ما مدى  .ب 
 التعميم المدرسي في العراق؟

تكمن اىمية البحث في نقاط عدة، تناولت موضوع جودة التعميم التربوي في العراق وىو من المواضيع الميمة  :أهمية البحث  -2
معايير  يتوافق معنظام تقويم جودة شامل  تبنيتؤثر عمى حاضر البمد ومستقبمو. كما تتجسد أىمية البحث في والحيوية التي 

ان تقوم  بطاقة العلامات المتوازنة المصممة من قبل ىذه الدراسةل يمكن(، OECDمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية )
  ومعالجتيا. EFQMالمشاكل التي يعاني منيا نموذج التميز الأوربي  بالكشف عن

 :من خلال ىذا البحث الى تحقيق الاتي الباحثانييدف : اهداف البحث  -3
 والكشف عن واقع جودة التعميم التربوي في العراق EFQMالأوربي بيان عيوب نموذج التميز   .أ 
 ومقاييس تناسب عممية تقويم جودة التعميم في المدارس العراقية.تصميم بطاقة علامات متوازنة بمفاىيم ومناظير   .ب 

لجودة OECDتعالج ىذه الدراسة المشكلات من خلال اعتماد معايير منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية  فرضية البحث:  -4
من خلال عدة مناظير ومعايير ومقاييس تتناسب مع  وتكييف بطاقة العلامات المتوازنة مع ىذه المعاييرالتربوي التعميم 

 :الاتية. بناء عمى ما سبق فإن ىذه الدراسة تقوم عمى الفرضيات استراتيجية التعميم التربوي
تتكيف بطاقة العلامات المتوازنة مع استراتيجية التعميم المدرسي في العراق ومعايير منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية  .أ 

 وتخمق نظاماً شاملًا لتقييم أداء جودة التعميم المدرسي. 
 ي في العراق. لتقييم أداء جودة التعميم المدرس EFQMان بطاقة العلامات المتوازنة المصممة تزيل عيوب نموذج   .ب 
 ان بطاقة العلامات المتوازنة المصممة تكشف واقع أداء جودة التعميم المدرسي في العراق.  .ج 

 الحدود المكانية والزمانية لمبحث  -5
الحدود المكانية لمبحث: تتمثل الحدود المكانية لمدراسة في مديرية تربية بغداد الكرخ الثانية احدى مديريات وزارة التربية  .أ 

 العراقية . 
بغداد الكرخ الثانية لمعام  الحدود الزمانية لمبحث : تم الاعتماد عمى بيانات ونتائج الوزارة المتعمقة بمديرية تربية .ب 

2020،2021. 
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 الدراسات السابقة -ثانيا  
 يتضمن هذا الجزء من البحث بعض من الدراسات السابقة التي تناولت متغيرات البحث : 

أظيرت الدراسة تطور الأداء التدريسي في مصر من خلال اعتماد معايير جودة التعميم المدرسي (: 2020عزوز وآخرون) -1
( EFQMالتعميمية تجاىمت أن النموذج الأوروبي لإدارة الجودة ). وبينت الدراسة أن المؤسسات EFQMالتي يقدميا نموذج 

مخصص لمتقييم المؤسسي. إن تطوير أداء المعممين لا يمكن تحقيقو من خلال ىذا التقييم أو من خلال معايير نموذج التميز 
 .في بعضيا البعض (. ويتطمب ىذا التطور معايير جودة أخرى تكمل بعضيا البعض وتؤثرEFQMالاوربي لإدارة الجودة )

( يدعم قدرات المؤسسات EFQMأوضحت الدراسة أن تطبيق نموذج التميز الاوربي لإدارة الجودة )(:  2021الشحنة) -2
 EFQMالتعميمية في مصر ويمكنيا من تحقيق التميز التعميمي من خلالو. وتصورت الدراسة أن معايير الجودة في نموذج 

النموذج تجاىل العديد من معايير الجودة، مثل تقييم الطلاب والتدريس، والعديد من شاممة. وىذا التصور غير واقعي لأن 
 معايير العمميات الداخمية.

3- (Aseltine et al (2006 : بينت ىذه الدراسة دور نموذجMQFE  في تحسين جودة التعميم المدرسي في نيجيريا. وأظيرت
الجودة وىي الممارسات القيادية والإدارية. وقد أىممت ىذه الدراسة العديد من الدراسة أن المدارس النيجيرية تتبنى بعض معايير 

(، بالإضافة إلى عناصر أخرى لا يتضمنيا النموذج. MQFEعناصر التميز التي يقدميا نموذج التميز الاوربي لإدارة الجودة )
 يتبناىا النموذج. وكشفت الدراسة عن إغفال المدارس النيجيرية العديد من عناصر التميز التي لا

4- Hanover (2013) : بينت الدراسة ان استخدام بطاقة العلامات المتوازنة يساىم في تحسين أداء بعض المقاطعات التعميمية
في الولايات المتحدة الامريكية. تناولت الدراسة تطبيق مناظير بطاقة العلامات المتوازنة في ثلاثة مقاطعات أمريكية. قُسمت 

لى مناطق وتم تطبيق المناظير عمى المناطق عمى الرغم من اختلاف بعض القوانين بين مقاطعة وأخرى. عينات البحث ا
خمصت الدراسة الى ان نتائج التقييم التي قدمتيا البطاقة كانت متفاوتة بين منطقة وأخرى، لذا استخدام بطاقة مصممة لكل 

 لسائدة فييا.  منطقة سيكون أكثر انسجاماً مع استراتيجيتيا والقوانين ا
5- :Yuksel and Coskun(2013)  بينت ىذه الدراسة ان استخدام بطاقة العلامات المتوازنة يساىم في تحفيز وتقييم الاداء

التنظيمي في المدارس الثانوية في تركيا. اشارت الدراسة الى ان استخدام مناظير بطاقة العلامات المتوازنة يمكن من تحديد 
ذه المكونات لتحقيق الاىداف الاستراتيجية. تبنت ىذه الدراسة الروابط بين المدخلات والعمميات والنتائج والتركيز عمى اىميو ى

اربعة مناظير لبطاقة العلامات المتوازنة وىي منظور الزبون ومنظور العمميات الداخمية ومنظور التعمم والنمو المنظور المالي 
 وبينت تأثيرىا عمى المجتمع. 

6- Brown et al (2014) :قة العلامات المتوازنة يساىم في بموغ جودة التعميم في مدارس تشير ىذه الدراسة الى ان تطبيق بطا
ولاية كاليفورنيا. ناقشت الدراسة ان استخدام البيانات المالية وغير المالية توفر تقييم جيد لأداء الطلاب وفعالية البرامج 

برامج والعمميات الداخمية، بسبب والعمميات المدرسية. اسفرت نتائج الدراسة الى وجود اختلاف في نتائج تقييم الطلاب وال
التركيبة الديموغرافية. لذلك ومن اجل الحصول عمى نتائج متماثمة لابد من ادخال منظور جديد يتعمق بالاختلاف الديموغرافي 

 من اجل اجراء المقارنات وتحديد مجالات التحسين.
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 وبطاقة العلامات المتوازنة EFQMالعام لنموذج التميز الأوربي  الإطارالمبحث الثاني/ 
 Europeanىو اختصار يرمز الى المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة  : EFQMالعام لنموذج التميز الأوربي  راولا : الاطا

Foundation for Quality   Management  ويعرف نموذج التميز الأوربي لإدارة الجودةEFQM  كأسموب يقوم بتحسين
(، من خلال توسيع المفيوم الضيق الموجو نحو الجودة إلى مفيوم إدارة شامل. يعتبر TQMإدارة الجودة الشاممة التقميدية )

نموذج التميز الاوربي نظام أعمال متكامل يغطي جميع الأنشطة الإدارية المكونة من المدخلات والعممية والمخرجات. من ىذا 
عمى تطوير موضوعات ومنيجيات بحثية مختمفة من أجل تغطية نطاق اوسع من  EFQMتمد تطور نموذج المنظور، يع
  (Kim et al , 2012: 684).( التقميدية، من اجل التغمب عمى القصور الموجودة فييا TQMمجالات )

 EFQMز الأوروبي لإدارة الجودة (. قدمت نموذج التميMQFEأطمق عمى ىذا المنتدى اسم المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة )
( من MFEىو نموذج يعمل عمى تحسين إدارة الجودة الشاممة التقميدية ) MQFEلمجودة. نموذج  MQFEوكان يسمى نموذج 

خلال توسيع المفيوم الضيق لمجودة إلى مفيوم إداري شامل. ويعتبر النموذج نظام عمل متكامل يغطي كافة الأنشطة الإدارية. 
عمى تطوير موضوعات وأساليب مختمفة لتغطية نطاق أوسع من مجالات إدارة الجودة الشاممة التقميدية  MQFEذج يعتمد نمو 

الأوروبية لإدارة الجودة . ييدف نموذج المؤسسة  (Kim et al., 2012:686)من أجل التغمب عمى أوجو القصور فييا
(MQFE إلى توفير معايير لتحفيز المنظمة لتحقيق التميز في الأعمال والتميز التنظيمي والخدمة، وذلك من أجل زيادة )

دارة الأداء   ,.Murthy et al)الوعي بالجودة والتميز في الأعمال. كما ييدف أيضًا إلى توفير إطار مشترك لمجودة التنظيمية وا 
2022:3). 

يعتمد النموذج عمى تسعة معايير. خمسة منيا ىي عوامل التمكين التي تغطي ما : (EFQM) مكونات نموذج التميز الأوربي
الأول ىو القيادة. ويشير ىذا  تفعمو المنظمة، والأربعة الأخرى تمثل النتائج التي تنشأ من عوامل التمكين. المعيار التمكيني
موكيم. يقوم القادة أيضًا بتحديد المعيار إلى أن القادة يشكمون رؤية ورسالة وقيم وأخلاقيات المنظمة، ويكونون قدوة من خلال س

 ومراقبة ومراجعة وتحسين نظام إدارة المنظمة وأدائيا. بالإضافة إلى ذلك، يقومون بإدارة العلاقات مع أصحاب المصمحة
دارة التغيير بفعالية  نشاء ثقافة التميز مع الموظفين لضمان المرونة وا   .(Uygur and Sumerli, 2013:981)  الخارجيين وا 

المعيار الثاني ىو الإستراتيجية. تعتمد الإستراتيجية عمى فيم احتياجات وتوقعات أصحاب المصمحة والبيئة الخارجية. كما أنيا 
الداعمة ليا ومراجعة وتحديث الاستراتيجية ومراقبة تنفيذىا. المعيار الثالث مي والقدرات والسياسات تعتمد عمى فيم الأداء الداخ

ىو الموظفين. ويشير ىذا المعيار إلى تطوير معارف وميارات الموظفين وتمكينيم من خلال ضمان مشاركتيم الفعالة في 
 (Gomez et al, 2017:95). جميع أنشطة المنظمة التي تدعم استراتيجيتيا

المعيار التمكيني الرابع ىو التعاون والموارد. ويعني ىذا المعيار أن المنظمة تنفذ أعماليا بما يتماشى مع توفير فوائد مستدامة 
من خلال إدارة الموارد المالية والمباني والمعدات بطريقة تضمن النجاح المستدام. بالإضافة إلى استخدام التكنولوجيا لدعم تنفيذ 

تطوير قدرات المنظمة. المعيار التمكيني الأخير ىو المنتجات والخدمات. يصف ىذا تراتيجية واتخاذ القرارات الفعالة و الإس
دارة وتطوير العمميات والمنتجات لخمق قيمة لأصحاب المصمحة والزبائن. يشير ىذا المعيار أيضًا إلى ترويج  المعيار تصميم وا 

  (and Menezes, 2016:15   ال لمحفاظ عمى العلاقات مع الزبائن وتطويرىاوتسويق المنتجات والخدمات بشكل فع
(Escrig 
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النتائج التي تنشأ من العوامل التمكينية ليا أربعة معايير. المعيار الأول يتعمق بنتائج الزبائن. ويحدد المعيار مجموعة من 
المنظمة. وتيدف ىذه المؤشرات إلى تحديد خدمة الزبائن مؤشرات الأداء بناءً عمى احتياجات وتوقعات الزبائن واستراتيجية 

المستقبمية، ومراقبة أداء المنظمة وتحسينو، والتنبؤ بتأثير المنظمة عمى تصورات الزبائن الجيدة، وتوقعات نتائج الزبائن 
  (.Asgher et al, 2015:1759) الخارجيين 

المعيار عمى مجموعة من مؤشرات الأداء التي تعرض النتائج الإيجابية ن. يحتوي ىذا ويتعمق المعيار الثاني بنتائج الموظفي
لمموظفين والتوقعات لمنتائج المستقبمية لأدائيم لضمان الرضا الوظيفي والتدريب وتمكين الموظفين. أما المعيار الثالث فيتعمق 

ى تأثير أداء المنظمة عمى تصورات بالنتائج الاجتماعية. ويحدد المعيار مجموعة من المؤشرات التي تيدف إلى رصد مد
المجتمع من أجل الحفاظ عمى النتائج الإيجابية. ويتعمق المعيار الأخير بنتائج الأعمال النيائية. وتعتمد ىذه النتائج عمى تحديد 

 (.Uygur and Sumerli 2013:985أىداف واضحة لمنتائج التي يرغب أصحاب المصمحة في تحقيقيا)
إن أي نظام مقترح لتقييم جودة أداء التعميم المدرسي يجب أن يرتكز عمى مجموعة : م لبطاقة العلامات المتوازنةثانيا : الاطار العا

متكاممة وشاممة من المعايير لتقييم كافة جوانب الجودة في الجية التعميمية لضمان تحقيق الأىداف التعميمية لممؤسسة وجودة 
نيجًا جديدًا لقياس وتقييم م، المذين قدموا  Kaplan and Nortonبواسطة  BSC(. تم تطوير 2014مخرجاتيا )الزائدي ,

الأداء. وخمص المنيج إلى أن القياس الشامل لأداء المنظمة يجب أن ينظر إليو من أربعة جوانب: المنظور المالي، ومنظور 
نتيجة لمتغير السريع والمستمر في  (.Irianti,et al 2018:666)الزبائن، ومنظور العمميات الداخمية، ومنظور التعمم والنمو.  

 ,Al-Najjar & Kalafبيئة الأعمال، تحول استخدام نظام تقييم الأداء من نظام تقييم الأداء إلى نظام الإدارة الاستراتيجية )
ون أكثر ليك BSC(. في الثمانينات، زادت اىتمامات الإدارة بشأن إدارة الجودة ورضا الزبائن. ولذلك تم تطوير 2012:45

كفاءة في قياس وتقييم تكاليف الجودة باستخدام المقاييس المالية وغير المالية لمسيطرة عمى أسباب تكاليف الجودة وتحقيق 
وىو تقييم الجودة. وبعد  BSC. يشير ىذا إلى تحول جديد في استخدام (Pimentel & Maria , 2015:3)أرباح تنافسية 

الأربعة تدابير متسقة مع مؤسسات التعميم  BSC. توفر مناظير لتقييم أداء جودة التعميم في الجامعات BSCذلك تم استخدام 
عمى معايير جودة الأداء المتعمقة  BSCالعالي لقياس وتقييم الأداء لضمان التميز الأكاديمي وتحقيق الأىداف المالية. ركزت 

(.عرفت بطاقة العلامات المتوازنة عمى انيا Shin, et al 2018:3لمعايير )بالتعميم العالي وقدمت مقاييس كمية مناسبة ليذه ا
أداة قياس الأداء التي تعكس المقاييس الحاسمة لنجاح الوحدة الاقتصادية، حيث انيا وسيمة في دفع الوحدة الاقتصادية إلى 

كن لموحدة أن تنجح من خلال تحقيق الأمام نحو تحقيق أىدافيا من خلال ارتباط الاستراتيجية بإطار سببي يوضح كيف يم
عوامل نجاح حاسمة محددة في منظور التعمم والنمو، مما يؤدي إلى الأداء المطموب في العمميات الداخمية، ثم إلى الأداء، 

 .(Rompho , 2020: 285) المطموب من منظور الزبون، وأخيرا الى اليدف النيائي الأداء المالي
يختمف تصميم بطاقة العلامات المتوازنة في المدارس الحكومية عن بطاقة العلامات : العلامات المتوازنةمناظير بطاقة ثالثا : 

المتوازنة في المؤسسات التعميمية الأخرى )المدارس الخاصة أو الجامعات(. تتكون بطاقة العلامات المتوازنة من نوعين من 
والتي تقيس النتائج المالية الموجودة في المنظور المالي. ىذه المقاييس ميمة مقاييس الأداء. النوع الأول ىو المقاييس المتأخرة، 

لأنيا تمثل اليدف النيائي لجميع أنشطة المنظمة. أما النوع الثاني فيو المقاييس الرائدة التي تقيس أداء الزبائن والعمميات 
 مالية.الداخمية والتعمم والنمو، وىي المحركات والأسباب الرئيسية لمنتائج ال
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اليدف النيائي لممدارس العامة غير الربحية ىو تنشئة طلاب متعممين، وليس تحقيق أىداف مالية. ولذلك فإن ترتيب مناظير 
بطاقة العلامات المتوازنة في المدارس العامة سيختمف عن ترتيب مناظير بطاقة العلامات المتوازنة في المؤسسات التعميمية 

 اليادفة لمربح.
ر الطالب محل المنظور المالي لأنو سيكون النتيجة النيائية التي تسعى إلييا المدارس العامة. لذلك، يتأثر منظور وسيحل منظو 

الطالب بأداء التعمم والنمو والعمميات الداخمية والمنظور المالي. بالإضافة إلى ذلك، سيكون موقع المنظور المالي عمى بطاقة 
ية في أسفل البطاقة. وىذا يدل عمى أن المنظور المالي ىو المحرك والسبب الرئيسي لمتعمم العلامات المتوازنة لممدارس الحكوم

 والنمو والعمميات الداخمية، والتي بدورىا تؤثر عمى منظور الطالب.
المنظور الأول في تقييم أداء جودة التعميم المدرسي ىو منظور الطالب. ويرتكز ىذا المنظور عمى : منظور الطالب -1

رين في تقييم أداء وجودة تعميم الطلاب. وىذان المعياران يعملان عمى تحسين التحصيل المعرفي لمطالب وتحسين سموكو. معيا
ولضمان تنفيذ ىذين المعيارين، توفر بطاقة العلامات المتوازنة عدة مقاييس، عمى سبيل المثال، نسبة الطلاب المسرعين، 

مفصولين بسبب الغياب، ونسبة الطلاب المتسربين. وتتأثر نتائج منظور الطالب ونسبة الطلاب الناجحين، ونسبة الطلاب ال
بنتائج المنظورات الثلاثة الأخرى. كما أن نتائج منظور الطالب يمثل النتائج النيائية لعممية تقييم الأداء لأنو منظور تأخر. 

 .(Rompho, 2020:289)المجتمع  ولذلك فإن نتائجو لا تؤثر عمى المناظير الأخرى بل ليا تأثير مباشر عمى
منظور العمميات ىو المنظور الثاني في بطاقة العلامات المتوازنة لتقييم أداء جودة التعميم المدرسي. : منظور العمميات -2

وييدف ىذا المنظور إلى تقييم جودة أداء العمميات المدرسية من خلال عدة معايير لمجودة. وتشمل ىذه المعايير التفوق 
المعرفي لممعمم، وتوفير الكتب، ودعم المواد التعميمية، وتوفير الجو الدراسي المناسب، والاىتمام بالأنشطة الفنية والرياضية. 

لضمان تطبيق ىذه المعايير. وتتمثل ىذه المقاييس في نسبة المعممين المشاركين وتوفر بطاقة العلامات المتوازنة عدة مقاييس 
ونسبة توفر الكتب المدرسية، وتوافر المختبرات في المدارس، ونسبة توفر البنية التحتية المناسبة، ونسبة في الدورات التدريبية، 

توفر الكتب المدرسية والسبورات الذكية، ونسبة المشاركة في الأنشطة الفنية والرياضية. تعتبر مقاييس جودة العمميات الداخمية 
والنمو والمنظورات المالية. ومن ناحية أخرى، تعتبر من المناظير الرائدة لأنيا تؤثر مقاييس متأخرة لأنيا تتأثر بنتائج التعمم 

 ..(Melao, 2012:12)عمى منظور الطالب
المنظور الثالث لتقييم جودة التعميم المدرسي ىو التعمم والنمو. وييدف ىذا المنظور إلى تطوير : منظور التعمم والنمو -3

ة. ولتحقيق ىذا اليدف، يركز ىذا المنظور عمى ثلاثة معايير أساسية، وىي تنمية رأس المال الأصول الممموسة وغير الممموس
المال التنظيمي. ولضمان تحقيق ىذه المعايير، توفر بطاقة العلامات المتوازنة عدة  البشري، ورأس المال المعموماتي، ورأس

م المكافآت، ونسبة الانضمام إلى موقع التعمم الإلكتروني. تعتبر مقاييس، مثل نسبة الدورات التدريبية لممعممين والموظفين، ونظا
ىذه المقاييس مقاييس رائدة لأنيا تؤثر عمى منظور العممية الداخمية ومنظور الطالب. ومن ناحية أخرى، تتأثر ىذه المقاييس 

 .(Ahmad and Kim-soon, 2015:66)بنتائج المنظور المالي 
المنظور المالي ىو الأخير في تقييم جودة أداء التعميم المدرسي. ومع ذلك، فإن ىذا المنظور ىو ويعتبر  :المنظور المالي -4 

المحرك الرئيسي لممناظير السابقة لبطاقة العلامات المتوازنة في المدارس العامة. وييدف ىذا المنظور إلى توفير الأموال 
وىو الطالب. وحددت بطاقة العلامات المتوازنة مجموعة من المعايير  اللازمة لتحقيق جودة النتيجة النيائية لمعممية التعميمية

لجودة الإنفاق المالي عمى التعميم المدرسي. وتتعمق ىذه المعايير بتمويل تنمية الأصول غير الممموسة )رأس المال البشري، 
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اقة العلامات المتوازنة عدة مقاييس: ورأس المال المعموماتي، ورأس المال التنظيمي(. ولضمان جودة الأداء المالي، وفرت بط
المخصصات المالية لتنمية الموارد البشرية، والمخصصات المالية لتنمية رأس المال المعموماتي، والمخصصات المالية لتطوير 

الرئيسي البيئة التنظيمية. ىذه المقاييس المالية ىي الدوافع الرئيسية التي تؤثر عمى مناظير التأخر. بمعنى آخر، ىي السبب 
علاقات السبب والنتيجة بين مناظير بطاقة ( 1(. يوضح الشكل )102810e  la te, 2018:السابقة ) لنتائج المناظير الثلاثة

 العلامات المتوازنة.
 

 ( علاقات السبب والنتيجة بين مناظير بطاقة العلامات المتوازنة.1الشكل )

 
Source: Sangka, K. B., & Hussain, O. K. (2010, November). Balanced Scorecard-Based Approach to Ascertain the Quality 

of Education. In 2010 International Conference on P2P, Parallel, Grid, Cloud and Internet Computing (pp. 149-156). 

IEEE. 
 لجودة التعميم المدرسي مع بطاقة العلامات المتوازنةتكييف معايير منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية رابعا : 

دولة حول  124دراسة معمقة حول معايير جودة التعميم المدرسي في  (OECD) والتنميةأجرت منظمة التعاون الاقتصادي     
عظم البمدان تشترك في العالم. وجدت الدراسة أنو عمى الرغم من اختلاف معايير جودة التعميم المدرسي من بمد إلى آخر، إلا أن م

العديد من معايير الأداء الأساسية. وبناء عمى ىذه الدراسة حددت المنظمة معايير مشتركة تتوافق مع التطورات في التعميم 
دارة المدرسة،  (Policy, 2012: 1-8) المدرسي وقد تم تصنيف ىذه المعايير إلى ست مجموعات تتعمق بالطمبة، والمعممين، وا 
تبنت الدراسة الحالية ىذه المعايير وقد  (Kim, 2010:9) ، وأخيراً علاقة المدرسة بالمجتمعالدراسية، والقدرات الماليةوالمناىج 

( تكييف معايير منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية مع منظورات 2بمنظور بطاقة العلامات المتوازنة الأربعة. ويبين الشكل )
 بطاقة العلامات المتوازنة. 
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 تكييف معايير منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية لجودة التعميم المدرسي مع منظور بطاقة العلامات المتوازنة (2الشكل)

 
 الباحثانالمصدر: اعداد 
 

 وبطاقة العلامات المتوازنة EFQMالمبحث الثاث/ نتائج نموذج 
بتقييم جودة الأداء المؤسسي من خلال ثلاثة مواضيع.  MQFEيقوم نموذج : (MQFEنتائج تطبيق نموذج التميز الاوربي ) اولا :

الموضوع الأول ىو وثيقة الحالة التي توضح وضع المؤسسة من خلال ثلاثة جوانب: الحالة العمرانية لممباني المدرسية، وتمكين 
عايير لمجودة. أما المبحث وتدريب الموظفين، ونظم المعمومات. أما المبحث الثاني فيو العوامل التمكينية والتي تتضمن خمسة م

في عينة البحث عمى الموضوع  MQFEالثالث فيو نتائج الممكنات والتي تتضمن أربعة معايير لمجودة. يقتصر تطبيق نموذج 
وتم إعادة  2015الأول لسببين. السبب الأول ىو فك ارتباط عينة البحث من وزارة التربية وضميا إلى مجمس محافظة بغداد عام 

. تطبيق السبب الثاني والموضوع الثالث يتطمب معمومات ستتوفر بعد نياية 2023ى وزارة التربية اعتباراً من بداية العام العينة إل
. والسبب الثاني ىو أن ربط عينة البحث بمجمس محافظة بغداد أدى إلى توقف تقييم الجودة من خلال تطبيق 2023العام 
 .MQFEبيانات تتعمق بتطبيق الموضوع الأول من نموذج  . ولذلك فقد حصل الباحثون عمىMQFEنموذج 

الجانب الأول من وثيقة الحالة ىو حالة البنية التحتية لمديرية تربية بغداد الثانية الكرخ. : الحالة العمرانية لممباني المدرسية  -1
الفصول الدراسية. وأظيرت البيانات وتظير الوثيقة بوضوح النقص الكبير في المباني المدرسية وارتفاع معدلات الاكتظاظ في 

مبنى. تعني أن مدرستين تستخدمان مبنى واحد في أوقات مختمفة. كما أظيرت البيانات أن ىناك  292وجود ازدواج ثنائي في 
( 1مدارس ذات ىياكل حديدية. ويبين الجدول ) 8مدرسة كرفان و 184مبنى. بالإضافة إلى ذلك، ىناك  34ازدواج ثلاثي في 

 ة العمرانية ومؤشرات الإشغال لممدارس الحكومية عينة البحث.الحال
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 عينة البحث للأبنية المدرسية التابعةالحالة العمرانية  (1الجدول)
 النسبة العدد الكمي لمبيانات المدرسية البنايات المدرسية الحالة العمرانية

 %30.5 615 188 صالحة

 %52 615 317 بحاجة الى ترميم
 %18 615 110 غير صالحة

 بالاعتماد عمى بيانات مديرية تربية الكرخ الثانية الباحثانالمصدر: اعداد 

، قانون وزارة 1978لسنة  30، نظام المدارس الابتدائية رقم 1976لسنة  118تتطمب القوانين العراقية )قانون التعميم الإلزامي رقم 
( من المؤسسات التعميمية توفير البنية التحتية المناسبة 1985، وقانون مدارس المواىب لسنة 2011لسنة  22التربية رقم 

لمموىوبين. الموىب ىو الفرد الذي يتمتع بقدرة عقمية عالية عمى الإبداع والقدرة عمى تنفيذ الميام المطموبة منو. يقوم نموذج 
MQFE  بين. بالإضافة إلى ذلك، يقوم نموذج بتقييم أداء المؤسسات التعميمية لتوفير البنية التحتية المناسبة لمطلاب الموىو
MQFE .بتقييم جودة أداء التعميم المؤسسي من خلال قدرة المدارس عمى توفير البنية التحتية في صفوف التربية الخاصة 

بعين الاعتبار تقييم أداء جودة التعميم من خلال توفير بنية تحتية مناسبة اليافعين. تيدف مدارس  MQFEكما يأخذ نموذج 
( سنة. وتكون مدة الدراسة في ىذه 15-10افعين إلى تمكين الأشخاص الذين فاتتيم أو تسربوا من التعميم الابتدائي بين )الي

أيضًا تقييمًا  MQFEالمدارس أربع سنوات يكتسبون خلاليا ميارات القراءة والكتابة والحساب وفق مناىج خاصة. يتضمن نموذج 
عامًا، والذين لا  18و 12عميم المسرع إلى إتاحة الفرصة لمطلاب الذين تتراوح أعمارىم بين لمبنية التحتية لممسرعين. ييدف الت

يستطيعون إكمال دراستيم الابتدائية. ويخفض برنامج التسريع مدة الدراسة الابتدائية من ست سنوات إلى ثلاث سنوات. وىو من 
لتورط في العصابات الإجرامية المنظمة وتعاطي المخدرات. وييدف البرامج الميمة التي تساىم في إنقاذ الكثير من الأشخاص من ا

البرنامج إلى تعويض الطلاب عن التعميم المفقود من خلال توفير مناىج دراسية يحصل الطلاب من خلاليا عمى شيادة معادلة 
ومدارس الفئات المذكورة اعلاه عمى  ( اعداد18يوضح الجدول ) لشيادة الدراسة الابتدائية. ىذه الشيادة تسمح ليم بمواصمة الدراسة

 مستوى الوزارة كما مبين ادناه:
 فئات الاحتياجات الخاصة (2الجدول)

 تمميذ 1324مدرسة فيها صفوف لمتربية الخاصة بواقع  114 التربية الخاصة

 طالب 103مدرسة بواقع  2 اليافعين
 طالب 1519بواقع  22 التعميم المسرع

 لمموهوبين ضمن مديرية الكرخ الثانية لا توجد مدارس الموهوبين

 بالاعتماد عمى بيانات مديرية تربية الكرخ الثانية الباحثانالمصدر: اعداد 

التدريب والتمكين ىو التقييم الثاني في وثيقة الحالة. تتبنى وزارة التربية العراقية والمديريات التابعة ليا : التدريب والتمكين   -2
التدريبية لتطوير قدرات وميارات الكادر الإداري والتعميمي بالتعاون مع العديد من المنظمات التعميمية العديد من البرامج 

عداد البرامج التدريبية التي تعالج ضعف أداء الموظفين  العالمية. إلا أن ىناك قصور كبير في تحديد الاحتياجات التدريبية وا 
الإضافة إلى مشاكل تحديد البرامج التدريبية فإن تنفيذ ىذه البرامج يعاني من وتستجيب لمتطور والتحسين في قطاع التعميم. وب

ضعف الإمكانيات المالية والموارد البشرية المخصصة لمتدريب وضعف التقنيات والأساليب الحديثة المستخدمة في التدريب. 
دة ما يتم تقييم التدريب والتمكين بشكل كما تعاني من ضعف المتابعة وقياس أثر التدريب في زيادة المردود المعرفي. وعا

 وصفي وليس كميًا في وثيقة الحالة.
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تقييم نظم المعمومات ىو الخطوة الثالثة في وثيقة الحالة. وييدف التقييم إلى التأكد من أن المديرية تمتمك : نظم المعمومات  -3
ديرية. وعينة البحث لا تمتمك ىذا النوع من نظم أنظمة معمومات متكاممة ومتطورة توفر معمومات موثوقة في إدارة أنشطة الم

المعمومات. ويعتمد حالياً عمى إدارة الإحصاء بوزارة التربية والتعميم في تقديم التقارير الإحصائية التعميمية بشكل منتظم 
. يتم إرسال الإحصائيات وتقميدي. تعتمد وزارة التربية والتعميم في إعداد الإحصائيات الخاصة بالمديريات عمى النظام التقميدي

يدويًا عبر الأقراص المضغوطة أو عمى الورق. وتتطمب ىذه الطريقة الكثير من الجيد والوقت بالإضافة إلى التكمفة العالية 
مقارنة بالأنظمة المتقدمة. مديريات وزارة التربية والتعميم بحاجة إلى شبكة معموماتية متكاممة ذات ربط مباشر بين المدارس 

 ديريات والوزارة.والم
 نتائج تطبيق بطاقة العلامات المتوازنة المصممة ثانيا :

توصمت الدراسة إلى النتائج من خلال تطبيق بطاقة العلامات المتوازنة المصممة لعينة البحث. وقد تم قياس النتائج من خلال 
عينة البحث وفق معايير منظمة التعاون الاقتصادي ( الذي عرض أداء جودة التعميم المدرسي في 3المقاييس المبينة في الجدول )

( نتائج الدراسة 3والتنمية ومناظير بطاقة العلامات المتوازنة )الطالب، العمميات الداخمية، التعمم والنمو، والمالية(. ويبين الجدول )
 صة بالعينة. من خلال حساب المعادلات المبينة التي تم جمعيا من المستندات والسجلات والإحصائيات الخا

 
 الكرخ الثانيةبغداد ( نتائج بطاقة الأداء المتوازن المصممة لتقييم أداء الجودة المدرسية في مديرية تربية 3جدول )

 المنظور معيار الجودة مقاييس الاداء  النتائج

تحسين الأداء المعرفي  نسبة الطمبة المسرعين = 92919÷  17 0.018%
 لمطالب

 الطالب
 الطمبة الناجحيننسبة   62%

0.02% 998  ÷471587 = 
الطمبة المفصولين لأسباب سموكية 

 تحسين سموك الطالب وانضباطية

 الطمبة التاركين =471587÷ 15380 3.2%

 المشاركين في الدورات التدريبية = 22123÷  2317 10%
التميز الاكاديمي لعضو 

 الهيئة التدريسية

العمميات 
 الداخمية

 

 توفر الكتب المنهجية نسبة توفر الكتب المنهجية = 64651÷  22468 34%

 دعم الوسائل التعميمية نسبة توفر المختبرات في المدارس = 2594÷  668 25.7%

 توفر بنى تحتية صالحة = 615÷  188 30.5%

 الجو الدراسي

72% 120778÷235793 = 
 :الموازم المدرسية

 توفر مقاعد دراسية
 توفر السبورات =13207÷12300 93%
 عدد الطلاب في كل صف =8733÷471587 طالب 54

 الأنشطة الفنية = 48÷  48 100%

 الأنشطة الرياضية = 22÷  22 100%

52%   

   
 

نسبة تمقي الدورات التدريبية 
 لمتدريسيين

تطوير كفاءة العضو 
 التدريسي

 التعمم والنمو
21%  

 
 

الدورات التدريبة  نسبة تمقي
 لمموظفين

 التميز الاداري
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 نظام المكافآت نسبة المكافآت الى الرواتب =192947441319÷7657500000 4%

54% 256000÷      = 
نسبة الانضمام الى الموقع 

 الالكتروني
 المواقع الالكترونية

تخصيصات تنمية الموارد  تخصيصات الدورات التدريبية  37266000÷406477390573=  0.009%
 البشرية

المنظور 
 المالي

 تخصيصات المكافآت  76575000 ÷ 406477390573= 0.018%

 تخصيصات الحاسبة الالكترونية =406477390573 ÷   3375000 0.0008%

تخصيصات تنمية البيئة 
 المعموماتية

0.003% 
15075000   ÷ 

406477390573= 
تخصيصات خدمة شبكة 

 المعمومات

 أجور الخبراء والاستشاريين =406477390573 ÷  4956000 0.001%

 تخصيصات الطبع =406477390573 ÷   5818550 0.001%

0.03% 
144959000  ÷ 

406477390573= 
 تخصيصات الموقع الالكتروني

0.01% 
67899660  ÷ 406477390573 

= 
 أجور الماء

تخصيصات تنمية البيئة 
 التنظيمية

0.014% 
587882500  ÷ 406477390573 

= 
 تخصيصات الموازم المدرسية

1.51% 
6148539510  ÷ 40647739057 

= 
 تخصيصات صيانة الموجودات

0.06% 
251096380  ÷ 406477390573 

= 
 تخصيصات صيانة التأسيسات

0.14% 
 406477390573÷5726280130 

= 
 تخصيصات صيانة المباني

0.0006% 2585000   ÷ 406477390573= 
تخصيصات صيانة الكتب 

 والسجلات

0.008% 36367500  406477390573÷ = 
تخصيصات التجهيزات والموازم 

 الرياضية

0.4% 
1765535025  

406477390573÷= 
 النفقات الرأسمالية

 الثانيةالمصدر: اعداد الباحثان بالاعتماد عمى بيانات مديرية تربية الكرخ 

ىناك عدة مؤشرات تشير إلى تدىور البنية التحتية  :(MQFEالأوروبية لإدارة الجودة ) مناقشة نتائج نموذج المؤسسة :ثالثا  
بنسبة  615من أصل  188 الذي يبمغ عدد المباني المدرسية الصالحة لمدراسة المؤشر الأول ىولعينة البحث. 

المؤشر %. 52أي ما يمثل  615من أصل  317 يشير ان عدد المباني التي تحتاج إلى ترميم المؤشر الثاني ىو.30.5%
ىناك  يشير الى ان المؤشر الرابع%. 18بنسبة  نىمب 110 التي بمغت عدد المباني غير الصالحة تماماً لمدراسة الثالث ىو

مدرسة  184 التي بمغت دد مدارس الكرفاناتع ىو المؤشر الخامسمبنى.  34مبنى وثلاث ورديات في  292دوام مزدوج في 
مدارس مصنوعة من اليياكل الحديدية. وتشير ىذه المؤشرات إلى نقص كبير في المباني المدرسية، فضلًا عن  8منيا 

المناسب داخل الفصل الدراسي. بالإضافة إلى أنو  الدراسيالاكتظاظ في الفصول الدراسية. وىذا بدوره يؤدي إلى فقدان الجو 
ؤدي إلى صعوبة الحصول عمى المخرجات التعميمية المناسبة لقمة المكونات التي تساعد عمى تمقي المعمومات بما يساىم في ي

 تحقيق التميز في الأداء المعرفي لمطالب.
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طالباً  1324مدرسة بيا فصل واحد خاص يخدم  650مدرسة من أصل  114كما تشير نتائج تقييم البنية التحتية إلى أن 
وطالبة من ذوي الاحتياجات الخاصة )ضعاف السمع والبصر وبطيئي الفيم(. ومن المفترض أن يكون ىناك فصل في كل 

توى خاص من التدريس. وأظيرت النتائج وجود مدرستين في مديرية مدرسة لدعم تمك الفئات التي تحتاج إلى رعاية خاصة ومس
مراىقين. وتشير ىذه النتيجة إلى تراجع تعميم المراىقين ومكافحة الجيل في ىذه الفئة  103تربية الكرخ الثانية بغداد لتعميم 

ضاً جداً مقارنة بعدد المدارس في عينة مدرسة لمتعميم السريع. ويعتبر ىذا العدد منخف 22العمرية. كما أظيرت النتائج أن ىناك 
مدرسة. إن انخفاض التعميم المعجل لا يساىم في مكافحة التسرب من المدارس ولا يقمل من خطر  650البحث والبالغ 

الجريمة. كما أظيرت الإحصائيات عدم وجود مدارس لمموىوبين. ويعتبر ذلك مؤشراً عمى عدم الاىتمام بالطمبة الموىوبين ذوي 
 درات العقمية المتفوقة.الق

قامت وثيقة الحالة بتقييم تدريب الموظفين وتمكينيم بشكل وصفي بناءً عمى الأحكام الشخصية. ولم تقدم الوثيقة أي تقييم كمي 
يصف حالة تدريب وتمكين العاممين في عينة البحث. وأشارت الوثيقة إلى ضعف الإمكانيات المادية والبشرية المخصصة 

فين. بالإضافة إلى ذلك، أظيرت الوثيقة ضعف التقنيات والأساليب الحديثة المستخدمة في التدريب، وضعف لتدريب الموظ
السياسات والخطط، وقمة المتابعة. جميع حالات الضعف تؤثر عمى تطور العاممين في عينة البحث. ولم تظير وثيقة حالة 

ولا توجد أي خطط أو استراتيجيات تتعمق بتحسين الواقع العممي  تدريب وتمكين الموظفين أي برامج متقدمة لتدريب الموظفين،
 لمموظفين.

وأظيرت نتائج تقييم وثيقة الحالة لنظم المعمومات أن المديرية تفتقر إلى الأنظمة المتقدمة وتعتمد بشكل كبير عمى النظام 
عداد الإحصائيات. ويشكل ىذا النظام عائقاً أمام تطور ونمو القدرات التعميمية في العراق، مما  اليدوي في إنجاز المعاملات وا 

يؤثر بدوره عمى نتائج المخرجات التعميمية. ولا يستطيع ىذا النظام معالجة بيانات المعاملات الخاصة بالعدد الكبير من مدارس 
لمدارس وأولياء الأمور لتقديم المديرية بدقة وسرعة. ويعجز ىذا النظام عن التواصل السريع بين وزارة التربية والتعميم والمديرية وا

 التغذية الراجعة التي تمكن المؤسسة التعميمية من تحقيق أفضل المخرجات التعميمية.
يعاني من عدة عيوب. ويتجاىل النموذج العديد من  MQFEأظير تقييم وثيقة حالة أداء الجودة في عينة البحث أن نموذج 

لأنو  OSIأقرب إلى نظام  MQFEاتيجيات المؤسسات التعميمية. يعتبر نموذج معايير جودة التعميم المدرسي وعلاقتيا باستر 
ينص عمى متطمبات مؤسسية معينة يجب الوفاء بيا ويتجاىل العديد من معايير جودة التعميم المدرسي. بالإضافة إلى ذلك، 

موذج معايير جودة الأداء المالي. ولا لا يقوم بتقييم أداء الطلاب والتدريسيين والإداريين. ولا يتضمن الن MQFEفإن نموذج 
يتضمن النموذج معايير كاممة وكافية لتقييم أداء جودة التعميم وتفسير علاقات السبب والنتيجة بين تمك المعايير. يقوم النموذج 

 في كثير من الأحيان بتقييم الأداء المؤسسي بطريقة وصفية وليس كمية.
إن تصميم بطاقة الأداء المتوازن لمديرية تربية بغداد الكرخ الثانية يأخذ : المتوازنة المصممةناقشة نتائج بطاقة العلامات م :رابعا  

شكلًا مختمفاً عن بطاقة الأداء المتوازن المصممة لمنظمة ربحية. سيكون المنظور المالي في أسفل البطاقة وسيكون منظور 
يجة بين المناظير الأربعة يبدأ من الأسفل )المنظور المالي( الطالب في أعمى البطاقة. ولذلك فإن ربط علاقات السبب والنت
 وينتيي بالمنظور الأعمى )منظور الطالب( وىو اليدف النيائي.

 ناقشة نتائج المنظور الماليم -1
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 قام المنظور المالي بتقييم جودة المخصصات المالية لتنمية الموارد البشرية باستخدام مقياسين. المقياس الأول ىو نسبة
%. وأضرت ىذه النسبة المنخفضة بجودة الكفاءة التدريسية من منظور 0.009التخصيصات المالية لمدورات التدريبية والتي بمغت 

%. وأدت ىذه النسبة إلى تراجع كفاءة عضو ىيئة التدريس في 52التعمم والنمو، إذ بمغت نسبة المعممين الذين تمقوا دورات تدريبية 
%(. يعد تراجع كفاءة عضو ىيئة التدريس سببا في 10ة حيث بمغت نسبة المشاركين في الدورات التدريبية )مجال العمميات الداخمي

% ونسبة الطلاب المسرعين بمغت 62الطالب، إذ بمغت نسبة النجاح  منظورتراجع جودة مستوى الأداء المعرفي لمطالب من 
الية لتنمية الموارد البشرية فيو نسبة مخصصات المكافآت. أنفقت %(. أما المقياس الثاني لتقييم جودة المخصصات الم0.0018)

% من إجمالي المخصصات المالية كمكافآت. وأثر انخفاض النسبة عمى فعالية جودة نظام 0.018عينة البحث ما نسبتو 
نسبة في تحقيق الرضا من إجمالي الرواتب. ولا تساىم ىذه ال %4المكافآت من منظور التعمم والنمو، إذ بمغت نسبة المكافآت 

الوظيفي الذي يعتبر جزءا أساسيا في البيئة التنظيمية. وىذا بدوره أضر بنتائج التفوق الأكاديمي لممعممين من منظور العمميات 
 الداخمية.

راءات حدد المنظور المالي أربعة مقاييس لتقييم جودة المخصصات المالية لتطوير البنية التحتية لممعمومات. وتشمل ىذه الإج
الإنفاق عمى تكنولوجيا المعمومات، والتعاقد مع الخبراء والاستشاريين، والإنفاق عمى طباعة الكتب المدرسية، والإنفاق عمى المواقع 

% من إجمالي المخصصات المالية. وقد أثرت ىذه النسبة 0.003المعمومات  خدمة شبكةالإلكترونية. وبمغت نسبة الإنفاق عمى 
مى جودة الوسائل التعميمية المساندة من منظور العمميات الداخمية. كما أدت ىذه النسبة إلى تراجع جودة الموقع المنخفضة سمباً ع

% من إجمالي 0.001الإلكتروني كوسيمة لمتعمم والنمو. وبمغت نسبة المخصصات المالية لمتعاقد مع الخبراء والاستشاريين 
ة في تطوير كافة جوانب المديرية. وأخيراً بمغت نسبة التخصيصات المالية لمموقع المخصصات. وتشير ىذه النسبة إلى فقدان الخبر 

% من الطلاب. 54% من إجمالي التخصيصات. وأدت ىذه النسبة المنخفضة إلى مشاىدة الموقع من قبل 0.03الإلكتروني 
 جميع النسب المتدنية السابقة أثرت عمى الأداء المعرفي لمطالب.

معيار الجودة الثالث من الناحية المالية ىو التخصيصات المالية لتطوير البيئة التنظيمية. ويتم تقييم ىذا المعيار من خلال خمسة 
% من إجمالي التخصيصات المالية. وتسبب 0.14مقاييس جودة في عينة البحث. أولًا، بمغت نسبة الإنفاق عمى الموازم المدرسية 

اض جودة الجو الأكاديمي من منظور العمميات الداخمية، مما أثر بدوره عمى جودة الأداء المعرفي انخفاض النسبة في انخف
% من إجمالي التخصيصات. وقد أثر ىذا الانخفاض في 1.51لمطالب. ثانياً، تشكل نسبة التخصيصات المالية لصيانة الأصول 
معيار المناخ الأكاديمي من منظور العمميات الداخمية. أدى فقدان  النسبة عمى مدى توفر البنية التحتية الصالحة، وىو أحد مقاييس

%. وليذه النسبة 0.0006الدفاتر والسجلات  توفرإلى تراجع الأداء المعرفي لمطالب. ثالثاً: بمغت نسبة الإنفاق عمى  الدراسيالجو 
نفاق عمى الأجيزة والمستمزمات الرياضية المنخفضة لمغاية تأثير كبير عمى قمة توفر الكتب المدرسية. رابعا بمغت نسبة الإ

%. أدت ىذه النسبة إلى انخفاض جودة الأنشطة الرياضية من منظور العمميات الداخمية. إن تراجع جودة الأنشطة 0.008
الية %. وأثر انخفاض نسبة النفقات الرأسم0.4الرياضية ينعكس سمباً عمى سموك الطالب. وأخيراً بمغت نسبة الإنفاق الرأسمالي 

 عمى توفر البنية التحتية المناسبة لمدراسة، مما أثر بدوره عمى سموك الطالب وتحصيمو المعرفي.
 مناقشة نتائج منظور التعمم والنمو -2

منظور التعمم والنمو. وتتمثل ىذه المعايير في  فيالمصممة أربعة معايير لجودة التعميم المدرسي  ةالمتوازنلعلامات حددت بطاقة ا
، والتميز الإداري لمموظفين، ووجود موقع إلكتروني. ويتم تقييم جودة تطوير المكافأةتطوير كفاءة عضو ىيئة التدريس، ونظام 
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(. وتأثرت ىذه %52كفاءة عضو ىيئة التدريس من خلال نسبة أعضاء ىيئة التدريس الذين تمقوا دورات تدريبية والتي بمغت )
% تعتبر صغيرة 52%(. ومن ناحية أخرى فإن نسبة 0.009النسبة بانخفاض نسبة الإنفاق عمى الدورات التدريبية والتي بمغت )
من خلال نسبة المكافآت إلى  المكافأة. وتم تقييم جودة نظام ةوتؤثر عمى جودة التميز الأكاديمي المطموب من الناحية العممي

. وتأثر انخفاض نسبة المكافآت بانخفاض نسبة المخصصات المالية لممكافآت والتي بمغت %4التي بمغتإجمالي الرواتب و 
منظور العمميات الداخمية. وتم تقييم التميز  في%. إن انخفاض نسبة المكافآت انعكس سمباً عمى نتائج التميز الأكاديمي 0.018

%(. وتأثرت ىذه النسبة بانخفاض الإنفاق عمى 21الإداريين والتي بمغت )الإداري لمموظفين بنسبة الدورات التدريبية لمموظفين 
%(. أثر تراجع التميز لدى الموظفين الإداريين عمى الجو الأكاديمي من خلال عدم تنظيم 0.009الدورات التدريبية حيث بمغت )

ىدة الموقع الإلكتروني لعينة البحث والتي بمغت المتطمبات الأساسية لمبيئة الأكاديمية. وتم تقييم جودة الموقع من خلال نسبة مشا
%. وكان الانخفاض في عدد الطلاب 0.03%. تأثر انخفاض جودة الموقع بانخفاض نسبة الإنفاق عمى الموقع والتي بمغت 54

 الذين يشاىدون الموقع سببا في انخفاض الدعم التعميمي من منظور العمميات الداخمية.
 عمميات الداخميةمناقشة نتائج منظور ال -3

ىناك ستة معايير لتقييم جودة أداء التعميم المدرسي من منظور العمميات الداخمية. أولًا: يتم تقييم التميز الأكاديمي لممعممين من 
%(. وتتأثر ىذه النسبة بانخفاض معياري الجودة في منظور 10خلال نسبة المعممين المشاركين في الدورات التدريبية والتي بمغت )

التعمم والنمو، وىما جودة تطوير كفاءة المعممين وجودة نظام المكافآت. أدى تراجع التفوق الأكاديمي لممعممين إلى تراجع الأداء 
قدمة لمطلاب إلى إجمالي الكتب المطموبة المعرفي لمطلاب. ثانياً، يتم تقييم مستوى توفير الكتب المدرسية من خلال نسبة الكتب الم

%. ويعود ىذا الانخفاض إلى انخفاض نسبة التخصيصات المالية لطباعة الكتب المدرسية وانخفاض نسبة 34والتي بمغت 
لدى  يمستوى المعرفالالتخصيصات المالية لصيانة الكتب والسجلات. وأدى انخفاض نسبة الكتب المدرسية المقدمة إلى انخفاض 

وتتأثر ىذه النسبة بنتائج ثلاثة  %25.7طالب. ثالثاً: يتم تقييم الوسائل التعميمية المساندة بنسبة المختبرات المتوفرة والتي بمغت ال
السابقة. وتتأثر النسبة بانخفاض نسبة التخصيصات المالية لتكنولوجيا المعمومات، وانخفاض  المناظيرمقاييس لمجودة في 

ودة الموقع الإلكتروني. وكان لتدني نسبة الوسائل التعميمية المساندة أثر كبير في التفوق المعرفي مخصصات الطباعة، وضعف ج
باستخدام ثلاثة مقاييس. المقياس الأول ىو نسبة المباني المدرسية الصالحة والتي  الدراسي لدى الطالب. رابعاً، يتم تقييم جودة الجو

سبة مخصصات صيانة الأصول وانخفاض نسبة مخصصات النفقات الرأسمالية. . وتتأثر ىذه النسبة بانخفاض ن%30.5بمغت 
المناسب لمطمبة، والذي كان لو أثر في تراجع  الدراسيوكان لتدني نسبة المباني المدرسية الصالحة أثر كبير في رداءة نوعية الجو 

%. المقياس الثالث ىو مدى 72الصالحة بنسبة  راسيةالمقاعد الدسموك الطمبة وأدائيم المعرفي. أما المقياس الثاني فيو مدى توفر 
لأنيا  الدراسي% من السبورات يؤثر بشكل كبير عمى الجو 7و قاعدمن الم%28%. إن عدم توفر 93توفر السبورات، والتي بمغت 

والسبورات المدرسية بشكل مباشر بانخفاض  مقاعدتؤثر عمى تحسين سموك الطالب وأدائو المعرفي. وتأثر النقص في ال
طالبا. ويعتبر ىذا العدد  54المخصصات المالية لممستمزمات المدرسية. المقياس الرابع ىو عدد الطلاب في كل فصل والذي بمغ 

رسية الصالحة طالبا. ويعود العدد الحالي لمطلاب إلى انخفاض عدد المباني المد 30كبيرا جدا لأنو يتجاوز العدد القياسي وىو 
المقياس الخامس ىو الأنشطة  لمدراسة. إن كثرة الطلاب في الفصل الواحد لو تأثير سمبي عمى سموك الطالب وأدائو المعرفي.

%. 100الفنية. وعمى الرغم من انخفاض التخصيصات المالية للأنشطة الفنية، إلا أن عينة البحث نفذت ىذه الأنشطة بنسبة 
راً ميماً لتنمية المواىب الفنية لدى الطلاب وليا تأثير مباشر عمى تحسين سموك الطلاب. الإجراء السادس وتعتبر ىذه النسبة مؤش
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% رغم انخفاض المخصصات المالية للأنشطة الرياضية. وليذه النسبة أثر إيجابي 100ىو الأنشطة الرياضية التي أنجزت بنسبة 
 في تحسين سموك الطلاب.

 لطلابناقشة نتائج منظور ام -4
يتضمن منظور الطالب معيارين لمجودة. الأول ىو الأداء المعرفي لمطالب. ويتم قياس ىذا المعيار بمقياسين ىما نسبة الطلاب 

%. انخفاض النسبتين جاء نتيجة انخفاض نسبة 62% ونسبة الطلاب الناجحين في الصفوف المنتيية 0.18المسرعين وىي 
ونسبة  %،25.7%، ونسبة توفر المختبرات 34%، ونسبة توفر الكتب المدرسية 0.10بمغت التفوق الأكاديمي لممعممين والتي 

طالباً في كل فصل. وكل ىذه النسب  54%، وتواجد 72وبمغت نسبة توافر مقاعد الدراسة  %30.5البنية التحتية الصالحة 
المنخفضة في مقاييس المعايير الأخرى كانت سببا في تراجع الأداء المعرفي لمطالب. المعيار الثاني من منظور الطالب ىو سموك 

%. وتتأثر ىذه 0.02 الطالب. يتم قياس ىذا المعيار بمقياسين. الأول: نسبة الطلاب المفصولين لأسباب سموكية وتأديبية بمغت
طالباً. عدم توفر  54%، وعدد الطلاب في كل صف 72، ونسبة توفر المقاعد المدرسية %30.5النسبة بنسبة توفر البنية التحتية 

% من الطلاب وعدم استكمال دراستيم. 0.02بيئة دراسية مناسبة تساعد عمى تمقي الدروس بشكل جيد كان السبب وراء تسرب 
دراستيم. وأدت عدة  تركوا% من الطلاب 3.2. وأظير ىذا المقياس أن تاركينلسموك الطلاب ىو نسبة الطلاب الالمقياس الثاني 

بتفاصيمو والنتائج التي أظيرتيا مقاييسو، والتي  الجو الدراسيإلى زيادة نسبة الطلاب الذين تسربوا من المدارس. إن معيار  مقاييس
 .طلاب، كان السبب في ارتفاع نسبة تسرب الطلاب من الدراسةوردت في المعيار الأول لتحسين سموك ال

 
 الاستنتاجات: اولا  

 وفيما يمي استنتاجات الدراسة المستمدة من نتائج البحث.
( لتقييم جودة أداء التعميم المدرسي لا يعتبر تكاملًا فيما بينيا، ولا EFQMإن تطبيق نموذج المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة ) .1

عيوب العممية الحالية لتقييم جودة التعميم المدرسي. ويتجاىل النموذج أغمب العمميات الداخمية لمعممية التعميمية،  يتغمب عمى
كما ييمل تقييم الجوانب المالية التي تنفذ وتدعم العممية التعميمية. بالإضافة إلى ذلك فإن النموذج لا يربط بين تقييم جودة 

تعميمية. يفتقر النموذج إلى علاقات السبب والنتيجة بين مقاييس تقييم أداء الجودة نتيجة لعمميم الأداء واستراتيجية المؤسسة ال
( العديد من معايير جودة التعميم المدرسي الدولية. EFQMبشكل فردي. وأخيرًا، تيمل المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة )

 لعالمية الحالية التي تتوافق مع التطورات السريعة في التعميم المدرسي.ويشير ىذا إلى أن الأنظمة التقميدية لا تواكب المعايير ا
معايير منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية لجودة التعميم المدرسي شاممة ومتوافقة مع استراتيجية وزارة التربية العراقية ومديرياتيا  .2

مع الاستراتيجية والمعايير  ةالمتوازن العلاماتبطاقة  وتلائموالتي تيدف إلى تحسين الأداء المعرفي لمطالب وتحسين سموكو. 
التعميمية. وىذا بدوره أدى إلى إزالة  الوحدةمع استراتيجية  المناظير، كما أنيا تربط مناظيرىامن خلال ربط المعايير الستة مع 

 المعايير واستراتيجية الجية التعميمية. عدم التوافق بين معايير الجودة للأنظمة التقميدية كما أنو يمغي المشكمة عدم التوافق بين
 العلامات المتوازنةفي تقييم جودة أداء التعميم المدرسي مرحمة جديدة في تطوير بطاقة  ةالمتوازن العلاماتيعد استخدام بطاقة  .3

 بعد استخداميا في تقييم جودة المنتجات والخدمات.
التعميم المدرسي يغير شكل بطاقة الأداء ومنظورىا بشكل مختمف  في تقييم جودة أداء ةالمتوازن العلاماتإن تطبيق بطاقة  .4

بعض الشيء عما ىو عميو في الوحدات الأخرى. المنظور المالي ىو المنظور الأخير في بطاقة الأداء والمحرك الأساسي 
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الثلاثة ويمثل  المناظيرالأخرى. منظور الطالب ىو المنظور الأول في بطاقة الأداء، والذي يتأثر ب المناظيرالذي يؤثر عمى 
 المخرج النيائي لعممية التقييم.

نظاما شاملا لتقييم أداء الجودة من خلال توفير المقاييس المناسبة لممعايير الدولية الستة لجودة  ةالمتوازن العلاماتتقدم بطاقة  .5
في في الأنظمة التقميدية. ويقدم التقييم تزيل عيوب التقييم الوص ةالمتوازن العلاماتالتعميم المدرسي. وىذا يدل عمى أن بطاقة 

 ةالمتوازن العلاماتالكمي الذي من خلالو يمكن لممديرين في المؤسسات التعميمية إدارة العممية التعميمية. وتكشف بطاقة 
جودة المصممة، والتي تعتمد عمى معايير منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية واستراتيجية أخذ العينات البحثية، عن ضعف 

 التعميم المدرسي. تتجسد الجودة الرديئة في المستوى المنخفض.
%. وىذا يدل عمى تدني المستوى المعرفي لدى 38%(. بمعنى آخر، تبمغ نسبة الطلاب الراسبين 62نسبة الطلاب الناجحين ) .6

%. وىذا 3.2لتي تبمغ الطلاب. وبالإضافة إلى ذلك، ينعكس ضعف الجودة في ارتفاع نسبة تسرب الطلاب من المدارس، وا
مؤشر مقمق لمغاية لسموك الطالب. ويعود ضعف جودة مخرجات العممية التعميمية إلى ضعف أداء المؤسسات التعميمية في 

 تطبيق معايير الجودة الأخرى والتي ترتبط ببعضيا البعض بعلاقات السبب والنتيجة. ىذه الأسباب ىي:
البشري والمعموماتي والتنظيمي. أما مخصصات تنمية رأس المال البشري فقد  قمة التخصيصات المالية لتنمية رأس المال .أ 

 خدمة شبكة%(. وكانت مخصصات رأس المال المعموماتي )0.018% والمكافآت 0.009بمغت )الدورات التدريبية 
قع وتحديث المو  %0.01، طباعة الكتب المدرسية %0.001، التعاقد مع خبراء واستشاريين %0.003المعمومات 
، %1.51، صيانة الأصول %0.014(. وكانت مخصصات رأس المال التنظيمي )الموازم المدرسية %0.03الإلكتروني 

(. وأدت ىذه النسب %4، النفقات الرأسمالية %0.008، المعدات الرياضية %0.0006صيانة الدفاتر والسجلات 
ير الجودة من منظور التعمم والنمو ومنظور العمميات المنخفضة إلى أداء غير مرض لممؤسسة التعميمية فيما يتعمق بمعاي

 الداخمية. وىذا يدل عمى أن المنظور المالي ىو المحرك الرئيسي لتحقيق جودة التعميم المدرسي في المدارس الحكومية.
وعرض  %4ومكافآت الرواتب  %21%، تدريب الموظفين 52أظير تقييم أنشطة النمو والتعمم أن تدريب المعممين بنسبة  .ب 

. وقد تأثرت ىذه النسب المنخفضة بانخفاض جودة أداء الشركة المنظور المالي وأثر عمى جودة %54الموقع الالكتروني 
 العمميات الداخمية.منظور أداء 

، وتوفير الكتب المدرسية %10تقييم أداء الجودة من منظور العمميات الداخمية وجد أن المعممين المشاركين في التدريب  .ج 
، وعدد الطلاب في الفصل %72، وتوفير المقاعد %30.5، والبنية التحتية الصالحة %25.7 المختبراتتوافر و  34%

. تأثرت ىذه النسب بانخفاض جودة الأداء من منظور التعمم والنمو وأثرت عمى جودة الأداء من منظور 54الواحد 
 الطلاب.

 
 

 التوصياتثانيا : 
في تقويم الأداء المؤسسي في وزارة التربية والمديريات التابعة ليا، لأنو  EFQMالاستغناء عن استخدام نموذج التميز الأوربي   -1

 يقيم جودة الاداء من جانب مؤسسي فقط وييمل تقويم أداء الوحدة التعميمية في بقية معايير جودة التعميم التربوي الاخرى.
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تطبيق بطاقة العلامات المتوازنة بمناظيرىا الأربعة في تقويم أداء جودة التعميم التربوي في وزارة التربية العراقية والمديريات   -2
 . EFQMالتابعة ليا ومنيا عينة البحث من اجل حل مشكمة القصور التي يعاني منيا نموذج التميز الأوربي 

المنخفضة جداً وتخصيص الأموال الكافية لتنمية الموارد البشرية وتطوير البنى  إعادة النظر في توزيع التخصيصات المالية  -3
المعموماتية والتنظيمية، لأنيا تعتبر الحجر الأساس والمحرك الأساسي لتطوير كافة مفاصل العممية التربوية وىي التعمم والنمو 

 والعمميات الداخمية ومخرجات العممية التربوية.
تب المنيجية بشكل يضمن توفيرىا لجميع الطمبة في الوقت المناسب ومع بدء العام الدراسي، من اجل الاىتمام بجانب الك  -4

ضمان تمقي الطمبة لممناىج الدراسية بشكل انسيابي، فضلا عن توفرىا بشكل الكتروني لإمكانية الحصول عمييا من قبل الطمبة 
 إذا تعذر توفرىا لأسباب معينة.
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