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 توراه باحثة دك                         مدرس التربية المقارنة والإدارة التعليمية 
                                      عين شمس    جامعة  -كلية التربية 

المؤسسات عامةً والتعليمية خاصةً    الملخص: للتغيرات  اليوم  تواجه  تحديات كثيرة نتيجة 
حاجة   هناك  أصبح  التحديات  هذه  وأمام  والمستمرة،  السريعة  والتقنية  العلمية  والتطورات 

ى مدى تحقيق الأهداف, والكشف عن  وف علؤسسات التعليمية للوققياس وتقويم أداء المل
الت التعرضالانحرافات  الحالي  .  لها وتصحيحها   ي يمكن  البحث   لىالتعرف عويستهدف 

التعليمية،   المؤسسات  في  الإستراتيجي  للأداء  النظرية  نموذج  و الأسس  الإفادة من  كيفية 
للم تقويم الأداء الإستراتيجي  التعليمية.كابلان ونورتون في  هج  بحث المنواتبع ال   ؤسسات 
تساؤلات   عن  للإجابه  لملائمته  نظراً  بأنه  ويعرف  ،  البحثالوصفي  الاستراتيجي  الأداء 

النتيجة المتراكمة لكل أنشطة المنظمة ومقياس لكيفية استخدام المنظمة لمواردها المادية  
ل وبفاعلية  السريعة  الاستجابة  على  للمديرين  ومساعدة  المتوقعة  والبشرية،  غير  لتغيرات 

من خلال العديد من النقاط    . وتبرز أهمية تقويم الأداء الإستراتيجي تحقيق أهدافها  بغرض
ظهر مدى إسهام المؤسسة في عملية التنمية  يوفر مقياساً لمدى نجاح المؤسسة,  ي منها:  

ضل  في مسيرتها نحو الأف  ظهر التطور الذي تحققة المؤسسةويالاقتصادية والاجتماعية,  
النماذج إفادة  من أكثر    Kaplan& Norton  "كابلان ونورتون "  ويعتبر نموذج.  أو العكس

 مما الإدارية،  المستويات كافة على تطبيقه ويمكن،  الإستراتيجي للإدارات  في تقويم الأداء
  أداة  يوفر  وبما إداري  مستوى  لكل  أولويات  ووضع الإستراتيجي، التعلُم إمكانية  يتيح 

    المؤسسة. في يعمل من لكل الإستراتيجية فهدا الأ لوضع اتصال
 .  نموذج كابلان ونورتون ، لمؤسسات التعليميةا  الإستراتيجي، الأداء   المفتاحية:الكلمات  
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Evaluating the strategic performance of educational institutions 

in the light of the Kaplan and Norton model 

 

Abstract: Institutions in general, especially educational face many 

challenges today as a result of rapid and continuous scientific and 

technical changes and developments. In front of these challenges, 

there is a need to measure and evaluate the performance of 

educational institutions to determine the extent to which the goals 

are achieved, and to detect deviations that can be exposed and 

corrected. The current research aims to identify the theoretical 

foundations of strategic performance in educational institutions, and 

how to benefit from the Kaplan and Norton model in evaluating the 

strategic performance of educational institutions. The research 

followed the descriptive approach due to its suitability to answer 

the research questions, and strategic performance is defined as the 

result of all the activities of the organization and a measure of how 

the organization uses its material and human resources, and to help 

managers respond quickly and effectively to unexpected changes in 

order to achieve its goals. The importance of evaluating strategic 

performance is highlighted through many points, including: It 

provides a measure of the institution’s success, shows the extent of 

the institution’s contribution to the process of economic and social 

development, shows the development that the institution has 

achieved in its progress towards the better or vice versa. The 

Kaplan & Norton model is considered one of the most useful 

models in evaluating the strategic performance of educational 

administrations, and it can be applied at all administrative levels, 

allowing the possibility of strategic learning, setting priorities for 

each administrative level, and providing a communication tool for 

setting Strategic goals for everyone working in the institution. 

Keywords:: Strategic Performance, Educational Institutions, 

Kaplan and Norton Model.   
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 مقدمة: 
الذي  يمر العالم اليوم بتغيرات كثيرة ومتسارعة، حيث أصبح التغير هو الثابت  

والتع والتعامل  بوجوده  الإقرار  ينبغي  بل  نتجاهله،  ألا  علينا  وتقع  يفرض  معه،  ايش 
التغير،    عليمية التوالإدارت  المؤسسات   هذا  بؤرة  يحمله  في  ما  أهم  اليوم  ومن  هو  العالم 

المعاصرة المتمثلة بتكنولوجيا المعلومات والعولمة والانفجار المعرفي،  مجموعة من العلوم  
العالمية للمؤسسات عامة والتوغيرها من   التي أصبحت تصنف بالتحديات    عليمية العلوم 

 التي أصبحت تواجه ضغوطاً وتحديات كثيرة نتيجة لذلك.  خاصة
ة واضحة ومحددة  الأمر الذي يتطلب تطوير رؤية إدارية متكاملة تستند إلى فلسف

بمجموعة متكاملة من تساهم في زيادة كفاءة وفعالية القيادة الإدارية من خلال تزويدها  
معلوماتية من خلال صياغة    المهارات الفكرية والفنية والإنسانية والسعي إلى إرساء قاعدة 

وعبة  الإستراتيجيات وتنفيذها والرقابة عليها حتى تمكنها من تمييز أداء مؤسساتها، ومست
الم بين  والإسهام  التكيف  من  حالة  إطار  ضمن  البيئية  والمؤثرات  التغيرات  ؤسسة  لأهم 

   . (i)  التربوية لمجتمعها المحلي المحيط بها
بناءً على دور    قياس الأداء في المؤسسات التعليميةلكما يتطلب تطوير نماذج  

المشجع والباعث على التعلُم،  في تعزيز العملية التعليمية وتوفير المناخ    القيادات التربوية
ابط القائم بين مختلف المؤسسات  وتنمية قدرات العاملين وتطويرها، وبموجب الصلة والتر 
بال التزامها  عبر  الأخرى  المجتمع  ومؤسسات  الأخلاقية  التربوية  والأبعاد  الذاتية،  مساءلة 

      .(ii) في ممارستها
تطوير  ل و    أي  فإن  التعليمية  داء  لأ ذلك  يالمؤسسات  أن  واقع  يجب  من  نطلق 

لتح  ممارسته،  في  المرغوب  بالأداء  ومقارنته  الممارس  التي  الأداء  الأدائية  الفجوة  ديد 
مع تقدم  والتي  الأداء  تقييم  عمليات  عنها  الممارسات  تكشف  ومتنوعة عن  شاملة  لومات 

 . (iii)  القائمة تبنى على أساسها القرارات التطويرية
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 كونه عن  فضلاً , الإدارية المعرفة وحقول  فروع لكافةعنصراً أساسياً   الأداء  ويعد
  عدمه منالمؤسسة   وجود  حوله يتمحور والذي  سساتالمؤ  لمختلف أهمية الأكثر  البعد

(iv)  ،  الإستراتيجيويعد المالنتيجة    الأداء  لنشاط  لكيفية    ؤسسةالنهائية  انعكاس  وهو 
أهدافها  المؤسسة استخدام   تحقيق  لغرض  والبشرية  المادية   أهميةوتكمن  .  (v)  لمواردها 

 فعالية على الحكم  خلالها من تستطيع أداة  إلى ؤسساتالم احتياج في الأداء الإستراتيجي
 هناك   يكون  قد  ما إلى  والتوصل المنشودة،  الأهداف  لتحقيق  اللازمة والعمليات  الأنشطة 

  .(vi)  فعلاً  تحققت التي والنتائج المستهدفة النتائج بين تباين  من
التعليمية  وقد لوحظ أن   الدول العربية  الإدارات  التحديات تواجه  في  ،  العديد من 

القواعد والقوانين الإدارية التي تكفل حسن  ، وأن  مة واللوائح ود الأنظغموض وجمومنها:  
يتم   لا  بنظام  العمل  لتنفيذها سير  موحدة  تفسيرات  توجد  ولا  صحيحة  بطريقة  ،  فهمها 

التعليمية  و  الإدارة  في  فرد  كل  معرفة  بهل ضعف  والعمل  جيدا  الدور  لهذا  وفهمه  ،  دوره 
المي على  اكبتها للتطور العلمي والتكنولوجي العتقليدية طرائق العمل المعتمدة وعدم مو و 

مشكلات نابعة من  وهناك  ،  الإداريةصعيد جمع ومعالجة المعلومات وتصريف المعاملات  
الإدارة   في  التربويين  القادة  لاختيار  صحيحة  معايير  توجد  لا  حيث  الإدارية  القيادات  وضع 

إلى  التعليمية  الع تأثر الإدارة التربوية بالمرك ، بالإضافة  ملية التربوية  زية الشديدة مما يعيق سير 
،  ها ويضاعف مسؤوليات الدوائر التربوية ويجعل هذه البنية مثقلة في رأسها وضعيفة في أطراف 

تشتت وتضارب الصلاحيات بين القيادات مما ينعكس سلبا على العاملين بالإدارة التعليمية أو  و 
     .(vii)   التعليمية   معين على الإدارة   فرد السيطرة المفروضة من قبل  
التحديات التعليمية  إلى أن    ( 2019نوير المشعل )و   دلال العتيبيوأشارت دراسة  

)نقص الكادر التعليمي في   وتضمنتتواجه الإدارات التعليمية  كانت أبرز التحديات التي  
العولمة والانفجار    ،بعض التخصصات، نقص وقصور المباني المدرسية(  تليها تحديات 

وتب  )المعرفي،  هي  الإدارية  التحديات  أبرز  أن  النتائج  من  أقسام ين  بين  التنسيق  غياب 
    .(viii)  جاءت التحديات المالية  ثم الإدارة، نقص في البيانات اللازمة لاتخاذ القرارات(، 

التحديات  وقد   اليوم فرضت  العالم  يشهدها  الإدار   التي  التعليمية حتمية    اتعلى 
الإستراتيجي،   أدائها  يتم  تطوير  وقدرتها  التركيز  حيث  للمؤسسات  المستقبلي  الأداء  على 

والموارد   والتسويق  العمليات  في  والمتمثلة  الأساسية  تنافسية لأنشطتها  مزايا  تحقيق  على 
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ها البشرية والتمويل والبحث والتطوير, لذلك تلجأ المؤسسات بشكل مستمر لاختبار أهداف
ل وتسعى  الأداء,  من  التحقق  خلال  من  عند  وإستراتيجياتها  الإستراتيجية  الفجوة  تقليص 

 .  (ix)كفاءة وفعالية مختلف الأنشطة الإدارية الخاصة بها ظهورها من خلال زيادة 
للإدارات   الإستراتيجي  الأداء  وتقويم  قياس  إلى  حاجة  هناك  أصبح  هنا  ومن 

ا تحقيق  مدى  على  للوقوف  يمكن  التعليمية  التي  الانحرافات  عن  والكشف  لأهداف, 
عليمية لا يتأتى صحيحها، كما أن تطوير الأداء الإستراتيجي للإدارات التالتعرض لها وت 

الأداء،   هذا  تقويم  من خلال  نموذج  إلا  ونورتون "ويعتبر    Kaplan& Norton  "كابلان 
الأداء تقويم  في  إفادة  النماذج  هذه  أكثر  التعليمية  من  للإدارات  أحد    وهو،  الإستراتيجي 

اب التى  للأداء  المركبة  ونورتون "  رهاتكالمقاييس  عام    Kaplan& Norton  " كابلان 
وذلك بعد  , ( BSC)بطاقة الأداء المتوازن  عليه يطلق والذي   أمريكا الشماليةفي  ( 1992)

كندا والولايات المتحدة  اثنتي عشرة مؤسسة في كل من    على    كاملاً   عاماً   استمرتدراسة  
حثان أن المسيرين لا يفضلون  الأمريكية من أجل تقييم أدائها. وخلال الدراسة لاحظ البا 

في التقييم على حساب الآخر، بل يبحثون عن تقديم يوازن بين التقييم المالي   معيناً  أسلوباً 
العملي ذلك  والتقييم  سمح  وقد  ن,  للمسيرين  يعطي  شامل  أداء  مؤشر  سريعة بإيجاد  ظرة 

      .      (x) وكاملة حول نشاط المؤسسة
المتوازن   الأداء  بطاقة   تقدم المالية وغير  المالية  المقاييس  من موعةجم وتعد 

الموشاملة   واضحة صورة  العليا للإدارة  لأداء  ونورتون"  و ؤسسة،  وسريعة  "كابلان  أكد 
Kaplan& Norton    المقاييس متوازن من  تشكيل  تتكون من  الأهداف الإستراتيجية  أن 
المالية وغير  السبب   ,المالية  علاقات  من  سلسلة  النموذج  هذا  بين    ويتضمن  والنتيجة 

أداء ومحركات  النواتج  محركات   مقاييس  تعد  والنمو  التعلم  مقاييس  أن  أي  النواتج.  تلك 
رها بدورها محركات لمقاييس العملاء والتي  لمقاييس عمليات التشغيل الداخلية والتي تعتب

تتفاعل   الأربعة  المحاور  أن  تعني  السبب  فعلاقة  المالية،  للمقاييس  محركات  أيضا  تعد 
في  وتت تتم  الداخلي  التشغيل  عمليات  محور  في  الأهداف  وأن  بعضاً،  بعضها  مع  كامل 

علم والنمو يجب  أهداف محور التضوء أهداف العملاء والأهداف المالية، كما أن اختيار  
 . (xi) أن يؤدي إلى الأهداف في المحاور الثلاثة الأخرى 
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 ورؤية بإستراتيجية الارتباط ما يلي:    تميز هذا النموذج ومن أهم الخصائص التي  
 أربع  في ومقاييس  أهداف  إلى تها  وإستراتيجي المؤسسة رؤية ترجمة تتم حيث ، المؤسسة

 البيانات  نتائج  عرض  ؛التوازن  يتحقق وبالتالي التقييم عملية أساس  تشكل  مجموعات
  يتحقق ثم ومن(  مستقبلي  تصور)  الأداء محركات تقييم وكذلك(  الماضي تصور )   المالية 
 من الإدارة  لتمكين المناسبة المعلومات توفير  والطويلة؛ القصيرة الأهداف نبي التوازن 
 أصحاب بمتطلبات  الوفاء  من  ويض الأهداف مع التوافق  يحقق بما الأداء  توحيد  إعادة

 متكاملا تقييما تشكل أبعاد  أربعة مع النظام  يتعامل حيث  التقييم أبعاد  تعدد  المصلحة؛ 
 وبعد  العملاء، بعد الداخلية، العمليات  بعد المالي،  البعد : هي   الأبعاد وهذه  بينها،  فيما
  منها؛  الإستراتيجية ولاسيما القرارات  اتخاذ  بموجبها يتم للإدارة  كأداة  عتبر ي  والتعلم؛ النمو
 .(xii)  التقليدية الأداء مقاييس في المفقود التوازن  يحقق 

     مشكلة البحث:
ستراتيجي ونماذج تقويمه معاً أو  ناقشت بعض الدراسات السابقة قضية الأداء الإ

(  2015)فضيلة بوطورة  و سمايلي،  لكلٍ منهما، ومن هذه الدراسات دراسة  بشكل منفصل  
،  (xiii)التي بينت وجود ضعف في عملية تحديد وتصميم بعض مؤشرات الأداء الجامعي  

التي أشارت إلى ضعف كلية التربية الأداء في كلية    (2017سلطان الديحاني )ودراسة  
( التي توصلت إلى ضعف الأداء  2019، ودراسة أحلام حسن )(xiv)تربية بدولة الكويت  ال

  التي توصلت ( Zdenka, et al., 2020) ، ودراسة  (xv)ية الإستراتيجي داخل كليات الترب 
إلى أنه باستخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن تكون المؤسسات قادرة على تحديد نقاط  

 . (xvi)لي تحسين أعمالها القوة والضعف فيها, وبالتا
إلى أن بطاقة التصويب المتوازنة تعد    (2014يوسف الثويني )توصلت دراسة  و 

 سناءوتوصلت دراسة  ،  ( xvii)أداة إدارية جديدة يمكن استخدامها في المؤسسات التعليمية  
 على بالاعتماد  التنافسية الميزة تحقيق( أن المؤسسات المعاصرة تستطيع  2015)  الخناق

 .  (xviii)  تراتيجيسالإ  هائأدا 
    :الإجابة عن التساؤلات التالية  الحالييحاول البحث وبناء على ما سبق 

 ما الأسس النظرية للأداء الإستراتيجي في المؤسسات التعليمية؟  .1
 لتقويم الأداء الإستراتيجي في المؤسسات التعليمية؟الأسس النظرية ما  .2
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في   .3 ونورتون  كابلان  نموذج  من  الإفادة  يمكن  الإستراتيجي  يم  تقو كيف  الأداء 
 ؟  التعليمية للمؤسسات  

               أهداف البحث: 
في   البحث  لهذا  الرئيسي  الهدف  للمؤسسات  يتمثل  الإستراتيجي  الأداء  تقويم 

 . التعليمية على ضوء نموذج كابلان ونورتون 
 ويتفرع من هذا الهدف الرئيسي الأهداف الفرعية التالية: 

 . المؤسسات التعليميةجي في لأداء الإستراتي الأسس النظرية ل التعرف على  -1
 .  لتقويم الأداء الإستراتيجي في المؤسسات التعليمية الأسس النظرية التعرف على  -2
الأداء   -3 تقويم  في  ونورتون  كابلان  نموذج  من  الإفادة  كيفية  عن  الكشف 

     .الإستراتيجي للمؤسسات التعليمية
          أهمية البحث:

 ي فيما يلي: تكمن أهمية البحث الحال
 الكثير  باهتمامزالت ولا  حظيت  التيأن الأداء الإستراتيجي يعد من الموضوعات  .1

       . والعلمية الفكرية توجهاتهم  اختلاف   على الباحثين من
التي   .2 والدراسات  البحوث  للمؤسسات  ندرة  الإستراتيجي  الأداء  بتقويم  اهتمت 

        .  حثةالباعلى حد علم  التعليمية من منظور كابلان ونورتون 
 حدود البحث: 

على   الموضوعية  الحدود  من اقتصرت  التعليمية  للمؤسسات  الإستراتيجي  الأداء  تقويم 
   .منظور كابلان ونورتون 

 مصطلحات البحث: 
   تتحدد مصطلحات البحث فيما يلي:

 : Strategy Performanceالأداء الإستراتيجي  -1
مؤسسة على تحقيق أهدافها طويلة  يعرف الأداء الإستراتيجي بأنه انعكاس لقدرة ال

"البقاء، النمو، التكيف" فهو أكثر من كونه أداءً مالياً موجهاً نحو المخرجات، بل    الأمد 
ويعرف بأنه مقياس لكيفية  .  (xix)إنه منظور أوسع، يشتمل على مؤشرات أداء غير مالية  

ق من  الموارد  وتح استخدام  الزبائن  لإرضاء  وفاعلية  بكفاءة  المديرين  الأهداف  بل  قيق 
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أنه: النتيجة النهائية المتراكمة  بيمكن تعريف الأداء الإستراتيجي إجرائياً  و .  (xx) التنظيمية  
والبشرية،   المادية  لمواردها  المنظمة  استخدام  لكيفية  ومقياس  المنظمة  أنشطة  لكل 

الاستجابة السريعة وبفاعلية للتغيرات غير المتوقعة وذلك لغرض ومساعدة للمديرين على  
 حقيق أهدافها. ت

  :  Kaplan& Nortonنموذج كابلان ونورتون  -2
 واستراتيجيتها رؤيتها ترجمة مساعدة المؤسسة على إلى يهدف إداري  نظام هو  

 الإعتماد خلال من وذلك المترابطة، والقياسات الإستراتيجية الأهداف من مجموعة إلى
لم المتوازن،  الأداء  بطاقة  على  التي  الوحيدة الطريقة  ثلمي  المالي  التقرير  يعد حيث 

     .(xxi)المستقبلية  تحركاتها ورسم  تقييم أنشطتها خلالها  من المؤسسات تستطيع
  منهج البحث وخطواته:  

للإجابة عن أسئلة  , و وأهدافهالبحث  المنهج الوصفي لملائمته لطبيعة    البحث  اتبع
 لية:  البحث وتحقيق أهدافه جاءت خطة السير في البحث وفقاً للخطوات التا

يتضمن الإطار العام للبحث من حيث تحديد المشكلة    القسم الأول من البحث: .1
والأسئلة، وصياغة الأهداف والأهمية، وتحديد المنهج، وتحديد خطوات البحث،  

 . والمصطلحات 
البحث  .2 من  الثاني  ويشمل    :القسم  للبحث  الأول  السؤال  عن  الإجابة  يتضمن 

 . المؤسسات التعليمية   الأسس النظرية للأداء الإستراتيجي في
البحث   الثالثالقسم   .3 السؤال  من  عن  الإجابة  يتضمن  ويشمل   الثاني:    للبحث 

   .تقويم الأداء الإستراتيجي في المؤسسات التعليمية )إطار نظري(
البحث:   الرابع القسم   .4 السؤال    من  عن  الإجابة  ويشمل  الثالث يتضمن    للبحث 

    .ية من منظور كابلان ونورتون تقويم الأداء الإستراتيجي للمؤسسات التعليم
 ويمكن توضيح ذلك كما يلي: 

      القسم الأول من الدراسة: الأسس النظرية للأداء الإستراتيجي في المؤسسات التعليمية: 
 كونه عن فضلاً ,  الإدارية المعرفة وحقول فروع لكافةعنصراً أساسياً   الأداءيعد  

, عدمه منالمؤسسة   وجود  حوله  محورتي  والذي المؤسسات   لمختلف  أهمية  الأكثر  البعد
تسعى هذه   المختلفة الأعمال قطاعات  في ؤسساتالم بين المنافسة حدة  تزايد ظل فيو 
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عاتق المديرين والقادة  أصبح يقع على  عالية  و المؤسسات باستمرار لتحقيق معدلات أداء  
حد يتأثر أداؤها فيها الارتقاء بمهاراتهم وقدراتهم، من خلال النظر إلى المؤسسة ككيان وا

مام  ونجاحها بعدة عوامل داخل وخارج المؤسسة. ومن هنا حظي الأداء الإستراتيجي باهت
المؤ  مختلف  في  الإستراتيجية  التوجهات  لأصحاب  البعد  استثنائي  يعكس  لكونه  سسات 

المستخدم,   الإستراتيجي  المدخل  لمصداقية  وواقعياً  فعلياً  واختباراً  للمؤسسة,  الإستراتيجي 
 .     (xxii)أنه يوضح أبعاد وحالات التكيف الإستراتيجي للمؤسسة مع بيئتها كما 

     المفهوم والأهمية:        -(1)
تعددت التعريفات التي تناولت الأداء بصفة عامة والأداء الإستراتيجي على وجه  

استغلال مواردها وتوجيهها فالخصوص,   المؤسسة على  لقدرة  أنه محصلة  الأداء  يعرف 
تحقيق   المنشودة  نحو  مواردها    .(xxiii) الأهداف  استخدام  على  المؤسسة  قدرة  أنه  ويعرف 

والأداء دالة لكافة  .  (xxiv)افها ومناسبة لمستخدميها  بكفاءة وإنتاج مخرجات متسقة مع أهد 
الذي   والهدف  جوانبها,  مختلف  من  وضعيتها  تعكس  التي  المرآة  وهو  المؤسسة,  أنشطة 

 .  (xxv) تسعى كافة الأطراف في المؤسسة لتعزيزه
بكفاءة   المديرين قبل من الموارد استخدام  لكيفية مقياس الأداء الإستراتيجي هوو 

السياق(xxvi)المؤسسة   أهداف  العملاء وتحقيق لإرضاء وفاعلية أنه . وفي نفس   يعرف 
 المادية لمواردها المؤسسة استخدام  لكيفية انعكاس لنشاط المؤسسة, وهو النهائية النتيجة

     .(xxvii)دافها لتحقيق أه والبشرية
عرف أنه عملية التأكد من سعي المؤسسة إلى تنفيذ الإستراتيجيات التي تؤدي  وي

 الطريق . كما يعرف الأداء الإستراتيجي أنه(xxviii)إلى تحقيق الأهداف والغايات الكلية لها  
 عوائد على المؤسسة  تحصل  التنافسية الميزة هذه  ومع مستدامة، تنافسية  إلى تحقيق ميزة

 لأي المدى  الإستراتيجية  بعيدة  الرؤية تكمن ولا العالي،  الأداء خلال من نائيةتث اس مالية  
 المؤسسة يمكن مما استدامتها على القدرة  في بل فقط، التنافسية مؤسسة في تحقيق الميزة 

 . (xxix)المرموقة  إلى مكانتها الوصول من
من مجموعة  أنه  الإستراتيجي  الأداء  عرف  من   هاتستخدم المقاييس  وهناك 

وكيفية لتقييم  المؤسسات  المادية استخدامها  قدراتها  بكفاءة لمواردها   لغرض والبشرية 
 لصياغة تنظيمياً  ويعرف أنه مدخلاً   .(xxx) للمتغيرات البيئية   واستجابتها أهدافها، تحقيق



  تقويم الأداء الإستراتيجي                            22                   أ. تهاني سعودد. محمد سعيد و            

 2023يناير  –والثلاثون  بعسا لاعدد ال                                                     مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

والتحسين  وتنفيذ المؤسسة  إستراتيجية  والمؤشرات   الأطر  ضمنها ومن المستمر,  وتقييم 
   . (xxxi)الإستراتيجية لاتخاذ قرارات سليمة  من التي تحسن ستقبليةوالافتراضات الم

وسيلة أنه  الإستراتيجي  الأداء  للمؤسسة   المستقبلية الأهداف  تحقيق ويعرف 
(xxxii)المتاحة الموارد  باعتماد الأمد طويلة الأهداف تحقيق على القدرة . ويعرف أنه يمثل 

الأفراد   يؤديها التي بالممارسات تم تحديده ومن ثم فإنه سي المالية، وغير الماليةوالمؤشرات  
   .   (xxxiii)تنظيمي واحد  كفريق المختلفة المستويات ضمن

أنه   يعرف  الخطط  كما  المديرين  إ ترجمة  ومساعدة  نتائج  الاستجابة  على  لى 
وبفاعلية   المتوقعة  للتغيرات السريعة  إلى  (xxxiv)  غير  البعض  وأشار  الأداء  .   أن 

قدرة  الإستراتيجي   عن  تحقيق  ة  ؤسسالميعبر  است أ على  خلال  من  الموارد    خدامهدافها 
ب أن    .(xxxv)  ة يوفاعلكفاءة  المتاحة  إلى  أخرون  الإستراتيجي وأشار  لقدرة    الأداء  انعكاس 
والبشرية  و   المؤسسة المادية  الموارد  استخدام  كيفية  ويعكس  أهدافها،  تحقيق  قابليتها على 

    .(xxxvi) ض منهاوالمالية واستغلالها بالصورة الملائمة لتحقيق الغر 
الأداء   عن  يعبرون  الباحثين  معظم  أن  يلاحظ  السابقة  التعريفات  خلال  ومن 
يعكس  أنه  أي  أهدافها,  بلوغ  في  المؤسسة  تحققه  الذي  النجاح  خلال  من  الإستراتيجي 

وقابل مواردها  استغلال  على  المؤسسة  قدرة  ومستوى  أهدافها  نتيجة  تحقيق  في  يتها 
 تها.    الموضوعه من خلال مختلف أنشط

 رات منها ما يلي:   عتبالعدة ا  التنظيمي الفكر فيوترجع أهمية الأداء الإستراتيجي 
 وخططهاراراتها  ق في وفشلهاالمؤسسات   نجاح لتخمين مركزياً راً  محو  كونه −

  كلها  ؤسسةالم أداء جوانب  تفسير يمكنها التي المعايير  توافق عدمو  الإستراتيجية،
(xxxvii).  
  الإستراتيجية  ضوعاتالمو  في لاسيما عديدة  تحديات  سهياوق الأداءراسة  د تواجه −

المؤسسات   أهداف ختلاف وفقاً لا القياسرات  ومؤش  المفهوم  تباينتوضح   التي
 المقاييس تحديد يستلزم  مما بها،  المتعلقةراف  الأط أهداف واختلاف ,وطبيعتها
 في مدة المعت المعلومات ومصدر الأداء قياس في استعمالها يمكن التي المناسبة
 المؤسسة.   عن واقعية صورة  لتقديم  مختلفة مقاييس دمج وكيفية ,القياس



  تقويم الأداء الإستراتيجي                            23                   أ. تهاني سعودد. محمد سعيد و            

 2023يناير  –والثلاثون  بعسا لاعدد ال                                                     مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

الإستراتيجي أهميةتكمن   −  من تستطيع أداة  إلى ؤسساتالم احتياج في  الأداء 
 المنشودة،  الأهداف  لتحقيق  اللازمة والعمليات الأنشطة فعالية على الحكم  خلالها

 التي  والنتائج  المستهدفة نتائج ل ا بين  تباين  من  هناك  يكون  قد  ما  إلى والتوصل 
   .(xxxviii) فعلاً  تحققت

هدى   دراسة  إلى وأشارت  الاعتبارات    السعدون  من  تنبع  الإستراتيجي  الأداء  أهمية  أن 
 :   (xxxix) التالية 
 جميع المؤسسات.   جهود حوله تتركز مؤشراً مهماً  يعد −
 والاستمرارية.  البقاء للمؤسسة وهو الرئيسي الهدف  تحقيق في يسهم −
 المؤسسة من عدمه. وجود حوله ريتمحو  −
 . والفعالية الكفاءة  تحقيق لمدى  مقياساً  يعد −
 عمل. لأي  الأساس الحافز يمثل −
 .المنشودة الأهداف بلوغ  على قدرة المؤسسة يعكس −
 المطلوبة.   المهام إنجاز  مدى الأداء الإستراتيجي عن يعبر −

الإستراتيجي   الأداء  أهمية  أن  الباحثة  يوفروترى  أنه  في  معلومات حول    تكمن 
العمليات في المؤسسة ومعدل اقترابها من تحقيق الأهداف, مما يساعد على تركيز    سير

يساعد   كما  الأهداف,  تحقيق  نحو  الإستراتيجي  الجهود  الخطة  الأداء  على  التركيز  في 
       الإستراتيجية للمؤسسة.

 موجهات الأداء الإستراتيجي:    -(2)
ا موجهات  الإستراتيجتمثل  تأ  ي لأداء  ذات  النتائج,  متغيرات  على  مباشر  ثير 

على   وخارجي  المؤسسة,  مستوى  على  داخلي  مستويين:  من  إليها  النظر  يمكن  ولذلك 
 مستوى بيئتها, وهي كالتالي:  

 الموجهات الداخلية للأداء الإستراتيجي:   -أ
والك  الفاعلية  على  يركز  وجميعها  الداخلية  الموجهات  من  عدد  سواء  هناك  فاءة 

 الإنتاجية أو الثقافة التنظيمية, ويمكن توضيح ذلك كالتالي:   لقة بالجودة أوعتكانت م
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  :   Effectivenessالفاعلية  -
الكفاءة,   جانب  إلى  الأداء  عليه  ينطوي  أن  يجب  الذي  الجوهر  الفاعلية  تعد 

هداف التي وتعرف الفاعلية أنها قدرة المؤسسة على البقاء والتكيف بغض النظر عن الأ
خلال  (xl)  اتحققه من  أهدافها  لتحقيق  رسالتها  إنجاز  على  المؤسسة  قدرة  أنها  وتعرف   ,

ولا يوجد في    .(xli)   الربط بين كل من الإدارة الصحيحة والحاكمية القوية, والتقييم المستمر
الفاعلية   فموضوع  المؤسسات,  كل  يلائم  التنظيمية  للفاعلية  وحيد  مدخل  الإداري  الأدب 

 ا يلي:  ميتعلق بعدة مداخل تشمل 
يركز على المخرجات لمعرفة أهداف التشغيل الضرورية كالربح    مدخل الهدف:  −

الهدف،   لمدخل  الأساسية  الافتراضات  بعض  وهناك  المنتجات,  وجودة  والإبداع 
ولا بد من أن يكون هناك اتفاق عام على أهداف محددة, وأن يكون هناك التزام  

 .  (xlii)بالأهداف 
القدرة على الحصول على    من وجهة نظرفاعلية  ليوضح ا نموذج موارد النظام:   −

الموارد النادرة من البيئات خارج المؤسسة, مما دعى المديرين إلى الاهتمام ليس  
 .(xliii) بالمؤسسة فقط بل كجزء أكبر من مجموعة أكبر هي البيئة الخارجية 

الداخلية:  − العمليات  بالمدى    نموذج  فاعلة  المؤسسات  تكون  النموذج  لهذا  وفقاً 
ا الداخلة متوافقة, ويعد هذا النموذج ملائماً عندما تكون  تكون فيه عملياته  ي الذ

 .   (xliv)الإجراءات والعمليات الداخلية مرتبطة بالنتائج 
المتعددين:  − المنتفعين  لهم    نموذج  الذين  والجماعات  الأفراد  هم  المصالح  ذوي 

أصحاب   وهم  جودته,  ومستوى  به  تقوم  ما  أي  المؤسسة,  وجود  في  مصلحة 
الداخليينا المؤسسة    لمصالح  وجود  من  الفوائد  يحققون  الذين  والخارجيين 

 . (xlv) كالعملاء والحكومة والمجتمع المحلي 
المتنافسة: − القيم  الطلبات    نموذج  بين  بالمبادلة  القيام  يجب  النموذج  لهذا  وفقاً 

التوقعات  بين  للموازنة  أهمية  والأكثر  التنظيمية  الموارد  على  المتنافسة    اليومية 
المؤسسة   فإن  لذلك  للمؤسسة, ووفقاً  الجوهرية  بالشخصية  تتعلق  التي  المتنافسة 

المرونة   البعيد والقريب,  التي تركز على كل من  المركزية الفاعلة هي  والثبات, 
 .  (xlvi) واللامركزية, بالإضافة إلى التوجه نحو الأهداف 
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 :  Efficiencyالكفاءة  -
ل  المثالي  الاستخدام  إلى  الكفاءة  لذلك  لتشير  المرغوبة,  الأهداف  لتحقيق  موارد 

نظر إليها على أنها مقياس للعلاقة بين المدخلات والمخرجات أو كيف تحول المدخلات  ي
ب مخرجات  )(xlvii) نجاح  إلى  أكسفورد  قاموس  حسب  الكفاءة  وتشير   .Compact 

Oxford ويعرفها النفقات,  أو  الجهود  من ضياع  الأدنى  الحد  مع  بإنتاجية  العمل  إلى   )
)اق ويبستر  المطلوبة وبصورة خاصة  Marriam-Websterموس  التأثيرات  إنتاج  أنها   )

بة الإنتاج إلى الكلفة,  ( أنها نس Rhymezoneالإنتاج دون ضياع, كما يعرفها قاموس ) 
 .  (xlviii)وهي تتحقق عندما يعظم الأفراد منفعتهم من الموارد المتاحة  

حسينات في العمليات الداخلية  توهناك فرق بين الكفاءة التنظيمية التي تعكس ال
ل التنظيمي والثقافة, وكفاءة الأعمال التي تشير إلى نسبة المدخلات  للمؤسسة مثل الهيك

 .    (xlix)إلى المخرجات 
 حاكمية المؤسسة:  -

بأنواعه,   الفساد  ومحاربة  المؤسسة  بأداء  الثقة  لتعزيز  الحاكمية  مفهوم  يستخدم 
الاقت  والتنمية  التعاون  منظمة  العلاقات صوعرفت  من  هيكل  أنها  الحاكمية  ادية 

مجلس  وأعضاء  المساهمين,  من  تتألف  أساسية  مجموعات  بين  المتقابلة   والمسؤوليات 
تناف تعزيز  إلى  وتهدف  والمديرين,  الأساسي  الإدارة  الهدف  لتحقيق  المطلوبة  الأداء  سية 

 .(l)للمؤسسة 
ومراقب لتوجيه  نظاماً  تمثل  الحاكمية  أن  إلى  البعض  المؤسسة    ةوأشار  أعمال 

اللازم بالمعايير  والوفاء  أهدافها  والشفافية  لتحقيق  والنزاهة  للمسؤولية  عدة  (li) ة  وهناك   .
لمالي, نموذج الرعاية الشاملة, نموذج  نماذج للحاكمية تشمل ما يلي: نموذج الوكالة أو ا

 أصحاب المصالح, والنموذج السياسي.  
 :(lii)جية بدلًا من الداخلية مثل ر وهناك نماذج نظرية تركز على الآليات الخا

o   على الحصول  في  الإدارة  دور  ويركز على  الموارد:  على  المعتمد  النموذج 
 الموارد. 
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o   تمثل الثقافة  أن  يرى  الثقافية:  تميز  المنظورات  للتفكير  جماعية  برمجة 
مجموعة بشرية عن غيرها, وأن هناك عدداً من الأبعاد التي تميز ثقافة ما  

 عن غيرها. 
 الخارجية للأداء الإستراتيجي:    وجهات  الم  -ب

الاجتماعية,   والمسؤولية  البيئية  المؤثرات  في  الخارجية  الأداء  موجهات  تتمثل 
 وهي كما يلي: 

 البيئية: المؤثرات   -
والتكنولوجية   والثقافية  والقانونية  والسياسية  الاقتصادية  الكلية  البيئة  تؤثر عوامل 

لى إيجاد صيغة للملاءمة لتحقيق أفضل النتائج,  في المؤسسة, ولذلك تسعى للمؤسسات إ 
عة وما يرتبط  كما تؤثر عوامل البيئة الخاصة سواء عند تحليلها وفقاً لأسلوب بيئة الصنا

تغيرات كحجم الصناعة, الهيكل, الأسواق, المنتجات, التكاليف, بيئة المهمة بما  بها من م
 .  (liii)تحتويه من عملاء, منافسين, موارد بشرية 

 لية الاجتماعية:  مسؤو ال -
 حاجة هي ما بقدر  اجتماعيًّا  ملحة اجتماعية حاجة الاجتماعية وليةؤ المس تعد

 إن بل  ومهنيًّا،  ودينيًّا اجتماعيًّا ولؤ المس الفرد  إلى حاجة في المجتمع بأسره لأن فردية
     .  (liv) الحالي  مجتمعنا  في اً أشد إلحاح اجتماعيًّا ولؤ المس الفرد إلى  الحاجة

يحدثه  ؤ المس  فعر وت الذي  الذاتي  الأثر  أنها  على  عام  بشكل  الاجتماعية  ولية 
قرار ما في المجتمع، على الأفراد والمجموعات, فهي تخص الأفراد التي تسببها مؤسسة  
أو مجموعة بشرية، ولذلك يتعين اتخاذ المبادرات والتدابير في إطار ذلك، فهو بلا شك  

و  المستدامة،  التنمية  بمجال  ميرتبط  خلال  لأبعاد  من  متضمنة  أخلاقيات  من  تعرضه  ا 
 . (lv)اجتماعية وبيئية وثقافية واقتصادية 

وتدخل في إطار هذا التفاعل المجتمعي العديد من المنظمات والمؤسسات داخل  
المس الجماعة والمجتمع  ؤ المجتمع في إطار  التأثيرات التي تحدثها  الكاملة نحو هذه  ولية 

بر  تقوم  التي  الموارد  في  مثل  في  ميها  تحدث  التي  المرورية  الاختناقات  أو  محلي،  نهر 
أعباء   من  التحقق  في  والمشاركة  التعاون  هذا  مجالات  على  كأمثلة  المدينة،  شوارع 
المشكلات التي يواجهها المجتمع، فالمنظمات والمؤسسات كجزء من المجتمع إن لم تقم  
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ولية ؤ والمؤسسات عليها مس  المنظماتولية تجاهه، فؤ نها هنا لا تفتقد إلى المسإ بواجباتها ف
البحث عن مداخل جديدة كحل المشاكل الاجتماعية التي تقع ضمن إطارها وتحويل هذه 

 .  (lvi)المشاكل إلى فرص جديدة لها  
المسو  كانت  الاتحاد  ؤ قد  بها  اهتم  التي  التركيز  محاور  إحدى  الاجتماعية  ولية 

 :(lvii) ولية الاجتماعية ؤ م المسالأوروبي، الذي صاغ العديد من النقاط حول مفهو 
هذا  ؤ المس - تدمج  المؤسسة  لكون  تطوعي  مصطلح  الاجتماعية  ولية 

الخيار الإستراتيجي والتنموي بشكل تطوعي ضمن برامجها, لذا فإن الرغبة في  
 التطوع هي الحل الوحيد للمؤسسة. 

المس - مستويات  أبرز  مع  ؤ أحد  تفاعلها  مستوى  هي  الاجتماعية  ولية 
الاج  أصدقاء،  تماعييالتفاعلين  عمال،  )موظفين،  المؤسسة  وخارج  داخل  من  ن 

 جيران، جمعيات،.....إلخ(. 
وبين   المجتمع  متطلبات  بين  تفاعل  هناك  يكون  أن  الطبيعي  من  فإنه  لذلك 
المؤسسات ومنظمات الأعمال بما يفرضه المجتمع من تأثيرات وضغوط لتحقيق أهدافه،  

مزيد من الالتزام للطلب  لات والمؤسسات ل نظمالموتطلعاته مما يؤدي إلى أن تتبنى هذه  
الاجتماعي سواء كان مفروضاً بحكم القانون أو المبادرات التي تقوم بها لإرضاء المجتمع 

(lviii). 
    :(lix)ولية الاجتماعية كتفاعل لعدة عوامل منها ؤ وهكذا ظهرت المس

تعقد  تصاعد ضغوط المجتمع وتناميها مع التوسع في حجم منظمات الأعمال و  -أ
 تها.علاقا

 إسهام أكبر لمنظمات الأعمال في تطوير نوعية الحياة والارتقاء بها.  -ب
 ضرورة إسهام منظمات الأعمال في تعزيز القيم الإنسانية والاجتماعية.  -ج
 أهمية رضا المجتمع وقبوله لأهداف منظمات الأعمال ووسائل عملها. -د
   التطور في الوعي الإنساني وإدراكه لذاته. -ه

 :   (lx)النقاط التالية  في الاجتماعية وليةؤ المس أهدافاحثين  وقد حدد بعض الب
 .المختلفة  النواحي في المجتمعراد  لأف والمتكامل  الشامل النمو تحقيق −
 .الجميع وليةؤ مس تحت  المجتمع بناء −
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   .المجتمع في الاجتماعي دورهم  أهميةراد  الأف  تعليم  −
 لدى الكامنةرات  والمها والاستعدادات، الخاصة،رات  القد  لاكتشاف الفرصة تهيئة −

   .مجالها في إعمالها يمكن  بحيثراد,  الأف
 .المجتمعراد أف  لدى القيادة رات مها تنمية −
بعضاً,  الأف  فيساعد الحياة، معارضة على للتدريب الفرصة إتاحة − بعضهم  راد 

 .الاجتماعية الحياة  في التكيف  على الاجتماعية وليةؤ المس وتساعد 
 العامة، الخدمة في الواقعي والتفكير  والمخاطرة،  الابتكار على  القدرة اكتشاف  −

     .العالمي بالسلام  والإيمان
أن   سبق  مما  تأثير  يتضح  ذات  متغيرات  تمثل  الإستراتيجي  الأداء  موجهات 

على   وخارجي  المؤسسة,  مستوى  على  داخلي  مستويين:  وتشمل  النتائج,  على  مباشر 
بيئتها,   الداخلية   مستوى  الموجهات  والالفاعل وتشمل  المؤسسة, وتشمل  ية  كفاءة وحاكمية 

البيئية والمسؤولية الاجتماعية.  المؤثرات  الخارجية  الباحثة أن موجهات    الموجهات  وترى 
الأداء الإستراتيجي قد تختلف من مؤسسة لأخرى نتيجة لاختلاف المؤسسات في طبيعتها 

ونجاحها   أخرى,  عن  مؤسسة  تميز  الاختلاف  هذا  عن  ينتج  وقد  تحقيق  وأهدافها,  في 
للمنافسة بين   بيئة مناسبة  المرجوه بكفاءة وفاعلية, وهو ما ينعكس على توفير  الأهداف 

هذه  الم كانت  إذا  المجتمع خاصة  بالنفع على  يعود  ما  أنشطتها, وهو  تعدد  مع  ؤسسات 
 المؤسسات تقدم خدمات تعليمية.     

          الأداء الإستراتيجي:                 في المؤثرة  العوامل  -(3)
للعديد من   للمؤسسة باعتباره دالة  داخلية وخارجية  تفاعلات  الأداء هو حصيلة 

المؤ  كريجر  العوامل  أورد  وقد  فيه,  من   Krugerثرة  اعتبرها  والتي  للأداء  الستة  الأجزاء 
 :  (lxi) العوامل المؤثرة فيه, وتشمل ما يلي 

درجة قيادتهم  الأفراد والذين يؤثرون في تحديد سياسة المؤسسة, وذلك حسب   -
 وتحفيزهم.  

المؤسسة   - المؤثرة على  الداخلية  البيئة  المؤسسة والتي تعد من عناصر  ثقافة 
 خاصةً إذا كانت ثقافة قوية. 
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تنشط   - الذي  المحيط  إلى  بالإضافة  المؤسسة,  قبل  المعتمدة من  الإستراتيجية 
 ن. فيه والمنافسي

 علومات... إلخ. أنظمة المؤسسة: كنظام المكافآت, التخطيط, الرقابة, الم -
   التنظيم.  -
 العملية الإنتاجية.  -

وهناك من حدد العوامل المؤثرة على الأداء الإستراتييجي للمؤسسات انطلاقاً من  
ليتم بذلك تقسيم العوامل المؤثرة على أداء المؤسسة   معايير معينة أهمها معيار التحكم, 

 :(lxii)ما يلي ك
 العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة:  -أ

عن تفاعل مختلف العناصر الداخلية للمؤسسة, حيث يمكن   ل الناتجةهي العوام
 للمؤسسة التحكم فيها إلى حد معين وتتمثل هذه العوامل فيما يلي: 

التقنية:  − في    العوامل  التحكم  على  كقدرتها  للمؤسسة  التقنية  بالجوانب  تتعلق 
 لإنتاج ...إلخ. الآلات, ا

البشرية: − تؤثر  العوامل  التي  القوى  مختلف  داخل    هي  البشرية  المورد  على 
 المؤسسة كمستوى تأهيل العمال, التحفيز, التكوين... إلخ. 

 العوامل غير الخاضعة لتحكم المؤسسة:  -ب
هي العوامل التي تقع في المحيط الخارجي للمؤسسة, وهناك من عبر عنها بكل  

المحيط متعدد الأبعاد فلا يمكن للمؤسسة التحما هو خارج   كم في  المؤسسة, وحيث إن 
 يلي:  كل متغيراته. ومن العوامل غير الخاضعة لتحكم المؤسسة ما

 عوامل اقتصادية.  −
 عوامل اجتماعية.  −
 عوامل سياسية.  −
 عوامل تكنولوجية.   −

الإستراتييجي   الأداء  على  تؤثر  التي  العوامل  بعض  هناك  أن  مما سبق  يتضح 
الت  العوامل  مثل  المؤسسة  لتحكم  الخاضعة  العوامل  منها  والبشرية,  للمؤسسات,  قنية 
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العوامل   مثل  لها  الخارجي  المحيط  في  وتقع  المؤسسة  لتحكم  الخاضعة  غير  والعوامل 
    لوجية. نو الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتك

القسم الثاني من الدراسة: تقويم الأداء الإستراتيجي في المؤسسات التعليمية )إطار  
 نظري(: 

     المفهوم والأهمية:        -(1)
ومقارنتها  عي المحققة  والفعاليات  الأعمال  قياس  عملية  أنه  الأداء  تقويم  رف 

المؤسسة   في  والضعف  القوة  نقاط  وتحديد  لاكتشاف  سابقاً  الموضوعه  . (lxiii) بالخطط 
ويعرف أنه تلك المرحلة الأساسية من مراحل عمليات الإدارة الإستراتيجية، والتي يحاول  

الخيار الإس أن  المديرون فرض  الأداء ات تر فيها  تقويم  أن  ينفذ بطريقة صحيحة, أي  يجي 
هذه   أداء  على  المؤثرة  العوامل  أو  الأسباب  عن  للبحث  ثانية  مرة  الأنشطة  أداء  يعني 
العوامل المسببة تلعب دوراً مهماً في التسيير من خلال الأنشطة وتسمى   الأنشطة وهذه 

 .           (lxiv)بمحركات الأداء 
الأدا تقويم  أهمية  بوتبرز  الموارد من  الن ء  به  تتميز  ما  للمؤسسة من خلال  سبة 

إلى   الحاجة  باستمرار  تظهر  لذلك  عليها,  والمتنافس  المتزايدة  بالاحتياجات  مقارنة  ندرة 
تحقيق أقصى العوائد الناجمة عن استغلال الموارد وتأثيرها على أهداف المؤسسة, وتبرز  

 : (lxv) ة اليالتأهمية تقويم الأداء الإستراتيجي من خلال النقاط  
سعيها   - خلال  من  المؤسسة  نجاح  لمدى  مقياساً  التقويم  عملية  توفر 

 لمواصلة نشاطها بغرض تحقيق أهدافها.  
تظهر مدى إسهام المؤسسة في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية   -

من خلال تحقيق مستوى أكبر من الإنتاج بأقل التكاليف والتخلص من عوامل  
 لمال. وقت والجهد وا والضياع في الالهدر, 

نحو   - مسيرتها  في  المؤسسة  تحققه  الذي  التطور  التقويم  عملية  تظهر 
الأفضل أو العكس من خلال نتائج التنفيذ الفعلي للأداء في المؤسسة من فترة  

 لأخرى. 
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للمؤسسة في إطار المحيط الذي   - توضح هذه العملية المركز التنافسي 
آ  تحدد  وبالتالي  فيه,  اتعمل  وحالات  المحتمل ليات  المركز  لتغير  لتحسين  ة 

 التنافسي.   
الأهداف   - بين  الانسجام  وحالات  المواءمة  درجة  التقويم  عملية  تعكس 

 والإستراتيجيات المعتمدة لتنفيذها وعلاقتها بالمحيط التنافسي للمؤسسة.  
تنبع من وقياس  تقويم  أهمية كما  الإستراتيجي   طبيعة توضح كونها الأداء 

فعملية في المختلفة الأقسام  بينالمتبادلة   العلاقات  تساعد والقياس لتقويما المؤسسة, 
التحقق المؤسسة كفاءة المختلفة بوظائفها تقوم الاقسام هذه أن  من على  ممكنة  بأعلى 

(lxvi)      . 
الوظائف  أن  إلى  الباحثين  بعض  الأداء   تقويم لعملية الأساسية  وأشار 

 :      (lxvii)التالي  الإستراتيجي تتمثل في
وذلك بالكمية الإنتاجية للوحدات الاقتصادية الأهداف تنفيذ ةمتابع −  والقيمة, 

   .مسبقاً  لها المحددة للأهداف الاقتصادية الوحدة تحقيق مدى  على للتعرف 
 الإنتاجية بممارسة الوحدات  قيام  من للتأكد  الإنتاجي الأداء  كفاءة علي الرقابة −

درجة المطلوبة الأهداف  وتنفيذ  نشاطها بتشخيص  كفاءةلا من بأعلى   وذلك 
 مستقبلًا.        ازالتها علي والعمل أسبابها ومعرفة الانحرافات 

 حدثت  التي  الانحرافات  حدوث  عن  المسؤولة الإدارية والوحدات الجهات  تحديد  −
   .التنفيذ عمليات أثناء

 وتتفاوت الفوائد  من العديد  تحقيق  الأداء الإستراتيجي في  تقويم عملية كما تساعد 
منوائالف هذه   دور إبراز هي الأداء تقويم من  الرئيسية الفائدة لكن لأخرى،مؤسسة   د 

 وبالتالي تساعد  المؤسسات, عمل  في تحدث  أن يمكن التي  الانحرافات  توضيح  التقويم في
الأداء عملية الانحرافات   تصحيح  في المؤسسات  هذه  تقوم لأن السعي في تقويم  هذه 

(lxviii)وعليه الأداء   تحققها أن يمكن التي رة باشالم الفوائد  تحديد يمكن .  تقويم  عملية 
 :       (lxix)الإستراتيجي فيما يلي 

 الضبط عملية عليها تبنى  التي والمقاييس  المعايير أهم معرفة في تساعد  −
   .والرقابة
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    . والضعف نقاط القوة  ومعرفة وحلها المشكلات  تشخيص في تساعد  −
 أو الأداء تطوير قرارات تخاذلااللازمة   بالمعلومات المؤسسة تزويد في تساعد  −

 الإنتاجي الأداء كفاءة  على شراء الرقابة عملية مثل  الإحلال عملية إجراء عند
بممارسة الوحدات قيام  من للتأكد   المطلوبة الأهداف وتنفيذ  نشاطها الإنتاجية 

 على والعمل أسبابها ومعرفة الانحرافات وذلك بتشخيص  الكفاءة من بأعلى درجة
 .       قبلاً مست إزالتها

 حدثت  الانحرافات التي  حدوث  عن  المسؤولة الإدارية والوحدات الجهات  تحديد  −
   .التنفيذ عمليات أثناء

يتضح مما سبق أن أهمية تقويم الأداء الإستراتيجي تبرز من خلال العديد من  
عملية    النقاط منها: توفر مقياساً لمدى نجاح المؤسسة, تظهر مدى إسهام المؤسسة في

الاقتصا التن نحو  مية  مسيرتها  في  المؤسسة  تحققة  الذي  التطور  تظهر  والاجتماعية,  دية 
الأفضل أو العكس, بالإضافة إلى دورها في توضيح المركز التنافسي للمؤسسة في إطار  

 المحيط الذي تعمل فيه.  
 خطوات تقويم الأداء الإستراتيجي:    -(2)

 عملية ومراعاتها لتنفيذ  تهامعرف يجب  التي  والقواعد  الأسس  من  مجموعة هناك
 المؤسسة، أداء وتطوير تحسين في ثمارها وتؤتي صحيحة، بطريقة الأداء المؤسسي تقويم 

 والجدول والأدوات والأدوار الأهداف يتضمن شامل مخطط يتطلب تصميم  الفعال فالتقويم
 ات جراءوالإ للخطوات عام إطار يأتي وفيما التقويم،  في عملية وخطوة  مرحلة لكل  الزمني

 :  (lxx) التقويم  عملية تتضمنها التي التنفيذية
 المؤسسة:   أهداف تحديد -أ

 من  عدد  في الإستراتيجية الأهداف  بصياغة للأهداف  الدقيق  التحديد  يتم 
 فرعية وحدة  أو قسم لكل ةيالرئيس النشاط أوجه حسب المحددة  والفرعية ةيالرئيس الأهداف

   .تحقيقها تبغي التي دافهالأ من  عدد مؤسسة فلكل المؤسسة، داخل 
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 المؤسسة:   لعمل التفصيلية  الخطط تحديد  -ب
 زمنية فترات خلال تنفيذها  يتم  زمنية برامج في الأهداف تحديد طريق عن

 ذلك  في سواء التنظيمية  الموارد على تعتمد التفصيلية الخطط  هذه  نإ حيث محددة، 
 .البشرية أو المادية

 :  ارية دالإ المسؤولية مراكز تحديد -ج
 اوم التنفيذية الإدارة  مستوى   حتى العليا الإدارة  مستوى  من المراكز هذه  تتدرج 

 سلطة ولها تماماً  ومحددًا معينًا  نشاطًا المسؤولية مركز ويمثل إدارية، مستويات من دونها
 .تصرفه تحت الموضوعة الإمكانات  حدود في النشاط هذا بتنفيذ الكفيلة القرارات اتخاذ

 :الأداء قياس اتشر مؤ  تحديد  -د
 والتي المقبولة الأداء  نتائج  مقاييس تشكل وهي الأهمية، بالغة الخطوة  هذه  تعد

 أساسية  مجموعات   أربع إلى تقسيمها ويمكن نبغيي كما الأهداف  تحقق أن  منها  يتوقع
  :هي

 تحقيقها، على المؤسسات تعمل التي الأهداف تحقيق  بفاعلية تتعلق مؤشرات −
 .المؤسسة داخل قسم  كل وأهداف  نشاط ةطبيع لى ع وتتوقف

 حيث:  مؤسسة كل في المستخدمة الموارد استخدام  بكفاءة  تتعلق مؤشرات −
 التي المخرجات بعض إلى الإجمالية التكاليف نسبة المجموعة  هذه  تتضمن
 تقدمها التي الخدمة تكلفة عن أساسي  بشكل ذلك   ويعبر المؤسسة، تقدمها

 .المؤشرات 
 بين النسبية العلاقة طريق  عن ذلك  ويكون  :المؤسسة ةجيبإنتا تتعلق  مؤشرات −

 .المؤسسات هذه ومدخلات مخرجات
 .المؤسسات من المقدمة الخدمات  جودة بمستوى  تتعلق مؤشرات −

ليكةةون الأداء  ويم تقةة وهناك مجموعةةة مةةن الخصةةائص التةةي يجةةب توافرهةةا فةةي نظةةام 
    :(lxxi)النظام فعالًا, ومن هذه الخصائص ما يلي  

كةةل أوجةةه الأنشةةطة الإداريةةة سةةواء كانةةت ويم نظةةام التقةة يشةةمل  أن بجةة ي الشمممول: -أ
يغطةةي النظةةام كةةل أجةةزاء أنشةةطة إداريةةة مباشةةرة أو غيةةر مباشةةرة، كةةذلك يجةةب أن 

 التنظيم لا أن يقتصر على بعضها فقط.



  تقويم الأداء الإستراتيجي                            34                   أ. تهاني سعودد. محمد سعيد و            

 2023يناير  –والثلاثون  بعسا لاعدد ال                                                     مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

يجب أن يحتوي النظام على معةةايير تمثةةل مسةةتويات الأداء المسةةتهدف،   الوضوح: -ب
ومجالاتةةةةةةه وطةةةةةةرق القيةةةةةةاس واضةةةةةةحة  ويم قةةةةةة لتوكةةةةةةذلك يجةةةةةةب أن تكةةةةةةون عناصةةةةةةر ا

 والمتأثرين به.  ويم للمسؤولين عن التق
ى ملاحقةةة الإنجةةازات الجاريةةة وتحديةةد مةةدى الأداء عل  ويم إن قدرة نظام تق  السرعة: -ج

اتفاقهةةةا مةةةع المسةةةتويات المسةةةتهدفة هةةةي المقيةةةاس الحقيقةةةي لفعاليتةةةه، فكلمةةةا كانةةةت 
كةةةان مةةةن المسةةةتطاع  قصةةةيرة نسةةةبياً  م يو قةةة الفتةةةرة الزمنيةةةة بةةةين الأداء الفعلةةةي وبةةةين الت

تعديل الأوضاع وتصحيحها، وعلةةى العكةةس إذا طالةةت الفتةةرة الزمنيةةة فقةةدت عمليةةة 
فةةي التةةأثير  الغةةرض منهةةا وتحولةةت إلةةى مجةةرد دراسةةة للتةةاريخ لا تسةةهم كثيةةراً   ويم تقال

 على الحاضر أو المستقبل.
إلةةى حةةد بعيةةد علةةى مةةدى م  ويفعالية نظام التقةة تتوقف    التكامل مع العملية الإدارية: -د

تكاملةةةةه مةةةةع نظةةةةم التخطةةةةيط والرقابةةةةة واتخةةةةاذ القةةةةرارات، وتقةةةةوم فكةةةةرة التكامةةةةل بةةةةين 
علةةى أسةةةاس أن كةةل مسةةتوى مةةن الخطةةةط يةةوفر الأهةةداف التةةةي  ويم التخطةةيط والتقةة 

بالنسةةةبة للعمليةةةات علةةةى المسةةةتوى الأدنةةةى مباشةةةرة، كمةةةا أن  ويم تمثةةةل معةةةايير التقةةة 
اه أن تتةةوفر المعلومةةات اللازمةةة للمةةدير قبةةل اتخةةاذ عنةة التكامةةل مةةع اتخةةاذ القةةرارات م

    القرار وليس بعده.
    نماذج تقويم الأداء الإستراتيجي:  -(3)

ومن هذه النماذج   الأداء الإستراتيجي، لقياس النماذج من عدداً  الباحثون  تناول
 ما يلي: 

 الأمريكية:  المحاسبة معايير  لجنة نموذج -أ
معيار الأمريكية ةالمحاسب معايير لجنة قامت  شاملاً  نموذجاً  يتضمن بوضع 

الأداء تتناسب الأداء  لمؤشرات المؤسسة باختبار فيه وأوصت لتقييم   ظروفها مع التي 
 رئيسية ست مجموعات من النموذج هذا ويتكون  تتبعها، التي الإستراتيجية واحتياجاتها

المؤشرات  تتمثل تقييم الأداء لمؤشرات المؤشرات  ق سو ال  مؤشرات  البيئية،  في   والزبون، 
ال البشرية، الموارد  أداء مؤشرات الداخلية، التشغيل مؤشرات التنافسية، مالية  والمؤشرات 

(lxxii). 
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 :  Delency& Huselidنموذج ديلنسي وهوسيلد  -ب
 بالاعتماد  وذلك  أداء المؤسسات إدراكيين لقياس  إلى مقياسين النموذج  هذا يستند 

المؤسسات  مقارنة مؤسساتهم بأداء لق تتع للمبحوثين أسئلة توجيه على  المماثلة بأداء 
)المقارنة القطاع  في العاملة خلال نفسه  المقياس  سنوات، ثلاث  المرجعية(   ويتألف 

الأول المقياس   أما  .المنظمي الأداء بمقياس وسمي مؤشرات، سبعة من الإدراكي 
 .(lxxiii)وق الس مقياس أداء عليه وأطلق  مؤشرات  أربعة من فيتألف الإدراكي الثاني

 :   Zakonنموذج زاكون  -ج
 هذا  مستقبلًا, ويتصف الممكن النمو من الأعلى باسم الحد  النموذج هذا  يعرف

 من النمو الأعلى الحد وأن المستقبلية،  التوجهات ذات الأبعاد المتعددة  بطبيعته النموذج
 المؤسسة يعتستط  الذي  المستقبلي  الأداء  من  الممكن المستوى  عن  يعبر مستقبلاً  الممكن

تحققه الخارجية   المصادر  من  الموارد تأمين  وقدراتها على الذاتية مواردها  باستخدام أن 
(lxxiv). 
 :  Altmanنموذج آلتمان -د

الإستراتيجي  لقياس المركبة المقاييس من  يعد نموذج  للمؤسسة،  الأداء   وهو 
من  أكثر بطلتت معقدة  ظاهرة  هي في الأداء التميز حقيقة أن إلى ويشير الأبعاد  متعدد
 أقل  الدالة هذه  كانت  ( فإذا Z Factorالدالة )  استخدام  تم  قياسها, إذ  لتحديد منفرد  مقياس
( يكون 1.8من  ) أكثر  كان  إذا أما ضعيفاً،  المؤسسة أداء (  فإن 3من  الأداء  ( 

      .(lxxv) القيمتين  هاتين بين المتوسط يتراوح الأداء حين  في للمؤسسة جيد،  الإستراتيجي
ومنها:   الإستراتيجي،الأداء   لقياس النماذج من دداً ق أن هناك ع سب  يتضح مما

 Zakon, نموذج  Delency& Huselidالأمريكية, نموذج المحاسبة  معايير  لجنة نموذج
نموذج  ,Altman  استخدام من خلالها  يمكن  معايير  عدة  إلى  منها  نموذج  كل  ويستند   ,

س الأداء الإستراتيجي في  ذج قيانما  تعدد ويساعد  النموذج في تحقيق الأهداف المنشودة.  
المؤسسات مع اختلاف طبيعتها وأهدافها, حيث   الوقوف على طبيعة الأداء في مختلف 

داف المؤسسة, مما يؤدي إلى قياس الأداء  يمكن استخدام النموذج الذي يلائم طبيعة وأه
ومن  لمؤسسة,  الإستراتيجي للمؤسسة بنجاح والوقوف على مدى التقدم في تحقيق أهداف ا

 ثم تقديم التغذية الراجعة.   
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التعليمية من منظور   للمؤسسات  الإستراتيجي  الأداء  تقويم  الدراسة:  الثالث من  القسم 
 كابلان ونورتون:  

 همية: المفهوم والأ  -(1)
 لمجموعة تصور بأنه    بطاقة الأداء المتوازن أو    كابلان ونورتون نموذج  يعرف  

 الإدارة  تساعد المؤسسسة، استراتيجية من أشتقت  والتي ايةعن ب المختارة الأداء مقاييس من
)حملة   فيها الحصص وأصحاب المؤسسة مستخدمي بين الإتصال ربط في العليا 

     . (lxxvi)  الأجل والطويلة القصيرة أهدافها مع المؤسسة إنجازات ربط على  والعمل الأسهم(، 
بأنه  تحقق ومدى هاالأعم وتعقب بإنجاز للمؤسسة يسمح إداري  نظام   ويعرف 

 المالي، البعد :هي متميزة أبعاد أربعة خلال من وذلك الزمن، عبر الإستراتيجية أهدافها
 .   (lxxvii)  والنمو التعلُم  وبعد  بُعد العمليات الداخلية الزبائن، بعد

بأنه البعض  ويهتم تقييم نظام لتصميم نظامى عمل  وعرفه   بترجمة الأداء، 
 للتحسين  مستهدفة، ومبادرات ومعايير  ومقاييس دة، حد م أهداف  إلى المنشأة استراتيجية
 .    (lxxviii) المؤسسة  تستخدمها التي المقاييس  جميع  توحد أنها كما المستمر،

 وترجمتها رؤيتها، واستراتيجيتها،  توضيح  من المؤسسات تمكن أداة ويعرف بأنه  
الخارجية,   جائوالنت الأعمال الداخلية، كل حول  الراجعة بالتغذية الإدارة وتزود عمل، إلى

  الخدمة  من والمستفيدين العاملين بالتزامها تجاه  والوفاء للمؤسسة الشامل التطوير  وتحقيق
(lxxix).     

  أنه  في  بطاقة الأداء المتوازن بأو ما يسمى   نموذج كابلان ونورتون  أهمية وتتمثل
 اتمتطلب إدارة  المؤسسة من مكني المؤسسة وكذلك عمليات  من بصورة شاملة الإدارة  يمد

 وفهم وتوصيل المعلومات  تدفق طريقة وتحسين  تسهيل على وتعمل  العلاقة ذات الأطراف
 والمحاسبة  للرقابة التقليدية النظم تحسين  كذلك  المؤسسة،  مستويات  لكل  العمل  أهداف 
 للموارد الفعال الأداء على ساعدي وأيضا  نوعية،  والأكثر مالية غير  الحقائق  بإدخال
 على يساعد  ذلك  إلى الأداء، بالإضافة أساس لعاملين علىا  تحفيز  خلال من  البشرية
 .  (lxxx) المؤسسة مستويات كل على الإستراتيجية مع المتفقة الحاكمة الأداء مقاييس تكوين

 التعلُم  إمكانية   يتيح مما الإدارية، المستويات  كافة على  ه تطبيق ويمكن
 الأهداف  لوضع  اتصال  اة أد يوفر  وبما إداري  مستوى  لكل أولويات  ووضع الإستراتيجي،
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 القياس بين  التوازن  فر يو أنه    إلى   بالإضافة المؤسسة،  في يعمل من  لكل الإستراتيجية
 في كبير تأثيرا لها يكون  أن بمكن ماليا قياسها يصعب التي  أن الأمور حيث والتقويم، 

     . (lxxxi) استمرارية المؤسسة أو فشلها 
 مؤسسات بين التكامل تحقيقل  الاستراتيجي الربط تحقيق علىالنموذج  يعمل  و 

والهندسة   والتسويق التمويل مثل  -الوظيفية فالأقسام  سهلة، مهمة ليست وهذه  متعددة،
 لهذه  الوظيفية بها, والهياكل الخاصة والثقافة واللغة المعلومات أجهزة لها -والمشتريات

تنفيذ أساسيًا عائقًا  تصبح  الأقسام  بصعوبات  هاجتو  المؤسسات لأن الاستراتيجية، أمام 
 الاستراتيجية خلال الخرائط من ولكن القطاعات، هذه  بين والتنسيق الاتصال في كبيرة 
   .(lxxxii) الربط هذا تحقيق يمكن

عمل على تفادي أوجه  يبتقييم أداء المؤسسة بشكل شامل ومتوازن، و   يسمحكما  
 :يلي   مامن الأنظمة ب تميز عن غيرهي ظمة التقييم التقليدية، مما جعله القصور في أن

عكس  ي − على  للمؤسسة  المستقبل  في  للنجاح  الأساسي  الحجر  بمثابة  عمل 
 المقاييس المالية التقليدية.    

بها  ي − تتميز  أن  ينبغي  مكن من تشخيص وتحديد بصورة عملية مجالات جديدة 
أمام تطور   تقف  والمؤسسة, ورفع أي حواجز  العملاء  أهداف  لتحقيق  المؤسسة 

   .(lxxxiii) المؤسسة
 :وازن بين تيترجم النوايا الاستراتيجية إلى أهداف ملموسة، و تسيير  لل عد نظاما ي −

والمؤشرات   ▪ والعملاء(  بالمساهمين  )الخاصة  الخارجية  المؤشرات 
 . الداخلية )الخاصة بالعمليات الأساسية، الإبداع، وتطوير المؤهلات(

بمتابعة   ▪ تسمح  التي  والمؤشرات  السابق(  )الأداء  النتائج  مؤشرات 
 .قبليالمست  اءمحددات الأد 

المحددة   ▪ النوعية  والمؤشرات  النتائج  تعكس  التي  الكمية  المؤشرات 
 .للأداء 

استعمال مؤشرات   قوم ي − للأداء من خلال  الأبعاد  والمتعددة  الشاملة  النظرة  على 
 من جهة أخرى.  مؤشرات تاريخية واستراتيجيةو مالية، كمية ونوعية من جهة 
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، فعلى مستوى الاتصال يتم التعريف  ينوالتكو على تطوير برامج الاتصال  شجع ي −
بالاستراتيجية لكل أعضاء المؤسسة من خلال التعبير عنها في شكل مجموعة  

أما    , أهداف مفهومه وقابلة للقياس، مما يحفز على تدعيمها من طرف الجميع
تسيير وأنظمة  مؤشرات  حول  المؤسسة  أعضاء  المتوازن  تكوين  الأداء   بطاقة 

 . جيةتيلاسترا فيسمح بتطبيق ا
المالية   ؤكدي − المؤشرات غير  تظهر  في حين  المالية،  والمؤشرات  الأهداف  على 

 . كمقدمة منطقية للنتائج المالية
المسيرين،   عمدي − أذهان  تشتت  منع  أجل  من  الأساسية  المؤشرات  تقديم  إلى 

 . (lxxxiv)  وجعلهم يركزون على المؤشرات المحددة لتنفيذ الاستراتيجية
التوازن بين الأهداف طويلة الأجل والأهداف قصيرة    ا:ات، منهتضمن عدة توازني −

بين   التوازن  المالية،  غير  والمقاييس  المالية  المقاييس  بين  والتوازن  الأجل، 
 . المقاييس الداخلية والمقاييس الخارجية

في مجموعة مترابطة ومتماسكة من مقاييس   وإستراتيجيتهارؤية المنظمة  ترجم  ي −
 .  الأداء 

الإدارة ساعد  ي − أدائهم  ا  على  تقييم  من خلال  المنظمة  في  البشرية  للموارد  لفعالة 
 . على أساس هذا الأداء العاملين وتحفيز  

 .المؤسسةمد الإدارة بصورة شاملة وواضحة عن عمليات ي −
العلاق  المؤسسةمكن  ي − ذات  الأطراف  جميع  متطلبات  إدارة  )المساهمين،    ةمن 

 .  (lxxxv) العملاء، الموظفين، والعمليات التشغيلية( 
  .(lxxxvi)  الأجل طويلة والإستراتيجيات  الأجل قصيرة السنوية  الخطة بط بين ر  −

 الأبعاد:   -(2)
السبب   بعلاقات بينها فيما أبعاد ترتبط أربعة نموذج كابلان ونورتون على رتكزي

 والنتيجة, وهي كالتالي:             
    المالي:  البعد  -أ

  بما  الأخرى، الأبعاد افمؤشرات وأهد جميع عمل محصلة هو المالي البعد  يعد
  تريد  وإنما الربحية إلى تهدف والمؤسسات التعليمية لا  المؤسسة، عائدات زيادة  في يساهم
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  للموارد  الأمثل الاستخدام  في ضمنياً  موجود المالي والبعد العام  الرضا إلى الوصول
د المؤسسة  ار لمو  الأمثل الاستغلال في  المالي البعد هدف يتمثل وبالتالي والبشرية، المادية
بأعلى لزيادة  المؤسسات   أداء عن العام الرضا لتحقيق ممكنة وفعالية كفاءة إنتاجيتها 

            .(lxxxvii) التعليمية 
المؤشرات  الأهداف  حدد موسى أهم قد  و  في   البعد  لهذا  بالنسبة  الاستراتيجية أو 

 :(lxxxviii)  المؤسسات التعليمية فيما يلي
  التعليمية للعملية التكاليف كافة غطيةوت المالية والاعتمادات التكاليف تخفيض  −

هذا  ومن,  المطلوبة   الطلاب  لدعم  الموجهة التمويل  مبالغ نسبة الهدف:  مؤشرات 
إلى   الطالب تكلفة نسبة الإجمالي، للبرامج إلى التمويل مبالغ ونسبة الإجمالي، إلى

)إجمالي تكلفة ومتوسط الدخل، إجمالي من الطالب نصيب   على  الإنفاق الطالب 
 التجهيزات لكل نفقات  ومتوسط  ، )المقيدين الطلاب عدد إجمالي  راحل الدراسة إلىم

 .الطلاب  من المدفوعة الرسوم في السنوية الزيادة بالإضافة إلى معدل طالب، 
هذا وتتمثل  للموارد: الكفء الاستخدام −   هيئة تطوير نفقات  في الهدف مؤشرات 

التدريس التعليم  يرطو ت ونفقات التشغيل، نفقات إجمالي إلى التدريس   إلى وطرق 
 كنسبة تمويلها يتم  التي برامج التعليم  بالإضافة إلى نسبة التشغيل، نفقات إجمالي

 .المطلوب  التمويل إجمالي إلى
هذا وتتمثل  الذاتية:  الموارد  تعظيم −   يتم  التيرادات  الإي نسبة في الهدف مؤشرات 

  نفقات  إجمالي  إلى التعليم وم رس من  الدخل ونسبة الإجمالي، المجتمع  من اكتسابها 
  إلى  الخاصة الصناديق  من عليها الحصول يتم التي الأموال ونسبة  التشغيل، 

 إجمالي  إلى السنوية المنح  ونسبة الخريجين،  إلى التبرعات ونسبة الإجمالي، 
  الموارد.   إجمالي إلى المؤسسات من التبرعات قيمة نسبةبالإضافة   الموارد،

    بعد العملاء:  -ب
  مؤسسة كل وتحدد  للعميل،  القيمة إيجاد على رسالتها المؤسسات التعليمية كزتر 

  تجعلها التي الأداء معايير عن  وتبحث عملها، دائرة في تقع التي العملاء قطاعات
على العملاء، رضا على تحصل المؤسسة  قدرة  البعد  هذا   احتياجات تلبية ويعكس 
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المتعلقةلل المستمر التتبع وسرعة العملاء, ومتطلبات   وسلوكياتهم  بتفضيلاتهم  تطورات 
       .(lxxxix)لديهم  الولاء درجات ورفع لإرضائهم  سعياً 

 :  (xc) وتتمثل عناصر هذا البعد في المؤسسات التعليمية فيما يلي
 .العالمية  والشروط المواصفات  وفق المقبولين الطلاب عدد −
 .للطلاب جاذبة تعليمية بيئة توفير −
 .  والخدمي والإداري  اديميكالا الأداء عن  الطلاب رضا −

       :بُعد العمليات الداخلية -ج
  تركز  أن يجب المصالح وأصحاب العملاء التعليمية رضاالمؤسسات   تحقق لكي

التعليمية   البعد هذا  ويركز,  فيها والتفوق  الداخلية عملياتها  تحسين على المؤسسات  في 
 التميز من درجة إلى ها  وصول في همتسا  التي  الداخلية والإجراءات التشغيلية  العوامل على
  المستقبلي  الأداء  قياس  في والإسهام والخدمية،   والأكاديمية المالية  المجالات  كافة في

 .    (xci) المنشودة الغايات لتحقيق  للمؤسسات التعليمية
ويركز زيادة يحقق البعد هذا  فإن  وبذلك التعليمية,  المؤسسات   على لإيرادت 

 الأداء الانحرافات وتطوير معالجة  على والمساعدة  لأهداف ا  تحقق  التي  الحلقات  تحديد 
النقاط  البعد  هذا  عناصر  تحديد  ويمكن الطلبة،  لإرضاء  سعيًا  الداخلية  والعمليات  في 
 التالية:  
 .الشاملة الجودة  معايير تطبيق  −
 .والمتطلبات  للاحتياجات الاستجابة في السريعة القدرة  −
   .الإنتاجية لاتعدم ورفع الموارد  في الهدر من  التخلص −
والشايع,   العمليات  كلفة  وخفض  الإنفاق ترشيد − )الهادي  ,  2017التشغيلية 

360  .) 
        والنمو:  التعلُم بعد -د

المؤسسة  أن  يجب  التي الأسس  عن البعد  هذا  يعبر التحسينات   لإيجاد تتبناها 
الموارد   في رالاستثما على بالاعتماد وذلك الطويل، الأجل في الأهداف  لتحقيق المطلوبة
المساندة   المعلومات إنتاج تقنيات وتطوير عاليًا،  وعلميًا عمليًا تأهيلًا  وتأهيلها البشرية
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الروتينية الإجراءات  هذا  .  (xcii)   العصر   روح  لتعمق التنظيمية  وتغيير  عناصر  وتتمثل 
 البعد في المؤسسات التعليمية فيما يلي:    

 العمليات.  كل في المستمر التحسين −
  والتطوير.  البحث لىع  التركيز −
 والابتكار.  الإبداع قيم تعزيز −
 .(xciii)  المستوى للمؤسسات التعليمية عالي معرفي مخزون  تكوين −

أبعاد اشتملت على  تضمن  ي  نموذج كابلان ونورتون أن  يتضح مما سبق   أربعة 
 بالإضافة إلى محور، الداخلية العمليات  العميل/ المستفيد, ومحور  المحور المالي ومحور

  مقاييس العمليات الداخلية التي تعتبرالتعلم والنمو محركات لوتعد مقاييس    والنمو, معلُ الت
فعلاقة   المالية،  للمقاييس  محركات  أيضا  تعد  والتي  العملاء  لمقاييس  محركات  بدورها 

 . السبب تعني أن المحاور الأربعة تتفاعل وتتكامل مع بعضها بعضاً 
 التوصيات: 
 قديم التوصيات التالية: ت العرض السابق يمكنمن خلال 

ثقافة تطبيق   - ونورتون نشر  كابلان  التخطيط    نموذج  ومتابعة  في عملية  والتقييم 
في   والإشرافية  القيادية  الوظائف  شاغلي  تدريب  على  التأكيد  مع  الأداء، 
بالكوارد   النموذج، مع الاستعانة  التعليمية على استخدام محاور هذا  المؤسسات 

 لتي التدريب والتطبيق للنموذج.   رحوالخبرات الخارجية في م
ونو  تبنى ضرورة - كابلان  الإدارات   فى ستراتيجيالإ الأداء لتحسين رتون نموذج 

  الإدارى  الأداء  وقياس لتطوير  الحديثة  المداخل أحد  باعتباره التعليمية  
   .للمؤسسة المختلفة الجوانب  بين التوازن  ويحقق والاستراتيجي،

ونورتون تطبيق   - كابلان  العملية  ف نموذج  تطوير  لغايات  التعليمية  المؤسسات  ي 
 الإدارية. 

استخدام   - الوعي بضرورة  تعميق وزيادة  ونورتون العمل على  كابلان  في   نموذج 
    . المؤسسات التعليمية

 على القائمة الحديثة الأدوات  إلى للإدارة  التقليدية الأدوات من الانتقال ضرورة -
 العصر الحالي.   تطورات  تلائم مفاهيم
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 تحقيقها المراد الأهداف إلى للوصول الإستراتيجية بتقييم  الاهتمام  رة رو ض -
 . المتوقع والأداء الفعلي  الأداء بين  الفجوة  حجم من والتقليل

 والمعلمين المديرين من في المؤسسات التعليميةللعاملين   التدريبية الدورات  عقد -
     .الفع بشكل تطبيقها وكيفية المتوازن، الأداء بطاقة موضوع حول

الأداء   - يتأثر  لا  حتى  التعليمية  المؤسسات  تواجه  التي  للمشكلات  حلول  إيجاد 
 الإستراتيجي لها بهذه المشكلات.  
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, عمان:  3, طنظرية المنظمة(,  2007سن الشماع وخضير كاظم حمود )خليل محمد ح  .9
    .دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة

(، التحديات التي تواجه إدارة  2019دلال بنت تركي العتيبي، نوير بنت بشير المشعل ) .10
، جامعة ة التربية مجلة كليالتعليم في منطقة عسير من وجهة نظر القيادات التعليمية،  

        . 60-50ص  (، ص 10(، العدد ) 35سيوط، المجلد )أ
11. ( ناصر  وخضور  الرازق  عبد  حدي(,  2012رحاحلة  الإداريةمفاهيم  الرقابة  في  ,  ثة 

 . عمان: دار الإعصار العلمي للنشر, 
(، برنامج مقترح لتطوير الأداء  2005رمضان سعد كريم وهاني عبد الرحمن الطويل ) .12

الت الأقساالإداري  لأمناء  الأساسية،  ربوي  الليبية  بالجامعات  الأكاديمية  غير  م  بحث 
      . ، جامعة قاريونس، بنغازي، ليبيامنشور

 المؤتمر اء، الأد  لتقييم  الأبعاد إستراتيجي متعدد  (, نموذج2006أحمد حسين ) زينب .13
    .الإدارية للتنمية العربية القاهرة: المنظمة ،للإدارة الثاني

(, فاعلية المنظمة في  2009وأحمد نزار النوري )  يعرب عدنان السعيدي سعد العنزي و  .14
الفكر الإداري,   أبرز منظري  المجلد  مجلة كلية الإدارة والاقتصادفلسفة  , جامعة بغداد, 

          . 67-32ص   (, ص53(, العدد )15)
عة  التربية بجام(, إمكانية تحديد مستوى الأداء في كلية  2017سلطان غالب الديحاني ) .15

باستخدام  التدريس,    الكويت  هيئة  أعضاء  نظر  وجهة  من  المتوازن  الأداء  مجلة  بطاقة 
 . ، المجلد الحادي عشر، العدد الثالثالدراسات التربوية والنفسية 

 تحسين المتوازن في  الأداء بطاقة استخدام فعالية (، مدي2013موسي ) كامل سماسم .16
تطبيقية الجامعات أداء دراسة   المجلة ،شمس عين جامعة التجارة بكلية الحكومية: 

     .    1228-1135ص  (, ص2، العدد )والتجارة  للاقتصاد العلمية
)  الكريم  عبد  سناء .17 مظاهر2015الخناق  التنافسية,   والميزة الإستراتيجي الأداء (, 

للمنظمات   المتميز  الأداء  الدولي:  العلمي  والعلوم  والحكوماتالمؤتمر  الحقوق  كلية   ,
    . 52-33مارس, ص ص  9-8ر, خلال الفترة امعة ورقلة, الجزائالاقتصادية, ج
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الإدارة الإستراتيجية والأداء "المفاهيم  (,  2016سهام محمد موسى ونوال إبراهيم شين ) .18
المتوازن  الأداء  بطاقة  باستخدام  تطبيقية  حالة  دراسة  القياس"  دارونماذج  عمان:   ,  

 . مجدلاوي للنشر والتوزيع
 الكفاية  , القاهرة: مصلحةالصناعية المنشات في  الأداء  تقييم ,  (2000الشناوي ) سهير .19

 . الانتاجية
(، تقييم الأداء الاستراتيجي  2017علي بن صالح الشايع )الهادي،    إبراهيم   شرف بن  .20

)بج المتوازن  الأداء  بطاقة  باستخدام  القصيم  القيادات  BSCامعة  نظر  وجهة  من   )
التربويةالأكاديمية,   العلوم  )مجلة  العدد  السعودية,  العربية  المملكة  ص 12,  ص    (, 

333-411  . 
21. ( الغالبي  وأخلاقيات الأعمال والأعمال    مسؤولية الاجتماعيةال(,  2008طاهر محسن 

     .وائل للنشر ، عمان: دار داخل المجتمع
 المعاصر المتوازن: المدخل الأداء  بطاقة  (، 2010الفتاح المغربي ) عبد  الحميد عبد  .22

 . مصر العصرية،  المنصورة: المكتبة ، الاستراتيجي لقياس الأداء 
 وأثرها العامة الوظيفة (, أخلاقيات2016)  سعيد الجوفي عبد الرازق الشيخلي وعلياء .23

على الأداء على ميدانية  دراسة  المالية,   موظفي من عينة الإستراتيجي:   مجلةوزارة 
         .  364-326 صص ,  ( 8, الجزائر, العدد )دنانير

24. ( حبتور  بن  صالح  العزيز  عالم  (،  2007عبد  في  جديدة  إدارة  الإستراتيجية.  الإدارة 
     . ر والتوزيع: دار المسيرة للنش، عمان2، طمتغير

, مجلة  مجلة العلوم الإنسانية (, الأداء بين الكفاء والفعالية,  2000عبد المليك مزهودة ) .25
       .       122-84ص  بسكرة, الجزائر, العدد الأول, ص

 الموصل وتقييمه جامعة أداء  (، قياس 2011عبدالله أحمد ) أحمد حسن، ميسون  علاء .26
المجلد  الاقتصادية  العلوم  مجلة ،راسة حالةالمتوازن: د  الأداء بطاقة باستخدام  ، العراق, 

 .         199-159ص  (، ص28(، العدد )7)
27. ( عبد الله  محمد  القطاع  (,  2015علاء  لتقييم  للأداء  المتوازن  القياس  استخدام  دراسة 

التجار  البنوك  على  بالتطبيق  الأداءالإستراتيجي  حوكمة  ظل  في  السعودي  ية  المصرفي 

javascript:document.getElementById('SearchTypeDDL').value='authortag_Text';document.getElementById('SearchValueTBX').value='الهادي،%20شرف%20بن%20إبراهيم';search();


  تقويم الأداء الإستراتيجي                            46                   أ. تهاني سعودد. محمد سعيد و            

 2023يناير  –والثلاثون  بعسا لاعدد ال                                                     مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

والاجتماعيةجامعة  مجلة  السعودية,   الإنسانية  للعلوم  عشر،  الشارقة  الثاني  المجلد   ،
    العدد الأول.  

المتوازن   (،2007) سويلم رشدي فاطمة .28 الأداء  مقاييس  بين  والتكامل  الربط  تأثير 
(BSC( الأنشطة  أساس  على  التكاليف  ونظام   )ABC  المصارف أداء  تطوير  في   )

 .جامعة الإسلاميةرة، المنشورة، كلية التجا بحث غير  الفلسطينية،
    ., عمان: دار وائل للنشر والتوزيعالإدارة الإستراتيجية(,  2006فلاح حسن عداي ) .29
, عمان:  المشروعات وتقيم الاقتصادية  الجدوي  دراسة  (,2001العيساوي ) جاسم كاظم  .30

   .للنشر  المناهج دار
31. ( الغالبي  وا(,  2019مجيد محسن  السيناريو  في  الإستراتيجي  لأداء  تخطيط  المصرفي 

     . , عمان: دار الإعصار العلمي للنشر والتوزيعظل الاستثمار الأجنبي غير المباشر
32. ( الطعامنه   ندوة استنباطها، وطرق  الحكومي  الأداء قياس معايير(,  2005محمد 

 . ريةالإدا للتنمية العربية القاهرة: المنظمة ، الحكومي الأداء قياس في  الأساليب الحديثة
جمع .33 حسن  )محمود  تكنولوجيا 2017ة   الأداء تطوير  في  ودورها المعلومات (, 

تطبيقية دراسة  الإعمار الإستراتيجي:  وزارة   -العامة والأشغال والبلديات والإسكان في 
     .  75-40ص  (, ص17العراق, مجلة ديالي, جامعة ديالي, العراق, العدد )  جمهورية

ز  ومحمدعكاشة   فتحي محمود .34 )شفيق   ، الاجتماعي فسالن علم(,  2002كي 
      .الحديث  المكتب الجامعي :الإسكندرية

35. ( وآخرون  السعد  علاوي  للإدارة  (،  2012مسلم  مدخل  المتوازنة:  العلامات  بطاقة 
 . لبنان: دار الكتب العلميةالمستدامة، 

 .  (، أهم مشكلات الإدارة التعليمية في البلدان العربية2012مصطفى رجب ) .36
 (accssed sharq.com/opinion/30/10/2012,-alat: https:// Available

at 21-3-2022)       
37. ( عباس  محمد  التنمية(,  2016منال  وآفاق  الشراكة  بين  الاجتماعية  ,  المسؤولية 

 . زيعطباعة والنشر والتو المعرفة الجامعية للالإسكندرية, دار  

https://www.moe.edu.kw/about/Pages/philosophy.aspx.(accssed
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خريطة2018)  عيسي التواب عبد  نجلاء .38 مقترحة (،   اليقظة لتحقيق استراتيجية 
, جامعة بني سويف, مصر, عدد  مجلة كلية التربيةسويف,   بني جامعة الاستراتيجية في

       . 68-32ص   أكتوبر, الجزء الأول, ص 
قنطاس  نعيمة   .39 عبلة  استخدام2017) غلاب،   ةبطاق لمدخل راتيجيةالإست الخريطة (, 

وتنفيذ  في المتوازن  الأداء نموذج الميزة  استراتيجيات وصف  مجلة   التنافسية:  مقترح, 
       . 190-158ص   (، العدد الأول، ص4البحوث الاقتصادية والمالية، المجلد )

أداة فعالة للتقييم    BSC(، بطاقة الأداء المتوازن  2011يحياوي، وخديجة لدرع )نعيمة   .40
لأ  )درا الشامل  المنظمات  ميدانية(،  داء  المتميز  سة  الأداء  حول  الثاني  الدولي  الملتقى 

، الطبعة الثانية: نمو المؤسسات والاقتصاديات بين تحقيق الأداء  للمنظمات والحكومات 
 . نوفمبر   24-23بيئي, جامعة ورقلة, الجزائر, خلال الفترة المالي وتحديات الأداء ال

 العالمي المؤتمر ،"النظري  الإطار" ةالاجتماعي لمسؤولية(, ا2010عيد البكري ) نورمان .41
أندونيسيا, ج )الإسلامي للشباب العالمية  للندوة  عشر   الحادي  ص    (, ص1, جاكرتا، 

1-32   .     
42. ( بوطورة  وفضيلة  سمايلي،  بطاقة  2017نوفل  باستخدام  الجامعي  الأداء  مستوى   ,)

تبسة لجامعة  ميدانية  دراسة  المتوازن:  للأداء  ا الجزائر,  -مطور  لضمان  المجلة  لعربية 
   ، المجلد العاشر، العدد السابع والعشرون. جودة التعليم الجامعي

43. ( السعدون  مؤيد  الأداء  2017هدى  تقويم  في  المتوازن  الأداء  بطاقة  استخدام   ,)
, كلية الإدارة والاقتصاد,  رسالة ماجستير غير منشورةالإستراتيجي في جامعة القادسية,  

      . سية, العراقجامعة القاد 
أساسيات الأداء وبطاقة التقييم  (,  2009ائل صبحي إدريس وطاهر محسن منصور )و  .44

   . , عمان: دار وائل للنشر والتوزيعازن المتو 
) وسليمان الله عبد يوحنا .45  أداء وتقييم الاقتصادية الجدوي  دراسة(,  2000اللوزي 

    .للنشر  الميسرة , عمان: دارالمنظمات
 الأجنبية:  ثانياً: المراجع

46. Aham, E. (2013), Managing behind the scenes: view point on 
corporate culture and organization performance, international 
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