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بمحافعة دمياط في ضوء أبعاد القياس متطمبات تعزيز ثقافة الجودة بمؤسدات التعميم العام 
 المتوازن للأداء 

 
 :مدتخمصال

استيدف البحث الؾقؾف عمى متظمبات تعزيز ثقافة الجؾدة بسؤسدات التعميؼ العام 
بسحافغة دمياط في ضؾء أبعاد الكياس الستؾازن للأداء، وذلػ مؽ خلال التعرف عمى 
)مالية ثقافة الجؾدة في مؤسدات التعميؼ العام ، بظاقة الأداء الستؾازن ومقؾمات تظبيقيا 

(، واستخدم البحث السشيج الؾصفي، وتؾصل البحث إلى في مؤسدات التعميؼ العام 
التقشية( تعزيز ثقافة  -الإدارية –مجسؾعة مؽ الشتائج تحددت في الستظمبات )البذرية 

الجؾدة بسؤسدات التعميؼ العام بسحافغة دمياط في ضؾء أبعاد الكياس الستؾازن للأداء، 
لمكياس الستؾازن للأداء وأوصى البحث بأىسية الاستفادة مؽ الخبرات العالسية 

العام في تعزيز ثقافة الجؾدة بسؤسدات التعميؼ العام السررية وتفعيل  التعميؼ بسؤسدات
الأنغسة  دورىا في التشبؾء بالشتائج الستؾقع تحكيقيا في السدتقبل بسا يديؼ في تظؾير

 والتذغيمية.التدريبية والإدارية بسؤسدات التعميؼ العام لتحقيق الأىداف الاستراتيجية 
الكياس الستؾازن  ،بظاقة الأداء الستؾازن  ،ثقافة الجؾدة :  كممات مفتاحيةال

 . الأىداف الاستراتيجية والتذغيمية،للأداء 
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Requirements for enhancing the culture of quality in public education 

institutions in Damietta Governorate in light of the dimensions of 

balanced performance measurement 

Abstract 
The research aimed to identify the requirements for enhancing the 

culture of quality in public education institutions in Damietta 

Governorate in light of the dimensions of balanced performance 

measurement, by identifying (the nature of the culture of quality in 

public education institutions, the balanced scorecard and the 

elements of its application in public education institutions), and the 

research used the descriptive approach, and the research reached a 

set of results identified in the requirements (human - administrative 

- technical) to enhance the culture of quality in public education 

institutions in Damietta Governorate in light of the dimensions of 

balanced performance measurement, and the research 

recommended the importance of benefiting from international 

experiences in balanced performance measurement in public 

education institutions in enhancing the culture of quality in 

Egyptian public education institutions and activating its role in 

predicting the results expected to be achieved in the future, which 

contributes to developing training and administrative systems in 

public education institutions to achieve strategic and operational 

goals. 

Keywords:Quality culture - Balanced scorecard - Balanced 

performance measurement - Strategic and operational objectives. 
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 مقدمةال
أصبببحج دببؾدة التعمببيؼ فببي مرببر مظمبببا أساسببيا لرفببع كفبباءة مخردببات العسميببة التعميسيببة 
بذتى السراحل التعميسية، حيث تعد دبؾدة التعمبيؼ مبؽ أىبؼ الؾسبائل والأسباليج الشادحبة فبي 

بشيببة الشغببام التعميسببي بس ؾناتببو الساديببة والبذببرية، وضببرورة ممحببة وخيببارا تظببؾير وتحدببيؽ 
 استراتيجيا تفرضو طبيعة الحراك التربؾي في الؾقج الحاضر.

ونغببرا لأىسيببة تظبيببق ثقافببة الجببؾدة الذبباممة فببي نغامشببا التعميسببي فلابببد مببؽ تببؾافر ال قافببة 
 -عمببي عبباتق مببددر السدرسببة  الخاصببة بيببا لببدي دسيببع العببامميؽ بالسدرسببة، ولبب ا ف نببو يقببع

نذر ى ه ال قافة بيؽ السعمسبيؽ والإداريبيؽ والعبامميؽ والظبلا  مبؽ  –باعتباره قائد السدرسة 
خلال تؾعيب  ميبارات الكيبادة الفعالبة فبي زيبادة البؾعي بأىسيبة الجبؾدة الذباممة، والتأصبيل 

 لي ا السفيؾم مؽ خلال نذر ثقافتيا. 
دة الذبباممة فيببي تقببؾم بشقببل العببادات والتقاليببد والكببيؼ التببي وتس ببل ال قافببة محركببا رئيدببا لمجببؾ 

يذبببترك فييبببا العببباممؾن والمغبببة التبببي دتفببباىسؾن بيبببا، إذ أن ثقافبببة السؤسدبببة يجبببج أن تبببؾلي 
الاىتسام الكافي والعشاية الأم ل، فيي عكبة دفعج بسؤسدات ك يرة إلى الفذبل بدببج عبدم 

لسؤسدببات تتخمبببى عببؽ الظببرج والشسببباذج اىتساميببا بيببا، واندبببجاما مببع تمببػ الأمبببؾر بببدأت ا
 (.94، 4102التقميدية وتتبشى عسمية إدارة الجؾدة الذاممة لتحقيق الأداء الستسيز )دؾدة، 

وتتزبببسؽ ثقافبببة الجبببؾدة الإلسبببام بكبببيؼ ومعتقبببدات ومببببادج الجبببؾدة، إن ثقافبببة الجبببؾدة داخبببل 
إدارة السؤسدببببة السؤسدببببة التعميسيببببة تتظمببببج تببببؾافر رؤيببببة لسشبببباخ الجببببؾدة مببببؽ خببببلال إلسببببام 

والعببامميؽ بيببا بكببيؼ ومعتقببدات ومبببادج تكببؾن ييببو ىبب ه الرؤيببة مرببحؾبة بدببيشاريؾ واضبب  
لكيفيبة تحقيببق الجببؾدة، حتببى تببدفع الأعزبباء داخبل السؤسدببة التعميسيببة لمتعبباون ييسببا بيببشيؼ 

 والتؾحد مؽ أدل تحقيق اليدف .
ة فببي دسيببع الؾعببائ  كسببا تذببير ثقافببة الجببؾدة أن السشغسببة ك ببل قببد قبمببج بعشاصببر الجببؾد

التي تؤثر عمي أداء السشغسة وبالتالي ف ن ى ا القبؾل قد د سر عؽ تحديشات غير مفادئبة 
والتبزام أك ببر بببالجؾدة وتغيبرات مدببتسرة فببي الأداء، وىشباك مببؽ دشغببر إلبى ثقافببة الجببؾدة مببؽ 

( عمببي Sursock,2007,p10خببلال مببدي أىسيتيببا فببي تحدببيؽ أداء العسميببات، إذ دؤكببد )
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سية الستزاددة لعسميات الجؾدة الداخمية والتي تشبع مؽ الؾعي بأىسية ثقافبة الجبؾدة ومبؽ الأى
 خلال الآتي: 

 تدعيؼ ثقافة الجؾدة لمتظؾير الفعال لمفرد السلائؼ والسرادر السالية. (1
 الدعؼ الإداري لبشاء ثقافة الجؾدة. (2

 competitive strategyوتقببؾم بظاقببة الأداء الستببؾازن عمببى أسبباس اسببتراتيجية تشافدببية 
تتببي  ليببا الدببيظرة عمببى الدببؾج وتحقيببق مركببز تشافدببي متقببدم، وبببالظبع فبب ن  التأىيميببة ت عببد 

 (.09 -02، 4101مظمبًا أساسيًّا لتحقيق السيزة التشافدية. )محمد، 
وكانبببج الفكبببرة الأساسبببية التبببي تقبببع خمببب  تقبببديؼ بظاقبببة الأداء الستبببؾازن ىبببي أن  السقببباديس 

دية بسفردىا لا تدتظيع أن تقدم رؤية واضحة وشاممة للأداء السدتيدف، أي التقييسية التقمي
تركز الانتباه عمى كل الجؾانج اليامة لمعسل التبي تبؤثر بذب ل واضب  عمبى بقباء السشغسبة 
ونسؾىببا وتشسيتيببا عمببى السببد، الظؾيببل، يبظاقببة الأداء الستببؾازن تس ببل إطببار عسببل تشغيسببي 

كبببل مدبببتؾيات العسبببل بؾاسبببظة رببببد الأىبببداف والسببببادرات لتشفيببب  وردارة الاسبببتراتيجية عمبببى 
والسقبببباديس باسببببتراتيجية السشغسببببة، فيببببي تس ببببل نغامبببباً لببببِّدارة الاسببببتراتيجية  التببببي تس   ببببؽ 
السشغسات لتؾضي  رؤيتيا واستراتيجياتيا وتحبؾليؼ إلبى فعبل، ولكبؽ أيزًبا تتبردؼ التخظبيد 

عمببي، وتقببدم ىبب ه البظاقببة رؤيببة عببؽ الاسببتراتيجي مببؽ السسارسببة الأكاديسيببة إلببى العسببل الف
  (Mukherjee&Ghosh, 2006, 60) .الأداء الكمي لمسشغسة

ومس ا سبق نمخص إلى أن  بظاقة قياس الأداء الستؾازن تس ل مقاربة فكرية ومشيجية حدد بة 
فببي مجببال تقببؾيؼ الأداء السؤسدببي لمسشغسببات الحدد ببة برببفةا عامببة والسؤسدببات التعميسيببة 

كسا ت عد مشيج تفكير متؾازن وأداة عسل تشفي ية ت س بؽ السؤسدبة مبؽ تحقيبق برفةا خاصة. 
أىببدافيا الاسبببتراتيجية وتقيببيؼ أدائيبببا التذبببغيمي والسببالي والاسبببتراتيجي بذبب ل متبببؾازن بحيبببث 
تؾفر معمؾمات شاممة عؽ أدائيا، فزلًا عبؽ أنيبا سبتشغؼ الدبمؾك وتزيبد مبؽ التركيبز عمبى 

ر مببببؽ كؾنيببببا نغببببام قيبببباس  إذ يس ببببؽ أن تؾدببببو طاقببببات الأسبببببكيات، وىببببي ببببب لػ ت عببببد أك بببب
وقابميات العامميؽ عمى السدتؾيات كافة، ومؽ ثؼ  ف ن  تظبيبق بظاقبة قيباس الأداء الستبؾازن 

 عمى مؤسدات التعميؼ يديؼ في دعؼ نغؼ الجؾدة ب ل مدتؾياتيا.
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 مذكمة البحث
الستغيرات الستدارعة فبي  تعددت التحديات التي تؾادو مؤسدات التعميؼ العام والشاتجة عؽ

كافبة مشبباحي الحيبباة تحبتؼ عمببى الاتجبباه نحبؾ بشبباء ال قافببة التبي تدببيؼ فببي تعزيبز دببؾدة تمببػ 
 السؤسدات وفق أسمؾ  عمسي يدس  بالتكي  مع متغيرات العرر ومدتحدثاتو.

( إلى أن تحقيق الجؾدة الذاممة بأي مؤسدة يقتزبي أولا 4103وتؾصمج دراسة )أشتيل، 
الجؾدة الذاممة ببو، حيبث تذب ل ال قافبة التقميديبة الدبائدة بالسؤسدبات التعميسيبة  شيؾع ثقافة

 حجر ع رة أما أي إصلاح تعميسي.
( أن الأداء الستسيببببز دتحقببببق بالاعتسبببباد الكبيببببر عمببببى ثقافببببة 4141كسببببا أشببببار )الخذببببا ، 

 الجبببؾدة الذببباممة، إذ أن التؾصبببل إلبببى مدبببتؾيات الأداء الستسيبببز يدبببتدعي قيبببام السؤسدبببات
التعميسيبة وبذبب ل مدببتسر ب تبباع أسبباليج إداريببة حدد ببة ترتقبي بسدببتؾ، الأداء، ويؤكببد عمببى 
قدرتيا عمى الاستجابة لمستغيرات التي تشذأ وفق احتيادات وتؾقعات الظلا ، إذ إن ىشاك 
علاقببة وطيببدة بببيؽ ثقافببة الجببؾدة الذبباممة والأداء الستسيببز وأن أىببؼ معؾقاتببو تعببؾد إلببى عببدم 

 لجؾدة الذاممة السلائسة التي تديؼ في تحديؽ مدتؾيات الأداء.تبشي ثقافة ا
( أن  بظاقة الأداء الستؾازن ت عد مؽ أىبؼ Kaplan & Norton, 2000, 167-168وأكد )

أدوات قياس إدارة السؾدبؾدات غيبر السمسؾسبة، إذ ق بدمج لغبرض تبتعبد عشبو أنغسبة الكيباس 
ة سببج ونتيجبة يس بؽ تؾضبيحيا فبي  أن  الأخر، نحؾ طريبق أك بر تؾازنًبا، فيبي تقبدم سمدبم

بببشج العسميبببات الداخميبببة  بببؽ عسمياتيبببا الداخميبببة ورذا تحد  السشغسبببة التبببي تبببتعمؼ وت ببببدع  ستحد 
سببتقشع عسلائيببا بذبب ل أفزببل وعشببدما تقببشعيؼ بذبب ل أفزببل ستحرببل عمببى إدببرادات ماليببة 

دانبج مبؽ  أفزل ، ويتحقق ى ا عشبدما دبتؼ تحددبد دسيبع مؤشبرات الأداء الرئيدبية فبي كبل
 دؾانج العسميات ودمجيا مع الاستراتيجية الذاممة لمسشغسة.

أن بظاقبة الأداء الستبؾازن الأداة الأفزبل لتقيبيؼ وقيباس ( 9119وأظهرت دراسة )عثمان، 
الأداء، حيببث أعيببرت نتببائج البحببث ودببؾد أثببر ذي دلالببة إحرببائية فببي اسببتخدام مؤشببرات 

، العسميات الداخمية، العسلاء والسدتفيدون، والشسبؾ بظاقة الأداء الستؾازن )السؤشرات السالية
والتعمؼ(. وكان مؽ أىبؼ نتبائج البحبث أن ىشباك تبادشباً واضبحاً فبي مدبتؾي البؾعي لسقؾمبات 

وأكػػػػدت دراسػػػػة اسببببتخدام مؤشببببرات بظاقببببة الأداء الستببببؾازن فببببي تظبيببببق الجببببؾدة الذبببباممة. 
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غامًببا متكبباملًا لتقببؾيؼ الأداء أن بظاقببة قيبباس الأداء الستببؾازن تس ببل ن( 9119)اليعقػػوبي، 
الذامل لمسؤسدبات، كسبا ت عبد تقشيبة بظاقبة الأداء الستبؾازن أك بر مؾضبؾعية بدببج مشيجيبا 
العمسبببي فبببي تحددبببد الأىسيبببة الشدببببية لأبعببباد الأداء والسؤشبببرات، وأن اسبببتخدام تقشيبببة الأداء 

مشتغسببببة  الستببببؾازن فببببي قيبببباس وتقببببؾيؼ أداء السببببدارس يقببببدم ليببببا الفرصببببة  لتذبببب يل سمدببببمة
لمسقبباديس التببي تتببردؼ رسببالة السدرسببة لخمببق السعرفببة والسذبباركة والاسببتفادة مشيببا فببي إطببار 

كمػا أظهػرت اتػا   عسل حركي شامل متساسبػ، وقاببل للاتربال مبع الجيبات الخارديبة(. 
ودبببؾد علاقبببات الدببببج والشتيجبببة ببببيؽ الظبببلا  والعسميبببات ( Rompho, 2020دراسػػػة )

الداخمية ورؤية التعمؼ والشسؾ في بظاقة الأداء الستؾازن، وأنبو يس بؽ اسبتخدام نسبؾذج بظاقبة 
وأكدت دراسة )الأثػر،، الأداء الستؾازن في السدارس العامة لمسداعدة في إدارة مؤسداتيؼ. 

س تعتريببببو الك يببببر مببببؽ نببببؾاحي الزببببع  إلببببى أن البعببببد الخبببباص بالعسميببببة والكيببببا( 9191
والقربببؾر فبببي كافبببة عشاصبببره ببببلا اسبببت شاء وأنيبببا دسيعببباً عشاصبببر سبببمبية وتبببؤثر فبببي ثقافبببة 
السشغسة ويؤثر عمى مد، استجابة الييئة العامة لمتعميؼ التظبيقي لبعض السفاليؼ الإداريبة 

 . الحدد ة
ة والرقاببة الاسبتراتيجية التبي ومؽ ثبؼ  فب ن بظاقبة الأداء الستبؾازن تبدعؼ تظبيبق أدوات الجبؾد

تتشببباول العسميبببات السؤسدبببية فبببي إطبببار اسبببتراتيجي، فسبببؽ خلاليبببا يس بببؽ تعريببب  العسميبببات 
السيسة ومبادرات الجؾدة التي تحقق الفؾائد، وتردسة التؾديات والأىداف الاستراتيجية إلى 

ا، وكب لػ تقيبيؼ أىداف تشفي ية أقل وأولؾيات متؾسبظة الأىسيبة وأنذبظة وعيفيبة تشف ب  خلاليب
تببببأثير قيببببادات إدارة الجببببؾدة الذبببباممة، بجانببببج تعريفيببببا للأولؾيببببات الاسببببتراتيجية، وتؾفيرىببببا 

-El التغ يببة الع دببية التببي تببدعؼ ربببد التغيببرات فببي الأولؾيببات بالتؾديببات الاسببتراتيجية.

Sayyed ,2018)) 

ؽ ال قافببة وبسببا أن دببؾدة السؤسدببات عسؾمبباً والسؤسدببات التعميسيببة بذبب ل خبباص تشظمببق مبب
التي تح ؼ وتؾدبو سبمؾك العبامميؽ وتبشع س عمبى مدبتؾ، أدائيبؼ، فب ن مبؽ الأولؾيبات التبي 
دشبغبببي أن دتجبببو نحؾىبببا الاىتسبببام ىبببؾ تحقيبببق التؾافبببق ببببيؽ قبببيؼ العسبببل والعبببامميؽ فبببي ىببب ه 
السؤسدات، انظلاقا مؽ رؤية مذتركة نحؾ بشاء وترسبي  ثقافبة الجبؾدة السدبتسدة مبؽ ثقافبة 
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تتذبببب ل فببببي ضببببؾء ثؾابتببببو ومردعيتببببو فببببي بشبببباء مشغؾمببببة الكببببيؼ )الدبببببيعي،  السجتسببببع التببببي
4102) 

وتأسيدبباً عمببى مببا سبببق ومببؽ واقببع عسببل الباح ببة كعزببؾ قيبباس الجببؾدة بببالإدارة التعميسيببة 
وعمببى مببا تؾصببمج إليببو الدراسببات الدببابقة مببؽ نتببائج وتؾصببيات فبب ن نغببام الأداء الستببؾازن 

داء يع س تؾازناً بيؽ العشاصر اليامة السذتركة في يعد أول عسل نغامي لكياس وتقييؼ الأ
الأداء السؤسدببي. ونغببر لؾدببؾد خمببل فببي الأداء الإداري بالسؤسدببات التعميسيببة بسببا يحقببق 
معببادير ومؤشببرات ثقافببة الجبببؾدة بيببا وكبب لػ عببدم تبببؾافر مبببدأ السذبباركة وروح الفريببق ببببيؽ 

ي  بظاقة قيباس الأداء الستبؾازن العامميؽ في السؤسدات التعميسية، مسا دؤكد الحادة لتؾع
فببي قيبباس وتقيببيؼ أداء مؤسدببات التعمببيؼ العببام بسرببر لسببا يحققببو لمسؤسدببات التعميسيببة مببؽ 

 فؾائد ومسيزات تدعؼ تظبيق الجؾدة الذاممة وتديؼ في بشاء ثقافتيا ونذرىا. 
 وفي ضوء ما سبق فإن مذكمة البحث تتمثل في الدؤال الر يس التالي:

ما متطمبات تعزيز ثقافة الجودة بمؤسدات التعميم العام بمحافعة دمياط في ضوء أبعاد 
 القياس المتوازن للأداء؟ 

 ويتفرع عنه الأسئمة التالية :
 ما مالية ثقافة الجؾدة في مؤسدات التعميؼ العام؟  .0
 . ما أىؼ مقؾمات تظبيق بظاقة الأداء الستؾازن في مؤسدات التعميؼ العام ؟4
ا الإدراءات السقترحة لتحقيق متظمبات تعزيز ثقافة الجؾدة بسؤسدات التعميؼ العام . م٣

 بسحافغة دمياط في ضؾء أبعاد الكياس الستؾازن للأداء؟
 أهداؼ البحث

اسبببتيدف البحببببث الؾقببببؾف عمبببى متظمبببببات تعزيببببز ثقافببببة الجبببؾدة بسؤسدببببات التعمببببيؼ العببببام 
لببلأداء، وذلببػ مببؽ خببلال التعببرف عمببى بسحافغببة دميبباط فببي ضببؾء أبعبباد الكيبباس الستببؾازن 

)مالية ثقافة الجؾدة في مؤسدات التعميؼ العام ، بظاقة الأداء الستبؾازن ومقؾمبات تظبيقيبا 
التقشيببة( اللازمبببة  -الإداريبببة –فببي مؤسدبببات التعمببيؼ العبببام (، وصببؾلًا لمستظمببببات )البذببرية 

ضبببؾء أبعببباد الكيببباس  لتعزيبببز ثقافبببة الجبببؾدة بسؤسدبببات التعمبببيؼ العبببام بسحافغبببة دميببباط فبببي
 الستؾازن للأداء
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 أهمية البحث
تشبع أىسية البحث مؽ التزامؽ مع الاىتسام الحالي بتظؾير وتحديؽ أداء مؤسدبات التعمبيؼ 
العببام السرببرية، خاصببة مببع ودببؾد اتجبباه عببالسي لتفعيببل بظاقببة الأداء الستببؾازن فببي تعزيببز 

ماليببة ثقافببة الجببؾدة  أساسبباً فكريًّببا  ثقافببة الجببؾدة بسؤسدببات التعمببيؼ العببام، فقببدمج الدراسببة 
في مؤسدات التعميؼ العام ، بظاقة الأداء الستؾازن ومقؾمات تظبيقيا في مؤسدات التعمبيؼ 
العام  ، كسا تقدم إدراءات مقترحة لتحقيق متظمبات تعزيز ثقافة الجؾدة بسؤسدبات التعمبيؼ 

، يس ببؽ الاسببتفادة مشيببا فببي العببام بسحافغببة دميبباط فببي ضببؾء أبعبباد الكيبباس الستببؾازن لببلأداء
 الأنغسة التدريبية والإدارية بسؤسدات التعميؼ العام . تظؾير

 منه  البحث
اعتسد البحث الحالي السشيج الؾصفي لسلاءمتو لظبيعة السؾضؾع، حيث أن  ى ا السشيج لا 
دتؾقبب  عشببد وصببب  الغبباىرة أو السذببب مة والعؾامببل السببؤثرة فييبببا، ولكببؽ دتجببباوز ذلببػ إلبببى 
تفدير الغباىرة وتحميميبا وتظؾيرىبا. واسبتخدم ىب ا السبشيج لتشفيب  خظبؾات البحبث مبؽ دسبع 

ؾل ثقافبببة الجبببؾدة فبببي مؤسدبببات التعمبببيؼ العبببام ، و بظاقبببة الأداء البيانبببات والسعمؾمبببات حببب
الستبببؾازن ومقؾمبببات تظبيقيبببا فبببي مؤسدبببات التعمبببيؼ العبببام، بيبببدف الؾقبببؾف عمبببى متظمببببات 
تعزيبببز ثقافبببة الجبببؾدة بسؤسدبببات التعمبببيؼ العبببام بسحافغبببة دميببباط فبببي ضبببؾء أبعببباد الكيببباس 

ء بالشتبببائج الستؾقبببع تحكيقيبببا فبببي الستبببؾازن لبببلأداء، بسبببا يدبببيؼ فبببي تفعيبببل دورىبببا فبببي التشببببؾ 
الأنغسة التدريبية والإداريبة بسؤسدبات التعمبيؼ العبام لتحقيبق  السدتقبل بسا يديؼ في تظؾير

 الأىداف الاستراتيجية والتذغيمية.
 مرطمحات البحث

 ((Quality Culture: ( ثقافة الجودة1
فكرة التحديؽ السدتسر  تعرف عمى أنيا الشغام الكيسي لمسشغسة وال ي دشتج عشو بيئة تدعؼ

والدائؼ لمجؾدة، وتتكؾن ى ه ال قافة مؽ الكيؼ والعادات والتقاليد والإدراءات والتؾقعات التبي 
 (444، 4100تروج لمجؾدة. )الديدي، 

: مجسؾعة مؽ الأفكار والسبادج التي تح ؼ عسل الأفراد وعرفتها الباحثة إجرا ياً عمى أاها
تذببتسل ىبب ه الأفكببار عمببى مجسؾعببة مببؽ الكببيؼ والسعتقببدات داخببل مؤسدببات التعمببيؼ العببام، و 
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التببي تذبب ل إطبباراً لدببمؾكيات الأفببراد وترببرفاتيؼ أثشبباء تببأددتيؼ لأعسبباليؼ، وذلببػ فببي إطببار 
مشاخ عسل مفتؾح يذعر ييو الأفراد بحرية السذاركة في اتخاذ القرار وحل السذاكل بظريقة 

 ."تزسؽ التحديؽ السدتسر في أداء الأفراد لعسميؼ
 Balance Score Card) )( بطاقة الأداء المتوازن:9

بأن يبا نغبام لمتخظبيد والإدارة  (Correia, Thorne& Helton, 2008, 408عر فيبا )
والأداء الاسببتراتيجي البب ي يس ببؽ اسببتخدامو لتشغببيؼ الإدببراءات والسسارسببات التببي يجببج أن 

وبالتببالي تحدببيؽ الاترببال الببداخمي  تؤدديببا السؤسدببة وفقًببا لرؤيتيببا ورسببالتيا واسببتراتيجياتيا
 والخاردي ورصد الأداء السؤسدي في ضؾء الأىداف الاستراتيجية.

أداة شببباممة ومتؾازنببة لتقيببيؼ الأداء الكمببي لسؤسدبببات  وعرفتهػػا الباحثػػة إجرا يػػػاً عمػػى أاهػػا
العسميببات الداخميببة  -التعمببيؼ العببام مببؽ مشغببؾر اسببتراتيجي، تذببسل الأبعبباد: الببتعمؼ والشسببؾ 

 رضا العسلاء البعد السجتسعي. -بعد السالي ال
 المحور الأول: ماهية ثقافة الجودة في مؤسدات التعميم العام : الأدبيات

إن تؾفر ثقافة الجؾدة الذاممة ومفيؾميا لد، العامميؽ بالتعميؼ مؽ أىؼ الشقاط التي يجج 
الذاممة عمى أرض البدء بتؾضيحيا والتأكد مؽ ودؾدىا قبل البدء في تظبيق الجؾدة 

 الؾاقع بالسؤسدات التعميسية.
فتظبيق الجؾدة لا يس ؽ أن دشج  فقد عؽ طريق تبشى إدراءات التقييؼ والكياس وغيرىا 
مؽ مبادج وأساسيات نغام الجؾدة الذاممة إذ دشبغي الإيسان التام بسبادئيا والكيؼ التي 

زيزىا عمى عدة مدتؾيات مع تدتشد عمييا والسسارسات اللازمة لتحكيقيا والتي يجج تع
وسائل مختمفة في الؾقج نفدو، كسا دتظمج ذلػ مذاركة العددد مؽ الأشخاص داخمياً 
وخاردياً والاعتراف بحكيقة أنو لا يس ؽ تحقيق ثقافة الجؾدة مؽ السدتؾي الأعمى إلى 

ية السدتؾي الأقل عمى الرغؼ مؽ أن الكيادة القؾية قد تكؾن ضرورية لبدء وتذجيع العسم
 مش  البداية.

 مفهوم ثقافة الجودة:أولًا: 
إن تعري  ال قافة م ل العددد مؽ السفاليؼ الأخر، متعددة ومتشؾعة في العمؾم الإندانية، 
وتذسل العددد مؽ دؾانج الدمؾك البذري، ويشغر إلى مرظم   ال قافة  عمى نظاج واسع 
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رات والسعادير والعادات والفشؾن باعتبارىا السعتقدات والفمدفات والتقاليد والكيؼ والترؾ 
 والتاري  والتجار ، ونسد كل مؽ الأفراد والجساعات 

فاليؾية ال قايية ىؾ شيئاً ادتساعياً وىي تعمؼ، ولا تؾرث، وىي م ؾنة مؽ تجار  الشاس 
والتي دتؼ اكتدابيا عشدما دشذئؾن في سياج ثقافي معيؽ، وك لػ نغرتشا إلى العمؼ والتعمؼ 

 ا ال قايية.فيؾ مؽ ىؾيتش
وتؾلد ال قافة السؤسدة ما مؽ رحؼ ثقافة مجتسعيا، ومؽ ثؼ ف نيسا دتساثلان إلى حد كبير 
في م ؾناتيسا وخرائريسا، وي اد الأمر نفدو دشظبق عمى ال قافة التشغيسية لسؤسدة ما، 
وثقافة الجؾدة الذاممة، فالأخيرة ليدج سؾ، ال قافة التشغيسية لمسؤسدة مؽ حيث العشاصر 
والس ؾنات مع اختلاف نؾع ى ه العشاصر وكيفيا، فحيشسا تتدؼ ثقافة مؤسدة ما 
بخرائص معيشة كالتحديؽ الكمي الجؾىري السدتسر ال ي يظرأ عمى دسيع عشاصر 
الشغام السؤسدي مدخلاتو، وعسمياتو، ومخرداتو، وحيشسا يردر ذلػ عؽ الشغام دسيعو ، 

 . وسسج ى ه ال قافة ب قافة الجؾدة الذاممة
وقد ورد في الخظة الذاممة لم قافة العربية تعري  ال قافة بأنيا:  دسيع الدسات السسيزة 
للأمة مؽ مادية وروحية وفكرية ووددانية وفشية، وتذسل مجسؾعة السعارف والكيؼ 
والالتزامات الأخلاقية، وطرائق التفكير والإبداع الجسالي والفشي والسعرفي والتقشي، وسبل 

رف والتعبير وطرج الحياة، كسا تذسل تظمعات الإندان لمس ل العميا، وبح و الدمؾك والتع
الدؤو  عؽ مدلؾلات ددددة لحياتو وقيسو ومدتقبمو  )السشغسة العربية لمتربية وال قافة 

  (.20، 0431والعمؾم، 
( ال قافة بأنيا: تشغيؼ لمدمؾك الس تدج ولشتائج ذلػ 424، 4102كسا عرف الؾرثان )

يذترك في م ؾناتيا الجزئية أفراد مجتسع معيؽ، وتشتقل عؽ طريق ىؤلاء الدمؾك، و 
 الأفراد. ويؤكد عمى أن ال قافة عسمة رمزية مدتسرة، تراكسية وتقدمية.  

ثقافة الجؾدة عمي أنيا القابميات التشغيسية والعادات  DeFeo (2005,p4)وعرف 
والاعتقادات التي يس ؽ مؽ خلاليا ترسيؼ وتدميؼ الخدمات التي يس ؽ أن تمبي حادات 

 ورغبات الستعمسيؽ وتحقيق الشجاح عمى السدي البعيد. 
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كسا تعشي ثقافة الجؾدة أن السشغسة ك ل قد قبمج بعشاصر الجؾدة في دسيع الؾعائ  
تي تؤثر عمى أداء السشغسة وبالتالي ف ن ى ا القبؾل قد د سر عؽ تحديشات غير مفادئة ال

والتزام أك ر بالجؾدة وتغيرات مدتسرة في الأداء، وىشاك مؽ دشغر إلى ثقافة الجؾدة مؽ 
( عمى Sursock,2007,p10خلال مدي أىسيتيا في تحديؽ أداء العسميات، إذ دؤكد )

ت الجؾدة الداخمية والتي تشبع مؽ الؾعي بأىسية ثقافة الجؾدة ومؽ الأىسية الستزاددة لعسميا
 خلال الآتي: 

 .تدعيؼ ثقافة الجؾدة لمتظؾير الفعال لمفرد السلائؼ والسرادر السالية 
 .الدعؼ الإداري لبشاء ثقافة الجؾدة 
يعتسد  ISO 9001ييقؾل إم انية تظبيق نغؼ إدارة الجؾدة  Miller (2008,p2)أما 

ثقافة الجؾدة لدي العامميؽ وبالتالي يديؼ ى ا الشذر في تدييل مؾادية وتقييؼ عمى نذر 
التقدم نحؾ إنجاز الأىداف التشغيسية والالتزام بالتحديؽ السدتسر والتركيز عمى متظمبات 
الستعمسيؽ ووضع الأىداف وتحددد وتقييؼ العسمية أي أن ثقافة الجؾدة تزسؽ تحقيق 

تحقيق الكفاءة والفاعمية في استخدام السؾارد الستاحة أمام أىداف العسمية التعميسية و 
 ( 42، 4101السؤسدات التعميسية. )الشفار، 

( ثقافة الجؾدة في السؤسدات التعميسية عمى أنيا دسمة 24، 4109وعرف أبؾ حجر )
الافتراضات والسبادج الأساسية، والكيؼ والسعتقدات، والحقائق والسفاليؼ والأفكار والسغاىر 

لسادية الدائدة التي تتسحؾر حؾل مفيؾم الجؾدة الذاممة ومتظمباتو في مجال التعميؼ والتي ا
تذ ل اتجاىات دسيع العامميؽ بالسدرسة، وتؤثر عمى سمؾكيؼ وتررفاتيؼ أثشاء تأددتيؼ 
لأعساليؼ السرتبظة بالجؾدة الذاممة التعميسية، وذلػ في إطار مشاخ تربؾي يزسؽ 

 دائيؼ لعسميؼ. التحديؽ السدتسر في أ
ويتز  مسا سبق أن ثقافة الجؾدة تتظمج مؽ أفراد السؤسدة التعميسية ودؾد ما دمي: 

 ( ٣12، 410٣)الرفاعي، 
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 .معتقدات صحيحة، ومفاليؼ واضحة وراسخة حؾل معرفة بالجؾدة والاعتساد .1
مذاركات ومسارسات واضحة وممسؾسة لد، الأفراد ييسا يخص التحقق شروط  .2

ادعة الداخمية لجؾدة السؤسدة التعميسية( ومظابقة معادير الجؾدة مع الاعتساد )السر 
 .التقييؼ ال اتي لمسؤسدة

الؾعي بأىسية اعتساد السدرسة للاعتراف بؾصؾليا لسدتؾ، دؾدة مشاسج، واستسرارية  .3
التقؾيؼ والستابعة لاعتلاء مدتؾيات أفزل مؽ الجؾدة، وذلػ لمسدرسة، لمسعمسيؽ، 

 .والسجتسع والسعمسات، والظلا ،
 ثااياً: عناصر ثقافة الجودة الذاممة في مؤسدات التعميم العام: 

تعد ثقافة الجؾدة الذاممة في مؤسدات التعميؼ العام سسة مؽ سسات التسيز والتقدم ال ي 
يقاس بو رقي الأمؼ، حيث إن ودؾد ى ه ال قافة في السؤسدات التعميسية عامة والتعميؼ 
الأساسي خاصة ىي ملام  تقؾد الأمة إلى رقى وتقدم نغسيا التعميسية وتدتسد رؤيتيا 

لتعميسية مؽ عقيدتيا وقيسيا وعروفيا السحددة ليؾيتيا والتي تسيزىا عؽ ورسالتيا وأىدافيا ا
غيرىا، كسا تحدد طريقة وأسمؾ  حياة أفرادىا، وثقافة الجؾدة الذاممة بالشدبة لمسدرسة ىي 

 السحددة لسشاخيا العام وطريقة الأداء فييا. 
لى أخر، حدج وبالرغؼ مؽ أن ال قافة فريدة في كل مشغسة وأنيا تختم  مؽ مشغسة إ

طبيعة وتؾديات الإدارة، إلا أن ىشاك مجسؾعة مؽ العشاصر والخرائص السذتركة بيؽ 
ى ه ال قافات، وى ه العشاصر يجج أن تتبشاىا أي مدرسة في سعييا نحؾ تظبيق مبادرات 

 الجؾدة الذاممة والتحديؽ السدتسر لمعسمية التعميسية.
الجؾدة الذاممة في الدظؾر التالية:  ومؽ خلال القراءات يس ؽ تؾضي  عشاصر ثقافة

بداية إذا أردنا أن تكؾن ثقافة الجؾدة الذاممة ىي ال قافة الدائدة في السدرسة حتى ترب  
ىي ثقافتيا التشغيسية التي تحدد قيسيا ومعتقداتيا وأعرافيا وملام  العسل داخميا ييجج 

أىؼ عشاصر ى ه ال قافة  أولا التعرف عمى العشاصر الس ؾنة لي ه ال قافة. ويس ؽ عرض
 ( 23 -22، 4109عمى الشحؾ التالي: )أبؾ حجر، 

التي تع س أو تس ل الكيؼ في م ان أو بيئة  (Values: ىي الكيؼ )القيم التنعيمية .1
العسل بحيث تعسل عمى تؾديو سمؾك العامميؽ بالسدرسة ضسؽ الغروف التشغيسية 
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السداواة بيؽ العامميؽ، الاىتسام ب دارة السختمفة، ومؽ ى ه الكيؼ عمى سبيل الس ال: 
 الؾقج الاىتسام بالعسمية التعميسية، وعدم قبؾل الرشؾة.

: وىي الأفكار السذتركة حؾل طبيعة العسل والحياة الادتساعية المعتقدات التنعيمية .2
في بيئة العسل وكيفية إنجاز السيام في السدرسة ومؽ ى ه السعتقدات عمى سبيل 

 سذاركة في عسمية صشع القرارات، والسداىسة في العسل الجساعي.الس ال أىسية ال
: وىي السعادير التي دمتزم بيا العاممؾن في السدرسة لاعتقادىؼ الأعراؼ التنعيمية .3

بأنيا صحيحة وضرورية ومفيدة لتشغيؼ بيئة العسل، ويفترض أن تكؾن ى ه الأعراف 
 غير م تؾبة ووادبة الإتباع.

تتس ل بالتعاقد الشفدي ال ي دتؼ بيؽ العامميؽ والسدرسة وىي ما : و التوقعات التنعيمية .4
دتؾقعو السعمسيؽ والعامميؽ بالسدرسة مؽ ى ه السدرسة، وما تتؾقعو السدرسة كسشغسة 
مؽ العامميؽ فييا، وتذسل أيزا تؾقعات الرؤساء مؽ السرؤوسيؽ، والزملاء مؽ 

 ي الاحترام والتقددر الستبادل.الزملاء الآخريؽ والسرؤوسيؽ مؽ الرؤساء والستس مة ف
ومسا سبق دتبيؽ أن ل قافة الجؾدة في مؤسدات التعميؼ العام عشاصر تحؾي الكيؼ التي 
تؾدو سمؾك العامميؽ ومسارساتيؼ وأدائيؼ لأعساليؼ، ومعتقدات تؾدو أفكارىؼ، وأعراف 

 دمتزمؾن بيا، وتؾقعات في التعامل مع بعزيؼ داخل السؤسدات التعميسية.
 :اً: أبعاد ثقافة الجودة في مؤسدات التعميم العام ثالث

أبعاد ثقافة الجؾدة في مؤسدات التعميؼ العام ييسا ( 93٣: 934، 4141) رسسيحددىا 
 دمي:

يعد دعؼ الإدارة العميا في مؤسدات التعميؼ العام عشررًا حيؾيًا  :دعم الإدارة العميا .1
كسا تتحسل الإدارة العميا مدؤولية لتحقيق الشجاح في تظبيق إدارة الجؾدة الذاممة، 

ضسان تحقيق الأىداف التعميسية مؽ خلال إنذاء رؤية واضحة وقيؼ تعميسية مميسة، 
 .بالإضافة إلى تحفيز العامميؽ عمى تحقيق ى ه الأىداف

دتؼ اختيار السؾرددؽ )م ل الكتج السدرسية، الأدوات التعميسية،  :علاقة المورد .2
مستظمبات القانؾنية والسعادير التعميسية. السددرون في والخدمات الأخر،( وفقًا ل
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مؤسدات التعميؼ العام يجج أن دمتزمؾا بالإدراءات القانؾنية لزسان دؾدة السؾاد 
 .التعميسية والخدمات السقدمة

دتؾقع مؽ السعمسيؽ والإدارييؽ أداء وادباتيؼ وفقًا لمؾص   :إدارة القوى العاممة .3
ىشاك قيؾد عمى السرونة، مسا قد يذ ل تحديًا عشد محاولة الؾعيفي السحدد، فقد تكؾن 

تظبيق إدارة الجؾدة الذاممة، حيث قد درفض بعض السؾعفيؽ الكيام بسيام إضايية 
 .خارج نظاج وصفيؼ الؾعيفي

تشفي  نغؼ الحؾافز في مؤسدات التعميؼ العام قد دؾادو  :مواقف الموظف وسموكه .4
الفرد أو الفريق والسيزانيات السحددة، بالإضافة صعؾبات بدبج عدم وضؾح قياس أداء 

إلى مقاومة الشقابات، وغالبًا ما تدتشد التعزيزات عمى الأقدمية بدلًا مؽ الأداء الفعمي، 
 .مسا قد دؤثر سمبًا عمى تحفيز السؾعفيؽ

يجعل اليي ل الجامد في مؤسدات التعميؼ العام  :عممية ترميم المنت  و/ أو الخدمة .5
الإدارات السختمفة السذاركة في عسمية ترسيؼ البرامج والسشاىج الدراسية  التشديق بيؽ

صعبًا، مسا دتظمج تحقيق دؾدة التعميؼ التشديق والتكامل بيؽ مختم  الإدارات 
  .التعميسية

تظبيق أدوات التحدؽ الإحرائي وغير الإحرائي في مؤسدات  :عممية إدارة التدفق .6
الستظمبات القانؾنية والسعادير التعميسية، وتتزسؽ التعميؼ العام يجج أن دتؾافق مع 

إدارة التدفق استخدام الشغؼ والأدوات والتقشيات لزسان التحديؽ السدتسر في العسميات 
 .التعميسية

تمعج السعمؾمات في مؤسدات التعميؼ العام دورًا  :بيااات الجودة وإعداد التقارير .7
ة، كسا يجج دسع البيانات وتحميميا رئيديًا في عسمية صشع القرار وضسان الذفايي

 .لإعداد تقارير الجؾدة التي تداعد في تحديؽ الأداء التعميسي وتحقيق الأىداف
ت حدد معادير الجؾدة في مؤسدات التعميؼ العام، وفقًا لمقؾانيؽ  :دور قدم الجودة .8

مؾر، والمؾائ  التشغيسية، وليس فقد بشاءً عمى احتيادات وتؾقعات الظلا  وأولياء الأ
ويجج عمى قدؼ الجؾدة ضسان الامت ال لي ه السعادير لتحقيق التعميؼ ذو الجؾدة 

  .العالية
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تمتزم مؤسدات التعميؼ العام بالتحديؽ السدتسر، وتدتخدم السقارنة  :المقاراة المرجعية .9
السردعية لتحددد أفزل السسارسات وتحديؽ الكفاءة، وتتعمؼ ى ه السؤسدات مؽ 

 .مسدارس الأخر، وتظبيق تمػ الدروس لتحديؽ أدائياالتجار  الشادحة ل
 رابعاً : آليات اذر ثقافة الجودة في مؤسدات التعميم العام: 

( آليات نذر ثقافة الجؾدة في 414، 4102( ومأمؾن )2، 4104حدد كلًا مؽ القاسؼ )
 مؤسدات التعميؼ العام ييسا دمي: 

العام والعسل بروح الفريق حيث حذد طاقات دسيع العامميؽ في مؤسدات التعميؼ  .0
ددفع كل مشيؼ بجيده وربداعو تجاه الأىداف الاستراتيجية لمسؤسدة مع التزام الجسيع 
بسا يخرو والتخظيد لأىداف ليا صفو التحدي والتي تمزم السؤسدة وأفرادىا بارتقاء 

 واض  وممسؾس في نتائج دؾدة الأداء.
خاصة بالشدبة لأسس الجؾدة السؾدو الفيؼ الستظؾر والستكامل لمرؾرة العامة و  .4

لإرضاء متظمبات متمقي الخدمة والسشربة عمى دؾدة العسميات والإدراءات التفريمية 
 واليؾمية لمعسل عؽ طريق الشدوات والسحاضرات.

إشراك دسيع العامميؽ بالسؤسدة في تخظيد وتشفي  التغيرات ورعظائيؼ فرصو لمتعبير  .٣
ؼ التغمج عمى السذ لات التغير والتعاون ييسا بيشيؼ عؽ قمقيؼ ومخاوفيؼ مسا تتي  لي

 حيث أن تجاىل السذ مة قد تخمق مذ لات أخر، كبيره.
لجشو  -لجشو دعؼ السعمؼ  -تذ يل فريق الجؾدة الذاممة بالسدرسة )لجشو دعؼ الظالج  .2

لجشو إدارية( وعسل لقاءات وندوات مع فريق العسل وشرح  -لجشو الإعلام  -تدريج 
جؾدة في التعميؼ وأىدافيا التربؾية ومتظمباتيا وأدواتيا وفؾائدىا ومشافع الجؾدة أىسية ال

الذاممة في التعميؼ بيدف تحديؽ نؾعيو الخدمات التربؾية السقدمة لمظمبة والعامميؽ 
 بالسؤسدة التعميسية.

ويتز  مسا سبق العلاقة بيؽ العلاقات العامة وما دتؾافر لدديا مؽ آليات وأساليج 
بات نذر ثقافة الجؾدة في مؤسدات التعميؼ العام مسا دتظمج مذاركة العلاقات ومتظم

العامة مع إدارات الجؾدة في نذر ثقافة الجؾدة إلا أن ى ه السذاركة قد دؾادو معؾقات 
 تؤثر عمى فعالية الأداء.
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المحور الثااي: بطاقة الأداء المتوازن ومقومات تطبيقها في مؤسدات 
 التعميم العام :

إن أدوات قياس الأداء التقميدية لؼ تكؽ تداعد في تقييؼ وقياس الأداء بذ ل فعال في 
بيئة الأعسال الحدد ة وعروف حدة السشافدة وفذمج في تؾفير السعمؾمات الزرورية 
لتحديؽ الأداء السدتقبمي وقياس مد، تحقيق الأىداف الإستراتيجية في الأدل الظؾيل 

سالية فقد دون الاىتسام بالسقاديس الغير السالية م ل رضا لأنيا تركز عمى السقاديس ال
العسلاء، الحرة الدؾقية، الابتكار والتظؾير وبالتالي مؽ الزروري تظؾير أدوات تقييؼ 
الأداء تيتؼ برؾرة مباشرة ليس فقد بالشؾاحي السالية ولكؽ تيتؼ أيزاً بالأنذظة الأخر، 

قؾ، الستشافدة السختمفة التي تؾادو السؤسدة التي تركز عمى العلاقات الستداخمة بيؽ ال
والسؤثرة عمى عسمية التحديؽ السدتسر م ل دؾدة العسميات، ورضا العسيل الابتكار 
والتظؾير، ومؽ ىشا عير مفيؾم بظاقة الأداء الستؾازن في بداية التدعيشات مؽ قبل 

(1992)Kaplan and Norton،ع السقاديس وتعتسد بظاقة الأداء الستؾازن عمى تتب
السؾدية نحؾ إستراتيجية السؤسدة طؾيمة الأدل والتي يس ؽ أن تع س الأحؾال 

 الاقترادية ومدتقبل الشسؾ بظريقة تفؾج ما تع دو الأرباح .
 أولًا: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن:

دردع مرظم  متؾازن في البظاقة إلى أنغسة الكياس للأداء السالي التي تركز عمى 
لسالية التي تع س ودية نغر السالكيؽ. ولكؽ في ال سانيشات وبداية التدعيشات الشتائج ا

تحؾل الاىتسام برؾرة كبيرة إلى السدتيمكيؽ والجؾدة والخدمات وأىسل دانج السالكيؽ، 
فأصب  التركيز غير متؾازن، الأمر ال ي أد، إلى أن العددد مؽ الذركات قد نجحج في 

تعرضج لخدائر، ل لػ حرمج عمى ى ه التدسية مؽ الجؾدة وررضاء الزبؾن ولكشيا 
خلال محاولة التؾازن بيؽ السقاديس السالية وغير السالية لتقؾيؼ كل مؽ الأداء القرير 

 والظؾيل الأمد.
كسا تتردؼ البظاقة ميسة السؤسدة ورستراتيجيتيا إلى مجسؾعة مؽ الإدراءات والتي تس ل 

قة لا تركز عمى مجرد الؾصؾل إلى غايات إطار عسل تظبيق استراتيجيتيا، إن البظا
مالية بل تدمد الزؾء عمى أىداف غير مالية والتي عمى السؤسدة أن تحرزىا لتمبية 
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غاياتيا السالية، وتكيس بظاقة الأداء الستؾازن أداء السؤسدة مؽ أربعة دؾنج: أولا 
استراتيجية الشسؾ. وتؤثر السالية، ثانياً الزبؾن، ثال اً عسميات عسل داخمية، ورابعاً التعمؼ و 

في كل مؽ ى ه الاتجاىات.  السؤسدة في الإدراءات التي تدتخدميا لتتبع الأداء
 ( 92، 4102)ال ؾيشي، 

ولقد سسيج ى ه البظاقة بب )بظاقة الأداء الستؾازن( لأن كل مؽ ى ه الاتجاىات والأداء 
ر واحد، وتقمل بظاقة غير السالي يقاس لتقييؼ أداء قرير الأمد وطؾيل الأمد في تقري

الأداء الستؾازن مؽ تركيز السدراء عمى الأداء السالي قرير الأمد م ل العائدات الفرمية، 
لأن السؤشرات الإستراتيجية غير السالية والستعمقة بالأداء الأساسية م ل الشؾعية ورضا 

السالية لي ه  الزبؾن تكيس التغيرات التي تقؾم بيا الذركة عمى السد، الظؾيل، عؽ الفائدة
التغيرات طؾيمة الأمد قد لا تغير مباشرة في عائدات قريرة الأمد ولكؽ لؾ كان ىشاك 
إستراتيجية شركة وتحدؽ قؾي في الإدراءات غير السالية ف ن ى ا يذير عادة إلى تكؾيؽ 

 قيسة اقترادية مدتقبمية.
دات التعميسية أداة ومؽ كل ما سبق يس ؽ القؾل بأن بظاقة الأداء الستؾازن تقدم لمسؤس

قيسة يس ؽ استخداميا لفيؼ حالة السؤسدة وتحقيق ددشامي يتيا لتكؾن تشافدية عمى السد، 
البعيد كسا إنيا تزودنا بتؾثيق لمتشسية السدتسرة. وى ه السقاديس لمرقابة لابد أن تؾدو 

 السؤسدة باتجاه تحقيق أىدافيا ورؤيتيا.
كياس وتقؾيؼ الأداء يع س التؾازن بيؽ الأىداف وير، البعض أنيا نغام شامل ومتكامل ل

قريرة وطؾيمة الأدل، والسؤشرات السالية وغير السالية، فتعرف عمى أنيا نغام شامل 
لكياس الأداء مؽ مشغؾر استراتيجي، دتؼ بسؾدبو تردسة استراتيجية تشغيؼ العسميات إلى 

درائية تسييدية أو أنيا أىداف استراتيجية ومقاديس وقيؼ مدتيدفة ومبادرات وخظؾات إ
نغام متكامل لسداعدة السشغسات التعميسية عمى تؾضي  رؤيتيا واستراتيجيتيا، وتردستيا 
إلى أىداف استراتيجية بسا يس شيا مؽ دفع الأداء والدمؾك وذلػ عبر التغ ية الع دية 

سة مع حؾل العسميات الداخمية والشتائج الخاردية، فيؾ نغام التكامل استراتيجية السشغ
 ,Balanced Scorecard Institute)دة مدتيدفة مؽ الكياسات الأساسيةمجسؾعة محدو 

2011,p1) 
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( أداة شاممة ومتؾازنة لتقييؼ الأداء الكمي BSC)ومؽ ثؼ، ف ن بظاقة الأداء الستؾازن 
لمسؤسدة وذلػ لكؾنيا تذتسل عمى مقاديس داخمية وخاردية كسية ووصفية ومالية وغير 

مق بالسدخلات والسخردات السذتركة مع مؤسدات أخر، أو خاصة بالسؤسدة مالية، وتتع
ذاتيا، وأنيا تحتؾي عمى مقاديس لأربعة أبعاد لأداء السؤسدة وىي )مقاديس الأداء 
السالي، مقاديس لدردة رضا العسلاء، مقاديس لمعسميات الداخمية، ومقاديس التعمؼ والشسؾ 

السالية والغير مالية والتي تقدم لِّدارة العميا  السدتقبمي(. وىي مجسؾعة مؽ السقاديس
  (Kaplan, Norton,2012,p71صؾرة سريعة ولكؽ شاممة لأداء السؤسدة. )

بأنيا إطار عسل يداعد السشغسات عمى تردسة  Paul(2016,p42)بيشسا عرفيا 
 الاستراتيجية إلى أىداف تذغيمية والتي بدورىا تغير الدمؾك والأداء.

( عمى أنيا أول عسل نغامي حاول ترسيؼ نغام لتقييؼ 31، 4140ري )وعرفيا الدوس
الأداء وال ي ديتؼ بتردسة إستراتيجية السؤسدة إلى أىدافا محددة ومقاديس ومعادير 
مدتيدفة ومبادرات لمتحديؽ السدتسر كسا أنيا تؾحد دسيع السقاديس التي تدتخدميا 

 السؤسدة.
مجسؾعة مختارة بدقة مؽ السؤشرات القابمة  ( عمى أنيا492، 4144كسا عرفيا صدقي )

لمكياس الكسي والسدتسدة مؽ استراتيجية السؤسدة حيث تس ل ى ه السؤشرات أداة تدتخدم 
مؽ طرف السددريؽ لتؾحيد نتائج أداء السؤسدة إلى السؾعفيؽ ومختم  أصحا  السرال  

 وىؾ ما يس شيا مؽ تحقيق رسالتيا وأىدافيا الاستراتيجية. 
 ثااياً: أهمية بطاقة الأداء المتوازن:

ىشاك العددد مؽ السشافع التي تبرز أىسية بظاقة الأداء الستؾازن وتشتج تمػ السشافع مؽ 
 ( 494، 4144استخدام مشغسات الأعسال لبظاقة الأداء الستؾازن، ومشيا: )صدقي، 

  لمسعمؾمات تدتخدم بظاقة الأداء الستؾازن مؤشرات تقييؼ الأداء لشغام متكامل
والتؾصيل والتعميؼ الاستراتيجي وتدخل تمػ السؤشرات ضسؽ استراتيجية السؤسدة 

 البعيدة السد،.
  دتؼ تؾديو السؤسدات باستخدام بظاقة الأداء الستؾازن إلى تركيز اىتساميا عمى تحقيق

 رؤيتيا واستراتيجيتيا بعد أن كان اىتسام السشغسات مقترراً عمى الشتائج السالية فقد.
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  تؾفر بظاقة الأداء نغرة متؾازية لتقييؼ الأداء عؽ طريق ضؼ العؾامل الداخمية
 والخاردية وك لػ العؾامل الكسية والشؾعية.

 .تعد بظاقة الأداء الستؾازن إطارا مشيجياً لتؾصيل وتشفي  استراتيجية السؤسدة 
 .تعد بظاقة الأداء نغاماً متكاملًا لِّدارة الاستراتيجية 

 د بطاقة الأداء المتوازن:ثالثاُ: أبعا
 وتتس ل ى ه الأبعاد بالتفريل ييسا دمي:

 البعد المالي: (1
وىؾ يس ل استراتيجية الشسؾ وقابميتيا لمسقارنة والسخاطر التي دشغر إلييا مؽ 
ودية نغر السداىسيؽ ، ويركز عمى تأثير تشفي  الاستراتيجية والأىداف طؾيمة الأدل 

لمسشغسة، ولي ا ديدف إلى قياس مد، مداىسة عمى الأداء السالي والاقترادي 
استراتيجية السشغسة في تحديؽ ربحيتيا والكيسة الدؾقية لأسيسيا، فزلًا عؽ قياس 
الجؾانج السالية الأخر، التي تعبر عؽ قياس وتقييؼ التكالي  التي تتحسميا والسشافع 

العائد الرب  كسؤشر الستحققة مؽ ذلػ، وتس ل أىؼ السؤشرات في السشغسة الربحية: زيادة 
عمى زيادة الإدرادات والتكالي  التذغيمية كسؤشر عمى لي ل التكالي  في السشغسة، ولي ا 
دركز البعد عمى وضع السقاديس الداخمية والخاردية لتحددد مد، مداىسة الاستراتيجية 

حادة وتظبيقاتيا في تحقيق التحديشات السالية، كسا دتؼ مراقبة السقاديس والسؤشرات وفق 
 (Martello, Watson & Fischer, 2016, p62السشغسة. )

وعمى مدتؾ، السؤسدات التعميسية تع س مقاديس الأداء السالي مد، نجاح وتفؾج ى ه 
السؤسدات عمى تحقيق استراتيجيتيا مؽ خلال تحقيق العددد مؽ الأىداف طؾيمة الأدل، 

ة، بسا تقدمو مؽ قيسة اقترادية كسا تع س التحديؽ السدتسر في أداء السؤسدات التعميسي
مزافة لكل السداىسيؽ وزارة التعميؼ العالي والح ؾمة والسجتسع والقظاعات الخاصة مؽ 

، فيركز ى ا السحؾر عمى الجؾانج  Economic value addedقيسة اقترادية مزافة 
ؾمية السالية في أداء السؤسدة وما إذا كان ىشاك اختلاف في الأىداف بيؽ السدارس الح 

والسدارس الخاصة، فالأىداف السالية في السدارس الخاصة عسؾماً في السد، البعيد في 
تعغيؼ صافي الرب ، بيشسا الشجاح في السدارس الح ؾمية يقاس بسد، فعالية وكفاءة ى ه 
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السؤسدات في مقابمة احتيادات طلابيا بأقل تكمفة مس شة وبأقرر وقج مس ؽ. )ال ؾيشي، 
4102 ،91) 

 لعملاء:بعد ا (2
ىؾ استراتيجية لخمق الكيسة والتسادز مؽ ودية نغر العسلاء، ولي ا تر، نعسة الخفادي 

( أن ى ا السحؾر دركز عمى شرائ  العسلاء السدتيدفة 22، 4109ورحدان ياغي )
ويكيس نجاح السشغسات في خدمة مختم  العسلاء، حيث دشع س عمى دسيع الأنذظة 

حادات ورغبات العسلاء وفقاً لخظة برامج السشغسة. ولي ا  والإدراءات الإدارية التي تمبي
يجج أن ترتبد السقاديس في ى ا السحؾر بسد، رضا العسلاء، وقدرة السؤسدة عمى 
الاحتفاظ بالعسلاء الحالييؽ مؽ فترة لأخر،، وقدرة الؾحدة عمى د   واستقظا  عسلاء 

يبيا مؽ اتفاج العسيل ددد وربحية العسيل، ونريج السؤسدة مؽ إدسالي الدؾج ونر
والشريج في الدؾج في القظاعات السدتيدفة، والكيسة مؽ ودية نغر العسيل. 

Martello Watson & Fischer, 2016, 62)) 
وبالتالي، يكيس ى ا البعد السعادير الخاردية التي تحدد الس انة الحالية والسدتقبمية 

لى تحقيق أعمى دردات رضا لمسؤسدة في نغر عسلائيا، كسا تدعي إدارة السؤسدة إ
العسلاء، وفي العرر الحاضر يجج عمى السؤسدات التعميسية أن تزع متظمبات 
وحادات العسلاء والظمبة والسجتسع في قمج استراتيجياتيا، لسا يع س ى ا مؽ أىسية كبيرة 

، 4103عمي نجاح السؤسدات في السشافدة وبقائيا واستسرارية نذاطيا. )اليلالي، 
444- ٣11)  

 بعد العمميات الداخمية: (3
يس ل الأولؾيات الاستراتيجية لسختم  العسميات التي تؾفر أو تج   العسلاء وتزع 

وتحقق رضاىؼ السؤسدات معادير لكياس ى ا البعد م ل: مد، تحديؽ الإنتادية  بعض،
لمسؤسدة، والتغمج عمى العيؾ  في عسميات الترشيع، وتؾفير السعارف والسعمؾمات 
والسيارات الفشية الجسيع العامميؽ عمى كافة السدتؾيات، وتقييسات العسلاء، وآرائيؼ حؾل 

س السدتخدمة: الكفاءة، والفعالية التشغيسية، وتقؾيؼ الخدمة، ولي ا تتس ل أىؼ السقادي
العسميات الداخمية مؽ خلال عدة متغيرات كالتزام العامل، والزمؽ والجؾدة، ومعدل 
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الأخظاء، والانحرافات، وندبة الإنتاج السعيج، وك لػ مقاديس رضا العسلاء م ل مقاديس 
س السال م ل: زيادة الإنتادية الجؾدة والتقرير مؽ دورة التدميؼ، والكيسة لأصحا  رأ

 وتشسية ميارات العامميؽ.
ويركز ى ا البعد عمى مدببات وحدوث التكمفة التي تع س تحؾيل السدخلات إلى 
مخردات ذات قيسة لمعسلاء، كسا يذجع السشغسات عمى إعادة لي مة العسميات التذغيمية 

 (243، 4141الغامدي، وتحددد ما يسيزىا لتحقق الشجاح والتظؾر. )الحارثي، 
 بعد التعمم والنمو: (4

يس ل الأولؾيات التي تعسل عمى تؾفير السشاخ ال ي ددعؼ التغيير التشغيسي ويركز عمى 
البشية والابتكار والشسؾ الأساسية التي يجج عمى السؤسدة أن تعتسد عمييا لتحقيق الشسؾ 

عسميات الداخمية، ويتؼ وتحديؽ الأداء في الأدل الظؾيل، ومؽ خلال محؾري العسيل وال
تحددد العؾامل اليامة  لمشجاح في الحاضر والسدتقبل، وتحددد الفجؾة الحالية للأفراد 
والشغؼ، والإدراءات السظمؾبة لتحقيق الأىداف مؽ خلال الأداء، ولدد ى ه الفجؾات يجج 

لاىتسام عمى السؤسدة إعادة اكتذاف ميارات العامميؽ، وقدراتيؼ عمى التغيير والتحديؽ وا
بتكشؾلؾديا السعمؾمات والشغؼ، وتحددد الإدراءات التشغيسية والأنذظة داخل السؤسدة. 

(Martello, Watson & Fischer, 2016, p62)  
ويتز  مسا سبق أنو يجج عمى السؤسدة التعميسية تؾفير برامج واستراتيجيات التعمؼ 

برامج التي تذسل البرامج العمسية لفئات العامميؽ، والسدتفيددؽ مشيا، وتحديؽ دؾدة ى ه ال
والأكاديسية، وتقميل الفجؾة بيؽ قدرات وميارات العامميؽ الحالية، والقدرات والسيارات 
اللازمة لتحقيق أىداف السؤسدة عمى السد، البعيد، حيث تؾديو العامميؽ بالسؤسدة إلى 

ستغيرات العمسية الحفاظ عمى التسيز، ومؾادية السشافدة مع السؤسدات الأخر، في عل ال
 والتكشؾلؾدية.

 البعد المجتمعي: (5
دركز ى ا البعد عمى ربد مؤشرات الأداء بأىداف استراتيجية مدتدامة لترحي  التؾدو 
الاستراتيجي، وبرؾرة متكاممة في عسمية الإدارة الاستراتيجية، حيث تعد الأىداف 

شغسات التي ترنؾ الادتساعية ىي أولؾيات دؾىرية تدمج في رؤية واستراتيجيات الس
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لتحقيق أي قيسة مدتدامة، حيث تعد الأىداف الادتساعية أىداف تشافدية استباقية 
لمسؤسدات التي تبحث عؽ مزايا تشافدية مدتدامة، وبالتالي ف نو دشبغي أن تزاف ى ه 
الأىداف لتحقيق متظمبات أصحا  السرمحة مؽ مشغؾر مشفرل ديتؼ بالجؾانج 

 ,Tiwari & Panicker, 2017; Qorri, Mujkić & Kraslawskiالادتساعية. )

2018 ) 

إضافة لسا سبق يذ ل كل بعد مؽ الأبعاد الخسدة الدابقة بظاقة مشفرمة، وتحؾي كل 
بظاقة أىدافاً لبعد واحد بحيث تحقق الأربع بظاقات التؾازن بيؽ الأىداف القريرة 

صة بتظؾير العسل ويتكؾن والظؾيمة الأدل، وك لػ بيؽ الأىداف السادية والأىداف الخا
كل بعد مؽ أبعاد بظاقة الأداء الستؾازن عدة عشاصر تترابد وتتكامل مع بعزيا البعض 

فيا الداخمية مؽ خلال العلاقات الدببية ، وتحددىا السؤسدة التعميسية في ضؾء عرو 
ت السؤشراأو السقاديس  InitiativesالسبادراتObjectivesالأىداف والخاردية، وتذسل : 

Measure or Indicators  السدتيدف ،Targets . 
 :مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن رابعاً: 

        تؾادو عسمية تظبيق بظاقة الأداء الستؾازن بعض السذاكل التي يجج تفادديا مشيا:
 (494، 4144) صدقي، 

كامل  صعؾبة تتس ل في أن الرغبة في إعداد بظاقة متكاممة مش  البداية دؤد، إلى شمل .1
 .في العسمية

صعؾبة تعغيؼ كل السؤشرات في آن واحد حيث إنو يجج الفرل بيؽ مختم    .2
 .الأىداف

التؾقعات الخاصة ببظاقة الأداء الستؾازن ترتبد برفة مباشرة أو غير مباشرة بسرال   .3
الأطراف التي تتعامل مع السؤسدة كالسدت سريؽ ويتؼ إقراء بعض الذركاء القادريؽ 

 .عمى مفيؾم الاستراتيجيةعمى التأثير 
تؤثر ثقافة السؤسدة في عسمية تظبيق بظاقة الأداء حيث إن ىشاك مؽ دري ضرورة   .4

تبشي البظاقة بذيء مؽ السرونة والبعض الآخر دري تظبيقيا دون إدماج العشاصر 
 .الاستراتيجية وبالتالي تكؾن مردراً لمشقاش أك ر مشيا قؾة لمتكامل والكيادة
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 .دتساعي في كيفية استعسال بظاقة الأداء مؽ مؤسدة لأخر، دؤثر السحيد الا .5
  التقنية( تعزيز ثقافة الجودة  -الإدارية –المحور الثالث : المتطمبات )البذرية

 بمؤسدات التعميم العام بمحافعة دمياط في ضوء أبعاد القياس المتوازن للأداء :
متظمبببات تعزيببز ثقافببة وتتحببدد مببؽ خببلال مجسؾعببة مببؽ الإدببراءات السقترحببة لتحقيببق 

الجبؾدة بسؤسدببات التعمببيؼ العببام بسحافغبة دميبباط فببي ضببؾء أبعباد الكيبباس الستببؾازن لببلأداء، 
الأنغسببة التدريبيببة والإداريببة بسؤسدببات التعمببيؼ  والتببي يس ببؽ الاسببتفادة مشيببا فببي تظببؾير

 :وىي،العام
السعادير تزويد الكيادات الإدارية والسؾارد البذرية في السدارس بسجسؾعة مؽ  .1

 والسؤشرات التي تعزز ثقافة الجؾدة و تديؼ في تظؾير العسميات الإدارية.
إنذاء سجل مركزي لتؾثيق مخردات وحدة الجؾدة بالسدارس لمؾصؾل لأعمى معادير  .2

 الإنجاز في تعزيز ثقافة الجؾدة وترشيد الجيؾد السب ولة في ى ا السجال.
افة الجؾدة باستخدام أبعاد الكياس اعتساد مردعية دقيقة لحؾكسة سياسات نذر ثق .3

 الستؾازن للأداء السدرسي .
تشغيؼ ورش العسل ودمدات العر  ال ىشي والسحاضرات لمعامميؽ بالسدارس في  .4

 نذر ثقافة وفمدفة الجؾدة باستخدام أبعاد الكياس الستؾازن للأداء.
سدتؾيات تؾافر رؤية وميارات التخظيد لمكيادة وتدييل عسمية التذارك في كافة ال .5

 الإدارية وفرج العسل ورعداد قاعدة بيانات متكاممة.
تؾافر نغام اترال إداري فعال وتقديؼ الدعؼ السعشؾي والسادي لمسؾارد البذرية  .6

 الفعالة.
إدارة  –مددرية  –تفعيل دور الرقابة والستابعة السدتسرة عمى كافة السدتؾيات ) وزارة  .7

 لتي تؼ التؾصل إلييا.( والذفايية والؾضؾح في نذر الشتائج ا
دعؼ الجيؾد  الكيادية بالسدارس ودورىا في تؾزيع السيام عمى السؾارد البذرية وفق  .8

 ميارات كل فرد .
تشغيؼ برامج تدريج السؾارد البذرية عمى أدوات قياس الأداء في السدارس وتؾضي   .9

 السسارسات السظمؾبة لتعزيز ثقافة الجؾدة .
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ية لمعامميؽ بالسدارس عمى أدوات الكياس والتحميل تشغيؼ عدد مؽ الدورات التخرر .11
 والسيارات الفشية لجسع البيانات والعسميات الإحرائية وأنغسة الكياس .

تؾافر فرج الدعؼ الفشي بالسدارس ومذاركة مددري الإدارات والسددرية والعامميؽ ب افة  .11
 السؤسدات التربؾية لتعزيز ثقافة الجؾدة .

ة لتأسيس بشية حدد ة لمبيانات والسعمؾمات تحقق التؾاصل تؾفير الستظمبات التقشي .12
الخدمي بيؽ السدارس والإدارات السعشية لتعزيز ثقافة الجؾدة باستخدام أبعاد الكياس 

 الستؾازن للأداء.
الاستعانة بالخبراء لؾضع ترؾر مبدأي لسذاريع ومبادرات أتستة بظاقة الأداء  .13

 ؾدة.الستؾازن في التعميؼ لتعزيز ثقافة الج
وضع إطار استراتيجي مدتقبمي لسذاريع ومبادرات أتستة بظاقة الأداء الستؾازن في  .14

 التعميؼ لتعزيز ثقافة الجؾدة.
اعتساد الستظمبات اللازمة لمبدء بذ ل عسمي لتشفي  مذاريع ومبادرات أتستة بظاقة  .15

 الأداء الستؾازن في التعميؼ لتعزيز ثقافة الجؾدة.
 توصيات البحث 

لتقؾيؼ الذامل عمى مدتؾي مؤسدات التعميؼ العام، وقد يذسل ى ا التقييؼ ما الكيام با .1
 دمي: 

   إدراء تحميل محيد البيئة الداخمية والخاردية وتعييؽ مؾاضع القؾة ونقاط الزع
 والفرص الستاحة.

 .إدراء الاستفتاء عمى وسائل بشاء إم انات السشذأة السادية والبذرية وطاقاتيا 
  الخاصة بالسشذأة وقيسيا في الاعتبار.اتخاذ الحادات 
 .تعييؽ الغايات وتحددد الأىداف والشتائج السظمؾ  تحكيقيا في الذركة والسشذأة 
 بشاء الاستراتيجيات وتعريفيا بعد اتخاذ رؤية السشذأة السدتقبمية ورسالتيا في الاعتبار. .2
 مؤسدات التعميؼ العام.إيجاد الغايات وتحددد الأىداف والشتائج السظمؾ  تحكيقيا في  .3

 تحددد الأىداف الاستراتيجية وصياغتيا في خارطة استراتيجية. .4
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إدراء دراسة معسقة لمسبادرات التي تحدث في مؤسدات التعميؼ العام م ل تحديؽ  .5
 العسميات التذغيمية والبحث والتظؾير والدورات التدريبية ومؾازنة الأداء وغيرىا.

السشاسج بذأن حؾسبة الأنغسة مع الأخ  في ضبد الإدراءات واتخاذ القرار  .6
 الاعتبار متظمبات السشذأة ووقتيا والتكمفة اللازمة ل لػ.

اعتساد خظؾات مشتغسة ومشدقة لتعزيز استراتيجية تظبيق نغام بظاقة الأداء  .7
الستؾازن للأبعاد كافة و ت دل تمػ الخظؾات بسرحمة لتقؾيؼ التغيير وردرائو عشد 

 الزرورة.
العام في  التعميؼ مؽ الخبرات العالسية لمكياس الستؾازن للأداء بسؤسدات الاستفادة .8

تعزيز ثقافة الجؾدة بسؤسدات التعميؼ العام السررية وتفعيل دورىا في التشبؾء 
الأنغسة التدريبية  بالشتائج الستؾقع تحكيقيا في السدتقبل بسا يديؼ في تظؾير

 ىداف الاستراتيجية والتذغيمية.والإدارية بسؤسدات التعميؼ العام لتحقيق الأ
 مراجع البحث

 أولًا : المراجع العربية
(. دور مددري مدارس التعميؼ الأساسي في نذر ثقافة الجؾدة 4109أبؾ حجر، أشرف شؾقي صددق )

قدؼ أصؾل التربية، كمية  رسالة ماددتير،دراسة ميدانية بسحافغة السشؾيية.  -الذاممة بسدارسيؼ
 دادات.التربية، دامعة ال

كميبة الدراسبات  العمؾم التربؾيبة.(. دعؼ ثقافة الجؾدة لد، معمسي التعميؼ العام. 4103أشتيل، ىادي سالؼ)
 .213-٣31(. 0)41العميا لمتربية. دامعة القاىرة. 

(. دور نغؼ قيباس الأداء فبي دعبؼ بشباء ثقافبة إدارة الجبؾدة الذباممة فبي 4140الأثري، أحسد صال  أحسد)
السجمبببة السشغسبببات: دراسبببة حالبببة عبببؽ الييئبببة العامبببة لمتعميسبببي التظبيقبببي والتبببدريج فبببي الكؾيبببج. 

 424-494(. ٣دامعة قشاة الدؾيس. ) العمسية لمدراسات التجارية والبيئية.
(. متظمبات قياس الأداء الستؾازن في مؤسدات التعميؼ قبل الجامعي 4102بؽ محمد ) ال ؾيشي، دؾس 

 .12 -22(، 01)٣، السجمة الدولية التربؾية الستخررةبسشظقة حائل ومعيقاتو. 
 . عسان: دار وائل لمشذر والتؾزيعإدارة الجؾدة الذاممة: مفاليؼ وتظبيقات(. 4102دؾدة، محفؾظ احسد)

(. معيقات تظبيق بظاقة الأداء الستؾازن بسدارس 4141دج  الغامدي، عسير سفر )الحارثي، محمد غا
(، 4)41، دامعة كفر الذي ، مجمة كمية التربيةمحافغة الظائ  مؽ ودية نغر قادة السدارس. 

234- 90٣. 
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لعالي ( ثقافة الجؾدة الذاممة وعلاقتيا بالأداء الستسيز لسؤسدات التعميؼ ا4141الخذا ، مبارك عبدالله)
 .٣9٣-٣4٣(. 4)٣9. دامعة السشؾيية. مجمة كمية التربيةالكؾيتية. 

(. تقؾيؼ أداء مدارس التعميؼ العام بدول الكؾيج في ضؾء بظاقة 4140الدوسري، مبارك ليسان حدؽ )
(، 0)2، كمية التربية بالغردقة، دامعة دشؾ  الؾادي، مجمة العمؾم التربؾيةالأداء الستؾازن. 

22- 041. 
المقاء الدشؾي (. نذر ثقافة الجؾدة والاعتساد السدرسي في السدارس. 410٣اعي، أحسد محمد ردائي )الرف

(، 01، الجسعية الدعؾدية لمعمؾم التربؾية والشفدية، ع )الدادس عذر: الاعتساد السدرسي
44٣ -٣14. 

عربية الدعؾدية: (. ثقافة الجؾدة في مؤسدات التعميؼ بالسسمكة ال4102الدبيعي، عبيد بؽ عبد الله)
 -390(، ٣)01، دامعة القريؼ، مجمة العمؾم التربؾية والشفديةترؾر مقترح برؤية إسلامية. 

400. 
. ISO(. تظؾير إدارة الذركات لتحقيق إدارة الجؾدة الذاممة شيادة 4100الديدي، صلاح الددؽ حدؽ )

 القاىرة: دار الكتا  الحددث.
اقة الأداء الستؾازن في تحديؽ أداء مؤسدات التعميؼ العالي  (. استخدام بظ4144صدقي، عساد محمد )

، دامعة قشاة السجمة العمسية لمدراسات السحاسبيةدراسة ميدانية عمى السعاىد العميا الخاصة . 
 .429 -424(، 0)2الدؾيس، 

ية مجمة كم(: إدارة الجؾدة الذاممة في السؤسدات التعميسية في عسان، 4141رسسي، محمد محمد حدؽ )
 .942 -92٣(، 044)٣0، دامعة بشيا، كمية التربية، التربية

(. تظبيق إدارة الجؾدة الذاممة باستخدام مشغؾر الداء الستؾازن مؽ ودية نغر 4104ع سان، عمي فراج)
السجمة أعزاء ىيئة التدريس والجاىز الإداري ب مية الدياسة والاقتراد دامعة الدؾيس مرر. 

 .042-000(. 4)4دامعة الزرقاء. . الدولية لزسان الجؾدة
(. الجؾدة الذاممة في التعميؼ: تعريفيا وأىسيتيا ومبادئيا وأىدافيا، متاح عمي: 4104القاسؼ، أمجد )

law.net/law/threads-http://www.f 
و إدارة العلاقات العامة وردارات الجؾدة في (. السعؾقات التي تؾاد4102مأمؾن، أميسة عبد الح يؼ )

، دامعة السشرؾرة، مركز تظؾير مجمة تظؾير الأداء الجامعينذر ثقافة الجؾدة بالسدارس. 
 .429 -41٣(، 0)9الأداء الجامعي، 

، السجمد الأول، الخظة الذاممة لم قافة العربية(: 0431السشغسة العربية لمتربية وال قافة والعمؾم، )
 .الكؾيج

http://www.f-law.net/law/threads
http://www.f-law.net/law/threads
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أثر تعزيز ثقافة الجؾدة بالسسارسات الأخلاقية عمى تحقيق التسيز (: 4101الشفار، حدام نعيؼ حدؽ )
مجمة كمية فمدظيؽ التقشية للأبحاث لمجامعات: دراسة تظبيكية عمى الجامعات الفمدظيشية، 

 .9٣ -4٣(، ٣ظيؽ التقشية، ددر البم ، ع)، كمية فمدوالدراسات
(. استخدام مكياس الأداء الستؾازن في بشاء نسؾذج قياس رباعي 4101محمد، دؾدة عبد الرؤوف )

الشدوة ال انية عذرة لدبل تظؾير السدارات لإدارة الأداء الاستراتيجي والتذغيمي للأصؾل الفكرية، 
السحاسبة في السسمكة العربية الدعؾدية بعشؾان  ميشة السحاسبة ىي السسمكة العربية الدعؾدية 

 ( مادؾ.04-03، الدعؾدية، )حادي والعذريؽ وتحديات القرن ال
(. تقؾيؼ الأداء السؤسدي في التعميؼ العام بالسسمكة العربية الدعؾدية في 4103اليلالي، سيا حسؾد )

 .٣40 -449(، 2)٣، السجمة الأردنية لمعمؾم التربؾيةضؾء بظاقة الأداء الستؾازن. 
جؾدة الذاممة ودورىا في تعزيز الأمؽ بالسجتسع. (. ثقافة ال4102الؾرثان، عدنان بؽ أحسد بؽ راشد )

، مركز تظؾير التعميؼ الجامعيدراسات في التعميؼ الجامعي، دامعة عيؽ شسس، كمية التربية، 
 .٣02 -4٣4(، 43ع )

(. التخظيد لتظبيق بظاقة الأداء الستؾازن لدعؼ الأداء الإداري 4103اليعقؾبي، سؾسؽ بشج سعؾد )
، قدؼ أصؾل التربية، كمية رسالة دكتؾراه بعد الأساسي في سمظشببة عسان. بسدارس التبعميؼ ما ب

 التربية، دامعة دمياط.
 ثااياً : المراجع الأجنبية
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