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 الملخص
هدف البحث الحالي إلىالتعرف على مفهوم الأداء الإستراتيجي، وأهم أهدافه، 

التربية الخاصة، وأهم أهدافها، وأهميته، وبيان خصائصه، والتعرف على مفهوم مؤسسات 
ا، وأهميتها، وبيان خصائصها، والتعرف على مفهوم الجودة، وأهدافها، وأهميتها، وخصائصه
ها، ومتطلباتها، والتعرف على مفهوم بطاقة الأداء المتوازن وأهدافها، وأهميتها، وخصائص

 داء الإستراتيجيوبيان الأسس النظرية لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأ
خاصة لمؤسسات التربية الخاصة، والوقوف على واقع الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية ال

ويم في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن، ووضع رؤية مقترحة لتق
 الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة في مصر في ضوء التكامل بين متطلبات
لى الجودة وبطاقة الأداء المتوازن. واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، وذلك ع

 ( مؤسسة من مؤسسات التربية الخاصة بمحافظة الإسكندرية، مستخدمة في69عينة قوامها )
لبات أدواتها مقياس الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة في ضوء التكامل بين متط

بية التر  ة الأداء المتوازن )إعداد الباحثة(. وكان أبرز نتائج البحث أن مؤسساتالجودة وبطاق
من و الخاصة )أفراد عينة البحث( تمتعت بقيادة فعالة، ولديها وضوح في رؤيتها ورسالتها. 
ئدة أهم السياسات الحاكمة لها نشرها لثقافتها لاستقطاب عملاء جدد، وسعيها لأن تكون را

يها ولوية رضا العملاء بالنسبة لها. كما تعملعلى رصد مواطن القوة لدفي مجالها، وتضع أ
داء م الألتعزيزها، وتتحقق من أدائها بشكل مستمر. وانتهت الدراسة بتقديم رؤية مقترحة لتقوي

الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة في مصر في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة 
 وبطاقة الأداء المتوازن.

 مات المفتاحية:الكل

 . مؤسسات التربية الخاصة.2   . الأداء الإستراتيجي.1
 . بطاقة الأداء المتوازن.4   . متطلبات الجودة.3 
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Evaluating the Strategic Performance of Special Education 
Institutions in Egypt in Light of the Integration Between 

Quality Requirements and The Balanced Scorecard 

Summary 

The aim of the current research is to identify the concept of strategic 

performance, its most important objectives, its importance, clarify its 

characteristics, identify the concept of special education institutions, their 

most important objectives, their importance, clarify their characteristics, 

identify the concept of quality, its objectives, importance, characteristics, 

and requirements, and identify the concept of a card. Balanced performance 

and its objectives, importance, and characteristics, and showing the 

theoretical foundations for using the balanced scorecard in evaluating the 

strategic performance of special education institutions, and standing on the 

reality of the strategic performance of special education institutions in light 

of the integration between quality requirements and the balanced scorecard, 

and developing a proposed vision for evaluating the strategic performance 

of special education institutions. In Egypt in light of the integration between 

quality requirements and the balanced scorecard. The researcher used the 

descriptive analytical approach, on a sample of (70) institutions of special 

education in Alexandria governorate, using in its tools the strategic 

performance measure of special education institutions in the light of the 

integration between quality requirements and the balanced scorecard 

(prepared by the researcher). The most prominent results of the research 

were that the special education institutions (members of the research 

sample) enjoyed effective leadership and had clarity in their vision and 

mission. One of the most important policies governing it is the 

dissemination of its culture to attract new customers, its quest to be a leader 

in its field, and the priority of customer satisfaction for it. It also monitors its 

strengths to enhance them and checks its performance on an ongoing basis. 

Finally, the researcher developed a proposed vision for evaluating the 

strategic performance of special education institutions in Egypt in light of 

the integration between quality requirements and the balanced scorecard. 

key words: 

1. Strategic performance.    2.Special education institutions. 

3. Quality requirements    4. Balanced Scorecard 
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:تمهيد  

رات سياً لدعم القرايعد تقويم الأداء جوهر عملية الرقابة الإدارية، ومطلباً أسا
ويم وترشيدها، وهو من أهم العمليات التي تضمن بقاء المنظمة واستمرارها.وتسهم عملية تق

الأداء الاستراتيجي في توفير البيانات والمعلومات التي تستعمل في قياس مدى تحقيق 
يه، فة الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، والتعرف على مستوى الأداء، ومعرفة الأسباب المؤثر 

لغرض اتخاذ الخطوات التصحيحية تجاه المشكلات التي تواجه المؤسسة، ورفع كفاءة 
 استخدام الموارد. 

ي والأداء الاستراتيجي للمؤسسة أو المنظمة يعبر عن الطرق المستخدمة للوصول ال
ها توجهاتتحقيق الغايات والأهداف الرئيسة، كما يعد إطاراً عاماً تسترشد به المنشاة في رسم 

وفعل أكثر  وصورتها المستقبلية، واتخاذ قراراتها، وتعتبر الإدارة الإستراتيجية عملية مبادرة،
 من مجرد تخطيط للعمل، فهي عملية إدارية تستهدف إنجاز رسالة المنظمة من خلال إدارة

 (.2016وتوجيه علاقة المنظمة مع بيئتها )نضال أبو غبن، 

جه المنظمات على مختلف أنواعها في الوقت وفي ظل الظروف المتغيرة التي توا
خاصة  الحالي، فإن الأمر يتطلب منها أن تعمل على تنمية أدائها، ومن ثم تقويمه، وتطويره،

عداد الإستراتيجيات الناجحة ثم تنفيذه ا فيما يتعلق بمهارات التفكير الإستراتيجي، وا 
 ، ولاسيما في ظل توافر سوقوتقويمها.لذلك فمعظم المنظمات تهتم بأدائها الإستراتيجي

 تنافسية واضحة الأبعاد والملامح؛ حيث يتم التركيز على الأداء المستقبلي للمنظمات،
ر وقدرتها على تحقيق ميزة تنافسية لأنشطتها الأساسية، ومن ثم تلجأ المنظمات باستمرا

ستراتيجياتها من خلال المتحقق من الأداء،وتسعي لتقليص ا لفجوة لاختبار أهدافها وا 
 (.2012عند ظهورها )نسرين صلاح الدين،  Strategic Gapالإستراتيجية 

وترتكز عادة نظم الرقابة الإدارية على مجموعة من المقاييس المحاسبية والمالية، 
والتي أصبحت غير كافية في ضوء تعاظم دور الأصول غير الملموسة في دعم قدرات 

(. وقد وجهت عديد من الانتقادات إلىتلك 2006المنظمات على البقاء والنمو)سمير صالح، 
المقاييس التقليدية، كما أنهالم تعد كافية لكونها تهتم بأداءواحد فقط، وغالباً ما يكون الأداء 
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دارة المستفيدين  المالي، ونظراً لأن المؤشرات الإستراتيجية المتعلقة بكل من إدارة الموارد وا 
يجعل مقاييس الأداء الفعالة هي التي تجمع بين  هي بطبيعتها مؤشرات تنبؤية، فإن ذلك

المؤشرات المالية والمؤشرات غير المالية، وتربط بقوة بين المقاييس التشغيلية والمقاييس 
 . (2012 الباز، بسمة صالح، )سمير الإستراتيجية

وقد أدت التطورات الحديثة في ظروف بيئية تتصف بتعقد عملية المنافسة إلى 
 ات متعددة إدارية، وتشغيلية، ومالية، وغيرها من المعلومات التي يمكنالحاجة لمعلوم

استعمالها كمقاييس موجهة لاتخاذ قرارات سليمة تتحقق من خلالها أهداف المؤسسة 
مما  مجال؛التشغيلية والإستراتيجية، المتمثلة بالنمو والاستمرار في موقع تنافسي متميز في ال

 المتوازن كأحد الأساليب الحديثة التي تستخدم في مجالساعدت على ظهور بطاقة الأداء 
رتن" تقييم الأداء الإستراتيجي؛ فقدبرزت أهمية الإطار الشامل الذي قدمه "كابلان"، و"نو 

Kaplan, Norton  (1992 للقياس المتوازن للأداء والذي لا يكتفي بالبعد المالي في )
نما يقدم نظرة أكثر شمولا لأد من  اء المنظمة، والذي يعتمد على مجموعةقياسه للأداء، وا 

د المقاييس غير المالية التي تغطي ثلاثة أبعاد أخرى هي: بعد العملاء )أو السوق( وبع
، لقصيرالعمليات الداخلية، وبعد التعلم والنمو، ويتميز هذا النظام بأنه يجمع بين المدى ا

اهر عمال التنفيذية اليومية)موالمدى الطويل، في قياس الأداء، ويربط الإستراتيجية بالأ
 (.2009درغام، مروان أبو فضة، 

وتكمن الفكرة الأساسية التي تقف خلف تقديم بطاقة الأداء المتوازن في أن المقاييس 
المالية التقليدية بمفردها لا تستطيع أن تقدم رؤية واضحة وشاملة للأداء المستهدف، أي 

عمل التي تؤثر بشكل واضح علي بقاء المنظمة تركز الانتباه علي كل الجوانب المهمة لل
ونموها وتنميتها علي المدي الطويل، فبطاقة الأداء المتوازن تمثل إطار عمل تنظيمي لتنفيذ 
دارة الإستراتيجية علي كل مستويات العمل بواسطة ربط الأهداف والمبادرات والمقاييس  وا 

راتيجية، التي تمكن المنظمات لتوضيح بإستراتيجية المنظمة، فهي تمثل نظاما للإدارة الإست
ستراتيجياتها وتحولهم الي فعل، ولكن أيضا تترجم التخطيط الإستراتيجي من  رؤيتها وا 
الممارسة الأكاديمية إلي العمل الفعلي، وتقدم هذه البطاقة رؤية عن الأداء الكلي 

 .(Ghosh, Mukherjee, 2006)للمنظمة
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توازن من أهم أنظمة قياس الأداء التي تم ومن ناحيةأخرىتعد بطاقة الأداء الم
تطويرها حديثاً، وهو الأكثر انتشاراً، وقد أكد أنصار بطاقة الأداء المتوازن بأنها توفر وسيلة 
ستراتيجية المنظمة إلي أداة فاعلة تنقل الهدف والغرض  قوية وفاعلة لترجمة رؤية وا 

 ,.Garrison, et.al)جية الموضوع الإستراتيجي، وتحفز الأداء مقابل الأهداف والإستراتي
2012). 

داء ومن هنا يمكن القول إن نموذج بطاقة الأداء المتوازن يمثل أهم نماذج قياس الأ
متوازن اء الالمتعددة الأبعاد، والأوسع انتشارا على المستوي العالمي، وقد تم تطوير بطاقة الأد

نها ت التربية الخاصة العاملة كو واستخدامها في قطاع التعليم بشكل عام، بما فيها مؤسسا
إحدى المؤسسات التعليمية، وذلك من أجل توفر أساس للمسئولية والمحاسبية، وكذلك 

 المساعدة على التنبؤ الدقيق بفعالية المؤسسات التعليمية، وتحقيق ميزة تنافسية.

وتعد الجودة من أهم الموضوعات التي تدور حولها النقاشات بشكل عام، وفي 
لتعليم بشكل خاص،وتتنوع الأفكار الخاصة بالجودة بتعدد المدارس؛ حيث تعمل مجال ا

وفير تأجل  أنظمة الجودة على إيجادبيئة تعليمية فعّالة تسمح للمديرين والإداريين بالتعاون من
مد الموارد التي يحتاجهاالطلاب لمواجهة التحديات الأكاديمية والاجتماعية الجديدة )أح

 (.2003إبراهيم، 

والاهتمام بتطبيق الجودة لا ينطبق على مؤسسات تعليم الأسوياء فحسب؛ ولكن 
ينطبق على مؤسسات تعليمذوي الاحتياجاتالخاصة أيضاً، حيث يجب أن ينال الأطفال 
الملتحقون بتلك المؤسساتالرعايةالواجبةوالإعداد السليم في سنمبكرة، حتى يتسنى لهم القيام 

م.وتعد مشكلة ذوي الاحتياجات الخاصة من المشكلات بدورهم في صنع مستقبل بلاده
المهمة التي تواجه أي مجتمع، إذ لايخلو مجتمع من المجتمعات سواء أكان متقدماً، أم 
متخلفاً من وجود نسبة لا يستهان بها منأفراده ممن يواجهون الحياة وقد أصيبوا بنوع أو آخر 

العصبية، أو النفسية؛فقد أصدرت منظمة من الإعاقات البدنية أو الحسية أو العقلية،أو 
الصحة العالمية والبنك الدولي مؤخراً تقريراحول المعاقين في العالم، وذكرت فيه أن نسبة 

( الآن؛ %15( في سبعينات القرن الماضي إلى )%10المعاقين في العالم ارتفعت من )
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ا من أشكال العجز حيث يصل عددهم إلى أكثر من مليارنسمة في العالم يعانون من شكل م
 (.2020)منظمة الصحة العالمية، 

نما يتضمن  ومن المعلوم أن تقويم الأداء لا يقتصر على قياس الأداء وحده؛ وا 
التحسين المستمر للأداء، وفي ظل العولمة وما تفرزه من منافسة بين المؤسسات أصبحت 

اً بإدارة ، ومرور Quality Controlالأساليب الحديثة لإدارة الجودة بدءًا بالرقابة على الجودة 
، والتحسين المستمر Total Quality Management (TQM)الجودة الشاملة 

Continuous Improvement وغيرها من الأساليب،فقد ساعدت في تقويم أداء ،
المؤسسات، والحفاظ عليها واستقرارهابصورة حقيقية، في ظل معايير جودة عالمية 

(Chowdhury, 2003 ؛ إلا)أن طرق قياس الأداء وتقويمهعن طريق بطاقة الأداء المتوازن 
غير  تعمل على تحسين تنافسية العمل، ورفع كفاءة وفعالية المؤسسات التعليمية، والمنظمات

الربحية، في ظل الأوضاع العالمية الحالية؛ حيث إن المنظمات غير الربحية تركز على 
دارة الأ عية جتماداء، نتيجة التنافس الزائد والتطورات الارسالتها، وتكوين الإستراتيجية، وا 

 .(Kriemadis, et.al., 2008)الجديدة

 Competitiveوترتكز بطاقة الأداء المتوازن على أساس إستراتيجية تنافسية 
Strategy تتيح لها السيطرة على السوق، وتحقيق مركز تنافسي متقدم، وبالطبع فإن ،

( ولم تعد مؤسسات 2010تحقيق الميزة التنافسية)جودة محمد، التأهيلية تعد مطلبا أساسياً ل
التربية الخاصةبمنأى عن ذلك، ففي ظل الاقتصاد الحالي المعتمد علي المعرفة والبيئة 
الديناميكية، أصبح من الضروري لمؤسسات التربية الخاصة أن تصبح مراكز للتعلم وبناء 

تطوير نماذج متنوعة بمداخل مختلفة لتحديد  المعرفة، وبيئة لعمال المعرفة، ومن ثم فقد تم
الوضع الإستراتيجي داخل مؤسسات التربية الخاصة، وتعد بطاقة الأداء المتوازن واحدة من 

 ,.Nayeri, et.al)النماذج المهمة لتحديد الوضع الإستراتيجي، وتحليل كل جوانب المؤسسة 
2008). 

"بطاقة القياس المتوازن للأداء ورغم نجاح بعض المقاييس المستخدمة حاليا مثل: 
BSC وكذلك نجاح نظم الجودة والتطوير مثل: متطلبات الجودة ،"Quality 
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Requirements ،؛إلا أن التطبيق العملي لها منفردة كل على حدة قد أظهر نقاط ضعف
أثرت على تحقيقها لأهدافها، وكذلك أثرت على كفاءة عملية تقويم الأداء ككل. لهذا تقترح 

"، BSCاحثة مدخل متعدد الأبعاد لتحقيق التكامل بين بطاقة القياس المتوازن للأداء الب
، لدعم عملية تقويم الأداء الإستراتيجي Quality Requirementsومتطلبات الجودة 

لمؤسسات التربية الخاصة في مصر؛ حيث ترى الباحثة أن التكامل بينهما يساعد على 
 تلافي كثير من العيوب التطبيقية التي واجهت كل منهما. النهوض بعملية تقويم الأداء، و 

وعلي الرغم من الجهود المبذولة في مصر لتطوير أداء مؤسسات التربية الخاصة 
 وتحسينها، إلا أنه مازال أداء تلك المؤسسات بحاجة إلى تغيير وتقويم؛فهناك كثير من

ناك هفتشير أدلة كثيرة إلى أن  جوانب القصور التي تعترض تقويم الأداء الإستراتيجي لها،
مشكلات عديدة تتمثل بعضها في غياب مؤشرات لتقييم أداء مؤسسات التربية الخاصة، 
ة وغياب قاعدة معلوماتية دقيقة، وغياب آلية تقويم الأداء والوقوف علي الجودة الشامل

 (.2012لمؤسسات التربية الخاصة )نسرين صلاح الدين، 

 ما تقدم:مشكلة الدراسة تأسيسا ل

يناير  25وانطلاقا مما سبق، وتمشياً مع مرحلة التغيير الشامل الذي أحدثته ثورة 
من تغيرات في المجالات كافة، والتي كان من أهدافها الأساسية العدالة الاجتماعية  2011

والحرية، والقضاء على كافة أشكال الفساد على المستوي الفردي والمجتمعي والمؤسساتي، 
قيمة العمل الجماعي، والبحث عن أليات لتحقيق وتفعيل تلك القيم؛ مما ينعكس  وكذلك دعم

على ضرورة التغيير والإصلاح في مؤسسات التربية الخاصة بشكل عام وفي تقويم أدائها 
بشكل خاص. وانطلاقا من إطار اهتمام مصر بذوي الاحتياجات الخاصة، 

فية الثالثة، وفي ظل التركيز على قضية ومؤسساتها،وتذليل العقبات لمواجهة تحديات الأل
الجودة في مؤسسات التربية الخاصة، كان لابد أن مهما يشغل موضوع تقويم الأداء 
الإستراتيجي لها موقعاً هاماً في إستراتيجيات تطوير مؤسسات التربية الخاصة في مصر، 

في ظل  من حيث وضع تصور للخطة الإستراتيجية لمؤسسات التربية الخاصة المصرية
نظام التقييم المتوازن للأداء، من خلال تحديد الأهداف في ضوء رؤية المؤسسة ورسالتها، 
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والعلاقة بين الرؤية والرسالة وأهداف المؤسسة، ومحاور قياس أدائها، وخصائص نظام 
 التقييم المتوازن للأداء.

يد راوية عب(، 2017وذلك مثلما أكدته العديد من الدراسات منها دراسة بسام مسلم )
(، نوفل سمايلي، فضيلة 2017(، مصطفى أمين )2017(، سلطان الديحاني )2017)

(،  علي أن 2018(، عمر محمد، لقمان محمد )2017(، يسري عبود )2017بوطورة )
مؤسسات التربية الخاصة تواجه عدد كبير من الصعوبات والتحديات التي تعرقل تحقيق 

ودة الأداء فيها ومن هذه الصعوبات انخفاض مستوي أهدافها وتحد من انطلاقها ومن ج
 الأداء مع تزايد حدة المنافسة بين المؤسسات . 

(، حامد أبو مسامح، 2016وفي نفس السياق أشارت دراسة ، هباش سامي )
( الي ان الاساليب 2016(، رامي المصري )2016(، خولة المفيز )2016سليمان المزين )

دارة عكس الوضع الحالي للمؤسسة مقارنة بالاساليب الادارية لاالقديمة لقياس الأداء لا ت
ا من واسع الجودة الشاملة والتي من اهمها بطاقة الاداء المتوازن اذ شهدت تلك الاداة اهتماما

ة قبل رجالات الادارة حتي تتمكن تلك المؤسسات بان تقييم الاعمال بصورة شاملة متكامل
 ملة   للتأكيد علي معايير الجودة الشا

 وبناءً على ذلك يمكن تحديد مشكلة البحث الحالي في الإجابة عن السؤال الرئيس
سسات : ما طبيعة التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن في مؤ التالي

لرئيس اسؤال وينبثق من الالتربية الخاصة لتحقيق الأداء الاستراتيجي بمحافظة الإسكندرية؟
 الفرعية التالية:السابق الأسئلة 

 يجي ما الأسس النظرية لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الإسترات
 لمؤسسات التربية الخاصة؟

  ما واقع الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصةفي ضوء التكامل بين
 متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن؟

 ع الأداء الإساتراتيجي لمؤسساات التربياة الخاصاة فاي ما الرؤية المقترحة للارتقااء بواقا
 مصر في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن؟
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 أهداف البحث:
بية يتمثل الهدف الرئيس للبحث الحالي في تقويم الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التر 

ن داء المتوازن، وذلك عالخاصة في مصر في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأ
 طريق تحقيق الأهداف الفرعية التالية: 

  الكشف عن فجوات الممارسة من خلال دراسة واقع مؤسسات التربية الخاصة
 والعوامل التي تقف خلف تلك الفجوات

  كة الكشف عن القوي المؤيدة والمناقضة لتبني الأداء الاستراتيجي والعوامل المحر
 ي التعامل معهالكل منها وكيف السبيل إل

 ي راتيجتبيان الأسس النظرية لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الإست
 لمؤسسات التربية الخاصة.

  الوقوف على واقع الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصةفي ضوء التكامل
 بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن.

 ن خلال التعرف علي فجوات الممارسة هو المدخل التشخيص الدقيق للواقع م
 الصواب للاصلاح الحقيقي

  وضع رؤياة مقترحاة لتقاويم الأداء الإساتراتيجي لمؤسساات التربياة الخاصاة فاي مصار
 في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن.

 أهمية البحث:
 تنبع أهمية البحث فيأنه:

 الأهمية النظرية

 بحاااث الحاااالي فاااي إلقااااء الضاااوء علاااى أهمياااة الأداء الإساااتراتيجي لمؤسساااات يساااهم ال
 التربية الخاصة، وسبل تقويمه.
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  يسهم البحث الحالي في إلقاء الضوء على متطلبات جاودة مؤسساات التربياة الخاصاة
 في مصر.

  يعاااد هاااذا البحاااث مااان البحاااوث القلائااال التاااي تتنااااول التكامااال باااين متطلباااات الجاااودة
 المتااوازن فااي تقااويم الأداء الإسااتراتيجي لمؤسسااات التربيااة الخاصااة فااي وبطاقااة الأداء

 مصر في حدود علم الباحثة .
 الأهمية التطبيقية

 تزويد المكتبات العربية ببحث في مجال التكامل باين متطلباات الجاودة وبطاقاة الأداء 
 المتوازن في تقويم الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة في مصر.

  تسهم نتائج البحث في تحساين الأداء الاساتراتيجي لمؤسساات التربياة الخاصاة فاي قد
 مصر. 

 مصطلحات البحث:
 Strategic performanceأ( الأداء الإستراتيجي 

ياً الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة إجرائويقصد به في هذه الدراسة
تحقيق علم و ي والتشغيلي ومعدل الإبداع والتفي البحث الحالي بأنهالدالة الكلية للأداء المال

الرضا للعميل، وذلك من خلال قدرة المؤسسة على تحقيق رؤيتها ورسالتها وأهدافها 
 الإستراتيجية، وقدرتها على التكيف مع البيئة والنمو والاستمرار.

 ب( تقويم الأداء الإستراتيجي:

 للمؤسسات التربية الخاصةويقصد به فى هذه الدراسة تقويم الأداء الإستراتيجي 
 مؤسسةإجرائياً في البحث الحالي بأنه العملية التي تستخدم للتحقق من مدى إنجاز أهداف ال
ذ لتنفياالإستراتيجية، باستخدام مجموعة من المعايير والمقاييس المعتمدة، لتعقب التقدم في 

مما  ومعالجة الثانية،الإستراتيجي، وتحديد نقاط القوة والضعف بها؛ وذلك لتعزيز الأولى 
 يؤدي إلى خلق قيمة مضافة فاعلة.
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 Special education institutions ج(مؤسسات التربية الخاصة 

ويقصد به فى هذه الدراسة مؤسسات التربية الخاصة إجرائياً في البحث الحالي 
بأنه المؤسسات المعنية برعاية ذوي الاحتياجات الخاصة بمختلف فئاتهم بمحافظة 

 سكندرية.الإ

 Quality requirements د( متطلبات الجودة 

قافة ثويقصد به في هذه الدراسة متطلبات الجودة إجرائياً في البحث الحالي بإنها 
ء مؤسسات التربية الخاصة وطريقتها في إحداث تغييرات أساسية في طريقة أدائها، وأدا

 اعل من أجل تطوير الجودةالعاملين بها بهدف إحداث نوع من التكامل والتنسيق والتف
 والحفاظ عليها، بما يؤدي إلى الرضا الكامل للمستهلك، وبأقل التكاليف الممكنة.

 Balanced Scorecardه( بطاقة الأداء المتوازن 

ا بأنه ويقصد به فى هذه الدراسة بطاقة الأداء المتوازن إجرائياً في البحث الحالي
مؤسسات التربية الخاصة على وضع  نموذج من نماذج القياس والتقويم يساعد

إستراتيجياتها، وتوضيحها وترجمتها إلى أهداف محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة 
ومبادرات للتحسين المستمر، كما يعمل على قياس مدى التقدم فيها، ويعكس النتائج 

رة لق نظخالمتصلة بتحقيق التوازن بين الأهداف العملية والعميل والعمليات والإبداع؛ ليتم 
 متكاملة ومتوازنة حول المؤسسة، وتحقيق الأهداف المبنية عليها المؤسسة.

 الإطار النظري ودراسات سابقة:

، يتناول الإطار النظري للبحث خمسة محاور رئيسة هي: تقويم الأداء الإستراتيجي
يجي اتومؤسسات التربية الخاصة، والجودة، وبطاقة الأداء المتوازن، وتقويم الأداء الإستر 

لمؤسسات التربية الخاصة في مصر في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء 
 المتوازن، وفيما يلي تفصيل ذلك.
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 المحور الأول: تقويم الأداء الإستراتيجي

، وقد Assessment، و"تقييم"Evaluationهناك خلط بين مصطلحي "تقويم"
طلح تقويم الأداء أكثر شمولية من مصطلح يستخدم أي منهما مكان الآخر؛ إلا أن مص

وم(، تقييم الأداء؛ حيث إن التقويم في قواميس اللغة العربية هو لفظ مشتق من الفعل )ق
ى هو وقوم الشيء بمعنى قدره ووزنه، وحكم على لسان العرب، وعدله، والتقويم بهذا المعن

تق قواميس اللغة فهو مش بيان قيمة الشيء، وكذلك تصحيح ما أعوج فيه. أما التقييم في
من فعل )قيّم(، ويقصد به إعطاء قيمة للشيء، وهو يعتبر عملية تشخيصية فقط، 
الغرض منها اختبار متابعة مدى تحقق الأهداف، أي تحديد مواطن القوة والضعف، 
 ويعتبر خطوة سابقة للتقويم؛فهو يساعد على إجراء عملية القياس، وبناءً عليها يتم

 . ومن هنا يمكن للباحثة أن تعرف(2012 لباز،ا بسمة صالح، )سميرديلالتصحيح والتع
عملية تقويم الأداء على أنها عملية تشتمل على شقين أساسيين:الشق الأول: هو شق 

كل القياس، أو التقييم، وهو المسؤول عن قياس أداء مؤسساتالتربية الخاصة وتقييمه بش
سليم، وتحديد نقاط ضعفها، ومراكز  دقيق، وذلك للوقوف على وضعها الحالي بشكل

سين قوتها. أما الشق الثاني: فيتمثل في إجراء العمليات التصحيحية، وتفعيل جهود التح
 المستمر لأداء مؤسساتالتربية الخاصة.

يد، والإستراتيجية في حين تعني تحديد المنظمة لأهدافها وغاياتها على المدى البع
اف والغايات، وأن عملية تخصيص الموارد أو إعادة وتخصيص الموارد لتحقيق هذه الأهد

قعة تخصيصها تعد من مسؤولية الإدارة العليا"، في تصور المنظمة عن طبيعة العلاقة المتو 
لمدى امع البيئة الخارجية والتي في ضوئها تحد نوعية الأعمال التي ينبغي القيام بها على 

بو ائه تحقيق غاياتها وأهدافها )نضال أالبعيد، وتحديد المدى الذي تسعي المنظمة من ور 
 (.2016غبن، 

وعلية يمكن القول إن الإستراتيجية خطة شامة ومتكاملة لتحقيق الأهداف في إطار 
وموعد زمني محدد، مع الأخذ بعين الاعتبار التوازن بين رؤية ورسالة المؤسسة والبيئة 
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يز على التطور والتغيير المستمر في الخارجية التي تعمل فيها بمكوناتها من المنافسين والترك
 بيئة الأعمال.

 Strategic Performanceأولًا: مفهوم الأداء الإستراتيجي 

ثمة تباين بين الباحثين في تعريف الأداء بشكل عام، فهناك من عبر عن الأداء 
 ،Survivalبكونه انعكاسا لقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها طويلة الأمد، وهي: البقاء

،كما ينظر إليه على أنه الأداء الذي يحقق بناءً Adaption، والتكيف Growthلنمو وا
مو والن معرفياً تراكمياً وشاملًا يعكس مستوى نجاح المنظمة، وقدرتها على التكيف مع البيئة
ة، اتيجيوالاستمرار، وتمثله مقاييس ومعايير أداء مشتقة من رسالة المنظمة، وأهدافها الإستر 

 (.2005المتنوعة على مستوى تنفيذ السياسات)سناء سعيد، وبرامجها 

م كما يعرف الأداء الإستراتيجي على أنهمدخل مؤسسي يهدف لمعرفة، وتنفيذ، وتقوي
اخل إستراتيجية المؤسسة، ويشتمل على منهجيات وطرق المعالجة، والبنية الأساسية للعمل د

هو عملية إبداع وابتكار وتوظيف المؤسسة، ومؤشرات تساعد على تكوين الإستراتيجية، ف
 لإمكانات البيئة المتاحة في أداء المؤسسة المستقبلي، وذلك من خلال عمل كل الموارد
البشرية بالمؤسسة، وموافقتهام على تحمل المسئولية للتحسين المستمر لهذا الاتجاه 

 ستراتيجيةالإستراتيجي؛ لذا يجب استخدام عديد من المؤشرات في اختبار الافتراضات الإ
لأداء المؤسسة، وذلك حتى تتمكن المؤسسة من وضع قرارات إستراتيجية على كل مستويات 

 .(Marr, Gray, 2006)المؤسسة لتحديد مسارها في المستقبل 

وهناك من يرى الأداء الإستراتيجي بأنه النتيجة النهائية لجميع أنشطة 
اء الأفراد والوحدات التنظيمية، . أو أنهمحصلة لأد(Ghosh, Mukherjee, 2006)المنظمة

وتأثيرات البيئة عليهم، وتتحدد الفلسفة التي يقوم عليها الأداء الإستراتيجي للمنظمة في أن 
كل مستوى من مستويات الأداء هو جزء من مستوى أداء أكبر بالمنظمة، فهو نظام يحوي 

تدفع للنجاح في  مؤشرات تقيس درجة إنجاز المنظمة للرؤية ومقاييس تقيس القوى التي
الأجل الطويل بمعني قياس الأداء الحالي، ودرجة تواصل جهود المنظمة لتحسين كفاءة 
العمليات الداخلية عن طريق تحديد أهداف ومقاييس متميزة تعمل المنظمة على تحقيقها 
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تتطلب تضافر كل من )الأفراد والأنشطة والوحدات التنظيمية والمنظمة ككل( )حسنية 
 (.2009الحبشي، 

، ويعرف الأداء الإستراتيجي بأنه قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها طويلة الأجل
عبر ما ي والتي يتفق عليها عديد من الباحثين، والمتمثلة في: البقاء، والنمو، والتكيف، وهذا

ؤسسة عنه بالفاعلية، ويعرف الأداء الاستراتيجي أيضا على أنه انعكاس لكيفية استخدام الم
ال ا )جمد المادية والبشرية واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافهللموار 

ا تغلاله(.أو هو انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المالية والبشرية، واس2015جبران، 
رة نه قدبكفاءة وفعالية بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها. كما ينظر إلى الأداء على أ

خ سسة على الاستمرارية، والبقاء محققة التوازن بين رضا المساهمين والعمال )الشيالمؤ 
تها (. وهناك من يرى أن الأداء الاستراتيجي انعكاس لقدرة المنظمة، وقابلي2010الداوي، 

 لالهاعلى تحقيق أهدافها، ويعكس كيفية استخدام الموارد المادية والبشرية والمالية واستغ
 (.2010مة لتحقيق الغرض منها )وهيبة مقدم، بالصورة الملائ

( بأنهالحصيلة النهائية لكل العمليات التي تقوم 2011) Davoodويعرفه "دافود" 
بها الشركة من خلال مؤشرين هما: مستوي التركيز إن كان داخلياً )الأداء الداخلي(، أو 

ركة بالبيئة،وما إذا كان خارجياً )علاقة المنظمة ببيئتها(، والمستوى الثاني هو علاقة الش
مستقراً أو مرناً، كما أن توحيد المؤشرين معاً يعرض أربعة نماذج للأداء الإستراتيجي هي: 
نموذج النظام الذي يركز على المرونة والتكيف والموقع التنافسي، أما نموذج التخطيط 

بينما يركز نموذج )الأهداف الرشيدة( فيركز على الإنتاجية والكفاءة والربحية )المخرجات(، 
الإبداع والتطوير على دعم الإبداع، وتهيئة مناخ ملائم للتحسين من خلال رضا العاملين 
وتطويرهم، وأخيراً يركز نموذج العمليات الداخلية على مؤشرات المحافظة على توازن 

دارة المعلومات. كما أن النماذج الأربعة تمثل  العمليات الداخلية وكفاءة الأداء الداخلي، وا 
قيماً متعارضة إذ تحدد المنظمة المدخل الملائم في ضوء ملاءمته لقدراتها ومتغيرات 
الموقف، إذ تميل المنظمات الحديثة للتركيز على الإبداع والمرونة في اكتساب الموارد، وهي 
أقل اهتماماً بمؤشرات الكفاءة والإنتاجية، بينما تميل المنظمات الأكثر نضجاً إلى اعتماد 

 اذج التخطيط والعمليات لضمان الربحية والتوازن في بيئة الأعمال.نم
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ي فوعلى صعيد الإدارة الإستراتيجية فقد شاع استعمال مصطلح الأداء الإستراتيجي 
مختلف الكتابات من دون تعريف متفق عليه، إلا أن هناك إشارات واضحة إلى أهميته 

ظر متخذي القرارات يشمل: الأداء ومؤشرات قياسه؛ حيث إن أداء المنظمة من وجهة ن
، Operating Performance، والأداء التشغيلي Managerial Performanceالإداري 

مة ، والأخير يعني له تقويم واختبار المنظStrategic Performanceوالأداء الإستراتيجي 
حيث  (؛2012للبيئة التي تعمل فيها وفاعليتها في التكيف معها )نسرين صلاح الدين، 

لتي عرف الأداء الإستراتيجي بأنهمخرجات الأنشطة والوحدات داخل الشركة، وهو المقاييس ا
 بيئة،تساعد على تقييم قدرة الشركة في ربط حاضرها بمستقبلها ومدي استجابتها لمتغيرات ال

كما أنهمنظور واسع يشمل مؤشرات أداء مالية موجهه نحو المخرجات، ويتضمن أداء 
 (.2014مالي )أحمد عبد العزيز،  تشغيلي وأداء

ويشتمل الأداء للمؤسسات التعليمية على نوعين من الأداء أحدهما الأداء 
 ها منالأكاديمي، وهو يختص بما تقدمه المؤسسة التعليمية فعليا من خلال وحداتها وتنظيمات

 داريء الإبرامج وخدمات وأنشطة متنوعة مرتبطة بوظائفها المختلفة، والنوع الآخر هو الأدا
ن من لنوعااالذي يرتبط بما يقوم به الجهازان الإداري والأكاديمي معاً من مهام إدارية، وهذان 

 الأداء بينهما علاقة تفاعلية وتكاملية ولا غنى لأحدهما عن الآخر، وهما يشكلان معاً 
م، هاش لةمنظومة أداء المؤسسة التعليمية التي تتمثل غايتها الأساسية في تحقيق أهدافها )نه

2008.) 

لمالي، داء اوباعتماد بطاقة الأداء المتوازن، فالأداء الإستراتيجي هو الدالة الكلية للأ
ؤية والتشغيلي، ومعدل الإبداع، والتعلم، ورضا العميل، وذلك من خلال السعي إلى ترجمة ر 

ية تشغيلالمنظمة ورسالتها إلى أهداف إستراتيجية، ومن ثم ترجمة هذه الأهداف إلى أهداف 
رخ، على مستوى الأعمال ثم المستوى الوظيفي لخلق التكامل في القيم المضافة )جمال أبو ش

2012 .) 

مما سبق يمكن النظر إلى الأداء الإستراتيجي للمؤسسات التربية الخاصة بأنه الدالة 
ن خلال الكلية للأداء المالي والتشغيلي ومعدل الإبداع والتعلم وتحقيق الرضا للعميل، وذلك م
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قدرة المؤسسة على تحقيق رؤيتها ورسالتها وأهدافها الاستراتيجية، وقدرتها على التكيف مع 
 البيئة والنمو والاستمرار.

 ثانياً: مفهوم تقويم الأداء الاستراتيجي

ن يعد مفهوم تقويم الأداء الاستراتيجي من المفاهيم الحديثة، وهو عنصر أساسي م
ي، الحالمكمل لعملية الرقابة، فهو يعني بتقييم الأداء الماضي،و عناصر العمليات الإدارية، و 

يس لمقاياوالمستقبلي، للمؤسسة من خلال التفاعل بين المقاييس الإدارية، والمالية وغيرها من 
قة التييتضمنها.وينطوي مفهوم تقييم الأداء على العديد من المفاهيم الجوهرية ذات العلا

يفصل ميز و فاعلية والمخطط والفعلي كماً ونوعاً، فتقييم الأداء يبالنجاح والفشل والكفاية وال
ي فالعمل الجيد عن العمل السيئ، بهدف تطوير العمل وتحسينه، ويعد أحد الحلقات المهمة 

 العملية الإدارية الشاملة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية.

بح أحد أهم ولقد تطور مفهوم تقويم الأداء بشكل عام، واتسعت مجالاته حتى أص
اً عنصر  العمليات الإدارية التي تحظى باهتمام معظم المنظمات والمنظرين؛ فتقويم الأداء يعد

أساسياً من عناصر العملية الإدارية، فهو بمثابة إعطاء كشف الحساب الختامي عن مدى 
 ها.نجاح الخطة، أو عدم نجاحها، وفقاً للأهداف والغايات التي وضعها المخططون مسبقاً ل
نما تكمن أهميته فيما يسفر عنه من نتائج تساعد على ات خاذ كما أن التقويم ليس غاية، وا 

الإجراءات التصحيحية، وتلك التي تحدث التغيرات المطلوبة لتحسين وضع المؤسسة 
م (.ومن ثم يمكن القول بأن التقوي2002للاستمرار في تطبيق إستراتيجياتها )حسن حسين، 

من  لتحققة ملحة لتحديد مستوى الأداء بها وفقاً للمعايير المعتمدة، وافي أية منظمة هو عملي
قوة أدائها على النحو المرغوب، والوقوف على جوانب القوة وجوانب الضعف لتعزيز جوانب ال

 وعلاج جوانب الضعف.

يركز تقويم الأداء الإستراتيجي على تقويم كل من الأداء المالي، والأداء التشغيلي، و 
ستفيد، ومعدل الإبداع والتعلم والنمو، وذلك من خلال تحويل رؤية المنظمة ورضا الم

ورسالتها إلى أهداف إستراتيجية، وترجمة هذه الأهداف إلى أهداف تشغيلية على مستوى 
. ويقصد بتقويم الأداء الإستراتيجي بأنه (Kaplan, Norton, 1992)الأعمال والوظائف 
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التي يحاول المديرون من خلالها ضمان التنفيذ للخيار أحد مراحل الإدارة الإستراتيجية 
والتأكد من أن هذا الخيار يتفق مع أهداف المنظمة )سناء  Strategic Optionالإستراتيجي 

 (.2005سعيد، 

عي ( تقويم الأداء الاستراتيجي بأنه عملية التأكد من س2006ويرى "جنان العبد" )
ون ا.ويكتؤدي إلى تحقيق الأهداف والغايات الكلية له المنظمة إلى تنفيذ الإستراتيجيات التي

ها كفاءتالتركيز في تقويم الأداء على تقييم السلوك الحالي للمنظمة بالنسبة إلى فعاليتها و 
(Ghosh, Mukherjee, 2006)( 2006.ويرى عبد الحميد المغربي، ورمضان غريبة )

 أة فيأة بغرض تحديد مدى نجاح المنشبأنه تقييم كافة أوجه النشاط الداخلي والخارجي للمنش
تها تحقيق إستراتيجيتها ومدى نجاح هذه الإستراتيجية في تحقيق الأهداف المرسومة وملاءم

 لظروف المنشأة الداخلية والخارجية.

( تقويم الأداء الإستراتيجي على أنه 2006وعرفت منال سرور وصبيحة عمر )
ة تصاديهدف إلى قياس فاعلية وكفاءة الوحدات الاقمرحلة من مراحل الإدارة الإستراتيجية، وي

 في تحقيق أهدافها، وذلك من خلال التحسين المستمر، والانسجام والتفاعل مع التغيرات
الحاصلة في البيئة الداخلية والخارجية، ويتم ذلك من خلال الاعتماد على مجموعة من 

 الموضوعة.ويرى وهيبة مقدم المقاييس المالية وغير المالية لبيان مدى تحقيق الأهداف
ي ت الت( التقويم الإستراتيجي بأنه العملية التي تساهم في تقديم المعلومات والبيانا2010)

تستخدم في قياس مدى تحقق أهداف المنظمة للتعرف على اتجاهات الأداء فيها، ويشتمل 
 يمة المضافةعلى معايير مختلفة منها: معايير الإنتاجية ومعايير الربحية ومعايير الق

 ومؤشرات النشاط ومعدلات النمو.

لذلك فإن تقويم الأداء الإستراتيجي يمثل جزءا أساسياً ومهما ومهم من مسئوليات 
الإدارة العليا في سبيل تحقيق الكفاءة والفاعلية، فهو يحدد ما إذا كانت الإستراتيجيات تقابل 

قويم قدرة الوحدة على تنفيذ أو تقل أو تزيد عن التوقعات، ولهذا فإنها تركز على ت
 ,Thomas, David)الإستراتيجية، وتقويم نتائج الأداء في ظل الإستراتيجية المتبعة 

2012). 
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قييم بعبارة اخرى يعد تقييم الأداء الإستراتيجي فهو نظاما محاسبيا يستعمل لغرض ت
يتم تفويض أداء مديري المؤسسات من وجهة نظر إستراتيجية وهذا النظام يستعمل عندما 
حققة مع المت المسؤليات للإدارة العليا لإدارة الأعمال الإستراتيجية. وهو عملية مقارنة النتائج

يم النتائج المستهدف تحقيقها،وتوفير التغذية الراجعة الضرورية للأداء، وذلك لغرض تقي
 (.2015النتائج والتعديلات اللازمة )عبد الرؤوف حجاج، أحلام ابن رنو، 

جم ما سبق أن تقويم الأداء الإستراتيجي هو مسئولية الإدارة العليا، يتر ويتضح م
أنه  رؤية المنظمة إلى أهداف إستراتيجية، يركز على المقاييس المالية وغير المالية، كما
ة، اتيجيقياس فاعلية وكفاءة الإدارة العليا، للتأكد من مدى تحقيق المنظمة لأهدافها الإستر 

 مؤسسةة من المقاييس المالية وغير المالية. وترى الباحثة أن وجود الوذلك باستخدام مجموع
واستمرارها مرهونبمدى تنفيذها للأهداف والخطط الموضوعة لها، ولغرض تحقيق هذه 
ق الأهداف ينبغي لها أن تمتلك المستلزمات الأساسية لأداء أعمالها، وبالشكل الذي يحق

 الكفاءة والفاعلية المطلوبة.

لتحليل السابق يمكن القول بأن تقويم الأداء الإستراتيجي لمؤسسات وفي ضوء ا
التربية الخاصة هو العملية التي تستخدم للتحقق من مدى إنجاز أهداف المؤسسة 

ذ لتنفياالإستراتيجية، باستخدام مجموعة من المعايير والمقاييس المعتمدة، لتعقب التقدم في 
مما  ف بها؛ وذلك لتعزيز الأولى ومعالجة الثانية،الاستراتيجي، وتحديد نقاط القوة والضع

 يؤدي إلى خلق قيمة مضافة فاعلة.

 ثالثاً: أهداف تقويم الأداء الإستراتيجي

تتضح أهداف تقويم الأداء الإستراتيجي في مدى تحمل المدراء للمسؤليات المخولة 
لى معالجتها، لهم، وتشخيص المجالات التي تكون بحاجة إلى إجراءات تصحيحية والعمل ع

والتأكد من أن المدراء يتحفزون صوب غايات المنظمة والأهداف المرسومة لها مقدمًا، 
والتحقق من أن الإنجاز الفعلي كان وفقًا للأهداف والخطط الموضوعة، والتمكن من إجراء 
المقارنات بين أداء مختلف الأقسام لتحديد المجالات التي يجب أن تجري فيها التحسينات 
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(.ومن أهم أهداف تقويم الأداء الإستراتيجي ما يلي: )عادل سالم، 2010ده خلف، )عب
 (  2013حفصة حسين، 

 .تحسين الكفاءة التشغيلية 

 .المساعدة في تطبيق الإدارة الحديثة كإدارة الجودة الشاملة 

 .تطوير ثقافة عامة داخل المنظمة 

 .تسهيل إدارة التغيير 

 ستراتيجيرابعاً: أهمية تقويم الأداء الإ

يعكس تقويم الأداء الإستراتيجي درجة المواءمة والانسجام بين أهداف المنظمة 
ستراتيجياتها، كما أنه يساعد على تخصيص موارد المنظمة بشكل كفء، وكسر الروتين  وا 

ن، عامليوالإجراءات التقليدية غير الفاعلة، ويعمل على خلق إستراتيجيات دفع أجور مناسبة لل
 لأداءانظمة متميزة بإكسابها ميزة تنافسية في الأمد البعيد؛ حيث يحفز تقويم كما يجعل الم

الإستراتيجي المنظمة على تحسين مستوى أدائها، من خلال إيجاد نوع من المنافسة بين 
 أقسامها داخل المنظمة، وبين الوحدة والوحدات المماثلة بالنشاط خارج الوحدة، ويظهر

ية )ناد مدة لتنفيذها والبيئة التنافسية التي تعمل بها المنظمةالانسجام بين الأهداف المعت
سام (.ويؤدي إلى توزيع الموارد بكفاءة أكبر، وخبرة ومهارة الإدارة في أق2007النعيمي، 

ن مالمنظمة، وتوفير نظام معلومات شامل عن أدائها، ويساعد على بناء الميزة التنافسية 
تها وضعفها مع أداء ونقاط قوة وضعف المنظمات خلال مقارنة أداء المنظمة بنقاط قو 

 (.2007المماثلة في النشاط والمنافسة لها )محمد المسعودي، 

وبالنسبة للمؤسسات التعليميةوالتي تتدرج تحتها مؤسسات التربية الخاصة، يمكن 
تلخيص أهمية تقويم الأداء الإستراتيجي في كونه يساعد على تقييم مستوى أداء البرامج 

ليمية وفاعليتها مقارنة بالأهداف المعلنة لكل برنامج وكفاءته في تحقيق رسالة المؤسسة، التع
وتوفير البيئة المناسبة والمعلومات الدقيقة والآراء الموضوعية التي تساعد على تنمية وتطوير 

سسة البرامج التعليمية إيجابياً وتعزيز جودتها وجودة التعليم فيها، وتطوير آلية تعتمدها المؤ 
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للتقويم والاستفادة من نتائجها لمعالجة الجوانب السلبية، وتعزيز الجوانب الإيجابية، علاوة 
على اكتساب ثقة جمهور المستفيدين والمنظمات الأخرى داخل البلد وخارجه ببرامج المؤسسة 
 وفاعليتها، مما يساعد على تهيئة بعضها للاعتماد وللانتشار الإقليمي والعالمي )حامد أبو

(. وترجع أهمية تقييم الأداء الإستراتيجي إلى الجوانب التالية: )عبد الرءؤف 2016مسامح، 
 (2015حجاج، أحلام ابن رنو، 

  يساااااعد تقيااااايم الأداء الإساااااتراتيجي علاااااى التقاااادم،والعمل علاااااى تحفياااااز الإدارة علاااااى تنفياااااذ
 الأهداف الإستراتيجية.

 .يساعد على تحسين مرتكزات إستراتيجية المؤسسة 
 ساااعد علااى تحسااين وتطااوير الاتصاااال الإسااتراتيجي،والتغذية الراجعااة، كااأدوات تساااتطيع ي

 جعل المنشأة تعمل بصورة موحدة تجاه تحقيق الأهداف الواردة في الخطط المستقبلية.
 .يساعد على تحقيق اتجاه نظامي لإستراتيجية المؤسسة 
 .يساعد على تحقيق الإيرادات والأرباح 
  ستراتيجيتها.يعكس درجة المواءمة و  الانسجام فيما بين أهداف المؤسسة وا 
 .يعمل على تخصيص موارد المؤسسة بشكل كفء وفعال 

م، يتضح مما سبق أن تقويم الأداء الإستراتيجي له أهمية كبيرة للمنظمات بشكل عا
ومؤسسات التربية الخاصة بشكل خاص، فإنه وسيلة لتحقيق الجودة والاعتماد، وبالتالي 

 تنافسية، مما يفي باحتياجات المجتمع المحلي والعالمي.تحقيق ميزة 

 خامساً: مقاييس تقويم الأداء الإستراتيجي

 في ظل بيئة الأعمال التنافسية للمؤسسات التعليمية، أصبح من الضرورة أن تكون
 إدارة المؤسسة غنية بالمعلومات، ومتوجهة نحو المعرفة، ومن ثم أصبحت مقاييس الأداء

ى للإدارة العليا لتقوم بالإدارة بطريقة فعالة، ومن ثم نشأت الحاجة إل مدخلات حاسمة
والتي تمثل مقاييس  Key Performance Indicators (KPI)مؤشرات الأداء الحاكمة 

 (.2005الأداء الحيوية والمهمة للأعمال الأساسية لها )نادية عبد الحليم، 

 



جامعة اسيوط –  "الطفولة والتربية فياسات در  "مجلة   

__________________________________________________________ 

 

 م2021أكتوبر –التاسع عشرالعدد  184

المقاييس المشتقة من عملية صنع وعليه يمكن النظر إلى مقاييس الأداء على أنها 
الإستراتيجية، وتدعم أهدافها، وغالباً ما تصاحب بأهداف توسعية للتحفيز والتحسين المفاجئ، 
وبعض المقاييس تكون إستراتيجية؛ لأنها توفر الدليل على نمو المنظمة وحيوتها، ولكي 

 ,Ghosh): تكون مقاييس الأداء إستراتيجية يجب أن تتصف بعدة خصائص من أهمها
Mukherjee, 2006) ،(2013، )ياسر أبو مصطفى 

 .أن تكون وثيقة الصلة بالأهداف الإستراتيجية 
 .تعكس الأهداف طويلة وقصيرة الأمد 
 .تكون موجهة نحو عمليات وأهداف المنظمة 
 .متصلة بالعملاء الداخليين 
 .تتركز على المخرجات القابلة للقياس 
 تحقق منها.تتصف بالوضوح والفهم وقابلية ال 

ر معاييكما يفضل عدم الاعتماد على المعايير المالية أو الكمية فقط لأهمية توافر ال
ر التشغيلية النوعية، علاوة على الدقة والموضوعية في الحصول على البيانات من المصاد

 الذاتية والأولية. 

 واع منولتطبيق مقاييس الأداء، فإنه يتطلب وضع معايير للأداء، وهناك ثلاثة أن
ي فترات ف، وهي التي تقيس الأداء الحالي مقارنة بالأداء Historicalالمعايير هي: التاريخية 

ها، ، فهي المعايير الموضوعة من قبل المنظمة نفسAbsoluteسابقة، أما المعايير المطلقة 
،التطبيقات Benchmarkingفي حين تمثل معايير أسلوب القياس المقارن بالأفضل 

د قد يكون الأفضل ويصبح دليلًا للمقارنة )أحم Aالأفضل، مثل أداء المنظمة  التنظيمية
 (.2014أحمد،فاطمة زكي، جمال أبو الوفا، سلامة حسين، 

وقد حدث تطور كبير في مقاييس تقويم الأداء الإستراتيجي عبر التاريخ؛ ففي 
ى المقاييس المالية مرحلة الستينات والسبعينات كانت المنظمات تقيم أداءها بالاعتماد عل

بشكل كامل، وخلال مرحلة الثمانينات قامت المنظمات بزيادة عدد المقاييس المحللة 
Analyzed Measurements ولكن الكثير منها اعتمدت بشكل كبير على المقاييس ،
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قصيرة الأمد، وهذا ما يجعل تركيزها قصير وأقل تنافسية. وفي التسعينات قام "كابلان"، 
( بطرح فكرة بطاقة الأداء المتوازن،والتي هي بمثابة 1992) Kaplan, Nortonو"نورتن" 

ابتكار رئيسي في قياس الأداء؛ إذ إنها تقيس وتوحد البيانات غير المالية في نظام تقارير 
القياس، والذي يجعله ثابتاً وذا معنى. ومنذ نهاية التسعينات تقريباً وسعت جميع المنظمات 

العميل، وخدمات العاملين عبر الإنترنت، وأصبحت مقاييس الأداء نطاق عملها، وخدمة 
؛ حيث بإمكان المنظمة أن Web-Based Measurementsمقاييس على أساس الشبكة 

تجمع المعلومات الدقيقة عن الأشياء المفضلة لدى العميل، وتوفر التغذية العكسية، وغيرها 
وبذلك حددت المنظمات واختبرت وحللت من المعلومات، لتوليد إيراد أكبر، وكلفة أقل، 

مقاييس للأداء المالي واللامالي لتقدير مدى تلبية وحداتها لأهدافها الإستراتيجية)فاديا أحمد، 
2014.) 

 سادساً: مؤشرات ومداخل تقويم الأداء الإستراتيجي

باستعمال مدخل المحاسبة المالية  –بشكل تقليدي  –جرت العادة ان تقيس أداءها 
كيز على الربحية، والعائد على الاستثمار، ... إلخ، ولكن في السنوات الأخيرة بدأت بالتر 

تثار تساؤلات فيما يتعلق بأمر الاعتماد على هذا المدخل ومن أمثلة هذه التساؤلات: هل 
يحقق هذا المدخل ميزة تنافسية؟ وهل أداء المنظمة يقيم بشكل شمولي؟، وهل يعكس هذا 

لاء؟ ومن ثم ظهرت مداخل مختلفة لقياس الأداء؛ بحيث تحقق تقويم المدخل متطلبات العم
( مداخل قياس الأداء إلى مجموعتين 2004) Rubenأفضل للأداء، فقد صنف "روبون"

هما: المدخل المحاسبي في قياس الأداء، ومدخل الجودة والمقاييس الشاملة للأداء 
ين هما: المدخل التقليدي لقياس الإستراتيجي. وهناك من يصنف مداخل القياس في مجموعت

الأداء، والمدخل المعاصر لقياس الأداء باعتماد بطاقة الأداء المتوازن؛ حيث إن الأداء 
الإستراتيجي كان عادة يتم مقارنته بالأداء الاقتصادي أو المالي، بينما في الوقت الحاضر 

ض مقاييس الأداء تتم مناقشة مفاهيم أوسع للأداء الاستراتيجي التي بدورها لا ترف
الاقتصادي/المالي، ولكن تطرح استعمالها بشكل أكثر شمولية لتقويم أداء المنظمات، ويمكن 

(، 2014تصنيف مداخل قياس الأداء الإستراتيجي إلى المداخل التالية: )السيد البحيري، 
 (.2016)بني مصطفى، 
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 اف اقتصاادية مالياةيعتماد هاذا المادخل علاى وجاود أهادمدخل الأداء الاقتصادي/المالي: (أ
لتكاااااون بمثاباااااة الأهاااااداف التنظيمياااااة. ويقااااايم الأداء هناااااا عاااااادة بمقااااااييس علاااااى أسااااااس 
المحاساابة، ومقاااييس علااى أساااس السااوق، أو ماازيج ماان مقاااييس علااى أساااس المحاساابة 
ت والسوق. وأخذت عديد من الدراسات تستعمل المقاييس المالياة لتقيايم الأداء لعادة سانوا

 الحاجة مستمرة لمحاسبة خارجية ومقااييس معيارياة لمقارناات مالياة، حتى الآن، ولازالت
 إلا أنها تعرضت إلى العديد من الانتقادات.

إن مقاااييس الأداء التشااغيلي ليساات موجهااة لغاارض مــدخل الأداء التشــ/يلي/الاجتماعي: (ب
المقارنة واستخراج الانحرافاات فقاط؛ بال لقيااس وعارض أداء التطاوير والتحساين لمراحال 

ليااات المنظمااات. وهااذا الوصااف أعطااى مقاااييس الأداء التشااغيلية مياازة أخاارى كونهااا وعم
تتوجاااه نحاااو تطاااوير وتحساااين العملياااات والأنشاااطة؛ لكاااي تبقاااى المنظماااة محافظاااة علاااى 
نشااطها ومساتمرة باه فاي ساوق المنافساة، وهاي باذلك تعاد كموجهاات سالوكية ذات تااأثير 

 رفع دافعيتهم.عال في الأفراد داخل حدود التنظيم تؤدي إلى 

ن تقويم الأداء الإستراتيجي باستخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن يتضم أما
ق أربعة محاور رئيسة تعمل معا من خلال العلاقات السببية بين كل منها والأخر لتحقي

إستراتيجية المؤسسة في ضوء المهام والأهداف المحددة لها،ومن خلال كل محور 
 (2015الإستراتيجي: )عبد الرؤوف حجاج، أحلام ابن رنو،  سنتطرق لمؤشرات الأداء

: يعااد المنظااور المااالي أحااد أهاام محاااور قياااس الأداء وتقيمااه،ويمثل نتاااج المحــور المــالي (أ
هااذا المنظااور مقاااييس موجهااة لتحقيااق الأهااداف،والوقوف علااى مسااتوى الأرباااح المتحققااة 

الأصااااااااول، نساااااااابة  لإسااااااااتراتيجية المؤسسااااااااة.ومن أهاااااااام مؤشااااااااراته مااااااااا يلااااااااي: إجمااااااااالي
الإيرادات/إجماااالي الأصاااول، نسااابة تخفااايض التكااااليف وتحساااين الإنتاجياااة، معااادل دوران 

 الأصول، نسبة هامش الربح.
: يسااااتلزم علااااى المؤسسااااات فااااي الوقاااات الحاضاااار وضااااع متطلبااااات محــــور المســــتفيدين (ب

نعكس المستفيدين في تقييم إستراتيجيتها وحاجاتهم ورغاباتهم،لما يشاكله مان أهمياة كبيارة تا
علااى نجاااح المؤسسااة مااع منافساايها، وبقائهااا واسااتمرارية نشاااطها فااي السااوق،ويعتمد ذلااك 
على قدرتها بتقديم السلع والخدمات بجودة عالية، وأسعار معتدلة،ومن خالال هاذا المحاور 
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فاااي هاااذه البطاقاااة ياااتمكن المااادراء مااان ترجماااة رساااالتهم بخصاااوص العمااالاء إلاااى مقااااييس 
شااااباع حاجاااااتهم ورغباتهم.وتتمثاااال أهاااام مؤشاااارات هااااذا محااااددة ذات علاقااااة باهتمامااااا تهم وا 

المحاااور فيماااا يلي:عااادد العمااالاء ودرجاااة الاحتفااااظ بالعميااال ومؤشااار رضاااا العمااالاء وعااادد 
 الشكاوى ونفقات وتكاليف التسويق.

ل : يهتم هاذا المحاور بقيااس الأداء المساتقبلي للمؤسساة مان خالامحور العمليات الداخلية (ج
الداخليااااة التااااي تنفااااذها المؤسسااااة لتحقيااااق الأهااااداف الماليااااة  عاااارض الأنشااااطة والعمليااااات

ومتطلبااات العماالاء وفيمااا يلااي بعااض المقاااييس التااي يمكاان الاعتماااد عليهااا عنااد تطبيااق 
محااااور العمليااااات الداخلية:التسااااليم فااااي الوقاااات المحاااادد، دوران المخاااازون، التحسااااين فااااي 

اري ماان إصاادار الطلبيااة إلااى الإنتاجيااة، نساابة معاادل الأداء اليااومي للعاماال، الوقاات المعياا
 التسليم.

تبر : إن محور التعلم والنمو يضمن للمؤسسة القادرة علاى التجدياد؛ويعمحور التعلم والنمو (د
هذا المحاور الشارط الأساساي للاساتمرار والبقااء علاى المادى الطويل،ويهادف هاذا المحاور 

 ن المؤشارات التايإلى توجيه الأفراد نحو التطوير والتحساين المساتمر الضاروري للبقااء،وم
يمكان الاعتمااد عليهاا عناد تطبيااق محاور الاتعلم والنماو مااا يلاي: معادل التاأطير ومعاادلات 
التوظيااااف ومؤشااااار رضاااااا العااااااملين والاساااااتثمار فااااي دعااااام المنتجاااااات الجديااااادة والتااااادريب 

 والاستثمار في تطوير أسواق جديدة.

ي ة كانت فاعلة فوفي ضوء ما سبق يمكن القول إن مقاييس الأداء المالي التقليدي
ت مرحلة المجتمع الصناعي، ولكنها لا تتفق مع توجهات الوقت الحاضر كالاهتمام بمجتمعا

ار لاختياالتعلم، وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات، ورأس المال الفكري...، ولكنه لا ينبغي 
داف ع أهس لتنو بين المقاييس المالية والتشغيلية فلا يمكن الاعتماد على نوع واحد من المقايي
 القياس والتقويم، ومن ثم جاءت بطاقة الأداء المتوازن لتحقيق التقويم الشامل.

وهذا ما أكدت عليه عديد من الدراسات فقد هدفت دراسة نسرين صلاح الدين 
(إلى التوصل لإستراتيجية مقترحة لتقويم الأداء الإستراتيجي للجامعات المصرية، 2012)

ي "بطاقة الأداء المتوازن" من خلال دراسة وتشخيص معالم النظام باعتماد تقنية حديثة ه
لتحديد نقاط  SWOT Analysisالقائم، وقد استخدم البحث منهجية التحليل الإستراتيجي 
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القوة والضعف في البيئة الداخلية للجامعات المصرية، وما يحيط بها من فرص وتهديدات في 
لبدائل الإستراتيجية المقترحة لتقويم الأداء البيئة الخارجية، ومن ثم التوصل إلى ا

الإستراتيجي. وقد استعان البحث بأداة بحثية تمثلت في استمارة تقييم عناصر البيئة الداخلية 
والخارجية المؤثرة على تقويم الأداء الإستراتيجي للجامعات المصرية، موجهة إلى مجموعة 

 من الخبراء من جامعات حكومية مختلفة.

(إلى اختبار مدى فعالية 2016دراسة سمير صالح، محمود السجاعي ) كما هدفت
 تكاملالتكامل بين حوكمة تكنولوجيا المعلومات وبطاقة القياس المتوازن وصولًا إلى مدخل م

وجه لتقويم الأداء الاستراتيجي للمنظمة، يجمع بين مميزات كلًا المنهجين والتغلب على أ
 بشكل منفصل.وقد توصلت الدراسة إلى أن التكامل بين القصور عند تطبيق كل منهج منهما

 لأداءاحوكمة تكنولوجيا المعلومات وبطاقة القياس المتوازن الأسلوب الأفضل لقياس  وتقويم 
ء الاستراتيجي للمنظمة، وتعتبر بطاقة القياس المتوازن أفضل نماذج قياس وتقويم الأدا

راتيجية المنظمة إلى أهداف تشغيلية الاستراتيجي للمنظمة فهي تعمل على ترجمة است
ة ومؤشرات تحقق رؤية المنظمة واستخدامها يحقق النتائج والأهداف بما يدعم قوة المنظم
ن التطبيق الفعال لحوكمة تكنولوجيا المعلومات يساعد على تحقي ق وموقفها التنافسي، وا 

ة لمنظممة لإضافة قيمة لالتنسيق بين استراتيجية تكنولوجيا المعلومات مع استراتيجية المنظ
ن  وكمة حومساعدة مدراء تكنولوجيا المعلومات على تنفيذ الأهداف الاستراتيجية للمنظمة، وا 

تكنولوجيا المعلومات هي جزء مكمل من حوكمة الشركات.وتوصي الدراسة إلى ضرورة 
اولة ومحاستخدام المدخل المتكامل لحوكمة تكنولوجيا المعلومات مع بطاقة القياس المتوازن 
عداد الكوادر المهنية المد لى ربة عتطبيقه في عملية تقويم الأداء في المنظمات المختلفة، وا 

بط استخدام وتنفيذ بطاقة القياس المتوازن بمقاييسها المالية وغير مالية والعمل على ر 
ة الأهداف الاستراتيجية بأهداف المنظمة وضرورة إشراك الموظفين بدورات تدريبية لزياد

ع يثة مهاراتهم وخبراتهم وبما يمكنهم من التعامل مع تكنولوجيا المعلومات والتقنيات الحدم
إيضاح مفهوم حوكمة تكنولوجيا المعلومات والدور التي تلعبه في رفع كفاءة المنظمة، 

 قاييسوضرورة اعتماد الإدارة على مقاييس ونماذج تقويم الأداء الحديثة التي تجمع بين الم
 لمقاييس غير المالية لما لها من أثر في تحسين ورفع كفاءة أداء المنظمة.المالية وا
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 المحور الثاني: مؤسسات التربية الخاصة

لا تختلف أهداف مؤسسات التربية الخاصة عن أهداف مؤسسات التربية العامة 
كونها مشتقة من فلسفة المجتماع،ومدعمة النظرية التربوية التي تدعم هذا الفلسفة 

ه عارفااعية. فكلا منهما تسعيان إلى تهيئة الأجيال الناشئة في المجتمع لاساتيعاب مالاجتم
ي وقيماه وعاداتاهوتقاليده، والوصول إلي أقصي درجة ممكنة من النمو الشخصي والاجتماع
عدادهمهنيا وعمليا بما يكفل مشاركته الفعالة في النهوض بمجتمعه كاستجا بة لكل فرد، وا 

 اجههامجتمع اليوم في ضوء مقتضيات جديدة يفرضها عليه عصر جديد.إلاللتحديات التي يو 
أن التربية الخاصة تتميز عن التربية العامة في تحديد ما يمكن تحقيقه من أهداف، 
وذلاكحسب طبيعة الاختلاف والخصوصية، وفي أنواع الممارسات التربوياة، وطريقاة 

 .(Wilmshurst, & Alan, 2010)لك الخدماتتقاديمالخدمات التربوية، وفيمن يقوم بتقديم ت

ت وقد شهدت العقود الأخيرة تطورات كمية ونوعية في ميدان التربية الخاصة، وحدث
 تجديدات تربوية مهمة للمحتاجين لها، أظهرت التغير المختلف الذي برز في التعامل مع

سسات المؤ  ام بهم بإنشاءهذه الفئة من فترة الإساءة اللفظية والعملية تجاههم إلى فترة الاهتم
يجاد الأيدي المتخصصة والمتدربة للتعامل معهم.وتعد وزارة  والمراكز الخاصة بهم، وا 

لى عالتضامن الاجتماعي هي أكثر الوزارات المعنية بتقديم خِدْمَات للمعاقين، حيث تأخذ 
قين، بالمعاعاتقها التوسع في نشر خِدْمَات تأهيل المعاقين، فهي تقترح التشريعات الخاصة 

 وتشرف علىإعداد مؤسسات ومراكز التربية الخاصة.

 أولًا: أهداف مؤسسات التربية الخاصة

ويمكن إجمال الأهداف الرئيسية للتربية الخاصة في ثلاث نقاط أساسية وهي: 
 (2006)سعيد السعيد، وآخرون، 

 ى : وتعنااى مساااعدة الأفااراد ذوي الاحتياجااات الخاصااة علااتحقيــق الكفــاءة الشخصــية
الحيااااااةالاستقلالية والاكتفاااااء والتوجيااااه الااااذاتي والاعتماااااد علااااى الااااانفس وتمكااااانهم مااااان 
تاصريفأمورهم الشخصية والعناية الذاتية بدرجة تتناسب وظاروفهم الخاصاة، بحيااث لا 
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يكااااااونعالة علىاااااالآخرين، وذلاااااك بتنمياااااة إمكانااااااتهم الشخصاااااية واساااااتعداداتهم العقليااااااة، 
 لاجتماعية.والجاسمية،والوجدانية، وا

 وتعنااى غاارس وتنمياااة الخصااائص والأنماااط السااالوكية تحقيــق الكفــاءة الاجتماعيـــة :
 اللازماااةللتفاعل وبنااااء العلاقاااات الاجتماعياااة المثمااارة ماااع الآخااارين، وتحقياااق التوافااااق
كسااابهم المهااارات التااي تمكاانهم ماان الحركااة  الاجتمااااعيلذوي الاحتياجااات الخاصااة، وا 

عور والاخااتلاط والاناادماج فااي المجتمااع والتاااي تمااانحهم الاااش الناااشطة فااايالبيئة المحيطااة
شااباع احتياجاااتهم النفسااية إلااى الأماان والحااب والث قااة باااالاحتراموالتقدير الاجتماااعي، وا 

 بالنفس.
 ـــــة ـــــاءة المهني ـــــق الكف : وتعناااااى إكسااااااب ذوي الاحتياجاااااات الخاصاااااة لاساااااايما تحقي

فنياااااااااة المناسااااااااابة لطبيعاااااااااة المعااااااااااقينمنهم بعااااااااض المهااااااااارات اليدوياااااااااة، والخبااااااااارات ال
إعااااااقتهمواستعداداتهموالتي تمكاااانهم بعااااد ذلااااك ماااان ممارسااااة بعااااض الحاااارف المهنيااااة 

 كأعمال البيااضوالنجارة والتريكو والزخرفة والتطريز وغيرها من المهن الأخرى.

 ويمكن تحقيق أهداف مؤسسات التربية الخاصة من خلال ما يلي:

  الخاصااااااة وتحديااااااد أماااااااكن تواجاااااادهم لياااااااسهل الكشااااااف عاااااان ذوي الاحتياجااااااات التربويااااااة
 تاوفيرخدمات التربية الخاصة لهم.

  اساااااااااتخدام الوساااااااااائل والمعيناااااااااات المتاحاااااااااة التاااااااااي تمكااااااااان ذوي الاحتياجااااااااااات التربويااااااااااة
مكاناتهم بما يتلاءم مع استعداداتهم.  الخاصاةبمختلف فئاتهم من تنمية قدراتهم وا 

 في اجاات التربوياة الخاصاة للاساتفادة منهاااتنمية وتدريب الحواس المتبقية لادى ذوي الاحتي
 اكتساب الخبرات المتنوعة والمعارف المختلفة.

  تاااااااااوفير الاساااااااااتقرار والرعاياااااااااة الصاااااااااحية والنفساااااااااية والاجتماعياااااااااة التاااااااااي تسااااااااااعد ذوي
ماا بالاحتياجااتالتربوية الخاصة على التكيف مع المجتمع الذي يعيشون فيه تكيفاا  يشاعرهم 

 ن واجبات تجاه هذا المجتمع.لهم مانحقوق وما عليهم م
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 رة تعديل الاتجاهات التربوية الخاطئة لأسر هؤلاء الأطفاال عان طريااق توجيااه وتوعيااةالأس
يجاااد منااااخ ملائاام للتعااااون الاادائم باااين المنااازل والمدرسااة مماااا ياااؤدي إلااااى تكياااافاجتماع ي وا 

قااة لإيجابية والثينساجم مااع قواعااد الساالوك الاجتماااعي والمواقااف المختلفاااة علاااى أسااااس مااانا
 بالنفس.

 .إعداد الخطط الفردية التي تتلاءم مع إمكانات وقدرات كل طفل 
 ال الاستفادة من البحث العلمي فاي تطاوير البارامج والوساائل والأساااليب المااستخدمة فاايمج

 التربية الخاصة.
  ،نشااااار الاااااوعي باااااين أبنااااااء المجتماااااع عااااان الإعاقاااااة، وأنواعهاااااا، ومجالاتهاااااا، ومااااااسبباتها

 رقالتغلب عليها والحد من أثارها السلبية.وطا
 .الكشف عن مواهب واستعدادات وقدرات كل طفل وتوجيهها واستثمارها بقدر الإمكان 
  تهيئاااااااة المااااااادارس لتلبياااااااة الاحتياجاااااااات الأساساااااااية للأطفاااااااال ذوي الاحتياجاااااااات التربوياااااااة

 الخاصاةبما يتطلب ذلك من إجراء التعديلات البيئية الضرورية.

 يف مؤسسات التربية الخاصةثانياً: تصن

تصنف مؤسسات التربية الخاصة كما تشير الابيات الى اربعة مسارات علي النحو 
 (2012؛ أماني العجمي، Wilmshurst, & Alan, 2010التالي: )

 أ( مراكز الإقامة الدائمة:

تقوم هذه المراكز على إلحاق الأطفال ذوي الاحتياجات الخاصة في مراكز 
لإقامة فيها بشكل كامل، حيث يتم تقديم جميع الخدمات التربوية خاصة، وتكون ا

ل لأطفالوالتعليمية والنشاطات، بالإضافة إلى المبيت والتغذية ووسائل الترويح، ولا يسمح 
هم ذوي الاحتياجات الخاصة بمغادرة مراكز الإقامة الدائمة، ولكن يسمح لأسرهم بزيارت

التربويين وجدوا أن هذه المراكز بالرغم من  خلال عطلات نهاية الأسبوع.   إلا أن
في  الخدمات التي توفرها، إلا أنها تحرم الأطفال ذوي الاحتياجات الخاصة من المشاركة

 الحياة الاجتماعية، مما يسبب في تدنيا في السلوك التكيفي.
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 ب( المراكز الخاصة النهارية:

 ائمة،ت لمراكز الإقامة الدتم إنشاء هذه المراكز لتجنب الآثار السلبية التي قدم
حيث يتواجد الأفراد ذوي الاحتياجات الخاصة في الصباح وتفصلهم في وقت معين من 
ث اليوم بعد عرض البرامج المقررة لهم، لكن هذه المراكز واجهت سلبيات كثيرة، من حي

ضعف الخدمات التي تتعلق بنقل الأطفال ذوي الاحتياجات الخاصة والعجز في إعداد 
خصصين، كما أن شروط المشاركة الاجتماعية ليست كاملة؛ لأن عودة الطفل إلى المت

 منزله لم تمكنه من التفاعل مع أقرانه من نفس السن.

 ج( الفصول الخاصة في المدارس العادية

تقوم على تخصيص فصل داخل المدرسة العادية للتلاميذ غير العاديين، بما 
 يذ العاديين وتسمح بتقديم برامج خاصة لهؤلاءيحقق لهم الاندماج الجزئي مع التلام

الأطفال بجانب البرامج المشتركة، وعيوبها أن وضع التلاميذ في فصول خاصة يجعل 
 لديهم حاجزا اجتماعيا ونفسيا.

 د( الدمج الشامل في مؤسسات التربية الخاصة

اتجهت السياسة التربوية بعد ذلك نحو تطبيق سياسة الدمج الشامل لغير 
ه ديين في الفصول الدراسية، مع العاديين مع توجيه رعاية خاصة بهم وهذا الاتجاالعا

 يقضى على سلبيات التجارِب السابقة، ويساعدهم على التكيف الاجتماعي.

 ثالثاً: الخِدْمَات التي تقدمها مؤسسات التربية الخاصة:

 لى الإعاقةالإعاقة ليست درجة واحدة؛ بل هي درجات مختلفة، تبدأ من البسيطة، إ
في  الشديدة، فان الخِدْمَات التي تقدمهامؤسسات التربية الخاصة للمعاقين تتنوع وتتعدد

 (.2012؛ أماني العجمي، 2006مجالات مختلفة ومنها: )سعيد السعيد، وآخرون، 

  :يقدم هذه الخِادْمَات قسام البحاث الخِدْمَات الاجتماعية في مؤسسات التربية الخاصة
ماااااال مسااااااؤولية الأشااااااراف والتوجيااااااه ومتابعااااااة المعاااااااقين، ويكااااااون الاجتماااااااعي، ويتح
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الأخصائي الاجتماعي مسئولًا عن عدد مان المعااقين؛ فهويساعى جاهادا لماد الجساور 
 بين البيت والمركز.

 ن خِاادْمَات مقدمااة للمعاااقيالخِــدْمَات التربويــة فــي مؤسســات التربيــة الخاصــة: وهــي
لفااااروق الفرديااااة بواسااااطة الأساااااليب تختلااااف باااااختلاف نااااوع الإعاقااااة، لكنهااااا تراعااااي ا

 التعليميااة المتنوعااة؛ حيااث إنااه عنااد تعلاايم المعاااقين ساامعياً يجااري التركيااز علااى قااراءة
ز علاى الشفاه والتكبير الصاوتي، وعناد تعلايم المعااقين عقلياا القاابلين للاتعلم ياتم التركيا

ل، ز، والتشااكيالتعلايم الفاردي لمراعااة الفااروق الفردياة، واساتخدام فنيااات الحاث، والتعزيا
 والنمذجة.

  :ي يعااد التشااخيص النفسااي أمااراً فااالخِــدْمَات النفســية فــي مؤسســات التربيــة الخاصــة
غايااااة الأهمية؛ويستخدمالأخصااااائي النفسااااي اختبااااارات الااااذكاء للوقااااوف علااااى قاااادرات 
المَعاق واختبارات شخصية، ونفساية؛ حياث إن الفهام الحقيقاي للطفال المعااق بواساطة 

 عد على التوجيه والتخطيط.عملية التشخيص يسا
  :ا تقااوم مؤسسااات التربيااة الخاصااة بتوعيااة المعاااقين علااى القضااايالخِــدْمَات الثقافيــة

المختلفاااااة للمجتماااااع، والقضاااااايا التاااااي تهااااام الطفااااال المعااااااق وأسااااارهم، وتقاااااوم بأنشاااااطة 
 وفعاليات بهذا الخصوص فنية واقتصادية.

  :ق بأنشااطة ترفيهيااة مختلفااة، كخلااتقااوم مؤسسااات التربيااة الخاصةالخِــدْمَات الترفيهيــة
الجااو الصااحي الإيجااابي الأوفاار حظااا، وقيااام الحفاالات الفنيااة فااي بعااض المناساابات 

 الوطنية والسفر إلى مناطق أثرية.
  :ق، تعااد الباارامج الرياضااية ماان الوسااائل المهمااة فااي تربيااة المعاااالخِــدْمَات الرياةــية

 وله واستعداداته.وتساعد في تدريب حواسه، وتنمية قدراته، واستغلال مي
  :ات تاوفر مؤسساات التربياة الخاصةورشاا طبياةتقوم علاى تقاديم خِادْمَ الخِدْمَات الطبية

 طبية للمعاقين، ومتابعتهم باستمرار، ووضع تقارير خاصة لكل منهم.
 هدفها تنمية واستغلال إمكانات وقدرات المعاق.الخِدْمَات التأهيلية: و 
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 المحور الثالث: الجودة

ق ا يتعلثورة ثقافية، وذلك بسبب الطريقة التي تفكر وتعمل فيهاالإدارة فيمتعدالجودة 
 بالعمل على تحسين الجودة باستمرار، والتركيز على عمل الفريق، وتشجيع مشاركة الفرد
 بوضع الأهداف وباتخاذ القرارات. والجودة الشاملة هي أسلوب للإدارة يعطى كل شخص في

 لجودة للعميل النهائي،وتوصف الجودة بأنها التوافق معالمؤسسة المسؤولية عن تقديم ا
 - الغرض أو إسعاد العميل وتنظر إدارة الجودة الشاملة إلى كل عمل في المؤسسة على أنه

رفا في علاقة عميل أو مورد مع العملية التالية، ويتمثل الهدف طعملية تمثل  -في الأساس 
ل ل من أجل زيادة رضا العميل النهائي بأقفي كل مرحلة في تحديد وتلبية متطلبات العمي

 (.2009أغادير جويحان، محمد الترتوري، ) تكلفة ممكنة

 أولًا: مفهوم الجودة:

رة الصو  ارتبط مفهوم الجودة بالتربية منذ القدم؛ فالغاية المثلى من التربية هي بلوغ
ع مخرى، والآن ن اختلفت معايير المثالية من مجتمع لآخر، ومن فترة زمنية لأا  المثلى، و 

عالمية. ية الالتغيرات العالمية والمحلية، والنظر إلى العالم كقرية واحدة، أصبحت معايير المثال
ومفهوم تلك الصفة وحدودها أمر نسبي غير محدد أو مستقر، يرتبط بأبعاد اجتماعية، 

تقانه.   وبدرجة معينة من إجادة العمل وا 

خدامه في مجال الصناعة، فقد أكد العلماء وعلى الرغم من أن هذا المفهوم شاع است
 & Dotchin)إمكانية نقله إلى مجال التعليم )أي من مجال السلع إلى مجال الخدمات( 

Oakland, 1998) . ولكن في واقع الأمر هناك فارقً كبير بينهما، فالتعليم خدمة تقدم
، وهذه المعايير ترتبط لعملاء غالبًا ما يستخدمون معايير مختلفة للحكم على مستوى الجودة

دراكاتهم، وتوقعاتهم، وهذا يتطلب بصفة دائمة التعرف على رغبات واحتياجات  باتجاهاتهم، وا 
العميل الشخصية، وتنمية قدرة نظام الخدمة على التعامل مع الاحتياجات الفردية للعملاء كل 

تنطوي على (. كما أن الخدمات غالبًا ما 2002محمد ماضي، حسب متطلباته الشخصية )
اتصال وتفاعل مع العميل أثناء تقديم الخدمة؛ لذا يتأثر مستوى جودة الخدمة باتجاهات 
وسلوك الأشخاص الذين يقومون بتقديمها؛ بل يرى البعض أنهم )مقدمي الخدمة( محدد لهم 
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رئيس لجودة الخدمة، وهذا يتطلب الاهتمام بالمهارات السلوكية لمقدمي الخدمة وتدريبهم؛ بل 
سلوك متلقي الخدمة غالبًا ما يؤثر على مستوى جودة الخدمة التي يحصل عليها. كما أن  إن

الخدمات عادة ما يتم استهلاكها أثناء إنتاجها، بمعنى عدم قابليتها للتخزين، وهذا يدعو إلى 
ضرورة تقديم الخدمة بطريقة صحيحة من المرة الأولى، لأنه لا توجد فرصة للتصحيح. 

جة الجودة التعليمية من أكثر القضايا صعوبة في مجال التعليم نتيجة التداخل ويمثل قياس در 
والتعقد بين جوانبه، وصعوبة الفصل بينها، وذلك يرجع إلى أن الأداء يمثل متغيرًا تابعًا 
لمجموعة من المتغيرات المستقلة، كالمناهج، والطلاب، وأعضاء هيئة التدريس، والإدارة، 

. كما أن تحديد معايير للحكم على الجودة ليست (1997محمود الناغي، )والتمويل، والتقويم 
نهائية، أو محسومة، لأن معظمها يركز على مؤشرات كمية ورقمية، ونسب ومعدلات، في 
حين أن التعلم داخله تفاعلات وعناصر تستعصي على التعميم والحصر والقياس والمعايرة، 

ضافة تأتي من مصادر وعوامل ليس في الإمكان كما أن داخل العملية التعليمية قيمة م
دراك مدى تأثيرها )  (. 1995حسان حسان، رصدها، أو قياسها، وا 

ن مويشير الى الالتزام بالمتطلبات وانعدام العيوب، وأن يعمل كل فرد بشكل صحيح 
( الجودة بأنها تحقيق احتياجات وتوقعات 1997) Demingأول مرة. وعرف "ديمنج" 

 التي لعملاء( حاضرًا ومستقبلًا، وأن الجودة ستكون المحصلة الطبيعية للمؤسسةالمستفيد )ا
 Juranتلتزم بإتقان عملها ويكون لديها عملية إدارية سليمة. في حين عرفها "جوران" 

. وعرفت هيئة المواصفات Fitness For Use( الجودة بأنها الملاءمة للاستخدام 1993)
ا مجموع صفات وملامح وخواص الخدمة التي تحمل نفسها ( الجودة بأنهBSIالبريطانية )

 Luthans. وعرفها "لوزنز" (Doherty, 1994)عبء إرضاء الاحتياجات الضرورية 
في المنتج. كما عرفتها المنظمة  Zero Defects( الجودة بأنها انعدام العيوب 1997)

ات، بالإنتاج أو الخدم ( الجودة بأنها مجموعة الملامح المتعلقةEOQCالأوروبية للجودة )
 (. 1999والتي تعتمد على قدرتها الخاصة لتلبي احتياجات مقدمة )محمد عبد الرازق، 

أما مفهوم الجودة الشاملة ففيه ترتبط الجودة بالشمول، أي شمول الجودة لكافة 
مكونات النظام التعليمي )جودة مدخلات، جودة عمليات، جودة مخرجات(، ولكافة عناصر 

التعليمية )جودة أهداف، المناهج، طرق التدريس، التقويم(، كما ارتبطت بالإدارة من  العملية
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منطلق أنها تعكس إمكانية إدارة الأفراد لتحقيق الفعالية والكفاءة والإنتاجية لكافة عناصر 
المنظومة التعليمية؛ فالفعالية تعني جودة القرار والكفاءة تعني جودة التنفيذ، أما الإنتاجية 

 شمل الاثنين معًا، والتي تمثل الهدف النهائي لتحقيق الجودة الشاملة. فت

الجودة الشاملة بأنها عملية إدارية ترتكز على Rhodes (1992 )فيعرف "رودز" 
مجموعة من القيم، تستمد طاقاتها من نظام جيد للمعلومات، وللتنظيم بما يحقق التحسين 

الجودة الشاملة بأنها خلق ثقافة الجودة Sallis (1996 )المستمر للمنظمة. ويعرف "سالس" 
في المؤسسات، والتي يكون هدف أفرادها هو إرضاء زبائنهم؛ حيث يتيح الهيكل التنظيمي 

( الجودة الشاملة بأنها 1997أحمد مصطفى )للمؤسسات الفرصة لهم للقيام بذلك. ويعرف 
ت العمل، ويشكل مسئولية أسلوب للتطوير الشامل والمستمر في الأداء، يشمل كافة مجالا

( الجودة الشاملة 1997فريد النجار )تضامنية للإدارة العليا، وفرق العمل والأفراد. ويعرف 
في التعليم بأنها استراتيجية متكاملة لتطوير نظام التعليم عن طريق جملة من الآليات تضمن 

، أو سوء استغلالها. أداء العمل بأسلوب نموذجي مثالي من أول مرة تجنبًا لضياع الموارد
الجودة الشاملة بأنها مدخل أو خطة استراتيجية يتم Luthans (1997 )ويعرف "لوثانس" 

تطبيقها بطريقة إجمالية على كل مستويات المنظمة، ويلتزم الجميع بعملية تحقيق الجودة، 
نها ( الجودة الشاملة بأ1998فريد زين الدين )وبشكل مستمر في كل مراحل العمل. ويعرف 

النظام الفعال الذي بواسطته يتم إحداث نوع من التكامل والتنسيق والتفاعل بين الوحدات 
الإدارية داخل المنظمة من أجل تطوير الجودة والحفاظ عليها، وتحسين مستوى أداء الأفراد 
العاملين بها بما يؤدي إلى الرضا الكامل للمستهلك، وبأقل التكاليف الممكنة. ويعرف أحمد 

( الجودة الشاملة في التعليم بأنها منهج يرتكز على إمكانية 2000الحليم، السيد ناسي ) عبد
إيجاد ثقافة تنظيمية لدى المؤسسات تجعل رجال الإدارة التعليمية والعاملين والتلاميذ 
متحمسين بتحريك مواهبهم ومشاركتهم في اتخاذ القرار وتحسين العمليات بما يؤدي إلى 

( الجودة الشاملة بأنها "أكثر من مجرد 2015عرف إبراهيم عبادة )ويخريجين أفضل. 
عمليات الإدارة، إنها ثقافة، وطريقة، من خلالها وعن طريقها تهدف المنظمات إلى إحداث 
تغييرات أساسية في طريقة أداء الأفراد، المديرين، وكل الموظفين والتصرف في المنظمة". 

( بأن لها عدة مكونات من حيث التصميم، 2015وتعرفها إيمان بوذهب، بديعة قدور )
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والأداء الجيد، وخدمات ما بعد البيع، وهي: الأداء، والملامح، والاعتمادية، والتطابق، 
مكانية الخدمة، والقيمة.  والتحمل، وا 

ويلاحظ من استعراض التعريفات السابقة أن مفهوم الجودة مر بعدد من المراحل 
 (2015)إبراهيم عبادة، ، (Sallis, 1996)شاملة، وهي: حتى وصل إلى مفهوم الجودة ال

  مرحلة فحص الجودةInspection وهي مرحلة ختامية للتأكد من مطابقة :
المنتجات للمواصفات الموضوعة لاستبعاد المعيب منها، ولضمان عدم انتقاله خارج 

 المنظمة.

  رقابة الجودةQuality Controlي عشرين، وتعن: في أواخر العشرينات من القرن ال
رقابة عملية التصميم والتصنيع في ضوء المعلومات التي تم الحصول عليها من 

 عمليات الفحص الختامية للمخرجات )التغذية الراجعة(. 

 ةمانالجودةQuality Assurance وفيها يتمالبحث عن أسباب الانحراف عن :
 كانية بناء الجودةالمواصفات الموضوعة، وطرق الوقاية من الانحراف، مع دراسة إم

 في عمليات الإنتاج وذلك من خلال جعل الجودة مسئولية كل العاملين في قوة العمل
 وخطوط الإنتاج. 

  مرحلة ادارة الجودة الشاملةTotal Quality Management وهي المرحلة :
وات الرابعة، وتحدث عنها "هنري فورد" بأنها التحسن المستمر واختزال الفاقد، والخط

 مليات داخل التنظيم، والاهتمام بحاجات المستهلك. والع

 ثانياً: أهمية الجودة:

 الأفكار من مجموعة على تقوم التي الحديثة الإدارية المفاهيم من الجودة مفهوم يعد
  وتحسينا ممكن، لأداء أفض أجل تحقيق من تطبقها لأية مؤسسةأن يمكن التي والمبادئ
 تحظ لكي والخارجية، المحلية في الأسواق المؤسسة سمعة وتحسين الأرباح، وزيادة لإنتاجية
 صاحبها وما الجودة أصبحت دوليًا، حيث عليها المتفق الجودة معايير يحسب العالم بالقبول
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 أية قبل من لايمكن إغفاله موضوعًا حديثة واتجاهات تطورات من المعلوماتية عصر في
 (.2015آخرون،  للبقاء )باسم برقاوى، تسعى خاصة أو عامة منظمة

موقستلز إنتطورمفهومالجودةوبلورةأفكارهوصولاإلىمفهومالجودةالشاملةلميأتدفعةواحدة؛بلا
شاوى، مد عيتاليس بالهينمنالزمن، وكاننتيجةلإضافاتعلميةكبيرةعلىالمستويينالفكريوالتطبيقي )أح

ل (. وهناك ثلاث منافع جوهرية تنتج من خلال التأكيد على جودة الخدمة تتمث2014
 (2011حديدان، صابرينة )في:

 وقااد تأكااد ذلااك ماان خاالال انخفاااض شااكاوى المسااتهلكين حااول خدمــة المســتهلكين :
حصولهم على منتج جديد ومطاابق للمواصافات العالمياة وبتكلفاة أقال ماع خادمات ماا 

 بعد البيع أفضل.

 وذلااك ماان خاالال تحسااين العلاقااات بااين العاااملين فااي المؤسسااة ورفااع رةــا العــاملين :
 م المعنوية وشعورهم بالتماسك والانتماء للفريق والولاء للمؤسسة.روحه

 ويتجلى ذلك في زيادة الإنتاجية وتقليل مساتويات المخازون :تحقيق فعالية المؤسسة 
ن وتقلياال الأخطاااء، والتسااليم فااي المواعيااد المحااددة وزيااادة العائااد علااى الاسااتثمار، وماا

 يادة حصتها السوقية.ثمتحسين المركز التنافسي للمؤسسة من خلال ز 

إن أهم ما يميز الجودة الشاملة هو تحسين مستويات الجودة في المؤسسة أو 
 المنظمة، سواء أكانت خاصة أم عامة، وقد أصبحت الجودة الشاملة في هذا العصر أساسًا
للاتصالات بين الدول، وهي التي تحدد نجاح أو فشل المنظمات الإنتاجية والخدمية في 

، يأغادير جويحان، محمد الترتور كن إجمال أهمية الجودة الشاملة فيما يلي )العالم. ويم
2009:) 

 .تخفيض التكلفة وزيادة الإنتاجية 

 .تحقيق رضا المستهلك، وتقديم الأفضل من السلع والخدمات 

 .تحقيق ميزة تنافسية وعائد مرتفع 
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 لأفاااراد والشاااعور تنمياااة الشاااعور بوحااادة المجموعاااة وعمااال الفرياااق والثقاااة المتبادلاااة باااين ا
 بالانتماء في بيئة العمل.

 .تحسين السمعة الطيبة للمنظمة في نظر العملاء العاملين 

 .منهج شامل للتغيير بعيد عن النظام التقليدي المطبق على شكل إجراءات وقرارات 

 .تغيير سلوكيات أفراد المؤسسة تجاه مفهوم الجودة 

 بشكل مستمر. تمكن من القيام بعملية مراجعة وتقييم للأداء 

 ثالثاً: مبادئ الجودة:

، من أشهر المبادئ وأكثرها استخدامًا Demingتُعد المبادئ التي وضعها "ديمنج" 
ما ؛ إلا أنه يؤكد على أهمية الاتصالات بين الأقسام؛ أJuranويتشابه فيها مع "جوران" 

ودة فوضع مبادئ تركز على الجانب الإجرائي في وضع نظم الج Crospy"كروسبي" 
ئ لمبادموضع التنفيذ، وأطلق عليها خطة تحسين الجودة. إلا أنه يمكن الخروج منها جميعًا با

؛ Pamela, 1996؛ Haward, 1995التي يمكن تطبيقها في مجال التعليم، وهي: )
 (1997؛ محمد عثمان، محمد عثمان، 1997هيم مهدي، إبرا

 اجاتاه، ساواء كاان العميال الاداخلييركاز المفهاوم علاى رضاا العميال، وتلبياة احتي: العميل 
 )الطالب(، أو العميل الخارجي )المجتمع، وولي الأمر( فالجودة مطلوبة لكل هؤلاء.

 :اق إن الأنظمة والمؤسسات التعليمية هي التي تكون لنفسها صورة مميزة فاي أساو  التميِّز
 العماااال ماااان خاااالال جااااودة الباااارامج التااااي تقاااادمها، وجااااودة أعضاااااء هيئااااة التاااادريس بهااااا

 واستجابتها لتحديث برامجها ونمط إدارتها، أومن خلال حسن اختيار الدارسين بها. 

 :بمعنى تحقيق التطابق بين مواصفات الخريجين واحتياجات أساواق العمال، وهاذا  الجودة
يتطلب تحديد احتياجات أساواق العمال مان حياث الأعاداد، المواصافات، والمهاارات، وفاي 

 كسابه للطالب مع مراعاة احتياجات الطلاب. ضوئها تحدد المؤسسة ما يجب إ

  :وهاااذا يتطلاااب إيجااااد أجهااازة متخصصاااة ذات كفااااءة، ساااواء علااااى التحســـين والتطـــوير
المسااااتوى الإداري المركاااازي، أو المحلااااي، لتتااااولى مهمااااة تقياااايم الباااارامج وتطويرهااااا، بمااااا 
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ناحياة  يتناسب مع احتياجات السوق من ناحياة، وماع التطاورات العالمياة التكنولوجياة مان
 أخرى، ولا يقتصر التحديث على الأفكار والنظريات، بل طرق وأساليب التنفيذ والتقييم. 

 :أي التركيااز علااى روح الفريااق والتحااول إلااى اسااتخدام فاارق العماال ذاتيااة  العمــل الجمــاعي
نظيمياة مفلطحاة بادلًا مان الهياكال باساتخدام هياكال ت self-Managing Teamالإدارة 

 لهرميااة. وهااذا ساار نجاااح التعلاايم فااي اليابااان، فلااديهم مقولااة "المساامارالتنظيميااة شااديدة ا
الذي يرفع رأسه يجب دقه لأسافل"،ولا يركزالنظاام علاى ظهاور الرجال الخاارق، بال العمال 

 التعاوني وجماعات العمل، فهذا يظهر المواهب، ويبادل الخبرات والمعلومات. 

 :رورة تاوفير قاعادة بياناات متكاملاةهاذا المادخل يتطلاب ضا توفر قاعـدة بيانـات متكاملـة 
يتم استحداثها بصفة دورية بالشاكل الاذي يضامن سالامة ماا يتخاذ مان قارارات، بشارط أن 

 تكون مميِّكنة. 

 :ويتطلااب الاادعم الكاماال ماان قيااادات المؤسسااة الرؤيــة المشــتركة والــوعي بثقافــة الجــودة 
دماة ميع مزيداً مان الجهاد لخالتعليمية لقيم وثقافة وآليات الجودة الشاملة؛ حتى يعطي الج

يمياة أهداف العملية التعليمية، واستحداث وحدة الجاودة الشااملة تُلحاق بمكتاب القياادة التعل
 الأول. 

 :يجاب أن نحسان اختياار القياادات بنااءً علاى أساس موضاوعية، ومسائولة  القيادة الفعالـة
 لكل فرد عن جودة عمله الفردي وعمل الجماعة. 

 دة:رابعًا: معايير الجو 

إن دراسة معايير الجودة الشاملة أظهرت أنها تشمل القيادة )التشجيع، والقدوة(، 
والاهتمام بجودة ما يتم توريده، ووضع هدف استراتيجي وخطة محددة لتحقيق هذا الهدف من 
خلال رؤية واضحة، بالإضافة إلى التقييم المستمر لكافة الأنشطة، ومراقبة العمليات 

ى التحسين المستمر لها، والاهتمام بجودة تصميم المنتج والتطوير المختلفة والعمل عل
والتحسين المستمر لنظام الجودة، بالإضافة إلى ضرورة المشاركة الفعالة من قبل العاملين، 
والتحفيز والتقدير، والتأهيل والتدريب المستمر، والتركيز على العملاء، بالإضافة إلى إدارة 

 (.2015دة، الوقت بشكل جيد )محمد شحا



 هالة عمر محمد عوض /د.   تقويم الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة

 في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء 

 ة الإسكندريةية بمحافظدراسة تقويم -المتوازن    
 

 

 م2021أكتوبر –التاسع عشرالعدد  201

 

 المحور الرابع: بطاقة الأداء المتوازن

تسعى المنظمات على مختلف أنواعها في عصر المعلومات ومجتمعات التعلم إلى 
حقيق تتحقيق الجودة والحصول على ميزة تنافسية، ومن ثم تعمل على تقويم أدائها لتتأكد من 

ئها قاييس ونماذج لتقويم أداهذا الهدف وتصحيح المسار للوصول إليه، متخذة في ذلك عدة م
 .BSCوصولًا إلى بطاقة الأداء المتوازن  –كما ذكر من قبل  –

كرة وتمثل بطاقة القياس المتوازن بعدًا جديدًا في حقل تقويم الأداء، إذ ظهرت كف
وتطورت منذ أوائل التسعينات في القرن الماضي كمدخل لقياس أداء شامل ومتوازن يسعى 

نتائج ا للر المقاييس المالية التقليدية التي تهتم بقياس أداء المنظمة وفقً إلى التخلص من آثا
اما بنشر دراسة قKaplan, Norton (1992 )المتحققة الماضية، وقد قام "كابلن"، و"نورتن" 

ا ( شركة لتطوير بطاقة الأداء لاستكشاف طرق جديدة لبطاقة الأداء؛فقد وجد12بها على )
لى داء ينصب بشكل كبير على النتائج المالية، مع تركيز قليل عأن التركيز على قياس الأ

لى إالنتائج غير المالية؛ مما يعني عدم التوازن في إدارة المنظمة، وهذا ممكن أن يؤدي 
 وجوب سقوط أو انهيار مفاجئ لها، بالرغم من تحقيقها الأرباح المالية؛ لذا فقد توصلا إلى

نما و ييم المنظمة من خلال التركيز على جانب واحد فقط، ألا يتم بناء وجهة النظر حيال تق ا 
 يلزم تكوين وجهة النظر عن المنظمة من خلال تعدد الجوانب التي يبنى عليها وجهة نظر
 بحيث تكون متوازنة تركز على جميع جوانب وزوايا ومجالات المنظمة وعدم اقتصارها على

 .(Magiga, Jacobs, 2003)الجوانب المالية فقط

ر اة غيتيجة لذلك ظهرت انتقادات كثيرة لنظام تقييم الأداء التقليدي الذي أصبح أدون
نقص مناسبة لتجديد مدى سلامة الأداء وغير فاعلة لتوجيه نظر الإدارة إلى مواطن الخلل و 
ل من كالكفاءة، ولذلك السبب لجأت المنظمات إلى البحث عن نظام جديد لتقييم الأداء يلائم 

صنيع تتعمل في بيئة التصنيع الحديثة وتلك الحديثة وتلك التي تعمل في بيئة المنشآت التي 
 (.2016تقليدية )نضال أبو غبن، 
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 أولًا: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن

يمثل مفهوم بطاقة الأداء المتوازنل مفهوماً حديثاً من حيث الاسم، ولكنه من حيث 
من المفاهيم والنظريات الموجودة مثل: الإدارة  النشأة ليس حديثاً، فإنه جاء نتيجة تطوير لعدد

، والإدارة بالأهداف Activity Based Managementالمعتمدة على النشاط 
Management By Objectives دارة الجودة الشاملة  Management Total، وا 

Quality والإدارة الإستراتيجية ،Strategic Management والنظرية السلوكية في ،
، وتفويض السلطة و اللامركزية في Behavioral Theory of Economicsد الاقتصا

صنع القرار ... الخ، ولكن الجديد في بطاقة الأداء المتوازن أنها تقدم وتجمع هذه المفاهيم 
والنظريات معاً لتقدم أفضل ما في هذه النظريات والمفاهيم في نموذج واحد لقياس أداء 

 .(Ghosh, Mukherjee, 2006)مةمتكامل يغطي كل جوانب المنظ

( 2007وهناك تعريفات عديدة لبطاقة الأداء المتوازن، فقد عرفتهانادية النعيمي )
بأنها أداة يتم بواسطتها ترجمة رسالة الوحدة واستراتيجيتها إلى أهداف ومقاييس تقوم على 

لفرص التي توفرها أربع ركائز وهي الأداء المالي ورضا العملاء وكفاية الأداء التشغيلي ثم ا
 ,Kaplanالوحدة الاقتصادية للعاملين فيها للتعلم والنمو.فقد وصف "كابلان"، و"نورتن" 

Norton (1996 ستراتيجياتها إلى ( "بطاقة الأداء المتوازن بأنها تترجم رسالة المنظمة وا 
 دارة".مجموعة شاملة من مقاييس الأداء التي تقدم إطار عمل للقياس الإستراتيجي ونظام الإ

( بطاقة الأداء المتوازن بأنها نظام إداري 2003) Goodspeedيعرف "جودسبيد"و 
ستراتيجية المنظمة إلى أهداف تشغيلية تقود كلًا من السلو  ك جديد يسمح بترجمة رؤية وا 

اعدة ه لمسبوالأداء، بحيث يعلم كل فرد جيداً إلى أين تتجه المنظمة، وما عليه تحديداً القيام 
جية على تحقيق الوضع المستقبلي المنشود. وهي نظام للتخطيط والإدارة الإستراتيالمنظمة 

يستخدم لتنظيم أنشطة العمل ومراقبة أداء إستراتيجية المنظمة في ضوء الأهداف 
الإستراتيجية، كما أنها تمثل إطار عمل لقياس الأداء الذي أضاف مقاييس غير مالية 

 .(D'uggento, 2007)يس المالية التقليدية إستراتيجية للأداء إلى تلك المقاي
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( بطاقة القياس المتوازن على أنها نظام 2008) Isoraiteوقد عرفت "إيسورايت"
لفعل االإدارة التي تمكن المنظمات من ترجمة رؤيتها واستراتيجيتها في العمل، وتوفر ردود 

 ظيمي.تحسين الأداء التنعلى نتائج العمليات التجارية الداخلية والخارجية بصورة مستمرة ل
ديرين ( بأنها نظام إداري يهدف إلى مساعدة الملاك والم2009ويعرفها عبد الحميد المغربي )

ية على ترجمة رؤية واستراتيجيات شركاتهم إلى مجموعة من الأهداف والقياسات الاستراتيج
ت ت والمستوياالمترابطة. وهي أداة تستخدم لنقل وتوصيل إستراتيجية المنظمة إلى الوحدا

ضمن يالإدارية المختلفة، وأيضاً لقياس نماذج التنفيذ في تلك الوحدات، فاستخدامها بشكل 
ق تحقيق النتائج المستهدفة، بما يدعم من قوة المنظمة وموقفها التنافسي، وذلك عن طري

 أبون توفير أداة لتنفيذ الإستراتيجية والمحاسبة عن نتائجها المستهدفة)ماهر درغام، مروا
 (.2009فضة، 

ا وتعرف بطاقة الأداء المتوازن بأنها خريطة إستراتيجية لوصف المنظمة، يتم فيه
 أنها تحديد النجاح طويل المدى للمنظمة بواسطة القدرات والكفاءات التي يتم تطويرها. كما

واحدة من أدوات التقييم التنظيمي التي طورها روبرت كابلن ودافيد نورتون عام 
1992(Sharma, 2009) وهي نظام إداري يهدف إلى مساعدة المنشأة على ترجمة .

ستراتيجياتها إلى مجموعة من الأهداف والقياسات الإستراتيجية المترابطة،  يهي فرؤيتها وا 
مفهوم يساعد على ترجمة الإستراتيجية إلى عمل فعلي، وتبدأ من تحديد رؤية المنظمة 

ستراتيجيتها ومن تحديد العوامل الحر  ضع جة للنجاح وتنظيم المقاييس التي تساعد على و وا 
 (.2013هدف وقياس الأداء في المجالات الحرجة بالنسبة للإستراتيجية)سماسم جادو، 

بطاقة الأداء المتوازن بأنها مجموعة من المقاييس ( 2016وعرف نبيل إبراهيم )
ا اء منظماتهم. كمالمالية وغير المالية التي توفر للمديرين صورة واضحة وشاملة عن أد

جل، يمكن تعريف بطاقة الأداء المتوازن على أنها التوازن بين الأهداف قصيرة وطويلة الأ
 ارجيةوبين المعايير المالية وغير المالية، والعوامل التابعة والمتبوعة، والداخلية والخ

 (.2016للأداء)نضال أبو غبن، 
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ن داء المتوازن بأنها نموذج مباستقراء التعاريف السابقة يمكن تعريف بطاقة الأ
حها نماذج القياس والتقويم يساعد مؤسسات التربية الخاصة على وضع إستراتيجياتها، وتوضي

 وترجمتها إلى أهداف محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات للتحسين المستمر، كما
ف ن بين الأهدايعمل على قياس مدى التقدم فيها، ويعكس النتائج المتصلة بتحقيق التواز 

قيق ، وتحالعملية والعميل والعمليات والإبداع؛ ليتم خلق نظرة متكاملة ومتوازنة حول المؤسسة
 الأهداف المبنية عليها المؤسسة.

 ثانياً: أهمية بطاقة الاداء المتوازن:

بلة تتضح أهمية بطاقة القياس المتوازن في إنها تترجم الاستراتيجية إلى أهداف قا
لى عمع بين أداء الفرد وأهداف المنظمة والعملاء والمجتمع، وتساعد المنظمة للقياس، وتج

 تعديل استراتيجيتها بحيث يصبح كسب الخبرة والتعلم حقيقة واضحة داخل المنظمة )سمير
 (.2016صالح، محمود السجاعي، 

وتعد بطاقة القياس المتوازن نظام اتصال وتوصيل وتعلم، وليست نظام رقابي 
ذ إنها تعرض من خلال مقاييس استراتيجية للوحدة الاقتصادية طويلة الأجل، تقليدي؛ إ

يًا وضمان مقومات النجاح التنافسي، وتوفر مجموعة من المؤشرات التي يمكن مقارنتها مرجع
 مع المنظمات الأخرى العاملة في نفس القطاع، وذلك لتأشير التقدم الحاصل في أدائها،

 تهم فيشاملة وواضحة عن أداء الإدارات والأقسام وتقويم إسهاماوتعطي للإدارة العليا صورة 
 (.2013تحقيق الأهداف الاستراتيجية لمؤسسة )قاسم البعاج، 

دية ؛ نا2005وتبرز أهمية بطاقة الأداء المتوازن في عدة نقاط أهمها:)سناء سعيد، 
 (Duffy, 2005؛ 2005عبد الحليم، 

 ي والمستقبلي للمنظمة.تعمل بمثابة حجر الأساس للنجاح الحال 
 ل تمكن من ربط إستراتيجية المنظمة البعيدة المدى مع نشاطاتها القريبة المادى، فهاي تعما

 على توصيل الإستراتيجية لجميع المستويات الإدارية والأفراد في المنظمة.
  تمكن من تشخيص وتحديد مجاالات جديادة ينبغاي أن تتمياز بهاا المنظماة لتحقياق أهاداف

 لمنظمة.العملاء وا
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  تساااعد فااي التركيااز علااى مااا الااذي يجااب عملااه لزيااادة تقاادم الأداء، وتعماال كمظلااة للتنويااع
عادة التصميم وخدمة العميل.  المنفصل لبرامج المنظمة مثل الجودة وا 

  توضااااح الرؤيااااة الإسااااتراتيجية وتحساااان الأداء، وتضااااع تسلساااالًا للأهااااداف وتااااوفر التغذيااااة
 فآت بمعايير الأداء.العكسية للإستراتيجية، وتربط المكا

 .تربط الغايات الإستراتيجية مع الأهداف طويل الأمد والموازنات السنوية 
 .تعمل على تحديد وتشخيص المبادرات الإستراتيجية 
 تااربط نتاااائج المراجعاااة الدورياااة لااالأداء بااالتعلم والإباااداع التنظيماااي الماااوجهين نحاااو تحساااين 

 الإستراتيجية وتطويرها. 
 ارة متطلبات الأطراف ذات العلاقة.تمكن المنظمة من إد 
  تساااهل وتحسااان طريقاااة تااادفق المعلوماااات وتوصااايل وفهااام أهاااداف العمااال لكااال مساااتويات

 المنظمة.
 تحسن النظم التقليدية للرقابة والمحاسبة بإدخال الحقائق غير المالية والأكثر نوعية. 
  أساس الأداء. تساعد الإدارة الفعالة للموارد البشرية من خلال تحفيز الموظفين على 
  تلعاااب دوراً مهمااااً فاااي عملياااة الاتصاااال داخااال المنظماااة؛ حياااث تضااامن أن الإساااتراتيجيات

التنظيمياااة ياااتم تحااااديثها وأنهاااا مرئيااااة بشاااكل كبيااار، كمااااا تحسااان الاتصااااال باااين المنظمااااة 
 والمساهمين الخارجيين. 

 .تركز على الأنشطة أكثر منها على المخرجات والنتائج 
 ية للمراجعة باستمرار وبشكل مقبول شهرياً أوفصلياً.تتسم مقاييسها بالقابل 
  ترتبط بشكل مباشر بعملية الفحص البيئيEnvironment Scanning. 

 ثالثاً: مكونات بطاقة الأداء المتوازن:

ييس تتكون بطاقة القياس المتوازن من مجموعة من الأبعاد والتي تمثل جزء منها مقا
 لية، وفيما يلي توضيح هذه الأبعاد:مالية، والجزء الأخر مقاييس غير ما

  البعـــد المـــاليFinancial Perspective: يركاااز هاااذا البعاااد علاااى الأداء التااااريخي
للمنظماااة، ويهااادف إلاااى قيااااس مااادى مسااااهمة إساااتراتيجية المنظماااة فاااي تحساااين ربحهاااا 
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والقيمة السوقية لأسهمها؛ حيث يعكس الأهداف طويلة الأجل للمنظمة مان وجهاة النظار 
، وذلك بتحديد الجوانب الخاصة بالموقف المالي للمنظماة فيماا يخاص المسااهمين المالية

مااااان حياااااث العائاااااد علاااااى الاساااااتثمار، والااااادخل النااااااتج مااااان التشاااااغيل والتااااادفقات النقدياااااة 
المخصومة والقيمة الاقتصادية المضافة ونصيب السهم من الأرباح )شهيرة عباد العزياز، 

2003) 
 بعد العملاءCustomer Perspective : إن العميل هو محور اهتماام المنظماة، كماا

أن القيمة التي ياتم إضاافتها مان خالال كال مرحلاة مان مراحال سلسالة القيماة ياراد بهاا أن 
تصاال إلااى العماالاء. ويركااز بعااد العماالاء علااى نتااائج توصاايل هااذه القيمااة إلااى العماالاء، 
وماااااااان هااااااااذه النتااااااااائج أو المخرجااااااااات نصاااااااايب السااااااااوق فااااااااي قطاعااااااااات المسااااااااتهلكين 

لمساااتهدفة،والاحتفاظ باااالعملاء، واكتسااااب عمااالاء جااادد، وربحياااة العميااال )محماااود رزق، ا
(. ويتنااااول هاااذا البعاااد المقااااييس 2012؛ صاااالح بلاساااكة، 2006أساااامة عباااد الصاااادق، 

التي تتعلق بالعملاء الحااليين والمساتهدفين، ويتضامن مقااييس متعاددة أخارى مثال: رضاا 
 ات المستهدفة، والقيمة من وجهة نظر العميل.العميل، والنصيب في السوق في القطاع

  بعــد العمليــات الداخليــةInternal Processes Perspective : يركااز هااذا البعااد
على الإجراءات الداخلية التاي تحقاق رغباات العمالاء، وتحقاق أيضااَ نتاائج مالياة مرضاية 

ل . ويتعاماال مااع الأهااداف عباار سلساالة القيمااة ككاا(Horengren, 2003)للمساااهمين 
والخاصة بالمنظمة، بدء من إجراء الأبحاث، وحتى تطوير خدمات ما بعد البيع المقدماة 
للعملاء، وهذا البعد مرتبط بالبعاد الماالي مان خالال تأكياده علاى تحساين فاعلياة عملياات 
التصااانيع، وبالنسااابة لبعاااد العمااالاء مااان خااالال تركيااازه علاااى تحساااين العملياااات والمنتجاااات 

لاء علااااى أفضاااال مااااا تكااااون )سااااايرز، وجاكسااااون، وجنكينااااز، لاسااااتيفاء احتياجااااات العماااا
2013.) 

 ــد النمــو والتطــوير يتمثاال : Growth and development perspectiveبع
بالأساااس التاااي يجاااب أن تتبناهاااا المنظماااة لتولياااد التحساااينات المطلوباااة لتحقياااق أهااادافها 

اكبااة التطااور بالأجاال الطوياال، ماان خاالال التأهياال العلمااي والعملااي للمااوارد البشاارية، ومو 
التكنولوجي في الإنتاج، كل هذا لا يؤدي فقط إلى التطور والنمو؛ بل يسااعد فاي تحقياق 
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الأهاااداف الاساااتراتيجية فيماااا يخاااص العمااالاء والعملياااات الداخلياااة، والقااادرة علاااى تحقياااق 
الأهااداف الماليااة، ويهاادف البعااد إلااى تطااوير مهااارات العاااملين ماان خاالال تاادريبهم لحاال 

؛ أساااااماء حسااااان، 2006وتلبياااااة احتياجاتهم)عباااااد الحمياااااد المغرباااااي،  مشاااااكلات العمااااالاء
2009) 

  البعـد البيئـيEnvironmental Perspective : رغام خلاو النماوذج التقليادي لبطاقاة
"فاايج"، الأداء المتااوازن ماان هااذا البعااد؛ إلا ان عااددا ماان الدراسااات مثاال دراسااة كاال ماان: 

(، شاوقي فاودة 2004) zejczakBla(، "بلازيجزكاا" 2002) Figge, et.al.وآخارون 
 سااميرJones (2010 ،)(،"جااونز"2005)Dias, et.al.دياااس"، وآخاارون (، "2005)

م بطاقاااة الأداء المتاااوازن كاااأداة لإظهاااار اقترحااات اساااتخدا (،2012) البااااز بسااامة صاااالح،
البعااد البيئااي للمنشااآت، ولكاان ماان أجاال أن يااتم تحقيااق المساائولية الاجتماعيااة للمنظمااات 

الأهداف الاجتماعية والبيئية موزعة ضمن الأربعة أبعاد الأساساية وباذلك  يجب أن تكون
ستراتيجية المنظمة.  تكون جزءا لا يتجزأ من رؤية وا 

 رابعاً: خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن:

يمكن تلخيص الخطوات التفصيلية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن في المراحل 
 ( 2015لام ابن رنو، التالية: )عبد الرؤوف حجاج،أح

 تعباار الرؤيااة عاان طموحااات تحديــد الرؤيــة المســتقبلية للمؤسســة وصــيا ة رســالتها :
المؤسسااة وتصااوراتها عمااا سااتكون عليااه فااي المسااتقبل البعيااد وهااي تساااعد فااي صااياغة 
الرسالة، وهذه الأخيارة تظهار فاي شاكل وثيقاة مكتوباة تادل علاى الغارض الأسااس الاذي 

 جدت المؤسسة من أجله، أو المهمة الجوهرية لها، ومبرر وجودها واستمرارها.و 
 تتااارجم عملياااة صاااياغة وةـــع الاســـتراتيجيات وتحديـــد الأهـــداف الإســـتراتيجية بدقـــة :

إسااتراتيجية المؤسسااة ماان خاالال وضااع مخطااط مفصاال والااذي يصااف النشاااطات الاالازم 
 لى هدف ثابت في زمن محدد.القيام بها بدلالة الوسائل والقيود من أجل الوصول إ

 عـــداد الخريطـــة الإســـتراتيجية : تعناااي هاااذه الخطاااوة تحديـــد عوامـــل النجـــاو الحرجـــة واة
الانتقاااااال مااااان الاساااااتراتيجيات الموصاااااوفة إلاااااى مناقشاااااة ماااااا نحتاجاااااه لنجااااااح الرؤياااااة 
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الإستراتيجية بحيث تحدد المؤسسة ما هي أكثر العوامال تاأثيرا علاى النجااح ضامن كال 
 اقة الأداء المتوازن الأربعة.محور من محاور بط

 بعااااد تحديااااد عواماااال النجاااااح التااااي تاااام اسااااتخراجها ماااان الأهااااداف اختيــــار القياســــات :
الإستراتيجية للمؤسسة يجب التعبير عن هذه العوامل كميا، أي يجاب قياساها، ياتم ذلاك 

 من خلال اختيار المؤشر المناسب الذي يقيس بدقة عامل النجاح المراد تقييمه.
 از : ونعني بها بيان الأنشطة والأعمال الواجب القيام بها ساعيا لإنجاالعمل إعداد خطط

الأهداف والروية الإستراتيجية،يتضمن ذلك تحديد الأهداف السنوية وتخصايص الماوارد 
وتحدياااد المساااؤوليات والأدوات وتااادعيم البااارامج واختياااار الأفاااراد المسااائولين عااان إتماااام 

تطبياق ولضامان حسان تطبياق الإساتراتيجية فيجاب خطة العمل وتحديد المادة اللازماة لل
 متابعتها ومراقبتها واتخاذ الإجراءات التصحيحية إن لزم الأمر.

 متاوازن : للتأكد مان سالامة تطبياق بطاقاة الأداء المتابعة وتقييم بطاقة الأداء المتوازن
 أداة لابد من متابعتها بشكل مستمر للتأكد من أنهاا تنجاز الوظيفاة المقصاودة باعتبارهاا

ديناميكياااااة لااااالإدارة الإساااااتراتيجية ومااااان الضاااااروري اساااااتخدامها فاااااي العملياااااات اليومياااااة 
 للمؤسسة وعلى مستوى كل المستويات الإدارية.

 خامساً: عمليات بطاقة الاداء المتوازن:

تتضمن بطاقة القياس المتوازن أربع عملياتأساسية، تسهم بصورة مجتمعة أو 
تيجية طويلة الأجل مع الأهداف قصيرة الأجل، وهذه منفصلة في ربط الأهداف الاسترا

 (2016(، )سمير صالح، محمود السجاعي، 2013العمليات هي: )قاسم البعاج، 

 تساااعد بطاقااة القياااس المتااوازن الماادراء فااي تكااوين إجماااع حااول رؤيااة ترجمــة الرؤيــة :
ر عااان المنظماااة واساااتراتيجيتها، عااان طرياااق نقااال المنظماااة إلاااى الحالاااة الأفضااال باااالتعبي

مجموعااة متكاملااة ماان الأهااداف والمقاااييس المتفااق عليهااا ماان لاادن جميااع الماادراء فااي 
 المستويات التنفيذية العليا، والتي تصف موجهات النجاح طويلة الأجل.

 تسمح بطاقاة القيااس المتاوازن للماديرين مان إيصاال اساتراتيجيتهم إلاى الاتصال والربط :
وربطهااا بأهااداف الأقسااام والأهااداف الشخصااية، المسااتويات العليااا والاادنيا فااي المنظمااة 
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وكذلك تضمن أن كل المستويات في المنظمة تفهم الاستراتيجية وأن كالًا مان الأهاداف 
 الفردية وأهداف الأقسام متطابقة معها.

 تمكان بطاقاة القيااس المتاوازن المنظماات مان تكامال خططهاا المالياة تخطيط الأعمـال :
ون صااعوبة فااي تكاماال المبااادرات المتنوعااة ماان أجاال وخطااط أعمالهااا، وقااد وجااد الإدارياا

تحقيق أهدافهم الاستراتيجية الأمر الذي أدى إلى خيبات أمال متكاررة بخصاوص نتاائج 
البرامج، لكن عنادما اساتعمل الإدارياون الأهاداف الطموحاة المحاددة فاي مقااييس بطاقاة 

إجااااراء  القياااااس المتااااوازن كأساااااس لتخصاااايص المااااوارد ووضااااع الأولويااااات، اسااااتطاعوا
 وتنسيق مبادراتهم التي تحركهم باتجاه أهدافهم الاستراتيجية طويلة الأجل.

 ــتعلم م : أن إجااراءات التغذيااة العكسااية تعطااي للمنظمااة طاقااة الااتعلالت/ذيــة العكســية وال
ة الاستراتيجي إذ إن التغذية العكسية الناتجة عان المراجعاات المساتمرة لعملياات المنظما

 مة بكامل أقسامها والعاملين فيها إلى الأهداف المرغوبة.تبين مدى استجابة المنظ

 سادساً: مقومات نجاو تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن

تطبيقات نموذج بطاقة الأداء المتوازن إلى بعض المقومات التي تكفل  تحتاج
؛ 2005نجاحه، ومنأهم هذه المقومات كما يلي:)أنعام حسن، نور عبد الناصر، 

Anagnostopoulos, & Elmasides, 2010 ؛Carmen& Javier, 2010 ؛
Bumey, Swanson, 2010 ؛Konstantions, et.al., 2011) 

 ة : يجاب أن يارتبط تحدياد الاساتراتيجية للمؤسساالتحديد الواةح لاستراتيجية المؤسسة
 بتحقياق مزايااا تنافسااية، وأن يكااون ذلااك فااي حادود المااوارد المتاحااة سااواء مااوارد ماليااة أو

ات إدارياة. كماا يلعاب نماوذج بطاقاة الأداء المتاوازن دورا مهماا فاي ترجماة وتحلياال طاقا
ة الاساتراتيجية إلااى متغيارات قابلااة للقياااس، لاذلك فااإن عاادم التحدياد الواضااح للاسااتراتيجي

 قد يؤدي إلى الفشل في تطبيقات.
 ن : يجااب أاشــتراا الإدارة العليــا فــي تصــميم وتطبيــق مقيــاس بطاقــة الأداء المتــوازن

تشاااااارك الإدارة العلياااااا فرياااااق العمااااال فاااااي تحدياااااد الأهاااااداف الاساااااتراتيجية، ثااااام اختياااااار 
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المؤشاارات المناساابة التااي تعباار عنااه،إلى جانااب توصاايل الاسااتراتيجية إلااى المسااتويات 
 التنفيذية المختلفة.

 ة : وذلااك مان خاالال توضايح اسااتراتيجيالاتصـال الفعــال بالمســتويات الإداريـة المختلفــة
ملين، والأهااداف الواجااب تحقيقهااا، وربااط نظاام الحااوافز بمؤشاارات الأداء، المؤسسااة للعااا

والااذي ماان شااأنه أن يخلااق نااوع ماان الانتماااء لاادي العاااملين بأهميااة المقياااس والدافعيااة 
 لتطبيقه.

 وتطبياق سياساية التادريب المساتمر للعااملينوةع رؤية استراتيجية متميزة للمؤسسة : 
داء المتاااوازن لخلاااق كاااوادر بشااارية قاااادرة علاااى علاااى كيفياااة اساااتخدام مقيااااس بطاقاااة الأ

 التعامل مع المتغيرات الجديدة.
 قادر علي قبول فكرة التغيير في حد ذاتهاا ويشامل ذلاك التطاوير فايتوفر نظام إداري : 

 الاستراتيجيات والمؤشرات والنماذج التي تعتمد عليها المؤسسة.
 ــــوازن ــــة الأداء المت ــــاس بطاق ضااااوء تغياااار الظااااروف : فااااي التحــــديث المســــتمر لمقي

الاقتصاادية والسياسااية والتكنولوجيااة وذلااك حتااى يتساانى الحصااول علااى الفوائااد المتوقعااة 
 من تطبيق المقياس.

 سابعاً: علاقة بطاقة الأداء المتوازن بالأداء الاستراتيجي:

 تتجسد علاقة بطاقة الأداء المتوازن بالأداء الاستراتيجي في النقاط التالية:

 ( 2015،أحلام ابن رنو، )عبد الرؤوف حجاج

  سسااة أداة فعالاة فاي تقياايم الأداء الإساتراتيجي باعتبااره نظااام لترجماة إساتراتيجيات المؤ
 على المدى الطويل.

 .تعمل على إدارة العمليات اليومية في المؤسسة، ومراقبتها باستمرار 
 .تقوم بجمع بين المقاييس المالية وغير المالية 
 لى اتخاذ القرارات.تساعد المدراء والمسؤولين ع 
 .إيجاد التوازن بين أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد 
 .خلق اتفاق بين الرؤية والإستراتيجية لدى المؤسسة 
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المحور الخامس: تقويم الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة في ةوء التكامل بين 
 متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن

ية الخاصة بمفهومها المعاصر فهيفي تغيير وتطور منذ ظهور مؤسسات الترب
ي فمستمر من حيث رؤيتها ووظائفها، فهي تلعب دوراًمهماً فيرعاية والاهتمام بفئة مهمة 

ية ن عملالمجتمع؛ مما أدى إلى الاهتمام بها وبإدارتهاكي تحقق الدور المنشود لها، وعليه فإ
ا مإلى  صة يحتل أهمية كبيرة حتى يتم الوصولتقويم الأداء الإستراتيجيلمؤسسات التربية الخا

 .تصبوا إليه تلك المؤسسات من رؤية وأهداف إستراتيجية تحقق طموحات ورغبات مجتمعاتها

د ولقد مرت عملية قياس أداء مؤسسات التربية الخاصة وتقويمها بتطورات سريعة بع
له نماذج عديدة منتصف القرن العشرين إذ تعقدت إجراءاته وتعددت أساليبه، وبرزت 

صة واتجاهات مختلفة، ومع ظهور قضايا المحاسبية الخارجية وقابلية مؤسسات التربية الخا
 لمقارنة أدائها بنظيراتها.

ومن ثم تواجه مؤسسات التربية الخاصة تحديات لتحسين جودة الأداء، وبذلك 
 جيات اللازمةتحاول تلك المؤسسات تحديد الأبعاد الأساسية لجودة الأداء، والإستراتي

ن للوصول إلى المعايير والأهداف المحددة. وفى هذا السياق تقدم بطاقة الأداء المتواز 
ة للمديرين التنفيذيين إطار عمل شامل يترجم الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة إلى مجموع

اء سالأدمتماسكة من مقاييس الأداء، كما تقدم تغيرًا أساسيًا في الافتراضات المحددة عن قيا
(، Farid, Nejati, & Mirfakhredini, 2008وتساعد في التركيز على رؤية استراتيجية )

ئها وبالتالي أصبحت مؤسسات التربية الخاصة تستخدم بطاقة الأداء المتوازن في تقويم أدا
 الإستراتيجي لما تتمتع بها هذه البطاقة من فوائد

ميزة تنافسية، ومن ثم تعمل  وتتجه مؤسسات التربية الخاصة المعاصرة إلى تحقيق
دارة الجودة الشاملة بها،  على تطوير وتحسين آليات العمل بها لدعم التوجه الإستراتيجي وا 
مستخدمة عدة نماذج لتقويم أدائها الإستراتيجي منها بطاقة الأداء المتوازن؛ فبطاقة الأداء 

فلسفة إدارة الجودة الشاملة المتوازن من أكثر النماذج شمولًا وتمثيلًا للعناصر المشتركة ل
(TQM ؛ وذلك لأن المنظورات الأساسية لها مستمدة في جوهرها من العناصر الرئيسة لهذه)
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الفلسفة، لتكون بمجموعها مقاييس توازن بين المقاييس الخارجية للعملاء والمقاييس الداخلية 
داف وصولًا إلى تطبيق لعمليات العمل الحاسمة، والنمو والإبداع والمقاييس التي توجه الأه

 (.2005الجودة الشاملة فيمؤسسات التربية الخاصة )سناء سعيد، 

 أولًا: فوائد استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الإستراتيجي

ات من فوائد استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الإستراتيجي لمؤسس
 (.2017؛ مصطفى حردان، 2015ازي، التربية الخاصة ما يلي: )ملاك حج

 .توفر لغة مألوفة للتفكير الإستراتيجي 
 .تعريف التميز من منظورات مختلفة 
 .تركيز مؤسسات التربية الخاصة على ما هو مهم 
 .توافر بيانات للمقارنة بأفضل الطرق 
 .توافر سياق للحوار والتعاون 
 .رفع أي حواجز تقف أمام الأداء 
 الخاصااة فااي توكياادها علااى عواماال غياار ملموسااة تحتاجهااا للنمااو  تساااعد مؤسسااات التربيااة

 المستقبلي.
  تساعد على تقليل الإفراط بالمعلومات إلى الحد الأدنى من خالال التركياز علاى منظاورات

 الأداء.

 تقويمويتأكد مما سبق أن بطاقة الأداء المتوازن تمثل نموذجًا من نماذج القياس وال
ق اصة؛ حيث إنها تساعدها على الوصول في النهاية إلى تحقيالفعال لمؤسسات التربية الخ

 الجودة الشاملة ومن ثم تستطيع أن تحقق معايير الجودة في الأداء الاستراتيجي.

 ثانياً: معايير تقويم الأداء الإستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن

توصلت إليه دراسة تأسيسا على ما تضمنه الإطارالنظري من تحليلاتوتمشياً مع ما 
(، عمر محمد، 2018(، سامح حسب الله )2018كل من: أمل دمنهوري، تغريد الراشد)

(، يمكن صياغة عدد من المعايير النظرية لتقويم الأداء الإستراتيجي 2018لقمان محمد )
 لمؤسسات التربية الخاصة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، كما يلي:
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 مؤسسااااات التربيااااة الخاصااااة هااااو الدالااااة الكليااااة لاااالأداء التشااااغيلي إن الأداء الاسااااتراتيجي ل
 ومعدل الإبداع والتعلم وتحقيق الرضا للعميل، وذلك من خلال قدرتها على تحقياق رؤيتهاا

 ورسالتها وأهدافها الإستراتيجية، وقدرتها على التكيف مع البيئة والنمو والاستقرار.
 ق ياة الخاصاة هاو العملياة التاي تساتخدم للتحقاإن تقويم الأداء الإستراتيجي لمؤسساات الترب

مااااان مااااادى إنجااااااز أهااااادافها الإساااااتراتيجية باساااااتخدام مجموعاااااة مااااان المعاااااايير والمقااااااييس 
لااك المعتماادة، لتعقااب التقاادم فااي التنفيااذ الإسااتراتيجي، وتحديااد نقاااط القااوة والضااعف بهااا؛ وذ

 لة.لتعزيز الأولى ومعالجة الثانية، مما يؤدى إلى خلق قيمة مضافة فاع
 إن بطاقة الأداء المتوازن هي نموذج مان نمااذج القيااس والتقاويم يسااعد مؤسساات التربياة 

الخاصاااة فاااي وضاااع اساااتراتيجياتها، وتوضااايحها وترجمتهاااا إلاااى أهاااداف محاااددة ومقااااييس 
ومعايير مساتهدفة ومباادرات للتحساين المساتمر، كماا يعمال علاى قيااس مادى التقادم فيهاا، 

 توازنة حولها.ليتم خلق نظرة متكاملة وم
 ثالثاً: متطلبات نجاو بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الإستراتيجي:

إن من متطلبات نجاح بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الإستراتيجي ما 
 (2017؛ سلطان الديحاني، 2014يلي:)محمد الحيالي، 

 .تحديد واضح للأهداف الإستراتيجية 
 الأخذ بمنهج النظام. 
 .وجود الدافعية لاختيار مقاييس الأداء المتوازن 
 .التحديد الدقيق لمقاييس الأداء 
 .تحديد الإستراتيجيات المناسبة وخطط العمل 
 .مكانيات كل مؤسسة  إنه يمكن تعديل بطاقة الأداء المتوازن تبعا لظروف وا 

 يرابعاً: خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الإستراتيج
أجمعت عديد من الدراسات مثل دراسة كل من: شرف الدين الهادي، على الشايع 

(، 2017(، يسري عبود )2017(، مصطفى حردان )2017(، مصطفى أمين )2017)
على أهم خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الإستراتيجي لمؤسسات 

 التربية الخاصة في الآتي:
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 تراتيجية لمؤسسات التربية الخاصة وصياغة رسالتها.تحديد الرؤية الإس 
 .تحديد الأهداف الإستراتيجية لمؤسسات التربية الخاصة بدقة 
 تحديد مقاييس أو المؤشرات 
 تحديد المعايير أم القيم المستهدفة 
 .تحديد المبادرات 
 .عداد الخريطة الإستراتيجية  تحديد عوامل النجاح الحرجة وا 
 .المتابعة والتقييم 
 جراءات الدراسة الميدانيةإ

 أولًا: أهداف الدراسة الميدانية:
أجريت الدراسة الميدانية على مؤسسات التربية الخاصة بمحافظة الإسكندرية 

تربية ات الالدراسة الميدانية إلىالوقوف على واقع الأداء الإستراتيجي لمؤسستهدفإلكترونياً، و 
 وبطاقة الأداء المتوازن، وذلك من خلالالخاصة في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة 

 التعرف على: 
 التربية الخاصة بمحافظة الإسكندريةالفكر الاستراتيجي والابتكاري لمؤسسة. 
 التربية الخاصة بمحافظة الإسكندريةتخطيط وتوجيه الأداء الإستراتيجيلمؤسسة. 
 التربية الخاصة بمحافظة الإسكندريةالسياسات الحاكمة لمؤسسة. 
  التربية الخاصة بمحافظة الإسكندريةالأداء الإستراتيجيلمؤسسةتشخيص. 
 التربية الخاصة بمحافظة الإسكندرية.تقويم الأداء الإستراتيجيلمؤسسة 
 التربية الخاصة بمحافظة الإسكندريةتحسين وتطوير الأداءالإستراتيجيلمؤسسة. 

 ثانياً: منهج البحث:
ذي يهدف إلى وصف الظاهرة الوصفي التحليلي الاستخدمت الباحثة المنهج 

نما يتعداه إلى التفسيرالمدروسة  ، ولا يقتصر هذا المنهج على وصف الظاهرة فقط، وا 
)صالح والتحليل للوصول إلى حقائق عن الظروف القائمة من أجل تطويرها وتحسينها

 (. 2010العساف، 
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 مجتمع وعينة البحث:ثالثاً: 
بية الخاصة بمحافظة الإسكندرية، يتكون مجتمع الدراسة من جميعمؤسسات التر 

( مؤسسة تربية خاصة، تعمل في عديد من مجالات التربية الخاصة. ونظراً 89وعددهم )
لصغر حجم مجتمع البحث فقد قامتالباحثة بانتخاب جزء من العينة ليمثل العينة 

عية الاستطلاعية، والآخر يمثل عينة البحث النهائية، وقد بلغ حجم عينة البحث الاستطلا
( مؤسسة تربية خاصة، ثم 70( مؤسسة تربية خاصة، وحجم عينة البحث النهائية )19)

قامت الباحثة بإرسال مقياس الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة في ضوء التكامل 
بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن التي أعدتها مسبقاً إلى كامل عينة البحث 

( مؤسسة تربية خاصة إلكترونياً 70لغ عددها )النهائية والبا
(https://forms.gle/9pgziAEEixCsr2os6) بهدف الوقوف على واقع ،

الأداءالإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة 
عددهم  ( مؤسسة تربية خاصة من كامل العينة البالغة69الأداء المتوازن. وقد استجاب )

 (. %98.57(، بنسبة )70)
 رابعاً: أداة البحث:

استخدمت الباحثة مقياس الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصةفي ضوء 
داد ة بإعالتكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن )إعداد الباحثة(.فقامت الباحث

سات ذات الصلة بموضوع البحث، المقياس في ضوء الإطار النظري ونتائج البحوث والدرا
عداد إوالاطلاع على المقاييس المماثلة في البيئتين العربية والأجنبية، ويتلخص الهدف من 

المقياسالحصول على أداة موضوعية مقننة على درجة مقبولة من الثبات والصدق، وذلك 
اصة في ضوء لاستخدامها في التعرف على واقع الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخ

ت ي قامالتكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن. وفيما يلي توضيح الخطوات الت
 بها الباحثة في إعداد الاستبانة: 

 أ( الهدف من تصميم المقياس:
الهدف من تصميم المقياس هو التعرف على واقع الأداء الإستراتيجي لمؤسسات 

ين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن، من التربية الخاصة في ضوء التكامل ب
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خلالبيان الفكر الاستراتيجي والابتكاري للمؤسسة، وكيفية تخطيط وتوجيه الأداء 
الإستراتيجي بها، وبيان السياسات الحاكمة لها، وكيفية تشخيص الأداء الاستراتيجي بها 

 وتقويمه وتحسينه وتطويره.
 ولية:ب( إعداد المقياس في صورته الأ 

قامت الباحثة بجمع ما أتيح لها من دراسات وأدبيات مرتبطة بموضوع 
طاقة البحثوالخاصة بالأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة، ومتطلبات الجودة، وب

الأداء المتوازن، والتكامل بينهم، مثل دراسة كل من: بونقيب أحمد، هباش سامي 
(، رامي 2016(، خولة المفيز )2016زين )(، حامد أبو مسامح، سليمان الم2016)

(، 2016(، نضال أبو غبن )2016(، سعاد عياط، دحماني عزيز )2016المصري )
(، 2017(، راوية عبيد )2017(، بلعجوز حسين، صافية بومصباح )2017بسام مسلم )

(، نوفل سمايلي، فضيلة بوطورة 2017(، مصطفى أمين )2017سلطان الديحاني )
(، كما اطلعت 2018(، عمر محمد، لقمان محمد )2017عبود ) (، يسري2017)

 الباحثة على عدد من الادوات المتوفرة في هذه الدراسات واستفادت و توصلت الباحثة
إلى وضع الصورة المبدئية للمقياس والذي تضمن جزء خاص بالبيانات الأولية والتي 

للتعرف على واقع  اسيةأس محاور تنحصر في: )اسم مؤسسة التربية الخاصة(، وستة
الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة 

ي بتكار وبطاقة الأداء المتوازن؛ حيث يأتي المحور الأول بعنوان: الفكر الاستراتيجي والا
بعنوان: تخطيط وتوجيه الأداء  ( عبارات، والمحور الثاني6للمؤسسة، ويتضمن )

بعنوان: السياسات الحاكمة  ( عبارات، والمحور الثالث6ويتضمن ) راتيجي،الإست
 بعنوان: تشخيص الأداء الإستراتيجي، ( عبارة، والمحور الرابع11ويتضمن ) للمؤسسة،
( 6بعنوان: تقويم الأداء الإستراتيجي،ويتضمن ) ( عبارات، والمحور الخامس8ويتضمن )

 ان: تحسين وتطوير الأداء الإستراتيجي،ويتضمنعبارات، والمحور السادس والأخيربعنو 
 ( عبارة.45( عبارات، بإجمالي عدد عبارات المقياس ككل )8)
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 ج( تحديد الخصائص السيكومترية للمقياس:
وللتأكد من صلاحية المقياس؛فقدتم حساب ثبات المقياسوصدقه من خلال 

 الإجراءات التالية: 
 :Reliability* ثبات المقياس
ثر ثبات المقياس أن تعطي النتائج نفسها تقريباً لو تكرر تطبيقها أكالمقصود ب

من مرة على نفس الأشخاص وفي ظروف مماثلة. وقد قامت الباحثة بحساب ثبات 
على عينة استطلاعية Cronbach's Alphaالمقياسوذلك باستخدام معامل ألفا كرونباخ

 التالي: ( مؤسسة تربية خاصة، كما هو موضح في الجدول19قدرها )
 ( 1جدول )

 (19حساب ثبات محور المقياس باستخدام معامل ألفا لكرونباخ)ن= 
 معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات المحور م
 0.853 6 الفكر الاستراتيجي والابتكاري للمؤسسة 1
 0.794 6 تخطيط وتوجيه الأداء الإستراتيجي 2
 0.818 11 سةالسياسات الحاكمة للمؤس 3
 0.823 8 تشخيص الأداء الإستراتيجي 4
 0.834 6 تقويم الأداء الإستراتيجي 5
 0.788 8 تحسين وتطوير الأداء الإستراتيجي 6
 0.859 45 المجموع الكلي للمقياس  

يتضح من الجدول السابق أن معاملات ثبات ألفا كرونباخ لمحاور المقياس 
جميعها تتمتع بثبات مرتفع، كما أن معامل  ي(، وه0.853-0.788تتراوح بين )

 ( وهو معامل ثبات مرتفع؛ مما يدل على ثبات المقياس0.859المجموع الكلي للمقياس )
 بوجهٍ عام.

 :Internal consistently* الاتساق الداخلي
قامت الباحثةبالتحقق من الاتساق الداخليللمقياس من خلال حساب معامل 

ط رتباكل عبارة ودرجة المحورالتي تنتمي إليه، وأيضاً معامل الا ارتباط بيرسون بين درجة
مج بين الدرجة الكلية للمحور مع الدرجة الكلية للمقياس ككل، وتم استخدام لذلك برنا

(SPSS:والجداول التالية توضح ذلك ) 
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 ( 2جدول )
ورالتي تنتمي إليهلمقياس الأداء معاملات ارتباط بيرسون بين درجة كل عبارة ودرجة المح 

الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة في ةوء التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة 
 الأداء المتوازن

 المحور
رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المحور الدلالة

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

المحور الأول: الفكر 
الاستراتيجي 

 بتكاري للمؤسسةوالا

1 0.673** 0.01 

المحور الرابع: 
تشخيص الأداء 
 الإستراتيجي

24 0.709** 0.01 
2 0.652** 0.01 25 0.511** 0.01 
3 0.718** 0.01 26 0.723** 0.01 
4 0.755** 0.01 27 0.673** 0.01 
5 0.738** 0.01 28 0.652** 0.01 
6 0.691** 0.01 29 0.718** 0.01 

المحور الثاني: 
تخطيط وتوجيه الأداء 

 الإستراتيجي

7 0.670** 0.01 30 0.673** 0.01 
8 0.712** 0.01 31 0.652** 0.01 
9 0.673** 0.01 

المحور الخامس: 
تقويم الأداء 
 الإستراتيجي

32 0.718** 0.01 
10 0.652** 0.01 33 0.755** 0.01 
11 0.718** 0.01 34 0.738** 0.01 
12 0.755** 0.01 35 0.611** 0.01 

المحور الثالث: 
السياسات الحاكمة 

 للمؤسسة

13 0.738** 0.01 36 0.673** 0.01 
14 0.891** 0.01 37 0.652** 0.01 
15 0.670** 0.01 

المحور السادس: 
تحسين وتطوير 
 الأداء الإستراتيجي

38 0.718** 0.01 
16 0.712** 0.01 39 0.755** 0.01 
17 0.728** 0.01 40 0.738** 0.01 
18 0.727** 0.01 41 0.671** 0.01 
19 0.654** 0.01 42 0.670** 0.01 
20 0.586** 0.01 43 0.712** 0.01 
21 0.752** 0.01 44 0.728** 0.01 
22 0.612** 0.01 45 0.727** 0.01 
23 0.660** 0.01     

 ** دالة عند مستوى )0.01(، * دالة عند مستوى )0.05(
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يتضح من الجدول السابق ارتباط جميع عبارات محاور المقياس بالدرجة الكلية 
اخلي (؛ مما يدل على الاتساق الد0.01للمحورالمنتمية إليه ارتباطاً دالًا عند مستوى )

 .لمحاور المقياس

 ( 3جدول )
الدرجة الكلية للمحور مع الدرجة الكلية لمقياس الأداء معاملات ارتباط بيرسون بين 

الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة في ةوء التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة 
 الأداء المتوازن ككل

 مستوى الدلالة معامل الارتباط المحور م
 0.01 **0.776 الفكر الاستراتيجي والابتكاري للمؤسسة 1
 0.01 **0.725 لأداء الإستراتيجيتخطيط وتوجيه ا 2
 0.01 **0.701 السياسات الحاكمة للمؤسسة 3
 0.01 **0.718 تشخيص الأداء الإستراتيجي 4
 0.01 **0.722 تقويم الأداء الإستراتيجي 5
 0.01 **0.797 تحسين وتطوير الأداء الإستراتيجي 6
 0.01 **0.819 المجموع الكلي للمقياس  

0.5دالة عند *0.1**دالة عند   

يتضح من الجدول السابق ارتباط محاور المقياس بالدرجة الكلية للمقياس 
 (؛ مما يدل على الاتساق الداخلي لمحاور المقياس،0.01ارتباطاً دالًا عند مستوى )

 والمقياس ككل.

 * صدق المحكمين:

قامت الباحثة بعرض المقياس في صورته الأولية على مجموعة من السادة 
من أعضاء هيئة التدريس المتخصصين في الإدارة التربوية، وأصول التربية، ينالمحكم

 وكان الهدف من العرض على المحكمين الآتي: 

 

                                                 
( 3انظر ملحق رقم) 
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 .التأكد من مناسبةمحاور المقياس للهدف الذي وضع من أجله 
  .استبعاد العبارات البعيدة عن الهدف من محاور المقياس والتي لا تنتمي إليه 
 العبارات للمحور الذي تقوم بقياسه.  تحديد مدى مناسبة 
  .تعديل عبارات المقياس لتناسب هدف المحور التي تنتمي إليه 
  .إضافة ما يرونه من عبارات هادفة للمقياس 

مي ثم قامت الباحثة بتفريغ ملاحظات واستجابات المحكمين، تلا ذلك التقدير الك
رات ن ذلك موافقتهم على جميع عباوالكيفي لآرائهم حول محاور وأبعاد المقياس، وتبين م

( عبارة من مجموع عبارات المقياس، بنسبة موافقة بلغت 45المقياس البالغ عددها )
(، إلا أنهم أشاروا إلى ضرورة تعديل صياغة بعض عبارات المقياس ليتناسب مع 83%)

 أهداف المحور المنتمي إليه، وبالتالي لأهداف المقياس.

 هائية:ج( المقياس في صورته الن

 تكون مقياس الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصةفي ضوء التكامل بين
متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازنفي صورته النهائية من جزء خاص بالبيانات 

جمالي عبارات ) ة، ( عبار 45الأولية والتي تنحصر في: )اسم مؤسسة التربية الخاصة(، وا 
 ةرئيسة هي:مقسمة على ستةمحاورأساسي

 ( عبارات.6المحور الأول: الفكر الاستراتيجي والابتكاري للمؤسسة، ويتضمن ) 
 ( عبارات.6المحور الثاني: تخطيط وتوجيه الأداء الإستراتيجي،ويتضمن ) 
 ( عبارة.11المحور الثالث: السياسات الحاكمة للمؤسسة،ويتضمن ) 
 ( عبارات.8المحور الرابع: تشخيص الأداء الإستراتيجي،ويتضمن ) 
 ( عبارات.6المحور الخامس: تقويم الأداء الإستراتيجي،ويتضمن ) 
 ( عبارات.8المحور السادس: تحسين وتطوير الأداء الإستراتيجي،ويتضمن ) 

 ه( نظام تقدير الدرجات

تمإعطاءكلفقرةوزنًامتدرجًاخماسياًللتقديرات هي: "موافقبشدة" وتأخذ )خمس 
ذ )أربع درجات(، والاستجابة"محايد" تأخذ )ثلاث درجات(، والاستجابة "موافق" تأخ
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درجات(،والاستجابة"معارض" تأخذ )درجتان(، والاستجابة "معارض بشدة" وتأخذ )درجة 
( درجة، 30-6واحدة( على الترتيب، وبذلك تتراوح درجة الكلية للمحور الأول بين )

للمحور الثالث بين (درجة، والدرجة الكلية 30-6والدرجة الكلية للمحور الثاني بين )
(درجة، والدرجة الكلية للمحور 40-8(درجة، والدرجة الكلية للمحور الرابع بين )11-55)

(درجة، والدرجة 40-8(درجة، والدرجة الكلية للمحور السادس بين )30-6الخامس بين )
 (درجة. 225-45الكلية للمقياس ككل )

ابة تالي لتحديد مستوى الإجولتسهيل تفسير النتائج استخدمت الباحثة الأسلوب ال
 ، محايد4، موافق = 5عن بدائل المقياس؛ حيث تم إعطاء وزن للبدائل: )موافقبشدة = 

(، ثم تم تصنيف تلك الإجابات إلى 1، معارض بشدة =2، معارض= 3= 
 خمسةمستويات متساوية المدى من خلال المعادلة التالية:

0.80= 5( ÷ 1-5دائل المقياس = )عدد ب÷ قل قيمة( أ -طول الفئة = )أكبر قيمة  

 لنحصل على مدى المتوسطات التالية لكل وصف أو بديل:

 ( 4جدول )
 توزيع مدى المتوسطات وفق التدرج المستخدم في أداة البحث 

 مدى المتوسطات الوصف
 5 – 4.21 موافق بشدة
 4.20 – 3.41 موافق
 3.40 – 2.61 محايد
 2.60 –1.81 معارض

 1.80 – 1 معارض بشدة

 نتائج البحث:
بالنسبة للسؤال الأول تمت الإجابة عليه من خلال استعراض الإطار النظري 
للبحث، والدراسات السابقة ذات الصلة. أما السؤال الثاني للبحث، والذي ينص على:ما واقع 

لبات الجودة وبطاقة الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصةفي ضوء التكامل بين متط
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الباحثة بحساب المتوسط العام والرتب لعبارات محاور المقياس كما  ؟ قامتالأداء المتوازن
 يلي:

: ي للمؤسســةاســتجابات أفــراد العينــة حــول المحــورالأول: الفكــر الاســتراتيجي والابتكــار  -1
 يلي: الباحثة بحساب المتوسط العام والرتب لعبارات المحور الأول للمقياس كما قامت

 ( 5جدول )
 استجابات أفراد العينة حول المحور الأول: 

 (69الفكر الاستراتيجي والابتكاري للمؤسسة )ن =
 الرتب المتوسط العبارة م
 2 4.28 وةوو رؤية ورسالة المؤسسة. 1
 4 4.06 تعظيم دور العاملين في مساهمتهم لتحقيق إستراتيجية المؤسسة. 2
تاز المؤسسة بالممارسات الابتكارية. تم 3  3.87 5 
ستراتيجياتها في خطى ثابتة. 4  3 4.14 تحقق المؤسسة أهدافها واة
مية.تحرص المؤسسة على نشر ثقافة الجودة بين العاملين في كل المستويات التنظي 5  3.43 6 
 1 4.45 تتمتع المؤسسة بقيادة فعالة. 6

ى دول السابق أن استجابات أفراد عينة البحث عليتضح منالنتائج كما وردت فى الج
ين بعبارات المحور الأول: الفكر الإستراتيجي والابتكاري للمؤسسة تمتعت بمتوسط يتراوح 

قع في نطاقي المقياس المتدرج الخماسي بدرجة )موافق بشدة(، (، وهو ي3.43-4.45)
 و)موافق(، حيث:

 ( بمتوساط يتااراوح 2، 1جااءت العباارات أرقاام )( وهاو ي4.45-4.28باين ،) قاع فاي نطاااق
-4.21المقيااااااس المتااااادرج الخماساااااي بدرجاااااة )موافاااااق بشااااادة(، والاااااذي يتاااااراوح ماااااا باااااين )

 (،وهذه العبارات هي:5.00
 تتمتع المؤسسة بقيادة فعالة. -
 وضوح رؤية ورسالة المؤسسة. -
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 ( وهاو يقاع فاي4.14-3.43( بمتوسط يتراوح باين )6، 5، 4، 3جاءت العبارات أرقام ،) 
 – 3.41نطاااااق المقياااااس المتاااادرج الخماسااااي بدرجااااة )موافااااق(، والااااذي يتااااراوح مااااا بااااين )

 (، وهذه العبارات هي:4.20
ستراتيجياتها في خطى ثابتة. -  تحقق المؤسسة أهدافها وا 
 تعظيم دور العاملين في مساهمتهم لتحقيق إستراتيجية المؤسسة. -
 تمتاز المؤسسة بالممارسات الابتكارية. -
 على نشر ثقافة الجودة بين العاملين في كل المستويات التنظيمية.تحرص المؤسسة  -

 قاماات :اسـتجابات أفــراد العينـة حــول المحورالثـاني: تخطــيط وتوجيــه الأداء الإسـتراتيجي (1
 الباحثة بحساب المتوسط العام والرتب لعبارات المحور الثانيللمقياس كما يلي:

 ( 6جدول )
 د العينة حول المحور الثاني: استجابات أفرا

 (69تخطيط وتوجيه الأداء الإستراتيجي)ن =
 الرتب المتوسط العبارة م
 6 3.61 تةع المؤسسة تخطيط استراتيجي طويل المدى. 7
 4 3.90 تترجم المؤسسة رؤيتها ورسالتها إلى أهداف محددة. 8
يلية.ي المستويات التش/تترجم المؤسسة أهدافها إلى مجموعة من المقاييس المفعلة ف 9  3.78 5 
ل.تعمل المؤسسة على ربط التخطيط الإستراتيجي طويل الأجل بأنشطتها قصيرة الأج 10  3.99 2 
ر.تقوم المؤسسة بتعديل الخطط الإستراتيجية باستمرار لتتناسب مع متطلبات العص 11  4.10 1 
يات التنظيمية.تتمكن المؤسسة من توصيل إستراتيجياتها إلى جميع المستو  12  3.96 3 

يتضح منالنتائج كما وردت في الجدول السابق أن استجابات أفراد عينة البحث 
ح على عبارات المحور الثاني: تخطيط وتوجيه الأداء الإستراتيجي تمتعت بمتوسط يتراو 

قع في نطاق المقياس المتدرج الخماسي بدرجة )موافق(، (، وهو ي4.10-3.61بين )
، 12، 10، 11(، وكانت ترتيب العبارات كالتالي: )4.20 – 3.41ما بين )والذي يتراوح 

 (، وهذه العبارات حسب الرتب هي:7، 9، 8

 تقوم المؤسسة بتعديل الخطط الإستراتيجية باستمرار لتتناسب مع متطلبات العصر. -
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تعمااال المؤسساااة علاااى رباااط التخطااايط الإساااتراتيجي طويااال الأجااال بأنشاااطتها قصااايرة  -
 الأجل.

 المؤسسة من توصيل إستراتيجياتها إلى جميع المستويات التنظيمية. تتمكن -
 تترجم المؤسسة رؤيتها ورسالتها إلى أهداف محددة. -
 تترجم المؤسسة أهدافها إلى مجموعة من المقاييس المفعلة في المستويات التشغيلية. -
 تضع المؤسسة تخطيط استراتيجي طويل المدى. -

الباحثاة  اماتق: ورالثالث: السياسات الحاكمة للمؤسسةاستجابات أفراد العينة حول المح -2
 بحساب المتوسط العام والرتب لعبارات المحور الثالثللمقياس كما يلي:

 ( 7جدول )
 استجابات أفراد العينة حول المحورالثالث: 

 (69السياسات الحاكمة للمؤسسة)ن =
 الرتب المتوسط العبارة م
سة العاملين وتساعدهم على تقديم نتائج إيجابية.تحفز المؤس 13  4.25 4 
 11 3.75 تقيس المؤسسة كل بعد من أبعاد الأداء المختلفة. 14
 10 3.87 تركيز إدارة المؤسسة على الأداء المالي قصير الأجل. 15
 5 4.25 تةع المؤسسة أولوية رةا العملاء بالنسبة لها. 16
لاء بخصوص الجودة.تراعي المؤسسة شكاوى العم 17  3.96 8 
 3 4.33 تسعى المؤسسة بأن تكون الرائدة في مجالها. 18
 1 4.42 تنشر المؤسسة ثقافتها لاستقطاب عملاء جدد 19
 2 4.42 تستجيب المؤسسة لاحتياجات وشكاوى العملاء 20
 9 3.90 تعمل المؤسسة بكفاءة عالية بأقل تكلفة ممكنة. 21
الجماعي وروو الفريق أحد مرتكزات العمل لديها.تةع المؤسسة العمل  22  4.13 6 

23 
تستخدم المؤسسة فرق العمل ذاتية الإدارة باستخدام هياكل تنظيمية مرنة بدلًا من الهياكل 

 7 4.04 التنظيمية شديدة الهرمية. 

يتضح منالنتائج كما وردت في الجدول السابق أن استجابات أفراد عينة البحث 
المحور الثالث: السياسات الحاكمة للمؤسسة تمتعت بمتوسط يتراوح بين على عبارات 
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(، وهو يقع في نطاقي المقياس المتدرج الخماسي بدرجة )موافق بشدة(، 3.75-4.42)
 و)موافق(، حيث:

 ( 4.45-4.25( بمتوسااط يتااراوح بااين )16، 13، 18، 20، 19جاااءت العبااارات أرقااام ،)
 الخماسي بدرجة )موافق بشدة(، والذي يتاراوح ماا باين وهو يقع في نطاق المقياس المتدرج

 (،وكان ترتيب هذه العبارات كالتالي:4.21-5.00)
 تنشر المؤسسة ثقافتها لاستقطاب عملاء جدد -
 تستجيب المؤسسة لاحتياجات وشكاوى العملاء -
 تسعى المؤسسة بأن تكون الرائدة في مجالها. -
 نتائج إيجابية.تحفز المؤسسة العاملين وتساعدهم على تقديم  -
 تضع المؤسسة أولوية رضا العملاء بالنسبة لها. -

 ( 3.75( بمتوساااط يتاااراوح باااين )14، 15، 21، 17، 23، 22جااااءت العباااارات أرقاااام-
(، وهو يقع في نطاق المقياس المتدرج الخماساي بدرجاة )موافاق(، والاذي يتاراوح ماا 4.13
 :(، وكان ترتيب هذه العبارات كالتالي4.20 – 3.41بين )
 تضع المؤسسة العمل الجماعي وروح الفريق أحد مرتكزات العمل لديها. -
تسااتخدم المؤسسااة فاارق العماال ذاتيااة الإدارة باسااتخدام هياكاال تنظيميااة مرنااة باادلًا ماان  -

 الهياكل التنظيمية شديدة الهرمية. 
 تراعي المؤسسة شكاوى العملاء بخصوص الجودة. -
 كنة.تعمل المؤسسة بكفاءة عالية بأقل تكلفة مم -
 تركيز إدارة المؤسسة على الأداء المالي قصير الأجل. -
 تقيس المؤسسة كل بعد من أبعاد الأداء المختلفة. -

ـــع: تشـــخيص الأداء الإســـتراتيجي -3  قامااات: اســـتجابات أفـــراد العينـــة حـــول المحـــور الراب
 الباحثة بحساب المتوسط العام والرتب لعبارات المحور الرابع للمقياس كما يلي: 
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 ( 8جدول )
 استجابات أفراد العينة حولالمحور الرابع: 

 (69تشخيص الأداء الإستراتيجي)ن =
 الرتب المتوسط العبارة م
 2 4.29 تقوم المؤسسة بتحليل أنظمة المؤسسات الأخرى المناظرة لها. 24
.ةتتعرف المؤسسة على خصائص أنظمة المؤسسات المحلية والعربية والعالمي 25  4.01 4 
 8 3.80 تعمل المؤسسة على تحليل مركزها الاستراتيجي بشكل دائم. 26
 1 4.39 تشخص المؤسسة خصائص المنتفعين والمستهدفين لرؤية احتياجاتهم. 27
 3 4.25 دائما ما تقوم المؤسسة بتشخيص مواردها المالية البشرية التقنية. 28
شكل دوري.تقوم المؤسسة بتشخيص نظام المعلومات ب 29  3.97 5 
 6 3.90 تعمل المؤسسة على تشخيص قدرتها في مجالها على الدوام. 30
 7 3.90 تقوم المؤسسة بتشخيص قيم ومعايير السلوا لديها. 31

يتضح منالنتائج كما وردت في الجدول السابق أن استجابات أفراد عينة البحث 
جي تمتعت بمتوسط يتراوح بين على عبارات المحور الرابع: تشخيص الأداء الإستراتي

قع في نطاقي المقياس المتدرج الخماسي بدرجة )موافق بشدة(، (، وهو ي3.80-4.39)
 و)موافق(، حيث:

 ( وهااو ي4.39-4.25( بمتوسااط يتااراوح بااين )28، 24، 27جاااءت العبااارات أرقااام ،) قااع
بااااين فااااي نطاااااق المقياااااس المتاااادرج الخماسااااي بدرجااااة )موافااااق بشاااادة(، والااااذي يتااااراوح مااااا 

 (،وكان ترتيب هذه العبارات كالتالي:4.21-5.00)
 تشخص المؤسسة خصائص المنتفعين والمستهدفين لرؤية احتياجاتهم. -
 تقوم المؤسسة بتحليل أنظمة المؤسسات الأخرى المناظرة لها. -
 دائما ما تقوم المؤسسة بتشخيص مواردها المالية البشرية التقنية. -

 ( 4.01-3.80( بمتوسااط يتااراوح بااين )26، 31، 30، 29، 25جاااءت العبااارات أرقااام ،)
وهااو يقااع فااي نطااااق المقياااس المتاادرج الخماساااي بدرجااة )موافااق(، والاااذي يتااراوح مااا باااين 

 (، وكان ترتيب هذه العبارات كالتالي:4.20 – 3.41)
 تتعرف المؤسسة على خصائص أنظمة المؤسسات المحلية والعربية والعالمية. -



 هالة عمر محمد عوض /د.   تقويم الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة

 في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء 

 ة الإسكندريةية بمحافظدراسة تقويم -المتوازن    
 

 

 م2021أكتوبر –التاسع عشرالعدد  227

 

 المعلومات بشكل دوري. تقوم المؤسسة بتشخيص نظام -
 تعمل المؤسسة على تشخيص قدرتها في مجالها على الدوام. -
 تقوم المؤسسة بتشخيص قيم ومعايير السلوك لديها. -
 تعمل المؤسسة على تحليل مركزها الاستراتيجي بشكل دائم. -

لباحثاة ا قامات: استجابات أفراد العينة حول المحـور الخـامس: تقـويم الأداء الإسـتراتيجي-4
 اب المتوسط العام والرتب لعبارات المحور الخامس للمقياس كما يلي: بحس

 ( 9جدول )
 الخامس:  استجابات أفراد العينة حول المحور
 (69تقويم الأداء الإستراتيجي)ن =

 الرتب المتوسط العبارة م
ة.تقوم المؤسسة بتحديد مستوى أداءها وفقاً لمعايير الجود 32  4.26 4 
 2 4.42 تتحقق المؤسسة من أدائها بشكل مستمر. 33
 1 4.83 ترصد المؤسسة مواطن القوة لديها لتعزيزها.   34
 3 4.39 ترصد المؤسسة مواطن الةعف لديها لعلاجها. 35
 5 3.72 تقوم المؤسسة بالتدريب المستمر للعاملين لديها. 36
لين لديها.تنمي المؤسسة المهارات الإستراتيجية للعام 37  3.68 6 

يتضح منالنتائج كما وردت في الجدول السابق أن استجابات أفراد عينة البحث 
على عبارات المحور الخامس: تقويم الأداء الإستراتيجي تمتعت بمتوسط يتراوح بين 

قع في نطاقي المقياس المتدرج الخماسي بدرجة )موافق بشدة(، (، وهو ي3.68-4.83)
 و)موافق(، حيث:

 (، وهااو 4.83-4.26( بمتوسااط يتااراوح بااين )32، 35، 33، 34ت العبااارات أرقااام )جاااء
يقااع فااي نطاااق المقياااس المتاادرج الخماسااي بدرجااة )موافااق بشاادة(، والااذي يتااراوح مااا بااين 

 (،وكان ترتيب هذه العبارات كالتالي:4.21-5.00)
 ترصد المؤسسة مواطن القوة لديها لتعزيزها.   -
 بشكل مستمر. تتحقق المؤسسة من أدائها -
 ترصد المؤسسة مواطن الضعف لديها لعلاجها. -



جامعة اسيوط –  "الطفولة والتربية فياسات در  "مجلة   

__________________________________________________________ 

 

 م2021أكتوبر –التاسع عشرالعدد  228

 تقوم المؤسسة بتحديد مستوى أداءها وفقاً لمعايير الجودة. -
 ( وهاااو ي3.72-3.68( بمتوساااط يتاااراوح باااين )37، 36جااااءت العباااارات أرقاااام ،) قاااع فاااي

 – 3.41نطاااااق المقياااااس المتاااادرج الخماسااااي بدرجااااة )موافااااق(، والااااذي يتااااراوح مااااا بااااين )
 ، وكان ترتيب هذه العبارات كالتالي:(4.20

 تقوم المؤسسة بالتدريب المستمر للعاملين لديها. -
 تنمي المؤسسة المهارات الإستراتيجية للعاملين لديها. -

ــة حــول المحــور الســادس: تحســين وتطــوير الأداء الإســتراتيج-5 ــراد العين : ياســتجابات أف
 محور السادس للمقياس كما يلي: الباحثة بحساب المتوسط العام والرتب لعبارات ال قامت

 ( 10جدول )
 استجابات أفراد العينة حول المحور السادس: 

 (69تحسين وتطوير الأداء الإستراتيجي)ن =
 الرتب المتوسط العبارة م
 2 4.17 تةع المؤسسة خطط التقويم المستمر لأدائها. 38
سي.تعزز المؤسسة مجالات التطوير المؤس 39  4.03 7 
 6 4.07 تدعم القيادة إدارة نظم الجودة بالمؤسسة. 40
 1 4.20 تسعى المؤسسة على ابتكار وسائل جديدة لتحسين العولمة. 41

42 
توفر المؤسسة قاعدة بيانات متكاملة يتم تحديثها بصفة دورية بالشكل الذي يةمن 

 4 4.16 سلامة ما يتخذ من قرارات.

43 
ا كل ما يحتاجه العاملين لديها من تدريب وكيفية تنمية مهاراتهم تعرف المؤسسة تمام

 5 4.10 وقدراتهم.

 8 4.00 ستفيد المؤسسة استفادة كاملة من التكنولوجيا الحديثة في مجال عملها 44
صر.تتابع المؤسسة تطور الوسائل التكنولوجيا الحديثة في مجال عملها لتواكب الع 45  4.17 3 

كما وردت في الجدول السابق أن استجابات أفراد عينة البحث يتضح منالنتائج 
ح على عبارات المحور السادس: تحسين وتطوير الأداء الإستراتيجي تمتعت بمتوسط يتراو 

قع في نطاق المقياس المتدرج الخماسي بدرجة )موافق(، (، وهو ي4.20-4.00بين)
، 10، 11رات كالتالي: )(، وكانت ترتيب العبا4.20 – 3.41والذي يتراوح ما بين )

 (، وهذه العبارات حسب الرتب هي:7، 9، 8، 12
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 تسعى المؤسسة على ابتكار وسائل جديدة لتحسين العولمة. -
 تضع المؤسسة خطط التقويم المستمر لأدائها. -
 تتابع المؤسسة تطور الوسائل التكنولوجيا الحديثة في مجال عملها لتواكب العصر. -
ت متكاملاة ياتم تحاديثها بصافة دورياة بالشاكل الاذي يضامن توفر المؤسسة قاعدة بيانا -

 سلامة ما يتخذ من قرارات.
تعااارف المؤسسااااة تماماااا كاااال ماااا يحتاجااااه العااااملين لااااديها مااان تاااادريب وكيفياااة تنميااااة  -

 مهاراتهم وقدراتهم.
 تدعم القيادة إدارة نظم الجودة بالمؤسسة. -
 تعزز المؤسسة مجالات التطوير المؤسسي. -
 تفادة كاملة من التكنولوجيا الحديثة في مجال عملها.ستفيد المؤسسة اس -

: اســتجابات أفــراد عينــة البحــث علــى المجمــوو الكلــي لمحــاور المقيــاس والمقيــاس ككــل-6
الباحثااة بحساااب المتوسااط العااام والرتااب لمجمااوع كاال محااور ماان محاااور المقياااس،  قاماات

 والمقياس ككل كما يلي: 

 ( 11جدول )
 (69بات أفراد العينة حول المجموو الكلي لمحاور المقياس والمقياس ككل )ن =استجا

 الرتب المتوسط  المحور
ة.المحور الأول: الفكر الاستراتيجي والابتكاري للمؤسس  4.04 5 
 6 3.89 المحور الثاني: تخطيط وتوجيه الأداء الإستراتيجي.

 2 4.12 المحور الثالث: السياسات الحاكمة للمؤسسة.
 4 4.06 المحور الرابع: تشخيص الأداء الإستراتيجي
 1 4.22 المحور الخامس: تقويم الأداء الإستراتيجي.

 3 4.11 المحور السادس: تحسين وتطوير الأداء الإستراتيجي.
 4.07 المتوسط العام للمقياس ككل

ث يتضح منالنتائج كما وردت في الجدول السابق أن استجابات أفراد عينة البح
-3.89على المجموع الكلي لمحاور المقياس والمقياس ككل تمتعت بمتوسط يتراوح بين )
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(، وهو يقع في نطاقي المقياس المتدرج الخماسي بدرجة )موافق بشدة(، و)موافق(، 4.22
 حيث:

 ( وهو يقاع فاي 4.22جاء المحور الخامس فقط: تقويم الأداء الإستراتيجي بمتوسط قدره ،)
-4.21تاادرج الخماسااي بدرجااة )موافااق بشاادة(، والااذي يتااراوح مااا بااين )نطاااق المقياااس الم

5.00.) 
  جااااءت المحااااور: الثالاااث "السياساااات الحاكماااة للمؤسساااة"، ثااام الساااادس "تحساااين وتطاااوير

الأداء الإساااااااتراتيجي"، ثااااااام الرابااااااااع "تشاااااااخيص الأداء الإسااااااااتراتيجي"، ثااااااام الأول "الفكاااااااار 
الثاااااااااني "تخطااااااايط وتوجيااااااااه الأداء  الاساااااااتراتيجي والابتكااااااااري للمؤسسااااااااة"، ثااااااام المحاااااااور

قاع فاي نطااق المقيااس المتادرج (، وهو ي4.11-3.89الإستراتيجي"، بمتوسط يتراوح بين )
 (.4.20 – 3.41الخماسي بدرجة )موافق(، والذي يتراوح ما بين )

 ( وهاااو يقاااع فاااي نطااااق المقيااااس المتاااادرج 1.07جااااء متوساااط الدرجاااة الكلياااة للمقيااااس ،)
 (.4.20 – 3.41(، والذي يتراوح ما بين )الخماسي بدرجة )موافق

 مناقشة نتائج البحث:
توصلت نتائج البحث هذه إلى أن مؤسسات التربية الخاصة العاملة ضمن نطاق 

 معظم محافظة الإسكندرية تتمتع بقيادة فعالة، ولديها وضوح في رؤيتها ورسالتها، وهذا سمة
 بني عليه المؤسسة، وتحاول تحقيقه.مؤسسات التربية الخاصة التي تقوم على هدف محدد ت

كما بينت نتائج البحث الحالي أنه من أهم السياسات الحاكمة للمؤسسة تمثلت في 
نشر المؤسسة ثقافتها لاستقطاب عملاء جدد، واستجاباتها لاحتياجات وشكاوى العملاء، 

إيجابية،  وسعيها لأن تكون رائدة في مجالها، وتحفز العاملين وتساعدهم على تقديم نتائج
وتضع أولوية رضا العملاء بالنسبة لها. وهذا ما أكدت عليه العديد من الدراسات مثل دراسة 

(، باسم برقاوى، آخرون 2014(،أحمد عبد العزيز )2003كل من: شهيرة عبد العزيز )
(، 2017(، مصطفى أمين )2016(، رامي المصري )2016(، حامد أبو مسامح )2015)

أجل ضبط السياسات الحاكمة للمؤسسات يجب العمل على تحديد الرؤية والتي بينت أنه من 
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الإستراتيجية لها، وتحديد أهدافها الإستراتيجية، وتحديد المعايير والقيم المستهدفة، والمبادرات، 
عداد الخريطة الإستراتيجية، ومن ثم متابعة العمل.  والوقوف على عوامل النجاح الحرجة وا 

أنها في سبيل تشخيص الأداء الإستراتيجي وتقييمه  كما بينت نتائج البحث
فإنهاتعمل على تشخص خصائص المنتفعين والمستهدفين لرؤية احتياجاتهم، وتحليل أنظمة 

كدت أالمؤسسات الأخرى المناظرة لها، وتشخيص مواردها المالية البشرية التقنية. وهذا ما 
(، عبد الحميد 2006المغربي ) عليه عديد من الدراسات مثل دراسة كل من:عبد الحميد

(، 2009(، عبد الحميد المغربي )2008(، نهلة هاشم )2006المغربي، رمضان غريبة )
(، سلطان الديحاني 2017(، بسام مسلم )2015(، ملاك حجازي )2013سماسم جادو )

(، والتي 2018(، سامح حسب الله )2017(، نوفل سمايلي، فضيلة بوطورة )2017)
لية بطاقة الأداء المتوازن في قياس مستوى الأداء، وتحليل أنظمة أوضحت مدى فعا

 المؤسسات المناظرة،وتشخيص وتحسين الأداء الإستراتيجي. 

ي كما بينت نتائج البحث أن استخدام بطاقة الأداء المتوازن يؤثر بشكل إيجابي ف
بعض  تحسين الأداء بمؤسسات التربية الخاصة، وقد اتفقت نتائج البحث الحالي مع

(، ماهر درغام، مروان أبو فضة 2009الدراسات السابقة مثل دراسة كل من: أسماء حسن )
(، 2014(، السيد البحيري )2013(، ياسر أبو مصطفى )2010(، وهيبة مقدم )2009)

(، سعاد عياط، دحماني عزيز 2016(، بونقيب أحمد، هباش سامي )2016بني مصطفى )
(، مصطفى حردان 2017(، راوية عبيد )2017باح )(بلعجوز حسين، صافية بومص2016)
لت عم بطاقة الأداء المتوازنوالتي بينت أن (،2018(، أمل دمنهوري، تغريد الراشد )2017)

 تحقيق جودة التعليم.، و تعزيز الأداء،وتعزيز ودعم المركز التنافسيعلى 

تعمل على رصد كما بينت نتائج البحث أنها في سبيل تقويم الأداء الإستراتيجي فإنها
المؤسسة مواطن القوة لديها لتعزيزها، وتتحقق من أدائها بشكل مستمر، وترصد مواطن 
الضعف لديها لعلاجها، وتقوم بتحديد مستوى أدائها وفقاً لمعايير الجودة. وتتفق نتائج البحث 
الحالي مع بعض الدراسات السابقة مثل دراسة كل من: أنعام حسن، نور عبد الناصر 

(، أسماء 2007(، نادية النعيمي )2005(، سناء سعيد )2005(، شوقي فودة )2005)
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صالح بلاسكة  (،2012) الباز بسمة صالح، سمير(، 2010(، وهيبة مقدم )2009حسن )
(، أحمد إبراهيم،وآخرون 2012(، جمال أبو شرخ )2012(، نسرين صلاح الدين )2012)
(، عبد 2015(، جمال جبران )2014(، فاديا أحمد )2014(، السيد البحيري )2014)

(، سعاد عياط، دحماني 2016(، خولة المفيز )2015الرؤوف حجاج، أحلام ابن رنو )
(، 2016(، نضال أبو غبن )2016(، سمير صالح، محمود السجاعي )2016عزيز )

(، عمر محمد، لقمان 2017(، يسري عبود )2017شرف الدين الهادي، علي الشايع )
أهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في صياغة الأداء لتي بينت وا(، 2018محمد )

الإستراتيجي للمؤسسات وتنفيذه وتقييمه وتقويمه ، وأن التكامل بين بطاقة الأداء المتوازن، 
وبين أي من المقاييس والاستراتيجيات الأخرى يزيد من فعالية الأداء الاستراتيجي للمؤسسة، 

 صورة أفضل. ويعمل على تقويم أدائها ب

 مستخلص نتائج البحث:
  ،مؤسسات التربية الخاصة العاملة ضمن نطاق محافظة الإسكندرية تتمتع بقياادة فعالاة

 ولديها وضوح في رؤيتها ورسالتها.
  من أهام السياساات الحاكماة للمؤسساةأنها تمثلات فاي نشار المؤسساة ثقافتهاا لاساتقطاب

لعماالاء، وسااعيها لأن تكااون رائاادة فااي عماالاء جاادد، واسااتجاباتها لاحتياجااات وشااكاوى ا
مجالهاااا، وتحفاااز العااااملين وتسااااعدهم علاااى تقاااديم نتاااائج إيجابياااة، وتضاااع أولوياااة رضاااا 

 العملاء بالنسبة لها.
  )في سبيل تشخيص الأداء الإستراتيجي تعمل مؤسسات التربياة الخاصاة )عيناة البحاث

وتحليااال أنظماااة علاااى تشاااخيص خصاااائص المنتفعاااين والمساااتهدفين لرؤياااة احتياجااااتهم، 
 المؤسسات الأخرى المناظرة لها، وتشخيص مواردها المالية البشرية التقنية.

  )فاااي سااابيل تقاااويم الأداء الإساااتراتيجي تعمااال مؤسساااات التربياااة الخاصاااة )عيناااة البحاااث
علااى رصااد المؤسسااة مااواطن القااوة لااديها لتعزيزهااا، وتتحقااق ماان أدائهااا بشااكل مسااتمر، 

جهاااا، وتقاااوم بتحدياااد مساااتوى أداءهاااا وفقااااً لمعاااايير وترصاااد ماااواطن الضاااعف لاااديها لعلا
 الجودة.
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رؤية مقترحة لتقويم الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة في مصر في ةوء 
 التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء

يعبر الأداء الإستراتيجي بقدرة مؤسسة التربية الخاصة على تحقيق أهدافها طويلة 
الة الكلية للأداء المالي والتشغيلي ومعدل الإبداع والتعلم وتحقيق الرضا للعميل، الأجل، والد

وذلك من خلال قدرة المؤسسة على تحقيق رؤيتها ورسالتها وأهدافها الاستراتيجية، وقدرتها 
وقد بنيت الباحثة الرؤية المقترحة بناءً على ذلك على التكيف مع البيئة والنمو والاستمرار.

داء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة في مصر في ضوء التكامل بين لتقويم الأ
ما توصلت إليه الدراسة النظرية من خلال متطلبات الجودة وبطاقة الأداء،وذلك بناءً على 

وما أسفرت عنه ونتائج الدراسات السابقة ذات الصلة، الإطار النظري، وأدبيات البحث، 
ء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة في ضوء التكامل نتائج أداة البحث: مقياس الأدا

 وذلك وفق محاور الرؤية المقترحة، وأبعادها...بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن، 

 أولًا: مبررات إعداد الرؤية المقترحة

، النظاارة العالميااة لااذوي الاحتياجااات الخاصااة ومتطلباااتهم، وكيفيااة رعااايتهم بالشااكل اللائااق (أ
والتحديات التي تؤثر على مؤسسات التربية الخاصة؛ لاذا أصابح تطاوير مؤسساات التربياة 
 الخاصااةوتقويم أدائهااا وفقًااا للتكاماال بااين متطلبااات الجااودة وبطاقااة الأداء ضاارورة تفرضااها

 هذه المتغيرات.
تزويااد قيااادات مؤسسااات التربيااة الخاصااةبخطوات إجرائيااة لتقااويم الأداء الإسااتراتيجي فااي  (ب

 تكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن.ضوء ال
 العمل على رفع الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة. (ج
حاجاة مؤسسااات التربيااة الخاصااةلتطوير نظرتهااا نحااو تقااويم الأداء الإسااتراتيجي فااي ضااوء  (د

 التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن.
ه مؤسساات التربياة الخاصاة، والتاي تساتوجب امتلاكهاا مهاارات تعدد المشكلات التي تواجا (ه

 عالية، والقدرة على رفع كفاءة الأداء الإستراتيجي، وتحسين فعاليته.
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 ثانيًا: منطلقات الرؤية المقترحة

 تنهض الرؤية على "حتمية " تبين ما أكدت عليه الاطرافالتالية:

  ذوي الحاجاااات الخاصاااة  : التاااي ساااعت إلاااى تطاااوير منظوماااة قطااااع2030رؤيـــة مصـــر
ومؤسساتها بشكل عام، وتطاوير قادرات مؤسساات التربياة الخاصةبشاكل خااص، وتحساين 
أدائهااا، وتعزيااز ثقافااة تحقيااق مبااادئ الجااودة الشاااملة، والتميااز والمنافسااة داخاال مؤسسااات 

 (.2016التربية الخاصة )وثيقة رؤية مصر، 
  :ياااااق التمياااااز فاااااي الأداء مااااان أهاااااداف الخطاااااة تحقخطـــــة وزارة التةـــــامن الاجتمـــــاعي

 ، لتتواكب مع متطلبات العصر، وتحقيق الجودة.لمؤسسات التربية الخاصةالاستراتيجي 
 :دة والمااارتبط باااالأداء الإساااتراتيجي، وبطاقاااة الأداء المتاااوازن، وجاااو الإطـــار النظـــري للبحـــث

الأداء، وتوصااايات الدراساااات الساااابقة والأطااار النظرياااة التاااي أكااادت أهمياااة تطاااوير الأداء 
 . مؤسسات التربية الخاصةستراتيجي لالإ

 مان خالال ماا توصال إلياه البحاث بعاد تطبياق أداتاه )مقيااس الأداء نتائج البحث الحـالي :
الإسااتراتيجي لمؤسسااات التربيااة الخاصااة فااي ضااوء التكاماال بااين متطلبااات الجااودة وبطاقااة 

ر لتنميااااة للتطويمؤسسااااات التربيااااة الخاصااااةالأداء المتااااوازن(؛ حيااااث أظهاااار اسااااتعداد قيادات
 قدراتها في تعزيز الأداء الإستراتيجي لديها، بغية الوصول إلى الجودة المنشودة.

 ثالثاً: أهداف الرؤية المقترحة

لتقويم الأداء مؤسساااااات التربياااااة الخاصاااااةتهااااادف الرؤياااااة المقترحاااااة إلاااااى تنمياااااة قااااادرات 
مااان خااالال  الإساااتراتيجي فاااي ضاااوء التكامااال باااين متطلباااات الجاااودة وبطاقاااة الأداء المتاااوازن،

 مجموعة من الأهداف أهمها:

  سااااتراتيجية، وتقااااديم التغذيااااة الراجعااااة، ومتابعااااة الأداء، وتحسااااينه بناااااء خطااااط تشااااغيلية وا 
باستمرار؛ لرفع مستوى الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصاة، فاي ضاوء التكامال 

 بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن.
 م فاااي تطاااوير مهااارات مؤسساااات التربياااة الخاصاااة، وترفاااع كفااااءة بناااء بااارامج تدريبياااة تساااه

 الأداء الإستراتيجي لها.
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  جرائياااة موضاااحًا بهاااا كيفياااة تقاااويم الأداء الإساااتراتيجي لمؤسساااات وضاااع أدلاااة تنظيمياااة وا 
 التربية الخاصة، في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن.

 الخاصااة، وتحفياازهم لتطااوير أدائهاام الاسااتراتيجي وفااق  رفااع مسااتوى أداء مؤسسااات التربيااة
 التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن.

  العماال علااى تبيااان الفكااار الإسااتراتيجي والابتكاااري لمؤسساااات التربيااة الخاصااة، وتخطااايط
 وتوجيه أداءها الإستراتيجي.

 فعال.التدريب على استخدام طرق وأساليب تقنية حديثة للتواصل ال 
 ترسيخ ثقافة تطوير الأداء الإستراتيجي، ونشرها في مؤسسات التربية الخاصة؛ بماا يتساق 

 مع متطلبات معايير التميز.
 .تشخيص الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة، وتقويمه 
 توفير المتطلبات اللازمة لتطبيق الرؤية المقترحة في مؤسسات التربية الخاصة 

 بناء الرؤية المقترحةرابعًا: مراحل 

تتضمن مرحلة البناء أربع مراحل فرعية، هي: مرحلة التخطيط، ومرحلة التشخيص، 
 ومرحلة التنفيذ، ومرحلة المتابعة والتقويم، وفيما يلي وصف لها:

 أ( مرحلة التخطيط:

امل تم تخطيط الرؤية المقترحة بناء على نتائج أداة البحث، وهي مبنية على التك
لى إت الجودة وبطاقة الأداء المتوازن؛ حيث قسمت الاستبانة كأداة الدراسة بين متطلبا

ستة محاور هي: المحور الأول: الفكر الاستراتيجي والابتكاري للمؤسسة، والمحور 
الثاني: تخطيط وتوجيه الأداء الإستراتيجي، والمحور الثالث: السياسات الحاكمة 

داء الإستراتيجي، والمحور الخامس: تقويم الأللمؤسسة، والمحور الرابع: تشخيص الأداء 
 الإستراتيجي، والمحور السادس: تحسين وتطوير الأداء الإستراتيجي.

 ب( مرحلة التشخيص:

جاءت مرحلة تشخيص الرؤية المقترحة بناء على ما أسفرت عنه نتائج أداة 
بين  البحث:مقياس الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة في ضوء التكامل
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متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن؛ حيث بينت أداة البحثكيفية تخطيط وتوجيه 
الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة العاملة بمصر،والسياسات الحاكمة لها، 
وكيفية تشخيص وتقويم أدائها الإستراتيجي، وسبل تحسين وتطوير الأداء الإستراتيجي 

 لها.

 يذ:ج( مرحلة التنف

 اعتمدت مرحلة التنفيذ على عدة آليات، تمثلت فيما يلي:

 ( الفكر الاستراتيجي والابتكاري للمؤسسة:1

 .العمل على وضوح رؤية ورسالة المؤسسة 
 .تعظيم دور العاملين في مساهمتهم لتحقيق إستراتيجية المؤسسة 
 .ستراتيجياتها في خطى ثابتة  تحقيق أهداف مؤسسات التربية الخاصة وا 
 حرص على نشر ثقافة الجودة بين العاملين.ال 
 .تعظيم دور القيادة الفعالة للمؤسسة 

 ( تخطيط وتوجيه الأداء الإستراتيجي2

 .وضع تخطيط استراتيجي طويل المدى 
 .ترجمةرؤيةالمؤسسة ورسالتها إلى أهداف محددة 
 .ربط التخطيط الإستراتيجي طويل الأجل بأنشطة المؤسسة قصيرة الأجل 
 طط الإستراتيجية باستمرار لتتناسب مع متطلبات العصر.تعديل الخ 
 .تمكين المؤسسة من توصيل إستراتيجياتها إلى جميع المستويات التنظيمية 

 ( السياسات الحاكمة للمؤسسة:3

 .قياس كل بعد من أبعاد أداء المؤسسة المختلفة 
 .تعظيم أولوية رضا العملاء بالنسبة للمؤسسة 
 صوص الجودة.مراعاة شكاوى العملاء بخ 
 .السعي بأن تكون المؤسسة رائدة في مجالها 
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 .حث المؤسسة على استجابتها لاحتياجات وشكاوى العملاء 
 .تعزيز العمل بكفاءة عالية بأقل تكلفة ممكنة 
 .وضع سياسة العمل الجماعي وروح الفريق أحد مرتكزات العمل لدى المؤسسة 
 دام هياكل تنظيمية مرنة.تعظيم استخدام فرق العمل ذاتية الإدارة باستخ 

 ( تشخيص الأداء الإستراتيجي4

 تحليل أنظمة المؤسسات الأخرى المناظرة للمؤسسة.الحرص على 
 .التعرف على خصائص أنظمة المؤسسات المحلية والعربية والعالمية 
 .العمل على تحليل مركز المؤسسة الاستراتيجي بشكل دائم 
  ية احتياجاتهم.تشخيص خصائص المنتفعين والمستهدفين لرؤ 
  تشااااخيص مااااوارد المؤسسااااة المالية،والبشاااارية،والتقنية، ونظااااام المعلومااااات بشااااكل

 دوري.
 .تشخيص قدرةالمؤسسةفي مجالها على الدوام 
 .تشخيص قيم ومعايير السلوك لديها 

 ( تقويم الأداء الإستراتيجي:5

 .تحديد مستوى أداء المؤسسة وفقاً لمعايير الجودة 
 ة بشكل مستمر.التحقق من أداءالمؤسس 
   .رصد مواطن القوة لدىالمؤسسة لتعزيزها 
 .رصد مواطن الضعف لدى المؤسسة لعلاجها 
 .التدريب المستمر للعاملين لدى المؤسسة 
 .تنمية المهارات الإستراتيجية للعاملين لدى المؤسسة 

 ( تحسين وتطوير الأداء الإستراتيجي6

 .وضع خطط التقويم المستمر لأداء المؤسسة 
 ز مجالات التطوير المؤسسي.تعزي 
 .تدعيم إدارة نظم الجودة بالمؤسسة 
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 .السعي على ابتكار وسائل جديدة لتحسين الأداء الاستراتيجي للمؤسسة 
 .توفير قاعدة بيانات متكاملة محدثة دورياًتضمن سلامة ما يتخذ من قرارات 
 راتهم.تبيان احتياجات العاملين لدى المؤسسة من تدريب وتنمية مهاراتهم وقد 
 .الاستفادة الكاملة من التكنولوجيا الحديثة في مجال عمل المؤسسة 
  متابعاااة تطاااور الوساااائل التكنولوجياااا الحديثاااة فاااي مجاااال عمااال المؤسساااة لتواكاااب

 العصر.

وقد روعي عند تنفيذ الرؤية المقترحة أن تتضمن مجموعة من القيم التي 
 هي:يستوجب على مؤسسات التربية الخاصة الالتزام بها، و 

 :يضااااح احتياجااااتهم لرفاااع مساااتوى أدائهااام  الأمانـــة يجاااب التحلاااي بالأماناااة والصااادق، وا 
 الاستراتيجي.

 حياااث يااتم تطبياااق الرؤيااة المقترحةبطريقاااة تشاااركية؛ فياااتم إشاااراك المشــاركة والتعـــاون :
جميااع العاااملين بمؤسسااة التربيااة الخاصااة فااي عمليااة تطبيااق الرؤيااة المقترحااة، والعماال 

 بروح الفريق.
 مااان خاااالال  حياااث ياااتم تطبياااق الرؤياااة المقترحاااة كامـــل مـــع المؤسســـات المنـــاظرة:الت

العلاقاااات التعاونياااة، والشاااراكات ماااع مؤسساااات التربياااة الخاصاااة المنااااظرة لهاااا داخليااااً 
 وخارجياً، بهدف التدريب وتطوير الأداء الاستراتيجي وفق الممارسات العالمية. 

 وضااااوح السياسااااات  المقترحااااة : حيااااث يلاااازم لتطبيااااق الرؤيااااةالشــــفافية والمســــاءلة
 والتشريعات واللوائح المنظمة لعمل مؤسسات التربية الخاصة العاملة بمصر.

 :بطريقاة إبداعياة، تراعاي فيهاا الإمكاناات حياث يمكان تطبياق الرؤياة المقترحاة الابتكـار 
 المادية والبشرية.

 التدريبية.: تبني الرؤية المقترحةالثقة بين مؤسسات التربية الخاصة والجهات الثقة 
 تمتاز الرؤية المقترحةبسهولة التطبيق، مع إمكانية التغيير والتطوير.المرونة : 
 بادعم التحفياز والتشاجيع لمؤسساات  : يارتبط تطبياق الرؤياة المقترحاةالتحفيـز والتشـجيع

 التربية الخاصة.
 :التعامل مع مؤسسات التربية الخاصةكافة بالعدالة والمساواة.  العدالة 
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 متابعة والتقويم:د( مرحلة ال

تعد مرحلة التقويم من أهم مراحل الرؤية المقترحة؛ لما لها من دور في ضبط 
مسارها أثناء تطبيقها وبعده، ووضعها في المسار الصحيح؛ فهي المرحلة التي يمكن 

هي الحكم من خلالها على الإنجازات والإخفاقات التي تواجه تطبيق الرؤية المقترحة، ف
ناء التنفيذ وبعده؛ وذلك من أجل تصحيح مسارها لتحقيق الأهداف عملية مستمرة أث

 المطلوبة، وتتكون مرحلة التقويم من مرحلتين، هما:

 :)بهااادف تشاااخيص واقاااع  مرحلـــة التقـــويم القبلـــي )قبـــل تطبيـــق الرؤيـــة المقترحـــة
مؤسساااات التربياااة الخاصاااة العاملاااة بمصااار للتأكاااد مااان مااادى جاهزيتهاااا واساااتعداداتها 

 يًّااااا؛ لتطبيااااق الرؤيااااة المقترحااااة، إضااااافة إلااااى اسااااتقراء المتغياااارات؛ لتجناااابإداريًّااااا وفن
 المعوقات، وتلافي الأخطاء.

 :)تعاااد هاااذه المرحلاااة إحااادى العملياااات  مرحلـــة التقـــويم المســـتمر )فـــي أثنـــاء التنفيـــذ
الحيوية المساتمرة؛ حياث يكاون التقاويم مساتمرًا أثنااء تطبياق الرؤياة المقترحاة؛ لمتابعاة 

 تنفيذ أبعاده.

 خامسًا: متطلبات تنفيذ الرؤية المقترحة

 أ( متطلبات تتعلق بالمؤسسات التربية الخاصة

  إعاااااداد دورات تعريفياااااة بمهاااااام أداء مؤسساااااات التربياااااة الخاصاااااة، وكيفياااااة تقاااااويم الأداء
 متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازنالاستراتيجي في ضوء التكامل بين 

  فرق العمل وعلاقات العمل وتنميتها.تدشين برامج تدريبية؛ لنشر ثقافة 
 وازن.توفير أدلة ولوائح تنظيمية للأداء الإستراتيجي، وثقافة الجودة وبطاقة الأداء المت 
 .ًبناء شراكات مع مؤسسات التربية الخاصة المناظرة محلياً وعربياً ودوليا 
  صاافه نوعًااا إتاحااة دورات تدريبيااة لقيااادات مؤسسااات التربيااة الخاصااة والعاااملين لااديهم بو

 من التدريب المستمر.
  تااااوفير باااارامج التاااادريب المسااااتمر، بمااااا يتوافااااق مااااع التطااااورات الحديثااااة لمعااااايير الأداء

 الإستراتيجي والجودة محليًّا وعالميًّا.
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  التكاماااال بااااين التحقّااااق ماااان كفايااااة مؤسسااااات التربيااااة الخاصااااة ماااان تطااااور أدائهااااا وفااااق
 .متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن

 ين مؤسسااات التربيااة الخاصااة ماان اسااتحداث باارامج تدريبيااة لتنميااة مهااارات العاااملين تمكاا
 بها.

  وضع إجراءات لتنمية مهاارات مؤسساات التربياة الخاصاة لتقاويم الأداء الإساتراتيجي لهاا
 في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء المتوازن.

  اجاه لمناقشة المشاكلات والتحادِّيات التاي تو عقد الندوات واللقاءات العلمية وورش العمل؛
 .مؤسسات التربية الخاصة

 ب( متطلبات تتعلق بالأداء الإستراتيجي والتش/يلي:

 .إحداث التناغم بين رؤية المؤسسة وأهداف التنمية في مصر 
 ( 2030تطوير أداء مؤسسات التربية الخاصة ضمن مُتطلّبات رؤية مصر.) 
 ة كااال ماااا يُساااتجدّ فاااي مجاااال التربياااة الخاصاااة وسااابل مواكباااة مؤسساااات التربياااة الخاصااا

 رعايتهم.
  إتاحااة تبااادل التجااارب والخباارات بااين مؤسسااات التربيااة الخاصااة، والمؤسسااات المناااظرة

 لها.
 .التنوّع في الأنشطة لرفع مستوى الأداء الاستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة 
 ربياااة الخاصاااة؛ لتااادعيم النماااو تبناااي إساااتراتيجيات الاااتعلم المساااتمر مااان قِبااال مؤسساااات الت

 الذاتي والجماعي والتنظيمي.
  تحساااين أداء الاساااتراتيجي الحاااالي لمؤسساااات التربياااة الخاصاااة، وعااالاج نقااااط الضاااعف

 الموجودة.
  تاااوفير باااارامج تدريبياااة تجديديااااة، تعماااال علاااى تنميااااة مهاااارات تقااااويم الأداء الإسااااتراتيجي

بااااات الجااااودة وبطاقااااة الأداء لمؤسسااااات التربيااااة الخاصااااة فااااي ضااااوء التكاماااال بااااين متطل
 المتوازن.
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 :آليات الت/لب عليهاسادسًا: معوقات تنفيذ الرؤية المقترحة و 

ن في ضوء ما أسفرت عنه الدراسة النظرية، وما توصلت إليه من نتائج تطبيقية، وم
 :خلال الرؤية المقترحة، تجلت مجموعة من معوقات قد تعيق تنفيذ الرؤية المقترحة منها

  الإدارة من حيث وضع الخطط واستراتيجيات الإدارة مسبقاً، وعدم السماحمركزية 
 بالمشاركة فيها.

  من الالتحاق ببرامج تنمية المهاراتمؤسسات التربية الخاصة إحجام بعض قيادات 
 يبية،القيادية؛ لذا يجب عمل دورات توعية لتلك القيادات توضح أهمية الدورات التدر 

داء تبادل الخبرات والمهارات التي تساعدهم في تنمية الأومدى الاستفادة منها في 
 الاستراتيجي لمؤسساتهم.

  جراءات عدم تقبل البعض للتغيير والتطوير المستمر؛ لذا يجب تنوع أساليب وا 
وأنشطة وبرامج التطوير المستمر، والأخذ بأساليب واتجاهات الإدارة الحديثة، 

  ةمؤسسات التربية الخاصصصات النوعية لومراعاة تكاملها، وارتباط البرامج بالتخ
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( اساتعمال بطاقاة الأداء المتوازناة فاي تقاويم وتحساي2009أسماء رشيد علاي حسان .)دراساة -ن الأداء
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 (. اسااتخدام مقياااس الأداء المتااوازن فااي بناااء نمااوذج قياااس رباااعي 2010وف محمااد )جااودة عبااد الاارؤ
بحـــث مقـــدم إلـــى برنـــامج المساااارات لإدارة الأداء الإساااتراتيجي والتشاااغيلي للأصاااول الفكرياااة. 

هنــة النــدوة الثانيــة عشــرة لســبل تطــوير المحاســبة فــي المملكــة العربيــة الســعودية بعنــوان م
 . السااعودية.بيــة الســعودية وتحــديات القــرن الحــادي والعشــرينالمحاســبة هــي المملكــة العر 

 مايو. 18-19

( درجاااة تطبياااق الجامعاااات الفلساااطينية لأبعااااد بطاقاااة 2016حاماااد عباااد الكاااريم سااالمان أباااو مساااامح .)
. رســالة ماجســتير  يــر منشـــورةالأداء المتااوازن وعلاقتهااا بتحسااين اتخاااذ القاارارات الإداريااة.

 الجامعة الإسلامية. غزة. 

( رؤيااة إنسااانية لمفهااوم ضاابط جااودة التعلاايم. 1995حسااان محمااد حسااان .)ــة . 9. مااجدراســات تربوي
 . 65ج
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( ،تصاااور مقتااارح لتطبياااق التخطااايط الإساااتراتيجي فاااي التعلااايم الجاااامعي 2002حسااان مختاااار حساااين )
 .6. ع5. الجمعياااة المصااارية للتربيااة المقارناااة والإدارة التعليمياااة. سمجلـــة التربيـــةالمصااري. 

 مارس.

( نمااوذج مقتاارح لقياااس أثاار نظااام المااوارد البشاارية علااى الأداء 2009حساانية محمااد حساان الحبشااي .)
 .  كلية التجارة. جامعة عين شمس.رسالة دكتوراي  ير منشورةالاستراتيجي للمنظمة. 

( تقاااويم أداء كليااااة الدراسااااات التطبيقياااة وخدمااااة المجتمااااع 2016خولاااة عبااااد الله بااان محمااااد المفيااااز .)
 الدوليـــــــة ةالتربويـــــــ لمجلـــــــةا لملاااااااك ساااااااعود باساااااااتخدام بطاقاااااااة الأداء المتاااااااوازن.بجامعاااااااة ا

-304. ص ص7. ع5مااج .الأردن والتاادريب. لاستشاااراتل الدوليااة .المجموعااةالمتخصصــة
332 . 

( ماادى تطبيااق أبعاااد بطاقااة الأداء المتااوازن فااي الجامعااات 2016رامااي ناااجح إسااماعيل المصااري .)
. رســالة ماجســتير  يــر منشــورةامعااات الرساامية والخاصااة.جدراسااة مقارنااة بااين ال -الأردنيااة 

 الجامعة الهاشمية. الزرقاء. 

( تاااأثير اساااتخدام بطاقاااة الأداء المتاااوازن فاااي تحقياااق جاااودة التعلااايم ودعااام 2017راوياااة رضاااا عبياااد .)
 .المحاســــــــبي الفكرمجلــــــــة راساااااااة ميدانيااااااااة.د -المركاااااااز التنافسااااااااي للجامعااااااااات السااااااااعودية 

 . 400-360. ص ص4. ع21مج مصر.

( دور اسااااتخدام بطاقااااة الأداء المتااااوازن فااااي قياااااس الأداء 2018سااااامح الساااايد صااااالح حسااااب الله .)
يااااااة بالمكتااااااب الموحااااااد القطااااااري دراسااااااة ميدان -الإسااااااتراتيجي لشااااااركات التااااااأمين الإساااااالامية 

 . جامعة أم درمان الإسلامية.السودان. رسالة دكتوراي  ير منشورةللتأمين.

 تعرياب: نضااال محماود الرمحي(.عمااان المحاســبة الإداريــة(.2013)ساايرز، وجاكساون، وجنكينااز( .
 الأردن:دار الفكر ناشرون وموزعون.–

(استخدام بطاقة الأداء المتاوازن فاي تقيايم أداء مؤسساات التعلايم2016سعاد عياط، دحماني عزيز .) 
 قتصاديةالا العلوم ةكلي .الاقتصادية لبشائرا مجلة العالي: حالة جامعة طاهري محمد بشار.

. ص 6. ع2ماااج .الجزائااار بشاااار. محماااد طااااهري امعاااةج التسااايير. علاااومو  التجارياااة والعلاااوم
 . 121-107ص
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( 2006سااعيد محمااد السااعيد، وآخاارون .) بــرامج التربيــة الخاصــة ومناهجهــا بــين الفكــر والتطبيــق
 . القاهرة: عالم الكتب.والتطوير

( إمكانياااة تحدياااد مساااتوى 2017سااالطان غالاااب الاااديحاني .) الأداء فاااي كلياااة التربياااة بجامعاااة الكويااات
ـــةباساااتخدام بطاقاااة الأداء المتاااوازن مااان وجهاااة نظااار أعضااااء هيئاااة التااادريس.  لدراســـاتا مجل

 . 445-527. ص ص3. ع11مج والنفسية. التربوية

( مدى فعالية اساتخدام بطاقاة الأداء المتاوازن فاي تحساين 2013سماسم كامل موسى إبراهيم جادو .)
 العلمية لمجلةا راسة تطبيقية بكلية التجارة. جامعة عين شامس.د -الحكومية أداء الجامعات 

 . 1228-1153ص. ص 2ع .مصر .والتجارة للاقتصاد

( 2006ساامير أبااو الفتااوح صااالح.) معاصــرة الأســاليب ال -دراســات متقدمــة فــي المحاســبة الإداريــة
 . كلية التجارة. جامعة كفر الشيخ.لدعم الإدارة في عصر العولمة

القياااااس بطاقاااة بااااين التكامااال (.2012) الباااااز رزق أحماااد محمااااود بسااامة صااااالح، الفتاااوح أبااااو سااامير 
 الفكـر مجلـة طبيقياة.ت دراساة - الإنتاجياة لمنظمااتا أداء تقاويمل سيجما ستةو  للأداء المتوازن

 خاص. عدد .16مج شمس. عين امعةج والمراجعة. لمحاسبةا قسم جارة.الت ليةك .المحاسبي
   .239-187ص ص

( التكامال باين حوكماة تكنولوجياا 2016سمير أبو الفتوح صاالح، محماود محماود إباراهيم الساجاعي .)
ياة علاى دراساة تطبيق -المعلومات وبطاقة القياس المتوازن لتقويم الأداء الإستراتيجي للمنظمة 

 .1. ع38مااج الزقااازيق. جامعااة لتجااارة.ا كليااة .ةالتجاريــ البحــوث مجلــة المصااارف العراقيااة.
 .  119-75ص ص

( تصااميم نظااام تقااويم الأداء الاسااتراتيجي للجامعااات باعتماااد تقنيااة 2005سااناء عيااد الاارحيم سااعيد .)
. رســالة دكتــوراه/ير منشــورةراسااة تطبيقيااة فااي جامعااة بغااداد. د -بطاقااة الاادرجات المتوازنااة 

 كلية الإدارة والاقتصاد. جامعة بغداد.

( است2014السيد السيد محمود البحيري .)عليم خدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء مؤسسات الت
ــةم راسااة تطبيقيااة علااى كليااة التربيااة جامعااة الملااك خالااد.د -العااالي  ــاا جامعــة جل ــد لمل  خال
 . 63-36. ص ص23ع .السعودية خالد. لملكا جامعة .التربوية للعلوم
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( تقياايم الأداء الاسااتراتيجي 2017شاارف الاادين باان إبااراهيم القاساام الهااادي، علااي باان صااالح الشااايع .)
مااااااان وجهاااااااة نظااااااار القياااااااادات  BSCبجامعاااااااة القصااااااايم باساااااااتخدام بطاقاااااااة الأداء المتاااااااوازن 

 الإسااااااالامية. عودسااااااا بااااااان حمااااااادم الإماااااااام امعاااااااةج .التربويـــــــة العلـــــــوم مجلـــــــة الأكاديمياااااااة.
 . 440-333. ص ص12ع السعودية.

( إطااار مقتاارح لاسااتخدام مقاااييس 2003شااهيرة محمااود عبااد العزيااز .) الأداء المتااوازن فااي المنظمااات
ة . كلياالمجلـة المصـرية للدراسـات التجاريـةغير الحكومياة باالتطبيق علاى الجمعياات الأهلياة.

 .3. ع27التجارة. جامعة المنصورة. مج

( إطاااار مقتااارح لتقيااايم الأداء الاساااتراتيجي فاااي بيئاااة الإنتااااج الحديثاااة مااان 2005شاااوقي السااايد فاااودة .)
المجلـــة العلميـــة التجـــارة دراسااة نظرياااة وتطبيقياااة. BSCالمتاااوازن خاالال مقيااااس بطاقااة الأداء

 .2. ع1. كلية التجارة. جامعة طنطا. مجوالتمويل

( تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء.2010الشيخ الداوي .)7. الجزائر. عمجلة الباحث. 

( أهميااة دراسااة اتجاهااات العاااملين للتقلياال ماان مقاومااة تطبياا2011صااابرينة حدياادان.) ق إدارة الجااودة
. مخبار تطاوير الممارساات دراسـات نفسـية وتربويـةالشاملة كاأنموذج عان التغييار التنظيماي. 

 .6النفسية والتربوية. ع

( قابلية تطبيق بطاقاة الأداء المتاوازن كاأداة لتقيايم الاساتراتيجية فاي المؤ 2012صالح بلاسكة .) سساة
. كليااة ســالة ماجســتير  يــر منشــورةر راسااة حالااة بعااض المؤسسااات.د-الاقتصااادية الجزائريااة

 العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير. جامعة فرحات عباس. سطيف. الجزائر.

( 2010صالح بن حمد العساف .)الريااض: مكتباة 2. طالمـدخل إلـى البحـث فـي العلـوم السـلوكية .
 العبيكان.

( نظااام المعلوماااات و 2013عاااادل طالاااب ساااالم، حفصاااة عطاااا الله حساااين .) علاقتهاااا فاااي تقاااويم الأداء
. ص 37. عمجلـــــة كليـــــة ب/ـــــداد للعلـــــوم الاقتصـــــاديةالاساااااتراتيجي للمنظماااااات الصاااااحية. 

 .219-189ص

(قيااااس الأداء المتاااوازن المااادخل المعاصااار لقيااااس الأداء 2006عباااد الحمياااد عباااد الفتااااح المغرباااي .)
. الثـاني والعشـرون المؤتمر العلمي السـنويرؤية مقترحة للمنظمات العربية.  -الإستراتيجي 

 إبريل. كلية التجارة. جامعة المنصورة.
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( 2009عبااد الحميااد عبااد الفتاااح المغربااي.)المــدخل المعاصــر لقيــاس الأداء -بطاقــة الأداء المتــوازن
 .المنصورة:المكتبة العصرية للنشر والتوزيع.الاستراتيجي

( 2006عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، رمضان فهيم غريباة .)اء يط الاستراتيجي بقياس الأدالتخط
 . المنصورة: المكتبة العصرية. الموازن

( دور بطاقاااااة الأداء المتاااااوازن فاااااي تقيااااايم الأداء 2015عباااااد الااااارؤوف حجااااااج، أحااااالام ابااااان رناااااو .)
ود حاساااي مقاطعاااة الوقااا -ؤسساااة نفطاااال مدراساااة حالاااة  -الإساااتراتيجي للمؤسساااات النفطياااة 

. جامعااة قاصاادي مرباااح يــة للتنميــة الاقتصــاديةلمجلــة الجزائر ا (.2014 - 2011مسااعود )
 . 148-135. ص ص3ع ورقلة. الجزائر.

( تقاااااويم أداء الوحااااادات الاقتصاااااادية فاااااي ظااااال متغيااااارات بيئاااااة الأعماااااال 2010عباااااده خلاااااف عباااااده .)
 . كلية الإدارة والاقتصاد. جامعة بغداد.رسالة دكتوراي  ير منشورةالمعاصرة. 

 (. أثار اساتخدام بطاقاة الأداء المتاوازن 2018وف فضل محمد )عمر السر الحسن محمد، لقمان معر
ؤسساااة البصااار الخيرياااة مدراساااة حالاااة  -فاااي تقاااويم الأداء الماااالي بالمؤسساااات غيااار الربحياااة 

ــــــــــة العالميااااااااااة بالسااااااااااودان. ــــــــــة المجل  للدراسااااااااااات فااااااااااادر  .والأعمــــــــــال لاقتصــــــــــادل العالمي
 . 51-1. ص ص1. ع4مج .والأبحاث.الأردن

(. تطاوير بطاقاة الأداء المتاوازن لتقيايم الأداء الاساتراتيجي فاي 2014اج أحماد )فاديا برهاان فرياد الحا
رسـالة دكتـوراي  يـر دراساة حالاة فاي أماناة عماان الكبارى.  -المنظمات التي لا تهدف للربح 

 . جامعة العلوم الإسلامية العالمية. عمان. منشورة

ي المــؤتمر العلمــة التنميااة المتواصاالة. إدارة الجااودة الشاااملة للجامعااات: رؤياا .(1997) فريااد النجااار
 و.ماي 12-11رع بنها. ف -. كلية التجارة. جامعة الزقازيقالسنوي الثاني

( 1998فرياااد عباااد الفتااااح زيااان الااادين .)ـــق ـــات الجـــودة المفهـــوم والتطبي ـــة حلق ـــن الإدارة الياباني . ف
 الزقازيق: ظافر للطباعة والنشر.

( إطاا2013قاساام محمااد عبااد الله البعاااج .) ار مقتاارح لتقياايم ماادى إمكانيااة تطبيااق نظااام جبايااة ضااريبة
ة فااي الهيئااة العامااة دراسااة تطبيقياا-الاادخل إلكترونيًااا باسااتخدام بطاقااة القياااس المتااوازن لاالأداء

لاقتصاادية كلية بغاداد للعلاوم ا مجلة كلية ب/داد للعلوم الاقتصادية الجامعة.للضرائب/ديوانية.
 .35الجامعة. ع
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 ،ماهر موسي درغام( (. أثار تطبياق النماوذج الأداء المتاوازن )2009مروان محماد أباو فضاةBSC )
 -في تعزيز الأداء المالي الإستراتيجي للمصارف الوطنياة الفلساطينية العاملاة فاي قطااع غازة 

 . فلسطين.مجلة الجامعة الإسلامية ب/زةدراسة ميدانية. 

( 2005مجمع اللغة العربية .)ارة التربية والتعليم.. القاهرة: وز المعجم الوجيز 

( العلاقااااة بااااين مقاااادرات الإبااااداع الاسااااتراتيجي وساااالوكيات القيااااادة 2007محمااااد أصاااابع المسااااعودي .)
ــر منشــورةالتحويليااة وأثرهااا فااي المياازة التنافسااية المدامااة،  ارة . كليااة الإدرســالة ماجســتير  ي

 والاقتصاد. جامعة بغداد.

( إدارة الوقاات بااين ال2015محمااد أمااين شاااحادة .)كلياااة . رســـالة دكتــوراي منشـــورة، تاااراث والمعاصاارة
 الإدارة والإعلام. دار ابن الجوزي: فرجينيا، الولايات المتحدة الأمريكية.

( 2002محمااد توفيااق ماضااي .) تطبيقــات إدارة الجــودة الشــاملة فــي المنظمــات الخدميــة فــي مجــال
 للتنمية الإدارية. . القاهرة: المنظمة العربيةالصحة والتعليم: نموذج مفاهيمي مقترو

( 1999محمد عبد الرازق إبراهيم). ياة فاي تطوير نظام تكوين معلم التعليم الثاانوي العاام بكلياات الترب
 -زيقجامعاة الزقاا -. كلياة التربياةرسالة دكتـوراي  يـر منشـورةضوء معايير الجودة الشااملة. 

 فرع بنها. 

( عمليااات 2014محمااد عبااد الساالام محمااد سااعيد الحيااالي .) إدارة المعرفااة وأثرهااا فااي الأداء المنظمااي
ياااة علاااى دراساااة تطبيق -باعتمااااد بطاقاااة الأداء المتوازنالااادور المعااادل لمعاااايير ضااامان الجاااودة 

ياة. . جامعاة العلاوم الإسالامية العالمرسالة دكتـوراي  يـر منشـورةالجامعات الخاصة الأردنية.
 عمان. 

( متط1997محمد يسري عثمان، محماد موساى عثماان .) لباات الجاودة الشااملة لتطاوير التعلايم الفناي
فاارع  -. كليااة التجااارة. جامعااة الزقااازيقالمــؤتمر العلمــي الســنوي الثــانيالتجاااري فااي مصاار. 

 مايو.  12-11بنها. 

( إطار لقياس جودة المنااهج الجامعياة باالتطبيق علاى قطااع الدراساات 1997محمود السيد الناغي .)
. كليااااة التجااااارة. جامعااااة لمــــؤتمر العلمــــي الســــنوي الثــــانياالتجاريااااة بالجامعااااات المصاااارية. 

 مايو.  12-11فرع بنها.  -الزقازيق
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( ماادخل القياااس المتااوازن لاالأداء كااأداة 2006محماود عبااد الفتاااح رزق، أسااامة سااعيد عبااد الصاادق ،)
لقيااااااس فعالياااااة التكااااااليف مااااان منظاااااور الجاااااودة الشااااااملة باااااالتطبيق علاااااى مؤسساااااات التعلااااايم 

. 1. ع30كلياة التجاارة. جامعاة المنصاورة. ماج .المصـرية للدراسـات التجاريـةالمجلـة العاالي.
 .560-461ص ص

( بطاقااااااااة الأداء المتااااااااوازن لتحقيااااااااق مياااااااازة تنافسااااااااية للجامعااااااااات 2017مصااااااااطفى أحمااااااااد أمااااااااين .)
 . 116-11. ص ص106. ع24مج .مصر .العربية التربية مستقبل المصرية.

( أثر استرا2017مصطفى عبد الرزاق حردان .) تيجية الماوارد البشارية فيالأداءالاساتراتيجي باساتخدام
رسالة ماجستير  ير بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة العامة للضمان الاجتمااعفي الأردن.

 . جامعة آل البيت. المفرق. منشورة

( دور بطاقااااة الأداء المتااااوازن فااااي تحقيااااق مبااااادئ الجامعااااة 2015ماااالاك زكااااري حماااادي حجااااازي .)
. . الجامعاة الإسالاميةرسـالة ماجسـتير  يـر منشـورة ي الجامعة الإسالامية بغازة.المستدامة ف

 غزة. 

( اسااااتعمال تكاااااليف الجااااودة فااااي تقااااويم الأداء 2013منااااال جبااااار ساااارور، وصاااابيحة صااااالح عماااار .)
 كلية الرافدين الجامعة للعلوم. مجلة كلية الرافدين الجامعة للعلوم.الاستراتيجي.

( إحصاء المعاقين حول العالم. 2020منظمة الصحة العالمية .)https://www.who.int/ar 

( التكامل بين تقنيتي بطاقة الأداء المتوازن والمقارنة المرجعية لأغراض2007نادية النعيمي .)  تقاويم
. كلياااة الإدارة رســـالة ماجســـتير  يـــر منشـــورةالأداء الاساااتراتيجي فاااي الوحااادات الاقتصاااادية.

 والاقتصاد. جامعة بغداد. 

ور (. دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتاوازن لتفعيال د2005ادية راضي عبد الحليم )ن
. 2. ع21مااج مجلــة العلــوم الاقتصــادية والإداريــة.منظمااات الأعمااال فااي التنميااة المسااتدامة.

 ديسمبر.

( اسااااتخدام بطاقااااة القياااااس المتااااوازن لاااالأداء 2016نبياااال عبااااد الاااارؤوف إبااااراهيم .)BSC م أداء لتقااااوي
ــة  الخاادمات الضااريبية الإلكترونيااة. -8. ص ص661ع .مصاار .المحاســبةو  الاقتصــادمجل

12 . 



 هالة عمر محمد عوض /د.   تقويم الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة

 في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء 

 ة الإسكندريةية بمحافظدراسة تقويم -المتوازن    
 

 

 م2021أكتوبر –التاسع عشرالعدد  251

 

( تقاويم الأداء الإساتراتيجي للجامعاات المصارية باساتخدام 2012نسرين صالح محمد صلاح الدين .)
 .  164-11. ص ص81. ع19جم .مصر .لعربيةا التربية مستقبل بطاقة الأداء المتوازن.

 (. ماادى إمكانيااة اسااتخدام بطاقااة الأداء المتااوازن لتقياايم أداء جامعااة 2016أبااو غاابن )نضااال فاااروق
 . الجامعة الإسلامية. غزة. ر  ير منشورةرسالة ماجستيدراسة تطبيقية.  -الأقصى 

( ،تطااااااوير أداء الجامعااااااات المصاااااارية فااااااي ضااااااوء إدارة الجااااااودة 2008نهلااااااة عبااااااد القااااااادر هاشاااااام .)
. 11الجمعياااة المصااارية للتربياااة المقارناااة والإدارة التعليمياااة. س .مجلـــة التربيـــةالإساااتراتيجية. 

 . سبتمبر.23ع

( مساااتوى الأداء الجاااامعي باساااتخدام بطاقاااة مطاااور لااالأداء 2017نوفااال سااامايلي، فضااايلة بوطاااورة .)
 التعلـيم فـي لجـودةا لةـمان لعربيـةا المجلـة راسة ميدانية لجامعة تبسة الجزائر.د -المتوازن 
 . 162-139. ص ص27. ع10جم .اليمن الجامعي.

( اساااااتخدام بطاقاااااة الأداء المتاااااوازن فاااااي صاااااياغة وتنفياااااذ وتقيااااايم إسااااااتراتيجية 2010وهيباااااة مقااااادم .)
فسـية بحث مقـدم إلـى الملتقـي الـدولي الرابـع حـول: المنافسـة والاسـتراتيجيات التناالمؤسسة.

يبة بان باو نوفمبر. جامعة حسا 9-8. في المؤسسات خارج قطاو المحروقات بالدور العربية
 على بشلف. الجزائر.

( أثار تطبياق بطاقاة الأداء المتاوازن علاى تعزياز المركاز التنافساي 2013ياسر عادل أبو مصاطفى .)
. ملحااق. ص 4مااج مصاار. والبيئيــة. التجاريــة للدراســات العلميــة المجلــة دراسااة ميدانيااة. -

 . 169-147ص

( تقااااويم الأداء بجامعااااة الملااااك فيصاااال2017يسااااري زكااااي عبااااود .)  فااااي ضااااوء أبعاااااد بطاقااااة الأداء
. ص 19ع الجزائااار. مربااااح. اصاااديق جامعاااة .تربويـــةو  نفســـية دراســـات مجلـــة المتاااوازن.

 . 115-92ص

 ثانياً: المراجع الأجنبية:

 Anagnostopoulos, K.,& Elmasides, G. (2010). Strategic Plan in A Greek 

Manufacturing Company a Balanced Scorecard and Strategy Map 

Implementation. International Journal of Business and 

Management. Vol.5. No.2. February. PP.12-25 



جامعة اسيوط –  "الطفولة والتربية فياسات در  "مجلة   

__________________________________________________________ 

 

 م2021أكتوبر –التاسع عشرالعدد  252

 Blazejczak, J. (2004). The Balanced Scorecard Approach to Integrating 

Sustainability Policies. Berlin Conference on the Human 

Dimensions of Global Environmental Change. Berlin: German 

Institute for Economic Research. 

 Bumey, L., & Swanson, N. (2010). The Relationship Between Balanced 

Scorecard Characteristics and Managers Job Satisfaction.Journal of 

Managerial. Issues. Vol. xxii. No.2. PP.166-181. 

 Carmen, A., & Javier, A. (2010). Consensus and Link Structure in Strategic 

Performance Measurement Systems: Afield Study.Journal of 

Management Accounting Research. Vol.22. PP.271-299. 

 Chowdhury, S. (2003). Design for Six Sigma: the revolutionary process 

for achieving extraordinary M profits. New York: prentice hall. 

 Crosby, P. (1989).Quality Without Tears. New York: Mc Graw- Hill. 

 Davood, S. (2011).  Alignment of organizational change strategies and its 

relationship with increasing organizations' performance. Procedia 

Social and Behavioral Sciences.Vol.20. pp.1099–1107. 

 Deming, E. (1997). Philosophy Continues to Flourish.Production and 

Inventory Management Journal. Vol.1. No.4. 

 Dias-Sardinha, I., Reijnders, L., (2005). Evaluating Environmental and 

Social Performance of Large Portuguese Companies: A Balanced 

Scorecard Approach.Business Strategy and the Environment. 

 Dotchin, J., Oakland, I. (1998). Theories and Concepts in Total Quality 

Management in Higher Education.Journal Total Quality 

Management. Vol.3. No.2. 

 Duffy, A. (2005). Balanced Scorecards for Public Schools: Accountability 

Beyond Test Scores. Georgia’s Leadership Institute for School 

Improvement. November 2005. 

 D'uggento, A. (2007). Laquinta, Massimo and Ricci, Vito.A new Approach 

in University Evaluation: The Balanced Scorecard.AvailableOnline: 

http://oc.ict.uniba.it/home/organizzazione/macro-area/a-

proposal-of-a-balanced-scorecard-for-governance-1/Articolo.pdf. 



 هالة عمر محمد عوض /د.   تقويم الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة

 في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء 

 ة الإسكندريةية بمحافظدراسة تقويم -المتوازن    
 

 

 م2021أكتوبر –التاسع عشرالعدد  253

 

 Farid, D., Nejati,M.,& Mirfakhredini, H.(2008). Balanced scorecard 

Application in Universities and Higher Education Institutes: 

Implementation Guide in An Iranian context. University of 

Bucharest.Economic and Administrative Series. No.2. 

 Figge, F., Hahn, T., Schaltegger, S. & Wagner, M., (2002), The 

Sustainability balanced scorecard- linking sustainability management 

to business strategy.Business Strategy and the Environment. 

 Garrison, R.; Eric, W., & Peter C. (2012). Managerial Accounting. 13th Ed. 

McGrow Hill. USA. 

 Ghosh, S., & Mukherjee, S. (2006). Corporate Performance Through 

Balanced Score Card: An Overview.Vid Yasagar University 

Journal of Commerce. Vol.11. March. 

 Goodspeed, S. (2003). Translating Strategy into Action the Balanced 

Scorecard.a doctoral projectSubmittedto the faculty the Medical 

University of South Carolina in Partial Fulfillment of the 

Requirements for the Degree Doctor of Health Administration in 

the college of health professions. 

 Haward G., (1995). Quality Management Tools and Methods for 

Improvement. Irwin. 

 Homgren,C.(2003).Cost Accounting a Managerial Emphasis. New 

York:Prentice Hall. 

 Isoraite, M. (2008). The Balanced Scorecard Method:from Theory to 

Practice.Intellectual Economics. No. 1. 

 Jones, p. (2010). Measuring and managing Environmental issues using 

Balanced Scorecard Best Practice. :www.excitant.co.uk. accessed 

on Jan  

 Juran, J. (1993) Quality Planning and Analysis, Third Edition. New 

York, Mc Graw- Hill. 

 Kaplan, R, & Norton, D. (1996). Using the Balanced Scorecard as a 

strategic management system.Harvard Business Review. Jan – Feb. 



جامعة اسيوط –  "الطفولة والتربية فياسات در  "مجلة   

__________________________________________________________ 

 

 م2021أكتوبر –التاسع عشرالعدد  254

 Kaplan, R., & Norton, D. (1992). The Balanced Scorecard - Measures That 

Drive Performance.Harvard Business Review. Vol.70, Iss.1. 

 Konstantions, V., Panos, F., &Achilles, K. (2011). An Integrated Approach 

for Selecting Information Systems: A case Study.Techno logy and 

Investment. PP. 142-153. 

 Kriemadis, T., Kotsovos, A., &Alexopoulos, P. (2008). Applying the 

Balanced Scorecard Strategic Evaluation Method to A University 

Athletic Department, Sport Management International 

Journal. Vol.4, No. 2.  

 Luthans, F. (1997). The New Paradigm Challenges Through Total Quality 

Management.Journal of Management Quality. Vol.34. No.1. 

 Magiga, A., & Jacobs, F. (2003). Balanced Scorecard Activity-Based 

Costing and Company performance: An Empirical Analysis.Journal 

of Managerial Issues. Vol. XV. No.3. 

 Marr, B., Gray, D. (2006). Strategic Performance Management: 

Leveraging and Measuring your Intangible Value Drivers. 

Oxford Butterworth-Heinemann. 

 Nayeri, M., Mashhadi,M., & Mohajeri, K.(2008). UniversitiesStrategic 

Evaluation Using Balanced Scorecard.World Academyof Science 

Engineering and Technology. Vol.37. 

 Pamela, L. (1992). Quality Management in Education Routledge. 

London. 

 Rhodes, A. (1992). On the Roads to Quality.Journal of Educational 

Leadership. Vol.49. No.6. 

 Ruben, B. (2004). Toward A balanced Scorecard for Higher Education: 

Rethinking the College and University Indicators Framework, 

Higher Education Forum, Available online: 

http://oqi.wisc.edu/resourcelibrary/uploads/resources/Balanced

% 20Scorecard%20in%20Higher%20Education.pdf. 

 Sallis, E. (1996). Total Quality Management in Education Kegan Page. 

London. 



 هالة عمر محمد عوض /د.   تقويم الأداء الإستراتيجي لمؤسسات التربية الخاصة

 في ضوء التكامل بين متطلبات الجودة وبطاقة الأداء 

 ة الإسكندريةية بمحافظدراسة تقويم -المتوازن    
 

 

 م2021أكتوبر –التاسع عشرالعدد  255

 

 Sharma, A. (2009). Implementing Balance Scorecard forPerformance 

Measurement.The ICFAI University Journal Business 

Strategy.Vol. Vi.No.1. 

 Thomas, & David, (2012). StrategicManagement and Business 

Policy.13thEd. Prentice Hall-Inc. 

 Wilmshurst, L., & Alan, W. (2010). Brue The Complete Guide to Special 

Education: Expert Advice on Evolutions. IEP. and Helping Kind 

Succeed. 2nd Ed.Jessye Bass. A Wiley Imprint. Francisco. 


