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دادإعـ
 

 أستاذ ورئيس قسم التربية المقارنة والإدارة التعليمية
 جامعة الزقازيق –كلية التربية 

 ارة التعليميةمدرس التربية المقارنة والإد
 جامعة الزقازيق –كلية التربية 

 معلم أول لغة عربية بإدارة منيا القمح التعليمية
 بحث مشتق من رسالة الماجستير الخاصة بالباحث

 آلياتر يهدف البحث الحالي إلي التوصل لمجموعة من المقترحات الإجرائية لتطوي
واعتمد  إدارة الأداء المؤسسي بالمدارس الثانوية العامة بمصر في ضوء مدخل الأداء المتوازن،

لقاء الضوء علي مدخل الأداء المتوازن وإدارة الاداء إالبحث الحالي علي المنهج الوصفي في 
داء ارة الإدوكذلك التعرف علي الوضع الراهن لإ ،ارس الثانوية العامة بمصردالمؤسسي للم
همها: أ بمصر، وتوصل البحث إلي مجموعة من النتائج من  ةبالمدارس الثانوية العامالمؤسسي 

 قلة البرامج التدريبة للمدراء، ،توجية بين العاملين داخل المدرسةضعف عملية الاتصال وال
 ، وقدم البحث الحالي مجموعة منداءوغياب الأساليب الادارية الحديثة في التخطيط وإدارة الإ

ضرورة  ،زن كأحد المدخل الإدارية الحديثةالاهتمام بمدخل الاداء المتوا المقترحات من أهمها:
خلق التنمية المهنية المستدامة لجميع العاملين ، ،ملين في القرار الإداري بالمدارسمشاركة العا

 .روح المنافسة بين جميع العاملين بالمدرسة
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، العديد من التحديات المختلفةة التةأ أفرزتهةا عبيعةة القةرن الحةادش والعشةرينيشهد العالم 
، وألقةةةآ برهارهةةةا علةةةأ المؤسسةةةات المعاصةةةرة بصةةةفة عامةةةة والمؤسسةةةات التعليميةةةة بصةةةفة خاصةةةة

حيةث لا تسةتطيع المؤسسةات ، وجعلتها قةأ حاجةة للتطةوير وتحسةين أدائهةا لمواذبةة هةذر الت يةرات
ويعتبةةةر الأداء ، روح الت يةةرات التةةةأ تحقةةةم واقةةع الحيةةةاة مةةن حولةةة  التعليميةةة أن تحيةةةا بمعةة ل عةةةن

الإدارش أحد الأسس الهامة فأ نمو وتطوير المؤسسات التعليمية بصفة عامةة والمةدارس الثانويةة 
لةذا أصةب  ، فهةو بمثابةة المحصةلة النهائيةة لجهةود العةاملين داخةل المدرسةة، العامة بصةفة خاصةة

اء الإدارش للمدرسةة الثانويةة العامةةت لتحقيةق الأهةداف المنشةودة فةأ ل اماً العمةل علةأ تطةوير الأد
 ضوء المستجدات والظروف المحلية والعالمية.

وقةةد زاد الاهتمةةام بتطةةوير الأداء سةةواء علةةأ مسةةتوش الفأةةر الأذةةاديمأ أو علةةأ المسةةتوش 
خةة ل حيةث لا يمقةةن أن يحةدد تقةةدم حقيقةأ ملمةةوس إلا مةن ، التطبيقةأ الفعلةأ فةةأ جميةع الةةدول

إجةةراءات تطويريةةة ةةةاملة لعناصةةر منظومةةة العمةةل بالأامةةل مةةن مةةدخ ت وعمليةةات ونتةةائج تةةؤدش 
ويعتبر تقييم الأداء المؤسسأ وقياسة  وتطةويرر مةن العوامةل المهمةة ، إلأ تحسين جودة الأداء بها

ب أن ولأأ تحتفظ المؤسسة بمي تها التنافسية يج، (1)التأ تهم كافة الأعراف المرتبطة بالمؤسسة
تستخدم أفضل الطرق والأدوات فأ عملية التقييمت لأأ تتمقن مةن تحديةد جوانةب القةوة والضةعف 

هةةةةم تسةةةةتطيع المؤسسةةةةة تحسةةةةين أدائهةةةةا بصةةةةفة ، فتحسةةةةن التعامةةةةل معهةةةةا مبقةةةةراً ، داخةةةةل المؤسسةةةةة
 . (2)مستمرة

لةةةةذا فةةةة ن تطةةةةوير إدارة الأداء المؤسسةةةةأ يمثةةةةل إحةةةةدش الركةةةةائ  الأساسةةةةية لتنميةةةةة المةةةةوارد 
وتحسةةين الأداء الألةةأ داخةةل المدرسةةةت لأن فاعليةةة أداء الأةةةخاا العةةاملين بالمدرسةةة ، بشةةريةال

وعلةأ مةدش وجةود مهمةة واسةتراتيجية وأهةداف واضةحة للمدرسةة ، تعتمد علةأ أداء المدرسةة نفسةها
وكةةذلك المخرجةةات المتوقعةةة ، حيةةث يحةةدد مةةا يجةةب علةةأ الأفةةراد القيةةام بةة  داخةةل المدرسةةة، ذنظةةام

، ويحةةةدد كةةةذلك مةةةدش مناسةةةبة مهةةةاراتهم للمهةةةام التةةةأ يقومةةةون بهةةةا، السةةةلوكية المرغو ةةةة والأنمةةةا 
 .(3)وجوانب الأداء التأ تحتاج إلأ التحسين والاجراءات ال زمة لع جها

ولا تتماةةةةةأ مةةةةع ، والجةةةةدير بالةةةةذكر أن مقةةةةاييس الأداء التقليديةةةةة أصةةةةبحآ غيةةةةر م ئمةةةةة
ذا المنطلةق زاد الاهتمةام بدراسةة وتحليةل تلةك الأسةاليب ومةن هة، متطلبات البيئة التعليميةة الحديثةة

الأمةةةر الةةةذش أدش إلةةةأ  هةةةور مةةةدخل الأداء ، التقليديةةةة فةةةأ تقيةةةيم الأداء للمؤسسةةةات بصةةةفة عامةةةة
علةةأ يةةد البةةاحثين  1992فةةأ عةةام  Balanced scorecard Approach( BSCالمتةةوازن )
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التوازن فأ عمليات القياس من  إذ اهتما بتحقيق، Kaplanand and Nortonذاب ن و نورتن 
و عةةد  هةةور هةةذا المةةدخل تةةوفر للمةةدراء الأدوات وا ليةةات ، (4)مختلةةف الأبعةةاد ومختلةةف الأعةةراف

وتحقيق أهدافها المستقبلية فةأ  ةل التنةافس الشةديد الةذش ، التأ تساعدهم علأ تطوير مؤسساتهم
هةةداف المنشةةودة مةةن خةة ل وتحديةةد أفضةةل الطةةرق التةةأ يجةةب اتباعهةةا لتحقيةةق الأ، يشةةهدر العةةالم

 .(5)ترجمة الاستراتيجية إلأ مجموعة من مقاييس الأداء
ويعةد مةةدخل الأداء المتةةوازن مةةن المةةداخل الإداريةةة الحديثةةة التةةأ تهةةدف إلةةأ تطةةوير إدارة 

وذلةةك عةةن عريةةق تقيةةيم العمةةل بالمؤسسةةات بالاعتمةةاد علةةأ مؤةةةرات الأداءت إذ وجةةد أن ، الأداء
وتركةةةة  الاهتمةةةةام بةةةةالأداء علةةةةأ ، عليةةةةا لابةةةةد أن تعتمةةةةد علةةةةأ أهةةةةداف واضةةةةحةالقةةةةرارات الإداريةةةةة ال

كما يعد مةدخل الأداء المتةوازن سةبيً  للوصةول إلةأ الأداء المتمية  ، المجالات الحيوية بالمؤسسة
حيةةث يسةةاعد الإدارة علةةأ النظةةر إلةةأ المسةةتقبل والحةةد مةةن التركيةة  ، الةةداعم للتفأيةةر الاسةةتراتيجأ

 .(6)علأ النتائج فقط
وتحةةول مةةن ، وقةةد تطةةور مةةدخل الأداء المتةةوازن مةةن إعةةار لقيةةاس الأداء إلةةأ نظةةام إدارش 

، يساعد المديرين علةأ تنفيةذ الاسةتراتيجية بصةورة أفضةل، بطاقة جذابة إلأ أوامر مسيرة للمنظمة
فهةةو ، وأداة اتصةةال، ونظةةام إدارة اسةةتراتيجية، وهةةذا المةةدخل يتمثةةل فةةأ ه هةةة أةةةياء:  نظةةام قيةةاس

والتةةةةةأ تسةةةةةاعد ، (7)عةةةةةة مختةةةةةارة بعنايةةةةةة مةةةةةن القياسةةةةةات المشةةةةةتقة مةةةةةن اسةةةةةتراتيجية المنظمةةةةةةمجمو 
وتوفر المعلومات المطلو ة فأ هةذر ، المؤسسات علأ التحقم فأ استراتيجيتها أهناء مرحلة التنفيذ

وتةةةةةدعيم الأهةةةةةداف التةةةةةأ يضةةةةةعف ، وتشةةةةةجع السةةةةةلوكيات المتواءمةةةةةة مةةةةةع الاسةةةةةتراتيجية، المرحلةةةةةة
 .(8)تحقيقها

ا يعةةةد مةةةدخل الأداء المتةةةوازن نظامةةةا لبنةةةاء القةةةدرة المؤسسةةةية التةةةأ تقةةةوم علةةةأ تنميةةةة وكمةةة
وحوكمة وقيادة ، وتحقيق رؤية ورسالة المؤسسة واستراتيجيتها، وتطوير القدرات البشرية والمعرفية

الأداء المؤسسةةةأ بحيةةةث يبلةةةور مةةةدخل الأداء المتةةةوازن كةةةل هةةةذا فةةةأ أر عةةةة أبعةةةاد أساسةةةية هةةةأ: 
تةأ لا تةةرش منفصةلة عةن بعضةةها التمويةل ( وال –العميةل –العمليةات الداخليةةة  –لتطةوير)التعلةيم وا
و ةذلك يركة  هةذا المةدخل علةأ إدارة أداء ، وإنما تتض  قيمتها فةأ ترابطهةا وتوازنهةا معةاً البعض، 

المؤسسةةةة وتقييمةةة ، وترجمةةةة رؤيتهةةةا واسةةةتراتيجيتها إلةةةأ أهةةةداف وأنشةةةطة ملموسةةةة ومجموعةةةة مةةةن 
 .(9)ومبادرات التنفيذ ال زمة لإنجازها، ومعايير الأداء المنشود تحقيقها، رابطةالمقاييس المت
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ويتض  مما سبق أن مدخل الأداء المتةوازن نظةام فعةال لتطةوير إدارة الأداء بالمؤسسةات 
، والمدرسة بصةفة خاصةة، وذلةك مةن خة ل تقيةيم الأداء الشةامل للمؤسسةة، التعليمية بصفة عامة
والاسةةةتفادة مةةةن الت ذيةةةة الراجعةةةة لعةةة ج نةةةواحأ القصةةةور ، لضةةةعف والةقةةةةوةوالتعةةةرف علةةةأ نقةةةا  ا

ممةةةا يسةةةاعد علةةأ تحسةةةين وتطةةةوير الأداء الإدارش إلةةةأ الأفضةةل فةةةأ مختلةةةف جوانةةةب ، والضةةعف
والةةةتعلم ، والعمليةةةات الداخليةةةة، وجانةةةب العمةةة ء )الطةةة ب والمجتمةةةع(، المؤسسةةةة: الجانةةةب المةةةالأ

 والنمو.

الرغم مةةةةن المحةةةةاولات المسةةةةتمرة والجهةةةةود المبذولةةةةة لتطةةةةوير المدرسةةةةة الثانويةةةةة العامةةةةة و ةةةة
نجةةد أنهةةا  –مةن خةة ل الدراسةات والبحةةود السةابقة  –و ةالنظر إلةةأ واقةع المدرسةةة الثانويةة العامةةة 

 ويمقن رصدها فيما يلأ:، مثقلة بميراد كبير من المشق ت وجوانب القصور
 وتعةديل ، توجي  والمتابعة الفعالة المستمرة من أجل تصحي  المسةارفتقار الإدارة المدرسية للا

 .(10)ما يقع من انحرافات فأ المؤسسة

 وتحتةةةاج إلةةةأ جماعيةةةة العمةةةل ، مازالةةةآ الأسةةةاليب التقليديةةةة سةةةائدة فةةةأ حقةةةل الادارة المدرسةةةية
وجةةةود سياسةةةة تعليميةةةة واضةةةحة ومحةةةددة ممةةةا يةةةؤهر سةةةلبا علةةةأ بالإضةةةافة إلةةةأ نةةةدرة ، الإدارش 

وضةةةةعف كفةةةةاءة ، الثانويةةةةة العامةةةة للتقةةةةويم الةةةةذاتأ وخطةةةة للتطةةةةويروافتقةةةةار ، داء المدرسةةةأالأ
 .(11)وفاعلية القيادة المدرسية لتحقيق متطلبات الإص ح

  غموض الرؤية والاستراتيجية عويلة الأجل ممةا يوجةد أزمةة حقيقيةة بالمدرسةة الثانويةة العامةة
لتتضةة  الصةةورة أمةةام  تخطةةيط اسةةتراتيجأممةةا يجعلهةةا تحتةةاج إلةةأ ت، فةةأ استأشةةاف المسةةتقبل

تشةةهد المدرسةةة الثانويةةة العامةةة معوقةةات إداريةةة وماليةةة وتنظيميةةة تةةؤدش و ، العةةاملين بالمدرسةةة
بالإضةةافة إلةةأ ضةةعف تقةةديم الت ذيةةة الراجعةةة لأةةل ، إلةةأ ضةةعف روح التنةةافس بةةين العةةاملين

ويم الأداء فأ ضوء وضعف قياس وتق، الممارسات بالمدرسة التأ تساعد علأ تطوير الأداء
 .(12)معايير واضحة ويتم التقويم بشقل روتينأ

 وضةةعف ، وغيةةاب الأسةةاليب الإداريةةة الحديثةةة، نقةةا البةةرامج التدريبيةةة التةةأ توجةة  للمةةديرين
 الفردية فأ اتخةاذ القةرارات وقلةة اتاحةة الفةراو ، قنوات الاتصال بين أفراد المجتمع المدرسأ

ن عن إدارة هةذر المةدارس لا يضةعون خطةط أو يالمسئولأن  وكما، مشاركة الأفراد والعاملينل
 .(13)برامج زمنية لتنفيذ الأفأار الجديدة فأ العمل
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 وضةةةةعف فةةةةأ ، وقصةةةةور فةةةةأ المنةةةةاهج الدراسةةةةية الحاليةةةةة، ضةةةةعف أداء المعلةةةةم بصةةةةورة عامةةةةة
، وضعف توج  المدارس والمناهج والمعلمةين والأنشةطة نحةو ريةادة الأعمةال، إمقانات التنفيذ

وتتسةةم بالضةةعف فةةأ ، فهةةأ ةةةقلية فقةةط، أن رؤيةةة المدرسةةة لا تعتبةةر موجهةة  للمدرسةةة وكمةةا
 .(14)الإعداد والاتساق والصياغة

ويتضةةة  ممةةةا سةةةبق أن مشةةةق ت التعلةةةيم الثةةةانوش إنمةةةا هةةةأ جةةة ء مةةةن مشةةةق ت النظةةةام 
 وهذر المشق ت لم تجعل من  أداة فعالة فأ دفع عجلة التنمية علةأ المسةتوش ، التعليمأ بقامل 

لةةةذلك فهةةةو يحتةةةاج إلةةةأ ت ييةةةر جةةةوهرش ، أو وسةةةيلةت لتحقيةةةق عمةةةوح الأفةةةراد وتطلعةةةاتهم، القةةةومأ
وحقيقةةأ للوصةةول إلةةأ صةةورة فعالةةة لةةلداء الإدارش لمؤسسةةات التعلةةيم قبةةل الجةةامعأ وتحسةةين 

ويفترض الباحث أن مدخل الأداء المتوازن يمقةن أن يسةاعد فةأ تطةوير ، مدخ تها ومخرجاتها
، المحةور المةالأ، داء المؤسسأ وذلك من خ ل محاورر الأر عة )محور الطة بآليات إدارة الأ

محةةةور التعلةةةيم والنمةةةو( للوصةةةول إلةةةأ الأمةةةل المنشةةةود والمرجةةةو مةةةن ، محةةةور العمليةةةات الداخليةةةة
 التعليم الثانوش العام.

 :الأسئلة الآتيةومما سبق تتبلور مشكلة الدراسة فى 
 وازن فأ الفأر الإدارش المعاصر؟ما الأسس النظرية لمدخل الأداء المت 

  مةةا الأسةةس النظريةةة لإدارة الأداء المؤسسةةأ بالمةةدارس الثانويةةة العامةةة فةةأ الفأةةر الإدارش
 المعاصر ؟

 فأ مصر؟ ما الواقع الراهن لإدارة الأداء بالمدرسة الثانوية العامة 

  الثانويةةةةة مةةةةا أهةةةةم المقترحةةةةات الإجرائيةةةةة لتطةةةةوير آليةةةةات إدارة الأداء المؤسسةةةةأ بالمدرسةةةةة
 العامة بمصر فأ ضوء مدخل الأداء المتوازن؟

 .إلقاء الضوء علأ الأسس النظرية لمدخل الأداء المتوازن فأ الفأر الإدارش المعاصر 

  إلقةةاء الضةةوء علةةأ الأسةةس النظريةةة لإدارة الأداء المؤسسةةأ بالمدرسةةة الثانويةةة العامةةة فةةأ
 الفأر الإدارش المعاصر.

 بمصر. لقاء الضوء علأ الواقع الراهن لإدارة الأداء المؤسسأ بالمدرسة الثانوية العامةإ 

  التوصةةةل إلةةةأ أهةةةم المقترحةةةات الإجرائيةةةة لتطةةةوير آليةةةات إدارة الأداء المؤسسةةةأ بالمدرسةةةة
 الثانوية العامة بمصر فأ ضوء مدخل الأداء المتوازن.
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 يةةة الموضةةوت ذاتةة  والةةذش يتنةةاول تطةةوير آليةةةات إدارة الأداء تنبةةع أهميةةة الدراسةةة مةةن أهم
مما ل  الأهةر فةأ إهةراء ، بالمدرسة الثانوية العامة بمصر فأ ضوء مدخل الأداء المتوازن 

ومةةن ناحيةةة أخةةرش تةة داد أهميةةة ، الأعةةر النظريةةة فةةأ مجةةال الإدارة التعليميةةة فةةأ مصةةر
 الأداء بالمدارس الثانوية العامة. الدراسة من الحاجة الملحة إلأ تطوير آليات إدارة

  ذمةةةا تسةةةتمد الدراسةةةة أهميتهةةةا مةةةن خةةة ل عةةةرح بعةةةض المقترحةةةات والإجةةةراءات التةةةأ تفيةةةد
المسةةئولين بصةةفة عامةةة ومةةديرش المةةدارس بصةةفة خاصةةة فةةأ تطةةوير آليةةات إدارة الأداء 

 بالمدارس الثانوية العامة بمصر.

  نهجية الآتية:وتم اتباع الإجراءات الم
  جمع المعلومات والبيانات عن الأسس النظرية لمةدخل الأداء المتةوازن بالمدرسةة الثانويةة

 العامة فأ ضوء الفأر الإدارش المعاصر من خ ل مراجعة الأدبيات .

  جمع المعلومات والبيانات عن الأسس النظرية لإدارة الأداء المؤسسأ بالمدارس الثانويةة
 لإدارش المعاصر.العامة فأ الفأر ا

 بمصةر فةأ ضةوء  وصف الوضع الراهن لإدارة الأداء المؤسسأ بالمدارس الثانوية العامة
 مدخل الأداء المتوازن.

  التوصل إلأ مجموعة من المقترحات التأ تسهم فأ تطوير آليات إدارة الأداء المؤسسةأ
 بمصر فأ ضوء مدخل مدخل الأداء المتوازن. بالمدارس الثانوية العامة

:  تمثلةةآ فةةةأ تنةةاول مةةدخل الأداء المتةةةوازن لتطةةوير آليةةةات إدارة الأداء الحدددوا الموعدددو ية -1
 المؤسسأ بالمدارس الثانوية العامة بمصر.

 Performanceالأداء  -1

 "(15)الأداء فأ الل ة: "أدش الشئ: قام ب ، والأداء : التأدية  .  
  وهةأ قةد تعقةس مةا ، ف أيضاً علأ أن  الاستجابات الفعلية التأ يظهرها الأائن الحأويعر

 .(16)وقد لا تعقس ، سبق أن تعلم 
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 .(17)ويعرف علأ "أن  القيام بالعمل بأذبر كفاءة وفعالية فأ استخدام موارد المنظمة"
: بأنةةة  مجموعةةةة مةةةن المعةةةارف  الأااء ومدددلا  دددعر الت رلسدددات الندددايفة  مكدددلا ت رلددد 

المهةةارات والسةةلوكيات ذات الع قةةة بالعمليةةة التعليميةةة التةةأ تظهةةر فةةأ الجانةةب العملةةأ للعةةاملين و 
 ويقشف عن جوانب القوة والضعف.

 :Performance managementإدارة الأداء  -2
هأ العملية المستمرة لتحديد مقياس وتطوير أداء أعضةاء المؤسسةة، ومواءمةة الأداء مةع 

 .(18)لمؤسسةالأهداف الاستراتيجية ل
وتعرف أيضا علأ أنها "عملية منهجية لتحسةين الأداء التنظيمةأ مةن خة ل تطةوير أداء 

 .(19)الأفراد والفرق، وهأ وسيلة للحصول علأ نتائج أفضل

 Balanced scorecard Approachمدخل الأداء المتوازن  -3
جموعةةة ةةةاملة يعةرف علةةأ أنة  "نظةةام إدارة اسةةتراتيجأ يتةرجم اسةةتراتيجية المؤسسةةة إلةأ م

 .(20)من مقاييس الأداء التأ توفر إعاراً لقياس وإدارة الاستراتيجية"
ويعةةرف علةةأ أنةة  "جةة ء مةةن عمليةةة الإدارة الاسةةتراتيجية والتةةأ تسةةاعد الادارة فةةأ تحديةةد 

 .(21)الرؤش والأهداف وال ايات والوسائل الاستراتيجية لتحقيقها" 
ة مةةن القياسةةات المشةةتقة مةةن اسةةتراتيجية ويعةةرف أيضةةاً علةةأ أنةة  "مجموعةةة مختةةارة بعنايةة

 .(22)المنظمة"
ويعةةةرف أيضةةةا علةةةأ أنةةة  "نظةةةام إدارش يهةةةدف إلةةةأ مسةةةاعدة المةةةديرين علةةةأ ترجمةةةة رؤيةةةة 

 .(23)واستراتيجية المؤسسات إلأ مجموعة من الأهداف والقياسات الاستراتيجية المترابطة"
ن اسةتراتيجية المنظمةة ويعرف أيضا علأ أن  "مجموعةة مختةارة مةن القياسةات المشةتقة مة

 .(24)والتأ تمثل أداة للمديرين يستخدمونها فأ عملية الاتصال بجميع العاملين بالمؤسسة"
ويعرف علأ أن  "نظام متأامةل مةن الأهةداف والمقةاييس والنتةائج المحةددة لةلداء وخطةط 

 .(25)العمل وهذر العناصر مجتمع  تصور استراتيجية المنظمة وكيف تتحقق"
 لت رلسات النايفة  مكلا ت رل  مد ل الأااء المتوازن إجرائيا:وملا  عر ا

نظةةام إدارش ةةةامل للقيةةاس يةةتم مةةن خ لةة  تحديةةد رؤيةةة المدرسةةة الثانويةةة العامةةة وأهةةدافها 
ممةا ، ووضع المقاييس التأ تحدد نواحأ القوة والضةعف فةأ الأداء، واستراتيجيتها وأدائها المتوقع
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الأداء المؤسسةةأ بالمةةدارس الثانويةةة العامةةة بمصةةر مةةن خةة ل يسةةاعد علةةأ تحسةةين وتطةةوير إدارة 
الموازنةةة بةةين المنظةةور المةةالأ ومنظةةور العمةة ء "الطةة ب" ومنظةةور العمليةةات الداخليةةة ومنظةةور 

 التعلم النمو.

 أولًا: الدراسات العربية:
صر العربية: )دراسة تحليلية إدارة الأداء بالمدارس الثانوية العامة فى جمهورية م -1

2016)(26): 

، تهةةدف الدراسةةة إلةةأ التوصةةل إلةةأ مجموعةةة مةةن الإجةةراءات المقترحةةة لتطةةوير إدارة الأداء
وتحقيةةق متطلباتهةةا بالمدرسةةة الثانويةةة العامةةة فةةأ جمهوريةةة مصةةر العر يةةة، وقةةد اسةةتخدمآ الدراسةةة 

دنأ مستوش المشةاركة فةأ صةنع المنهج الوصفأ، وتوصلآ إلأ مجموعة من النتائج من أهمها: ت
القةةرارات، وقلةةة مةةن يحصةةلون علةةأ التةةدريب أهنةةاء الخدمةةة، وغمةةوض الرؤيةةة والاسةةتراتيجية عويلةةة 

 الأجل للتعليم فأ مصر، وضعف قياس وتقويم الأداء فأ ضوء معايير واضحة.

استراتيجيه مقترحه لتقووي  دداء إدارة المدرسوة الثانويوة العاموة بمصور فوى  ووء         -2
 .(27)(2015الحوكمة)معايير 

تهةةةدف الدراسةةةة إلةةةأ الوقةةةوف علةةةأ الأسةةةس النظريةةةة لتقةةةويم أداء إدارة المدرسةةةة الثانويةةةة 
وتحديةةد م مةة  الاسةةتراتيجية المقترحةةة ، والتعةةرف علةةأ أهةةم المحةةددات العلميةةة للحوكمةةة، العامةةة

راسةةةة لتقةةةويم أداء المدرسةةةة الثانويةةةة العامةةةة بمصةةةر فةةةأ ضةةةوء معةةةايير الحوكمةةةة، واسةةةتخدمآ الد
المةةةنهج الوصةةةفأ، وتوصةةةلآ الدراسةةةة إلةةةأ مجموعةةةة مةةةن النتةةةائج مةةةن أهمهةةةا: تحقيةةةق التفةةةوق لأش 

لةةذا أصةةب  مةةن الضةةرورش الاهتمةةام بتنميةةة مهاراتةة  عةةن عريةةق ، مدرسةةة يعتمةةد علةةأ مهةةارة المةةدير
يةةدش كمةا أن تقةةويم أداء أفةراد إدارة مةدارس التعلةيم الثةةانوش العةام يةتم بأسةلوب تقل، التعلةيم والتةدريب

و شةقل ، هةم يعتمةدها وكيةل الةوزارة بالمديريةة التعليميةة، يعتمد علأ مدير الادارة أو وكيل المديريةة
وهةو أن يعطةأ مةدير المدرسةة ، خاا يةتم الاعتمةاد علةأ الاسةلوب الةذش يأخةد بةالتقويم الوسةطأ

يير وتتجاهةةةل الأعةةةراف المعنيةةةة معةةةا، أو متوسةةةط العةةةاملين السةةةابقين، نفةةةس تقةةةويم العةةةام السةةةابق
 الحوكمة عند أداء أفراد إدارة المدارس الثانوية العامة.
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بطاقة الأداء المتوازن كمدخل لتقيي  الأداء الإدارى لمديرى مودارس المتوووقين فوى     -3
 .STEM (2015)(28)العلو  والتكنولوجيا 

، تهةةدف الدراسةةةة إلةةأ إلقةةةاء الضةةوء علةةةأ الأسةةس النظريةةةة لمةةدخل قيةةةاس الأداء المتةةةوازن 
، وعبيعةةةةة الدراسةةةةة بمةةةةدارس المتفةةةةوقين فةةةةأ العلةةةةوم والتأنولوجيةةةةا، ماهيةةةةة التفةةةةوق  والتعةةةةرف علةةةةأ

ومنهجيةةةةةة تطبيةةةةةق مةةةةةدخل القيةةةةةاس المتةةةةةوازن فةةةةةأ تقيةةةةةيم الأداء الإدارش لمةةةةةديرش مةةةةةدارس العلةةةةةوم 
مةةن وجهةةة  STEMوالتعةةرف علةةأ واقةةع الأداء الإدارش لمةةديرش مةةدارس المتفةةوقبن ، والتأتولوجيةةا

، واسةةةةتخدمآ الدراسةةةةة المةةةةنهج الوصةةةةفأ، وتوصةةةةلآ الدراسةةةةة إلةةةةأ نظةةةةر المعلمةةةةين والطةةةة ب بهةةةةا
مجموعةةةةةة مةةةةةن النتةةةةةائج وهةةةةةأ: ضةةةةةعف الأداء الإدارش لمةةةةةديرش مةةةةةدارس المتفةةةةةوقين فةةةةةأ العلةةةةةوم 

 و عد التعلم والنمو.، و عد العمليات الداخلية، و عد رضا الط ب، والتأنولوجيا فأ البعد المالأ
ويوة العاموة فوى مصور باسوتخدا  دسولو        تصور مقترح لتطووير إدارة المدرسوة الثان   -4

 .(29)(2012ستة سيجما )

والتوصةل ، تهدف الدراسة إلأ الأشف عن واقةع إدارة المدرسةة الثانويةة العامةة فةأ مصةر
إلةةةأ تصةةةور مقتةةةرح لتطةةةوير إدارة المدرسةةةة الثانويةةةة باسةةةتخدام أسةةةلوب سةةةتة سةةةيجما، واسةةةتخدمآ 

نتةةةائج أهمهةةةا: أن إدارة المدرسةةةة الثانويةةةة  الدراسةةةة المةةةنهج الوصةةةفأ، وتوصةةةلآ الدراسةةةة إلةةةأ عةةةدة
ويتض  ذلك فأ قصور عمليات التخطيط والتنظيم ، العامة لا تؤدش و ائفها علأ النحو المنشود

كمةا ، واتبات اللوائ  والقوانين بصورة روتينية مما يعطةل العمةل، والإةراف وتقويم الأداء المدرسأ
وضةرورة ، يم أداء مةدير المدرسةة بالشةقل المنشةودأن مجلس أمناء المدرسة لا يؤدش دورر فةأ تقةو 

 وضع معايير أخرش لاختيار القيادات المدرسية مثل المؤه ت العلمية واختبارات قبول.

 .(30)(2011تصور مقترح لتطوير دداء مؤسسات التعلي  قبل الجامعى فى مصر ) -5

جةامعأ فةأ تهدف الدراسة إلأ وضع تصور مقترح لتطةوير أداء مؤسسةات التعلةيم قبةل ال
والاعتماد والأشف عةن نقةا  القةوة والضةعف فةأ أداء مؤسسةات ، مصر فأ ضوء معايير الجودة

التعليم قبل الجةامعأ، واسةتخدمآ الدراسةة المةنهج الوصةفأ، وتوصةلآ الدراسةة إلةأ مجموعةة مةن 
و ضةةةعف  تحقيةةةق ، النتةةةائج مةةةن أهمهةةةا: قصةةةور ةةةةديد فةةةأ نظةةةام تقيةةةيم الأداء الةةةذاتأ بالمةةةدارس

وضةةةعف المهةةةارات العامةةةة لةةةدش المتعلمةةةين ، لنةةةواتج الةةةتعلم وخاصةةةة المهاريةةةة والوجدانيةةةة المةةدارس
وضعف توج  المةدارس والأنشةطة ، وقصور فأ المناهج الدراسية الحالية، وكذلك مهارات التفأير

 التعليمية والمناهج نحو ريادة الأعمال.
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 ثانيا: الدراسات الأجنبية:
رسة: تطبيق فاعلية اولأداء المتووازن فوى تووفير     الاستراتيجية المتمركزة إلى المد -1

 .(31)(2013الخدمات التعليمية)

تهدف الدراسة إلأ تطوير نموذج مستند إلأ بطاقة الأداء المتوازن للمةدارس الثانويةة فةأ 
كمةا قامةةآ ، وذلةةك مةن خةة ل تحديةد الأهةةداف الاسةتراتيجية ومقةةاييس الأداء لهةذر الأهةةداف، تركيةا

ياذةةةل الإداريةةةة والو ةةةائف والعمليةةةات وأنظمةةةة قيةةةاس الأداء الحةةةالأ للمةةةدارس الدراسةةةة بمراجعةةةة اله
كما تناولآ تطور وجهات نظر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن فةأ المةدارس، واسةتخدمآ ، الثانوية

الدراسةةة المةةنهج الوصةةفأ، وتوصةةلآ الدراسةةة إلةةأ مجموعةةة مةةن النتةةائج مةةن أهمهةةا: أن المةةدارس 
طاقةة الأداء المتةوازن كنظةام إدارة لةلداء الاسةتراتيجأ قةد سةاعدها علةأ الثانوية التةأ اسةتخدمآ ب
كمةةا أن بطاقةةة الأداء المتةةوازن تسةةاعد ، والوصةةول بهةةا إلةةأ الأفضةةل، تركيةة  المهةةام الاسةةتراتيجية

ويعتبر نموذجا مناسبا ل سةتخدام فةأ ، المؤسسات التعليمية علأ تحفي  وتطوير الأداء التنظيمأ
 دفة للر  .المؤسسات غير الها

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن فى مدارس المقاطعة: الدروس المستوادة مون دراسوة    -2
 :(32)(2012بحثية علمية )

تهةةدف الدراسةةة إلةةأ اختبةةار الفوائةةد والعوائةةق والتحةةديات التةةأ تواجةة  تطبيةةق بطاقةةة الأداء 
وصةةفأ، وتوصةةلآ المتةةوازن فةةأ المةةدارس الحقوميةةة فةةأ البرت ةةال، واسةةتخدمآ الدراسةةة المةةنهج ال

الدراسةةة إلةةأ مجموعةةة مةةن النتةةائج أهمهةةا: أن بطاقةةة الأداء المتةةوازن تمقةةن المةةدارس مةةن الت لةةب 
كمةةا أنهةةا تةةوفر نتةةائج قيمةةة ، علةةأ بعةةض نقةةا  الضةةعف والقصةةور فةةأ مجةةال الإدارة الاسةةتراتيجية

 تساعد علأ التنفيذ للخطة الإدارية بصورر أذثر فاعلية.

 .(33) (2010متوازن فى المؤسسات التعليمية )استخدا  بطاقات الأداء ال -3

تهةةةةدف هةةةةذر الدراسةةةةة إلةةةةأ اسةةةةتخدام بطاقةةةةة المتةةةةوازن فةةةةأ تقةةةةويم الأداء فةةةةأ المؤسسةةةةات 
ومقارنةة الأداء المتوقةةع بةالأداء الفعلةةأ لتقيةيم نتةةائج الخةدمات التعليميةةة عبةر الانترنةةآ، ، التعليميةة

وتوصةةلآ الدراسةةة إلةةأ مجموعةةة مةةن  واسةةتخدمآ الدراسةةة المةةنهج الوصةةفأ والتحليةةل الإحصةةائأ،
النتةةائج مةةن أهمهةةا: أن اسةةتخدام بطاقةةة الأداء المتةةوازن أدش إلةةأ زيةةادة العائةةد مةةن تقةةديم الخةةدمات 

كمةا أن تسةهيل عةرق تقةديم الخدمةة التعليميةة ، التعليمية نتيجة زيادة عةدد المسةتفيدين مةن الخدمةة
 لتعليمية.ساعد علأ زيادة التواصل بين المستفيدين والمؤسسات ا
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الصووحة التنميميووة واليقمووة العقليووة كمؤاوورات لوعاليووة المدرسووة دثوور اسووتخدا    -4
 .(34)(2010بطاقة الأداء المتوازن )

تهةةدف هةةذر الدراسةةة إلةةأ اختبةةار فأةةرة أن المةةدارس التةةأ تسةةتخدم بطاقةةة الأداء المتةةوازن 
وقةةد تناولةةآ ، المتةةوازن تحقةةق أداء أعلةةأ للمدرسةةة مقارنةةة بالمةةدارس التةةأ لا تسةةتخدم بطاقةةة الأداء 

مةةةديريات التر يةةةة والتعلةةةيم المسةةةتقلة فةةةأ ولايةةةة جورجيةةةا، واسةةةتخدمآ  6مدرسةةةة مةةةن  61الدراسةةةة 
الدراسةةة المةةنهج الوصةةفأ والتحليةةل الإحصةةائأ، وتوصةةلآ الدراسةةة إلةةأ مجموعةةة مةةن النتةةائج مةةن 

لمةدارس التةأ لا أهمها: أن المدارس التأ استخدمآ بطاقة الأداء المتوازن كانآ أذثر وعيةا مةن ا
 وأن أداء السلوك الإدارش أعلأ من المدارس التأ لا تستخدم هذر البطاقة.، تستخدم هذر البطاقة

الوصول إلى الأداء المرتوع: دراسة حالة فى  وء دور بطاقة الأداء المتوازن فى تعزيز  -5
 .(35)(2010المدارس الثانوية الح رية )

ضةةوء علةةأ نظةةم إدارة الأداء ومنهةةا بطاقةةة الأداء يهةةدف هةةذا البحةةث إلةةأ إلقةةاء الم يةةد مةةن ال
ودعةم الاسةتراتيجيات ، ومعايير الاختيار والتقييمةات والمسةاءلة، المتوازن ك عار لتحسين أداء المدارس

الحقومية و رامج الاعداد، واستخدمآ الدراسة المةنهج الوصةفأ )دراسةة حالةة(، وتوصةلآ الدراسةة إلةأ 
المةةدراء عةةن تةةأهير اسةةتخدام بطاقةةة الأداء المتةةوازن علةةأ مهةةاراتهم  مجموعةةة مةةن النتةةائج أهمهةةا: أعةةرب

وأنهةا تعمةل علةأ تع يةة  الع قةة الايجابيةة بةين المةدير والعةةاملين والطة ب فةأ إ هةار القيةةادة ، القياديةة
 كما تؤهر بطاقة الأداء المتوازن علأ الأداء ورفع مستوار إلأ الأفضل.، الفعالة

 .(36)(2009تيار المدارس: مدخل الأداء المتوازن )تطوير نما  المؤارات فى اخ -6

والبيانةةةات ، تهةةةدف الدراسةةةة إلةةةأ وصةةةف نظةةةام المؤةةةةرات المدرسةةةية مثةةةل الأداء المدرسةةةأ
، وفاعليةةة البةةرامج التر ويةةة، والجوانةةب الماليةةة مةةن أجةةل تقيةةيم مخرجةةات تعلةةيم الطةة ب، الأذاديميةةة

المةةنهج الوصةةفأ، وتوصةةلآ الدراسةةة إلةةأ  واسةةتخدمآ الدراسةةة، والعمليةةات المدرسةةية فةةأ المدرسةةة
مجموعةةة مةةن النتةةائج مةةن أهمهةةا: أن مةةدخل بطاقةةة الأداء المتةةوازن لةة  أهةةر فةةأ تطةةوير المؤةةةرات 

 والجوانب الأذاديمية والمالية.، المدرسية فأ جوانب متعددة مثل الأداء المدرسأ المتوازن 

 تعليق على الدراسات السابقة:
 الدراسات النايفة فيما يلى: وقد استساا البحث الحالي ملا

 .نضج الفأرة وت ويد الباحث بالخبرة البحثية فأ بناء الإعار النظرش لهذر الدراسة 
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  تأوين إعار مرجعأ نظرش حول موضوت البحث الذش يشةمل مت يةرين مهمةين همةا إدارة
 الأداء المؤسسأ ومدخل الأداء المتوازن.

  الوصفأ.اختيار منهج الدراسة المناسب وهو المنهج 

 .تعريف مصطلحات الدراسة 

 .ساعدت علأ توضي  المشقلة والحصول علأ قدر كبير من المعلومات 

توواق والاخوت ب بوين البحوح الحوال       وفى  وء ما ت  عر ه يمكون تحديود دوجوه الا   
 والدراسات السابقة وهى على النحو التالى:

 جوانب الاتفاق بين البحث الحالي والدراسات السابقة: -

 آ الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة فأ منهج الدراسة وهو المنهج الوصفأ.اتفق 

  اتفقةةةةآ الدراسةةةةة الحاليةةةةة مةةةةع الدراسةةةةات السةةةةابقة فةةةةأ مجةةةةال البحةةةةث وهةةةةو مةةةةدخل الأداء
 المتوازن.

  اتفقآ الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة فةأ المرحلةة التعليميةة وهةأ المدرسةة الثانويةة
 العامة.

 لاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة:جوانب ا -

 حيةةةةث تهةةةةتم الدراسةةةةة الحاليةةةةة بتطةةةةوير آليةةةةات إدارة الأداء المؤسسةةةةأ ، موضةةةةوت الدراسةةةةة
 بالمدارس الثانوية العامة بمصر فأ ضوء مدخل الأداء المتوازن.

 .الأهداف التأ تسعأ الدراسة إلأ تحقيقها 

 :تناولةآ مةةدخل الأداء المتةةوازن بالمؤسسةات التعليميةةة فةةأ الفأةةر الإدارش  الخطددوا الأولددى
 المعاصر.

 :تناولآ إدارة الأداء المؤسسأ بالمةدارس الثانويةة العامةة فةأ ضةوء الفأةر  الخطوا الثانية
 الإدارش المعاصر.

 :تناولةةآ الوضةةع الةةراهن لإدارة الأداء المؤسسةةأ للمةةدارس الثانويةةة العامةةة  الخطددوا الثالثددة
 بمصر.

 : :تناولةآ أهةم المقترحةات الإجرائيةة لتطةوير آليةات إدارة الأداء المؤسسةأ الخطوا الراي دة
 بالمدارس الثانوية العامة بمصر.
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 أولًا: مدخل الأداء المتوازن بالمؤسسات التعليمية فى الفكر الإدارى المعاصر
قبةةل علمةةاء  تعرضةةآ مقةةاييس الأداء التقليديةةة لأثيةةر مةةن الانتقةةادات مةةن 1980فةةأ عةةام 

ولا تمتلك مؤةةرات ، حيث كانآ ترك  هذر المقاييس علأ المؤةرات المالية لقياس الأداء، الإدارة
وتفتقةر ، ولا تشجع روح الابتأةار، ذافية لقياس الأداء المستقبلأ، وتشجيع الأهداف قصيرة المدش

لةذلك تةم إجةراء عةدد وتعطأ القليل مةن الاهتمةام للعمة ءت ، إلأ التركي  علأ الهدف الاستراتيجأ
الأمةةر الةةذش أدش إلةةأ  هةةور مةةداخل ، مةةن الدراسةةات لمعالجةةة جوانةةب القصةةور فةةأ أنظمةةة القيةةاس

 .(37)ومن أهم هذر المداخل مدخل الأداء المتوازن ، تعالج جوانب القصور السابقة، إدارية حديثة
نةةةدما ع، م1990ويمقةةةن القةةةول بةةةأن البدايةةةة الفعليةةةة لظهةةةور مةةةدخل الأداء المتةةةوازن عةةةام 

، دراسةة حةول تقيةيم الأداء فةأ منظمةات المسةتقبل The Norton instituteأجةرش معهةد نةورتن 
وكانةةآ الدراسةةة تقةةوم علةةأ فأةةرة أن قيةةاس الأداء الةةذش يعتمةةد علةةأ التةةدابير الماليةةة قةةد عفةةا عليةة  

وأصةةب  غيةةر مناسةةب لمتطلبةةات العصةر، وأن التركيةة  المفةةر  علةةأ المقةةاييس التقليديةةة لا ، الة من
يحقةةق النتةةائج المرجةةوة، وجةةاءت نتةةائج هةةذر الدراسةةة تؤكةةد أن الاعتمةةاد علةةأ البيانةةات الماليةةة فقةةط 
ذأسةةةةةاس لقيةةةةةاس الأداء غيةةةةةر كافيةةةةةة لإدارة أداء المنظمةةةةةات فةةةةةأ مواجهةةةةةة التحةةةةةديات الاقتصةةةةةادية 
العالمية، ومةن هةم تةم تقةديم هةذا المةدخل لأول مةرة فةأ مجلةة هةارفرد للعمةال وكانةآ هةذر البدايةة 

 .(38)ظهور مدخل الأداء المتوازن ل

 مراحل تطور مدخل الأداء المتوازن 1/1
ففةةأ ، مةةر مةةدخل الأداء المتةةوازن بعةةدة مراحةةل أو مةةا يمقةةن أن نطلةةق عليةة  عةةدة أجيةةال

بدايةةةةةةة التسةةةةةةةعينات  هةةةةةةر الجيةةةةةةةل الأول لمةةةةةةةدخل الأداء المتةةةةةةوازن مةةةةةةةن قبةةةةةةل كةةةةةةةاب ن و نةةةةةةةورتن 
Kaplanand and Nortonهةذا المةدخل إلةأ العديةد مةن الت ييةرات  ، ومنةذ ذلةك الحةين خضةع

حتأ نظموا الجيل الرابع، ففأ بداية  هورر كةان يسةتخدم كنظةام لتقيةيم الأداء والأهةداف والتةدابير 
من خ ل أر عة وجهات نظر مختلفة: المالية والعم ء والعمليات الداخلية والتعلم والنمو، وقةد تةم 

فأصةب  يمثةل إدارة الأداء مةةن أعلةأ إلةأ أسةفل مةةع  ،تطةوير الجيةل الثةانأ مةن قبةةل نفةس العةالمين
 2000بناء الع قة بين الأهداف والاستراتيجية والسةبب والنتيجةة والةر ط بينهمةا، وفةأ بدايةة عةام 

فأصةةةةةةب  أداة لإدارة الاسةةةةةةتراتيجية مةةةةةةع التركيةةةةةة  علةةةةةةأ الرؤيةةةةةةة والخةةةةةةرائط ،  هةةةةةةر الجيةةةةةةل الثالةةةةةةث
ع كأداة لتحقيق القيمة مع التركي  علأ التخطيط  هر الجيل الراب 2006الاستراتيجية، وفأ عام 

 .(39)الاستراتيجأ
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اسةةةتخدم الجيةةةل الأول ، واذتفةةةآ بعةةةض الأديبةةةات بتقسةةةيم هةةةذر الأجيةةةال إلةةةأ ه هةةةة أجيةةةال
والثالث ك عةار للت ييةر التنظيمةأ، وعلةأ ، والجيل الثانأ كنظام لإدارة الأداء، ذنظام لتقييم الأداء

لا أنهةا اتفقةآ علةةأ أن التطةور فةأ الأجيةال يةرتبط بقيفيةة تطبيةةق الةرغم مةن اخةت ف التقسةيمات إ
وتو يةةةف مةةةدخل الأداء المتةةةوازن داخةةةل المؤسسةةةات وأوجةةة  الاسةةةتفادة منهةةةا، وأنةةة  لا توجةةةد حةةةدود 

 وتظهر مراحل تطور الأجيال فأ الشقل التالأ.(40)فاصلة بين هذر الأجيال 
 ( يوضح أجيال مدخل الأداء المتوازن1الشكل رقم )

 
Sourse: Trou Morisawa: "Buliding performance measurement system with the 

Balanced scorecard Approach" ،Nripapers ،No.45 ،April 2002 ،P.4. 
 ولمكلا توعيح هذه الأجيار فيما يلى:

 The First Generationالجيل الأول  1/1/1

لأ مجموعة من التدابير الضعيفة فأ  هر هذا الجيل كنظام لتقييم الأداء، وكان يقوم ع
فةأ مقالهمةا  Kaplan and Nortonوصةف الاسةتراتيجية والت ييةر، وقةد أةةار كةاب ن و نةورتن 

الأول إلأ أن التقييم الأامل لأداء المؤسسةة يجةب أن يتأةون مةن أر ةع جوانةب: المةالأ، العمة ء، 
وتتنةةاول هةةذر ، محةةدود مةةن التةةدابيروكةةان تركي همةةا علةةأ عةةدد ، العمليةةات الداخليةةة، الةةتعلم والنمةةو
تهةةةدف إلةةةأ تحديةةةد الصةةةورة التةةةأ ينب ةةةأ أن نظهةةةر بهةةةا أمةةةام ، (41)الجوانةةةب أر عةةةة أسةةةئلة رئيسةةةية 
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والوسةائل التةأ تحقةق التحسةين المسةتمر ، والعمليات الداخلية التةأ يجةب أن نتفةوق فيهةا، عم ئنا
 ورأش المساهمين فأ الإنجازات التأ تم تحقيقها.، والإبدات

نيةةة دراسةةة أو فحةةا كةةل تةةرتبط الأبعةةاد الأر عةةة بع قةةة السةةبب والأهةةر بمعنةةأ عةةدم إمقاو 
ومدش تأهير كل منهما علأ ا خر، ولذلك يجب ، ، وإنما يتم دراسة كل الأبعاد معاً بعد علأ حدة

ألا يقون عدد المقاييس المستخدمة فأ هذر الأبعاد كبيرة جداً حتأ يمقةن إدراك الع قةات بيةنهم، 
والتةةأ تمثلةةآ فةةأ صةةعو ة اختيةةار مقةةاييس الأداء فةةأ ، وجهةةآ بعةةض الانتقةةادات لهةةذا الجيةةل ولقةةد

ذةةل بعةةد مةةن أبعةةادر، بالإضةةافة إلةةأ ضةةعفها فةةأ توضةةي  وتعريةةف نمةةوذج السةةببية بةةين المقةةاييس، 
وأدش ذلك إلأ تطور مدخل الأداء المتوازن من كونة  نظامةاً لقيةاس الأداء إلةأ نظةام إدارش يةدعم 

واسةةةتخدام نمةةةاذج الةةةر ط الاسةةةتراتيجأ، ومةةةن هنةةةا كانةةةآ بدايةةةة ، ة تطبيةةةق الاسةةةتراتيجيةعمليةةةة إدار 
 .(42) هور الجيل الثانأ

ويتض  ممةا سةبق عرضة ، أن هةذا الجيةل كةان يركة  علةأ تقيةيم الأداء وذلةك مةن خة ل 
وضع مجموعة من المقاييس التأ تر ط بين الأبعاد الأر عة ولأن هذر المقاييس تعرضآ لةبعض 

قادات التأ كانآ الدافع والمحةرك لتطةوير الجيةل الأول، ومةن هةم  هةر الجيةل الثةانأ لمةدخل الانت
 الأداء المتوازن.

 .The Second Generationالجيل الثانى:  1/1/2

وذلةةك مةةن أجةةل تفةةادش الانتقةةادات التةةأ وجهةةآ ، و هةةر هةةذا الجيةةل كنظةةام لإدارة الأداء
ف واختيةةةار المقةةةاييس الأذثةةةر ترابطةةةاً مةةةع تلةةةك للجيةةةل الأول حيةةةث ركةةة  علةةةأ الةةةر ط بةةةين الأهةةةدا

بتطةوير مةدخل  1996فةأ عةام   Kaplan and Nortonالأهةداف، لةذلك قةام كةاب ن و نةورتن 
:اختيةةار المقةةاييس بنةةاء علةةأ (43)وهةةأ كةةا تأ، الأداء المتةةوازن مةةن خةة ل إدخةةال هةة د تحسةةينات

الأهةةداف الاسةةتراتيجية، وإنشةةاء أهةةداف اسةةتراتيجية واضةةحة، وتحديةةد ع قةةة السةةبب والنتيجةةة بةةين 
، تخطةيط الأعمةال ، الت ذيةة العقسةية والةتعلم، أر عة عمليات إداريةة جديةدة وهةأ: توضةي  الرؤيةة

 الاتصال والروابط.
وتلةةةةةةك العمليةةةةةةات لهةةةةةةا دور كبيةةةةةةر فةةةةةةأ إدارة اسةةةةةةتراتيجية المؤسسةةةةةةة كمةةةةةةا هةةةةةةو موضةةةةةة  

 بالشقل التالأ:
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 اتيجية لمدخل الأداء المتوازن( يوضح عمليات الإدارة الاستر2الشكل رقم )

 
"، المقتبة العصرية للنشر والتوزيع، المنصورة، بطاقة الأداء المتوازن فأ الجامعاتالمصدر: فاعمة أحمد زكأ: "

 .11، ا2015
ويتضة  مةةن الشةقل السةةابق أن هةةذا الجيةل يتميةة  بقدرتةة  علةأ إدارة اسةةتراتيجية المؤسسةةة 

تمثةةل فةةأ ترجمةةة الرؤيةةة التةةأ تسةةاعد المةةديرين علةةأ بنةةاء مةةن خةة ل أر ةةع عمليةةات إداريةةة جديةةدة ت
اتفاق حةول رؤيةة واسةتراتيجية المؤسسةة، كمةا يسةاعد علةأ الاتصةال والةر ط بةين جميةع مسةتويات 

ور طهةةا بأهةةداف الأفةةراد والأقسةةام، وتخطةةيط الأعمةةال التةةأ تمقةةن المؤسسةةة مةةن ر ةةط ، المؤسسةةة
والتةةأ تعطةةأ المؤسسةةة القةةدرة علةةأ الةةتعلم ، لتعلةةيمأعمالهةةا بةةالخطط الماليةةة، والت ذيةةة العقسةةية وا

 .(44)الاستراتيجأ
ولأنة  الأسةاس ، وتأسيساً علأ ما سبق فة ن الجيةل الثةانأ لةيس فقةط نظامةاً لقيةاس الأداء

يسةةاعد علةةأ الةةر ط بةةين الأهةةداف الاسةةتراتيجية عويلةةة الأجةةل ، فةةأ وجةةود نظةةام إدارة اسةةتراتيجأ
وتحديد الموارد ، لك من خ ل تحديد مقاييس ومعايير الأداءوذ، والأنشطة والأفعال قصيرة الأجل

 والمبادرات الاستراتيجية التأ تفيد فأ تحقيق أهدافها.
 .  The Third Generationالجيل الثالث:   1/1/3

حيةث ابتأرهةا ، ارتبط  هور الخريطة الاستراتيجية بالجيل الثالةث لمةدخل الأداء المتةوازن 
تمقةةةن المؤسسةةةات مةةةن معرفةةةة ، لتصةةةب  أداة قويةةةة Kaplan and Nortonذةةةاب ن و نةةةورتن 

، الع قةةةات بةةةين الأصةةةول الفأريةةةة والماليةةةة للمؤسسةةةة، ور ةةةط العمليةةةات الإداريةةةة بالنتةةةائج المرجةةةوة
ويتم ذلك من خ ل مشاركة الجميةع فةأ عمليةة التنفيةذ الفعلةأ ، والتحسين المستمر لهذر العمليات
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، ين رؤيةة واضةحة عةن مسةار العمةل مةن أجةل تحقيةق الأهةداف، كما توفر للعةامل(45)ل ستراتيجية
ودفع  نحو الأهداف المنشودة من خ ل التركي  علأ النقةا  الحرجةة ، وتعمل علأ تنسيق العمل

التةةةةأ تةةةةؤهر علةةةةأ كفةةةةاءة أداء المؤسسةةةةة ، لةةةةذا تتأةةةةون الخريطةةةةة الاسةةةةتراتيجية مةةةةن مجموعةةةةة مةةةةن 
ومؤةةرات المخرجةات لجميةع الأهةداف، والةدوافع  الأهداف الاستراتيجية لأر عة منظورات أساسية،

، ويتض  ذلةك (46)الاستراتيجية لمؤةرات النواتج، وس سل من الروابط المسببة لأهداف المؤسسة
 من خ ل الشقل التالأ:

 ( يوضح خريطة الاستراتيجية لمدخل الأداء المتوازن3الشكل رقم )

 
Sourse: Robert S. Kaplan: "concept foundation of the Balanced score card" ،working 

paper No.10.074 ،Harvard Bsiness School ،2010 ،P.22.   

يتضةة  مةةن الشةةقل السةةابق أن الخريطةةة الاسةةتراتيجية تمثةةل عرضةةا مرئيةةا للبعةةاد الأر عةةة 
لمةةدخل الأداء المتةةوازن، وكةةذلك العوامةةةل الحاسةةمة للنجةةاح داخةةل المؤسسةةةة، كمةةا تةةوفر الخريطةةةة 

سةةتراتيجية الع قةةات بةةين الأسةةباب والنتةةائج المترتبةةة عليهةةا، وتعتبةةر أداة فعالةةة لتضةةييق الفجةةوة الا
بةةةين صةةةةياغة الاسةةةتراتيجية وتنفيةةةةذ الاسةةةةتراتيجية عةةةن عريةةةةق اسةةةةتبعاد المبةةةادرات غيةةةةر المرتبطةةةةة 

يةث بح، بالأهداف الاستراتيجية، وتعتبر الخريطة الاستراتيجية النقطة المرجعية لأةل مةن العةاملين
 يعتمدون عليها فأ تنفيذ العمل بمشاركة الجميع من أعلأ مستوش إدارش إلأ أقل مستوش.
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وتأسيسةةةاً علةةةأ ذلةةةك، فةةة ن الخريطةةةة الاسةةةتراتيجية تسةةةاعد المؤسسةةةة علةةةأ التنظةةةيم وإدارة 
ولأةن مةن الصةعب تحقيةق الأهةداف المرتبطةة ، فمةن السةهل تحديةد اسةتراتيجية للمنظمةة، الأعمال

من هم تعرض الخريطة الاسةتراتيجية تمثةيً  مرئيةاً لمقونةات اسةتراتيجية المؤسسةة بالاستراتيجية، و 
وتمثةةل رؤيةةة واضةةحة للمةةدراء، و الإسةةتناد إلةةأ مةةدخل الأداء  ، مةةن خةة ل ع قةةة السةةبب والنتيجةةة

المتوازن فة ن الخريطةة الاسةتراتيجية تضةيف عبقةة هابتةة مةن المعلومةات التفصةيلية عةن ديناميةات 
وتعتبر وسيلة لوصف الاستراتيجيات حتأ يمقةن وضةع التةدابير ال زمةة والأهةداف  الاستراتيجية،

ويةةةةتم بنةةةةاء خةةةةرائط الاسةةةةتراتيجية اسةةةةتناداً إلةةةةأ تلةةةةك المنظةةةةورات الأر عةةةةة لمةةةةدخل الأداء ، وإدارتهةةةةا
 .(47)المتوازن 

حيةةث ، ومةةع مةةرور الوقةةآ بةةدأت المنظمةةات تةةولأ اهتمامةةاً مت ايةةداً بةةالخرائط الاسةةتراتيجية
نهةةا تمثةةل تقةةدم هةةورش فةةأ مجةةال الاتصةةال الاسةةتراتيجأ والتنفيةةذش، فهةةأ تظهةةر فةةأ صةةفحة هبةةآ أ

يوضة  مةا يجةب علةأ المنظمةة أن تقةوم بة  بشةقل جيةد فةأ ضةوء ، واحدة فأ صورة تمثيل بيةانأ
الأبعاد الأر عة لمدخل الأداء المتوازن، وتجعل الأهداف التأ يجب القيام بها واضةحة مةن خة ل 

كما تساعد علأ الوصةول ، حيث يعتمد عليها العاملون فأ تنفيذ الاستراتيجية، الشقل المرئأ لها
إلةةةةةةأ النقطةةةةةةة المسةةةةةةتقبلية مةةةةةةن خةةةةةة ل تةةةةةةوفير أفضةةةةةةل المسةةةةةةارات والطةةةةةةرق عنةةةةةةد التنفيةةةةةةذ الفعلةةةةةةأ 

 .(48)ل ستراتيجية
 .The Fourth Generationالجيل الرابع:  1/1/4

أةار كاب ن فأ هذا الجيل إلأ   هر هذا الجيل كنموذج لإدارة الت يير التنظيمأ، حيث
و ةةدونها لا يمقةةن لأش اسةةتراتيجية أن تنفةةذ ، أن القيةةادة هةةأ العامةةل الرئيسةةأ لتنفيةةذ الاسةةتراتيجيات
ومقارنة الأداء الحالأ بالأداء المتوقةع بصةفة ، بنجاح، وهذا يتطلب ر ط الاستراتيجيات بالعمليات

ب دخةال تحسةينات علةأ الجيةل   Kaplan and Nortonت لةذلك قةام كةاب ن و نةورتن (49)مستمرة
الثالث لمدخل الأداء المتوازن من خ ل الاعتماد علأ العديد من التجارب، وكذلك إعادة التفأيةر 

حتأ توصةل إلةأ مجموعةة مةن التحسةينات ، فأ الممارسات والافتراضات الشائعة فأ إدارة الأداء
 :(50)التأ أصبحآ تشقل م م  الجيل الرابع وهأ

   علأ السلوكيات وليس التدابير والأهداف فقط.التركي 

 .الاستراتيجية عملية مستمرة 

 .التركي  علأ التعلم داخل المؤسسة وليس التحقم والسيطرة فقط 



2019  (1ج)يناير  (117)العدد   مجلة كلية التربية ببنها  

 

 329 

يعتمد هذا الجيل علأ تقديم نموذج للتعلم بشأن استراتيجية المؤسسة وكيف يةتم تنفيةذها، 
و ذلك يتم تدعيم ، هتمام بالإدارة والسيطرةويهتم بشقل واض  بالتعلم داخل المؤسسة أذثر من الا

التعلم التنظيمأ، والتعلم أمر أساسأ لفأر الجيل الرابع لمةدخل الأداء المتةوازنت لتصةب  المنظمةة 
أذثر قابلية للت يير، وأذثر قدرة علأ الاستجابة لمتطلبات الت يير إذا  هةرت الحاجةة إلةأ حةدود 

توفير معلومات عن الاستراتيجية وتأهير الأداء، ويدعم ت يير، وهذا يتي  فرصة للتعلم من خ ل 
لهةذا السةبب يطلةق علةأ ، منهج التعلم التنظيمةأ الحاجةة إلةأ الحفةاى علةأ عمليةات الةتعلم والنمةو

المنظور الرابع التعلم والنمو، وفأ حالة ت يير اسم هذا البعد ف ن  لا يتض  كيف تتعلم المنظمة، 
أمةا الإدارة فتتأذةد ، حيث تسم  القيةادة للعةاملين بةالأداء، دة والإدارةويقدم الجيل الرابع فرصة للقيا

ويضةيف بعةداً جديةداً فةأ ، من قيام العاملين بةالأداء المطلةوب، ويحةدد هةذا الجيةل دور كةل منهمةا
 .(51)وهو بعد القيم التنظيمية الذش يدعم أسس التعلم والنمو، خرائط الاستراتيجية للجيل الرابع

ابق لأجيةال مةدخل الأداء المتةوازن يمقةن تحديةد أهةم الم مة  الجوهريةة و عد العرض السة
 :(52)التأ تمي  كل جيل من هذر الأجيال وذلك من خ ل الجدول التالأ

 ( يوضح أهم الملامح الجوهرية التى تميز الأجيال الأربعة1جدول رقم )
 الجيل الرابع الجيل الثالث الجيل الثانى الجيل الأول

حكم والسيطرة داخل يركز على الت
 المؤسسة

يركز على ما يدفع الأداء إلى 
 التحسن

يركز على التنظيم المنهجى 
 والمستمر للاستراتيجية .

يركز على القدرة على التعلم أثناء 
 تنفيذ الاستراتيجية.

يهدف إلى وضع الرؤية والرسالة فى 
 مركز نظام القياس.

يهدف إلى اختيار عدد محدود 
 من التدابير.

ف إلى توظيف أفضل يهد
 للاستراتيجية.

يهدف إلى تمكين العاملين من اتخاذ 
 القرارات.

يتم اختيار التدابير المهمة 
 والفردية لقياس أداء المؤسسة.

يتم اختيار التدابير وربطها 
 بالأهداف الاستراتيجية.

يتم تحديد اتجاه المؤسسة بعد 
 النجاح فى تنفيذ الاستراتيجية.

تعلم التنظيمى يهتم بالنظر فى ال
 والقيم الثقافية والأداء داخل المؤسسة.

يقوم على عدد محدد من التدابير 
 ( كحد أقصى25يصل إلى )

يقوم على الاهتمام بالعلاقات 
السببية بين التدابير ومعرفة 

 الأثر والنتيجة.
 يقوم على عدد كثير من التدابير.

يقوم بمعالجة كل الأمور المتعلقة 
 بالإنضباط.

مةةدخل الأداء المتةةوازن مةةر بمجموعةةة مةةن الت يةةرات والتطةةورات  ويتضةة  ممةةا سةةبق عرضةة  أن    
وسةةهولة تعديلةة  ، حتةةأ ا ن، ويةةدل ذلةةك علةةأ أهميتةة  ومرونتةة  1992السةةريعة منةةذ  هةةورر عةةام 

ليناسب جميع المؤسسات حيث تحول من كون  نظام لقياس الأداء إلةأ نظةام إدارش ةةامل لإدارة 
 الجيل الر ع الذش يعتمد علأ التعلم التنظيمأ داخل المؤسسة.المؤسسات حتأ  هر 
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 خصائص مدخل الأداء المتوازن 1/2
إن مةةا يميةة  بهةةا مةةدخل الأداء المتةةوازن أنةة  نظةةام ةةةامل ومتةةوازن لقيةةاس الأداء وتحسةةين  

وذلةةةةك مةةةةن خةةةة ل تحديةةةةد الأهةةةةداف والنتةةةةائج المةةةةراد تحقيقهةةةةا فةةةةأ ، فةةةةأ جميةةةةع جوانةةةةب المؤسسةةةةة
وذلةك مةن خة ل مؤةةرات تبةين الأداء ، ث يسعأ إلأ تحقيةق الرؤيةة للمؤسسةة كقةلحي، المستقبل

والتعةةةرف علةةةأ نةةةواحأ القصةةةور فةةةأ ، الحةةةالأ والأداء الةةةذش تسةةةعأ المؤسسةةةة إلةةةأ الوصةةةول إليةةة 
ومن أجل ذلك اذتسب هذا المدخل انتشاراً فأ جميع أنحاء العالم سةواء ، ومن هم ع جها، الأداء

ويتسةةم مةةدخل الأداء المتةةوازن بمجموعةةة مةةن ، (53)غيةةر الهادفةةة للةةر   فةةأ المؤسسةةات الر حيةةة أو
وتجعةةةل منةةةة  نظامةةةاً فعةةةةالًا لقيةةةةاس الأداء وتطةةةويرر فةةةةأ كةةةةل ، الخصةةةائا التةةةةأ تميةةة ر عةةةةن غيةةةةرر
 :(54)ومن أهم هذر الخصائا ما يلأ، المستويات المختلفة داخل المؤسسة

جموعةةةة مةةةن الأبعةةةاد المتأاملةةةة يعتمةةةد المةةةدخل علةةةأ الأسةةةلوب العلمةةةأ فةةةأ الجمةةةع بةةةين م 1/2/1
والمرتبطةةةة عضةةةويا مةةةن خةةة ل بطاقةةةات لتسةةةجيل لةةةيس فقةةةط نتةةةائج الأداء، ولأةةةن أيضةةةا 
محركةةات الأداء سةةةواء كةةةان ذلةةةك علةةةأ مسةةةتوش المنظمةةةة كقةةةل أو إحةةةدش وحةةةداتها، وهةةةذر 
البطاقات تجمع بين المؤةرات المالية وغير المالية بالإضافة إلأ المعلومات المرتدة من 

ات الداخليةةة والمخرجةةات الخارجيةةة كةةل ذلةةك بهةةدف تقيةةيم أداء المؤسسةةة بمقةةاييس العمليةة
سةةةةةةتمر لةةةةةةلداء أذثةةةةةةر اتسةةةةةةاعا وةةةةةةةمولا وتحديةةةةةةد الإجةةةةةةراءات التةةةةةةأ تسةةةةةةم  بالتحسةةةةةةين الم

 .الإستراتيجأ للمؤسسة

، توش أبعاد التقةويم وأهةداف كةل بعةديوازن المدخل بين العديد من الجوانب سواء علأ مس 1/2/2
 وش المقاييس داخل كل بطاقة وتحآ كل هدف.أو علأ مست

الانتقال بقياس وتقويم الأداء من القياس الج ئأ إلأ القياس والتقويم الشامل المبنأ علأ  1/2/3
ترجمةةة رسةةالة ورؤيةةة واسةةتراتيجية المنظمةةة سةةواء فةةأ مجةةال تقةةويم المنظمةةة كقةةل أو أش 

 مستوش إدارش داخلها.

ولقيةاس الابتأةار ، علةأ الةتعلم والنمةو –لتطةوير الإدارش كنمةوذج ل –تأسس هذا المةدخل  1/2/4
وهةذا يؤكةد علةأ قيةاس دور الأصةول البشةرية ، والإبدات داخل كةل وحةدة أعمةال بالمنظمةة

 والأصول غير الملموسة فأ المساهمة فأ الارتقاء بالأداء.

لاتجةةار وا، الجمةةع بةةين ةةةمولية التقةةويم علةةأ مسةةتوش البطاقةةات أو مسةةتوش المنظمةةة كقةةل 1/2/5
نحو دراسة التفاصيل من خ ل المقاييس التحليليةة لمختلةف الجوانةب عالمةا كانةآ مةؤهرة 

 فأ قياس جودة الأداء.
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يتةةي  المةةدخل حةةدود تفاعةةل بةةين الأعةةراف الث هةةة لعمليةةة التقةةويم وهةةم: متخةةذو القةةرارات  1/2/6
مون علةأ أعمةال والقةائ، داخل المنظمة الذين يقومون بتحديد القيم المستهدفة لأل مقياس

والقائمون علأ عملية التقويم الذين يقومون ، ويشاركون فأ تحديد أنوات المقاييس، التنفيذ
وتحديد المسئوليات بشةقل موضةوعأ وتقةديمها لمتخةذش ، بتحليل نتائج التطبيق وتفسيرها

 القرار.

ف عةةةن يسةةم  أسةةلوب تطبيةةةق مةةدخل الأداء المتةةةوازن بتةةوفير قةةةوائم مراجعةةة سةةةريعة تأشةة 1/2/7
وفيمةا بةين ، فض  عن توفير قوائم للمراجعة فيما بين الأهةداف، معدل التطور فأ الأداء
وعلةأ المسةتوش ال منةأ حيةث يسةم  أسةلوب التطبيةق بمقارنةة ، البطاقات المقونة للمدخل

 النتائج الخاصة بالبطاقات والأهداف والمقاييس بين الفترات ال منية المتتابعة.

لسةابقة، فة ن مةدخل الأداء المتةوازن يجمةع بةين ع قةات السةبب وإضافة إلأ الخصائا ا
ومةةن هةةم يمقةةن الةةتحقم فةةأ ، ومةةا ينةةتج عنهةةا مةةن نتةةائج، والنتيجةةة فةةأ كةةل مةةا يحةةدد مةةن عمليةةات

والسةيطرة علةأ العوامةل ، النتائج من خ ل التخطةيط الواضة ، وكةذلك الةتحقم فةأ معةدلات الأداء
تراتيجية مةةن أجةل الةةر ط بةين الأهةةداف الاسةتراتيجية فةةأ ويعتمةةد علةأ الخريطةةة الاسة، المةؤهرة فيهةا

 .(55)مختلف أبعاد الأداء المؤسسأ
والجدير بالذكر أن مدخل الأداء المتوازن يتمي  عن باقأ المداخل الإدارية فأ أن  يضع 
اسةةتراتيجية المؤسسةةة فةةأ مقانةةة جوهريةةة، كمةةا يركةة  علةةأ الأهةةداف بعيةةدة المةةدش، ويعمةةل علةةأ 

ؤسسة، إضافة إلأ مةا يحققة  مةن تةوازن بةين الاهتمامةات المختلفةة للمؤسسةة وفقةاً تحقيق رؤية الم
والتةةةأ يعمةةةل هةةةذا ، و عةةةد الةةةتعلم والنمةةةو، و عةةةد العمليةةةات الداخليةةةة، للبعةةاد الأر عةةةة: البعةةةد المةةةالأ

وإضةةافة إلةةأ ذلةةك أنةة  يتأامةةل مةةع المةةداخل الإداريةةة الأخةةرش مثةةل: إدارة رأس ، المةةدخل وفقةةاً لهةةا
والتنميةة المهنيةة للعةاملين وفةأ ، والةتعلم التنظيمةأ، والاتجاهات الحديثة فةأ القيةادة، فأرش المال ال

وإعةةادة الهيقلةةة وفةةأ بعةةد العمةة ء ، بعةةد العمليةةات الداخليةةة يمقةةن اسةةتخدام مةةدخل إعةةادة الهندسةةة
 . (56)يمقن استخدام مدخل إدارة الجودة الشاملة ومعايير جائ ة بالديرج 

أن مةةدخل الأداء المتةةوازن يتميةة  بمجموعةةة مةةن الخصةةائا  ويتضةة  ممةةا سةةبق عرضةة 
التةةأ تعمةةل علةةأ تطةةوير آليةةات إدارة الأداء المؤسسةةأ بالمدرسةةة، وذلةةك مةةن خةة ل اعتمةةادر علةةأ 

و عةةد ، والتةأ تتمثةل فةأ البعةد المةالأ، الأسةلوب العلمةأ فةأ الجمةع بةين الأبعةاد المختلفةةة للمدرسةة
والعمةل علةأ تحقيةق التةوازن ، الةتعلم والنمةو والةر ط بيةنهم و عةد، و عد العمليةات الداخليةة، الط ب



  أ/ محمد مخلف ،د/ إنجى طلعت،أ.د/ أحمد نجم الدين عيداروس
 

 332 

وإزالةةةة ، هةةةم معالجةةةة نةةةواحأ القصةةةور، بةةةين هةةةذر الأبعةةةاد، وقدرتةةة  علةةةأ القيةةةاس الشةةةامل للمدرسةةةة
الحةةةواج  الإداريةةةة بةةةين العةةةاملين داخةةةل المدرسةةةة مةةةن خةةة ل اةةةةتراك جميةةةع العةةةاملين فةةةأ تحقيةةةق 

وتةوفير الت ذيةة الراجعةة لعة ج ، لأداء والمحاسةبيةبحيث يتم ذلك فأ إعةار مةن قيةاس ا، الأهداف
 نواحأ القصور فأ إدارة الأداء بالمدارس الثانوية العامة.

  دبعاد مدخل الأداء المتوازن  1/3
مةةدخل الأداء المتةةوازن  Kaplan and Nortonلقةةد عةةور كةةل مةةن كةةاب ن و نةةورتن 

والةةذش يوضةةح  ، لأدء المتةةوازن فقامةةا بوضةةع نمةةوذج لمةةدخل ا، ليخةةدم قطةةات كبيةةر مةةن المؤسسةةات
 .(57)الشقل التالأ ويتأون هذا النموذج من عدة مقونات

  ( يوض  أبعاد مدخل الأداء المتوازن 5الشقل رقم ) 
 
 
 

 
 
 

Source: Meena Chavan"the balanced scorecard : anew challenge" Journal of 

management Development ، Vol . 28 ،Issue: 5 ،2009 ،P.397. 

 .الرؤية والاستراتيجية التأ توضع فأ الوسط 

 :أر عة أبعاد أساسية هأ 

  بعد التعلم والنموLearning and growth perspective . 

  بعد العمليات الداخليةInternal process perspective. 

  بعد العم ءCustomer perspective. 

  البعد المالأFinancial perspective. 

 راسة أبعاد مدخل الأداء المتوازن بالتفصيل كما يلأ:وتتناول الد
 بعد التعلم والنمو 1/3/1

يشير هذا البعد إلةأ مجموعةة مةن المهةارات والعمليةات التةأ تةدفع المؤسسةة إلةأ التحسةن 
المستمر لعملياتها الداخلية، فبمجرد الحصول علأ معلومات عن احتياجةات العمة ء ومتطلبةاتهم 
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كمةا أنة  يعمةل ، يتم معالجتها بشقل ملموس، هذر المتطلبات إلأ أنشطة تقوم المؤسسات بتحويل
علةةأ سةةد الفجةةوة بةةين متطلبةةات العمليةةات الداخليةةة مةةن حيةةث المهةةارات ونظةةم المعلومةةات والمنةةا  

 .(58)و ين قرارات العاملين داخل المؤسسة، التنظيمأ
عقةةس البنيةةة التحتيةةة ويعةةد هةةذا البعةةد أسةةاس تنشةةئة وتع يةة  الأبعةةاد الث هةةة الأخةةرش، إذ ي

التأ تةدعم القةدرة المؤسسةية علةأ الاسةتمرار فةأ خلةق قيمةة مضةافة لجميةع الأعةراف ذات الصةلة 
بالمؤسسة، وهذر البنية التحتية تحتاج المنظمات إلأ تطويرها من أجةل تحقيةق التنميةة المسةتدامة 

مواجهة التحديات البيئية عويلة الأجل، وهذا الأمر يتطلب من الإدارة تحسين مهاراتها التنظيمية ل
هة د مصةادر للةتعلم والنمةو:  Kaplan and Nortonالتأ تواجهها، وقد حدد كةاب ن و نةورتن 

وغالبةةةةاً مةةةةا يحةةةةدد المنظةةةةور المةةةةالأ والعمليةةةةات ، القيةةةاس ونظةةةةام المعلومةةةةات والعمليةةةةات التنظيميةةةةة
ت القائمةةةة، والقةةةدرات الداخليةةةة والةةةتعلم والنمةةةو الث ةةةرات فةةةأ الهيقةةةل التنظيمةةةأ مةةةن خةةة ل المهةةةارا

ويمقةةن معالجةةة هةةذر الث ةةرات مةةن خةة ل المبةةادرات التةةأ تقةةوم بهةةا ، المحتملةةة لتحقيةةق أداء أفضةةل
 .(59)الإدارة عن عريق تدريب العاملين وتأنولوجيا المعلومات

واذتسةةاب ، وكمةةا يتطلةةب هةةذا البعةةد ضةةرورة التةةدريب علةةأ الوسةةائل التأنولوجيةةة الحديثةةة
التأ أصبحآ ضرورة لا غنأ عنها من أجل تقدم المؤسسة ورقيها، وكذلك  المهارات التأنولوجية

، (60)وذلةةةك مةةةن خةة ل وحةةةدات تدريبيةةةة لتنميةةةة مهةةةارات العةةةاملين، المهةةارات التنظيميةةةة فةةةأ العمةةةل
ويجب علأ المنظمات أن تضع فأ اعتبارها أن أداء المو فين لأعمالهم ليس هو الجانب المهةم 

وضةرورة معرفةة ، وتنميةة القةدرة علةأ تطةوير الأفأةار، الإبةدات لةديهم فقط ولأن الأهم تنمية قدرات
المهارات والقدرات التأ يتمتع بها العاملون داخل المؤسسة من أجةل اسةتثمارها الاسةتثمار الأمثةل 

 .(61)ويؤدش إلأ ارتفات مؤةرات الأداء ، الأمر الذش يعود بالنفع علأ المؤسسة
س  مةةةدش نجةةةاح المؤسسةةةة فةةةأ هةةةذا البعةةةد علةةةأ وترتأةةة  الأهةةةداف والمؤةةةةرات التةةةأ تقةةةي

والةذش يعتمةد بةدورر علةأ قةدرات ، عمليات البحث والتطوير فةأ ضةوء رغبةات واحتياجةات العمة ء
ولةةذا فةة ن تحقيةةق ، وقةةدرة المنشةةأة علةةأ الابتأةةار، ومهةةارات العةةاملين فةةأ مجةةال التطةةوير والابتأةةار

وزيةادة مهةاراتهم فةأ ، بتةدريب العةاملين الهدف المرجو فأ هذا المجال يتطلب م يةدا مةن الاهتمةام
و عبةارة أخةرش فة ن هةذا المنظةور يركة  علةأ القةدرات ، (62)القيام بالمهةام المختلفةة داخةل المؤسسةة

والمهةةةةةارات الداخليةةةةةة مةةةةةن أجةةةةةل مواءمتهةةةةةا مةةةةةع الأهةةةةةداف الاسةةةةةتراتيجية للمنظمةةةةةة وإدارة الأعمةةةةةال 
 .(63)الروتينية
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لبعةةد فةةأ تحديةةد الاحتياجةةات التدريبيةةةة وفةةأ ضةةوء مةةا سةةبق عرضةة  يتضةة  أهميةةةة هةةذا ا
وذلةك مةن خة ل ، للعاملين فأ المدرسة وتنمية المهارات الإدارية للعاملين داخل المدرسة الثانويةة

والحةةرا ، اسةةتخدام الحاسةةب ا لةةأ و رامجةة  المتنوعةةة أهنةةاء تنفيةةذ العمةةل الإدارش داخةةل المدرسةةة
خةة ل البةةرامج التدريبيةةة التةةأ تتةةاح للعةةاملين علةةأ سةةرعة إنجةةاز المهةةام الإداريةةة والأذاديميةةة مةةن 

وتعقةةد دورات تدريبيةةة عةةن عريةةق وحةةدات التةةدريب داخةةل ، بالمدرسةةة فةةأ ضةةوء احتياجةةات العمةةل
 المدرسة وخارجها.

  بعد العمليات الداخلية 1/3/2

، تتمثل العمليات الداخلية فأ جميةع الأنشةطة والعمليةات الإداريةة التةأ تقةوم بهةا المدرسةة
، وتسةةةةجيل ال يةةةةاب، والجةةةةدول المدرسةةةةأ، عةةةةن غيرهةةةةا مثةةةةل: أعمةةةةال الأنتةةةةرول المدرسةةةةأ وتمي هةةةةا

ويحةدد هةذا البعةد درجةة نجةاح المدرسةة ومةدش ، والندوات وتوزيةع المدرسةين علةأ الفصةول وغيرهةا
، قةةدرتها فةةأ تلبيةةة متطلبةةات العمةة ء حيةةث يقةةيس درجةةة مهةةارات المعلمةةين والإداريةةين بالمؤسسةةة

وتعةةةةةد الوسةةةةةائل ، ت التر ويةةةةةة مةةةةةن أجةةةةةل قيةةةةةاس الأداء الةةةةةداخلأ للمدرسةةةةةةوعريقةةةةةة تقةةةةةديم الخةةةةةدما
التأنولوجيةةة الحديثةةة مةةن العوامةةل التةةأ تسةةاعد المؤسسةةات التعليميةةة فةةأ إنجةةاز الأعمةةال الإداريةةة 
بالدقة والسرعة المطلو ة، و التالأ ف ن هذا البعد يعة ز قيمةة الطالةب وأفةراد المجتمةع المحلةأ مةن 

كمةةا يسةةاعد هةةذا ، بصةةورة عيبةةة باعتبةةارهم عمةة ء لةةدش المؤسسةةة التعليميةةةخةة ل تقةةديم الخةةدمات 
 .(64)البعد علأ تحسين الأهداف ومعالجة جوانب القصور فأ تنفيذها

، والجةدير بالةةذكر أن لبعةد العمليةةات الداخليةةة دور مهةم فةةأ تحقيةق الأهةةداف الاسةةتراتيجية
ومةا يترتةب ، لياتهةا الداخليةةحيث تعانأ معظةم المؤسسةات مةن نةواحأ القصةور والضةعف فةأ عم

لةةذلك يجةةب علةةأ المةةدراء معرفةةة العمليةةات المهمةةة وال زمةةة لتحقيةةق ، علةةأ ذلةةك مةةن تةةدنأ الأداء
ولةةن يتةةأتأ ذلةةك إلا مةةن خةة ل الإجابةةة علةةأ هةةذا السةةؤال ، الأهةةداف المتعلقةةة بةةالعم ء والمؤسسةةة

ل تلبيةة متطلبةات العمة ء وهو أش العمليات الداخلية التأ يجب أن ترك  عليهةا المؤسسةة مةن أجة
 .(65)والمجتمع؟

ف ن بعد العمليات الداخلية ل  ع قة بتحديد العمليات الضرورية التأ يتعةين ، و ناء علي 
ولتةةةوفير م ايةةةا تنافسةةةية وتحقيةةةق ، علةةةأ المؤسسةةةة أن ت دهةةةر فيهةةةا مةةةن أجةةةل إضةةةافة قةةةيم للعمةةة ء

، أجةةةةل تحسةةةةين الأداء أهةةةةدافها، وتحةةةةرا بعةةةةض المؤسسةةةةات علةةةةأ ابتأةةةةار عمليةةةةات جديةةةةدة مةةةةن
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والأعمةةةال الداخليةةةة لمةةةدخل الأداء المتةةةوازن لهةةةا ممي اتهةةةا عةةةن النظةةةام التقليةةةدش لقيةةةاس الأداء فةةةأ 
 : (66)وهما Kaplan and Nortonمسألتين كما حددهما كاب ن و نورتن 

 بينمةةةا مةةةدخل الأداء ، تركةةة  التةةةدابير التقليديةةةة علةةةأ السةةةيطرة وتحسةةةين العمليةةةات الحاليةةةة
يحةدد بشةةقل أفضةل العمليةات الجديةةدة فةأ الأعمةال والتةةأ يجةب أن ت دهةر فيهةةا  المتةوازن 

 لتوفير قيمة للعم ء.

  يرك  النظام التقليدش علأ خلق قيمة علأ المدش القصير وتجاهل العمليات التأ ت طأ
أمةةةا مةةةدخل الأداء المتةةةوازن يتضةةةمن عمليةةةات جديةةةدة مةةةن ، النتةةةائج علةةةأ المةةةدش الطويةةةل

ويتحقق ذلك من خ ل تحديةد احتياجةات ، داخلية علأ المدش الطويلمنظور العمليات ال
 ويحرا علأ تطوير الخدمات والابتأار لتلبية متطلبات العم ء.، العم ء

وذلةك مةن ، أن هذا البعةد يهةتم بتطةوير أداء المدرسةة الةداخلأ، ويتض  مما سبق عرض 
وتبسةةةيط ، ظمةةةة العمةةةل الإداريةةةةخةةة ل تحسةةةين مسةةةتوش العمليةةةات الإداريةةةة والتعليميةةةة وتطةةةوير أن

والجدول المدرسأ وةئون ، إجراءات  واستخدام تأنولوجيا المعلومات فأ أعمال الأنترول المدرسأ
ويتطلةةب تحقيةةق ذلةةك تنميةةة مهةةارات وقةةدرات العةةاملين بالمدرسةةة ، العةةاملين وةةةئون الطلبةةة وغيرهةةا

علم والنمةةو الةةذش يحقةةق ذلةةك ومةةن هةةم تظهةةر أهميةةة بعةةد الةةت، مةةن أجةةل تحسةةين العمليةةات الإداريةةة
 من خ ل البرامج التدريبية التأ تقدم للعاملين.، الهدف

 بعد العملاء )المستفيدين( 1/3/3

ومةا تقدمة  المؤسسةة مةن خةدمات لهةم، وهةذا ، وهذا البعد يقيس رضا العمة ء ومتطلبةاتهم
، اى علةةةيهم يتطلةةةب ضةةةرورة الاتصةةةال الةةةدائم بةةةالعم ء لمعرفةةةة درجةةةة رضةةةاهم واحتياجةةةاتهم للحفةةة

ولذلك فمةدخل الأداء المتةوازن يتطلةب مةن الادارة العليةا أن تتةرجم رؤيتهةا ورسةالتها إلةأ مةا يحقةق 
ويركة  هةذا البعةد علةأ ه هةة جوانةب ، (67)ويعقةس احتياجةاتهم ومتطلبةاتهم الفعليةة، خدمة العم ء

حةةديات التةةأ ولأةةن بالتةةدقيق نجةةد أن كةةل جانةةب يضةةم العديةةد مةةن الت، رئيسةةية تبةةدو أنهةةا بسةةيطة
وتوقعةةةاتهم لمسةةةتوش ، وتتمثةةةل فةةةأ تحديةةةد العمةةة ء المسةةةتهدفين، تفةةةرض نفسةةةها علةةةأ المؤسسةةةات

 :(68)وهذا يؤدش إلأ زيادة رضا العم ء تجار المؤسسة، الخدمات التأ تقدم إليهم
وعةدم معرفةة متطلبةاتهم يةؤدش ، ويعتبر العم ء هم السبب الرئيس فةأ وجةود أش مؤسسةة

، والجةةةودة، قةةةن تصةةةنيف اهتمامةةةات العمةةة ء إلةةةأ أر عةةةة أمةةةور وهةةةأ: الوقةةةآإلةةةأ نتةةةائج سةةةيئة ويم
ويجب علأ المدير أن يقون علأ دراية ما إذا كانآ المؤسسة قد استوفآ ، (69)والخدمة ، والأداء
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و شقل عةام فة ن ، وذلك من خ ل قياس وتحديد الحاجات الخاصة بهم، تلبية احتياجات العم ء
فأ هذا البعد كيف ينب أ علينا أن نعرض أنفسةنا إلةأ العمة ء مةن  السؤال الذش ينب أ أن يطرح
وهناك ه هة أمور مهمة تعمل علأ جذب  الأثير مةن العمة ء ، (70)أجل تحقيق النظرة التنظيمية

 :(71)وهم كا تأ
  :إن المؤسسةةات التةةأ تسةةعأ إلةةأ التميةة  تركةة  علةةأ خفةةض التأةةاليف التميددا التشدد:يلى

 .م ءوتذليل الصعو ات أمام الع

  :يسةةعأ قةةادة المؤسسةةات إلةةأ الابتأةةار فةةأ تقةةديم الخدمةةة بأفضةةل الطةةرق تجولددد الخدمددة
 والوسائل إلأ العم ء.

  :تحةرا المؤسسةات علةأ بنةاء ع قةات عويلةة الأمةل مةع ال عقات الطيبدة مدا ال مدعء
والحةةرا علةةأ أن ، وتقةةديم الحلةةول المتعةةددة لهةةم، العمةة ء مةةن خةة ل معرفةةة احتياجةةاتهم

 الع قة قيم الاحترام والتقدير.تسود 

، ويتضةة  ممةةا سةةبق أن الطةة ب هةةم المحةةور الرئيسةةأ الةةذش مةةن أجلهةةم وجةةدت المدرسةةة
لةةذلك يجةةب أن تجةةةذب المدرسةةة الطةةة ب إليهةةا مةةةن خةة ل تلبيةةةة الاحتياجةةات التةةةأ تةةرتبط بميةةةول 

علةةةأ كمةةةا تعمةةةل ، وتحسةةةين مسةةةتوش الخدمةةةة التعليميةةةة التةةةأ تقةةةدم للطةةة ب، واهتمامةةةات الطةةة ب
الأمةةر الةةذش يةةؤدش إلةةأ ارتبةةا  ةخصةةية الطالةةب بالمدرسةةة ارتباعةةاً ، اذتشةةاف المواهةةب وتنميتهةةا

نابعةةةاً مةةةن الحةةةب والتقةةةدير للمدرسةةةة كمؤسسةةةة تعمةةةل علةةةأ بنةةةاء ةخصةةةية الطالةةةب علميةةةاً وتر ويةةةاً 
 واجتماعياً ونفسياً.

 البعد المالى  1/3/4

ؤسسةةةة، وعلةةةأ الةةةرغم مةةةن وجةةةود يركةةة  هةةةذا المحةةةور علةةةأ الجوانةةةب الماليةةةة فةةةأ أداء الم
فالأهداف المالية فةأ المةدارس ، اخت ف بين المدارس الحقومية والمدارس الخاصة فأ هذا البعد

الخاصةةة عمومةةا علةةأ المةةدش البعيةةد تتمثةةل فةةأ تعظةةيم صةةافأ الةةر  ، بينمةةا النجةةاح فةةأ المةةدارس 
الطةة ب بأقةةل تألفةةة الحقوميةةة يقةةاس بمةةدش فاعليةةة وكفةةاءة هةةذر المؤسسةةات فةةأ تةةوفير احتياجةةات 

 .(72)ممقنة فأ ضوء الموارد المتاحة
مةةةةن المهةةةةم معرفةةةةة كيفيةةةةة الحصةةةةول علةةةةأ المةةةةوارد الماليةةةةة وعةةةةرق اسةةةةتثمارها، حيةةةةث أن 

والخطةةأ ، المؤةةةرات الماليةةة التةةأ يمقةةن الاعتمةةاد عليهةةا وتحليلهةةا تختلةةف مةةن مؤسسةةة إلةةأ أخةةرش 
لةةأ المؤةةةرات الماليةةة فقةةط وتجاهةةل الأذثةةر ةةةيوعا الةةذش ترتأبةة  معظةةم المؤسسةةات هةةو التركيةة  ع
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لأن هةةذر الأمةةور ، فالتةةدابير الماليةةة ليسةةآ كافيةةة لقيةةادة الأداء وخلةةق القيمةةة، (73)الأبعةةاد الأخةةرش 
 . (74)تعتمد علأ التدابير غير المالية من أجل ضمان تحقيق النتائج المرجوة فأ نهاية الأمر

داء الإدارش بالمدرسةةة رغةةم وممةةا سةةبق عرضةة  يتضةة  أن البعةةد المةةالأ لةة  تةةأهير علةةأ الأ
أنهةةةا ليسةةةآ مؤسسةةةة هادفةةةة للةةةر  ، فمةةةن خ لةةة  يةةةتم تةةةوفير متطلبةةةات المدرسةةةة الماليةةةة المرتبطةةةة 
بالتجارب العلمية والأنشطة المدرسية والندوات والمعسقرات، وغيةر ذلةك مةن الأمةور التةأ تتطلةب 

سةةداً منيعةةا أمةةام تطةةوير الإنفةةاق، وفةةأ حالةةة عةةدم وجةةود هةةذر المةةوارد تظهةةر المعوقةةات التةةأ تقةةف 
 الأداء الإدارش للمدرسة.

والجةةدير بالةةذكر أن هنةةاك العديةةد مةةن المؤسسةةات التةةأ تعتمةةد علةةأ هةةذر الأبعةةاد الأر عةةة 
السةةابق ذكرهةةا كمةةا هةةأ دون ت ييةةر، بينمةةا تقةةوم بعةةض المؤسسةةات الأخةةرش بتعةةديل هةةذر الأبعةةاد 

ومةةةن هةةةم نختةةةار ، تطلباتهةةةا الخاصةةةةانط قةةةاً مةةةن فأةةةرة أن لأةةةل مؤسسةةةة م، بال يةةةادة أو النقصةةةان
ويتض  ذلك عند تطبيق مدخل الأداء المتوازن ، المسارات التأ تتناسب مع أهدافها بشقل أفضل

 .(75)وقدرت  علأ التأيف مع جميع المؤسسات الر حية وغير الهادفة للر  ، الذش يتمي  بالمرونة

 ليميةخطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن فى المؤسسات التع  1/4
أنةة  ينب ةةأ اسةةتخدام بطاقةةة الأداء   Kaplan and Nortonويةةرش كةةاب ن و نةةورتن 

المتوازن من أجل مواءمة الأهداف الاستراتيجية للمؤسسةة والتواصةل معهةا ور طهةا وتقيةيم الأداء، 
وتعةةةد بطاقةةةة الأداء المتةةةوازن الأداة التةةةأ يمقةةةن اسةةةتخدامها بشةةةقل فعةةةال مةةةن قبةةةل كةةةل المنظمةةةات 

غيةةر الر حيةةة، والواقةةع أن الأدلةةة التجريبيةةة تشةةير إلةةأ أن المنظمةةات غيةةر الهادفةةة للةةر   الر حيةةة و 
فهناك مجموعة أمور ، (76)التأ استخدمآ بطاقة الأداء المتوازن وجدت أنها مفيدة لتحسين الأداء

 :(77)يجب مراعتها عند تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وهأ
 .توضي  وتحديث رؤية المؤسسة واستراتيجيتها 

 .تحديد فئات الأداء التأ تر ط رؤية المؤسسة واستراتيجيتها بالنتائج 

 .وضع أهداف تدعم الرؤية والاستراتيجية 

 .تطوير مؤةرات الأداء الفعالة للر ط بين الأهداف القريبة والبعيدة 

 د وسائل الاتصال بين المستويات المختلفة.وضع المي انية المناسبة لتنفيذ الاستراتيجية، وتحدي 

 .جمع وتحليل بيانات الأداء ومقارنة النتائج الفعلية بالأداء المطلوب 

 .اتخاذ الإجراءات لسد الث رات الناتجة عن الظروف غير المتوقعة 
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والجةةدير بالةةذكر أن بطاقةةة الأداء المتةةوازن تةةم تصةةميمها فةةأ البدايةةة للقطاعةةات الخاصةةة 
وقةةد بةةدأ اسةةتخدامها فةةأ المؤسسةةات غيةةر ، ر حيةةة(، ولأنهةةا انتشةةرت بصةةورة واسةةعة)المؤسسةةات ال

وعنةةدما تةم اسةةتحداد الجيةةل الثةةانأ لمةدخل الأداء المتةةوازن فةةأ عةةام ، الحقوميةة والمؤسةةات العامةةة
بةةدأ اسةةتخدام بطاقةةة الأداء المتةةوازن علةةأ نطةةاق واسةةع فةةأ المؤسةةات التعليميةةة فةةأ جميةةع  1996

تم تصةةةةميم نظةةةةام الأداء المتةةةةوازن علةةةةأ مسةةةةتوش المؤسسةةةةة التعليميةةةةة كقةةةةل ويةةةة، (78)أنحةةةةاء العةةةةالم
 :(79)ومختلف قطاعاتها الإدارية وفقا للخطوات التالية

وهةأ محةددة بصةورة واضةح  فةأ الاسةتراتيجية )وتمثةل الرؤيةة فةأ  تحديةد رؤيةة المؤسسةة 1/4/1
 هذا المجال التوجهات الرئيسية للمؤسسة علأ المدش الطويل (.

حديد استراتيجيات المؤسسة والاستراتيجية التأ سوف يتم اتباعها والعناصر التأ سوف ت 1/4/2
يةةتم التركيةة  عليهةةا وفقةةا لقائمةةة الأولويةةات المحةةددة: وتمثةةل الاسةةتراتيجية مةةا يجةةب أن يةةتم 
عملةة  لتحقيةةق التقةةدم وخلةةق فةةرا للتنةةافس مةةع المؤسسةةات المحليةةة والعالميةةة والمحافظةةة 

 قدم فأ هذا الاتجار.علأ هذا التنافس والت

 تحديد الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة التعليمية. 1/4/3

 تحديد الأهداف التش يلية للمؤسسة التعليمية. 1/4/4

، تحديةةةد الأبعةةةاد المختلفةةةة لمةةةدخل التةةةوازن فةةةأ المؤسسةةةة التعليميةةةة )الأعةةةراف المسةةةتفيدة 1/4/5
 البعد المالأ(.، التطور والنمو، العمليات الداخلية

 تحديد عوامل النجاح الحرجة فأ كل بعد وذلك لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة. 1/4/6

التطةةةور ، العمليةةةات الداخليةةةة، تحديةةةد مقةةةاييس الأداء فةةةأ كةةةل بعةةةد ) الأعةةةراف المسةةةتفيدة 1/4/7
البعةةةةةد المةةةةةالأ(، وهةةةةةذر المقةةةةةاييس تعقةةةةةس مةةةةةدش التقةةةةةدم فةةةةةأ تحقيةةةةةق الأهةةةةةداف ، والنمةةةةةو

ن وحةةةدة إداريةةةة إلةةةأ أخةةةرش(، وهةةةذر المقةةةاييس المقترحةةةة سةةةوف الإسةةةتراتيجية )تختلةةةف مةةة
 توضحها جداول بطاقات الأداء المتوازن.

إعداد خطط العمل لأل بعد ولأل وحدة إداريةة داخةل الهيقةل التنظيمةأ للمؤسسةة وتحديةد  1/4/8
 الإجراءات التنفيذية التأ يتعين إتباعها لتدقيق الأهداف الرئيسية والفرعية.

ت المتابعةة وإدارة النظةام للتأذةد مةن سة مة تطبيةق مةدخل الأداء المتةوازن لابةد مةن عمليا 1/4/9
 المتابعة بشقل مستمر للتأذد من أنها تنج  الو يفة المقصودة.

ويتض  مما سبق أن تطبيق مدخل الأداء المتوازن فأ المدرسة الثانوية يستخدم لضمان 
ممةا يسةاعد علةأ فهةم ، خ ل محاورها المختلفة ومتابعة المدرسة من، نجاح الاستراتيجية والرؤية
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والاسةةتفادة مةةن عمليةةة الت ذيةةة المرتةةدة ، والتعةةرف علةةأ نقةةا  الضةةعف والقةةوة، أذثةةر لأداء المدرسةةة
 ومتابعت  بدقة و صفة مستمرة.، لمعالجة جوانب الضعف والقصور فأ أداء المنظمة

نددات الت ليميددة  لددى ول تمددد نجدداو  طددوات تطبيددق يطاقددة الأااء المتددوازن فددى الم س
 :(80) دا ملا ال ناصر

  وجود عملية تحليل ةامل لنقا  القوة والضعف والفرا والتحةديات للمؤسسةة التعليميةة بمةا
أو غيةةرر مةةن الأسةةةاليب المتبعةةة لتجديةةد تلةةك العناصةةر التةةأ تسةةةبق ، يعةةرف بتحليةةل سةةويآ

 عملية وضع الاستراتيجية.

 بالمؤسسةةةة التعليميةةةة حيةةث القةةةوش والعوامةةةل  ضةةرورة الأخةةةذ بعةةين الاعتبةةةار البيئةةةة المحيطةةة
 الثقافية التأ تؤهر علأ العملية التعليمية من العناصر الداخلية.

 والعمةةل بةةروح ، الأخةةذ بعةةين الاعتبةةار التطةةورات التأنولوجيةةة ودمجهةةا فةةأ العمليةةة التعليميةةة
 الفريق والبعد عن الحلول الفردية.

 بةةةل التقنيةةةات التأنولوجيةةةة حيةةةث تعةةةد التقنيةةةات التركيةةة  علةةةأ المحتةةةوش والمنةةةاهج التعليميةةةة ق
 وسائل تساعد علأ تحقيق الأهداف وال ايات من العملية التعليمية.

 مبادئ استخدام بطاقة الأداء المتوازن فى المؤسسات التعليمية.    1/5
تعتبةةةةةةر بطاقةةةةةةة الأداء المتةةةةةةوازن نقطةةةةةةة تحةةةةةةول لإدارة الأداء منةةةةةةذ  هورهةةةةةةا فةةةةةةأ أوائةةةةةةل  

صةبحآ أداة فعالةة لقيةاس الأداء فةةأ جميةع المؤسسةات الخاصةة والعامةة علةةأ التسةعينات، حيةث أ
 Kaplanوتةةم تطةةوير هةةذا النمةةوذج متعةةدد الأبعةةاد مةةن قبةةل كةةاب ن و نةةورتن ، الصةةعيد العةةالمأ

and Norton   وتقةةوم بطاقةةة ، (81)ومةةن هةةم تطةةويرر، ل ةةرض تقيةةيم الأداء المؤسسةةأ والةةتحقم فيةة
 :(82)المبادئ وهأ الأداء المتوازن علأ مجموعة من

تسةةتخدم بطاقةةة الأداء المتةةوازن كةةأداة لتقيةةيم الأداء  الاسددت داا والانستدداو  لددى الت:ييددر: 1/5/1
وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن ليس الت اماً ، تمقن من تنفيذ الاستراتيجية داخل المدرسة

 الت يير. و التالأ ف ن المدرسة تحتاج أن تأون علأ استعداد وانفتاح نحو، قانونياً 

وإنمةةا هةةأ نظةةام إدارة ، إن بطاقةةة الأداء المتةةوازن ليسةةآ مجةةرد أداة تقيةةيمالددد م الإاار :  1/5/2
و التةالأ فة ن اسةتخدام بطاقةة ، الأداء الاستراتيجأ وتحقق ت يرات أساسةية فةأ المةدارس
 الأداء المتوازن يتطلب مستوش عال من الدعم الإدارش.
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مةع الةدعم الإدارش يجةب أن يقةون الهيقةل الإدارش مرنةاً حتةأ تماةةياً هيكل إاار  مرن:  1/5/3
 يتمقن مدير المدرسة من اتخاذ المبادرات ال زمة.

، إن تطبيةةةق بطاقةةةة الأداء المتةةةوازن يسةةةت رق وقتةةةاً عةةةوي ً أ ضددداء السرلدددق المناسدددبيلا:  1/5/4
، ويتطلةةةب العمةةةل الجمةةةاعأ لةةةذلك يجةةةب أن يتضةةةمن فريةةةق عمةةةل مةةةن مختلةةةف الإدارات

 د من اتخاذ الإجراءات ال زمة.والتأذ

لذلك يحتاج جميع المو فين إلةأ ، بطاقة الأداء المتوازن مفهوم جديدتدرلب الموظسيلا:  1/5/5
 الدعم من قبل وحدات التدريب لضمان مشاركة جميع العاملين.

، نقطة البداية لتطوير الأداء يعتمد علةأ وجةود الاسةتراتيجيةتوافر الخطط الاستراتيجية:  1/5/6
، وإذا لةةم يقةةن لةةدش المدرسةةة اسةةتراتيجية فةة  مجةةال للحةةديث عةةن بطاقةةة الأداء المتةةوازن 

ومةن المفيةد التعةرف علةأ وجهةات ، ف نها الخطوة الأولأ لبطاقة الأداء المتةوازن الممية ة
و التةةالأ تسةةهيل تطبيةةق ، النظةةر المميةة ة التةةأ تلبةةأ الاحتياجةةات الاسةةتراتيجية للمدرسةةة

 الخطة الاستراتيجية.

لأةةةأ تسةةةتخدم بطاقةةةة الأداء المتةةةوازن الأهددددالا الاسدددتراتيجية الذقيدددة ومفدددايي  الأااء:  1/5/7
 ذأداة فعالة لإدارة الأداء والأهداف الاستراتيجية ينب أ تحديد مقاييس الأداء.

أهنةةاء تحديةةد الأداء ينب ةةأ أن التددوازن ندديلا الم  ددرات المتفدمددة والم  ددرات المتدد  را:  1/5/8
زن بةةين التةةدابير الماليةةة وغيةةر الماليةةة والمؤةةةرات المتقدمةةة والمؤةةةرات يقةةون هنةةاك تةةوا

 المتأخرة والمقونات الداخلية والمقونات الخارجية للمدرسة.

لايمقةةن أن تأةةون بطاقةةة الأداء المتةةوازن كافيةةة لأشةةف تطددولر يطاقددات الأااء السرا ددة:  1/5/9
ولةذلك ينب ةأ إنشةاء بطاقةات ، ءاستراتيجية المدرسة لجميع الأعضاء وإجراء تقيةيم لةلدا

 الأداء الشخصية والإدارية.

ينب ةأ الحصةول علةأ ، نظام الاتصالات المفتوحةة: فةأ كةل مرحلةة مةن مراحةل التنميةة 1/5/10
 آراء المو فين وهذا يتطلب اتصال مفتوح بين الجميع.

مةةن أجةةل الحصةةول علةةأ رؤيةةة حةةول الأهةةداف يتطلةةب ذلةةك مةةن تنندديق تفرلددر مددن م:  1/5/11
لمو فين إنشاء تقارير مختلفة فأ سةياق عمليةة جمةع البيانةات مةع مراعةاة توحيةد ةةقل ا

 التقارير وإب غ المو فين بشقل التقارير.

وتعةةد هةةذر البطاقةةة محاولةةة لتصةةميم نظةةام لقيةةيم الأداء يهةةتم بتحويةةل الاسةةتراتيجية الأليةةة 
 عن أنها توحد المقاييس للمؤسسة إلأ أهداف محددة ومقاييس ومبادرات مستمرة للتحسين، فض ً 
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التأ تستخدمها المؤسسة، وتعتمد فأرتها علأ وصف المقونات الأساسية لنجةاح المؤسسةة وذلةك 
 :(83)بمراعاة الأبعاد التالية

  البعةةد ال منةةأت حيةةث تهةةتم عمليةةات قيةةاس الأداء بث هةةة أبعةةاد زمنيةةة هةةأ الأمةةس واليةةوم
 وال د.

 قبةةة الجوانةةب الرئيسةةية للمؤسسةةة الماليةةة وغيةةر البعةةد المةةالأ وغيةةر المةةالأت حيةةث يةةتم مرا
 المالية بصورة مستمرة.

  البعد الاستراتيجأت حيث تهتم عمليات قياس الأداء بةر ط الأداء التشة يلأ قصةير المةدش
 برؤية المؤسسة التعليمية واستراتيجيتها عويلة المدش.

 لخارجيةةة عنةةد القيةةام البعةةد البيئةةأت حيةةث تهةةتم عمليةةات قيةةاس الأداء بالجوانةةب الداخليةةة وا
 بتطبيق المقاييس.

 فوائد استخدام بطاقة الأداء المتوازن فى المؤسسات التعليمية  1/6
أن بطاقةةة الأداء المتةةوازن لهةةا فوائةةد  Kaplan and Nortonذكةةر كةةاب ن و نةةورتن 

عديةةدة للمؤسسةةات التةةأ تعتمةةد عليهةةات لأنهةةا تسةةاعد علةةأ تطةةوير المؤسسةةة وتنفيةةذ الاسةةتراتيجيات 
فاعلية، ويعتبر الانتشار الواسع والمت ايد لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن فأ العقةدين الماضةيين ب

 :(84)خير دليل علأ وجود العديد من الم ايا والفوائد لبطاقة الأداء المتوازن ومن أهمها
  تسةةاعد علةةأ الت لةةب علةةأ أوجةة  القصةةور للجوانةةب الماليةةة التقليديةةة المعتمةةدة علةةأ آليةةات

 ة الأداء.إدار 

  تسةةةةاعد المةةةةديرين علةةةةأ فحةةةةا الاسةةةةتراتيجية مةةةةةن خةةةة ل الةةةةر ط بةةةةين الأنشةةةةطة وتنفيةةةةةذ
 الاستراتيجية.

  تسةةةاعد المنظمةةةةعلأ ر ةةةط العوامةةةل الداخليةةةة بطبيعةةةة العمةةةل والةةةتعلم والعوامةةةل الخارجيةةةة
 بالعم ء والعوامل المالية لتحسين فرا النجاح.

 ط الاسةةةةتراتيجية ل ةةةةة مشةةةةتركة ومرجعيةةةةة تةةةةوفر بطاقةةةةة الأداء المتةةةةوازن مةةةةن خةةةة ل الخةةةةرائ
 للمناقشة والاتصال والرؤية وكذلك الأنشطة ال زمة لتحقيق الاستراتيجية.

 :(85) هذا يالإعافة إلى أنها

  ،تجمع فأ تقرير واحد العديةد مةن العناصةر المختلفةة لجةدول الأعمةال التنافسةأ للمنظمةة
 نجازات للهداف عويلة الأجل.وتقود الإجراءات التأ يتخذها المديرون نحو تحقيق إ
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  تةةةةوفر الحمايةةةةة لتحسةةةةين الأداء مةةةةن التةةةةدنأ ممةةةةا يجعةةةةل المةةةةديرين ينظةةةةرون إلةةةةأ جميةةةةع
 القياسات التش يلية مع تحديد المجالات التأ تتحقق فيها التحسينات.

 .توفر المعلومات بصفة مستمرة عن أداء الأفراد والوحدات 

  وغير المالأ وهما أمران حاسمان للنجاح.ترك  علأ جانبين رئيسيين : الجانب المالأ 

فأ النظر بشقل أقوش إلأ العناصةر المةؤهرة  المتوازن  الأداء بطاقة أهداف كما تتمثل أيضاً       
دعةةم نظةةام الإدارة القةةائم علةةأ القيمةةة وتحسةةين المؤسسةةة علةةأ ، علةةأ الأداء غيةةر العوامةةل الماليةةة

 .(86) المدش الطويل

 :(87)ىكما أنها تنا د الم سنة  ل

 .ترجمة استراتيجية المؤسسة إلأ معلومات قابلة للقياس 

 . نقل الاستراتيجية إلأ جميع العاملين داخل المنظمة 

 .تقرير الأداء فأ المستقبل وتع ي  الرقابة التش يلية 

 .الرصد الأوسع والأذثر فعالية لمبادرات تحسين الأداء 

 التدابير المختلفة. تساعد علأ تحديد الأهداف بسهولة وفهم الع قة بين 

ويتضةة  ممةةا سةةةبق أن بطاقةةة الأداء المتةةةوازن لهةةا مميةةة ات وفوائةةد عديةةةدة إذا عبقةةآ داخةةةل       
كمةا تةوفر الحمايةة ، فهأ تساعد علأ نقةل الاسةتراتيجية لجميةع العةاملين داخةل المدرسةة، المدرسة

يةةةةةةة وتنفيةةةةةةذ وتمقةةةةةةن مةةةةةةدير المدرسةةةةةةة مةةةةةةن الةةةةةةر ط بةةةةةةين الانشةةةةةةطة الداخل، لتحسةةةةةةين الأداء الألةةةةةةأ
 كما توفر ل  المعلومات بصفة مستمرة عن أداء الأفراد داخل المدرسة.، الاستراتيجية

 وظائف بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسات التعليمية   1/7
لأنهةا تةوفر ، تعد بطاقة الأداء المتوازن أداة إدارية قوية يعتمد عليها فةأ صةياغة الاسةتراتيجية

نفيةةذ الاسةةتراتيجية بسةةهولة حيةةث تجعةةل نقةةا  القةةوة والضةةعف واضةةحة أهنةةاء إعةةاراً مناسةةباً يعمةةل علةةأ ت
كمةةا تةةر ط كةةل أداء فةةردش ، ويةةتم ذلةةك مةةن خةة ل عمليةةة تتسةةم بالشةةفافية منةةذ بدايةةة التنفيةةذ، الممارسةةة

، وكمةةةا تسةةةهم بطاقةةةة (88)بالاسةةةتراتيجية و التةةةالأ يتةةةأهر سةةةلوك المةةةو فين وأدائهةةةم بالعمليةةةات التشةةة يلية
 .(89)المتوازن كأداة استراتيجية للإدارة فأ تحقيق العديد من الو ائف ومن أهمها ما يلأقياس الأداء 

 تو يح وترجمة رؤية واستراتيجية المنممة:  1/7/1

ويةةتم تحديةةد السةةوق وقطةةات العمةة ء ، حيةةث يةةتم ترجمةةة اسةةتراتيجية المنظمةةة إلةةأ أهةةداف
اف كمةةةا تحةةةدد المنظمةةةة أهةةةداف وذلةةةك حتةةةأ تتحقةةةق هةةةذر الأهةةةد، الةةةذين سةةةتقوم المنظمةةةة بخةةةدمتهم
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وقياسةةات كةةل مةةن العمليةةات الداخليةةة الةةتعلم والتطةةور العمةة ء النجةةاح المةةالأ حيةةث تحةةدد فةةأ كةةل 
 جانب ما المطلوب عمل  علأ وج  التحديد.

 توصيل وربط الأهداب الاستراتيجية والقياسات المطبقة: -1/7/2

تنفيةةةةةذها حتةةةةةأ تةةةةةنج   يجةةةةةب إعةةةةة م جميةةةةةع العةةةةةاملين بالأهةةةةةداف الرئيسةةةةةية التةةةةةأ يجةةةةةب
فالتسةةةليم ، الاسةةةتراتيجية، ممةةةا يتطلةةةب توصةةةيل ور ةةةط الأهةةةداف الاسةةةتراتيجية والقياسةةةات المختلفةةةة

السريع للعم ء )علأ سبيل المثةال( يمقةن ترجمتة  إلةأ أهةداف خفةض أوقةات الإعةداد أو السةرعة 
م واسةةتيعاب الةةدور تسةةليم الطلبةةات مةةن العمليةةة للعمليةةة التاليةةة لهةةا، بمةةا ييسةةر علةةأ العةةاملين فهةة

 المنتظر منهم القيام ب  حتأ تتناغم أهدافهم الفرعية مع الهدف الاستراتيجأ للمنظمة.

 التخطيط وو ع الأهداب وترتي  المبادرات الاستراتيجية: -1/7/3

يظهةةر أفضةةل تةةأهير لبطاقةةة القيةةاس المتةةوازن لةةلداء عنةةدما يةةتم تو يفهةةا لإحةةداد ت ييةةر 
ع المديرين التنفيذيين الأهةداف للقيةاس المتةوازن لةلداء فةأ جوانبهةا ولذلك يجب أن يض، تنظيمأ
ومةةن خةة ل الع قةةات السةةببية فةةأ البطاقةةة تصةةب  الإمقانةةات المطلةةوب تحقيقهةةا مترجمةةة ، الأر عةةة

إلةةأ أداء مةةالأ، فمةةث  خفةةض التألفةةة يمقةةن ترجمتةة  إلةةأ وفةةر فةةأ تألفةةة الطلةةب أو وقةةآ أقصةةر 
 عاملين أفضل. للوصول إلأ السوق أو إمقانيات

 ثانياً: إدارة الأداء بالمؤسسات التعليمية فى الفكر الإدارى المعاصر
 :ماهية إدارة الأداء  -2/1

إن التوقعةةات الرئيسةةية مةةن الإدارة فةةأ أش منظمةةة علةةأ المسةةتويين التنظيمةةأ أو الفةةردش 
ئج المرجةةةوة، هةةةأ قيةةةاس الأداء الإدارش وإدارتةةة  وتحويةةةل الفأةةةرة النظريةةةة إلةةةأ عمةةةل وتحقيةةةق النتةةةا

وحتأ يحدد ذلك فهناك رحلة تتخةذ داخةل المنظمةة، ور مةا كةان المصةطل  الأذثةر اسةتخداماً فةأ 
الحيةاة اليوميةة لةةيعقس التقةدم فةةأ هةذر الرحلةةة ونتائجهةا هةو الأداء، وهةةذا يتماةةأ مةةع وجهةة نظةةر 

النظةام الةذش التفأير النظرش التأ مفادها أن كل نظام يحتاج إلأ الأداء لتحقيق ال رض، ويعتبر 
ومةع ذلةك فةالأداء مصةطل  يصةعب تحديةدر نظةراً ، يحقق غرض  نظاماً يسير كما هةو مخطةط لة 

ويمقن استخدام مصطل  الأداء علأ مسةتويات مختلفةة: الأداء الفةردش ، للت يرات المختلفة لمعنار
 .(90)الأداء التنظيمأ  للتعبير عن الانجاز العام، أداء الفريق، الأداء الشخصأ ، 



  أ/ محمد مخلف ،د/ إنجى طلعت،أ.د/ أحمد نجم الدين عيداروس
 

 344 

ما ينظر إلأ إدارة الأداء فأ المدرسة كعمليةة لتأسةيس فهةم مشةترك لمةا يجةب تحقيقة ، وك
وكيفيةةة تحقيقةة ، وإدارة العةةاملين بالمدرسةةة الةةذين سةةيقومون بتحقيقةة ، أو أنهةةا عمليةةة للتأذةةد مةةن أن 
العاملين بالمدرسة يقومون بعملهم بشقل جيد و طريقة فعالة، و أقصأ ما عندهم من قدرات وتعد 

ة الأداء فأ المدارس مدخ  اسةتراتيجيا متأةام  لتحقيةق النجةاح المسةتمر للمةدارس مةن خة ل إدار 
تحسين أداء جميع أعضاء المجتمع المدرسأ عن عريق تنمية قدرات الأفراد فريق العمل الإدارش 

 .(91)بالمدرسة
النتةائج المرجةوة  ولذا ف ن إدارة الأداء تعد عملية مستمرة لإدارة أداء العةاملين للحصةول علةأ     

حيةةةةةث تتطلةةةةةب المنظمةةةةةات عاليةةةةةة الأداء أنظمةةةةةة فعالةةةةةة لإدارة الأداء وتطةةةةةوير التقيةةةةةيم والمبةةةةةادئ 
والأفةةاءات ال زمةةة للحفةةاى علةةأ النتةةائج المثلةةأ فهةةأ عمليةةة منهجيةةة يمقةةن مةةن خ لهةةا تحسةةين 

لةةةق بيئةةةة الأداء العةةةام للمنظمةةةة مةةةن خةةة ل إعةةةار عمةةةل الفريةةةق كمةةةا أن إدارة الأداء تهةةةدف إلةةةأ خ
تسةةاعد العةةاملين علةةأ الأداء الأفضةةل وهةةأ نظةةام يبةةدأ عنةةدما يةةتم توصةةيف الو ةةائف حتةةأ يفهةةم 

 :(92)العاملين بوضوح دورهم وما هو مطلوب منهم ويتأون نظام إدارة الأداء مما يلأ
 . وصف و يفأ واض 

 .معايير الأداء القائمة علأ الإنجاز والنتائج 

 .التوجية الفعال والتعليم 

 والت ذية المرتدة. التدريب 

 .مناقشات دورية ومستمرة لتطوير الأداء 

 .نظام فعال للتعويض والاعتراف 

 :(93)ولن ام إاارا الأااء مجمو ة ملا الأغراض  مكلا تلخيصها فى الآتى      
 :حيةةث يةةر ط أهةةداف المنظمةةة مةةع الأهةةداف الفرديةةة و التةةالأ يعةة ز  ال:ددرض الاسددتراتيجى

 يق الأهداف التنظيمية.السلوكيات التأ تتفق مع نحق

 : فهةةةةو مصةةةةةدر معلومةةةةةات صةةةةةحيحة ومفيةةةةدة لصةةةةةنع القةةةةةرارات المتعلقةةةةةة  ال:دددددرض الإاار
بالعاملين بما فأ ذلك ضبط الرواتب والترقيةات وتحديةد الأداء الضةعيف والأداء المتفةوق 

 وإبقاء العاملين أو تسريحهم.

 :حصةةول علةةأ يسةةم  للعةةاملين بةةالاع ت علةةأ مةةدش جةةودة عملهةةم، ال غددرض التواصددل
بعةةةةض المعلومةةةةات حةةةةول المجةةةةالات التةةةةأ تحتةةةةاج إلةةةةأ تحسةةةةين والتعةةةةرف علةةةةأ توقعةةةةات 

 المنظمة وتوقعات المشرف والتعرف علأ جوانب العمل التأ يعتقد أنها أذثر أهمية.
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 :ويشةةمل الت ذيةةة المرتةةدة التةةأ تفيةةد المةةديرين فةةأ عمليةةة تةةدريب العةةاملين  غددرض التنميددة
 بصفة مستمرة.ومساعدتهم علأ تحسين الأداء 

 :فهةةأ تعطةةأ معلومةةات عةةن المهةةارات والقةةدرات والإمقانةةات  غددرض الصدديانة التن يميددة
المتاحةةة وتةةاريم المهةةام لاسةةتخدامها فةةأ عمليةةة التخطةةيط فضةةً  عةةن تقيةةيم الاحتياجةةات 

 التدريبية فأ المستقبل وتقييم الانجازات فأ الأداء علأ المستوش التنظيمأ.

 :انات يمقن استخدامها لتقييم الدقة التنبؤية لاختيار الأدوات فهأ تنتج بي غرض التوثيق
 المقترحة حديثا، فض  عن القرارات الإدارية الهامة.

والجدير بالذكر أن إدارة الأداء كنظام يحتوش علأ عناصر ترتبط ارتباعاً وهيقةاً بعةدد كبيةر       
يجية وإدارة المشةةةةاريع وإدارة مةةةةن التخصصةةةةات والقةةةةدرات التنظيميةةةةة الأخةةةةرش مثةةةةل: إدارة الاسةةةةترات

ويةتم اسةتخدام  فةأ ، الموارد البشرية والمحاسةبية وعلةم الةنفس وهةذا علةأ سةبيل المثةال لا الحصةر
وللحصةةول ، كمةةا أنهةةا مجموعةةة فرعيةةة مةةن جميةةع الأنشةةطة البشةةرية، جميةةع التخصصةةات العلميةةة

لفة فأ الممارسة العلميةة علأ فهم أفضل لطبيعة إدارة الأداء فمن الضرورش تحليل جوانبها المخت
مةةةن خةةة ل تحديةةةد المسةةةتويات التنظيميةةةة لاسةةةتخدامها وقةةةد قسةةةمآ إدارة الأداء مةةةن حيةةةث مراحةةةل 

وإدارة الأداء ، وإدارة الأداء التشةةةةة يلأ، تطورهةةةةةا إلةةةةةأ هةةةةة د مسةةةةةتويات وهةةةةةأ إدارة الأداء الفةةةةةردش
 :(94)الاستراتيجأ

 خصائص إدارة الأداء الإدارى  -2/2
وأن تأةةون ، رسةةات إدارة الأداء مةةن المتطلبةةات المت يةةرة لأةةل مؤسسةةةيجةةب أن تسةةتمد مما

وهةةةةذا سةةةةيؤدش إلةةةةأ تنةةةةوت واسةةةةع فةةةةأ الممارسةةةةات ولأةةةةن هنةةةةاك بعةةةةض ، مصةةةةممة خصيصةةةةاً لهةةةةا
 :(95)الخصائا المشتركة لإدارة أداء المؤسسات وهأ

 والقيةةةاس، إدارة  الأداء هةةةأ عمليةةةة مخطةةةط لهةةةا خمسةةةة عناصةةةر رئيسةةةية وهةةةأ: الاتفةةةاق ،
وهةةةأ تهةةةتم بقيةةةاس النتةةةائج وتركةةة  علةةةأ ، والحةةةوار، والتع يةةة  الإيجةةةابأ، ة المرتةةةدةوالت ذيةةة

 الأهداف والمعايير ومقاييس الأداء.
  ذمةةةا تهةةةتم بالمةةةدخ ت والقةةةيم المعرفةةةة والمهةةةارات والسةةةلوكيات المطلو ةةةة لتحقيةةةق النتةةةائج

وتقيةةةةةةيم مةةةةةةدش تحقيةةةةةةق ، المتوقعةةةةةةة وكةةةةةةذلك تحديةةةةةةد المتطلبةةةةةةات والاحتياجةةةةةةات التطويريةةةةةةة
 .المستويات المتوقعة من الأداء من خ ل الاستخدام الفعال للمعارف والمهارات
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 إدارة الأداء عمليةة مسةتمرة ومرنةة  يقةوم بهةةا المةديرون مةةن أجةل تحقيةةق النتةائج المطلو ةةة ،
وتعتمد علأ توافةق ا راء والتعةاون ، فهأ تقوم علأ مبدأ الإدارة من خ ل العقد والاتفاق

 لإذرار.بدلًا من السيطرة وا
 ولةيس علةأ تقيةيم ، ترك  إدارة الأداء علأ تخطيط الأداء فأ المستقبل وتحسين  وتطةويرر

توفر أساساً للحوار المنتظم والمتأرر بين المدير والأفةراد بشةأن ، الأداء بأهر رجعأ وهأ
 الاحتياجات والتنمية.

 ــــ خصائص العملية الإدارية
ءات هأ الأصول الرئيسية التأ تساعد المنظمةات إن الموارد البشرية ذات المعرفة والأفا

وأنظمةة إدارة المةوارد البشةرية مةن أجةل ، فةأ الحفةاى علةأ مي تهةا التنافسةية علةأ الصةعيد العةالمأ
وتستخدم أفضةل ، أن تحتفظ بمي تها التنافسية فهأ تقوم بعملية تقييم أداء العاملين بصفة مستمرة

نآ المنظمةة تةدير أدائهةا بنجةاح أم يوجةد بعةض نةواحأ الطرق والأدوات من أجل تحديد ما إذا كا
وتتسةةةم العمليةةةة الإداريةةةة بعةةةدة خصةةةائا تمي هةةةا عةةةن غيرهةةةا مةةةن ، (96)القصةةةور داخةةةل المنظمةةةة

 :(97)ومن أهم هذر الخصائا كالتالأ، العمليات الأخرش 
 :فهأ تتم فأ إعار قانونأ محدد ومعروف ومعلن وهو التنيم الرسمأ. الرسمية 

 :المةةديرون يقومةةون بو ةةائفهم الإداريةةة بشةةقل مسةةتمر عالمةةا بقيةةآ المنظمةةة ف الاسددتمرارلة
 علأ قيد الحياة.

 :تنةةدرج العمليةةة الإداريةةة بةةين عةةدة مسةةتويات إداريةةة: العليةةا، الوسةةطأ، المباةةةرة  التنلنددل
 )الإةرافية(.

 :توزيةةةع الجهةةةد الإدارش بةةةين الأنشةةةطة المختلفةةةة بمةةةا يتفةةةق مةةةع أهميتهةةةا النسةةةبية التدددوازن ،
 قيق التوازن بين و ائف العملية الإدارية نفسها.وتح

 :والمعةةايير ، فةةأ تحديةةد الأهةةداف والخطةةط والسياسةةات والسةةلطات والمسةةئوليات الوعددوو
 الرقابية .. إلم.

 :لأةةل و ةةائف المنظمةةة فمةةا مةةن و يفةةة أو نشةةا  يةةؤدش فةةأ المنظمةةة إلا وتجةةد  الشددمور
 مع  ولاحقة علي .العملية الإدارية بقل و ائفها سابقة ل  ومت امنة 

 :تتمي  العملية الإدارية بالتفاعل والتداخل بين و ائفها إلأ حد كبير. التدا ل 
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 :يجةةةةب أن تتسةةةةم العمليةةةةة الإداريةةةةة والقةةةةائمون عليهةةةةا مةةةةن مةةةةديرين بالعدالةةةةة وإلا  ال دالددددة
 ستصب  مجرد قوة قهرية تعتمد علأ سلطاتها الرسيمية وليس علأ قبول العاملين بها.

 إدارة الأداء الإدارى مبادئ -2/3
إدارة الأداء تجعةةةل المؤسسةةةة قةةةادرة علةةةأ إدارة أدائهةةةا بصةةةورة تتماةةةةأ مةةةع اسةةةتراتيجياتها 

وتقةةةةوم بنشةةةةر الاسةةةةتراتيجيات المتعلقةةةةة بالأنشةةةةطة والمهةةةةام والعمليةةةةات الإداريةةةةة داخةةةةل ، وأهةةةةدافها
القرارات الإدارية هم الحصول علأ الت ذية الراجعة من خ ل نظم قياس الأداء لتمقين ، المؤسسة
 :(99)، لذلك تستند إدارة الأداء إلأ مجموعة من القيم والمبادئ الأخ قية ومن أهمها(98)المناسبة
  تتحمةةل إدارة المنظمةةة المسةةئولية الرئيسةةية عةةن تهيئةةة الظةةروف التةةأ تسةةاعد علةةأ تحقيةةق

 الأداء المرتفع.

 ملين المسئولية المشتركةيهتم الجميع بتحسين الأداء  حيث يقع علأ عاتق المدير والعا ،
 ويعتمدون علأ بعضهم البعض لتحقيق هذا ال رض.

 . يجب تقييم الناس لما وصل إلي  وكذلك ما يحققون 

 .يجب الاعتراف بحاجات الأفراد وكذلك احتياجات المنظمة واحترامها 

 ا.ينب أ إعطاء الأفراد الفرصة للتعبير عن آرائهم حول الأهداف التأ يتوقع منهم تحقيقه 

 ويوافقةةون عليهةةا حتةةأ يقونةةوا ، ينب ةةأ أن يفهةةم الأفةةراد المعةةايير المسةةتخدمة لرصةةد أدائهةةم
 قادرين علأ تتبع آرائهم.

 .للفراد الحق فأ الحصول علأ تعليقات حول أدائهم ومناقسة هذر التعليقات 

  يجةب أن يعةرف الأفةراد كيةف ولمةةاذا تةم اتخةاذ القةرارات التةةأ تةؤهر علةيهم وأن يقونةوا لهةةم
 الحق فأ الطعن علأ هذر القرارات.

  ينب ةأ أن ينصةب التركية  علةأ تطةوير الأداء بةدل مةن مجةرد إدارتة  لةذلك ينب ةأ إعطةاء
 الأولوية للجوانب الانمائية لإدارة الأداء.

 فوائد إدارة الأداء الإدارى -2/4
 تسةاعد إدارة الأداء علةأ ضةةمان تةوفير المعلومةات عةةن الأداء المطلةوب بطريقةة واضةةحة 

بين العاملين، ع وة علأ ذلك تساعد المدراء علةأ تحسةين الأداء والوصةول بة  إلةأ أفضةل وجة  
وذلك من خ ل توفير ا ليات المناسبة، ووضعها فأ مقانها الصحي ، كما تدعم عمليات اتخاذ 

 :(101)ومن هم ف ن إدارة الأداء الإدارش لها مجموعة من الفوائد والممي ات ومنها، (100)القرار
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 ل علأ تحسين مخرجات التعلم للط ب من خ ل تحسين جودة التدريس والقيادة.تعم 

  تعمةةةل علةةةأ تأامةةةل السياسةةةات والممارسةةةات والمعةةةايير والإجةةةراءات التةةةأ تةةةر ط الأهةةةداف
 وال ايات الخاصة بالمدرسة والعاملين بها.

 .وضع توقعات للداء متفق عليها، وعمليات قياس الأداء فأ ضوء هذر التوقعات 

 لتركي  علأ التنمية المهنية لأل مدرسة.ا 

 :(102)وبالإعافة إلى ذلك هناك مجمو ة ملا الأهدالا الأ ر  لإاارا الأااء تتمثل فى      

  عندما تأون الأدوار والمستويات واضحة ي داد التحفي  حيث يعرف العاملون دورهم ومةا
عاون العامل المحف  مع يجب القيام ب  ف  يوجد ارتبا  أو حيرة و الإضافة إلأ ذلك سيت

 فريق العمل فأ إنجاز الأعمال.

  عنةةدما تأةةون التوقعةةات واضةةحة فمةةن المؤكةةد أن يتحمةةل كةةل عامةةل جةة ء مةةن المسةةئولية
 ويقون علأ استعداد لتحمل المخاعر وأن يبذل جهداً إضافياً مع بقية أعضاء الفريق.

 لمساهمة فةأ فاعليةة عندما تأون الأهداف واضحة ومتابعة سيتمقن أعضاء الفريق من ا
 الفريق و دون إدارة الأداء لا يمقن أن يقون الفريق فعالًا ومن المتوقع أن يتفأك.

  إدارة الأداء تساعد علأ تطوير فريق العمل الإدارش وتنمية مهاراتهم وقةدراتهم ومةن ةةأن
 ذلك أن يوفر فرصاً للنمو الفردش الأمر الذش ي يد من الحماس فأ العمل .

  ة الأداء مجموعةةة مةةن المميةة ات التةةأ تعةةود علةةأ العةةاملين فةةأ عمليةةة إدارة وتتضةةمن إدار
 الأداء وهأ.

 .الأمن فأ معرفة أنهم يقومون بأداء مهمتهم علأ النحو و الطريقة المطلو ة منهم 

 .فهم واض  لما يتوقع  وما المقافرت والعواقب التأ سيحصل عليها 

  وأدائهم.المناقشة المستمرة بشأن كيفية تحسين مهارتهم 

 . معرفة أن لديهم القدرة علأ النجاح من خ ل اتبات خطة الأداء التأ تم وضعها 

  تسةةاعد عمليةةة إدارة الأداء القويةةة والمتينةةة فةةأ معالجةةة مشةةاذل الأداء الضةةعيفة فةةأ حالةةة
  هورها وأن نبنأ علأ نقا  القوة أهداف وأعمال جديدة.

رسةةةة تسةةةاعد فةةةأ عمليةةةة التوجيةةة  الفةةةردش ويتضةةة  ممةةةا سةةةبق أن إدارة الأداء الإدارش للمد
وعند وضع معايير ومقاييس للداء كهدف يسعأ جميةع ، والجماعأ، وكذلك فأ عملية التخطيط

وتعمةةةل علةةةأ معالجةةةة المشةةةاذل التةةةأ تةةةؤدش إلةةةأ تةةةدنأ الثانويةةةة ، العةةةاملين بالمدرسةةةة إلةةةأ تحقيقةةة 
 مستوش الأداء الإدارش بالمدرسة.
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 :ؤسسات التعليميةآليات إدارة الأداء بالم -2/5
تعتمةةةد إدارة الأداء بالمؤسسةةةات التعليميةةةة علةةةأ مجموعةةةة مةةةن ا ليةةةات التةةةأ تعمةةةل علةةةأ 

 :(103)تحقيق الأهداف التأ تسعأ إدارة المدرسة إلأ تحقيقها ومن أهم هذر ا ليات
 .توفير أةقال متنوعة للحواف  المادية والمعنوية ور طها بالأداء 

  ةةةةةةةةةةة للعمليات الرئيسية وللو ائف ولأداء العاملين.استخدام مؤةرات ومقاييس محددة 

 .تحديد الأهداف والأولويات والقيم التنظيمية للمؤسسة 

 .تحديد أنئشطة للتعلم والتنمية المهنية والتطوير 

 .مراجعة وتقييم الأداء الفردش بصورة مستمرة لتحديد نواحأ القوة والضعف لدش العاملين 

 ددة وقابلة للقياس وللتحقيق ومتفقاً عليها ومرتبطة بجدول زمنأ.تحديد أهداف واضحة ومح 

 .التخطيط الاستراتيجأ لمستقبل المؤسسة فأ ضوء الموارد المتاحة والتطلعات المستقبلية 

، ويتطلةةب نجةةاح آليةةات إدارة الأداء المؤسسةةأ بالمةةدارس ضةةرورة تةةوافر التخطةةيط السةةليم
ين وفةةةرق العمةةةلت وذلةةةك لتحديةةد مةةةدش تحسةةةن الأداء نحةةةو والتوجيةة  والتقيةةةيم المسةةةتمر لأداء العةةامل

تحقيق أهداف المؤسسة واتخاذ الإجراءات التصحيحية ال زمة فأ حالةة وجةود فجةوة أو انحرافةات 
 .(104)عن الأداء المستهدف

 :(105)كما  جب  لى المدير مراج ة النفاط التالية ما ال امليلا
  باستمرار. مستوش الأداء الذش يجب علأ العامل الحفاى علي 

 .الموارد التأ يجب توفيرها للعاملين 

 .الت ذية المرتدة للعاملين بصورة مستمرة 

 .توفير مصادر للمعلومات مثل دليل العاملين والأوامر الداعمة 

 :ثالثاً: الوضع الراهن لإدارة الأداء بالمدارس الثانوية العامة فى مصر
ن العديةةد مةةن المشةةق ت التةةأ تعةةوق تعةةانأ إدارة المدرسةةة الثانويةةة العامةةة فةةأ مصةةر مةة 

قدرتها علأ تطوير أدائها الإدارش وتجعلها غير قادرة علأ مواجهة مت يرات العصر ومةا تفرضة  
من متطلبةات وأسةاليب إداريةة جديةدة ينب ةأ علةأ إدارة المدرسةة الاعتمةاد عليهةا ومةن أهةم جوانةب 

 :(106)القصور فأ الأداء الإدارش بالمدرسة الثانوية ما يلأ
  حيةةةةث يحتةةةةاج ، همةةةةال وجةةةةود التخطةةةةيط المةةةةنظم علةةةةأ مسةةةةتوش المدرسةةةةة الثانويةةةةة العامةةةةةإ

 التخطيط إلأ درجة معينة من ال مرك ية فأ إنجاز القرارات التعليمية.
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 مما يترتب علأ ذلك جمود فأ العمل ، إهمال روح المبادرة الفردية أو الابتأار أو الإبدات
 الأداء الإدارش بالمدرسة الثانوية العامة. الإدارش و عدر عن التطور وانخفاض مستوش 

  نةةدرة وجةةود خطةةط و ةةرامج ومعلومةةات بشةةأن عمليةةات الأداء الإدارش مةةن تخطةةيط وتنظةةيم
 وتنسيق وضعف التقويم الموضوعأ.

  قلةةة الأةةوادر التنظيميةةة المؤهلةةة للعمةةل الإدارش بالإضةةافة إلةةأ ضةةعف أجهةة ة السةةقرتارية
 ود أرةفة جيدة للبيانات.بالمدارس الثانوية العامة وندرة وج

 وهةةةةذا يةةةةدل علةةةةأ قلةةةةة ، قلةةةةة وجةةةةود مشةةةةاركة إيجابيةةةةة وفعالةةةةة فةةةةأ صةةةةنع القةةةةرار التعليمةةةةأ
 الاستعداد للتعبير أو التعامل مع مت يرات العصر. 

 :(107)هذا يالإعافة إلى ما يلى
  وانشةة ال الأثيةةر مةةن ، ضةةعف المقافةةرت والمحفةة ات نحةةو تطةةوير وتحسةةين الأداء الإدارش

م اولة أنشةطة أخةرش قةد تأةون بعيةدة عةن تخصصةهم ممةا يضةعف مةن رغبةتهم العاملين ب
 فأ تفعيل وتطوير الأداء بالمدرسة.

  لا يةةة ال يسةةةيطر علةةةأ فأةةةر القيةةةادات المدرسةةةية الشةةةقل التقليةةةدش للتقةةةويم والاعتمةةةاد علةةةأ
 الروتينية فأ تقويم الأداء للعاملين.

 هةو محةدد فةأ بطاقةات توصةيف  تركي  العةاملين بالمدرسةة علةأ أداء مهةام و ةائفهم كمةا
 الو ائف دون التركي  علأ النتائج المتوقعة من أدائهم لو ائفهم.

  قلة البرامج التدريبيةة علةأ الأسةاليب الحديثةة فةأ التخطةيط ترتةب علية  وجةود قصةور فةأ
 مهارات تخطيط الأداء الإدارش بالمدرسة.

شق ت التأ ترتبط أيضةاً و الإضافة إلأ جوانب القصور السابقة، توجد مجموعة من الم 
بالعمليةةات الإداريةةة فةةأ المدرسةةة الثانويةةة العامةةة بمصةةر وفيهةةا: ضةةعف عمليةةة التوجيةة  والاتصةةال 

وضةةعف الصةةلة بةةين تقيةةيم ، وتةةداخل الاختصاصةةات، غيةةر الفعةةال بةةين جميةةع العةةاملين بالمدرسةةة
تفةةويض المةةدير  وضةةعف، واعتمةةاد عمليةةة صةةنع القةةرار علةةأ الميةةول والاتجاهةةات، الأداء والإهابةةة

وإهمةةال الأسةاليب الإداريةة الحديثةة فةةأ ، ممةا يعةوق العمةل الإدارش ، لأش سةلطات فةأ حالةة غيابةة 
 .(108)تنفيذ العمليات الإدارية المختلفة

ومما سبق عرض  يتضة  أن إدارة المدرسةة الثانويةة العامةة تواجة  العديةد مةن المشةق ت 
تميةة ، ويةةأتأ فةةأ مقدمةةة هةةذر المعوقةةات: غيةةاب والمعوقةةات التةةأ قةةد تحةةول دون تحقيةةق الأداء الم

الأسةةةةاليب الإداريةةةةة الحديثةةةةة وتمسةةةةك بعةةةةض المةةةةدراء بالسةةةةلطة، وتةةةةداخل الاختصاصةةةةات داخةةةةل 
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المدرسةةة، وقلةةة البةةرامج والةةدورات التدريبيةةة للعةةاملين، وغيرهةةا مةةن نةةواحأ القصةةور التةةأ تشةةابقآ 
سةة وهةذا يتطلةب مةن إدارة المدرسةة وأصبحآ تمثل قوة تعوق عملية تطةوير الأداء الإدارش بالمدر 
وألا ترك  علةأ السةلبيات بةل ينب ةأ ، الثانوية العامة أن تعتمد علأ الموضوعية والتخطيط السليم

 أن يقون لها دور قيادش ورائد فأ مواجهة التحديات والوصول إلأ الهدف المنشود.
المؤسسأ بالمدارس الثانوية العامة رابعاً: النتائج والمقترحات الإجرائية لتطوير آليات إدارة الأداء 

 فأ ضوء مدخل الأداء المتوازن 

 نتائج تتعلق بالإطار النظرى وهى: -4/1/1
  أن مةةةدخل الأداء المتةةةوازن نظةةةام ةةةةامل ومتةةةوازن لتطةةةوير آليةةةات إدارة الأداء المؤسسةةةأ مةةةن

 وقع والذش تسعأ المؤسسة إلأ الوصول إلي .خ ل مؤةرات تبين الأداء الحالأ والأداء المت

  يتمي  مدخل الأداء المتوازن بتوفير معلومات و يانات بصورة سريعة عن معدلات التطو
 فأ الأداء والتحقم فأ معدلات الأداء والسيطرة علأ العوامل المؤهرة في .

 تطةةوير  يتةةي  مةةدخل الأداء المتةةوازن حةةدود تفاعةةل بةةين الأعةةراف الث هةةة المسةةئولين عةةن
آليات إدارة الأداء المؤسسأ وهم متخذو القرارات داخل المؤسسة، والقائمون علةأ أعمةال 

 التنفيذ، والقائمون علأ عملية التقويم.

  أن مدخل الأداء المتوازن لدية  القةدرة علةأ الةر ط بةين ع قةات السةبب والنتيجةة وفةأ كةل
 ائج.ما يحدد من عمليات داخل المؤسسة وما يترتب عليها من نت

  مةةدخل الأداء المتةةوازن يسةةاعد علةةأ الت لةةب علةةأ نةةواحأ القصةةور فةةأ آليةةات إدارة الأداء
 من خ ل فحا الاستراتيجية والر ط بين أنشطتها وتنفيذ الاستراتيجية.

  يةةوفر مةةدخل الأداء المتةةوازن مةةن خةة ل الخةةرائط الاسةةتراتيجية مةةرجعين للمناقشةةة وقنةةوات
 دارة الأداء وكذلك الأنشطة ال زمة لتطوير الأداء.ل تصال بين جميع المسئولين عن إ

  تعمل بطاقة الأداء المتوازن علأ تحويل الاستراتيجية الألية للمؤسسة إلأ أهداف محددة
 ومقاييس ومبادرات مستمرة للتحسين، وتوجد المقاييس المستخدمة داخل المؤسسة.

  الأداء المتةةةةوازن وجةةةةود أن نقطةةةةة البدايةةةةة لتطةةةةوير ليةةةةات إدارة الأدا مةةةةن منظةةةةور مةةةةدخل
استراتيجية للمؤسسة و شر  أن تتأون واضحة ومحددة، ومصاغة صياغة جيةدة بصةورة 

 تحقيق الأهداف المنشودة منها.
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 نتائج تتعلق بواقع إدارة الأداء المؤسسى بالمدارس الثانوية العامة بمصر: -4/1/2
 ليات التطوير.تشهد المدرسة الثانوية العامة معوقات إدارية ومالية تعوق عم 

  ضةةةةةةعف عمليةةةةةةة التوجيةةةةةة  والاتصةةةةةةال بةةةةةةين جميةةةةةةع العةةةةةةاملين داخةةةةةةل المدرسةةةةةةة وتةةةةةةداخل
 الاختصاصات بين الأقسام الإدارية داخل المدرسة.

  تةةدنأ مسةةتوش المشةةاركة فةةأ صةةنع القةةرارات وإبةةداء الةةرأش بالمةةدارس الثانويةةة العامةةة، ممةةا
 يؤكد ضعف التفاعل بين العاملين والقيادات المدرسية.

 ف المقافرت والحواف  المادية والمعنويةة وغيةاب روح الإبةدات والابتأةار فةأ العمليةات ضع
 الإدارية داخل المدرسة.

  قلة البرامج التدريبيةة وغيةاب الأسةاليب الإداريةة الحديثةة فةأ التخطةيط وإدارة الأداء داخةل
 المدرسة.

  ش.ضعف تفويض المدير لأش سلطات فأ حالة غياب  مما يعوق العمل الإدار 

 ويتحقق ذلك من خلال:، الاهتمام بمدخل الأداء المتوازن كأحد الأساليب الإدارية الحديثة - 4/2/1

 وضةةحون فيهةةا أهةةم الأسةةاليب إعةةداد نةةدوات ومحاضةةرات يقةةوم بهةةا أسةةاتذة متخصصةةون ي
 وخاصة مدخل الأداء المتوازن والتدريب علأ كيفية تطبيق .، الإدارية الحديثة

 .عقد دورات تدريبية للمدراء علأ استخدام الأساليب الإدارية الحديثة 

 .تأليف المدراء بعمل أبحاد عن المت يرات المحلية والعالمية التأ تحيط بالمدارس 

 حيات للعاملين بالمدرسة.تفويض الم يد من الص  

 ضرورة توفير قواعد بيانات للعاملين والطلاب بالمدارس ويتحقق ذلك من خلال: - 4/2/2

 .الاستعانة بأجه ة الأمبيوتر فأ إنشاء قواعد بيانات بالمدارس 

  الاسةةةةتعانة بمةةةةدرس الحاسةةةةب ا لةةةةأ وأخصةةةةائأ التطةةةةوير التأنولةةةةوجأ فةةةةأ إنشةةةةاء قواعةةةةد
 البيانات بالمدارس.

 ضرورة مشاركة العاملين فى القرار الإدارى بالمدارس ويتحقق ذلك من خلال: - 4/2/3

 .تفويض بعض الص حيات للعاملين بالمدارس 
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 .التعرف علأ آراء العاملين والتعامل معها بجدية 

 .تشجيع العاملين علأ الابتأار فأ أعمالهم المقلفين بها 

 ارس ويتحقق ذلك من خلال:خلق روح المنافسة بين العاملين بالمد - 4/2/4

 .المتابعة والتشجيع المستمر لتجويد العمل الإدارش بالمدارس 

 .تقديم الحواف  المادية والمعنوية للعاملين 

 .توفير المنا  الداعم لاستثمار الطاقات البشرية الموجودة داخل المدرسة 

 لإدارية ويتحقق ذلك من خلال:الاعتماد على معيار الكفاءة لا الأقدمية فى تولية المناصب ا - 4/2/5

 .عقد اختبارات إدارية ونفسية للمدراء قبل توليهم المناصب الإدارية 

 .إجادة التعامل مع الوسائل التأنولوجية الحديثة إجادة تامة 

 .عقد ورش عمل واجتماعات بصفة مستمرة للمدراء 

 .توفير البرامج التدريبية التأ تتناسب مع متطلبات القيادة الإدارية 

 .تقييم أداء المدراء بصفة مستمرة 

 التنمية المهنية المستدامة لجميع العاملين بالمدارس ويتحقق ذلك من خلال: - 4/2/6

 .تقييم أداء العاملين بصفة مستمرة للتعرف علأ نواحأ الضعف ومعالجتها 

 .التواصل الدائم مع مراذ  التدريب بالإدارات والمديريات التعليمية 

 عل  الابتأار والارتقاء بمستوش الأداء. التشجيع المستمر 

 .تقديم الدعم المادش والمعنوش للعاملين والمدارس 

 ضرورة مشاركة جميع العاملين داخل المدرسة فى صياغة رؤية ورسالة المدرسة ويتحقق ذلك من خلال: - 4/2/7

 .تأليف جميع العاملين بالمدارس بوضع رؤية ورسالة للمدرسة 

 لين فأ رؤية ورسالة المدرسة التأ تم الاتفاق عليها.مناقشة جميع العام 

 .التأذيد علأ تحمل جميع العاملين بالمدرسة مسئولية التطبيق الفعلأ لرؤية ورسالة المدرسة 
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Abstract 

The current research aims at reaching a set of procedural proposals 

for the development of institutional performance management 

mechanisms in public secondary schools in Egypt in the light of the 

balanced performance approach. The current research relied on the 

descriptive approach in highlighting the balanced performance approach 

and managing the institutional performance of secondary schools in 

Egypt, To the management of institutional performance in public 

secondary schools in Egypt, and the research reached a number of 

results, the most important of which are: poor communication and 

orientation among employees within the school, lack of training 

programs for managers, absence of modern management methods in 

planning and Rh performance, and presented current research set of 

proposals including: attention to the entrance of a balanced performance 

as one of the modern administrative entrance, the need for the 

participation of workers in administrative decision-school, professional 

and sustainable development for all employees, create a spirit of 

competition among all school staff 

 


