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  الجزء الثاني من ورش العمل
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ــــــــــــــــــــــــات   رقم الصفحة  الجزء الثاني محتویــــــ
  الجزء الثاني

تحلیل للفجوة في ضوء نتائج التحلیل البیئي والمقارنة   . أ
  ٤  .بالمعاییر 

  ١٥   .البدائل الإستراتیجیة المختلفة   . ب
  ٢٢  . معاییر تقییم البدائل الإستراتیجیة وترتیب الأولویات.  جـ    

  ٢٥  .الخطة التنفیذیة.  د     
  ٢٧  .التطبیق الفعال ومتابعة وتقییم الخطة الإستراتیجیة.   ھـ    

  ٤٧  مراجع

  
  الثانيجدول أنشطة الجزء 

رقم 
  النشاط

رقم   أسم النشاط  نوع النشاط
  الصفحة

  ٥ نتائج التحلیل البیئي للعناصر المختلفة جماعي ١
  ٦ لھدراسة للعناصر البیئیة الداخلیة وطبیعة المعیار المحدد  جماعي ٢
بدیل إستراتیجي وكیفیة معالجتھ لنقاط تحدید كل مجموعة  جماعي ٣

 القوة والضعف والفرص والتھدیدات
٢١  
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تحلیل الفجوة ف ي ض وء نت ائج التحلی ل البیئ ي والمقارن ة  . أ
 .بالمعاییر 
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   جماعي :نوع النشاط                                                " ١"نشاط رقم

الي حمن خلال مقارنة الوضع ال للعناصر المختلفة وذلكفي ضوء نتائج التحلیل البیئي الداخلي 
  .بالوضع المعیاري

  

  

  

  

  

  

  العنصر  اليلحالوضع ا  المعیار  الیةالفجوة الح
   

  ٢م١.٥
  

  :المكتبة 
المساحة المخصصة  -

  .لكل طالب
  .عدد النسخ لكل كتاب -   نسخة ٢ 
  .المراجع لكل مادةعدد  -   مرجع ٣٠ 
  .الاتصال بالإنترنت  -     متوافر 
تجھیزات لذوي  -   مصاعد -ممرات خاصة 

  .الاحتیاجات الخاصة
 ٥٠-١  

  
  :أعضاء ھیئة التدریس 

  الطلاب: النسبة 

 ٢٥-١  
١٥-١   

معاونة  عدد أعضاء ھیئة
  إلي الطلاب

  :ليآمعمل حاسب    لكل طالب ٢م٢ 
  لكل طالب ٢م٥ 

   
بیئیة للدراسات معامل 

  العلیا
  معامل دراسیة للطلاب

  لكل طالب بالكلیة العلمیة ٢م٦ 
لكل طالب بالكلیات  ٢م١

  النظریة
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   جماعي :نوع النشاط                                                " ٢"نشاط رقم

المحدد لھ مطلوب ذكر مصدر في ضوء دراسة للعناصر المختلفة للبیئة الداخلیة وطبیعة المعیار 
  .البحث عن المعاییر للمقارنة بالوضع الحالي وتحدید الفجوة

  المصدر المقترح للحصول على المعیار  العنصر
  :الھیكل التنظیمي

 .العلاقات - 
 .الاختصاصات الوظیفیة - 

 
  :الموارد البشریة

 .نظم تقییم الأداء - 
 .الاحتیاجات التدریبیة - 

 
  :المعلوماتیةالنظم الإداریة 

 .نظم ولوائح العمل - 
 .نظم المعلومات - 

 
  :البنیة التحتیة والتجھیزات

 .نظام سلامة وأمان المباني والمعامل - 
 .تجھیزات معامل الطلاب - 

 
  :أسالیب التعلیم والتعلم

 .معاییر أكادیمیة - 
 .أنشطة طلابیة - 

 
  :الموارد المالیة

 .كفایة الموارد المالیة - 
 .استغلال المواردالتكلفة المناسبة وحسن  - 

  
 :القیم المشتركة

 .قیم اجتماعیة - 
  .قیم دینیة - 

  
  :نظم الجودة الداخلیة

 .نظام داخلي لإدارة الجودة - 
 .نظام التقویم الذاتي للمؤسسة - 
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تحدید الفجوة في ضوء مقارنة الوضع الحالي للمؤسسة التعلیمیة بالوضع المعیاري والذي یعتبر حد 
  .ي الحصول على الاعتمادغأدني لأي مؤسسة تعلیمیة تب

یلاحظ أن الفجوة قد تزداد في حالة رغبة المؤسسة التعلیمیة بمقارنة وضعھا الحالي بوضع متطور 
  .موصف بمعاییر أعلي من معاییر الھیئة القومیة للاعتماد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ونلاحظ من ھذا الشكل أن  .العناصر المختلفة للبیئة الداخلیة بالمؤسسة التعلیمیة بالشكل تمثل الدوائر
مقارنة الوضع الحالي بالوضع المعیاري یساعد المؤسسة التعلیمیة في تحدید نقاط القوة والضعف 

وأي نقاط للوصول إلي الحد المعیاري  تحتاجوالوزن النسبي لھم كما یساعد في تحدید أي نقاط 
  .ق معاییر عالمیةتحقیب المؤسسة التعلیمیة في تطویرھا بشكل متمیز للوصول إلي غتر

  

  

  

  



 

8 
 

  

  

  

  

 ة ـــــــــــــــراتیجیــــــــــــــالإست

  ما المقصود بالإستراتیجیة ؟

 .منھجیة وأسلوب العمل §
 .خطة عاملة شاملة طویلة الآجل لتحقیق الأھداف §
 .إطار عام یحكم سیاسات المؤسسة التعلیمیة في مختلف مجالات العمل §
 .الرسالة والرؤیة والأھداف الإستراتیجیة الإطار العام الذي تتبلور فیھ  §

والإس     تراتیجیة بھ     ذا المفھ     وم ھ     ي الأداة الت     ي تح     دد خط     وط الس     یر وحرك     ة المؤسس     ة 
التعلیمی   ة ف   ي جمی   ع مج   الات العم   ل ، وذل   ك ف   ي ص   ورة مش   روعات ومھ   ام مح   ددة ، وف   ق 

الانج    از ترتیب    ات وج    داول زمنی    ة محس    وبة بدق    ة وتخض    ع للمتابع    ة  الفعال    ة للتأك    د م    ن 
  .وتحقیق الأھداف المنشودة

  إذا كان الھدف ھو النھایة المطلوب الوصول إلیھا
  فالإستراتیجیة ھي الطریق إلى ھذه النھایة

  

  :وتحاول الإستراتیجیة الإجابة عن الكثیر من التساؤلات مثل

 ما ھو الشكل الذي ینبغي أن تكون علیة المؤسسة التعلیمیة في الفترة القادمة ؟ - ١
ً على الخدمات الحالیة ؟ھل  - ٢  تقصر نشاطا
 ھل نبقي على وضعنا الحالي وندافع عنھ ، ھل نخفض حجم نشاطنا ، ھل نتوسع ؟ - ٣
 بخدماتنا ؟ نھل نقصر تعاملاتنا على فئات محددة من المستفیدی - ٤
 سوق العمل ونعزز ثقتھم بنا ؟ تكیف نستجیب لاحتیاجا - ٥
 الذاتیة ؟او مواردنا / كیف نستطیع تنمیة إیراداتنا - ٦
 كیف نحقق التمیز في أداء خدماتنا ، وفي نفس الوقت نخفض تكلفتھا ؟ - ٧

  :Strategy selectionاختیار الإستراتیجیة المناسبة 

  : قبل البدء في تحدید أو اختیار الإستراتیجیة المناسبة للمؤسسة التعلیمیة ، یجب مراعاة الأتي
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وذلك من خلال استخدام نقاط القوة ،  قاط الضعفمقابلة الفرص والتھدیدات بنقاط القوة ون -أولا
في استغلال الفرص المتاحة أو مواجھة التھدیدات المحتملة أو تقلقل سلبیاتھا قدر الإمكان ، وعلاج 

  .جوانب القصور وتحویلھا إلى نقاط قوة ما أمكن ذلك

والضعف المصفوفة ومن الأسالیب المتعارف علیھا في مقابلة الفرص والتھدیدات بنقاط القوة 
، ومضمون ھذه ) SWOT(وھي فقط  اسم أخر لتحلیل  )TOWS Matrix(المعروفة باسم 

المصفوفة ھو الربط بین التھدیدات والفرص مع نقاط الضعف والقوة من خلال العصف الذھني 
)brainstorming ( أو التفكیر الجماعي لبعض الإفراد من ذوي التفكیر الإستراتیجیة حول

الإستراتیجیة الممكنة لتحقیق التوافق بین الإستراتیجیة المناسبة ونتائج تشخیص وتقییم  البدائل
 :وتأخذ المصفوفة الشكل التالي . الأوضاع الحالیة للمؤسسة التعلیمیة 

  المتغیرات الداخلیة                  
           

  المتغیرات الخارجیة

 ١٥إلى  ٥نقاط القوة حدد من 
  نقطة قوة 

  عناصر تمیزأو 

 ١٥الى ٥نقاط الضعف حدد من 
  نقطة ضعف 

  أو عناصر تمیز

  الفرص 
فرصة متاحة  ١٥إلى  ٥حدد من 

  للمؤسسة التعلیمیة

ما ھي الإستراتیجیة المناسبة 
لاستخدام جوانب القوة في 
  استغلال الفرص المتاحة 

ما ھي الاستراتیجیات المناسبة 
للاستفادة من الفرص المتاحة 

  جوانب القصور بالتغلب على
  التحدیات / التھدیدات 

ً تواجھ  ١٥إلى  ٥حدد من  تحدیا
  المؤسسة التعلیمیة

ما ھي الإستراتیجیة المناسبة 
لاستخدام جوانب القوة في 

تجنب التھدیدات المحتملة تقلیل 
  سلبیاتھا؟

ما ھي الاستراتجیات المناسبة 
لتقلیل سلبیات جوانب القصور 

  والتھدیدات المحتملة ؟

  

  :تقییم الإستراتیجیة الحالیة : ثانیاً 

حة  للإجاب  ة ع  ن التس  اؤلات وذل  ك م  ن خ  لال التفكی  ر المتعم  ق وت  وفیر المعلوم  ات الكافی  ة والص  حی
  :الآتیة

ھ  ل تتف  ق الإس  تراتیجیة م  ع رس  الة المؤسس  ة التعلیمی  ة والغ  رض م  ن وجودھ  ا ؟ وإذا كان  ت  - ١
 أو ما ھي الأسباب ؟) لا(الإجابة 

ً للتعام ل م ع الظ روف المتوقع ة ھل یمثل استمرار ا - ٢ ً مقب ولا لعمل بالإستراتیجیة الحالیة أس لوبا
 ).خمس سنوات على الأقل(خلال الفترة القادمة؟ 

ھ  ل تتف   ق الإس  تراتیجیة الحالی   ة م  ع الأفك   ار والق  یم والمعتق   دات والاتجاھ  ات الس   ائدة ل   دي  - ٣
ج ود اختلاف ات ولك ن یج ب لا من المتوق ع و(القیادات العلیا والإشرافیة بالمؤسسة التعلیمیة ؟ 

 ).تكون جوھریة
ھ   ل تراع   ي الإس   تراتیجیة الحالی   ة العوام   ل الأساس   یة لنج   اح المؤسس   ة التعلیمی   ة ف   ي أداء  - ٤

 رسالتھا؟
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ھ  ل ت  وازن الإس  تراتیجیة الحالی  ة ب  ین متطلب  ات تطبیقھ  ا والم  وارد المالی  ة والبش  ریة المتاح  ة  - ٥
 بشأنھا ؟للمؤسسة التعلیمیة وما ینطوي علیة المستقبل 

ھل ترك ز الإس تراتیجیة الحالی ة عل ى نق اط الق وة والتمی ز الت ي تتبعھ ا المؤسس ة التعلیمی ة ف ي  - ٦
 استغلال الفرص المتاحة والتغلب على تھدیدات المحتمل  مواجھتھا ؟

ھل یوجد تعارض بین الإستراتیجیة العامة للمؤسسة التعلیمیة والاس تراتیجیات الفرعی ة عل ى  - ٧
، فم  ا ھ  ي مج  الات )نع  م(الإدارات أو الأقس  ام ؟ أو إذا كان  ت الإجاب  ة  مس  توي القاطع  ات أو

 التعارض وأسبابھ ، وكیف یمكن التغلب علیھ؟
ھ  ل تراع  ي الإس  تراتیجیة الحالی  ة أولوی  ات الف  رص المتاح  ة للمؤسس  ة التعلیمی  ة ، وأي ھ  ذه  - ٨

 الفرص یعتبر أكثر ملائمة لإمكانات المؤسسة التعلیمیة ومواردھا؟
شطة أو أعم ال مطل وب القی ام بھ ا لترش ید الأنف اق بالمؤسس ة التعلیمی ة وتخف یض ھل ھناك أن - ٩

 تكالیف أداء العمل بھ؟
 ھل ھناك تعدیلات معینة مطلوب إدخالھا على الإستراتیجیة الحالیة لتكون أكثر ملائمة؟ -١٠

  :الحاكمة في اختیار البدیل الاستراتیجي  لالتعرف على العوام - الثاً 

الس  یناریوھات الإس  تراتیجیة المتع  ددة یج  ب التع  رف عل  ى المتغی  رات والمع  اییر الت  ي ب  ین الب  دائل أو 
  :تؤثر في المفاضلة بین البدائل المتاحة ، ومن أھم ھذه التغیرات  والعوامل الحاكمة ما یلي

 : أنماط الإدارة واتجاھاتھا نحو المخاطرة -١
ف  ي المؤسس  ة التعلیمی  ة وم  دي  یت  أثر اختی  ار إس  تراتیجیة معین  ة بالأنم  اط الإداری  ة الس  ائدة

ً م   ا لاحظن   ا ع   دم قب   ول  الاس   تعداد لتحم   ل المخ   اطر الناتج   ة ع   ن ھ   ذا الاختی   ار، وكثی   را
استراتیجیات جیدة فقط ، لأنھ ا م ع احتیاج ات بع ض أف راد الإدارة العلی ا ، وم دي اس تعدادھم 

  .لتحمل المخاطرة السیاسیة أو الاجتماعیة المرتبطة بھا
ب  ین أن  واع م  ن الأنم  اط الإداری  ة الس  ائدة ف  ي معظ  م المؤسس  ات التعلیمی  ة  وھن  ا یمكنن  ا التمی  ز

  :على اختلاف أنواعھا وأھمھا ھي
ُ ما یوجد ھذا النمط الإداري في المؤسسات التعلیمیة الت ي  : Defenderالمدافع   . أ غالبا

ویتس  م ھ  ذا ال  نمط . تتمت  ع بثب  ات واس  تقرار نس  بي ف  ي عناص  ر البیئ  ة المحیط  ة بھ  ا 
الإداري بال  دفع ع  ن الوض  ع الاس  تراتیجي الح  الي للمؤسس  ة التعلیمی  ة وع  دم أح  داث 

الح دود ، ومت ى ك ان  ف ي أض یق إلاتغیرات جوھریة في أدوارھا ومجالات أنشطتھا 
 ً ً ، وذل  ك تجنب  ا ردود فع   ل قوی  ة س  واء م  ن داخ  ل المؤسس   ة  لأيالتغیی  ر ض  روریا

 .من خراجھا أوالتعلیمیة 
وم  ن المخ  اطر المرتبط  ة بھ  ذا ال  نمط الإداري ع  دم الق  درة عل  ى الاس  تجابة الس  ریعة 

  .للتغیرات البیئیة المحیطة بالمؤسسة التعلیمیة
ً ما یوجد ھذا النمط الإداري في المؤسس ات : Prospector الباحث عن الفرص   . ب كثیرا

التعلیمی ة الت  ي تتع رض لتغیی  رات مس تمرة أو دینامیكی  ة ف ي عناص  ر البیئ ة المحیط  ة 
ویتس  م ھ  ذه ال  نمط الإداري بالبح  ث ع  ن الف  رص المتاح  ة ف  ي البیئ  ة الخارجی  ة . بھ  ا
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مؤسس ة التعلیمی ة ، للمؤسسة التعلیمیة ومحاولة استغلالھا أو الاستفادة منھا لص الح ال
كم  ا یتس   م ھ  ذا ال   نمط بالس  رعة والمرون   ة ف  ي الاس   تجابة للتغی  رات ف   ي الظ   روف 

 .المحیطة بالمؤسسة التعلیمیة

وم   ن المخ   اطر المرتبط   ة بھ   ذا ال   نمط الإداري ع   دم الكف   اءة ف   ي اس   تخدام م   وارد 
المؤسس  ة التعلیمی  ة ، نتیج  ة احتم  الات س  رعة التنق  ل م  ن وض  ع اس  تراتیجي لآخ  ر ، 

  .دون إعطاء الوقت الكافي للاستفادة من الاستغلال الأمثل لھذه الموارد

یكثر ھذا النمط الإداري ف ي المؤسس ات التعلیمی ة الت ي تعم ل ف ي : Analyzerالمحلل . ج
ویتس م ھ ذا ال نمط الإداري .بیئة     تتصف بالحركة والاستقرار النسبي في وقت واحد

لھا المؤسسة التعلیمیة والتغی رات الت ي تح دث بالتحلیل المكثف للمواقف التي تتعرض 
ف  ي الظ  روف الخارجی  ة المحیط  ة بھ  ا ، ث  م اختی  ار الاس  تراتیجیات الت  ي تجم  ع ب  ین 

  .المرونة والثبات في آن واحد

وم ن المخ  اطر المرتبط ة بھ  ذا ال نمط الإداري ع  دم فعالی ة ، نتیج  ة ع دم الق  درة عل  ى   
الاستجابة الكاملة لمتطلبات التغییر في الظروف المحیطة ، وف ي نف س الوق ت الحف اظ 

  .الاستقرار التام في المؤسسة التعلیمیة أوعلى الثبات 

ردود الأفع ال للتغی رات  یعتمد ھذا النمط الإداري على م دخل:  Reactorالمستجیب . د
الت  ي تح  دث الت  ي ف  ي الظ  روف المحیط  ة بالمؤسس  ة التعلیمی  ة ، دون الإدراك الكام  ل 

  .لانعكاسات ردود الأفعال على المؤسسة التعلیمیة

وم  ن المخ  اطر المرتبط  ة بھ  ذا ال  نمط الإداري ض  عف مس  تویات الإداري نتیج  ة ع  دم     
راتیجیة الت  ي ق  د تح  دث ك  ردود أفع  ال التحلی  ل الكام  ل لانعكاس  ات التغیی  رات الإس  ت

  .للتغییرات في البیئة المحیطة بالمؤسسة التعلیمیة 

 :الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة التعلیمیة   -٢
یقص   د بالثقاف   ة التنظیمی   ة مجموع   ة الق   یم والمعتق   دات والأع   راف والاتجاھ   ات الت   ي تحك   م 

وتمث ل التفاف  ة التنظیمی  ة . ة التعلیمی  ة س لوكیات وتص  رفات الغالبی ة م  ن الع املین ف  ي المؤسس 
ً م ا تج د الإدارة العلی ا  ً أساسیا من العوامل الحاكمة في الاختی ار الاس تراتیجي ، وكثی را عاملا

ش  أن الأول أن تتجاھ  ل ثقاف  ة المؤسس  ة التعلیمی  ة عن  د . نفس  ھا أم  ام ثلاث  ة خی  ارات ف  ي ھ  ذا الِ
لب دیل الاس تراتیجي ال ذي یتناس ب م ع الثقاف ة اختیار البدیل الاستراتیجي ، والث اني أن تخت ار ا

تقوم بتغییر ثقافة المؤسس ة التعلیمی ة لتتناس ب م ع  أنالسائدة في المؤسسة التعلیمیة ، والثالث 
  .البدیل الاستراتیجي المناسب

والمطل  وب م  ن متخ  ذي الق  رار ف  ي ھ  ذه الحال  ة مراع  اة الت  وازن ب  ین ھ  ذه الخی  ارات الثلاث  ة 
بمعن  ي ان  ھ م  ن الخط  أ التجاھ  ل الت  ام للثقاف  ة الس  ائد . والدراس  ة المثقف  ة للآث  ار الناتج  ة عنھ  ا 

اختی ار الب دیل ال ذي یتناس ب م ع  أنبالمؤسسة التعلیمیة عند اختیار البدیل الاستراتیجي ، كما 
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ً عل  ى المؤسس  ة الث ً أو م  ردودا قاف  ة الس  ائدة ق  د یعن  ي التن  ازل ع  ن ب  دائل أخ  رى أكث  ر عائ  دا
ً ویحت اج  أمراالتعلیمیة ، أما تغییر الثقافة السائدة لتتوافق مع البدیل المناسب ، فقد یبدو  ص عبا

لابد إذن من الح ذر والتری ث عن د اختی ار الب دیل الاس تراتیجي المناس ب م ا . إلى وقت طویل 
ً بطبیعتھ مع ثقافة المؤسسة التعلیمیةلم    .یكن متوافقا
  
  
  
  

 :  Outsiders pressureضغوط الأطراف الخارجیة ذات الصلة بالمؤسسة التعلیمیة  -٣

سبق أن أوضحنا أن ھناك مجموعة من الأطراف الخارجیة التي ت ؤثر بش كل مباش ر أو غی ر 
المس تفیدین بخ دماتھا والم لاك أو مباشر على أنشطة المؤسس ة التعلیمی ة ، وم نھم العم لاء أو 

ً م ا . المشاركین في إداراتھا والحكومة ، والاتحادات والنقابات وأفراد المجتم ع عام ة  وكثی را
ً ف ي الإجاب ة ع ن بع ض  تتعارض أھداف أو مطالب ھ ذه الإط راف ول ذلك یج ب التفكی ر جی دا

ه الأط راف الخارجی ة التساؤلات قبل اختیار الب دیل الاس تراتیجي المناس ب لتقلی ل ض غوط ھ ذ
  :إلى اقل حد ممكن ومن أھم التساؤلات الواجب الإجابة عنھا في ھذا الشأن ما یلي

 أي الإطراف الخارجیة ذات الصلة بالمؤسسة التعلیمیة أكثر أھمیة لنجاحھا ؟  .أ 
م  ا م  دى مس  اھمة الب  دیل الاس  تراتیجي المناس  ب ف  ي تحقی  ق مص  الح أو أھ  داف ھ  ذه    .ب 

 الإطراف؟
 الفعل المتوقع من ھذه الأطراف إذا لم تحقق أھدافھا أو مصالحھا؟ما ھو رد   .ج 

  ما ھي احتمالات حدوث رد الفعل ھذا؟
 : طبیعة الموارد المتاحة للمؤسسة التعلیمیة  -٤

لا ج  دال ف  ي أن كفای  ة وج  ودة الم  وارد المادی  ة والمالی  ة والبش  رة المتاح  ة للمؤسس  ة التعلیمی  ة 
اختی  ار الب  دیل الاس  تراتیجي المناس  ب ، وق  د س  بق أن  تعتب ر م  ن أھ  م المتغی  رات الحاكم  ة ف  ي

أوض  حنا أن الم  وارد المادی  ة ممثل  ة ف  ي البین  ة الأساس  یة والأدوات والتجھی  زات ، والم  وارد 
المالی  ة ممثل  ة ف  ي الأم  وال أو المخصص  ات المالی  ة المعتم  دة للمؤسس  ة التعلیمی  ة ، والم  وارد 

ات العاملین بالمؤسس ة التعلیمی ة تعتب ر م ن البشریة ممثلة في إعداد ومھارات وكفاءات وخبر
. أھم المتغیرات الت ي تح دد مص ادر ق وة المؤسس ة التعلیمی ة أو نق اط الض عف الت ي تواجھھ ا 

ومن ثم فإن البدیل الاس تراتیجي المناس ب ھ و ب الطبع م ا یأخ ذ ف ي الحس بان الف رص المتاح ة 
  .للمؤسسة التعلیمیة أو التقلقل التھدیدات التي تواجھھا

 :لوقت المتاح للاختیار والتوقیت المتوقع للنتائجا -٥
وینقس م . یعتبر عنصر الزمن من العناصر المؤثرة في اختیار البدیل الاس تراتیجي المناس ب  

الأول ھ و الوق  ت المت اح لمتخ  ذي الق  رار للاختی ار م  ن ب  ین : عنص ر ال  زمن ھن ا إل  ى قس  مین 
  .السیناریوھات أو التصورات الإستراتیجیة البدیلة

  
  .والثاني ھو الوقت المتوقع لجني ثمار الإستراتیجیة أو أداراك مرودھا          
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 ، ً ومن الطبیعي ان ھ كلم ا ك ان الوق ت المت اح للاختی ار م ن ب ین الب دائل الإس تراتیجیة مح دودا
كانت احتمالات الخطأ في الاختیار الصحیح اكبر ، نتیجة لعدم ت وافر الوق ت الك افي للدراس ة 

وعل  ى الجان  ب الآخ  ر كلم  ا كان  ت الإدارة أو ك  ان الأط  راف ذوي . ل والتقی  یم الس  لیم والتحلی  
الصلة بالمؤسسة التعلیمیة یرغبون في مش اھدة أو تلم س اث أر الإس تراتیجیة أو مردوھ ا عل ى 
وجھ السرعة، كانت فرص اختی ار الب دیل ال ذي یف ي بھ ا الغ رض أكث ر ، وحت ى وإن ل م یك ن 

  .ھو البدیل الأفضل 
  
  
  
 

 :منھج اتخاذ القرار مع المتغیرات البیئیة -٦
تتأثر عملیة الاختیار من بین البدائل أو التصورات الإس تراتیجیة المتاح ة بالأس لوب أو ال نمط 

وق  د س  بق أن اش رنا إل  ى ان  ھ یمكنن  ا التمیی  ز ب  ین ثلاث  ة . المتب ع ف  ي اتخ  اذ الق  رارات الإداری  ة 
  :ة وھي أنماط أو نماذج لاتخاذ القرارات الإستراتیجی

ً لھ   ذا النم   وذج ی   تم اختی   ار الب   دیل الاس   تراتیجي بمعرف   ة  : الأبتك   اري جالنم   وذ  .أ  طبق   ا
ش  خص واح  د یتمت  ع بص  لاحیات واس  عة وق  درات فائق  ة عل  ى تك  وین ال  رؤى وتقی  یم 

ً لھ ذا النم وذج م ن وجھ ة نظ ر . الأمور الحالیة والمستقبلیة  وقد تبدو الاختیارات وفقا
 .ھوائیةالغیر اختیارات عشوائیة أو 

ة أو التكی  ف   .ب  ً لھ  ذا النم  وذج ی  تم اختی  ار الب  دیل الاس  تراتیجي  :نم  وذج المواءم   طبق  ا
ً م  ا . اس  تجابة للتغی  رات ف  ي الظ  روف البیئی  ة المحیط  ة بالمؤسس  ة التعلیمی  ة وغالب  ا

یستخدم ھذا الأسلوب في اختیار البدیل الاستراتیجي  في حالة غیاب علاق ة واض حة 
عن  د ع  دم الاتف  اق عل  ى أولوی  ات مح  ددة  أو الأھ  داف ،ب  ین الإس  تراتیجیة وتحقی  ق 

 .للأھداف 
ً لمنھجی ة  :النموذج التخطیطي   .ج  ً لھذا النموذج یتم اختیار الب دیل الاس تراتیجي وفق ا طبقا

العلاق ة ب ین الأس باب والنت ائج  حمحددة في جمع وتحلیل البیانات ، والتأكد من وض و
  .أو المحتملة والاستعداد لمواجھتھا ، والتعرف على المشكلات والتھدیدات القائمة
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  .البدائل الإستراتیجیة المختلفة.ب      
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  البدائل الإستراتیجیة  

Strategic Alternatives 
  

یمكن استخدامھا في جمیع لا توجد مجموعة محددة من البدائل أو التصورات الإستراتیجیة التي 
المؤسسات التعلیمیة ، أو حتى في المؤسسة التعلیمیة الواحدة في جمیع الأوقات أو في جمیع 

فالبدائل الإستراتیجیة تمثل خلاصة المجھود الفكري للربط بین الفرص . المستویات الإداریة
، ونقاط القوة  وجوانب  والتھدیدات المتوقعة في البیئة الخارجیة للمؤسسة التعلیمیة من ناحیة

وھو الأمر الذي یعني أن تصمیم أو صیاغة . القصور في المؤسسة التعلیمیة ذاتھا من ناحیة أخرى
وھنا نود . الإستراتیجیة یجب أن یتم في نتائج تحلیل الأوضاع الخاصة بالمؤسسة التعلیمیة ذاتھا 

ثة مستویات ، وھي المستوي الكلي ، التذكرة بأن إستراتیجیة المؤسسة التعلیمیة قد تصاغ على ثلا
، ومستوي القطاعات او الإدارات التي تتكون ) Corporate level (أي للمؤسسة التعلیمیة ككل 

بالنسبة  (Business level)منھا المؤسسة التعلیمیة ، وھو ما یعرف أحیانا باسم مستوي الأعمال 
وفي ) .Functional Level(للمنظمات التي تمارس أنشطة متعددة المجالات ، ومستوي الأقسام 

صیاغة الإستراتیجیة المناسبة یتم الاختیار من بین عدد من البدائل المتاحة لكل مستوي من ھذه 
أخذ اتجاھا من وبصفة عامة یمكن القول بأن إستراتیجیة المؤسسة التعلیمیة ت. المستویات الثلاثة 

والثبات  ھي النمو و التوسع ، ) Strategies Directional ( اتجاھات أساسیة  أربعة
  . ، والانكماش أو التقلص، والتطویر و التحسین والاستقرار 

  
  تحدید الإستراتیجیات المختلفة

  

في یوضح ھذا الشكل أربعة إستراتیجیات متاحة یمكن للمؤسسة التعلیمیة أن تفاضل بینھم 
  .ضوء نقاط القوة والضعف والفرص والتھدیدات

  
  :Growth strategy والتوسع إستراتیجیة النمو -١



 

16 
 

تعني إستراتیجیة النمو التوجھ نحو الكبر والتوسع ، مقارنة بالوضع الحالي للمؤسسة     
ً أن یكون الكبر أو التوسع في جمیع مجالات العمل أو الإنتاج  بالمؤسسة التعلیمیة ، ولیس ضروریا

التعلیمیة ، حیث إنھ یقتصر على أنشطة معینة دون الأخرى ، ولكن المحصلة النھائیة تكون في 
من خدمات  نتحسن الأوضاع عما ھي علیھ من حیث زیادة الإیرادات ، أو زیادة إعداد المستفیدی

جدید أو تبني المؤسسة التعلیمیة ، من خلال فتح مكاتب أو فروع جدیدة ، أو إنشاء برنامج تعلیمي 
برامج التعلیم عن بعد وغیر ذلك من الجوانب التي تعني انتقال المؤسسة التعلیمیة إلى وضع أفضل 

  .من وضعھا الحالي
وإستراتیجیة النمو من الاستراتیجیات المرغوبة لدي الإدارة العلیا سواء في منظمات   

تعني النجاح وزیادة الإقبال على ما الخدمات أو المؤسسات التعلیمیة التجاریة والصناعیة ، لأنھا 
تقدمھ المؤسسة التعلیمیة من خدمات كما أن نمو المؤسسة التعلیمیة یعني بالنسبة للعاملین فیھا فرصا 
أفضل للترقي وتحقیق بعض المكاسب المادیة ، ویعني من وجھة نظر الحكومة والمجتمع خلق 

جاریة أو صناعیة فإن النمو یعني زیادة وإذا كانت المؤسسة التعلیمیة ت. فرص وظیفیة جدیدة 
  .الأرباح أو العائد أو التأثیر على المجتمع

  

  مثال لإستراتیجیة نمو وتوسع

  

  

  

  :  Stability Strategyإستراتیجیة الثبات أو الاستقرار  -٢

قد تفضل بعض المؤسسات التعلیمیة إستراتیجیة الثبات والاستقرار على إستراتیجیة النمو ،        
وبرغم . وذلك بالاحتفاظ بأنشطتھا وأعمالھا الحالیة كما ھي ، أو دون حدوث تغیرات جوھریة  بھا

لیة أن البعض قد ینظر إلى ھذه الإستراتیجیة على أنھا تعنى عدم وجود إستراتیجیة أو رؤیة مستقب
، كما في واقع الأمر تكون ھي الأفضل للمنظمات الناجحة التي تمارس )حیث لا تغییر جوھري(

أنشطتھا في بیئة مستقرة أو یسھل التنبؤ بمتغیراتھا ، كما أنھا قد تناسب المنشآت الصغیرة التي 
  . یسعد أصحابھا بما حققوه من نجاح في السوق ، والاحتفاظ بمنشآتھم في وضعھا الحالي

ً لھذه الإستراتیجیة یتركز اھتمام المؤسسة التعلیمیة على تقویة وتحسین أداء مختلف        وطبقا
المجالات الوظیفیة والحفاظ على ما لدیھا من نقاط قوة والعمل على علاج ما لدیھا من جوانب 

  .القصور

أو الاستقرار ، ومن ھناك عدد من الحالات أو المبررات والدوافع لاستخدام إستراتیجیة الثبات      
  :أھم ھذه المبررات أو الدوافع ما یلي
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تخوف الإدارة العلیا للمؤسسة التعلیمیة من أن یتسبب النمو المتعجل في إرباك العلاقات  - ١
 .التنظیمیة القائمة ، وما قد یترتب على ذلك من انعكاسات سلبیة

 .قناعة ورضا الإدارة لعلیا من مستویات الأداء الحالیة - ٢
 .مكانات التكنولوجیة والبشریة والمالیة المتاحة للنمو والتوسعقصور الإ - ٣
 .عدم توافر القدرات والمھارات الإداریة من ذوي التفكیر الإستراتیجي  - ٤
إذا كانت المؤسسة التعلیمیة قد نمت أو توسعت بشكل سریع في الفترة السابقة وترغب  - ٥

 .الإدارة العلیا في فترة استرخاء بعد ھذا النمو
تتسم البیئة التي تعمل فیھا المؤسسة التعلیمیة بالثبات والاستقرار وعدم حدوث عندما  - ٦

 .تغییرات جوھریة في مكوناتھا
 .وجود تھدیدات بالبنیة الخارجیة لا تسمح بالنمو والتوسع - ٧

وبرغم أن ھناك من الدوافع ما یحفز على تبنى إستراتیجیة الثبات والاستقرار ، فإن ھناك من      
یرتبط بھذه الإستراتیجیة إذا تم استخدامھا لفترة طویلة، وذلك من حیث عدم القدرة على  المخاطر ما

ً في فقدان بعض  المتصارعةمواكبة التغیرات البیئیة  في عالمنا المعاصر ، كما أنھا قد تكون سببا
الخبرات والماھرات المتمیزة إذا عجزت عن الوفاء بتطلعاتھم ورغباتھم في النمو وتحقیق المزید 

  .من المكاسب

  

  

  

ی ة ویوجد بالبیئ ة الخارج    )القوة (نقطة  . احد كلیات التجارة لدیھا برنامج للدراسة باللغة الإنجلیزیة
ظھ  رت إس  تراتیجیة الكلی  ة ف  ي .... )التھدی  د(.....نقط  ة . جامع  ات خاص  ة منافس  ة تم  نح نف  س الدرج  ة

 . تعزیز وتثبیت البرنامج الحالي لیصمد أمام تحدیات البیئة الخارجیة
  

  :  Retrenchment Strategy  "الانكماش"التقلص أو  ةستراتیجیإ -٣

المت اح ) بع د النم و والثب ات(الانكماش البدیل الإستراتیجي الثال ث تمثل إستراتیجیة التقلص أو          
وتنط وي إس تراتیجیة الانكم اش عل ى تخف یض حج م العملی ات . أمام الإدارة العلیا للمؤسس ة التعلیمی ة 

أو الأنش  طة أو الخ  دمات الت  ي تق  دمھا المؤسس  ة التعلیمی  ة أو الانس  حاب م  ن مج  الات عملھ  ا الح  الي، 
ً وذل  ك م  ن اج  ل التركی  ز ف  ي الب  رامج  ومث  ال ل  ذلك إلغ  اء اح  د الب  رامج التعلیمی  ة أو دم  ج اثن  ین مع  ا

  .الأخرى
ھن  اك ع  دد م  ن الح  الات أو الأس  باب والمب  ررات الت  ي ق  د ت  دفع المؤسس  ة التعلیمی  ة إل  ى التوج  ھ نح  و 

  :إستراتیجیة الانكماش ومن أھم ھذه الحالات والمبررات ما یلي
قی  دة لنش  اط المؤسس  ة التعلیمی  ة أو مج  الات العم  ل ص  دور تش  ریعات أو ق  رارات حكومی  ة م  .أ 

 .الخاصة بھا
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تدھور الظروف الاقتصادیة بما یشیر إل ى احتم الات تن اقض حج م الطل ب عل ى المنتج ات أو   .ب 
 .الخدمات المقدمة أو تناقص مخصصات الإنفاق على ھذه المنتجات أو الخدمات

  .  ضعف الإدارة وارتباك العملیات التنظیمیة  .ج 
بات في توفیر الأموال اللازمة من المص ادر المختلف ة لتس ییر أعم ال المؤسس ة مواجھة صعو  .د 

 التعلیمیة 
  .وجود فرص أفضل لتحول المؤسسة التعلیمیة للعمل بھا لتحقیق عائد أو أرباح أكبر   .ه 
ع  دم الق  درة عل  ى مواكب  ة التط  ورات التقنی  ة ف  ي بع  ض مج  الات العم  ل الح  الي للمؤسس  ة   .و 

 .التعلیمیة
 .ة في الالتحاق بالمؤسسة أو بأحد البرامج بھاعدم رغبة الطلب  .ز 
 عدم احتیاج سوق العمل لأحد التخصصات  .ح 
 .إنشاء مؤسسات خاصة تنافس المؤسسة الحالیة  .ط 
  .فقدان الثقة أو تقلص أعداد المستھلكین أو المستفیدین ببعض خدمات المؤسسة التعلیمیة   .ي 

ً م ا ی تم ال ربط بینھ ا         وبرغم ھذه الأسباب أو المبررات لتنب ي إس تراتیجیة الانكم اش ، فإن ھ غالب ا
وب   ین فش   ل المؤسس   ة التعلیمی   ة ف   ي تحقی   ق إس   تراتیجیتھا الس   ابقة أو عل   ى الأق   ل فش   ل بع   ض ھ   ذه 

ی   ة وم   ن الطبیع   ي أن یتب   ع ھ   ذه الإس   تراتیجیة ح   دوث تغیی   رات جوھری   ة ف   ي رؤ. الإس   تراتیجیات 
المؤسس  ة التعلیمی  ة ورس  التھا ، وف  ي كثی  ر م  ن الأحی  ان یتطل  ب تطبیقھ  ا إج  راء إع  ادة ھیكل  ة ش  املة 

  .للمؤسسة التعلیمیة
  
  
  

   :إستراتیجیة تطویر وتحسین -٤ 

تمث   ل إس   تراتیجیة التط   ویر والتحس   ین أح   دي الإس   تراتیجیات الھام   ة الت   ي تمك   ن م   ن تط   ور   
. بالبیئ  ة الداخلی ة وظھ ور ف  رص جدی دة ف  ي البیئ ة الخارجی  ة المؤسس ة ف ي حال  ة وج ود نق  اط ض عف 

ونستطیع المؤسسة أن تستغل وجود ھذه الفرص في تط ویر وتحس ین أداءھ ا وأن تط ور وتحس ن م ن 
  :مواطن الضعف وأن تستغل ھذه الفرص المتاحة الاستغلال الأمثل

  

  

   جماعي :نوع النشاط                                                " ٣"نشاط رقم

تقوم كل مجموعة بتحدید بدیل إستراتیجي مناسب من البدائل الأربعة وتقوم بمناقشة كیفیة 
  .معالجتھ لنقاط القوة والضعف والفرص والتھدیدات

رقم 
  قترحةالإستراتیجیة الم  عناصر البیئة الداخلیة والخارجیة  المجموعة
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١  

  
  
  

٢  

  
  :................................................نقاط القوة
  
  .................................................  
  
  :................................................نقاط فرص

  
  .................................................  

  

  وتوسع نموإستراتیجیة 
  

.........................................  
  

.........................................  
  

........................................  

٣  
  
  
  

٤  

  :................................................نقاط القوة
  
  .................................................  
  

  :................................................نقاط ضعف
  

  .................................................  
  

  إستراتیجیة ثبات واستقرار
  

.........................................  
  

.........................................  
  

.........................................  
  

٥  
  
  
  

٦  

  :................................................نقاط ضعف
  
  .................................................  
  
  :................................................نقاط فرص

  
  .................................................  

  
  

  إستراتیجیة تطویر وتحسین
  

.........................................  
  

.........................................  
  

.........................................  

٧  
  
  
  

٨  

  :................................................الضعفنقاط 
  
  .................................................  
  

  ............................:................التھدیداتنقاط 
  

    .................................................  
  

  إستراتیجیة انكماش
  

.........................................  
  

.........................................  
  

.........................................  
  

  

  

  

  

  



 

20 
 

  

  

  

  

  

  

  

  .معاییر تقییم البدائل الإستراتیجیة وترتیب الأولویات. جـ
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : وترتیب الأولویاتتقییم البدائل الإستراتیجیة معاییر 

یتضح من العرض السابق للبدائل الإستراتیجیة الأساسیة ولإستراتیجیتھا الفرعی ة أن ھ یتع ین عل ى      
القیادات العلیا للمؤسسة التعلیمیة التفكیر في إطارھا والمفاضلة فیم ا بینھ ا ، وربم ا التفكی ر ف ي م زیج 

بیق فیھ ا والمب ررات أو ولكل بدیل من ھذه البدائل ممیزاتھ وعیوبھ، والحالات التي یصلح للتط. منھا 
الدوافع التي تدعو إلى تبنیھ في ضوء ظروف المؤسسة التعلیمیة ، ولذلك یجب وضع الص ورة كامل ة 
أمام متخذ القرار الخاص بتحدید الوضع الإستراتیجي المستقبلي للمؤسسة التعلیمی ة، وذل ك م ن خ لال 
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ات البدیل ة ، ث م وض ع إط ار منھج ي تحدید الافتراضات الت ي تحك م عملی ة المفاض لة ب ین الإس تراتیجی
یتض   من مع   اییر المفاض   لة ب   ین ھ   ذه الإس   تراتیجیات ، لیس   اعد متخ   ذ الق   رار ف   ي التفكی   ر الم   نظم 

  .والموضوعي والشمولي في اختیار البدیل المناسب

  :أھم معاییر المفاضلة بین البدائل الإستراتیجیة

 ضوء تمویل متاح محدود؟ ما ھو البدیل الممكن تنفیذه في: المتاحمعیار التمویل  - ١
 للاعتم  ادم  ا ھ  ي الب  دائل والأولی  ات الت  ي ت  ؤدي ف  ي الم  دى القری  ب : معی  ار الارتب  اط بالاعتم  اد  - ٢

 ؟)بمعاییر الھیئة القومیة للاعتماد الارتباط(
أي الب دائل الإس تراتیجیة یحت  اج لوق ت أق ل لتنفی  ذه وتفعلی ھ وتحقی ق نت  ائج . معی ار س رعة النت  ائج  - ٣

 ؟)من الحلول% ١٠ا ب حلھمن المشاكل یمكن % ٩٠(ملموسة منھ؟
أي الب  دائل الإس  تراتیجیة المعروض  ة یس  ھم بش  كل أكب  ر ف  ي تحقی  ق  .معی  ار التكام  ل المؤسس  ي - ٤

المن  اظرة ویحق  ق الارتب  اط بإس  تراتیجیة التنس  یق والتكام  ل م  ع المؤسس  ات التعلیمی  ة الحكومی  ة 
 ؟الجامعة

ً ف ي التنفی ذ دون مواجھ ة أي البدائل . معیار سھولة التنفیذ - ٥ الإستراتیجیة یعتبر أكثر سھولة ویس را
  مشكلات تنظیمیة وإداریة متشابكة أو معقدة؟

ً م  ع  .معی  ار الت  واؤم م  ع التغیی  رات المس  تقبلیة المتوقع  ة - ٦ ً وتجاوب  ا م  ا ھ  و الب  دیل الأكث  ر تمش  یا
ً ولھ  ا تأثیرھ  ا  المف  اھیم والتغی  رات والتح  ولات والاتجاھ  ات العالمی  ة الحالی  ة أو المتوقع  ة مس  تقبلا

 المباشر أو غیر المباشر على المؤسسة التعلیمیة؟
ً م ن .معیار التحدیث التقن ي والمعلوم اتي - ٧ التح دیث  أي الب دائل الإس تراتیجیة یمك ن أن یحق ق ق درا

 .والتطویر التقني والمعلوماتي في المؤسسة التعلیمیة 
أي الب  دائل الإس  تراتیجیة یتوق  ع أن یقاب  ل بمقاوم  ة أكب  ر م  ن الع  املین .  معی  ار مقاوم  ة التغیی  ر - ٨

 بالمؤسسة التعلیمیة أو من المستفیدین بخدماتھا أو من القیادات السیاسیة أو الشعبیة في الدول؟
أي الب  دائل الإس  تراتیجیة یتطل  ب ت  وفیر تس  ھیلات مكانی  ة وتجھی  زات  .مالی  ة لمعی  ار المتطلب  ات ا  - ٩

تقنیة وإمكانات تنظیمیة وإداریة  أكبر عن د التطبی ق ، وم ا م دي ت وافر ھ ذه المتطلب ات أو س ھولة 
 ؟ توفیرھا

أي الب  دائل الإس تراتیجیة یحت  اج إل  ي ق  در أكب ر م  ن التأھی  ل والت  دریب . معی ار التنمی  ة البش  ریة -١٠
 ؟نمیة البشریة للكوادر العاملة بالمؤسسة التعلیمیة، وما مدي توافر الإمكانات اللازمة لذلكوالت

أي الب  دائل المطروح  ة م  ن المتوق  ع أن یحظ  ي ب  القبول  .معی  ار ال  دعم الجم  اھیري والإعلام  ي -١١
 الجماھیري والدعم من قبل أجھزة الإعلام؟

یة یترت   ب علی   ھ خف   ض الإنف   اق ف   ي أي الب   دائل الإس   تراتیج. معی   ار ترش   ید الإنف   اق الحك   ومي -١٢
المؤسس  ة التعلیمی  ة ل  دمج بع  ض الأنش  طة المتماثل  ة، وإزال  ة التك  رار والت  داخل غی  ر المب  ررین 

ً ، سواء داخل المؤسسة التعلیمیة أم خارجھا؟ ً وإداریا  تنظیمیا
أي البدائل الإستراتیجیة  یمكن أن یساھم بشكل أكبر في خف ض مع دل البطال ة  . معیار التوظیف -١٣

 أو یزید من فرص التوظف المتاحة لتشغیل الكوادر الوطنیة المؤھلة؟
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اس  تغلال جوان  ب الق  وة ف  ي  ىأي الب  دائل الإس  تراتیجیة یعتم  د أكث  ر عل  . معی  ار الق  وة التنظیمی  ة -١٤
ً أفض  ل ف  ي مواجھ  ة  ً تنظیمی  ا المؤسس  ة التعلیمی  ة ویس  ھم ف  ي معالج  ة مش  كلاتھا بم  ا یحق  ق وض  عا

 التغیرات البیئیة المتحملة؟
ً أق  وي ب  ین . معی  ار التماس  ك ال  داخلي -١٥ ً وتعاون  ا أي الب  دائل الإس  تراتیجیة یمك  ن أن یحق  ق ترابط  ا

 قیادات المؤسسة التعلیمیة وجمیع القوي العاملة بھا ، ویشجع على العمل كفریق متماسك؟
أي الب دائل الإس تراتیجیة یع رض القی ادات العلی ا للمؤسس ة التعلیمی ة . معیار المخاطر الشخصیة -١٦

 خاطر الانتقاد والھجوم أكثر من قبل القوي السیاسیة والشعبیة والرأي العام؟الم
أي الب   دائل الإس   تراتیجیة یتواف   ق بش   كل أكب   ر م   ع .معی   ار التواف   ق م   ع الأھ   داف والسیاس   ات -١٧

الأھ    داف الإس    تراتیجیة والفرعی    ة للمؤسس    ة التعلیمی    ة وسیاس    اتھا والق    یم الذاتی    ة للم    دیرین 
 والموظفین العاملین بھا؟

أي الب دائل الإس تراتیجیة یس ھم بدرج ة أكب ر ف ي تخف یض . معیار الكف اءة ف ي خدم ة المس تفیدین -١٨
 تكلفة أداء الخدمات المقدمة وتحسین جودتھا وتسھیل الحصول علیھا من قبل المستفیدین بھا؟

 ح داث التغیی ر المطل وب عل ى مراح ل أي البدائل الإس تراتیجیة یتطل ب إ. معیار منھجیة التغییر -١٩
یح الفرص  ة لمراجع  ة نت  ائج التطبی  ق المرحل  ي ، وإج  راء التع  دیلات اللازم  ة  ، كلم  ا تطل  ب ویت  

 .الأمر ذلك
أي الب  دائل المتاح  ة یمك  ن الإدارة العلی  ا  .ال  دعم السیاس  ي أو التش  ریعي ىمعی  ار الحاج  ة إل   -٢٠

ك ان  ىللمؤسسة التعلیمیة من الحصول بشكل أیسر على دعم القی ادات السیاس یة والتش ریعیة ، مت 
ً؟  ذلك مطلوبا

أي التص  ورات المتاح ة للمؤسس  ة التعلیمی ة یمك  ن أن یس اھم بش  كل  .معی ار الص  راع المؤسس ي -٢١
مباشر أو غیر مباشر في خلق صراع بین المؤسسة التعلیمیة وقیاداتھ ا م ع المنظم ان أو القی ادات 

 الحكومیة الأخرى ؟
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  .الخطة التنفیذیة. د
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  نموذج للخطة التنفیذية

  العائد والأنشطة/ التمویل/یمكن إضافة سطور إضافیة لاستیعاب الأھداف ، المخرجات 
  الأنشطة  مؤشرات النجاح  العائد/ المخرجات   الھدف المحدد

  التكلفة  فترة التنفیذ
  الإجمالي  مساھمة الجامعة  تمویل المشروع  النھایة  البدایة

           ١    -أ -١

٢            

٣           
   

 -ب 
  ١           

٢           
٣           

   
  جـ

  ١           
٢           
٣           

٢-   
 -أ

  ١           

٢           
٣           

   
  -ب

  ١           
٢           
٣           

   
  -حـ

  ١           
٢           
٣            

  

/........................أسم الجامعة /..................                                     أسم الكلیة 
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  .التطبیق الفعال ومتابعة الخطة الإستراتیجیة. ھـ
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  :الإستراتیجیةتطبیق 

یقص  د بتطبی  ق الإس  تراتیجیة وض  ع الب  دیل أو الب  دائل الإس  تراتیجیة الت  ي ت  م اختیارھ  ا موض  ع 
  :وھنا نود أن نؤكد على أن. التنفیذ العملي أو المیداني

 . النجاح في صیاغة الإستراتیجیة لا یعنى النجاح في تطبیقھا
أم  ا تطبی  ق الإس  تراتیجیة، فیحت  اج إل  ي ص  یاغة الإس  تراتیجیة تحت  اج إل  ى ق  درات فكری  ة وتحلیلی  ة 

 .مھارات إداریة وفنیة متعددة الأبعاد
التطبیق الضعیف لإستراتیجیة جیدة قد یؤدى إلى فشل ھذه الإستراتیجیة ، بینم ا التطبی ق الجی د 

 .لإستراتیجیة غیر ملائمة لن یؤدي إلي تطور للمؤسسة 
  : الإجابة على ثلاثة تساؤلات أساسیة ھيوضع البدیل الاستراتیجي موضع التنفیذ العملي یعني 

  من ھم الأفراد الذین سیتولون تنفیذ الخطة الإستراتیجیة؟  - 
  ما الذي یجب عملھ؟ - 
  كیف سیقوم ھؤلاء الأفراد بأداء ما یجب عملھ؟ - 

 : تنفیذ الإستراتیجیة قد یتم من خلال 
 . التقسیمات الوظیفیة المعتادة للأنشطة - ١
 .ى برامج أو مشروعات تنفیذیةترجمة الإستراتیجیة إل - ٢

  :وكلاھما یتطلب 
 .بناء ھیكل تنظیمي مناسب للإستراتیجیة §
 .تحدید واضح لاختصاصات الوحدات المختلفة والأقسام §
 .إیجاد آلیة لتحقیق التفاعل والتنسیق والتكامل §
  إیجاد نظام فعال للمعلومات والاتصالات الإداریة §

  المتاحة إعداد الموازنات وتخصیص الموارد. 
  تحدید الأھداف المرحلیة وتخصیص المھام والأنشطة للأفراد. 
  تحدید المسئولیات والصلاحیات الوظیفیة. 
  تحدید الجداول الزمنیة للتنفیذ. 
  صیاغة السیاسات وإجراءات وقواعد العمل. 
 وضع مؤشرات ومقاییس الأداء. 
  وضع نظم الرقابة والحوافز. 
 نجاز وتحمل المسئولیة توفیر المناخ المحفز على الإ. 
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  متطلبات التطبیق الفعال للإستراتیجیة 
بصفة عامة یمكن إیجاز أھم متطلبات التطبیق الفعال للإستراتیجیة في ستة عناصر أساسیة كما ھو 

  :موضح بالشكل التالي
  
 
 

 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
  

 متطلبات التطبیق الفعال للإستراتیجیة  
 
 

 ً   :Organization Structureالھیاكل التنظیمیة :أولا
  :فيعلیھ یقصد بالھیكل التنظیمي الإطار الرسمي الذي تعتمده الإدارة العلیا   
 .تحدید الأعمال أو المھام أو الأنشطة المطلوبة لتحقیق أھداف المؤسسة التعلیمیة - ١
  .). الإدارات أو الأقسام (اختیار أسس بناء أو تكوین الوحدات التنظیمیة   - ٢
  . حدات والأفرادتوزیع الأعمال والمھام والأنشطة بین الو - ٣
 ).السلطات والمسئولیات(تحدید العلاقات بین الأفراد والوحدات  - ٤
 .توفیر أدوات ووسائل التنسیق والتكامل بین الأفراد والوحدات - ٥
تصمیم النظم والقواعد والإجراءات الخاصة بأداء العمل وتقییم الأداء على مستوى الوحدات  - ٦

 . والأفراد
  
  
  

 


 


 

 
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التغییر في الإستراتیجیة تغیی ر ف ي الھیك ل التنظیم ي حی ث إن الھیك ل من المحتمل أن یتطلب    
أو تحظ  ى ب دعم حك ومي ، ف  إن . الت  ي تعم ل فیھ ا... التنظیم ي یتب ع الإس تراتیجیة ف  أن القاع دة العام ة 

الھیك   ل التنظیم   ي یج   ب أن یك   ون ملائم   ا لإس   تراتیجیة المؤسس   ة التعلیمی   ة  القاع   دة العام   ة ھ   ي أن
  .ي تعمل فیھاوظروف البیئة الت

  
  : Design& Selectionالعوامل المؤثرة في تصمیم واختیار الھیاكل التنظیمیة 

دون الدخول في الجدل الفلسفي حول المتغیرات المؤثرة في تصمیم الھیاكل التنظیمیة    
 والمفاضلة بین بدائلھا ودرجة تأثیر كل متغیر من ھذه المتغیرات، فإننا نود التأكید على أن الھیكل

وأن تصمیم أي ھیكل تنظیمي یجب أن  التنظیمي ما ھو إلا وسیلة لتحقیق أھداف المؤسسة التعلیمیة،
یبدأ بالبدیل الاستراتیجي الذي تم إقراره ،حیث تمثل الإستراتیجیة الإطار الشامل لتخصیص الموارد 

 .نشودةوتحدید الأنشطة والعملیات التي ینبغي إنجازھا لتحقیق الأھداف الم
 یأخذ في الحسبان . فإن تصمیم الھیكل التنظیمي یجب أن  لذا  

یقص   د بحج   م المؤسس   ة التعلیمی   ة ق   درتھا أو طاقتھ   ا المادی   ة أو : حج   م المؤسس   ة التعلیمی   ة  - ١
وم  ن . ، وحج  م أو وقیم  ة الم  وارد المتاح  ة لم  ا الط  لابوع  دد   وع  دد الع  املین بھ  ا ، ،  الاس  تیعابیة

  .تصمیم الھیكل التنظیمي الطبیعي أن تؤثر ھذه الجوانب في
كلما كانت البیئة المحیطة بالمؤسسة  :درجة استقرار البیئة المحیطة بالمؤسسة التعلیمیة  – ٢

التعلیمیة، تتصف بنوع من الثبات والاستقرار ، كان من المناسب استخدام التنظیم الكلاسیكي أو 
  .المؤسسات بالاستقرارالھرمي حیث تتصف طبیعیة الأعمال في 

أو سریعة التغیر فإن الأمر یتطلب المزید من   التي تعمل في بیئة غیر مستقرة ، ؤسساتالن بة للموب
اللامركزیة في اتخاذ القرارات والقلیل من القواعد والإجراءات والتوجھ نحو إثراء العمل وتوسیع 

 .نطاقھ 
ات فإنھا جمیعا تدور حول برغم تعدد مفاھیم التقنی :التقنیات المستخدمة قي المؤسسة التعلیمیة - ٣

ومن . والمعلومات اللازمة لأداء أعمال المؤسسة التعلیمیة أسالیب التدریسالمعدات والأجھزة 
  . الطبیعي أن یؤثر نوع مستوى التقنیات المستخدم في المؤسسة التعلیمیة على ھیكلھا التنظیمي

ھذه الفئة من القیادات العلیا یحتاج التعامل مع  :القوى المسیطرة على المؤسسة التعلیمیة - ٤ 
وبعض المدیرین ممن یملكون النفوذ والسلطات للسیطرة على المؤسسة التعلیمیة وإقرار ھیكلھا 
التنظیمي أو رفضھ إلى لباقة خاصة ومھارة في الإقناع بأھمیة اختیار الھیكل التنظیمي المناسب 

من معتقدات وقیم واتجاھات   ما یؤمنون بھمع الأخذ في الاعتبار   لإستراتیجیة المؤسسة التعلیمیة ،
  . لكسب تعاونھم وثقتھم في تصمیم الھیكل المناسب لإستراتیجیة المؤسسة التعلیمیة

وذلك من حیث إعداد وقدرات أعضاء  :طبیعة ونوع الأفراد العاملین قي المؤسسة التعلیمیة  -  ٥
  .ؤسسة التعلیمیة التي ینتمون إلیھاھیئة التدریس والفئات المعاونة وتخصصاتھم وفھم لطبیعة الم
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  : إرشادات عامة لفعالیة تصمیم الھیكل التنظیمي  
تشیر إلي بعض الإرشادات التي یمكن من خلالھا زیادة فعالیة تصمیم الھیكل التنظیمي وزیادة 

  :كأحد متطلبات تنفیذ الإستراتیجیة ، ومن أھم ھذه الإرشادات ما یلي فرص نجاحھ ،
الھیكل التنظیم ي بم ا یعك س الأھمی ة النس بیة للأنش طة والأدوار التنظیمی ة الت ي یفت رض صیاغة  - ١

  .وجودھا على أمس موضوعیة 
القط اع  تحقیق التوازن ف ي الع بء الإداري ی بن القطاع ات أو الإدارات النوعی ة المختلف ة وداخ ل - ٢

  .أو الإدارة الواحدة 
وإتاح  ة   المت  أثرة بھ  ا) المس  تویات الإداری  ة(اق  ع جع  ل س  لطات الق  رار أق  رب م  ا تك  ون م  ن المو - ٣

  .الفرصة لمختلف المستویات الإداریة للمشاركة في صنع ھذه القرارات 
تأكید وترسیخ منھجیة التخطیط الاستراتیجي ، وتطویر أنظمة تقویم الأداء وقب ول  ألمس اءلة، م ن  -٤

ً ف   ي ص   یاغة ا ً رئیس   ا ل   رؤى وإع   داد الخط   ط خ   لال اس   تحداث وح   دات تنظیمی   ة ت   ؤدي دورا
  . ومتابعة تنفیذھا وتقویم نتائجھا الإستراتیجیة المستقبلیة وتصمیم مشروعات التطویر وبرمجتھا 

تبني مفھوم التوجھ بالأداء ونواتج العمل في مختلف الكیانات التنظیمیة، مع التركی ز عل ى تص میم  -٥
ی  یم الأداء المؤسس  ي ف  ي مجموع  ة م  ن الأھ  داف والمؤش  رات والمق  اییس اللازم  ة لتش  خیص وتق

  .كافة المجالات ووضع آلیة تمكن تطبیق ھذه النظم
حص   ر أدوار الإدارة العلی   ا ف   ي مھ   ام التخط   یط والتنس   یق والمتابع   ة، وقی   اس وتق   ویم الأداء ،  - ٦  

وإس  ناد المھ  ام التنفیذی  ة وم  ا یقابلھ  ا م  ن س  لطات إل  ى الوح  دات التنفیذی  ة المباش  رة ، م  ع تص  میم 
  . ظائف بما یتفق مع قدرات الأفراد المتوافرین بھذه الوحداتالأدوار والو

تفعیل وتنشیط قوى التطویر الذاتي في مختل ف الكیان ات التنظیمی ة، م ن خ لال إعط اء المزب د م ن  -٧
التوج ھ (الصلاحیات ، وتوسیع وتعمیق مسئولیة وأدوار ھذه الكیانات على نح و مس تمر ومط رد 

  ).التنفیذ إلي مركزیھ التخطیط، ولامركزیة
تحقی  ق طف  رة تكنولوجی  ة عالی  ة ف  ي نظ  م المعلوم  ات والاتص  ال، وإع  داد تق  اریر المتابع  ة وتقلی  ل  - ٨

  .الاعتماد على أسالیب العمل الیدوي في مختلف المجالات
تطویر سیاسات وإجراءات العمل بم ا یتف ق م ع الجدی د المس تحدث منھ ا ، وتطویعھ ا بم ا ی تلاءم   - ٩

  .ختلف الكیانات التنظیمیةمع طبیعة العمل بم
ترشید استخدام العمالة المتاحة وإعادة توزیعھا وتأھیلھا بما یحقق الاس تخدام الأمث ل لھ ا ،وف ق  – ١٠

  . متطلبات العمل بالوحدات التنظیمیة المختلفة
 :Policies & Work Systems السیاسات وأنظمة العمل –ثانیاً 

الأساس   یة لتنفی   ذ الإس   تراتیجیة ، وأیض   ا أنظم   ة یعتب   ر وض   ع السیاس   ات الت   ي تص   ف القواع   د  
م ن  –ھا تنفیذ الوظ ائف والأنش طة المختلف ة لتطبی ق الإس تراتیجیة لوإجراءات العمل التي یتم من خلا

  .أھم متطلبات النجاح في التطبیق وتحقیق النتائج المرجوة
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 :Policiesالسیاسات  - ١

تش   كل السیاس   ات الخط   وط الإرش   ادیة العریض   ة أو الإط   ار الع   ام ال   ذي یوج   ھ عملی   ة اتخ   اذ 
القرارات في المؤسسة التعلیمیة بما یضمن تحقیق أھدافھا، فالسیاسات عبارة ع ن مب ادئ عام ة 
تحكم تفكیر الأفراد المسئولین ع ن تطبی ق الإس تراتیجیة وس لوكیاتھم أثن اء اتخ اذ ق رارات تنفی ذ 

والسیاس  ات لیس  ت قواع  د ص  ارمة فھ  ي ترس  م الح  دود الت  ي . الإس  تراتیجیة المختلف  ةالأنش  طة 
یس  تطیع متخ  ذو الق  رار التح  رك فیھ  ا أو التص  رف ف  ي نطاقھ  ا فھ  ي تس  مح بق  در م  ن حری  ة 
التص  رف والاجتھ  اد،وفي نف  س الوق  ت تض  ع قی  ودا عل  ى حری  ة التص  رف ف  ي اتخ  اذ الق  رارات 

ق د لا تح دد لمتخ ذ الق رار م ا یج ب عمل ھ، فإنم ا  بشأن بعض الموضوعات  وبرغم أن السیاس ة
  : مثال للسیاسات التعلیمیة العامة بأحد الدول العربیة. الاتجاه العام الذي یجب أن یسلكھ

ً ومھارة وأداء  - ١  . بناء الشخصیة الإنسانیة المتكاملة، عقیدة في سلوكا
  . فیةتدعیم الانتماء الوطني والعربي والإسلامي، وتعزیز الذاتیة الثقا - ٢
  . اعتماد العربیة لغة للتعلیم  - ٣
 .التواصل مع ثقافات الشعوب الأخرى في ضوء الثقافة العربیة الإسلامیة - ٤
ً وكیفاً  - ٥  .الوفاء باحتیاجات المجتمع من الموارد البشریة كما
  ). سنة  ١٨سن (التوسع في الإلزام في التعلیم إلى ما یعادل نھایة المرحلة الثانیة  - ٦
  . یمیة المتكافئة لكل المواطنینإتاحة الفرص التعل  - ٧
 .تنویع الفرص التعلیمیة بما یتفق وقدرات واحتیاجات المتعلمین - ٨
الارتقاء بنوعیة التعلیم وكفاءتھ الداخلیة وفعالیتھ في تحقیق أھداف المجتمع ولاءمتھ  - ٩

 .للاحتیاجات الراھنة والمستقبلیة
 .التعلیم المتمیز للإبداع والابتكار -١٠
 .  قاعدة تقنیة متقدمة ارتكاز التعلیم على -١١
  .التربیة النظامیة والتربیة غیر النظامیة ،ما یتیح فرص التعلم المستمر طوال الحیاة - ١٢

في جمیع ھذه الأمثلة المتنوعة نجد أن السیاسة تحدد لمتخذ القرار الاتجاه الذي یجب التحرك نحوه ، 
 .ھھالاتجاولكنھا لا توضح لھ كیف یتحرك في ھذا 

  :السیاسات صیاغة 
وق د توض ع ھ ذه السیاس ات . یجب أن تنبع سیاسات المؤسس ة التعلیمی ة م ن أھ دافھا وإس تراتیجیتھا

وفق   ا لمس   تویات الأھ   داف الإس   تراتیجیة ء وتس   مى بالسیاس   ات العلی   ا ، وعل   ى مس   توى الإدارة 
الوسطى ممثل ة ف ي القطاع ات أو الإدارات، وتس مى السیاس ات الوظیفی ة أو السیاس ات الوس یطة ، 

كم  ا یمك  ن ص  یاغة ھ  ذه . س  توى الإدارة ال  دنیا أو الوظ  ائف وتس  مى السیاس  ات التش  غیلیةوعل  ى م
السیاسات حسب مجالات الأنشطة أو الوظائف المختلفة المطلوب ة لتنفی ذ الإس تراتیجیة فنج د ھن اك 

  . السیاسات المالیة وسیاسات الأفراد والقوى العاملة وسیاسات الإنتاج والتسویق وغیرھا
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د السیاس ات عل ى س ھولة تنفی ذ الإس تراتیجیة وتحقی ق أھ دافھا ف إن ھن اك مجموع ة م ن ولكي تساع
  :الخصائص أو المواصفات الواجب مراعاتھا ومن أھمھا ما یلي

أن تشتق السیاسات من الأھداف والاستراتیجیات الخاصة بالمؤسسة التعلیمیة، سواء على  - ١
 .المستوى العام أو على المستوى القطاعي أو الوظیفي

 .أن تضمن تحقیق التنسیق والتكامل بین مختلف الأنشطة الإستراتیجیة - ٢
  . أن تتطلب تقییم وضبط الأداء للوظائف والأنشطة والخطط ذات العلاقة بمجالاتھا   - ٣
ً لمتخذي القرارات على جمیع المستویات  - ٤ ً ومفھوما ً واضحا أن تمثل ركیزة أساسیة وإطارا

  .  الإداریة
المزید من الجھد والولاء للمؤسسة التعلیمیة ، وخاصة في  أن تحفز الأفراد على بذل - ٥

 .الظروف الحرجة
أن توفر آلیة یمكن من خلالھا تفویض السلطة وتحقیق التوافق والثبات في الأفعال  - ٦

 .والتصرفات في جمیع أجزاء المؤسسة التعلیمیة
 .أن تصاغ بوضوح وبلغة سلیمة وعبارات بسیطة لا تحتوى على أي غموض - ٧
  . ن مقبولة أخلاقیا واجتماعیا وتطبق بحزمأن تكو  - ٨
 أن تعزز مكانة وسمعة المؤسسة التعلیمیة أمام جمیع المتعاملین معھا - ٩

أن تتسم بالمرونة بحیث تكون مرشدة للتصرف في أكبر عدد ممكن من المواقف  -١٠
 . والظروف المحیطة بتطبیق الإستراتیجیة

  
 & Procedures  : Work Methodsأسالیب وإجراءات العمل - ٢
 
ً عامة لتوجیھ التفكیر واتخاذ القرارات فى المجالات     تبین مما سبق أن السیاسات تمثل أطرا

المختلفة، كما تبین أن السیاسات توضح ما ینبغي عملھ، ولكنھا لا توضح كیف یتم تنفیذ ما یجب 
وتحدید خطوات ووسائل عملھ، ومن ھنا تأتى أھمیة أسالیب وإجراءات العمل، حیث أنھا تھتم بوضع 

الأداء لكل جزئیة من جزئیات العمل بما یساعد على تنسیق الجھود وتجنب الأفعال أو التصرفات 
وتعتبر أسالیب وإجراءات العمل أحد المتطلبات الضروریة للتنفیذ . غیر الضروریة أو غیر المنتجة

وتتناول الإجراءات . نفیذھاالفعال للسیاسات، بمعنى أن كل سیاسة تحتاج إلى إجراء أو أكثر لت
الإجابة عن تساؤلات محددة بشأن كل جزئیة من جزیئات العمل المطلوب، كیف تؤدى؟ ومن 

  المسئول عن الأداء؟  ولماذا تؤدى؟ ومتى وأین یجب أن تؤدى؟
  لماذا الاھتمام بأسالیب وإجراءات العمل؟

  : إلىیحتاج  الإستراتیجیةتذكر أن تطبیق 
ترسم الحدود التي یستطیع المسئولون عن تطبیق الإستراتیجیة صیاغة سیاسات عامة  •

 .التحرك والتصرف ضمنھا
تنفیذ السیاسات، ویتطلب وضع أسالیب وإجراءات عمل توضح خطوات أداء جزیئات  •

 .العمل ومسئولیاتھا وأوقاتھا وأماكنھا
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  :ثالثا الموارد البشریة
یركن ھذا المحور على إعادة صیاغة الھیكل الوظیفي بالمؤسسة التعلیمیة بما یتلاءم مع 

فإذا كانت الإستراتیجیة الجدیدة تتطلب أحداث تغییرات في الھیاكل   الإستراتیجیة الجدیدة 
التنظیمیة الرئیسة أو التفصیلیة وتحتوى على سیاسات جدیدة أو تطویر للسیاسات القائمة،ومن 

یل أو تغییر أسالیب وإجراءات فان الأمر یتطلب بالضرورة مراجعة الھیكل الوظیفي ثم تعد
بھدف تحقیق التوازن بین أعباء العمل وإعداد الموظفین في مختلف   الحالي بالمؤسسة التعلیمیة 

وتطبیق مبدأ المواءمة بین قدرات وإمكانات وخصائص الأفراد   الوحدات التنظیمیة من ناحیة
متطلبات الوظائف التي یكلفون بھا من الناحیة الأخرى، مع الأخذ في الحسبان فرص المتاحین و

  .التطویر والتدریب وإعادة التأھیل التي یمكن توفیرھا من قبل المؤسسة التعلیمیة لھؤلاء الأفراد
وفي تحقیق المواءمة والتوافق بین الاستراتیجیات والسیاسات الجدیدة والھیاكل الوظیفیة القائمة 
غالبا ما یكون مطلوبا من المسئولین عن التطبیق باتخاذ القرارات بشأن الموارد البشریة على 

 :النحو التالي
إذا كانت المؤسسة التعلیمیة تتجھ نحو تبنى اس تراتیجیات النم و أو التوس ع غالب ا م ا یك ون   . أ

اء م  ن مطلوب ا تعی ین أو ت دریب مزی د م ن الإف راد لش غل الوظ ائف الجدی دة أو ترقی ة الأكف 
الإفراد الحالین إلى الوظائف التي یتم إنشاؤھا وھنا یكون مطلوب ا م ن الإدارة العلی ا تحدی د 
معاییر لقرارات التعیین والتدریب والترقیة بما یضمن توفیر المھ ارات والق درات البش ریة 

 .اللازمة للتنفیذ الجید وتحقیق الأھداف الممولة من الاستراتیجیات والسیاسات الجدیدة
أما إذا كانت المؤسسة التعلیمیة تتجھ نح و تبن ي اس تراتیجیات ال تقلص أو الانكم اش غالب أ . ب

أیض ا -یكون مطلوبأ من الإدارة اتخاذ بعض القرارات الخاصة بإنھاء خدم ة الأف راد وھن ا 
یج   ب وض   ع مع   اییر لاتخ   اذ ھ   ذه الق   رارات ف   ي ظ   روف المؤسس   ة التعلیمی   ة وق   وانین 

  . التوظیف التي تحكمھا
إذا كانت المؤسسة التعلیمیة تتجھ نحو تبني إستراتیجیة الثب ات والاس تقرار ، غالب ا م ا ی تم . ج

اتخاذ قرارات بش أن تقل یص أو تجمی د التعیین ات الجدی دة والتركی ز عل ى الت دریب والحف ز 
والتشجیع لرف ع كف اءة الم وظفین وتخف یض التك الیف والارتق اء بمس توي وأس لوب التعام ل 

 .المتعاملین مع المؤسسة التعلیمیة والمستفیدین من خدماتھم  مع العملاء أو
ویستخلص مما سبق أن تبني استراتیجیات وسیاسات جدیدة یتبعھ إجراء دراسات متعمقة 
لھیكلي الموارد البشریة من حیث الكم والكیف ، وإعادة التوزیع والتدریب والحفز 

ر التي سیتم الإشارة إلیھا في الممارسات والتوجیھ والترقیة وتقییم الأداء وغیرھا من الأمو
  .الإداریة المطلوبة لتطبیق الإستراتیجیة بنجاح 
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  :نظم المعلومات والاتصالات  - رابعاً 
                                COMMUNICATION & INFORMATION SYSTEMS  

إن مھم  ة السیاس  ة ل  نظم المعلوم  ات والاتص  الات ھ  ي إدارة ت  دفق أو انس  یاب ت  داول المعلوم  ات ف  ي 
جمیع أجزاء المؤسسة التعلیمیة لكي یتحس ن الأداء وت زداد فعالی ة الق رارات ویتطل ب التطبی ق الن اجح 

ق للإس   تراتیجیة الجدی   دة ت   وفیر نظ   ام جی   د لجم   ع وحف   ظ وتحلی   ل البیان   ات بش   كل یمك   ن مع   ھ تحقی   
  : الأغراض التالیة 

توفیر مجموعة متكاملة من قواع د البیان ات لخدم ة وتوثی ق جمی ع الأنش طة والإداری ة والفنی ة  .١
 ذات الصلة بإستراتیجیة المؤسسة التعلیمیة

التوجھ نحو میكنة الأعمال المكتبیة الروتینیة، وما یرتبط بھا م ن نم اذج أو س جلات وتق اریر  .٢
 .وقرارات 

الض  روریة لاتخ  اذ الق  رارات الإس  تراتیجیة، وتركی  ز انتب  اه متخ  ذي ھ  ذه ت  وفیر المعلوم  ات  .٣
 .القرارات على عوامل النجاح الحرجة في مجالات أعمالھم 

  :Organizational Cultureالثقافة المؤسسیة أو التنظیمیة  –  امساً 

ي یتقاس  مھما یقص  د بثقاف  ة المؤسس  ة التعلیمی  ة مجموع  ة الق  یم والمعتق  دات والأفك  ار والاتجاھ  ات الت  
  .الأفراد العاملون بالمؤسسة التعلیمیة ، والتي تحدد سلوكیاتھم في أداء العمل 

ً ف ي م دي نج اح تطبی ق الإس تراتیجیة الجدی دة ،  وتؤثر الثقاف ة الس ائدة بالمؤسس ة التعلیمی ة ت أثیرا قوی ا
  :ي وتؤدي الثقافة السائدة بالمؤسسة التعلیمیة عدة وظائف أساسیة ، من أھمھا ما یل

 .تمنح الثقافة الإحساس بالذاتیة أو الشعور بالھویة للعاملین بتقالید وقیم معینة في أداء العمل 

 .تساعد الثقافة على إیجاد التراكم بین العاملین بتقالید وقیم معینة في أداء العمل  .١
 .تدعم الثقافة استقرار المؤسسة التعلیمیة كنظام اجتماعي  .٢

یس  تخدم ف  ي إعط  اء معن  ي أو قیم  ة لأنش  طة المؤسس  ة التعلیمی  ة وتق  دیر تعم ل الثقاف  ة كإط  ار مرجع  ي 
 .الإبداع والمساھمة من الجمیع ، كما تعمل كمرشد للسلوك الملائم 

ً عن د تطبی ق الإس تراتیجیة ، حی ث لا یمك ن أن  ً ضروریا ومن ثم فإن تفھم الثقافة المؤسسیة یعتبر أمرا
الاس   تراتیجیات الت   ي تتع   ارض م   ع الثقاف   ة الس   ائدة ف   ي ی   نجح التغیی   ر ف   ي الرس   الة أو الأھ   داف أو 

المؤسسة التعلیمی ة ، ولك ن یج ب أن ت تك ون الإدارة العلی ا مس تعدة لتغیی ر ھ ذه الثقاف ة بم ا ی تلاءم م ع 
الإس  تراتیجیة الجدی  دة ، وھ  ي مھم  ة تتطل  ب الكثی  ر م  ن الوق  ت والجھ  د والمث  ابرة ، فالن  اس بطبیع  تھم 

  :ثة أسباب رئیسیة ھي یمیلون لمقاومة التغییر لثلا

أس باب اقتص  ادیة تتعل  ق بالرات  ب والوظیف ة ، وتت  راوح ھ  ذه الأس  باب ب ین الخ  وف م  ن فق  دان  .١
 .الوظیفة أو تخفیض الأجر إلي الخوف من أداء عمل أكثر بنفس الأجر أو أقل
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أس  باب شخص  یة تتعل  ق بالس  مات الشخص  یة للأف   راد ذاتھ  م ، وتت  راوح ھ  ذه الأس  باب ب   ین  .٢
ً وم  ا ی  رتبط بھ  ا م  ن اعت  زاز ، إل  ي الخ  وف م  ن الخ  وف م  ن فق  د ان مھ  ارات مكتس  بة س  ابقا

 .كراھیة تعلم طرق جدیدة لأداء العمل أوالمجھول 
. أس  باب اجتماعی  ة ت  رتبط باحتم  الات التغیی  ر ف  ي العلاق  ات الاجتماعی  ة القائم  ة ب  ین الإف  راد .٣

ر لإف   راد ھ   م وتت   راوح ھ   ذه الأس   باب ب   ین الخ   وف م   ن العزل   ة الاجتماعی   ة  نتیج   ة التغیی   
 .اجتماعیون بطبیعتھم، إلى المزید من العلاقات الاجتماعیة لأفراد ھم انطوائیون بطبیعتھم

ویستخلص من ذلك أن مقاومة التغییر في الأھداف والاستراتیجیات والسیاس ات م ن قب ل م ن 
تم ت یمسھم التغییر أمر معتاد، غیر انھ تسھل معالجة ھذه المقاومة إذ أمك ن تحدی د أس بابھا و

  .معالجتھا

  :یليھذا المجال ما  فيیمكن الاسترشاد بھا  التي الأفكارومن   

تجن   ب التغیی   رات غی   ر الض   روریة، والتأك   د م   ن أن التغیی   ر المطل   وب یب   رر القل   ق  - ١
 .ةیإجرائالمحتمل حدوثھ نتیجة 

٢ -  ً ت   وفیر ك   ل المعلوم   ات الض   روریة ع   ن التغیی   ر المطل   وب وإث   ارة وفوائ   دھا تجنب   ا
 .المضللةللشائعات 

أعطاء اكبر فرصة ممكنة للمشاركة في صیاغة أسالیب وإجراءات العم ل ف ي مختل ف  - ٣
 .جوانب الإستراتیجیة لتحقیق الأھداف المنشودة

توفیر التدریب المطلوب لمن یحتاجون ھ وتق دیم المش ورة والإرش اد لم ن یب دون خ وفھم  - ٤
 .من فقدان أعمالھم أو تخفیض رواتبھم

  :   Managerial Practices اریةالإدالممارسات  -سادساً 

یتطل  ب التنفی  ذ الجی  د للإس  تراتیجیة ت  وافر مجموع  ة م  ن الممارس  ات الإداری  ة الفعال  ة الت  ي ت  ربط 
المدیرین التنفیذیین والعاملین معھم بأھداف إس تراتیجیة وتجع ل ق درتھم عل ى رب ط التخط یط ب الأداء 

  :ومن أھم ھذه الممارسات ما یلي. وسیلة فعالة للتنفیذ

یحت  اج التنفی  ذ الفع  ال لإس  تراتیجیة جدی  دة إل  ى اس  تثارة ھم  م . المھ  ارة ف  ي الإش  راف والتوجی  ھ - ١
العاملین في جمیع المواقع، وھو الأمر الذي یتطلب من الم دیرین ورؤس اء العم ل ف ي مختل ف 
ً م  ن  ً فس  یحا المواق  ع الانتب  اه لمعنوی  ات الع  املین ورض  اھم ف  ي العم  ل م  ن خ  لال م  نحھم ق  درا

تقریر كیفیة التنفیذ، حی ث تس اعد الإدارة ب ذلك عل ى الاس تفادة م ن جمی ع الخب رات  الحریة في
والمھارات والاھتمامات ولا شك انھ یمكن في الأج ل القص یر تحقی ق النت ائج المطلوب ة بغ ض 
النظر ع ن رض ا الع املین ف ي وظ ائفھم ولك ن المؤك د أن النت ائج س تكون عك س المطل وب ف ي 

م الع املین الی وم وخاص ة م ن ذوى الكف اءة والمھ ارات المتمی زة الأجل الطوی ل حی ث أن معظ 
منھم لا یقبل ون اس تمرار العم ل ف ى بیئ ة متس لطة لا تم نحھم فرص ة المش اركة ف ي  الق رارات 

 .التي تؤثر فیھم مباشرة
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لض   مان المواءم   ة ب   ین احتیاج   ات المؤسس   ة . وض   ع نظ   ام للح   وافز ومكاف   أة الأداء المتمی   ز - ٢
یاج  ات الأف  راد الع  املین بھ  ا وم  ن ث  م یج  ب رب  ط ك  ل ب  رامج الح  وافز التعلیمی  ة كك  ل واحت

والمكاف آت بش كل أو ب أخر بإس تراتیجیة المؤسس ة التعلیمی ة وتؤك د غالبی ة الممارس ات العملی  ة 
الراى القائل بان الرواتب والمكافآت تحفز عل ى زی ادة الإنتاجی ة عن دما تك ون مرتبط ة ب الأداء 

 .تي الغیاب والجودةكما أنھا تؤثر بقوة على مشكل
بدای  ة ق  د یك  ون م  ن الغ  بن الافت  راض ب  ان الم  دیرین . تف  ویض الس  لطات اللازم  ة لأداء العم  ل - ٣

ً فق  د یك  ون ھن  اك م  ن الأس  باب الت  ي  والمش  رفین ال  ذین لا یفوض  ون س  لطاتھم مخطئ  ون دائم  ا
ف ویض تتعلق بالمرءوسین أنفسھم أو بیئة العمل ما یدفعھم إلي ذل ك ، وم ن ث م یج ب أن ی تم الت

  .حسب المعاییر المناسبة 
یخض ع بع ض . ھناك الكثیر من العوام ل الم ؤثرة ف ي الأداء : التعاون في حل مشكلات الأداء - ٤

ویتطل ب التنفی ذ . ھذه العوامل لسیطرة العاملین بینما یخرج البعض الآخ ر ع ن ھ ذه الس یطرة 
یئ ة الت دریس م ن حی ث الجید للإستراتیجیة دراسة ثلاثة عوامل أساسیة ، الع املین وأعض اء ھ

ما یمتلكھ م ن مع ارف ومھ ارات وق یم واتجاھ ات ، والوظیف ة م ن حی ث متطلباتھ ا وم ا تقدم ھ 
من فرص عمل ممتع یحتوي على تحد وتغذیة استرجاعیة ، والموق ف م ن حی ث من اخ العم ل 

  .ووفرة الموارد وسلامة الأنظمة الإداریة
ب ات الأف راد  الع املین ف ي مختل ف المج الات توفیر أكبر قدر من التوافق أو الانس جام ب ین رغ - ٥

ولا یعن  ى ھ  ذا أن یھم  ل العم  ل لمج  رد أن . والأنش  طة الإس  تراتیجیة والأعم  ال الموكل  ة إل  یھم 
ً لا یرغب في أدائھ ، وإنم ا یعن ى زی ادة احتم الات تمی ز الأداء كلم ا أمك ن تكلی ف الأف راد  أحدا

 .بأداء الأعمال التي یرغبون في أدائھا
ظیم الاستفادة من الخبرات والاھتمامات المھنیة للموظفین ، ومن المتوق ع أن تتغی ر محاولة تع - ٦

ھذه الخبرات والاھتمامات من وق ت لآخ ر، وھ و الأم ر ال ذي یس تعدي رب ط الأعم ال والمھ ام 
المطلوبة لتنفیذ الإستراتیجیة بالخبرات والاھتمامات المھنیة للم وظفین ، وتع دیل ھ ذا ال ربط ، 

ً للتغیی  .ر في ھذه الخبرات والاھتماماتوفقا
وقد تكون الوظیفیة ذاتھا ھي الس بب ال رئیس ف ي مش كلات الأداء  ، إذا كان ت ممل ة أو مثبط ة  - ٧

للھم  م، أو إذا كان  ت تف  وق مھ  ارات الموظ  ف أو إذا احت  وت عل  ى مھ  ام غی  ر مناس  بة  أو غی  ر 
تحلی ل الإج راءات وھنا قد یستعدي الأمر إعادة تص میم الوظ ائف ذاتھ ا ودراس ة و. ضروریة 

  .المرتبطة بأدائھا
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    :متابعة وتقییم الإستراتیجیة
تمثل متابعة وتقییم الإستراتیجیة المرحلة الأخیرة من مراحل الإدارة الإستراتیجیة ، 
وتنطوي ھذه المرحلة على متابعة التقدم في الأداء أثناء تنفیذ الإستراتیجیة ، ومقارنة الأداء الفعلي 
ً ، وذلك لتقییم النتائج واتخاذ الإجراءات  التصحیحیة  بالأھداف والنتائج المرغوبة أو المحددة سلفا

وتوفر ھذه المرحلة المعلومات المطلوبة لمختلف المستویات الإداریة ، وبخاصة . إذا لزم الأمر 
لإستراتیجیة بشكل أفضل أم الإدارة العلیا والإدارة الوسطي ، لتقرر ما إذا كان بالإمكان القیام بتنفیذ ا

ً ما  لا ، وما إذا كانت الخطط الإستراتیجیة ذاتھا قد وضعت بشكل سلیم أم تحتاج إلي تعدیل ، وأیضا
إذا كانت نظم وإجراءات العمل وأدوات التنسیق والموارد اللازمة للتنفیذ قد تم الإعداد لھا وتوفیرھا 

ً للأداء وبدون شك لا یمكن لمتابعة . بشكل جید من عدمھ  وتقییم الإستراتیجیة أن تكون انعكاسا دقیقا
الفعلي بدون توفیر قاعدة جیدة من البیانات لتوفیر الحقائق الكافیة عن الإنجاز الفعلي والمشكلات 

  .التي صادفتھ ، وكیف تم التعامل معھا 
  

  :  Strategy Evaluation & Control Processمراحل متابعة وتقییم الإستراتیجیة 
  

 :حتوي عملیة متابعة وتقییم الإستراتیجیة على خمس مراحل أساسیة یوضحھا الشكل التاليت
                

       )١(    )                         ٢(     )                         ٣(                          )٤(  
 

 

 

 

  )٥(                                     نعم      

 لا                                                      

 

 

  مراحل متابعة وتقییم الإستراتیجیة 

  

  

  

  

 حدد ما الذي یجب
 قیاسھ وتقییمھ

ضع معاییر ومؤشرات 
   سبقاً القیاس 

قم بقیاس الأداء أو 
  الإنجازات المحققة

ھل یتوافق الإنجاز أو الأداء 
  الفعلي مع المعاییر والمؤشرات

  التنفیذ  –توقف 
  جدید

اتخذ الإجراءات 
  التصحیحیة
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  :ویتضح من الشكل السابق أن مراحل أو خطوات تقییم ومتابعة الإستراتیجیة تتلخص فیما یلي 

  :   Areas Of Evaluation & Controlتحدید مجالات المتابعة والتقییم  -أولاً 

ینبغي على الإدارة العلیا والإدارة الوسطي أو التنفیذیة أن تحدد الأنشطة المطلوب متابعتھا والنتائج 
وبرغم اختلاف مسمیات وطبیعة الأنشطة ومجالات النتائج المطلوب . المطلوب تحقیقھا وتقییمھا

م تنفیذ الإستراتیجیة إن متابعة وتقیی: وتقییمھا من مؤسسة تعلیمیة لأخرى ، فأن یمكن القول  متابعتھا
وفي معظم الأحیان . یتم على مستویین ھما الأفراد الوحدات التنظیمیة أو المشروعات الإستراتیجیة

  :تتم متابعة وتقییم الأداء الإستراتیجي في خمسة مجالات أساسیة ھي 

  .الفعـــــالیـــة - ٢.                                     النتــائــــج  - ١
  .الوسائل والإجراءات - ٤.                         و الإنجاز التقدم أ - ٣
 .عادات العمل - ٥

وتأخذ النتائج . تمثل النتائج محور اھتمام أیة مؤسسة تعلیمیة وغرضھا الأساسي  :النتــــائــج  - ١
في أیة مؤسسة تعلیمیة شكل سلعة أو خدمة تقدم لفئة أو أكثر من فئات العملاء أو المواطنین 

ویتم تحقیق النتائج من خلال إدارة الموارد المتاحة المادیة منھا والبشریة ، . المستھدفین بھا 
 .وبقدر المھارة والجودة في إدارة ھذه الموارد یكون النجاح في تحقیق النتائج

تھ  تم بقی  اس درج  ة الرش  د ف  ي اس  تخدام الم  وارد Efficiency الكف  اءة إذا كان  ت :الفعـــالیـ  ـة  - ٢
تھ  تم بقی  اس درج  ة النج  اح ف  ي  Effectivenessتنفی  ذ الإس  تراتیجیة  ف  أن الفعالی  ة المتاح  ة ل

ً لك ل . الإستراتیجیة والتكنیكیة والتشغیلیة  تحقیق الأھداف ومن ثم فإن قیاس الفاعلی ة یمث ل تقییم ا
وتختلف مق اییس الفعالی ة ب اختلاف المؤسس ة . من مدخلات الإستراتیجیة ومخرجاتھا أو نتائجھا 

ً ب اختلاف أھ داف الإس تراتیجیة عل ى مس تویاتھا ) خدمیة  –صناعیة  –تجاریة (یمیة التعل وأیض ا
وھن  اك العدی  د م  ن المؤش  رات والمق  اییس الت  ي یمك  ن م  ن خلالھ  ا تقی  یم فعالی  ة تطبی  ق . المختلف  ة 

العدید من المؤشرات والمقاییس التي یمكن من خلالھ ا تقی یم فعالی ة تطبی ق الإس تراتیجیة ، ن ذكر 
الإیرادات والأرب اح والعائ د عل ى الاس تثمار وتك الیف أداء الأنش طة المختلف ة ، ومع دلات : ا منھ

ال  دوران الخاص  ة بك  ل م  ن الع  املین والمخ  زون ومع  دلات اس  تخدام العمال  ة المھنی  ة والعمال  ة 
المس   اندة ، ومع   دل اس   تخدام التس   ھیلات المتاح   ة ، ومع   دلات ش   كاوي الم   وظفین والعم   لاء أو 

من خدمات المؤسسة التعلیمیة وغیرھا من المقاییس الخاص ة بالإنتاجی ة والج ودة ف ي  المستفیدین
  .تحقیق الأھداف الإستراتیجیة 

تھتم متابعة التقدم في العمل أو إنجازه بنتائج الأداء المحققة خلال : التقدم في العمل أو الإنجاز - ٣
في التعرف على كیفیة سیر العمل وتفید ھذه المتابعة . فترة زمنیة محددة أو نھایة ھذه الفترة 

بالإستراتیجیة وما ستكون علیھ النتائج المحققة ، كما تفید في تزوید الإدارة العلیا والوسطي بما 
ً إجراء تعدیلات مرحلیة على احد جوانب أو محاور الإستراتیجیة لتحقیق  إذا كان  مطلوبا

ً إلي طبیعة العمل في . الأھداف المنشودة منھا  تنفیذ الإستراتیجیة یمكن متابعة التقدم واستنادا
 :في العمل بطرق مختلفة من أھمھا
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تعتبر متابعة أسالیب وإجراءات العمل في مختلف أنشطة :  متابعة إجراءات وأسالیب العمل - ٤
الإستراتیجیة من الوسائل المھمة في توفیر المعلومات اللازمة لمساعدة الإدارة في التعرف عما 

ً للإجراءات والأنظمة المحددة أم لاإذا كان العمل في  كما تفید ھذه . ھذه الأنشطة یتم تنفیذه وفقا
المتابعة في التعرف على مجالات التحسین أو التطویر في ھذه الأنظمة والإجراءات ، بما 
یتلاءم مع التغیرات التقنیة أو الاقتصادیة أو الاجتماعیة أو التشریعیة المحیطة بتنفیذ 

 .الإستراتجیة  
یقصد بعادات العمل الاتجاھات والسلوكیات التي یتبعھا الأفراد في أداء :  تابعة عادات العملم - ٥

ومن الضروري أن . الأعمال المكلفین بھا ، والتي قد تسھل أو تعرقل أداء ھذه الأعمال 
تتضمن متابعة تنفیذ الإستراتیجیة بعض الجوانب الخاصة بتحقیق الانضباط في أداء العمل ، 

ً بأداء المھام المكلفین بھا وتقییم مدي منطقیة ما یتبع من والتأك د من أن العاملین مشغولون فعلا
  .سلوكیات ، وتحدید ما إذا كانت ھناك حاجة إلي تعدیلھا أو تطویرھا والأسالیب الملائمة لذلك

  :Setting Measures & Criteriaوضع معاییر ومؤشرات الأداء  - ثانیاً 

ؤل الخاص بما یجب قیاسھ وتحدید مجالات القیاس یبقي التحدي الكبیر بعد الإجابة عن التسا
في عملیة المتابعة والتقییم ، وھو تقریر كیفیة القیاس ، فبدون التعرف علي مستوى المرغوب في 
الوصول إلیھ ، أو المحافظة علیھ في تحقیق النتائج تصبح عملیة متابعة وتقییم الإستراتیجیة بدون 

  .ر والمؤشرات تصف المستویات المقبولة وغیر المقبولة الأداءفالمعایی. معنى

وتستمد المعاییر والمؤشرات المستخدمة في متابعة وتقییم الأداء الإستراتیجي من تفاصیل 
، وعادة ) التشغیلي  –التكنیكي  –الإستراتیجیة ( الأھداف الإستراتیجیة على مستویاتھا المختلفة 

. ح ، حیث تقبل الانحرافات الواقعة في داخلھ كنتائج مرضیةیحتوي كل معیار على مدي سما
وتختلف المعاییر والمؤشرات المستخدمة في المتابعة والتقییم باختلاف الأھداف المطلوب تحقیقھا ، 
ً أو أكثر من  ومع ذلك یمكن القول بأن المعاییر والمؤشرات شائعة الاستخدام تأخذ في الغالب شكلا

  :الأشكال التالیة

وھي المقاییس غیر النقدیة أو : Physical Standardsمعاییر الطبیعیة أو المادیة ال  -١
غیر المادیة ، وتستخدم في المستوي التشغیلي، حیث تستخدم المواد والعمالة المباشرة ویتم 

وقد تعكس ھذه المعاییر كمیة الناتج في شكل كمیات . تقدیم الخدمة أو تصنیع وبیع المنتج 
 .أعداد أو ساعات عمل ، كما قد تعكس مواصفات الناتج أو خصائصھأو أحجام أو 

وھي مقاییس تركز على إعطاء قیم مالیة :  Cost Standardsمعاییر التكلفة  -٢
تكلفة ساعة العمل معدلات التكالیف : لمستویات الأداء المرغوب في تحقیقھا ، ومن أمثلتھا 

الیف الصیانة وتكالیف أداء الخدمة ، المباشرة وغیر المباشرة ، وتكلفة الموارد ، وتك
ً بقیاس التكلفة  .وغیرھا من المعاییر التي تھتم أساسا
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عدی   دة ومتنوع   ة لھ   ذه   ھن   اك تقس   یمات:  Capital Standardsمع   اییر رأس الم   ال -٣
ً م  ن ال  ربط ب  ین المع  اییر المالی  ة والمع  اییر المادی  ة ، وتك  ون أكث  ر  المع  اییر الت  ي تن  تج أساس  ا

 ً بالمیزانیات عن قوائم الدخل، وعادة تستخدم في تقییم الأداء  الكلي للمؤسس ة تعلیمی ة ارتباطا
وم  ن أمثلتھ  ا العائ  د عل  ى الاس  تثمار والعائ  د عل  ى الملكی  ة . قب  ل تطبی  ق الإس  تراتیجیة وبع  ده 

 .وربحیة الأسھم وغیرھا
المالی ة ترك ز عل ى قی اس الق یم :  Revenue Standardsمعاییر الإی رادات أو العوائ د   -٤

للأنش  طة المرتبط  ة بتحقی  ق إی  رادات س  واء م  ن بی  ع المنتج  ات أو تحص  یل الرس  وم المق  ررة 
 .للخدمات

ھ   ي أكث   ر أن   واع المع   اییر :  Intangible Standardsالمع   اییر غی   ر الملموس   ة   -٥
ً ف ي وض  عھا ، حی ث یص عب التعبی ر عنھ  ا بوح دات طبیعی ة أو مالی ة ، وی  تم  ص عوبة وتعقی دا

في یعتمد على خبرات والتجارب السابقة والآراء والاتجاھ ات الخاص ة وضعھا في شكل وص
ً م ا تس  تخدم ھ ذه المع اییر ف  ي قی اس أداء الوح  دات . ب الإدارة العلی ا والإدارة الوس  طي  وغالب ا

ً أو رقمیاً   .والأفراد الذین یؤدون أنشطة یصعب قیاسھا كمیا
وینتش  ر :   Program / Project Standardsمع  اییر المش  روعات والب  رامج  -٦

اس  تخدام ھ  ذه المع  اییر عن  دما ی  تم تنفی  ذ الإس  تراتیجیة م  ن خ  لا ل التقس  یم إل  ي مش  روعات 
ً لمیزانی   ة معین   ة وج   ودل زمن   ي وم   وارد مخصص   ة للمش   روع  وترك   ز ھ   ذه . مح   ددة،وفقا

المع   اییر عل   ى ثلاث   ة جوان   ب أساس   یة ھ   ي التكلف   ة ، والوق   ت  وكف   اءة اس   تخدام الم   وارد 
 .المخصصة للمشروع

تھتم ھذه المعاییر بقیاس سلوكیات الأفراد :   Behavior Standardsعاییر السلوكم -٧
في أداء العمل من حیث الالتزام بالقواعد والإجراءات والسیاسات والقرارات والتعلیمات 

 .الصادرة من المستویات الأعلى
وتتبع بعض المنظمات منھجیة أخري في تصنیف مؤشرات الأداء الإستراتیجي ، حیث 

  :یمكن تقسیم ھذه المؤشرات إلي الأنواع التالیة
ترك  ز ھ  ذه المؤش  رات عل  ى :  Effectiveness Indicatorsمؤش  رات الفعالی  ة  - ١

قی  اس الأداء الكل  ي للإس  تراتیجیة وتحدی  د م  دي النج  اح ف  ي تحقی  ق الأھ  داف الإس  تراتیجیة 
  .المحددة مسبقاً 

المؤش رات ف ي قی اس تس تخدم ھ ذه :  Efficiency Indicatorsمؤشرات الكف اءة  - ٢
أي أنھ ا تھ تم بتحلی ل العلاق ة النس بیة ب ین عناص ر الم دخلات . علاقة التكلفة بالنت ائج المحقق ة

فالمدخلات ھي جمیع الموارد المستخدمة في تنفی ذ الإس تراتیجیة ، والمخرج ات .والمخرجات
 .ھي ما ینتج عن التنفیذ من خدمات أو منتجات

بقی  اس   تھ  تم ھ  ذه المؤش  رات:   Indicators Workload مؤش  رات ع  بء العم  ل -١
العملیات أو الأنشطة التي یتم إنجازھا خ لال فت رة زمنی ة مح ددة ، حی ث تمث ل ھ ذه العملی ات 

 .أو الأنشطة أعباء العمل المطلوب إنجازھا خلال تلك الفترة
الإنتاجی  ة ھ  ي محص  لة التفاع  ل :   Productivity Indicatorsمؤش  رات الإنتاجی  ة   -٢

الكفاءة والفعالیة ، ولذلك تربط مؤشرات الإنتاجیة بین الكفاءة والفعالیة حی ث ترك ز عل ي بین 
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إل ي الم دخلات بأنواعھ ا المختلف ة  م ن عم ل وم واد وآلات ) أو الن اتج(أي  نسبة المخرج ات 
وھن  اك العدی  د م  ن المؤش  رات لقی  اس الإنتاجی  ة الجزئی  ة لك  ل . وتجھی  زات وأم  وال وغیرھ  ا

 .لمدخلات والإنتاجیة الكلیة على مستوي المؤسسة التعلیمیةعنصر من عناصر ا

ً كان التصنیف المستخدم في وضع معاییر ومؤشرات الأداء فأن ھناك مجموعة من  وأیا
  :الاعتبارات لواجب مراعتھا في إعداد ھذه المعاییر  والمؤشرات ، ومن أھمھا ما یلي

ھا الثلاثة ، الإستراتیجي أن تكون مستمدة من أھداف الإستراتیجیة على مستویات - ١
 .والتكنیكي والتشغیلي 

 .أن تكون قابلة للقیاس الكمي قدر الإمكان حتى یسھل إخضاعھا للقیاس والتقییم  - ٢
 .أن تتسم بالوضوح والفھم سواء من قبل واضعیھا أو مستخدمیھا - ٣
 .أن تكون ملائمة لطبیعة الأنشطة أو النتائج التي تستخدم في تقییمھا - ٤
إیضاح الآثار المباشرة وغیر المباشرة لتنفیذ الإستراتیجیة على أصحاب المصالح  - ٥

من عملاء أو مستفیدین بالخدمة إلي موردین  Stakeholdersبالمؤسسة التعلیمیة 
 .وعاملین ومصالح حكومیة وملاك وغیرھم من ذوي الصلة بالمؤسسة التعلیمیة 

ولین عن التنفیذ وأھداف المؤسسة أن تحقق التوازن بین حاجات واھتمامات المسئ - ٦
 .التعلیمیة 

  : Measuring Performanceقیاس الأداء الفعلي  – الثاً 

إلي جمیع الإجراءات التي تتب ع والنم اذج الت ي تس تخدم ف ي  Measuringیشیر لفظ القیاس 
جمی   ع البیان   ات والمعلوم   ات المطلوب   ة للدراس   ة والتحلی   ل والتش   خیص واس   تخلاص النت   ائج،أو 
ً للحك م عل ى م دي كف اءة وج ودة وفعالی ة وم دي  لحساب المؤشرات أو المعاییر الموضوعة مق دما

  .مطابقة الإنجاز الفعلي للخطط الموضوعیة

 Indicatorsأو مؤش رات  Measuresترتبط عملیة قیاس الأداء الفعلي بوج ود مق اییس و
طة  Benchmarksأو أطر مرجعیة  Standardsأو معاییر  ، حی ث إنھ ا تحت وي عل ى الأنش 

المستخدمة في توفیر البیانات اللازمة لتحدید قیم ھ ذه المؤش رات أو  Formsأو المھام والنماذج 
  .المعاییر

فیقص  د ب ھ تحدی د قیم  ة أو م دي أو درج  ة   Appraisal / Evaluationتقی  یم أم ا لف ظ ال
النج  اح أو الج  ودة ف  ي الإنج  از م  ن خ  لال مقارن  ة م  ا تحق  ق بالفع  ل م  ع المع  اییر  أو المس  تویات 

 ً ً م ن التقی یم لإش ارة إل ي . المحدد مسبقا ً ما یستخدم بع ض الكت اب الع رب لف ظ التق ویم ب دلا وكثیرا
الاعوج اج أو الانح راف ، وم ا یص احب ذل ك م ن ق رارات لتص حیح مس اراتھ  التصحیح ، وإزالة

  .وإزالة ما قد یلاحظ بھ من انحرافات عن المستویات المستھدفة

فبقص د ب ھ مجموع ة الأنش طة والفعالی ات  Actual Performanceأما لفظ الأداء الفعل ي  
 Overall، ھ ي الأداء الكل ي وھن اك ثلاث ة مس تویات ل لأداء . المحققة خلال فترة زمنیة محددة 
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Performance   ویشیر إلي الإنجاز  المحقق عل ى مس توي الوظ ائف أو الأف راد المش اركین ،
  .في تنفیذ أنشطة الإستراتیجیة 

ومن الجدیر بالذكر أن المستویات الثلاثة للأداء ترتبط وتتأثر ببعضھا البعض ، فتقییم الأداء 
. لقطاعي الذي یتطلب بدوره تقییم الأداء الوظیفي والفردي الإستراتیجي یتطلب تقییم الأداء ا

وبرغم علاقة التأثیر المتبادل ، والترابط بین ھذه المستویات الثلاثة للأداء الفعلي ، فأنھا تختلف 
  .فیما بینھما من حیث مجالات المعاییر والمؤشرات او المقاییس والإجراءات المتبعة في القیاس

یاس الأداء توفیر نظام جید للمعلومات لتزوید القائمین بالقیاس وبصفة عامة ، یتطلب ق
  :بالبیانات والمعلومات الكافیة والدقیقة عن 

 .المعاییر أو المؤشرات أو المقاییس التي یتم التقییم على اساسھا   -  أ
مجالات القیاس وأولویاتھا ، وكما سبقت الإشارة فإن ھذه المجالات تشل النتائج    -  ب

كمیة وجودة وتوقیت مخرجات الأنشطة المختلفة ، والفعالیة المحققة من حیث 
والوسائل والإجراءات وعادات العمل وغیرھا من المجالات التي تحددھا الإدارة 

  .العلیا وإدارة الوسطي أو التنفیذیة

  :أسالیب متابعة وقیاس الأداء الفعلي  

متابعة وقیاس مستوي الأداء او ھناك العدید من الوسائل والأسالیب التي یمكن من خلالھا   
الإنجاز الفعلي لتنفیذ الأنشطة أو المشروعات الإستراتیجیة ، ومن أكثر ھذه الوسائل والأسالیب 

ً في الممارسات العملیة ما یلي   :استخداما

یعتمد ھذا الأسلوب على المشاھدة أو  ملاحظة ما یحدث . المتابعة المیدانیة لمواقع العمل   - ١
ً أم لافي كل موقع من  ویمكن من . مواقع تنفیذ الإستراتیجیة ، وتحدید ما إذا كان ملائما

خلال المتابعة المیدانیة مراقبة وسائل العمل وإجراءاتھ ونوعیتھ وتقییم مدي تطابقھ مع 
النظم الموضوعیة من ناحیة ، ومدي توافقھ مع المعدلات أو المستویات المحددة من ناحیة  

ھذا الأسلوب تقییم معنویات العاملین والتعرف على المشكلات  كما یمكن من خلال. أخرى 
التي تواجھھم في التنفیذ  ومن ثم تقدیم الإرشادات أو التعلیمات اللازمة لمعالجة ھذه 

 .المشكلات في حینھا 
قد یستخدم ھذا الأسلوب في متابعة . الاتصال بالمستفیدین بخدمات المؤسسة التعلیمیة   - ٢

ئات معینة من العاملین أو بعض الوحدات التنظیمیة ذات الصلة من وتقییم جودة جھود ف
خلال الاستبیانات الخاصة باستطلاع الرأي أو عن طریق المقابلات الشخصیة مع عینات 
ممثلة للعملاء أو المستفیدین بالخدمة للتعرف على آرائھم بشأن مستویات الأداء الفعلیة 

 .ومقترحاتھم لتطویرھا
ً على . السجلات والنماذج - ٣ ً ما یتم استخدام ھذا الأسلوب عندما یكون الاھتمام منصبا غالبا

حجم أو كمیة أو تكلفة أو قیمة أو توقیت أو جودة مخرجات بعض الأنشطة أو المشروعات  
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أو الوحدات التنظیمیة ، ومن أمثلة أدوات ھذا الأسلوب في المتابعة والتقییم السجلات 
نفیذ والموازنات والرسوم البیانیة وخرائط الأداء المتوقع المحاسبیة والجداول الزمنیة للت

وقد یتم تصمیم ھذه السجلات والنماذج . والأداء الفعلي خلال الفترات الزمنیة للتنفیذ 
 ً ً من خلال الحاسبات الآلیة ، وقد یتم تصمیمھا یدویا كما قد یتم  تصمیم ھذه . والخرائط آلیا

لأرقام والعملیات التي تمت ، وقد یمتد التصمیم السجلات والنماذج لإحصاء وتسجیل ا
لیشمل التحلیل ، من خلال العملیات الریاضیة والإحصائیة اللازمة لاستخراج المؤشرات 

 .والمقاییس المختلفة
في ھذا تتم مراجعة التقدم الفعلي لأداء العمل ، مقارنة : اللقاءات  أو الاجتماعات الدوریة  - ٤

ً التعرف على مشكلات التي حدثت ، وإعادة ترتیب  أولویات مع المعاییر المحددة ، وأی ضا
العمل من خلال اللقاءات  التي یعقدھا القائمون بمتابعة وقیاس الأداء مع المسئولین عن 

وبالإضافة إلي ما یحققھ ھذا الأسلوب من التعرف على مجریات الأمور . التنفیذ الفعلي 
 ً یتیح الفرصة لتعزیز الأداء الجید وتصحیح الأداء ومستویات الإنجاز المحققة ، فإنھ أیضا

 .المتدني
تختلف ھذه التقاریر من مؤسسة تعلیمیة لآخري ، من حیث المعلومات : التقاریر التفصیلیة  - ٥

التي تتضمنھا ، ومدي تكرارھا والشكل الذي تعد بھ ، وفي معظم الأحیان تكون في شكل 
ً لما ترغب الجھات المسئولة عن متابعة وتقییم الأداء في  نماذج یتم استیفاء بیاناتھا وفقا

معرفتھ من نتائج أو أحداث خلال فترة زمنیة محددة ، مقارنة بالمعاییر أو المؤشرات 
 .المحددة مسبقاً 

یركز التدقیق أو المراجعة المالیة والإداریة على الأسالیب : التدقیق المالي والإداري - ٦
ر المجالات التي تخضع للتدقیق السجلات المالیة ومن أكث. والإجراءات ولیس على النتائج 

وإجراءات الإنفاق وممارسة الصلاحیات الإداریة ، إجراءات الأمن والسلامة ، وعملیات 
الشراء والشئون الإداریة والوظیفیة ویھدف التدقیق المالي والإداري إلي اكتشاف 

ءات المعتمدى أو الممارسات التي تنحرف عن النظم والسیاسات المحددة أو الإجرا
 .الممارسات الإداریة السلیمة

  : Comparison & Decision Makingالمقارنة واتخاذ القرارات  –رابعاً 

إن المحصلة النھائیة لعملیة قیاس الأداء في المرحلة السابقة ھي التوصل إلي مجموعة من   
 ،ً والتنفیذ الفعلي لمختلف أنشطة النتائج للمقارنة بین المعاییر أو المؤشرات الموضوعیة مسبقا

  :النتائج المحتملة لھذه المقارنة وھي) ٨(ویوضح الشكل رقم . الإستراتیجیة 

تطابق النتائج المحققة مع الأھداف المحددة الإستراتیجیة وھذا بذاتھ یعنى سلامة صیاغة   - ١
 .الإستراتیجیة وحسن تطبیقھا

وھنا . المستویات أو المعاییر المستھدفة وجود انحرافات أو تباین في النتائج  المحققة عن  - ٢
وتتضمن ھذه . یجب تحلیل الانحرافات ومعرفة أسبابھا واتخاذ القرارات اللازمة بشأنھا

 :المرحلة خطوتین أساسیتین ھما 
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تحلیل الانحرافات أو التباین بین النتائج المحققة والنتائج المستھدفة ، وتحدید الأسباب في    -  أ
 :تدور في مجموعھا حول ستة أسباب رئیسیة ھي ھذه الانحرافات والتي

الفشل في التعریف بالإستراتیجیة ومتطلبات تنفیذیھا وفوائدھا للمؤسسة تعلیمیة  •
 .وللعاملین بھا

 .بالأھداف والسیاسات المحددة –على اختلاف مستویاتھا  –ضعف التزام الإدارة  •
 .في مراحلھا المختلفة عدم توافر نظام سلیم لمتابعة تنفیذ أنشطة الإستراتیجیة  •
نیت على  • عدم سلامة صیاغة الإستراتیجیة ، نتیجة عدم سلامة الافتراضات التي بُ

أساسھا أو الدراسات التشخیصیة التي سبقتھا ، أو عدم كفایة التصورات أو البدائل 
 .الإستراتیجیة التي تم الاختیار من بینھا

ستمدة من الإستراتیجیة العامة عدم سلامة الإستراتیجیات القطاعیة والوطنیة الم •
 .للمؤسسة تعلیمیة 

عدم سلامة الأسس التي استخدمت في تخصیص وتوزیع الموارد بین مختلف الأنشطة  •
 .اللازمة لتنفیذ الإستراتیجیة

یتلخص الھدف الرئیس من القرارات التي تتخذ في حالة عدم . اتخاذ  القرارات اللازمة   
ً لھذا الأداء في إعادة التوافق بین الأداء الفعلي لأن شطة الإستراتیجیة مع المعاییر المحددة مسبقا

وتدور ھذه القرارات في مجملھا حول محورین .الأداء إلي المستوي الذي یتفق مع المعاییر المحددة 
 :أساسیین ھما 

ً للافتراضات التي  § تعدیل الإستراتیجیة الموضوعة ، وقد یكون ھذا التعدیل شاملا
لصیاغة الإستراتیجیة ، أو إعادة تقییم للبدائل الإستراتیجیة التي تم  استخدمت كأساس

ً ، أو یتمحور في نشاط معین من الأنشطة  الاختیار من بینھا ، وقد یكون محدودا
 .الإستراتیجیة وخططھا التنفیذیة أو الموارد المخصصة لھ

یم في ضوء إعادة صیاغة المعاییر والمؤشرات المستخدمة لأغراض المتابعة والتقی §
نتائج الممارسات الفعلیة والإمكانات المتاحة للمؤسسة تعلیمیة أو المتغیرات 
والمستجدات البیئیة الداخلیة والخارجیة التي لم تؤخذ في الحسبان عند صیاغة 

 .الإستراتیجیة
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  :إرشادات للمتابعة والتقییم الفعال لتطبیق الإستراتیجیة

وتقییم الإستراتیجیة یجب أن ننظر إلي ھذا النظام على أنھ وسیلة عند تصمیم نظام لمتابعة   
  :لضمان التطبیق السلیم للإستراتیجیة ، ومن ثم یجب مراعاة الإرشادات التالیة

أن یقتصر نظام المتابعة والتقییم على جمع وتحلیل البیانات اللازمة لإعطاء صورة حقیقیة   - ١
فقط ، حیث إن كثرة البیانات والمعلومات قد عن جوانب أو المجالات المطلوب متابعتھا 

 .تؤدي إلي إرباك والتشتت
صمم النظام بحیث یركز علي الأنشطة والنتائج المطلوب متابعتھا او تقییمھا ، كما   - ٢ أن یُ

 .یجب أن یتضمن بعض المقاییس النوعیة أو الكمیة لقیاس سلوكیات أداء العمل 
توفیر البیانات اللازمة أو في اتخاذ الإجراءات أن یراعي التوقیت السلیم سواء في جمع و  - ٣

التصحیحیة ، كما یجب الاھتمام بنظم المتابعة التوجیھیة التي تركز على متابعة العناصر 
المؤثرة على الأداء وإعطاء إنذار مبكر للمشكلات المتوقع حدوثھا والإرشادات اللازمة 

 .لتجنبھا
الاستثناءات ، بمعنى أن یتم اتخاذ الإجراءات أن یھتم نظام  المتابعة والتقییم باكتشاف  - ٤

اللازمة فقط في حالة نتائج الأداء التي تقع خارج الحدود المسموح بھا ، وذلك  لتحقیق نوع 
 .من التوازن بین أعمال المتابعة والتكالیف المرتبطة بھا

رغوبة أو أن یركز النظام المستخدم على مكافأة النجاح في الوصول إلي معدلات الأداء الم  - ٥
تعدیلھا ، وقد أثبتت الدراسات المیدانیة أن مكافأة النجاح تحقق نتائج أفضل من معاقبة 

 .الفشل
أن یتصف النظام بالمرونة والقدرة على التكیف مع الظروف المستحدثة وبما لا یحد من   - ٦

 .كفاءة وقدرة المنفذین على التطویر والابتكار
ً من التركیز فقط على أن یحتوي النظام على مؤشرات ومقاییس  - ٧ قصیرة وطویلة المدى، بدلا

النتائج قصیرة المدى ، حیث إن الإستراتیجیة بطبیعتھا تحتوي على بعض أھداف یتطلب 
 .تحقیقھا عدة سنوات

  :  Strategic Auditالمراجعة الإستراتیجیة 

ً لوضع المؤسسة التعلیمیة الإسترات   ً شاملا ً ما تقدم المراجعة الإستراتیجیة تقویما یجیة ، وغالبا
یستخدم مفھوم الإستراتیجیة لوصف قائمة من الأسئلة لتحلیل متعمق ومتكامل لعناصر الإدارة 

فالمراجعة الإستراتیجیة لا . الإستراتیجیة في الواقع العملي ووضعھا في إطار اتخاذ القرارات 
لمدى، ولكنھا توضح فقط كیف توضع الأھداف والإستراتیجیات والسیاسات كقرارات طویلة ا

ً كیف تنفذ وتراقب وتقوم من خلال البرامج والمیزانیات والإجراءات  ویكثر . تتناول أیضا
استخدام أسلوب المراجعة الإستراتیجیة من قبل الإدارة  العلیا للمنظمات المختلفة وغیرھا من 

. التعلیمیة ككل الجھات التي تھتم بمتابعة وتقویم النشطة التي تؤثر على كفاءة وفعالیة المؤسسة
ولكي تحقق المراجعة الإستراتیجیة الأعراض المنشودة منھا فإنھ ینبغي صیاغتھا بشكل متوازن 

  . مع مراحل  أو نموذج الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسة تعلیمیة 
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