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: المقدمة 
تعد عممية تقييـ الرقابة الإستراتيجية أىـ مرحمة في عممية الإدارة الإستراتيجية, وذلؾ لأنيا تتسـ 

كما أنيا تساعد المؤسسة في معرفة , بالنظرة الشمولية وتقديـ تقييـ متكامؿ لمموقؼ الاستراتيجي لممؤسسة
وىذا بغرض , وكشؼ نقاط الضعؼ فيو وتصحيحيا, مكانيا بيف المنافسيف, وذلؾ بتقييـ الأداء الحالي

(. 58, 2012, بلاسكة)تحسيف الأداء وزيادة فعالية المؤسسة في تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة 

 كما أف نظاـ الرقابة يختؿ مف مؤسسة إلى أخرى وذلؾ حسب طبيعة ودور كؿ مؤسسة داخؿ 
ويتوقؼ نجاح أو فشؿ , المجتمع, وىناؾ عدة طرؽ تتخذىا كؿ منظمة عمى حدة لتوظيؼ ىذه الرقابة

المنظمة عمى مدى قدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا وىذا يتطمب وضع إستراتيجية معينة والسعي لتنفيذىا في 
والوسيمة الوحيدة أماـ المنظمة لمتابعة تنفيذ إستراتيجيتيا أو تعديميا , ظؿ المتغيرات المحيطة بالمنظمة

(. 12, 2012, درويش والبطروخ)ىي في قياميا بعممية الرقابة الإستراتيجية 

تعتبر وظيفة الرقابة آخر الوظائؼ في العممية الإدارية وآخر المراحؿ في نموذج الإدارة 
تيدؼ إلى تقييـ أداء المؤسسات في ما يتعمؽ بفاعمية , الإستراتيجية, إلا أنيا عممياً تبدأ مع بداية التنفيذ

, 2003, القطاميف)وكذا اتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة النتائج لا تساوي الأىداؼ , التنفيذ
161 .)

وانطلاقاً مف رسالة المنظمة وأىدافيا وغاياتيا يتـ وضع معايير الأداء لاستخداميا في قياس الأداء 
المستوى المحدد مف قبؿ الإدارة كنموذج لتقييـ الأداء و تخدـ كنقاط يمكف " ىي " Standard"والمعايير 

 (. Boone,Kurtz,1992,444)" أف يقارف بيا الأداء الفعمي 

: المشكمة 
ليا دور كبير في سير العمؿ عمى الوجو المطموب, , إف الرقابة في المؤسسات الخدمية أو الإدارية

وتسعى الرقابة إلى تمبية حاجات أكبر قدر مف النجاح في الأداء الداخمي لمشركات والمؤسسات لضماف 
. استمرار نجاحيا

وتعبر معايير الأداء عف تفاصيؿ الأىداؼ الإستراتيجية وعف مدى تحقيقيا بالشكؿ الملائـ, و لا بد 
           بحيث تقبؿ الانحرافات الواقعة ضمف ىذه الحدود, أف تحتوي المعايير عمى حدود لمسماح

Jauch, Glueck, 1988,378) .)
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", Corrective Action"وفي حالة وجود انحراؼ في الأداء لابد مف اتخاذ الإجراءات التصحيحية 
ىؿ , ويكوف ذلؾ بالبحث عف الأسباب التي أدت إلى الانحراؼ مف خلاؿ تشخيصو مف جوانبو المختمفة

لعمؿ عمى علاجو وتصحيحو بعد الكشؼ او,  أو بسبب خطأ في تطبيؽ العمميات ؟تـ الانحراؼ بالصدفة
عف أسبابو الحقيقية, ولتقوـ المنظمة بتحديد أىداؼ واقعية في المستقبؿ مف خلاؿ تعديؿ الأىداؼ أو 

(.  Stahl, 1995, 413)الأساليب 

 ىذا عمى الضوء  مف شانو تسميطذيواؿ,  لذا فاف الحاجة اقتضت ضرورة القياـ بإجراء ىذه البحث
 :التالي الإجابة عمى السؤاؿ محاولة خلاؿ مف الموضوع الياـ

ما مؤشرات تقييم الرقابة الإستراتيجية في المؤسسات التربوية؟ 

 :الأهداف 
 :تيدؼ ىذه الورقة العممية إلى مايأتي

 التعرؼ عمى مؤشرات تقييـ الرقابة الإستراتيجية في المؤسسات التربوية .

 :الأهمية 
تأتي أىمية البحث مف أىمية الرقابة الإستراتيجية حيث أنيا تدلنا عمى سلامة تنفيذ الإستراتيجية 

وكذا مف أىمية , الموضوعة وتدلنا عمى سلامة ىذه الإستراتيجية ذاتيا وعمى ضرورة تعديميا أو تغييرىا
, وذلؾ انطلاقاً مف الفمسفة الإدارية مالا يمكف قياسو لا يمكف إدارتو, وحسف إدارة الأداء, عممية التقييـ

 . ومالا يمكف إدارتو لا يمكف تطويره وتحسينو

 :منهج البحث 
الذي يقوـ عمى وصؼ , نظراً لطبيعة البحث الحالي فقد أستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي

  .واستخلاص النتائج, وتحميميا وتفسيرىا, الظاىرة
: حدود البحث 

 .يقتصر البحث الحالي عمى معرفة مؤشرات تقييـ الرقابة الإستراتيجية في المؤسسات التربوية
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: مصطمحات البحث 
 : المؤشرات  .1

 :بأنيا, ((Nair, 2004, 53, يعرفيا؛ ناير -
 ,سمفا محددة بقيمة مقارنتو طريؽ عف ,تحقيقو المراد اليدؼ حالة يحدد الذي بمثابة المجس"
 ."(كمؤشر رضا العامميف)

  :التقييم .2
 :بأنو, (2014),  وجراداتدرةيعرفو؛  -

 ييدؼ إلى قياس قدرة الموضوع ؛عممية منظمة لجمع المعمومات عف حدث أو عممية ما"
, وتقديـ الاقتراحات, والكشؼ عف نقاط القوة والضعؼ, المراد تقييمو عمى تحقيؽ الأىداؼ

 ".واتخاذ الإجراءات الكفيمة بتحسيف الأداء

  :الرقابة الإستراتيجية .3
 :بأنيا, (2001), ويعرفيا؛ ىؿ وجونز -

العممية التي يراقب مف خلاليا المديروف أنشطة المؤسسة وأعضائيا لتقييـ مدى كفاءة وفاعمية "
". واتخاذ الإجراءات التصحيحية لتحسيف الأداء إذا ما كاف يفتقر لمفاعمية والكفاءة الأداء,

: بأنيا, (210, 2002), يعرفيا؛ ياسيف -
عمميات السيطرة التنظيمية المستمرة عمى تطبيؽ إستراتيجية المؤسسة بصورة كفؤة و فعالة و "

مف دوف ىدر في الموارد و القدرات المادية و , بما يضمف تحقيؽ رسالة المؤسسة وأىدافيا الإستراتيجية
 ".التنظيمية

: الدراسات السابقة 
 :الدراسات المحمية 

 (:2005),  دراسة؛ دلال .1
ىدفت الدراسة إلى تحديد أىـ المؤشرات التي يمكف الاعتماد عمييا في تقييـ أداء الجامعات 

 , وقد حددت الدراسة مؤشرات مقترحة مالية وغير مالية في تقييـ أداء الجامعات الحكومية,الحكومية
وتوصمت الدراسة إلى عدد مف النتائج منيا, قصور توفير المعمومات التي يمكف الاعتماد عمييا في مجاؿ 
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قياس تكمفة أداء الأنشطة الجامعية, وجود فجوة سالبة بيف الأداء الفعمي والأداء المتوقع مف وجية نظر 
الطلاب تجاه الخدمات التي تقوـ بيا الكميات, وجود فجوة سالبة بيف الأداء الفعمي وتوقعات المجتمع تجاه 

 .مخرجات الجامعات الحكومية اليمنية
: الدراسات العربية 

 (:2011), دراسة؛ الحارثي .1
مؤشرات التخطيط الاستراتيجي في كميات البنات في "ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف مدى توفر

" الجامعات السعودية مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس
وأظيرت النتائج أف درجة توفر مؤشرات التخطيط في كمية البنات في الجامعات السعودية مف 

ضرورة سعي كميات ب وقد أوصت الدراسة,وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس فييا كانت بدرجة متوسطة
البنات في الجامعات السعودية إلى تبنى منيجية التخطيط الاستراتيجي بيا مع التركيز عمى مجاؿ القيـ 

لإبداع, والتركيز في مجاؿ الرؤية المستقبمية عمى مواكبة التطور في اوخاصة ما يتعمؽ بالشفافية, و
ضرورة الاىتماـ بالمجتمع المحمي, والتركيز عمى التدريب  أساليب التعميـ وفي مجاؿ رسالة الجامعة عمى

. المستمر

: الدراسات الأجنبية
(: Kaplan & Norton, 1992),  دراسة؛ كابلان و نورتون .1

ىدفت الدراسة, إلى اقتراح منيج بطاقة قياس الأداء المتوازف, يعتمد عميو كنظاـ لقياس وتقييـ 
, وذلؾ مف أجؿ توفير - التشغيمية –الأداء, يتضمف مجموعة مف مقاييس الأداء المالية, وغير المالية 

البعد : معمومات شاممة لإدارة المؤسسة لتحقيؽ ميزة تنافسية, ويتضمف المنيج المقترح أربعة أبعاد رئيسة 
 كيؼ ينظر إلينا العملاء؟" بعد العملاء"كيؼ ننظر إلى المساىميف؟ البعد الثاني " البعد المالي"الأوؿ 

ىؿ يمكف " بعد النمو والتعمـ"ما الذي يجب أف نتفوؽ بو؟ البعد الرابع " بعد العمميات الداخمية"البعد الثالث 
أف نستمر في التحسيف وخمؽ قيـ بيدؼ تجنب حدوث مثالية في بعد معيف مف الأبعاد المختمفة ؟  كما 
أف ىذه الدراسة تزود المديريف التنفيذييف بإطار شامؿ, يعمؿ عمى ترجمة الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة 

. إلى مجموعة متماسكة مف مقاييس الأداء
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: الخمفية النظرية 
نموذج  في المراحؿ وآخر الإدارية, العممية في الوظائؼ آخر وظيفة تقييـ الرقابة الإستراتيجية تعتبر

 عممياً  أنيا وتعد بمثابة إعطاء كشؼ الحساب الختامي عف مدى نجاح الخطة, إلا الاستراتيجي, التخطيط
  :بنشاطيف متتابعيف ىما القياـ إلى وتيدؼ التنفيذ مرحمة بداية مع تبدأ

ليا  حسبما خطط تنجز الأىداؼ أف مف التأكد أي التنفيذ, بفعالية يتعمؽ فيما المؤسسة أداء تقييـ : الأول
 . (النتائج تساوي الأىداؼ)

 الخطأ مصدر عف والبحث الأىداؼ, تساوي لا النتائج أف حالة في التصحيحية الإجراءات  اتخاذ :الثاني
 (.69, 2002القطاميف,) المناسب, التصحيح إجراء ثـ ومف الأىداؼ, تساوي لا النتائج أف إلى أدى الذي

 بيئة بيا خصوصاً في القياـ المؤسسة عمى يجب التي الضروريات مف الرقابة والتقويـ عممية إف
نما ورصدىا, تصيد الأخطاء الأولى بالدرجة تستيدؼ لا فالرقابة الاستقرار, وعدـ تتسـ بالديناميكية  وا 

ومطابقة المنفذ  التنفيذ, التخطيط وكفاءة ودقة التفكير صحة مف إلى المتابعة والتأكد أساساً  تيدؼ
نما مجردة, بصورة ذاتو حد في مطموباً  فميس , أما التقويـ(405, 2005وآخروف, المرسي) لممُخطط,  وا 

 عممية يترتب عمى وقد التصحيحية, الإجراءات اتخاذ عمى تساعد نتائج مف عنو يسفر فيما تكمف أىميتو
 : ما يأتيأىميا مف التي الإجراءات ىذه مف العديد التقويـ

 .وتنقيحيا الأىداؼ تقرير إعادة -
 .التغيير مع جديدة سياسات ابتكار -
 .لممؤسسة المخصصة الميزانية زيادة -
 (.228, 1998المغربي, )العامميف,  ميارات أو قدرات كتنمية العمميات بعضؿ تعديلات إجراء -

 
( 1)شكل رقم 

 يوضح خطوات تصميم نظام فعال لمرقابة

 (.55, 2007,كيلاني) المشار إلية في (2000, العارؼ): المصدر 
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  : ىي عوامؿ ستة خلاؿ مف للإستراتيجية التقييـ عممية  وتتحدد
 .والإمكانات والاستراتيجيات السياسات بيف الداخمي التناسؽ درجة -
 والوجو متغير, والآخر أحدىما ثابت : ويتخذ ذلؾ وجياف بالمنشأة المحيطة الظروؼ مع التناسؽ درجة -

 فعلًا, الآف موجودة ىي كما الظروؼ المحيطة باعتبار لمسياسات, المطموب التأثير تحكـ أنيا الثابت
 الظروؼ إلى بالنظر لمسياسات التأثير المطموب مدى عمى الحكـ :بو  فالمقصود المتغير الوجو أما

 .لمتغير تتجو التي المحيطة
 مقبولة؟ غير أـ لممنشأة مقبولة درجة ىي ىؿ الإستراتيجية, تتضمنيا التي المخاطر درجة -
 .المحدد الزمف بموجب عمييا ويحكـ الإستراتيجية عميو تمتد الذي المناسب الزمني الأفؽ -
 عمييا؟ الكمية المتفؽ لممعايير والمؤشرات وفقاً  فعالة ىي وىؿ صلاحيتيا, ومدى بيا العمؿ عمى القدرة -
(. 213, 2000السممي, )المؤسسة, تمتمكيا التي المتاحة لمموارد مناسبتيا مدى -

: ىي  مستويات ثلاثة إلى الرقابة كما تصنؼ
 العاـ الاستراتيجي الاتجاه عمى الرقابة إحكاـ إلى تيدؼ التي: الاستراتجي المستوى عمى الرقابة .1

 .تخدمو الذي المجتمع مع وعلاقتيا المستقبؿ نحو لممنظمة
 الخطط تنفيذ عممية عمى الرقابة إحكاـ إلى تيدؼ التي: التكتيكي المستوى عمى الرقابة .2

 .الموضوعة الأىداؼ مع الأداء مطابقة مف والتأكد الإستراتيجية
 قصيرة والخطط عمى النشاطات الرقابة إحكاـ إلى تيدؼ التي: التشغيمي المستوى عمى الرقابة .3

 (.322, 2005الدوري, )الأمد ,

مف  تعد مكونات الإدارة الإستراتيجية, لكنيا أو مراحؿ مف مرحمة آخر تعد والتقييـ الرقابة أف ورغـ
 سمة فالتغيير البعيد, المدى عمى ثابتة ليست الداخمية والخارجية والمتغيرات العوامؿ المراحؿ لأف أىـ

وعف طريؽ  والمخاطر, الفرص وكذلؾ والضعؼ, القوة نقاط بالتالي عمى يؤثر مما العوامؿ ليذه رئيسية
 ( .193 ,2002حسيف, ) :التساؤلات بعض عف الإجابة التقييـ يتـ
 قوية؟ حاليا بالمؤسسة عمى الخاصة القوة نقاط زالت ما ىؿ  -1
ذا أخرى؟ قوة نقاط إضافة تـ ىؿ  -2  المجالات؟ أي ففي الإضافة تمت وا 
 حاليا؟ عمى الضعؼ نقاط زالت ما ىؿ  -3
ذا أخرى؟ ضعؼ نقاط عمى الوقوؼ تـ ىؿ  -4  النقاط؟ ىذه فما ىي جديدة ضعؼ نقاط ىناؾ كاف وا 
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 متاحة؟ الخارجية الفرص عناصر زالت ما ىؿ  -5
 ىي؟ وما جديدة؟ فرص الآف يوجد ىؿ  -6
 حاليا؟ عمى الخارجية المخاطر عناصر زالت ما ىؿ  -7
ىي؟   وما ؟ جديدة مخاطر توجد  ىؿ -8

وعميو فإف تقويـ الإستراتيجية والرقابة عمييا يتطمب وضع معايير محددة لممتابعة والتقويـ لمتحقؽ 
مف تنفيذ الإستراتيجية, والوصوؿ إلى الإنجازات المحددة, ولذلؾ فإف ىذه المرحمة بحاجة دائمة ومستمرة 

لتدفؽ المعمومات, في الوقت المناسب, ليتـ الحكـ عمى سلامة صياغة الإستراتيجية وسير عممية تنفيذىا, 
نما ,ومف ثـ تصحيح الاعوجاج فييا  ويمكف القوؿ إف تقويـ الإستراتيجية لا تعد مرحمة منفصمة بذاتيا, وا 

التقدـ مقارنة بالأىداؼ الإستراتيجية - ىي طريقة مستمرة لأداء العمؿ تشمؿ مراجعة المؤشرات الداخمية
وكذلؾ المؤشرات الخارجية, التي تتمثؿ في استمرار صحة - والإجراءات, والتقدـ في تنفيذ المشروعات

(. 33, 2006, تريجوو فريدماف)الافتراضات الأساسية التي بنيت عمييا رؤية المؤسسة ورسالتيا 

: أنشطة تقييم الإستراتيجية
 .(83, 2004,بف حبتور) : تتمثؿ بما يأتيىناؾ ثلاث أنشطة رئيسية لتقييـ الإستراتيجيةو

 .مراجعة العوامؿ الداخمية والخارجية -1
 .قياس الأداء بمراجعة النتائج والتأكد مف أف الأداء التنظيمي والفردي يسير في الاتجاه الصحيح -2
اتخاذ الإجراءات التصحيحية, لابد مف الإشارة إلى أف التقييـ ميـ فالنجاح في الغد يتوقؼ عمى  -3

 . أنشطة اليوـ

: أهمية تقييم الرقابة الإستراتيجية
 في قياميا تيابما أف تقييـ الرقابة يقدـ تشخيصا لممشاكؿ التي تواجو المؤسسة والحكـ عمى كفاء

 .(5, 2009, عبادي) :الآتية لو أىمية بالغة, يمكف إبرازىا في النقاط فإفبأعماليا لذلؾ 
 .تمكيف المؤسسة مف الاستغلاؿ الأمثؿ لمواردىا -1
 .يساعد المؤسسة عمى التحقؽ مف القياـ بوظائفيا بأفضؿ كفاءة ممكنة -2
 الانحرافات لكؿ نشاط مف أنشطة المؤسسة حيث يساعد ذلؾ عمى ممارسة الوظيفة اكتشاؼ -3

 .الرقابية واتخاذ الإجراءات التصحيحية لمنع تكرارىا
 .تحديد المراكز الإدارية المسؤولة عف الانحرافات -4
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 .تعد نتائج تقييـ الأداء بالنسبة لممنظمة الأساس في تحديد الإستراتيجية الحالية أو تعديميا -5
 .يساعد عمى خمؽ نوع مف المنافسة بيف الإدارات والأقساـ وبالتالي تحسيف أداء المنظمة ككؿ -6
 .تحديد سبيؿ لتطوير المنظمة بالقضاء عمى نقاط ضعفيا -7
ترتبط أىمية التقييـ ارتباطا وثيقا بالتخطيط عمى كافة المستويات سواءً عمى المستوى الوطني  -8

 .القطاعي وكذا عمى مستوى المؤسسة
 .تحقيؽ التنسيؽ بيف مختمؼ نشاطات المؤسسة -9
 . تحقيؽ معايير الجودة عمى أساس المواصفات الموضوعة -10
 . المساعدة في اتخاذ القرارات ولاسيما الإستراتيجية منيا -11
ورد فعؿ الأطراؼ , والمخاطر, العوائد:  وىي, يمكف تقييـ الأداء مف خلاؿ ثلاث أبعاد أساسية -12

. ذوي المصمحة

: شروط الرقابة الإستراتيجية الناجحة
, القطاميف) : تتمثؿ بما يأتينجاح أو فعالية عممية الرقابة مرىوف بتوفر جممة مف الشروطإف 
1996 ,156-157). 
الرقابة يجب أف تتضمف الحد الأدنى المطموب مف المعمومات الضرورية لإعطاء صورة واضحة  .1

عما يجري في المؤسسة, حيث أف الكـ الكبير مف المعمومات يؤدي عادةً إلى ضياع المعمومات 
اليامة وسط كـ ىائؿ مف المعمومات المفيدة وغير المفيدة, وىنا يجب أف يكوف التركيز عمى 

والتي تعرؼ بأنيا تمؾ العوامؿ التي تؤدي إلى النجاح الكامؿ إذا ما تـ , عناصر النجاح الحرجة
إحكاـ الرقابة عمييا عمى مدار الوقت و التي إذا ما أنجزت بالصورة الصحيحة ستقود إلى 

 .النجاح
الرقابة يجب أف تركز بصورة رئيسية عمى النشاطات الحيوية بغض النظر عف كونيا سيمة  .2

 .القياس أـ صعبة
الرقابة يجب أف تزود متخذي القرارات بالمعمومات المطموبة في الوقت المناسب ليتسنى ليـ  .3

 . الانحرافات بيف النتائج و الأىداؼ عند وقوعيااكتشاؼ
الرقابة يجب أف تركز عمى جوانب الأداء بعيدة المدى بالإضافة إلى الجوانب الأداء قصيرة  .4

 .المدى
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تنمية روح الرقابة الذاتية لدى المسيريف في جميع المستويات التنظيمية وكذلؾ لدى جميع أفراد  .5
وجعؿ ىذا السموؾ جزءً لا يتجزأ مف , وذلؾ مف خلاؿ تنمية روح المسؤولية لدييـ, المؤسسة

.  الثقافة السائدة في المؤسسة

 :الإستراتيجيةالرقابة خصائص تقييم 
(. Johnson, 2008, 440 ):   ىناؾ العديد مف الخصائص لتقييـ الرقابة الإستراتيجية تتمثؿ فيما يأتي

 .تقييـ الإستراتيجية عممية مستمرة ودائمة وتعتبر كتغذية عكسية لصياغة وتنفيذ الإستراتيجية -
تقييـ الإستراتيجية عممية شاممة, تشمؿ جميع نواحي المنظمة أي تشمؿ تقييـ الإستراتيجيات  -

 .الكمية والتنافسية والوظيفية
 .تقوـ عمى أساس تحميؿ نتائج تقييـ الأداء واتخاذ الإجراءات التصحيحية -
يتوقؼ مدى نجاح الإستراتيجية بعد تنفيذىا عمى مرونة نظاـ التقييـ وسرعتو في الاستجابة لسد  -

 .الفجوات التي قد تحصؿ
يتطمب تقييـ الإستراتيجية نظاـ اتصالات فعاؿ يضمف التنقؿ السريع لمتقارير ولمقرارات  -

 .التصحيحية
, الرؤية)أف عممية الرقابة والتقييـ تتـ عمى المستوى الاستراتيجي , (70, 2011), ويرى الدجني     

: الآتية بعد مدة لا تقؿ عف عاـ مف خلاؿ الخطوات ,(الغايات والاستراتيجيات
 .تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية عند إجراء عممية التقييـ -أ 
مقارنة نتائج التحميؿ الحالي مع نتائج التحميؿ السابؽ لمتعرؼ إلى الظروؼ المستجدة عمى  -ب 

 .في تحقيؽ الغايات- سمبا أو إيجابا– البيئة والتي تؤثر بشكؿ مباشر 
فحص مدى إسياـ الأىداؼ التفصيمية في تحقيؽ غايات المؤسسة حتى فترة إجراء عممية  -ج 

 .التقييـ ووضع نسبة الإنجاز أو الإخفاؽ
في حالات الإخفاؽ يتـ دراسة أسبابو وعلاقة التحميؿ البيئي بو ومف ثـ تحديد البدائؿ  -د 

. العلاجية التي تسيـ في تقويـ الانحرافات أو التركيز عمى البدائؿ الإستراتيجية

وتقؿ التغيرات في المستوى الاستراتيجي ما لـ يحدث تغير حاد نتيجة متغيرات سياسية أو اقتصادية 
مفاجئة, أما عممية الرقابة والتقييـ عمى المستوى التنفيذي وبرامج العمؿ فيمكف إجراء تقييـ دوري كؿ ثلاث 
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شيور, وىي عممية سيمة لأنيا ترتبط بأنشطة محددة المعنى والزمف والتكمفة, ومؤشر الأداء الناظـ لعممية 
. الحكـ عمييا

: خطوات تقييم الرقابة الإستراتيجية
(. 305-302, 2004, الركابي): يأتيتتمثؿ خطوات تقييـ الرقابة الإستراتيجية فيما 

وضع المعايير التي ترغب المؤسسة في تحققيا, ويمكف أف تكوف تمؾ المعايير كمية أو نوعية,  .1
مكانية التحقؽ, والمرونة,  أو زمنية, أو معايير مالية, وينبغي أف تتصؼ المعايير بالواقعية, وا 

 .والفيـ والقبوؿ مف قبؿ المنفذيف
 .قياس الأداء حيث يتـ قياس الأداء استنادًا إلى المعايير التي تـ وضعيا .2
 .مقارنة الأداء بالمعايير حيث يتـ معرفة مدى قرب أو بعد الأداء عف المعايير التي تـ وضعيا .3
اتخاذ الإجراءات التصحيحية حيث تقوـ المؤسسة بوضع التصرفات التي تؤدي إلى تصحيح  .4

 .الانحرافات بيف الأداء الفعمي والمعايير الموضوعة

 
 (2)رقمالشكل 

  يوضح خطوات التقييم والرقابة الإستراتيجية
( 61, 2008, شحادة) المشار إلية في, (1996,القطاميف) :المصدر

: أدوات تقييم الإستراتيجية
يستعمؿ في تقييـ الإستراتيجية عدة وسائؿ وأدوات تساعد في نجاح وتسييؿ عممية التقييـ, وىذه 
 ,الأدوات منيا ما يستعممو الفريؽ المكمؼ بالتقييـ, ومنيا ما يستعمؿ بمشاركة كافة العامميف في المنظمة

(. 80, 2012, بلاسكة): ما يأتي  منيانذكر
 .المقارنة المرجعية -
 .بطاقة الأداء المتوازف -
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 .العصؼ الذىني -
 .الإيزو -
.  طريقة الأسئمة -

: مؤشرات قياس الأداء المؤسسي
تتحدث معظـ الأدبيات عف مؤشرا ت لقياس الأداء في منظمات الأعماؿ التي تيدؼ إلى تحقيؽ 

أرباح بؿ وتعتبره واحد مف مؤشرات الأداء فييا والقميؿ يتحدث عف مؤشرات قياس أداء المؤسسات الأىمية 
عدد مف المؤشرات تغطي الجوانب الأساسية , (15, 1999), وقد ذكر مخيمر وآخروف. غير الربحية

: كالآتي
 .مؤشرات تتعمؽ بمستوى جودة الخدمات التي تقدميا المؤسسة .1
نسبة التكاليؼ الإجمالية إلى . مؤشرات تتعمؽ بكفاءة استخداـ الموارد الاقتصادية, وتتضمف .2

 .(تكمفة الخدمة المقدمة)حجـ المخرجات 
 .مؤشرات تتعمؽ بفعالية تحقيؽ الأىداؼ .3
 . مؤشرات تتعمؽ بمدى ملائمة البرامج ا لتي تقدميا المؤسسة لاحتياجات المستفيديف .4

, عناصر أربعة كمؤشرات للأداء, (101-99, 1999)وفي ظؿ مفاىيـ إدارة الجودة اقترح ىلاؿ,     
: ىي

وىو المؤشر الخاص بكيفية الحكـ عمى جودة الأداء مف حيث درجة الإتقاف ومدى جودة المنتج : الجودة
. سواءً كاف سمعة أو خدمة

. الاتفاؽ عمى كمية المنتج عنصرا دافعا لتحقيؽ معدؿ مقبوؿ مف النمو في معدؿ الأداء: الكمية
وىو بياف توقعي يحدد متى يتـ تنفيذ مسؤوليات العمؿ ويراعى في الاتفاؽ عمى الوقت المناسب : الوقت

لمتنفيذ دائما الحد الأدنى لمتطمبات الأداء مف حيث كـ الإنتاج المطموب, وعدد العامميف في نفس 
. الوظيفة, وأىداؼ المنظمة, وتدريب وخبرة الأفراد

عبارة عف بياف توقعي لمخطوات أو الإجراءات الضرورية  الواجب إتباعيا لتنفيذ : (العممية)الإجراءات
 .المسؤولية المطموبة
مجموعة مف مؤشرات , (Macpherson & Pabari, 2004, 8, ) ماكفيرسوف وبابريبينما يذكر

: الآتيالأداء المؤسسي تمثمت في 
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والتي تتحقؽ عندما تنجح المؤسسة في تحقيؽ الغرض مف وجودىا والتي وردت : فاعمية المؤسسة -
 .في نظاميا الداخمي ورسالتيا وأىدافيا العامة والإستراتيجية

وتتمثؿ في الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المالية والبشرية لموصوؿ إلى الأىداؼ, وىنا : كفاءة المؤسسة -
يتـ السؤاؿ إذا ما كانت المؤسسة تنفذ أنشطتيا بتكاليؼ تتلاءـ مع المخرجات, وىؿ المخرجات 

للأنشطة والبرامج تتلاءـ مع حجـ العامميف في المؤسسة, بالإضافة إلى إذا ما كاف التنفيذ 
 .للأنشطة و البرامج يتـ في الوقت المحدد لو والكافي لتنفيذه

وتتمثؿ بمدي رضا المستفيديف وذوي العلاقة عف الخدمات المقدمة كمًا وكيفًا, : الملائمة/الارتباط -
بمعنى ىؿ المنظمة تختار برامجيا وأنشطتيا بما يتلاءـ مع احتياجات الفئات المستيدفة, وما 

 .درجة رضاىـ عمييا
وتعكس قدرة المؤسسة عمى تجنيد الأمواؿ اللازمة لتنفيذ البرامج والأنشطة المختمفة, : الاستدامة -

وىؿ لدييا الموارد المالية والبشرية التي تمكنيا مف الاستمرار في عمميا, وىؿ لدييا القدرة عمى 
تقديـ خدماتيا لمستفيدييا بنفس الكفاءة والفاعمية, كما أف الاستدامة تسأؿ إذا ما كانت برامج 

 .المؤسسة وأنشطتيا تتناغـ مع الوضع الاجتماعي والثقافي

رغـ الاختلاؼ في تصنيؼ و , مؤشرات الأداءأف ىناؾ اتفاؽ فيما بيفيتضح  مف خلاؿ ما سبؽ
تحقيؽ الأىداؼ, : ىذه المؤشرات إلا أنيا جميعا تؤكد عمى محاور رئيسة في عمؿ المؤسسة مثؿ

والاستخداـ الأمثؿ مف قبؿ المؤسسة لمواردىا المالية والبشرية وكذلؾ قدرة المؤسسة عمى الاستمرار مع 
. الحفاظ عمى الجودة في تقديـ خدماتيا وبما يحقؽ الرضا لمستفيدييا ولممجتمع المحمي المحيط فييا

مؤشراً لتقييـ  (75)إلى , (100 - 98, 2013), آؿ مرعي توصمت دراسة, وفي ىذا السياؽ
:  الآتيموزعة عمى أبعادىا الأربعة عمى النحو , الأداء وفؽ بطاقة الدرجات المتوازنة

: بما يأتيتتمثل مؤشرات بعد المستفيد و: بعد المستفيد- 1
 .عدد البرامج التعاونية مع القطاعيف الحكومي والخاص لحؿ المشكلات التي تواجو المجتمع -
 .عدد الباحثيف الحاصميف عمى جوائز محمية وعالمية -
 .مضاعفة الأبحاث المقدمة حوؿ احتياجات المجتمع المحمي -
 .عدد المراكز البحثية المتخصصة لدراسة قضايا المنطقة -
 .مستوى التنوع في البعثات والميمات إقميمياً وعالمياً  -
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 .عدد الأساتذة الزائريف لمجامعات الإقميمية والعالمية -
 .نسبة الإشراؼ المشترؾ لأساتذة الجامعة عمى طلاب البعثات الخارجية -
 . جامعة حسب التصنيؼ العالمي722تصنيؼ الجامعة عالمياً مف ضمف أفضؿ  -
 .(خدمات ما بعد التخرج)عدد البرامج الإستشاراية والمينية المقدمة لمخرجيف  -
 .فأكثر مف خريجي الجامعة % 12نسبة الحاصميف عمى معدؿ  -
عدد الاتفاقيات العممية والثقافية التي يتـ عقدىا وتفعيميا مع الجامعات العالمية إلى إجمالي  -

 .الاتفاقيات
. عدد الإصدارات والأبحاث المنشورة بمغات أخرى في الدوريات المصنفة عالمياً  -

 :بما يأتيتتمثل مؤشرات بعد التعمم والنمو و: بعد التعمم والنمو- 2
 .عدد قواعد المعمومات المتخصصة المرتبطة بالمكتبة إلى عدد التخصصات -
 .(نتائج تقييـ)نسبة أداء الجامعة مقارنة بمؤشرات الأداء العالمية  -
 .عدد الوحدات الإستشاراية المتخصصة في مجاؿ القياس والتقييـ بالجامعة -
 .نسبة الطمبة الممتحقيف بالجامعة إلى أعدد أعضاء ىيئة التدريس  -
 .عدد مرات التفاعؿ عمى الموقع الإلكتروني لمجامعة في العاـ الدراسي -
 .(بيانات مسحية)نسبة الولاء التنظيمي لدى منسوبي الجامعة  -
 .(الماجستير والدكتوراه)عدد مسارات برامج الدراسات العميا وتنوعيا  -
 .نسبة أعضاء ىيئة التدريس الحاصميف عمى الاعتماد الميني مف جممة أعضاء ىيئة التدريس  -
 .في كؿ عاـ (الإدارييف)عدد الدورات التدريبية التي تقدميا الجامعة لمموظفيف  -
 .معدلات تطوير الأنظمة والقوانيف الجامعية لتحقيؽ أفضؿ الممارسات الإدارية -
 .عدد الدورات التطويرية التي تقيميا الجامعة لأعضاء ىيئة التدريس كؿ عاـ -
 .(بيانات مسحية)نسبة الرضا الوظيفي لدى منسوبي الجامعة  -
 .نسبة أعضاء ىيئة التدريس المشاركيف في المؤتمرات الداخمية والخارجية مف مجمؿ العدد الكمي -
 .نسبة أعضاء ىيئة التدريس المشاركيف في الدورات التدريبية وورش العمؿ مف مجمؿ العدد الكمي -
 .عدد مرات التقييـ الذاتي لمجامعة -
 .نسبة الحاصميف عمى بعثات خارجية وبرامج الزمالة الأكاديمية إلى أجمالي أعضاء ىيئة التدريس -
 .(بيانات مسحية)نسبة مشاركة الطلاب في تقييـ أعضاء ىيئة التدريس  -



15 

 

 .عدد برامج الأنشطة والخدمات الطلابية المتاحة عمى مدار العاـ -
 . موقع حسب التصنيؼ العالمي722تصنيؼ موقع الجامعة عالمياً مف ضمف أفضؿ  -
. (بالمتر المربع)معدؿ المساحة المخصصة لكؿ طالب في قاعات ومعامؿ الجامعة  -

 :بما يأتيتتمثل مؤشرات بعد العمميات الداخمية و: بعد العمميات الداخمية- 3
. نسبة اعتماد البرامج الأكاديمية التخصصية في الجامعة -
 .عدد برامج التعاوف العممي بيف أعضاء ىيئة التدريس ونظرائيـ مف الجامعات الإقميمية والعالمية -
 .عدد الأبحاث المنشورة لكؿ عضو ىيئة تدريس -
 . نسبة تنفيذ الجامعة لخطتيا الإستراتيجية في كافة وحداتيا -
نسبة الأبحاث المنشورة في الدوريات المصنفة عالمياً مف إجمالي عدد أبحاث أعضاء ىيئة  -

 .التدريس 
 .عدد الحاصميف عمى براءات اختراع -
 .عدد التحديثات لممناىج والبرامج الأكاديمية مسايرة لمتطورات العممية الحديثة -
 .عدد حممة الألقاب العممية بدرجة أستاذ مف إجمالي أعضاء ىيئة التدريس  -
 .عدد المراكز الاستشارية -
ستة - بطاقة الأداء المتوازف)نسبة استخداـ التقنيات الإدارية الحديثة لضماف الجودة وتحقيقيا -

 .(سيجما
 .معدؿ توافر متطمبات الاعتماد المؤسسي -
 .نسبة تحقيؽ المناىج لأىدافيا المقصودة -
 .نسبة الطلاب الناجحيف إلى إجمالي عدد الطلاب المسجميف -
 .عدد شيادات الدكتوراه التي تمنحيا الجامعة -
عدد مشاركات القيادات الجامعية وأعضاء ىيئة التدريس في المشاريع والأنشطة المجتمعية  -

 . المنظمة مف قبؿ رجاؿ الأعماؿ
 .نسبة توظيؼ الخرجيف إلى إجمالي الخرجيف -
 .عدد الكراسي البحثية المتخصصة -
عدد المقاءات مع القيادات المجتمعية ورجاؿ الأعماؿ في تطوير برامج ومناىج  -

. والمؤسسات الحكومية والخاصة.الجامعة
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: بما يأتيوتتمثل مؤشرات البعد المالي : البعد المالي- 4
 .نسبة توافؽ التخصيصات للأغراض الأكاديمية والعممية -
 .نسبة مساىمة المؤسسات والشركات الصناعية في تمويؿ الجامعة -
 .نسبة النمو مف خلاؿ الموازنة العامة لمدولة -
 .نسبة المصروفات المالية مف إجمالي الموازنة العامة السنوية -
 .نسبة إيرادات الجامعة مف برامج التمويؿ الذاتي -
. نسبة الدعـ المالي مف خلاؿ التبرعات واليبات مف أصحاب المصالح -

: استنتاجات
يتـ الدمج ما بيف المؤشرات المالية وغير أنو عند صياغة مؤشرات تقييـ الرقابة الإستراتيجية  -

 .المالية لقياس الأداء ومدى تحقؽ الأىداؼ
في حالة عدـ تطابؽ النتائج مع معايير الأداء لابد أف تتخذ المؤسسة الإجراءات التصحيحية  -

 .المناسبة
لابد مف لضماف التطبيؽ الجيد للإستراتيجيات المرسومة والإنجاز الرؤية الإستراتيجية  -

عمى اعتماد أساليب رقابة فعالة لقياس الأداء والرقابة عميو ومدى تحقؽ الاعتماد 
 .المخططات

أو عندما يتـ تغيير , أنو يجب تعديؿ أو تغيير مؤشر الأداء كمما تـ بموغ اليدؼ الأعظـ -
 .اليدؼ بحد ذاتو

ولا يعتمد عمى الحدس والعادات , أف اختيار وتأسيس مؤشرات الأداء لا يتـ مف مصدر واحد -
 .بؿ يجب اختيار مؤشرات ملائمة, التنظيمية

 .التزاـ الواقعية وعدـ الانسياؽ وراء مؤشرات مركبة ومعقدة وغير قابمة لمتطبيؽ -
إف إدارة المؤسسات التعميمية وخاصة الجامعية تطبؽ في قياميا لأدائيا مقاييس أداء  -

 .إستراتيجية
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 :التوصيات 
فالمعيار الذي لا يرتبط بنشاط , ضرورة أف تقيس المؤشرات معايير ترتبط بنشاط المؤسسة -

 .المؤسسة ىو معيار عديـ القيمة
 .ضرورة التركيز في عممية الرقابة عمى النواحي الإستراتيجية -
لأف إىماؿ ذلؾ مف شأنو , حتمية مساءلة العامميف والإدارة عف نتائج تطبيؽ مؤشرات الرقابة -

 .عدـ جدوى التقييـ
ضرورة وضع مؤشرات لقياس الأداء يتـ مراجعتيا بشكؿ دوري لموقوؼ عمى مدى نجاحيا في  -

 .تطبيؽ مبادرات الإصلاح والتعديؿ
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