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لماذا هذا الدليل؟ 

 لقيم الاجتهاد والتخ�ي� الدائم والمستدام مدى الحياة وبعد؛
ً
 وهاديا

ً
الحمدلله والص�ة والس�م عل� �بي�ا ال��يم �ب�اسا

 من أهم ش�وط �جاح المؤسسات ف� تحقيق رسالتها وأدوارها، ومالم ي�ن ه�اك التزام بخ�� واضحة تمثل خار�ة
ً
يعد التخ�ي� الاست�اتيج� واحدا

ال��يق للمستقبل الم�شود، فسوف تتباعد ال��ق وتبتعد المسارات.

وب�اءً عليه فإن هذا الدليل الإرشادي يمثل الخ�وط الع�يضة لجميع وحدات الجامعة ف� ب�اء خ��ها للوفاء بأدوارها ومهامها، فهو يحدد إ�ار العمل
جاه �سي�. كما أن الخ�� الاست�اتيجية الاست�اتيج� لأ�ش�ة وم�احل إعداد الخ�� بما يم�حها ا�سجامها وت�املها؛ فمن دون إ�ار عمل لن �ع�ف ف� أي� ات�

والتشغيلية توف� الأسس والم�ت�زات والتوجهات الت� يم�ن العمل ف� إ�ارها.              

 إدراك أن التوجه الإست�اتيج� لأي جامعة ي�بع من �موحات أب�ائها ودعم قياداتها وجهود كوادرها الت� تمثل رصيدها البش�ي، مع حتمية
ً
وعلي�ا جميعا

ال�صد المستم� للإ�جازات وم�اجعة الأولويات بهدف الاتساق دوما مع السياق الو��� وسماته والت�ور المجتمع� وت�لعاته. 

ول�ل هذا يأت� هذا الدليل

والله من وراء القصد وهو الهادي ال� سواء السبيل

مدي� عام التخ�ي� الاست�اتيج�
أ.محمد بن بجاد المشقور
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التخ�ي� الاست�اتيج�: الفلسفة والمب�رات

تدل الشواهد والخب�ة الت�اكمية خ�ل إعداد الخ�� الث�ث السابقة لجامعة المجمعة، أ�ه من أجل الوصول إل� تخ�ي� يتسم بال�فاءة والموضوعية، فإ�ه لابد من الأخذ
بعين الاعتبار الش�وط الموضوعية الت� تتعلق بالخصوصية المؤسسية والثقافية والاجتماعية، والأهداف الت�موية المبتغاة من وراء ذلك الت�وي�، وتب�� ال�ماذج التخ�ي�ية

الت� تتوافق مع الواقع وحدوده، والمستقبل وت�لعاته.     
          وف� ظل التغي�ات المتسارعة الت� تتسم بها البيئة المعاص�ة للجامعات، تزايد الاهتمام بالاعتماد عل� الم�ظور الاست�اتيج� ف� التخ�ي�، مع م�اعاة ما للسياق
التعليم� والأكاديم� من خصائص تختلف عن الم�ظمات الأخ�ى، بالإضافة إل� الت�كيز عل� إحداث التوازن بين ال�بيعة المستق�ة للب�ية الت�ظيمية الت� يت�لبها العمل
بالمؤسسات التعليمية، وبين ال�بيعة الدي�امي�ية الت� يت�لبها إعداد تلك المؤسسات لدوام التغيي� واستيعاب مع�يات المستقبل، أي ف� الجمع بين مقتضيات التخ�ي�

وم�و�ة الف�� الاست�اتيج� والاستش�اف المستقبل�. 
       ويمثل التخ�ي� الاست�اتيج� عملية م�ظمة واعية من التف�ي� العلم� السليم الت� تسبق أي عمل، وال�ظ�ة المستقبلية لاتخاذ الق�ار الصحيح ف� �جاح العمل، وتحقيق
الأهداف الم�سومة ف� ضوء احتياجات المستقبل وإم�ا�ات الحاض�، حيث ي�ته� بوضع خ�ة تحدد ما يجب عمله لتحقيق الأهداف الم�سومة، والزمن ال�زم، والقائم عل�

الت�فيذ. والتخ�ي� ف� جوه�ه هو تصميم صورة للمستقبل الم�شود واكتشاف ال��ق الموصلة إليه.
والتخ�ي� الاست�اتيج� هو ذلك ال�وع من التخ�ي� المستقبل� الذي ي�اع� الع�اص� والمتغي�ات الم�تب�ة بتحليل البيئة الداخلية والخارجية لاكتشاف الف�ص والتحديات

و�قاط القوة والضعف بهدف الا�تقال من وضع المؤسسة الحال� إل� وضع أفضل، وذلك بتقديم است�اتيجيات م�اسبة للقضايا الاست�اتيجية الهامة.
          ويست�د التخ�ي� بالأساس إل� مجموعة من التساؤلات: أين �حن الآن؟ أين ��غب أن ��ون؟، كيف س�صل إل� ه�اك؟، كيف �قيس مدى تقدم�ا؟، بمع�� أن
التخ�ي� الاست�اتيج� عمليات مستم�ة ومعقدة ووظيفة أساسية من وظائف الإدارة تتعلق بإعداد الخ�� وت�فيذها وم�اقبة عمليات الت�فيذ وتقييمها، ف� حين أن

الخ�� ه� أحد ع�اص� وم�و�ات عملية التخ�ي� ك�تائج �هائية يتم وضعها بجهد عقل� لتحديد سلوك يلتزم به.
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أولاً
ً
ثا�يا

ً
ثالثا

تحليل وتقيم البيئة
الداخلية للمؤسسة

ويسمح التخ�ي� الإست�اتيج� للجامعة باست�شاف الصورة ال�لية بخ�ف الأ�ش�ة والمهام اليومية وال�وتي�ية، وذلك بهدف تحديد توجه إست�اتيج� من
خ�ل صياغة ال�ؤية وال�سالة والقيم، بما يساعد ف� تش�يل ودعم كيان الجامعة، وتحديد ما تحاول أن تحققه، بالإضافة إل� الوقوف عل� الأولويات الأساسية

من بين المت�لبات ال�ثي�ة والمتعددة.

استش�اف ال�ؤية
والغايات والقيم

المؤسسية

خار�ة للإ�تقال من
الوضع الحال� إل�
الوضع المستقبل�
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 لتحديد الاتجاه والتوجه الذي يجب أن تتخذه الجامعة لتحقيق المستقبل  الم�شود لها.
ً
يش�ل إ�ارا

 عام لتحقيق المستقبل الم�شود والميزة الت�افسية المستدامة.
ً
يوف� إ�ارا

 �حو تحقيق الأهداف.
ً
يسمح ل�ل هيئات ومؤسسات الجامعة وإداراتها للمشاركة والعمل معا

ي�فع الوع� بال�ؤية ل�ل الأ��اف الأساسية،مع التشجيع عل� الأبداع التأمل� فيما يتعلق بتوجه الجامعة.
يدعم الحوار بين كل الأ��اف، ممايعمق الفهم المشت�ك والشعوربالا�تماء والارتباط للخ�ة الاست�اتيجية للجامعة.

 يساعد عل� ت�يف الجامعة مع بيئتها المحي�ة وت�مية المجتمع ودعم �موحاته.

وتعتمد الجامعات عل� التخ�ي� لأ�ه:

وه�اك سمات عامه للتخ�ي� الاست�اتيج�، تتضمن ما يل�:
الت�كيز عل� جوا�ب البيئة الخارجية: وهذا هو البعد من الداخل ال� الخارج للداخل، من أجل الوقوف عل� ظ�وف و�بيعة البيئة الت� تعمل بها الم�ظمة
والمتغي�ات الت� من الصعب السي��ة عليها،والمؤث�ة عل� أداء الم�ظمة، وم�ها(الاتجاهات الديموج�افية،السياسات التعليمية التغي� ف� مت�لبات العمل

والمهن).كما يهدف ذلك لأست�شاف الف�ص والتهديدات ومن ثم محاولة تحقيق التوازن بين العوامل الداخلية والمتغي�ات الخارجية.

الإ�ار الزم�� المحدد: ف� ضوء تغي� البيئة الخارجية وال�مو الس�يع للمع�فة،فإن التخ�ي� الاست�اتيج� يعتمد عل� إي�ار زم�� من 3-5 س�وات .

سمة الدي�امي�ية: للتغي� المستم� ف� ع�اص� وعوامل البيئة الخارجية،وصعوبة الت�بؤ التام والمؤكد للمستقبل،فإن التخ�ي� الاست�اتيج� يتسم
بالدي�امي�ية كعملية مستم�ة يتوقع من خ�لها محاولة الت�يف مع جوا�ب التغي� أو الا�ح�افات الت� يم�ن أن تحدث ف� الخ�ة ومن ثم يتم م�اجعتها

بش�ل دوري لتحديثها.

الت�كيز عل� البيئة الت�افسية: يؤكد التخ�ي� الاست�اتيج� عل� تحقيق وضع ت�افس للمؤسسة ك�ل بالإضافة إل� بعض ب�امجها المتميزة، حيث تحاول
الجامعة أن تتميز عن م�افسيها حت� تدرك جميع الأ��اف كيا�ها وشخصيتها من المجالات الت� تتميز فيها.

تخصيص الموارد: يعتمد التخ�ي� الاست�اتيج� عل� تحديد الميزا�يات والموارد الت� تع�س الأولويات،وتحقيق التقدم ف� الإتجاه الت� تهدف إليه.
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الم�احل المحورية للتخ�ي� الاست�اتيج�:
تتعدد م�هجيات التخ�ي� الاست�اتيج� لمؤسسات التعليم العال� ف� الوقت المعاص�، بما  يف�ض الإختيار الواع� لم�هجية تتوافق مع الهدف ال�ئيس من ب�اء خ�ة

 للوصول إل� المستقبل الم�شود للجامعة.
ً
 متواز�ا

ً
 من الوضع ال�اهن والا�جازات المتحققة بش�ل مستم� عل� المدى ال�ويل، بما يحقق   ��يقا

ً
الجامعة، وذلك ا���قا

 ومن الجدي� بالذك� أّ�ه لا يوجد �موذج واحد للتخ�ي� الاست�اتيج�، بي�ما تتعدد ال�ماذج الت� تمّ تصميمها خ�ل سياقات مؤسسية مختلفة، مثل: �ماذج مؤسسات
الأعمال، و�ماذج المؤسسات العامة غي� ال�بحية، و�ماذج مؤسسات التعليم بصفةٍ عامة، والتعليم الجامع� بصفةٍ خاصة. كما تتعدد �ماذج التخ�ي� الاست�اتيج� داخل

كل سياق؛ بهدف تعزيز وت�وي� العملية �فسها، وت�ييفها مع ما يستجد من متغي�ات بم�ور الوقت. 

يست�د التخ�ي� الاست�اتيج� الم�ت�ز عل� ال�تائج إل� معالجة أربعة قضايا ه�:
-أين �حن الآن؟

-أين ��يد أن ��ون ف� المستقبل؟
-كيف يم�ن أن �صل إل� ذلك الوضع المستقبل�؟

-كيف يم�ن أن �قيس تقدم�ا؟
ويوضح الش�ل التال� الخ�وات الأساسية للتخ�ي� الإست�اتيج� الم�ت�ز عل� ال�تائج:
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كما يوف� التخ�ي� الاست�اتيج� ف� التعليم العال� إ�ارًا شامً� من خ�وات محورية لتحديد أولويات التخ�ي�، وتحقيق أهداف الخ�ة ذاتها، ويؤكد هذا المدخل عل�
الاست�اتيجيات ال�ئيسة للقيادة الفعالة، والاتصال، والتقييم خ�ل جميع الم�احل.

  وتتعدد م�هجيات التخ�ي� الاست�اتيج�، وإن وجد بعض التفاوت ف� هذه الم�هجيات إلا أن الخ�وات ال�ئيسة المشت�كة فيها تبدو كبي�ة. وعل� ال�غم من ت�وع
م�احل التخ�ي� الاست�اتيج� وفق الاحتياجات الخاصة و�بيعة كل م�ظمة، فإن كل �موذج �اجح يتضمن م�احل أساسية مشت�كة بين مختلف ال�ماذج، حيث أن أهم
تلك الم�احل ه� : تحديد ال�ؤية وال�سالة، إج�اء سلسلة من التحلي�ت للبيئة الداخلية والخارجية، والفجوات ف� الأداء، والمقار�ات الم�جعية بما يوف� سياق م�ئم
للوقوف عل� القضايا الإست�اتيجية المحورية، ثم تأت� م�حلة الب�مجة الاست�اتيجية Strategic programming لت�وي� است�اتيجيات محددة تتضمن الأهداف
الاست�اتيجية، والخ�� الإج�ائية action plans والت�تي�ية  Tactics وبش�ل دوري م�تظم، يتم تقويم الاست�اتيجيات وم�اجعة الخ� الاست�اتيجية، أخذا ف�

الاعتبار أي است�اتيجيات �ارئة وتغي�ات محي�ة.

ولا يوجد �موذج واحد للتخ�ي� الاست�اتيج� يت�ءم مع كل الم�ظمات والمؤسسات سواء كا�ت هادفة لل�بح أولا، وإ�ما تختار كل م�ظمة ال�موذج الذي يت�ءم مع
�بيعتها، ومن ثم يم��ها ت�وي� عملية التخ�ي� وفق مواردها وبيئتها
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إن عملية التخ�ي� الاست�اتيج� يم�ن أن ت�قسم إل� أربعة أبعاد رئيسة، تتضمن ما يل�:
.Institutional profiling            تحديد أو رسم الب�وفايل المؤسس�
.Environmental scanning                                        المسح البيئ�
.Strategy development                                  ت�وي� الإست�اتيجية
.Plan implementation                                               ت�فيذ الخ�ة

وف� سياق ما يل�، يم�ن استع�اض م�احل التخ�ي� الاست�اتيج� والتشغيل� بش�ل شامل.
الم�حلة الأول�: التخ�ي� للتخ�ي�:

هذه ه� أول خ�وة محورية، حيث يتم تقييم الاستعداد للبدء ف� عملية التخ�ي�، ثم تصميم تلك العملية بما ي�ئم الغ�ض والأهداف والموارد والبيئة
المحي�ة. وف� هذه الم�حلة يتم تش�يل لج�ة التسيي� Steering Committee وما يتف�ع ع�ها من مجموعات المهام Task Group  والف�ق الداعمة، حيث
أن لج�ة التسيي� مسؤولة عن التوجه ال�ل� ، أما مجموعات المهام فإ�ها تقوم بع�ض توصياتها ومقت�حاتها للج�ة التسيي�، وبما ي�ت�ز عل� دراسة وتحليل

المجال المسؤول ع�ه كل مجموعة.
الم�احل الاست�شادية لإعداد الخ�ة:

 ما تصاغ عملية التخ�ي� الإست�اتيج� وفق مسار خ��، حيث تؤدي كل خ�وة أو م�حلة بش�ل م��ق� إل� الخ�وة التالية، ول�ن ف� واقع الممارسة
ً
غالبا

الفعلية، فإن التخ�ي� الإست�اتيج� ال�اجح يت�لب التعلم والتفاعل المستم� مع مت�لبات واحتياجات الواقع وإم�ا�ات الوضع القائم. وبين الجدول التال� م�احل
إعداد الخ��:
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وصف المهام الم�حلة م

التهيئة للبدء ف� عمليات وضع الخ�ة الإست�اتيجية وتش�يل ف�يق العمل.
التوافق حول م�هجية العمل وخ�واته.

جمع الوثائق والتقاري� ذات الع�قة بمدخ�ت الخ�ة.
التخ�ي� للتخ�ي� 1

بيان الب�وفايل المؤسس�.
الهوية المؤسسية.

تحديد جوا�ب التميز المؤسس�.
.SWOT :تحليل �واح� القوة والضعف والف�ص والتهديدات

تشخيص الواقع والوضع ال�اهن 2

المقار�ة الم�جعية اختيار المؤسسات ال�ظي�ة وفق معايي� محددة وم�ئمة. 3

 است�شاف الأولويات المستقبلية.
صياغة ال�ؤية وال�سالة والقيم المؤسسية صياغة التوجه الإست�اتيج� 4

التوافق عل� الأهداف وأهم مؤش�ات قياس الأداء. صياغة الأهداف ومؤش�ات الأداء  5

رصد احتياجات المستفيدين وتحديد المبادرات والمشاريع الت� تسهم ف� تحقيق الأهداف.
ب�اء مصفوفة المبادرات.

ب�اء المبادرات والمشاريع التشغيلية  6

الم�اجعة الف�ية واللغوية للخ�ة واعتمادها. م�اجعة الخ�ة واعتمادها 7
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الم�حلة الثا�ية: بيان الب�وفايل المؤسس�
 يتوجه الب�وفايل المؤسس� من الحاض� إل� المستقبل، كما أ�ه وصف� بالأساس، ومن الع�اص� الأساسية ف� أي ب�وفايل تحديد الأدوار والمهام الأساسية للمؤسسة.
 الضوء عل� إ�جازاتها ورؤيتها المستقبلية.

ً
 ف� ب�اء هوية واضحة المعالم، إ�ه الأساس الذي يُب�ز ال�ابع الف�يد لها، مسل�ا

ً
 حيويا

ً
ويلعب ب�وفايل المؤسسة دورا

والب�وفايل المؤسس� يتضمن المادة التع�يفية للمؤسسة الت� توف� المعلومات الوافية ل�افة الأ��اف والمستفيدين وذوي الع�قة بمجال عمل المؤسسة، حيث يعد
المحتوى التع�يف� من العوامل المؤث�ة ف� تحقيق ال�جاح.

ويسهم الب�وفايل ف� تقديم كافة البيا�ات والمعلومات عن �شاط المؤسسة، وقصة �شأتها، وال�سالة الت� تهدف إليها، والأهداف الت� تسع� لتحقيقها، كما يتضمن
الب�وفايل عل� أهم الا�جازات، والتع�يف ب�افة الوسائل للتواصل مع المستفيدين وال�د عل� جميع استفساراتهم.

ويحتاج أي ب�وفايل مؤسس� إل�:
- تصميم شعار يتماش� مع الهوية: إ�شاء شعار ف�يد يعب� بوضوح عن رسالة المؤسسة، واستخدام أش�ال ورموز تع�س القيم وال�ؤية.

- معلومات الاتصال: ع�ض بوضوح تفاصيل الاتصال، مثل ع�وان المؤسسة ورقم الهاتف والب�يد الإل�ت�و�� والموقع الإل�ت�و��.
- إيضاح الهوية المؤسسية: بيان الصورة الذه�ية للمؤسسة بما يوضح أهدافها من خ�ل التع�يف بها ف� المحافل العالمية والإقليمية والمحلية، مع تعزيز الصورة
الذه�ية وال�قمية وت�وي� سمعة متميزة وإيجابية. والهوية تعب� عن ثقافة الم�ظمة وشخصيتها وم�تجاتها وخدماتها ومواقفها. تساعد الهوية المؤسسية القوية

والفعالة عل� البقاء ف� السوق لفت�ة �ويلة.
- الشعار: هو الجا�ب الأكث� وضوحًا ف� هوية المؤسسة. ومن ثم، فإن الشعار الجيد يميز مؤسستك عن الم�افسة ويوف� أعل� مستوى من الوضوح. الشعار هو وعد

الع�مة التجارية من قبلك لعم�ئك لتقديم أفضل الخدمات المم��ة بأعل� جودة. إ�ه يخلق تمييزًا بين صورة الع�مة التجارية ف� السوق الت� يم�ن أن تزيد المبيعات.
-صورة المؤسسة وسمعتها: تُعد أيضًا ع�صً�ا مهمًا لل�مو. يجب عليك تقديم خدمات عالية الجودة لعم�ئك تمامًا كما تظه� تحت هوية ش�كتك. تعتمد صورة ش�كتك

وسمعتها عل� جودة الخدمات الت� تقدمها، وتعتمد جودة الخدمات عل� ال��يقة ف� أ�ش�تك الاست�اتيجية وخ��ك التسويقية.
- الهي�ل الت�ظيم�: ووضوح ع�قات الارتباط الت�ظيم� ومسارات تدفق المهام والأعمال.

- بيا�ات إحصائية: جداول إحصاءات الموارد البش�ية والم�افق وكل البيا�ات المتاحة عن واقع المؤسسة وت�ورها من الماض� إل� الحاض�.
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الم�حلة الثالثة: التحليل البيئ� الاست�اتيج�
من أجل ت�وي� خ�ة واقعية، من الض�وري الوقوف عل� �واح� القوة والضعف الت� تتسم بها البيئة الداخلية للم�ظمة، بالإضافة إل� الف�ص والتهديدات الت�

تف�ضها بيئتها الخارجية. ومن أجل تحديد ع�اص� القوة والضعف، فإن الت�كيز ي�ون عل� جوا�ب مثل الهي�ل الت�ظيم�، الثقافة، أداء العاملين، الوضع المال�.
وتتضمن هذه الم�حلة عملية تحديد البيا�ات والمعلومات وجمعها وحص� الدراسات والوثائق ذات الع�قة وعمل المسح المع�ف� لموضوع الخ�ة، وحص� فئات
ذوي الع�قة، وإقامة ورش عمل وإج�اء استبا�ات لمع�فة الت�لعات المستقبلية لذوي الع�قة وم�ئياتهم عن الوضع ال�اهن. أي إج�اء عملية تقييم وتوصيف شاملة
للوضع ال�اهن للجامعة ووحداتها المختلفة، وقياس الأداء الفعل� لها، ومقار�ته بالاحتياجات الحالية والمستقبلية. كما يعتمد ذلك عل� تحليل البيئة الداخلية
والخارجية ب�اءً عل� المعلومات والبيا�ات الت� يتم جمعها، ومع�فة موا�ن القوة والضعف والف�ص والتحديات لاستخ�ص القضايا ال�ئيسة وتحديدها والت� يجب

أن تعالجها الاست�اتيجية. 

  وف� هذه الم�حلة يتم المسح البيئ�  Environmental Scanningوهو العملية الت� يتم تقويم وضع الم�ظمة ف� ع�قاتها مع بيئتها المحي�ة، ويت�لب ذلك
تقييم العمليات الداخلية والضغوط الخارجية عل� المؤسسة، ويعتب� تحليل Swot أفضل ال��ق لتقييم أبعاد البيئة الداخلية والخارجية، حيث يم�ن من خ�له

الوقوف عل� �واح� القوة والضعف ف� البيئة الداخلية، بالإضافة إل� الف�ص والتهديدات ف� البيئة الخارجية.
Strengths, Weaknesses, Opportunities, :ي�مز إل� الح�وف الأول� من القوة والضعف والف�ص والتهديدات Swot Analysis "و "التحليل البيئ�
 بتحليل الموقف، لأ�ه ي��وي عل� تحليل كامل للموقف الذي تعمل فيه المؤسسة من بيئة خارجية، وع�اص� داخلية، وهذا التحليل

ً
Threats.، كما يسم� أحيا�ا

ض�وري لتحديد أ�ش�ة جديدة ستمارسها المؤسسة الجامعية، أو إلغاء بعض الأ�ش�ة الت� تش�ل عبء عل� المؤسسة، ويعد بمثابة تحليل دقيق لبعدين ف�
وضع المؤسسة الجامعية، هما بيئتها الخارجية وخصائصها الداخلية، والشق الآخ� تدقيق/ تحليل داخل� Internal Audit، ويت�لب تقييم وضع المؤسسة

الداخل�، بهدف حص� كل من �قاط قوتها، و�قاط ضعفها.
ويهدف التحليل الاست�اتيج� ال�باع� للمؤسسة إل� استش�اف المستقبل لحص� ما يش�ل من ف�ص وتهديدات محتملة للمؤسسة، وذلك لاختيار الإست�اتيجية
 لاتجاهات المستفيدين

ً
 وتقييما

ً
والمسار الذي يؤمن استثمار الف�ص والحماية من هذه التهديدات، ويعد ض�ورة أساسية للتخ�ي� الإست�اتيج�، حيث يمثل رصدا

، وما هو �ق�ة أو �قاط قوة قد يتحول إل� �قاط ضعف،
ً
من �تائج هذه المؤسسة، فالمتغي�ات البيئية تت�اف� بس�عة دي�امي�ية، وما هو الآن ف�صة قد يزول غدا

ويم�ن أن يؤدي هذا التحليل إل� تغيي� ف� رسالة المؤسسة أو أحد أهدافها، أو بعض أ�ش�تها، أو ف� است�اتيجيتها، بالإضافة إل� تعزيز الإست�اتيجية القائمة
للمؤسسة، والإبقاء عل� �فس رسالتها.

 وتهدف هذه الخ�وة إل� إحداث م�ابقة بين القدرات الداخلية للم�ظمة (ع�اص� القوة والضعف) وبين متغي�ات البيئة الخارجية (الف�ص والتهديدات) بما يؤدي
إل� استغ�ل �واح� القوة لاقت�اص الف�ص والحد من أث� التهديدات، وتعتمد هذه الخ�وة عل� ب�اء جدول التحليل المزدوج.
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الف�ص التهديدات

ع�اص� القوة ع�اص� الضعف

 S ع�اص� القوة W ع�اص� الضعف

SO
Maxi – Maxi Strategy

تعظيم جوا�ب القوة لاقت�اص الف�ص

WO
Mini – Maxi Strategy

معالجة جوا�ب الضعف لاقت�اص الف�ص

ST
Maxi – Mini Strategy

تعظيم جوا�ب القوة للحد من التهديدات

WT
Mini – Mini Strategy

معالجة جوا�ب الضعف للحد من التهديدات

ومن خ�ل مصفوفة التحليل المزدوج أو ال�باع� لمتغي�ات البيئة الداخلية وأبعاد البيئة الخارجية المؤث�ة عل� الم�ظمة و�شا�ها، يم�ن استخ�ص أربعة
أ�واع من الخيارات الاست�اتيجية والت� تت�وع وفق الام�ا�ات والموارد المتاحة للم�ظمة والوضع المستهدف الت� تحاول الوصول إليه بهدف تحقيق وضع

ت�افس� جيد.

مصفوفة التحليل الاست�اتيج� ال�باع�

غي� م�غوبة
Undesired

م�غوبة
Desired

لا يم�ن السي��ة عليها
Uncontrollable

يم�ن السي��ة عليها
Controllable

الف�ص
O

التهديدات 
T

الخيارات الاست�اتيجية وفق مصفوفة التحليل ال�باع�
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يبين الجدول السابق وجود أربعة أ�واع من الخيارات والبدائل الاست�اتيجية الت� يم�ن أن ت�تج عن التحليل المزدوج ل�واح� القوة والضعف والف�ص والتهديدات،
والت� ت��وي عل� العديد من الاست�اتيجيات والإج�اءات، ومن ثم تشمل تلك الخيارات والبدائل ما يل�:

-تعظيم جوا�ب القوة لاقت�اص الف�ص.
-معالجة جوا�ب الضعف لاقت�اص الف�ص.
-تعظيم جوا�ب القوة للحد من التهديدات.

-معالجة جوا�ب الضعف للحد من التهديدات.
الم�حلة ال�ابعة: تحديد القضايا والأولويات الاست�اتيجية

  ي�ت�ز التخ�ي� الاست�اتيج� عل� غلق فجوات الأداء، حيث تمثل الفجوة تلك الف�وق ال�اجمة عن المقار�ة بين الأداء ف� الوضع ال�اهن والأداء الم�غوب أو
المستهدف، أو بين السياسات الحالية والاست�اتيجيات الجديدة، والغ�ض من ذلك هو ت�تيب الأولويات عل� أساس الموارد المتاحة والقدرات الت�ظيمية القائمة.
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وتتمثل فجوة الأداء ف� تلك المسافة الفاصلة بين مستوى الأداء ف� الوضع ال�اهن ومستوى الأداء المستهدف تحقيقه والذي يتم التخ�ي� للوصول إليه، إن تحديد
، وه� تلك القضايا المؤث�ة عل� مستقبل

ً
 يساعد بش�ل أساس ف� هذه الم�حلة، حيث يؤدي إل� الت�كيز عل� أكث� القضايا الإست�اتيجية إلحاحا

ً
الأولويات جيدا

الم�ظمة وعل� قدرتها ف� تحقيق رسالتها.
،Core Problems إل� تحديد الأولويات الاست�اتيجية بش�ل سليم. والهدف هو ف�ز المش��ت المحورية ،

ً
ويؤدي الت�كيز عل� أكث� القضايا الاست�اتيجية إلحاحا

، إل� تحديد الأولويات الاست�اتيجية بش�ل سليم. والهدف هو ف�ز
ً
والوقوف عل� مسبباتها وآثارهاـ، بما يساعد ويؤدي الت�كيز عل� أكث� القضايا الاست�اتيجية إلحاحا

المش��ت المحورية Core Problems، والوقوف عل� مسبباتها وآثارهاـ، بما يساعد عل� اكتشاف الع�قات المتداخلة بين المجالات الت� تتعلق بتلك الأسباب ف�
إ�ار خ�ي�ة عامة Mapping Causes بما ييس� وضع الأهداف الم�ئمة لمعالجة تلك القضايا. وتعتمد عملية تحديد وصياغة القضايا الاست�اتيجية عل� تحليل
الفجوات الأساسية الت� تم الوقوف عليها من تشخيص الوضع ال�اهن للجامعة ف� ضوء ما ي�بغ� أن ت�ون عليه الأداء ال�موذج� المستهدف لتحقيق الأهداف، ومن

ثم الخ�وج من هذا التحليل بمعلومات عن الفجوات بين الواقع والمستهدف، ثم التوجه �حو معالجة تلك الفجوات.
  وتعد خ�ائ� ومصفوفات الأولويات حج� الأساس ف� وضع خ�� الت�وي� كما ان تحديد الأولويات وت�تيبها يساعد واضع� السياسات وصا�ع� الق�ار ف� الت�كيز

عل� تلك المبادرات والب�امج الت� تتسم بدرجة عالية من الإلحاح والأهمية للت�فيذ.

وتجدر الإشارة، أن قائمة الأولويات قد تفيد بوصفها أداة عمليّة تُستخدم ف� أوجه عدة من أهمها:
-    صياغة السياسات السليمة القائمة عل� رصد الاحتياجات الفعلية والأولويات المهمة.

-    وضع ب�امج التحسين ومشاريع الت�وي�.
-    تصميم خ�� الت�وي� والتحسين للمؤسسات.

-    ب�اء الخ�� وفق استش�اف مستقبل� سليم للتوجهات والأولويات الواجب البدء بت�فيذها.
-    تقديم رؤية مستقبلية لما قد تف�ضه التغي�ات والمستجدات عل� المؤسسة. 

-    تحقيق الاتساق بين التوجهات والمستهدفات من خ�� الت�وي� والإص�ح والتغيي�.

اولويات حسب درجة الأهمية والإلحاح:
عاجلة ومهمة.

مهمه ل��ها ليست عاجلة.

عاجلة ل��ها ليست مهمة.
ليست عاجلة أو مهمة.

 

مهمة ل�ن غي� عاجلة غي� مهمة وغي� عاجلة

مهمة وعاجلةغي� مهمة ل�ن عاجلة

الاستعجالمصفوفة الأولويات

الأهمية
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الم�حلة الخامسة: المقار�ة الم�جعية:
تعد عملية المقار�ة الم�جعية (Benchmarking) أحد الأدوات الت� تهدف إل� تحديد مستوى أداء الم�ظمة بال�سبة لأداء المؤسسات العاملة ف� �فس المجال
وتحديد جوا�ب القصور والعمل عل� معالجتها ف� الم�ظمات وتحويلها ال� ف�ص للت�وي� والتحسين وذلك من خ�ل دراسة أداء أ�ش�ة الم�ظمة الم�افسة والتع�ف

عل� عوامل تفوقها ف� الأداء مقار�ة مع �ظي�اتها ف� الق�اع.
 ف� الاعتبار بعض المعايي�

ً
والهدف من المقار�ات الم�جعية دراسة أفضل الأ�ظمة والإج�اءات الإدارية والممارسات المثل� الو��ية والإقليمية والعالمية أخذا

والمؤش�ات المتعارف عليها لقياس الأداء ومستوى الإ�جاز، وتهدف هذه المقار�ة إل� مع�فة مقدار الفجوة الم�لوب تجسي�ها، والتع�ف عل� الممارسات المثل�
الم�اسبة والاستفادة م�ها ف� إعداد الخ�ة. 

  وللمقار�ة الم�جعية �وعين رئيسين، ال�وع الأول يستخدم كمقياس داخل� ف� الم�ظمة Internal benchmark والذي يقيس الأداء ويبين الف�ق بين الوحدات
والأقسام داخل الم�ظمة وال�وع الثا�� يعد كمقياس خارج� للم�ظمة External Benchmark والذي يقيس مستوى أداء الم�ظمة ك�ل مقار�ةً مع أداء

م�افسيها، ويم�ن تقسيم هذه الأ�واع عل� �حو التال�:

:Strategic Benchmarking المقار�ة الم�جعية الإست�اتيجية
تقوم الم�ظمة بمقار�ة خ��ها الإست�اتيجية و�ماذج اعمالها مع إست�اتيجية م�افسيها وذلك بهدف تحسين توجهاتها الإست�اتيجية وإعادة ت�تيب أولوياتها للم�ظمة

لتحديد ال��ق والحلول لتعزيز قوتها الت�افسية.
•المقار�ة الداخلية:(ذاتية – مع ب��امج آخ� بالجامعة).

•المقار�ة الخارجية: محلية/دولية (خارج الجامعة).
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اسم الجهة

أخ�ى تذك� خدمة
المجتمع موارد بش�ية اكاديم� بحث� مال� �وع المقار�ة

أخ�ى تذك� مقار�ة إحصائية ت�وي�
العمليات

أفضل
الممارسات

قياس
أداء الهدف من المقار�ة

-1
-2 أوجه التشابه

-1
-2 م�حظات عامة

مح�ات اختيار ش�يك للمقار�ة:
- التشابه ف� ال�ظام التعليم�.

- التشابه ف� ال�سالة والأهداف.
- القدرة عل� توفي� البيا�ات.

-الظ�وف الثقافية والاجتماعية والاقتصادية
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 كما يمثل أسلوب أفضل الممارسات مدخل أو أداة م�هجية تهدف إل� تحسين الأداء أو الوضع ال�اهن للمؤسسات والم�ظمات ف� جميع المجالات، والاستفادة من
حلول تم تج�بتها وت�بيقها ف� أماكن ومؤسسات أخ�ى، بما يمثل المشاركة ف� المع�فة والحلول مع الآخ�ين بدلاً من إعادة اخت�اع حلول من جديد، بما يوف� الوقت

والجهد، وذلك مع م�اعاة تعديل وت�ييف الممارسات المتميزة لتت�ءم مع السياق والبيئة المحي�ة.
و المقصود بأفضل الممارسات ه� تلك الممارسات الت� ثبت أ�ها حققت أفضل ال�تائج، والت� تم اختيارها وا�تقائها وفق �ظام م�هج� حت� يتم الح�م عليها بش�ل

صحيح. 
الم�حلة السادسة: صياغة التوجه الاست�اتيج�:

 عن الأ�ش�ة والمهام اليومية وال�وتي�ية، وذلك بهدف تحديد توجه إست�اتيج� من خ�ل
ً
يسمح التخ�ي� الإست�اتيج� للم�ظمة باست�شاف الصورة ال�لية بعيدا

صياغة ال�ؤية وال�سالة والقيم، بما يساعد ف� تش�يل ودعم كيان الم�ظمة، وتحديد ما تحاول أن تحققه، بالإضافة إل� الوقوف عل� الأولويات الأساسية من بين
المت�لبات ال�ثي�ة والمتعددة.

ال�ؤية
Vision

ال�سالة
Mission

الغايات
Goals

الأهداف
Objectives

يةأكث� تحديدا
وم

عم
 �

كث
أ

الع�اص� الأساسية ف� التوجه الإست�اتيج�
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 Strategic Vision: 1.ال�ؤية الإست�اتيجية
 تعد ال�ؤية الع�ص� الأول من ع�اص� الإ�ار الاست�اتيج�، وه� توجه بالسؤالين المحورين الآتيين: إل� أين �حن ذاهبون؟ وف� أي إ�ار �تح�ك؟، وال�ؤية ف�
 تتضمن

ً
 يست�د إل� كم المعلومات والحقائق الإست�اتيجية الت� عادة ما ت�تج عن عملية التحليل الاست�اتيج� للموقف ال�اهن، وه� أيضا

ً
أساسها تعد عمً� عق��يا

ال�موحات المعب�ة عن ت�لعات العاملين والمجتمع بوجه عام، وه� عبارة عن الت�لع المستقبل� الذي يحدد توجه ورغبة الم�ظمة �حو تحقيق جوا�ب �جاح
وتميز م�غوبة مستقب�. 

وال�ؤية بيان مختص� عما تتم�اه المؤسسة، ومن تبتغ� خدمته وكيف ت�وي الوصول إل� ذلك. بمع�� آخ�، فه� تتعلق بالب�وفايل المؤسس� للمستقبل
الم�غوب، وال�ؤية م�تب�ة بزمن محدد بعم� الخ�ة ليتم ب�اء رؤية جديد لم�حلة جديدة ��شدها بعد أن أ�جز�ا رؤيت�ا السابقة. وتصاغ ال�ؤية ف� عبارة
قصي�ة وواضحة، تصف مستقبل أفضل، حلم يعب� عن �موحات المستقبل، يتم إختيار كلماتها بع�اية وتدقيق، ويجب أن ت�ون محدودة بزمن (قد ي�ون 5

س�وات، عشـ� سـ�وات أو أكث�).
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ومن أهم خصائص ال�ؤية المستقبلية:
- أن تتصف بالوضوح.

- أن ت�ون ذات مع�� ومغزى للسوق الذي تعمل به الم�ظمة.
- أن تت�لع إل� المستقبل وأن تأخذ الماض� ف� اعتبارها.

- أن تتسم بالاستق�ار ال�سب� والاحتواء عل� قدر من التحدي.
أن تستهدف تحفيز العاملين، وأيضا العم�ء.

أن تتصف بالإيجاز والتعبي� عن التفوق والتقدم المستم�.

استش�اف ال�ؤية الاست�اتيجية للمؤسسة

19



غي� موافق
إ��قا

غي�
موافق محايد موافق موافق

تماما العبـــــــــــــارة م

ت�سجم ال�ؤية مع التوجهات الو��ية. 1

ت�سجم ال�ؤية مع رؤية المستوى الإداري الأعل�. 2

تتفق ال�ؤية مع �بيعة �شاط الجهة 3

تعب�عن ال�موح الاست�اتيج�. 4

تعب�عن الدور الاست�اتيج�. 5

تعب� عن جوا�ب التميز المستهدفه 6

تعب� عن الم�ا�ة الم�غوب الوصول إليها خ�ل س�وات الخ�ة. 7

تعب� عن شمولية الدور الاست�اتيج� للأعمال ال�ئيسية المتوقع بت�فيذها 8

مختص�ةوشاملة 9

إستبا�ة للتحقق من تواف� الع�اص� الأساسية ف� ال�ؤية
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: Strategic Mission 2.  ال�سالة الإست�اتيجية
تع�ف رسالة المؤسسة بأ�ها الغاية أو الهدف من وجودها، كما تع�ف بأ�ها تلك الخصائص الف�يدة ف� المؤسسة الت� تميزها عن غي�ها من المؤسسات المماثلة

لها.
 وع�د صياغة ال�سالة ي�بغ� عل� الإدارة أن تجد إجابات محددة للأسئلة التالية ع�د صياغة رسالتها وه�:

·ما المعايي� الت� مم�ن استخدامها ف� تقييم تلك العبارات، الت� تع�س مهمة أو رسالة المؤسسة ف� المجتمع؟
·كيف تتم عملية بلورة وت�مية أبعاد ومضامين هذه ال�سالة ضمن إ�ار المؤسسة؟

·ما المجالات المحتملة الت� يت�لب الت�كيز عليها ع�د صياغة ال�سالة؟
·كيف يم�ن تحويل رسالة المؤسسة لمجموعة من الإست�اتيجيات؟

وتتضمن خصائص ال�سالة الجيدة للمؤسسة م�اعاة الدقة والوضوح ف� تحديدها، مع تحديد المهمة الت� وجدت من أجلها المؤسسة، بمشاركة العاملين ف�
صياغتها، مع الت�كيز عل� احت�ام ثقافتها، وإب�از جوا�ب التميز الحقيقية، بما يت�اسب وقيم وأع�اف وفلسفة ومعتقدات المجتمع

 تحدد ال�سالة مجال �شاط وعمل الم�ظمة، كما أ�ها تتعلق بال�يان والوضع الحال� للمؤسسة، بي�ما تتحدد ال�ؤية التوجه المستقبل�، ومن ثم فال�سالة ت�كز عل�
ماهية المؤسسة وكيا�ها، ومن هم المستفيدون من خدماتها، وكيف يم�ن أن تحقق أهدافها بمع�� آخ� فإن ال�سالة تتعلق ب�يان الم�ظمة وسياقها وعملياتها. 

خصائص ال�سالة الجيدة:
-     أن ت�ون شاملة وسهلة الفهم.

-     أن ت�ون م�و�ة من فق�ة واحدة تصف مجالات الأعمال ال�ئيسية للم�ظمة.
-     أن تعمل عل� إرشاد وتوجيه المدي�ين ع�د صياغة إست�اتيجية الم�ظمة.

-     أن ت�ون واقعية تت�اسب مع إم�ا�يات الم�ظمة حت� يم�ن تحقيقها.
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غي�
موافق
إ��قا

غي�
موافق محايد موافق موافق

تماما العبارة م

ت�سجم رسالة الوحدة مع رسالة الجامعة.  1

تعب� ال�سالة عن سبب الوجود والتأسيس (من �حن؟). 2

تتفق ال�سالة مع �بيعة ال�شاط والأدوار (ماذا �قدم؟) 3

تصف ما يتم السع� للوصول إليه ف� المستقبل. 4

ه�اك ارتباط للأهداف الاست�اتيجية بال�سالة  5

توضح آليات العمل والمهام والادوار (كيف �قدم؟). 6

تعب� عن الاحتياجات والت�لعات ال�ئيسة للأ��اف . 7

�سبة الموافقة

استبا�ة للتحقق من تواف� الع�اص� الأساسية ف� ال�سالة
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:Institutional values 1.القيم المؤسسية
 كامً� لتحقيق ال�ضالدى   

ً
تمثل القيم المؤسسية القواعد الإرشادية والإ�ار السلوك� الذي يعب� عن الهوية المؤسسية وفلسفتها، وتمثل م�ظومة القيم المؤسسية التزاما

كافة الأ��اف والمستفيدين من الخدمات، وت�ت�ز مجموعة القيم عل� الثقافة المؤسسية الت� تح�ص الجامعة عل� تعميمها وضمان التزام الجميع بمضامي�ها ل�رتقاء
بالأداء الف�دي والمؤسس� ف� إ�ار ت�فيذ الأولويات والأهداف الاست�اتيجية. ولا يتحقق الت�وي� المستهدف بدون أح�ام وقواعد واعتبارات حاكمة لع�قات الأف�اد

 عن رأس المال البش�ي والمع�ف�، ل�ن تستم� الحاجة ويدوم الاحتياج إل� إرساء قواعد ل�أس المال الأخ�ق�.
ً
والمؤسسات. وإذا كان الحديث دوما

4.تحديد الغايات والأهداف الاست�اتيجية:
: Strategic Aims  الأهداف الإست�اتيجية

تمثل الأهداف أو الغايات إحدى حلقات المستوى الاست�اتيج� من التخ�ي� الجامع�، وهمزة الوصل بالمستوى الثا�� من التخ�ي�، وهو مستوى التخ�ي� الإج�ائ�،
كما تع�ف الأهداف الإست�اتيجية بأ�ها ال�تائج ال�هائية من ال�شا�ات، تتم ب��يقة عالية الت�ظيم، وتعب� عن �ية لدى المخ�� ف� الا�تقال من الموقف الحال�، إل�

الموقف المستهدف، وتحدد ما يجب أن تفعل المؤسسة الجامعية، ومت� يتم هذا الفعل؟
ويم�ن القول إن صياغة الأهداف الإست�اتيجية للمؤسسة، يلزمها تواف� القدرة عل� استق�اء المستقبل، والت�بؤ بالمتغي�ات المحي�ة بالمؤسسة الجامعية، ورصدها،
وتحليلها، ومع�فة الف�ق بين الوضع الحال� بالمؤسسة، والوضع الذي ت�شده مستقبً�، وأن الأهداف يجب أن تحقق مبدأ الت�املية ف� الت�وي� الت�بوي والتعليم�

والبحث�، لتوفي� بيئة تعليمية جيدة، وأ�ه يجب أن ت�ون قابلة للتحقيق والم�اجعة والتقويم.
 إن الأهداف ه� إحدى الأدوات الهامة ف� تحديد التوجه المستقبل� للم�ظمة، وه� عبارات ت�ت�ز ف� توجهها عل� القضايا لتحدد الإج�اءات بوضوح �حو تحقيق الغ�ض
الذي تقوم عليه الم�ظمة، أما الأهداف الإج�ائية objectives فه� ال�تائج المتوقعة عب� جميع الم�احل، وه� ت�تب� بش�ل وثيق بالأهداف العامة، والأهداف الإج�ائية

الجيدة تتسم بما يل�:
.Specific  محددة-

.Measurable  سهلة القياس-
.Attainable  سهلة التحقق-

.Results - oriented  متوجهة �حو ال�تائج-
.Time - bound  محددة بوقت-
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تعتب� عملية تحديد غايات وأهداف الخ�ة الاست�اتيجية بمثابة ت�جمة ل�سالة ورؤية المؤسسة. فبعد تحديد القضايا الاست�اتيجية، يتم تحديد التدرج اله�م�
الم��ق� لتسلسل الخ�ة الاست�اتيجية من الغايات والأهداف والأ�ش�ة. ومن ثم، تتضمن هذه الخ�وة ما يل�:

:Goals 1-  الغايات أو الأهداف العامة
تع�ف الغايات Goals عل� أ�ها بيان عام لل�تائج ال�هائية – الأهداف العامة �ويلة المدى- الت� تسع� المؤسسة لتحقيقها خ�ل المدى الزم�� للخ�ة الاست�اتيجية

(3-5) س�وات أو أكث�. وعادة ما تشمل المؤسسة ك�ل (الإدارة العليا للمؤسسة). وي�لق عليها "الأهداف الاست�اتيجية". 
وتعد هذه الغايات بمثابة الإج�اءات العامة �ويلة المدى لتحقيق رسالة ورؤية المؤسسة؛ حيث يتم ت�جمة رسالة ورؤية المؤسسة إل� عدد من الغايات وفقًا

للقضايا الاست�اتيجية ذات الأولوية الت� يجب معالجتها كما أف�زت �تائج التحليل الاست�اتيج�.
:Objectives 2-  الأهداف التفصيلية

تع�ف الأهداف التفصيلية Objectives عل� أ�ها �تائج محددة قابلة للقياس تسع� المؤسسة تحقيقها من أجل تحقيق الغاية؛ فه� أهداف ف�عية م�بثقة من الغاية؛
فالغاية الواحدة يم�ن إ�جازها من خ�ل عدد من الأهداف. وبعبارة أخ�ى ه� ��ق وإج�اءات محددة قابلة للقياس ض�ورية لتحقيق الغايات. ويمثل هذا المستوى

من الأهداف، المستوى الثا�� لأهداف الخ�ة الاست�اتيجية، وي�لق عليها ف� بعض الأحيان "الأهداف الت�تي�ية".

S M A R  T

محددة
Specific

قابلة للقياس
Measurble

قابلة للتحقيق
Acheivable

ذات صلة
Relevance

محددة بوقت زم�� للإ�جاز
Time- Bound

هل الهدف يحدد بالضب� ما
الذي يجب ا�جازه؟ ولماذا

هو مهم؟ وكيف سيتم
ا�جازه، ومن سي�فذه؟

هل التغيي� الم�اد الوصول إليه
يم�ن قياسه؟ وهل ه�اك

مؤش�ات أو ��ق واضحة
لقياس مدى تحقيق الهدف؟

هل الهدف واقع� ويم�ن
تحقيقه ف� ضوء الموارد
والام�ا�ات المتاحة؟ وهل

يحظ� بالقبول من قبل
القائمين عل� ت�فيذه؟

-  هل ي�تب� الهدف بتحقيق رسالة ورؤية
المؤسسة؟

- هل يساعد المؤسسة للت�يف مع البيئة
الخارجية؟

- هل هذا الوقت الم�اسب لإ�جاز الهدف، أي
هل يمثل أولوية ف� الوقت الحال�؟

هل تم تحديد إ�ار زم�� محدد لتحقيق
الهدف، ومت� سيتم إ�جازه؟

إ�ار SMART  لصياغة الأهداف وتقييمها
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الم�حلة السابعة: تحديد مؤش�ات الأداء الأساسية:
 يتعدى الوظيفة من مج�د التثبت والتحقق أو الب�هان عل� ش�ء ما إل� م�ظور التحسين from prove to improve. ويم�ن ال�ظ� إل�

ً
للمؤش�ات دورا

المؤش�ات عل� أ�ها م�ظومة ت�املية متوافق عليها لمتابعة وتقييم الأداء ال�ل� أو "كلوحة رصد" يست�يع المسؤولين عل� مستوى الجامعة من خ�لها متابعة
مدخ�ت ال�ظام وعملياته ومخ�جاته و�تائجه ال�هائية، وإتاحة وتوفي� بيا�ات واضحة ومتسقة تساعد عل� إعداد تقاري� س�وية ودورية ومتابعة ما تحقق من تقدم

بشأن الب�امج والمش�وعات والمبادرات ذات الأولوية.
ومن أهم وظائف مؤش�ات قياس الأداء دعم اتخاذ ق�ارات است�اتيجية تؤدي إل� تحسي�ات قابلة للقياس ف� ب�ية وع�اص� الأداء العام والمؤسس� للجامعة

التعليمية ومن أهم الخصائص للمؤش�ات الجيدة:
 إذا وف� معلومات مفيدة لص�ع واتخاذ الق�ار الاست�اتيج� بشأن الظاه�ة الت� يتضمن قياسها, ومعتمدة عل�

ً
- الم�ءمة Relevance : يعتب� مؤش� الأداء م�اسبا

السياق المجتمع� والأكاديم�، والتخ�ي� التعليم�، والممارسة التعليمية، وتقود إل� الإص�ح التعليم�، وتحديد أولويات ومت�لبات الحاض� والمستقبل.
- الموثوقية Reliability : بحيث ي�ون موثوق بها ف� قياس ما وضعت لقياسه، لذلك يجب أن تخضع المؤش�ات لم�اجعة مستم�ة لتقليل الأخ�اء المحتملة لسوء

الفهم والتفسي�. 
- المصداقية :Validity:وذلك يع�� التقدي� الدقيق والصحيح لمف�دات المؤش� ف� ارتبا�ها بالأداء الذي تقيسه، وهذا يت�لب التحليل الم��ق� لمحتوى

المؤش�ات وفائدتها حت� يتس�� لمستخدم� المؤش�ات الحصول عل� �تائج واقعية وصادقة.

 easy to use وسهولة الاستخدام والت�بيق usefulness وب�اء عليه فإن السمات الأساسية الت� يجب أن تتواف� ف� مؤش�ات تقييم الأداء: الجدوى أو الفائدة

ال�موذج الم��ق� ف� ب�اء مؤش�ات الأداء
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وف� كثي� من الأحيان يستخدم �وعان من المؤش�ات: 

-ال�وع الأول: مؤش�ات كمية وه� تتضمن ت�اول ال�ميات والأعداد وال�سب.
-ال�وع الثا��: مؤش�ات �وعية وه� الت� لا يم�ن قياسها من خ�ل الأعداد وال�سب. 

كما يم�ن تقسيم مؤش�ات قياس الأداء إل� أربع أ�واع رئيسية، وه�:

-مؤش�ات السياق: ويعب� عن الموقف الذي يحدث فيه عملية التعلم، كما يؤخذ ف� الاعتبار خصائص المجتمع من حيث الوضع الاقتصادي والاجتماع�.
- مؤش�ات المدخ�ت: وه� الت� تتعلق بالموارد البش�ية والمادية والمالية الداخلية ل�ظام التعليم.

- مؤش�ات العمليات: وه� عبارة عن التفاعل بين المدخ�ت والمخ�جات.
- مؤش�ات المخ�جات: وه� المؤش�ات الم�تب�ة بال�اتج ال�هائ� لل�ظام التعليم�.

خ� يقسم أ�واع المؤش�ات إل�: 
َ
وه�اك تص�يف ا

-مؤش�ات ال�فاءة Efficiency Indicators: ي�ب� هذا ال�وع من المؤش�ات بين المصادر الإجمالية الت� تستخدمها أي م�ظمة بالإ�تاج الذي تح�زه، ويتضمن ذلك
الت�لفة الزائدة والت�اليف الإدارية. 

-مؤش�ات الفعالية Effectiveness indicators :توف� هذه المؤش�ات المعلومات عما يتم إ�جازه من المخ�جات المتفق عليها. 
-مؤش�ات إ�جاز العمل Workload indicators : تع�س كمية العمل الذي تم إ�جازه، وتعب� هذه المؤش�ات عن أ�ش�ة عملية الإ�تاج �فسها وليس الم�تج. 

خ� لتقسيم مؤش�ات قياس الأداء إل� خمسة مجالات أساسية وه�: 
َ
وه�اك م�ظور ا

-مؤش�ات تتعلق بمستوى جودة Quality الخدمات المقدمة. 
-مؤش�ات تتعلق بالعدالة والمساواة Equity ف� الخدمات المقدمة. 

-مؤش�ات تتعلق بفعالية Effectiveness تحقيق الأهداف الت� تعمل عل� تحقيقها.
-مؤش�ات تتعلق ب�فاية Efficacyالموارد. 

-مؤش�ات تتعلق ب�فاءة Efficiency استخدام الموارد. 

وخ�ل هذه الخ�وة، يجب عل� ف�يق التخ�ي� تحديد عدد محدد من المؤش�ات ال�ئيسة الهامة لقياس ومتابعة الأداء الذي يع�س أداء ال�ظام؛ فه� مؤش�ات رئيسية
لأ�ها تحتل أهمية أكب� ف� �جاح المؤسسة. وف� هذا الصدد يجب تحديد القيم المستهدفة ل�ل مؤش� خ�ل س�وات الخ�ة، كما هو موضح بالجدول التال�:
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المؤش� ال�ئيس�: الهدف الاست�اتيج� للجامعة

الهدف الاست�اتيج� للجهة

��يقة
حساب
المؤش� دورية القياس مصدر

البيا�ات

وزن
المؤش� المستهدف خ� الأساس  

  

وصف الهدف

وصف المؤش� المؤش� للهدف

وصف المؤش� المؤش� للهدف

�موذج لب�اقة مؤش�
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الم�حلة الثام�ة: ب�اء خ�ي�ة المبادرات والمشاريع الت�فيذية :
بعد تحديد التوجه الإست�اتيج� لمع�فة الوضع المستقبل� المستهدف، فإن الخ�وة التالية لذلك  

ه� تحديد كيفية الوصول لذلك الوضع، فالاست�اتيجيات ه� وسائل تحقيق الأهداف، وب�اء عل�
ذلك فمن المم�ن أن ي�ون ه�اك أكث� من إست�اتيجية لتحقيق كل هدف. 

تتضمن هذه الخ�وة ب�اء الخ�ة الت�فيذية للخ�ة الاست�اتيجية؛ فالتخ�ي� الإج�ائ� هو ما
يت�جم الخ�ة الاست�اتيجية إل� واقع عمل� من أجل ضمان الت�فيذ من خ�ل �قل الخ�ة
الاست�اتيجية بش�ل أكث� تحديدًا إل� المستوى الإج�ائ�، من خ�ل ب�اء خ�� ت�فيذية للأهداف
والإج�اءات من حيث جدولتها زم�يًا وفقًا لأولويات الت�فيذ عل� المدى الزم�� للخ�ة
الاست�اتيجية، ووفقًا للموارد المتاحة ف� وقت محدد، وتحديد الوحدات المسؤولة عن ت�فيذها. 
Implementation أو الخ�ة الت�فيذية ،Action Plan وي�لق عليها أحيا�ا الخ�ة الإج�ائية
Plan أو الخ�ة التشغيلية Operational Plan. وعل� ذلك، ي�تب� التخ�ي� الاست�اتيج�
بالتخ�ي� الإج�ائ�؛ فالخ�� الت�فيذية تعد جزءًا لا يتجزأ من الخ�ة الاست�اتيجية للمؤسسة،
فالخ�ة الاست�اتيجية يجب ت�جمتها إل� خ�� ت�فيذية، فالخ�� الاست�اتيجية تحدد الاتجاه
الت� ت�غب المؤسسة تحقيقه، والخ�� الت�فيذية تحدد المهام والجدول الزم�ية والموارد
ال�زمة لإ�جازها. لذا من أب�ز الاعتبارات الت� يجب أخذها ف� الاعتبار أن الخ�ة الاست�اتيجية لا
يجب أن تتضمن الخيارات والمسارات العامة فق�، بل يجب أن تتضمن الإج�اءات المادية
الملموسة الت� سيتم ت�فيذها، والخ�ة الت�فيذية الت� تشي� إل� الخ�وات التفصيلية من حيث:
من؟ كيف؟ ومت� سيتم ت�فيذها؟ إن الدور ال�ئيس للتخ�ي� الاست�اتيج�، هو الب�مجة
الاست�اتيجية الذي يتم خ�لها ب�مجة الخ�ة الاست�اتيجية من خ�ل صياغة الخ�� والب�امج
الت�فيذية وتحديد المسؤوليات، والجدولة الزم�ية، والميزا�يات. وتفيد تلك الب�مجة الاست�اتيجية
من التأكد أن كل ف�د ف� المؤسسة يسي� ف� �فس الاتجاه. وي�لق عل� هذا المستوى من العملية
مستوى التخ�ي� الإج�ائ� أو الب�مجة الاست�اتيجية. وعل� ذلك فإن التخ�ي� الاست�اتيج�
الفعال يجب أن ي�ون موجه إج�ائيًا Action Oriented من خ�ل ب�اء الخ�� الت�فيذية لت�فيذ
الخ�ة الاست�اتيجية وي�بغ� القول أن مصفوفة المبادرات يجب أن ت�ون �ابعة من العديد من
الم�اقشات واللقاءات مع كوادر الجامعة وم�سوبيها وف�ق الخ�� التشغيلية، بهدف التوافق
حول الأولويات والاحتياجات الفعلية لصياغة الأهداف التفصيلية وب�اء المبادرات الت� يم�ن من
خ�لها تحقيق رسالة الجامعة وأهدافها، وبما يدعم الالتزام ال�بي� بم�احل الت�فيذ لأ�ها لم ت�ن
 محض أح�م وت�بؤات ول��ها ت�ت�ز عل� أبعاد الواقع الفعل� لوحدات الجامعة و�موحات

َ
أبدا

جميع الأ��اف والمستفيدين.
28



عدد الس�وات

المبادرات

5 4 3 2 1

أ

ب

ج

د

ه

والمبادرات بإختصار ه� الإج�اءات الت�فيذية الت� من شأ�ها أن تؤدي إل� تحقيق الأهداف، مع الأخذ أ�ها ف� كثي� من الأحيان ت�ون ف� ش�ل مشاريع أو
ب�امج، ويتم تحديد درجة أهمية المبادرة، وذلك بغ�ض رسم المخ�� الزم�� لت�فيذ المبادرات حسب الأولوية، وي�بغ� عل� الجهة تحديد أولويات ت�فيذ

المبادرات وفقا لعدد المبادرات وحسب معياري الوقت والأث� من خ�ل الش�ل التال�:
 

أث� م�خفضأث� متوس�أث� عال� 
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الهدف الاست�اتيج�:

الهدف التفصيل�:

وقت الت�فيذ

مسؤولية الت�فيذ

مؤش�ات الاداء المبادرة

المسا�د الأساس�

حيث أن:
·   مبادرة (أ) ت�جز ف� وقت قصي� وذات أث� عال� (م�اسب س�يعة).

·   ومبادرة (ب) ت�جز ف� وقت �ويل وذات أث� عال�.
·   ومبادرة (ج) ت�جز ف� وقت قصي� وذات أث� متوس�.

·   ومبادرة (د) ت�جز ف� وقت متوس� وذات أث� متوس�.
.   ومبادرة (ه) ت�جز ف� وقت �ويل وذات أث� م�خفض.

�موذج لب�اقة المبادرات 

الأ�ش�ة (الإج�اءات):
تع�ف الأ�ش�ة أو الإج�اءات  Actions- Activitiesعل� أ�ها الخ�وات الت�فيذية أو المهام الت� يستلزم ت�فيذها من أجل تحقيق مبادرة محددة. ف�ل مبادرة يتم

تحقيقها من خ�ل ت�فيذ مجموعة من الأ�ش�ة قصي�ة المدى (6شهور –عام). وي�لق عليها ف� بعض الأحيان الأهداف الإج�ائية أو الت�فيذية. 
ويتضح مما سبق، الع�قة اله�مية الم��قية والسببية المتسلسلة بين الغايات والأهداف والأ�ش�ة؛ فالغايات تجيب عل� سؤال (ما الذي تحتاج إليه المؤسسة
لتحقيق رسالتها ورؤيتها؟) والأهداف تجيب عل� سؤال (كيف يم�ن تحقيق كل غاية؟) والأ�ش�ة تجيب عل� سؤال ما المهام الاج�ائية الت� يلزم ت�فيذها من أجل

تحقيق الهدف؟ وتأت� الخ�ة الت�فيذية بعد ذلك لتجيب من سي�فذ؟ ومت�؟
وت�ت�ز هذه الم�حلة عل� صياغة الب�امج الت�فيذية الم�اسبة ل�ست�اتيجية وتحقيق الأهداف الم�جوة م�ها، كما يتم وضع إ�ار عام لت�فيذ الاست�اتيجية وخار�ة
��يق لت�فيذها بصورة م�حلية من خ�ل الب�امج المقت�حة، وكذلك وضع م�هجية لإدارة الخ�ة وآليات ت�ظيمية للمتابعة والإش�اف المستم� عل� ت�فيذها والتأكد

من تحقق �تائجها، وقياس الأداء بش�ل دوري وفق المؤش�ات الت� يتم وضعها بالتوافق مع جميع الأ��اف.
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الم�حلة التاسعة: تحديد المخا�� المحتملة وسبل إدارتها:
تت�وع المخا�� المحتملة الت� قد تواجه الجامعات، ول��ها ف� مجملها تت�كز حول المخا�� (الإدارية والت�ظيمية، القا�و�ية، البش�ية والأكاديمية، الصحية والبيئية،
والمالية) ومن ثم يجب استباق المخا�� المحتملة وفق �موذج لل�صد والمتابعة لتحسين الاستعداد والجاهزية، مع الاعتماد عل� ال�هج التشارك� الذي يتسم بت�وع
الخب�ات والمقت�حات للوصول إل� أفضل استعداد وحلول مم��ة لأي مخا�� محتملة. ويبين الجدول التال� �موذج لمصفوفة التحديات والمخا�� المحتملة، ومستواها

ومت�لبات التعامل معها.

��ق مواجهتها

 

مستوى الخ��

الجهة المسؤولة �وعها المخا��/التحديات
م 

م�تفع متوس� م�خفض

تش�يل لج�ة قا�و�ية للمواءمة
تحليل المت�لبات ال�زمة

إعداد تق�ي� ت�فيذي للجامعة
إدارة الجامعة إداري

تغي� ا�ظمة ولوائح التعليم
الجامع�

(ال�ظام الجديد للجامعات) 1

رصد ع�اص� الضعف ومجالات التحسين
الض�ورية

تحقيق الاعتماد الأكاديم� للب�امج

وكالة الجامعة للشؤون
التعليمية ضعف جودة بعض الب�امج تعليم�

الاكاديمية 2

 رفع ميزا�ية البحث العلم�  
الت�كيز عل� الدراسات البي�ية وال�وعية

تحديث خ�ي�ة الأولويات 

وكالة الجامعة 
للدراسات العليا

وعمادة الدراسات العليا
والبحث العلم�

أكاديم�  ضعف عائد وأث� البحث العلم� 3

 ب�اء ب�امج �وعية للش�اكة 
 تعزيز الدور الاستشاري للجامعة

كفاءة تسويق م�تجات الجامعة
مال� م�تب رئيس الجامعة ضعف الموارد الذاتية وت�ويع

مصادر التمويل 4

أمثلة للمخا�� والتحديات المحتملة
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��ق مواجهتها

مستوى الخ��

الجهة المسؤولة �وعها المخا�� م

م�تفع متوس� م�خفض

ت�وي� كفاءة الاع�م الجامع� والع�قات
العامة.

تعزيز الت�تيب والتص�يف.
إب�از ال�مو ال�وع� للإ�جازات.

وكالات الجامعة
والع�قات العامة
والم�كز الاع�م� إداري م�ا�ة الجامعة وظهورها

الاع�م� 5

تقييم الأث� المجتمع� والت�موي للجامعة
تحسين استثمار م�افق الجامعة للمجتمع

تقديم ب�امج لتعليم ال�بار

م�صد المسؤولية المجتمعية 
وم�كز الش�اكات المجتمعية

إداري
وت�ظيم�

الفجوة بين ت�لعات
المجتمع المحل� وأداء

خدمة المجتمع 6

تقييم المخا�� التق�ية والمعلوماتية
تأمين البيا�ات والمعلومات والموقع

ت�مية الوع� الوقائ�

عمادة تق�ية المعلومات والتعليم
الال�ت�و��

تق�� الأمن المعلومات� 7

32



التوجه الاست�اتيج� 

الدعم الف��

خ�� تشغيلية

متابعة وتقييم

الم�حلة العاش�ة: تحديد مم��ات �جاح الخ�ة:
يعتمد �جاح الخ�ة وفاعلية ت�فيذها عل� عدد من المم��ات والش�وط الموضوعية الت� بدو�ها لا يم�ن التحقق من ال�تائج أو المعوقات الت� تواجه الوحدات ف� عملية الت�فيذ.
ويم�ن إب�از أهم م�ت�زات �جاح وفعالية ت�فيذ الخ�ة من خ�ل الش�ل التوضيح� التال� والذي يست�د إل� بعدين هما: العوامل المساعدة أو المم��ات Enablers، وال�تائج

.results أي الم�دود من وراء الت�فيذ ال�اتج

تجسي� الفجوات

تحقيق المؤش�ات 

ال�فاءة والفعالية

استدامة ال�مو

تحقق الأهداف

التحسين المستم�

Enablers المم��ات outcomes ال�واتج
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وتتضمن تلك المم��ات ف� أهمها ما يل�:
1.  الدعم الف�� المستدام:

ف� سبيل توفي� الدعم الف�� ل�افة الوحدات، من المهم تش�يل لج�ة مت�وعة التخصصات تختص بإعداد ال�ماذج التشغيلية وتوفي�ها للوحدات وت�ظيم ورش
عمل بش�ل دوري لم�سق� الخ�� والتقاري�؛ بهدف إيجاد فهم مشت�ك للأهداف والمؤش�ات، وتوحيد المحاور ال�ئيسية ف� إعداد الخ�� التشغيلية وتقاري�

متابعتها.
2.رفع جاهزية المواءمة مع التحولات:

إن أحد أهم م�ت�زات الت�فيذ ال�اجح للخ�ة هو تحسين جاهزية كافة الوحدات من أجل الت�يف والمواءمة مع المستجدات، مع الع�اية بأبعاد ال�ظام الجديد
للجامعات ف� الممل�ة، وما يت�لبه من وجود سي�اريوهات مستقبلية ل�سم الخيارات والبدائل الاست�اتيجية ف� أوقات التحول، حيث أن من أهم أهداف
السي�اريوهات توفي� العديد من الصور أو البدائل ، وتحديد المسارات الت� تساعد عل� الوصول إل� تلك البدائل، كما يتسم تخ�ي� السي�اريو بدور وقائ�
يساعد الجامعة عل� استباق وفهم جوا�ب الأخ�ار، مع وصف ما يم�ن أن يحدث واست�شاف ال�تائج والتداعيات، بما يحقق الاستعداد الجيد لجميع أ�واع
التغي�ات والاحتمالات، وتحديد الصورة المستقبلية الم�غوبة الت� يجب السع� �حو تحقيقها والت� ه� ف� جوه�ها رؤية الجامعة ورسالتها خ�ل الم�حلة
الحالية. وعل� ضوء ذلك، ومن أجل الت�فيذ الفعال للخ�ة الثالثة والت�بيق ال�اجح لمبادراتها وتحقيق أهدافها، سوف يف�ض ذلك صياغة سي�اريوهات للمسارات

الصحيحة �حو المستقبل
3.دعم الاستدامة الت�ظيمية والمالية:

من أهم المحددات والمقومات ل�فاءة ت�فيذ الخ�ة وتحقيق أهدافها هو الاستدامة الت�ظيمية والمالية، والتخ�ي� المال� الذي يتسم بال�فاءة لتوفي� كافة
 الأخذ بعين الاعتبار ت�تيب الأولويات وفق تص�يف

ً
الموارد الت� سوف تحتاجها المبادرات والب�امج والمش�وعات المدرجة بالخ�ة. وسوف ي�ون ض�وريا

المبادرات إل� مبادرات مستم�ة وأخ�ى م�تهية وقصي�ة الأمد، بما يوف� رؤية ت�ظيمية شاملة لمسارات تحقيق كافة المحاور والأهداف وصولاً إل� س�مة
التوجه الاست�اتيج� للجامعة.

4. المتابعة والتقويم: 
وه� الم�حلة الإج�ائية ل�ست�اتيجية ف� الواقع الفعل�، حيث يتم تحويل الاست�اتيجية بأهدافها وب�امجها وسياساتها إل� خ�� تشغيلية واضحة المعالم
تشتمل عل� ال�شا�ات والب�امج للبدء بت�بيقها. اذ يتم من خ�لها تش�يل لجان ف�عية مهمتها تحديد الأهداف التفصيلية الت� تتوافق مع الأهداف الاست�اتيجية،
واعتماد السياسات، والتعليمات الت� تحققها، واعداد الخ�ة الت�فيذية لتحقيق رؤية ورسالة الاست�اتيجية المقت�حة. وتت�ون الخ�ة الت�فيذية من
الاست�اتيجيات، وال�شا�ات وه� الب�امج الت� تؤدي ال� تحقيق كل است�اتيجية، والفت�ة الزم�ية ال�زمة لإ�جاز كل �شاط أو ب��امج، والجهات والاف�اد
المسؤولون عن الت�فيذ، والموارد ال�زمة للت�فيذ (مالية، وبش�ية، وتق�ية)، ومؤش�ات الأداء. وتت�لب هذه الم�حلة تسهيل كافة الإج�اءات الإدارية، والم�و�ة،
والابتعاد عن البي�وق�ا�ية، وكذلك توفي� الدعم المال� والبش�ي لت�بيق الاست�اتيجية. وتعد هذه الم�حلة ذات أهمية بالغة ف� �جاح الاست�اتيجية لتحقيق

 بجميع م�احلها، وا�تهاء بعمليات ت�فيذها. وتهدف المتابعة إل� ما يل�: 
ً
أهدافها، وتبدأ من أول م�حلة من م�احل الاست�اتيجية م�ورا

 للب�امج والسياسات والمبادرات الم�سومة لها. 
ً
التأكد من أن الأهداف الاست�اتيجية قد تحققت وفقا

التع�ف عل� الفجوات، واتخاذ الإج�اءات التصحيحية، وتقديم التغذية ال�اجعة الم�اسبة.
 للمستجدات؛ من أجل الحفاظ عل� م�ءمة الاست�اتيجية.

ً
متابعة ما ي��أ من تغي�ات ف� البيئة الخارجية وفقا
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وتشمل عمليات المتابعة والتقويم الخ�وات الأساسية:
 تحديد ما يجب قياسه حيث تقوم الإدارة العليا والإدارة الت�فيذية بتحديد عمليات الت�فيذ وال�تائج الم�اد متابعتها وتقويمها، وتوف� إم�ا�ية قياس هذه ال�تائج

بش�ل موضوع� وثابت.
قياس الأداء الفعل� للأ�ش�ة المختلفة بإستخدام المعايي� والمؤش�ات المحددة ف� أوقات محددة مسبقة.

مقار�ة الأداء الفعل� بالأداء المخ�� له؛ مع وجود درجة سماح محددة مقبولة بين الأداء الفعل� والأداء المخ�� له.
اتخاذ اج�اءات تصحيحية بعد إج�اء عملية مقار�ة الأداء الفعل� مع الأداء المخ�� له.

5 .تجسي� الفجوات:
من م��لق الم�ظور الاست�اتيج�، ه�اك مساران أساسيان يم�ن الاعتماد عليهما لمعالجة تلك القضايا ال�اجمة عن وجود الفجوات:

1.المسار التبادل� (تعديل المستهدف وواقعية الأهداف): 
يعتمد هذا المسار عل� تعديل أو تخفيض مستوى المستهدف من المؤش�ات والتدرج الم�حل� ف� تحقيق المبادرات من خ�ل رصد التغي�ات ف� احتياجات البيئة
المحلية حت� تست�يع الوفاء بها والت�يف المستم� مع جميع أ�واع المستجدات المحي�ة، بما يت�لب دعم أبعاد الإ�جاز ال�وع�، ويأخذ هذا المسار ف� حسبا�ه ظ�وف
الواقع المحي� ، ومن ثم يتسم هذا المسار ب�م� الاعتماد عل� الإص�حات الجزئية لغلق الفجوات، حيث يلتزم هذا المسار بتوفي� التجهيزات الت��ولوجية وت�وي�

الب�ية التحتية، وتوفي� التجهيزات وتحسين البيئة التعليمية والأكاديمية.
2.المسار التحويل� (رفع مستوى الأداء وتذليل الصعوبات): 

ي�ت�ز هذا المسار عل� غلق الفجوات من خ�ل تخفيض أو الحد من المعوقات المسببة للفجوة ومعالجة جوا�ب الضعف المؤث�ة عل� القدرات المؤسسية، مع تعظيم
جوا�ب القوة وعوامل الدعم لتميز الاداء، ويتسم هذا المسار ببعد المبادرة لقيادة التغيي� وتوجيهه ف� صالح الجامعة لاقت�اص جميع الف�ص المتاحة ف� البيئة
الخارجية، مع الاهتمام بالإص�ح الم�ظوم� والم�هج� وفق رؤية شاملة لمتغي�ات التعليم الجامع� ك�ل وم�ظوماته الف�عية، بما يساعد عل� التعلم من الخب�ات
الت�اكمية السابقة لاستخ�ص الدروس المستفادة، وتحقيق الت�يف الإيجاب� مع مختلف الأوضاع والتغي�ات المحي�ة، مع إم�ا�ية رفع سقف ال�موحات لتحقيق وضع

است�اتيج� وت�افس� أفضل. 
6.تجويد �ظام التقاري�: 

من الض�وري الع�اية بت�وي� مهارات وف�يات إعداد التقاري� المتعلقة بقياس مستويات التحقق والإ�جاز الفعل� مقار�ة بالمستويات المستهدفة وفق مؤش�ات الأداء،
 مقار�ة أداء الجامعة بأداء الجامعات الأخ�ى وخاصة

ً
بما يساعد ف� إب�از أي ا�ح�افات ف� الأداء. وف� هذه الم�حلة يم�ن إج�اء مقار�ة أداء الوحدات الف�عية، وأيضا

الجامعات الم�افسة، وبعد القيام بعملية تقييم الأداء، يتم ع�ج أوجه القصور من خ�ل تحديد الأ�ش�ة والعمليات الت� يم�ن الت�كيز عليها لتحقيق ميزة ت�افسية
للجامعة، وتشخيص الأ�ش�ة والعلميات الت� يستوجب استبعادها أو معالجتها باعتبارها تمثل �قاط ضعف تعوق الأداء العام.
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المحور م

تقديم العميد/ مدي� الإدارة 1

أولاً: الإ�ار الم�هج� للخ�ة
 -  م�هجية إعداد الخ�ة     

-  م�احل الاعداد     
-  الم��لقات الم�جعية للخ�ة

2

: الإ�ار المؤسس�
ً
ثا�يا

الب�وفايل المؤسس� لل�لية/ العمادة/ الإدارة
-     �بذة تع�يفية

-     الهي�ل الت�ظيم�
-     الأدوار والمهام 

ملخص بأهم البيا�ات والاحصاءات 

3

: الإ�ار الاست�اتيج�
ً
ثالثا

-     ال�ؤية وال�سالة والقيم المؤسسية
-     الأهداف الاست�اتيجية

4

: الإ�ار التشغيل�
ً
رابعا

مصفوفة الأهداف والمؤش�ات
الخ�ي�ة الزم�ية للمبادرات

5

: المخا�� المحتملة وسبل التعامل معها
ً
خامسا 6

: مم��ات �جاح الخ�ة 
ً
سادسا 7

ف�يق الإعداد 8

محاور است�شادية لوثيقة الخ�� الاست�اتيجية والتشغيلية:
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مدي� عام التخ�ي� الاست�اتيج�أ.محمد بن بجاد المشقور

رئيس لج�ة متابعة الخ�ة التشغيليةد.سعد بن ذعار القح�ا��
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