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تمهيد 
إن الــمنظمات الحــديــثة، في ســعيها نــحو الــتنافســية والــقيمة المســتدامــة، 
تـواجـه تحـديـاً لـم يـعد تـقنياً فحسـب، بـل هـو تحـدٍ فـلسفي في جـوهـره: كـيف 
يــمكن تــجاوز فــخ قــياس المخــرجــات (Outputs) والأنشــطة الــقابــلة �ــعد، 

�وصول إلى تقييم حقيقي �نتائج (Outcomes) والأثر (Impact)؟ 

لـقد أثـبتت التجـربـة أن الاعـتماد عـلى الـمؤشـرات الـتقليديـة الـتي تـركـز عـلى 
الـــكفاءة الـــتشغيلية (Efficiency) يخـــلق "أزمـــة قـــياس"؛ إذ تـــفقد الـــمنظمة 
الـــقدرة عـــلى إثـــبات الـــقيمة الـــمُضافـــة الـــحقيقية لـــجهودهـــا، وتجـــد نـــفسها 

متفوقة في إنجاز الأنشطة الخاطئة. 

هـذه الأطـروحـة الـعلمية الـتطبيقية تـُقدم دلـيلاً مـنهجياً مـتكامـلاً يـتجاوز 
مجــرد ســرد الأمــثلة إلــى تــأســيس إطــار عــملي صــارم: تــبدأ مــن تحــديــد الأثــر 
الــنهائــي عــبر الــمنهجية ا�ــولــبية لــنظريــة الــتغيير (Theory of Change)، ثــم 
تتسـلح بـأدوات الـعزل السـببي الـمتقدمـة (DID و PSM) لإثـبات أن الـتغيير يـُعزى 
 Dual Impact) فـعلاً لـتدخـل الـمنظمة. وتـختتم بـتقديـم نـموذج الأثـر الـمزدوج
Model) الــذي يــوازن بــين الــصحة الــداخــلية والــقيمة الــخارجــية، وتــوظــيف 
الــذكــاء الاصــطناعــي (AI) في الــتنبؤ بــالأثــر (Impact Forecasting)، مــحولــةً 
بذلك القياس من وظيفة استرجاعية إلى محرك استراتيجي استباقي �تحول.  
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فلسفة القياس: من قياس الوجود إلى قياس القيمة  

تــؤســس هــذه الــوحــدة الــفهم الأســاســي لــقصور الــمنهجيات الــتقليديــة في 
قـياس الأداء، وتـبدأ بـتعريـف مـؤشـرات الأداء (KPIs) كـمدخـل �ـمناقـشة، ثـم 
تـنتقل إلـى الـنقد الـفلسفي �ـتركـيز عـلى المخـرجـات، وتـوضـح الـفرق الـجوهـري 
بـين المخـرجـات الـقصيرة الأمـد والأثـر الاسـتراتـيجي طـويـل الأمـد، وهـو أسـاس 

التدرج في فهم القياس. 

مؤشرات الأداء كمفهوم ومدخل تقليدي 
يـُعد مـفهوم مـؤشـرات الأداء (KPIs) أداة أو وسـيلة إداريـة أسـاسـية لـضمان 
أن الــنشاط أو الــعملية يــمكن تــتبعه ومــراقــبته (�ــتعرف عــلى الانحــرافــات 
وتــصحيحها)، وضــمان تــحقيقه لــلأداء الــمطلوب. تــتلخص مــهمة مــؤشــرات 
الأداء في صــورتــها الــتقليديــة في الــمقارنــة بــين "مــا تــم إنــشاؤه" وبــين "مــا تــم 
تــعريــفه" في الــبدايــة. ومــع ذلــك، فــإن الــنظرة الحــديــثة �ــقياس تــتجاوز هــذا 

التعريف الوظيفي البسيط.  

التحول الفكري: من إثبات النشاط إلى إثبات القيمة المُضافة 
يـجب أن يـتحول دافـع الـقياس مـن إثـبات الـنشاط إلـى إثـبات الـقيمة الـمُضافـة 
(Value Added) بـدلاً مـن مجـرد إثـبات الـنشاط. يـتطلب ذلـك إطـاراً فـكريـاً 
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يـجعل الـقارئ يـنتقل مـن "نـقيس مـا هـو مـوجـود" (Activities) إلـى "نـقيس مـا يـجب 
أن يــوجــد" (Impact) لــتحقيق الأثــر الاســتراتــيجي. إن الــقياس في جــوهــره عــملية 

تحديد وتحقيق الهدف الصحيح.  

أبعاد القيمة (Value Dimensions) في القياس الحديث 
يـجب أن يـتسع نـطاق نـظام الـقياس لـيشمل جـميع أبـعاد الـقيمة الـتي تـسعى 
الـمنظمة لـتحقيقها، لا أن يـقتصر عـلى الـبعد الـمالـي الـتقليدي فـقط. وتـشمل 

الأبعاد الرئيسية:  
الــقيمة الاقــتصاديــة: الــتركــيز عــلى الــنمو المســتدام، والــعائــد عــلى •

الاستثمار طويل الأجل (SROI)، وتقليل المخاطر بدلاً من الربحية ا�حظية. 
الـــــقيمة الـــــمعرفـــــية (Cognitive Value): قـــــياس الابـــــتكار، والـــــتعلم •

 Skills Acquisition) الــمؤسســي، وســرعــة اكــتساب الــمهارات الجــديــدة
 .(Rate

الـقيمة الاجـتماعـية: قـياس الـتأثـير عـلى الـمجتمع والمسـتفيديـن، وتحسـين •
جودة الحياة، وتلبية احتياجات أصحاب المصلحة. 

• Organizational) الــــقيمة الــــتنظيمية: قــــياس الــــمرونــــة الــــمؤسســــية
Resilience) ، وكـفاءة الـعمليات الـداخـلية (مـن خـلال مـيزانـية ومـقايـيس 

مضبوطة).  
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التمييز المنهجي: التحول من الكفاءة إلى الفعالية 
يـُعد الـتمييز بـين الـكفاءة والـفعالـية حجـر الـزاويـة في فـهم الـتحول الـمطلوب 

في القياس: 
الــكفاءة (Efficiency): تـُـعنى بـ "كــيف" يــتم إنــجاز الشــيء. وتـُـعرف بــأنــها •

الـقدرة عـلى إنـجاز الـمهام بـأقـل قـدر مـمكن مـن الـموارد والـوقـت والجهـد 
(minimizing waste). تـــساعـــد الـــكفاءة في خـــفض الـــتكالـــيف وتحســـين 

الإنتاجية.  
الـــفعالـــية (Effectiveness): تـُــعنى بـ "مـــاذا" تـــم تـــحقيقه. وتـُــعرف بـــأنـــها •

 achieving) الـدرجـة الـتي يـكون بـها الشـيء نـاجـحاً في إنـتاج الـنتيجة الـمرجـوة
the desired goal). تــــضمن الــــفعالــــية تــــوجــــيه الــــجهود نــــحو الأهــــداف 

الصحيحة.  
خـطر الـكفاءة غـير الـفعّالـة: الـمنظمة الـتي تـركـز فـقط عـلى الـكفاءة •

 wasted effort) "يـمكن أن تـؤدي إلـى "إهـدار الجهـد عـلى الـمهام الـخاطـئة
on the wrong tasks). وبـــالـــتالـــي، فـــإن الإنـــتاجـــية (Productivity) بـــدون 

فعالية هي عديمة الفائدة لأهداف المنظمة.  
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نقد المخرجات ومخاطر "فخ المؤشرات السطحية"  

مــشكلة المخــرجــات الــمضللة (Misleading Output): يــعانــي الــتركــيز •
عـــلى المخـــرجـــات (Outputs) مـــن قـــصور جـــوهـــري لأنـــه يـــتجاهـــل الـــفروق 
 Chasing) الـدقـيقة في الـجودة والابـتكار والأثـر. إن مجـرد مـلاحـقة الأرقـام
mere numbers) يـــمكن أن يـــحفز عـــلى الاخـــتصارات ويـــعطي الأولـــويـــة 

�كمية على حساب المساهمات الهادفة.  

تحـدي الـذكـاء الاصـطناعـي: صـعود الأتـمتة والـذكـاء الاصـطناعـي في •
الـقوى الـعامـلة يـجعل مـعظم المخـرجـات الـروتـينية قـابـلة �ـتنفيذ آلـياً. هـذا 
الــتطور يــقلل مــن قــيمة الــمقايــيس أحــاديــة الــعامــل مــثل "الإنــتاجــية لــكل 
مـوظـف"، ويـدفـع بـاتـجاه قـياس الـمهارات البشـريـة الـمتبقية مـثل الإبـداع 

والتأثير الاستراتيجي.  

 (The Trap of Surface Metrics) فخ المؤشرات السطحية
يــجب اســتبدال أي مــفهوم يشــير إلــى "عــبادة الأرقــام" بــمصطلح يــعكس 

هيمنة المقاييس الكمية غير المعبرة عن القيمة الحقيقية: 

١٠صفحة 
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فـخ الـمؤشـرات السـطحية: تظهـر هـذه الـظاهـرة عـندمـا يـصبح الـمؤشـر 
هـدفـاً بحـد ذاتـه، بـدلاً مـن أن يـكون دلـيلاً عـلى تـحقيق الهـدف الاسـتراتـيجي. هـذا 

يركز الجهود على النتائج السطحية على حساب الجودة والقيمة الجوهرية. 
مــقايــيس الاســتبدال السهــلة (Easy Substitutions): تـُـعد الــمقايــيس الــتي 
يسهــل عــدّهــا أو قــياســها (مــثل عــدد الــساعــات أو عــدد الــوحــدات) عــرضــة 

�تلاعب، وتوفر معلومات قليلة القيمة حول الأداء الحقيقي.  

 (Behavioral Biases) الانحيازات السلوكية في القياس
الانحياز إلى السهل:  •

 Measure the easy, not the) "يـميل الـقادة إلـى "قـياس السهـل بـدل الـمهم
important) أو الـــتركـــيز عـــلى الـــمقايـــيس الـــتي يـــمتلكونـــها ويســـتطيعون 
الــتحكم بــها بــشكل كــامــل (Availability Bias)، مــما يــؤدي إلــى تــصميم 

مؤشرات بعيدة عن الأثر الحقيقي. 

نتيجة الانحياز:  •
غـالـبًا مـا تـكون المخـرجـات (Outputs) هـي الأسهـل �ـعد ، ولـكن إذا لـم تـؤدِ 

تلك المخرجات إلى تغيير ذي مغزى، فإن نتائج القياس تكون بلا قيمة.  
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جدول: مقارنة منهجية بين الكفاءة والفعالية: 

الفعالية (Effectiveness)الكفاءة (Efficiency)الخاصية

التعريف
إنجاز المهام بأقل قدر ممكن من 

الموارد والوقت
تحقيق الهدف المرجو والنتائج 

المخطط لها

التركيز 
الأساسي

 (How) على العمليات الداخلية
وخفض التكاليف

على النتائج النهائية (What) والقيمة 
الاستراتيجية

KPI مثال
التكلفة لكل وحدة، نسبة الالتزام 

بالصيانة الوقائية
الأثر المنسوب �مبادرة، تحسن 

معدلات التوظيف

الهدف 
الإداري

تقليل التكاليف وتحسين الإنتاجية
ضمان توجيه الموارد نحو الأهداف 

الصحيحة
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  (Strategic Impact Theory) نظرية التأثير الاستراتيجي

تـُكرس هـذه الـوحـدة لـتقديـم الإطـار الـنظري الـعميق الـذي يـربـط الـقرارات 
الاســتراتــيجية (الــمدخــلات) بــالــنتائــج طــويــلة الأمــد (الأثــر)، وتــوضــح الــفرق 
الـمنهجي بـين الأجـيال الـمختلفة لـمقايـيس الأداء، مـع الـتركـيز عـلى الـمنهجية 

ا�ولبية (Backward Design) والتخطيط القائم على الأثر. 

علاقات السببية (Causal Pathways) والتخطيط العكسي 
إن الــقياس الــفعال لا يــعتمد عــلى تــتبع الإنــجازات الــسابــقة فحســب، بــل عــلى 
الـتحقق مـن أن هـذه الإنـجازات كـانـت سـبباً في إحـداث الـتغيير الـمرجـو. يـجب أن 

يبُنى القياس على فهم واضح �مسارات السببية بين الأنشطة والأثر. 

الـــمنهجية ا�ـــولـــبية (Backward Design): لا يـــكفي �ـــمنظمة أن تـــبدأ •
بـالـمدخـلات (Inputs) والأنشـطة (Activities)، بـل يـجب أن تـبدأ مـن الـنهايـة: 
تحــديــد الأثــر الــنهائــي الــمطلوب (Ultimate Impact) ثــم الــعمل عكســياً 
لتحــديــد الشــروط المســبقة (Preconditions) الــلازمــة لــتحقيق هــذا الأثــر. 
هــذا يــتطلب تــصميم خــارطــة طــريــق �ــتغيير تحــدد التســلسل الــمنطقي 

والروابط بين كل مستوى من مستويات سلسلة النتائج.  

١٤صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

• Theory of) نــظريــة الــتغيير كــإطــار لــلاخــتبار: تـُـعد نــظريــة الــتغيير
Change) الإطــار الــذي يــحول التخــطيط الاســتراتــيجي إلــى فــرضــية قــابــلة 
لـلاخـتبار. يـجب عـلى فـرق الـقياس تحـديـد الافـتراضـات والـمخاطـر الـصريـحة 
عـند كـل رابـط في السـلسلة (مـثلاً: الافـتراض بـأن تـدريـب مـعين سـيؤدي إلـى 

تغيير سلوكي محدد) لضمان سلامة المسار السببي.  

 (Impact Dilution) "مفهوم "ضياع الأثر
آلـية الـضياع: يحـدث "ضـياع الأثـر" عـندمـا تفشـل المخـرجـات الـعالـية (مـثل •

إنــجاز عــدد كــبير مــن الــمشاريــع) في تــحقيق الأثــر الــمطلوب، غــالــباً بســبب 
ضــعف أو انهــيار الــروابــط الســببية في ســلسلة الــتغيير. هــذا يشــير إلــى أن 
الـنشاط قـد نـُفذ بـكفاءة (Efficiency)، لـكنه كـان يـفتقر إلـى الـفعالـية 

(Effectiveness) الاستراتيجية اللازمة.  

دور الــــتحقق: لــــمنع الــــضياع، يــــجب دمــــج آلــــيات مــــراجــــعة مــــنهجية •
(حـكمومـة الأثـر) �ـتحقق مـن أن الافـتراضـات لـم تنكسـر، وتـوجـيه الـموارد 

بعيداً عن الأنشطة التي تستهلك الميزانية دون إحداث أثر سببي. 

١٥صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

 (Longitudinal Impact) الأثر على المدى الطويل
مـتطلبات الـتتبع: الـقياس الـحقيقي يـجب أن يـركـز عـلى الـنتائـج الـتي تحـدث •

بــعد مــرور فــترة زمــنية كــافــية (عــادة 3-5 ســنوات أو أكــثر)، لــضمان أن 
الــتغيير لــيس مجــرد حــصيلة لحــظية. هــذا يــتطلب أدوات تــتبع طــولــية 
(Longitudinal Tracking)، وبــــناء قــــواعــــد بــــيانــــات قــــادرة عــــلى تــــتبع 

المستفيدين عبر الزمن. 

• (Results Chain) ســلسلة الــنتائــج كمخــطط �ــواقــع: ســلسلة الــنتائــج
تــختلف عــن الــنماذج الــمفاهــيمية (Conceptual Models) في أنــها تظهــر 
حالة العالم الناتجة عن تدخل المنظمة، وليس الحالة القائمة قبل التدخل.  

 Impact ,(الحصائل) Output, Outcomes :التمايز المنهجي
يـُعد الـتمييز الـواضـح بـين الأجـيال الـثلاثـة �ـمقايـيس هـو الـمفتاح لـلانـتقال مـن 
قـياس الأنشـطة إلـى قـياس الـقيمة. هـذا الـتمييز يـوضـح الـمفاضـلة بـين سـهولـة 

الحصول على المعلومة (الكم) وقيمتها المعرفية (النوع). 

١٦صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

الأجيال الثلاثة لمقاييس الأداء: 
• :(Outputs) الجيل الأول: المخرجات

ماذا نقيس؟ نواتج النشاط المباشرة والقابلة �عد بسهولة.  ‣
الـقيمة الـمعرفـية: مـنخفضة، وغـالـباً مـا يـتم اخـتيارهـا بـناءً عـلى مجـرد ‣

نـظريـة حـول مـا هـو فـعال، دون الـتحقق مـن الأثـر الـفعلي. إذا لـم تـؤدِ إلـى 
  .(meaningless) "تغيير ذي مغزى، فإن نتائج القياس تكون "بلا قيمة

• :(Outcomes) الجيل الثاني: الحصائل
مــاذا نــقيس؟ الــتغيير الــملحوظ الــذي يحــدث في حــياة المســتفيديــن ‣

نتيجة للأنشطة.  
التحـدي: عـلى الـرغـم مـن أن الـحصائـل تـقيس آثـار الأنشـطة، إلا أن الـتحسن ‣

الـملحوظ قـد لا يـكون بـالـضرورة نـاتـجاً عـن جـهود الـمنظمة؛ بـل قـد 
يعُزى إلى عوامل خارجية (مثل تحسن الاقتصاد أو برامج أخرى).  

١٧صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

• :(Impact) الجيل الثالث: الأثر
مـاذا نـقيس؟ الـدرجـة الـتي يـمكن بـها إسـناد الـحصائـل الـملحوظـة إلـى ‣

  .(Attribution) ًأنشطة المنظمة تحديدا
التحـــدي الـــمنهجي: يـــتطلب الأثـــر عـــزلاً �ـ "الـــمتغيرات الـــمربـــكة" ‣

 (Controlled Analysis) ًويــتطلب تحــليلاً مــضبوطــا (Confounders)
مثل التجارب شبه العشوائية.  

جدول: التمايز بين مستويات القياس الثلاثة 

المصطلح
التعريف 

(ماذا نقيس؟)
أمثلة  
(تدريب)

متطلبات القياس

 Output
(المخرجات)

نواتج النشاط المباشرة
عدد الدورات التي 

قُدمت، عدد 
المشاركين

سهل، كمّي، منخفض 
القيمة

 Outcome
(الحصائل)

التغيير الملحوظ في 
حياة المستفيدين

نسبة الموظفين الذين 
زادت كفاءتهم، تحسن 

الأداء العام

متوسط، يتطلب 
مسحاً وتتبعاً

  Impact
(الأثر)

التغيير المنسوب 
لتدخل المنظمة فقط

زيادة إنتاجية المنظمة 
بفضل الموظفين 

الأكثر كفاءة (بعد 
عزل عوامل أخرى)

صعب، يتطلب عزلاً 
سببياً

١٨صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

 KPIs vs. OKRs vs. Impact Metrics :مقارنة تحليلية

تـوضـح هـذه الـمقارنـة كـيف تـتكامـل الأدوات الإداريـة الـمختلفة لخـدمـة 
الهدف الأسمى، وهو الأثر الاستراتيجي. 

 (KPIs) مؤشرات الأداء الرئيسية
الـــوظـــيفة: مـــؤشـــرات تـــقييم أداء اســـتراتـــيجي، تـــقيس مـــدى نـــجاح •

الأهـداف المحـددة مسـبقاً، وتـركـز عـلى الـنتائـج الـمألـوفـة والمسـتمرة. 
تسُتخدم بشكل أساسي �مراقبة والتحكم في العمليات القائمة.  

الـتطبيق: يـجب أن تـكون الـمؤشـرات مـرتـبطة بـالاسـتراتـيجية الـعليا •
�منظمة ورؤيتها وأهدافها المحددة.  

 (OKRs) الأهداف والنتائج الرئيسية
الـوظـيفة: إطـار لتحـديـد الأهـداف الـطموحـة والـشفافـة. يـركـز عـلى •

الأهـداف الـطموحـة غـير الـمريـحة (Aspiration) ويـدفـع الـنمو الأسـي، 
حيث يشجع على الفشل الجزئي في سبيل الوصول �هدف.  

الــتكامــل: يــمكن أن تســتخدم OKRs مــؤشــرات KPIs كــمدخــلات •
 KPIs تــركــز عــلى "مــا يــجب أن يــتغير جــذريــاً"، بــينما OKRs لــها، لــكن

تركز على "ما يجب أن يظل مستداماً". 

١٩صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

 (Impact Metrics) مقاييس الأثر
الــوظــيفة: تــتجاوز الأداء الــتشغيلي (KPIs) لــتثبت الــقيمة الــنهائــية •

والاجـتماعـية (SROI، الأثـر الـمجتمعي الـمنسوب). هـي أعـلى شـكل مـن 
أشكال الإثبات الاستراتيجي. 

الــمصدر: يــتم اشــتقاقــها مــن الأهــداف الــنهائــية لــنظريــة الــتغيير •
 .(ToC)

أين تفشل المنظمات عند الخلط بين المقاييس؟ 
تفشل المنظمات عندما: 

تســتخدم KPIs كـ OKRs: فــتصبح الأهــداف غــير طــموحــة ويــبقى •
التركيز على الحفاظ على الوضع القائم بدلاً من التغيير الجذري. 

تخــلط بــين المخــرجــات والأثــر: أي تــقيس الأنشــطة بــدلاً مــن الــقيمة •
الــنهائــية، مــما يــؤدي إلــى نــتائــج بــلا قــيمة (كــما في الــجيل الأول مــن 

القياس).  

٢٠صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

٢١صفحة 

الوحدة الثالثة 

البناء والحوكمة 
بناء نظام قياس الأثر المؤسسي وحوكمة 

المؤشرات



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

 (Lifecycle of a KPI) دورة حياة المؤشر

تـركـز هـذه الـوحـدة عـلى الـجانـب الـتنظيمي والإجـرائـي، وتـقدم إطـار عـمل 
مـتكامـلاً لإدارة مـؤشـرات الأداء كجـزء مـن الـثقافـة الـمؤسسـية. إن الانـتقال 
مـن التخـطيط الـنظري (نـظريـة الـتغيير) إلـى الـتنفيذ يـتطلب بـنية تـحتية قـويـة 

لإدارة البيانات والمساءلة. 

إن الـمؤشـر الـفعال لـيس رقـماً ثـابـتاً، بـل هـو كـيان ديـنامـيكي يـمر بـمراحـل 
مـــنهجية صـــارمـــة مـــن الـــتصميم إلـــى الإلـــغاء، لـــضمان اســـتمرار ارتـــباطـــه 

بالاستراتيجية. 

 (Design & Definition) ( 1 ) التصميم والتعريف
تـُــعد هـــذه الـــمرحـــلة هـــي الأكـــثر أهـــمية وتـــتطلب أعـــلى مســـتوى مـــن 

المشاركة القيادية، حيث تحدد المؤشرات التي سيتم العمل عليها. 
الارتــباط بــالاســتراتــيجية (Alignment): يــجب أن تــكون الــمؤشــرات ‣

مـرتـبطة بـشكل مـباشـر بـالـمهمة، والـرؤيـة، والأهـداف الاسـتراتـيجية 
الـشامـلة �ـمنظمة. فـالـمؤشـر الـذي لا يـدعـم هـدفـاً اسـتراتـيجياً مُـعلناً، 

يعُد عبئاً إدارياً.  

٢٢صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

الـبدء بـالـغايـة (Backward Design): يـجب أن يـكون الـتصميم نـاتـجاً ‣
عـن عـملية التخـطيط العكسـي (Backward Design) المسـتندة إلـى 
نــظريــة الــتغيير (ToC)، لــضمان أن الــمؤشــر يــقيس شــرطــاً ضــروريــاً 

(Precondition) لتحقيق الأثر النهائي.  
إشـــــراك أصـــــحـاب الـــــمـصـلـحـة (Stakeholder Involvement): إن ‣

إشـراك الأطـراف الـمعنية في عـملية تـطويـر الـمؤشـرات يـعزز الـقبول 
الـمؤسسـي (Buy-in) ويـضمن أن الـمؤشـرات تـعكس وجـهات الـنظر 

المتنوعة �منظمة.  

 (Data Collection & Processing) ( 2 ) الجمع والمعالجة
تـضمن هـذه الـمرحـلة أن الـبيانـات الـتي يـبنى عـليها الـمؤشـر قـابـلة لـلاسـتخدام 

في التحليل المنهجي. 
تــوفــر ومــوثــوقــية الــبيانــات (Availability & Reliability): يــجب أن ‣

تـكون الـمؤشـرات مـبنية عـلى بـيانـات يسهـل الـحصول عـليها، وتـكون 
موثوقة وصحيحة (Valid) لضمان دقة القياس.  

مــصادر الــبيانــات الــمتعددة: يــتطلب قــياس الأثــر دمــج مــصادر ‣
بيانات مختلفة: 

- (ERP) الـبيانـات الـداخـلية: مـثل نـظم تخـطيط مـوارد الـمنظمة
لقياس الكفاءة التشغيلية والمخرجات. 

٢٣صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

الـبيانـات الـخارجـية/الـطولـية: لـتعقب المسـتفيديـن أو نـتائـج الـسوق -
عبر فترة زمنية طويلة. 

الـبيانـات الـنوعـية: مـثل آراء أصـحاب الـمصلحة، والـتي يـجب تـحويـلها -
 .(Unit 7) إلى بيانات قابلة �تحليل

تــــنظيف الــــبيانــــات (Data Cleaning): يــــجب أن تــــضمن عــــملية -
الـمعالـجة أن الـبيانـات نـظيفة (Clean Data) ومـوحـدة قـبل أي تحـليل، 

لتجنب التحيز الناتج عن إدخالات خاطئة أو مفقودة. 

 (Analysis & Interpretation) ( 3 ) التحليل والتفسير
تـُعد هـذه الـمرحـلة هـي الـتي تـحول الـبيانـات إلـى مـعرفـة، وتـتطلب خـبرة في 

الاستدلال السببي. 
تحــديــد الأثــر الســببي: يــجب أن يــتجاوز التحــليل مجــرد الــوصــف (مــاذا ‣

حــدث؟) أو الارتــباط (هــل حــدثــا مــعا؟ً) لــيصبح ســبباً (هــل تــدخــلنا هــو 
 (Unit 6) السـبب؟). هـذا يـتطلب اسـتخدام أدوات إحـصائـية مـتقدمـة

لإجراء عملية "التحقق المنهجي".  
التحــليل الــمزدوج (Financial and Non-Financial): يــجب أن يجــمع ‣

التفسـير بـين الـمؤشـرات الـمالـية وغـير الـمالـية، لـتقديـم صـورة مـتوازنـة 
عن الأداء.  

٢٤صفحة 
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الـتعلم والـتغذيـة الـراجـعة (Feedback Loop): الهـدف لـيس فـقط ‣
تــتبع الــنتائــج، بــل اســتخدامــها لــتوجــيه الإجــراءات في الــوقــت الــفعلي 

  .(Iteration) وإدخال تحسينات على البرامج

 (Review & Retirement) ( 4 ) المراجعة والإلغاء
الــمرونــة والــتكيف (Flexibility & Adaptability): يــجب أن يــكون ‣

إطـار الـمؤشـرات قـابـلاً �ـتكيف مـع الأولـويـات الـمتغيرة �ـمنظمة 
  .(Flexibility) والسوق

إلــغاء الــمؤشــرات غــير ذات الــصلة: يــجب إيــقاف الــمؤشــرات الــتي ‣
أصـبحت غـير ذات صـلة أو الـتي لـم تـعد تخـدم الـقيمة الاسـتراتـيجية، 

لتجنب تحميل الفرق بأعباء قياس غير ضرورية. 

٢٥صفحة 
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حوكمة المؤشرات (KPI Governance) والأدوار القيادية 

تـُعد الـحوكـمة هـي الآلـية الـتي تـضمن أن عـملية الـقياس ليسـت مجـرد تـقنية، 
بل هي جزء أصيل من الثقافة المؤسسية والمساءلة. 

 (KPI Governance) حوكمة المؤشرات
الإطـــار والـــموثـــوقـــية: هـــي الإطـــار الـــذي يـــضمن الاتـــساق في تـــعريـــف •

الــمؤشــرات، ومــوثــوقــية الــبيانــات، والــمساءلــة عــن الــنتائــج. تــشمل آلــيات 
الموافقة على المؤشرات، وإدارة تغييراتها، وتدقيق البيانات. 

قـــيادة الأداء: تـــساهـــم حـــوكـــمة الـــمؤشـــرات في قـــيادة الـــمساءلـــة •
والــــمشاركــــة الــــمؤسســــية (Accountability & Engagement) لــــتحقيق 

الأهداف الاستراتيجية.  

3.2.2 أدوار ا~جان والمستويات القيادية في التقييم 
يــجب أن يــتم تقســيم مــلكية ومــراجــعة الــمؤشــرات وفــقاً لمســتواهــا في 

سلسلة النتائج: 
ا�ـــجنة الاســـتراتـــيجية (Executive Team): تـــملك الـــمؤشـــرات الـــنهائـــية •

(Impact KPIs) وتــراجــعها ســنويــاً أو نــصف ســنويــاً. هــذه الــفرق الــقياديــة 

٢٦صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
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تـحتاج إلـى الـتفكير الاسـتراتـيجي وفـهم شـامـل لـلأعـمال ، وهـم الـذيـن يـقررون 
"ما إذا كانت المنظمة تحقق النجاح على المدى الطويل".  

• .(Impact) والتأثير الاستراتيجي (Effectiveness) التركيز: الفعالية
الإدارة الـــــوســـــطى وفـــــرق الـــــعمليات (Operations Teams): تـــــملك •

مؤشرات المخرجات (Output KPIs) وتراجعها يومياً أو أسبوعياً. 
• Process) وســـلامـــة الـــعمليات (Efficiency) الـــتركـــيز: الـــكفاءة

 .(Health

مؤشرات على عدة مستويات: بناء نظام متعدد الطبقات 
يـجب أن يـكون نـظام الـقياس مـتعدد الـطبقات ليخـدم التسـلسل الهـرمـي 

�مساءلة والتعلم: 
مسـتوى الأفـراد: يـقيس الالـتزام الـفردي، ونسـبة إنـجاز الـمهام، والـمساهـمة •

في المخرجات المباشرة. 
مســـتوى الـــفرق: يـــقيس الـــكفاءة الجـــماعـــية، والتنســـيق، وســـرعـــة إنـــجاز •

الأنشطة. 
مســــتوى الــــمنظمة (الــــحصائــــل): يــــقيس الــــتغيير الــــملحوظ في حــــياة •

المستفيدين (Outcomes) على مستوى البرامج الرئيسية. 
مســــتوى الــــمجتمع (الأثــــر): يــــقيس الأثــــر الــــمنسوب (Impact) والــــقيمة •

المضافة �مجتمع والجهات الخارجية. 

٢٧صفحة 
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٢٨صفحة 

الوحدة الرابعة 

السلوك والتحول 
التمايز المنهجي ومؤشرات الأثر في التحول المؤسسي
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التمايز بين النتائج المباشرة والنهائية والمؤشرات الرائدة 

تـربـط هـذه الـوحـدة بـين الـمنهجية الـصلبة �ـقياس وبـين مـتطلبات الـتغيير 
الـمؤسسـي، وتجهـز الـقارئ لأدوات التحـليل الـمتقدمـة في الـوحـدات الـلاحـقة. إن 
الأثــــر المســــتدام لا يــــتحقق إلا مــــن خــــلال تــــغييرات مــــلموســــة في ســــلوك 

المستفيدين، وهذا يتطلب تتبعاً دقيقاً ومتقدماً. 

يـجب عـلى فـريـق الـقياس أن يـكون قـادراً عـلى تحـديـد مـوقـعه بـوضـوح عـلى 
طــول ســلسلة الــنتائــج (Results Chain)، وأن يــميز بــين أنــواع الــمؤشــرات الــتي 

تخبر عن الماضي وتلك التي تتنبأ بالمستقبل. 

التمايز بين الحصائل المباشرة والنتائج النهائية 
الـحصائـل الـمباشـرة (Short-term Outcomes): هـي الـتغيرات الأولـية الـتي •

تــلي الــنشاط مــباشــرة، ولــكنها لا تــزال عــرضــة �ــتأثــر بــالــعوامــل الــخارجــية 
(Confounders). عـــلى ســـبيل الـــمثال، حـــصول مـــتدرب عـــلى شـــهادة أو 

شعوره بالرضا ا�حظي.    

الــنتائــج الــنهائــية (Ultimate Outcomes) أو الأثــر: هــي الــتغيير الــجوهــري •
والمسـتدام في حـياة المسـتفيديـن أو الـنظام الـبيئي أو الـسوق. مـثال ذلـك: 

٢٩صفحة 
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تـحسن نـوعـية الـحياة، زيـادة الابـتكار المسـتدام، أو تـقليل الـعواقـب السـلبية 
لمشكلة اجتماعية أو استراتيجية.    

الـتحقق مـن الإسـناد (Attribution): التحـدي هـنا هـو أن الـحصائـل الـمباشـرة •
قـد لا تـكون نـاتـجة عـن أنشـطة الـمنظمة بـالـضرورة، بـينما الأثـر يـتطلب 

عزلاً منهجياً لإثبات أن جهود المنظمة هي السبب في التغيير.    

 (Leading Indicators) التركيز على المؤشرات الرائدة
يجب أن ينتقل التركيز من القياس الاسترجاعي إلى التنبؤ الاستباقي: 

الــمؤشــرات الــمتأخــرة (Lagging Indicators): تــخبر عــن الــماضــي (مــاذا •
حـــدث؟)، مـــثل الـــنتائـــج الـــمالـــية الـــسنويـــة أو مـــعدلات الـــتوظـــيف الـــعام 

الماضي. هذه المقاييس لا تساعد في اتخاذ قرارات تصحيحية فورية. 

الــمؤشــرات الــرائــدة (Leading Indicators): تــتنبأ بــالــنجاح طــويــل الأجــل •
(مـاذا سـيحدث؟). يـجب أن تـرتـبط هـذه الـمؤشـرات ارتـباطـاً سـبباً قـويـاً بـالأثـر 
الـنهائـي (مـثال: الالـتزام السـلوكـي الـيومـي بـالـمنتج يـتنبأ بـالاحـتفاظ الـسنوي). 
إن مــؤشــرات الأداء الســلوكــي (Behavioral KPIs) هــي الــشكل الأكــثر 

فعالية �مؤشرات الرائدة. 

٣٠صفحة 
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قياس الأثر السلوكي في التحول المؤسسي 

الأثـر المسـتدام لا يـتحقق إلا مـن خـلال تـغييرات دائـمة في عـادات المسـتفيديـن 
أو سـلوكـيات الـعملاء أو الـموظـفين. وعـليه، يـجب أن تـركـز الـمؤشـرات عـلى 

الرصد السلوكي الدقيق. 

 (Behavioral KPIs) المنظور السلوكي لقياس الأثر
تــعريــف وأهــمية: مــؤشــرات الأداء الســلوكــي (Behavioral KPIs) هــي •

مجـموعـة مـن الـمقايـيس الـتي تـتعقب وتـقيس سـلوك الـعميل وتـفاعـله مـع 
المنتجات أو الخدمات، وهي ضرورية لفهم العملاء وتحسين تجربتهم.    

تــشخيص نــقاط الاحــتكاك: يــساعــد تــتبع هــذه الــمؤشــرات في تحــديــد •
"نــقاط الاحــتكاك" (Friction Points) في رحــلة الــعميل. وبمجــرد تحــديــد 
هـذه الـنقاط، يـمكن اتـخاذ خـطوات �تخـلص مـن الأسـباب الـتي قـد تـدفـع 

العملاء �توقف عن استخدام المنتج.    

٣١صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

 Behavioral Design) إطــــار تــــصميم مــــؤشــــرات الــــتغيير المســــتدام
 (Framework

�ـتأكـد مـن أن الـقياس السـلوكـي يـقود إلـى أثـر اسـتراتـيجي، يـجب الـتركـيز 
على المقاييس التالية: 

زمـن الـوصـول �ـقيمة (Time-to-Value - TTV): يـقيس مـدى السـرعـة الـتي •
يـحقق بـها المسـتخدم الـفائـدة الـمرجـوة مـن الـمنتج أو الخـدمـة. إن تـقصير 
TTV هــو هــدف اســتراتــيجي مــباشــر لأنــه يــحسن تجــربــة المســتخدم ويــقلل 

    .(Churn) احتمالية توقفه عن الاستخدام
اتـساع وعـمق الـتبني (Breadth of Adoption): لا يـكفي قـياس الاسـتخدام •

 Feature) الســـطحي �ـــمنتج، بـــل يـــجب مـــراقـــبة تـــبني الـــميزات المحـــددة
Usage) ومستوى اندماج المنتج أو الخدمة في الروتين اليومي �عميل.    

الــــولاء وأنــــماط الشــــراء (Loyalty & Patterns): قــــياس تــــكرار الشــــراء •
 Time Between) والــــوقــــت بــــين المشــــتريــــات (Purchase Frequency)
Purchases) لــتقييم الاحــتفاظ وتحــديــد أفــضل ا�حــظات لإعــادة إشــراك 

العملاء.    
مــعدلات الــتحويــل (Conversion Rates): قــياس فــعالــية تــحويــل الســلوك •

(مــثل الــتحول مــن مســتخدم مــجانــي إلــى مشــترك مــدفــوع)، أو مــن زائــر إلــى 
عميل.    

٣٢صفحة 
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متطلبات التحليل المتقدم ~بيانات السلوكية 
لتحويل البيانات السلوكية إلى أثر، يجب امتلاك أدوات تحليل قوية: 

التحــليل الآنــي والتجــزئــة: يــجب اخــتيار أدوات تحــليلية تــوفــر مــيزات قــويــة •
Real-) ومــعالــجة الــبيانــات في الــوقــت الــفعلي (Segmentation) تجــزئــة�
 Cohort) وقـــادرة عـــلى إجـــراء تحـــليلات الأتـــراب ،(time data processing

  .(Analyses
تــتبع الأحــداث الــمخصصة: يــجب أن تــكون الــمنصة قــادرة عــلى تــسجيل •

الأحــداث (Autocapturing Events) ودعــم الــمعايــير الــمخصصة لإنــشاء 
تقارير تحليلية مخصصة لسلوكيات معينة.  

٣٣صفحة 
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قياس الجدوى والتحول القيمي في التحول المؤسسي 

إن الأثــر الــمنسوب (Impact Attribution) �ــمنظمة لا يــقتصر عــلى الــخارج 
(العملاء)، بل يشمل الداخل أيضاً (الموظفين والثقافة). 

قياس الجاهزية ~تغيير ومقاومة التغيير: 
الارتـباط بـالـتحول الاسـتراتـيجي: الـمنظمات الـتي تسـتخدم مـؤشـرات تـحول •

فعالة هي أكثر عرضة بثلاث مرات لتحقيق نتائجها المرجوة.  

مــؤشــرات الــجاهــزيــة: يــمكن قــياس الــجاهــزيــة مــن خــلال الــتتبع الــمبكر •
لــمؤشــرات ســلوكــية محــددة، مــثل مــعدلات الــتبني الســريــعة لــلأدوات 

الجديدة ومعدلات مشاركة الموظفين في برامج التدريب الطوعية. 

مــؤشــرات الــمقاومــة: يــمكن الــكشف عــن الــمقاومــة أو الاحــتكاك •
الداخلي من خلال: 

‣ Number of) ارتــفاع عــدد مــرات اســتخدام الــمساعــدة والــوثــائــق
  .(times help and documentation used

‣ Low) انـخفاض اتـساع وعـمق تـبني الـميزات الجـديـدة بـين الـموظـفين
 .(Feature Adoption

٣٤صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

 (Cultural Impact) قياس الجدوى والتحول القيمي
تـصميم مـؤشـرات الـتغيير الـثقافي: يـجب تـصميم مـؤشـرات تـقيس الـتغير •

في قـيم وسـلوكـيات الـموظـفين، كـدلـيل عـلى نـجاح الـتحول الـثقافي. عـلى 
سبيل المثال، الانتقال من ثقافة "الامتثال" إلى ثقافة "الابتكار" يقُاس بـ: 

عدد براءات الاختراع الممنوحة لكل موظف. ‣
معدل تقديم الأفكار الجديدة عبر القنوات الرسمية. ‣
مؤشر الوعي البيئي والاجتماعي لدى الموظفين. ‣

الــتكامــل مــع الــمنهجية: تــعمل مــؤشــرات الأداء الســلوكــي كــإطــار •
كــفاءة مــخصص (custom competency framework) يــساعــد في إبــراز 
الـمزيـد مـن الـجهود الجـماعـية الـمتماسـكة مـن الـفرق الـمختلفة، وبـالـتالـي 

تقصير زمن الوصول �قيمة �منظمة بأكملها.  

٣٥صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

٣٦صفحة 

الوحدة الخامسة 

الإطار الاستراتيجي 
تحويل بطاقة الأداء المتوازن والتحقق من سلامة 

السلسلة



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

 (Impact-Driven BSC) بطاقة الأداء المُحولة للأثر

تسـتعرض هـذه الـوحـدة كـيفية تـكييف إطـار الإدارة الاسـتراتـيجية الأكـثر 
شــيوعــاً (Balanced Scorecard - BSC) لــيتوافــق مــع مــتطلبات قــياس الأثــر 
الاسـتراتـيجي. إن الهـدف هـو تـحويـل بـطاقـة الأداء مـن أداة لـقياس الـماضـي إلـى 
 Impact) أداة لــضمان مســتقبل الــقيمة، مــع إدراج مــفهوم حــوكــمة الأثــر

 .(Governance

نقد النموذج الكلاسيكي وضرورة التكييف 
قــصور الــمقايــيس الــمالــية الــتقليديــة: قــدمــت بــطاقــة الأداء الــمتوازن •

(BSC)، الـتي طـورهـا كـابـلان ونـورتـون، إطـاراً مـتكامـلاً لـمعالـجة الـقيود 
الـمفروضـة عـلى أنـظمة قـياس الأداء الـتي تـركـز حـصريـاً عـلى الـمقايـيس 
 tell the story of) "الـمالـية. فـالـمالـية وحـدهـا "تـروي قـصة أحـداث الـماضـي
past events)، وهـي قـصة غـير كـافـية لـمنظمات الـعصر الحـديـث الـتي 

تعتمد على الاستثمار في القدرات طويلة الأجل وعلاقات العملاء.  

حــدود بــطاقــة الأداء الــمتوازن الــتقليديــة: رغــم أن BSC تجــمع بــين أربــعة •
محاور ، إلا أنها غالباً ما تفشل بسبب:  

٣٧صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

افـــتراض الســـببية: افـــتراض عـــلاقـــات الســـبب والـــنتيجة دون 1.
التحقق المنهجي منها.  

إهـمال الأثـر الاجـتماعـي: مـعالـجة مـؤشـرات الأثـر (مـثل الـحوكـمة 2.
والاجتماعية والبيئية) كأهداف غير مالية ثانوية.  

ـهاً • الهـدف مـن الـتحويـل: يـتمثل الهـدف في تـكييف الـبطاقـة لـيصبح "مُـوجَّ
بـالأثـر" (Impact-Driven) عـبر دمـج الـقيم الـمجتمعية والاسـتراتـيجية طـويـلة 
الأجـل في قـلب الـمحور الـمالـي، مـع الـتأكـيد عـلى الـمساءلـة والـمشاركـة 

المؤسسية في تحقيق الأهداف الاستراتيجية.  

تكييف المحاور الأربعة ~تركيز على القيمة 
يـــجب إعـــادة هـــيكلة مـــحاور بـــطاقـــة الأداء الـــمتوازن لـــتعكس الأولـــويـــة 

الاستراتيجية للأثر، ما يتطلب تحولاً جذرياً في التركيز: 
مـنظور الأثـر الـمالـي: يـتحول الـتركـيز مـن الـربـحية قـصيرة الأجـل إلـى خـلق •

الـقيمة المسـتدامـة، والـعائـد الـمالـي الـمعدل حسـب الـمخاطـر الـمرتـبطة 
بالأثر (SROI) بدلاً من الربحية قصيرة الأجل.  

مـنظور الـعملاء والـحصائـل السـلوكـية: يـنتقل مـن قـياس الـرضـا أو الـحصة •
الـسوقـية إلـى قـياس الـتغيير السـلوكـي المسـتدام (Unit 4) وتـحقيق الـقيمة 

الفعلية �عميل. 

٣٨صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

مـنظور الـعمليات الـداخـلية: يـتحول مـن الـكفاءة الـتشغيلية الـبحتة إلـى •
ســـــلامـــــة ســـــلسلة الـــــنتائـــــج (Causal Chain Verification) والـــــمرونـــــة 

الاستراتيجية وحوكمة الأثر.  

مـنظور الـتعلم والـنمو: يـركـز عـلى مـواءمـة أصـحاب الـمصلحة، والـتعلم •
الاســتراتــيجي، وضــمان دمــج الــذكــاء الاصــطناعــي بــشكل أخــلاقــي في 

أنظمة القياس، وبناء الخبرة الداخلية اللازمة.  

٣٩صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

ربط الأثر بالمحور المالي والتحقق من سلامة السلسلة 

إن حـــوكـــمة الأثـــر (Impact Governance) هـــي الإطـــار الـــتنظيمي الـــذي 
يـضمن أن الـمنظمة لا تـقوم فـقط بـقياس الـنتائـج، بـل تتخـذ قـراراتـها بـناءً عـلى 
 Causal) الأثــر المســتهدف. تــضمن هــذه الــحوكــمة ســلامــة ســلسلة الــنتائــج
Chain Verification) والـمرونـة الاسـتراتـيجية، عـبر مـراجـعة الـمؤشـرات بـشكل 

دوري �تحقق من أن الروابط السببية لا تزال قائمة. 

مـقترح إطـار الـحوكـمة: يـجب أن تـركـز حـوكـمة الأثـر عـلى ثـلاث ركـائـز •
رئيسية لضمان سلامة الاستراتيجية:  

الــقصديــة (Intentionality): ضــمان أن الإجــراءات مــصممة عــمداً ‣
لتحقيق نتائج إيجابية. 

الــتكامــل (Integration): تــضمين اعــتبارات الأثــر في عــمليات صــنع ‣
القرار الرئيسية. 

الــنزاهــة (Integrity): إظــهار الالــتزام مــن خــلال حــوكــمة قــويــة، ‣
والتعلم المستمر، والإفصاح الشفاف. 

الـتحقق مـن سـلامـة السـلسلة: تـعمل حـوكـمة الأثـر كـ "مـراجـعة مـا قـبل •
الــتحقق" (Pre-Verification Review) لاســتراتــيجيات الأثــر، مــما يــساعــد في 

٤٠صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

تحــديــد الــفجوات والتحــديــات في وقــت مــبكر قــبل تــخصيص الــموارد 
بالكامل.  

آلية التصنيف الأثري والتحليل المتكامل 
يـُعد الـربـط الـمباشـر بـين الأثـر والـمحور الـمالـي هـو حجـر الـزاويـة في بـطاقـة 

الأداء الموجّهة بالأثر. 

آلــية الــتصنيف الأثــري (Impact Rating): يــجب تــطويــر "تــصنيف الأثــر" •
(Impact Rating) لـتمييز الاسـتثمارات الـتي تـقدم أثـراً مـتوقـعاً أكـبر (سـواء 

كانت قروضاً أو استثمارات مباشرة).  

التحـليل الـمتكامـل (Integrated Analysis): يـتضمن هـذا التحـليل: اخـتيار •
مـقياس الـتقييم الـمالـي لـتقديـر الـعائـد الـمالـي الـمعدل حسـب الـمخاطـر، 
وإجـراء تحـليل مـتكامـل (Integrated Analysis) �ـعائـد الـمالـي والأثـري مـعاً 

لتحديد التداعيات على الاستثمارات المستقبلية.  

٤١صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

التمويل المرتبط بالاستدامة (SLF) كنموذج تطبيقي 
الأثـر الاجـتماعـي كـمتغير مـالـي مـلموس: الـتمويـل الـمرتـبط بـالاسـتدامـة •

(Sustainability-Linked Finance - SLF) هـــــو الأســـــرع نـــــمـواً في أدوات 
الـتمويـل المسـتدام. وهـو يـربـط تـكلفة الاقـتراض (مـثل أسـعار الـقروض أو 

السندات) بتحقيق مؤشرات أداء محددة تتعلق بالاستدامة.  

• SLF ربـط الأثـر الاجـتماعـي بـالـمال: عـلى الـرغـم مـن أن 68% مـن مـعامـلات
تـركـز عـلى مـؤشـرات الـمناخ (مـثل انـبعاثـات الـكربـون)، فـإن الـمنظمات 
 Social) الـرائـدة بـدأت في ربـط الـتمويـل بـتحقيق مـؤشـرات أداء اجـتماعـية
KPIs) مـــثل زيـــادة عـــدد الـــموظـــفات، أو تـــقديـــم مـــنافـــع �ـــمجتمعات 

المحيطة بالعمليات.  

الـقيمة الاسـتراتـيجية: هـذا يـضفي شـرعـية عـلى مـقايـيس الأثـر كـأدوات •
لـتقليل الـمخاطـر الـتنظيمية والـتشغيلية طـويـلة الأجـل، مـما يـحول الأثـر مـن 

تكلفة إلى مصدر �عائد المالي الاستراتيجي. 

٤٢صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

٤٣صفحة 

الوحدة السادسة 

المنهجية والسببية 
العزل السببي المنهجي وأدوات التحليل المتقدمة



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

إطار بناء "النظير الافتراضي" والتصميم شبه التجريبي 

تـتعمق هـذه الـوحـدة في شـرح الأدوات الإحـصائـية والـمنهجية الـتي تـمكنّ 
الــمنظمات مــن إجــراء تــقييم أثــر عــلمي ومــوثــوق، وهــي جــوهــر الأطــروحــة 
الـــبحثية. إن الانـــتقال إلـــى قـــياس الأثـــر يـــتطلب تـــبني تـــقنيات "الـــعزل الســـببي" 
لـضمان أن الـتغيير الإيـجابـي يُـعزى مـباشـرة إلـى تـدخـل الـمنظمة ولـيس إلـى عـوامـل 

خارجية. 

معضلة السببية والارتباط والمخاطر الاستراتيجية 
الارتـباط في مـقابـل السـببية: الارتـباط يـعني أن مـتغيريـن يـتغيران مـعاً (مـثلاً: •

 (Causation) ارتــفاع مــعدل الــتدريــب وزيــادة الــمبيعات)، بــينما الســببية
تشــير إلــى أن أحــد الأحــداث هــو نــتيجة لــوقــوع الآخــر (الــتدريــب هــو ســبب 

زيادة المبيعات).  

الـمخاطـرة الاسـتراتـيجية: في الـممارسـة الـعملية، مـن الـصعب جـداً إثـبات •
السـببية مـقارنـة بـإثـبات الارتـباط. إن الاعـتماد عـلى مجـرد الارتـباط في وضـع 
السـياسـات يـؤدي إلـى مـخاطـرة اسـتراتـيجية؛ فـقد تفشـل الـمنظمة في تـحقيق 

النتائج المرجوة لأنها تخصص مواردها لمتغيرات غير سببية.  

٤٤صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

هـدف التحـليل السـببي: الانـتقال مـن التحـليل الـوصـفي (مـاذا حـدث؟) إلـى •
التحـليل السـببي (لـماذا حـدث؟) لـضمان أن الـتغيير في الـنتائـج يـمكن إسـناده 
بــثقة إلــى تــدخــل الــمنظمة فــقط، ولــيس إلــى عــوامــل خــارجــية مــثل تــحسن 

الاقتصاد.  

 (Counterfactual) تعريف النظير الافتراضي
الــسؤال الــجوهــري: يــتطلب إثــبات الأثــر الإجــابــة عــلى ســؤال "مــاذا لــو؟" •

(What If)، أي مـا كـان سـيحدث �مسـتفيديـن لـو لـم يـتم الـتدخـل الـمؤسسـي. 
هـــــذا الســـــيناريـــــو غـــــير الـــــمرصـــــود يـُــــعرف بـ الـــــنظير الافـــــتراضـــــي 

  .(Counterfactual)

مـنهجية المجـموعـات الـضابـطة: الـمنهج الأسـاسـي يـتمثل في الـمقارنـة بـين •
مجـموعـات "تـوأمـية" مـتطابـقة أو مـتشابـهة إحـصائـياً (مجـموعـة الـمعالـجة/
الـــتدخـــل ومجـــموعـــة الـــتحكم/الـــمقارنـــة). مـــن خـــلال الـــتحكم في جـــميع 
الـــمتغيرات الأخـــرى الـــتي قـــد تـــؤثـــر عـــلى الأداء (مـــثل ظـــروف الـــسوق أو 
الـوظـيفة)، يـمكننا بـثقة عـزو أي تـحسن إضـافي في الأداء �مجـموعـة الـمدربـة 

إلى التدخل المؤسسي فقط.  

٤٥صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

 (Difference-in-Differences - DID) تقنية فرق-في-الفروق
• (Quasi-experimental) هـي مـنهجية شـبه تجـريـبية DID :الآلـية والـتطبيق

نـشأت في عـلم الاقـتصاد الـقياسـي وتسُـتخدم لـتقديـر الأثـر السـببي �ـتدخـلات 
واسـعة الـنطاق (مـثل سـن قـانـون جـديـد أو تـنفيذ سـياسـة كـبرى) عـندمـا 

يكون التوزيع العشوائي للأفراد غير ممكناً.  

الــطرح الــمزدوج �ــعزل: DID تــنفذ عــملية طــرح مــزدوجــة لـ "تــنظيف" •
النتائج من الانحياز:  

الـفرق الأول: يحسـب الـتغير الـزمـني في مجـموعـة الـمعالـجة (الـتحكم في ‣
العوامل الثابتة زمنياً). 

الـفرق الـثانـي: يـطرح الـتغير الـزمـني في مجـموعـة الـمقارنـة (الـتحكم في ‣
العوامل الخارجية المتغيرة زمنياً). 

الافـتراض الأسـاسـي (Parallel Trends): تـعتمد هـذه الـتقنية عـلى افـتراض •
"الاتـجاهـات الـمتوازيـة"، وهـو أن الـفروق غـير الـمرصـودة بـين المجـموعـتين 

كانت ستبقى ثابتة بمرور الوقت لولا التدخل.  

٤٦صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

 (Propensity Score Matching - PSM) مطابقة درجات الميل
الآلـية: PSM هـي آلـية إحـصائـية لإنـشاء مجـموعـة مـقارنـة مـتوازنـة إحـصائـياً •

(أي نـظير افـتراضـي). يـتم تـقديـر احـتمالـية تـعرض وحـدة مـعينة �ـبرنـامـج 
(Propensity Score) بــاســتخدام انحــدار لــوجســتي، بــناءً عــلى مجــموعــة مــن 

الخصائص الملحوظة (المتغيرات المربكة).  

بـناء الـنظير الافـتراضـي: يـتم مـطابـقة الـوحـدات الـتي تـلقت الـتدخـل مـع •
وحـدات أخـرى لـم تـتلقاه ولـكنها تـمتلك درجـة مـيل مـتطابـقة إحـصائـياً، 

لإنشاء مجموعة مقارنة متوازنة.  

شـروط الـنجاح الـمنهجي: يـتطلب PSM حجـم عـينة كـبيراً، وفـهماً عـميقاً •
�ــمتغيرات الــتي تــقود �ــمشاركــة (Observable Covariates)، وضــمان 
"الـدعـم المشـترك" (Common Support) بـين درجـات الـميل �مجـموعـتين 

لضمان موثوقية النتائج.  

٤٧صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

أدوات التحليل المتقدمة لقياس الأثر 

 :(Causal Impact Analysis) تحليل السببية
الـوظـيفة: أداة إحـصائـية مـتقدمـة تسـتخدم �ـتحقق مـن أثـر تـدخـل مـعين •

(مــثل حــملة تــسويــقية أو تــغيير في ســياســة تــسعير) عــلى ســلسلة زمــنية 
 .(Time-series data)

الـمنهجية: يـتم إنـشاء نـظير افـتراضـي �ـتنبؤ بـالـنتيجة الـتي كـانـت سـتحدث •
في غـياب الـتدخـل، ومـن ثـم يـتم مـقارنـة الـنتيجة الـفعلية بـالـنتيجة الـمتوقـعة 

لتقدير الأثر السببي. 

 Qualitative Comparative Analysis -) التحــــليل الــــمقارن الــــنوعــــي
 :(QCA

الـــمنهجية: أداة مـــنهجية تجـــمع بـــين الـــعمق الـــنوعـــي والتحـــليل الـــكمي •
(Mixed-Methods)، تسُــتخدم لــدراســة الــحالات الــمعقدة حــيث لا يــمكن 

تطبيق النماذج الإحصائية البحتة. 

٤٨صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

• (Configurations) الــتطبيق: تسُــتخدم لتحــديــد مجــموعــات الشــروط
الـضروريـة والـكافـية لـتحقيق الأثـر. عـلى سـبيل الـمثال، قـد تجـد أن "الـتدريـب 
الـمتقدم" وحـده لا يـؤدي إلـى الابـتكار، بـل يـحتاج إلـى "دعـم قـيادي" و "بـيئة 

عمل مرنة" معاً. 

 (Interventions) لتقييم التدخلات A/B Testin
• Randomized) الـــــمنهجية: تـــــطبيق الـــــتجارب الـــــعشوائـــــية الـــــمقيدة

Controlled Trials - RCT) في الـبيئة الـمؤسسـية (مـثل اخـتبار فـعالـية نـظام 
تــدريــبي جــديــد عــلى مجــموعــة عــشوائــية مــن الــموظــفين) لــتقييم فــعالــية 

تدخُل معين على مجموعة محددة من الأفراد. 

الــــقيمة: يــــعتبر الـ A/B Testing أقــــوى دلــــيل عــــلى الســــببية لأنــــه يــــحقق •
 Selection) الــعشوائــية الــكامــلة في الــتوزيــع، مــما يــزيــل مــخاطــر الاخــتيار

 .(Bias

٤٩صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

 PSM و DID جدول: مقارنة منهجية بين

متطلبات البياناتالافتراض الأساسيآلية الاستدلال السببيالمنهجية

فرق-في-
(DID) الفروق

يقارن التغيرات قبل/
بعد بين المجموعة 

المعالجة وغير المعالجة 
(طرح مزدوج)

الاتجاهات المتوازية 
(استقرار الفروق غير 

الملحوظة بين 
المجموعتين)

بيانات طولية (قبل/
بعد التدخل) على 
مستوى النتائج

مطابقة 
درجات الميل 

(PSM)

ينشئ مجموعة مقارنة 
مطابقة إحصائياً بناءً 
على احتمالية التعرض 

�تدخل

الاختيار على أساس 
العوامل الملحوظة 

(قياس جميع المتغيرات 
المربكة ذات الصلة)

مجموعة بيانات كبيرة 
ومفصلة �متغيرات 

قبل التدخل

٥٠صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

٥١صفحة 

الوحدة السابعة 

التشخيص والتنبؤ 
التحليل التشخيصي والتنبؤي ومستقبل القياس 

الذكي



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

تحليل "فجوة الأثر" والأخطاء القاتلة في بناء المؤشرات 

تــنتقل هــذه الــوحــدة مــن الــقياس الاســترجــاعــي (مــا حــدث؟) إلــى الأدوات 
الــتشخيصية والــتنبؤيــة الــتي تــمكنّ الــمنظمة مــن الــتعلم المســتمر واتــخاذ 
قــرارات اســتباقــية (مــاذا ســيحدث؟). وهــي تــتضمن إطــار تحــليل فــجوة الأثــر 
وكــيفية اســتخدام الــذكــاء الاصــطناعــي لــنمذجــة الــعائــد الاجــتماعــي عــلى 

 .(SROI) الاستثمار

إن التحـليل الـتشخيصي ضـروري لتحـديـد سـبب فشـل المخـرجـات الـعالـية في 
تحقيق الأثر المطلوب، وهذا يتطلب تقييماً نقدياً �مقاييس المتبعة. 

 (Impact Gap Analysis) "تحليل "فجوة الأثر
م يـقيّم الـفرق • الـتعريـف والهـدف: تحـليل "فـجوة الأثـر" هـو إطـار عـمل مُـنظَّ

بـين الأداء الـحالـي (الأثـر الـفعلي الـمقاس) والـحالـة المسـتقبلية الـمرغـوبـة (الأثـر 
الاستراتيجي المخطط له).  

الــدور في التخــطيط الاســتراتــيجي: يـُـعد تحــليل الــفجوات أداة حــيويــة في •
التخــطيط الاســتراتــيجي لأنــه يــقدم إرشــادات تســتند إلــى الــبيانــات حــول 
كــيفية انــتقال الــفريــق مــن حــالــته الــحالــية إلــى هــدف نــهائــي محــدد. كــما 

٥٢صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

يـــساعـــد في تحـــديـــد الأســـباب الجـــذريـــة لأوجـــه الـــقصور في الـــعمليات، أو 
القدرات، أو الموارد.  

مـعايـير الـحوكـمة لـغلق الـفجوة: يـعمل تحـليل الـفجوات كـ "مـراجـعة مـا •
قـبل الـتحقق" (Pre-Verification Review) لاسـتراتـيجيات الأثـر، مـما يـساعـد 
في تحـديـد التحـديـات قـبل الالـتزام الـكامـل بـالـموارد. لـغلق الـفجوة، يـجب 

تقييم ثلاث ركائز �حوكمة:  
الــقصديــة (Intentionality): ضــمان أن الإجــراءات مــصممة عــمداً ‣

لتحقيق نتائج إيجابية.  
الـــتكامـــل (Integration): دمـــج اعـــتبارات الأثـــر في عـــمليات صـــنع ‣

القرار الرئيسية.  
الــنزاهــة (Integrity): إظــهار الالــتزام مــن خــلال الــحوكــمة الــقويــة، ‣

والتعلم المستمر، والإفصاح الشفاف.  

الأخطاء القاتلة (Fatal Errors) في بناء المؤشرات 
قـياس الأنشـطة بـدلاً مـن الـقيم: وهـو الخـطأ الأكـثر شـيوعـاً، حـيث يـركـز •

عــلى المخــرجــات بــدلاً مــن الــحصائــل والأثــر. إذا كــانــت المخــرجــات عــالــية 
والـمؤشـرات السـلوكـية مـنخفضة (Unit 4)، فهـذا دلـيل عـلى أن الـمنظمة 

خلقت قيمة في فراغ.  

٥٣صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

مـــــؤشـــــرات كـــــثيرة تـــــقتل الأداء (KPI Overload): الإفـــــراط في عـــــدد •
الـمؤشـرات يشـتت الـتركـيز الاسـتراتـيجي ويـقلل مـن فـعالـية الـمتابـعة. يـجب 
أن يـكون هـناك عـدد محـدود مـن مـؤشـرات الأداء الـرئيسـية الـتي تـدعـم 

كل هدف استراتيجي. 

مــــؤشــــرات بــــلا مــــالــــك (Lack of Accountability): غــــياب الــــمساءلــــة •
الـواضـحة عـن الـمؤشـر، مـما يـؤدي إلـى عـدم تحـديـثه أو الـتلاعـب بـه، وهـو مـا 

 .(Unit 3) يتطلب حوكمة قوية

٥٤صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

التنبؤ بالأثر والعائد الاجتماعي ومؤشرات الذكاء الاصطناعي 

يـُـمثل الــتحول إلــى أنــظمة الــتنبؤ الــمدفــوعــة بــالــذكــاء الاصــطناعــي قــفزة 
نوعية من القياس الاسترجاعي إلى الإدارة الاستباقية �قيمة. 

 (Continuous SROI) المستمر SROI التحول إلى
• Social) نـقد الـنموذج الـتقليدي: كـان الـعائـد الاجـتماعـي عـلى الاسـتثمار

Return on Investment - SROI) يـُعامـل تـاريـخياً كنسـبة مـالـية اسـترجـاعـية 
(Evaluative SROI) تسُـتخدم لإثـبات الـقيمة بـعد انـتهاء الـبرامـج، مـما أدى 

إلى تأخيرات في التقارير (4-12 أسبوعاً) والحد من التعلم التنظيمي.  

• Continuous) المســتمر SROI كحــلقة تــعلم: يــتحول الــتركــيز إلــى SROI
SROI) الـذي يهـدف إلـى "تحسـين" الـقيمة المسـتقبلية (Forecast SROI) مـن 
خـلال الـتعلم المسـتمر في الـوقـت الـفعلي. الهـدف لـيس إثـبات الـقيمة بـعد 

وقوعها، بل التعلم منها أثناء إنشائها.  

SROI الـتنبؤي (Forecast SROI): يـتوقـع الـقيمة الاجـتماعـية، بـافـتراض ‣
أن الأنشـطة تـلبي حـصائـلها الاجـتماعـية. وهـو مـفيد �ـغايـة في مـراحـل 

التخطيط الأولية.  

٥٥صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

 (Impact Forecasting) آليات الذكاء الاصطناعي في التنبؤ
تـعتمد أنـظمة SROI المسـتمرة الـمدفـوعـة بـالـذكـاء الاصـطناعـي (مـثل 
Sopact Sense) عـلى ربـط طـبقات ذكـية لأتـمتة التحـليل وتـقديـم نـتائـج قـابـلة 

�تفسير:  
تســــريــــع دورة الاكــــتشاف (Time to First Insight): يــــقلل الــــذكــــاء •

الاصــطناعــي مــن "الــزمــن الــلازم �ــحصول عــلى أول مــعلومــة" مــن 4–12 
أســـبوعـــاً (في الـــنماذج الـــتقليديـــة) إلـــى 1–7 أيـــام بمجـــرد جـــمع الـــبيانـــات 
الـنظيفة. هـذا يـضمن أن الأفـكار تـوجـه الإجـراءات في ا�حـظة الـتي تظهـر 

فيها التغييرات.  

نـمذجـة السـيناريـوهـات والـحساسـية: تـتيح الـمنصات الحـديـثة إجـراء تحـليل •
السـيناريـوهـات والـحساسـية في دقـائـق عـن طـريـق إعـادة تـشغيل الـنماذج ب ـ
"الــوكــلاء" (Proxies) الجــديــدة، مــما يــمكن الــفرق مــن فــهم كــيف تــؤثــر 
 Impact) الـــــمـتـوقـــــعـة SROI الـــــتـغـيـيـرات في الـــــمـدخـــــلات عـــــلـى قـــــيـمـة

  .(Forecasting

التحـليل الـنوعـي الـمؤتـمت: يـتم دمـج الـبيانـات الـنوعـية (تـعليقات أصـحاب •
الـمصلحة) والـكمية، حـيث يـربـط الـذكـاء الاصـطناعـي كـل اقـتباس أو 

٥٦صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
دليل بناء مقاييس التأثير الاستراتيجي والتحول المؤسسي 

شـعور بـمؤشـرات قـابـلة �ـقياس لـتوضـيح سـبب حـدوث الـتأثـير، مـما يـحول 
القياس إلى حلقة تعلم ديناميكية.  

 (Generative AI) لخدمات الذكاء الاصطناعي التوليدي KPIs
يــتطلب تــقييم خــدمــات الــذكــاء الاصــطناعــي مــقايــيس جــديــدة تــتجاوز 

الإنتاجية البحتة، لضمان أن هذه التقنيات تخلق قيمة فعالة وموثوقة: 

جــودة المخــرجــات (Output Quality): يــجب قــياس الــدقــة الإحــصائــية •
(Accuracy) �ـمعلومـات الـمولـدة مـقابـل الإبـداع (Creativity) أو الأصـالـة 

(Originality) التي تقدمها. 

أثـر الـذكـاء الاصـطناعـي عـلى الإنـتاجـية (Productivity Impact): قـياس •
كـــمية الـــعمل الـــموفـــرة (Efficiency Gain) نـــتيجة الأتـــمتة الـــروبـــوتـــية 

(Robotic Automation KPIs) في العمليات الخلفية. 

تــقييم مــخاطــر الاســتخدام (Risk Assessment): قــياس مــخاطــر الــتحيز •
(Bias Risk) في الـــــنـمـاذج والـــــخـوارزمـــــيـات، أو مـــــعـدل عـــــدم الـــــدقـــــة 

(Hallucination Rate) لتقليل المخاطر التنظيمية والتشغيلية. 

٥٧صفحة 
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٥٨صفحة 

الوحدة الثامنة 

النماذج والتطبيق 
نماذج قياس الأثر المؤسسي والإطار التنفيذي 

النهائي



ما وراء الأداء الكمّي..  
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وهـم الـقياس: حـين تـصبح الأرقـام عـدو الـمنظمة (فـصل نـقدي 
جريء) 

في هــذه الــوحــدة نــقدم الــخلاصــة الــنقديــة والــدروس المســتفادة ونــماذج 
الــتطبيق، حــيث تــنتقل هــذه الــوحــدة مــن الــنماذج الــنظريــة إلــى الــتطبيق 

العملي والإرشادات التنفيذية. 
إن الــنضج في الــقياس لا يــكمن في دقــة الأدوات الــمنهجية فحســب، بــل في 
الوعي بالمخاطر الثقافية والإدارية المترتبة على سوء استخدام المؤشرات. 

كيف تفسد الأرقام القرارات؟ 
قـــرارات قـــصيرة الـــنظر (Short-sighted Decisions): عـــندمـــا يـــركـــز •

الـقادة عـلى تـلبية الـمؤشـر دون فـهم السـياق أو الأثـر الـجوهـري، يـؤدي ذلـك 
 .(Metric Worship) إلى اتخاذ قرارات تكتيكية بحتة قصيرة النظر

تـــشويـــه الأولـــويـــات: تـــصبح الأهـــداف الـــتي لا يـــمكن قـــياســـها مـــهمَلة •
(Unmeasured objectives get ignored)، مـــــمـا يـــــؤدي إلـــــى تـــــشـويـــــه 

الاستراتيجية لصالح المقاييس السهلة.  

٥٩صفحة 
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 (Gaming the KPIs) التلاعب بالمؤشرات
• (Gaming the KPIs) تحـليل الـممارسـات السـلوكـية: الـتلاعـب بـالـمؤشـرات

هـو مـمارسـة مـتعمدة تهـدف إلـى تحسـين الـمؤشـر عـلى الـورق دون تحسـين 
الأداء الحقيقي. ويشمل ذلك: 

الاخـتيار الـمتحيز: الـتركـيز عـلى الـمقايـيس الـتي يسهـل تحسـينها (مـثل ‣
مـؤشـرات المخـرجـات) لـتبدو الـمنظمة نـاجـحة عـلى الـورق بـينما تفشـل 

على أرض الواقع. 
تـضييق الأهـداف: وضـع أهـداف مـنخفضة �ـغايـة لـضمان تـجاوزهـا ‣

بسهولة. 

التحـذيـر: إن الـتلاعـب بـالـمؤشـرات يـُعد نـتاجـاً لـثقافـة تـُكافـئ عـلى الـنتائـج •
ا�حظية ولا تحاسب على ضياع الأثر أو فشل السببية. 

٦٠صفحة 



ما وراء الأداء الكمّي..  
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 (Dual Impact Model) "الإطار المُقترح: "نموذج الأثر المزدوج

لـضمان الـتحول المسـتدام، يـجب أن تـوازن الـمنظمة بـين صـحتها الـداخـلية 
وقيمتها الخارجية. 

الأسس النظرية لنموذج الأثر المزدوج 
يــقترح نــموذج الأثــر الــمزدوج إدارة مــتوازنــة لــتياريــن مــن الــقيمة يــعملان 

بشكل متزامن: 
الأثـــر الـــداخـــلي (Internal Impact): يـــركـــز عـــلى الـــكفاءة، والـــمرونـــة •

الــمؤسســية، والالــتزام الــوظــيفي (Organizational Commitment) تــجاه 
الــمنظمة والــقائــد. هــذا الــجانــب حــيوي لأن الــرضــا الــوظــيفي وتــصورات 
الـدعـم الـتنظيمي تـؤثـر عـلى الأداء الـعالـي والاحـتفاظ بـالـموظـفين مـن خـلال 

قنوات مستقلة.  
الأثـر الـخارجـي (External Impact): يـركـز عـلى الـنتائـج الـنهائـية الـمنسوبـة •

(Impact Attribution) والـقيمة الاسـتراتـيجية الـمقدمـة �ـعملاء والـمجتمع 
 .(SROI)

النموذج التطبيقي 
الـترابـط: يـضمن الـنموذج أن الأثـر الـخارجـي يـتحقق عـلى أسـاس بـيئة داخـلية 
سـليمة ومـحفزة ومـوجـهة اسـتراتـيجياً. إذا كـان الالـتزام الـداخـلي مـنخفضاً، 

فإن قدرة المنظمة على تحقيق أثر خارجي حقيقي ستضعف. 

٦١صفحة 
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 Output → Outcome → Impact التطبيقات القطاعية: نماذج

تــقدم هــذه الــنماذج أمــثلة تــطبيقية لــكيفية تــحويــل مــؤشــرات الأداء مــن 
المخرجات السطحية إلى الأثر الاستراتيجي في قطاعات مختلفة: 

الـمنهجية: اسـتخدام إطـار (Output → Outcome → Impact) لـتعزيـز الـوعـي 
بالمسارات السببية المطلوبة. 

القطاع
 - Output) المخرج

ماذا فعلنا؟)
الحصيلة (Outcome - ماذا 

تغير؟)
الأثر (Impact - ما القيمة 

النهائية المنسوبة؟)

القطاع 
الحكومي

عدد المعاملات 
المنجزة إلكترونياً

نسبة انخفاض "زمن انتظار" 
المواطن �خدمة

زيادة الثقة الحكومية، تحسن 
ترتيب الدولة في مؤشرات 

الكفاءة

القطاع 
الصحي

عدد المرضى الذين 
تلقوا علاجاً وقائياً

انخفاض معدلات إعادة 
Re-) الإدخال إلى المستشفى
admission) خلال 90 يوماً

تحسن نوعية الحياة �مرضى، 
تقليل العبء المالي على 

نظام الرعاية

التعليم
عدد الطلاب الذين 

أكملوا البرنامج 
التدريبي

نسبة الطلاب الذين حصلوا 
على وظائف ذات صلة 
بالبرنامج خلال 6 أشهر

زيادة الناتج القومي الإجمالي 
بفضل المهارات المكتسبة 

(SROI)

الأعمال 
عدد الميزات 

التقنية الجديدة التي 
طُرحت

اتساع وعمق التبني 
(Adoption) لتلك الميزات 

بين المستخدمين

ارتفاع معدل الاحتفاظ 
بالعملاء (Loyalty) وزيادة 
(LTV) قيمة العميل الدائمة

٦٢صفحة 
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الإطار التنفيذي (Executive Playbook) لـ 30 يوماً 

يـُقدم هـذا الإطـار �ـقادة والـمديـريـن خـطوات عـملية ومـوجـهة لـتطبيق 
منهجية الأثر فوراً: 

الـيوم 1-10 (الـتصميم الاسـتراتـيجي): تحـديـد الأثـر الـنهائـي وقـيادة عـملية •
 (ToC) عـبر بـناء نـظريـة الـتغيير (Backward Design) "الـتصميم العكسـي"

وإعادة تعريف الأهداف العليا. 
الـيوم 11-20 (بـناء الـمؤشـرات): تـطبيق قـالـب تـصميم مـؤشـر أداء مـؤثـر •

(Impact KPI Design Canvas) لـتبديـل 3 مـؤشـرات مخـرجـات رئيسـية إلـى 
 .(TTV) حصائل/أثر، والتركيز على المقاييس السلوكية

الــيوم 21-30 (الــحوكــمة والــمساءلــة): مــراجــعة حــوكــمة الــمؤشــرات •
وتــعيين "مــالــك أثــر" (Impact Owner) لــكل مــبادرة اســتراتــيجية، ووضــع 

 .(DID/PSM) خطة �تحقق السببي

٦٣صفحة 
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توصيات عملية: 
اعتماد القياس ا�ولبي (التصميم العكسي):  •

يــجب عــلى الــمنظمات الــبدء بــتعريــف الأثــر الــنهائــي والــعمل عكســياً 
لتحديد المؤشرات.  

الاستثمار في المنهجية السببية:  •
 (DID/PSM) يـجب تـخصيص الـموارد لـتطبيق الـتصامـيم شـبه التجـريـبية
لــضمان أن المخــرجــات الــتي يــتم الــتركــيز عــليها هــي تــلك الــتي لــها أثــر 

مثبت سبباً.  

تبني الذكاء الاصطناعي �تعلم المستمر:  •
يـــجب الـــتحول إلـــى نـــماذج SROI المســـتمرة الـــتي تـــمكن مـــن تحـــليل 
الســيناريــوهــات في الــوقــت الــفعلي، وتــحويــل فــرق الــقياس إلــى شــركــاء 

استراتيجيين يتطلعون إلى المستقبل.  

٦٤صفحة 
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الخاتمة 

لـقد أكـدت هـذه الأطـروحـة الـتطبيقية أن الانـتقال مـن قـياس المخـرجـات 
إلـــى قـــياس الـــحصائـــل والأثـــر لـــيس خـــياراً إداريـــاً تـــكميلياً، بـــل هـــو ضـــرورة 
اسـتراتـيجية واقـتصاديـة تـفرضـها تحـديـات الـعصر الـرقـمي وضـغوط إثـبات 

القيمة المستدامة. 

إن الـمؤشـرات الـتقليديـة الـتي تـُعنى بـالـكفاءة أصـبحت غـير كـافـية لـقياس 
الأثـر في بـيئة تـتولـى فـيها الأتـمتة مـهام الـكفاءة الـروتـينية. وعـليه، فـإن الـقيمة 
الـحقيقية �ـقياس تـكمن في قـدرتـه عـلى الإجـابـة عـلى الـسؤال الـجوهـري: هـل غـيرنـا 

الواقع للأفضل؟ 

ويـُقدم هـذا الـدلـيل الـمنهجي إطـار عـمل شـامـلاً �ـرد عـلى هـذا الـسؤال: بـدءاً 
مـن الـفلسفة الـنقديـة الـتي تـتجنب "فـخ الـمؤشـرات السـطحية"، مـروراً بـآلـية بـناء 
الــنظير الافــتراضــي لــفك مــعضلة الســببية والارتــباط، وصــولاً إلــى آلــيات 
حـوكـمة الأثـر وتـكييف بـطاقـة الأداء الـمتوازن لـربـط الـنجاح الـمالـي بـالـقيمة 

المجتمعية المنسوبة. 

٦٥صفحة 
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التوصية الختامية �قادة والمنظمات: 
يكمن التحول المؤسسي المستدام في دمج أربعة محاور عمل جذرية: 

 الــــقيادة العكســــية (Backward Leadership): الــــبدء بــــتعريــــف الأثــــر (1)
النهائي والعمل عكسياً لتحديد المؤشرات اللازمة لتحقيقه. 

 الــتحقق الــمنهجي (Methodological Validation): الاســتثمار في أدوات (2)
الـعزل السـببي (DID/PSM) لـضمان أن المخـرجـات الـتي يـتم الـتركـيز عـليها 
هــي تــلك الــتي لــها أثــر مــثبت ســبباً، وتــحويــل فــرق الــقياس إلــى خــبراء في 

الاستدلال السببي. 
 الـتركـيز السـلوكـي (Behavioral Focus): قـياس الـتغيرات السـلوكـية (3)

(TTV، اتساع التبني) كأفضل مؤشرات رائدة �تنبؤ بالأثر النهائي. 
 الــــتعلم الــــذكــــي (Smart Learning): تــــبني نــــماذج SROI المســــتمرة (4)

الـمدفـوعـة بـالـذكـاء الاصـطناعـي الـتي تـمكن مـن تحـليل السـيناريـوهـات في 
الــوقــت الــفعلي، مــحولــةً بــذلــك وظــيفة الــقياس إلــى شــريــك اســتراتــيجي 

يتطلع إلى المستقبل ويضمن استدامة التحول. 
إن مـقايـيس الـتأثـير الاسـتراتـيجي هـي ا�ـغة الجـديـدة الـتي يـجب أن تتحـدث بـها 
الــمنظمات الــعازمــة عــلى بــناء قــيمة تــتجاوز الأداء الــكمّي، وتــصمد أمــام 

اختبار الزمن.  
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أحمد علي العمودي 
خـــبير ومســـتشار في اســـتراتـــيجيات قـــياس الـــقيمة الاســـتراتـــيجية والـــتحول 
الـمنهجي لـلأداء، بـخبرة تـمتد لأكـثر مـن 27 عـامـاً في هـندسـة وتـطبيق الأطـر 

المنهجية لضمان الأثر المستدام. 
يـتخصص في تـطويـر الـمنظومـات الـتي تـمكنّ الـمنظمات مـن الانـتقال مـن 
قـياس المخـرجـات إلـى إثـبات الـحصائـل والأثـر، يـركـز في عـمله عـلى دمـج نـظريـة 
الـتغيير وغـيرهـا لـضمان أن مـؤشـرات الأداء تـوجـه الـقرارات نـحو تـحقيق الـقيمة 

النهائية (Value Added)، بدلاً من التركيز على الكفاءة التشغيلية فقط. 

٦٧صفحة 
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الناشر والمؤلف 
 أحمد علي العمودي 

 ahmedalamoudi.com
info@ahmedalamoudi.com


	المحتويات
	تمهيد
	فلسفة القياس: من قياس الوجود إلى قياس القيمة
	نقد المخرجات ومخاطر "فخ المؤشرات السطحية"
	نظرية التأثير الاستراتيجي (Strategic Impact Theory)
	مقارنة تحليلية: KPIs vs. OKRs vs. Impact Metrics
	دورة حياة المؤشر (Lifecycle of a KPI)
	حوكمة المؤشرات (KPI Governance) والأدوار القيادية
	التمايز بين النتائج المباشرة والنهائية والمؤشرات الرائدة
	قياس الأثر السلوكي في التحول المؤسسي
	قياس الجدوى والتحول القيمي في التحول المؤسسي
	بطاقة الأداء المُحولة للأثر (Impact-Driven BSC)
	ربط الأثر بالمحور المالي والتحقق من سلامة السلسلة
	إطار بناء "النظير الافتراضي" والتصميم شبه التجريبي
	أدوات التحليل المتقدمة لقياس الأثر
	تحليل "فجوة الأثر" والأخطاء القاتلة في بناء المؤشرات
	التنبؤ بالأثر والعائد الاجتماعي ومؤشرات الذكاء الاصطناعي
	وهم القياس: حين تصبح الأرقام عدو المنظمة (فصل نقدي جريء)
	الإطار المُقترح: "نموذج الأثر المزدوج" (Dual Impact Model)
	التطبيقات القطاعية: نماذج Output → Outcome → Impact
	الإطار التنفيذي (Executive Playbook) لـ 30 يوماً
	الخاتمة
	حول المؤلف

