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 شكر و عرفان                         

 رسول الله صلى اله عليه و سلم " من لا يشكر الناس لا يشكر الله"قال           
" كل الشكر و الامتنان لله المنان الذي من علينا بأن نكون من طلبة العلم ، ووفقنا و أعاننا على إنجاز 
هذا البحث المتواضع ، و يسعدنا أن نتقدم بوافر الشكر و جزيل الامتنان إلى الأستاذ الفاضل حميدي 

الذي تشرفنا به مشرفا على دراستنا، و الذي استفدنا من علمه، و أرائه السديدة التي كان لها أثر   زقاي
 كبير في إتمام هذا البحث و إخراجه في صورته النهائية.

و لا ننسى في هذا المقام أن نتقدم بالشكر الموصول بالمحبة للأساتذة الكرام و العاملين بالكلية أثناء تعاونهم 
 ناء تطبيق إستبانة البحث".معنا أث

 و أخيرا نشكر كل من تعاون معنا على إتمام هذا البحث

 و الله ولي التوفيق

                                                                                                                               

          انـــــتــــــثــــاحـــالب            
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 الدراسة:  ملخص

و تحديد  الإستراتيجيهدفت هذه الدراسة لتسلط الضوء على  مدى استخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في عملية التخطيط 
ملائمة الأبعاد لبيئة عمل الكلية ،من خلال دراسة الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن)بعد العملاء،بعد العمليات 

البعد البيئي( و ذلك من أجل رفع مستوى التعليمي وأداء الخدمات المقدمة من قبل الكلية  التعلمالداخلية،بعد النمو و 
القرار ،التكوين و  اتخاذعلى تحقيق رضا العميل بالدرجة الأولى ،بالإضافة المساعدة في عملية  للعملاء )الطلبة( و التركيز

الإبداع و توفير المعلومات الضرورية لأطراف ذوي المصلحة و المساهمين في المنظمة و ذلك بهدف قياس و تقييم أداء الكلية و 
وغ أهدافها في إطار الأبعاد الاقتصادية و الاجتماعية و البيئية توجيهها التوجه الصحيح من خلال تجسيد استراتجيتها و بل

( 32( أستاذ إذ تم استرجاع )60( فقرة على )31للتنمية المستدامة .و لتحقيق أهداف الدراسة تم توزيع استبيان مكون من )
، و من  SPSSم برنامجو تم تحليل استجابات الأساتذة باستخدا ، للدراسةو هي نسبة مقبولة  %53.33استمارة بنسبة 

 تم التوصل إلى عدد من الاستنتاجات و التي من أهمها:

تقوم إدارة الكلية بالاعتماد على التخطيط الاستراتيجي في معرفة مواطن القوى و الضعف و تشخيص الأوضاع  -
 الاستراتيجي(.الحالية و المتوقعة ولكن بصفة غير مباشرة أي أنه غير موثق بحيث تعتبر سمة من سماته )التخطيط 

 أظهرت النتائج أن ممارسة عملية التخطيط الاستراتيجي تمكن الكلية من تحقيق أهدافها على المدى البعيد . -
أظهرت النتائج أن الكلية تعتمد على أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في عملية تقييم الخطط الإستراتيجية و لكن بصفة  -

 غير مباشرة
ات بطاقة الأداء المتوازن تمكن الكلية من الرفع من مستواها التعليمي و تقديم خدمات أظهرت النتائج أن إتباع خطو  -

 ذات جودة عالية.
 
 :الدراسة مصطلحات

 :الاستراتيجي تخطيط -
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 لمواجهتها ويستعد ، والممكنة والمحتملة التربوية المستقبليات آفاق يستشرف نظامي منهج "بأنه الاستراتيجي التخطيط يعرف
 هذا ومتابعة ، تنفيذها بشأن عقلانية قرارات واتخاذ ، البديلة الاستراتيجيات وتصميم والمتوقعة المتاحة الإمكانات بتشخيص

 ) ."التنفيذ

  إدارة الإستراتيجية: -
 "هي فن و علم تشكيل و تنفيذ و تقييم القرارات الوظيفية المتداخلة التي تمكن من تحقيق أهدافها"
 
 
 

 خريطة الإستراتيجية: -
شكل يقوم برسم أو تحديد العمليات التي تحول الأصول غير ملموسة إلى أصول ملموسة عن طرق سلسلة من "

 "العلاقات
 

  المتوازن: الأداء بطاقة -
 والقياسات الأهداف من مجموعة إلي استراتيجياتها و رؤيتها ترجمة المنظمة علي مساعدة إلي يهدف إداري نظام"

 "المترابطة الإستراتيجية
 استدامة: -

الاستراتيجيات التطويرية التي تراعي متطلبات و رغبات أجيال الحاضر و المستقبل و الهدف المنشود من وراء هذه "
 "الجهود هو توفير التوازن في المصالح التي تخدم الكل في الحقول الاقتصادية و الاجتماعية و البيئية

 كلية علوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير: -
تعتبر كلية سعيدة منارة رائدة للمعرفة و الثقافة و الخدمة الإنسانية و تشجيع البحث العلمي و تساهم في بناء  

 الأجيال و تنمية المجتمع.
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Résumé de l'étude : 

Cette étude visait à faire la lumière sur l' étendue de l'utilisation des 

dimensions de la Balanced Scorecard  dans le processus de planification 

stratégique et de déterminer les dimensions appropriées pour le collège de 

l'environnement de travail , à travers l'étude des quatre dimensions de la 

Balanced Scorecard ( dimension client , dimension les opérations internes , 

dimension de la croissance et l'apprentissage de la dimension 

environnementale ) et a  afin d'élever le niveau de l'éducation et de la 

performance des services fournis par le collège pour les clients (étudiants) et 

de se concentrer sur la satisfaction du client avant tout , ainsi que d'aider 

dans le processus de prise de décision , la composition, la créativité , et de 

fournir les informations nécessaires pour les parties prenantes et les 

actionnaires dans l'organisation et dans le but de mesurer et d'évaluer la le 

rendement de l'Ordre et a transmis la bonne orientation à travers la 

réalisation de sa stratégie et atteindre ses objectifs dans le cadre de la 

dimension économique du développement social et environnemental 

durable ;et a été atteint par un certain nombre de conclusions , le plus 

important : 

- La gestion de l'université sur la base de la planification stratégique de 

connaître les forces et les faiblesses et le diagnostic de la situation actuelle et 

attendue, mais indirectement, c'est à dire qu'il est documenté de sorte que 

c'est une caractéristique de la balise (planification stratégique).  

- Les résultats ont montré que la pratique du processus de planification 

stratégique permet à l'université d'atteindre ses objectifs à long terme.  

- Les résultats ont montré que le collège dépend des dimensions de la 

Balanced Scorecard dans le processus de l'évaluation des plans stratégiques, 

mais indirectement  
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- Les résultats ont montré que suivre les étapes Balanced Scorecard permet 

au Collège de la levée du niveau de l'éducation et de la prestation de services 

de haute qualité. 

Termes de l'étude :   - Planification stratégique - Gestion stratégique - Plan 

stratégique - Balanced Scorecard  - Durabilité  - Faculté des sciences 

économiques et commerciales et de la science Direction 
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يعتبر التخطيط الاستراتيجي من أهم المحاور الأساسية لنجاح المؤسسات ،فمن خلاله يمكن للمنظمة أن تضمن 
بقائها و استمراريتها في السوق و مواجهة المنافسة و مواكبة التطور الحاصل في العالم و تحسين أداءها ، وهذا بواسطة 

ة التشخيص الاستراتيجي أي التحليل الداخلي و ذلك للتعرف على نقاط القوة و الحفاظ عليها و تطويرها القيام بعملي
و التغلب على نقاط الضعف أو تعديلها و التحليل الخارجي لاستغلال الفرص المتاحة و تجنب التهديدات المتوقعة و 

التجديد السريع للتكنولوجيا و شدة حدة المنافسة ، و  المحتملة.خاصة في الوقت الراهن الذي يتميز بالتغيير البيئي و
حتى تحافظ الجامعة أو المؤسسة على بقائها في السوق لابد لها من صياغة و تنفيذ خطط إستراتيجية ملائمة لإمكانياتها 

 و مواردها المتاحة التي تمكنها من تحقيق أهدافها الموضوعة و المتوقعة على مختلف المستويات.

يتوقف عمل التخطيط الاستراتيجي على صياغة و تنفيذ الإستراتيجية فقط، بل يتعدى ذلك إلى كشف الانحرافات ولا 
التي تتعرض لها المؤسسة و معالجتها ، و تقييم مدى تحقيقها للأهداف التي توصلت لهامع الأهداف المخططة ، و قياس 

الخطط الإستراتيجية، و يتم ذلك من خلال الاعتماد على  مستويات الأداء المختلفة ، و هذا للتأكد من مدى ملائمة
 أدوات مختلفة و مواكبة للتطور و تسمى أدوات التخطيطالاستراتيجي.

تعتبر بطاقة الأداء المتوازن إحدىأهم و احدث  هذه الأدوات كونها تقود المؤسسة إلى تحليل أدائها على أساس رؤيتها و 
ء العام للمؤسسة من خلال النجاح في توجيهها إلى اتجاهات جديدة، كما تترجم رؤية أهدافهاالإستراتيجية ، و تدعم أدا

المنظمة و إستراتيجيتها إلى مجموعة من الإجراءات العملية لتطبيق رؤيتها و إستراتيجيتها على أرض الواقع . إذ تمثل أداة 
ء الكلي للمؤسسة و هذا بدلا من التركيز على تقييم و قيادة إستراتيجية، لكونها تعتمد على خمسة أبعاد لتقييم الأدا

البعد المالي فقط بل التركيز على كل الجوانب الهامة للمؤسسة لتحقيق التكامل ، بحيث أصبح الجانب المالي غير قادر 
عد على إعطاء صورة واقعية و متكاملة عن الأداء ، و أصبح التركيز عليه غير ملائم لبيئة الأعمال المعاصرة لأنه لم ي

يغطي كل الجوانب المتماشية مع الاحتياجات الإستراتيجية للمؤسسة، و أن الاهتمام بمجموعة أوسع من المقاييس التي 
ترتبط بالجودة ، حجم السوق ،رضاالزبون،العاملين،البيئة . يمكن أن يؤدي إلى إعطاء رؤية أكبر بالعوامل التي تؤدي إلى 

لأداء المتوازن على تقييم الأداء ، بل تطور ليعمل على تحويل الأهداف تحقيق الأهداف. ولم يقتصر دور بطاقة ا
الإستراتيجية إلى مقاييس مالية و غير مالية متماسكة ، كما أنها أصبحت فيما بعد نظاما قياديا متكاملا ، يسعى إلى 

 حيحها. توجيه و تحسين الأداء، و الرفع من فعالية المنظمة، و المساهمة في كشف الاختلالات و تص

تترجم بطاقة الأداء المتوازن إستراتيجية المؤسسة في شكل خمسة أبعاد في كل بعد عدد من المؤشرات التي تشكل قاعدة 
القيادة الإستراتيجية للأداء ، و تمثل هذه المؤشرات ترجمة عملية لكل بعد. و هذه الأبعاد هي: البعد المالي، بعد الزبون 

 اخلية، بعد النمو و التعلم و بعد البيئة و المجتمع.أو العميل، بعد العمليات الد
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 الإشكالية العامة . أ

تتميز الخدمات الجامعية بصعوبة قياس مخرجاتها ماديا و غياب حافز الربح لأنها تعتبر منتج غير ملموس إذ تتطلب 
الاهتمام و التركيز على رضا اتصالا مباشرا بين الجامعة التي تقدم الخدمات و المستفيذين من هذه الخدمات و يؤثر عدم 

المستفيد من هذه الخدمة على جودة الخدمات المقدمة لهم .و اتضح أن أداء الجامعات يحتاج إلى نظام فعال قادر على 
القضاء على المشكلات التي تواجه الجامعات و التي تتعلق بتطبيق الخطط الإستراتيجية التي ينتج عنها فجوة بين 

ة و الإستراتيجيات المطبقة على أرض الواقع ،ولسد هذه الفجوة تطلب استخدام بطاقة قياس الإستراتيجيات المخطط
الأداء المتوازن والتي تعمل على قياس متوازن لأكثر من محور من محاور الأداء على مستوى الجامعة وذلك من أجل 

بهدف حفاظ الجامعة على مستواها  التأكيد على نقاط القوة وتعزيزها ، ونقاط الضعف والعمل على معالجتها، وذلك
 والوصول إلى مستوى عالي من العلم و جودة المخرجات و الخدمات المقدمة.

 بناءا على ما سبق يمكن طرح الإشكالية التالية:
ما مدى استخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن أثناء القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي في كلية العلوم الاقتصادية  

 لتجارية و علوم التسيير ) جامعة سعيدة( ؟ و ا
 و تندرج تحت هذه الإشكالية مجموعة من الأسئلة الفرعية التي سنحاول الإجابة عنها و المتمثلة في :

 ما درجة ممارسة التخطيط الاستراتيجي داخل الكلية؟ -1
 هل تستخدم الكلية أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في عملية التخطيط الاستراتيجي؟ -2
 ما مدى ملائمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لبيئة عمل الكلية؟ -3
 ما هي العقبات التي تحد من تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في الكلية؟ -4

 ب. فرضيات الدراسة :

 تتمثل فرضيات بحثنا في ما يلي :

 الفرضية الرئيسية الأولى : -
 الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير د مولاي طاهر سعيدةلا يوجد تطبيق للتخطيط الإستراتيجي لكلية العلوم 

 الفرضية الرئيسية الثانية: -
 لا يوجد استعمال لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن أثناء القيام بعملية التخطيط الإستراتيجي للكلية 

 
 و يمكن تقسيم هذه الفرضية إلى أربعة فرضيت فرعية التالية:
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  يوجد تطبيق لبعد العملاء في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكليةالفرضية الفرعية الأولى:لا
 الفرضية الفرعية الثانية: لا يوجد تطبيق لبعد العمليات الداخلية في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية

 الاستراتيجي في إدارة الكليةالفرضية الفرعية الثالثة: لا يوجد تطبيق لبعد النمو و التعلم في عملية التخطيط 
 الفرضية الرابعة: لا يوجد تطبيق لبعد البيئي في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية

 
 ج. أسباب اختيار الموضوع

 إن اختيارنا لهذا الموضوع كان مرده للأسباب التالية:

 توافق الموضوع مع طبيعة التخصص المتبع -
 ها التخطيط الاستراتيجي في المنظمات التي تتبعه .النتائج الإيجابية التي يحقق -
 وجود إهمال في استعمال بطاقة الأداء المتوازن في كثير من المؤسسات ، و اعتماد سيرها على الأدوات التقليدية -
 أهداف الدراسة: . د

 نهدف من خلال دراستنا لهذا الموضوع مايلي:
 الكليةالتعرف إلى درجة ممارسة التخطيط الاستراتيجي في  .1
 معرفة مدى استخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في عملية التخطيط الاستراتيجي .2
 تحديد مدى ملائمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في الكلية .3
الاستفادة من نتائج الدراسة الميدانية في تقديم بعض المقترحات التي تساعد الجامعة في تبني هذا الأسلوب، و كذا زيادة  .4

 أدائها باستعماله . و تحسين

 و. أهمية الدراسة:

تكمن أهمية دراسة هذا البحث في محاولة تشخيص الوضع الحالي و المتوقع للكلية و ذلك من خلال التعرف على نقاط 
القوتها و المحافظة عليها و تطويرها و اكتشاف نقاط الضعف فيها و القضاء عليها و تحديد الفرص المتاحة و 

عة للرفع من جودة  خدمات  المقدمة و الرفع من مستواها التعليمي و ذلك لمواكبة التطورات الحاصلة التهديدات المتوق
 في العالم ،و لمعرفة ما إذا كانت إدارة الكلية تعتمد في تشخيص وضعها على اتباع خطوات النخطيط الاستراتيجي

 

 ز. منهج الدراسة:

 به في مثل هذه البحوث على جزأين :نعتمد في تحليلنا لهذا البحث ، كما هو معمول 
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الجزء النظري : للإجابة عن إشكالية البحث و إثبات صحة الفرضيات المتبناة من عدمها ، اخترنا المنهج الوصفي ، 
الذي يهدف إلى  جمع الحقائق و البيانات عن ظاهرة أو موقف معين ، مع محاولة تفسير هذه الحقائق و تحليلها 

قتراحات بشأن الموقف او الظاهرة موضوع الدراسة ، و ذلك بالاعتماد على العديد من الكتب للوصول إلى إبداء الا
 العربية و الأجنبية و بعض الدراسات و البحوث السابقة ذات العلاقة بموضوع البحث .

لاعتماد على أسلوب الجزء التطبيقي : التطرق من خلاله للدراسة الميدانية لواقع المؤسسة التعليمية الجزائرية ، و ذلك با
دراسة حالة جامعة سعيدة كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير و ذلك باستخدام استمارة أسئلة موجهة 

 إلى العينة المختارة )الأساتذة(.

 
 ط. محتوى الدراسة

 فصول:للإجابة على الإشكالية المطروحة و اختبار الفرضيات من عدمها ، قسم البحث إلى ثلاثة 
الفصل الأول: و يتضمن مفاهيم حول التخطيط والإستراتيجية و التخطيط الاستراتيجي ، و العلاقة بين التخطيط 

 الإستراتيجي و الإدارة الإستراتيجية، بالإضافة إلى التطرق إلى التخطيط الإستراتيجي في التعليم العالي
داء و كذا بطاقة الأداء المتوازن ، أبعاد بطاقة الأداء المتوازن و أما الفصل الثاني: يتضمن مفاهيم حول الأداء ، تقييم الأ

 العلاقة بينها، مكونات بطاقة الأداء المتوازن ، بطاقة الأداء المتوازن المستدامة.
أما بالنسبة للفصل الثالث: فيحتوي على الجزء التطبيقي ، حيث سنحاول إسقاط الجزء النظري على واقع جامعة 

لعلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير(، و ذلك بتوجيه استمارة أسئلة إلى العينة المختارة، و من ثم سعيدة )كلية ا
 تحليل الأجوبة و استخلاص النتائج.

 ك. صعوبات الدراسة: 
تمثلت صعوبة الدراسة في نقص المراجع على مستوى المكتبة ، و عدم مساعدة بعض الأعضاء، و صعوبة استرجاع 

 منها فقط 30إستمارة تم إرجاع60الاستمارة حيث من 

 حدود الدراسة:

 و تنقسم إلى حدود زمانية مكانية و هي كما يلي:

الحد المكاني: يتضمن الجانب الميداني للبحث دراسة حالة تتمثل في محاولة التعرف على واقع استخدام أبعاد بطاقة 
 لاستراتيجيالأداء المتوازن أثناء القيام بعملية التخطيط ا

 08الحد الزماني:تمت الدراسة الميدانية للبحث من خلال القيام بعدة زيارات لتوزيع الاستمارات و استرجاعها دامت ل 
 2014ماي / 08 –أفريل 
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 دراسات سابقة التي تناولت الموضوع الدراسة
 

تمالإطلاععلىعددمنالدراساتالعربيةوالأجنبيةذاتالعلاقةبموضوعالدراسة،وقدتمعرضهاوفقًاللترتيبالزمنيبدءًابالأقدمفالأحدثوكمايلي
:  
 المحور الأول : الدراسات التي تناولت الموضوع باللغة العربية  

 
 عليمالجامعيالمصريبعنوانتصورمقترحلتطبيقالتخطيطالاستراتيجي فيالت ( 2002 ) دراسةحسنمختارحسين 

وقدهدفتهذهالدراسةإلىتسليطالضوءعلىمفهومالتخطيطالاستراتيجيوخطواتهومشكلاته،والىتوضيحأهمالمبرراتالتيتدعوإلىالأخذ
 بهذاالأسلوبفيالتعليمالجامعي،والىأهميةتطبيقه،بالإضافةإلىوضعتصورمقترحلتطبيقهفيالتعليمالجامعي

 .المصري
 
 ،راسة واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات غير الحكومية المحلية في قطاع غزة( بعنوان : د2006دراسة )الأشقر 

 هدفت الدراسة إلى:
التعرف على واقع التخطيط الإستراتيجي في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة من حيث وضوح المفهوم و المعوقات  

المحددة لممارسة التخطيط الإستراتيجي في هذه المنظمات كما هدفت إلى التعرف على أثر السمات و المتغيرات 
ي و قد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليل و قد الشخصية و التنظيمية في فهم المدير للتخطيط الإستراتيج

 مديرا و توصلت إلى نتائج عدة اهمها: 133اعتمدت الدراسات الاستبانة كأداة لجمع البيانات حيث طبقت على 
 من مجتمع الدراسة 66.7أن وضوح مفهوم التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المنظمات غير حكومية بلغ نسبة 
 درجة الوضوح المفهوم العلمي للتخطيط الاستراتيجي و مستوى ممارسته في المنظمات غير حكوميةلا توجد علاقة بين  
  أن توفر المهارات و الكفاءات و نظم المعلومات و الإمكانيات المادية اللازمة اهم عوامل نجاح و تطبيق التخطيط

 الإستراتيجي
  ،أسلوب حديث في تقييمأداء المنشآت، الجامعة الإسلامية -( بعنوان: "بطاقة الأداء المتوازن 2006دراسة) بحيصي- 

 غزة.
 هدفت هذه الدراسة إلى

تقديم تعريف بطاقة الأداء المتوازن، وأهميتها كأسلوب حديث في تقييم عمل المنشآت، وقدمت الدراسة قائمة  

وهما كابلان ونورتون. وتوضح الدراسة بالأهداف الجزئية ومقاييسها لأحد البنوك كما يعرضها منظرا بطاقة الأداء المتوازن 
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الفوائد التي يقدمها استخدام بطاقة الأداء المتوازن، وما يحققه هذا الاستخدام من مميزات وفوائد تتعلق بالجودة. 

 وتستعرض الدراسة العديد من الدراسات التي طبقت مفهوم بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات والمنشآت. 

 ،بعنوانواقعالتخطيطالاستراتيجيفيالجامعةالإسلامية فيضوءمعاييرالجودة" ( 2006 دراسة الدجنى )". 
هدفتالدراسةإلىالتعرفعلىواقعالتخطيطالاستراتيجيفيالجامعةالإسلاميةبغزة،من 

،وقدتعر تحليلالخطةالإستراتيجيةفيضوءمعاييرالجودةالتيأقرتهاالهيئةالوطنيةللاعتمادوالجودةوالنوعيةلمؤسساتالتعليمالعاليفيفلسطين
 ضتالدراسةلمدىوضوحمفهومالتخطيطالاستراتيجيومدىممارستهومدىتوافرمعاييرالجودةالمعتمدةالتيتضمنها

وجالهيئةالوطنيةللاعتمادوالجودةوالنوعيةلمؤسساتالتعليمالعاليفيفلسطينفيالخطةالإستراتيجيةللجامعةالإسلاميةبغزةومعاييرمكو نم
الخطةالإستراتيجيةللجامعةثمالصيغوالتوصياتالمقترحةالتيتسهمفيتطويرالتخطيطالاستراناتالخطةالإستراتيجيةالجيدة،ومدىتوافرهافي

ولتحقيقأهدافالدراسة،اتبعالباحثالمنهجالوصفيالتحليلي،ومنهجتحليلالمحتوى،وقامبتصميما.تيجيفيالجامعةفيضوءمعاييرالجودة
 :-،فقرةموزعةعلىأربعةأبعادهي ( 58 ) ستبانةمكونةمن

 الاستراتيجيمدىوضوحمفهومالتخطيط .  
 اتجاهاتإدارةالجامعةنحوالتخطيطالاستراتيجي . 
 درجةممارسةإدارةالجامعةلعمليةالتخطيطالاستراتيجي . 
 درجةتوافرمعاييرالهيئةالوطنيةللاعتمادوالجودةوالنوعيةفيالخطةالاستراتيجيةللجامعةالإسلامية. 

 ( 117 ) وقدتمتوزيعالاستبانةعلىكلمجتمعالدراسةالمتمثلبإدارةالجامعة،وفريقالتخطيطوالجودة،البالغعددهم
 ( 105 ) ،عضواً،وقداستجابمنهم

،كماقامالباحثبإعدادبطاقةتحليلمحتوى،وعقدورشةلمجموعةبؤريةمكونةمنعشرةمنأساتذةالجامعةمنكلياتودوائرمختلفة،لتحليلمح
 .(spss)اناتالتيحصلعليهاالباحثإحصائياً،تماستخدامبرنامجتوىالخطة ولمعالجةالبي

 ، :- وقدتوصلتالدراسةإلىالعديدمنالنتائجأهمها
 وضوحالمفهومالعامللتخطيطالاستراتيجيلدىإدارةالجامعةبدرجةمرتفعةبلغت 

79.98 ))، 
 ( ( 75.89 ) أننسبة88.08 ) وقدارتفعتدرجةالميلبدرجةمرتفعةجداللمفهومالذييربطالتخطيطالاستراتيجيبالجودةبنسبة 

منمجتمعالدراسةيمارسون 
التخطيطالاستراتيجيويعتبرونأنجودةالتخطيطالاستراتيجيخطوةلازمةومهمةلتحقيقالجودةالشاملةفيسياساتالجامعةوأدائهاتوافرمع

 ) اييرالهيئةالوطنيةللاعتمادوالجودةوالنوعيةفيمكوناتالخطةالاستراتيجيةللجامعةبنسبةمرتفعةبلغت )
ضعففيصياغةبعضجوانبالرؤيةوالرسالةوالأهدافمنحيث وجود75.36

 عموميةالرؤيةوضعفاستشرافهاللمستقبل،شموليةبعضالأهداف،عدمدقةالتعبيرفيبعضجوانبالرسالة.
 نموذجمناسبللتخطيطالاستراتيجي": بعنوان ( 2007 ) دراسةالشرقاوي 
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لتلكالمنظماتالأهليةفيقطاعغزةمنخلالاستخدامنموذجهدفتالدراسةعلىتحسينأداءالمنظماتالأهلية،وتقليلالمخاطرالمحتملةالحدوث
 .مناسبللتخطيطالاستراتيجي

 . استخدمتالباحثةالمنهجالوصفيالتحليلي
أظهرتالدراسةأنالمنظماتالأهليةتتأثربشكلعامفيالبيئتينالخارجيةوالداخليةبها،وأوضحتأنالمنظماتالأهليةتعتمدبشكلأساسيعلىالدع

 .ييمالأداءفيهامالخارجي،كمالايوجدنظامللرقابةوتق
 كماأظهرت.وأنالمدراءفيتلكالمنظماتالأهليةلايتلقونتدريبفيالتخطيطالاستراتيجيبشكلجيد

النتائجأنالمنظماتالأهليةلديهامعرفةكافيةبمكوناتالتخطيطالاستراتيجيوتلكالمكوناتواضحةومفهومةمنقبلالمدراءوالموظفين،ولكن
 % 60 . ياً هيبدوواضحاأنتلكالمكوناتتستخدمعلىالورقولايطبقعمل

 أيضامنالمنظماتالأهليةتقومبتطويرلعمليةالتخطيط % 60 منالمنظماتالأهليةتقومبتطويرلعمليةالتخطيطالاستراتيجيداخلها،و
 .الاستراتيجيداخلها

 .وقدأوصتالدراسةبتصميمبرامجتدريبيةللمدراءوالموظفينبمايمكنهممنتطبيقالتخطيطالاستراتيجيبدرجةعاليةمنالدقة
 2أجرىالعمريوسلامه(Al- Omari&Salameh) 2009دراسةفيالمملكةالأردنيةالهاشمية (SPE)  

هدفتالتعرفعلىتصورات 
 ) أعضاءهيئةالتدريسوالأكاديميينحولفعاليةالتخطيطالإستراتيجيفيبيئةإصلاحالتعليمالعاليالأردني،وتكونتعينةالدراسةمن

 - ف،ولتحقيقهد 2008إداريا ( 188 )عضوهيئةتدريسو ( 338
 ( 42 ) الدراسةطبقتاستبانةمكونةمن2007 فيالجامعاتالحكوميةوالخاصةفيالفصلالأولمنالسنةالأكاديمية

 :فقرةموزعةعلىخمِسمجالاتهي
أهميةالتخطيطالإستراتيجي،ومستوىالمشاركة،وعمقالتطبيق،ونموذجالتطبيقالمؤسسي،واتخاذالقرارالمؤسسي،وباستخدامالتحليلا

 MANAVOA نالثلاثيلإحصائيالوصفيلتحليلالتباي
بينتالدراسةأنجانبعمقالتطبيقالمتعددهوأكثرالعواملالمؤثرةفيفعاليةالتخطيطالإستراتيجي،كمابينتالدراسةأنأعضاءهيئةالتدريسوالأ
كاديميينيرونأنالتخطيطالإستراتيجييتمبدرجةفعاليةمتوسطة،حيثتباينتالآراءبينأفرادالعينةتبعالمتغيرالجامعةوالجنسلصالحالجامعاتالح

 .وميةوالذكوررغمالاتفاقالعامأنالتخطيطالإستراتيجيكانفعلابنسبةمتوسطةك
 

  ،( بعنوان: "أثر تطبيق أنموذج الأداء المتوازن في تعزيز الأداء المالي الاستراتيجي للمصارف  2009دراسة) درغام، وفضة

 الوطنية العاملة في قطاع غزة: دراسة ميدانية".

 هدفت هذه الدراسة إلى

تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن المحددة ضمن جوانبه الأربعة: المالي، العميل، العمليات الداخلية ، والنمو معرفة أثر  

 والتعلم، في تعزيز الأداء المالي الإستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة. ومن أهم نتائج الدراسة:
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نية العاملة في قطاع غز ة الإدراك الجيد بأن نجاحها يتطلب العمل بشكل يتوفر لدى المصارف الوطنية الفلسطي -1

 حثيث وجدي؛ لتعزيز الأداء المالي الإستراتيجي.

تمتلك المصارف تصوراً واضحاً عن أبعاد الأداء المالي الإستراتيجي الأساس، والذي يمكنها من تحقيق أداء مالي  -2

 إستراتيجي متميز.

اقة قياس الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة معاً كلٍ على حدة؛ لتعزيز الأداء المالي الإستراتيجي يمكن استخدام نموذج بط -3

 للمصارف. وخلصت الدراسة إلى عدة توصيات منها:

. ضرورة تبني بطاقة الأداء المتوازن حتى يمكن تنمية الفئات العاملة في قطاع غزة، وترشيد قرارات المديرين من خلال 1

 قة الأداء المتوازن.تطبيق بطا

. ضرورة تدريب العاملين في المصارف وتأهيلهم من خلال إشراكهم في دورات تدريبية للاطلاع على كيفية تطبيق 2

 أنموذج بطاقة الأداء المتوازن بشكل كفؤ وفاعل.

 . استقطاب الكوادر والخبرات الفنية المؤهلة والقادرة على تطبيق أنموذج في المصارف.3

  ( بعنوان: "استخدام مقياس الأداء المتوازن في بناء نموذجقياس رباعي المسارات لإدارة الأداء  2010زغلول، دراسة )

 الاستراتيجي والتشغيلي للأصول الفكرية".

يتمثل الهدف العام للبحث في بناء نموذج قياس رباعي المسارات من خلال تكامل الأصول الفكرية ومقياس الأداء 

توفير المعلومات اللازمة لإدارة الأداء الإستراتيجي والتشغيلي لتنظيم الأعمال بعد دمج الأصول الفكرية المتوازن، وذلك ل

مع الأصول المادية في منظومة القياس، ويمكن تحقيق هذا الهدف العام من خلال تحقيق الأهداف الفرعية الخمسة 

 التالية:

 سية بصورة تساعد في بناء نموذج القياس المحاسبي المقترح.تحديد ماهية الأصول الفكرية وماهية مكوناتها الأسا -1

استخدام خرائط الإستراتيجية في عملية القياس الوصفي للأصول الفكرية من خلال تحديد علاقات السبب والنتيجة  -2

 بين كل من الأصول الفكرية ونتائج الأداء المالي.

 إلى قياس كمي لأداء الأصول الفكرية حكميا وموضوعيا. استخدام مؤشرات الأداء الأساسية في ترجمة القياس الوصفي -3
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ربط مؤشرات الأداء الأساسية المالية بنظام الموازنات التقديرية كأساس للقياس الكمي القبلي وباستخدام مدخل التنبؤ  -4

 بالربحية كمدخل مقترح لإعداد الموازنة التقديرية الشاملة.

القياس بين القيمة الدفترية والقيمة السوقية لتنظيم الأعمال كأساس للقياس  ربط مؤشرات الأداء الأساسية المالية بفجوة -5
المالي البعدي للأصول الفكرية ، وكمدخل مقترح لدعم القيمة السوقية لتنظيمات الأعمال المحددة من خلال سعر 

 السهم في بورصة الوراق المالية.
 (قابلية تطبيق بطاقة الأداء ا2011/2012صالح بلاسكة " ) لمتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة

الإقتصادية الجزائرية" مذكرة لنيل شهادة ماجستير في علوم التسيير تخصص الإدارة الاستراتيجية  دراسة حالة بعض 
 المؤسسات 

 تهدف هذه الدراسة إلى :
 توصيف الأبعاد الأساسية لأسلوب بطاقة الأداء المتوازن 
  الأدوات التي تساعد المؤسسة على تقييم إستراتيجياتهامحاولة إيجاد أنجح 
 بيان كيفية تقييم الإستراتيجية في المؤسسات 
  بيان قدرة البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسة الإقتصادية الجزائرية على تبني بطاقة الأداء المتوازن كأداة حديثة للتقييم

 الاستراتيجي بغرض الزيادة من قدرتها التنافسية 
 تحديد الأسباب الكامنة وراء عدم قدرة المؤسس الجزائرية على تبني الأسلوب 
  الاستفادة من نتائج الدراسة الميدانية في تقديم بعض المقترحات التي تساعد المؤسسة الإقتصادية الجزائرية في تبني هذا

 الأسلوب و كذا زيادة و تحسين أدائها باستعماله
 ه الدراسة:ومن النتائج التي توصلت لها هذ

  أولا نتائج حول مدى اهتمام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بتقييمي الاستراتيجية 
 و تم إيجازها فيما يلي: 

 وجود اهتمام من قبل المؤسسات الجزائرية بتقييم الإستراتيجية ، و هذا ما يؤكده وجود جهة تهتم بهذا الشأن  -
لسببين : أولهما هو التأكد من صدق معلومات المدققين الداخليين ، و استعانة المؤسسات الجزائرية بخبراء خارجيين  -

 ثانيهما هو كسب الخبرة و إدخالها إلى المؤسسة
وجود خلل فيما يخص اوقات إجراء التقييم ، حيث نجد ان المؤسسات الجزائرية تقوم بالتقييم عند الحاجة و هذا ما  -

 يؤدي إىل ضيق وقت التصحيح و ضياع الفرص لذلك
جود ضعف فيما يخص تحقيق الاهداف ، أي وجود فجوة بين الأهداف المحققة و الاهداف المخطط لها و هذا راجع و  -

إلى عدة أسباب اهمها: سوء التخطيط بالرغم من القيام بالتشخيص الإستراتيجي ، و كذلك بسبب ضعف التنفيذ و 
 الانحراف عن الخطة الموضوعة
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دوات المالية التقليدية في تقييم الإستراتيجية و عدم انتهاج الادوات الحديثة ، لأنه ما اتعماد المؤسسات الجزائرية على الأ -
 يعاب على الادوات المالية احتاوائها معايير مالية فقط بالإضافة إلى إعتمادها على الأجل القصير في التخطيط

ب الوعي لدى المديرين و المسؤولين فيما يخص غياب الدورات التكوينية المتعلقة بتقييم الإستراتيجية و هذا ما يؤكد غيا -
 هذا الجانب

اعتماد المؤسسات الجزائرية على المعايير المالية و غير مالية عند تقييم الإستراتيجية و كان معظم المعايير غير مالية يدور  -
 حول رضا العمال و الزبائن فقط

 البحث عن أسباب هذا الإنحراف السلبي وجود فجوة كبيرة بين الأداء الفعلي و الاداء المتوقع و غياب -
 ثانيا : المؤسسات الاقتصادية الجزائرية و أبعاد بطاقة الأداء اللمتوازن 

 تم إيجازها فيما يلي:
وجود اهتمام كبير بالجانب المالي في المؤسسات الجزائرية ، لأنه يعد الهدف الأسمى الذي تسعى هذه المؤسسات إلى  -

 تحقيقه
 الجزائرية في الحسبان آراء و اقتراحات مساهميها فيما يخص الاهداف المراد تحقيقهاتأخذ المؤسسات  -
ضعيف ، و هذا بسبب عدم تحقيق الأهداف المرجوة ووجود  -رضى المساهمين عن النتائج المالية المحققة متوسط  -

 فجوات كبيرة
غياب المصداقية فيما بينهم ، كل هذا من غياب جلسات الإفصاح و المساءلة بين المدراء و المساهمين بالإضافة إلى  -

 شأنه أن يؤثر سلبا على أداء المؤسسة 
غياب الاتصال بين المؤسسات الجزائرية و الزبائن و انحصار التسويق في مفهومه التقليدي ، و هذا ما يعني ان هذه  -

 المؤسسات بعيدة عن تطبيق المفهوم الحديث للتسويق.
 رضى الزبائن عن المنتجات و معرفة احتياجاتهم و أذواقهمنقص اجراءات الاستقصاء عن مدى  -
 عدم امتلاك المؤسسات الجزائرية لقاعدة بيانات حول عملائها ، و هذا ما يزيد من صعوبة التواصل معهم  -
 تتميز مؤسسات القطاع الخاص بالتكنولوجيا العالية عن غيرها من مؤسسات القطاع العام -
( في كل المؤسسات الجزائرية بسبب فرض الدولة لذلك و هذا يسهل من تعامل  IFRSتطبيق النظام المحاسبي الجديد) -

 هذه المؤسسات مع المؤسسات الأجنبية)تماثل انظمة المحاسبة(
 اعتماد المؤسسات الجزائرية على أدوات تقليدية في الاتصال)الهاتف و المراسلات( -
زائرية ، و هذا ما يدل على مركزية القرارات و هذا له أثر عدم تطبيق أسلوب الإدارة بالمشاركة من طرف المؤسسات الج -

 سلبي على العمال و الكفاءات و كذا جودة القرارات
اتلاك المؤسسات الجزائرية لشهادات الايزو الخاصة بالجودة الشاملة ، بالرغم من ان المؤسسات العالية أصبحت تتجه  -

 وإلى شهادات التمييز التي تعد أكثر تطورا من الايز 
 وجود مقاومة للتغيير من قبل العمال و هذا ما يصعب من مهمة الإدارة للتعامل معهم -
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ضعف الرضا لدى العمال ، و هذا مايفسر وجود مقاومة للتغيير ، كما ان معدل دوران العمالة مرتفع)وصل في بعض  -
 بالمئة( 30المؤسسات إلى 

 امتلاك المؤسسات الجزائرية مصلحة البحث و التطوير -
مخرجات البحث و التطوير و استهلاكها لأموال دون عوائد تذكر، و هذا راجع إلى نقص الكفاءات المبدعة و ضعف  -

 عدم توفير الجو المناسب لذلك بالإضافة إلى القيود المفروضة من طرف الإدارة
المعنوي الذي هو  ضعف نظام الترقيات و الحوافز و اعتماد معايير خاطئة في الترقية ، بالإضافة إلى غياب التحفيز -

 الأساس
 نقص وعي المديرين بتطبيق الأساليب الإدارية الحديثة -
وجود توجيه بيئي إيجابي من طرف المؤسسات الجزائرية ، و هذا بسبب إلزام الدولة لها و كذا جمعيات حماية البيئة التي  -

 تفرض عقوبات صارمة و غرامات كبيرة على المخالفين
  رام الله فلسطين" أثر تطبيق بطاقة الاداء  17/10/2012-16القدس المفتوحة خلال المدة المؤتمر الاقتصادي لجامعة

 –المتوازن على تعزيز المركز التنافسي الاستراتيجي" )دراسة تطبيقية على قطاع المؤسسات المالية العاملة في قطاع غزة( 
 ورقة بحثية مقدمة من" الدكتور جميل النجار" .

مدى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لدى المؤسسات المالية العاملة في قطاع غزة، و معرفة اهم : كشف أهداف الدراسة
المقاييس المستخدمة فعلا من قبل هذه المؤسسات بهدف تقوية مركزها التنافسي الاستراتيجي، بالاضافة لبيان أثر 

، العملاء، العمليات التشغيلية، التعلم و النمو(على التطبيق التام لبطاقة الاداء المتوازن بكافة أبعادها الأربعة )المالي 
تدعيم المركز التنافسي .و طبقت هذه الدراسة على البنوك و شركات التأمين العاملة في قطاع غزة ، حيث تم اخذ عينة 

 يةمن المدراء التفيذيين ، و مدراء الفروع ، و بعض العاملين المكلفين بأعمال إدارية إلى جانب أعمالهم الفن
 ن:أ و كانت نتائج هذه الدراسة

المؤسسات المالية العاملة في قطاع غزة تطبق أثناء قياس أداءها مقاييس مالية و اخرى غير مالية إلا ان ذلك لم يتم ضمن  -
اطار التطبيق الكامل و الشامل لنموذج بطاقة الأداء المتوازن ، و ان هناك انعكاسات إيجابية للربط مقاييس الاداء في 
المحاور الأربعة لنموذج بطاقة الاداء المتوازن و تدعيم المركز التنافسي لهذه المؤسسات المالية ، و أظهرت الدراسة عدم 
وجود فروق في آراء أفراد العينة فيما يتعلق بأثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تعزيز المركز التنافسي الاستراتيجي في 

قطاع غزة تعزى للمتغيرات الديمغرافية)الجنس، العمر، الخبرة،المؤهلالعلمي،التخصص،المركز  المؤسسات المالية العاملة في
 الوظيفي(

 و خلصت الدراسة إل مجموعة من التوصيات:
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  ضرورة قيام المؤسسات المالية العاملة في قطاع غزة بتبني تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن بشكل متكامل و بأبعاده
عة ، و دعم الإدارة العليا داخل هذه المؤسسات لتوجهات تطبيق النموذج ، و نشر الثقافة التنظيمية الرئيسية الأرب

 .القائمة على التغيير ن و التوجه نحو الحداثة و المستقبل

 
 المحورالثاني : الدراسات السابقة التي تناولت الدراسات باللغة الأجنبية

 
  دراسة) Mike Schraeder ( 

لمبسطللتخطيطالاستراتيجيوقدخلصالباحثإليأنالمنظماتالخدميةالتيتستخدمالتخطيطالاستراتيجيتنجزأعمالها بعنوانمدخ2002
بشكلأفضلمنتلكالتيلاتستخدمه ،وانهناكأهميةقصوىلحضورالمديرينالرئيسيين فيالمنظمةلجلساتالتخطيطالاستراتيجي 

 .ينفيهذهالعملية،كماأشارتالدراسةإلىأنهناكفوائدمن إشراكاستشاريينتنظيميينخارجي
 
 (أجرىأوجاسوارو(Orgasawaro 

دراسةفياليابانهدفتإلىالكشفعنالتخطيطالإستراتيجيفيجامعةهوكايدوراليابانيةللبحثالعلمي  2002
 ،وقدقامتالدراسةباختياربرنامجالتخطيط
لتحليله،وباستخدام  (جامعةفيالجامعة  ) تحتعنوان 1991 الإستراتيجيالذيوضعتهالجامعةمنذعام

،حيثأظهرتنتائجالتحلي2001منهجيةالبحثالنوعيالقائمةعلىتحليلالوثائققامالباحثبمراجعةالوثائقوإجراءاتالتخطيطوالتنفيذمن
الأخرىلأجيالقادمةبسببمرونتهوتطوره 1991 عام - لأنالبرنامجيعدنموذجًايحتذىبهللجامعاتاليابانية

،إذأنكلتخصصوقسملهجزءالخاصالمرتبطبالخطةالكلية ،ويقومالبرنامجعلىالدمجالتكامليبينالتخصصيةو التكنولوجيا 
 .،معتطبيقاللامركزيةوالتجديدالمستمرفيمجالالإدارةوإدارةالمناهجوأساليبالتمويلوإدارةالمواردالبشرية

 
 ( وأجرىكاسيوزي,(Kasozi2005دراسةنوعيةفيأوغندادف 

عليمالعاليفيأوغندا التعرفإلىالعواملالداخليةوالخارجيةالمؤثرةفيعمليةالتخطيطالاستراتيجيللت
عضوهيئةتدريس ،وتحليلوثائقالتعليمالعالي  ( 25 ) ،ولتحقيقهذاالهدفاعتمدتالدراسةعلىأسلوبيالمقابلةمع

،ومراجعةالدراساتالأوغنديةالتيأجريتفيمجالالتعليمالعالي 
اتيجيفيالتعليمالعاليالأوغندي ،وبعدجمعالبياناتخلصتالدراسةإلىأنالضغطالمجتمعييعتبرمنأهمعواملالتأثيرفيعملياتالتخطيطالاستر 

،بالإضافةإلىالقراراتالحكوميةوالبرلمانية ،وتحدياتالعولمةوالمشاكلفيإفريقيا ،وصناعالقراروضغوطاتسوقالعمل 
 .،والمنافسةوظهورأنماطجديدةمنالتعليم
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زة ، و معرفة اهم أهداف الدراسة : كشف مدى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لدى المؤسسات المالية العاملة في قطاع غ
المقاييس المستخدمة فعلا من قبل هذه المؤسسات بهدف تقوية مركزها التنافسي الاستراتيجي ، بالإضافة لبيان أثر 
التطبيق التام لبطاقة الاداء المتوازن بكافة أبعادها الأربعة )المالي ، العملاء ، العمليات التشغيلية ، التعلم و النمو(على 

نافسي .و طبقت هذه الدراسة على البنوك و شركات التأمين العاملة في قطاع غزة ، حيث تم اخذ عينة تدعيم المركز الت
 من المدراء التنفيذيين ، و مدراء الفروع ، و بعض العاملين المكلفين بأعمال إدارية إلى جانب أعمالهم الفنية

 :نأو كانت نتائج هذه الدراسة  
غزة تطبق أثناء قياس أداءها مقاييس مالية و اخرى غير مالية إلا ان ذلك لم يتم ضمن  المؤسسات المالية العاملة في قطاع -

اطار التطبيق الكامل و الشامل لنموذج بطاقة الأداء المتوازن ، و ان هناك انعكاسات إيجابية للربط مقاييس الاداء في 
سي لهذه المؤسسات المالية ، و أظهرت الدراسة عدم المحاور الأربعة لنموذج بطاقة الاداء المتوازن و تدعيم المركز التناف

وجود فروق في آراء أفراد العينة فيما يتعلق بأثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تعزيز المركز التنافسي الاستراتيجي في 
المؤسسات المالية العاملة في قطاع غزة تعزى للمتغيرات  الديمغرافية  ) الجنس ،  العمر ، 

 لمؤهلالعلمي،التخصص،المركز الوظيفي(الخبرة،ا
 و خلصت الدراسة إل مجموعة من التوصيات:

  ضرورة قيام المؤسسات المالية العاملة في قطاع غزة بتبني تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن بشكل متكامل و بأبعاده
لنموذج ، و نشر الثقافة التنظيمية الرئيسية الأربعة ، و دعم الإدارة العليا داخل هذه المؤسسات لتوجهات تطبيق ا

 القائمة على التغيير ن و التوجه نحو الحداثة و المستقبل
 -التخطيط الإستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن: دراسة تطبيقية على مركز التدريب المجتمعي و إدارة الأزمات-

ي إشراف الدكتور إياد علي الدجني عبير عياد أحمد البطنيج –غزة إعداد منى إبراهيم خليل المدهون 
 م.2013ه/1434

هدفت إلى : معرفة درجة ممارسة التخطيط الإستراتيجي داخل مركز التدريب المجتمعي و إدارة الأزمات و مدى 
 استخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في عملية التخطيط الاستراتيجي و تحديد ملائمة ابعاد بطاقة الاداء المتوازن لبيئة
عمل مركز التدريب المجتمعي و إدارة الأزمات و تقديم تصور مقترح لإعداد خطة استراتيجية في ضوء معايير بطاقة 

 الأداء المتوازن 
و اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي من خلال الرجوع إلى الكتب و المراجع العربية و الأجنبية ذات 

الأبحاث و الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة و البحث و المطالعة في العلاقة و الدوريات و المقالات و 
 مواقع الانترنت المختلفة

 من النتائج التي توصلت لها هذه الدراسة:
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  من  73.6حصلت درجة ممارسة إدارة جمعية مركز التدريب المجتمعي و إدارة الأزمات على درجة كبيرة بلغت بنسبة
 أفراد العينة .متوسطات استجابات 

  تدريب المجتمعي و  مركزيتم استخدام بطاقة الأداء المتوازن و أبعادها في عملية التخطيط الاستراتيجي عند إدارة جمعية
 78.4إدارة الأزمات بدرجة كلية بلغت 

 إدارة الأزمات  حصلت الفقرات الخاصة بملائمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لبيئة عمل جمعية مركز التدريب المجتمعي و
 من متوسطات استجابات أفراد العينة 75على درجة موافقة كبيرة بلغت 

 من أهم ما أوصت به الدراسة ما يلي:
تعزيز اتجاهات العاملين في الجمعية نحو ممارسة التخطيط الاستراتيجي من خلال نشر ثقافة التي تعمق المفاهيم الايجابية  -

 نحوه
 التدريبية المتخصصة بالمهارات الإدارية خاصة التخطيط الإستراتيجي زيادة الاهتمام بعقد الدورات -
مشاركة أكبر عدد من العاملين في الجمعية في إعداد الخطة الإستراتيجية و إعداد الخطط التنفيذية في عملية صنع  -

 القرارات في مختلف المجالات
 ب المجتمعي و إدارة الأزمات لتحقيق أهدافهاضرورة تعزيز مقومات بطاقة الأداء المتوازن في جمعية مركز التدري -
استمرار تدريب العاملين في جمعية مركز تدريب المجتمعي و إدارة الأزمات و تأهيلهم من خلال إشراكهم في دورات  -

 تدريبية للإطلاع على كيفية تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن بشكل كفؤ و فعال
 .لتعلم للعاملين من قبل إدارة جمعية مركز التدريب المجتمعي و إدارة الأزماتضرورة زيادة الاهتمام ببعد النمو و ا -

 
 ( بعنوان : Kaplan And Norton , 1992دراسة)  -1

"The balanced scorecard Measures That Drive Performance." 

حيث تم تقديم منهجاً يعتمد عليه  في هذه الدراسة ، لقد اقترحت بطاقة قياس الأداء المتوازن لأول مرة على يد الباحثين 

كنظام لقياس وتقييم الأداء يتضمن مجموعة من مقاييس الأداء المالية ، وغير المالية)التشغيلية(،وذلك من اجل توفير 

 معلومات شاملة لإدارة المؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية.

 ويتضمن المنهج المقترح أربعة أبعاد رئيسة:

 "كيف ننظر إلى المساهمين ؟ البعد الأول " البعد المالي

 البعد الثاني " بعد العملاء "كيف ينظر إلينا العملاء ؟

 البعد الثالث " بعد العمليات الداخلية "ما الذي يجب أن نتفوق به ؟
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 البعد الرابع " بعد النمو والتعلم "هل يمكن أن نستمر في التحسين وخلق قيم ؟ .

ء المتوازن وذلك لتجنب حدوث مثالية في بعد معين من الأبعاد المختلفة، وإن ويوضح الباحثين أهمية بطاقة قياس الأدا

هذه الدراسة تزود المدراء التنفيذيين بإطار شامل يعمل على ترجمة الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة إلى مجموعة 

 متماسكة من مقاييس الأداء.

 

 (بعنوان : Gomes And Liddle,2009دراسة)  -2

 "The Balanced Scorecard as a Performance Management Tool for 

Third Sector Organizations: the Case of the Arthur Bernardes 

Foundation, Brazil". 

هدفت هذه الدراسة إلى تقديم الأدلة التجريبية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن للمنظمات القطاع الثالث .أجري البحث 

باستخدام إستراتيجية البحث والعمل، وقد تم جمع البيانات من خلال مجموعة التركيز والمقابلات ضمن نموذج تفسيري 

الفردية وتحليلها وتفسيرها. وتثبت نتائج الدراسة بأن المنظمات غير الربحية يجب أن تضع العملاء على رأس خرائطهم 

 القوية في الخطة الإستراتيجية وضرورة رضاهم من الإستراتيجية، كما أنها تشير إلى أنه ينبغي مراعاة أصحاب المصالح

أجل ضمان الشرعية والاستدامة. كما تشير نتائج الدراسة إلى أن تطوير بطاقة الأداء المتوازن كأداة مستقلة عن كل 

 قسم بالمنظمة يساعد على تعزيز

 التعاون بدلا من التنافس ويؤدي إلى تضافر الجهود بدلا من التفرقة.

 usingdalancedscorecard in( بعنوان :hamiditohidi , 2010دراسة )  -3
educationalorganizations 

تناولت الدراسة أهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن بشكل خاص في المؤسسات التعليمية الحكومية يهدف تقويم الداء 
بها، من خلال مقارنة الأداء المخطط والمستهدف بالأداء الفعلي لتقييم نتائج تقديم خدمات التعليم عبر الانترنت، 

إلى تعظيم العائد من تقديم الخدمات التعليمية من خلال زيادة أعداد وتوصلت الدراسة إلى أن استخدام البطاقة أدى 
المستفيدين والمتلقين بالخدمة مما انعكس على نحو إيرادات هذه الخدمة نتيجة تحسين الأداء الناتج من تطوير المستمر في 

طرق تقديم الخدمة التعليمية  تقديمها بناء على تقويم الأداء عبر منظور العملاء  كما توصلت الدراسة إلى  أن تسهيل
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والتغيير المستمر في واجهة المستخدم المبسطة تؤدي لإلى التفاعل الدائم بين المستخدم والمؤسسة مما ينعكس على زيادة 
 إيرادات تقديم الخدمة.

 
 تعليق عام على الدراسات السابقة

عات يساعدها على ترجمة رؤيتها و رسالتها و توصلت الدراسات السابقة إلى أن تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجام -1
 تحقيق أهدافها طويلة الأجل مما يجعلها من المنظمات الرائدة.

بعد استعراض الدراسات السابقة يتضح أن مقاييس الأداء المالية التقليدية تتعرض للكثير من الانتقادات منها أنها تعود  -2
 داء داخليا في الأجل القصير.للماضي وتركز على النتائج المالية فقط، وتقيس الأ

إذ اتفقت أغلب هذه الدراسات على ضرورة استخدام مقاييس أخرىمكملة لمقاييس الأداء المالية التقليدية تتمثل في 
مقاييس الأداء غير المالية والتي تقيس الأداء خارجيا وفي الأجل الطويل وتركز على مسببات الأداء وتعطي صورة واضحة 

المستقبلي للمؤسسة، وأن هذه المقاييس لابد أن تشتمل على جميعالمستويات الإدارية بالمؤسسات وأن للوضع الحالي و 
 تغطي الجوانب الماليةو الغير مالية للمؤسسة .

توصلت الدراسات السابقة أن استخدام بطاقة الأداء المتوازن أثناء القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي تعتبر  أداة  -3
 جية مهمة من أجل تحسين وتطوير مقاييس الأداء المالية وغير المالية للمنظمات .إداريةإستراتي

 ما يميز دراستنا عن الدراسات السابقة

من حيث هدف الدراسة:تنوعت الاتجاهات الحديثة للدراسات السابقة،في حين سعت الدراسة للتعرف على ما مدى  -
 ة التخطيط الإستراتيجي.استخدام بطاقة الأداء المتوازن أثناء القيام بعملي

من حيث بيئة الدراسة:قد تم تطبيق هذه الدراسة في بيئة الخدمات التعليمية و بالأخص بجامعة سعيدة في الجزائر " كلية  -
 العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير

 هذه الدراسة الحالية فقد تم من حيث متغيرات الدراسة:تعددت المتغيرات التي تم قياسها في الدراسات السابقة،أما في -
التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة)بعد العملاء،بعد العمليات 
الداخلية،بعد النمو و التعلم،بعد البيئي(و الأثر الذي تلعبه في رفع مستوى جودة الخدمات المقدمة، و ذلك بالاعتماد 

 . SPSS على أسلوب
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ط ـــيـــطــــتخالـــ
 يـــجـــيــراتــتـــالاس
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 :تمهيد

يعتبرالتخطيطمنأهموظائفالإدارةومنالصعبتصورمنظمةماتمارسنشاطهافيعالماليومبدونممارسةهذهالوظيفةالأساسيةمعتمدةعلىالعشوائيةأوالا

 .رتجالالذييجعلهاعـــرضةلـمـفاجـآتومواقـــفسيئةليستبالحسبانتقفأمامهاحائرةعاجزة،ومايترتبعلىهذاالعجزمنتهديدلمستقبلهاووجودها

والتخطيطالاستراتيجيكأحدأنواعالتخطيطإنمايعبرعنعمليةتخطيطتستندإلىفهمواقعيوعمي.لمواقفالحرجةتوجبالحاجةللتخطيطلذافانتجنبهذها

 قلمايدورفيبيئةالمنظمةالداخليةومحاولةالتعرفعلىنقاطالقوةونقاطالضعففيها،وفهمبيئةالمنظمةالخارجيةومحاولةالتعرفعلىالفرصوالمخاطرالتي

عواستشرافالمستقبلوالإعدادلهبصياغة مجموعةمنالبدائل)الاستراتيجيات(التيتقودالمنظمةلتحقيقأهدافهاو لقد  ممايمكنمنتوقتنطوي عليها  

أصبحالتخطيطالإستراتيجىهوالمدخلالصحيحلتحقيقالأهدافطويلةالأجلوخاصةفىالأنشطةالقوميهكالتعليموالبحثالعلمىوغيرهاممايشكلم

ويوفرالتخطيطالإستراتيجىأساساعلميا  .اجيهوالإقتصاديهستقبلطاقاتالدولةالبشريةوبالتالىطاقاتهاالإنت

  .ومنهجياوموضوعيالمتابعةكيفيةتنفيذالأنشطةوتخصيصالموارداللازمهلهاومستوىالأداءوالإنجازفيها

وسوف نتطرق في الفصل الأول من مذكرتنا إلى ماهية التخطيط الاستراتيجي و اهدافه و أهم نماذجه و معوقاته بالإضافة 

 الى تطبيقه في التعليم العالي . 
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 المبحث الأول : مفاهيم التخطيط ، الإستراتجية  ، التخطيط الإستراتيجي

 

 الأول  :تعريف و أهمية  التخطيط المطلب 

 
 الفرع الأول :تعريف التخطيط 

  لقد تعددت تعاريف التخطيط نذكر منها : 

 ’’Russel Ackoff’’يعرّف .1
''، يقصدبذلكأنتحاولالمنظمةأنتواجه  1التّخطيطعلىأّنهوضعتصورللمستقبلالمرغوب،وتصميمالوسائلومنثمالتّغيروالفعالةلتحقيق 

التغيرالمتوّقعوتتحكمفيه، ومن ثم تتكيف معه وتستفيد منه وهناكمنيرىالتخطيطعلىأنّه التّقدير سلفالمايجبعمله ؟ وكيف يتم و 
يقوم به وعليه يمكن قول أنالتّخطيطهوعمليةتحديدالأهداف المرجوة  الذيمتى؟ ومن 

 .يةوالمستقبليةوأساليبوخياراتلتحقيقهذهالأهداف،عليضوءالإمكاناتالمتيسّرةالحال
 

هوأسلوبأومنهجيهدف إلىتحددٌواقعالمنظمة و الاهدافالتينسعىلتحققٌهاوالوسائلالتي نسعى لتحقيها و الوسائل التي  .2

 2سنستخدمهالتحقيقتلك الأهداف خلال فترة زمنية محددة

هداف و الوسائل و الامكانيات المطلوبة لتحقيقها هو ضرورة حتمية لنجاح أي عمل من أعمال وهو يختص بتحديد الأ .3

وتوضيح دور كل فرد وقطاع في تنفيد الخطة ،وهو عبارة عن أسلوب علمي و عملي للربط بين الأهداف و الوسائل 

 المستخدمة لتحقيقها ورسم معالم الطريق الدي يحدد القرارات و السياسات ، وكيفية تنفيدها في محاولة التحكم في الاحداث

 .3بإتباع سياسات ،وكيفية تنفيدها في محاولة التحكم في الأحداث بإتباع سياسات مدروسة محددة الاهداف و النتائج

                                                           
 .16م ،ص2005الجزائر رسالةدكتوراه، . نصرالدينعشو ي، التخطيططويلالأمدللقوىالعاملةعلىمستوىالمؤسسةكنظام،كليةالعلومالإقتصادية،جامعة .1

01طارق محمد السويدان ص..عصام عبد الحميد الكبيدي ،مختصر خطوات التخطيط الاستراتيجي و التشغيلي من مرجع د 2 
 02،ص 1980مؤسسات معلومات انجلومصرية  -القاهرة–درويش ،ليلى تكلا ،اصول ادارة العامة  . عبد الكريم3
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 ويعرفالتخطيطبأنه .4

أسلوبعلميوعمليللربطبينالأهدافوالوسائلالمستخدمةلتحقيقهاورسممعالمالطريقالذىيحددالقراراتالسياسات،وكيفيةتنفيذهامعمحاوليا"

 .1لتحكمفيالأحداثبإتباعسياساتمدروسةمحددةالأهدافوالنتائج

 : 2يوضح مفهوم التخطيط 01و الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .2 ، صالمرجع السابقدرويش عبدالكريموليلىتكلا  ،. 1
عثمان الشويخ ، واقعالتخطيطالإستراتيجيفيمؤسسات التعليمالتقنيفيمحافظاتغزة، رسالة و عاطف عبد الرحمان  .2

 .23ص م2007ه ،1428الماجستيرفيإدارةالأعمال،كليةالتجارةفيالجامعةالإسلاميةغزة

 ما هو التخطيط ؟                    

اتخاذ قرارات لتحديد اتجاه عملية 

 المستقبل

 اين نحن الآن ؟
 أين نريد الوصول ؟

 كيف نصل إلى ما نريد ؟
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 الفرع الثاني :أهمية التخطيط

 يساعد على تحديد الاتجاه لأنه مبني على أهداف سبق أن تم تحديدها . .1

 تحديد الأهداف و طرق تحقيقها. .2

 الموارد و الاحتياجات. تحقيق توازن بين .3

 يعمل على زيادة كفاءة و الفاعلية . .4

 ضمان وجود الرقابة و المتابعة المستمرة . .5

 تحديد الوقت و التكلفة لكل عملية . .6

تطوير قاعدة البيئية التنظيمية حسب الأعمال التي يجب أن تنجز )هيكل التنظيمي( تحديد المستويات القياسية في   .7

 يمكن قياس مدى تحقيق الاهداف مما يمكن من إجراء التعديلات اللازمة في الوقت المناسب.كل مرحلة و بالتالي 

يكشف حقائق و يوضح الأمور فوجود برنامج زمني و أولويات مرتبة وخطوات محددة  بتواريخ معينة يكشف   .8

 كامل الحقائق عن الأهداف .

 القرارات أفضل. اتخاذيجعل  .9

 . 1مختلفاجزاءالمنظمةيوفرالاساساللازمللتنسيقبين 10.

 

 

 

 

 

                                                           
 .نجمالعزاوي. جامعةالشرقالاوسطللدراساتالعليا ،كليةالأعمال،اثرالتخطيطالاستراتيجيعلىادارةالازمة، 1

 .06م،ص 2009/ 2010
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 المطلب الثاني :نشأةو تطور و مفهوم الاستراتجية

 

 الفرع الأول :نشأة و تطور الاستراتجية

 

 وهيكلمةيونانيةقديمةمشتقةمن كلمةلحربيةاستخدملفظالإستراتيجيةمنذعدةقرونفيالعملياتا
تىحربنابليونكانيقوحوالتيتعنيفنالقيادةأيكيفيستخدمالقائدأوالجنرالالقوىالمحيطةلضمانالنصرفيالحرب،STRATEGOS"استراتيجوس"

 .علموفنمواجهةالعدوعنطريقالقوةالعسكرية''وبالإستراتيجيةصد

نالضروريأنيدخلالوقدوسعنابليونمفهوماستخدامالإستراتيجيةليشملالجوانبالاقتصاديةوالسياسيةالتيتحسنالفرصةللنصرالعسكري،وبالتاليليسم
 .قائدمعاركحاسمةلتحطيمجيوشأعدائهبلقديكونمنالمفضلتحتظروفمعنيةاستخدامإستراتيجيةتقومعلىتعطيلالعدووتحطيممعنوياته

 هكذافإنالإستراتيجيةالعسكريةأصبحت لاتشملاستخدامالقوةفقطبلوالتهديدباستخدامها،

ولاتتمبالحربفقطولكنأيضابالسلامالذييتبعالحربلتصبحتدعىبعدذلكبفناستخدامالقوةللوصولإلىأهدافسياسية،وجوهرالإستراتيجيةالعسكريةيكم
نفيفيحالةالمخاطرةوفيحالةعدمالتأكدمنالذينيحيطونبموضوععملهاونشاطها،لاتبننىأساساعلىافتراضاتوتوقعاتلتصرفاتالعدووردودفعله،ولايمكنأ

 .عنمايفعلهالعدووبالتاليعمايجبفعلهللتأثيرعلىتوقعاتهنترسممعزل

،ويقصد "تاسينين" وتختلفلإستراتيجيةعلىالتكتيكوهيكلمةيونانيةمشتقةمنكلمة
سبها''فنالقيادةفيفيالمعركة،أوبأنهتخطيطيوضعلمعركةواحدة،أوطريقةتنفيذحملةعسكرية،أومجموعالخططالمرحليةوالبرامجالموضوعةلتنفيذأهدافالإ

 .تراتيجية

وقدانتقلمفهومالإستراتيجيةإلىمجالالأعمالفيبدايةالستيناتمنالقرنالماضي،وذلكبعد 
 "ليندونجونسون" م الأمرالذيدعا الرئيسالأمريكي1965 -م 1961نجاحتطبيقنظامالتخطيطالإستراتيجيفيفيوزارةالدفاعالأمريكيةبين 

 1965 فيفيشهرأوت
 .1لأجهزةالفيدراليةللحكومةالأمريكيةتحتاسمنظامالتخطيطوالبرامجوالموازنةالىإصدارتوجيهاتبتطبيقنظامالتخطيطالإستراتيجيفيكلا

ومنذذلكالتاريخفإننظامالتخطيطالإستراتيجيقدكسبتطبيقاتعديدةبواسطةالولاياتالماضيكاننظامالتخطيط 
 .الإستراتيجيقدعبرحدودالولاياتالمتحدةإلىأوروباثمإلىالدولالنامية

                                                           
شركة المناجم الفوسفات )تبسة(، رسالة ماجستار ، تحت اشراف د.علي –دراسة حالة –.عمري سامي، فعالية تخطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط الاستراتيجي 1

 .04، 03م ، ص 28،06،2007، ،عبد الله 
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 الفرع الثاني :تعريف الإستراتيجية

 هناك عدة تعاريف للإستراتجية نذكر  منها :

 مجموعة القرارات الهامة التي يتخذها الإستراتيجيون من المديرين ومستشاريهم في الإدارة الإستراتيجية من أجل هي الإستراتيجية
 .تحقيق رسالة وأهداف المنظمة

 

  من التطابق بين رسالة المنظمة وأهدافها وبين الإستراتجية هي خطط و أنشطة المنظمة التي توضع بطريقة تتضمن خلق درجة
 .1هذه الرسالة والبيئة التي تعمل فيها بصورة فعالة وذات كفاءة عالية

 
  وتعرف أيضا بأنها أسلوب التحرك المرحلي لمواجه تهديدات أو فرص بيئية مع الأخذ في الحسبان لنقاط القوة و الضعف

لتماشي مع السياسات اللازمةاختيار إداري.لتشكيل وتوظيف الموارد المتاحة الداخلية، ويسعى إلى تحقيق أهداف محددة با
لتعظيم الوصول الى غايات محددة بأفضل الطرق وأكثرها كفاءة في مواجهة الظروف و المتغيرات و مصادر 

ل أن الاستراتجية رؤية التهديد،والإستراتجية خطة رئيسية شاملة تحدد التوجهات الرئيسية للنشاط لبلوغ الغايات و الأهداف  ب
مستقبلية شاملة تحدد موقع المنظمة في المجتمع الادارة وهي السبيل لتحويل الفشل إل نجاح ،أو هي السبيل الأكثر احتمالا 

 .2لتحقيق النجاح 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .10ص .مرجع سبق ذكره، . عاطف عبد الرحمان عثمان الشويخ ،1
2

التخطيط الاستراتيجي لتطوير أداء المؤسسات،المستشاربالإتحاد الاوروبي لتنمية الموارد البشرية ،دار الكتب  ،. ريم محمد صالح

 ,145ص م،2009المصرية ،الطبعة الأولى ، 
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 المطلب الثالث  :مفهوم التخطيط الاستراتيجي وأهمية و فوائد التخطيط الاستراتيجي 

 

 مفهوم   التخطيط الاستراتيجي الفرع الأول : 

 

تعددت تعريفات التخطيط الاستراتيجي سواء في ميدان الادارة بصفة عامة أو في ميدان الادارة التعليمية بصفة خاصة 

،فهناك من ينظر اليه باعتباره عملية إدارية تهدف الى التغيير و التحول نظام العمل في المؤسسات بطريقة تحقق الكفاءة 

ة ،وهناك من يعتبر التخطيط الاستراتيجي مجرد فلسفة تحدد طريقة ومنهاج حل المشكلات الادارية و النظم و الفعالي

 المختلفة.

  1979 1ستينز''يعرف steiner'' يتحرك داخله  الذيالتخطيط الاستراتيجي من خلال أربعة مرتكزات تمثل الاطار

 ذلك المصطلح وهي : 

 : مستقبلية القرارات 

حيت يتجه التخطيط الاستراتيجي الى تحديد مواطن القوة و الضعف التي ينطوي عليها المستقبل ، و الافادة من 

للمستقبل المرغوب  نموذجاالفرص المتاحة و تحاشي المخاطر و بالتالي فإن التخطيط الاستراتيجي هنا يعني تصميما أو 

 و تحديدا للوسائل المؤدية إليه,

 : التخطيط كعملية 

لتخطيط الاستراتيجي عبارة عن عملية تبدأ بصياغة الأهداف فالإستراتجيات و السياسات ثم الخطط لاسيما التفصيلية ا

الاستراتجية و بصورة يتحقق من خلالها الأهداف المرسومة ، و بالتالي فإنه يمثل عملية تنفيذأو الاجرائية المؤدية الى 

وكيفية معالجة  المنفذةو الجهة  تنفيذهالتخطيطي المطلوب وزمنه وآلية يتبلور من خلالها وبتحديد مسبق نوع الجهد 

                                                           

،  2006 أكتوبرعمل لعشرين مديراً ،  زياد محمد ثابت ،التخطيط الاستراتيجي ، رئيس مركز التطوير التربوي بالوكالة الغوث الدولية ، تنظيم وتنفيذ وتقويم ورشة 1.
 04،ص

 



 الفصل الاول                                                            التخطيط الاستراتيجي
 

10 
 

للسيطرة على المتغيرات التي  باستمراريةالنتائج ،مما يعني أنها عملية تسير على أسس واضحة وفي نفس الوقت تتصف 

 تطرأ في البيئة.

  : التخطيط كفلسفة 

ن خلال التركيز على الأداء المستند ألى الدراسة و التنبؤ يمثل التخطيط الاستراتيجي اتجاها و أسلوبا للحياة ، م

 بالمستقبل ، وكذلك على استمرارية عملية التخطيط و عدم استنادها فقط على مجموعة من اجراءات و الأساليب .

 : التخطيط كبناء 

 يسعى التخطيط الى محاولة الربط بين أربعة أنواع رئيسية من المكونات 

 الخطة الاستراتجية-

 البرامج متوسطة المدى-

 الميزانيات قصيرة المدى-

 الخطط الاجرائية بغية انصهار التكامل بينها في صورة قرارات آني.-

  يسعىإلىتحديد تراتيجي'' : أنالتخطيطالاس2006جني ديعرف''الدكتورال
التوجهاتالمستقبليةدونالتقيدفيالتفكيربالماضيأوالحاضرمرتكازًعلىالتفكيرالرحبفيما 

لوصولإليه،لذافهوينطلقمنالداخلنحوالخارج،ويبحثفيالمؤثارتالداخلية يرغببا
 .1والخارجية،ويتناولالقضايابشكلشمولي،والتخطيطالاستراتيجي عبارةعنالتبصربالشكلالمثالي للشركة في المستقبل

 
 2أحمد حمدوش''تعريف"( Ahmed 

Hamadouche)تخطيطالإستراتيجيهمتصميمالمستقبلالمرادالوصولإليهوتحديدالوسائلاللازمةلتحقيقذلك. 
 3جونبييرير''تعريف( Jean Pierre ) 

التخطيطالإستراتيجيهومجموعةالعملياتالتيتحددالتوجهات،الكبرىللمنظمةسامحةلهابتعديلوتحسينينوتقويةوضعهاالتنافس''
 ي.

                                                           
،  1 ،العدد 15 مجلةجامعةالأزهربغزة،سلسلةالعلومالإنسانية،المجلد .1

 .214م ،ص2013قياسالعلاقةبينمقوماتالتخطيطالاسرتيجيوالتميزبالاداءفيمصانعالأدويةالفلسطينيةدارسةتحليليةمنوجهةنظرالمديرينالاستراتيجيين،
2
Ahmed HAMADOUCHE, Méthodes et outils d’analyses stratégique, les éditions chihab, 

Alger,Algérie,1997, P:32. 
3
Jean PIERRE, Stratégor, Dunod, 3éme édition, Paris, France, 1997, P:381. 
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   1980تعريف ''تريجو و زيمرمان tregoe et zimmerman'' فتناولا التخطيط الاستراتيجي من حيث

ا وكيف؟ ومن تم ذدوره فيعرفانه بأنه تلك الوسائل التي تمكن المنظمة من الاجابة على كل الأسئلة المتعلقة بما

فالتخطيط الاستراتيجي هو عبارة عن رؤية لوظيفة التنظيم في المستقبل ،ويوفرهدا التخطيط اطارا من شأنه توجيه 

 الخيارات التي تحدد مستقبل و اتجاه التنظيم.

ويساعد التخطيط الاستراتيجي على وضع استراتجيات لكافة أعمال المؤسسات و الهادفة لرفع كفاءة الخدمات        

التي تقدمها في ضوء الرؤية و الرسالة و القيم ومن ثم الغايات الموضوعية لها وفق متغيرات تكنولوجيا المعلومات و 

 .تصال وتقنيات الويب التي تأثرت بها المؤسسات المعلومات  محليا واقليميا و عالمياالا

 التخطيطالاستراتيجيهوأحدأنواعالتخطيطويعرفبأنه''عمليةاتخاذقراراتمستمرةبناءاعلىمعلوماتممكنةعنمستقبليةهذهالقرارات''. 

لاجل و الذي يستخدم في تحديد و انجاز و يمكن تعريفه باختصار ''هو عبارة عن عملية التخطيط الرسمي طويل ا

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي 02و يوضح الشكلغايات و اهداف عامة لأي مؤسسة" 
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 .195،ص 2002المنظمة العربية للتنمية الادارية  -القاهرة–. ثابت ادريس ،التفكير الاستراتيجي و الادارة الاستراتجيةالمصدر :

 :اهمية وفوائد التخطيط الاستراتيجي ؟ لماذا نخطط؟  الفرع الثاني 

 

 مفهومالتخطيطالاستراتيجي
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 فيإطار

 الفرص

والمخاطرف

 ي

 المؤسسة

 تخصيص

 الموارد

 المتاحة

تصميممس

 تقبل

 مرغوبفيه

البيئةالدا

 خلية

البيئةالخا

 رجية

المواردا

 لبشرية

المواردا

 لمالية

 المعدات

 الخطط

 التنفيذية
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إنالتخطيطالإستراتيجييقدمصورةواضحةللشركةأماممجموعاتالمصالحالمختلفة،وتحديدالمخاطرالتىقدتواجههاالشركة،وهذايجعلالتخطيطالإ

 ستراتيجيعنصرامًهمالًضمانبقاءالشركةواستمرارعملهمبكفاءةعاليةبالإضافة الى:

 أعضاء مجلس الإدارة وبالتالي امتلاك القدرة على التأثير و الثأتر.فهم أفضل للمؤسسة و مجال عملها من قبل  -1

تساعد عملية ربط الرسالة بالأهداف و نقاط القوة و الفرص و الاولويات وكذلك تقييم في تحسين عملية اتخاد  -2

 القرار و تحسين الاداء المؤسساتي.

 ةتؤدي الى إدارة استراتجية و استمرارية رغم التغييرات في القياد -3

 تربط عملية التخطيط و الموازنة معا بما يعظم الاستخدام الفعال للموارد. -4

 يوضح الاطار و الاتجاه الدي يقود و يدعم إدارة المؤسسات. -5

 يحدد الرؤية و الغاية المشتركة لجميع العاملين بالمؤسسة. -6

 يزيد مستوى التزام نحو المؤسسة و أهدافها -7

 تحديد الاولويات و المصادر اللازمة. -8

 زيادة القدرة على التعامل مع المخاطر الخارجية. -9

 . 14المساعدة في ادارة الازمات -10

 .15تمكن من وضع آلية لقياس التقدم و النجاح -11

  تحدد احتياجات المؤسسة و تقترح طرق لتحديدها. -12

 

 

 

 

 

                                                           
 .152ريم محمد صالح ، مرجع سبق ذكره ، ص. 14

15
 .05، شبكة المنظمات الأهلية الفلسطنية ، ،ص2006المتدرب التخطيط الاستراتيجي ، دليل ،يونس عاشور صابر .
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 التخطيط الاستراتيجي  أساسياتالمبحث الثاني :

 

 الاستراتيجى التخطيط خصائصالمطلب الأول :أهداف، 

 

 و خصائص التخطيط الاستراتيجي   أهداف الفرع الأول : 

 يمكن ذكر أهداف التخطيط الاستراتيجي في مايلي :

 توفير اطارلترشيد الادارة في اتخاذ القرارات . 

 للموضوعات ذات الاولوية .توجيه الادارة العليا  

 تركيز الموارد على الأشياء المهمة . 

 توفير معلومات للإدارة العليا بحيث تتخذ قرارات أفضل . 

 تحليل نقاط القوة و الضعف و الفرص و المعوقات العمل . 

يطة وذلك لتنبؤ بها و ظروف عدم التأكد بالنسبة للعوامل الاجتماعية و الاقتصادية و السياسية و التكنولوجية المح تدنيه 

تشخيص أثارها على حركة الادارة و تحديد القيود التي تفرضها و استنباط الاساليب و الادوات لتعامل معها و تقييد 

 .16أثارها ،وتحديد الفرص المتاحة لها بما يسهم في تحقيق فعالية المؤسسة

  تحقيق هده الاستراتجية و الالتزام بها .تحقيق التنسيق مختلف أوجه النشاط ،وتعميق فهم المسيرين لدورهم في 

و الوظيفةو الاستشارة ، بين الأقسام  تنفيذتحقيق الحوار المستمر عن مستقبل المؤسسة بين الإدارة العليا و الوسطى ،بين  

.............الخ قسم التخطيط ، وبين المؤسسة و المتعاملين معها أو المتصلين بها كالمستهلكين و الموردين و المتعاملين 

. 

 . 17تدعيم قدرات الموارد البشرية 

 . التخطيط الاستراتيجي عملية مرشدة توحه عمل المنظمة مستقبلا لتحقيق رسالتها 
                                                           

 .38،ص1985. عايدة سيد خطاب ،الادارة و التخطيط الاستراتيجي ،دار الفكر العربي 16
تحت اشراف الدكتور  -غزة–امعة الاسلامية .منى ابراهيم خليل المدهون وعبير عياد أحمد الباطنيجي، التخطيط الاستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ، رسالة ماجستار ، ،ج17

 .18م .، ص 2013عياد أحمد البطنيجي ،  

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/5746/posts
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 18الاستراتيجى التخطيط الثاني :خصائص فرعال

 خصائص التخطيط الاستراتيجي في النقاط التالية :يمكن أن نلخص أهم 
التخطيط إستراتيجية لأنها تتضمن اختيار ما هو أفضل استجابة للظروف التي تشكل بيئة ديناميكية، وربما في  تكون عملية  -1

 عدائية. بعض الأحيان
 البيانات. أنها تعتمد علىحيث تدعو لإتباع عملية تم هيكلتها كما  التخطيط الاستراتيجي هو عملية منتظمة -2
وإدارته. وبذلك فلا يلزمك أن تظل قابعا في مكانك إذا  الاستراتيجي معني بالمستقبل: فهو يتيح لك توجيه المستقبل التخطيط -3

 تتغير الظروف الخارجية من حولك بالكلية. قرار ما بطريقة خاطئة أو إذا ما لم يتم اتخاذ قرار صائب. فلربما تم اتخاذ
عمل تغيير معين: فالعقلية الإدارية هي عقلية معنية  تخطيط الاستراتيجي وسيلة للتفكير والتصرف من أجلال-4

الالتزام بالتخطيط للمستقبل ولا تكتفي بالانشغال  الأهداف، وبذلك فهي لا تحصر نفسها في التفاصيل. كما أنها تقبل بتحقيق
الراهن إلى المستقبل، ثم العودة إلى الوقت  لإطار الزمني للفرد من الوقتفيه حاليا وحسب. ويعتبر تحويل ا بالوضع الذي تقف

عليها بالممارسة. فالعقل الاستراتيجي يتواكب  وهكذا، يعتبر ذلك بمثابة مهارة إستراتيجية يمكن تعلمها والتأكيد ... الراهن ثانية
 للقيام بالتغيير. فهو يسعى ينتقل سريعا من المشكلة إلى وصف العلاج الناجع لها. مع التغيير، فهو

الاستراتيجي عملية مستمرة وعائدة: فلا يمكن أن تكون جهود الإدارةالإستراتيجية بمثابة نشاط لفترة زمنية واحدة أو  التخطيط-5
سباب تطوير هذهالخبرات من خلالها. ولعل أحد الأ ونهاية. بل يجب أن تكون عملية مستمرة تتراكم فيها الخبرات، ويتم لها بداية

الخارجية التي لا تتوقف أبدا، ومن ثم فيجب أن  الاستراتيجي هي استجابته للظروفالتخطيط تفسر استمرارية عملية الرئيسية التي
 مستمر. ل وتنقيحالتي يتم تنفيذ تلك الخطط بها في حالة تعدي تظل الخطط والأدوات

 لتوجيه المراحل الأخرى للإدارة: تشكل الإدارة الإستراتيجية إطارا -6

ووضع الهياكل، وتطوير  الإدارية، مثل تصميم البرامج، ووضع الموازنات الخاصة بالبرامج، ويتضمن ذلك التوجيه لبعض الوظائف 

أي أنه يتضمن  –القصوى  والمهارات إلى النشاطات ذات الأولويةإرشادات لتوجيه الموارد  الموارد البشرية، وتقييمها. كما توفر

 محددة. اختيار أولويات

تتطلب بذلك مجهود  سهلة الأداء، بل هي عملية صعبة تتطلب بذل المزيد من الجهود: فهي الإدارةالإستراتيجية ليست عملية-7

الانتظار حتى وقوع  لاختيار المسارات الزمنية للأداء بدلا منالرغبة والمهارة مطلوبة  فكري وكثير من الانضباط والالتزام. كما أن

بسبب عدم  – فعل مواجه بطريقة عقيمة. وفي العديد من الأحيان، يكون الانتظار الأحداث والأزمات التي تدفعنا إلى اتخاذ رد

                                                           
    2014_04_01   ، اليوم    30: 22التوقيت : كلية التجارة جامعة الأزهر،أحمد السيد كردى،خصائص التخطيط الاستراتيجي ،18

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/127022 

 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/5746/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/5746/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/127022
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/127022


 الفصل الاول                                                                      التخطيط الاستراتيجي
 

16 
 

كبيرة.وبسبب الأهمية الكبيرة  لنتائج سلبيةاتخاذ إجراء فعال أو حتى تحملنا  سببا في تأخرنا للغاية عن –التأكد مما يجب علينا عمله 

الذات قد بدأت في تطبيق أساليبه لتحقيق  الاستراتيجي في الوقت الراهن، نجد أن الكثير من برامج تطوير التي حظي بها التخطيط

 التطوير الفردي والارتقاءالمهاري.

 

 العوامل التيتساعدعلىنجاح التخطيط الاستراتجيالمطلب الثاني :

 

أثمةعواملعديدةتساعدعلىنجاحالتخطيطالاستراتيجيتناولهاالكتابمنزوايااهتماماتهموتخصصاتهمالمختلفة،إلاأنهاجميعاتًدورفيمحاورمتقاربةحيث
 :وردعواملنجاحالتخطيطالاستراتيجيالتيتخدمالتنميةالشاملةعلىالنحوالتالي

 .قيامالتخطيطالاستراتيجيعلىنظامواقعيمتكاملبعيداعًنالتخمينوالحدس .1
 .أنتكونالخطةنابعةمنواقعبيئةالعملالتيتتفاعلمعها .2
 .أنيشتركجميعالعاملينفيوضعالخطةلضمانتفاعلهمعندالتطبيق .3
 .أنتحققالأهدافالعامةللتخطيطحاجةالأفرادوالمجتمعاتإلىتنميةوتطويرذاتها .4
 .أنتكونالخطةالموضوعةقابلةللتغيروالتطويروالزيادةوالنقصان .5
 .وعةلتحقيقالنماءوالتطورأنتكونالخطةمنسجمةمعالأهدافالموض .6
 .أنتركزالخطةعلىالأولوياتفيالعملبالمنظمة .7
 :19متطلباتهامةلنجاحالتخطيطوهي 2005 )دكتور الفرا، (ويضيف .أنتكونالخطةقابلةللتقييموالمتابعةوالرقابة .8
 .وجودإدارةعلياتؤمنبالتخطيطالاستراتيجي .1
 .هيكلتنظيميواضحومناسبللمؤسسة .2
 .تالمناسبةوالمتنوعةللقيامبالتخطيطتوفرالإمكاناتالماديةوالمهارا .3
 .توفرصورةواضحةعنبيئةالجامعةوإدراكالقصورجيداً  .4
 .التزاممنالموظفينوالإدارةالمتوسطةبالتخطيط .5

 
 

                                                           
اييرالجودة ، رسالةماجستير،تحت إشراف يضوءمع, اياد علي يحيى الدجيني، واقعالتخطيطالاستراتيجيفيالجامعةالإسلاميةللمشاركينبالخطةبحجمالفوائدالمترتبةعلىتطبيقالخطةالاستراتيجيةف 19

 .71م ، ص 2006د.عليان عبد الله الحولي ، ،
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 الخطوات الأساسية في عملية التخطيط الاستراتيجي : ثالثالمطلب  ال

 

حيث يتم وضع  (3شكل)نستطيع القول بأن التخطيط الاستراتيجي يتم وفقا لتسلسل معين أو وفق نموذج معين، كما يظهر في 
 رسالة وتعريف الفرص والتهديدات الخارجية وتحديد نقاط القوة 

اختيار الاستراتيجيات التي يتم والضعف الداخلية ووضع أهداف طويلة الأجل والتوصل إلى الاستراتيجيات البديلة، وأخيرا يتم 
 تنفيذها ومتابعتها.

 وضع رسالة وتعريف الفرص والتهديدات الخارجية وتحديد نقاط القوة : نموذج 3الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 6،ص2000د. إسماعيل محمد السيد، الإدارة الاستراتيجية، مفاهيم وحالات تطبيقية، الإسكندرية، .المصدر:

 

 الإعداد للتخطيط

 الاستراتيجي

تحديد الموقف  الرسالة

 الاستراتيجي

 دراسة خارجية 

 دراسة البيئة الداخلية 

 التعرف على

 الاستراتيجية 

 

 اختيار 

 الاستراتيجية

تفصيل الاستراتيجية الكلية 

 على استراتيجية جزئية

 تهيئة الاستراتيجية

 للتنفيذ

 الأنظمة المساعدة

 للتنفيذ
 تقييم الاستراتيجية

إعادة النظر في التخطيط الاستراتيجي أو في 

 أي خطوة من خطواته

في التخطيط الاستراتيجي أو في إعادة النظر 

 أي خطوة من خطواته
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 20أولًا: الجاهزية

العاملين في المؤسسة وقدرتهم لكي تقوم بالتخطيط الاستراتيجي لابد من تقويم مدى الجاهزية لذلك خاصة مدى التزام 
أو أن المؤسسة على وشك  ،على تكثيف الجهود وتركيز الانتباه إلى " الصورة الكبرى".أما إذا كانت هناك أزمة مالية تلوح في الأفق

اتيجي يجب ة فإنه من غير المناسب القيام بالتخطيط الاستراتيجي.إن المؤسسة الجاهزة للتخطيط الاستر طربأو أن البيئة مض ،الرحيل
 ان تكون قادرة على:

 .تحديد القضايا المهمة والخيارات التي يجب ان يناقشها التخطيط الاستراتيجي 
 )....تحديد الأدوار )من يعمل ماذا ؟ 
 .تشكيل لجنة للتخطيط 
 .تطوير صورة مستقبلية للمؤسسة 
 .تحديد المعلومات التي يجب جمعها لاتخاذ قرارات صائبة 
 

 الرؤية والرسالةثانياً: إعداد 

رسالة المؤسسة هي كمقدمة الكتاب التي تجعل القارئ يعرف إلى أن يذهب الكاتب وهي توضح بان الكاتب يعرف إلى أين 
 يذهب. بالمثل فإن الرسالة تصف المؤسسة تماماً من خلال: 

 .هوما الذي تسعى لتحقيق ،لماذا تتواجد المؤسسة رض: ويعنيغال .1
 رض.غو النشاط الرئيس الذي تحاول المؤسسة من خلاله تحقيق الالطريقة أويعني العمل  : .2
 المبادئ والمعتقدات التي تقود أفراد المؤسسة أثناء سعيهم لتحقيق غرض المؤسسة.وتعني القيم   : .3
4.  
 كتابة الرسالة : -

 اهية المؤسسة.تعنى الرسالة بتوصيل جوهر وماهية المؤسسة للعملاء والجمهور، والعناصر التالية ضرورية في تعريف م

: لماذا وجدت المؤسسة؟ ما هي النتيجة القصوى لعمل هيوضح غرض المؤسسة ماذا تسعى المؤسسة لتحقيقحيث بيان الغرض: 
 المؤسسة؟وفي تحديد الغرض من الضروري التركيز على المخرجات والنواتج وليس على الطريقة.

 مثال يوضح غرض مؤسسة للإرشاد الصحي والعقلي

  :تقديم الخدمات الإرشادية" )يصف الطريقة وليس النتيجة(مثال ضعيف" 
 )مثال قوي: "تحسين جودة الحياة"         ) يصف النتيجة النهائية 

                                                           
 .07. زياد محمد ثابت ، مرجع سبق ذكره ، ص20
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بيان العمل: وهو يجمل العمل والأعمال )الأنشطة/البرامج( التي تقوم بها المؤسسة لتحقيق غرضها. والرسائل غالباً تتضمن الفعل " 
 لأعمال.يقدم" أو تربط الغرض با

 مثال تحسين جودة الحياة من خلال تقديم الخدمات الارشادية 

القيمقواعدإرشاديةوإطارسلوكييعبرعننظرةالمؤسسةوفلسفتهاوأسلوبتعاملهامعالمجتمعوالمتعاملينوالموظفين،وتنطلقالقيم من "القيم : 
 . 21ظفينبتطبيقاتهاومتطلباتها)الثقافةالمؤسسية(التيتحرصالمؤسسة علىتعميمهاوضمانالتزامالإدارةالعلياوالمو 

أو  النجاح؟ وعلى السؤال: كيف يبد بوهي تجبي ،المؤسسة هية المؤسسة فهي توضح صورة للنجاح الذي يمكن أن تحققؤ أما ر 
 هي حلم أو طموح يراود العاملين في المؤسسة ويسعون لتحقيقه.

يجب و ومستجيبة للتغيير. ،وطموحه ،ومناسبة ،وسهلة الفهم ،ومصاغة بطريقة جيدة ،وصادقة ،ويجب أن تكون الرؤية واقعية
لتحقيق  عاملينوجه الرؤية طاقات المجموعة وتخدم كدليل للعمل. إنها يجب أن تتوافق مع قيم المؤسسة وأن تتحدى وتحفز التأن 

 الرسالة.

 

 ورؤيتها. لرسالتها خلاصة الخطوة الثانية: إعداد المؤسسة 

 الحالي للمؤسسة.ثالثاً : تقييم الوضع 

ويقصد بذلك الوعي بالمصادر المتاحة والنظر إلى البيئة المستقبلية حتى تتمكن المؤسسة من الاستجابة بنجاح للتغيرات 
 البيئية.

إن تقييم الوضع الحالي للمؤسسة يعني تحديد المعلومات الحالية حول نقاط القوة ونقاط الضعف في المؤسسة، وكذلك 
وار اتجاه القضايا الحساسة التي تواجهها المؤسسة والتي يجب أن تتضمنها خطتها الاستراتيجية مثل قضايا المعلومات حول الأد

التمويل، فرض البرامج الجديدة، تغير القوانين أو تغير احتياجات العملاء وهكذا. الأمر المهم هنا هو اختيار القضايا الأكثر أهمية 
 من أجل معالجتها.

 تحليل بيئة التخطيط ومن الأساليب المستخدمة في ذلك: وفي هذه الخطوة يلزم

 22SWOTتحليل

                                                           
 .36.منى  ابراهيم خليل المدهون، عبير عياد أحمد البطنيجي ،ص21
 .23ه،،ص1425،. طارق محمد السويدان ، محمد أكرم العدلوني ،كيف تكتب خطة استراتجية ، الرياض 22
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يعتبر تحليل عوامل القوة و الضعف و الفرص و المخاطر أداة تخطيط استراتيجي تحقق الانساق بين قدرات المنظمة الداخلية ) عن 
الموجودة في المحيط الخارجي( ويمثل طريق دراسة نواحي القوة و الضعف فيها و بين الظروف البيئية )أي الفرص و المخاطر 

الافتراض الاساسي في قيام بمراجعة جوانب القوة و الضعف )داخل المنظمة( و بمراجعة الفرص و المخاطر )البيئية(يساعد على 
يئة التي تحديد الخطط الاستراتجية التي تحقق النجاح لمنظمة ذلك لأن هذا التحليل يساعد على تحقيق الاتساق بين المنظمة و الب

 .تتحرك فيها

 23STEEPتحليل

 ويقصد بهذا التحليل تحديد العوامل التالية التي تؤثر على عمل المؤسسة سواء كانت هذه العوامل داخلية أو خارجية:

 S (Social)العوامل الاجتماعية  ▪
 T (Technical) لفنية    العواملا ▪
 E (Economic)الاقتصادية العوامل ▪
 E ( Educational)التربوية.    العوامل ▪
 24P (political)السياسية العوامل ▪

 
  خلاصة الخطوة الثالثة: قاعدة بيانات حول المعلومات النوعية التي يمكن أن تستخدم في اتخاذ القرارات وقائمة بالقضايا

 الحساسة التي تتطلب استجابة من المؤسسة.

 والأهداف الكبرى والأهداف الخاصةرابعاً: تطوير الاستراتيجيات 

بعدما يتم الاتفاق على رسالة المؤسسة ورؤيتها ويتم تحديد القضايا الرئيسية فان الوقت يكون قد حان لتحديد ماذا 
يمكن أن نفعل بكل ذلك.أي تحديد الأساليب التي يمكن أن تتخذ )الاستراتيجيات( والنتاجات العامة والخاصة التي يجب تحديدها 

 ) الأهداف الكبرى والأهداف الخاصة(.

إن ذلك قد يأتي من خلال إلهامات فردية ومناقشات جماعية، وأساليب محددة لاتخاذ القرارات الرسمية وغيرها. ولكن في 
 النهاية يجب على قيادة المؤسسة الموافقة على كيفية معالجة القضايا المهمة.

ماً تستلزم معلومات إضافية أو إعادة تقييم إن ذلك يمكن أن يأخذ وقتاً ويستلزم مرونة كبيرة، فالمناقشات في هذه المرحلة دائ
عدم الخوف من العودة إلى خطوات أولية للاستفادة من  هناتقييم الواقع. المهم لللاستنتاجات التي يتم التوصل إليها من خلا

 المعلومات المتاحة لبناء أفضل خطة ممكنة.
                                                           

 08.زياد محمد ثابت ، مرجع سبق ذكره ، ،ص23
 48.أحمد السعيدي ، مرجع سبق ذكره ، ص24
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  المؤسسة الاستراتيجية، أي الاستراتيجيات العامة خلاصة الخطوة الرابعة: تحديد الخطوط العريضة التي توضح اتجاهات
 والأهداف الكبرى والأهداف الخاصة التي تستجيب للقضايا الملحة.

 خامساً: إكمال الخطة المكتوبة 

تتضمن هذه الخطوة وضع كل شئ على الورق والوصول إلى مسودة لتوثيق التخطيط النهائي من أجل مراجعتها من قبل 
إذا كانت هذه الوثيقة قابلة للترجمة إلى  ما هو الوقت المناسب لاستشارة الصف الأعلى من المسئولين لتحديدمتخذي القرار، فهذا 

 أن الخطة تجيب على الأسئلة المفتاحية والمهمة حول الأولويات والتوجهات بتفاصيل كافية. من والتأكد ،خطط إجرائية

هذه المرحلة لمجرد إنهاء العملية بسرعة. فالخلافإن كان خطيراً قد إنه من الخطأ إخفاء الخلافات التي يمكن أن تحدث في 
 .يقوض فعالية التوجهات الاستراتيجية التي تم اختيارها بواسطة لجنة التخطيط

 25خلاصة الخطوة الخامسة : الخطة الاستراتيجية. 
 
 

 المبحث الثالث :تقنيات التخطيط الاستراتيجي 

 

 26:نماذجالتخطيطوالإدارةالإستراتيجيةول المطلبالأ 

 

وحتىيتبينمدىصحةهذاالرأييتعينموالإستراتيجيةهناكمنيرىأنعدموجوداتفاقحولالنموذجالأمثللوضعالإستراتيجياتمنبينالمشاكلالتىتواجهالإدارة

 راجعةوفحصعددمننماذجالتخطيطوالإدارةالإستراتيجيةلديبعضالباحثينفىالإدارة.

 نموذجHerbiniak)  عن التخطيط الاستراتيجي:وزميله ) 

 :واشتمل على المكوناتالتالية 

 .تحليلالموقفوالهيكلالحالى .1

 .التحليلالبيئي .2
                                                           

 49.أحمد السعيدي ، المرجع السابق ، ص25
العليا ،قسم العلوم الادارية ، ،رسالة ماجستر  ت.ناصر بن فهد الناصر ، التخطيط الاستراتيجي و دوره في رفع الكفاءة الانتاجية ،أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية ،كلية الدراسا26

 ,49م ،ص 2003،تحت اشراف د,عبد الشافي محمد أبو الفضل ، 
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 .تحليلالقدراتوالموادالمتاحة .3

 .البدائل - الخياراتالإستراتيجية .4

 .قيموتصوراتالإدارة .5

 .تحليلالتكلفةوالعائد .6

 .التقويمالإستراتيجي -التقدير .7

 .الإستراتيجيةالمختارة .8

 نموذجHowe 27وقدتناولهذاالنموذجعمليةالتخطيطالإستراتيجيوأشتملعلى المكونات التالية: 

 .تحليلالبيئةالخارجية .1

 .تحديدالفرصوالتهديداتبشكلعام .2

 .تحليلالقدراتوالمهاراتالمتاحةبالشركة .3

 .تحليلوتحديدنقاطالقوةوالضعفالتشغيليةبالإضافةإلىالمصادرالمتاحة .4

 .تحديدالفرصوالتهديداتبشكلعام .5

 .تحديدالخياراتالإستراتيجية .6

 .تقويمالبدائلوالخياراتالإستراتيجية .7

 ..تحديدقيمالإدارةالعليا- .8

 .تحديدالفرصوالغاياتوالأهداف .9

 .تحديدالإستراتيجيةوالسياساتوالبرامج .10

 .إتخاذالقراراتالإستراتيجية .11

 

 

  نموذج Pfeiffer وزملائه وقدتناولهذاالنموذج التخطيطالإستراتيجي 

                                                           
 ,50ناصر بن فهد الناصر ، مرجع السابق ،ص  .27
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 :ناتالتاليةوإشتملعلىالمكو 

 .الإستراتيجية - التخطيطللخطة .1

 .الفحصالبيئي .2

 .مراجعةالقيم .3

 .صيانةوتشكيلالرسالة .4

 .نموذجالأعمالالإستراتيجية .5

 .مراجعةالأداء .6

 .تحليلالفجوة .7

 .تخطيطالطوارئ .8

 .تكاملالخططالوظيفية .9

 .تطبيقالإستراتيجية .10

 .اعتباراتالتطبيق .11

 :28على وظيفتين مستمرتين دائما في عملية التخطيط و هما النموذجويشمل 

 اعتبارات التطبيق  -أ

 و الخارجية. الداخليةمراقبة البيئة  -ب

 نموذج Power التخطيط الاستراتيجي   نموذجوزملائه  وقد تناول هدا 

 :29واشتملعلىالمكوناتالآتية

 .البيئةالخارجية -الفحصالبيئي1- 

 .الداخليةالبيئة -تحليلالمنظمة2 - 

 .وضعالأهدافالإستراتيجية 3 -

 .ابتكاروتطويرالإجراءاتوالخياراتالإستراتيجيةالمتاحة4 - 
                                                           

 .06م،ص2010.جاسم محمد ملك ,خالد محمد ملك ،دورة التخطيط الاستراتيجي المدرسي ، 28
 .51ق ، ص . ناصر بن فهد الناصر ، المرجع الساب29
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 .تقويمواختبارالإستراتيجية5- 

 .تطبيقالإستراتيجية6 - 

 .الرقابةعلىالإستراتيجية7- 

 نموذجBowman :وزميله عن التخطيط و الادارة الاستراتجية  واشتمل على المكونات التالية 

 

 .تشخيصوفحصالموقفالحالىالإستراتيجيللشركة 1 - 

 .الذاتية - تحليلوتحديدالظروفالموضوعيةبالبيئةالخارجيةوالداخليةالحاليةوالمستقبلية2- 

 .والنفسيةوالسياسيوالتنظيميةوالثقافيةوقيمالشركةلاجتماعيةوتشملالعديدمنالمتغيراتا، لذاتيةاتحليلوتحديدالظروفغيرالموضوعية3- 

 .التغييرالإستراتيجيالمطلوبإدخالهعلىالإستراتيجيةالموجودةللشركة 4 -

 .بدءدورةجديدةلتحديدالموقفالإستراتيجيللشركة5 - 

 نموذج(THOMAS) على المكونات التالية : النموذجو اشتملالإستراتيجيةالإدارةوقد تناول هدا 

 

 :لآتيةصياغةوتشكيلالرسالةوالفرص،وتشتملعلىالمكوناتا1-

 لبيئية.الإعتباراتا 

 .مستوياتالإستراتيجية 

 .تحديدرسالةالشركة 

 .اتخاذالقراراتالإستراتيجية- 2

 .تحليالبيئةالخارجية- 3

 .تحليلالشركة 4 - 

 .الاختيارالإستراتيجي - 5

 .تطبيقالإستراتيجية- 6

 .الرقابةالإستراتيجية- 7
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  نموذجDaft : وزميله عن التخطيط و الادارة الاستراتجية واشتمل على المكونات التالية 

 .تقويمالموقفالحالىلكلمنالرسالةوالأهدافوالإستراتيجية -1

 .فحصوتحليلالبيئةالخارجية -2

 .فحصوتحليلالبيئةالداخلية -3

 .الفرصوالتهديدات :تحديدالعواملالإستراتيجيةالخارجية -4

 .جوانبالقوةوالضعف:اتيجيةالداخليةتحديدالعواملالإستر  -5

 .تحديدالرسالةالجديدةوالأغراضوالأهدافالجديدة -6

 .إستراتيجيةالشركة،إستراتيجيةالأعمالوالإستراتيجيةالوظيفية :صياغةوتشكيلالإستراتيجيات -7

 :تطبيقالإستراتيجياتوالاعتباراتوالعواملذاتالعلاقة -8

 والدافعيةوالثقافيةوالقيمتالاتصالاالقيادةالمطلوبةوالمناسبةمنحيث. 

 الهيكلالمطلوبوالمناسبوالهيكلالتنظيميوتقسيمالعملوالمركزية واللامركزية. 

  والنقلوالترفيهوإنهاءالخدمةالاستقطابالمواردالبشريةالمطلوبةو. 

 المعلوماتونظمالرقابةالمطلوبةوموازناتالتخصصوقواعدوإجراءات العملونظمالمعلومات. 

  لعملوالتنظيمالداخليوالماكيناتوالمعداتوأساليبالإنتاجوتصميمالعملسياباانالتكنولوجياالمناسبةو. 

 نموذجGreenly : عن التخطيط و الادارة الاستراتجية واشتمل على المكونات التالية 

 

 :. تحليلالبيئةوهىتتكونمنثلاثمكوناتفرعية1

 مراجعةوفحصالإستراتيجية.  

 .تحديدالمنافسيينوالموقفالتنافسي 

 تحديدهيكلالسوق.  

 :طيطالتوجهالرئيسيويتكونمنثلاثمكوناتفرعية.تخ2

 الرسالةالتنظيمية.  
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 الأهدافالتنظيمية.  

 القيموالتوقعاتكعواملمؤثرةعلىالرسالةوالأهداف.  

 :تخطيطالإستراتيجيةوتتكونمنثلاثمكوناتفرعية.3

 .البدائلالإستراتيجية 

  الإستراتيجيةاختيار.  

  الإستراتيجية.اختيار التأثيراتالهيكليةكعواملمؤثرةعلىتحديدالبدائلو 

 :تطبيقالإستراتيجية،وتتكونمنثلاثمكوناتفرعية .4

 .إستراتيجياتالتشغيل 

 الرقابةوالفاعلية. 

 إدارةالعنصرالبشريكعنصرمؤثرعلىإستراتيجياتالتشغيلوالرقابة.علىالإستراتيجية. 

 

 نموذج ANSOFFتراتجي واشتمل على المكونات التالية : وزميله عن التخطيط الاس 

 

 الأهدافلمجالاتنشاطالأعمالللشركة. 

 الوقوفعلىالمشاكلوالفرصفىكلمنالبيئةالداخليةالحاليةوالمستقبلية. 

 تشخيصالمشاكلوالفرصوتأثيراتهاعلىالشركة. 

 وتوفيرالإستراتيجيات)الأساليب(الممكنةللتعاملمعالمشاكلوالفرصاقتراح. 

 تحليلالنتائجالمحتملةلبرامجالعملالمقترحة. 

  البديلالمناسباختيار. 

 وضعبرامجالتنفيذوالموازناتالتقديريةللبديلالمختار. 

 والدافعيةلاتصالاتقيادةعملياتالتطبيقمنخلالا. 

 قياسالأداءعلىضوءالأهداف. 
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 عدمالتوصلفىكلمنالبيئةالداخليةوالخارجيةللشركةاحتمالاتذاتالدلالةو الاتجاهاتملاحظة. 

 إعادةالدورةلكافةالخطواتأوالمكوناتالسابقةأوبعضها. 

 لآتيةشتملعلىالمكوناتاا إسماعيلمحمدالسيدعنالتخطيطالإستراتيجيو/نموذجد:  

 

 تحديدرسالةالشركة. 

 البيئةالخارجيةالعامةوالبيئةالخارجيةالخاصة :تقييمالبيئةالخارجية. 

 يئةالداخليةللشركةتقييمالب. 

 تحديدالبدائلالإستراتيجية. 

  الإستراتيجيالاختيار. 

 تطبيقالإستراتيجيةوخلقالمناخالملائملعمليةتنفيذالإستراتيجيات.. 

 تقييمالإستراتيجيةوالرقابةعلىتنفيذالإستراتيجية. 

 

البدائلالتىتاختيار فىمكوناتهاعلىالتحليلو اعتمدتويلاحظأنالنماذجالسابقةتدورحولالتخطيطالإستراتيجيكانتشاملةلكافةجوانبالشركة،وقد

 .لمؤثرةعلىهذهالعمليةالإداريةالافتراضاتاحققأهدافوغاياتالشركة،لقدقدمتهذهالنماذجالجوانبوالعناصرالهامة بالتخطيطالإستراتيجيو 

 :(Hrebinak)الاول فنموذج

والتحليلالبيئيكمايوضحهذاالنموذجوجودأثر)لقيموتصوراتالإدارة(عليوضحوجودالتفاعلبينتحليلالموقفالحالى،والمواردالبشريةوالماديةالمتاحة،

 1986 ىالخياراتالإستراتيجيةللشركة،وقدأشارتالنماذجالثلاثةلعام

لعلياعلىالقراراتالإستراتيجيةكما أشارنموذج الإداراتامإلىوجودتأثيرللمهاراتوالقدراتالمتاحةوقيم

((Bowmanارةالإستراتيجيةوالتهديداتونقاطالقوةوالضعفوكذلكالنماذجالأخرىأشارتإلىالتفاعلاتبينالعناصرالمهمةللإد. 

نمطالعلاقاتوتأثيرالعنتجاهلتىركزتأكثرفىعمليةتسلسلوتتابعمكوناتالنماذجالسابقة،كماأناالاختلافاتاويتضحمنخلالالطرحالسابقوجودبعض

 .لأنهناكعلاقاتخطيةرأسيةصاعدةوأخرىهابطةفضلًاعنوجودعلاقاتوتأثيراتجانبيةعلىبعضالمكوناتالأخرىآخر اصريختلفمننموذجإلى

 وزميله عنالتخطيطالإستراتيجيمعمتطلبات،والتىسوفيتمتطبيقهاعلىشركاتتكنولوجياالمعلومات.Ansoffويتوافق نموذج 
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 30المطلب الثاني :أساليبإعدادالتخطيطالإستراتيجي

 

المنتعملالشركاتعلىبناءإستراتيجيتهابمايتلاءممعرسالتهاوأغراضهاوأهدافهابالإضافةإلىمايتناسبمعنتائجتحليلبيئتهاالخارجيةوالداخلية،ومنهذا

طلقفإنوجودإستراتيجيةتصلحلجميعالشركاتأمرغيرواردفىالواقعالعملى،وإنمايوجدهوإستراتيجياتمثلىلشركةمافىظروفمعينة،وفىوقتمحددومعتغي

فىالشركاتمنخلالعدةأساليبمنأبرزهذهالأساليالإستراتيجيروففإنالإستراتيجيةقدتكونغيرمثاليةكماكانتفىظروفآخرى،وتتمعمليةالتخطيطيرالظ

 ب

 مايلى:

 لأسفلالى البدءمنأعلى :الأسلوبالأول -

افىإطارالمحدداتالمفروضة،وفىالشركايطبقفىالشركاتالتىتتبعالمركزيةحيثيتمالتخطيطفىقمةالشركة،وقدتقومالإداراتالمختلفةبوضعالخططالخاصةبه
الأسلوبتالتىتتبعاللامركزيةيعطىالمديرالعامالخطوطالعريضةللإدارات،ويطلبمنهموضعالخطط،وتتممراجعةالخططفىالمركزالرئيسيومنمميزاتهذا

 .تحددإلىأينتذهبالشركة،وتعطىالإداراتتوجيهاتمحددةللوصولإلىالهدف،  ،أنالإدارةالعليا
 .31لبتعديلهاإنلمتتمالموافقةعليهاوقديتمردهذهالخططأوط

 
 
 

 البدءمنأسفلإلىأعلى :الأسلوبالثانى -

لإدارةالاتقومالإدارةالعليابإعطاءالإداراتأيهتوجيهات،وإنماتطلبمنهمتقديمالخططوتراجعالبياناتعلىمستوىالإدارةالعليا،ومنمميزاتهذاالأسلوبأنا

 .لعلياقدلاتكونمستعدةلإعطاءتوجيهاتمحددةللإداراتوقدترغبفىإعطاءحريةالحركةللإداراتدونأيهمحدداتتفرضها

                                                           
تحت اشراف –دراسة تطبيقية على شركات تكنولوجيا المعلومات بسلطنة عمان ، رسالة ماجستار –.أحمد السعيدي ، التخطيط الاستراتيجي و علاقته بفعالية الأداء المؤسسي 30

 .34د.شريف حسين ،ص
 .07،صIDMC 2011 النخبةللإستشاراتالإدارية.امجد غانم ،مقدمة حول مبادئ التخطيط الاستراتيجي ،31
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 32لوبيينالجمعبينالأس :الأسلوبالثالث -

ركةوإداراتبعالهذاالأسلوبفإنهلايقتصرعلىالمديرينفىالمركزالرئيسيللشركةفىالقيامبعمليةالتخطيط،وإنمايشتركفىذلكالاستشاريونفىالمركزالرئيسيللش

 .تها،وتقومالإدارةالعليابتقديمالخطوطالعريضةللإداراتبحيثتتمتعبمرونةعاليةفىوضعخططها،ومنخلالالحواريمكنصياغةإستراتيجيةالشركة

 العملكفريق :سلوبالرابعالأ -

لوضعالخططالإستراتيجية،وفىشركاتالتكنولوجياالكبيرةمستشارينفىالشركاتالصغيرةيقومالمديرالعامبالعملمعالمديرينفىخطالسلطة،كمالوكانوا

ذاكانتالعلاقةبينالمديرالعثمارهإالأسلوبدوريابالمديرينلمناقشةالمشكلاتويخصصوقتالمناقشةالإستراتيجيات،ويؤتىهذابالالتقاءقديقومالمديرالعام

،فالشركاتالتىتتبعالمركزيةالشديدةالإستراتيجيمارسةعمليةالتخطيطأسلوبماموالمديرينالآخرينطيبة،ومنخلالالطرحالسابقفإنثقافةالشركةتؤثرفى

طيطالإستراتيجييعملعلىإعدادالقلمشاركةفىممارسةعمليةالتخأسلوباإنإتباع.قراراتهااتخاذفىأعمالهاتختلفعنالشركاتذاتالمركزيةالأقلأواللامركزيةفى

لىمنياداتللإدارةالعلياباعتبارأنالتخطيطالإستراتيجييعرضمدراءالإداراتالوظيفيةلنوعمنالتفكير،والمشكلاتالتىيمكنمواجهتهاعندمايتمترقيتهمإ

 .اصبإداريةعليافىالشركة،كماإنهيساهمفىتنميةالفكرالشاملوخلقالتكاملبينوحداتهمالفرعيةمعأهدافالشركةككل

 

 33معوقات التخطيط الاستراتيجيالمطلب الثالث :  

 

انه توجد بعض العوامل كما أتبث الدراسات ، تؤدي الى عدم استخدام بعض  إلارغم اهمية تطبيق التخطيط الاستراتيجي ، 

تبرز أن المشكلات التخطيط الاستراتيجي و Peter T.Bernardالمنظمات لهذا الأسلوب خاصة في الدول النامية ، كما وجد 

 ثلاثة أسباب رئيسية  لذلك :

 السبب الأول :

                                                           
32

 .35.أحمد السعيدي ، المرجع السابق ، ص
33

 .15.دليل الجمعيات المرشدة ،مركز خدمات المنظمات غير الحكومية ،التخطيط الإستراتيجي ، ص
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إن العديد من المنظمات قد طبقت دون تمحيص نمودج التخطيط الاستراتيجي التقليدي طويل الأمد و الدي اقتبسته من قطاع 

تقوم به المنظمة  منظمات الربحية و الدي تخلى عن استعماله بالفعل منذ فترة طويلة و غالبا ما تكون هده الخطط وصفا حرفيا لما

 بالفعل )بالتالي فهو توقعات لثلاث أو خمس سنوات أو أكثر (.

أنه في عالم يتسم بالصعوبات إلابزمام الأمور  كاذبابالإمساكومثل هده الصياغة المتقنة و التوقعات التقليدية قد تعطي احساسا  

تكون عرضة للمتاعب أكثر مما لو كانت قد تجاهلت  تعيشه اليوم فان المنظمات التي تتبع هده النظم قد الذيالشديدة مثل 

 التخطيط الاستراتيجي .

 السبب الثاني:

للتخطيط يتلاءم مع النتائج المرجوة عند عملية التخطيط و البنية و عند  نموذجهو ميل هده المنظمات الى المعني قدما بدون اعداد 

 هده العملية . تنفيذتحيد الموارد التي يتطلبها

 الث :السبب الث

استراتجياتها و ادارة عملية التخطيط ، ان ايا من هده تنفيذهو فشل العديد من المنظمات في تطوير قيادتها و ادارتها بما يتطلب 

 العوامل الثلاثة قد يؤدي الى فشل التخطيط الاستراتيجي اما إدا اجتمعت هده العوامل الثلاثة معا فإنها تقضي عليه تماما.

 معوقات التخطيط في النقاط التالية :ويمكن ايجاز 

 . ثقافة المنظمة لتحث على المشاركة 

  تميل الادارة الى تقبل هدا النظام في أوقات الأزمات و المشكلات ، ولكن عندما تنتهي الأزمة يتم الرجوع الى نودج

 تقليدي .

 . استغراق عملية التخطيط لكثير من الوقت و المال 

 يات الأساسية و القدرات .عدم توفر موارد و الامكان 

 . الصراعات الداخلية 

 . عدم قدرة القيادة الرئيسية على تخطيط الاستراتجية 
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 . عدم توفر المعلومات الكافية للتخطيط الاستراتيجي 

 .صياغة الرسالة لتتناسب مع الرؤية المحددة 

 . ضغوطات من البيئة المحيطة للمنظمة 

 . غياب المتابعة 

  التواصل مع الفئات المستهدفة.عدم التجاوب أو عدم 

 

 

 التخطيطالإستراتيجيوالإدارةالإستراتيجيةالمطلب الرابع:

  

تسارعاً وديناميكية في المتغيرات البيئية سواء على صعيد التكنولوجيا أو في السياسة  العشريينشهد العقد الأخير من القرن 
 والاقتصاد والتعليم، وبرز مفهوم المنافسة بين المؤسسات الحاضنة لهذه المجالات .

هم بدور فاعل في وضع ويمكننا القول أن للتخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية دوراً حيويًا في حياة المنظمات، كونها تس
التصورات والرؤى ورسم معالم المستقبل، ولتحديد العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية نستعرض تعريفات 

 الكتاب ورواد الإدارة لمفهوم الإدارة الاستراتيجية حيث تعرفبأنها: 

  عالةلتحقيقأهدافالمنشأة.فGlueckمجموعةالتصرفاتوالقراراتالتيتعملعلىإيجادإستراتيجيات
وبذلكأضحتدراسةالإدارةالإستراتيجيةفيعصرناالحاضرمنالدراساتالمتقدمةفيمجالإدارةالمؤسسة،وهذايتطلبخلفيةنظريةمتكاملةوشاملةعنمب.

ديدغاياتهاعلىالمادئالإدارةووظائفها،وأسسالمنظماتوأنشطتها،فالإدارةالإستراتيجيةماهيإلاتصورالرؤىالمستقبليةللمنظمة،ومنثمرسمرسالتهاوتح
وفيضوءذلكأصبحتع.دىالبعيد،وتحديدأبعادالعلاقاتبينهاوبينبيئتها،وذلكبهدفاتخاذالقراراتالإستراتيجيةالمؤثرةعلىالمدىالبعيدومراجعتهاوتقويمها
وتطويرها،فتمراريتااسمليةالتخطيطالإستراتيجيتأخذبعدًامهمًافيرصدمستقبلالمؤسسات،والتنبؤبالتحدياتالتييمكنأنيواجهها،التيتؤثرسلبًاعلى

لالإدارةالإستراتيجيةتعتبرثمرةلتطورمفهومالتخطيطالإستراتيجي،وتوسيعًالنطاقهوأبعاده،لذافإنالتخطيطالإستراتيجيباتأحدأهمالعناصرالمهمة
 .34لإدارةالإستراتيجية

 .35قيق أهدافها''وتعرف أيضا "بأنها فن و علم تشكيل و تنفيذ و تقييم القرارات الوظيفية المتداخلة التي تمكن من تح

                                                           
 27ص ،مرجع سبق ذكره،. عطاف شويخ34
 .06م ، ص 2003-2002. نادية العارف ،التخطيط الاستراتجي و العولمة ،كلية التجارة ،جامعة الاسكندرية 35



 الفصل الاول                                                                      التخطيط الاستراتيجي
 

32 
 

لعلمونرىهناأنوصفالإدارةالاستراتيجيةبأنهافنيشيرإلىماتتضمنههذهالعمليةمنإبداع،ووصفهإياهابأنهاعلمتشيرإلىأنهامبنيةعلىالتحليلالعقلانيوا
 . ي

 1995 خليل، " مجموعةالقرارات،والتصرفاتالخاصةبتكوينوتنفيذالاستراتيجياتالمصممةلإنجازأهدافالمنظمة " وقدعرفهاخليلبأنها

 1991 ،الحملاوي،''التنفيذاتخاذالقراراتالمتعلقةبتحديداتجاهمستقبلالمنظمة،ووضعهذه القراراتموضع " وعرفهاالحملاويبأنها

 "وهناكمنعرفهابأنها
همفيبيانالفرصوالمخاتصورالرؤىالمستقبليةللمنظمة،ورسمرسالتهاوتحديدغاياتهاعلىالمدىالبعيد،وتحديدأبعادالعلاقاتالمتوقعةبينهاوبينبيئتهابمايس
 .1999 المغربي' .طرالمحيطةبها،ونقاطالقوةوالضعفالمميزةلها،وذلكبهدفاتخاذالقراراتالاستراتيجيةالمؤثرةعلىالمدىالبعيدومراجعتهاوتقويمها''

 :36التالى04الشكلفي ويمكنترجمتهافىصورةعمليةمتتابعة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : صورة عملية للإدارة الاستراتيجية 04الشكل 

 

 )2003وفيضوءالتعريفاتالسابقةيمكناستخلاصالعناصرالتاليةلتعريفمجالالإدارةالاستراتيجية)مرسى 

                                                           
 22.منى ابراهيم خليل المدهون،عبير أحمد البطنيجيي ، مرجع سبق ذكره،ص36

تحديدالرؤيةوالرسالةوا

 لغايات

بناءالأهدافالتنظيم

 ية

 صياغةالاستراتيجية

 تطبيقالاستراتيجية تقويمورقابةالإستراتيجية
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 ,يختصهذاالمجالباتخاذمجموعةمنالقراراتوالتصرفاتالرئيسيةذاتالتأثير.مجالمنمجالاتالدراسةفيعلمالإدارة

 وتنفيذ (تتعلقهذهالقراراتوالتصرفاتبتكوينأوإعداد.الجوهريعلىمستقبلالمنشأةفيالأجلالطويل
 .أوتطبيقوتقويمأورقابةالاستراتيجياتاللازمةلإنجازأهدافالمنشأة)

 :التعريفات السابقة أنالإدارةالاستراتيجيةتمربثلاثمراحلهي ونستنتج من خلال

 :وهذهالمرحلةتشملمجموعةمنالخطواتتتمثلفيوالإستراتجيةمرحلةصياغة : أولا

 .تحديدرسالةالمنظمة- 1

 .تحديدالغاياتوالأهدافطويلةالأجل- 2

 .دراسةالبيئةالخارجيةلتحديدالفرصوالمخاطر- 3

 .دراسةالإمكانياتالداخليةلتحديدعناصرالقوةوالضعف- 4

 .تحديدالبدائلالاستراتيجية- 5

 .اختيارالاستراتيجيةالمناسبة- 6

 

 .مرحلةتطبيقالإستراتيجيةأيوضعالاستراتيجيةموضعالتنفيذ: ثانيا

ذييتميزبوجودعواملداخليةوخارجيةتتغمرحلةمراجعةوتقويمالإستراتيجيةحيثأنالاستراتيجيةتوضعلمواجهةوتعديلوتطويرالمستقبل،ذلكال:ثالثا
 .يرباستمرار،فلابدمنالمراجعةالمستمرةللتأكدمنأنالأداءالتنظيميوالفردييسيرفيالاتجاهالصحيح

 .37يرىالباحثون أنالفرقبينالتخطيطالاستراتيجيوالإدارةالاستراتيجيةيتحددفيضوءمعرفةمكوناتعمليةالإدارةالاستراتيجية

ن التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التشغيلي ، فالإدارة الإستراتيجية هي ثمرة لتطور مفهوم وتختلف الإدارة الإستراتيجية ع

التخطيط الاستراتيجي وتوسيع لنطاقه وإغناءً لأبعاده ، فالتخطيط الاستراتيجي هو عنصر من عناصر الإدارة الإستراتيجية 

 أيضاً إدارة التغيير التنظيمي وإدارة الثقافة التنظيمية وإدارة وليس الإدارة الإستراتيجية بعينها لان الإدارة الإستراتيجية تعني

                                                           
 .21.منىإبراهيمخليلالمدهون، عبيرعيادأحمدالبطنيجي، مرجع سبق ذكره ، ص37
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الموارد وإدارة البيئة في نفس الوقت ، فالإدارة الإستراتيجية تهتم بالحاضر والمستقبل في آن معا ، في حين أن التخطيط 

 .  38الاستراتيجي هو عملية تنبؤ لفترة طويلة الأجل وتوقع ما سيحدث وتخصيص الموارد

 

 المبحث الرابع : التخطيط الإستراتيجي و التعليم العالي 

 

 1959 بدأتالعلاقةبينالتعليمالعاليوالتخطيطالاستراتيجيفيالعام

،فيالاجتماعالرسميالأولالذيعقدللمسؤولينعنالتخطيطالاستراتيجيفيالتعليمالعالي،حينبدأمناخالتعليمالعالييشهدحالةمنعدمالثباتبشكلمطرد

 الاستراتيجيةالأكاديمية " ،بعنوان( 1983 ) 39تجاوزالتضخم،حتىكانالعملالذينشرهجورجكيلرعام

اتيجي،وأصبحالمسؤولونعناعتمادالجامعاتوالمعاهديصرونعلىاعتبارهشرطالاغنىعنهفيتقي،علامةبارزهونقلةنوعيةنحوالتركيزعلىالتخطيطالاستر "

يمالفعاليةالإداريةوالمؤسسةككل وبدأتنظرياتالجودةالشاملةتتقدمباتجاهاعتبارالتخطيطالاستراتيجيأحدأهم 

يعد  .ربالممارساتالعملية،وتنتهيبالتقويممؤشراتها،ليسذلكفحسب،فتحقيقالجودةيتطلبإتقانالأداءفيمجالاتومفرداتعدة،تبدأبالتخطيط،وتم

التخطيط في التعليم العالي أحد أهم وظائف الإدارة في المؤسسات الحديثة، وعنصراً أساسياً من عناصرها، فهو عملية منظمة تعتمد 

 .40على الأسلوب العلمي الدقيق في العمل لمواجهة العقبات والتحديات لمؤسسات التعليم العالي

 

 الأول: معاييرالتخطيطفيمؤسساتالتعليمالعاليالمطلب 

 

يحاولتالعديدمنالمؤسساتوهيئاتالاعتمادومجالسالتعليمالعاليفيالكثيرمندولالعالموضعمعاييرمحددةلقياسكفاءةالمؤسسة،ومنهذهالمحاولاتالتصن
 500 فالدوريلأفضل

                                                           
 ,02م ،ص1998الطبعة الأولى ، عمان ، . ربحي عبد القادر الجديلي، ملخص كتاب الادارة الاستراتجية لمؤلفه دكتورسعد غالب ياسين ، دار البازوري ، 38
ستاذ الدكتور : ماجد الفرا ، .اياد علي الدجيني ،دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي ، رسالة دكتوراه، تحت اشراف الأستاد الدكتور :احمد كنعان و الأ39

 .04م ص 2010،2011
مية وفي الاستثمارات والموارد حاضراً ومستقبلًا. بحث مقدم إلى مؤتمر التعليم العالي )رؤية شاملة دورة في الارتقاء بخطط التنمية .عبد الله الدبوبي ، أهمية التعليم العالي في التن40

 1، ص3/9/2003-1والإصلاح والتحديث حاضراً ومستقبلًا( دمشق، 
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التخطيطفيالجامعةالإسلاميةمعاي41السعودية،وقدوضعتعمادةجامعةفيالعالم،وتعليماتمعاييرالاعتمادالعامللجامعاتالخاصةبالأردنوفلسطينو 
 :يرتخطيطيةهامةلتحسينالبيئةالجامعيةلمؤسساتالتعليمالعالياستناداإًلىالمعاييرالعالميةومنهذهالمعايير

 معاييرالتنظيمالإداريوالأكاديمي.  
 .)مساحاتعامة)مساحة الجامعة،مساحةخضراء،مواقفسيارات 
 تبراتوالمعامل.مساحاتالقاعاتالدراسيةوالمخ 
 .)مساحاتمكاتبالعاملين)هيئةالتدريسوالإداريين 
 الهيئةالتدريسيةوالعبءالفصلي.  
 .البحثالعلميوالمؤتمراتوالأيامالدراسية 
 أعدادالطلبةفيالشعبالدراسيةوالمعامل 
 مواصفاتالمكتبةوأعدادالكتب.  
 .عددأجهزةالحاسوبللطلبة 
 المرافقالجامعيةالعامة.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 غزة :عمادةالتخطيطبالجامعةالإسلامية،،ورقةعلميةغيرمنشورة "المعاييرالتخطيطيةفيمؤسساتالتعليم العالي" ،( 2005 ) عمادةالتخطيطوالتطوير، .41
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 42المطلب الثاني:دورة حياة التخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي

 

ومنخلالاطلاععلىعددمنالخططالإستراتجيةلبعضالجامعاتالعربيةوالأجنبية،يمكنوضعتصورلمراحلالتخطيطالإستراتيجيللبحثالعلمييوضحهالش
 كلالتالي :

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 دورةالتخطيطالإستراتيجيللبحثالعلمي )5شكل )

 

 

 

 

                                                           
42
، الجامعةالخليجية،مملكةالبحرين، للبحثالعلميفيالجامعاتالعربيةالاستراتيجي تصورمقترحللتخطيط،  عميدكليةالتربية، السيدعبدالمولىأبوخطوة.

 .331م،ص 2013

 مرحلة التحليل

مرحلة 

 التخطيط
مرحلة 

التقدم و 

 المتابعة
دورة التخطيط      

 الاستراتيجي

مرحلة 

الاستثمارا

 ت

مرحلة 

 التنفيذ
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ولكييكونلنامستقبلفعالفيالبحثالعلميينبغياتباعخطواتمحددةوواضحةفي التخطيطالاستراتيجي 
يوضحالإجراءاتالتييجبأنتتمفيكلمرحلةمنمراحل 01الجدول له؛حيثيعدالتخطيطالإستراتيجيالدقيقبدايةللنجاحفيالمستقبل،وفيمايلي

 دورةالتخطيطالإستراتيجي للبحثالعلمي:
 الإجراءات المرحلة

 
 

 التحليل

 وتحديدنقاطالقوة،ونقاطالضعف :تحليلالبيئةالداخليةبكلمكوناتهاوعناصرها. 
 تحليلالبيئةالخارجيةبكلمكوناتهاوعناصرهاالسكانية،والاقتصادية،والاجتماعية. 
 تحديدالفرصالمتاحة،والتهديداتالمحتملة. 
 تراتجيةالإستحديدالمستفيدينمنالخطة. 
 تحديدالاحتياجات،تقييمالمخاطر،ووضعالرؤية،والرسالة،والقيم. 

 
 
 
 

 التخطيط

 تحديدالأهدافالعامةالتيمنخلالهايمكنتحقيقالرؤية،وتحديدالأولويات . 
 وضعأهداففرعيةمفصلةلكلهدفعامبمؤشريمكنملاحظتهوقياسه . 
 تحديدالإستراتجية المثلىبمايتناسبمعالظروفالأكثراحتمالا . 
 وضعخططبحثيةلكلمجالمنالمجالاتالعلميةبوجودالخبراء والمتخصصين. 
  ها ،واجراءاتتطبيقنتائجهاوالاستفادةمنهاوضعنظاملتمويلالأبحاثونشر. 
 لإجراء ، وضعبروتوكولاتللتعاونمعالمؤسساتالأكاديميةالمحلية،والإقليمية،والعلمية

 .البحوثالميدانيةوالتطبيقيةوالقيامبالاستثمارات اللازمة
 وضعالأنشطةوالبرامجوعملياتالتنفيذوالمتابعةوالتقويم. 
  تحديدالعائدمنتنفيذها،وماتقدمهمننتائجمفيدةللمجالاتالمختلفةوضعنظاملقياسجودةالأداءفيمجالالبحوثو. 
 وضعدليلتنفيذالخطةالإستراتيجيةوتقييمهاومتابعتها. 

 
 الاستثمارات

 تيجيةعلىمجموعةمنالخبراءوالمتخصصينكلفيمجاله،لإبداءأرائهمومقترحاتهم،والحصولعلىالماالإستر عرضالخطة
 .شورةالفنية،والجدوىالاقتصادية،والتطبيقية

 
 

 التنفيذ

 توفيرالدعمالماليالداخلي،والخارجيمنجهاتتمويليةمستفيدة. 
 تكليفالقوىالبشريةبمهامهاالمنوطةبهاللبدءفيعمليةالتنفيذ. 
 متابعةإجراءاتالتنفيذوتقويمهاباستمرار. 
 ضمانالتنفيذوفقالًلخطةالزمنيةالموضوعة. 

 التقويم
 و

 المتابعة
 و

 التحسين

 تطبيقأدواتقياسجودةالأداءللبحوثوماتوصلتإليهمننتائجوابتكارات. 
 وتحديدالعائدمنتنفيذهاوأهدافهاالحكمعلىمدىنجاحالخطةالإستراتيجيةالموضوعةفيتحقيق. 
 متابعةالخطةالتيتهدفإلىالإبقاءعلىروحالعملوالحماس،وتقليلتأثيرالروتينوالبيروقراطيةو 

 .مانالجودةبالجدولالزمنيللإنجاز،الرقابةوضالتذكير 
 وضعتصورمقترحلخطةإستراتجيةجديدةللسنواتالقادمة،تتفادىجوانبالقصورفيالخطةالاستراتجيةالسابقة،وتراعيا

 .حتياجاتالمستقبل
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 43الثالث :تقنيات)الأساليبالكمية(التخطيطالإستراتيجيفيمؤسساتالتعليمالعاليالمطلب

 

،لابد من ممارسة مهارات البحث عن المعرفة و معالجتها ،ومن ثم طرق  من أجل امتلاك القدرة على التعامل مع النظم المعقدة 
كتمثيلها منهجيا و عرضيها ،فلعلم في عصر المعرفة هو ممارسة العلم ،فالبيانات تصبح معلومات من خلال الربط و التنظيم مع 

تقارن بما هو معلوم بالفعل,وإستراتجية إدارة البيانات الأخرى و تتحول المعلومات إلى معرفة عندما يتم تحليلها بمعلومات أخرى ، و 
المعرفة مع المعلومات هيالإستراتجيةالاقتصادية ،التي تنظر إلى المعلومات كمورد اقتصادي .و التخطيط الاستراتيجي حتى يبنى على 

المعلومات ،وعلى أسس علمية و يحقق أهدافه،لابد من أن يعتمد على دراسات مستقبلية ،أي يعتمد على منظومة متكاملة من 
طرق منهجية للتعامل مع هذه المعلومات و معالجتها .وهناك العديد من المناهج )أساليب كمية( التي تعمل على معرفة الاتجاهات 
المستقبلية في عدة مجالات،وفي مجال نظم التعليمية على وجه الخصوص ،فكما ذكر ''التبيني و الوذيناني '' من أن النظام التعليمي 

 يمارس عملية تكيف مستمرة و متبادلة مع البيئة الخارجية و الاقتصادية و النظم السياسية و الاقتصادية. نظام

 :ومنأبرزمناهجالتخطيطالاستراتيجيفيمؤسساتالتعليمالعالي

 منهجالسيناريو : 

،فيتم افتراض عدد من احتمالات الممكنة يعتبر السيناريو أداة من أدوات الاستراتجية،يبنى على افتراض أن قدرتنا على التنبؤ محدودة 
 و التصرف المناسب لكل منها.

على تلك المخرجات و بعض هده القوى هي  تؤثرفي حين يركز التنبؤ على المخرجات ،فإن السيناريو يركز على فهم القوى التي 
 المدخلات.

لة،بحيث تكون المؤسسة أو المنظمة جاهزة وبناء السيناريوهات يتفق مع التخطيط للطوارئ ، أي أنه مناسب لوضع خطط بدي
 يو الواقع.ر لتنفيذ خطة بديلة في حالة تحقق السينا

ويعني السيناريو أيضامجموعة متكاملة من افتراضات ،تعطي صورة واضحة عن المستقبل ،و يعتبر هذا الاسلوب مدخلا قويا لدراسة 
نظمة حيث يعتمد على مجموعة متكاملة من افتراضات عن بيئة أحد العناصر الهامة في التخطيط الاستراتيجي ،و هو بيئة الم

 المنظمة وعن فرص و مخاطر في البيئة المحيطة.

                                                           
 51ص المواردالبشريةفيالجامعاتالسعوديةوأنموذجهاجامعةأمالقرى ، رسالة ماجستار،تحت اشراف د.مسعود بن خضر القريشي  ، ،زينعبدالكريمالقريشي، التخطيطالإستراتيجيلبناء . 43
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ووجود عدد من هذه السيناريوهات لدى المنظمة يتيح لها مواجهة الظروف غير الواضحة في البيئة ،و من تم تلجأ تلك المنظمة الى 
يوهات المختلفة التي يمكن أن تحدث في المستقبل ،حتى يمكن بعد ذلك إعداد خطط التخمين أو التوقع أو التنبؤ بعدد من سينار 

 .44موقفية تتناسب مع هذه السيناريوهات أو احتمالات

 و يمكن تحديد خصائص السيناريو في نقاط التالية :

 السيناريو عبارة عن عملية افتراضية:

 السيناريو عبارة عن خطوات عريضة لما حدث أو سيحدث.

 ناريو عبارة عن أطوار متعددة.السي

 السيناريو عبارة عن تصور كلي أو شامل.

  السلسلة الزمنية 
 :( بأنها Granger of Newbold و قد عرفقرانجواونيوبول )

"مشاهدات متعاقبة عبر الزمن" و قد شاعت تطبيقات السلاسل الزمنية في حقل الاقتصاد و من ثم امتدت تطبيقاتها مجالات عدة 
 مجال أو حقل التربية و التعلم للتنبؤ بالطلب على التعليم في ميادين شتى,منها 

ن ويمكن القول بأن السلاسل الزمنية قابلة للتطبيق في شتى الميادين طالما أن الزمن هو المتغير الأول ،و الظاهرة محل الدراسة التي يمك
منية وفقا لنموذج الاتجاه عدة طرق أكثرها شيوعا مايعرف بمعادلة التعبير عنها كميا المتغير الثاني ، ويتضمن تحليل السلسلة الز 

الانحدار الخطي، بحيث يمثل الزمن المتغير الأول و المشاهدات المتغير الثاني ،و هدا الأسلوب يعتمد على حساب المربعات الصغرى 
ؤ بالمشااهدات المستقبلية لظاهرة ما،وتتصف و هو يكفل حساب المتوسط الموزون لكافة المشاهدات الماضية و الراهنة كأساس للتنب

النمو التيكنولوجي،وهناك العديد من ،بعض الظواهر بما يعرف بحتمية الاتجاه )استقرار الاتجاه( ومن أمثلة ذلك النمو السكاني 
اه ، كاطالب على التعلم تطبيقات لهذا النمودج في حقل التربية و التعليم ، فالكثير من الظواهر التربوية تتسم بأنها ذات نزعة اتج

 ،وتزايد عدد الاساتذة )اعضاء التدريس( 

 ( تحليل السلسلة الزمنية وفقا لنموذج الاتجاه بالأربع طرق هي :MINITABو يتم برنامج مينيتاب) 

 ( Linearنمودج الاتجاه الخطي)  

 و معادلة هذا النموذج هي:

Yt =B٠ +B١t + et 
                                                           

44
 .25. طارق محمد السويدان ،محمد أكرم العدلوني ، مرجع سبق ذكره ،ص
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 هي المشاهدات المتنبأ بها.Ytحيث :

 ثابت الانحراف B٠و تمثل 

B١t تمثل ميل خط الانحدار 

 etتقدير الخطأ

 ويتناسب هذا النموذج مع السلاسل الزمنية ذات الاتجاه الخطي سواء كان الاتجاه بالتزايد أو التناقص.

 (( 45Quadraticنموذجالاتجاهالتربيعي -2

 و معادلة هذا النموذج هي الدالة التربيعية :

Yt = B٠ +B١t + B٢ (t )٢ + et 

 وهذا النموذج يتناسب مع السلاسل الزمنية ذات الاتجاه المنحنى سواء المقعر أو المحدب 

 ( Exponentialgrowth )نموذجالاتجاهالتسارعي -3

 و معادلة هذا النموذج هي الدالة الآسية :

Y t = B٠( B١ ) + et 

النمو أو تسارع الاضمحلال ,بمعنى أن التسارع يبدأ ضعيفا ثم و هدذاالنمودج يتناسب مع السلاسل الزمنية التي تتصف بتسارع 
 يتزايد بقوة عبر الزمن سواء إلى الأعلى أو الأسفل .

 ( S – Curve )نموذجالدالةالتكعيبية -4

 و معادلة هذا النموذج هي :

Yt=١٠a÷[B٠+B١(B٢١)] 

 .( S )و هي تتناسب مع السلاسل الزمنية ذات الانحناء المزدوج عل شكل حرف 

 

 
                                                           

45
 .63. زين عبد الكريم القريشي ، مرجع سابق ،ص  
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 المطلب الرابع :الأهداف و متطلباتالاستراتيجيةللتعليمالجامعي  

 46الفرع الأول :الأهداف الإستراتجية للتعليم العالي 

تطرق 
 : افاعًديدةمنالمتصورأنتضعهاالمنظومةالجديدةللتعليمالجامعيوالتيتمثلأساسالًتوجيهعملياتهاوتحديدمخرجاتهاوهيذهلأالدكتور"علىالسلمي''

ةالمستمرةلتكوينالمواردالبشريةتكويناعًلمياً،وتقنياً،وثقافيامًتكاملًا،ومتوافقامًعمتطلباتالعصرومتغيراته،ومرتكزاإًلىتقنياته،وتوفيرسبلالتنمي -1
 .تلكالمواردبمايهيئهاللمشاركةالفاعلةالمتميزةفيتفعيلثرواتالمجتمعوتحقيقنموهوتطورهودعمقدراته

طويرالرصيدالمعرفيللمجتمعومباشرةالبحثالعلميالمنظملحلمشكلاتالمجتمعوالمساهمةفيالتنميةالقومية،وذالمشاركةالمنظمةوالفاعلةفيتنميةوت -2
 لكمنخلال :

 نموذججديد 
 فكرتقنيات 
 نمطعملجديد 
 تحدياتتخطيطاستراتيجي 
 فرص 
  تهديدات 
 التوظيفالمخططوالتنميةالمستمرةللقدراتوالمواردالعلميةالتيتسهمفيزيادةقدراتهالتنافسية. 

رالماستثمارالعلموالتقنيةفيإدارةمؤسساتالتعليمالجامعيوالعاليوتنميةعلاقاتالتعاونوالتفاعلالديموقراطيبينعناصرها،ودمجمفاهيموآلياتالتطوي -3
 ستمروالجودة

 .الشاملةفينسيجالمنظمة

يةبالمحافظةعلىالبيئة،والإسهامفيتصالمساهمةالإيجابيةفيدراسةوحلمشكلاتالمجتمعوتوفيرالمعرفةوالثقافة،والعملعلىنشرها،والمشاركةفيالتوع -4
 .حيحها،وتقديمالرأيفيالقضاياالقومية

 .تعظيمدورالجامعاتومراكزالتعليمالعاليكمراكزتثقيفوتنوير  -5

 : ويضاف غاياتوأهدافأخرىمنها.تطويرمنظومةالتعليمالجامعيوالعاليللتوافقمعالمعاييروالنظمالعالمية-6

 .ليمالعاليتوفيرفرصالتحاقكافيةومناسبةلبرامجالتع -1

                                                           
46

 .( 2001 )،دارغريبللطباعةوالنشرالقاهرةخواطرالإدارةالمعاصرة :عليالسلمي .
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 .تحسينمستوىالكفاءةالداخليةوالخارجيةلمؤسساتالتعليمالعالي . -2
 .47تنميةالمواردالماليةللتعليمالجامعي -3

 

 الفرع الثاني :متطلباتالتخطيطالاستراتيجيفيمؤسساتالتعليمالعالي

 

 .هيكلتنظيميواضحومناسبللمؤسسة -1
 (2005 )الفرا، .48توفرالإمكاناتالماديةوالمهاراتالمناسبةوالمتنوعةللقيامبالتخطيط -2

 .صورةواضحةعنبيئةالجامعةوإدراكالقصورجيداً   -3

 .موظفونوإدارةملتزمونبالخطة   -4

 .قناعةكاملةللمشاركينبالخطةبحجمالفوائدالمترتبةعلىتطبيقالخطةالاستراتيجية -5

 صرةللتخطيطالاستراتيجيفيالتعليمالعاليالمطلب الخامس :اتجاهاتوتجاربمعا

مؤسساتالتعليمالعاليهيالمحضنالأساسالذيتتطورفيهالعلوموتكتشفالمعارف،وتنموالمهارات،وقدسجلتمعظممؤسساتالتعليمالعاليتقدمافًيمجا
لتخطيطالاستراتيجياتالداعمةلنمووتطورالتعليموالبحثالعلميفيها،وقد تم 

 علىصعيدمنظومةالتعليمالعاليفيالدولةككل،وهمااختارنموذجينلدولتينسجلتاهذاالتقدم
 :فرجينياوالأردن"،وسنعرضامختصرالأهمملامحالاستراتيجيةلكلاالدولتينمنخلالتناولالغاياتوالأهدافالتيتضمنتهاالخطةالاستراتيجيةلكلتيهما''

 (2002خطةالجهازالحكوميالاستراتيجيةللتعليمالعاليفيفرجينيا )وارنر، /أولاً 

يقوممجل.نياللتعليمالعاليعالمياعًلىأنهمثالممتازفيالتعليم،القيادة،والأبحاثكماأنهيعتبرأيضاًحافزالًلنماءالاقتصاديوداعماًلجودةالحياةيعرفنظامفيرجي
عة،بالصناسولايةفيرجينياللتعليمالعاليبالتعاونمعقياديينفيمجالالتعليمبينالكلياتوالجامعاتومؤسساتتعليميةابتدائيةوثانوية،وقياديينفيالأعمالوا

 .لإضافةإلىأعضاءفيفروعتنفيذيةوتشريعيةبتطويرخطةلصالحالكومونولثلتدعيمهذهالرؤية

هذهالخطةسوفتوجهالتطورفيالخططالاستراتيجيةفيكلمنكلياتوجامعاتفيرجينيابالإضافةإلىمجلسولايةفيرجينياللتعليمالعالي،الذييتبنىويطبقا
 .بعالًلمؤسساتوذلكوفقالًلمهمةالفرديةلكلمؤسسةوعلىحسبمصادرهاأيضاً لأهدافوالاستراتيجياتالموجودةفيالخطةوسوفتتنوعالأهدافت

                                                           
 .77.اياد علي يحيى الدجيني،المرجع سبق ذكره ،ص47
 غزة :المفاهيموالممارسات،مكتبةالجامعة الإسلامية،الطبعةالأولى _ الإدارة : ( 2003 ) الفرا،ماجد،وآخرون . .48
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 :49القياس

 كيفتقيسفيرجينيامدىالنجاح؟

 .عددالطلابالإضافيينالذينيتمخدمتهم 
 أقسامالبرنامجالدراسيالمطلوبةلإنهاءأوللحصولعلىالدرجةالعلمية. 
 معدلالتنقلبينكلياتالمجتمعوالمؤسساتالأعلىمرتبة. 
 يتضعهاالمؤسسةالأبحاثالوطنيةالت. 
 عددبرامجالخريجينالمصنفة.  
 الدخلأوالربحالمسموحبهمنالدعاياتالتجاريةالخاصةبالملكيةالفكرية.  
 .رواتبالكلياتمقارنةبنظائرهامنالمؤسسات 
 . عددالخريجينفيالمناطقالتيتعانيمننقصحرجفيبعضالمهارات 
 .التقاريرالتيتعدكلسنتينوالخاصةبمدىنجاحالمؤسساتوالتيتقومبتقييمالكفاءة 
 بالإضافةإلىتقاريرتقدمالخطةالاستراتيجية. 
 .معدلتعيينالخريجينأوأداءالطلابالخريجينفياختباراتالتراخيصالتيتطلب 
 لدخولمهنةمعينة. 

 :الخطة

تهذهالخطةقدتمافتراضهامسبقابًناءعلىتقديرضغوطاتالتسجيلوالتطورالاقتصاديالموجودةفينظامفيرجينياللتعليمالعالي،ويجبالتأكيدعلىأنهذهالم
 .2010 طلباتلاتقللمنالمستوىالعاليلجودةالإرشادات،ولكييتمإدراكهذهالرؤياتعملفيرجينياعلىإنجازالأهدافالثلاثةالتاليةبحلولعام

 لاستيعابيةمنالطلبةالجددفيكلياتوجامعاتفيرجينيا.زيادةالقدرةا 
 زيادةالمكانةالوطنيةلفرجينيافيمجالالأبحاثالتييتمرعايتها.  
 تعزيزالتزامالكومونولثبجودةالتعليماتوالإرشادات. 

 
 
 
 
 

                                                           
 83. اياد علي يحيى الدجيني ، مرجع سابق ، ص49
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 خلاصة الفصل :
 

تخطيط الاستراتيجي لقدتطرقنافيالفصلالأولمنبحثناإلىالإطارالنظريلتخطيط الاستراتيجي ،وقدخلصناالىالقولأنال
ويمثل  .يساعدالادارةعلىالاهتماموالتركيزعلىرؤيةالمنظمةوأولوياتهالمواجهةالمتغيراتالبيئية

والابتكار أحدالنماذجالحديثةللتطويروالتغيرالجامعيلأنهيعملعلىالانتقالمنالممارساتالإداريةالعشوائية،إلىالممارساتالإداريةالمعتمدةعلىالمشاركة
تشخيص الوضع الحالي و المتوقع للجامعة إي التعرف على (،كماأنهيمثلأحدالطرقلمواجهةصعوباتوتحدياتالمستقبلوالتميز، والإبداع

ولأنه نقاط القوة و الضعف و الفرص و التهديدات التي تحيط بالجامعة و الوصول إلى حلول منتسبة لمواجهة أية عواقب متوقعة  ( 
 لوجيوالبحثالعلمي،وتحسينالاستثمارالبشري.يعتبر الطريقةالمناسبةلتحسيناستثمارالتكنو 

وهذا ادى إلى ظهور نموذج متطور يساعد المنظمة على تحديد الدقيق و الواقعي لوضع الحالي و المستقبلي للمنظمة و هذا النموذج 
عام حول هذا يعرف ببطاقة الاداء المتوازن التي تساعد للوصول إلى هذه لنتائج و سوف نتطرق في الفصل المقبل الى توضيح 

 . النموذج
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  الــــثـــانــــــــــــيل ـــــصـــــفــــــــال

الاطـــــــار الــــنــــظـــــــري 
لــــبــــــطـــاقــــــــة الأداء 

 الـــمـــتــــــوازن 
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 : تمهيد

كثير من الشركات التي  قياسه. يمكن لا ما تجويد يمكن ولا توثيقه، يمكن لا ما قياس يمكن لا أنه المعلوم من و يقال"
إستراتيجية لعملها.......... و لكن بسبب الفشل في التواصل مع فشلت في البقاء لم يكن السبب لعدم وجود 

 "  الموظفين لتنفيذ تلك الإستراتيجيات

 خلال من المؤسسات أداء كفاءة زيادة إلى يهدف جيإستراتي جمنه الأداء قياس أن القول يمكن و من هذا المنطلق
 بالأهداف الأفراد أداء إدارة ربط إلى يهدف أخرى بعبارة وهو ،قدراتهم وزيادة العمل وفرق العاملين أداء تطوير

 ووسيلة الجامعات، لأداء المعياري القياس من الأهم الجزء الأداء مؤشرات وتعد للمنظمة. الموضوعة لاستراتيجياتوا
 العمل فاعلية مدى وتقدير المجتمع، في تأثيرها ومدى التعليمي واقعها على التعرف على الجامعات إدارات لمساعدة

 لها. الإستراتيجية الأهمية ذات الفرص وتحديد فيها، الجودة مستوى رفع إمكانية ومدى المؤسسة، دراتوق

لمتابعة إنجازات جميع وحدات الجامعية لخطتها الإستراتيجية مما يحقق  بطاقة الأداء المتوازن أفضل أداة تستخدمو أصبحت 
تابعة تطبيق الإستراتيجيات بناءً على الخطط المرسومة النابعة الخطة الإستراتيجية للجامعة، وهي أداة علمية لقياس وم

بدورها من خطط الجامعة، كما أنها تساعد الوحدات بالجامعة لتطبيق الإستراتيجيات من خلال ترجمة الرؤى والرسالة 
ادلة للتقييم وتتيح والأهداف إلى مجموعة من الإجراءات التشغيلية التي تقود المنظمة نحو تحقيق الانجازات، وهي أداة ع

مقارنة أداء الجهات المختلفة مما يخلق بيئة عمل ايجابية، كما يوفر هذا النظام متابعة آنية وآلية لمؤشرات وأهداف أداء 
 .البطاقة على كل المستويات، كما يوفر المتابعة والتحليل لأداء الخريطة الإستراتيجية للمؤسسة

ت المتعلقة بموضوع بطاقة الأداء المتوازن من خلال الكتب والمقالات والمجالات يتناول هذا الفصل المفاهيم والموضوعا
العلمية والانترنت وذلك من أجل تقديم المرتكزات النظرية والعلمية والتطبيقية لبطاقة قياس الأداء المتوازن، وكذلك تقديم 

كلية العلوم  سات بشكل عام وجامعة سعيدةإطار تطبيقي منهجي متكامل لتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في المؤس
 بشكل خاص.الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير 
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 50المبحث الأول : الأداء و أنظمة القياس

 

سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى مفاهيم حول الأداء،قياس الأداء،تقييم و قيادة الأداء،و توضيح           
 .الأخير التطرق إلى أنظمة قياس و تقييم الأداء التقليدية و الحديثةهذه المصطلحات ، ثم في 

 

 المطلب الأول:الأداء و قياس الأداء

 

 .قياس الأداء صعوباتثم  سنتطرق هي هذا المطلب إلى مفهوم الأداء و قياس الأداء و أهمية كل منهما،

 

 الفرع الأول: مفهوم و أهمية الأداء

 مفهوم الأداء: -1

بحث ومقالة علمية حول  3615حيث تم نشر أكثر من  1996وعام  1994لقد بدأ الاهتمام بمفهوم الأداء في عام 
عن مبادرة حكومية لإنعاش الأداء الحكومي  1993في عام  BILL CLINTONالأداء، أعلن الرئيس الأمريكي 

داء الحكومي ونتائجه في نفس السنة من شهر أطلق عليها اسم " المرجعية القومية للأداء" كما صادق على القانون الأ
  أغسطس أصبح قانونا ولم يعد مجرد فكرة جيدة.

يعد الأداء مفهوما جوهريا وهاما بالنسبة لمنظمات الأعمال بشكل عام، وقد أشارت التوجهات العامة في الفكر الإداري 
ة تغطي الصورة الشمولية التكاملية للمفهوم وهو : أطر مفاهيمي 6إلى أن مفهوم الأداء ذا أبعاد شمولية تنطلق فكرته من 

51 

                                                           
"عمليات المصادر الخارجية   2011/نوفمبر 23-22محمد الصغير قريشي،نمو المؤسسات و الاقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي و تحديات الأداء البييئ، المنعقد بجامعة ورقلة  . 50

لة الجزائر، الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات و كمدخل لتحسين أداء المؤسسات الاقتصادية " كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير جامعة ورق
 .الحكومات الطبعة الثانية

 .39-36سلسلة ص  2009و طاهر محسن منصور الغالبي"، إدارة الأداء الاستراتيجي أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازن"، الطبعة الأولى-. وائل محمد صبحي إدريس  51



 بطاقة الاداء المتوازن                                                    الفصل الثاني               
 

48 
 

على  نظمةالمالنجاح الذي تحققه المنظمة في تحقيق أهدافها، إذ يعبر عن الأداء في هذا السياق على انه انعكاس لقدرة  -1
 ECCLES .1991 :131 ;ROBINS ETعمال وقابليتها على تحقيق أهدافها " طويلة الأجل" بأ القيام

WIERSEMA ;1995 :278  
من منطلق النظرة مستندة إلى الموارد: فالأداء هو انعكاس لكيفية استخدام المنظمة لمواردها المادية و البشرية, و استغلالها  -2

 MILLER EST BROMILEY ;1990بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها 
النتائج المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها في هذا السياق "الأداء يمثل النتائج المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها  -3

WRIGHT ,ET ……1998 :259 
رجة إذ يتم التركيز على الجانب الإيجابي لنتائج الأداء مفترضا منذ البداية قدرة المنظمة على تحقيق مستوى عال لأدائها ، د -4

 مستواه تتحدد نتيجة العوامل المؤثرة فيه ، و مدى قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها من خلاله
البعد البيئي الداخلي و الخارجي للمنظمة: الأداء" النتائج المتحققة نتيجة التفاعل العوامل الداخلية على اختلاف أنواعها  -5

 ZAHAR ETفي تحقيق أهدافها"و استغلالها من قبل المنظمة  الخارجيةو التأثيرات  –
PEARCE ;1989 :298 

مدخل المنظمة" يعتبر الأداء هو المستوى الذي تتمتع به مخرجات المنظمة بعد إجراء العمليات على مدخلاتها، فالأداء هو  -6
 WIT ET MEYER ;1998 :40مخرجات الأنشطة و الأحداث التي تشكل داخل المنظمة 

 .DAVID ;2001 :308الأنشطة التي يتوقع أن تقابل الأهداف الموضوعة " المفهوم الشمولي" الأداء نتائج 

إذ يتفق المنظرين و الكتاب والمدراء على أن الأداء مفهوما جوهريا في المجال الإداري النظري أم التطبيقي ، فالأداء هو دالة 
وهو العقل الذي تسعى كافة الأطراف في لكافة أنشطة المنظمة، وهو المرآة التي تعكس وضع المنظمة من مختلف جوانبها 

 المنظمة لتعزيزه.

يمكن النظر إليه بصورة واقعية من خلال المفاهيم السابقة للأداء تعكس نتيجة ومستوى قدرة منظمة الأعمال على 
مة وطبيعة استقلال مواردها وقابليتها في تحقيق أهدافها الموضوعة من خلال أنشطتها المختلفة، وفقا لمحاور تلاءم المنظ

 مدى تحقيق المنظمة لأهدافها ومستوى تنفيذ خططها. حعملها إذ يوض

 :52يتمحور أهمية الأداء في إطار ثلاثة  أبعاد رئيسية نظريا، تجريبيا، إدارياأهمية الأداء:  -2
 ة المتبعة من قبل الإدارة فمن الناحية النظرية : يمثل الأداء مركز الإدارة الإستراتيجية، يمثل الأداء اختبارا زمنيا للإستراتيجي 
  من الناحية التجريبية : تستخدم أغلب دراسات وبحوث الإدارة الإستراتيجية الأداء لاختبار الاستراتيجيات المختلفة

 والعمليات الناتجة عنها.

                                                           
 40ص-،مرجع سبق ذكرهو طاهر محسن منصور الغالبي-،وائل محمد صبحي إدريس  . 52
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 ه، والتحولات أما من الناحية الإدارية : من خلال حجم الاهتمام الكبير والمميز من قبل إدارات المنظمات بالأداء ونتائج
 التي تجري في هذه المنظمات اعتمادا على نتائج الأداء.

 

 

 ة(: يوضح العلاقة بين الفاعلية و الكفاء06الشكل رقم)

                           

 

 

 

 

 

 المصدر:
إدارة الأداء الاستراتيجي أساسيات الأداء و بطاقة التقييم  ، :وائل محمد صبحي إدريس ،و طاهر محسن منصور الغالبي .

 المتوازن".

 

نلاحظ من الشكل أنه: تبدو العلاقة بين الفاعلية و الكفاءة كبيرة جدا، فرغم إمكانية  أن تكون المنظمة فاعلية وليست  
كفؤة، أو العكس لكن الإدارة تبحث دائما عن وجود توافق و موائمة بين هذين المفهومين،حيث المطلوب أن تكون 

يكون الأمر كذلك يتطلب الأمر تنسيق و موائمة ثلاثة قضايا  أنالمنظمة فاعلة و كفؤة في نفس الوقت ، و لغرض 
أساسية، و هي الأهداف ، و مدى ملائمة الوسائل المستخدمة لإنجاز الأهداف من جانب ، و كذلك النتائج المحققة ، و 

و كمي ليشمل  مدى قربها و بعدها عن الأهداف المحددة مع الوسائل المستخدمة.هنا تبدو الكفاءة باعتبارها معيار نوعي
ما يرتبط بالعمل من أمور أخرى كالوسائل المستخدمة و طبيعتها و مدى دقة الأهداف  إلىجوانب الإنتاجية بالإضافة 

 المحددة و قرب النتائج المتحققة من هذه الأهداف

 

 

 أهداف

 الوسائل النتائج

 فاعلية ) كمية(                      

 كفاءة
 ملائمة

-)نوعي

 كمي(
 )نوعي(
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 ( : يمثل مصفوفة الفاعلين والكفاءة07الشكل رقم )                           

 

 

 

 

 

 

 

 

وائل محمد صبحي إدريس ،و طاهر محسن منصور الغالبي،إدارة الأداء الاستراتيجي أساسيات الأداء و بطاقة التقييم  المصدر:

 2009المتوازن"، الطبعة الأولى

 

الفاعلية هي وحدها القادرة على النمو و الازدهار يتضح من الشكل أن المنظمات التي تستطيع تحقيق عنصري الكفاءة و 
و إنجاز الأهداف الصحيحة بصورة صحيحة، بينما المنظمات الغير كفؤة و الغير فعالة يكون مصيرها الانهيار لأنها لم 

سوف  تستطع إنجاز أهدافها أو أنجزت الأهداف الخاطئة بصورة خاطئة ، أما المنظمات الفعالة التي لا تتمتع بالكفاءة
تستطيع البقاء من خلال تحقيق أهدافها و لكن ليس بالكفاءة المطلوبة و ربما لا تستطيع التنافس في المدى البعيد، إلا أن 
المنظمات الكفؤة التي لا تتمتع بالفعالية يكون الانحدار التدريجي مصيرها لعدم قدرتها على تحقيق أهداف أصحاب المصالح 

 رغم أنها تستخدم الموارد بصورة كفؤة ، أي إنجاز الأهداف الصحيحة

 

لا تحقيق الأهداف الصحيحة  النجاح

رغم الاستخدام الكفوء 

 للموارد

تحقيق الأهداف بهدر  فشل محقق

 الموارد و تكاليف عالية
غير 

 كفوءة

 كفوءة  

 فعاليةغير  الفعالية

حة
خدام الموارد المتا

ست
ن ا

س
ح
الكفاءة)

 )
 

جاز 
إن

حة
حي

ص
طريقة ال

عمال بال
لأ
 ا

 الفعالية ) تحقيق الأهداف( إنجاز الأعمال الصحيحة
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 53الفرع الثاني : مفهوم و أهمية قياس الأداء و صعوبات ذلك

يوجه أعمال وأنشطته مختلف الوحدات التنظيمية والوظيفية في المنظمة من خلال  يعرف على أنه مفهوم قياس الأداء : -1
التوزيع الأمثل للموارد المتاحة، وتحقيق الأهداف المطلوبة، والتعرف على نقاط القوة والضعف، إذ يعتبر من بين أهم 

 .المرتكزات الأساسية لوجود المنظمة

نجازات برامج المنظمة وتوثيقها، وبالأخص مراقبة وتوثيق الجوانب التي تساعد أنه المراقبة المستمرة لإ علىأيضا:يعرف  - 1
  ومخطط لهاالمرغوبة  على التقدم نحو تحقيق غايات

مقاييس الأداء تعطي  للمنظمة صورة مهمة وواقعية حول منتجاتها وخدماتها والعمليات التي تؤدي إلى إنتاج تلك "
 "المنظمة على فهم وإدارة وتحسين عملياتهاأداة تساعد ،أي الخدمات والمنتجات 

 أهمية قياس الأداء: - 2

 مقاييس الأداء الفعالة تساعد المنظمة على فهم واستيعاب ما يلي :

 .مستوى جودة أعمالها 
 .هل أن المنظمة تمضي قدما في تحقيق غاياتها 
 .ما هو مستوى رضا عملائها 
 رقابة الإحصائية هل إجراءات أعمال وعمليات المنظمة تسير وفق ال 
  هل هناك ضرورة لإجراء التحسينات وأين توفر للمنظمة المعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات الصحيحة و اتخاذ الإجراءات

 التصحيحية الملائمة.

يتألف مقياس الأداء من رقم ووحدة قياس فالرقم يبين لنا الجانب الكمي أما وحدة القياس فتعطي ذلك الرقم معنى معين 
 ودائما ما ترتبط مقاييس الأداء بغاية أو بهدف معين.

 

 

                                                           
 69-68مرجع سبق ذكره" ص  وائل محمد صبحي إدريس ،و طاهر محسن منصور الغالبي  53
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 ( يوضح تصنيف مقاييس الأداء 02الجدول رقم )

 التعبير عنه بالوحدات يقيس المقياس

المدخلات الفعلية إزاء المدخلات  قدرة المنظمة على أداء المهام الكفاءة
 المخططة

قدرة المنظمة على التخطيط  الفاعلية
 المخرجات عملياته

المدخلات الفعلية إزاء المدخلات 
 المخططة

وحدة العمل بشكل  مسألة انجاز الجودة
صحيح وان معايير الصحة هنا 
 تحدد حسب احتياجات العملاء

عدد الوحدات المنتجة بشكل 
صحيح إزاء إجمالي عدد 

 الوحدات المنتجة

مسألة انجاز العمل في الوقت  التوقيت
تحدد المحدد وان معايير التوقيت 
 حسب احتياجات العملاء

عدد الوحدات المنتجة بشكل 
صحيح إزاء إجمالي عدد 

 الوحدات المنتجة

حجم الموارد التي تستخدم لإنتاج  الإنتاجية
 وحدة عمل

 المخرجات إزاء المدخلات

وائل محمد صبحي إدريس ،و طاهر محسن منصور الغالبي،إدارة الأداء الاستراتيجي أساسيات الأداء و بطاقة التقييم  المصدر:

 2009المتوازن"، الطبعة الأولى

 

 54.( صعوبات قياس الأداء: 3

ترجع صعوبة قياس أداء أي منظمة إلى الصعوبات التي لها علاقة بطبيعة العمل لمثل تلك المنظمات ،نورد فيما يلي أهم 
 تلك المشكلات و الصعوبات: 

                                                           
ويم أداء المستشفيات الحكومية غير هادفة للربح " دراسة "دور بطاقة الأداء المتوازن في تق 87/2011بثينة راشد الكعبي و م.م.قاسم علي عمران ،مجلة الإدارة و الاقتصاد العدد  , 54

 تطبيقية في مستشفى د.كمال السامرائي .
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  المقدمةطبيعة الخدمات 
 تعدد و تعارض الأهداف و الأولويات 
  المختلفةغياب التحديد و الدقة لمهام الأجهزة 
  الحكومية خاصةالروتين في الأجهزة 
 الضغوطات السياسية 
 التداخل في تقديم نفس الخدمة بين قطاعين الحكومي و الخاص 
 غياب المنافسة 
 قياس الأداء المضلل 

 
  

 55المطلب الثاني : تقييم و قيادة الأداء 

 

 سنحاول التطرق في هذا المطلب إلى مفهوم و أهمية كل من تقييم الأداء و قيادة الأداء

 

 الأداء و أهمية الفرع الأول : تقييم 

 يمكن طرح التعاريف التالية: 
: " فحص تحليلي انتقادي شامل لخطط،، أهداف، طرق التشغيل و استخدام الموارد البشرية و المادية ، تقييم الأداء هو  .1

 بهدف التحقق من كفاءة و فعالية استخدام الموارد المتاحة "
تي تقوم فيها المؤسسة بمقارنة الأداء الفصلي بالأداء المستهدف و تحديد نواحي القوة و العملية ال تقييم الأداء هو : .2

 الضعف في الأداء ، مع تحديد أسباب ذلك للتأكد من مدى مساهمة الأداء في ضمان بقاء الاستمرارية للمؤسسة 
لمتاحة و تبيين كيفية استخدامها يعرف على أنه : دراسات و بحوث تستهدف الوقوف على العلاقات التي تربط الموارد ا .3

من قبل الوحدة الاقتصادية و كيفية تطوير هذه العلاقة خلال مدة زمنية معينة عن طريق مقارنة ما تحقق فعلا مع معايير 
 محددة مسبقا 

 من التعاريف السابقة نجد أن :
                                                           

دراسة حالة بعض مؤسسات " ،رسالة  الماجستير في علوم التسيير  -صالح بلاسكة، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في مؤسسة اقتصادية جزائرية" . 55
 20-16،ص  2011/2012صص، الإدارة الإستراتيجية إشراف دكتور: محمد بوهزة تخ



 بطاقة الاداء المتوازن                                                    الفصل الثاني               
 

54 
 

  ، الأداء المخطط و مخرجاتها الأداء الفعلي. هوتقييم الأداء هي عملية مدخلاتها 
  ) تقييم الأداء تكشف الاختلال الواقع بين الأداء فعلي و المخطط ) فجوة الأداء 
  تقييم الأداء يكشف أسباب الفجوات الحاصلة و يحاول إعطاء علاج لها أي اقتراح الحلول 
 لأخير يعطي للمقيم أسباب حدوث الاختلالات و السبل الفرق الجوهري بين قياس الأداء و تقييم الأداء : هو أن هذا ا

 الكفيلة بعلاجها و بالتالي فقياس الأداء هو المرحلة الأولى من مراحل التقييم

 و يمكن التمييز بين المستويات التالية لتقييم الأداء :

 : ددة مسبقا و بيان الانحرافات متابعة تنفيذ القطاعات الاقتصادية  أو اقتصاد ككل للأهداف المح على مستوى الاقتصاد
 الحاصلة ، أسبابها  و اقتراح الحلول المناسبة لها.

 : الحكم على كفاءة المؤسسة بمقارنة فعالية التنفيذ في نهاية فترة معينة بما كان ينبغي تحقيقه من على مستوى المؤسسة
 الضعف في مجالات العمل أهداف و من ثم استخراج الانحرافات الناشئة و تمهيد تشخيص مصادر القوة و 

 : تتبلور عملية تقييم أداء الفرد في المؤسسة في التقدير المنتظم و المستمر لانجاز الفرد للعمل و توقعات  على مستوى الفرد
 تنميته و تطويره في المستقبل

 56-أهمية تقييم الأداء : تتمثل أهمية تقييم الأداء في:-2

  لمواردهاتمكين المؤسسة من الاستغلال الأمثل 
 يساعد المؤسسة على التحقق من القيام بوظائفها بأفضل كفاءة ممكنة 
  اكتشاف الانحرافات لكل نشاط من أنشطة المؤسسة حيث يساعد ذلك على ممارسة الوظيفة الرقابية و اتخاذ الإجراءات

 التصحيحية لمنع تكرارها 
 تحديد المراكز الإدارية المسؤولة عن الانحرافات 
 قييم الأداء بالنسبة للمنظمة الأساس في تحديد الإستراتيجية الحالية أو تعديلهاتعد نتائج ت 
  يساعد على خلق نوع من المنافسة بين الإدارات و الأقسام و بالتالي تحسين أداء المنظمة ككل 
 تحديد سبل لتطوير المنظمة بالقضاء على نقاط ضعفها 
 المستويات سواء على المستوى الوطني القطاعي و كذا على مستوى  كافةى  ترتبط أهمية التقييم ارتباطا وثيقا بالتخطيط عل

 المؤسسة
 تحقيق التنسيق بين مختلف نشاطات المؤسسة 
 تحقيق معايير الجودة على أساس المواصفات الموضوعة 
  المساعدة في اتخاذ القرارات و لاسيما الإستراتيجية منها 

                                                           
 50ص2004 "التخطيط الاستراتيجي باستخدام بطاقات قياس الأداء المتوازن "p . eng . bisiness development consultan.t ,سمير حنفي ، 56
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  رد الفعل الأطراف ذوي المصلحة -المخاطر –العوائد  -أساسية و هي :يمكن تقييم الأداء من خلال ثلاث أبعاد 
 

 و أهمية قيادة الأداء و مميزاته الفرع الثاني : قيادة الأداء
 

 تعريف قيادة الأداء: -1
قيادة تعتبر قيادة الأداء من المفاهيم المهمة عند دراسة موضوع بطاقة الأداء المتوازن، باعتبار هذه الأخيرة المسئولة عن 

 الأداء في المؤسسة

تعرف عملية قيادة الأداء على أنها: " عملية نشر المعلومات بشان الأهداف و الوسائل المستعملة لتحقيقها ، كما أنها 
 عملية حيوية و فعالة تعمل على التنسيق و الربط بين الأنشطة الإستراتيجية من أجل تحقيق هذه الأهداف

  إدارية تربط الإستراتيجية و الأعمال التشغيلية و تعمل على نشر الإستراتيجية داخل تعرف أيضا على أنها : " خطوة
 المؤسسة ، بالإضافة إلى إعداد و متابعة معايير الأداء الموضوعة ، كما تساعد في اتخاذ القرارات الإستراتيجية" 

 ربط و تغذية عكسية لكل من و تعرف كذلك بأنها" مجموعة عمليات تتكون من : مراقبة التسيير، تحليل، تشخيص ،
 الإستراتيجية  و الهيكل و الأنشطة" 

من خلال هذا التعاريف: نستنتج أن قيادة الأداء هي " نظام عملية شاملة و مستمرة و عملية إستراتيجية مهمة ، كما 
 أنها تعتبر جوهر عملية قياس و تقييم الأداء

 أهمية قيادة الأداء :   -2

 -سة يمكن توضيحها فيما يلي :له أهمية بالغة في المؤس

المساعدة في إعداد الإستراتيجية لأنه يركز على قواعد التشخيص للأنشطة و العمليات و كذا يعتبر جوهر العملية قياس و  -
 تقييم الأداء ، لأنه يساعد في تحديد المعايير المناسبة من أجل قياس الأداء و من ثم تقييمه لمعرفة الفجوات الحاصلة

 لومات تساعد في عملية اتخاذ القرار توفير مع -
 التنسيق بين مختلف الأنشطة و الوحدات التنظيمية للوصل إلى الأداء المقصود -
قيادة الأداء نظام و عملية إدارية تعمل على جعل الإستراتيجية عملياتية ، و ذلك بالتنسيق و الربط بين مختلف الوحدات  -

 في المؤسسة
 مجموعة من الأدوات) الخرائط، لوحة القيادة، محاسبة التسيير....(يستعمل عند قيادة الأداء  -
و من هنا تتجلى الأهمية البالغة لقيادة الأداء ، و لاسيما الأهمية الإستراتيجية أي جعل من الإستراتيجية أفعال تشغيلية )  -

 ترجمة( و ذلك بالاعتماد على أدوات تسمى أدوات قيادة الأداء 
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 مميزات قيادة الأداء  -3
 -و يتميز نظام قيادة الأداء بالخصائص التالية:

 سهل الاستعمال و سهل التعديل و هو يتكون من عدة أهداف و عدة مؤشرات  البساطة:

 يتكون من مؤشرات ملموسة ، واضحة و سهلة الفهم و يتكون من قواعد من أجل استعمال هذه المؤشرات  الوضوح:

 مؤشرات قيادة الأداء تساعد في ترجمة الإستراتيجية في المستويات التشغيلية مرتبط بالإستراتيجية:

 تتكيف المؤشرات مع التغيرات الحاصلة في المحيط و الإستراتيجية التكيف:

 شامل لكل جوانب المنظمة و يعمل على الربط بين مختلف المستويات  التكامل:

 إعداد نظام لقيادة الأداء: -4
 وضحها في الشكل التالي يمر ب أربعة مراحل ن 

 ( مراحل إعداد نظام قيادة الأداء08شكل رقم )

 

 

 

للصناعات الغذائية" مذكرة مقدمة دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة  المصدر:

 لنيل شهادة الماجستير"

 

 -من خلال الشكل نلاحظ إن الإعداد لنظام قيادة الأداء يمر بأربعة مراحل و هي:

في أي مكان في المنظمة يتم الإعداد لقيادة الأداء ، و غالبا ما تكون الإدارة العليا هي المسؤولة  إعداد مخطط للتنظيم :
، حيث بناءا على الإستراتيجية الموضوعة و الأهداف يتم اشتقاق و تكوين نظام لقيادة الأداء يكون عن هذه العملية

 موافق لهذه الأهداف الموضوعة

 أي تحديد الأداء المرغوب الوصول إليه من طرف المؤسسة تحديد أهداف الأداء:

 
إعداد مخطط 

 للتنظيم

تحديد أهداف 

 الأداء

 إعداد لوحات القيادة تحديد نماذج التسيير
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داء الموضوعة في المرحلة الثانية ، حتى يسهل تحديد هذه الأخيرة حيث تكون مناسبة لمقاييس الأ تحديد نماذج التسيير :
 تصنيف هذه المقاييس ، و التالي إمكانية تحقيقها و منه تحقيق الأهداف العامة

بهدف تسهيل عملية مراقبة نموذج التسيير الموضوع و المساعدة في اتخاذ القرارات ، كما يساهم  تصميم لوحات القيادة:
 هذه القرارات في جمع المعلومات اللازمة لاتخاذ

 57الفرع الثالث: تجديد نظام القياس

النقد الرئيسي الموجه لأنظمة قياس الأداء،هو أنها يمكن أن تبقى ساكنة لا تأخذ في الاعتبار احتياجات المستقبل، عند 
جمع البيانات تنفيذ أي نظام اداء فإن المشكلة العامة تكمن في بعض القياسات المختارة التي لا يمكن أن تطبق بسبب ان 

للقياس المرغوب فيه ليست سهلة ، عندما تكون هذه الحالة فكثيرا ما تستخدم التدابير البديلة، و إذا لم نكن دقيقين 
ستظل هذه الإجراءات في النظام لمدة طويلة قبل أن تكون طريقة جمع البيانات للإجراءات المطلوبة قد أصبحت متوفرة ، 

قياس لا يجب أن يظل ساكنا و يجب أن يظل قيد المراجعة المستمرة لضمان أن القطار لن و الرسالة الأساسية هي أن ال
 يخطأ المحطة.

إن المشاكل التي صاحبت نظم قياس و تقييم الأداء إضافة إلى ظهور المتغيرات البيئية الحديثة و أثرها على أداء المؤسسات 
 اء يتصف بما يلي:قد دعت إلى ضرورة إيجاد نظام جديد لقياس و تقييم الأد

 الارتباط بالأهداف الاقتصادية للمؤسسة الاقتصادية -
 وضع مقاييس جديدة للأداء تلائم بيئة الأعمال السائدة و إعادة النظر فيها دوريا -
 سهولة استخدام المقياس ووضوحه و الانخفاض النسبي للوقت و الجهد المستغرق في عملية القياس -
 ب المقاييس غير المالية المستخدمة في تقييم الأداءاستخدام المقاييس المالية بجان -
 ضرورة تغيير مقاييس الأداء على مدار الوقت لكي تعكس ملامح التقنيات الصناعية الحديثة المستخدمة -

 و يجب أن تهتم مقاييس الأداء بأمور ثلاثة هامة :
يث تتطلب البيئة التنافسية و التركيز على الاستخدام التي تتبع أداء المؤسسة في الانتفاع بمواردها لخلق القيمة ح الإنتاجية: .1

 الكفء لمدخلات موارد المؤسسة ، مع خلق قيمة جديدة لمخرجاتها
 : و تتم باهتمام المؤسسة بالتحسين المستمر لأعمالها لتقابل المتطلبات المتغيرة للعملاءالجودة الشاملة .2
 بالاحتفاظ بجاذبيتها لعملائها و مساهميها في الأجل الطويل.و التي تعني مقدرة المؤسسة على الاستمرار التنافسية: .3

إن المؤشرات التي ساد استخدامها و استهدفتها الإدارة العليا مثل القيمة المضافة الاقتصادية و صافي الربح و العائد على 
و من ثم فهي لا ترتبط  الأصول ، و تؤثر بدرجة قليلة على القرارات اليومية و تحفيز الموظفين و تعكس أحداث ماضية 

                                                           
المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية دراسة مقارنة بين: ملبنة الحضنة بالمسيلة و ملبنة التل بسطيف" عريوة محاد، دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم الأداء  57

 بوقرة رابحة" من إعداد تحت إشراف د. رسالة الماجستير، في إطار مدرة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية و علوم التسيير تخصص: إدارة الأعمال الإستراتيجية للتنمية المستدام
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كثيرا بالأحداث الحالية ، و التي يتوقع ان تؤثر على تطوير الأداء في المستقبل ، و قد تم تطوير مقاييس الأداء في السنوات 
( الاختلافات بين نظم 03الأخيرة و إدخال نماذج متعددة تقابل المتطلبات المتجددة في بيئة الأعمال، و يظهر الجدول )

 ء التقليدية و الحديثةقياس الأدا

 لتطور التاريخي لأنظمة قياس الأداء( يوضح 03جدول رقم )

 أأنظمة قياس الأداء الحديثة أأنظمة قياس الأداء التقليدية

 تستند على استراتيجية المنظمة تستند على أأنظمة المحاس بة التقليدية

 تستند على القيمة تستند على الكلفة/ الكفاءة

 توافق الأداء الأداءالمبادلة بين 

 التوجه بالعملاء التوجه بالربح

 التوجه بعيد الأمد التوجه قصير الأمد

 التركيز على مؤشرات الفريق التركيز على المؤشرات الفردية

 التركيز على مؤشرات التحول  التركيز على المؤشرات الوظيفية 

 رقابة التحسين  المقارنة مع المعايير

 الغاية منها التقييم و المشاركة  التقييمالغاية منها 

 تؤكد على جهود التحسين المس تمر تعيق جهود التحسين المس تمر

 المصدر:
إدارة الأداء الاستراتيجي أساسيات الأداء و بطاقة التقييم  ، :وائل محمد صبحي إدريس ،طاهر محسن منصور الغالبي .

 المتوازن".

 

الأساليب التقليدية و الحديثة للمحاس بة ال دارية، تبين أأن هنالك محددات تؤثر في اختيار المؤسسات للأساليب بذلك فا ن عملية المقارنة بين و 

ضافة ا لى مقاييس الاس تدامة كالأداء البيئي و المسؤولية الاجتماعية ل  لمؤسسة.و الأدوات في الألفية الجديدة تتمثل في الصناعة ال ستراتيجية ا 

 

 أساسيات بطاقة الأداء المتوازن المبحث الثاني: 

 

سنتطرق في هذا المبحث إلى مفاهيم عامة حول بطاقة الأداء المتوازن من حيث مفهوم و الأهمية و الأهداف و             
 المميزات، ثم مكونات هذه الأداء و العلاقة التي تربط مكوناتها بعضها البعض
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 بطاقة الأداء المتوازن المطلب الأول : نشأة ، تطور و مفهوم 

 

سنحاول التطرق إلى كيفية نشوء بطاقة الأداء المتوازن و أسباب ظهورها ، ثم أهم محطات التي مرت بها لتصبح           
 على الشكل التي هي عليه الآن ، و من ثم إعطاءها مفهوم دقيق وواضح 

 

 

  58الفرع الأول: نشأة بطاقة الأداء المتوازن

جاءت لتحديد طبيعة العملية التخطيطية و   balenced scorecardإن فكرة بطاقة الأداء المتوازن               
و ظهرت لمواجهة و التغلب على التحديات التي واجهت العديد من  منظماتعمليات رقابة الأداء الملائمة في عدة 

هتمام الشامل بالعمل إذ لم يعد بإمكان منظمات الأعمال، زيادة حدة المنافسة ، الذي أرغم إدارة المنظمات على الا
الاعتماد فقط على المؤشرات المالية و المحاسبية و للتغلب على هذه التحديات جعل المنظمة تفكر في الانتقال من العصر 

العصر المعرفي حيث تعطي الشمولية و التركيز على جوانب متعددة من الأداء للمنظمة قدرة أكبر على  إلىالصناعي 
لقد جاءت بطاقة الأداء المتوازن جراء التقاء عدة تيارات .مرار و المنافسة و إرضاء العملاء و مختلف أصحاب المصالحالاست

في الفكر الإداري و المالي فهي مدخل جاء منسجما مع التطور الحاصل في جوانب الإدارة المختلفة و مصاحبا لمداخل 
 رسات الإدارية.أخرى كثيرة انعكست بالشكل الإيجابي على المما

إذ يمكن القول أن ظهورها جاء من خلال تراكم معرفي و خبرات استشارية قادها العديد من الباحثين و المنظرين في العديد 
من الشركات في بداية التسعينات من القرن الماضي. و يعتبر كل من كابلان و نورتن أساس ظهور فكرة بطاقة الأداء 

 التي تزامنت مع تطور العديد من المفاهيم خلال فترة التسعينات من القرن الماضي.المتوازن و تطوير أساسها و 

 إن أهم التيارات الفكرية الإدارية و المالية التي صاحبت ظهور بطاقة الأداء المتوازن:

 التطور الحاصل في مجال الجودة: إذ انتقلت من مفهوم رقابة الجودة إلى إدارة الجودة الشاملة. -

لجودة الشاملة ركزت على العملاء من خلال توفير خدمات و منتجات ذات جودة عالية تعتبر وسيلة لمساعدة إن إدارة ا
 المؤسسة على البقاء و الاستمرار

                                                           
 144-141مرجع سبق ذكره، ص  وائل محمد صبحي إدريس ،و  طاهر محسن منصور الغالبي،   58
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تجربة المنظمات الأكثر نجاحا على الصعيد العالمي بتوسيع مداركها و زيادة اهتمامها بأبعاد أخرى بالإضافة إلى البعد المالي  -
ه الأبعاد يرتبط بعضها بالقضايا الإستراتيجية بعيدة المدى و البعض الآخر بصحة إدراكها لبيئة و طبيعة باعتبار أن هذ

 التفاعلات التي تجري فيها
أشار بعض الخبراء و المتخصصين في المجال المالي و المحاسبي إلى أن التركيز على المفاهيم المحاسبية الإدارية التقليدية أدى  -

فراط في الاعتماد على الأرقام المالية و المحاسبية كمحصلة نهائية دون إدراك و معرفة ترابط جوانب الأداء بالإدارة إلى الإ
 المختلفة و انعكاس هذه الجوانب على الأداء الشامل.

التطورات الحاصلة في تكنولوجيا المعلومات سهلت على الإدارة عمليات جمع و تفسير كميات كبيرة من المعلومات و  -
 ا مع بعضها البعض لتعطي نتائج أكثر مصداقية في التعبير عن الأداء الشاملربطه

نتائج مقاييس الأداء المالي غير مرغوبة، ولدت الحاجة إلى ظهور و تطوير بطاقة الأداء المتوازن، حيث أن مقاييس المالية  -
 ليس ما سيكون عليه الحال مستقبلا.التقليدية كالأرباح، مبيعات ، دخل اليومي، متوجهة لمعرفة الأحداث الماضية و 

، 1987عام  anolog devicesكان ظهور الأول لبطاقة الأداء المتوازن و استخدامها الأول من قبل شركة 
البطاقة لفحص و قياس الأداء و شملت جوانب خاصة مثل)سرعة التسليم للعميل،جودة،فاعلية  المنظمةهذه  تاستخدم

 لى مقاييس مالية(تطوير منتجات جديدة بالإضافة إ

إذ أن هذا النظام شكل بداية لظهور أنظمة القياس المتوازنة ، و خاصة بطاقة الأداء المتوازن المبتكرة و المقترحة من قبل كل 
.ظهرت نتيجة لحاجة مدراء منظمات الأعمال إلى مجموعة من المؤشرات عن أعمالهم بغية 1992من كابلان و نورتن عام 

 أدائهم.معرفة مستوى 

إن ظهور و تطور بطاقة الأداء المتوازن جاء عبر تضافر جهود عديدة و رغبة لدى منظمات رائدة في تطبيق هذه الأفكار 
 الجديدة دون تردد باعتبارها أفكار مهمة تعطي مردودات إيجابية لعمل منظمات الأعمال و في واقع الحياة العملية.

اقة الأداء المتوازن في منظمات الأعمال سبقته جهود كبيرة من قبل بعض إن التطور الحاصل اليوم في تطبيقات بط
المنظمات الرائدة و التي تبنت أفكار تطورية بشكل أفكار رائدة لتصبح مشروعا تتبناه الإدارة العليا لهذه المنظمات و ترعاه 

تقاسمه مختلف المستويات الإدارية و ليكون برنامج عمل متفق عليه و ليصل في نهاية المطاف إلى منظور و مدخل شمولي ت
مختلف العاملين في المنظمة و هذا ما يمثل اليوم الحالة المتقدمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في العديد من المنظمات 
الأوروبية و الأمريكية، في حين يمكن القول أنه لم تبدأ بعد تطبيقات جادة و منهجية منظمة في المنظمات العربية.إن 

لتأكيد على التطور الحاصل في مناهج عمل المنظمات يبين أن بطاقة الأداء المتوازن كإطار لقياس الأداء قد تطور كثيرا في ا
لقد تطورت بطاقة الأداء المتوازن كثيرا خلال السنوات )أسلوب تطبيقه منذ بداية استخدامه المبكر بداية التسعينات .

 (الأخيرة
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 59بطاقة الأداء المتوازن الفرع الثاني : مراحل تطور

الجيل الأول، الجيل الثاني، كان قبل يتم قياس الأداء من منظوره المالي وتطورت هذه العملية إذ أصبحت تظم ما يلي )
 ( و سوف نتطرق إلى كل جيل من هذه الأجيال الثلاثةالجيل الثالث

 

 

 (يبين مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن09الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 المصدر:
المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية " مذكرة مقدمة لنيل دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم الأداء 

 شهادة الماجستير "

 

 : 1992الجيل الأول 

وصفت بطاقة التقييم المتوازن كمصفوفة ذات أربعة منظورات لقياس الأداء ، وإضافة قياسات غير مالية بمؤشرات عديدة 
 إلى قياسات المالية

منظورات أخرى إلى المنظور المالي وهم العملاء، العمليات الداخلية، التعلم والنمو  3افة من الجديد الذي جاء به هو إض
حيث يتم قياس الأداء ضمن هذه المنظورات الأربعة. حيث تم ربط رؤية وأهداف المنظمة بمنظورات البطاقة الأربعة 

نظورات المنظمة( تؤدي إلى إمكانية بناء قياس الأداء. هذه الفكرة )ربط رؤية وأهداف المنظمة بم للمساعدة في عملية
 علاقات السبب والنتيجة بين أهداف المنظمة ووضع مؤشرات لقياس هذه الأهداف لما يسمى بالخارطة الإستراتيجية

                                                           
  150-146، مرجع سبق ذكره"،ص  وائل محمد صبحي إدريس ،و طاهر محسن منصور الغالبي  59

 الجيل الثالث                 الجيل الثاني                                          الجيل الأول           

كنظام للتغير التنظيمي  BSC      

 

كنظام إداري  BSC  

كنظام لتطوير  

 BSCالأداء
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 يمكن إعطاء شكل بياني للجيل الأول للبطاقة:

 

 

 ( الجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازن10شكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 -صالح بلاسكة، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في مؤسسة اقتصادية جزائرية" المصدر:

 

ربعة محاور تتوسطها الرؤية الإستراتيجية ، حيث كان نجد من خلال الشكل ان البطاقة في أول شكل لها كانت عبارة عن أ
 دورها يقتصر على تقييم و قياس الأداء فقط  

 : 1996الجيل الثاني 

 العديد من المنظمات طبقت الجيل الأول من بطاقة أداء متوازن ورافق تطبيق هذا الجيل الكثير من المشاكل أهمها :

 المتوازن جاء واسعا وغامضا.التعريف والتحديد الأولي لبطاقة التقييم  -
كيفية اختيار القياسات الملائمة لهذه المنظورات من جانب وكذلك إقرار مجموعة القياسات المناسبة التي تنطوي تحت إطار  -

 أي من منظورات بطاقة التقييم المتوازن.

القياسات الملائمة ضمن كل منظور تم إضافة في هذا الجيل ترجمة هذه المنظورات إلى  تساؤلات تعني رؤية لكيفية اختيار 
 -هذه التساؤلات هي :

 الرؤية الإستراتيجية

 المحور المالي

 محور عملاء

 النمو و التعلم

 محور العمليات الداخلية
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 ؟كيف يجب أن نظهر أمام المساهمين وحملة الأسهم )من المنظور العالي(وذلك للنجاح ماليا -
 ؟كيف يجب أن تظهر المنظمة أمام عملاؤها )من منظور العملاء( وهذا لتحقيق رؤية منظمة الأعمال -
تتميز بها منظمة الأعمال )منظور العمليات الداخلية ( وهذا لتحقيق رضا  ما هي العمليات الداخلية التي يجب أن -

 ؟المستثمرين والعملاء
نظمة الأعمال عدم لملتحقيق رؤية  ؟و والتعلم(مما هي سبل المحافظة على قدرات المنظمة للتغيير والتحسين )منظور الن -

نتيجة للتغييرات والتأثيرات التي مثلها كل من  1996 مقاومة التغيير ومواجهة التحديات التي توصل إلى التطور في عام
(P.NORTON,BOBERT S , KAPLAN ET DAVID   انتقلت بطاقة الأداء المتوازن من )

كونها نظام لتحسين قياس الأداء إلى اعتبارها جوهر نظام الإدارة وتلعب دورا أساسيا لتنفيذ الاستراتيجيات المعتمدة من 
قبل إدارة المنظمة أصبحت ترسم وتصمم منهجيات فعالة تحسن من عمليات الربط بين الإستراتيجية المختارة والأهداف 

 سوف نوضحه في الشكل التالي، ردة  في إطارهاالوا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 بطاقة الاداء المتوازن                                                    الفصل الثاني               
 

64 
 

 

 ( يبين الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن11الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الداخليةجانب العمليات 

 
لتحقيق رؤية 

المؤسسة 
كيف نكسب 
القدرة على 
الابتكار و 

 التعلم

 مبادرات معايير قياسات أهداف

    

 

 

 جانب العمليات الداخلية

 
حتى ننجح 
ماليا كيف 

يجب أن 
نظهر أمام 

 عملائنا

 مبادرات معايير قياسات أهداف

    

 جانب العمليات الداخلية

 
رؤية لتحقيق 

المؤسسة 
كيف يجب أن 

نظهر أمام 
 عملائنا

 مبادرات معايير قياسات أهداف

    

 جانب العمليات الداخلية

 
حتى ترضي 

ذوي 
المصالح ما 

هي العمليات 
الداخلية التي 

يجب 
 تحسينها

 مبادرات معايير قياسات أهداف

    

الرؤية 

الإستراتيجية 

 للمنظمة
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 -صالح بلاسكة، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في مؤسسة اقتصادية جزائرية" المصدر:

 :  2000الجيل الثالث -

بتعزيز دقة استخدام العديد من الخصائص والآليات الواردة في الجيل الثاني لكي يتم إعطاؤها صيغة مثل نماذج ساهمت 
 عملية أكثر ارتباطا بالجوانب الإستراتيجية للأداء.

يساعد المنظمة إلى الإشارة إلى الأهداف بشكل واضح وإمكانية تصميم العمليات التي تؤدي إلى فحص وتحديد هذه 
 الخطوة الأولى حتى النهاية في إطار التوجه العام للمنظمة. الأهداف بدءا من

 ويتكون الجيل الثالث من : 

بيان الاتجاه : يوضح القرارات الشاملة وتنظيم الأنشطة وليس الدخول في تفاصيل وضع الأهداف قبل وصف دقيق  -
 وصحيح لهذا الاتجاه.

من خلال إعطاء وضوح لتقاسم الرؤية الشمولية للعمل في الأهداف الإستراتيجية : تبين مساهمة الاتجاه العام وذلك  -
المنظمة ووضع أهداف إستراتيجية مترابطة في إطار نظام من التفكير المنهجي وعلاقات السبب والنتيجة بين هذه 

 الأهداف تتسم بالوضوح 
 نفصل بين منظورات نموذج الربط الاستراتيجي والمنظورات : يبين أن تحديد الأهداف الإستراتيجية يتم بشكل م -

 : يركز على المنظور الداخلي للبطاقة والمتمثل بمنظور العمليات الداخلية ومنظور التعلم والنمو.الأول  

 : على المنظور الخارجي للبطاقة والمتضمن كل من منظور العملاء والمنظور العالي الثاني المنظور في حين يركز           

أنه عندما يتم الاتفاق على الأهداف وتصبح القياسات  محددة لتدعيم قدرة الإدارة العليا في المقاييس والمبادرات : تبين  -
 ف.فحص ومراقبة تطور المنظمة باتجاه تحقيق الأهداف يتم تحديد المبادرات اللازمة لتحقيق هذه الأهدا
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 الفرع الثالث: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن و خصائصها

 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن:   .1

 60هناك تعريفات مختلفة لبطاقة الأداء المتوازن، من أهمها:

على ترجمة رؤيتها و إستراتيجياتها إلى مجموعة من  المنظمةبطاقة قياس الأداء المتوازن هي نظام إداري يهدف إلى مساعدة  .1
 الأهداف و القياسات الإستراتيجية المترابطة

بطاقة الأداء المتوازن هي مفهوم يساعد على ترجمة الإستراتيجية إلى عمل فعلي، و هي تبدأ من تحديد رؤية المنظمة و  .2
إستراتيجيتها و من تحديد العوامل الحرجة للنجاح و تنظيم المقاييس التي تساعد على وضع هدف و قياس الأداء في 

 المجالات الحرجة بالنسبة للاستراتيجيات  
إلى أهداف  المنظمةالأداء يهتم بترجمة إستراتيجية  الأداء المتوازن هي أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم بطاقة .3

 المنظمةأنها توحد جميع المقاييس التي تستخدمها  مستهدفة ومبادرات للتحسين المستمر، كما محددة ومقاييس ومعايير
رؤيتها و إستراتيجياتها إلى مجموعة من الأهداف و القياسات  "نظام إداري يهدف إلى مساعدة المنظمة على ترجمة .4

الإستراتيجي  المترابطة" إذ لم يعد التقرير المالي يمثل الوسيلة الوحيدة التي تعتمد عليها المؤسسة في تقييم أنشطتها و رسم 
 1992تحركاتها المستقبلية كابلان و نورتن

لنقل و توصيل إستراتيجية المنظمة إلى الوحدات  :"أداة تستخدمGERING AND KEITH ;2000يعرفها  .5
و المستويات الإداري المختلفة، و أيضا لقياس نماذج التنفيذ في تلك الوحدات ، فاستخدامها بشكل يضمن تحقيق النتائج 

اسبة عن المستهدفة ، بما يدعم قوة المنظمة و موقفها التنافسي و ذلك عن طريق توفير أداة لتنفيذ الإستراتيجية و المح
 نتائجها المستهدفة''.

إذ توحد جميع مقاييس المنظمة، و تمثل فكرتها في التركيز على وصف المكونات الأساسية لنجاح المؤسسة و أعمالها و 
 ذلك من خلال مراعاة الاعتبارات التالية: ) الأبعاد : الزمني المالي و غير مالي الاستراتيجي ، البيئي(

 61لأداء المتوازن :خصائص الأساسية لبطاقة ا -2

( مقياس الأداء المتوازن كأداة متكاملة و مركبة لقياس (Robert.S. Kaplan et David .P. Nortonقدم   
و إدارة الأداء الاستراتيجي، انطلاقا من تزايد الضغوط التنافسية على تنظيمات الأعمال، و كذا نتيجة لقصور النظام 

                                                           
  2009أفريل  15-11. محمد عبد المطلب ،الطويل للاستشارات الإدارية و التدريب ملتقى عقد خلال الفترة   60
 . وهيبة مقدم"،ورقة بحث مقدمة بعنوان" استخدام بطاقة الأداء المتوازن في صياغة و تنفيذ و تقييم إستراتيجية المؤسسة"   61
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بالمعلومات اللازمة لإدارة الأداء الاستراتيجي، و يمكن تجميع السمات الأساسية التي تميز التقليدي لقياس الأداء من الوفاء 
 : iمقياس الأداء المتوازن في مجموعة الملامح الأساسية التالية

 الي و يعد مقياس الأداء المتوازن نموذج رباعي الأبعاد انطلاقا من المنظورات الأربعة التي يقوم عليها و هي منظور الأداء الم
 منظور العلاقات مع العملاء و منظور عمليات التشغيل الداخلية و منظور عمليات التعلم و النمو.

  تقسم بطاقة الأداء المتوازن كل منظور إلى خمس مكونات راسية هي : الهدف الاستراتيجي الفرعي، المؤشرات، القيم
 المستهدفة، الخطوات الإجرائية و المبادرات، القيم الفعلية.

  يقوم مقياس الأداء المتوازن على أساس مزج المؤشرات المالية بالمؤشرات غير المالية بهدف التعرف على مدى التقدم نحو
 تحقيق الأهداف الإستراتيجية كميا و ماليا.

 تراتيجية يربط مقياس الأداء المتوازن مؤشرات الأداء الأساسية المالية و غير المالية الخاصة بكل منظور مع الأهداف الإس
 الفرعية المستمدة أساسا من إستراتيجية تنظيم الأعمال.

  يتسم مقياس الأداء المتوازن بمحدودية عدد مؤشرات الأداء الأساسية، انطلاقا من خاصية الرشد المحدود، و خاصية عدم
 إتاحة معلومات أكثر من الطاقة التحليلية لمتخذ القرار.

 س مجموعة من الروابط الراسية السببية بين الأهداف الإستراتيجية الفرعية و بعضها يقوم مقياس الأداء المتوازن على أسا
البعض و بين مؤشرات الأداء الأساسية و بعضها البعض، وذلك من خلال ما يعرف بعلاقات السبب و النتيجة التي 

 تتضمنها الخريطة الإستراتيجية.
 ق و بنية تحتية لتكنولوجيا المعلومات، تتيح استخدام نظم التقرير يتطلب مقياس الأداء المتوازن توافر نظام معلومات را

 البرمجية، لتدفق المعلومات راسيا و أفقيا في الوقت المحدد.
  يتطلب مقياس الأداء المتوازن وجود وحدة إدارية مستقلة في الهيكل التنظيمي، تتبع مباشرة مجلس الإدارة، و تتولى الإشراف

 اتيجي و ربطه مع الأداء التشغيلي.  على إدارة الأداء الاستر 

 

و بالتالي تعريف شامل: " بأنها أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء و يترجم إستراتيجية المنظمة إلى أهدافا 
 محددة و مقاييس و معايير مستهدفة و مبادرات للتحسين المستمر ."

 -:62ما يلييعكس  هافيلأن التوازن  و قد  سميت ببطاقة الأداء المتوازن

 التوازن بين الأهداف قصيرة و طويلة الأجل 
 التوازن بين المؤشرات المالية و غير مالية 
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 التوازن بين مؤشرات قياس الأداء السابق و مؤشرات قياس الأداء المستقبلي 
 التوازن بين الأداء الداخلي و الخارجي 

 كما تقوم البطاقة على ثلاث ركائز أساسية و هي : 

سلسلة من علاقات السبب و الأثر بين محاورها الأربعة )حيث يحدد سلسلة العلاقات المنطقية بين  علاقة السببية:ال
 الأصول المادية و المعنوية في التنظيم و تحويل المعنوية إلى المادية(

أن لكل هدف روابط قوية و  هي مقاييس الأداء المالية و غير مالية )الربط مع النتائج المالية: من خلال محددات الأداء:
 ذات تأثير كبير على النتائج المالية(

: العلاقات السببية و محددات الأداء تكون ظاهرة في النهاية في شكل نتائج ملموسة معبر عنها بأرقام العلاقات المالية
 مالية)ربط المقترحات المتعلقة بقيمة تعامل العميل مع المنظمة و العمل على تعظيم القيمة(

و منه يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن من المفاهيم الحديثة و الجديدة في ميدان الإدارة و القيادة ذات أهمية بالغة، و 
 قد انتشر العمل بها في كبريات المؤسسات العالمية

 

 63 بطاقة الأداء المتوازن المطلب الثاني : أهمية ، و أسباب الاهتمام 

 

أهمية، الأهداف التي تحتويها بطاقة الأداء المتوازن ، و ذلك بالإشارة إلى أهم الأسباب الاهتمام نتطرق في هذا المطلب إلى 
 و مميزاتها بها
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 الفرع الأول: أهمية بطاقة الأداء المتوازن، و أسباب الاهتمام بها

 ( أهمية بطاقة قياس الأداء المتوازن :1

 تتمثل أهميتها في النقاط التالية:

البطاقة بمثابة الحجر الأساس للنجاح الحالي والمستقبلي للمنظمة، عكس المقاييس المالية التي تفيد بما حدث في تعمل 
 الماضي و لا تشير إلى كيفية الاستفادة منها في تحسين الأداء مستقبلا.

 تمكن من ربط إستراتيجية المنظمة البعيدة المدى مع نشاطاتها القريبة المدى.

من تشخيص وتحديد بصورة عملية مجالات جديدة ينبغي أن تتميز بها المنظمة لتحقيق أهداف المستهلك تمكن البطاقة 
 والمنظمة.

المساعدة في التركيز على ما لذي يجب عمله لزيادة تقدم الأداء وتعمل كمظلة للتنويع المنفصل لبرامج المنظمة مثل الجودة 
 و إعادة التصميم وخدمة الزبون.

لإستراتيجية وتحسن الأداء وتضع تسلسلا للأهداف وتوفر التغذية العكسية للإستراتيجية وتربط المكافئات توضح الرؤية ا
 بمعايير الأداء.

تبقي بطاقة الأداء المتوازن المعايير المالية كملخص مهم لأداء العاملين والإدارة وبنفس الوقت تلقي الضوء على مجموعة 
طا بين المستهلك والعماليات الداخلية والعاملين وأداء النظام لتحقيق نجاح مالي طويل مقاييس أكثر عمومية وتفاعلا وتراب

 64الأمد.

 (  أسباب الاهتمام ببطاقة قياس الأداء المتوازن:2

 تتلخص أسباب الاهتمام بها في ما يلي :

 عد الماليوسيلة لمسح و فهم حاجات و رغبات العملاء و الإجراءات الداخلية و التعلم و النمو و الب 
  تحديد غايات و أهداف الأبعاد الأربعة و مقاييس هذه الأهداف 
  تحليل إستراتيجية و عمليات المنظمة بواسطة قياس بطاقة الأداء المتوازن 
 الملائمة بين النتائج و مقاييس الأداء 
 لوحة تحكم لأداء المنظمة 

                                                           
" قياس أداء جامعة الموصل و تقييمه باستخدام بطاقة الأداء المتوازن )دراسة  2011أيار  28.علاء أحمد حس ، د. ميسوم عبد الله أحمد، مجلة العلوم الاقتصادية المجلد السابع  64
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 تقوم بترجمة الإستراتيجية إلى برنامج عمل 
  ربط و توصيف جميع عناصر المؤسسةتساعد في اتصال و 
 وسيلة للتدريب و التعليم 
  وسيلة لتصميم برامج المكافآت المبنية على الأداء 
  وسيلة لقياس عمليات التغيير داخل المؤسسة 

 

 ، و مميزاتها الفرع الثاني : أهداف بطاقة الأداء المتوازن

 أهداف بطاقة الأداء المتوازن  -1
 إلى : تهدف بطاقة الأداء المتوازن

 تهيئة إطار عمل لترجمة الإستراتيجية إلى مفاهيم تنفيذية 
 تطوير منهج تكاملي بين الإستراتيجية و العمليات 
  تهيئة و توضيح خط و مسار الرؤية و الإستراتيجية لكافة العاملين 
 دعم التواصل بين الإستراتيجية و تنفيذ العمليات و التأكد من توفر المتطلبات 
  خارطة الطريق و ربط الأسباب بالنتائج لوجهات النظر الأربعةرسم و توضيح 
 تعزيز و مساندة الفوائد المبدئية المتحققة من الإستراتيجية 
 توحيد و تقوية الاتصال بين المساهمين و الموردين 
 الرقي بجدوى النشاط الإداري ليشمل كافة جوانب المنظمة 
  جةبناء التوازن بين عوامل و مؤشرات النجاح الحر 

 
 65مميزات بطاقة الأداء المتوازن: -2

 تتميز بطاقة قياس الأداء المقارن بعدة نقاط تمثل أهمها :

  توضح تتابع علاقات السبب والنتيجة : على سبيل المثال يتمثل هدف الشركة في إنتاج منتج منخفض التكلفة وتأكيد
النمو، لذلك فإن بطاقة قياس الأداء المتوازن تصف الأهداف والمقاييس المحددة في جانب التعلم والنمو للأداء يؤدي إلى 

المقابل إلى زيادة رضاء العميل وحصة السوق أيضا الدخل التشغيلي وثروة تحسينات في العمليات الداخلية. يؤدي هذا في 
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المساهمين. إن كل مقياس في بطاقة قياس الأداء المتوازن هو جزء من سلسلة السبب والنتيجة وعامل من العوامل ذات 
 التأثير في تكوين الإستراتيجية التي تؤدي لتحقيق النتائج المالية.

  اتيجية لكل أعضاء المنظمة : ويتم ذلك من خلال ترجمة الإستراتيجية إلى مجموعة مترابطة ومتصلة تساعد في توصيل الإستر
من الأهداف التشغيلية المقاسة والمفهومة. واسترشادا ببطاقة قياس الأداء المتوازن يتخذ المديرين والموظفين أفعالا وقرارات 

ت بتطوير بطاقات قياس الأداء المتوازن إلى مستويات الأقسام. تهدف إلى تحقيق إستراتيجية الشركة وقامت بعض الشركا
حيث تتطلب الاستراتيجيات المختلفة بطاقات مقاييس مختلفة، فبفرض أن شركة معينة لمفاضلة المنتج وذلك بتصميم 

يتها. منتجات معينة لعمل رقائق شبكات الاتصالات. فالأمر يتطلب هذا تصميم لبطاقة القياس يتناسب مع إستراتيج
على سبيل المثال في الجاني المالي : تقيم كم من دخلها التشغيلي إيراداتها من المنتجات الجديدة والعملاء الجدد، أما في 
جانب النمو والتعلم : تقيس وقت تطوير المنتج الجديد، وبالطبع تستخدم بعض المقاييس المتواجدة في بطاقة القياس الأداء 

سبيل المثال : نمو الإيراد، ومعدلات إرضاء العميل، أوامر وقت التوصيل، والتسليم في الحال، المتوازن لشركة أخرى على 
نسبة عمال الصنف الذين تم تشجيعهم لإدارة العمليات، معدلات رضاء الموظف ، هي مقاييس هامة في الإستراتيجية 

 اء المتوازن مع إستراتيجية الشركة.الجديدة، وما يجب الحرص عليه ومراعاته بدقة أن تتناسب بطاقة قياس الأد
  تهتم بطاقة قياس الأداء المتوازن في الشركات الهادفة إلى الربح على المقاييس والأهداف المالية. في بعض الأحيان ينوي

ة المديرين الاعتماد على الابتكار ، والجودة ورضاء العميل في حد ذاتها، حتى ولو لم تحقق أرباحا مالية. كما تؤكد بطاق
قياس الأداء المتوازن على المقاييس المالية كجزء من برنامج لتحقيق أداء مالي مستقبلي، وعندما تكون مقاييس الأداء المالية 
و غير المالية متصلة بدرجات مناسبة ، فإن العديد من المقاييس غير المالية متصلة بدرجات مناسبة، فإن العديد من 

ات موجهة للأداء المالي المستقبلي، ففي العديد من الشركات الرائدة نجد أن التحسينات المقاييس غير المالية تخدم كمؤشر 
 في العوامل غير المالية أدت إلى تحسينات في العوامل المالية، لأنها اهتمت بدراسة الأصول غير الملموسة التي تعمل على:

 .إيجاد علاقات طويلة مع العملاء 
  دة عالية.تقديم منتجات حديثة ومتطورة وبجو 
 .تقديم تواكب الحاجات والرغبات وبخدمات قليلة التكلفة وبفترات إنتاج قصيرة 
 .إدارة مهارات العاملين وتحفيزهم للتطوير الدائم 
 .التمكن من استخدام تكنولوجيات ونظم المعلومات أفضل استخدام 
 من النظام المحاسبي التقليدي: فالنظام المحاسبي  تهتم بطاقة قياس الأداء المتوازن بالنموذج المالي والمحاسبي الشامل بدلا

التقليدي في بيئة تحكمها التقارير السنوية والتقارير ربع السنوية ويركز هذا النموذج على بناء الأصول الداخلية الملموسة 
 نظمات.ويجب على هذا النموذج التوسع ليتضمن تقييما للأصول غير الملموسة والتي تمثل عنصرا حرجا في نجاح الم

 : إن إضافة الأصول غير الملموسة في عملية التقييم تمكن المنظمة من 
  الأطراف الداخلية والخارجية. إلىتوصيل التطوير 
 .إظهار الآثار السلبية في القوائم المالية عندما يتم استهلاك المنظمة لأسهمها في الأصول غير الملموسة 
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 المقاييس المستخدمة في كل مجال من مجالات القياس : متجنبة توالد مقاييس  تحدد بطاقة قياس الأداء المتوازن عدد ونوع
 عوامل الإدارة لنجاح الإستراتيجية.

 

 مكونات و أبعاد بطاقة التقييم المتوازن المطلب الثالث : 

 

إلى العلاقة التي تربط  سنتطرق في هذا المطلب إلى مكونات بطاقة الأداء المتوازن و الأبعاد المرتبطة بهذه البطاقة  بالاضافة
 هذه الأبعاد فيما بينها

 

 66الفرع الأول : مكونات بطاقة الأداء المتوازن 

 & Kaplanتضم بطاقة التقييم المتوازن ثمانية عناصر أساسية تتبلور من خلالها آلية عمل هذه البطاقة والمتمثلة بالآتي )
Norton, 2000 : 43: ) 

 والتي تبين إلى أين تتجه المنظمة و ما هي الهيئة المستقبلية التي ستكون عليها.  Future visionالرؤية المستقبلية 

والتي تتألف من مجمل الأفعال والإجراءات المهمة لتحقيق الأهداف أو الخطط التي قامت  Strategyالإستراتيجية 
 منظمة الأعمال بتحديدها.

معينة وفق تحليل لمؤشرات مهمة في هذا المنظور أو المكون  مكون يدفع باتجاه تبني إستراتيجية Perspectiveالمنظور 
ومن ثم العمل على تنفيذ هذه الإستراتيجية للوصول إلى المؤشرات الواردة في المنظور، وهناك أربعة منظورات أساسية في 

التعلم والنمو، والمنظور هو  بطاقة التقييم المتوازن وهي المنظور المالي، ومنظور العملاء، ومنظور العمليات الداخلية، ومنظور
 عنصر رئيسي في الإستراتيجية غالبا يمثل فئة حملة الأسهم أو وجهة نظر المستخدمين.

إن الهدف بيان معنى الإستراتيجية وهو يبين كيفية القيام بتنفيذ الإستراتيجية المعتمدة ، ويعبر  Objectivesالأهداف 
 لتحقيق الإستراتيجية.عنها بالمستويات المحددة والقابلة للقياس 

                                                           
 .158أ وائل صبحي إدريس ، د طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره، ص 66
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تعكس قياس أداء التقدم باتجاه الأهداف ، ويفترض أن يكون المقياس ذو طابع كمي وتوصل  Measuresالمقاييس 
القياسات إلى الأعمال المطلوبة لتحقيق الهدف ويصبح الكشف الممكن وضعه على شكل فعل لكيفية تحقيق الأهداف 

 ؤات عن الأداء المستقبلي وهذه المقاييس هي التي تدعم تحقيق الأهداف.الإستراتيجية، فالمقاييس ما هي إلا تنب

 والتي تمثل البيانات والتصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقت ما في المستقبل.  Targetsالمستهدفات 

والتي تعبر عن علاقات الأهداف أحدهما بالآخر   Cause & Effect Linkagesارتباطات السبب والنتيجة 
 من الضروري أن تكون ارتباطات السبب والنتيجة واضحة وجلية. وإذن( -ون مشابهة لعبارات )إذاوتك

هي برامج عمل توجه الأداء الاستراتيجي وتسهل عملية التنفيذ  Strategic Initiativesالمبادرات الإستراتيجية 
  والانجاز على المستويات التنظيمية الدنيا.

 مكونات بطاقة التقييم المتوازن(  يوضح 12الشكل رقم )
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 المصدر:
إدارة الأداء الاستراتيجي أساسيات الأداء و بطاقة التقييم  ، طاهر محسن منصور الغالبي،و :وائل محمد صبحي إدريس  .

 المتوازن".

 

 67الفرع الثاني : الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن

بطاقة الأداء المتوازن تمكن المنظمة من تقييم الأداء على نحو متكامل عن طريق ربط الأهداف المتعددة التي تسعى المنظمة 
لتحقيقها و ذلك بهدف تدعيم موقفها التنافسي، و يتم في البطاقة ترجمة رؤية المنظمة و استراتيجياتها إلى أهداف و 

وم كل منها بتقييم الأداء من منظور مختلف، فيتم تقييم الأداء من منظور المساهمين و مقاييس يتم تبويبها في أربعة أبعاد يق
 العملاء و العمليات التشغيلية الداخلية و التعلم و النمو.  

إذن بطاقة الأداء المتوازن نابعة من فكرة متعددة الأبعاد لقياس لأداء الكلي حيث تسمح بالقياس على مستوى أربع 
 مجالات هي:

 ( المحور المالي: 1  

يحوي هذا المحور أهدافا مالية بحتة مثل: العائد على الاستثمار، تكلفة المنتجات، الربحية، التدفق النقدي، و         
يستخدم لقياس ذلك النسب المالية و الأرقام المالية المختلفة، كذلك قد تكون بعض الأرقام المالية مهمة في وقت ما مثل 

في أوقات العسرة، أما الشركات غير الهادفة للربح فقد يختلف الأمر و لكنها في النهاية لا بد أن تحافظ  التدفق النقدي
 على استمرارها في أنشطتها بالمحافظة على وجود موارد كافية.

 محور الزبائن:   (2  

لان هؤلاء العملاء هم الذين إن المنظمة تحتاج إلى إن توجه اهتمامها إلى تلبية احتياجات و رغبات عملائها        
يدفعون للمنظمة لتغطية التكاليف و تحقيق الأرباح، من خلال هذا المنظور توضع مؤشرات تعكس وضع العميل بالنسبة 
للمنظمة مثل : رضا الزبائن، الحصة السوقية، درجة الولاء، القدرة على الاحتفاظ بالزبون، القدرة على اجتذاب العميل، و 

 ربحية العميل

 

 

                                                           
   50غزة " ،ص-"جامعة الأزهر محمد رجب محمود بدر ،"دور المقياس المتوازن للأداء في ترشيد أداء إدارة الأرباح" ،رسالة ماجستار ،كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية  67
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 (  محور العمليات الداخلية: 3  

حيث يتم قياس فعالية الأنظمة الداخلية للمؤسسة من أجل ضمان تنافسها، ومن أهمها نظام التجديد)البحوث،         
عدد براءات الاختراع، عدد المنتوجات الجديدة...(، هذا بالإضافة إلى نظام الإنتاج)جودة المنتجات، آجال الإنتاج...(، 

 المهمة )استقبال الزبون، أجل حل المشكلات...(. و نظام خدمة ما بعد البيع أيضا من الأنظمة

 (  محور التعلم النمو: 4  

يحدد هذا الجانب القدرات التي يجب أن تنمو فيها المنظمة من أجل تحقيق عمليات داخلية عالية المستوى التي         
)تعليم ات الموظف و إعادة توجيهها تخلق قيمة للعملاء و المساهمين، يؤكد جانب النمو و التعلم على ثلاث قدرات : قدر 

، فعالية أنظمة المعلومات، التحفيز و تحمل و تطوير الموظفين، قياس رضا الموظفين، وفاء الموظفين، إنتاجية الموظفين...(
 الأجراء للمسؤولية. 

مها المستهدفة و دمج بالنسبة لكل محور من هذه المحاور الأربعة يتم تحديد الأهداف و إظهارها من خلال المؤشرات مع قي
المبادرات من أجل التعديل مع الأهداف الإستراتيجية، الانسجام الكلي بين المحاور الأربعة يعرض نموذجا لقياس أداء 

 المؤسسة من خلال رؤية عرضية لنشاطاتها من أجل تنسيق الإستراتيجية مع الأنظمة التنفيذية.
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 : محاور قيـاس جـدول القيـاس المستقبـلي ) 13(الشكل

 

 

 

 

                                                                                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية" مذكرة مقدمة  المصدر:

 الماجستير"لنيل شهادة 

( أن كل جانب من الجوانب الأربعة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن SELENA،  AURELI، 2010و يرى )
 يشمل على أربعة نقاط:

الماليــةمحور   

 المستهدفات-الأهداف                -

 المبادرات -        المقاييس         -

 

 

 ما الذي يجب جلبه للزبائـن؟

 

 

 محور الأنظمــة

 المستهدفات    -الأهداف     -

 المبادرات     -    المقاييس  -

 

 محور الزبائـن

 المستهدفات   -   الأهداف    

 المبادرات    -    المقاييس  -

 

 

 

 محور التعلــم

 الأهداف         المستهدفات

 المبادرات-المقاييس         -

 

رؤيـة و 
 الإستراتيجية

ما الذي يجب القيام به على 
 مستوى الأنظمة؟

كيف يجب أن نرى من طرف 
 الزبائن؟

 على ماذا يجب أن يتمرن المستخدمون؟
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 الأهداف:تسجل فيه الأهداف الخاصة بالنموذج

 المؤشرات : تسجل فيه المؤشرات التي ستستخدم لقياس كل هدف

 ؤشر في نهاية الفترةالمستهدف: تسجل فيه القيمة المستهدفة للم

 المبادرات: تسجل فيه المبادرات أو الأشياء التي سنقوم بها لتحقيق الهدف 

 و تظهر هذه المكونات على النحو التالي الموضح لمحور البعد المالي كمثال على ذلك:

 ( يوضح مكونات كل جانب في نموذج المقياس المتوازن للأداء14الشكل رقم)

 

 المبادرات المستهدف المؤشر الهدف الأهداف المالية
    
    
    
    
    
    
    

دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية" مذكرة مقدمة  المصدر:

 لنيل شهادة الماجستير"
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عن مستوى الخدمة، فيكون المؤشر هو نتيجة استقصاء ربح سنوي ) مثلا( يقيس فمثلا يكون الهدف زيادة رضا العميل 
رضا العميل عن الخدمة، و قد تكون هناك مبادرة لتحقيق ذلك ، مثل تحسين مظهر العاملين أو تدريبهم على التعامل مع 

 وعية أو وصفيةالعملاء أو غير ذلك . و يلاحظ أن مؤشرات الأداء لا يشترط أن تكون كمية بل قد تكون ت

كما قد يكون من المناسب أن يكون عدد المؤشرات في كل جانب في حدود الخمسة أهداف بحيث يكون المجموع أقل من 
عشرين هدفا. لاحظ أن هذه هي أهداف الإدارة العليا و التي سيحاول الجميع الاشتراك في تحقيقها. و بالإضافة إلى ذلك 

 ملين للوصول إلى أهداف و مؤشرات الأداء المناسبة لتحقيق إستراتيجية الإدارة  فإنه ينبغي مضاعفة الجهود من العا

 

 68الفرع الثالث: العلاقة بين المحاور الأربعة 

ترتبط المقاييس الأربعة للنموذج في سلسلة من العلاقات السببية و لهذا فقد أكد كل من نورتن و كابلان على أن 
يل متوازن من المقاييس المالية و غير مالية ، و يتضمن هذا النموذج مقاييس الأهداف الإستراتيجية تتكون من تمث

للمخرجات و محركات للأداء ترتبط معا في مجموعة من العلاقات السببية. كما يمكن أن تكون هناك علاقة سببية داخل 
جدد، و هذا كله يؤدي إلى زيادة  البعد نفسه ، فمثلا إشباع رغبات الزبائن يؤدي إلى وفائهم بالمقابل الحصول على زبائن

الحصة السوقية و منه تحقيق المردودية للمؤسسة، و من هذه العلاقة السببية يتكون ما يعرف بالخرائط الإستراتيجية التي 
ق يتعرف على أنها:" شكل يقوم برسم أو تحديد العمليات التي تحول الأصول غير الملموسة إلى أصول ملموسة عن طر 

 69لاقات"سلسلة من الع

 و قد افترض كل من كابلان و نورتن وجود سلسلة من العلاقات السببية على النحو التالي:

إن مقاييس النمو و التعلم تعتبر محرك لمقاييس عمليات التشغيل الداخلي و تؤدي إلى تحسين العمليات الإنتاجية، و 
المالية . و بتحديد العلاقات السببية بين مجالات مقاييس بالتالي تؤدي إلى رضا العملاء التي تعتبر أيضا محرك للمقاييس 

الأداء المتوازن ، يتم ترجمة الهدف المالي ، مثل زيادة العائد على رأس المال المستثمر إلى عوامل تشغيلية تؤدي إلى تحقيق هذا 
اس الأداء المتوازن، يتم تحديد مقاييس الهدف ، و بتقييم العوامل التي تؤثر على الأداء المالي في كل من الجوانب الأربعة لمقي

 الأداء المناسبة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية.

                                                           
 37. صالح بلاسكة ،مرجع يبق ذكره ، ص  68

69
  R.KAPLAN.D. NORTON , THE STRATEGY FOCUSED ORGANIZATION ;harvard business school 

press .2005 p69 
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و يتضح من العلاقات السببية في مقياس الأداء المتوازن أن الجوانب الأربعة تتفاعل و تتكامل مع بعضها البعض ، و أن 
المالي يتطلب التوسع في المبيعات للعملاء الحاليين، و الأهداف المالية)تحسين العائد على رأس المال المستثمر مثلا( المحور 

إن هذا التوسع يعتمد على مدى ولاء هؤلاء العملاء)ضمن محور العملاء( الذي من المتوقع أن يكون له تأثير كبير على 
ء و هما تسليم رأس المال المستثمر .و على فرض أن هناك متغيرين أساسيين يلعبان دورا رئيسيا في الحصول على ولاء العملا

المنتجات في الوقت المناسب و جودتها العالية، لذا فإن تحسين هذين المتغيرين سوف يؤدي إلى زيادة ولاء العملاء الأمر 
الذي يؤدي إلى التحسين المالي ، و لتحسين المتغيرين المذكورين)وقت التسليم و الجودة( لابد أن يكون زمن دورة التشغيل 

لعمليات الداخلية بالجودة العالية)ضمن محور العمليات التشغيلية الداخلية( ، و تستطيع المنظمة أن قصير ،و أن تمتاز ا
تقلل الفترة الزمنية للعملية التشغيلية من خلال التدريب و التعليم للموظفين و تحسين مهاراتهم)ضمن محور التعلم و النمو( 

ات التشغيل الداخلي ، يجب أن تتم في ضوء أهداف العملاء و .لذلك فإن اختيار الأهداف الإستراتيجية لجانب عملي
المساهمين ، و كذلك فإن تحديد الأهداف في جانب النمو و التعلم، يجب أن تؤدي إلى تطوير و تحسين الأهداف في 

 الجوانب الثلاثة الأخرى.

 و الشكل التالي يبين هذه العلاقة جيدا:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 بطاقة الاداء المتوازن                                                    الفصل الثاني               
 

80 
 

 

 

 بطاقة الأداء المتوازن (: العلاقة السببية بين أبعاد15الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 المصدر:

إدارة الأداء الاستراتيجي أساسيات الأداء و بطاقة التقييم  ، و د.:طاهر محسن منصور الغالبي-:وائل محمد صبحي إدريس  .

 المتوازن".

و يتبين من الشكل السابق ، أن مقاييس الأداء المحددة ضمن المحاور الأربعة تتفاعل فيما بينها و تصب في المحور المالي ، و 
هذا يتضح من حركة الأسهم الصاعدة من الأسفلّ إلى الأعلى ،حيث يتبين من الشكل أنه كلما زادت معنويات العاملين 

جودة عالية للعملاء ، و هذا يؤدي إلى رضا العملاء بدرجة عالية اتجاه  ،كلما أدت إلى تقديم خدمات و سلع ذات
المنظمة ، و من ثم فإن هذا الرضا يؤدي إلى تخفيض الحسابات المدينة ، و بالتالي زيادة العائد على رأس المال المستثمر 

تجاه تحسين و تطوير الإنتاجية ، و .كما يتضح من جهة أخرى أن معنويات العاملين العالية تؤدي إلى زيادة اقتراحاتهم با

عائد رأس المال 

 المستثمر

مصاريف 

 التشغيلية
 الحسابات المدينة

 رضا العملاء التسليم في الوقت

 محور المالي

محور 

 العملاء

الدورة الزمنية 

 للتشغيل

 جودة العملية

 الروح المعنوية للموظفين اقتراحات الموظفين

محور العمليات 

 الداخلية

محور النمو و 

 التعلم
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بالتالي يقلل من المنتجات المعادة و يزيد من المصروفات التشغيلية التي تنعكس على تخفيض العائد على رأس المال 
 المستثمر.

الواقع و على الرغم من العلاقات بين المداخل الأربعة يفترض أنها في اتجاه واحد، إلا أن هناك من يرى أن هذه العلاقة في 
 علاقات تبادلية و هذا ما يبينه الشكل التالي:

 (: العلاقة التبادلية لمحاور بطاقة الأداء المتوازن16الشكل رقم )

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرؤية الإستراتيجية

 البعد المالي                       
 هدف مؤشر المستهدف المبادرات

     

 

 بعد العملاء                    
 هدف مؤشر المستهدف المبادرات

     

 

 بعد العمليات الداخلية                
 هدف مؤشر المستهدف المبادرات

     

 

 بعد النمو و التعلم                 
 هدف مؤشر المستهدف المبادرات
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 المصدر:
إدارة الأداء الاستراتيجي أساسيات الأداء و بطاقة التقييم  ، و د.:طاهر محسن منصور الغالبي-:وائل محمد صبحي إدريس  .

 المتوازن".

 

فالافتراض الأساسي يظهر أن التحسن في منظور النمو و التعلم يؤدي إلى تحسين العمليات الداخلية و بالتالي تؤثر على 
تالي على النتائج المالية.أما العلاقات التبادلية، فتتضح بالقول في أنه التحسين في العمليات درجة رضا العملاء . و بال

الداخلية يتوقف على النتائج المالية المحققة و التي تؤثر على إمكانية توفير التمويل اللازم للإنفاق على البحوث و التطوير 
مليات الداخلية و تكاليف البحوث و التطوير تؤدي إلى تحقيق من ناحية، و من ناحية أخرى ، فإن وجود التحسن في الع

 نتائج مالية أفضل، أي أنها علاقة تبادلية بين المداخل الأربعة.

 

 المبحث الثالث: إعداد بطاقة الأداء المتوازن 

 

نتطرق في هذا المبحث إلى خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن ، و أهم العوامل و المقومات اللازمة لتطبيقها ، ثم 
 .الصعوبات و المشاكل المرافقة لها 

 

 

 70المطلب الأول : خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن 

 

 المتوازن سوف نتطرق في هذا المطلب إلى التعريف بخطوات إعداد بطاقة الأداء

 

 

                                                           
)دراسة ميدانية من وجهة  ماجستير في المحاسبة و التمويلرسالة مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ، "جمال حسن محمد أبو شرخ، , 70

 كلية التجارة  -غزة-امعة الإسلاميةنظر العاملين بالجامعة(" تحت إشراف د.سالم عبد الله حلس  ج
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 ( يوضح خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن17الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

          

 

 

 التساؤلات النشاط الخطوة

1 

2 

3 

4 

5 

6 

 تحديد رؤية ورسالة المنظمة
ماهي الرؤية العامة و الخاصة 

 بالصناعة و كذلك المنظمة

أي الإستراتيجيات يجب  تحديد الإستراتيجيات

إتباعها و مبررات الإختيار 

 الإستراتيجي

تحديد العناصر الحرجة في 

 النشاط)عوامل النجاح(

أي الأشياء يجب التركيز عليها 

 حتى تنجح المنظمة

 ما الذي يجب قياسه تحديد المقاسات

كيف سيتم صياغة الأهداف  تحديد و تنمية خطة العمل

 ووضع خطة العمل

 تطبيق الإستراتيجيات
أي الأفعال يجب البدء في 

 تنفيذها لتحقيق الأهداف

7 
كيف سيتم إجراء عملية  المتابعة و التقييم

المتابعة و تعديل محتوى 

 البطاقة
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 المتوازن".

 و فيما يلي سنستعرض بشكل مختصر كل خطوة من خطوات المنهجية السابقة لتصميم و تطبيق بطاقة الأداء المتوازن:

 الخطوة الأولى: صياغة الرؤية التنظيمية

لأعمال الإستراتيجية ،و بوجه عام إن بطاقة الأداء المتوازن تقوم يجب على المؤسسة أن تحدد أولا رؤية و رسالة وحدة ا
على رؤية شاملة مشتركة تلائم وحدة الأعمال التي يكون لها العملاء)طلبة(،و قنوات اتصال مع الطلبة ، و مقاييس أداء 

أن خصائص و متطلبات مالي خاصة بها .و يتمثل الغرض الأساسي في هذه المرحلة في إرساء أساس للتوصل إلى إجماع بش
الخدمة و إلى تعريف واضح لوضع المؤسسة الحالي و دورها،و كذلك الوصول إلى اتفاق حول الكيفية التي ستتطور بها 
الخدمة في المستقبل ، و يتم أداء هذا العمل من خلال عقد المقابلات مع مستويات الإدارة العليا لتحديد رؤية المؤسسة و 

هداف التي ترغب في الوصول إليها من خلال مجالات الرؤية التي سيتم بناء المقاييس عليها و تتمثل رسالتها والغايات و الأ
 هذه المجالات في خمسة مجالات هي:

)الطلبة( كيف يرانا الطلبة:تهتم مقاييس الأداء الخاصة بوجهة نظر العملاء )الطلبة( بتحقيق رضاء الطلبة من خلال 
 لمواعيد، و تحسين الخدمات المقدمة لهممقاييس الجودة ، الدقة في ا

القائمين على إدارة الجامعة: تهتم مقاييس الأداء الخاصة بوجهة نظر القائمين على إدارة الجامعة بتحقيق أهدافهم الرئيسية 
 مثل استمرارية المؤسسة ، توفير رواتب الموظفين، زيادة القيمة التعليمية و زيادة الحصة من خريجي الجامعة 

مليات الداخلية : تركز مقاييس الأداء العمليات الداخلية على ما يجب أن نتفوق فيه في ضوء الإمكانيات و الموارد الع
 المتاحة للمؤسسة و هي تركز على جوانب ثلاث: 

الجانب الأول: مقاييس تركز على حسن استغلال الموارد المتاحة لتحقيق رضا الطلبة و المحافظة عليهم و زيادة حصة  
 لجامعة من خريجي الجامعةا

الجانب الثاني: مقاييس تركز على حسن استغلال الموارد المتاحة لتحقيق قيمة على القائمين على إدارة الجامعة مثل: زيادة  
 الكفاءة و تنمية مهارات العاملين في المؤسسة

 تمع الخارجيالجانب الثالث: مقاييس تركز على حسن الأداء البيئي لتحقيق أهداف و متطلبات المج

التطوير و الابتكار : تركز مقاييس هذا الجانب على الاستمرار في التحسين و التطوير و الابتكار لتحقيق أهداف الفئات 
المختلفة المهتمة بأداء المؤسسة المجتمع: من وجهة نظر بعض الباحثين أن الأداء المجتمعي لا يعتبر محركا مستقبلا للأداء و 

 في محركات الأداء الأربعة لذا فإنه لا يجب أن يظهر كمحرك مباشر للأداء إنما هو محرك ضمني
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 الخطوة الثانية: تحديد الإستراتيجية العامة للمؤسسة

تحدد الإدارة العليا إستراتيجية المؤسسة في ضوء دورة حياة المؤسسة ، و دورة حياة موادها التعليمية، و مستوى المنافسة 
 ا و مواردها الداخلية.الذي تتعرض له و إمكانيته

إذا كانت المؤسسة جديدة و في مرحلة النمو و تتعرض لمنافسة شديدة فإنها ستركز على محركات الأداء الخارجية مثل رضاء 
العملاء)الطلبة( ، الأداء البيئي، التجديد و الابتكار في مجال تكنولوجيا المعلومات في ضوء التكنولوجيا المطبقة لدى 

ذلك بما يعمل على تدعيم المركز التنافسي للمؤسسة ، أما إذا كانت المؤسسة في مرحلة النضج و الاستقرار  المنافسين ، و
و موقف تنافسي مناسب ، فإن الإدارة العليا تحدد استراتيجياتها على أساس محركات الأداء الداخلية مثل التشغيل 

المعلومات و الأساليب الإدارية بما يعمل على تخفيض  الداخلي من خلال التحسين المستمر في مجالات التعلم و نظم
 التكاليف و تحسين الجودة

 الخطوة الثالثة: تحديد عوامل النجاح الحاكمة

يتم في هذه المرحلة تحليل الإستراتيجيات العامة و ترجمتها في شكل أهداف استراتيجية لمحركات الأداء الأربعة و هو ما 
ييم الأداء بالإضافة إلى تحقيق الترابط الأفقي من خلال اشتقاق الأهداف من الاستراتيجيات يحقق الترابط الرأسي لنظام تق

 .من ناحية و تعاون الأهداف مع بعضها في تحقيق الاستراتيجيات من ناحية أخرى و التي يمكن توضيحها في الجدول

 ( : الأهداف الإستراتيجية لمحركات الأداء الأربعة04الجدول رقم)

 الأداءمحرك 
 

 الأهداف الإستراتيجية

 
 الجانب المالي)من وجهة نظر إدارة الجامعة(

 تغطية كافة التكاليف المطلوبة

 رضا الطلبة جانب الطلبة )وجهة نظر الطلبة(
 الحصة من خريجي الجامعة

 الطلبة الجدد
 تحسين طرق الأداء و التشغيل جانب التشغيل الداخلي

 تبسيط المنهج العلمي
 طرق جديدةابتكار 

جانب التطوير و الابتكار و التحسين المستمر)النمو 
 و التعلم(

 التطور التقني في مجال التعلم
 البحوث و التطوير في مجال التعلم

 تطور نظم المعلومات و الأساليب الإدارية
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 الخطوة الرابعة: تحديد مقاييس الأداء للأهداف الإستراتيجية المرتبطة بمحركات الأداء

تختص هذه الرحلة بتحديد مقاييس الأداء للأهداف الإستراتيجية السابق تحديدها لمحركات الأداء الأربعة و لكي تحقق 
هذه المقاييس دورها بفعالية فإنه يلزم أن تكون مشتقة من الهدف الاستراتيجي الذي تعبر عنه و يراعي أن يكون عدد 
المقاييس مناسب دون زيادة أو نقص للهدف الاستراتيجي و معبرا عن حقيقته التطورية و التنافسية بأفضل صورة ممكنة و 

الإستراتيجية السابق تحديدها لمحركات الأداء في الرحلة السابقة كما يلي في يمكن تحديد مقاييس الأداء المناسبة للأهداف 
 الجدول

 (: مقاييس الأداء المناسبة للأهداف الإستراتيجية لمحركات الأداء05الجدول رقم)

 محرك الأداء
 

 مقاييس الأداء الأهداف الإستراتيجية

تغطية كافة تكاليف العملية  الجانب المالي
 طلوبةالتعليمية الم

مثل دفع كافة رواتب العاملين 
 و إنشاء مباني جديدة و غيرها

 رضا الطلبة جانب العملاء)الطلبة(
 الحصة من خريجي الجامعة

 الطلبة الجدد

 تطور الخدمة التعليمية
زيادة عدد الطلبة المنتسبين 

 للجامعة
عدد الطلبة الجدد ونسبة 

 الجامعة منهم
 الأداء و التشغيلتحسين طرق  جانب التشغيل الداخلي

 تبسيط المنهج العلمي
 ابتكار طرق جديدة

 تطور مهارات العاملين
 التطور في المنهج التعليمي

 ابتكار طرق تعليمية جديدة
 التطور التقني في مجال التعلم جانب التطور و الابتكار

البحوث و التطوير في مجال 
 التعلم

تطور نظم المعلومات و 
 الأساليب الإدارية

لتطور معدل ا
التكنولوجي،معدل الاستجابة 

 التكنولوجية
معدل تطور النشاط 
البحثي،مدى فعالية النشاط 

 البحثي
تطور نسبة الاستجابة لطلبات 
الطلبة، تطور زمن الدورة 

 التعليمية
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و التي تشمل الأفراد المسئولين و جدولا زمنيا الخطوة الخامسة: في هذه الخطوة يتم صياغة الأهداف ووضع خطة العمل 
على جدول زمني تفاديا لحدوث لإعداد التقارير المرحلية و النهائية ، و يجب أن تتفق المجموعة على قائمة أولويات و 

مشكلات غير متوقعة و تعتبر مقاييس الأداء همزة الوصل بين الأهداف الإستراتيجية و أداء المستويات التشغيلية و 
التنفيذية فكما أن الأهداف الإستراتيجية تشتق من الإستراتيجية العامة للمؤسسة، فإن مقاييس الأداء في المستويات 

الأهداف الإستراتيجية،و يراعي أن مقاييس الأداء في هذه المستويات تميل للتحديد أكثر من العمومية  التنفيذية تشتق من
 حتى تكون قابلية للفهم من جانب المستويات المطبقة لها

 الخطوة السادسة: تحديد الأفعال التنفيذية)تطبيق الإستراتيجية( 

تنفيذها لتحقيق الأهداف و الانتقال بالخطة إلى عالم الواقع،و هذا و يتطلب تبيان الأنشطة و الأفعال الواجب البدء في 
يتطلب تحديد الأهداف السنوية و توزيع و تخصيص الموارد،و تحديد المسؤوليات ،و تدعيم البرامج،و يقوم فريق مشكل من 

أنظمة المعلومات و تعريف  المؤسسة لتنفيذ بطاقة قياس الأداء المتوازن ، و يشمل ذلك ربط المقاييس بقواعد البيانات و
 الموظفين العاملين في كافة أقسام المؤسسة بهذه البطاقة

 الخطوة السابعة:المتابعة و التقييم

في هذه المرحلة تقوم المؤسسة بمتابعة تحقيق المقاييس من خلال إعداد دليل معلوماتي عن بطاقة قياس الأداء المتوازن بصورة 
الإدارة العليا لمراجعته و مناقشته مع مديري الوحدات و الأقسام ، كما يتم إعادة دراسة  ربع سنوية أو شهرية و عرضه على

 بطاقة الأداء المتوازن سنويا كجزء من عمليات التخطيط الإستراتيجي و رسم الأهداف و تخصيص الموارد   

 

 المطلب الثاني: مقومات و عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن و صعوبات ذلك

 

سنتطرق في هذا المطلب إلى مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ، ثم عوامل نجاح التي تحكم تطبيقها، و في الأخير 
 ن الصعوبات المرافقة لإعداد و تطبيق بطاقة الأداء المتواز 
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 71الفرع الأول : مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن

 لابد من توافرها لضمان نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن و هي:وجد العديد من المقومات الأساسية التي 

التحديد الواضح للأهداف الإستراتيجية: لأن تحدي الأهداف الإستراتيجية يعد المحور الأساس في استخدام نموذج بطاقة 
 الأداء المتوازن

دخل النظام ، على أن يستخدم ذلك المقياس الأخذ بمنهج النظام: يتوقف نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على الأخذ بم
نظام إدارة إستراتيجي ، و ليس نظام قياس ، و هذا يتطلب دمج كامل للجوانب الأربعة للنموذج في شكل منظومة 

 متكاملة 

نظمات وجود الدافعية لاختيار مقاييس الأداء المتوازن : أي لابد للاستجابة للتغيرات البيئية و الضغوط التي تتعرض لها الم
 مثل شدة المنافسة و التركيز على العميل ، و ظاهرة الاندماج الصناعي و غيرها

 GOLDEN( إلى أن هناك عددا من القواعد أطلق عليها القواعد الذهبية  Pim ; 1997و قد أشار )
RULES : الأساسية لتنفيذ نموذج بطاقة الأداء المتوازن يمكن عرضها على النحو التالي 

أنه لا يوجد هناك حلول معيارية تناسب كل المنظمات الأعمال ، نظرا لاختلاف عوامل البيئة الداخلية و يجب إدراك 
 الخارجية التي تؤثر على تلك المنظمات 

ضرورة تبني و دعم الإدارة العليا لتطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن مع وجوب أن يكون ذلك الدعم واضحا لكل العاملين 
 بالمنظمة

إدراك إن تحديد و فهم إستراتيجية المنظمة إنما هو نقطة البداية في مشروع نموذج بطاقة الأداء المتوازن ، فعندما يتم  يجب
تحديد و فهم المتطلبات الإستراتيجية لنجاح المنظمة يتم اختيار مجموعة من المقاييس تتفق مع الإستراتيجية ، و تعكس 

 مدى تنفيذ الأهداف المحددة

عدد محدود من الأهداف و المقاييس تتوافق مع السمات الفريدة التي تميز كل تنظيم أعمال ، ولا شك أن  يجب تحديد
ذلك يقضي على ظاهرة إغراق الإدارة بكم هائل من المعلومات يفوق القدرة التحليلية لها ، و ما يترتب عليه من إعاقة 

 العمل الإداري

ضل البدء بتحليلات بسيطة و تقريبية ، بهدف التعلم و التحسين مع يجب عدم البدء بتحليلات عميقة ، و لكن يف
 توسيع الاستخدام بالتدرج حتى لا تكون هناك فجوة بين التحليل و التطبيق

                                                           
الأردن ،أبحاث إقتصادية و -اليمنية جامعة الزرقاءزياد عبد الحليم الذيبة، " مدى تطبيق النظام المتوازن الأداء في المصاريف التجارية اليمنية "دراسة تطبيقية على المصاريف التجارية  71

 "  2011العدد التاسع جوان  –إدارية 
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 ضرورة الاعتماد على مدخل الاتصال من أسفل لأعلى ، و من أعلى لأسفل التنظيم، و ذلك لإدراك التغيرات المستمرة

أنظمة نقل المعلومات من البداية ، كي لا يتم نقل معلومات خاطئة إلى المستخدم النهائي  ضرورة إدراك دقة و بساطة
 للنظام

ضرورة إدراك أثر مؤشرات الأداء على سلوك العاملين، مع التأكد من أن تغيرها سيؤثر على ذلك السلوك ، و ذلك 
 للتشجيع على التحسين

 داء، لذلك ينبغي أن ندرك أن هناك مقاييس كمية و مقاييس كيفيةضرورة إدراك صعوبة القياس الكمي لكل مقاييس الأ

 ( إلى إن المنظمة التي تقوم بتصميم بطاقة الأداء المتوازن أن تجيب على الأسئلة التالية:2007حيث أشار علام )

 ما هو الهدف الرئيس من تطبيق بطاقة الأداء المتوازن؟ 
 بطاقة الأداء المتوازن؟ ما هي المشاكل الحالية التي يمكن أن تعالجها 
 من هو المسئول عن تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن ؟ 
 من هم المشاركون في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن؟ 
  ما هي الوحدة التي سيتم البدء بها كعملية تجريبية؟ خاصة في منظمات كبيرة الحجم 

 

 72الفرع الثاني: عوامل نجاح بطاقة الأداء المتوازن

 عدة عوامل لنجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن نذكر منها :توجد   -1

 ديناميكية العمليات تقود المنظمة إلى التغيير 
 بطاقة الأداء المتوازن تصف الإستراتيجية بعنق متصل 
 ربط الأداء لتطوير و حشد صفوف المنظمة 
 الاتصال المستمر يدفع بقوة التأثير الايجابي في العمل 
  و التحفيز و المهارات الإستراتيجيةجمع أهداف الأفراد 
 جمع الإمكانيات و المخصصات المالية لتنفيذ الإستراتيجية 
 عملية التغذية العكسية تشجع على التعلم و زيادة الخبرة المتبادلة 
 كل مقياس يعتبر جزءا من سلسلة الأسباب و النتائج 

                                                           
ركز التنافسي الاستراتيجي دراسة المؤتمر الاقتصادي لجامعة القدس المفتوحة : نحو تعزيز تنافسية المنتجات الفلسطينية أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تعزيز الم جميل النجار، 72

 رام الله فلسطين. 17/10/2012-16خلال الفترة  ميدانية على قطاع المؤسسات المالية العاملة في قطاع غزة ورقة بحثية مقدمة من جامعة القدس المفتوحة "عقد
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 ققالتوازن يحدث بين مقياس النتائج المتوقعة و الأداء الفعلي المح 
 :و تتمثل عوامل نجاحها من وجهة نظر بعض المنظرين 
 :القيادة من الأعلى 
 تهيئة المناخ للتغيير 
 التركيز على نشاطات التغيير 
 عقلنة و ت جميع جهود الإدارة 

 تحديد إستراتيجيات لكل نشاط: -2 

 شمولية الاتصال لجعل التوجه العام 
 وضع الأهداف المحفزة 
  دمج نشاطات و مخصصات الميزانية مع التخطيط الاستراتيجي 
  دمج الموارد و المبادرات 

 التركيز على الأصول المخفية بواسطة: -3

 إعادة هندسة العمليات 
 تطوير المعرفة و جعلها في متناول الجميع 

 وضع إستراتيجية التطوير المستمر للعمليات:  -4

  التعلم منهاإستراتيجية التغذية العكسية لتشجيع 
 الفرق التنفيذية تدير الإستراتيجية 
 فحص الفرضيات و تكييفها و التعلم منها 

 73الثالث: صعوبات المرافقة  لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  الفرع

 

تواجه عملية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن صعوبات و عقبات يجب تجنبها أو التكيف معها ، حتى تتمكن من الاستفادة 
 الكلية من البطاقة و هذه الصعوبات تتمثل فيما يلي:

 عدم وجود ترابط في عملية وضع الأهداف 
                                                           

ة جامعة الأزهر غزة ،مجلة الجامعة الاسلامية جبر إبراهيم الداعور، " أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الحد من إدارة الأرابح" دراسة ميدانية كلية الاقتصاد و العلوم الغداري  73
 .161- 101ص-،  2013،العدد الثاني، يوليو 21للدراسات الاقتصادية و الإدارية،المجلد 
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 الربط الغير الواضح بين المقاييس و القيمة المتحققة بالنسبة للمساهمين 
 الصعوبة و التكلفة العالية في الحصول على البيانات المطلوبة لقياس مدى احتياجاتنا 
  بأن النقاط الحاكمة لنجاح الإستراتيجية أنها ذات بعد مستقبليالتركيز على الحاضر علما 
 عدم كفاية التركيز على العناصر التي تقود تحقيق المقاييس و المعايير 
 صعوبة تحديد الفجوة و الصراعات و التكرارات و التقاطعات في نظام المقاييس 
 أكثر تعقيدا من التبسيط 
  جهة النظرعدم وجود علاقة ارتباط بين المقاييس وو 
 صلاحية قياس الأهداف و الوسائل 
 ثبات وجهات النظر أو الأبعاد 

 

 74المبحث الرابع : بطاقة الأداء المتوازن المستدامة: 

 

 إلى البعد البيئي و كيفية و طرق دمجه في بطاقة الأداء المتوازنفي هذه المبحث سنحاول التطرق 

 

 الأداء المتوازن المطلب الأول :دمج البعد البيئي في بطاقة 

 

من أهم الانتقادات التي وجهت إلى نموذج بطاقة الأداء المتوازن أنها أهملت المعلومات الخاصة بالمسائل الاجتماعية و البيئية 
المرتبطة بالأداء ، و قد أشار كابلان و نورتن إلى أمور الخاصة بالبيئة و الصحة و السلامة المهنية ، حيث رأوا أنه عندما 

لك الأمور حيوية للإستراتيجية الناجحة فإن المنظمة تعمل في ظل فرض أن " الشركة مواطن صالح" أي المسؤولية تكون ت
الاجتماعية و أن المنظمات التي تواجه عملياتها مخاطر بيئية تحتاج إلى الاستجابة لقوانين المجتمعات التي تعمل بها و تنشد 

 م قدرتها على تعيين موظفين جدد و الحفاظ على بقائها و استمرارها في المجتمع تحقيق سمعة رائدة في الأداء البيئي لتعظي

                                                           
 .52صالح بلاسكة ،مرجع سبق ذكره،ص  74
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إذ تساعد بطاقة الأداء المتوازن على اختيار و تطوير مؤشرات الأداء البيئي بحيث تدمج كأهداف إستراتيجية للمنظمة و 
ر المقاييس الواعدة التي يمكن تتبعها لخلق حوافز للتحسين المستقبلي لتلك المؤشرات على المدى الطويل بحيث يجب تطوي

 بسهولة في الأجل القصير

 75 المطلب الثاني : تحديد و اختيار مؤشرات الأداء البيئي:

 

تتعامل المنظمات مع كميات كبيرة من المعلومات البيئية الاقتصادية والاجتماعية، و تواجه تحديات لتكثيفها في عدد 
 SPIتستطيع قياس أدائها و اتخاذ قرارات التطوير ، و يمكن استخدام الأداء المستداممحدود من المؤشرات الحاكمة حتى 

 لهذا الغرض فهي تغطي البعد الاقتصادي أو البيئي او الاجتماعي للاستدامة:

: تغطي الأمور المرتبطة بالتعاملات الاقتصادية للمنظمة و تركز على كيفية تغيير الوضع مؤشرات الأداء الاقتصادي
 قتصادي للأطراف أصحاب المصلحة نتيجة لأنشطة المنظمةالا

 تهتم بتأثير المنظمة على النظم الاجتماعية داخل الموقع الذي تعمل به مؤشرات الأداء الاجتماعي:

و  تهتم بتأثير المنظمة على النظم الطبيعية الحية و غير الحية متضمنة النظم البيئية الحيوية و الأرضمؤشرات الأداء البيئي: 
الهواء و الماء، و تساعد المؤشرات في تحديد التأثيرات البيئية الأكثر أهمية و إظهار و ربط الأهداف البيئية للمنظمات و 

 تطوير الموظفين

الإستراتيجيات التطويرية التي تراعي متطلبات و رغبات أجيال الحاضر و المستقبل و الهدف المنشود  ويقصد بالاستدامة :
 من وراء هذه الجهود هو توفير توازن في المصالح التي تخدم الكل في الحقول الاقتصادية و الاجتماعية و البيئية

و يعني كذلك مصطلح الاستدامة العلاقة بين النشاط الاقتصادي و استخدامه للموارد الطبيعية في العملية الإنتاجية و 
مخرجات ذات نوعية جيدة للنشاط الاقتصادي و ترشيد  إلىانعكاس ذلك على نمط حياة المجتمع بما يحقق التوصل 

 متها دون إن يؤثر ذلك سلبا على نمط الحياة و تطورهاستخدام الموارد الطبيعية بما يؤمن استدامتها و سلا

 

 

 

                                                           
التجارة. جامعة الأزهر ) فرع البنات( ،ص  نادية راضي عبد الحليم، دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية المستدامة .كلية  75
8-15 
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 المطلب الثالث: تقييم الأداء البيئي لمنظمات الأعمال 

 

تقييم الأداء البيئي بأنه " منهج لتسهيل قرارات الإدارة بخصوص الأداء البيئي للمنظمة باختيار  14021عرف الأيزو 
لومات وفق لمقياس الأداء البيئي و إعداد التقارير و توصيل المعلومات و المؤشرات و جمع و تحليل البيانات و تقييم المع
 الفحص الدوري و في النهاية تطوير هذا المنهج"

انتقادا بسبب عدم اهتمامه بترتيب المؤشرات البيئية حسب أهميتها متواريا خلف افتراض أن  14000و يواجه معيار الأيزو
ن المؤشرات المرتبطة بها ستكون شديدة الأهمية، و رغما عن ذلك يحدد المهتمين في الاستجابة لقوانين مطلوبة و من ثم فإ

المنظمات بتطوير نظم الإدارة البيئية المؤشرات البيئية الممكنة و يختارونها بعناية و يرتبونها حسب الأهمية و ذلك لاهتمامهم 
 بنجاح المنظمة

يئية الملائمة: التوافق البيئي، القابلية للمقارنة دوليا، القابلية لتطبيق و من الأساسيات المستخدمة في اختيار المؤشرات الب
 المعلومات التي يوفرها المؤشر، و يمكن تلخيص خصائص المؤشرات البيئية فيما يلي:

 أن توفر صورة ذات دلالة للأحوال البيئية و الضغوط على البيئة

 أن تكون بسيطة و سهلة التفسير

 دولية توفر أساس للمقارنةأن تعتمد على معايير 

 أن يتم توثيقها بكفاءة و بجودة ملموسة

 أن يتم تحديثها على فترات منتظمة وفقا لإجراءات موثوقة

( أن تقييم الأداء البيئي للمنظمة صعب و معقد بسبب اختلاف نوعيات الأداء و صعوبة إيجاد 2004) Stuartو يرى 
المعلومات اللازمة لوضع المقاييس البيئية في الشكل المناسب، و بسبب صعوبة استخدام المعايير الخارجية في وضع 

 و هي: رقام ذات دلالةالمؤشرات اتجه كثيرة من مديري البيئية إلى مداخل تقليدية لجعل الأ

التشكيل)الصياغة(: و يتم استخدامه بعد معرفة المسائل التي تقاس و كيفية قياسها،و يكون المؤشر فيه عادة على شكل  -
نسبة،و تتم بصورة أفضل عندما يتم تكوين النسبة بين المؤشرات المرتبطة بسلسلة السبب و التأثير ، حيث أن التأثيرات 

را جانبية لأنشطة المنظمة فإن هناك ندرة في إيجاد رابطة مباشرة بين المؤشر و أي عنصر تقيسه المنظمة كجزء البيئية تمثل آثا
 من عملياتها 
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الاتجاهات: يتم مقارنة الرقم خلال فترات زمنية، للمساعدة على إظهار اتجاهات الأداء،و ذلك المدخل يتجنب مشكلة  -
ات البيئية،إلا أن فائدته محدودة بالنسبة لبيانات الاتجاهات حيث أنه لا يظهر إيجاد تفسير تام لكيفية حدوث التأثير 

 العناصر التي تحرك المؤشرات و من ثم لا يوضح كيفية تغير الاتجاهات في المستقبل

حدي في مقارنة الأداء المرجعي: و يتم عن طريق مقارنة المؤشرات في المنظمة بمثيلاتها في المنظمات الأخرى ،و يكمن الت -
تحديد الحالات المشابهة بدرجة دقيقة و التي يكون فيها قياس مؤشر معين له نفس المعنى في كلا المنظمتين ، و المؤشرات 

 البيئية قد تكون ذات أسباب مختلفة و من ثم تظهر مشاكل في تقدير التشابه و الاختلاف بين المنظمات

 المداخل النظرية و العملية لتقييم الأداء البيئي فتقوم المنظمات المهنية و قد لوحظ في الآونة الأخيرة تقارب الاتجاهات في
بتطوير مقاييس الأداء البيئي و تقييم استخدام المؤشرات المتعددة للأداء البيئي و تصميم أطر لإعداد التقارير النمطية مما 

ثر استدامة و بمقارنة ذلك الأداء بالمستهدفة أرسى أسس نظام قياس نمطي يسمح للمنظمات بإدارة أدائها البيئي بطريقة أك
 بصورة متواصلة

 

 المطلب الرابع: مؤشرات تقييم الأداء البيئي ،كيفية دمج البعد البيئي في بطاقة الأداء المتوازن 

 

لبيئي سوف نتطرق في هذا المطلب إلى الإشارة إل مؤشرات التي تستخدم في عملية تقييم الأداء البيئي و كيفية دمج البعد ا
 في بطاقة الأداء المتوازن

 

 الفرع الأول:مؤشرات تقييم الأداء البيئي

 

هناك مبادرات أخرى لتحديد مؤشرات تقييم الأداء البيئي مثل إرشادات مبادرة إعداد  14021بالإضافة إلى الإيزو 
، و إرشادات الكفاءة البيئية لمجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة و من دراستها يمكن تقسيم  GRIالتقارير العالمية 

 مؤشرات التقييم البيئي كما يلي:

مؤشرات الإدارة البيئية : و تتضمن مجهودات الإدارة للتأثير على الأداء البيئي للمنظمة التي تختص بما يلي: الرؤية و 
ة ، الهيكل التنظيمي للإدارة البيئية ، نظم الإدارة و التوثيق المتعلق بها ، الالتزام الإداري الخاص الإستراتيجية و السياس

 بالمسائل البيئية ، و الاتصالات بالأطراف الداخلية و الخارجية ذات المصلحة
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لمية للبيئة مثل : سمك طبقة الأوزون مؤشرات الحالة البيئية: و توفر معلومات عن الحالة المحلية أو الإقليمية أو الدولية أو العا
 ، متوسط الحرارة العالمية ، تركيز التلوث في الهواء و التربة و المياه.....الخ

 مؤشرات الأداء البيئي: و تنقسم إلى:

 ملية مؤشرات تشغيلية بيئية: و تتعلق بمجلات قياس الحيازة و المقاييس الفنية للمنتج/العملية،و مقاييس استعمال المنتج/الع
 و تصريف المخلفات

 مؤشرات الأثر البيئي: و تتعلق بالمخرجات مثل إجمالي المخلفات، استهلاك المواد و المياه و الطاقة، و انبعاثات الغازات 

 كيفية دمج البعد البيئي في بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الثاني:

 

ء المتوازن ، و إن هناك ثلاث إمكانيات لدمج الأمور البيئية و قد تعددت الآراء في كيفية إدماج البعد البيئي في بطاقة الأدا
 الاجتماعية في البطاقة و هي : 

 دمج المقاييس البيئية و المجتمعية في الأبعاد الأربعة للبطاقة 
 إضافة بعد خاص بأخذ الأمور البيئية و المجتمعية في الحسبان 
 تكوين بطاقة خاصة بالأداء البيئي المجتمعي 

هذه الطرق الثلاثة ، استخراج خمس كيفيات لدمج البعد البيئي و الاجتماعي في البطاقة لتصبح بطاقة الأداء  و يمكن من
 المتوازن المستدامة و هي:

  بطاقة الأداء المتوازن المستدام الجزئية Partial sbsc  نحصل عليها بإدخال واحد أو اثنين من مؤشرات :
الاستدامة في بعض الأبعاد المختارة بعناية من بطاقة الأبعاد المتوازن التقليدية ، و التي تكون معرضة أكثر لأمور الاستدامة 

 ،ذلك النوع قادر على زيادة دمج الإدارة المستدامة و لكن تأثيره محدود من الناحية العملية
 لأداء المستدام العرضية بطاقة اtransversal sbsc  يتم إدخال المؤشرات البيئية و الاجتماعية في الأبعاد الأربعة :

للبطاقة، و تركز على الأمور المستدامة الممكنة أو المحركة للقيمة من أجل النجاح في المستقبل ، و ذلك المدخل يزيد من 
 بيئية كمؤشرات قائدة مستقبلية  تكامل استدامة الإدارة ، و يتم دمج الأمور ال

  بطاقة الأداء المتوازن المستدام ذات البعد المضافadditive sbsc  يتم إضافة بعد خامس للاستدامة البيئية و :
الاستدامة في المنظمة و من الممكن تطبيقه في المنظمات  حالةالاجتماعية إلى أبعاد الأربعة للبطاقة ، وذلك الحل يطور 

 جة كبيرة لأمور الاستدامةالمعرضة بدر 
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  بطاقة الأداء المتوازن المستدام الكليةtotal sbsc  و فيها يتم ربط البعد المستدام الخامس بالمؤشرات المستقبلية الخاصة :
بالأبعاد الأربعة كلها و من ثم يجعل علاقة سببية واضحة بينما يحتفظ في نفس الوقت بالخصوصية ، و هي تهدف إلى 

 ر البيئية و الاجتماعية في كل الأبعاد مروجة لفكرة دراية المنظمة بقوة الاستدامةإدخال الأمو 
  بطاقة الأداء المتوازن المستدام المشاركةshared services sbsc  و يطلق عليها كذلك بطاقة الأداء للخدمات :

أجزاء المنظمة فقط و هذا الجزء يكون  المستدامة ، و هي تعني استخدام المنظمة لبطاقة الأداء المتوازن المستدام في بعض
 مسئول عن البيئة.

  و تقوم ميكانيكية بطاقة الأداء المتوازن المستدامة على تحديد الأهداف البيئية و المجتمعية و ربطها بعلاقة سببية ، كما تحدد
 .76مؤشرات الأداء الحالية و المستقبلية لهذا البعد البيئي و الاجتماعي.

 المستدامة المتوازن الأداء لبطاقة المقترح نموذج يوضح التالي (الشكل18) الشكل

بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية" مذكرة مقدمة دور  المصدر:

 لنيل شهادة الماجستير"
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.................... 

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

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

 

 الجانب المجتمعي)بيئي و اجتماعي(

 أهداف قياسات معايير مبادرات
............. 

 
 

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

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

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

........... 
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 الجانب العملاء

 أهداف قياسات معايير مبادرات
............ 

 
 

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

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

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

........... 
 
 

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

........... 
 
 

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

 

 الجانب النمو و التعلم

 أهداف قياسات معايير مبادرات
............... 
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............ 
 
 

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

........... 
 
 

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

........ 
 
 

........ 

 

 الجانب العمليات الداخلية

 أهداف قياسات معايير مبادرات
............ 

 
 

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

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

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

.......... 
 
 

.......... 

........... 
 
 

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

 

الرؤية الإستراتيجية 

 للمنظمة
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 المستدامة التنمية ضوابط مع الأداء بطاقة نظام عمل بتكييف القيام محاولة تمت أنه القول يمكن الشكل هذا من انطلاقا
 مستداما. و متوازنا المؤسسة في اءالأد تقييم و قياس المجتمعي(ليكون و البيئي )الأداء المجتمعي الأداء أبعاد دمج خلال من
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 الفصل: خلاصة

تمثل بطاقة الأداء المتوازن نظاما إداريا شاملا يربط الرؤيا الإستراتيجية بالأهداف المحددة و يترجم هذه الأهداف إلى 
الاعتماد على مقاييس مالية و غير مالية و يتم توزيعها على أبعادها الأربعة، و تترجم رؤية و مقاييس متوازنة من خلال 

إستراتيجية المؤسسة إلى مجموعة شاملة من مقاييس الأداء التي توفر الإطار الكامل لتنفيذ إستراتيجياتها ولا تعتمد على 
 ف الغير مالية و ذلك لخلق توازن بينها و بين الأهداف الماليةتحقيق الأهداف المالية فقط بل تركز أـيضا على تحقيق الأهدا

خلال القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي و   الجامعةو سوف نتطرق في الفصل المقبل إلى مدى تطبيق هذا النظام في . 
 بين الأهداف المالية و الغير مالية. الجامعةكيف تربط 
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 الفصل الثالث:

دراسة تطبيقية لـــــما مـــــــدى استخدام بطاقة 

عـــــــــمــــــلــــــيـــــة  يـــــــــــــالأداء المتوازن ف

 الاســـــتــــــراتــيــــجــي فـــي كـــلـــيــةالــــــتخــطـــيط 

 العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير
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 تمهيد :
 

إن الارتقاء بالتعليم الجامعي للوصول إلى الجودة المطلوبة يتطلب خطوات محددة تبدأ بالتخطيط القائم على 
القوة و الضعف ، و تقييم الأداء المستمر أثناء ممارسة الجامعات و الدراسة و تقييم الأداء السابق لتحديد نقاط 

الكليات التابعة لها لوظائفها المختلفة للتأكد من أن تلك الممارسات تتم داخل إطار الجودة المطلوبة و قد 
دائم  ظهرت أدوات للتقييم المستمر للأداء و التشخيص الداخلي و الخارجي لأوضاع التي تمر بها الكلية بشكل

و تعتبر بطاقة الأداء المتوازن من أحدث الأدوات ب التي تساعد المؤسسة في التعرف على نقاط قوتها و ضعفها 
و الفرص المتاحة و التهديدات المتوقعة و ذلك من خلال دراسة أبعادها الأربعة مما يوفر لها النجاح مستقبلا 

لى بيئتها، و تطوير الخدمة المقدمة لتحسين مستوى بتفادي العراقيل و المعوقات قدر الإمكان و الحفاظ ع
 الطلاب .

و بناء على ما سبق سنقوم في هذا الفصل بمحاولة إسقاط ما جاء في الجانب النظري عن طريق محاولة دراسة 
مدى واقع استخدام الكلية لهذه الأداة أثناء القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي داخل هذه الكلية ، حيث 

 مباحث كما يلي: أربعهذا الفصل التطبيقي إلى قسمنا 

 المبحث الأول تناول الجانب المنهجي

كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير بجامعة الدكتور ’‘التعريف بميدان الدراسة   المبحث الثاني :
 ’’سعيدة–مولاي الطاهر 

 المبحث الثالث : تحليل محاور الاستبانة

 . عرض نتائج الدراسة و مناقشتها و تفسيرهاالمبحث الرابع
 

 و سنتطرق لذلك بالتفصيل فيما يلي
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 : الجانب المنهجي للدراسةالمبحث الأول
 
 

نتطرق في هدا المبحث إلى منهج الدراسة المتبع ، و كذا مصادر جمع المادة العلمية ،ثم أدوات جمع البيانات 
 الميدانية.

 
 

 الدراسةالمطلب الأول : منهج 
 

 نتطرق في هذا المطلب إلى فرضيات الدراسة الخاصة بالجانب التطبيقي ،ثم المجتمع المدروس .
 

 الفرع الأول : فرضيات الدراسة
 

إن فرضيات البحث محاولة ممكنة و إجابات محتملة على أسئلة البحث ،تستمد من أسس علمية ،و تتضمن 
 هده  الدراسة الفرضيات  التالية:

 
 . إدارة الكلية في لعملية التخطيط الاستراتيجيتطبيق  :لايوجد  الأولىالفرضية 

 
بطاقة الأداء المتوازن فيعملية التخطيط الإستراتيجي و التي قسمناها استعمال لأبعاد وجد ي: لا الفرضية الثانية

 بحيث تحتوي كل فرضية على بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كالآتي: فرعيةإلى أربع فرضيات 
 
  بعد العملاء في عملية التخطيط الاستراتيجي في ادارة الكلية.لوجد تطبيق يلا الأولى : فرعيةالالفرضية 
  في ادارة الكلية. بعد العمليات الداخلية  في عملية التخطيط الاستراتيجيلوجد تطبيق يلا الثانية :فرعيةالالفرضية 
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  بعد النمو و التعلم في عملية التخطيط الاستراتيجي في ادارة الكلية.لوجد تطبيق يلاالثالثة : فرعيةالالفرضية 
  بعد البيئي عملية التخطيط الاستراتيجي في ادارة الكلية.لوجد تطبيق يلاالرابعة : فرعيةالالفرضية 

 
 

 الدراسةالفرع الثاني : مجتمع وطرق إجراءات 
 

 مجتمع الدراسة: .1
 

يتكون مجتمع الدراسة من أساتذة و إطارات الكلية و ثم ذلك في الوقت الضيق المخصص لإجراء البحث حيث  
 08كان لنا الرغبة في العمل أكثر و أخذ أكثر من جامعة عبر الوطن امتدت هذه الدراسة من

 2014ماي  08إلى2014أفريل
 :عينة الدراسة.2

أستاذ )ما بين أستاذ محاضر و أستاذ  60تم اختيار عينة الدراسة من مجتمع الدراسة ، حيث بلفت عينة الدراسة 
 لإدارة التالي يوضح الخصائص الديمغرافية لأفراد العينة.امساعد و أساتذة مشرفين على 

 
 طرق و إجراءات الدراسة.3
 

تمت في مجال الدراسة الميدانية ، حيث يتناول منهج  يعرض هذا الجزء الإجراءات و الخطوات المنهجية التي
الدراسة ،و مجتمع الدراسة،و العينة التي طبقت عليها الدراسة إضافة إلى توضيح الأدوات المستخدمة في الدراسة 
و خطواتها، و الأساليب الإحصائية التي استخدمت في تحليل البيانات للتوصل إلى النتائج و من ثم تحقيق 

 دراسة، و فيما يلي تفاصيل ما تقدم:أهداف ال
 

 :منهج الدراسة 
 

اعتمدت الباحثان في الدراسة المنهج الوصفي التحليلي الذي يفيد في تحليل البيانات و معرفة واقع الظواهر ، و 
المعروف عن المنهج الوصفي التحليلي أنه " يستخدم لدراسة أوصاف دقيقة للظواهر التي من خلالها يمكن تحقيق 
تقدم كبير في حل المشكلات ،و ذلك من خلال قيام الباحث بتصور الوضع الراهن ، و تحديد العلاقات التي 

 توجد بين الظواهر في محاولة لوضع تنبؤات عن الأحداث المتصلة"
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و يعرف المنهج الوصفي التحليلي بأنه" وصف منظم للحقائق و لميزات مجموعة معينة أو ميدان من ميادين 
 الهامة بطريقة موضوعية و صحيحة"المعرفة 

 
 

 المطلب الثاني : مصادر جمع المادة العلمية
 
 

 لقد تنوعت مصادر المادة العلمية بين الجانب النظري و الجانب التطبيقي ،ويمكن إبرازها في النقاط التالية:
 

 الفرع الأول : الجانب النظري
 

المذكرات الجامعية ،إضافة الى البحوث و الملتقيات ، و مواقع تم الاعتماد على الكتب و المجلات و الرسائل و 
 الانترنت في جمع المادة العلمية النظرية،وقد كان ذلك باللغتين العربية و الأجنبية .

 
 الفرع الثاني : الجانب التطبيقي

 
 .SPSSلقد أعتمد في جمع المادة العلمية في هدا الجانب على الاستمارة و 

 
 

 أدوات جمع و تحليل البياناتالمطلب الثالث:
 
 

نسلط في الضوء في هدا المطلب إلى الأدوات المعتمدة في جمع وتحليل البيانات من مصادرها ، حيث سنتطرق 
 .spssكأداة  لجمع البيانات ،ثم الأدوات الإحصائية المتمثلة في   الاستمارةإلى 
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 أداة الاستبيان الفرع الأول :
 

ممارسة التخطيط الاستراتيجي ومدى استخدام أبعاد البطاقة مع دمج البعد البيئي تستخدم للتعرف على درجة 
 في المؤسسات الحكومية )جامعة سعيدة("كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير''.

 تتكون استمارة الدراسة من قسمين رئيسية:
 
 ا الجزء إلى التعرف على البيانات الخاصة : نهدف من خلال هذ القسم الأول البيانات الشخصية للمستقصى

بالمستقصى ،و الذي يكون في الغالب أستاذ مساعد ، أستاذ محاضر ، أستاذ التعليم العالي، حيث يركز هذا 
الجزء على معرفة الوظيفة التي يشغلها المستقصى و عدد سنوات الخبرة المكتسبة و الفئة العمرية بالإضافة الى 

 مستوى التعليمي.
 
 هو عبارة عن مجالات الدراسة و هي كالتالي:قسمالثانيال : 

 
 فقرة. 11مدى ممارسة التخطيط الاستراتيجي في الكلية،و يتكون من  المجال الأول:

 
: يدرس استخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في عملية التخطيط الاستراتيجي ،  و تم تقسيمه إلى  المجال الثاني

 أربعة محاورو هي:
 

 :فقرات. 05يدرس بعد العملاء)الطلبة( و يتكون من البعد الأول 
 :فقرات 04يدرس بعد عمليات الداخلية و يتكون من البعد الثاني 
 :فقرات 05يدرس بعد النمو و التعلم و يتكون من  البعد الثالث 
 :فقرات. 06يدرس بعد البيئي و يتكون من  البعد الرابع 

 
  وقدتبنتالباحثتان

فيإعدادالاستبيانةالشكلالمغلقالذييحددالاستجاباتالمحتملةلكلسؤالوقدتماستخداممقياسليكرتالمتدرجذيالنقاطالخمسلقيا
 ) أوافقبشدة،(1 ) سالعباراتالسابقة،بحيثآخذهذاالمقياسالشكلالتالي : 

 .لا أوافق على إطلاق (5 ) (لا أوافق ،4محايد،) (3 )أوافق لحد ما، (2
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 .spssالفرع الثاني: تعريف ب 
 

 StatisticalPackage for the) والحروف هي اختصارات) SPSS 77بالإنجليزية حاسوب برنامج
Social Science .أول نسخة من البرنامج ظهرت عام و معناها الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية

يعتبر البرنامج من أكثر البرامج استخداما لتحليل المعلومات الإحصائية في علم الاجتماع. يستخدم  1968
اليوم بكثرة من قبل الباحثين في مجال التسويق والمال والحكومة والتربية ويستخدم أيضا لتحليل الاستبيانات وفي 

 .علوماتإدارة المعلومات وتوثيق الم

 

 :للبرنامج ثلاثة نوافذ أساسية نوافذ البرنامج

 وهي تعرض البياناتData view نافذة المعطيات

 .تعرض المتحولات وخصائصها وهي ترتبط بالنافذة السابقةVariable view نافذة المتحولات

ئج التحاليل نتا –الرسوم  –وتعرض النتائج )الجداول SPSS Viewer نافذة النتائج وهي مستقلة وتسمى
 . الإحصائية

 

كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم ’‘المبحث الثاني : التعريف بميدان الدراسة 
 ’’سعيدة–التسيير بجامعة الدكتور مولاي الطاهر 

 

نحاول التطرق في هذا المبحث الى التعريف بميدان الدراسة من حيث  التعريف بالمجاهد الدكتور مولاي الطاهر و 
 –الدكتور مولاي الطاهر تاريخ و مفهوم و هيكل التنظيمي للكلية ''العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير

 -سعيدة
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 78المطلب الأول : التعريف بالدكتور مولاي الطاهر

 

وهو الطفل الثاني في عائلة متكونة من خمسة  79بسعيدة 1925نوفمبر  25ولد الدكتور مولاي الطاهر يوم 
أولاد وبنتين، أبوه سي الحاج محمد مولاي مالك لأراضي زراعية في ضواحي سعيدة وأمه الحاجة الزهرة رماس 

التحق سي الطاهر بالمدرسة الأوروبية والمدرسة القرآنية، وأكمل دراسته الثانوية ’ رحمهم الله، وكباقي إخوته
سافر إلى فرنسا وكانت "تولوز" أول محطة في مشواره، أين عمل بها كمراقب إداري في ثانوية  1945بوهران، في 

وهذا ليستطيع مواصلة دراسته الجامعية، لينتقل بعدها إلى مدينة "تور" لتحضير شهادة ليسانس في الأدب 
ارس هويته كرة القدم في الفرنسي، ثم غادر "تور" متجها إلى الشمال وتحديدا مدينة "لوران" ليتم دراسته ويم

 .نوادي المنطقة ليكونبعدها أحد مؤسسي فريق جبهة التحرير الوطني العريق
وكانت "رامس" رابع محطة يحط فيها الدكتور الطاهر رحاله ومنها بدأ اهتمامه بدراسة الطب حيث بدأ في 

وذلك لاحتياج الثورة لكفاءاته، وفيها تحضير شهادة دكتوراه التي لم يكملها إلا بعد سنوات في العاصمة الجزائرية 
، 1951أيضا تعرف على الآنسة "ليز" لاهتمام كلاهما بالأدب الفرنسي، والتي أصبحت بعد ذلك زوجته سنة 

 .ليتوج هذا الزواج ببنتين أمينة وزهرة

كان يردد أن   منذ اندلاع الثورة التحريرية، كما أكدت لنا زوجته، ضاعف سي الطاهر مجهوداته من أجل الوطن حيث
الجزائر في حاجة ماسة إلى الكثير من الإطارات. الظروف التي تبعت الثورة ازدادت سوءا يوما بعد يوم على الجزائريين في 
فرنسا مما دفع سي الطاهر وآخرين إلى الانخراط في شبكات للتنظيم وجمع المال من المنازل , المقاهي المغاربية و الأوساط 

ة والتي جعلت لمساعدة العابرين بمدينة"رامس" للذهاب إلى الحدود الجزائرية التونسية مرورا بألمانيا و الثقافية و الطلابي
 .إيطاليا

كانت لدينا دائما بعض النقود مخبأة في إناء وهذا الأخير مخبأ كذلك بعناية وجاهزة لمساعدة العابرين.( قالت زوجة سي 
 .الطاهر

بالحدود الجزائرية التونسية ملبيا نداء جبهة التحرير الوطني بمدينة"غردماو" أين التقى ألتحق سي الطاهر  1959وفي عام 
بالدكتور "نقاش" الطبيب المسئول للهيئة العليا "هواري بومدين" آنذاك, حيث عمل مع أطباء آخرين على تنظيم قطاع 

 .الصحة الثوري و السهر على معالجة الجنود الجرحى في المعارك ضد العدو
 قرر سي الطاهر العودة مباشرة إلى الجزائر وبالتحديد إلى مسقط رأسه سعيدة. 1962عد الاستقلال ب

                                                           
 -سعيدة  –وثائق كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير جامعة الدكتور مولاي الطاهر  .78
 .07العالي و البحث العلمي ، المركز الجامعي د.مولاي الطاهر بسعيدة،ص،وزارة التعليم 2004.دليل المركز الجامعي 79
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على رأس مديرية الصحة لولاية سعيدة قرر السكن في الحجرة المخصصة  1962بعد تنصيب سي الطاهر في أوت 
ت اضطر هو وزوجته إلى تركها للمنظفين بمستشفى سعيدة القديم في وسط المرضى، ولم يغادرها إلى بعد سنوات حي

  .وذلك خوفا على ابنتيهما الصغيرتين من خطر الأمراض المعدية آنذاك كالسل
 

  :مهمةإعادة البناء
 

كان القطاع الصحي الذي استلم إدارته سي الطاهر شبه منعدم كما أكدت لنا زوجته   1962عام  في             
مع ما تبقى من عمال الصحة بعد الحرب. عملت السيدة مولاي كطبيبة وأخته، كان ملزما البدء في العمل مباشرة 

وأخته فاطمة كممرضة في البداية ثم كقابلة، زاد من صعوبة المهمة وجود هيكلين صحيين فقط في سعيدة آنذاك وهما 
 بعد الاستقلال، المستشفى القديم ومركز ولد الكبير المتخصص في معالجة السل وكذا مغادرة العاملين بالصحة الفرنسيين

لذا عمل سي الطاهر على بناء قطاع صحي يعطي الفرصة والحق لكل مواطني مدينة سعيدة في العلاج ، كان يساعد 
بنفسه في البناء والطلاء وغيرها من الأعمال ليتم افتتاح المركز الصحي بالرباحية في أقرب الآجال وقد كان يساعده 

فضلوا مواصلة العمل بالجزائر مثل الدكتور: ستيفانيني، كورن، كوبي وكومتس، كما  القليل من الأطباء الفرنسيين الذين
ساعدت المهمات الطبية من بعض الدول الصديقة في إنعاش الخدمات الصحية في سعيدة من بينها: المهمة الكويتية، 

رادته وبالإمكانيات القليلة أخرى رومانية و الصينية . واصل سي الطاهر مهمته رغم الصعوبات التي تلقاها مسلحا بإ
التي كان يملكها، نذكر أن في تلك الفترة كانت القنابل المضادة للأشخاص التي زرعت من طرف المستعمر لا تزال تخلف 

 .العديد من الضحايا، وقد كان القطاع الصحي بسعيدة يأخذ على عاتقه مهمة علاج المصابين الوافدين من الجنوب
كان سي الطاهر متطوعا مع أطباء آخرين بمساعدة الهلال الأحمر الجزائري في ضمان الصحة في بالإضافة إلى كل هذا  

المناطق الريفية، بتنظيم حملات التلقيح، المعالجة وتوفير الأدوية الأساسية للمحتاجين وتوزيع الحليب على الرضع والأطفال 
ة سوء التغذية والفقر الذي خلفته سنوات الحرب وهذه العملية كانت تسمى "قطرة الحليب" التي كان هدفها محارب

والبؤس، صرامة وجد الدكتور مع نفسه، تجاه زملائه ومن حوله كانت أكثر الأشياء التي يتذكره بها كل من عرف هذا 
 .الرجل الطموح

اء بناء لم يتوقف الدكتور مولاي عن مطالبة السلطات العمومية آنذاك لإنشاء مركز صحي في كل بلدية حيث كان ور 
المركز الصحي بالرباحية، كما كان أول من وضع مركزا لحماية الأمومة والطفولة على المستوى الوطني وسعيدة كانت أول 

 .من أنشأ بها مركز من هذا النوع
سنة،  74عن عمر يناهز  1999نوفمبر  07انطفأت شمعة الطبيب المجاهد، المنشئ البناء، طبيب المستضعفين يوم 

 "ة سيدي معمر بسعيدة، رحمه الله وأدخله فسيح جناته " إنا لله و إنا إليه راجعوندفن في مقبر 
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 تاريخ الكليةنظرة عامة عن المطلب الثاني :
 
 

 و مفهومها تاريخ الكلية الفرع الأول :
 
 تاريخ الكلية -1
 

الجديدة بجامعة الدكتور مولاي من الأقطاب   إن كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير تعتبر
لقد  الطاهر سعيدة، غير أن عزم الرواد الأوائل جعل منه أهم الكليات على مستوى الجامعة علميا و بيداغوجيا. 

جرى تعليم تخصص العلوم الاقتصادية و التجارية بالجامعة بفتح دائرة العلوم التجارية بعدد طلبة لا يزيد 
د عام من ذلك تم فتح دائرة العلوم الاقتصادية كقسم تابع لمعهد العلوم ، بع2001عام   طالب 200   عن

القانونية و الإدارية، و بالنظر إلى تميز الدائرتين في أدائهما تم تجميعهما في معهد خاص هو معهد العلوم 
الجامعي إلى جامعة  الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير مع تدعيمه بدائرة علوم التسيير، و في ظل ارتقاء المركز

 تم ترقية المعهد إلى كلية. 2009العام 

إن هذه النتائج التي ما لم يكن بالإمكان حصدها بدون الجهود الخالصة و النوايا الوفية، سيكون لها عظيم الأثر 
ظل   في المزيد من البذل و العطاء ما دامت هناك أهداف إستراتيجية مشتركة ستفضي إلى منعرج أهم للكلية في

و التي ستطعم بمخابر بحث في العلوم  (LMDالإصلاحات الجديدة للنظام الجامعي ليسانس، ماستر، دكتوراه )
الاقتصادية و علوم التسيير و اتفاقات الشراكة و التعاون مع جامعات و معاهد وطنية و التي من شانها تدعيم 

 مسيرة الكلية و الجامعة معا .
 

 مفهوم الكلية:ثانيا
كلية سعيدة منارة علمية رائدة للمعرفة و الثقافة و خدمة الإنسانية و تعمل على إحداث نهضة مجتمعية تعتبر  

شاملة، و هي تسعى للنهوض بالمستوى العلمي و الثقافي و الحضاري ، و تعمل على مواكبة الاتجاهات الحديثة 
هم في بناء الأجيال و تنمية المجتمع في في التعلم العلمي و التطور التكنولوجي ، و تشجع البحث العلمي و تسا

 إطار من القيم الإسلامية و الأخلاقية.
 غايات الجامعة: 
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 رفع مستوى البرامج التعليمية الجامعية وفقا لمعايير الجودة 
 الارتقاء بالبحث العلمي و دعمه و استثماره في اتجاه تحقيق التنمية المستدامة 
  المجتمعتعزيز دور الجامعة في خدمة و تنمية 
 ضبط و رفع كفاءة الأداء المؤسسي إداريا و تقنيا 
 الارتقاء بالبيئة الجامعية و مستوى الخدمات المقدمة للطلبة و العاملين 
  تدعيم و تقوية علاقات التعاون و التعارف مع المؤسسات المحلية و الإقليمية و حتى الدولية من خلال إقامة و

 مشاركة في الملتقيات و المؤتمرات.
 

 80: المرسوم التنفيذي للكلية الفرع الثاني
 

يحدد  2003أوت  23الموافق  1424مؤرخ في جمادي الثانية عام 279-03في إطار المرسوم التنفيذي رقم 
 مهام الجامعة والقواعد الخاصة بتنظيمها وسيرها.

 : الكلية هي وحدة تعليم وبحث في الجامعة في ميدان العلم والمعرفة .32المادة 
 إنشاؤها على أساس تخصص غالب.’ : تكون الكلية متعددة التخصصات ويمكن عند الاقتضاء 33ادةالم

 وتضمن على الخصوص مايأتي:
 تكوين في التدرج وما بعد التدرج -
 نشاطات البحث العلمي -
 نشاطات التكوين المتواصل وتحسين المستوى وتجديد المعارف. -

 توي على مكتبة منظمة في شكل مصالح وفروع.: تتشكل الكلية من أقسام وتح34المادة
 تنشأ الأقسام بقرار من الوزير المكلف بالتعليم العالي.

 : يشمل القسم شعبة أو مادة أو تخصص في المادة ويضم مخابر ، عند الاقتضاء.35المادة
 ويكلف بضمان برمجة نشاطات التكوين والبحث في ميدانه وإنجازها وتقييمها ومراقبتها.

 : تزود الكلية بمجلس الكلية وبمجلس علمي ويديرها عميد.36المادة
 مجلس الكلية: القــــــــــسم الأول

 :يتشكل مجلس الكلية من :37المادة
 عميد الكلية ،رئيسا .-
 رئيس المجلس العلمي للكلية. -

                                                           
 -سعيدة  –. وثائق الكلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير جامعة الدكتور مولاي الطاهر 80
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 رؤساء الأقسام. -
 مدير أومديري وحدات البحث ، ومخابر البحث إن وجدت. -
 ( عن الأساتذة وعن كل قسم منتخبين من بين الأساتذة ذوي الرتبة الأعلى.2)ممثلين  -
 ممثل منتخب من الطلبة عن كل قسم. -
 ( منتخبين عن المستخدمين الإداريين و التقنيين وعمال الخدمات .2ممثلين ) -

 ري .يحضر نواب العميد و الأمين العام وكذا مسئول مكتبة الكلية في الاجتماعات بصوت استشا
 : يبدي مجلس الكلية برأيه وتوصياته فيما يأتي :38المادة

 آفاق تطوير الكلية . -
 برمجة أعمال التكوين المتواصل وتحسين المستوى وتجديد المعارف. -
 مشروع ميزانية الكلية . -
 مشروع مخطط تسيير الموارد البشرية للكلية. -
 قديم الخدمات التي تضمنها الكلية.مشاريع العقود واتفاقيات الدراسات والخبرة وت -
 تسيير الكلية. -
 التقرير السنوي لنشاطات الكلية. -

يدرس المجلس ويقترح كل تدبير من شأنه أن يحسن سير الكلية ويشجع تحقيق أهدافها ويبدي رأيه في كل مسألة 
 يعرضها عليه العميد.

( 3تقنيين وعمال الخدمات نظرائهم لمدة ثلاث ): ينتخب ممثلو الأساتذةوالمستخدمين الإداريين وال39المادة 
 سنوات قابلة للتجديد مرة واحدة.

 وينتخب ممثلو الطلبة لمدة سنة واحدة قابلة للتجديد.
 تحدد القائمة الاسمية لأعضاء مجلس الكلية بقرار من الوزير المكلف بالتعليم العالي.

 ( أشهر.3استدعاء من رئيسه مرة واحدة كل ثلاثة ): يجتمع مجلس الكلية في دورة عادية بناء على 40المادة
 ( أعضائه.2/3ويمكن أن يجتمع في دورات غير عادية إما بطلب من رئيسه وإما بطلب من ثلثي )

 : يستعين العميد بالآراء والتوصيات التي يبديها مجلس الكلية.41المادة
 ف بالتعليم العالي.: تحدد كيفيات سير مجلس الكلية بقرار من الوزير المكل42المادة

 المجلس العلمي للكلية واللجنة العلمية للقسم: القــــــــــسم الثاني
 : يضم المجلس العلمي للكلية ، زيادة على عميد الكلية ،الأعضاء الآتين:43المادة

 نواب العميد.-
 رؤساء الأقسام . -



لما مدى استخدام بطاقة الاداء المتوازن في عملية          دراسة تطبيقية                الفصل الثالث

 التخطيط الاستراتيجي
 

111 
 

 رؤساء اللجان العلمية للأقسام . -
 العلمي و/ أو مخابر البحث ،إن وجدت.مدير أو مديري وحدات البحث  -
 ( منتخبين من بين الأساتذة عن كل قسم .2ممثلين ) -

 مسئول المكتبة الكلية.
( سنوات قابلة للتجديد من نظرائهم حسب الأشكال نفسها 3: ينتخب ممثلو الأساتذة لمدة ثلاث )44المادة

 وضعية نشاط لدى الكلية . ،من بين الأساتذة الدائمين ذوي الرتبة الأعلى والذين هم في
( سنوات 3ينتخب أعضاء المجلس رئيسا منهم ضمن ممثلي الأساتذة ذوي الرتبة الأعلى لعهدة مدتها ثلاث )

 قابلة للتجديد مرة واحدة ، حسب الأشكال نفسها .
 تحدد القائمة الاسمية لأعضاء المجلس العلمي بقرار من الوزير المكلف بالتعليم العالي.

 يبدي المجلس العلمي للكلية آراء وتوصيات فيما يأتي : :45المادة
 تنظيم التعليم ومحتواه. -
 تنظيم أشغال البحث .-
 اقتراحات براج البحث .-
 اقتراحات إنشاء أقسام و / أو شعب ووحدات ومخابر بحث أو غلقها .-
 طلوب شغلها .اقتراحات فتح شعب مابعد التدرج وتمديدها و / غلقها وتحديد عدد المناصب الم -
 مواصفات الأساتذة و الحاجات إليهم . -

 ويكلف ، زيادة على ذلك بما يأتي:
 اعتماد مواضيع البحث فيما بعد التدرج ويقترح لجان لمناقشتها . -
 اقتراح لجان التأهيل الجامعي . -
رئيس الجامعة مرفقة دراسة حصائل النشاطات البيداغوجية و العلمية للكلية التي يرسلها عميد الكلية إلى  -

 ء المجلس وتوصياتهبآرا
 ويمكن أن يخطر في كل مسألة أخرى تتعلق بالجانب البيداغوجي أو العلمي يعرضها عليه العميد .

( أشهر بناء على استدعاء من 3: يجتمع المجلس العلمي للكلية في دورة عادية مرة واحدة كل ثلاث ) 46المادة
 رئيسه

 ( أعضائه أو من عميد الكلية.2/3غير عادية إما بطلب من ثلثي ) ويمكن أن يجتمع في دورات
 16: يمارس المجلس العلمي للكلية صلاحيات المجلس العلمي لوحدة البحث المنصوص عليه في المادة  47المادة 

 و المذكور أعلاه. 1999نوفمبر سنة  16المؤرخ في  257-99من المرسوم التنفيذي رقم 
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( ممثلين عن الأساتذة 8( إلى ثمانية )6ة العلمية للقسم ، زيادة على رئيس القسم ، ستة ): تضم اللجن48المادة 
. 

( سنوات قابلة للتجديد من نظرائهم من بين الأساتذة الدائمين الذين هم 3ينتخب ممثلو الأساتذة لمدة ثلاث )
 في وضعية نشاط لدى القسم.

والأساتذة المحاضرين الإستشفائيين الجامعيين والأساتذة  يحدد العدد الصحيح للأساتذة والأساتذة المحاضرين
المساعدين المكلفين بالدروس والأساتذة المساعدين لكل لجنة علمية وفق معايير يحددها الوزير المكلف بالتعليم 

 العالي.
ابلة ( سنوات ق3ينتخب أعضاء اللجنة العلمية من بينهم رئيسا من ضمن الأساتذة الأعلى رتبة لمدة ثلاث )

 للتجديد مرة واحدة حسب الأشكال نفسها .
 تحدد القائمة الاسمية لأعضاء المجلس العلمي بقرار من الوزير المكلف بالتعليم العالي.

 : تكلف اللجنة العلمية للقسم بما يأتي :49المادة
 اقتراح تنظيم التعليم ومستواه .-
 إبداء رأيها في توزيع المهام البيداغوجية .-
 يها في حصائل الأعمال البيداغوجية والعلمية .إبداء رأ-
 اقتراح برامج البحث . -
 اقتراح فتح شعب في مجال ما بعد التدرج وتمديدها و /وغلقها و تحديد عدد المناصب المطلوب شغلها . -
 إبداء الرأي في مواضيع البحث لطلبة ما بعد التدرج . -

 .( في دورة عادية باستدعاء من رئيسها2شهرين ) : تجتمع اللجنة العلمية للقسم مرة كل50المادة
( أعضائها أو من رئيس 2/3ويمكنها أن تجتمع في دورات غير عادية إما بطلب من رئسها وإما بطلب  ثلثي  )

 القسم.
 : تحدد كيفيات سير المجلس العلمي للكلية و اللجنة العلمية للقسم بقرار من الوزير المكلف بالتعليم .51المادة

 
 
 عميد الكلية: قــــــــــسم الثالثال

: يعين عميد الكلية بموجب مرسوم يتخذ ، بناء على اقتراح من الوزير المكلف بالتعليم العالي وبعد أخذ 52المادة
رأي رئيس الجامعة ، من بين الأساتذة في وضعية نشاط والذين ينتمون إلى رتبة أستاذ التعليم العالي وفي حالة 

 رتبة أستاذ محاضر وأستاذ محاضر استشفائي جامعي .عدم وجوده لإلى 
 : عميد الكلية مسئول عن سيرها ويتولى تسيير وسائلها البشرية والمالية والمادية.53المادة
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 ويتولى بهذه الصفة ما يأتي:
 هو الآمر بصرف اعتمادت التسيير التي يفوضها له رئيس الجامعة.-
 ريقة أخرى لتعيينهم.يعين مستخدمي الكلية الذين لم تتقرر ط-
 يتولى السلطة السلمية ويمارسها على جميع المستخدمين الموضوعين تحت سلطته. -
 يحضر اجتماعات مجلس الكلية . -
 يعد التقرير السنوي للنشاطات ويرسله إلى رئيس الجامعة بعد المصادقة عليه من مجلس الكلية. -

 : يساعد عميد الكلية في مهامه :54المادة 
 ب العميد المكلف بالدراسات و المسائل المرتبطة بالطلبة.نائ -
 نائب العميد المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي والعلاقات الخارجية .-
 الأمين العام. -
 رؤساء الأقسام. -
 مسئول مكتبة الكلية. -

اقتراح من العميد وبعد أخذ : يعين نواب العميد بقرار من الوزير المكلف بالتعليم العالي ، بناء على 55المادة
( سنوات من بين الأساتذة الدائمين ذوي الرتبة الأعلى الذين هم في وضعية 3رأي رئيس الجامعة ، لمدة ثلاث )

 نشاط في الكلية .
: رئيس القسم مسئول عن السير البيداغوجي و الإداري للقسم ويمارس السلطة السلمية على 56المادة

 مسؤوليته . المستخدمين الموضوعين تحت
 يساعد رئيس القسم رؤساء أقسام مساعدون ورؤساء مصالح ورؤساء مخابر ، عند الاقتضاء .

( سنوات من بين الأساتذة الدائمين ذوي الرتبة الأعلى بقرار من الوزير المكلف 3يعين رئيس القسم لمدة ثلاث )
 رئيس الجامعة .بالتعليم العالي ، بناء على اقتراح من عميد الكلية وبعد أخذ رأي 

 
،الذي بموجبه 2004أوت  24الموافق  1425رجب عام  08في اطارتطبيق القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 

 يحدد التنظيم الإداري لمديرية الجامعة والكلية و المعهد وملحقة الجامعة ومصالحها المشتركة.
 

 ثانياالكلية
 نواب العميد: الفرع الأول

 نائب العميد المكلف بالدراسات والمسائل المرتبطة بالطلبة بالمهام الآتية :: يتكفل 22المادة 
 ضمان تسيير ومتابعة تسجيلات طلبة مابعد التدرج. -
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 متابعة سير أنشطة التعليم وأخذ أو اقتراح على العميد كل إجراء من أجل تحسينه . -
 مسك القائمة الاسمية و الإحصائية للطلبة. -
 بيداغوجي لفائدة الطلبة ومعالجته ونشره .جمع الإعلام ال -

 يساعد نائب العميد المكلف بالدراسات والمسائل المرتبطة بالطلبة في مهامه :
 رئيس مصلحة التدريس. -
 رئيس مصلحة التعليم والتقييم. -
 رئيس مصلحة الإحصائيات و الإعلام و التوجيه . -

 تدرج والبحث العلمي و العلاقات الخارجية بالمهام الآتية :: يتكفل نائب العميد المكلف بما بعد ال23المادة
 متابعة سير امتحانات الالتحاق بما بعد التدرج . -
 أخذ أو اقتراح الإجراءات الضرورية لضمان سير التكوين لما بعد التدرج. -
 السهر على سير مناقشة المذكرات و أطروحات ما بعد التدرج . -
 العلمي .متابعة سير أنشطة البحث  -
 المبادرة بأعمال الشراكة مع القطاعات الاجتماعية و الاقتصادية. -
 المبادرة بأعمال الشراكة من أجل تنشيط ودعم التعاون ما بين الجامعات الوطنية و الدولية. -
 تنفيذ برامج تحسين مستوى الأساتذة وتجديد معلوماتهم . -
 على أرشيفه . متابعة سير المجلس العلمي للكلية والمحافظة -

 يساعد نائب العميد المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي و العلاقات الخارجية في مهامه :
 رئيس مصلحة نتابعه أنشطة البحث .-
 رئيس مصلحة التعاون و العلاقات الخارجية .-
 

 الأمانة العامة للكلية: الفرع الثاني
 

 يأتي :: تكلف الأمانة العامة للكلية بما 24المادة
 تحضير مشروع مخطط تسيير الموارد البشرية للكلية وضمان تنفيذه. -
 تسييرا لمسار المهني لمستخدمي الكلية . -
 ضمان تسييرالأرشيف وتوثيق الكلية والمحافظة عليها . -
 تحضير مشروع ميزانية الكلية وضمان تنفيذه . -
 ة الطلبة بالتنسيق مع الهيئات المعنية لمديرية الجامعة.ترقية الأنشطة العلمية و الثقافية و الرياضية لفائد -
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 تسيير الوسائل المنقولة والعقارية للكلية والصهر على صيانتها. -
 ضمان تنفيذ مخطط الأمتن الداخلي للكلية. -

 تشمل الأمانة العامة  للكلية التي يلحق بها مكتب الأمن الداخلي المصالح الآتية:
 مصلحة المستخدمين. -
 مصلحة الميزانية والمحاسبة. -
 مصلحة الأنشطة العلمية والثقافية والرياضية. -
 مصلحة الوسائل والصيانة. -

 : تشمل مصلحة المستخدمين الفرعين الآتيين:25المادة 
 فرع الأساتذة. -
 فرع المستخدمين الإداريين والتقنيين وأعوان المصالح. -

 بة الفرعين الآتيين:: تشمل مصلحة الميزانية والمحاس26المادة 
 فرع الميزانية. -
 فرع المحاسبة. -

 : تشمل مصلحة الوسائل والصيانة الفرع الآتيين:27المادة 
 فرع الوسائل. -
 فرع الصيانة. -

 الفرع الثالث
 رئيس القسم

 : يساعد رئيس القسم :28المادة 
 مساعد رئيس القسم المكلف بالتدريس والتعليم في التدرج. -
 رئيس القسم المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي.مساعد  -

 : يقوم مساعد رئيس القسم المكلف بالدراسة والتعليم في التدرج بالمهام الآتية :29المادة 
 متابعة عملية التسجيل وإعادة تسجيل طلبة التدرج. -
 السهر على السير الحسن للتعليم. -
 بارات مراقبة المعارف..السهر على السير الحسن للا امتحانات واخت -

 رئيس مصلحة التدريس. -ويساعده كل من : 
 رئيس مصلحة متابعة التعليم والتقييم. -

 : يقوم مساعد رئيس القسم المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي بالمهام أللآتية :30المادة 
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 السهر على سير التعليم فيما بعد التدرج المتخصص. -
 ين لما بعد التدرج.السهر على سير التكو  -
 ضمان متابعة أنشطة البحث . -
 ضمان متابعة سير اللجنة العلمية للقسم. -

 رئيس مصلحة التكوين العالي لما بعد التدرج وما بعد التدرج المتخصص. -ويساعده كل من:  
 رئيس مصلحة متابعة أنشطة البحث. -

 القسم الرابعمكتبة الكلية
 بما يأتي :: تكلف مكتبة الكلية 31المادة

 اقتراح برامج اقتناء المؤلفات و التوثيق الجامعي . -
 تنظيم الرصيد الوثائقي باستعمال أحدث الطرق للمعالجة والترتيب . -
 صيانة الرصيد الوثائقي و التحيين المستمر لعملية الجرد . -
 وضع الشروط الملائمة لاستعمال الرصيد الوثائقي من قبل الطلبة و الأساتذة . -
 مساعدة الأساتذة و الطلبة في بحوثهم البليوغرافية . -

 وتشغل مكتبة الكلية المصلحتين الآتيتين :
 مصلحة تسيير الرصيد الوثائقي. -
 مصلحة التوجيه والبحث البليوغرافي . -
 
 
 
 

 :العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسييرالهيكل التنظيمي للكلية: فرع الثالث ال
 
 
 

 
 
 

 عميد الكلية

نائب عميد مكلف فيما 
التدرج والبحث  بعد

 لخارجيةالعلمي والعلاقاتا

بالدراسات  نائب عميد مكلف
 المرتبطة بالطلبة والمسائل
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 :العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسييرالهيكل التنظيمي للكلية:  19الشكل
http//.fac-eco.univ- 

 

saida.dz:المصدر 

 
 

 مصلحة التدريس
رئيس مصلحة متابعة التكوين  

 فيما بعد التدرج

مصلحة الإحصائيات 
 والإعلام والتوجيه

أنشطة  مصلحة متابعة
 البحث

 مصلحة التعليم والتقييم

 الأمين العام للكلية

 المستخدمين مصلحة رئيس

 رئيس مصلحة الميزانية

 والمحاسبة

رئيس مصلحة الأنشطة 
 العلمية والثقافية

رئيس 
مصلحة 
 الصيانة

 فرع الأساتذة -

الإداريين  فرع المستخدمين-
 المصالحوالتقنيين وأعوان 

 المحاسبة فرع-فرع الميزانية-
رئيس مصلحة التعاون 

 والعلاقات الخارجية

 فرع الوسائل-

 فرع الصيانة-
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 تحليل محاور الاستمارةالمبحث الثالث : 
 
 

نتطرق في هذا المبحث  ، إلى تحليل مفصل لكل محاور الاستمارة و ماتحتويه من أسئلة تخدم البحث ، حيث 
 نتطرق إلى تحليل لكل الأقسام ، حسب ماهو موجود في الاستمارة.

 
 

 المطلب الأول : محور البيانات الشخصية للمستقصى
 
 
قسم البيانات الشخصية للمستقصى : يتضمن هذا المحور بيانات خاصة بالمستقصى من حيث الوظيفة التي  -1

 أسفله:  الجداولالأشكال و يشغلها ، الخبرة ، الفئة العمرية و مستوى التعليمي ،و هدا ما سنوضحه في 
 
 توزيع أفراد العينة بالنسبة لنوع الجنس1-1-1

 شكل التالي :وهذا ما يتضح من خلال ال
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  توزيع أفراد العينة بالنسبة لنوع الجنس:  20الشكل 

 
 .SPSS V20المصدر : من إعداد الطالبتان  بالاعتماد على إجابات الاستمارة 

 
 
 ( توزيع أفراد العينة بالنسبة لنوع الجنس06جدول)1-1-2
 

 نوع الجنس
 

 النسبة التكرار

 %57 24 ذكر
 %25 8 أنثى

 100% 32 المجموع
 . SPSS V20 المصدر : من إعداد الطالبتان  بالاعتماد على إجابات الاستمارة
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يتضح من الجدول ، أن مستجوبي الدراسة هم من الجنسين ذكور و إناث ، حيث  تبين من خلال النتائج أن 
مايدل وهذا %25إناث أي مايعادل نسبة 08، و أن  %75من أفراد العينة ذكور أي ما يعادل نسبة  24

 على أن الفئة الأكثر هي ذكور من العينة المدروسة.
 
 توزيع أفراد العينة بالنسبة للتوزيع العمري1 - 1-2

 وهذا ما يتضح من خلال الشكل التالي :

 
 

 

  توزيع أفراد العينة بالنسبة للتوزيع العمري:  21الشكل 
 . SPSS V20 الاستمارةالمصدر : من إعداد الطالبتان  بالاعتماد على إجابات 
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 ( توزيع أفراد العينة بالنسبة للتوزيع العمري07جدول) 1-2-2
 

 الفئة العمرية التكرار النسبة
 

 سنة 30أقل من  10 31.3%
 سنة40و  30مابين  19 %59.4
 سنة40أكثر من  3 %9.4

 المجموع 32 100%
 .SPSS V20 الاستمارةالمصدر : من أعداد الطالبتان بالاعتماد على إجابات 

 
، ثم %59.4سنة و تمثل نسبة 40و  30نلاحظ من خلال الجدول أعلاه : أن النسبة الأكبر هي فئة مابين 

، وهدا مايبين أن معظم  %9.4سنة و تمثل 40، وفئة أكثر من %31.3سنة و تمثل نسبة  30فئة أقل من 
 العينة المختارة في الكلية عبارة عن شباب .

 
 الوظيفيار توزيع أفراد العينة بالنسبة للمس 1 -1-3

 وهذا ما يتضح من خلال الشكل التالي :
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 الوظيفيار توزيع أفراد العينة بالنسبة للمس:  22الشكل 

 .SPSS V20المصدر : من إعداد الطالبتان  بالاعتماد على إجابات الاستمارة 

 

 

 الوظيفيار ( توزيع أفراد العينة بالنسبة للمس08جدول) 1-3-2
 

 الرتبة التكرار النسبة
 

 أستاذ مساعد 22 %68.8
 أستاذ محاضر 10 %31.8

 أستاذ التعليم العالي 00 0,00%
 المجموع 32 100%

 .SPSS V20 المصدر : من أعداد الطالبتان بالاعتماد على إجابات الاستمارة
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من المستجوبين أساتذة  %31.8، و نجد أن %68.8نلاحظ أن ، النسبة الأكبر هي أستاذ مساعد بنسبة  
 . %0,00أستاذ التعليم العاليمحاضرين ، في حين نجد 

 توزيع أفراد العينة بالنسبة لعدد سنوات الخبرة 1-4-1
 وهذا ما يتضح من خلال الشكل الثالي :

 

 
 توزيع أفراد العينة بالنسبة لعدد سنوات الخبرة:  23الشكل 

 

 .SPSS V20المصدر : من إعداد الطالبتان  بالاعتماد على إجابات الاستمارة 
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 ( توزيع أفراد العينة بالنسبة لعدد سنوات الخبرة09جدول) 1-4-2
 

 عدد سنوات الخبر ة التكرار النسبة
 

 سنوات 04سنة إلى 01من   18 56,3%
 سنوات 08إلى 05من  09 %28.1
 سنة 12إلى  09من  02 %6.4
 سنة 12أكثر من  03 %9.4

 المجموع 32 100%
 .SPSS V20 المصدر : من أعداد الطالبتان بالاعتماد على إجابات الاستمارة

 
سنوات و تقدر 04سنة الى 01نجد من خلال  الجدول ، أن أعلى نسبة خبرة للأفراد المستجوبين هي فئة من 

سنة ب  12 – 09،ثم فئة من   %28.1بنسبة  سنوات  80إلى  05،متبوعة بالفئة  من %56.3ب  
 . % 9.4سنة هي  12، في حين أن نسبة خبرة التي تفوق  6.3%

 
 

 المطلب الثاني : صدق و ثبات الاستمارة
 
 

 ثبات الاستمارة الفرع الأول :
 

تطبيقه  إن الثبات يعني استقرار المقياس و عدم تناقضه مع نفسه أي أن المقياس يعطي نفس النتائج إذا أعيد
على نفس العينة.و قد تحقق الباحثتان من ثبات الاختبار من خلال طريقة معامل ألفا كرونباخ و ظهرت النتائج  

 كالتالي:
 

 كرونابخ :  –الثبات بطريقة ألفا  -
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( فرد من أساتذة كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، و 32تم تطبيق الاختبار على عينة قوامها )
بعد تطبيق الاختبار تم حساب معامل ألفا كرونباخ لقياس الثبات ، حيث وجد أن قيمة ألفا كرونباخ  لمحاور 

. هذا دليل كافي على ان الاختبار يتمتع بمعامل ثبات مرتفع ، مما جعل الباحثتان  مطمئنتان   0,968الاستبانة 
 ك من خلال الجدول التالي:إلى صلاحية تطبيق الاختبار على عينة الدراسة ، و يتبين ذل

 
 :( يوضح قيمة معامل ألفا كرونباخ للاستبانة الكلية10جدول)

 

 .SPSS V20 لمصدر من إعداد الباحثتان اعتمادا على إجابات الاستمارةا

 
تحصلا على معامل ثبات عالي لكل معامل ألفا كرونباخ لمجالات الاستبانة و و لقد تطرقا الباحثتان الى حساب 

صلاحية من المجال الاول )التخطيط الاستراتيجي ( و المجال الثاني ابعاد بطاقة الاداء المتوازن ، و هدا دليل على
.تطبيق الاختبار على عينة الدراسة   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عدد الأسئلة ألفا كرونباخ
,9680 31 



لما مدى استخدام بطاقة الاداء المتوازن في عملية          دراسة تطبيقية                الفصل الثالث

 التخطيط الاستراتيجي
 

126 
 

 
 
 

( يوضح قيمة معامل ألفا كرونباخ لمجالات الاستبانة11جدول )  
 

كرونباخألفا    المجالات 

 

0,9310 

 

 المجال الأول : التخطيط الاستراتيجي

 

0,9380 

 المجال الثاني : محاور بطاقة الأداء المتوازن

 المحور الأول : بعد العملاء ''الطلبة ''

 

0,9310 
 المحور الثاني :بعد النمو و التعلم

 

0,9270 
 المحور الثالث : بعد العمليات الداخلية

 

0,9160 
 المحور الرابع : بعد البيئي

 

 .SPSS V20 لمصدر من إعداد الباحثتان اعتمادا على إجابات الاستمارةا

 

ي و أبعاد بطاقة معامل ألفا كرونباخ لمجالات الاستمارة ) التخطيط الاستراتيجمن الجدول أعلاه نلاحظ تراوح 
 0,9380و   0,916( بين الأداء المتوازن
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 الاختبارصدق :الفرع الثاني 
 

 يقصد بالصدق أن المقياس يقيس ما وضع لقياسه . -
 أما معامل الصدق فيتم حسابه ب:جدر معامل ألفا كرونباخ . -

 α=0,968   =98.3%معامل الصدق = 
 

 ثانيا :معاملات الارتباط بين محاور الاختبار الأربعة و مجال الأول
 

محاور )ابعاد بطاقة الأداء المتوازن( الاختبار و و  حساب معاملات الارتباط لبيرسون بين درجة كل محور من
مجال الأول )التخطيط الاستراتيجي( ، وذلك لمعرفة مدى ارتباط المحاور بالدرجة الكلية للاختبار و يتضح ذلك 

 من خلال الجدول التالي:
 
 

 ( معاملات الارتباط بين محاور الاختبار الأربعة و مجال الأول12جدول)
 المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني المحور الأول المجال الأول الاستمارةمجالات 

 

المجالالأول 
التخطيط 
 الاستراتيجي

1     
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تبين من خلال الجدول السابق أن فقرات المحاور تتمتع بمعاملات ارتباط قوية   بين عبارات المجال الأول أي 
التخطيط الإستراتيجي و المجال الثاني الذي يتكون من محاور الأربعة التي هي عبارة عن أبعاد بطاقة بطاقة الأداء 

 

المحور الأول ''بعد 
 'العملاء )الطلبة('

,731** 1    

      

      

 

المحورالثاني  ''بعد 
العمليات 
 الداخلية''

,714** ,723** 1   

      

      

 

المحور الثالث ''بعد النمو 
 والتعلم ''

,839** ,668** ,785** 1  

      

      

 

 1 **827, **854, **818, **784, المحورالرابع''البعد البيئي ''

      

      

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral) 
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جميع مجالات حول مدى استخدام أبعاد بطاقة الأداء  المتوازن و يتضح وجود علاقة طرديهإيجابية عالية بين
 ( .0.854 – 6680، وقد تراوحت قيم معامل الارتباطو )زن في عملية التخطيط الاستراتيجيالمتوا

 
 

 

 المبحث الرابع. عرض نتائج الدراسة و مناقشتها و تفسيرها
 
 

 المطلب الأول :عرض نتائج الدراسة و تفسيرها
 

للنتائج التي تم الحصول عليها باستخدام أدوات الدراسة و المعالجات الإحصائية وفقا لأسئلة فيما يلي عرض 
الدراسة و وفرضياتها، و سيتم عرض النتائج الخاصة بتساؤلات الدراسة ثم عرض النتائج الخاصة بفرضيات 

 الدراسة.
 

 ةالتخطيط الاستراتيجي للكلي لأوللمجالالالفرع الأول: الدراسة الوصفية 
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 ( يوضح الدراسة الوصفية لمجال بيانات التخطيط الاستراتيجي للكلية13جدول )

  التكرار الحسابي المتوسط الانحراف المعياري درجة الموافقة

 الاول السؤال 32 2,94 1,134 محايد

 الثاني السؤال 32 2,69 1,061 محايد

 الثالث السؤال 32 2,63 1,008 محايد

 الرابع السؤال 32 2,13 8330, موافق

 الخامس السؤال 32 2,19 1,061 موافق

 السادس السؤال 32 2,78 1,128 محايد

 السابع السؤال 32 3,25 1,136 محايد

 الثامن السؤال 32 2,03 9330, موافق

 التاسع السؤال 32 2,84 7670, محايد

 العاشر السؤال 32 3,03 1,204 محايد

 عشر الحادي السؤال 32 2,97 1,231 محايد

    N valide 
(listwise) 
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يتضح من خلال الجدول أعلاه أن فقرات الأسئلة حصلت على درجات مختلفة للموافقة حيث تحصل السؤال 
و  3,25وو 2,6التاسع و على متوسط حسابييتراوح بينو السادس و السؤالالثالثو  الأول و السؤال الثاني

بين بينما و سؤال الرابع و الخامس و الثامن على موافق بمتوسط حسابيي تراوح محايدهي عبارة عن 2,63
 .على ترتيب 2,03و  2,19و 2,13

 
  و هي عبارة عن محايد  .2,6790بينما كان متوسط المحور الكلي أي التخطيط الاستراتيجي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 محايد

 

,80250 2,6790 32 
المحور الكلي ''التخطيط 

 الاستراتيجي''
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 الفرع الثاني :  الدراسة الوصفية لمحور بيانات بطاقة الأداء المتوازن
 

 أولا: الدراسة الوصفية ل بعد العملاء ''الطلبة''

 ( يوضح الدراسة الوصفية ل بعد العملاء '' الطلبة''14جدول )

الانحراف  درجة الموافقة
 المعياري

المتوسط  
 الحسابي

  التكرار

 عشر الثاني السؤال 32 2,16 1,221 موافق

 عشر الثالث السؤال 32 2,56 1,318 موافق

 عشر الرابع السؤال 32 2,31 1,091 موافق

 عشر الخامس السؤال 32 2,41 1,132 موافق

 عشر السادس السؤال 32 1,81 5350, موافق

  
 32 N valide 

(listwise) 

 العملاء ''المحور الكلي "بعد   2,2500 825400, موافق

     

 SPSS V20 . المصدر من إعداد الباحثتان اعتمادا على اجابات الاستمارة

 1,81حيث تراوح متوسط الحسابي بين  فقواميتضح من خلال الجدول أعلاه أن فقرات الأسئلة حصلت على 
 .2,56و 

  و هي عبارة عن موافق.22,5بينما كان متوسط المحور الكلي أي  بعد العملاء 
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 ثانيا :المحور الثالث
 الدراسة الوصفية لبعد العمليات الداخلية.

 
 ( يوضح الدراسة الوصفية  لبعد العمليات الداخلية15جدول  )

الانحراف  درجة الموافقة
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

  التكرار

عشر السابع السؤال 32 2,31 965, موافق  

عشر الثامن السؤال 32 2,84 1,194 محايد  

عشر التاسع السؤال 32 2,56 1,294 موافق  

العشرون السؤال 32 3,19 1,306 محايد  

   32 N valide (listwise) 

     

     

 32 2,7266 1,03441 محايد
المحور الكلي "بعد العمليات 

 الداخلية ''

     

 SPSS V20 المصدر من إعداد الباحثتان اعتمادا على اجابات الاستمارة

 
يتضح من خلال الجدول أعلاه أن فقرات الأسئلة حصلت على درجات مختلفة للموافقة حيث تحصل السؤال 

هي عبارة عن موافق ، بينما 2,56و  2,32السابع عشر و سؤال التاسع عشر على متوسط حسابي تراوح بين 
 .3,19و  2,84السؤال الثامن عشر و السؤال العشرون كانت محايد بمتوسط حسابي تراوح بين 
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  و هي عبارة عن محايد .2,7266بينما كان متوسط المحور الكلي أي بعد العمليات الداخلية 
 

 ثالثا:الدراسة الوصفية لبعد النمو و التعلم.
 

 ( يوضح  الدراسة الوصفية لبعد النمو و التعلم16جدول )
 

  التكرار المتوسط الحسابي الانحراف المعياري درجة الموافقة

 والعشرون الواحد السؤال 32 2,56 1,076 موافق

 والعشرون اثنان السؤال 32 2,91 1,329 محايد

 والعشرون الثالث السؤال 32 2,84 1,273 محايد

 والعشرون الرابع السؤال 32 2,50 1,164 موافق

 والعشرون الخامس السؤال 32 3,03 1,204 محايد

   32 N valide (listwise) 

 32 2,7688 1,00465 محايد
البعد الكلي ''بعد النمو و 

 التعلم ''

 .SPSS V20 المصدر من إعداد الباحثتان اعتمادا على اجابات الاستمارة

 
يتضح من خلال الجدول أن فقرات الأسئلة حصلت على درجات مختلفة للموافقة حيث تحصل السؤال الواحد 

على الترتيب ، بينما السؤال الثاني و  2,5و 2,56و العشرون و الرابع و العشرون على موافقبمتوسط حسابيي 
 . 3,03و2,84الثالث و العشرون و سؤال الخامس على  محايد  ، بمتوسط حسابيتراوح  

  و هي عبارة عن محايد .2,7688بينما كان متوسط المحور الكلي أي بعد النمو و التعلم 
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 رابعا: الدراسة الوصفية للبعد البيئي
 ( يوضح الدراسة الوصفية للبعد البيئي17جدول )

 
  التكرار المتوسط الحسابي الانحراف المعياري درجة الموافقة

 والعشرون السادس السؤال 32 2,75 1,136 محايد

 والعشرون السابع السؤال 32 3,16 1,247 محايد

 والعشرون الثامن السؤال 32 2,97 1,231 محايد

 والعشرون التاسع السؤال 32 2,13 1,008 موافق

 ثلاثين السؤال 32 3,62 1,264 غير موافق

 وثلاثين واحد السؤال 32 2,69 1,030 محايد

   32 N valide (listwise) 

 المحور الكلي "البعد البيئي '' 32 2,8854 872150, محايد

     

 .SPSS V20 المصدر من إعداد الباحثتان اعتمادا على اجابات الاستمارة

 
يتضح من خلال الجدول أن فقرات الأسئلة حصلت على درجات مختلفة للموافقة حيث تحصل السؤال السادس 

و العشرون  و السؤال السابع  و العشرون  و الثامن و  العشرون و الواحد وواحد و الثلاثون على محايد   
السؤال السؤالثلاثين و على الترتيب ، بينما تحصل  على  3,16و  2,97و2,69و2,75بمتوسط حسابيي 

 و هي  غير موافق .3,62على متوسط 
  2,8854في حين كانت محايد للمحور الكلي '' البعد البيئي'' بمتوسط حسابي. 
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 المطلب الثاني :اختبار الفرضيات

 
 الفرضيات:ر اختبا -1
 
لعملية التخطيط : لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة مقياس إدارة الكلية الفرضية الأولى 1-1

 الاستراتيجي .
لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة مقياس تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لعملية الفرضية الثانية 1-2

 التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية  .
أبعاد بطاقة و التي قسمناها إلى أربع فرضيات جزئية كما ذكرنا سابقا بحيث تحتوي كل فرضية على بعد من  -

 الأداء المتوازن كالآتي:
  بعد العملاء في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.لتطبيق وجد يلا :  الأولى الفرعيةالفرضية 
  بعد العمليات الداخلية  في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة لوجد تطبيق يلا الثانية : الفرعيةالفرضية

 الكلية.
 بعد النمو و التعلم في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.لتطبيق وجد يلا : الثالثةالفرعيةالفرضية 
 بعد البيئي عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.لوجد تطبيق يلا : الرابعةالفرعيةالفرضية 

 
 أولا : 

 
 إدارة الكليةفي لعملية التخطيط الاستراتيجي تطبيق  وجد يلا الفرضية الأولى :

 اختبار التوزيع الطبيعي : - 1
H0البيانات تتبع التوزيع الطبيعي: 
H1 ابيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي : 
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 سميرنوف لمجال الأول :التخطيط الاستراتيجي-( يوضح  اختبار كولموجوروف18جدول )

 
  

 المجال الأول : التخطيط الإستراتيجي
 

32 
 

 التكرارات
 

2,6790 
 المتوسط الحسابي

 

 الانحراف المعياري 0,802550

0,5450 Signification asymptotique (bilatérale)α 

 .SPSS V20 المصدر من إعداد الباحثتان اعتمادا على إجابات الاستمارة
 

 ترجمة الجدول :
 نقبل الفرضية الأولى و بالتالي البيانات تتبع التوزيع الطبيعي . 0,05أكبر من  αبما أن 

 اختبار الفرضية -2
 

H0: كلية لعملية التخطيط الاستراتيجيلاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة مقياس إدارة ال. 
H1: التخطيط الاستراتيجيكلية لعملية توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة مقياس إدارة ال. 
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 ( يوضح اختبار عينة واحدة  للمجال الأول للفرضية االأولى19جدول )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Valeur du test = 3 
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 .SPSS V20 الاستمارةعلى اجابات  اعتماداالمصدر من إعداد الباحثتان 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Valeur du 
test = 3 

t 

Ddl 

 

Sig. 
(bilatérale) 

 

Différence 
moyenne 

 

Intervalle de confiance 95% de la 
différence 

Intervalle de 
confiance 

95% de la 
différence 

Supérieure 

الأول ر محو 
التخطيط 
 الاستراتيجي

-2,263 31 0,031 -,32102 -,6104 -,0317 
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إذن نرفض الفرضية الأولى  و بالتالي نقبل نفي الفرضية أي   0,05و هي أصغر من  0,031تساوي  αبمأن 

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية  في درجات  مقياس ممارسة  إدارة الكلية  لعملية التخطيط الاستراتيجي .
 

 ثانيا: 
( 4عملية التخطيط الاستراتيجي الى أربعة )تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في لوجد ي:لاسوف نجزئ  الفرضية الثانية

أقسام بحيث يحتوي كل قسم على بعد من أبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن  ) العملاء ،  النمو و التعلم ، 
 العمليات الداخلية و البعد البيئي (

 بعد العملاء في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.لتطبيق وجدي لا (1
 بعد العمليات الداخلية  في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.لتطبيق وجد يلا (2
 بعد النمو و التعلم في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.لتطبيق وجد يلا (3
 بعد البيئي عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.لتطبيق وجد يلا (4

 
 ة الثانيةأولا : الفرع الأول من الفرضي

 بعد العملاء في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.لتطبيق د وجيلا -
 
 اختبار الفرضية -
 

1) H0: بعد العملاء في عملية التخطيط الاستراتيجي لإدارة الكلية.لوجد تطبيق يلا 
2) H1 بعد العملاء في عملية التخطيط الاستراتيجي لإدارة الكلية.لتطبيق :يوجد 

 
 
 
 
 
 
 

الثانية للفرضيةالفرع الأول  ( يوضح اختبار عينة واحدة  20جدول )  
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 Valeur du test = 3 

t Ddl Sig. 
(bilatérale) 

Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 
95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

 4524,- 1,0476- 75000,- 0,000 31 5,140- بعد العملاء

 .SPSS V20 المصدر من إعداد الباحثتان اعتمادا على اجابات الاستمارة

 

أي يوجد  H1ونقبلH0وبالتالي نرفض الفرضية  0.05وهي أصغر من  α=0نستنتج من الجدول أعلاه أن 
 الكلية. لإدارةبعد العملاء في عملية التخطيط الاستراتيجي لتطبيق 

 
 ثانيا :الفرع الثاني من الفرضية الثانية

 
 اختبار الفرضية -
1) H0:وجد تطبيق بعد العمليات الداخلية  في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكليةي 
2) H1  :وجد تطبيق بعد العمليات الداخلية  في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.ي 

 

 

 للفرضية الثانية بعد العمليات الداخلي للفرع الثاني( يوضح اختبار عينة واحدة21جدول )

 Valeur du test = 3 

T ddl Sig. 
(bilatéral

Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 
95% de la différence 
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 SPSS V20 الباحثتان اعتمادا على اجابات الاستمارةالمصدر من إعداد 

نقبل  الفرضية  0,05أكبر من αو بما أن  0,05أي هي أكبر من α=0,145نستنتج من الجدول أعلاه أن 
H0  بعد العمليات الداخلية  في عملية التخطيط الاستراتيجي في ادارة الكلية.لوجد تطبيق يأي لا 

 
 الفرع الثالث من الفرضية الثانية ثالثا :

 اختبار الفرضية -
 

1) H0: بعد النمو و التعلم   في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكليةلتطبيق وجد يلا 
2) H1  :بعد النمو و التعلم   في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.لتطبيق وجد ي 

 
 
 
 
 

 SPSS V20 من إعداد الباحثتان اعتمادا على اجابات الاستمارة المصدر

e) Inférieure Supérieure 

بعد العمليات 
 الداخلية

-1,495 31 0,145 -,27344 -,6464 0,0995 

 للفرع الثالث للفرضية الثانية: لبعد النمو و التعلم( يوضح اختبار عينة واحدة 22جدول )
 

 Valeur du test = 3 

T ddl Sig. 
(bilatérale) 

Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 95% 
de la différence 

Inférieure Supérieure 

بعد النمو 
 و التعلم

-1,302 31 0,202 -,23125 -,5935 0,1310 
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نقبل  الفرع الثالث من  0,05أكبر من αوبماأن  0,05و هي أكبر من α=,2020يتضح من الجدول أن 

 بعد النمو و التعلم   في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.لوجد تطبيق يلا.أي H0فرضية الثانية 
 

 الفرع الرابع من الفرضية الثانية رابعا:
 اختبار الفرضية -
1) H0: بعد البيئي في عملية التخطيط الاستراتيجي في ادارة الكليةلوجد تطبيق يلا 
2) H1  :بعد البيئي في عملية التخطيط الاستراتيجي في ادارة الكلية.لوجد تطبيق ي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 للفرضية الثانيةلبعدالبيئي( يوضح اختبار عينة واحدة للفرع الرابع 23جدول)
 
 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. 
(bilatérale) 

Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 
95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

 0,1999 4290,- 11458,- 0,463 31 743,- البعد البيئي

 . SPSS V20 الاستمارة على إجاباتاعتمادا  لمصدر من إعداد الباحثتانا



لما مدى استخدام بطاقة الاداء المتوازن في عملية          دراسة تطبيقية                الفصل الثالث

 التخطيط الاستراتيجي
 

144 
 

 

نقبل  الفرع الرابع من فرضية  0,05أكبر من αوبما أن 0,05هي أكبر من α=,4630يتضح من الجدول أن 
 في عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.بعد البيئي لوجد تطبيق يلا.أي H0الثانية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خلاصة الفصل
 
 

الى التعرف على واقع تخطيط  الاستراتيجي باستعمال بطاقة الأداء المتوازن في كلية لقد تطرقنا في هذا الفصل 
، و ذلك من خلال  -سعيدة-العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير بجامعة الدكتور مولاي الطاهر 

التخطيط الاسترتيجي دراسة التطبيقية التي اعتمدنا فيها على استمارة التي احتوت على مجالين الاول خصى فيه 
 و الثاني احتوى على ابعاد بطاقة الاداء المتوازن .

 و بالإضافة الى اختبار الفرضيات حيث خلص الباحثتان الى الفرضيات التالية :
 

 أولا : الفرضية الأولى
 رفض مما يعني 0,05عن αنستنتج من دراسة السابقة أن الفرضية الأولى مرفوضة ودلك راجع ل صغر  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة مقياس إدارة H1و منه نستنتج أن الفرضية المقبولة هي H0الفرضية 
 الكلية لعملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.

 ثانيا :الفرضية الثانية
الأبعاد الأربعة إلى قسمناهاالفرضية الثانية التي الفرضيات الفرعية المقبولة من  من خلالالدراسات السابقة نستنتجو 

 لبطاقة الأداء المتوازن هي :
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:توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة مقياس تطبيق بعد العملاء في عملية  الأولى فرعيةالفرضية ال
 التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.

تطبيق بعد العمليات الداخلية  في :لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة مقياس  الثانية  فرعيةالفرضية ال
 عملية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.

:لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة مقياس تطبيق بعد النمو و التعلم في عملية  الثالثة فرعيةالفرضية ال
 التخطيط الاستراتيجي في إدارة الكلية.

:لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة مقياس تطبيق بعد البيئي عملية التخطيط  الرابعة فرعيةالفرضية ال
الاستراتيجي في إدارة الكلية.
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لقد   ومدى المتوازن، الأداء بطاقة ومتطلبات جوانب لمختلف التطرق إلى بها قمنا التي الدراسة خلال من حاولنا،   في استخدامها 
 .التخطيط الإستراتيجي تقييم

 .فصول ثلاث إلى البحث قسمنا الفرعية، والأسئلة الموضوعة الإشكالية عن وللإجابة

عملية مرشدة توجه عمل المنظمة مستقبلا لتحقيق ماهية التخطيط الاستراتيجي فهو عبارة عن   الأول إلى الفصل في خلصنا
 التخطيط بحو تطرقنا الى أهم نماذجه و معوقاته  وبالإضافة إلى  النتائج التي حققها أثناء تطبيقه في الجامعات فلقد  أصرسالتها .

 وغيرها العلمى والبحث كالتعليم القوميه  الأنشطة فى وخاصة الأجل طويلة الأهداف لتحقيق الصحيح المدخل هو الإستراتيجى
علميا  أساسا الإستراتيجى التخطيط ويوفر .و الإقتصاديه الإنتاجية طاقاتها و بالتالى البشرية الدولة طاقات مستقبل يشكل مما

 فيها. والإنجاز الأداء ومستوى لها اللازمة الموارد وتخصيص الأنشطة كيفية تنفيذ لمتابعة وموضوعيا ومنهجيا

 المنشودة)أداة أهدافها نحو الإستراتيجية توجيه في تستخدم أداة تعد المتوازن فهي  الأداء بطاقة أما الفصل الثاني تطرقنا فيه الى 
 أشرنا كما بها؛ الاهتمام ينبغي التي وتحدد الجوانب اللازمة المعلومات المؤسسة داخل القرارات لمتخذي تعطي كونها وذلك قيادة(،

 تعد بحيث التقييم، عملية في المتوازن الأداء بطاقة تلعبه الذي الدور كبر إلى خلصنا دمج البعد البيئي للابعاد الأربعة ، كما إلى
 وفعالة. حديثة أداة

واقع الكلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم  على النظري الإطار إسقاط ،حاولناالثالث التطبيقي   للفصل بالنسبة أما 
 هذا لتطبيق اللازمة المقومات على الكلية توافر عدم فيه إلى خلصنا وقد الجزائر، -سعيدة–التسيير بجامعة الدكتور مولاي الطاهر 

 الاتجاه هذا نحو الوعي نقص امكانيات و في ويتمثل داخليا يعد أهمها من والتي ذلك تعترض التي الصعوبات وإلى النموذج،
 .جديدة طرق عن والبحث التوجه تفرض التي الظروف من بالرغم الحديث،

 الأداء بطاقة أدخلها التخطيط الاستراتيجي بإستخدام التي الكبرى التحولات البحث، لهذا النظري الجانب في لنا، تبين و قد
 وذلك مسبقا، الموضوعة الأهداف نحو قرار توجيه على الجامعة في القرار متخذي تساعد حيث إستراتيجية، قيادة كأداة المتوازن
 الشامل الأداء تحسين إلى الأسلوب يؤدي هذا استخدام أن كما الوقت، وضياع التكاليف وزيادة الانحرافات في الوقوع لتفاذي

 .  والبيئي( الاجتماعي الاقتصادي، الأداء للجامعة )

من هنا انبثقت فكرة حاجتنا إلى بناء نظام ادارة تمكن جامعة من ترجمة رؤيتها إلى واقع عملي لكل العاملين فيها من الادارة العليا 
إلى آخر رتبة في الكلية، وهو في الوقت نفسه يقيس الأداء ويوضح مواطن القوة والضعف في العمليات الداخلية والخارجية ، 

لنتائج من أجل تحسين الأداء بشكل مستمر وذلك كله لن يتحقق الا بأحدث اساليب الادارة ويقدم اقتراحات حول ا
 خاصة التقدم وتيرة تسارع نتيجة مؤخرا ظهرت التي الحديثة المفاهيم أهم  من تعتبر إذ الاستراتيجية أي "بطاقة الأداء المتوازن".

ي العقبات، ظهرت الحاجة الى تبني أساليب وأدوات جديدة تمكن ولنجاح عملية التخطيط الاستراتيجي وتلاش منه، التكنولوجي
 القائمين على المؤسسات من مراقبة وضبط وتقييم الخطط و ادارة العمليات ، وتضمن انسجام النشاطات مع الاهداف.



  خاتمة عامة
 

148 
 

 ة :ويمكن القول انه اضافة لما تقدم هناك  مبررات رئيسية لتبني استخدام بطاقة الأداء المتوازن في الجامع

أولا: التحديات المفروضة على جامعة والمتمثلة تحديدا بعامل الوقت، والعجز الواضح في الكوادر البشرية نوعا وكما، والضعف في 
البنية التحتية، وتوزع الجامعة على المناطق المختلفة والتي يحكمها تباعد المسافات، تلك التحديات وغيرها تزيد من ضرورة نجاح 

جية للجامعة وأهمية تمكينها من تحقيق رؤيتها وتطلعاتها، وبهذا المبادرة قد تمكن الجامعة من تجاوز كل التحديات الخطة الاستراتي
 والتغلب عليها وذلك من خلال توجيه كافة الجهود لدعم توجه الجامعة وتحقيق رؤيتها.

لاستراتيجية وتجنب امكانية الاهتمام بجوانب ثانيا: طبيعة هذه الأداة تساعد على المحافظة على التوازن عند وضع الأهداف ا
 وإهمال بعض الجوانب الرئيسية الأخرى والتي قد تكون مؤثرة على المدى البعيد، خاصة في ظل تلك التحديات المذكورة آنفا.

دارات المختلفة داخل ثالثا: يعد استخدام وتفعيل بطاقة قياس الأداء المتوازن محاولة جادة لتوجيه الأنشطة المختلفة على مستوى الا
الجامعة وكافة الوكالات والكليات والادارات والأقسام والوحدات بما في ذلك الأفراد ومتابعة الأداء بناء على الخطط المرسومة 

 والنابعة من رؤية المؤسسة.

هو مشروع مستمر رابعا: وتكمن أهمية هذا التوجه أيضا من أن منطلقه ليس حاجة مرحلية يرتبط بزمن او ظروف معينة بل 
 ومرتبط بكل الخطط الاستراتيجية التي ستعتمد عليها الجامعة في صنع مستقبلها.

 

 هذا من التطبيقي والجانب النظري الجانب في إليها توصلنا والتي الإيجاز من بنوع إليها المتوصل النتائج أهم إلى التطرق يمكن ومنه
 :هي النتائج وهذه الموضوعة، للفرضيات نفيا أو وتأكيدا الفرعية؛ وللأسئلة العامة ؛ للإشكالية إجابات بمثابة تعد حيث البحث،

 تلائم مفاهيم على القائمة الحديثة الاعتماد على الأدوات إلى للإدارة التقليدية الأدوات الانتقال من الاعتماد على ضرورة   -
 الراهن. الوقت تطورات

الاعتماد على العديد من المؤشرات المتنوعة و التي بإمكانها إعطاء صورة شاملة عن مختلف مجالات الأداء في المنظمة، كما يجب  -
 المواظبة على هذه العملية و ذلك بهدف التحسين المستمر 

المشاركة في اتخاذ القرارات كلما أدى هنالك ارتباط قوي بين ثقافة المنظمة و تحسين أدائها فكلما كانت المنظمة تمتاز بثقافة  -
 ذلك إلى أداء أفضل مع التحسين و النمو المستمر لمنظمة تسير استراتيجيا

 الفعلي الأداء بين الفجوة حجم من والتقليل تحقيقها المراد الأهداف إلى للوصول بوضع تخطيط استراتيجي  الاهتمام ضرورة -
 المتوقع. والأداء
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تعتبر بطاقة الأداء المتوازن من أحدث الأدوات و أكثرها فعالية و الخاصة بقياس و تقييم الأداء المتوازن كونها تشمل بين  -
منظوراتها الأدوات المالية و غير مالية و تجمع بين القيم الكمية و النوعية و العوامل الداخلية و الخارجية على المدى القصير و 

 الطويل 

ج بطاقة الأداء المتوازن المستدام عملية تكييف لنظام بطاقة الأداء المتوازن من خلال دمج المؤشرات البيئية و يمثل نموذ  -
الاجتماعية التي تمثل الأداء المجتمعي لتكتمل عملية القياس و التقييم في إطار ضوابط التنمية المستدامة و بالتالي الحصول على 

 الأداء المتوازن المستدام 

لتعامل مع بطاقة الأداء المتوازن على المدى الطويل و بصفة مستمرة يؤدي بإدارة المؤسسة إلى اتخاذ الإجراءات الوقائية و إن ا -
 بأقل تكلفة عوض الإجراءات التصحيحية و تكلفتها الباهظة

 العملية في سواء المتوازن الأداء بطاقة تستخدم لا الكلية  هذه وأن ، التقييم في التقليدية الأدوات الجزائرية الكلية  تستخدم -
 للتقييم. كأداة أو الإستراتيجية

 الاحتكاك ضعف وكذا ، التقليدي التفكير أهمها ولعل النموذج إمكانية الكلية  من تطبيق عدم وراء تقف عقبات وجود -
 .النماذج هذه مثل تطبق التي الجامعات و الكليات  مع والتواصل

 وفي ختام هذا البحث، نقدم بعض المواضيع التي نقترحها للبحث و الإثراء: 

تعزيز اتجاهات أعضاء الإدارة و الأساتذة و العاملين في الكلية نحو ممارسة التخطيط الاستراتيجي من خلال نشر الثقافة  -1
 التي تعمق المفاهيم الايجابية نحوه

 جميع الأعضاء و أن تكون موضوعة من وثائق الإدارة.جعل رؤية و رسالة و أهداف الكلية واضحة لدى  -2
مشاركة أكبر عدد من العاملين في الكلية في إعداد الخطة الإستراتيجية و إعداد الخطط التنفيذية في عملية صنع القرارات  -3
. 
 ضرورة تعزيز مقومات بطاقة الأداء المتوازن في الكلية لتحقيق أهدافها -4
الكلية على علم بالأوضاع الداخلية و الخارجية المحيطة بالكلية لتحليل نقاط القوة و الضعف أن يكون أعضاء الإدارة في  -5

 و الفرص و التهديدات
استمرار تدريب العاملين في الكلية و تأهيلهم من خلال إشراكهم في دورات تدريبية للاطلاع على كيفية تطبيق نموذج  -6

 بطاقة الأداء المتوازن بشكل كفؤ و فعال.
 زيادة الاهتمام ببعد النمو و التعلم للعاملين من قبل الكلية. ضرورة -7
زيادة الاهتمام الكلية بالبعد البيئي و أن تكون هناك علاقة تأثير و تأثر بين الكلية و البيئة المحيطة لتصبح الكلية مواطن  -8

صالح
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 و
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 ات :ــــيـــــوصـــــج و التــــــــائــــــــــــــــتـــــالن

 ، أهمها: أولا :النتائج التي تم التوصل إليها من خلال دراسة من العينة المختارة

التي تتراوح أعمارهم  ما بين % 59.4أنه الفئة السائدة في الكلية من العينة المدروسة  هي الفئة  الشبانية أي بنسبة  -1
سنة  مما نستنتج أن هناك تفاهم و تعامل جيد و علاقة وطيدة من قبل الأساتذة للطلبة و هذا  نتيجة لتقارب 40و 30

 الأعمار وأفكارهم.
الكلية لا تملك أساتذة التعليم العالي حيث أظهرت النتائج أنه تقدر نسبة الأساتذة التعليم و اتضح من الدراسة أن  -2

 من العينة المدروسة %0.00العالي في الكلية 
من متوسطات استجابات أفراد العينة و  %55.35حصلت درجة ممارسة الكلية لعملية التخطيط الاستراتيجي على  -3

 0.802بانحراف معياري 
 ات الخاصة باستعمال بطاقة الأداء المتوازن أثناء القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي على النتائج التالية:حصلت الفقر  -4

 0.825من متوسطات استجابات أفراد العينة و بانحراف معياري  %62.5أولا : بعد العملاء )الطلبة( تحصلنا على 
من متوسطات استجابات أفراد العينة و بانحراف معياري  %54.57ثانيا: بعد العمليات الداخلية : تحصلنا على ما قيمته 

1.034 
 1.004من متوسطات استجابات أفراد العينة و بانحراف معياري  %53.87ثالثا: بعد النمو و التعلم تحصلنا على 

 0.872من متوسطات استجابات أفراد العينة و بانحراف معياري  %51.92رابعا: بعد البيئي: تحصلنا على 
أظهرت النتائج أن السؤال ثلاثون"تقوم الجامعة بحملات تطوعية لتوعية مختلف فئات المجتمع حول مخاطر الآفات   -5

أي أنه ينتمي إلى جهة  3بمعنى انه أكثر من المتوسط الحسابي  3.62الاجتماعية المختلفة " تحصل على متوسط حسابي 
 عدم الموافقة .

 الدراسة ما يلي:ثانيا:  من أهم ما أوصت به         
تعزيز اتجاهات أعضاء الإدارة و الأساتذة و العاملين في الكلية نحو ممارسة التخطيط الاستراتيجي من خلال نشر الثقافة  -9

 التي تعمق المفاهيم الايجابية نحوه
 جعل رؤية و رسالة و أهداف الكلية واضحة لدى جميع الأعضاء و أن تكون موضوعة في وثائق الإدارة. -10
لتنفيذية في عملية مشاركة أكبر عدد من العاملين في الكلية في إعداد الخطة الإستراتيجية و إعداد الخطط ا -11

 صنع القرارات 
أن يكون أعضاء الإدارة في الكلية على علم بالأوضاع الداخلية و الخارجية المحيطة بالكلية لتحليل نقاط القوة  -12

 و الضعف و الفرص و التهديدات
ب العاملين في الكلية و تأهيلهم من خلال إشراكهم في دورات تدريبية للاطلاع على كيفية استمرار تدري -13

 تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن بشكل كفؤ و فعال.
 ضرورة تعزيز مقومات بطاقة الأداء المتوازن في الكلية لتحقيق أهدافها. -14
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  الكلية. ضرورة زيادة الاهتمام ببعد النمو و التعلم للعاملين من قبل -15
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 قائمة المراجع

 قـــــــــــــائــــــــــــــمـــــة الــــــــــــــــكــــــــــــــتــــــــــــب 

 بالـــــــــلـغـــة العـــــــربـــيـــة -1

 م2000الإسكندرية ، ، الإدارة الاستراتيجية ، مفاهيم وحالات تطبيقية إسماعيل محمد السيد ،  -1
 IDMC 2011 الإدارية للاستشارات النخبة، مقدمة حول مبادئ التخطيط الاستراتيجيامجد غانم ، -2
 الجامعات في العلمي للبحث الاستراتيجي  للتخطيط مقترح تصورالتربية ،    كلية عميد، خطوة أبو المولى عبد السيد -3

 م.2013البحرين،  مملكة الخليجية، ،الجامعةالعربية 
 م. 2002المنظمة العربية للتنمية الادارية  -القاهرة– التفكير الاستراتيجي و الادارة الاستراتجيةثابت ادريس ، -4

 م2010، دورة التخطيط الاستراتيجي المدرسي. جاسم محمد ملك ،أ,خالد محمد ملك ، -5
، الطبعة الأولى غالب ياسين ، دار البازوري  ملخص كتاب الادارة الاستراتجية لمؤلفه دكتورسعدربحي عبد القادر الجديلي،  -6

 م.1998، عمان ، 
،المستشار بالإتحاد الاوروبي لتنمية الموارد البشرية ،دار  التخطيط الاستراتيجي لتطوير أداء المؤسسات، ،ريم محمد صالح  -7

 م.2009الكتب المصرية ،الطبعة الأولى ،

، رئيس مركز التطوير  "التخطيط الاستراتيجي"،زياد محمد ثابت ،تنظيم وتنفيذ وتقويم ورشة عمل لعشرين مديراً حول  -8
 2006 أكتوبرالتربوي بالوكالة الغوث الدولية 

 .2006، دليل المتدرب ، شبكة المنظمات الأهلية الفلسطنية ،  التخطيط الاستراتيجييونس عاشور،  صابر -9
 ه.1425الرياض ،كيف تكتب خطة استراتجية، ويدان ،د,محمد أكرم العدلوني ،طارق محمد الس -10
سلسلة إدارة الاداة الاستراتيجي ، أساسيات الأداء و بطاقة طاهر محسن الغالبي ، ا.وائل محمد صبحي إدريس ، -11

 م.2009، الطبعة الأولى ،التقييم المتوازن 
  . 1980، مؤسسات معلومات انجلومصرية -القاهرة–اصول ادارة العامة عبد الكريم درويش ،ليلى تكلا ، -12

 .بطاقة الأداء المتوازن )المدخل المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي(عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -13
 طارق محمد السويدان.من مرجع دمختصر خطوات التخطيط الاستراتيجي و التشغيلي عصام عبد الحميد الكبيدي ، -14

 .1985،دار الفكر العربي  الادارة و التخطيط الاستراتيجيعايدة سيد خطاب ، -15
 

 م.2003-2002،جامعة الاسكندرية  التخطيط الاستراتجي و العولمة ،كلية التجارة.نادية العارف ، -16
الأعمال  العليا ،كلية للدراسات الاوسط الشرق جامعةالازمة ، ادارة على الاستراتيجي التخطيط اثرالعزاوي.  نجم -17

،2010 /2009 
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 ; allover the world التخطيط الاستراتيجي باستخدام بطاقات قياس الأداء المتوازن"سمير حنفي ، "  -18
human resources et managers are busy, stressed and fire fighting p . eng. 

Business development consultant  mars 2004/2005 

 -سعيدة  –التجارية و علوم التسيير جامعة الدكتور مولاي الطاهر وثائق كلية العلوم الاقتصادية و  -19
 ،وزارة التعليم العالي و البحث العلمي ، المركز الجامعي د.مولاي الطاهر بسعيدة.2004.دليل المركز الجامعي  -20 

 

 بــــــــــــالغــــــــــــة الـــــفــرنـســيـــة .2
 
1. . Ahmed HAMADOUCHE, Méthodes et outils d’analyses stratégique, les 

éditions chihab, Alger, Algérie,1997,. 
2. Jean PIERRE, Stratégor, Dunod, 3éme édition, Paris, France, 1997  
3. R.KAPLAN.D. NORTON , THE STRATEGY FOCUSED 

ORGANIZATION ;harvard business school press .2005 p69 
4. Balanced scorecard (instrument de la modernisation de ladministration 

fédérale)23.<service public fédérale personnel et organisation ;paul 
arveson ;1998 

 
 

 و البحوث قائمة المذكرات -3

على شركات تكنولوجيا دراسة تطبيقية –التخطيط الاستراتيجي و علاقته بفعالية الأداء المؤسسي أحمد السعيدي ،  .1
 تحت اشراف د.شريف حسين.–رسالة ماجستار  ،المعلومات بسلطنة عمان،

 المترتبة الفوائد بحجم بالخطة للمشاركين الإسلامية الجامعة في الاستراتيجي التخطيط واقعاياد علي يحيى الدجيني،  .2
ماجستير،تحت إشراف د.عليان عبد الله الحولي ، ،  ، رسالة الجودة معايير ضوء في الاستراتيجية  الخطة تطبيق على

 م2006

مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدام بطاقة الأداء  ". جمال حسن محمد أبو شرخ، .3
تحت إشراف د.سالم عبد الله حلس    ، ،رسالة ماجستار ،المتوازن)دراسة ميدانية من وجهة نظر العاملين بالجامعة( 

 كلية التجارة  -غزة-الإسلامية جامعة
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 أم جامعة وأنموذجها السعودية الجامعات في البشرية لبناء الموارد الإستراتيجي التخطيطالقريشي ،  الكريم عبد زين .4
 رسالة ماجستار،تحت اشراف د.مسعود بن خضر القريشي  . القرى،

غزة  محافظات في التقني مؤسسات التعليم في الإستراتيجي التخطيط واقع عثمان الشويخ ،و  عاطف عبد الرحمان  .5
 .م2007 ه ، 1428غزة  الإسلامية الجامعة في التجارة كلية الأعمال، إدارة في ، رسالة الماجستير

 
شركة المناجم –دراسة حالة –فعالية تخطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط الاستراتيجي عمري سامي،  .6

 م.28،06،2007اشراف د.علي عبد الله ،،رسالة ماجستار ،تحت الفوسفات )تبسة(
،رسالة ماجستار ، كلية الاقتصاد "دور المقياس المتوازن للأداء في ترشيد أداء إدارة الأرباح" محمد رجب محمود بدر، .7

 غزة-و العلوم الإدارية "جامعة الأزهر
ات المتوسطة للصناعات الغذائية دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم الأداء المستدام بالمؤسس،عريوة محاد  .8

دراسة مقارنة بين: ملبنة الحضنة بالمسيلة و ملبنة التل بسطيف" رسالة الماجستير في إطار مدرة الدكتوراه في العلوم 
الاقتصادية و علوم التسيير تخصص: إدارة الأعمال الإستراتيجية للتنمية المستدامة" من إعداد تحت إشراف د. بوقرة 

 رابح
 

، رسالة ماجستار ، ،تحت اشراف تقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن  شكري محمود نديم ،مريم  .9
 م 2012،2013الدكتور ،أسامة عمر علي ،جامعة الشرق الأوسط ،

،رسالة التخطيط الاستراتيجي بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن  .منى ابراهيم خليل المدهون، عبيرعياد أحمد البطنيجي، .10
 م .2013تحت اشراف الدكتور عياد أحمد البطنيجي ،  -غزة–ماجستار ، ،جامعة الاسلامية 

،رسالة ماجستر ،أكاديمية نايف  التخطيط الاستراتيجي و دوره في رفع الكفاءة الانتاجية.ناصر بن فهد الناصر،  .11
العربية للعلوم الأمنية ،كلية الدراسات العليا ،قسم العلوم الادارية ، ،تحت اشراف د,عبد الشافي محمد أبو الفضل ، 

 م 2003
 كلية دكتورة، ، رسالةكنظام، المؤسسة مستوى على العاملة للقوى الأمد طويل التخطيط ، عشو ي الدين نصر .12

  م.2005الجزائر ، . جامعة الإقتصادية، العلوم
 

 -قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في مؤسسة اقتصادية جزائرية"صالح بلاسكة،  .13
إشراف دكتور: محمد  ،رسالة  الماجستير في علوم التسيير تخصص، الإدارة الاستراتيجيدراسة حالة بعض مؤسسات " 

 2011/2012بوهزة 
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 .قائمة المجلات3

"دور بطاقة الأداء المتوازن في  87/2011مجلة الإدارة و الاقتصاد العدد بثينة راشد الكعبي و.قاسم علي عمران ، .1
 تقويم أداء المستشفيات الحكومية غير هادفة للربح " دراسة تطبيقية في مستشفى د.كمال السامرائي

سنة  10المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي،  العدد حازم علي أحمد بدارنه،  .حمد بن مرضي الكلثمد .2
  .هة نظر أعضاء هيئة التدريس فيها معوقات  التخطيط الاستراتيجي في جامعة أم القرى من وج م2012

قياس أداء  " 2011أيار  28مجلة العلوم الاقتصادية المجلد السابع علاء أحمد حس ، د. ميسوم عبد الله أحمد،  .3
 جامعة الموصل و تقييمه باستخدام بطاقة الأداء المتوازن )دراسة حالة( . 

 دليل الجمعيات المرشدة ، مركز خدمات المنظمات غير الحكومية ،التخطيط  الاستراتيجي.   .4

 

 التخطيط مقومات بين العلاقة ، قياس 1 العدد ، 15 المجلد ،  الإنسانية العلوم سلسلة ،بغزة الأزهر جامعة مجلة .5
م 2013الاستراتيجيين، المديرين نظر وجهة من تحليلية دارسة  الفلسطينية الأدوية مصانع في بالاداء والتميز الاسرتيجي

. 
نمو  ، الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات الطبعة الثانية:محمد الصغير قريشي .6

/نوفمبر 23-22المؤسسات و الاقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي و تحديات الأداء البييئ، المنعقد بجامعة ورقلة 
"عمليات المصادر الخارجية كمدخل لتحسين أداء المؤسسات الاقتصادية " كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و  2011

 علوم التسيير جامعة ورقلة الجزائر، 
، دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظمات الأعمال في نادية راضي عبد الحليم  .7

 .كلية التجارة. جامعة الأزهر ) فرع البنات(التنمية المستدامة 
 -101لثاني، ص ،العدد ا 21مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية و الإدارية،المجلد ، جبر إبراهيم الداعور .8

دراسة ميدانية كلية الاقتصاد و " أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الحد من إدارة الأرباح" 2013يوليو 161ص
 العلوم الإدارية جامعة الأزهر غزة

 
 المؤتمرات و الملتقيات :. 4

 
نحو تعزيز تنافسية المنتجات الفلسطينية أثر تطبيق بطاقة الأداء  المؤتمر الاقتصادي لجامعة القدس المفتوحة :، جميل النجار  .1

.  قطاع غزة ورقة بحثيةالمتوازن على تعزيز المركز التنافسي الاستراتيجي دراسة ميدانية على قطاع المؤسسات المالية العاملة في
 رام الله فلسطين 17/10/2012-16جامعة القدس المفتوحة "عقد خلال الفترة 

 
 ،الطويل للاستشارات الإدارية و التدريب   2009أفريل  15-11ملتقى عقد خلال الفترة ،  بد المطلبمحمد ع .2



  خاتمة عامة
 

157 
 

الطبعة الثانية : نمو المؤسسات و  الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات،محمد الصغير قريشي  .3
"عمليات  2011/نوفمبر 23-22الاقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي و تحديات الأداء البييئ، المنعقد بجامعة ورقلة 

المصادر الخارجية كمدخل لتحسين أداء المؤسسات الاقتصادية " كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير جامعة 
 ة الجزائرورقل
 

، أهمية التعليم العالي في التنمية وفي الاستثمارات والموارد حاضراً  ، بحث مقدم إلى مؤتمر التعليم العاليعبد الله الدبوبي. 4
 م.3/9/2003-1ومستقبلًا. )رؤية شاملة دورة في الارتقاء بخطط التنمية والإصلاح والتحديث حاضراً ومستقبلًا( دمشق، 

 
 

 البحثيةورقات . 5
 
 ورقة بحث . استخدام بطاقة الأداء المتوازن في صياغة و تنفيذ و تقييم إستراتيجية المؤسسة""  ،وهيبة مقدم  .1
مدى تطبيق النظام المتوازن الأداء في المصاريف التجارية اليمنية دراسة تطبيقية على  ''، زياد عبد الحليم الذيبة  .2

 . 2011العدد التاسع جوان  –أبحاث اقتصادية و إدارية ،  ''الأردن-المصاريف التجارية اليمنية جامعة الزرقاء
 

 

 مواقع الانترنت. 6

 

 كلية التجارة جامعة الأزهر، أحمد السيد كردى،خصائص التخطيط الاستراتيجي ،د. -1
   http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/127022  ، : 22   30:التوقيت  ،

  2014_04_01   اليوم 

2    -  http//.fac-eco.univ-saida.dz 

3  -. http://ar.wikipedia.org/wiki. 22: 00/ 09.05.14 

 

 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/127022
http://ar.wikipedia.org/wiki
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 قـــــــــــــلاحـــــــــــــالم
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 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي 

 -سعيدة–جامعة د/مولاي طاهر 

التسييركلية العلوم التجارية و الاقتصادية و علوم   

 

 أستاذي الكريم ، أستاذتي الكريمة .....

 السلام عليكم و رحمته تعالى وبركاته

 تحية طيبة وبعد .......................

حكامة  –يقوم الباحثتان بإعداد دراسة للحصول على درجة ماستير في العلوم الاقتصادية تخصص 
بعنوان " التخطيط الاستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن" ، و تهدف هذه الدراسة إلى  -المنظمات

معرفة مدى توافر الجامعة على المقومات اللازمة لتطبيق هذا النموذج الجديد في الإدارة )بطاقة الأداء 
غب المؤسسة في تحقيقها إلى خمس المتوازن( ، حيث يقوم هذا الأخير على تقسيم الأهداف التي تر

محاور، حيث يتكون كل محور من مجموعة من المؤشرات التي تترجم الأهداف، و هذه المحاور 
الخمسة هي:ـ المحور المالي، محور العملاء، محور العمليات الداخلية، محور النمو و التعلم، محور 

 البيئي.

انات التي تتضمنها استمارة الاستقصاء)الاستبيان( و نأمل من سيادتكم التعاون معنا في استيفاء البي
 المرفقة بدقة، و بصراحة تامة و بدون أي إحراج .

و نود أن نؤكد لكم أن هذه الدراسة تتم لأغراض البحث العلمي فقط ، و أن كافة البيانات ستعامل بسرية 
 تامة و حرص شديد.

 و الباحثتان تشكركما مقدما على تعاونكم معهما

 : فاتح سوميةالطالبتان                                                                             

 سويح خديجة                                                                                              

 ( في الخانة المناسبة . xضع إشارة )  ملاحظة:
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 ول: معلومات عن المستقصي:الجزء الأ

 الجنس: 

 

 ذكر:                                  أنثى: 

 

 المؤهل العلمي:

 

 الماجستير                                    الدكتوراه          

 

 الرتبة: -1

 

 أستاذ مساعد            

 

 أستاذ محاضر                 

 

 أستاذ التعليم العالي  

 

 

  

 عدد سنوات الخبرة ؟ -2

 

 سنوات  8إلى  05سنوات                        من  04سنة إلى  01من 

       

 سنة  12سنة                               أكثر من 12إلى  09من  

 

 الفئة العمرية :
 سنة 40و 30مابين   سنة 30اقل من 

 
 سنة  40أكثر من 

 : بيانات الدراسةالجزء الثاني 
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لا أوافق 
على 

 الإطلاق

أوافق  محايد لا أوافق
 لحد ما

أوافق 
 بشدة

     
 

      

 الخارجية البيئة بتحليل مستمر بشكلالجامعة   تقوم

 تؤثر أن يمكن التي المختلفة المتغيرات على للتعرف

 .المستقبل في عليها

1 

 

 
    

 
 في الداخلية البيئة بتحليل مستمر بشكل الجامعة تقوم

 .الضعف ونقاط القوة مصادر على للتعرف معةاالج
2 

 واستثمار لتطوير واضحة رؤية وفق الجامعة تعمل     

 .الضعف نقاط من والتقليل القوة نقاط
3 

العاملين العليا و  الإدارة لدى واضحة الجامعة رسالة     

 فيها.
4 

     
 

 لنفسها وضعتها التي الأهداف جامعةال تحقق

 .المتاحة إمكانياتها ضوء في
5 

     
 

 6 .مناسبة إستراتيجية بدائل امعةالج تضع

     
 

 الخطط إعداد في العاملين جميعامعة الج تشارك

 .الإستراتيجية الخطة تطبيق في المساعدة التنفيذية
7 

     
 

 التي الزمنية والجداول بالبرامجالجامعة  تلتزم

 .أهدافها لتحقيق تضعها
8 

 القضايا لجميع الجامعة تطبيق في توازن يوجد     

 .الخطة تتضمنها التي الإستراتيجية
9 

 أداء مؤشرات و معايير الجامعة تطبق     

 الإستراتيجية. الخطة على للحكم واضحة
10 

     
 

 أذهان في واضحة جامعةال تتبعها التي السياسات

 .أهدافها تنفيذ ويضمن يساعد مما العاملين جميع
 
11 

 
 العملاء )الطلبة( اولا: بعد

     
 

تتناسب أعداد الطلبة المقبولين مع إمكانيات وموارد 

 الجامعة.
 
12 

     
 

 الخدمات على متابعة و تقييم نظام امعةالج تطبق

 .طلبةلل المقدمة
13 

 متطلبات و باحتياجات الكافي الاهتمام الجامعة تولي     

 .المجتمع و الطلبة
14 

 المقدمة الخدمات نوعية تطوير على الجامعة تعمل     

 .العلمية التقنيات و الدراسات أحدث وفق
15 

 تهامعالج ويتم ،طلبةال لشكاوى امعةالج تستجيب     

 .قصير وقت
16 

 الداخلية العمليات بعدثانيا: 
 17 ودعم التعليمية تطوير البرامج على الجامعة تعمل     
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 .ة و العلميةالبحثي الأنشطة
 والأنشطة الابتكارات دعم على الجامعة تعمل     

 . الإبداعية
18 

 التكنولوجيا لعصر وفقا   الحديثة التقنيات استخدام يتم     

 الجامعة. في الإدارية الوحدات بين المعلوماتية
19 

 لتنمية التدريبية الدورات عقد على الجامعة تعمل     

 .العمل سوق في للاندماج تهيئتهم و طلبة قدرات
20 

 والتعلم النمو بعد  ثالثا: 
 العلمية الكفاءة تطوير علىامعة الج برامج تعمل     

 .للطلبة والمهنية
21 

 العمل في جديدة أساليب ابتكار على امعةالج تعمل       

 .الخدمة تقديم في للتميز سعيا
22 

      

 جودة مدى وتحليل دراسة على امعةالج تعمل

 .التميز ضمان أجل من للطلبة تقدمها التي الخدمات

23 

 كوادر و كفاءات استقطاب إلى الجامعة تسعى        

 .متخصصة مهنية

 

24 

تتبع الجامعة سياسات متنوعة في التعامل مع      

 مشكلات التعليم التي تواجهها.

25 

 البيئي بعد  : رابعا
التخصصات المتوفرة في الجامعة ملائمة حسب      

 متطلبات واحتياجات البيئية المحيطة بالجامعة.
26 

توجد علاقة بين الجامعة و البيئة الخارجية من       

 حيث التكوين وتدريب طلبة.
27 

تعتبر مخرجات الجامعة إطارات ذات كفاءة تعتمد      

 البيئة المحيطة بها.عليها 
28 

 29 تقوم الجامعة بعقد ملتقيات و  ندوات علمية  دورية     

تقوم الجامعة بحملات ،تطوعية لتوعية مختلف      

فئات المجتمع حول مخاطر الآفات الاجتماعية  

 المختلفة.

30 

تساهم الجامعة في المحافظة على الموارد المتاحة      

 للأجيال القادمة .
31 
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