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في القـرن الحـادي     تواجه الجامعات   
فـي ظـل    العشرين العديد من التحـديات      و

التطورات المحلية والعالميـة لعـل أبرزهـا        
تحدي العولمة والثورة العلمية والتكنولوجيـة      
والتي أفرزت إطاراً جديداً من المنافسة وأدت       
إلى زيادة حجم المؤسسات الجامعيـة وتعـدد    

مما جعل عمليـة صـناعة   أنشطتها وتعقدها،   
في غاية التعقيـد؛    الجامعية  واتخاذ القرارات   

فكلما اتـسعت وتعـددت مهـام ووظـائف         
الجامعات، وظهرت على الساحة العديد مـن       
الجامعات المنافسة، كلما استوجب ذلك تعـدد       

الحاجـة إلـى اتخـاذ      والقرارات الجامعية،   
قرارات سليمة تتلاءم مع الأوضاع المتغيـرة       

وتعد عملية صنع واتخاذ القرارات      .والمتجددة
 وذلـك   الجامعـات لنجاح فـي    من أولويات ا  

. كونها تنتج عقولاً وخبرات تخدم المجتمـع      ل
هذا فضلاً عن كونها مؤسسات لهـا رؤيتهـا      

يتوقـف   ومن ثم    ،ورسالتها وأهدافها الخاصة  

على تلك الجامعات   مقدار النجاح الذي تحققه     
فاعلية وكفاءة القرارات التي تتخذها، وعلـى       
  مدى ملاءمـة تلـك القـرارات للأهـداف         

  . محددةال
 أهم من  صنع القراراتكما تعد عملية

محـوراً رئيـساً    بوصـفها  الإدارية العمليات
للعملية الإدارية والتي تُعد في جوهرها سلسلة       
من القرارات المتـصلة والمـستمرة، وهـي        

 التي تُمـارس مـن خلالهـا جميـع         الوظيفة
وظائف الإدارة من تخطيط وتنظيم وتنـسيق       

 حتـى أن الـبعض      .وتوجيه واتصال ورقابة  
يرى أن العملية الإدارية لاتخرج عن كونهـا        

قمـر بخيـت،    (عملية صنع واتخاذ قرارات     
 عملية تتطلبتلك ال أن ولاشك ).٢٠٨، ٢٠١٠

توافر مدى واسع من البيانـات والمعلومـات      
. التي يتم جمعها عن المشكلة موضوع القرار      

إن فهـم    مـادة القـرار؛ إذ    فالمعلومات هي   
تتطلب إصدار قرار لمواجهتها،    المشكلة التي   
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واقتراح بدائل مناسبة لحلهـا يتطلـب جمـع       
البيانات والمعلومات ذات الـصلة بالمـشكلة       
محل القرار من مـصادرها المختلفـة، ثـم         

 للخـروج مـن ذلـك        دقيقـاً  تحليلها تحليلاً 
بمؤشرات تساعد على الوصول إلى القـرار       

وكلما كانت المعلومات دقيقة وأكيدة      .المناسب
مجمعة من مصادر موثوق بها، كلما كـان        و

القرار سليماً وصحيحاً، ويسهم فـى تحقيـق        
، ٢٠١٠أحمد زردومـي،    (الأهداف المرجوة   

٢٠٥-٢٠٤(.   
لبحــوث ا وقـد أكــدت العديــد مــن 

الدراسات على أهمية المعلومـات بالنـسبة       و
أن لعملية صنع واتخـاذ القـرارات، وعلـى      

صـانعي   المعلومات التي تـصل إلـى       إتاحة
وتوقيتها تعد مـن      ودقتها متخذي القرارات و

 في كفاءة وفاعلية تلـك      اًمتغيرات تأثير أهم ال 
  ؛ ولعل من أمثلـة تلـك الدراسـات        .العملية

أن  كشفت نتائجها عـن   والتي   Harisدراسة  
 % 73.30  قـد بلـغ    نسبة متغير المعلومات  

مقارنة بالمتغيرات الأخـرى المـؤثرة فـي        
كما . (Haris, 2012, 38)صناعة القرارات 

علالـوش أن    أظهرت نتائج دراسـة نجمـة     
للمعلومات دور فاعـل فـي عمليـة اتخـاذ          
القرارات من حيث تحديد المشكلة وتحليلهـا،       
اتخاذ القرارات المناسبة والرشيدة التي تحقق      
الحد الأقصى من المنفعة، تنفيـذ القـرارات        
بطريقة صحيحة، قدرة الرؤساء على متابعـة       

ن ثـم تحقيـق الأهـداف       تنفيذ القرارات، وم  
 ).٧٧،  ٢٠١١نجمـة علالـوش،     (المرجوة  

النقص في المعلومـات    كان  ،  ذلكوبناء على   
أو توافر معلومات غير دقيقة أو في توقيـت         
غير مناسب أحد الأسباب الرئيـسة لاتخـاذ        

 ـ خاصة وأن عمل،قرارات خاطئة  اتخـاذ  ةي
 والخطأ التجربة على تعتمد " القرارات لم تعد

 ـالتحل إلـى  تستند أصبحت بل ن،يالتخم أو  لي
 أكثر قرارات إلى للمعلومات للوصول الكمي

 المـشكلات  حـل  فـي  للمساهمة ودقة كفاءة
  ).68، ٢٠٠٧، انيربحي عل( "المختلفة
  أنه  إلى تجدر الإشارة في هذا الصدد    و

حتى يتم صناعة قرارات جامعية ناجحة تسهم       
في تطوير الجامعات وتحقيق أهدافها، فإنهـا       

لى مدخل يعمل على توافر معلومـات     تحتاج إ 
ففي بيئة سـريعة     .دقيقة عن الأداء المؤسسي   

تجد الجامعات نفسها أمـام     التغير،  التنافسية و 
تحديات تفرض عليها الاستغناء عن الأساليب      

تطوير نظم قيـاس   و" التقليدية في تقييم الأداء 
وتقييم للأداء بهدف إنتاج معلومـات تـدعم        

وائل إدريـس، وطـاهر     " (القرارات الإدارية 
تقيـيم الأداء   ويحقق   .)١٨٣،  ٢٠٠٩الغالبي،  

باسـتخدام أدوات قيـاس حديثـة       المؤسسي  
؛  أغراضاً مختلفة في الواقع العملـي      ومناسبة
عملية صـنع   يلعب دوراً مهماً في دعم      حيث  

اتخاذ القرارات في كـل مـن المـستويات         و
 علىكذلك  الرقابة  التنظيمية والتشغيلية، وفي    
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 ,Mohamad, 2016)ر والإبـداع   الابتكا

249; Kald & Nilsson, 2000, 125). 
تحقيق ذلـك   في   بطاقة الأداء المتوازن     وتفيد

الأداة الأفضل لتقيـيم وقيـاس الأداء   بوصفها  
الجامعي نظراً لكونها تأخذ بعـين الاعتبـار        

 من خـلال    مكونات المنظومة الجامعية  جميع  
 ـ) مالية وغير مالية  (وجود مؤشرات    ب تناس

 المختلفة وأهدافها ومخرجاتها،    ةأنشطة الجامع 
 فهي تسهم في تحقيق الجودة والميزة       ومن ثم 

، ٢٠١٧راويـة عبيـد،     (التنافسية للجامعات   
، إضافة  )١١،  ٢٠١٧؛ مصطفي أمين،    ٣٧٦

عن "إلى إسهاماتها في توفير معلومات دقيقة        
البيئة الحالية والمتنبأ بها ورؤيـة الأداء مـن        

 ماهر" (اخل المنظمة وخارجها  مواقع مختلفة د  
    ).٧٥٠، ٢٠٠٩درغام ومروان أبوفضة، 

البحــوث وقـد أثبتــت العديــد مــن  
الدراسات وجود علاقة ارتباطية موجبة بين      و

تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، وتحسين       
 سواء أكـان     واتخاذها عملية صنع القرارات  

.  في الجامعـات   أوذلك في المؤسسات العامة     
اسـتخدام    تلك الدراسات عـن أن فقد كشفت

التي تقتصر علـى قيـاس    ةيديالتقل سييالمقا
 حساب على، الجوانب المادية الملموسة فقط

 إلى يؤدي جوانب الأداء المؤسسي الأخرى،

 معلومات ري توفأو إلىالمعلومات،  في النقص

 ـمما  ،الأداء عن مستوى مضللة  ـ ؤديي ى إل
راجـع  ( خاطئـة  قـرارات  صناعة واتخـاذ 

). تفصيل ثالثا من المحور الأول من البحث      بال
ومن ثم، فقد أوصت بعـض تلـك البحـوث          

، ٢٠١٧هـاني الـسيد،     (والدراسات السابقة   
ــسامح، ٣٨ ــو م ــد أب  )١٢٤، ٢٠١٦؛ حام
ضرورة تبنــي مفهــوم الأداء المتــوازن بــ

بالجامعات من خلال اسـتخدام بطاقـة الأداء       
، كبطاقة تخطـيط وتقيـيم وقيـاس      المتوازن  

أوصت بضرورة كما . تحسين أدائها كمدخل ل و
علـى بطاقـة الأداء      اعتماد أصحاب القرار  

اتخـاذ القـرارات    صـناعة و  المتوازن عند   
 لما تمتلكـه مـن مميـزات تعـود          الجامعية

إذ تـسهم   ؛  الجامعاتبالإيجاب على أداء تلك     
أحدث أنظمة تقييم   واحدة من  بوصفها   ،البطاقة
رات اتخاذ القرا و دعم عملية صنع   في   ،الأداء

بشكل أدق وأسرع من خلال تـوفير     الجامعية  
قاعدة بيانات متكاملة ودقيقـة وحديثـة عـن     

  . الجامعيمختلف جوانب الأداء 
 

تعاني الجامعات المصرية بصفة عامة     
قصوراً في قدرتها علـى امـتلاك مميـزات         

 والتـي مـن    ،تنافسية في صناعة القـرارات    
ات مقارنـة   شأنها تحقيق الريادة لتلك الجامع    
ولعل مـن   . بجامعات الدول المتقدمة الأخرى   

التي تقف عائقاً أمـام القيـادات    التحدياتأهم  
وتحـول دون   ،  بالجامعѧات المѧصریة    الأكاديمية
ما یتعلق بتѧوافر   ، فاعلةجامعيةقرارات  صناعة  

عـن  البيانات والمعلومات الجيدة والمتجـددة      
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والتي تعد بمثابة الدعامـة     الأداء المؤسسي،   
 أماني(صنع واتخاذ القرارات عملية الأساسية ل

  ).١١٩-١١٨، ٢٠١٧غبور، 
 كـشفت العديـد مـن البحـوث         وقد
؛ ٣١،  ٢٠١٥فاطمـة إبـراهيم،     ( والدراسات

رضا وبيومي الضحاوي   ؛  ٢٠١٤أحمد أحمد،   
؛ جمـال السيـسي وفتحـي       ٢٠١١المليجي،  
؛ نــسرين صــلاح الــدين، ٢٠١١عــشيبة، 

لأداء تقـويم ا   اقتـصار عمليـة   عن  ) ٢٠١٠
المؤسسي بالجامعات المصرية علـى التقيـيم     

لضمان جودة  الذى يتم من قبل الهيئة القومية       
والتـي لاتَـشْتًرِط ضـمن      (التعليم والاعتماد   

ــة الأداء  معــايير الاعتمــاد اســتخدام بطاق
 معظـم   ، وأن )المتوازن لتقييم الأداء الجامعي   

من غياب وجـود    تعاني  الجامعات المصرية   
ثة، أو آليات متطورة لتقيـيم     نظم وأدوات حدي  

الأداء بها؛ إذ يشير الوضع الـراهن لتقيـيم         
الأداء الاستراتيجي للجامعات المصرية إلـى      

على اسـتخدام   تقتصر  عملية تقييم الأداء    أن  
لم تعد قادرة على إعطاء      النظم التقليدية والتي  

صورة متكاملة وشاملة عن أداء الجامعات في      
فضلاً عن افتقادهـا    ظل بيئة العمل المتغيرة،     

للمؤشرات والمقاييس التي تمكنها من تقيـيم       
أداءها الداخلي والخارجي تقييماً متوازناً فـي       

ستراتيجية سواء على المدى    ضوء خطتها الا  
تقيـيم  عمليـة   ولاشـك أن  .البعيد أو القريب  

 إلى الجامعـة كمنظومـة      الأداء التي لاتنظر  

 ؛حيان في كثير من الأ  افتقد مصداقيته تمتكاملة  
 التقييم على هذا النحو لا يشكل أساسـاً         إذ إن 

يمكن في ضوئه الحكم العـام علـى كفـاءة          
الجامعات وفعاليتها؛ لأنه من الصعوبة بمكان      
عزل تفاعل عناصر النظام عـن بعـضها أو        

 كمـا  .)البيئة المحيطة(عن الكل الذي يضمها  
 غالبا ما يكـون لـه  أن التقييم على هذا النحو  

القدرة  قادة الجامعات من حيث      أثر سلبي على  
اتخـاذ القـرارات الـسليمة أو       على صنع و  

  .الفعالة
أما عن واقع الحال في جامعة طنطـا        

، فنجدها  )محور الاهتمام في الدراسة الحالية    (
تعاني مما تعـاني منـه معظـم الجامعـات          
المصرية الأخرى؛ فقد توصلت نتائج إحـدى       

نـذ  الدراسات التي طُبقت على جامعة طنطا م     
فترة ليست بالقصيرة إلى انخفاض الأداء فـي     
كليات جامعة طنطا بـصفة عامـة، وعـدم         
تناسب الأداء بكليات تلك الجامعة مع معايير       

وأوصت الدراسة باسـتخدام    . ضمان الجودة 
بطاقة الأداء المتوازن ضمن مدخل اقترحتـه       

أمل (لتطوير التعليم الجامعي في جامعة طنطا       
غْم ذلك، فمازالـت   ور. )٣٩٣،  ٢٠١٠خليل،  

سـواء النظريـة أو     (كليات الجامعة المختلفة    
تستخدم الأساليب التقليدية في تقيـيم      ) العملية

الأداء؛ حيث لم تٌستَخدم بطاقة الأداء المتوازن       
حتى الآن فـي تقيـيم أداء أي مـن كليـات            

نتـائج مقابلـة   ) (حتى المعتمدة منها(الجامعة  
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ــديرة  ــع م ــدة شخــصية م ــيط وح التخط
وقد أكد   ).الجامعةب وتقييم الأداء ستراتيجي  الا

تحليل الخطة الاستراتيجية لجامعة    أيضا  ذلك  
لم تتـضمن   حيث  ؛  )٢٠٢٠ – ٢٠١٥(طنطا  

الخطة التنفيذية لها الإشارة إلى تطبيق بطاقة        
الأداء المتوازن بكليات جامعة طنطا خـلال       

 . فترة تنفيذ الخطة

أما عن أهم مشكلات صـنع واتخـاذ        
الجامعية بجامعة طنطا، فقد أسفرت     القرارات  

نتائج الدراسة الاستطلاعية التي قامـت بهـا        
الباحثتان على عينة عشوائية من أعضاء هيئة       

 مالتدريس بكليات الجامعة المختلفة بلغ عدده      
، )من بينهم قيـادات جامعيـة     (عضواً  ) ٧٥(

وذلك بهدف قياس درجة تـوافر مؤشـرات        
ت الجامعـة   الجودة بالقرارات الجامعية بكليا   

 عن أن القرارات الجامعية بكليـات       ،المختلفة
جامعة طنطا تعاني من العديـد مـن أوجـه          
القصور من بينها صعوبة تحديـد المـشكلة        

بـسبب تنوعهـا أو   إما  تحديداً واضحاً ودقيقاً    
، أو بسبب وجود نقص في المعلومات       تعقدها

قلة الوقت المخصص بسبب  حول المشكلة، أو    
بـسبب   المـشكلة، أو     للتعرف على جوانـب   

الخلط بين أعراض المشكلة وأسبابها في كثير       
كشفت الدراسة الاستطلاعية   كما  . من الأحيان 

أن مؤشرات جودة القرارات الجامعية سـواء       
فيما يتعلق بعملية صناعة القـرار ذاتهـا أو         
بالنسبة لتوافر مواصفات القرارات الرشـيدة      

 بوزن نسبي بلـغ  (بها تتوافر بدرجة متوسطة
2.3.(  

الباحثتان إلى إجراء    ولعل هذا ما دعا   
البحث الحالي والذي يستهدف وضع تـصور       
مقترح لتحسين القرارات الجامعيـة بجامعـة       

ن إطنطا باستخدام بطاقة الأداء المتوازن؛ إذ       
الواقع الحالي يـشير إلـى حتميـة وجـود          

آلية واضحة ومحـددة لتقيـيم       ستراتيجية أو ا
تماد بطاقـة الأداء    جامعة طنطا بالاع  بالأداء  

المتوازن بوصفها أحد الأدوات الاسـتراتيجية      
الشاملة لقياس وتقييم الأداء بالجامعات كميـاً       

الذي يسهِم في تشخيص مواطن      وكيفياً، الأمر 
القوة والضعف في الأداء الحـالي للجامعـة،        
ويؤدي إلى تحسين كفاءة وفعالية الأداء بهـا        

اقـة الأداء   كما قد يسهم تطبيـق بط     . مستقبلاً
المتوازن بأبعادهـا المختلفـة فـي تحـسين         
القرارات الجامعية المتخذة بجامعة طنطا من      

قة عن يوالدق حةيالصح المعلومات خلال توفير
 أداء الكليات المختلفة للجامعة، ممـا يمكـن  

 الجامعية بها من صـناعة واتخـاذ   القيادات

لتحقيق الأهداف الجامعيـة   اللازمة القرارات
  .المرجوة

تتحدد مـشكلة البحـث     وبناء على ماتقدم،    
الحالي في محاولة الإجابـة عـن الأسـئلة         

  :التالية
ما الأسـس الفكريـة لبطاقـة الأداء         .١

  المتوازن بالجامعات؟
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ما الإطار النظري لعملية صنع واتخاذ       .٢
 القرارات الجامعية؟

تقييم أداء الكليات في جامعـة      ما واقع    .٣
زن، طنطا باستخدام بطاقة الأداء المتوا    

درجة تـوافر مؤشـرات جـودة       وما  
  ؟ المختلفةهاالقرارات الجامعية بكليات

ما التصور المقترح لتحسين القرارات      .٤
في ضوء نتائج   الجامعية بجامعة طنطا    

باسـتخدام بطاقـة     تقييم الأداء بكلياتها  
  الأداء المتوازن؟

 

يهدف البحث الحـالي إلـى صـياغة        
 الجامعيـة   تصور مقترح لتحسين القـرارات    

تقيـيم الأداء   نتـائج   بجامعة طنطا في ضوء     
  .لكلياتها باستخدام بطاقة الأداء المتوازن

 

تنبع أهمية هذا البحث مـن تـسليطه        
الضوء على بطاقة الأداء المتوازن بوصـفها       
أحد الأساليب الحديثة لقياس وتقييم الأداء التي       
 يمكن أن تسهم في تحسين القرارات الجامعية      

بجامعة طنطا من خـلال مـا تـوفره مـن           
معلومات عن كافة أوجه النشاط سواء داخـل      

والبحـث الحـالي بمـا      . الجامعة أو خارجها  
سيتوصل إليه من تصور مقترح سيسهم فـي        
زيادة الاهتمام باستخدام بطاقة الأداء المتوازن      

أثبتت الدراسات  بجامعة طنطا، خاصة بعد أن      
 واتخـاذ   في تحسين عمليـة صـنع     فاعليتها  

 كما يأتي   .القرارات، وتحسين الأداء الجامعي   
لعديد من الدراسـات والتـي      استجابة ل  البحث

علـى    اعتماد الجامعـات   أوصت بضرورة   
مقاييس ونماذج تقييم حديثة تعطـي صـورة        
عامة شاملة ومتوازنة عـن أداء المؤسـسة،        
بالشكل الذي يعين علـى اتخـاذ القـرارات،         

راتيجية التـي   ويسهم في وضع الخطط الاست    
تمكن المؤسسة مـن المنافـسة لـيس علـى        
المستوي المحلي فحسب، بل على المـستوي       

    .الإقليمي والعالمي
 

وفيما يلي تحديد إجرائـي للمـصطلح       
بطاقـة الأداء    الرئيس بالبحث الحالي وهـو؛    

؛ Balanced Score card (BSC(المتوازن 
رباعي  مدخل إداري استراتيجي متكامل      وهي

الأبعاد يمكِن كليات جامعة طنطا المختلفة من       
ــتراتيجي وصــياغة  ــا الاس ــد توجهه تحدي
استراتيجتها، وترجمتها إلى أهـداف محـددة       
ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات للتحسين  

 وقياس ،المستمر لضمان تنفيذها بشكل صحيح   
وتتكون البطاقة من أربعـة     . مدى التقدم فيها  

لمالي، بعـد المـستفيدين، بعـد       البعد ا (أبعاد  
، والتي  )العمليات الداخلية، وبعد التعلم والنمو    

صورة متكاملة ومتوازنة لأداء    بدورها  تعكس  
الكليات، وتقدم معلومات دقيقة يمكن أن يعول       

   .جيدةجامعية عليها في صناعة قرارات 
  :يتمثل حدود البحث فيما يأتي؛ حدود البحث
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ت الدراسـة   اقتـصر ؛  الحدود المكانيـة   .١
وقد تـم  . الميدانية على جامعة طنطا فقط 

 التركيز على تلك الجامعة بعينها نظـراً      
 بضروة توجيه البحـث     ة الباحثتين قناعل

 ،العلمي لخدمة الجامعة التي ينتميا إليهـا      
هذا فضلاً عن كونها مقر عمل الباحثتين       

وقـد  . مما ييسر تطبيق الدراسة الميدانية    
ممثلـة  ليات طبقت الدراسة على خمس ك    

كليتان عمليتـان   : جامعة طنطا من بينها   ل
حصلتا على الاعتماد مـن قبـل الهيئـة     
الوطنية لضمان جودة التعليم والاعتمـاد      

، وكليتـان  ) وهما الـصيدلة، والعلـوم   (
نظريتان لم تحصلا على الاعتمـاد بعـد    

، وكلية التربية   )وهما الآداب، والتجارة  (
 ـ (بوصفها كلية نظرية عملية      ر وهي غي

  ).معتمدة
حيـث طبقـت أداة     الحدود البـشرية؛     .٢

على عينـة   ) الاستبانة(الدراسة الميدانية   
مجتمع الدراسة، تم اختيارهـا     أفراد  من  

) ٢٨٠( بلـغ عـددها      ،بطريقة عشوائية 
عضواً من أعضاء هيئة التدريس، تمثل       

من أفـراد المجتمـع   ) % ٢٦,٣(نسبة 
عـضواً  ) ١٠٦٥(الأصل البالغ عـدده     

مس التي شـملها التطبيـق      بالكليات الخ 
 . م٢٠١٨الميداني، وفقاً لإحصاء عام 

تتحدد هـذه الدراسـة     الحدود الزمنية؛    .٣
وذلك بالسياق الزمني الذي أجريت فيه؛       

م ٢٠١٧/٢٠١٨خلال العـام الجـامعي      
م حتـى   ٢٠١٨الفترة من أول أغسطس     (

 ).منتصف شهر نوفمبر لذات العام

عتمد البحـث   ا: منهج البحث وأدواته  
 على المنهج الوصفي، والذي يـتلاءم       الحالي

  مع طبيعة البحث وأسئلته وأهدافه؛ فقد 
    تُخْدِم المنهج الوصفي بوصفهطريقة   اس 

يعتَمد عليها في وصف الظاهرة موضوع      
وتحليل بياناتها والعلاقـة بـين      الدراسة،  

مكوناتها، والآراء التي تُطْـرح حولهـا،     
 والعمليات التي تتضمنها، والآثار التـي     

سـتخلاص الـدلالات    تحدثها بهـدف ا   
والوصول إلى نتائج وتعميمـات تتعلـق       

فـؤاد أبـو    ( بالظاهرة موضوع الاهتمام  
-١٠٤،  ٢٠١٠حطب وآمال صـادق،     

وذلك لوصف وتحليـل مفهـوم       ،)١٠٥
ــا،  ــوازن وأهميته ــة الأداء المت  بطاق

عمليـة   وكذلك وصف وتحليل   .وأبعادها
ــة  ــرارات الجامعي ــاذ الق صــنع واتخ

ــا و ــك ومراحله ــودة تل ــرات ج مؤش
 .القرارات

       وقد استعان البحث بالاستبانة كأداة لجمع
 ،البيانات اللازمة حول متغيرات الدراسة    

تقييم أداء  واقع   هدف التعرف على  وذلك ب 
الكليات في جامعة طنطا باستخدام بطاقة      

درجة توافر مؤشرات   والأداء المتوازن،   
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ــة بكليات ــرارات الجامعي  هــاجــودة الق
 .المختلفة

 ذا، وقد تم تحليل نتائج الدراسة الميدانية       ه
ــاليب  ــن الأس ــة م باســتخدام مجموع

. الإحصائية التي تتفق مع أهداف الدراسة     
البرنـامج الإحـصائي    بوتم الاسـتعانة    

المعروف ببرنامج الحـزم الإحـصائية      
 Statisticalللعلــوم الاجتماعيـــة  

Package for social Sciences  ؛
بيانـات  لإدخـال   ) ٢٢(الإصدار رقـم    

 .الدراسة وتحليلها إحصائياً

   التصور المقترح في ضوء آراء    وضعتم 
الخبراء؛ حيث تم صياغة التصور فـي       
صورته المبدئيـة، ثـم عرضـه علـى        
مجموعة من الأساتذة المتخصصين فـي      
مجال الإدارة التربوية لتحكيمه، ومن ثم      

في صورته النهائية في ضوء     تم صياغته   
 .مقترحاتهم

 البحـث وفقـاً     فقـد سـار    خطوات البحث؛ 
  :للخطوات التالية

  تحديـد الإطـار العـام      : الخطوة الأولى
من خلال القاء الـضوء علـى       (للبحث  

مشكلته وهدفه وأهميته، ومنهجه وأدواته، 
حـدوده وخطواتــه، وتحديـد إجرائــي   

 .)للمصطلح الرئيس في البحث

  تحديد الأسس الفكريـة    : الخطوة الثانية
 .الجامعاتلبطاقة الأداء المتوازن ب

  النظـري  تحديد الإطار   : الخطوة الثالثة
 .لعملية صنع واتخاذ القرارات الجامعية

  إجراء الدراسة الميدانية   : الخطوة الرابعة
والتي تم من خلالها التعرف على درجة       

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ضمن      وافرت
إجراءات تقييم الأداء المؤسسي بكليـات      

درجـة  ، والتعـرف علـى      جامعة طنطا 
توافر مؤشرات جودة القرارات الجامعية     

وأخيـراً  . بكليات جامعة طنطا المختلفـة  
جـودة  بإمكانيـة التنبـؤ     الكشف عـن    

 بكليات جامعة طنطـا   القرارات الجامعية   
 . بطاقة الأداء المتوازنبعادأمن خلال 

   التـصور   صـياغة : الخطوة الخامـسة 
المقترح لتحـسين القـرارات الجامعيـة       

تقييم الأداء  نتائج   ضوء   بجامعة طنطا في  
 .نلكلياتها باستخدام بطاقة الأداء المتواز

 

وفيما يلي نعرض إطاراً نظرياً نتناول      
 الأداء المتـوازن    الأسس الفكرية لبطاقـة   فيه  

عملية صـنع  نظرياً حول   ، وإطاراً   بالجامعات
علاقـة  ، وأخيـراً    واتخاذ القرارات الجامعية  

استخدام بطاقة الأداء المتوازن بجودة صـنع       
  :، وذلك على النحو التاليالقرارات الجامعية

 الأداء المتوازن    الأسس الفكرية لبطاقة   :أولاً
  بالجامعات

يتوقف نجاح المؤسـسات التعليميـة      
عامة، والجامعية خاصة على مـدى قـدرتها        
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على قياس أداء موجوداتها غير الملموسة مثل       
ــا بالطل ــع، علاقته ــسات المجتم ــة ومؤس ب

. والعمليات التنظيمية الداخلية، وتعلم العاملين    
فإن أرادت أي مؤسسة التحـسين المـستمر        
والمنافسة في عصر المعلومات،  فعليهـا أن        
تستخدم في تقييم أدائها وسيلة قيـاس عاليـة         
المستوى منبثقة من استراتيجيتها وخططهـا       

  . طويلة الأمد
قييم الأداء  ولقد برزت نماذج عديدة لت    

الجامعي تعتمد أساساً علـى ترجمـة رؤيـة         
ورسالة وأهداف الجامعة إلى مجموعة مـن       

والتـي  المقاييس ومنها بطاقة الأداء المتوازن      
تحظى في الآونة الأخيرة باهتمام متزايد مـن      
قبل الجامعات بوصفها من المنظمات التي لا       
تهدف إلى الربح، وذلك بعد تطبيقهـا علـى         

إن تطبيـق   . ي قطاع الأعمـال   نطاق واسع ف  
الجامعات لبطاقة الأداء المتـوازن يـساعدها       
على تقييم أدائها، وتحسين عملياتها، وتحقيـق      

عــدنان (أهــدافها الإســتراتيجية المنــشودة 
ــان ــم ؛ ٢٩٠ -٢٨٩، ٢٠١٥، الورث سماس

وفيما يلي نعـرض    . )١١٧٨،  ٢٠١٣،  جادو
 من  بطاقة الأداء المتوازن   حول   نظرياًإطاراً  
 إلقاء الضوء على نشأتها والمراحل التي       خلال

مرت بها في تطورها، مفهومهـا، فلـسفتها        
وذلـك  ،   الأبعاد المكونة لها   وأخيراً،  وأهدافها

  :على النحو التالي

نشأة وتطور بطاقـة الأداء المتـوازن       ) ١(
  :بالجامعات

لقد باتت نظم التقييم التقليديـة أحاديـة    
باعدة غيـر   البعد أو ذات الأبعاد المتعددة المت     

قادرة على إعطاء صورة شـاملة ومتكاملـة        
 وكلية عن أداء المؤسسة الجامعية، وعـاجزة       
كذلك عن إمداد صانعي ومتخذي القـرارات       
الجامعية بالمعلومات اللازمة التي يحتاجونها     

هذا فضلاً عن كونهـا    . للتخطيط الاستراتيجي 
غير مهتمة بدرجة كافية بتحقيق التوازن بين       

مجتمعية الراهنة والمستقبلية، بمـا     الحاجات ال 
يحقق للمؤسسة الجامعية الاستمرار في البقاء      
أو المنافسة العالمية حاليا ومستقبلياً، خاصـة       
في ظل التغيـر الواسـع والـشامل للبيئـة          
الخارجية التي تعمل بها والتي تفرض علـى        

  .الجامعات التطور المستمر
ما يعرف  وقد فرض ذلك الحال ظهور      

 Balance Score لأداء المتـوازن  ببطاقة ا

Card (BSC) المعاصرة كأحد أهم المداخل 
في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسة لقدرتها      
على تقديم صورة كلية وشاملة عـن واقـع          
المؤسسة، وفي نفس الوقت لا تغفل التفاصيل،     
ولا تغفل قيمة العناصر الأساسية أو الفرعيـة   

 ـ (  الجامعية للمؤسسة سي، فتحـي   جمال السي
 مفهـوم   ورغْـم أن  ). ٦١،  ٢٠١١عشيبة ،   

قد يبدو  بطاقة الأداء المتوازن من حيث الاسم       
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 في حقيقة الأمر مفهوم     إلا إنه مفهوماً حديثاً،   
تعود نشأة غير حديث إذا نظرنا إلى نشأته؛ إذ       

م مـن قبـل     ١٩٩٢إلى عام   ) BSC(البطاقة  
قـد  و. Nortonنورتـون  و Kaplanكابلان  

مفهوم نتيجة للتطور الـذي لحـق    ظهر هذا ال  
بعدد من المفاهيم والنظريـات التـي كانـت         

اعتبرت البطاقة في ذلك      آنذاك؛ حيث  موجودة
الوقت طريقة جديـدة للتعامـل مـع الإدارة         

وربما كان الجديد في البطاقـة      . الاستراتيجية
أنها جاءت لتقدم أفضل مـا فـي النظريـات         

 ـ     ها ت، بوصـف  مدِوالمفاهيم السابقة؛ حيـث قُ
واحدة من أدوات التقييم التنظيمـي، نموذجـاً     
واحداً لقياس الأداء بالمنظمة بشكل متكامـل       

 Mandzic; Widodo)(يغطي كل جوانبها  

& Wilson, 2017, 3 . 

مرت بطاقة الأداء المتوازن    هذا، ولقد   
وقد ارتبط  . في تطورها بعدة مراحل أو أجيال     

التطور من جيل إلى آخر بكيفيـة اسـتخدام         
بطاقة وتوظيفها داخل المؤسـسات وأوجـه       ال

الاستفادة منها، علماً بأنـه لا توجـد حـدود          
تفصل كل جيل عن الآخر، كما أن تعاقب هذه     

 يلغي الجيل   الجديدالأجيال لا تعني أن الجيل      
السابق، بل هي جميعاً تعد امتـداداً لبعـضها         

هذا ويمكن توضيح مراحل تطـور      . البعض
 ــ ــام عل ــوع الاهتم ــو الأداة موض   ى النح

  :التالي

اسـتخدام بطاقـة    / المرحلة الأولـي  ) ١/١(
   الأداء المتوازن كأداة قياس

 لبطاقة الأداء   تعكس المرحلة الأولي  و
 الصورة الأولية التي توصل إليهـا       المتوازن

حيـث   ؛١٩٩٢كل من كابلان ونورتن عـام      
قياس أداء المؤسـسة مـن       كان الهدف منها  

 ـخلال أربعة أبعاد رئيسة    د المـالي،   هي البع
، بعد العمليات الداخلية، وبعـد      المستفيدينبعد  

 ,Kaplan & Norton)الـتعلم والنمــو   

ويعنَى كل بعـد بالإجابـة عـن     .(2 ,2007
 فيجيـب سؤال رئيس؛ فبالنسبة للبعد المـالي       

على السؤال التالي؛ كيف تبدو المؤسسة فـي        
 How do weعيون المساهمين في تمويلها؟ 

look to shareholders?  . ــد ــا بع أم
المستفيدين فيعنَى بالإجابة على سؤال؛ كيـف       
يجب أن تبدو المؤسسة في عيون المستفيدين       

 How do ؟ )سواء الداخليين والخـارجيين (

customers see us?،   نَـى بعـد   بينمـاعي
بمـاذا   التـالي    سؤالالالإجابة على   ب العمليات

يجب أن تتميز المؤسسة، وما العمليات التـي        
 What must we excel ؟هم في تطورهاتس

at? .    نَـى بالإجابـةعأما بعد التعلم والنمو في
عن السؤال؛ كيف ستحافظ المؤسـسة علـى        

 وكيف تستطيع أن تدعم     ؟قدرتها على التطوير  
 Can we ؟قــدرتها علــى تحقيــق ذلــك

continue to improve and create 
value? .  الإجابـة  اتوحتى يتسنى للمؤسـس 
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ئلة السابقة، كـان عليهـا أن تـضع        الأس عن
ــن   ــا م ــي تمكنه ــة الت ــاييس المختلف المق

 ;Kaplan & Norton, 1992, 72)ذلـك 

Kaplan & Norton, B, 1996, 54) .  
 )BSC(بطاقة الأداء المتوازن    إلا أن   

 قـد   ،التي اعتبرت فيهـا أداة لقيـاس الأداء       
بعض الانتقادات   هذه المرحلة في   هاوجِهت إلي 

في أنها لم تستطع تحقيق التوازن   والتي تمثلت   
) المالية وغيـر الماليـة    (بين الأبعاد الأربعة    

هذا فضلاً عـن  . المستخدمة في عملية القياس  
أن تلك الأداة لم تكـن مفيـدة فـي وصـف            
الاستراتيجية أو مواكبة التغيير؛ حيث إنها لم       
تظهر طبيعة العلاقـة بـين أدوات القيـاس         

 ية المؤسـسة  بالأبعاد المختلفـة، واسـتراتيج    
 ).٣٥-٣٤، ٢٠١١أسامة قرني، (

استخدام بطاقة الأداء / المرحلة الثانية) ١/٢(
   استراتيجيالمتوازن كنظام إداري

في هذه المرحلة، لم تعد البطاقـة       و
خدم فقط بغرض قياس الأداء، وإنما بـدِء        تَستُ

 اسـتراتيجي   في اسـتخدامها كنظـام إداري     
strategic management systemلك ، وذ

سـتراتيجية  من خـلال ربطهـا بالخطـة الا       
للمؤسسة، وترجمة رؤية ورسالة المؤسـسة      
واستراتيجيتها إلي أهداف إجرائية في كل بعد       
من أبعاد البطاقة الأربعة، وتحديد مؤشـرات       
قياس كل هدف من الأهداف، وكذلك النتـائج        
المستهدفة منه، والمبادرات التي يمكن القيـام       

 Kaplan & Norton ,1996) بها لتحقيقـه 

A, op.cit, 75).  
هـا  فقد تضمن كـل بعـد مـن أبعاد        

 ،عبـد الحميـد المغربـي     (الجوانب التاليـة    
محمــد عبــد الهــادي ؛ ٢٩٧-٢٩٦، ٢٠٠٦

  ):٣٢٨، ٢٠١٦، وآخرون
   الأهدافObjectives:     والتـي تمثـل 

. النتائج التي تسعي المؤسسة نحو تحقيقها     
ويجب أن تتسم تلـك الأهـداف بعـدة         

؛ أن تكون محددة، وقابلة     خصائص منها 
للتحقيق وللقياس، ومحددة بوقت زمنـي      
لإنجازها، وأن تتوزع على أبعاد البطاقة،      

 . وتحظى بنفس الأهمية الاستراتيجية

   المؤشراتIndicators:   وتمثل المجس 
  الذي يحدد ما تم إنجـازه مـن الهـدف          
المراد تحقيقه عن طريق مقارنته بقيمـة       

 تــستخدم وغالبــاً مــا .محــددة ســلفاً
استطلاعات الرأي، والمسوح الميدانيـة     

 . في ذلك

   النتائج المستهدفةTargets: والتي هي 
بمثابة المعايير التي يتم القياس بناء عليها       
لتحديد مقدار الانحـراف عـن الهـدف        

 ). سواء سلباً أو إيجاباً(المراد تحقيقه 

   المبادراتInitiatives :   والتي تشير إلى
تنفيذها والتي يتوقـف    النشاطات الواجب   

عليها تحقيق الأهداف، وتعديل الخطة إن      
 .لزم
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فـي هـذه   وبرغم أن استخدام البطاقة     
نظام إدارة استراتيجي قـد سـاعد       كالمرحلة  

المؤسسة على ترجمـة اسـتراتيجيتها إلـى        
مجموعة من الإجراءات العملية والتي تمثـل       
إطار عمل تطبيق الاسـتراتيجية، وتحويـل       

وعة من الأهداف العملية، مع     رؤيتها إلى مجم  
إلا أنه قـد    وضع مقاييس محددة لكل هدف،      

 هذه المرحلة أنهـا لـم تقـدم         يها في  عل ذَخِأُ
تصوراً واضحاً لعلاقة السبب والنتيجة بـين       

 ,Kaplan & Norton) أبعاد البطاقة الأربعة

1992, op.cit, 71; Drury, 2008, 493) . 

طاقـة  اسـتخدام ب  / المرحلة الثالثة ) ١/٣ (
  الأداء المتوازن للخرائط الاستراتيجية

وتشتمل البطاقة في هذه المرحلة على      
 & Lawrie)أربعة مكونات رئيـسة هـي   

Cobbold, 2004, 616):  
تحديد الوجهة أو صياغة  /المكون الأول -

حيث يتم فيه وصف المؤسـسة      : الرؤية
ــذ    ــافتراض تنفي ــستقبل، ب ــي الم ف

 .الاستراتيجية الحالية بنجاح

ــاني الم - ــون الث ــربط  / ك ــوذج ال نم
 A strategic linkageالاسـتراتيجي  

model   ــة ــدد الخريط ــث تتح ؛ حي
ــتراتيجية  ــي Strategy mapالاس  الت

ــى  ــوي عــادة عل ــدفاً ٢٤-١٢تحت  ه
 ستراتيجياً مقسمين إلى نشاطات ونتائج،    ا

وبينهم روابط تشير إلى وجود علاقـات       

ــداف    ــين الأه ــة ب ــببية مفترض س
 .الاستراتيجية

ويتمثـل فـي تحديـد      /  الثالـث  المكون -
مجموعة من التعريفات لكل هدف مـن       

 .الأهداف الاستراتيجية

ويتمثـل فـي تحديـد      / المكون الرابـع   -
مجموعة من التعريفات لكل من التدابير       
المحددة لمراقبة كل هدف من الأهـداف       

 .الاستراتيجية

وقد استندت تلك المرحلة على حقيقـة       
بوصـفها  قة  البطامؤداها أنه لا يمكن تطبيق      

أداة لإدارة المؤســـسة دون الخـــرائط   
ستراتيجية، الإستراتيجية التي تٌعنَى بوصف الا    

مع إنشاء مجموعة مـن علاقـات الـسبب         
والنتيجة بين الأبعاد المختلفة التي يقوم عليها       
الأداء المتوازن؛ بحيث يتم ربط مكونات هذه       
الأبعاد ربطاً رأسياً منطقياً، يتجه من أعلـى         

ل بحيث يكون كل بعد سبباً للبعد الذي        إلى أسف 
ويتم ذلك من خلال خطـوات تتابعيـة        . يليه

محددة تتمثل في؛ تحديد الهدف الإسـتراتيجي       
لكل بعـد مـن أبعـاد البطاقـة الأربعـة،           
واستراتيجيات تحقيقه، وآليات تحقيـق هـذه       
الإستراتيجيات، مع ربط الآليـات اللازمـة       

بالآليات لتحقيق الهدف الإستراتيجي لكل بعد      
اللازمة لتحقيق الهدف الإستراتيجي للأبعـاد      

تطـوير   هذا فـضلاً عـن     .الأربعة الأخرى 
مجموعة من مقـاييس الأداء التـي تجمـع         
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بطبيعتها بين مقاييس مسببات الأداء ومقاييس      
النواتج؛ بمعنى أن مقاييس بعـدي العمليـات        
الداخلية والتعلم والنمو هي بطبيعتها مقـاييس       

، بينما مقاييس بعدي العلاقـات   مسببات الأداء 
مع المستفيدين والأداء المالي هي بطبيعتهـا       

 ,Karpagam & Suganthi(مقاييس نواتج 
2012, 7-8).   

وجدير بالذكر أن اسـتخدام الخـرائط      
من وجهة نظر كل    (  تمثل كانتالاستراتيجية  

إطـاراً أساسـياً   ) Kaplan & Nortonمن 
ة مع بعضها يضم أبعاد البطاقة الأربعة مرتبط   

 cause and effectفي علاقة سبب ونتيجة 

relationship      مع تحديد الأهداف الخاصـة 
هـذا فـضلاً عـن      . بكل بعد من هذه الأبعاد    

الاسـتراتيجية  مجموعات رأسية من الأهداف     
التي تمتد عبر الأبعاد المختلفة والتي  المرتبطة

 strategicالموضوعات الاستراتيجية بتسمى 

themes ي كانت بمثابة فرضيات حـول       والت
 المنشود في ستراتيجية التغيير   كيف ستحقق الا  

من ثم، و. (Strategy map, 2018)المنظمة 
تعد هذه المرحلة إطـاراً مرجعيـاً للتغييـر         
التنظيمي لكونها تحدد الخطـوات الخاصـة       
بالتغيير في المنظمـة مـن خـلال تحديـد          
استراتيجياتها، وتوضيح العلاقة السببية بـين      
الأبعاد الأربعة بصورة أفضل مما كانت عليه       

كما تبين وجهة المؤسسة    . في المرحلة الثانية  

بوضوح بما يمكنها من الوصول إلى تحقيـق        
 .الرؤية المنشودة

استخدم بطاقة الأداء / المرحلة الرابعة) ١/٤(
  الأداءلإدارة المتوازن كنموذج 

ويصف الجيل الرابع دور كـل مـن        
فبينما تتـيح   ي إدارة الأداء؛    القيادة والإدارة ف  

القيادة للفـرد فرصـة الأداء، تقـوم الإدارة         
ولدعم دور كل مـن الإدارة      . بالتأكد من ذلك  

تـضمنت الخـرائط    في إدارة الأداء،    والقيادة  
 بعداً جديداً وهو القـيم  لهذ الجيلالإستراتيجية  
 ”Organisational values“التنظيميـــة 

 تلـك القـيم    وتـدعم . كموجه للأداء والتغيير  
 من البطاقـة المـسمى   البعد الرابع التنظيمية

من و. Learning & growthبالتعلم والنمو 
تركز هذه المرحلة على توضـيح كيـف        ثم،  

يمكن للمؤسسة أن تتعلم أكثر مـن اهتمامهـا    
فـالتعلم  ؛  فقط بالقيام بمهمتي الرقابة والإدارة    

لكونـه  للمؤسـسة   ضرورة ملحـة    التنظيمي  
 مـن   هـا اع عمليـة تعلم   يساعد على إسـر   

ومن خـلال تعلـم المؤسـسة       ،  استراتيجيتها
أكثر قابلية للتعديل وأكثر قدرة علـى       تصبح  

 The Excitant).  التنظيمـي إحداث التغيير
Fourth Generation of Balanced 

Scorecard Approach, 2018).  
ونخلص مما سـبق أن بطاقـة الأداء        
 المتوازن قد مرت في تطورها بعدة مراحـل       

كـأداة لقيـاس أداء      بداية مـن اسـتخدامها    
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المؤسسات، ثم تطور استخدامها كنظام إداري      
من خـلال ربطهـا بالخطـة الإسـتراتيجية         
للمؤسسة، ثم تطور اسـتخدامها بعـد ذلـك         
لتوضح علاقات السبب والنتيجة بين الأبعـاد       
ــة مــن خــلال الخريطــة  الأربعــة للبطاق

شمل الاستراتيجية، وأخيرا تطور الاستخدام لي    
  .عملية التعلم التنظيمي داخل المؤسسة

 :مفهوم بطاقة الأداء المتوازن) ٢(

مـن  م  ١٩٩٢عام  وقد عرفت البطاقة    
 & Kaplan  المؤسـسين الأوائـل لهـا   قبل

Norton  إلى شاملٌ يهدفإداري  بأنها نظام 

مـن  بها قياس الأداء على المؤسسة  مساعدة
رؤيتهـا   ترجمة   من خلال منظور استراتيجي   

 الأهـداف  مـن  مجموعة  إلىتهاتراتيجياسو

إلـى  و المترابطـة   سـتراتيجية الا والقياسات
خطـوات  المـستهدفة و  القـيم   مجموعة من ال  

جرائية  باستخدام مجموعـة شـاملة مـن         الإ
مقاييس الأداء المالية وغير الماليـة  والتـي         

بعـد  ،  )المـستفيد  (بعـد  المالي،   البعدتشمل  
التعلم بعد   عمليات التشغيل الداخلية،  وأخيراً    

 يمثـل  المـالي  التقريـر  يعد لمحيث . والنمو

 من المؤسسات تستطيع التي الوحيدة الطريقة

 تحركاتهـا  ورسـم  أنـشطتها  تقيـيم  خلالها

 ,Kaplan & Norton, 1992)  المستقبلية

op.cit, 71). 

ــة الأداء   ــة لبطاق ــات مختلف ــاك تعريف هن
  :االمتوازن، نذكر منه

هو مدخل  ) BSC(طاقة الأداء المتوازن    ب -
ــاس وإدارة الأداء   ــاد لقي ــدد الأبع متع
المرتبط خصيصاً باستراتيجية المنظمـة؛     
فهي أداة تعطي للمديرين رؤية سـريعة،       
ولكنها شاملة عن الأعمال بما في ذلـك        
المقـاييس التــشغيلية الخاصــة برضــا  

، ابتكار المنظمـة،    )المستفيدين(  العملاء
ية تحسين الأنشطة، وكذلك القياسات المال    
(Gomes & Romão, 2017, 1, 3). 

بطاقة الأداء المتوازن هـي أداة جديـدة         -
ظهرت لتستكمل المقاييس التقليدية للأداء     
المؤسسي؛ فهي تشتمل علـى مجموعـة     
متنوعة من مقاييس الأداء والتي تقـيس       

 الأداء المالي، العلاقات مـع العمـلاء  
، العمليات الداخليـة، هـذا      ) المستفيدين(

. س أنشطة الـتعلم والنمـو  فضلا عن قيا 
ويرى أنصار هذه البطاقة أن كل وحـدة        
تنظيمية بالمؤسـسة يجـب أن تطـور        
وتستخدم بطاقة خاصة بهـا وأن تختـار     
المقاييس التي تتلاءم مع طبيعة الوحـدة       

ــتراتيجيتها  ,Lip & Salterio) واس

2000, 283). 

 البطاقة معهد القياس المتـوازن ويعرف   -
ــلإدارة وال  ــام ل ــا نظ ــيط بأنه تخط

الاستراتيجي تستخدمه المؤسسات لتحقيق    
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الأهداف المنشودة، لربط العمل اليـومي      
 لقياس   للأفراد مع الاستراتيجية، وأخيراً   

ورصد التقدم في اتجاه تحقيق الأهـداف       
هذا وتقـوم بطاقـة الأداء      . الاستراتيجية

المتوازن كنظـام اسـتراتيجي بتحقيـق       
الاتصال بـين عناصـر الاسـتراتيجية        

 الرؤية والتـي تحـدد      ؛لتي تتمثل في  وا
 والرسـالة التـي     ،مانطمح الوصول إليه  

تحدد الهدف، القيم الحاكمة التي تجسد ما       
ومجالات التركيز الاستراتيجية   ،  نعتقد فيه 

 وغير  ،)أو الغايات /موضوعات ونتائج   (
ذلك من العناصر التشغيلية مثل الأهداف      

، والمقاييس أو   )أنشطة التحسين المستمر  (
ؤشرات الأداء الرئيسة  التـي تحـدد         م

مستوى (والأهداف  ،  الأداء الاستراتيجي 
المشاريع (والمبادرات  ،  )الأداء المرغوب 

 )هـداف الأالتي تساعد في الوصول إلى      
The Balanced Scorecard (

)2018, Institute. 

تمثل بطاقة الأداء المتوازن أداة اتـصال        -
 بين Communication Toolوتواصل 
لمــوارد البــشرية بالمؤســسة جميــع ا

 الخــارجيين لتقــويم   المــستفيدينو
وتسهم بطاقـة الأداء فـي      . المخرجات

تحقيق الكثير من النتائج في المؤسـسات       
المختلفة سواء كانـت فـي القطاعـات        

 ,Niven, 2006)الإنتاجية أو الخدميـة  
17). 

وجهـات  خـتلاف    يتضح ا  ،مما سبق 
النظر حول تعريـف مفهـوم بطاقـة الأداء         

مـن منظـورات     ر إليها ظَنْي حيثمتوازن؛  ال
عديدة؛ فهي تمثل نظاماً لقياس وتقيـيم الأداء        
من خلال ترجمة رؤية واستراتيجية الجامعـة   

. إلى أهداف قابلة للقياس ومؤشـرات لـلأداء   
وهي تمثل نظاماً متكاملاً للإدارة الاستراتيجية      
من خلال ربط الأهداف قصيرة المـدى مـع        

. ة وأهدافها طويلـة الأمـد     استراتيجية الجامع 
كما إنها نظام لإدارة الاتـصال مـن خـلال          
تحقيق مساهمتها في تحقيق الربط والتواصل       

 . بين مختلف المستويات الأكاديمية والإدارية

  :فلسفة وأهداف بطاقة الأداء المتوازن) ٣(
) BSC(تعد بطاقة الأداء المتـوازن      

 الأكثـر تـأثيراً فـي        المعاصرة أحد المفاهيم 
ــال الإدارة   the most influentialمج

concepts in management.قد حظيت  و
البطاقة بالاهتمام المتزايد من قبل المنظمـات       

، سواء الحكومية أو الخاصـة    ( على اختلافها 
الصناعية أو الخدمية، الهادفة أو غير الهادفة       

بجميع المجتمعات سواء المتقدم منهـا      ) للربح
 ,Gica & Moisescu, 2007)(أو النـامي  

140.   
ولاشك أن تحديد الفلسفة التي ترتكـز       
عليها بطاقة الأداء المتوازن يعد جانباً مهمـاً        

وتطبيقها على نحو سليم؛  لضمان عملية تبينها
لكون الفلسفة تًشَكِل الأساس الذي ترتكز عليه       
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عملية تنفيذ البطاقة واتخاذ القرارات المتعلقـة    
داء المتوازن مـا  وتصف فلسفة بطاقة الأ  . بها

تسعى إليه البطاقة، وكيـف يـتم تـصميمها         
وبنائها، وكيف يتم تطبيقها من قبل المؤسـسة    
ذاتها، وذلك من خلال الإجابة على مجموعة       

مـاالقيم  : من الأسئلة الرئيسة لعـل أهمهـا      
الرئيسة التي نريـد أن نبنـي البطاقـة فـي           
ضوئها؟ كيف سيتم تصميم مقاييس البطاقـة؟       

يـستخدمون البطاقـة؟ وكيـف     من الـذين س   
سيستخدمونها؟ ما النتائج التي ستترتب علـى       
تطبيقها؟ كيف يمكن التأكد من صحة وجـودة    
المعلومات المستقاة من البطاقة؟ وكيف يمكن      
توصيل نتائج الأداء التـي توصـلت إليهـا         
البطاقة إلى جميع العـاملين علـى مختلـف         
مستوياتهم داخل المؤسسة المعنية باستخدامها     

  .(Ibid, 141-142)في قياس الأداء 
 المتـوازن  الأداء بطاقة فلسفة تقومو

 فلا القياس يمكنك لا إذا" مفاده افتراض على

 المـداخل  أهم حدأ دعتُ فهي؛ "الإدارة يمكنك
 مـن  المؤسسي الأداء تقييمقياس ول المعاصرة

الراهن  وضعال نع واضحة صورة تقديم خلال
 نحو الموجهة همةالم المقاييس تتبع، ولمؤسسةل

من خلال أربعـة   بها العمل استراتيجيةتحقيق 
 المستفيدين، بعد ،المالي البعدأبعاد رئيسة هي 

 والـتعلم  النمـو  وبعد ،الداخلية العمليات بعد

، ٢٠١٦، عزيـز دحمـاني   وسـعاد عيـاط  (
بطاقـة أو   التنطلق فكـرة عمـل       إذ؛  )١١٢

 جعـل الاسـتراتيجية     فلسفتها الرئيسة مـن   
 ةترجمو جامعية في بؤرة الاهتمام،   والرؤية ال 

فـي  (ستراتيجية إلى أنشطة تنفيذيـة      تلك الا 
ــاس )صــورة مقــاييس ــم وصــف وقي ، ث

الاستراتيجية وإدارتها من خـلال الخـرائط       
الاستراتيجية، ثم قياس الأداء وإدارتـه فـي        

تتضمنها أبعـاد   ضوء المقاييس المتعددة التي     
بق، ، مرجع سا  فاطمة إبراهيم  (البطاقة الأربعة 

ــديحاني ؛ ٣٥ ــلطان ال -٥٣٣ ، ٢٠١٧، س
٥٣٤(.  

هذا، وتوجد مجموعة من المبـررات      
والدوافع التي تدعو إلى الأخذ ببطاقـة الأداء        
المتوازن واسـتخدامها فـي بيئـة التعلـيم         
الجـامعي؛ فبـرغم ظهورهـا فـي البدايــة     
بالصناعة وقطاع الأعمال، إلا أنه قد أمكـن        

ها بمـا   تطبيقها بالجامعات، وذلك بعد تطويع    
يتناسب مع طبيعـة المؤسـسات الجامعيـة        
وفلسفتها الخاصة وغاياتها في بلـوغ أعلـى        
مستوي من الكفاءة والتميز فـي أداء جميـع         
مجالاتها ووظائفها، ويمكـن توضـيح هـذه        

  :المبررات على النحو التالي
من أهم مبررات استخدام البطاقة فـي       
الجامعات المصرية هو حاجة الجامعات إلـى       

زيـادة  معايير التنافسية، وخاصة مـع   تحقيق  
 المـستويين   ىعلبين الجامعات   حدة المنافسة   

وحاجـة الجامعـات إلـى      المحلي والدولي،   
والحـصول علـى      تحسين قدرتها التنافسية  



 

 ١٦٧

ترتيب متقدم بين الجامعات، وذلك من خـلال   
رفع مستوى كفاءتهـا الداخليـة والخارجيـة        

ة فـي   وتمكينها من مسايرة الاتجاهات العالمي    
مجال إدارة الجامعة وتقييم أدائها المؤسـسي       
بناء على مؤشـرات أداء واضـحة تغطـي         

مـصطفي  ( مختلف أبعـاد الأداء المؤسـسي     
 ).٥٦أمين، مرجع سابق، 

نظـم ومقـاييس    حاجة الجامعات إلى    
حديثة لتقييم الأداء الجامعي لا تركز فقط على        

 ، وإنما تستهدف تحسين     تقييم الوضع الراهن  
دارة الجامعية في مختلف مـستوياتها،      أداء الإ 

، أخذ في الاعتبار الأهداف طويلـة الأجـل    وت
وهذا ما تحققه البطاقة من خـلال شـموليتها         

) تابعـة (لمؤشرات أداء تتنوع بين مؤشرات      
تقيس الأنشطة التي حدثت في الماضي، وبين       

تقيس بناء القدرات لتحـسين    ) قائدة(مؤشرات  
فاطمـة  (لطويل  الأداء الجامعي على المدى ا    

 ).٣٢إبراهيم، مرجع سابق، 

صالحة لتقييم  لم تعد المقاييس التقليدية     
 ؛ في ظل بيئة العمل الحاليـة      الجامعيالأداء  

لتـي تقـيس    ا التقليدية   حيث إن تلك المقاييس   
الوحدات التنظيمية، والأقـسام    (الأجزاء  أداء  

 الكـل الـذي     أن تقيس  لا يمكنها    )الأكاديمية
لتقيـيم الجزئـي لأبعـاد      أن ا  كمـا    .يجمعها

 -وجوانب المؤسسة حتى لو تم تقييمها جميعاً      
يغفل التفاعلات والتأثيرات المتبادلة بين هـذه       
الجوانب، وبينها وبين الكل الـذي يجمعهـا،        

ومن ثم فإن تقييم الأداء بهذه الطريقة يفتقـد         
فتحـي عـشيبة،    ( كثير من المصداقية  إلى ال 
 عن  هذا فضلاً  .)٣٢٢، مرجع سابق،    ٢٠١١

تقتـصر علـى   أن المقاييس المالية التقليديـة      
قيــاس الأداء الكمــي، والجوانــب الماديــة 

، وتتجاهل القيمة الماليـة للأصـول     الملموسة
غير الملموسة مثل رضا المستفيدين، وكفاءة      

كما تركز المقاييس   . عمليات التشغيل الداخلية  
المالية فقط على النتائج دون الاهتمام الكـافي        

ت مما يوثر على الدور الرقابي لنظم       بالمسببا
قياس وتقييم الأداء، وبالتالي أصـبحت تلـك        
المقاييس مضللة في الحكم على مدى التحسن       

ياسـر  (والتطور المستمر في أداء المنظمات      
   .)١٥٢-١٥١، ٢٠١٣أبو مصطفى، 

تواجه الجامعات في الوقت الحاضـر      
مجموعة من التحديات الداخلية والتي تفرض      

ستخدام أدوات ووسائل تقويمية تركـز      عليها ا 
على النواحي الأكاديمية لتقييم جـودة أدائهـا        
أكثر من اعتمادها على النـواحي الماليـة أو         
التقارير المالية التي لا توضح مـستوى أداء        
الجامعات والكليات، والتي فشلت أيضا فـي       
توضيح التـرابط بـين مختلـف الأهـداف         

لسلبي علـى   الاستراتيجية، وكان لذلك أثره ا    
قادة ومديري الجامعات مـن حيـث اتخـاذ         

الأمـر  . القرارات الإدارية السليمة أو الفعالة    
الذي أدى بالجامعات إلى التوجه إلـى تبنـي         
بطاقة الأداء المتوازن كأحد الأساليب الإدارية      
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التقويمية التي تترجم اسـتراتيجية المؤسـسة       
ورؤيتهــا إلــى مجموعــة مــن الأهــداف 

مقاييس الأداء التـي تحققهـا،      الاستراتيجية و 
فاطمة إبـراهيم،  (وذلك في إطار أبعاد محددة  

 ).٣١-٣٠مرجع سابق، 

التغيرات المتسارعة التـي طالـت      إن  
نتيجة التغيرات العميقـة    الجامعية  المؤسسات  

 والهائلة في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات    
 المهـام الإداريـة     قد أحدث تغييراً في طبيعة    

أدى إلى الحاجة إلـى تطـوير       ، و بالجامعات
 في  أكثر فعالية وكفاءة  لتكون  إدارة الجامعات   
. ، بحثاً عن الجـودة والتميـز      أداء تلك المهام  

 تلك التغيرات قد فرضـت علـى الجامعـات       
 ضرورة الاعتماد على نظـم تقيـيم حديثـة،       

 مقاييس جديدة تـتلاءم مـع هـذا         واستخدام
التغير، وتتوافق مع الأهـداف الاسـتراتيجية       

فتحـي   (للمؤسسات التي تتعاظم يوماً بعد يوم     
 ). ٣٢٢-٣٢١عشيبة، مرجع سابق، 

إن بطاقة الأداء المتوازن تعمل علـى       
إيجاد مناخ جديد من شأنه التأثير على جميـع       
المستفيدين سواء الداخليين أو الخارجيين مـن   
خلال تحسين الاتـصالات الخارجيـة بـين        

الات الجامعة والطلاب والمستفيدين، والاتـص    
. الداخلية بين وحدات الجامعة وجميع العاملين     

كما أنها تخلق نظاماً للحوافز يـساعد علـى         
استمرار تحسين الأداء والمساهمة في رفـع       
الإنتاجية، ومن ثم تحقيق الميـزة التنافـسية        

مصطفي أمين، مرجـع سـابق،      (للجامعات  
٥٧.( 

وفي ضوء الفلسفة التي تقوم عليها بطاقـة        
ن، نجدها تسعى إلـى تحقيـق   الأداء المتواز 

  :مجموعة من الأهداف لعل أهمها
 ـ       يتقديم نظرة شاملة عن الأداء الكل

تعرف بطاقـة الأداء    إذ  ؛  للمؤسسة الجامعية 
نها أداة تركز على شمولية القياس      أالمتوازن ب 

للأداء داخل المؤسسة، وتشخيص واقع الأداء      
من بالوقوف على نواحي القصور في كل بعد        

 أجل السعي نحو تحسينه وتطويره      منابعادها  
مصممة فهي  . )٣٨٣،  ٢٠١٥عقيل رفاعي،   (

القائمين علـى العمـل      لمساعدةبصفة عامة   
على معرفة الأعمال التـي ينبغـي    الجامعي

 مـا أن ك. (Frost, 2018) عليهم القيام بهـا 
 ،دمج البطاقة لأبعاد الأداء المؤسسي الأربعة     

خـال  يمكِن الإدارة الجامعية مـن تجنـب إد       
تحسينات في جانب على حساب جانب آخـر،   
وكذلك تُشَجِع على العمل بروح الفريق، مـع        
إعطاء المنح والمكافآت على مستوى الفريـق      

ــرحمن، (أو الإدارة  ــد ال ، ٢٠١٢أمجــد عب
٢٥٦-٢٥٥.( 

ربــط مؤشــرات الأداء الماليــة   
انطلاقاً مـن كـون      والمؤشرات غير المالية  

 كافية لتحديد   المؤشرات المالية لم تعد وحدها    
 ومن ثم، بدأت المنظمـات      .مسار المنظمات 

تعتمد على مؤشرات غير مالية تعمـل جنبـاً      
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إلى جنب مع المعايير المالية من أجل التقيـيم        
بـوريش  (الكلي والـشامل لأداء المنظمـات       

ومن ثم   ).١٥٨،  ٢٠١٦هشام، حازم سعيدة،    
لتغلب على أوجه القـصور     تسهم البطاقة في ا   

حيـث   ؛ستخدام المقاييس المالية  واجه ا ت التي
 نموذجاً متكاملاً لقيـاس الأداء،      تمثل البطاقة 

يتضمن مجموعة من المقاييس المالية وغيـر       
 تقـديم فـي   والتي تسهم   المالية الإستراتيجية   

عـن الأداء  رؤية واضحة ووجهة نظر كاملة      
عبـد الـرحيم محمـد،      (المؤسسي الجامعي   

٢١٩، ٢٠٠٩(. 

 ـ    اد البطاقـة   تحقيق التوازن بين أبع
التعلم والنمو، العمليـات الداخليـة،      (الأربعة  

عنـد وضـع     )المستفيدين، الجانب المـالي   
 مقـاييس  ستراتيجية الجامعة؛ التوازن بـين ا

ومقاييس  )المالية(النواتج الكمية الموضوعية 
النواتج التـي تخـضع للتقـدير الشخـصي         

، التوازن بـين مؤشـرات      )المقاييس الذاتية (
، ومؤشرات الأداء المـستقبلي     الأداء الماضي 

Leading Indicators بين الأهداف طويلة ،
وبين مقاييس الأداء الداخلي    ،  وقصيرة الأجل 

ومقـاييس  ) العمليات الداخلية والتعلم والنمو   (
الجانب المـالي والحـصول    (الأداء الخارجي   

ممـا يـنعكس بـشكل      ) على ثقة المستفيدين  
 بـر ج(إيجابي على الأداء الكلـي للجامعـة        

 فالبطاقـة ؛  )١١٣ – ١١٢،  ٢٠١٣الداعور،  
مدخل لقياس الأداء المتـوازن يعتمـد علـى        

الاستخدام المستمر لمجموعة مـن المقـاييس       
والمؤشرات المرتبطة بها لتقييم مـستوى أداء   

ويرتبط هذا المدخل بـشكل مباشـر       . العمل
باستراتيجية المؤسسة، ومن ثم، فهـو يمثـل        

المـستمر لـلأداء    نهجاً يتم من خلاله التقويم      
   .)٥، ٢٠١٤، عبد العزيز الشثري(الجامعي 

ــتراتيجية   ــستمر لاس ــوير الم التط
؛ من خـلال ترجمـة اسـتراتيجية        الجامعة

ــداف  ــى مجموعــة مــن الأه الجامعــة إل
ــشطة  ــاييس الأداء والان ــتراتيجية ومق الاس
التنفيذية ووضـعها فـي صـورة خريطـة         
استراتيجية يلم بها جميع العاملين في مختلف       

حتى يبذلوا الجهود   مستويات وأقسام الجامعة    
هـذا فـضلا   . اللازمة لإنجاز المهام المنوطة  

عن تعزيز استراتيجية التغذية المرتدة والتعلم،      
ومن ثم إعطاء المؤسسة الجامعيـة نموذجـاً        
 تفصيلياً شاملاً لاستراتيجتيها وكيفية تنفيـذها     

؛ ٣٦-٣٥فاطمة إبراهيم، مرجـع سـابق،       (
، ٢٠١٥مـال خطـاب،     رحاب محمـود وج   

توضح تتابع علاقات السبب    كما إنها    ).٤٥٧
والنتيجة، وتـنظم المبـادرات الاسـتراتيجية       
لتحقيق الأهداف طويلة المدى، وتحدد الروابط     
الإستراتيجية لتحقيق التكامل في الأداء عبـر       
المنظمات، وتوصـل الاسـتراتيجية لجميـع       
المستويات الإدارية والأفراد فـي الجامعـة        

 & Punniyamoorthy)م بتنفيـذها التزوالا

Murali, 2008, 420)  .  ومن ثم، تعـرف
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بأنها أداة لترجمة كـل مـن رؤيـة         البطاقة  
 بالجامعات ورسالتها وكذلك    الأكاديميةالأقسام  

قيمها وأهدافها الاستراتيجية، وتقويم أداء تلك      
الأقسام العلمية وفقا لمؤشرات وأبعاد مرتبـة       

ربـي الـشمري،    غ( حسب اهميتها النـسبية   
١١٧، ٢٠١٧(. 

ــة؛  ــامعي بفاعلي  إذ إدارة الأداء الج
دعـم  فـي   تستخدم بطاقة الأداء المتـوازن      

وتعزيز إدارة الأداء أكثـر مـن كونهـا أداة          
بطاقـة كنظـام   إن اسـتخدام ال   . لرقابة للأداء 

لإدارة الأداء يسهم في اكتـشاف المـشكلات        
الإجراءات التصحيحية فـي الوقـت       واتخاذ

لها، كما يؤدي أيضاً إلى اكتشاف      المناسب لح 
الفرص المتاحة واستثمارها في اتجاه تحقيـق       

أنهـا   كمـا . الأهداف المرجوة بكفاءة وفعالية   
توفر للإدارة الجامعية صورة واضحة ودقيقة      
عن أداء كافـة الإدارات والأقـسام، وتقيـيم         
مساهماتهم في تحقيق الأهداف الإسـتراتيجية      

؛ ٢٢٠،  ٢٠١٠فوزية عـوض االله،     ( للمنظمة
   ).١١٦٥، مرجع سابقسماسم جادو، 

من  ؛للجامعة تحسين الأداء التنظيمي  
خلال دعـم تنفيـذ اسـتراتيجيتها باسـتخدام      
الخرائط الاستراتيجية التـي تتـيح تـصوراً        
واضحاً للأهداف الاستراتيجية طويلة الأجـل      
للمؤسسة وكيفية تحقيقها، وتحديـد الوسـائل       

 & Madsen) والمـصادر اللازمـة لـذلك   

Stenheim, 2015, 31) .أن هذا فضلاً عن 

التغذية الراجعة التي تقدمها البطاقة تؤدي إلى       
أداء أفضل على مختلف المـستويات وعبـر        
جميع الوحدات التنظيميـة؛ فحينمـا يعـرف        
الأفراد والجماعات ماذا يفعلون ومـا الـذي        
يجب عليهم القيام به لتحسين أداءاتهم، فـإنهم        

تطـوير   كمـا يـتم    .يؤدون بشكل أفـضل   
ــدة    ــة المرت ــة التغذي ــتراتيجية نتيج الإس

 تقدم حيث والمراجعات للأداء كل فترة زمنية،
 التنظيمي، الأمـر  التعلم على القدرة للجامعة

 التعديلات إدخال يمكن إدارة الجامعة من الذي

  والتحسينات اللازمة علـى الأداء الجـامعي      
Frost, 2018)ــ ــاط، ؛ س ، ٢٠١٦عاد عي

١١٣  .( 

؛ عملية الاتصال داخل الجامعة  تحسين  
فهي تحقق الترابط بين مختلف أقسام ووحدات       
المؤسسة الجامعية، وبين الأفراد العاملين بها،      
وتزيل الحواجز بين قطاعاتها المختلفة علـى       
مختلف المـستويات الإداريـة والأكاديميـة،       
وتجعلها تعمـل بـالتوازي لتحقيـق النتـائج       

قيـق التكامـل    المرجوة مما يـسهم فـي تح      
 عمليـات الاتـصال     ويسهل،  والتعاون بينها 

علـى   التنظيمـي  الهيكل والتواصل بين أفراد
مستوى الجامعة حول صياغة الإسـتراتيجية      

 الأهـداف  تحقـق  وتطبيقها، ولمعرفة مـدى 

الإستراتيجية مقارنـة بالجامعـات الأخـرى       
كما تحسن البطاقة عملية الاتـصال      . المنافسة

المساهمين أو  (ة الخارجية   بين الجامعة والبيئ  
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نسرين صلاح الدين،   () المستفيدين الخارجيين 
  .)٣٥-٣٣، مرجع سابق

لنجاح الحـالي والمـستقبلي      ا تحقيق
؛ فالبطاقة من خلال أبعادها تـساعد       للجامعات

الجامعات في تحقيق نجاح مالي طويل الأمـد       
من خلال تأكيدها على عوامل غير ملموسـة        

، مع وجوب اعتبـار     تحتاجها للنمو المستقبلي  
تلك المقاييس غير المالية كمتممـة للمقـاييس    

بندر المطيـري ،    (المالية، وليس كبديل عنها     
؛ علاء حسن، ميـسون أحمـد       ٩٠ ،   ٢٠١٣

 ؛)١٩٤،  ٢٠١١؛ لمياء السيد،    ١٧١،  ٢٠١١،
فقد وجِد مـن خـلال التطبيـق العملـي أن           

كمقياس  المنظمات التي قامت بتطبيق البطاقة
   المـالي   ئهـا تمكنت من تحسين أدا   للأداء قد   

عن المنظمات الأخـرى التـي اسـتخدمت         
المقاييس المالية التقليديـة وحـدها كمقيـاس        

، ٢٠١٢سـمير صـالح وأخـرون،       (للأداء  
١٩٦.(  

 من  ؛تحسين المركز التنافسي للجامعة   
خلال الاستثمار الأمثـل للمـوارد البـشرية        
وتركيزها على المزايا التنافسية التي تتمتـع        

فهي تساعد في تمكـين     ؛  ها الجامعة وتنميها  ب
الجامعة من التركيز على معظم العوامل التي       
تمنحها القيمة والميزة التنافسية على المـدى       

  مرجـع  مـصطفي أحمـد أمـين،       ( الطويل
، مرجـع سـابق  عبيـد،   راوية؛ ٤٩، سابق
٣٦٠(.  

مما سـبق، يتـضح أن بطاقـة الأداء      
تتميـز  تحقق العديد من الأهداف، و    المتوازن  

 تجعل منها نموذجاً من النمـاذج       بمزايا عديدة 
ــلأداء    ــويم ل ــاس والتق ــرة للقي المعاص

 تحتـاج  وبناء على مـا تقـدم،   . الإستراتيجي
 فـي    البطاقة الجامعات المصرية إلى استخدام   

قياس وتقييم أدائها مما يساعدها على التعامل       
مع المشكلات المتعددة التي تواجهها وتؤهلها      

يات المختلفة سواء المحليـة أو      لمواجهة التحد 
  . العالمية

 :أبعاد بطاقة الأداء المتوازن) ٤(

تتضمن بطاقة الأداء المتوازن أربعـة      
أبعاد رئيسة، قد يسميها البعض منظورات أو       
مجالات أو محاور، وتلك الأبعـاد مترابطـة        
وتسهم جميعها في التقييم الـشامل لجوانـب        

   .الأداء المؤسسي، ومن ثـم فـي تطـويره        
هذا، وتختلف الأهمية النسبية لكل بعـد مـن         
  الأبعاد حـسب طبيعـة المؤسـسات ذاتهـا؛      
ففي المؤسسات الربحية، نجد أن البعد المالي       
هو الذي يحتل الأهمية النسبية الأكبر مقارنة       

أما في المنظمات الخدميـة     . بالأبعاد الأخرى 
غير الهادفة للـربح كالجامعـات، فنجـد أن         

 بمحـور الـتعلم والنمـو       المؤشرات المتعلقة 
والابتكار هي التي تحتـل الأهميـة النـسبية         

وفيما يلي نعرض لأبعـاد البطاقـة       . الأعلى
  :ومؤشرات قياس كل بعد منها
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ــالي ) ٤/١( ــد المـ  Financialالبعـ
Perspective  

 أحد المكونات المهمة المالي البعد يعد

فلا توجـد بطاقـة   ؛ المتوازن الأداء بطاقة في
 بدون هذا البعد، ولا يمكـن لأي  أداء متوازنة 

مؤسسة، أياً كانت طبيعتهـا سـواء أكانـت         
  public أو عامة  for-profitمؤسسة ربحية 

، nonprofitأو مؤسسة غير الهادفة للـربح       
أن تنجح في تلبيـة احتياجـات ومتطلبـات         

 ,Niven) المستفيدين منها بدون موارد مالية

op.cit, 19, 34). كثـر  من أ البعد ويعد هذا
؛ لقياس الأداءوأكثرها استخداماً  الأبعاد تقليدية

فهو البعد الذي يعكس الصورة النهائية لمدى       
هذا فضلاً عـن كونـه       ،نجاح الاستراتيجيات 

يمثل المحصلة النهائية للعمليات التي تحـدث       
في الأبعاد الثلاثة الأخرى بأي مؤسسة، فأي       
تحسين أو تطوير في أحدها أو كلها يصب في     

  ة الأمر لصالح تعظيم ربحيـة المؤسـسة      نهاي
(Al-mawali, Zainuddin & Ali, 

في هذا البعد أيضا يسهم كما . (1162 ,2010
 وجوانب القصور ،المالية القوة مواطن تحديد

 معينـة  ماليـة  سياسات استخدام عن الناتجة

 الموارد الفاعلية في استخدام بالمؤسسة، ومدى

مكنة، بما يزيد م فعالية المتاحة بأقصى المالية
من قدرة المؤسسة ليس فقـط علـى البقـاء          
  والاستمرار وإنما علـى النمـو والابتكـار         

، ٢٠١٨الراشـد ،  تغريـد  ودمنهـوري  أمل(
١٧٥(.  

وتجدر الإشارة إلى أن البعـد المـالي        
بالجامعة رغم أهميته، إلا أنه لا يمثل البعـد         
المحوري بها مقارنة بالأبعاد الأخرى نظـراً       

 المؤسسات كمؤسسات غير هادفة     لطبيعة تلك 
فهي في الأساس مؤسـسات خدميـة       ،  للربح

تستهدف تقديم خدمة تعليمية أكثر من اهتمامها 
ورغم ذلك، فإنـه لا يمكـن       . بالجانب المالي 

إغفال أهمية هذا البعد؛ فحتى يتسنى للجامعة        
توفير خدمة تعليمية متميزة، فلابد من تـوافر       

ح الـدين،   نسرين صـلا  (موارد مالية كافية    
الجامعـات   ومن ثم تهتم ).٣٩، مرجع سابق

الأربـاح   قيتحق ةيناح من سيل المالي بالجانب
 ،)كما هو الحال بالنسبة للمؤسسات الربحية(

 الـدعم  لضمان الحصول على  وإنما تهتم به
 تتماشى اللازم لممارسة أنشطتها التي المالي

 البحـث  نشاطات ليتها؛ من قبيل تمويرؤ مع
تنمية قدرات أعـضاء  و الطلبة إعدادو العلمي

أنـشطة   وغيرها من نييوالإدارهيئة التدريس 
  في إطار المحافظة أيضاكما تهتم به .الجامعة

المتنوعـة   أنشطتها في تقديم استمرارها على
المستفيدة مـن   الفئات أمام صورتها وتحسين

 كافية، مالية موارد وجود على خلال المحافظة
المختلفـة سـواء    اتهـا بترشـيد نفق  والالتزام

 علـى  والـسيطرة  الأكاديمية أو الإداريـة، 
 ـزانيالتـشغيلية اتـساقاً مـع الم    التكاليف  ةي

 ـومن خلال ز المخصصة لها،  المـوارد  ادةي
أحمد (تمويل بديلة  مصادر عن بالبحث ةيالمال

  ).٣١٤، ٢٠١٦بو نقيب، سامي هباش، 
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وفيما يلي مجموعة من المؤشرات التي   
من أبعـاد بطاقـة الأداء       ليتغطى البعد الما  

المتوازن والتي يمكن الاعتماد عليها ليس فقط       
في قياس هذا البعد من أداء الجامعة وتقييمه،        
وإنما لتحسين جودة أداء الجامعة به، وتحقيق       

مـانع، ليليـا بـن      سبرينة   (ميزة تنافسية لها  
، ٢٠١٣؛ أماني غبور،    ٨٠،  ٢٠١٥منصور،  

، ٢٠١٠ الهلالي الهلالـي وآخـرون،    ؛  ٤٤٩
٤٦(:  

وجــود اســتراتيجية واضــحة لإدارة 
 نفقات الماليةال ترشيدالموارد المالية تقوم على 

 والتقليل من الاعتمادات المالية مـع       المختلفة
 تـوفير الإمكانيـات     المحافظة على الجودة،  

المالية اللازمة لأداء المهام المطلوبة منهـا،       
وتحقيق فعاليتها وكفاءتها وذلك بأقـل تكلفـة        

توفير المخصصات الماليـة للوفـاء      كنة،  مم
الأكاديميـة أو   (باحتياجات الأقسام المختلفـة     

، تنفيذ الخطط الماليـة الموضـوعة       )الإدارية
بكفاءة، توافر قاعدة بيانـات عـن المـوارد         

مراقبة و،  رالمالية المتاحة، وتحديثها باستمرا   
 .الأداء المالي باستخدام أحدث التقنيات

بيـة احتياجـات    كفاءة الجامعة فـي تل    
 ورغباتهم بأقل تكلفـة وفـق       المستفيدين منها 

التأكد مـن حـسن     ، و إطار زمني محدد سلفا   
الموارد  و استثمار الإمكانات المادية والبشرية   

الجامعة بشكل يحقـق أكبـر      المالية المتاحة ب  
ويمكـن أن   ،  يحقق الأهداف المنشودة  عائد، و 

 ـالمال يتضح ذلك من حجم الوفورات  فـي ة ي

 . ةيزانميال

زيادة الموارد المالية الذاتية للجامعـة      
بأساليب شتى من بينها تفعيل دور الوحـدات        
ذات الطابع الخاص في تقـديم الاستـشارات      
ــر   ــة الأج ــاث مدفوع ــدمات والأبح والخ

تقـديم بـرامج     ط،لمؤسسات المجتمع المحي  
، زيادة عدد    مميزة نظير رسوم دراسية    جديدة

لوافدين من  المنح الدراسية الخاصة بالطلاب ا    
 ةياسـتثمار  أنـشطة  ري، وتطومختلف الدول

للجامعة للبحث عن فرص تمويلية من قبـل        
زيـادة عـدد    الخـاص مـن قبيـل     القطاع

كبراءات المشروعات التي تقوم بها الجامعة؛      
الاختراع التي يتم بيعها للمستفيدين ويدر عائد      

 البحوث التطبيقية التي تجرى     ،مالي للجامعة 
ث عـن حلـول لمـشكلات       بالجامعات للبح 

المؤسسات الاقتصادية والمالية نظير مقابـل      
مالي، وجود شركاء اقتصاديين مدعمين مالياً      

عـلاوة علـى    . لأنشطة الجامعة ووظائفـه   
المؤسسات الاقتصادية التي تشكل الجامعـة      
عضواً في جماعاتها المرجعية بمقابل مـالي       

 .ضمن عقود دورية

مـصالح  أصحاب ال / بعد المستفيدين ) ٤/٢(
Customer Prospective 

يعد بعد المستفيدين من أهم الأبعاد التي    
ــا   ــسة؛ إذ إن رض ــاح أي مؤس ــدد نج تح
المستفيدين هو الغاية التي تنشدها المؤسـسة       
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لكونه عاملاً مـؤثراً    من وراء تقديم خدماتها     
في المحافظة على المستفيدين الحـاليين، بـل     

د وفي زيادة نسبة الحصول على مستفيدين جد      
(Kaplan & Atkinson, 1998, 55). إن 

وجود قاعدة عريضة من المـستفيدين تعنـي        
زيادة الإيرادات، واستمرار ذلك يؤدي إلـى       

لذا، يتحتم علـى كـل      . تحسين العوائد المالية  
مؤسسة أن تعـرف كيـف يراهـا هـؤلاء          

كما . المستفيدين؟، وكيف يجب أن تظهر لهم؟     
ت يتطلب هذا البعد مـن المؤسـسة إن أراد        

النجاح أن تعرف كيف يجب أن تخلق قيمـة         
create value  لدى المستفيدين، وأن تـصبح 

طريقة أداء المؤسـسة مـن وجهـة نظـر          
. المستفيدين من أولى أولويات الإدارة العليـا      

وتتطلب بطاقـة الأداء المتـوازن أن يقـوم         
المديرون بترجمـة أهـدافهم حـول خدمـة         
 المستفيدين إلى إجراءات ومقـاييس محـددة      

تعكس العوامل التي تهمهـم حقًـا وتحقـق          
رضاهم، والتي يمكن تقسيمها إلى أربع فئات       

أساسية هي؛ الوقت، الجـودة، أداء الخدمـة،        
 & Pandey, 2005, 56; Kaplan)والتكلفة 

Norton, op.cit, 73).   
 فهــم وتحديــد حاجــات ولاشــك أن

هي   والسعي نحو تحقيق توقعاتهم     المستفيدين
ت واخـتلاف   اً لتنوع الحاجا  عملية معقدة نظر  

ورغم ذلك، فهناك توقعات عامـة      . التوقعات
تتضمن سرعة الاتصال بالمؤسسة، سـرعة      

الحصول على الخدمة، سـرعة البـت فـي         
 هذا فـضلاً عـن أن     . الشكاوى حال وجودها  

توقعات المستفيدين تتغير دوما، لذلك يجب أن       
تبذل المؤسسة جهداً أكبر من أجـل الحفـاظ         

توى رضا المستفيدين، وعليهـا     على ثبات مس  
أن تسعى دوما للابتكـار والتحـسين بـشكل      

محمـد  (متواصل للتميـز علـى منافـسيها        
 ).١٦، ٢٠٠٨المهايني، 

 بتحقيقهذا البعد  الجامعات، يهتم وفي
 تقـدمها  التـي  الخدمات من المستفيدين رضا

 إلـى ابتكـار   مستمر الجامعة، والسعي بشكل
أمـلاً فـي    تالخدما طالبي تلك لجذب وسائل

 الموقـف  وتعزيـز  طلبهـا،  استمرارهم في

التنافسي للجامعة بين الجهات الأخـرى مـن        
فـي ظـل   ، خاصة الخدمات المماثلة مقدمي

انتــشار الجامعــات الخاصــة، والأجنبيــة، 
والأهلية، وكذلك في ظل انتشار صيغ التعليم       

تـسعى  ولذا  . المختلفة خاصة التعليم عن بعد    
ونة الأخيـرة إلـى     لآلإدارات الجامعية في ا   ا

الوصول إلى أعلى درجات الرضا من قبـل        
 وإنتاج ز،يمم ميتعل ميتقدالمستفيدين من خلال 

الوفـاء  المجتمع، ومن ثم  تخدم ةيإبداع بحوث
 مما يفرض على    ،باحتياجاتهم واكتساب ثقتهم  

الجامعة ضرورة دراسة احتياجات المستفيدين     
 المتنوعة والمتغيرة باسـتمرار، واعتبـارهم     

ومن ثـم يلـزم     . شركاء فيما تقدمه الجامعة   
إبلاغهم بالتحديثات التي تتم دومـا بالجامعـة    
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والتي ينعكس أثرها عليهم، وعلـى مـستوى        
بلعجوز حسين، صـافية    (الخدمة المقدمة لهم    

سلطان الـديحاني،   ؛  ٨٦،  ٢٠١٧بومصباح،  
  .)٥٣٤، مرجع سابق

 وبالنسبة للمستفيدين من الجامعـات 
دة منها المستفيدين الداخليين    فتمثلهم فئات عدي  

الطلاب بوصفهم الفئة المستهدفة من الخدمة      (
التعليمية المقدمة لهم، وأعضاء هيئة التدريس،    
والعاملين باعتبارهم الفئة التي تـساهم فـي        

، )تحقيق متطلبات أصحاب المصالح الآخرين    
أوليـاء الأمـور،    (أو المستفيدين الخارجيين    

ــة   ــع المختلف ــسات المجتم ــة مؤس الخدمي
والإنتاجية، وسوق العمل المستفيد من خريجي     
الجامعات، وهذا فضلاً عن الدولة بصفة عامة      

 الجامعـات  بوصفها الجهة التي تنفق علـى 

 ـ للمعـارف  العـام  ريبالتطو لتزودها  ميوالق
 الكفاءات وإعداد المحلي، المجتمع في والثقافة

أحمـد  (ن يوالمتخصـص  والعلماء نيالباحث من
؛ ٣١٦،  مرجع سـابق  مي هباش،   بونقيب، سا 

   .)٧٧، ٣٠، ٢٠١١أسامة قرني، 
وفيما يلي مجموعة من المؤشرات التي   

من أبعـاد بطاقـة الأداء       تغطى البعد المالي  
المتوازن والتي يمكن الاعتماد عليها في قياس       

مـصطفي   (وتقييم هذا البعد من أداء الجامعة     
فتحـي عـشيبة،    ؛  ٩٩،  مرجع سـابق  أمين،  
٣٢٨، ٢٠١١:(  

خـلال جـودة     رضاء المستفيدين من  إ
فـي ضـوء    الخدمات الجامعية، وتصميمها    

 .احتياجات المستفيدين

استخدام مقاييس غير ماليـة لمعرفـة       
الاحتفاظ بالطلاب  (مستوى الأداء المتحقق بها     

الملتحقين بها مع تقليل الفقد والهدر التربوي،       
زيادة عدد الطلاب والباحثين الجدد الملتحقين      

 إجـراء مـسوح لقيـاس رضـا         بالجامعة،
رضا الطلبـة عـن     المستفيدين عن خدماتها؛    

جامعاتهم وأساتذتهم والخدمات المقدمة لهـم،      
رضا أعضاء هيئة التدريس عن أداء الجامعة       
التي يعملون بها، رضا مؤسـسات المجتمـع        

جـودة  المدني وقطاعات الإنتاج عن مستوي      
، رضــا )الخــريجين (مخرجــات الجامعــة

صاديين عـن نـشاط الجامعـة       الشركاء الاقت 
ومخرجاتها البشرية والعلمية، عدد الـشكاوي      
التي ترفع من فئات المستفيدين إلى الجامعـة،   

أخذ هذه الشكاوى دوما بعين الاعتبـار،       مع  
التعرف على سمعة وصورة الجامعـة لـدي        

 ).الفئات المختلفة المستفيدة منها

 فـي   بةقياس الجامعة لحصتها من الطل    
يات التعليمية بالمقارنـة مـع      مختلف المستو 

ــة   ــلفاً، وبالمقارن ــوعة س ــدافها الموض أه
جـذب  ، مع محاولـة     بالجامعات المنافسة لها  

مستفيدين جدد عن طريق اسـتحداث بـرامج    
 .أكاديمية متميزة  تخدم سوق العمل
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تقـديم التـسهيلات اللازمــة لإدارات   
إدارة شـئون   (المسئولة عن خدمة الطـلاب      

لتمـارس  ) الـشباب الطلاب وادارة رعايـة     
 دورها المنوط بها

الفئة تنمية مهارات الخريجين بوصفهم     
 التي تمثل المخرجـات النهائيـة للجامعـة،       

ومتابعة أدائهم لتحديد جوانب القوة والضعف      
 .في إعدادهم

تقدير حجم الطلاب المتخـرجين مـن       
الجامعة وخاصة المنضمين لـسوق العمـل       
 وقياس مدى ارتباط تخصصاتهم باحتياجـات     

سوق العمل، مع تقدير ولاء المتخرجين مـن        
 المرحلـة الجامعيـة     الجامعة على مـستوي   

   .الدراسات العلياالأولى و
الاستفادة من التغذيـة الراجعـة لأراء       
المستفيدين في تحسين الخدمات الجامعية، مع      
تقدير ربحية الجامعة من التعامل مع الفئـات        

 .المتنوعة من المستفيدين منها

 Internalالعمليات الداخليـة  بعد ) ٤/٣(
Process Prospective  

يركز هذا البعد على جميع العمليـات       
 والأنشطة والإجـراءات التـشغيلية      التنظيمية

منظمة مـن تحقيـق     الداخلية التي تُمكِن أي     
المستفيدين المنتظـرة   وإشباع رغبات أهدافها،

منها بكفاءة وفعالية، وهذا يؤدي بدوره إلـى        
زيـد  (الية مرضية للمساهمين    تحقيق نتائج م  

وتجدر الإشارة في   ). ٣٩٧،  ٢٠١٥الحواتمة،  

: هذا الصدد، بأنه يوجد نوعان من العمليـات       
يمثل العمليات الأساسية والتـي      النوع الأول 

بدونها لا يمكن أن تتحقق مهمة المؤسـسة أو     
أهدافها؛ وهي تلك العمليـات ذات الطبيعـة        

المؤسـسة  الاستراتيجية التي تؤثر علي أداء      
يمثل العمليات   لنوع الثاني او. في المدى البعيد  

المساندة أو المساعدة والتي تمثـل العمليـات        
مرجـع  أسـامة قرنـي،   (الروتينية التنظيمية  

ولاشــك أن التركيــز علــى . )٢٨، ســابق
العمليات له أكبر الأثر في تحقيق التميز فـي         
الأداء المؤسسي والذي ينطلق من العمليـات       

خل المنظمة وما يرتبط بهـا مـن        التي تتم دا  
مرجع الراشد،   تغريد،دمنهوري أمل(قرارات 

  .)١٧٦، سابق
أما بعد العمليات الداخلية في الجامعة،      

جميع الأنشطة والعمليات الداخليـة      فيقصد به 
والتـي تتمثـل   ( التي التي تقوم بها الجامعـة    

بصفة أساسية في التدريس والبحـث العلمـي    
، هذا فضلا عن    ) البيئة وخدمة المجتمع وتنمية  

العمليات الإدارية الأخرى والتي ينبغي أن تتم       
بالشكل المطلوب، حتـى تتحقـق الأهـداف        
الجامعية المنشودة التي تفي بحاجات وتوقعات      

ومن ثم، يتـضمن هـذا البعـد        . المستفيدين
حرص الجامعة وسعيها نحو تحقيق التميز في       

تعلـيم  عملياتها الداخلية الرئيسة؛ التميز في ال     
والتعلم علي المـستوي المحلـي والعـالمي،        
والتميز في البحث العلمي ، والتميز في خدمة        
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هذا فضلاً عن التميز في العمليـات       . المجتمع
الإدارية الداعمة مـن خـلال تجويـد الأداء         
الإداري أو تطــويره باســتخدام الاتجاهــات 

بلعجوز حسين، صـافية    (الإدارية المعاصرة   
سعاد عيـاط،   ؛  ٨٦،  ق، مرجع ساب  بومصباح

  ).١١٥-١١٤، مرجع سابقدحماني عزيز، 
هذا، ويمكن قيـاس بعـد العمليـات        
الداخلية بالجامعات باستخدام مجموعـة مـن       

 مرجع سابق،عبيد ،  راوية( المؤشرات، منها
 -Aljardali , Kaderi & Levy؛ ٣٨٠

Tadjine,  2012, 102(:   
 فـي الخدمـة  من مؤشـرات التميـز    

 ـعال ةينوع ميتقدالتعليمية؛  مـن الإعـداد    ةي
، استحداث برامج متميزة ببيئة التعلـيم       للطلبة

الجامعي أو تطوير برامج دراسية موجـودة       
في ضـوء دراسـة احتياجـات       بالفعل وذلك   

سـواء   ومعايير الجودة وسوق العمل المجتمع  
، إدخال التكنولوجيا الحديثة    المحلية أو العالمية  

المقـررات  في العملية التعليمية وفي تدريس      
ــية ــررات  الدراس ــاء مق ــتحداث وبن ، اس

اليكترونية، تبني استراتيجيات تعلـم تيـسر        
اسـتخدام وسـائل تقـويم      ،  العملية التعليمية 

متنوعة تتناسب مع مواصـفات المخرجـات       
التعليمية المـستهدفة، تحـسين بيئـة الـتعلم       

توفير الطالب،  لتعلم مناسب جو ريتوفالمادية، 
تيح لهم المشاركة فـي     أماكن مناسبة للطلبة ت   

الأنشطة الجامعية والمجتمعية، التوازن فـي      
 .نسبة الطلاب لأعضاء هيئة التدريس

 من مؤشرات التميز في البحث العلمي؛     
البيئة المشجعة على البحـث العلمـي،       توفير  

توجيه الاهتمامات البحثية وفقـاً لاحتياجـات       
المجتمع المحلي، تذليل العقبات التي تواجـه       

اتفاقيـات   أثناء إجراء بحوثهم، إبرام      الباحثين
علمية وبحثية مع مؤسسات أكاديمية وبحثيـة       
ومهنية عالمية، الابتعاث للدراسة في الخارج،      
مشاركة أعضاء هيئة التدريس في مؤتمرات      

، والنشر في المجلات العلمية     محلية أو دولية  
مجـلات المحكمـة    الدولية المتميزة أو في ال    

 عيمـشار  لاختراع، عدد، عدد براءات امحلياً
دد الجـوائز  عالمنتجة،  البحوث البحث، عدد

التوسع فـي التخصـصات     المحلية والدولية،   
 .البينية ذات الطابع المحلي والعالمي

من مؤشـرات التميـز فـي خدمـة         
شراكة حقيقية بين الجامعـة     المجتمع؛ وجود   

إقامـة  والأطراف ذات العلاقة كافة من خلال    
ع القطاعات الإنتاجيـة    علاقات قوية ودائمة م   
متابعـة الخـريجين    ،  وقطاعات سوق العمل  

وتقديم الدعم والتنمية المهنية اللازمـة لهـم،        
عدد الدورات التدريبيـة لتأهيـل الخـريجين        

تحـسين جـودة الخـدمات      لسوق العمـل،    
 .المجتمعية التي توفر موارد مالية بديلة

من مؤشرات التميز بالنسبة للعمليـات      
 علـى جـودة العمليـات       الإدارية؛ الحرص 
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التخطيط، التنظيم، التوجيه، التقويم،    ( الإدارية
، تيسير الإجراءات الإداريـة     )وصنع القرار 

، لضمان سرعة إنجاز المهام في وقتها المحدد      
توفير المرونة الكافيـة بالعمليـات الداخليـة        
بالكلية من أجل تحقيق الأهـداف المرجـوة،        

 ـالإدار الخدمات ميتقد في المستمر نيالتحس ة ي
 لمعالجـة  المـستغرق  ومن مؤشراته الوقت(

 ضـد  المـسجلة  الـشكاوى  الطلبات، عـدد 
ومعدل الأخطـاء الإداريـة إلـى       ن،  يالموظف

، فضلاً عن توفير البنيـة      )الأوامر الصحيحة 
التحتية اللازمة لأداء العمل بكفـاءة، تبنـي        
المداخل الإدارية المعاصرة كمدخل التخطيط      

 على تطوير الهياكـل     الإستراتيجي،  والعمل  
التنظيمية، وتطوير عمليات التقييم المؤسـسي      
المستمر للجامعات، وتطوير عمليات توكيـد      

 ).الجودة، وضبط الانحرافات

 & Learningبعد التعلم والنمـو  ) ٤/٤(
Growth Perspective  

ويطلق على هذا البعد أحيانا بعد التعلم       
 لكونه  Learning & Innovationوالابتكار

دف في بطاقة الأداء المتوازن إلـى قيـاس    يه
مدى قدرة المؤسسة علـى تهيئـة الأجـواء         

تحسين عمليـات   والنموفرص  المناسبة لخلق
علـى   الأهداف التعلم والتي من شأنها تحقيق

المدى الطويل، وتحقيق الابتكار والذي بدونه      
لا تستطيع المؤسـسة منافـسة المؤسـسات        

 محـددات  أحد المناظرة؛ فالتعلم التنظيمي هو

المنافـسة   فـي  واسـتمرارها  المؤسسة نجاح
ويهتم  .)١٠٢،  مرجع سابق مصطفي أمين،   (

بتنميـة القـدرات الثلاثـة       التعلم والنمو  بعد
قـدرات الأفـراد    (المتوافرة بـأي مؤسـسة      

ــات،  ــدرات أنظمــة المعلوم العــاملين، وق
من أجل تحقيق التعلم    ) والإجراءات التنظيمية 

على إحداث   المؤسسةقدرة التنظيمي، وتعزيز
 الاهتمـام  خلال من والتطوير وذلك التغيير 

وتطـوير   العاملين بهـا،  وفاعلية كفاءة برفع
 النظم المعلوماتيـة، وتحـسين الإجـراءات   

  ).١٩٥، ٢٠١٣جنان حمودي، ( التنظيمية
وبالتطبيق علي الجامعات، فـإن هـذا       
البعد يركز على تحقيـق النمـو والابتكـار         

البشري  المال رأس تنميةبالجامعة من خلال 
وذلك عن طريـق تنميـة قـدرات        ) الأفراد(

ومهارات ومعارف واتجاهات وقـيم جميـع       
الأفراد العاملين فـي الجامعـة مـن حيـث          
إمكانياتهم الإدارية والفنية والفكرية ومهارات     
التعامل مع الغير ومهـارات التعامـل مـع         
الحاسب الآلي ونوعية اللغات التي يتقنونهـا،       

ا تمثل عناصر أساسـية فـي مـدي         وجميعه
إمكانية مساهمة عملية التعلم في تحقيق نمـو        

 رأس ةيتنم على ركّزي كما .جيد داخل الجامعة

إذ تمثل الإمكانيات المتاحـة  المعرفي؛  المال
من نظم المعلومات الداخلية وكيفية تطبيقهـا       
بشكل يتفق وظروف الجامعة عاملاً أساسـياً       

فكلمـا  . علم والنمو ومهماً في نجاح عملية الت    
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كانت هذه الإمكانيات مناسبة لأي توسع تقوم       
به الجامعة، وكلما كان مـن الممكـن تفهـم          
العاملين لاستخدام هذه الإمكانيات مـع كـل        
نمو، أدي ذلك إلي تحـسين لأداء الجامعـة         

هـذا البعـد لأيـضا     يهتم كما. بشكل واضح
 مـن  مـي يالتنظ المال رأس ن وتطويريبتحس
للعمـل،   تنظيمـي مناسـب   ناخم تهيئة خلال

تطوير الإجراءات التنظيمية، وتحسين البنيـة      
التحتية والتجهيزات، هذا فضلاً عـن وجـود      

تهم انظام للحوافز يمايز بين الأفراد وفقا لأداء      
إيجاد الدافع لدي العاملين،     المختلفة؛ حيث إن  

بالالتزام بقواعد ونظم العمل وتحفيزهم علـي       
وتعلم كل ما يفيد في     تحسين مستويات الأداء،    

تحقيق نمو جيد للجامعة، كما يعد أيضاً عاملاً        
 مشتركاً في تحقيق مراحـل الـتعلم والنمـو        

أحمـد  ؛ ٣٧٩، مرجـع سـابق  عبيد،  راوية(
  .)٣١٥-٣١٤، ٢٠١٦بونقيب، سامي هباش، 

هذا، يمكن قياس بعد الـتعلم والنمـو        
بالجامعة باستخدام مجموعة من المؤشـرات      

مانع، ليليا بن منـصور،      سبرينة (من أهمها 
 ,Deshpande, 2015؛ ٨٣-٨٢، ٢٠١٥

  :Oliveira, 2001, 42-46)؛  204
تحقيق النمو والتعلم للأفراد العـاملين      

 تـسهم  بيئة داعمة توفير  بالجامعة؛ من خلال    
ن وتدريب وتطوير جميع منـسوبي  يتكو في

أعضاء هيئة التـدريس، هيئـات    الجامعة من
مهـاراتهم بحيـث    ةيوتنم معاونة،  وإداريين

يكونوا قادرين على التكيف مـع التغيـرات        
المستقبلية في طبيعة العمل، بل وقادرين على       

ويتم ذلك مـن خـلال       .إحداث وقيادة التغيير  
تبني الجامعة لاستراتيجية التطوير التنظيمـي      
بالتركيز على الجانب البشري بهـا، وتحديـد    

وضـع  مع  ،  تكاليفها وفق معيار زمني معين    
دروسة لتدريبهم مصممة فـي ضـوء   خطة م 

هذا فضلا عن تبنيها لاستراتيجية     . احتياجاتهم
التطـوير الإداري بـالتركيز علـى تطـوير     

ت الإداريـة وقـادة الـرأي والقـرار         االقياد
ويـتم  . بالجامعة وفق معيار زمنـي معـين      

لأعضاء هيئة التدريس   الاهتمام بالنمو المهني    
خاصة من خلال إتاحة فـرص حـضورهم        

مج التطوير، تشجيعهم على المشاركة في      لبرا
، )سـواء المحليـة  أو العالميـة   (المؤتمرات  

وإتاحة الفرصة لهم لتعلم أصـول التـدريس        
 .الجديدة

 وقواعد متطورة ةيمعلومات أنظمة ريتوف

بـالتعليم   الارتقـاء  أجـل  فمن ؛متاحة اناتيب
تـوفير نظـام     الجامعي وتطوير أدائـه يـتم     

ة يسهم في تزويـد     معلوماتي متطور بالجامع  
العاملين بها بما يحتاجون إليه من معلومـات        

 ويتضح ذلـك مـن خـلال      . لإنجاز أعمالهم 
اشتراك الجامعة في قواعد البيانات المكتبيـة       
العالمية، توافر شـبكات معلوماتيـة داخـل        

توفير نظم معلوماتيـة ذات جـودة       الجامعة،  
معينة بحيث تساعد على توفير المعلومة فـي        
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فير الوسائل التكنولوجية بالقاعـات     وقتها، تو 
الدراسية المساندة للتعلم التنظيمـي الجـامعي      

 .كالانترنت

 تحسين المناخ التنظيمي داخل الجامعة    
بما يسهم في بناء جامعة قادرة علـى الـتعلم          

حيث يجب علـى الجامعـة       ؛"منظمة متعلمة "
تبني أنظمـة للتفكيـر تتـصف بالـشمولية         

ويرهـا بـشكل    والتكامل، يتم تصميمها وتط   
مستمر من خلال البناء السليم لرؤية الجامعة       
ورسالتها وإشراك المـوظفين فـي صـياغة        
الرؤية والرسالة، تكييف الهيكـل التنظيمـي       

تساعد علـى   ) هيكلة أفقية لا هرمية   (للجامعة  
منح تبادل المعارف وانسيابية المعلومات مع       

العاملين الصلاحيات اللازمة التي تعينهم على      
مهــام مــسئولياتهم، واعتمــاد معــايير أداء 

موضوعية لقياس كفاءة أداء العاملين، ومـنح       
وضع زة،  حوافز للأفراد وفقا لأداءاتهم المتمي    

آليات محددة وواضـحة لاختيـار القيـادات        
الأكاديمية والإدارية وتنميتهم، وتحفيز أدائهم     

وفقا لنتائج التقييم المستمر لهم، ويضمن كذلك        
املين، والقــضاء علــي التعــاون بــين العــ
هذا فضلاً عن تطـوير  . الصراعات التنظيمية 

الثقافة التنظيمية السائدة داخل الجامعة التـي       
قيم الجامعـة ومعتقـداتها بقـيم        ربط تضمن

 ةيالفرد تشجيع المبادراتومعتقدات موظفيها، 
وكذلك العمل الجماعي من خلال بناء فـرق        

 وضـع آليـات     عمل لإنجاز المهام المختلفة،   
لضمان المصداقية والأخلاق وحقوق الملكيـة      

 وانسيابية  الفكرية بين العاملين داخل الجامعة،    
أفـراد المجتمـع    بـين   (الاتصالات الداخلية   

علاقـة  (أو الاتصالات الخارجيـة     ) الجامعي
بـشكل يحقـق    )  بالمجتمع الخارجي  الجامعة

 . رضا المستفيد

وبعد استعراض الأبعاد المختلفة لبطاقة     
لمتوازن، تجدر الإشارة إلـى مـدى       الأداء ا 

الترابط بين تلك الأبعاد وتأثيرها المتبادل على       
بعضها البعض داخل بيئة العمـل الجـامعي؛        

الكفاءات والموارد البشرية   فالاهتمام بتطوير   
 ينعكس  )بعد التعلم والنمو   (المتوافرة بالجامعة 

على إحداث تحسين واضـح فـي عمليـات         
، )عد العمليات الداخلية  ب (التشغيل الداخلية بها  

على بدوره  الأمر الذي ينعكس    مما يؤدي إلى    
 الفئـات  أمام  الجامعة ومكانتهاتحسين صورة

بعـد  ( وأصـحاب المـصالح       منها المستفيدة
إلـى  فـي النهايـة     ، ويؤدي ذلك    )المستفيدين

 ).البعد المالي ( لها    أكبر  مالية تحقيق إيرادات 
مثلـة فـي    وهذا يولد بالتبعية نتائج إيجابية مت     

حصول الجامعة على مركـز متقـدم بـين         
الجامعات المحلية والعالمية، مما يؤدي فـي       

بعـد   (النهاية إلى مزيد من النمو والتطـوير      
  ).التعلم والنمو
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لعملية صـنع واتخـاذ     الإطار النظري   : ثانياً
  القرارات الجامعية

تعد عملية صنع واتخاذ القـرار قلـب        
نها لا تتمكن   العملية الإدارية وجوهرها؛ فبدو   

الإدارة من تحقيق أهدافها في كافة المجالات؛       
حيث تتداخل عملية صنع القرارات في جميع       

 فعنـد التخطـيط، تُتْخَـذْ       .العمليات الإدارية 
قرارات معينة في كل مراحل وضع الخطـة        

تحديد الأهداف، رسم السياسات والبـرامج،      (
وعندما تمـارس   ). وتحديد الإمكانات المتاحة  

ة وظيفة التنظيم، فإنها تتخـذ قـرارات        الإدار
بشأن تحديد الهيكل التنظيمي نوعه وحجمـه       
وأسس تقسيم الإدارات ونطـاق الإشـراف،       
وبشان التنظـيم المناسـب لأنـشطة الإدارة        

. المختلفة، وتوظيف الموارد البشرية للقيام بها     
وأثناء القيام بالوظيفة الإشرافية، تتخـذ عـدة        

والتنـسيق بـين    قرارات لتوجيـه العـاملين      
جهــودهم، ومتــابعتهم واســتثارة دوافعهــم 

وعنـدما تقـوم    . وتحفيزهم على الأداء الجيد   
الإدارة بوظيفة الرقابة والتقويم، تتخذ أيـضا       
قرارات تتعلق بتحديد المعايير التي يـتم فـي    

. ضوئها قياس نتائج الأعمـال وتـصحيحها      
وهكذا فإن عملية اتخاذ القرارات تتم في دورة       

مع استمرار العملية الإدارية برمتهـا   مستمرة  
. ويعتمد عليها نجاح العمليات الإدارية كافـةً      

 ونظراً لأهمية عملية صنع واتخاذ القـرارات      
، فسوف نعرض إطاراً نظرياً حول      بالجامعات

تلك العملية يتـضمن إلقـاء الـضوء علـى          
مفهومها، أنواع القرارات الجامعية في ضوء      

 عمليـة صـنع     التصنيفات المختلفة، مراحل  
واتخاذ القرار، وأخيراً معايير جودة القرارات      

  :، وذلك على النحو التاليالجامعية
   :مفهوم عملية صنع القرار واتخاذه) ١(

مشتق من الفعل قرر،    القرار في اللغة    
ويقـال  . الأمر بمعنى رضيه وأمضاه   ) قرر(و

. قرر الرأي أو المسألة بمعنى وضحه وحققه      
تقر وثبت، وتقرر الرأي    الأمر أي اس  ) تقرر(و

أو الحكم بمعنى أمضاه من يملـك إمـضاءه         
أمـا  . )٤٩٦،  ٢٠٠٩مجمع اللغة العربيـة،     (

 Decision Makingمصطلح صنع القـرار  
بأنه العملية التـي     Webster بمعجم   فيعرف

يتم عن طريقها اتخاذ القرارات المهمة التـي        
يتأثر بها الآخرون، ويتولى مـسئوليتها أحـد        

ــات الإدار  ,Read, 1996)ات أو المنظم

333) .  
فهناك تعريفـات   ؛  أما القرار اصطلاحاً  

 إصـدار  أنهمتعددة لمفهوم القرار نذكر منها؛    
حكم معين عما يجب أن يفعلـه الفـرد فـي           
موقف معين بعد دراسـة البـدائل المختلفـة         

  هو نشاط.)٧٢، ٢٠١٥مدحت أبو النصر، (
 أو الأفـضل  البديل اختيار نحو موجه إداري

المتاحـة    من البدائل مجموعة من بين الممكن
كما يقـصد    ).١٧٠،  ٢٠١٧مزمل عثمان،   (

بالقرار بأنه البت النهائي بشأن ما يجب فعلـه     
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للوصول لوضع معين أو نتيجة محددة أو هو        
سلسلة من الاستجابات الفردية أو الجماعيـة       
تنتهي باختيار البديل الأنسب فـي مواجهـة        

لـف مفهـوم القـرار      ولا يخت . موقف معين 
 عن مفهوم القرار بصفة عامـة، إلا        الجامعي

 ترتبط بكونها تتنـاول     الجامعيةأن القرارات   
 الجامعـات  فقط كل ما يتعلق بتسيير شـئون      

محمد المسيليم،  (أو الإدارية    الأكاديمية   سواء
٧٩١، ٢٠١٢(.  

ــرف ــرار وتُع ــاذ الق ــة اتخ  عملي
Decision Taking عمليـة فكريـة     بأنهـا

 الممكنـة  البدائل بين من بديل  لاختيارعلمية

مشكلة مـا أو بلـوغ    إلى حل الوصول لأجل
 عملية على القرار ومن ثم يقوم. هدف محدد

 مجموعـة  بين واعي ومدرك بشكل المفاضلة

 القـرار  لمتخذ أو الحلول المتاحة من البدائل

أحـدها   لاختيـار ) أكثر أو بديلين الأقل على(
 التي الأهداف أو الهدف لتحقيق الأنسب بوصفه

عمـومن رمـضان،   (القـرار   متخذ يبتغيها
٢٩٢، ٢٠١٧ .(  

 Decision عملية صنع القـرار أما 
Making ف بأنهـا عمليـة ديناميكيـة        فرتُع

تتضمن مراحلها تفاعلات متعددة، تبـدأ مـن     
مرحلة التصميم، وتنتهي بمرحلة اتخاذ القرار      
أو هي سلسلة من الخطوات المترابطة المؤدية   

عبد الجواد  ( اتخاذ قرار وتنفيذه ومتابعته      إلى
 عملية صنع القـرار    إن. )٨٠،  ٢٠٠٢بكر،  

أكثر اتساعاً وشمولاً من عملية اتخاذ القرار؛       
فاتخاذ القرار يمثل المرحلة الأخيـرة لعمليـة      

 البـديل  اختيـار  فيها يتم صنع القرار والتى

، وهـي  النهـائى  القرار عن يعبر الذى الأمثل
لغايـة؛ إذ تتـضمن عناصـر       عملية معقدة ل  

تتداخل فيها عوامل متعـددة نفـسية       و ،عديدة
أمـل  (وسياسية، واقتـصادية، واجتماعيـة      

  كما إنهـا   ).٤١٨٩-٤١٨٨،  ٢٠١٢غباري،  
 في حين أن عمليـة      ،عملية تشاركية جماعية  

ويجـب أن يملـك     ،  اتخاذ القرار تكون فردية   
متخذ القرار السلطة الإدارية التي تعطيه الحق       

مـاني  أ(اذ القرارات في حدود معينة      في اتخ 
  .)١٢٧، مرجع سابقغبور، 

ــرار  ــق بــصنع الق ــا يتعل ــا فيم أم
فهو عملية تقوم على عدة خطـوات        الجامعي

 تواجهـه الجامعـة أو       منهجية لحل مـشكلة   
دراسة قضية لتطوير الجامعة، والتي تنتهـي       
باتخاذ القرار ووضع الضوابط التي تـضمن       

  ). ٤٦٦، ٠١٦٢جبل حسن، ( تنفيذ القرار
   :أنواع القرارات الجامعية) ٢(

تمثـل   لما كانت القرارات الجامعيـة    
صلب العملية الإدارية وجوهرها؛ إذ يتوقـف       
عليها نجاح الجامعات في تحقيـق الأهـداف        

فإنه من الأهمية بمكـان التعـرف       . المنشودة
على أنواع هذه القرارات، علماً بـأن علمـاء      

 محـدد يمكـن     الإدارة لم يتفقوا على معيـار     
اتخاذه أساساً لتقسيم القرارات عامة والجامعية      
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خاصة؛ إذ تتباين وجهات النظر حول المعايير       
وعلى . التي تتم على أساسها عملية التصنيف     

الرغم من أن التصنيفات المختلفـة لأنـواع        
القرارات نسبية وشكلية وتخضع للتداخل فيما      

عاً بينها، إلا أهم هذه التصنيفات وأكثرها شيو      
  :هي

تصنيف القـرارات حـسب درجـة       ) ٢/١(
وفي ضوء هـذا التـصنيف      . أهميتها

تنقسم القرارات إلـى ثلاثـة أنـواع        
  :رئيسة

  قرارات استراتيجية) ٢/١/١(
 Strategicفالقرارات الاسـتراتيجية  

decisions        هي تلـك القـرارات الأساسـية 
Key decisions   التي تشكل سبب وجـود 

 نوع من القـرارات   المنظمة ومستقبلها؛ فهي    
تتعامل مع المستقبل البعيـد للمؤسـسة       التي  

إنهـا  . وبوضعها في البيئة المحيطـة    بأكملها  
القرارات المهمة، مـن حيـث الإجـراءات        

وتـؤدي  . المتخذة، والمـوارد المخصـصة    
القرارات الاستراتيجية أربعة مهـام رئيـسة؛    
تتمثل المهمة الأولى فـي التعريـف بمهمـة         

لمهمة الثانية تُعنَى بتكوين    المؤسسة ودورها، ا  
شخصية المؤسسة من خلال تحديد الغايـات       
والتي تنطوي على بناء الـسياسات وتحديـد        

أما . الوسائل اللازمة لتحقيق الغايات المرجوة    
المهمة الثالثة فتتمثل في الدفاع عن النزاهـة        

وبالنسبة للمهمة النهائية فتتـضمن     . المؤسسية

ؤسـسة علـى    السعي نحو تحقيق مكانـة للم     
  .(Janczak, op.cit, 64) المستوى الدولي
ستراتيجية بـثلاث   القرارات الا وتتميز  

خصائص تميزها عـن القـرارات الأخـرى        
أى ؛  rare) اسـتثنائية (تتمثل في كونها نادرة     

كما أنهـا   . أن حدوثها لا يكون بشكل متكرر     
إذ تُعد محركـاً رئيـساً    ؛  directiveتوجيهية  

لى اختلافها، حيث تُشْتَق    للأنشطة المنظمية ع  
منها القرارات الأخرى سواء أكانت القرارات      
الوظيفية أو التشغيلية في المنظمة، وموقعهـا       
في هيكل القرارات أشبه بالقائد ودوره بـين        

هذا فضلاً عن كونها مترابطـة   . أفراد التنظيم 
ــاً ــز  consequential منطقي ــي تتمي ؛ فه

،  لتنفيذها بضخامة الاعتمادات المالية اللازمة   
 ,Wheelen وتتطلب قدراً كبيراً من الالتزام 

Hunger, Hoffman & Bamford, 
 .)١٨، ٢٠٠٩طارق محمـد،  ؛ (20 ,2015

ونظراً لكون هذه القرارات طويلة الأمد وذات       
على أداء المنظمة أو حتـى علـى        تأثير مهم   

، فإنها تُتْخَذ في أعلى مستويات التنظيم؛       بقائها
 ـ   صاص الإدارة العليـا  حيث  تدخل فـي اخت

والتي تكون مسئولة عن صناعة مثـل هـذا         
النوع من القرارات وتحديد الموارد المتوقعة      

يحتاج صنع و  (Redmond,  2017.1)لها 
واتخاذ هذا النوع من القرارات إلى قيادة كفؤة        
مهنية وإدارية لديها مهارات إبداعية بحيـث       
 تكون مدركة تماما ومتحسبة لكافة متغيـرات      



 

 ١٨٤

وتمثل . المحيطة بها  بيئة الداخلية والخارجية  ال
 ظـل  في التي تتخذ القراراتمن  خاصاً نوعاً

، ٢٠١٢السعيد إبـراهيم،  (التأكد  ظروف عدم
٢٤٩ -٢٤٨( .  

  القرارات التكتيكية  )٢/١/٢(
، وهذه القرارات ذات صفة تنظيميـة      

القرارات التي تتعلـق بتحديـد      ؛  نوعانوهي  
 وتوزيـع   ،داريالإ هيكل المنظمة وتنظيمهـا   

كفـاءة التنظـيم    ، و  وقنوات الاتصال  ،العمل
 ،وزيادة معدل أدائه لأقصى درجـة ممكنـة       

والقرارات المتعلقة بتوفير الموارد البـشرية      
والمالية والبيانات التي تحتاجها المنظمة حاليا      

ويؤثر القرار التكتيكي عامة فـي       .ومستقبلاً
خطوات التنفيذ المطلوبة للوصول إلى هـدف       

عبـد  ؛  ٣٤،  ٢٠١٠نبيل خليل،   (ستراتيجية  الا
  ).٦٥، ٢٠١٥المنعم عبد المنعم، 

وهذا النوع مـن القـرارات يـصدر        
للأمور الروتينية، ومن ثم تتصف القـرارات       
ــررة، وإن  ــرارات متك ــا ق ــة بأنه   التكتيكي
كانت في مستوى أعلى من القرارات التنفيذية       
وأكثر فنية وتفصيلاً وهي تتعلق بالمـشكلات       

  يوكل أمـر حلهـا لـلإدارة الوسـطى         التي  
  المتمثلــة فــي مــديري الإدارات ورؤســاء 
الأقسام بوصفهم المسئولين عـن تـصريف       
  الأمـور وحـل المـشكلات اليوميـة التــي     

، ٢٠١٢أشرف عبد المجيـد،     (تتصل بالعمل   
١٩٥.(  

  التشغيلية/ القرارات التنفيذية) ٢/١/٣(
وهي القرارات الروتينية التي تتعلـق      

 اليومية المتكررة باسـتمرار فـي       بالنشاطات
العمل اليومي للمؤسسة، ومـن ثـم فهـي لا       
تحتاج إلى تحـضير أو أبحـاث مـسبقة ولا          
تتطلب جهداً ذهنياً كبيراً، وإنما يتم البت فيها        

 لـدى   على الفور نتيجة الخبرات المتراكمـة     
ويهدف هذا النوع من القرارات إلى      . متخذيها

ميز بأنهـا   تحويل الأهداف إلى تصرفات؛ وتت    
حيث تتخـذ لتحديـد      ؛قرارات قصيرة المدى  
 وتتعلـق بالمـشكلات     أسلوب العمل اليومي  

مشكلات متعلقة بالحضور   (البسيطة المتكررة   
والغياب وتوزيع العمل والإجازات، وكيفيـة      

 وقد يطلق عليهـا أيـضا       ،)معالجة الشكاوى 
، ٢٠١٥محمـد محمـد،    (القرارات المجدولة   

، ٢٠١٢ف الطائي، هاشم العبادي، يوس  ؛  ٢١٤
١٥٨(.   

مما سبق، يتضح الفرق بـين أنـواع        
القرارات الثلاثة؛ فـالقرارات الاسـتراتيجية      

عن تحديد غايات المؤسسة  وأهدافها       مسئولة
على المدى الطويل،  وهي قرارات واسـعة        
النطاق متعددة الأبعاد، ولها تأثيرات طويلـة       

أما القـرارات   . المدى على مستقبل المؤسسة   
يكية فتختص باختيار أكثر الوسائل فعالية      التكت

لمتابعة وتنفيذ الأهداف المحددة فـي الخطـة        
أما القرارات التـشغيلية فهـي      . الاستراتيجية



 

 ١٨٥

تركز على ما يدور بداخل المنظمة، وتتخـد        
  .لتسيير العمل اليومي بها

تصنيف القـرارات حـسب ظـروف       ) ٢/٢(
  اتخاذها

إذ تختلف الظروف التي يـتم اتخـاذ        
ار فيها حسب درجة التأكد من المعلومات       القر

المتوفرة لصانع القرار؛ فـبعض القـرارات       
تكون البيانات اللازمة لهـا متاحـة ودقيقـة         
وكاملة، ومن ثم تكون النتائج المتوقعة منهـا        
مضمونة ومؤكدة، وبعض القرارات لا يتوافر      
لها بيانات وافية، ومن ثم فإن نتائجها تكـون         

رات تؤخذ في إطـار     وهناك قرا . غير مؤكدة 
من المخاطرة مع إمكانيـة الحـصول علـى         

وفي . النتائج المرجوة أو عدم الحصول عليها     
ضوء هذا التصنيف تنقسم القـرارات التـي        
يمكن أن يتخذها الفـرد أو المؤسـسات فـي      

  :الظروف المختلفة إلى ثلاثة أنواع رئيسة
قرارات تتخذ تحت ظروف التأكـد      ) ٢/٢/١(

Certainty  
تأكد في اتخـاذ القـرار إلـى        يشير ال 

سيطرة متخذ القرار على أبعاد المشكلة نتيجة       
توافر الحقائق والمعلومات الكاملـة الخاصـة    
بالمشكلة، وبالتالي تكـون آثـار القـرارات        
ونتائجها معروفة بحيث يمكن قيـاس العائـد        
المترتب على كل منها بما يجعل عملية اتخاذ        

 الأمـر   القرار واضحة محددة محسوبة تماما،    

الذي يعطي متخذ القرار الثقـة فـي اتخـاذه          
 ).٧٧، ص مرجع سابقنجمة علالوش، (

عـدم  قرارات تتخذ تحت ظـروف     ) ٢/٢/١(
 Uncertaintyالتأكد 

ويشير عدم التأكد في اتخاذ القرار إلى       
وجود غموض في أبعاد المشكلة وعناصرها      
نظراً لنقص البيانات وقلة المعلومات المتوفرة      

 التي يراد صنع القرار بـشأنها،       عن المشكلة 
برغم وضوح الهدف الذي يسعى إليـه       وذلك  

إلا أنه يكون من الصعب عليه      . صانع القرار 
بسبب عدم توفر المعلومات والبيانات الكافية       

 التي تؤدي إليها أي من البـدائل التنبؤ بالنتائج  
هذا النوع من القرارات غالباً ما تقوم        المتاحة

ا أثنـاء تحديـدها للأهـداف       بها الإدارة العلي  
العامة، حيث لا تكون الإدارة على علم مسبق        
بالمتغيرات المتوقع وجودها بعد اتخاذ القرار،      
ومن ثم  يصعب التنبؤ بالنتائج المحتملة لـه         

  ).٤٢٥، ٢٠١١حسين حسين، (
قــرارات تتخــذ تحــت ظــروف ) ٢/٢/١(

 Riskالمخاطرة 

  تُتْخَذ حينما  بأنهاوتتميز هذه القرارات    
أو حقائق محـدودة حـول      توافر معلومات   ت

البدائل المحتملة، ويكون متخذ القرار مجبـراً       
علـى تقـدير الظـروف      في هـذه الحالـة      

والمتغيرات المتوقعة في المستقبل، ودرجـة      
احتمال حدوثها معتمداً في ذلك على الخبـرة        

كما ). ٧٧، ص   مرجع سابق نجمة علالوش،   (



 

 ١٨٦

التحلـيلات  متخذ القرار الاعتماد على     يمكن ل 
الإحصائية لحـساب احتمـالات النجـاح أو        
الفشل؛ إذ  يستطيع تحديد درجة المخاطرة في        
قرار مـا بدلالـة التوزيعـات الاحتماليـة،         
واستخدام مفهوم القيمة المتوقعة والتي يمكـن      
حسابها من خلال مجموع نتيجة حدوث الحالة       

نبيـل خليـل،    (مضروبة في احتمال حدوثها     
  ). ٣٦، مرجع سابق

تصنيف القـرارات حـسب إمكانيـة       ) ٢/٣(
  روتينيتها؛ / درجة تعقيدها    /برمجتها

وفي ضـوء هـذا التـصنيف تنقـسم      
  :القرارات إلى نوعين رئيسين

ــة ) ٢/٣/١( ــرارات مبرمج ــة / ق روتيني
Programmed Decision   

إن مفهوم القرارات المبرمجة لا يعني      
اعتمادها على أجهزة الحاسوب، وإنما يعنـي       

رات تتعلق بالأعمال الروتينية التـي      أنها قرا 
تُتْخَذ بشكل متكـرر فـي النـشاط اليـومي          

ويتم إتباع مجموعة مـن القواعـد       . للمنظمة
 والتـي تكـون     والإجراءات المحددة مـسبقاً   

مبرمجة على هيئة خطوطة عريـضة متفـق     
وهـذه  . على تنفيذها بالنـسبة لكـل قـرار       

القرارات نظراً لكونهـا متكـررة وروتينيـة        
 في ظروف اعتيادية، فهي تحتاج إلـى        وتتخذ

قدر بسيط من التفكير ولا تتضمن العديد مـن    
البدائل ولا تتضمن قدراً كبيراً من المخـاطرة     
أو عدم التأكد حيث تكون نتائجها مـضمونة        

جميـع المعلومـات    ومؤكدة نظـراً لتـوافر      
وهـي تـدخل فـي نطـاق        .  لهـا  المطلوبة

اختصاصات المستويات الإداريـة الوسـطى      
مرجع هاشم العبادي، يوسف الطائي،     (الدنيا  و

  ).١٦٠، سابق
غيـر  / قرارات غيـر المبرمجـة    ) ٢/٣/٢(

 Non programmedالروتينية  
Decision   

غيـر النمطيـة أو     هي تلك القرارات    
التي تظهر الحاجة لها عنـدما      غير الروتينية   

تكون المشكلة المراد حلها ذات طبيعة غيـر        
ذه القرارات تعالج   متكررة أو غير مألوفة؛ فه    

المواقف المعقدة والمتشابكة أو المواقف نادرة      
الحدوث، ومن ثم لا توجد إجراءات أو قواعد        
محددة مسبقاً تساعد في عملية اتخاذ القرارات       

القرارات غيـر المبرمجـة      عتبرتو. المناسبة
نوعاً من القرارات الابتكارية الخلاقة لكونهـا      

ب الـذهاب    وتتطل ،تحتاج إلى معاملة خاصة   
إلى ما وراء الإجراءات الثابتة للوصول إلـى       

من ثم يستلزم   و. غير المتشابهة  مشكلاتها   حل
اتخاذ تلك القرارات النظر في كل مشكلة على        

 ونظراً لكون   ،حدة وفق ظروفها وموضوعها   
هذا النوع يعد من أصعب القـرارات، فهـي         
تدخل ضمن اختصاصات المستويات الإدارية     

  ).٢٢٢، ٢٠١٠بو عون، أمحمد ( العليا
هذا وتجدر الإشارة إلى إمكانية وجود      
نوع ثالث ضمن هذا التصنيف يطْلَـق عليـه         
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 هي  شبه الهيكلية؛ / القرارات شبه المبرمجة  
تلك القرارات التي تعالج مواقف معقدة نسبياً،       
تحتاج إلى الحكم والتقـدير الشخـصي فـي         
مرحلة أو أكثر من مراحـل عمليـة صـنع          

ما تتسم باقي المراحـل بـالتكرار       القرار، بين 
  ).١٠٥، ٢٠١٠عطية أفندي، (والروتينية 

تـصنيف القـرارات حـسب الـنمط     ) ٢/٤(
وفي ضـوء هـذا     . القيادي لمتخذيها 

التصنيف تنقسم القرارات إلـى ثلاثـة       
أشرف عبـد المجيـد،     (أنواع رئيسة   
؛ نبيل خليل،   ١٩٧-١٩٥،  مرجع سابق 
  ):٣٩، مرجع سابق

  الفردية/ وتوقراطيةالقرارات الأ )٢/٤/١(
ترتكز سلطة اتخاذ القرار فـي هـذا        
النوع من القرارات في يد من يقع على رأس         
الهرم الإداري  والذي يرفض فكـرة الإدارة        
التشاركية ويحتكر كافة الـسلطات؛ فهـو لا        
يسمح لأحد بحرية المناقشة وإبداء الرأي، أو       
المشاركة بقدر ولو ضئيل في صنع القرارات       

 فقدان التحكم والفردية فـي اتخـاذ        خوفاً من 
  . القرارات الإدارية

/ التشاركية/ القرارات الديمقراطية  )٢/٤/٢(
  الجماعية

وهي القرارات التـي يـتم صـنعها         
بمشاركة كافة المستويات الإدارية بالمنظمة؛      
حيث يتم إعطاء الفرصة كاملة أمـام جميـع         

المشاركين لإبداء آرائهم وتقديم بـدائل لحـل       
ة في جو يسوده التعاون مما يسهم في        المشكل

اختيار البديل الأكثـر فعاليـة فـي تحقيـق          
ويتطلب تحقيق المشاركة    .الأهداف المنشودة 

 بأهميـة المـشاركة     اقتناع الإدارة العليا بدايةً   
 وكذلك توعية الأفـراد     ،والحاجة الماسة إليها  

ســواء مــن داخــل المنظمــة أو خارجهــا 
أهميـة المـشاركة    ب) المتأثرين بتنفيذ القرار  (

والحرص الدائم على التعبيـر عـن أرائهـم         
وكلما زادت الآراء المشاركة في   . ومقترحاتهم

عملية صنع القرار كلما كان القـرار المتخـذ    
أقرب للـصواب، وكلمـا كانـت الجماعـة         
المشاركة أقدر على فهم هدف القرار وأكثـر        

  .تحمساً لتنفيذه
  القرارات التراسلية )٢/٤/٣(

رات التي يتنازل فيها متخذ     وهي القرا 
القرار عن حقه في عملية صنع القرار؛ حيث        

يترك الحرية للأفراد أن يفعلوا ما      ويتخذ سلبياً   
يريدون دون تدخل منه أو محاولة لتوجيههم،       
وبالتالي يؤدي كل فـرد بالمؤسـسة عملـه         

وهـذه  . بالأسلوب الذي يميل إليـه ويوافقـه      
ثر كبير في   القرارات في العادة لا يكون لها أ      

توجيه العمل؛ فليست هناك سياسات محددة أو       
إجراءات،  بل لا تكون هناك حتـى أهـداف        

  .محددة يسعى الأفراد من أجل تحقيقها
وعلاوة على ما سبق، هناك تصنيفات      

وفـق    تصنف القرارات  فقدأخرى للقرارات؛   
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 مـستوى   ؛الإداري الـذي يتخـذها    المستوى  
لمـستوى  يتخـذ فـي هـذا ا   ؛ والإدارة العليا 

القرارات الإستراتيجية المهمة التـي تمـس       
الإدارة مــستوى ، مـستقبل المنظمــة ككــل 

حيث يتخذ فـي هـذا المـستوى    الوسـطى؛   
 ،القرارات المتعلقة بالمجالات التنظيمية ككـل    

/ المستوى التنفيذي(الإدارة الدنيا مستوى أما 
 القـرارات الروتينيـة     هيتخذ في ف؛  )التشغيلي

خَذ بشكل متكرر في النشاط     والمبرمجة التي تُتْ  
،  مرجع سابق  حسين حسين، ( اليومي للمنظمة 

كما قـد تـصنف القـرارات وفقـا         . )٤٢٥
 إلى قرارات نظاميـة وهـي تلـك         طبيعتهال

القرارات التـي يـصدرها الـرئيس الإداري        
بصفة رسمية بوصفه عضوا مـسئولاً فـي        
المنظمة وذلك في إطار قواعد النظام الرسمي       

ارات شخصية تـصدر عـن      قر و ،المعلن بها 
الرئيس الإداري بصفته الشخصية لا صـفته       
التنظيمية ومن ثـم فهـي قـرارات لـصيقة         

محمد محمد،  (بشخصه وتقديره وقيمه الذاتية     
تـصنف  قد  كما   ).٢٢٢،  ٢١٥،  مرجع سابق 

  إلى حسب طريقة إيصالها للعاملين   القرارات  
تصدر في صيغة   قرارات مكتوبة وهي التي     

قرارات ، و ) أوامر -عليمات ت -لائحة(مكتوبة  
وهي تلك القـرارات التـي تخـرج        شفهية؛  

للوجود عن طريق كلمات منطوقـة وليـست       
 القرارات التي يلقيهـا الـرئيس      مكتوبة مثل 

الإداري أثناء اجتماعه مع العاملين شـفهياً       

   ومـن الأفـضل   . وتتعلق بتـسيير العمـل    
أن تصدر القرارات مكتوبـة حتـى يـسهل         

لحاجة، وحتى يكون ثمـة     الرجوع إليها عند ا   
 دليل ثابت لصدور القرار ويـسهل تفـسيره       

وهنـاك   ).٤٣  مرجـع سـابق،    نبيل خليل، (
قـرارات   تصنيف آخر يصنف القرارات إلى    

 وهي تلك التـي تـصدر       ئحية؛لاأو  قاعدية  
لصالح أفراد غير محددين بـذواتهم، بحيـث        
  يسري مضمون هذه القـرارات علـى كـل         

 ـ      فـي   و ،ددةمن توافرت فيه الـشروط المح
 وهـي تلـك     ؛القرارات الفردية المقابل توجد   

القرارات التي تصدر لصالح فـرد أو أفـراد         
، مرجع سابق عطية أفندي،   (محددين بذواتهم   

١٠٦.(  
ــرارات  ) ٣( ــنع الق ــة ص ــل عملي   مراح

  :الجامعية
إن عملية صـنع القـرارات عمليـة        

لحل مـشكلة   عادة  ديناميكية ومستمرة تحدث    
ها المختلفة تفـاعلات    ما، وتتضمن في مراحل   

ــددة؛ إذ  ــي  متع ــة ف ــذه العملي ــر ه تم
ومـن بينهـا الجامعـات      كافة،   المؤسسات

مجموعة من المراحل أو الخطوات الرئيسة      ب
والمتتالية والتي تبدأ بـالتفكير فـي القـرار         

 وفيما يلـي عـرض   .وتنتهي بتنفيذه ومتابعته  
موجز لما تتضمنه كـل مرحلـة مـن هـذه       

  . المراحل
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 Identifying the المـشكلة تحديد ) ٣/١(
problem   

وتعد هذه الخطـوة مـن الخطـوات        
الجوهرية في عملية صنع القرار والتي تتمثل       

 قرار إصدار في الوعي بوجود مشكلة تتطلب
لأن الخطوات التالية تكون عديمـة   لمعالجتها

القيمة إن لم يتم تحديد المـشكلة وصـياغتها         
، ٢٠١٥منال البـارودي،    (بشكل سليم ودقيق    

 ويتطلب تحديد المشكلة وجود معلومات      .)٦٧
ملامحهـا، حجمهـا،    تعين على التعرف على

 أدت التى والأسباب وخطورتها، حدتها ومدى

ظهورها، والمتغيرات البيئية المرتبطة بها  إلى
). نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات    (

ولاشك أن عدم معرفة المـشكلة وتحديـدها        
دي إلى الخطأ فـي  بصورة واضحة ودقيقة يؤ   

تشخيصها، ومن ثم إلى اتخاذ قرار خاطئ قد        
ومن ثم، لابد أن    . يترتب عليه مخاطر وخيمة   

 القرار القدر الوافي مـن      صانعييتوافر لدى   
الاستعداد والمهارة للتعرف على المـشكلات      
وتحديــدها مــع الاســتعانة بأهــل الخبــرة 

أبـو  محمـد  ؛ Akrani, 2010( والتخصص
  ). ٢٢١-٢١٦، مرجع سابقعون، 

 القرارات ترتبط   صنعورغْم أن عملية    
، إلا أنـه لـيس مـن        وجود مـشكلة  عادة ب 

الضروري أن يكون هناك مشكلة أو ظـاهرة        
سلبية تريد حلاً من وراء جميع القرارات التي      
تُصنَع وتتخذ يومياً في كثير من المنظمـات؛        

فقد يكون هناك وضعاً إيجابياً أو حالة إدارية        
راد المحافظة علـى علـى هـذا    جيدة، لكنه ي 

الوضع أو على تلك الحالة من خلال إصـدار      
ولعـل مـن    .قرارات إدارية تحميها وتنميها

أمثلة ذلك تلك القرارات التي تتخـذ لوضـع         
خطــط والبــرامج، أو لتــسيير الوصــياغة 

الأعمال، أو لتحسين وضع حـالي للمنظمـة        
  ).١٦٨، ٢٠١٢وزيرة محمد، (
ــشكلة وتح ) ٣/٢( ــل المـ ــد تحليـ ديـ

ــسبباتها  Analysing theمـ
problem  

ويتم في هذه الخطوة تحليل المـشكلة       
 وذلـك  ،التي تم تحديدها في الخطوة الـسابقة   

بتجزئتها إلى مشاكل فرعية للمـساعدة فـي        
حلها، إضافة إلى تحديد الهدف الـذي يـراد         
الوصول إليه؛ فأي قرار يتَخَذْ وينَفَذْ لابد وأن        

يق الأهداف بوصفها   يؤدى في النهاية إلى تحق    
ومـن  . محور التوجيه الأساسي لكل العمليات    

ثم، يتم في هذه المرحلة تحديد الهدف الـذي         
يوضح ما ينبغي أن يكون عليه الحال بعد حل         
المشكلة، على أن يكـون الهـدف واضـحاً         

جبـل حـسن،   (وإجرائياً حتى يمكن تحقيقـه     
وتتطلب تلك الخطـوة    ). ٤٨٠،  مرجع سابق 

والبيانات الخاصة بالمـشكلة    جمع المعلومات   
وبالمتأثرين بها والظـروف الماديـة وغيـر        

تحليل تلـك المعلومـات     ثم  ،  المحيطةالمادية  
الوقـوف   يمكنواستخلاص النتائج منها حتى     
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 ويتطلب ذلك .  الأسباب الحقيقية للمشكلة   على
 صـلة مباشـرة     ذاتأن تكون المعلومـات     

بالمشكلة، وأن يتم جمعهـا مـن مـصادرها         
علـى جـوهر     ة حتى يتسنى التركيـز    الأولي

المشكلة وليس على ظواهرها؛ فمن الأمـور       
المهمة التي ينبغي على صانع القرار إداركها       

 ،هو عدم الخلط بين أعراض المشكلة وأسبابها  
فهذا الخلط قد يؤدي إلى توجيه الجهود نحـو         
معالجة الأعراض وليس المـشكلة الحقيقيـة       

عبـد   ؛٢١٨،  مرجع سابق أبو عون،   محمد  (
  . ) ٨٥، مرجع سابقالجواد بكر، 

 Identify تحديد البدائل الممكنـة ) ٣/٣(
alternatives  

د عدد من   يتم في هذه المرحلة تحد    يو
البدائل الممكنة لحل المشكلة أو لتحقيق الهدف       

 قرار مبدئي   والبديل هو . هيالمراد الوصول إل  
 من البدائل المتاحة     مقترح من بين مجموعة   

ة فيما بينها لاختيار بديل واحـد       بقصد المقارن 
 الحل أو القرار المـراد       هو  ليصبح ،من بينها 

وينبغي على صانعي القـرار وضـع        .اتخاذه
؛ لأنـه  )الحلول الممكنة(أكبر عدد من البدائل     

إذا لم يوجد أكثر من بديل لصناعة القرار فإنه        
يترتب على ذلك عدم وجود قرار أصلاً، لأن        

ها إلا حـل واحـد لا       المشكلة التي لا يوجد ل    
شترط وجود  يومن ثم   . يمكن اعتبارها مشكلة  

ل المناسـب مـن   ين أو أكثر لاختيار البد   يليبد
ويتوقـف  . بينهم في حدود الامكانات المتاحة    

عدد الحلول البديلة ونوعها على عدة عوامـل   
منها طبيعة المشكلة ذاتها، الوقت المتاح أمام       
صانع القـرار، واتجاهـات صـانع القـرار        
وقدراته، التكلفة الناتجة عن تحديد بدائل حـل    

مزايا وعيوب كل بديل من البـدائل        المشكلة،
، مرجـع سـابق  وزيرة محمـد،    (المطروحة

 إيجاد عادة إلى رياديةال قيادةال وتسعى .)١٦٩

 تقليدية بغية تحقيق وغير مبدعة وبدائل حلول

 غيرها من عن تنافسية للمؤسسة تميزها ميزة

الخارجيـة،   العمل بيئة فى ثلةالمما المؤسسات
هالة مغاوري، (وتطويراً  تميزاً أكثر وتجعلها
٥٤٩، ٢٠١٧ .(  

 بينهـا  والمفاضـلة  البـدائل  تقيـيم ) ٣/٤(
Weigh evidence  

 القـرار   وفي هذه الخطوة، يقوم صانع    
وتجدر . بتقييم كل بديل من البدائل المطروحة     

عملية المفاضـلة   الإشارة في هذا الصدد أن      
قد دائل المتاحة واختيار البديل الأنسب بين الب

قـدرة  ؛ لعل أهمها  مختلفةمعايير  ل تتم وفقاً 
صانعي القـرار علــى توقــع درجــة         
المنفعـة والنتـائج المتوقعة لكل بديل بهدف      
استبعاد البدائل الـضعيفة واختيـار البـديل        

الأهداف والمكاسب التـي     في ضوء    الأفضل
بديل الأنسب في   ، اختيار ال  في المستقبل  يحققها

لإمكانيات المتاحة، اختيار البديل الذي     ضوء ا 
توافق مـع أهـداف المنظمـة وسياسـتها         ي

 ومواردها، ومع ظروف البيئة الخارجية التى
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فيها،  اختيار البـديل حـسب درجـة     تتواجد
توافقه مع عامل الوقـت والـسرعة، ووفقـا        
لدرجة استجابة العاملين وقبولهم لـه ومـدى        

مدى كفاءة وقدرة فريق    أو  فيذه،  استعدادهم لتن 
مدحت أبو النـصر،    (الإدارة على تنفيذ القرار   

 البـديل  ومن ثم، لتحديد. )٧٥-٧٤، ٢٠١٥
الأهمية بمكان الإجابـة عـن    من فإنه الأمثل،

الأسئلة التالية؛ هل البديل الذي وقـع عليـه         
الاختيار سيؤدي إلى حل المـشكلة ويـضمن        

البـديل  عدم ظهورها في المستقبل، هل هذا        
مقبول بالنسبة لكل أطـراف المـشكلة، هـل      
الوقت يسمح باستخدام هذا البديل، هل تسمح       
الموارد البشرية والمادية والمالية بتطبيقه، هل      
يمكن وضع هذا البديل في شكل خطة عمـل         

محمـد  ؛  ٤١،  ٢٠١٣فيصل محمد،   ( تفصيلية
  ). ٢٦٠، ٢٠١٢الشحات، 

 قـرار  واتخاذ ال  اختيار البديل الأمثل  ) ٣/٥(
Selecting the best 

alternative    
القرار و  وفي هذه المرحلة، يقوم صانع    

 مبالموازنة بين البدائل المتاحة حتى يتسنى له      
اختيار  البديل الأمثل للمـشكلة المطروحـة،        
وذلك من حيث قدرته على تحقيق الأهـداف        
المرجوة، ومن حيث توافر الإمكانات اللازمة      

وتعتبـر عمليـة    . لتنفيذه على أرض الواقـع    
اختيار البديل الأمثل عملية صـعبة لأن كـل         
بديل من البدائل الممكنـة تـشوبه سـلبيات         

الأحكام متباينـة مـن شـخص       ، و وإيجابيات
ل الأنـسب   يار البـد  ي اخت وحتى يتسنى . لآخر

ئـة  يالذي يحقق اقتناص أكبر الفرص من الب      
 ـدات الخارج يومواجهة التهد  ، فـإن ذلـك     ةي

راء الخبراء والمتخصصين   يتطلب الاستعانة بآ  
عند دراسة إيجابيات وسـلبيات كـل بـديل         
مطروح،  ثم ترتيب البـدائل تريبـاً تنازليـاً         
حسب أولويتها، مع الحرص علـى تـوخي        
الموضوعية عند الاختيـار وعـدم التحيـز        

 هـذا، . )١٦٩، مرجع سـابق وزيرة محمد،  (
 الأفضل  للبديل صانعي القرار    ويتوقف اختيار 

 ـ   اءتهم وقـوة شخـصيتهم     على خبرتهم وكف
وقدرتهم على التـصرف الـسليم وحـالتهم        

 ، فضلاً عن الظروف المحيطة بالعمل     ،النفسية
والضغوط الداخلية والخارجية التي تمـارس      

 الأمثـل  البديل ويعد. على متخذي القرارات
 القـرار  بمثابة عليه اختياره والاتفاق تم الذى

 أو المـشكلة  لمعالجة اتخاذه سيتم الذى النهائى
خالـد الجـضعي،   (الدراسة  محل الموضوع

٢١٦، ٢٠٠٩(.  
إلى أن  في هذا الصدد    وتجدر الإشارة   

عملية صنع القـرار تعـد عمليـة جماعيـة          
، ويمثل الانتهاء منها    )إنتاج مشترك (تضامنية  

إلى قرار معين ذروة التفاعل والتشاور الـذي     
يتم على عدد من المستويات التنظيميـة ذات        

ن القرار الإداري وإن كان     ومن ثم فإ  . الصلة
يصدر من شخص واحد ممثلاً في القيـادة أو         
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يمثل المرحلة الرسمية   ه   فإن ،الرئاسة الإدارية 
النهائية للقرار والذي سبقته مرحلة الإعـداد       
والتحضير والتكوين وهي جوهر عملية صنع      

وائل رضوان، عمـرو عيـسى،      ( القرارات
٣٥٥-٣٥٤، ٢٠١٦.( 

ــذ ال) ٣/٦( ــرار تنفي  Convertisingق
Decision into Action   

وتتمثل هذه المرحلة في وضع القـرار    
موضع التنفيذ؛ فعملية صنع القرار لاتنتهـي       

متـد إلـى   تعند تحديد الحل الأنسب فقط، بل     
فـأي قـرار لا     . وضع الحل موضع التنفيـذ    

تتحدد فاعليته إلا بعد تنفيذه ومعرفة النتـائج        
لية التنفيذ  وتتم عم . المتحققة على أرض الواقع   

من خلال مجموعة من الإجراءات التنفيذيـة       
التي تبدأ بمجرد صدور القرار وتنتهي بتحقيق       

. وذلك ضمن إطار زمنـي     النتائج المرسومة 
  تحديد المـسؤوليات   وتتضمن تلك الإجراءات  

يقوم بها كل فرد أثناء التنفيذ والوسـائل        التي  
المساعدة، صياغة وإعلان القـرار بـصورة       

اضحة ومتماشية مـع اللـوائح      مختصرة وو 
والقوانين، هذا فضلاً عن اختيـار الأسـلوب        

مرجـع  جبل حسن،   ( المناسب لإعلان القرار  
 تنفيذ القرار بفاعليـة   تطلب  يو. )٤٨١،  سابق

التقيد بمنهجية عمل من قبل جميع المعنيـين        
 لإعـلان بتنفيذ القرار بغية الإعداد النفـسي       

طراف القرار، وتكثيف التواصل مع جميع الأ     
المعنية القادرة على تذليل الصعوبات أمامـه،       

والإقناع بمضامينه والتوافق حـول أهميتـه       
من المبادئ الأساسـية التـي      ولعل  . وجدواه

 ها اتـصاف ييجب أن يراعيها متخـذ القـرار    
 فـي    بشكل جيد  ابالمرونة حتى يمكن تطبيقه   

عبـد العزيـز سـنهجي،       (ضوء المستجدات 
٤٨٩، ٢٠١٣.(  

ــة ت) ٣/٧( ــه متابع ــرار وتقويم ــذ الق نفي
Follow up of action taken  
رة يتعد هذه المرحلة هي المرحلة الأخ     

ة صنع القرار، وهـي مـن       يمن مراحل عمل  
الخطوات الأساسية لنجاح القرار في تحقيـق       
الأهداف المرجوة؛ حيـث أثبتـت التجربـة        
العملية أن الكثير من القرارات الرشيدة لا يتم        

وتتضمن هـذه   . متابعةتنفيذها بسبب انعدام ال   
المرحلة قيـاس الآثـار المترتبـة علــى       
القرارات المتخذة، واكتشاف الأخطاء أثنـاء      
عملية تنفيذ القرارات والحكم على مشروعية      

نضال الحوامـدة وأمـل العبيـدي،        (القرار
 تحديـد  الخطـوة  هذه فى ويتم ).٦٧، ٢٠١٣

 وتحديد التنفيذ، سيقومون بمتابعة الذين الأفراد

من تطبيـق   للتأكد ئولياتهم وآليات المتابعة  مس
القرار ورصد ردود الأفعال حول مدى نجاحه       

 إن فاعلية القرار لا تتحقـق     .في حل المشكلة  
إلا عن طريق المتابعة والتقييم المـستمرين،       
ويتم ذلك من خلال ما يطلق عليـه التغذيـة          
المرتدة التي هي أساس الحكم علـى سـلامة         

خطط له، ومعرفة مـدى      تنفيذ القرار وفق ما   
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 أو  ،كفاءة هذا الحل فـي معالجـة المـشكلة        
الكشف في الوقت المناسب عن أي سلبيات أو        
نقاط ضعف بالقرار قد تظهر عنـد وضـعه         

، مرجع سـابق  وزيرة محمد،   (موضع التنفيذ   
ومن ثـم، فـالتقييم نوعـان؛ تقيـيم          .)١٦٩

مرحلي، أي يلازم كل خطوة من الخطـوات        
جنب الأخطاء في الوقـت  السابقة حتى يمكن ت  

المناسب، وتقييم نهائي في نهاية جميع هـذه        
الخطوات للتأكد من مدى كفاءة القرار في حل        

وفي ضوء نتائج التقييم، يتم التأكيـد     . المشكلة
على استمرارية تنفيذ الحل المقترح أو البحث       

 مرجـع   أمل غبـاري،  (عن خيار آخر بديل     
  ).٤١٩٣، سابق

 ـ  من ويتضح  واتاسـتعراض الخط
 إلـى  تتشابه أنها القرار، واتخاذ لصنع السابقة

 فـى  العلمـى  المـنهج  خطوات مع كبير حد

 ـ القرار ومتخذيحيث ينتهج صانع ؛  التفكير ه ي
أسلوباًعلمياً واضحاً يتمثل في اتخاذ ومتابعـة       
تنفيذ عدد من الخطوات الأساسية والتي يصل       
في نهايتها إلى اتخاذ القـرار الفعـال، مـع          

طوات بديلة تسمح بتبـديل     ضرورة وضع خ  
مسار القرار في الوقت المناسـب إذا تعثـر         

  .الاستمرار في تنفيذه
  :معايير جودة القرارات الجامعية) ٤(

إن القدرة على اتخاذ قـرارات تتـسم        
بالجودة هي خاصية ترتبط بـالأداء العـالي        
للمنظمات عامة والجامعات المتميزة خاصة،     

 ـ        ريعة خاصة مع نمو المنظمات في بيئـة س
ومعقدة بشكل متزايد، وتتسم كذلك بالغموض      

 ,Michel)وتعيش حالة من عـدم التأكيـد   

الرشيد الجيد أو ويعرف القرار . (33 ,2007
العقلاني لأنسب بديل يمكـن أن       بأنه الاختيار 

يسهم في مواجهة المشكلة المراد حلها بأقـل        
جهد وأقل تكلفة وفى أقصر وقـت ممكـن،         

لمعنيـون طبقـا    والذي يشارك في صـنعه ا     
لدرجة سلطتهم الممنوحـة، ويعتمـد علـى        

داليـا عبـد    (معلومات دقيقة وكافية وحديثة     
  ).٤٦٥، ٢٠٠٩العزيز، 

 أن هنـاك جـدل      إلىوتجدر الإشارة   
قـرارات جيـدة أو      يمكن اعتبـاره     حول ما 
؛ فـالآراء  Good/ Poor Decisionضعيفة 

تختلف حسب معايير التقييم؛ فهناك من يعتمد       
على جودة القـرار بـالنظر إلـى        في الحكم   

ــى اتخــاذ  ــة عل ــة المترتب النتيجــة النهائي
القيمة التي يتحصل عليهـا أصـحاب       (القرار

فعالية القـرار فـي تحقيـق       ؛ أي   )المصلحة
وهناك من يعتمد  في حكمه علـى        . الأهداف

تقييم نوعية عمليـة    جودة القرار استناداً إلى     
ظر التي تم اتباعها بغض الن   ذاتها  صنع القرار   

 ,Stephenson) عن النتائج المترتبة عليهـا 
2012, 17; Michel, op.cit, 37)   

تتفق معظم البحوث على أنه لا يمكن       و
الحكم على جودة القرار بـالنظر فقـط إلـى          
النتيجة برغم أن نتائج القـرار تعتبـر مـن          
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العوامل المهمة في تقييم القرارات؛ إذ يمكـن        
لية صنع  أن تتحقق جودة القرار من نوعية عم      

فهذان الجانبان من عملية صـنع  . القرار ذاتها 
ببعضهما لهما صلة   ) العملية والنتيجة (القرار  
 وينبغي أن   ،في جميع القرارات الجيدة   البعض  

إذ إن اتباع عملية    ،  يدرك ذلك صانعي القرار   
صنع قرار مناسبة تنتج نتيجة ناجحة للقـرار        
(Murray-Webster & Hillson , 2016, 

15 ; Hereford, 2018).  
وبعد أن عرضنا في المحور الـسابق       

خطواتهـا  لعملية صـنع القـرارات ذاتهـا و    
بوصفها عامل رئـيس فـي تحديـد نوعيـة         

، القرارات، ويقف وراء صناعة قرارات جيدة     
الأخرى التي  نعرض فيما يلي لبعض المعايير      

يمكن الاستناد إليها في الحكـم علـى جـودة      
القرارات عامة، والجامعية خاصة بوصـفها      

  :محور اهتمامنا بالبحث الحالي
  فاعلية القرار) ٤/١(

 أهم معايير الحكم على جـودة      لعل من 
القرار هي مدى إسهام القـرار فـي تحقيـق          

 فالقرار الفاعل هو الذي     الأهداف الموضوعة؛ 
 عملية اتخاذ القـرار     ن، كما أ  افيحقق الأهد 

 اختيار بديل من بين     تنصب على في جوهرها   
البدائل المحتملة من أجل تحقيق الأهـداف أو        

زيد عبودي، سامي هشام،    (الغايات المؤسسية   
 & Yates, Veinott)؛ ٨٥، ٢٠٠٦

Patalano, 2003, 13 . ومن ثم، يتم الحكم
عبـر تحديـد الأهـداف       القرار   فاعلية على
ائج والمنفعـة المتوقعـة مـن القـرار،         والنت

بالإضافة لتحليل نقاط القوة ونقـاط الـضعف       
التهديدات الممكنة للقرار،   ووالفرص المتاحة   

والقرار . بغية الإلمام بحيثيات وتبعات القرار    
 مستوى مقبـول مـن      يحققالفاعل هو الذي    

التناسب بين هدف القرار ووسيلته في وقـت        
ويمكن . معينة في ظل معطيات بيئية      ،صنعه

التنبؤ بذلك التناسب من خلال قواعد معينـة        
دقة وكفايـة المعلومـات      من بينها؛ مستوى  

المتاحة لأغـراض ذلـك القـرار، مـستوى      
للوصول إلى أفـضل القـرارات،       المشاركة

درجة الإقلال من المشاكل التي قد يواجههـا        
القرار من البيئة التي صنع فيهـا، وإمكانيـة         

 فـضلاً عـن المقـدرة       ،ةالتحسب لتلك البيئ  
الإدارية والتحليلية المتأنية التي يتمتـع بهـا        

عبـد العزيـز سـنهجي،      (  القرارات وصانع
محمـد محمـد،    ؛  ٤٩٠-٤٨٩،  مرجع سابق 
يتم تقيـيم    كما. )١٩١-١٩٠ ،   مرجع سابق 

النتائج التي تتحقق من  في ضوءفاعلية القرار 
 وتكلفـة  جهـد  بأقل المتخذةات  القراروراء

 البـشرية  للموارد استثمار أفضلممكنين، وب

 فرص ومن خلال اكتشاف المتاحة، والمادية

محمـد يـاغي،   (مرارية والاست للتطور جديدة
٢٢، ٢٠٠٢(.  
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  المعلومات توافر) ٤/٢(
من بين العوامل الأساسية المؤثرة في      
جودة القرار مدى ملاءمة المعلومات المتاحة،      

كفاية تلك المعلومـات لعـدد البـدائل        ومدى  
طروحة، ومدى شموليتها ودقتها وكـذلك      الم

توافرها في الوقت المناسب لاتخـاذ القـرار        
؛ حيث إن   )١١٥،  ٢٠١٦عبد المعطي،    سمر(

التي ينبغي توافرها  هناك عدد من الخصائص
أولهـا  دال على فاعليتها؛  كمؤشر بالمعلومات

الكافية  المعلومات امتلاك أي ؛المعلومات كمية
 المعلومـات   نوعاثانيه. لصناعة قرار رشيد
أي أن تكون المعلومـات     (من حيث السهولة    
أي ان تـتلاءم    (؛ الملاءمة   )واضحة ومفهومة 

؛ )المعلومات مع الغرض الذي اعدت من أجله  
أي أن تكون المعلومـات المقدمـة       (الشمول  

كاملة تغطي جوانب المشكلة المـراد اتخـاذ        
بمعنـى إعـداد    (؛ عدم التحيـز     )نهاأقرار بش 

كل محايـد، ولـيس بغـرض       المعلومات بش 
 .)إظهارها بشكل يتلاءم مع أطراف بعينهـا      

إمكانيـة   أيالمعلومـات   موثوقيـة  اوثالثه
صـناعة   عنـد  بثقة الاعتماد على المعلومات

القرار لتـوافر الخـصائص الفرعيـة     واتخاذ
موضـوعية،   ، التالية؛ كونها دقيقة وصحيحة

مـن  (منها  متناسقة، وإمكانية التحقق حيادية،
 .)توافر المستندات الدالة على صـحتها     خلال  
 تـوفير  أي المعلومـات  موقوتيـة  اورابعه

المناسب بحيـث تكـون    بالتوقيت المعلومات

ي تكـون   تـال متوافرة وقت الحاجة إليها وبال    
؛ المعلومات نظم وأخيراً توافرمفيدة ومؤثرة، 

والتي تتيح إمكانية الحصول على المعلومات       
به مـن   تتميزواسترجاعها بسهولة ويسر لما 

 وتخزين البيانات، وتحليل معالجة على قدرتها
 ايجابيـاً  ينعكس مما واسترجاعها، المعلومات

محمـد  (القـرارات   واتخاذ صنع في عملية 
     ).٤١، ٢٠٠٩الطائي، نعمة الخفاجي، 

  بوصفهاالمعلومات أهمية ازدادت قدلو

المدخلات الأساسية لعملية صنع القرار بسبب      
 وازديـاد تعقـد   والتقني، لوجيالتكنو التطور

 حجمهـا وتنـوع   كبر الحديثة مع المؤسسات

البيئـة الداخليـة    عن تغيرات فضلاً أنشطتها،
 كانت القرارات تتخذ فـي      فبينما ؛والخارجية

الماضي بالاعتماد علـى الـرأي الشخـصي        
والخبرة العملية، ومقدرة متخذي القرار على       

 أصبحت القرارات فـي   اختيار الحل الأنسب،    
 علـى كفايـة     ظل التحديات المعاصرة تعتمد   

ودقة المعلومات، ومنهج التحليـل المنطقـي       
، مما يتطلب   العقلاني للمشكلة موضوع القرار   

 والحصول المعلومات تدقيق القرار صانعي من
 عبد ،بوبعاية حسان( مصدر من أكثر من عليها

  ).٩٠-٨٩، ٢٠١٦مداح ، الباسط
  الشفافية) ٤/٣(

إلـى    اتخاذ القرارات  لشفافية في تشير ا 
الوضوح التام والدقة والموضوعية في عملية      

مع الحـرص علـى      صنع واتخاذ القرارات،  
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تفعيل مبدأ التشاركية في صـناعة القـرارات    
من قبل مختلف المستويات الإدارية، وتزويـد   
المــوظفين بالــصلاحيات اللازمــة لاتخــاذ 

 ،آمال المجـالي  ( القرارات المتعلقة بأعمالهم  
 وتتطلب الشفافية فـي     ).٥٦٢-٥٦١،  ٢٠١٠

الشفافية فـي   اتخاذ القرارات توافر نوعاً من      
الوضوح والدقـة    والتي يقصد بها   المعلومات

والمصداقية والحداثة في المعلومـات التـي       
تنساب بين مختلـف المـستويات الإداريـة،        
بالإضافة إلى نشر المعلومات والإفصاح عنها      
بحيث تكون متاحـة للجميـع كـل حـسب          

 وذلك للاستفادة منها في الوقـت       ،ختصاصها
أحمد عبد الحليم   (المناسب بالسرعة المطلوبة    

  .)٥٨، ٢٠٠٦ورائد عبابنة، 
تعد الشفافية من المفـاهيم الإداريـة       و

المتطورة والمستحدثة في الإدارة والتي تلعب      
دوراً كبيراً في جودة القرارات؛ حيث تُزِيـد        

ت علـى  من إمكانية الوصول إلى اتخاذ قرارا    
ومـن ثـم    . درجة عالية من الدقة والوضوح    

تسهم في التصدى للعديـد مـن المـشكلات         
كالغموض، والقضاء علـى الفـساد الإداري       
بمختلف مظاهره وأشـكاله نتيجـة خـضوع       
ــةً  ــة كاف ــسياسات الإداري الممارســات وال
للمحاسبة والمراقبة المستمرة، ومن ثم تعزيز      

كما . عاليتهاالرقابة الإدارية وزيادة كفاءتها وف    
تسهم الشفافية في بناء أنظمة النزاهة والعدالة،    
إضافة إلى تبسيط الإجراءات الإدارية وعـدم       

تعقيدها أو السماح بالالتفاف عليها أو إطالتها       
بصورة غير مبررة وكذلك النزاهة في تنفيذها      

ــال(  ــد فريحــات،فري . )٩٧،  ٢٠١١ محم
فـي وضـع ميثـاق       الشفافية كذلك    تسهم  و

ي في بيئة العمل المؤسسي لمـا تـؤدي    أخلاق
إليه من الثقة؛ إذ إن رفـع درجـة الـشفافية           
يساعد في رفع درجة الثقة في الخدمة التـي         
ــا    ــاملين معه ــسات للمتع ــدمها المؤس تق

)Sibanda, 2003    ؛ عبـد العزيـز مخيمـر
    ).١٠٥، ١٩٩٩وآخرون، 

  المشاركة في صنع القرارات) ٤/٤(
 تقاسم عبارة عن بصفة عامة المشاركة

صناعة القرار مع الآخرين لتحقيق الأهـداف       
 إذ إن  ؛ روح القرار المتخـذ    وهيالتنظيمية،  

أحـد   يعـد  عدم المشاركة في صنع القرارات 
 ;Scott-laddأهم معوقات اتخاذ القـرارات  

Travaglione & Marshall, 2006, 
ــســلمية ؛ (399 ــد، ب  ).٣٢٩، ٢٠١٠و زي

؛ وعـان في بيئة العمل الجامعي ن المشاركةو
 Direct Participation  المشاركة المباشرة

شتراك أعضاء هيئة التـدريس  اهي التي تتيح   
كافةً في صناعة القـرارات التـي تـصدرها      
المجالس واللجان الرسمية وذلك مـن خـلال        
المناقشات والاجتماعات الدوريـة والنـدوات      
التي تعقدها الإدارة مع أعضاء هيئة التدريس       

 نظرهم وإشراكهم فـي     من أجل إبداء وجهة   
 صنع القرار، والمـشاركة غيـر المباشـرة       
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Indirect Participation )وهي  )المحدودة
شتراك أعضاء هيئة التدريس الذين     االتي تتيح   

لهم عضوية فقـط فـي المجـالس واللجـان         
 ,2009  الرسمية في عملية صناعة القـرار 

33) Ryan, (Dickson, 1981, 27;.  
هيئـة  ولاشك أن إشـراك أعـضاء       

التدريس والعاملين فـي صـناعة القـرارات        
. القراراتتلك  الجامعية يعد من معايير جودة      

المشاركة تُشْعِر أعـضاء هيئـة التـدريس        ف
وغيرهم من أعضاء المجتمع الجامعي بـأنهم       

، ة القـرارات الجامعيـة    شاركوا في صـناع   
ووقفوا على ظروف وأسباب إصدارها، ممـا       

 ـ      ر اسـتعداداً   يجعلهم أكثر قبولا لهـا، وأكث
تنفيذها ومواجهة المشكلات التـي تـواجههم     ل

المشاركة مناخـاً   توفر   ومن ثم، . أثناء التنفيذ 
نفسياً يحفز أعضاء هيئة التدريس والعـاملين       
على بذل أقصى جهدهم لتحقيـق الأهـداف         

 تسهم في رفع الروح المعنوية      كما. المنشودة
هم إلـى الاحتـرام     تلديهم نتيجة إشباع حـاج    

كما أنها تساعد فـي التعـرف       . الذاتوتأكيد  
مـن  على اتجاهاتهم نحو الجامعـة، وتزيـد        

فرص التعاون والتواصل بين إدارة الجامعـة       
 . والعاملين بالجامعـة   وأعضاء هيئة التدريس  

 المشاركة تعمل على تنمية     أنهذا فضلاً عن    
القيادات الإدارية في   أعضاء هيئة التدريس، و   

وتزيـد مـن    المستويات الـدنيا بالجامعـة،      
 وإشعارههم بـأهميتهم    إحساسهم بالمسئولية، 

 وأخيراً  فـإن     .وأنهم عنصر فعال في التنظيم    
المشاركة تنتج قرارات جماعية أكثر صـحة       
ودقة وأقل أخطاء مـن القـرارات الفرديـة         

؛ عبد الـلاه    ٥٠-٤٩،  ٢٠١٣رريب محمد،   (
  .)١٠٤-١٠٣، ٢٠١٢الفقي، 

   الجامعيةتكاملية القرارات) ٤/٥(
اتخاذ و  صناعة عندالأهمية بمكان   من  
 تحقيقاً لجودتهـا مراعـاة      الجامعيةالقرارات  

معيار تكاملية القرارات وشـمولية الجوانـب       
تكامـل  ويشير هذا المعيار إلى   . التي تتناولها 

 القـرارت  وانسجام القرار المتخذ مع بـاقي     
من خلال اعتماد النظـرة النـسقية       الأخرى  

قرارت عوضاً  المنظومية في بلورة مختلف ال    
عن النظرة التجزيئية وذلك حتى يتسنى قياس       

عبد العزيز سنهجي،   (أثر قرار ما على آخر      
   ).٤٩٠-٤٨٩، مرجع سابق

  وقت وسرعة اتخاذ القرارات) ٤/٦(
إن الوقت هو نقطة الانطلاق لاتخـاذ       
القرارات؛ إذ إن توقيت إعلان القـرار علـى    
 درجة بالغة من الأهمية لنجاح تنفيـذ القـرار   

نفسه، وتتمثل النقطة الرئيـسة فـي إعـلان         
القرار في مدى الحساسية لدرجـة الأهميـة        
العاجلة المتضمنة في الموقف، ومدى مناسبة      

علـي حجاحجـه،    (القرار مع بقية الأحداث     
 ولذا يفترض الاهتمام بالوقـت      .)٦٦،  ٢٠١٠

المناسب لاتخاذ القرار خاصة عنـدما يكـون     
ه؛ إذ لن يكون    مصيرياً ولا يمكن تأخير    القرار
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إن . هناك مجالاً للعودة اليه بعد فوات الأوان      
القرار المناسب يمثل البديل الذي يتفـق مـع         
كافة المتغيرات الموقفية للمشكلة أو موضوع      
القرار، مع توفير التوقيت المناسب لوضـعه       

 ,Black & Gregresenموضـع التنفيـذ   

ــازي ،؛ م(259 ,2005 ــد حج ، ٢٠٠٦حم
١١١.(  

 العوامل التي تـؤثر فـي       هذا، تتعدد 
سرعة اتخاذ القرار، لعل مـن أهمهـا عـدد        
البدائل المتاحة؛ فكلما زاد عدد البـدائل، زاد        

مستوى التأهيـل   ،  الوقت اللازم لاتخاذ القرار   
فالتدريب يزيد من خبرة العـاملين      ؛  والتدريب

على اتخاذ القرارات ويقلل من الوقت الـلازم      
غذية الراجعة  لاتخاذها، توافر المعلومات والت   

من قرارات سابقة يقلل من الوقت المـستنفد        
  .)98، 2016حسن حريم، ( لاتخاذ القرارات

  قبول القرار ) ٤/٧(
من معايير جودة القرار مـدى قبـول        

 بـه،  مرحبـاً  القـرار  يكون أنأي ؛ القرار

 ومـن  ،متخذي القرار أنفسهم قبل منومقبولاً
 ةفاعليف. )نيالمستفيد(قبل أصحاب المصلحة 

 القرار لجودة النهائية المحصلة القرارات هي

من قبل مـن   القرار تقبل درجة في مضروبة
؛ البيئة الداخلية والخارجيةفي   سواءسينفذونه

 يتعلـق  :الأول جانبان، له قبول القرارإذ إن 
عنـه،   والـدفاع  وتنفيذه للقرار العاملين بقبول

 رارللق الخارجي المجتمع بقبول يتعلق والثاني

  .المتأثرة بـالقرار  الفئات صة من قبل تلكخا،
زيادة درجة قبول القرار من قبـل       ولاشك أن   

القائمين على تنفيذه وجمهور المستفيدين يسهم      
بشكل أكبر في تنفيذه، ويـؤدي إلـى زيـادة          
احتمالية تحقيق الأهـداف بكفـاءة وفعاليـة        

Akrani, 2010) ٢٠٠٧محمد الـصيرفي، ؛ ،
٢٨(.  

 ومرضياً،  ولاًحتى يكون القرار مقب   و
يجب على متخذ القـرار مراعـاة مـصلحة      
جميع الأطراف، وأن  يراعى تطابق أهداف       
اتخاذ القرار مع الأهداف التي تسعى المنظمة     

، مرجع سـابق  سمر عبد المعطي،    (لتحقيقها  
، هذا فـضلا عـن ضـرورة اتبـاع       )١١٥

الخطوات المنطقية لصناعة القـرار والتـي       
ة، معرفة جميع   تحديد المشكلة بدق   تتمثل في 

ــع  ــد جمي ــصلة، تحدي المعلومــات ذات ال
المعايير، ترجيح بدقة المعايير وفقاً للأهداف      
المحددة، الوصول بدقة لكل بديل حسب كل        
معيار، حساب بدقة واختيار البديل الأعلـى       

  .(Forman & Selly, 2001, 1)قيمة 
  إمكانية تنفيذ القرار) ٤/٨(

نية من معايير جودة القرارات هو إمكا     
 القرارات القابلة   هي فالقرارات الجيدة    ؛تنفيذها

. علــى أرض الواقــع executableللتنفيــذ 
فالتنفيذ يكون بمثابة اختبـار لمـدى سـلامة         

رشيداً في حد ذاتـه     القرار  قد يكون   ف .القرار
على المستوى النظري، إلا أن عـدم تـوافر         
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الإمكانات الكافية لتنفيذه أو قلة الدقة في تنفيذه        
تي بنتائج عكس التي توقعهـا متخـذي        أقد ي 

وبالتـالي فـإن   . القرار مما يؤدي إلى فـشله   
 لـم يكـن   هكأنلا قيمة له، والقرار دون تنفيذ  

)(Boss, 2018.  
  معيار الاختصاص) ٤/٩(

ويشير هذا المعيار إلى أن هناك جهـة    
اختصاص محددة لإصدار القرارات هي التي      
تملك وحدها هذا الحـق بموجـب اللـوائح          

منظمة، وفي حال صدور القرار من جهـة        ال
غير مختصة، فإنه يكون موضوعاً للإلغـاء       

وربمـا  . لكونه مشوباً بعيب عدم الاختصاص    
يعزى ذلك إلى أن الاختصاص الذي يتقـرر        
لجهة إدارية معينة ينبغـي أن يراعـى فيـه          
ضمانات خاصة تكفل قيام هذه الجهة بمباشرة       

 ـ       داف هذا الاختصاص على نحو يحقـق الأه
المرجوة، وأن الاختصاصات المقررة  لكـل       
جهة ليست حقوق قابلة للتصرف فيها بغيـر        

 المنظمةقيود، وإنما يتم ذلك في ضوء اللوائح        
 ). ٤٨، ٢٠١٦مان، حسعاد د(

وعلاوة على ماسبق، فإن من معـايير       
عبد العزيز سـنهجي،    ( جودة القرارات أيضا  

 ,Rausch, 2007)؛ ٤٩٠-٤٨٩، ٢٠١٣

11:  
 هو السليم فالقرار القانونية؛/ يةعلمشروا 

القـانون، إذ   يخـالف  لا الذي القرار ذلك
 أن يتخذ القرار فـي إطـار مـن    يجب

 القانونية بـأن يحتـرم القـرار    الشرعية
المزمع اتخـاذه للقـوانين والتـشريعات       
المنظمة سـواء داخـل المؤسـسات أو        

 .خارجها

  ويتضمن هذا المعيار العمل     الأولويات؛
يات من خلال الوقوف علـى      بفقه الأولو 

ــذا   ــرار، وك ــة للق ــة المفترض الأهمي
 .استعجاليته للمجال الذي سيتخذ فيه

  القرار الأعلى جودة هـو     ؛  ف  الشمولية
الذي ينظر في جميع القضايا التي تستحق       

فيما يتعلق بـالموقف موضـوع       التفكير
 .القرار

  يتطلـب  ؛ وهذاكفاءة العنصر البشري 
 رار، فلـيس الق في متخذ الشروط أفضل

 اتخاذ القرار على صناعة  قادراً الجميع

 .الرشيد

  إذ  ؛للحيـاة  القابلية/ والتطوير الإبداع
 قدرتـه  مـدى  على القرار فاعليةتتوقف 

 فـي  المؤسـسة  استمرارية ضمان على

 ضمان مجرد على يقتصر ولا المستقبل،

 توافر ويتطلب ذلكالحاضر،  في كفاءتها
من الـسياق   المناخ الداعم والمناسب لكل     

ــصادي  ــسياسي والاقت ــاعي وال الاجتم
 .والتربوي المحتضن للقرار

وبعد العرض السابق للمعايير المختلفة     
لجودة القـرارات، يتـضح مـدى التـرابط         
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ن اسـتخدام الكفـاءات     إوالتداخل بينهـا؛ إذ     
المناسبة والمؤهلة، والشفافية فـي البيانـات       
والمعلومات، وفي اتخاذ القرارات، وإشـراك      

املين في اتخاذ القرارات، والتكاملية بـين       الع
القرارات المتخذة، مع التقيد بمعـايير اتخـاذ        
القرار المناسب في الوقت المناسب، كل هـذا       
يساعد صانعي القرارات في رسـم الخطـة        
الإجرائية لتنفيذها، ويقود في نهاية إلى سرعة       

  .ودقة اتخاذ القرارات
المتوازن  علاقة استخدام بطاقة الأداء      :ثالثاً

  :بجودة صنع القرارات الجامعية
إن استخدام بطاقـة الأداء المتـوازن       
بصفة عامة يمثل نظاماً متوازناً وحيوياً يمكن       

أن يدعم عملية صنع القرارات في أي منظمة         
process decision making  Support 

من خلال جمع وإعداد وتحليـل المعلومـات        
عمليـة   التي يتم الحصول عليها مـن خـلال  

البطاقة قياس وتقييم الأداء المؤسسي باستخدام      
والتي تم الاعتراف بهـا بوصـفها عنـصراً         
أساسياً لتحـسين أداء الأعمـال بالمنظمـات        

(Gomes  & Romão 2017, 3) .  
تمثل البطاقـة نظامـاً   وفي الجامعات،   

إدارياً استراتيجياً يحقق لها البقاء والاستمرار      
ل تدعيم اتخـاذ    على المدى الطويل، من خلا    

القرارات بشكل أسرع وأدق لتوافر معلومات      
الهلالي الهلالـي وآخـرون،     (دقيقة وحديثة   

تزايد الحاجـة   مع خاصة، )٤٨،  مرجع سابق 

في الآونة الأخيرة إلى توفير معلومات شاملة       
ومتكاملة وكلية عن مختلـف جوانـب الأداء        

؛ تلـك   ) المالية وغيـر الماليـة    (المؤسسي  
لتي أصبحت تشكل دليلاً إرشادياً     المعلومات ا 

في عملية اتخاذ جميع القـرارات الجامعيـة،        
والتي تحقق من خلالهـا الجامعـة أهـدافها         

 وأهدافها الإستراتيجية   قصيرة المدى التعليمية  
 التي تمكنها من البقاء في وضـع   طويلة الأمد 

تنافسي بين الجامعات الأخرى، مما يدعم من       
) Juan  باستمرارقدرتها على النمو والتطور

)23, 2006, et al.   
ويمكن أن تتضح علاقة استخدام بطاقة      
الأداء المتــوازن بجــودة صــنع القــرارات 
الجامعية بصورة أكبر، من خـلال عـرض        
النتائج المترتبة على التقييم المتوازن باستخدام      
البطاقة، والتي تمثل متطلبات ضرورية لصنع      

  :ا يليواتخاذ القرارات الرشيدة، وذلك كم
سـتراتيجية  الاتسهم البطاقة في ترجمـة       -

إلى مجموعة من الأهداف التشغليلية مما      
 تـسهم فـي  يساعد على اتخاذ قـرارات    

عبـد الحميـد    ( تحقيق تلك الاستراتيجية  
  ). ٢٨٦، ٢٠٠٦المغربي، 

تقود إلى تحليل الأداء تسهم البطاقة كونها     -
الجامعي على أساس الرؤية والأهـداف      

ــتراتيجية، و ــة الاس ــيم أداء الجامع تقي
الاستراتيجي والتشغيلي والمـالي، فـي      

ومتخـذي   لـصانعي  معلومـات  توفير
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مرجـع  راوية عبيد،   ( القرارات الجامعية 
 ).٣٧٣، سابق

يعمل التقييم المتوازن من خلال البطاقـة        -
على تحديـد مجموعـة مـن المعـايير         
والمؤشرات التي يمكن في ضوئها تحليل      

لجامعية، والحكم  البيئة الداخلية للمؤسسة ا   
ومن ثم فهـي    . على جودة أداء الجامعة   

تساعد في تشخيص الواقع والكشف عن       
أوجه الضعف والمشكلات التـي تعـاني    
منها الجامعة في القطاعـات المختلفـة،       
وتوجيه القـرارات الجامعيـة الوجهـة       
الصحيحة التي تعمل على التغلب علـى       

التقيـيم   كمـا يـسهم      .هذه المـشكلات  
 خلال البطاقة فـي تحديـد       المتوازن من 

جوانب القوة في أداء المؤسسة الجامعية      
ويؤدي إلى اتخاذ القرارات بشأن المهـام      
والأعمال المطلوبة التي يمكـن تنفيـذها       
والتي من شأنها الارتقاء بمستوى جـودة     

 ,Wren, 2009, 1; Johne)الأداء
1996, 18-19). 

هذا فضلاً عن كونها تسهل وتحسن تدفق        -
 وتوصيل أهداف العمل لكـل      المعلومات

مستويات الجامعة، ومن ثم تمكن صانعي      
ومتخذي القرارات من تحديـد مجـالات      
التطوير وأنشطة الجامعة في ضوء مـا       

 قاعدة بيانـات عـن أنـشطة        توفره من 
الجامعات كافة وعن مختلـف مجـالات       

التطوير بها سواء فيما يتعلق بـالطلاب       
وأعضاء هيئـة التـدريس أو بـالبرامج        

كاديمية وتكنولوجيا التعليم وغيرها من     الأ
، مرجع سابق مصطفي أمين ،    (المجالات  

٥٠.( 

إن استخدام نمـوذج القيـاس المتـوازن       -
للأداء باستخدام البطاقة يؤدي إلى ترشيد      

 الجامعية وذلك بـربط     الإداريةالقرارات  
مقاييس الأداء بأهـداف وإسـتراتيجيات      
الجامعة ووحدات النشاط بها مما يـسهم       

يونس عقـل،   ( ي تحقيق الجودة الشاملة   ف
 ).٣٣٩، ٢٠١٠إيمان السيد ، 

  تقييم الأداء من خلال البطاقة فـي    يسهم  -
تحديد اتجاهات سير نـشاط المؤسـسة       
الجامعية وتحديـد مـدى الاقتـراب أو        
الابتعاد عن تحقيق الأهـداف المرجـوة       
ومدى تنفيذ الخطط الموضوعة والبرامج     

سة ككـل   ومستوى كفاءة وفاعلية المؤس   
مما يؤدي إلى صنع واتخـاذ قـرارات        

، مرجـع   ٢٠١٣أماني غبـور،    (سديدة  
 .)٤١١، سابق

كما يسهم التقيـيم المتـوازن باسـتخدام         -
البطاقة في وضع إجابات حاسمة لأسئلة      
مهمة من قبيل ماذا نريد أن نصل إليـه؟         
ولماذا؟ وكيف؟ ولماذا بهـذه الطريقـة       

  وكيف نعتقد أن هذه هي الطريقة      ؟بالذات
 ؟ وكيف يمكن تحـسين النظـام     ؟الأفضل
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 وهـذا يـساعد    ،وكيف نعرف أنه يتقدم؟   
دون أدنى شك على صـناعة قـرارات        

 . (yorke, 1998, 113) رشيدة 

ولقد أثبتت العديـد مـن الدراسـات        
والبحوث السابقة وجـود علاقـة ارتباطيـة        
موجبة بين استخدام بطاقـة الأداء المتـوازن        

ا يلي نعـرض    وفيم. وعملية اتخاذ القرارات  
  :بعضاً منها، وأهم ما توصلت إليه من نتائج

   توصـلت دراسـة  Handoko and 
Gudono  تأثير أن هناك    إلى   ٢٠٠٦عام

لجوانب الإدراكية والعاطفية لـصانعي      ل
 بطاقـة الأداء    الذين يطبقـون   اتالقرار

وتوفر هذه الدراسـة    ). BSC(المتوازن  
أدلة مهمة تفيد أنه ينبغي على من يطبق        

 الأداء المتوازن أن يأخـذ بعـين        بطاقة
الاعتبار الجوانب الإدراكيـة والعاطفيـة     
لصانعي القرارات، إن أرادوا أن يطبقوا      

مما يـشير إلـى أن      . هذه الأداة بفاعلية  
بـين خـصائص صـانعي      هناك علاقة   

 الأداء بطاقـة ل القرارات والتطبيق الفعال

 ,Handoko and Gudono) المتوازن

2006).. 

   ٢٠١١ الأسطل عـام     اديأكدت دراسة ف 
على وجود قدرة عاليـة علـى اتخـاذ          
القرارات الإدارية بالمصارف الوطنيـة     
بقطاع غـزة باسـتخدام بطاقـة الأداء        

 من المتدفقة المعلومات أنالمتوازن؛ إذ 

 المتـوازن  الأداء لبطاقة الأربعة الأبعاد

 صـورة  ميتقـد  فـي  فاعلاً تلعب دوراً

 سيومتوازنة عن الأداء المؤس حةيصح

 الوقـوف  من  تمكنهم القرارات لمتخذي

 وقت بأسرع ومعالجتها الخلل مواطن على

وقد خرجت الدراسة بتوصـيات     . ممكن
من أهمها ضرورة تبني تطبيـق بطاقـة       
ــاس الأداء  ــأداة لقي ــوازن ك الأداء المت
والاستفادة منها لتطوير نظم المعلومـات      
الإدارية وذلك بهدف اتخـاذ القـرارات       

 قيتطب أوصت بضرورةكما . وترشيدها

 وخصوصاً فـي   المتوازن الأداء بطاقة

 والجامعات، كالمدارس ةيالخدم المنظمات

 بطاقـة  قيتطب ايمزا من للاستفادة وذلك
 ةيميالتنظ المشاكل المتوازن في حل الأداء

-١١٤،  ٢٠١١فادي الأسطل،   (المعقدة  
١١٦.(  

        وقد توصلت دراسة جنان حمودي عـام
بيـق بطاقـة     إلى الحاجة إلى تط    ٢٠١٣

الأداء المتوازن باعتبارها إحدى تقنيـات      
المحاسية الإدارية بما يعـزز دور نظـم        
المحاسبة الإدارية ويؤثر علـى طبيعـة       
ونوعية المعلومات المطلوبة للإدارة لدعم     

وقد أوصت الدراسة   . قراراتها وترشيدها 
ضرورة استخدام النماذج الحديثـة فـي       ب

ومنهـا  قياس وتقييم الأداء الاسـتاتيجي      
بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها وسـيلة      
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لترشيد قرارات المديرين وتوجيه سلوكهم     
كونها تساعد المنظمات في التركيز على      

جنـان حمـودي،    (تطبيق استراتيجياتها   
٢١١-٢١٠، ٢٠١٣.(  

        وقد توصلت دراسة هاني المجالي عـام
 اسـتخدام بطاقـة الأداء      أن إلى ٢٠١٤

 أداء القرارات   المتوازن يؤثر على كفاءة   
الاستراتيجية بقطاع الاتصالات الأردني،    
وأنه توجد علاقة ارتباطية موجبة بـين       
تطبيق أبعاد البطاقة الأربعة على كفـاءة       
أداء القرارات الاستراتيجية في شـركات      

وأوصـت  . الاتصالات الخلوية بالأردن  
الدراســة بــضرورة تعزيــز اســتخدام 

لأداء شركات الاتصالات بالأردن لبطاقة ا    
المتوازن كخيار فعال يسهم فـي زيـادة        
كفاءة أداء القرارات الاسـتراتيجية بهـا       

  ). ١٢٧،١٣٣، ٢٠١٤هاني المجالي، (
     دراسة زيد الحواتمة عام  فقد أكدت نتائج

 على إمكانية استخدام بطاقة الأداء      ٢٠١٥
المتوازن في اتخاذ القرارات وترشـيدها      

  وقد أوصت الدراسـة    .بالبنوك الأردنية 
بضرورة استخدام بطاقة الأداء المتوازن     
من قبل البنوك الأردنية، وأهمية التعامل      
معها كأداة إدارية ومالية وغيـر ماليـة        
شاملة، تعمل على تقليل التكاليف وزيادة      

 ،زيد الحواتمة (ة وترشيد القرارات    الربحي
٣٨٨ -٣٨٦، ٢٠١٥.(  

   سناء الراعي، نجوى    كما توصلت دراسة
والتـي اسـتهدفت     ٢٠١٥ السيسي عام 

الكشف عن أثر المراجعة الداخليـة فـي       
المنظمة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن     
 على ترشيد قرارات الإدارة العليـا بـأن       

للمراجعة الداخلية دور مهم في ترشـيد       
وقـد تـم اثبـات    . قرارات الإدارة العليا 

العلاقة ذلك من خلال الدراستين النظرية      
ــة ــد أوصــت ا. والتطبيقي ــة وق لدراس

بضرورة تفعيل نظم تقييم الأداء المتوازن     
بمحاوره الأربعة في البنوك لمـا أثبتتـه        
النتائج من أثر إيجابي علـى الجوانـب        
المالية وأوصت بضرورة عقـد نـدوات       
وورش عمل لكافة المستويات الإداريـة      

سناء (لبيان مزايا وآليات تطبيق البطاقة      
ــسي،   ، ٢٠١٥الراعــي، نجــوى السي

٣٧١-٣٧٠.( 

   حامد أبو مسامح عام     كما توصلت دراسة
 إلى وجود علاقة ارتباطية طردية      ٢٠١٦

موجبة دالة إحصائياً بين متوسط درجات      
تقدير أفـراد العينـة لدرجـة تطبيـق         
الجامعات الفلسطينية لأبعاد بطاقة الأداء     
المتــوازن وعلاقتهــا بتحــسين اتخــاذ 

كما أوصت الدراسة   . القرارات الإدارية   
بيق بطاقـة الأداء المتـوازن      بضروة تط 

كبطاقة تخطيط وتقييم وقيـاس، وتبنـي       
معايير واضحة لضمان تحـسين جـودة       
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 ىالقرارات الإدارية من خلال التركيز عل     
البحث العلمي وربطه بأهداف الجامعـة      
وخطط التنمية المستدامة في المجتمـع،      
وتقييم نتائج القرارات بعد تنفيذها والعمل      

ات التصحيحية فـي    على القيام بالإجراء  
المناسب، أن تحـرص الجامعـة      الوقت  

ــة   ــروف الداخلي ــاة الظ ــى مراع عل
والخارجية عند اتخاذ القرارات، وتفعيـل     
عنصر الاستشارات الخارجية وأصحاب    
الخبرات عند اتخاذ القـرارات الإداريـة       

حامد أبو  (المهمة والكبيرة في الجامعات     
   ).١٢٦-١٢٤، ٢٠١٦مسامح، 

 عيد أبو بكـر عـام   دراسة توصلت وقد 
 ايجابية ارتباطية علاقة وجود إلى ٢٠١٧

 المتـوازن  الأداء بطاقة تطبيق بين قوية

 بعـد  العملاء، بعد المالي، البعد( بأبعادها

 على )والنمو التعلم بعد الداخلية، العمليات
 البنـوك  فـي  الإداريـة  القرارات اتخاذ

لك لما توفره ذجنين، و مدينة في التجارية
 الحاليـة  البيئة عن معلومات نم البطاقة

 مواقـع  مـن  الأداء بها ورؤية والمتنبأ

 آن فـي  وخارجهـا  البنوك داخل مختلفة

 بـضرورة  الدراسـة  أوصت وقد. واحد

 البنوك في القرار أصحاب اعتماد استمرار

 كأداة المتوازن الأداء بطاقة على التجارية

 لها لما الإدارية القرارات اتخاذ عند قياس
 يـتم  وان .البنـك  علـى  ابيايج اثر من

 كأداة المتوازن الأداء بطاقة من الاستفادة

 كافـة  فـي  الإداريـة  القرارات لاتخاذ

 تمتلك لما الاقتصادية القطاعات مؤسسات

 أداء علـى  بالإيجـاب  تعـود  ميزات من
-١٧ ،٢٠١٧، بكـر  أبو عيد(المؤسسة 

١٩.(    

  دراسة فهد العجمـي عـام       كما توصلت
عاد بطاقة الأداء   إلى أن تطبيق أب    ٢٠١٧

المتوازن الأربعه له أثر في ترشيد اتخاذ       
قرارات الاستثمار بالشركات الـصناعية     

واختتمـت  . المساهمة بدولـة الكويـت    
الدراسة بعدد من التوصيات التـي مـن        
شأنها تعزيـز اسـتخدام بطاقـة الأداء        
المتـوازن فــي بالـشركات الــصناعية   

، ٢٠١٧فهد العجمي،    (المساهمة الكويتية 
٨٢-٨١.( 

وباستقراء البحوث والدراسات السابقة    
يلاحظ ندرة الدراسات التي اهتمت بدراسـة       
استخدام البطاقة وأثرها في اتخاذ القـرارات       
بالمؤسسات الجامعية وخاصة فـي مـصر؛       

التـي  (فجميع البحوث والدراسـات الـسابقة       
قد أجريت فـي    ) ربطت بين متغيري الدراسة   

ية وذلك على   بيئات عربية غير البيئة المصر    
المنظمات العامة وقطاع الأعمال والخـدمات      

المصارف والبنوك، شـركات الاتـصالات،      (
، وذلك باستثناء دراسـة     )الشركات الصناعية 
 والتي طبقت علـى     ٢٠١٦حامد ابو مسامح    
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الجامعات الفلسطينية مما يلقي الضوء علـى       
 إلى وضـع  يهدفأهمية البحث الحالي والذي    

لقرارات الجامعية في   تصور مقترح لتحسين ا   
باستخدام بطاقـة   ) جامعة طنطا (تلك الجامعة   

الأداء المتوازن، وذلك انطلاقـاً مـن كـون         
البطاقة أحد المقاييس الحديثة المستخدمة فـي       
تقييم الأداء والتي أثبتت البحوث والدراسـات       

اتخـاذ القـرارات    صنع و السابقة فاعليتها في    
  . الصحيحة والرشيدة


 

ومن خلال هذا المحور، يتم عـرض       
 فرضـية   تستند إلـى  الدراسة الميدانية والتي    

في  الأداء المتوازن    مؤداها أن استخدام بطاقة   
المؤسسي بجامعـة طنطـا    عملية تقييم الأداء    

القرارات الجامعية  تحسين   في   يمكن أن تسهم    
مـن خـلال تـوفير      ،   بتلك الجامعة  المتخذة

  المعلومات الأساسـية التـي تحتـاج إليهـا         
القيادات الجامعية لصناعة قرارات جامعيـة       
  رشيدة تتوافر فيهـا مواصـفات ومؤشـرات      

وفيما يلي نعـرض    . جودة القرارات الجامعية  
  لإجراءات الدراسة الميدانيـة، ثـم تحلـيلاً         
ــوء   ــي ض ــسيرها ف ــا وتف ــم نتائجه   لأه

لبحـوث والدراسـات    نتائج ا (الأدب التربوي   
  ).السابقة

وفيما يلي  : إجراءات الدراسة الميدانية  / أولاً
وصف موجز للدراسة الميدانيـة التـي       

أجريت على عينة عشوائية من أعـضاء       
هيئة التدريس في جامعة طنطا بكلياتهـا       

  : المختلفة النظرية والعملية
تهدف الدراسة : أهداف الدراسة الميدانية) ١(

  : يلي الميدانية إلى ما
    أبعاد بطاقـة    وافرالتعرف على درجة ت

البعـد المـالي، بعـد    ( الأداء المتوازن
المستفيدين، بعد العمليات الداخلية، وبعد     

ضـمن إجـراءات تقيـيم      ) التعلم والنمو 
  .الأداء المؤسسي بكليات جامعة طنطا

        التعرف على درجة تـوافر مؤشـرات
جودة القرارات الجامعية بكليات جامعـة      

  .ختلفةطنطا الم
         الكشف عن ما إذا كان هناك فروق ذات

دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة      
موقـف  : (الدراسة وفقاً للمتغيرات التالية   

الدرجـة العلميـة،    ،  الكلية من الاعتماد  
سواء فيمـا يتعلـق     ) المنصب الإداري 

ــب ــة ت ــة الأداء  وافردرج ــاد بطاق أبع
و بدرجة تـوافر مؤشـرات      ، أ المتوازن
قرارات الجامعية بكليات جامعـة     جودة ال 

 .طنطا المختلفة

     جـودة  بإمكانيـة التنبـؤ     الكشف عـن
بكليات جامعة طنطـا    القرارات الجامعية   

تطبيق بطاقة الأداء المتـوازن     من خلال   
  . بعةبأبعادها الأر
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  مجتمع الدراسة وعينتها ) ٢(
كليات ) ٥(طبقت الدراسة الحالية على     

ت المختلفـة   بجامعة طنطا تغطي أنواع الكليا    
التجـارة ،   (وذلك على النحو التالي؛ كليتـي       

باعتبارهما ممثلتين للكليات النظرية    ) والآداب
) الصيدلة، والعلـوم  (، وكليتي   غير المعتمدة 

، المعتمـدة بوصفهما ممثلتين للكليات العملية     

وكلية التربية ممثلة للكليات النظرية العمليـة       
 ـ       ن غير المعتمدة، وتكونت عينة الدراسـة م

عضواً من أعضاء هيئـة التـدريس       ) ٢٨٠(
والجدول التالي يوضح نـسبة  . بجامعة طنطا  

  .عينة الدراسة إلى المجتمع الأصلي 

  )١(جدول 
   ونسبتهم إلى المجتمع الأصل)عينة الدراسة(يبين أعداد أعضاء هيئة التدريس 

ة العينة إلى نسب  العينة  *المجتمع الأصل  الكليات مجال التطبيق الميداني  نوع الكلية
  المجتمع الأصلي

    %٣٣,٦  ٤٧  ١٤٠  التجارة  
  %٣٥,٥  ٧٦  ٢١٤  الآداب  نظرية

    %٤١,٣  ٢٦  ٦٣  الصيدلة
  %١٣,٧  ٦١  ٤٤٦  العلوم  عملية

  %٣٤,٧  ٧٠  ٢٠٢  التربية  نظرية عملية
  %٢٦,٣  ٢٨٠  ١٠٦٥   كليات٥  الإجمالي

    ٣١٤٦   كلية١٣  المجتمع الأصلى

ات الإدارية قاعدة بيانات نظم المعلوم* (
  )م٢٠١٨جامعة طنطا لعام

  أداة الدراسة ) ٣(
اتساقاً مع طبيعـة الدراسـة وتحقيقـاً        
لأهدافها، فقد تم الاستعانة بالاسـتبانة كـأداة        
 لإجراء الدراسة الميدانية، بهدف التعرف على     

درجة توافر أبعـاد بطاقـة الأداء المتـوازن        
ضمن إجراءات تقييم الأداء المؤسسي بكليات      

 جـودة  فـي  طنطا المختلفة، وأثر ذلك  جامعة
وقـد  . القرارات الجامعية المتخذة في كل منها   

تم صياغة الصورة المبدئية للاستبانة في ضوء       
الإطار النظري للدراسة، والاطلاع على الأدب      

وتـم  . التربوي المرتبط بموضـوع الدراسـة     
عرضها على مجموعة من السادة المحكمـين،       

ها النهائيـة مـن   وتكونت الاستبانة في صـورت   
عبارة بعد إجراء التعديلات عليها من قبل       ) ٧٩(

تكونت الاسـتبانة فـي      وقد .السادة المحكمين 
   : صورتها النهائية من جزئين، هما

 عبـارة عـن رسـالة       :الجزء الأول   
توضيحية تتضمن على موضـوع الدراسـة،       
والهدف من الاستبانة، وعينة الدراسـة، ثـم        



 

 ٢٠٧

ينة الدراسة شـملت    بيانات أولية عن أفراد ع    
موقف الكلية مـن    (وهي  : متغيرات الدراسة 

ــاد ــصب  ، الاعتم ــة، المن ــة العلمي   الدرج
   ).الإداري

 عبارة عن محاور    :أما الجزء الثاني    
تكونت الاستبانة مـن محـورين      الاستبانة، و 
  :رئيسين، هما

 ـ : المحور الأول   أبعـاد  وافردرجـة ت
البطاقة ضمن إجراءات تقييم الأداء المؤسسي      
بكليات جامعـة طنطـا المختلفـة النظريـة         

  .عبارة) ٥٠( ويحتوى على ،والعملية
درجة توافر مؤشرات   : المحور الثاني 

جودة القرارات الجامعية بكليات جامعة طنطا      
  .عبارة) ٢٩( ويحتوى على .المختلفة

  صدق وثبات الاستبانة) ٤(
ــدق الأداة. أ ــدق  : ص ــن ص ــق م   للتحق

 ـ      ا تقـيس فعـلاً   أداة الدراسة الميدانية وأنه
ما وضعت لقياسـه، اسـتخدمت الطـرق        

  :التالية

صـدق  (الصدق الظاهري لـلأداة     * 
وقد تم ذلك من خـلال عـرض        ؛  )المحكمين

الاستبانة على مجموعة من السادة المحكمين،      
وهم من أسـاتذة كليـات التربيـة بـبعض          
الجامعات المصرية من المتخصـصين فـي       

 ـ      رف المجال التربوي والإداري؛ بهـدف التع
 للهدف الذى وضـعت     على ملائمة الاستبانة  

، ومدى شمولية البنـود، وملائمـة       من أجله 
العبارات للمحور الخاص بها، وقد تم حـذف        
وتعديل بعض العبارات في ضوء ملاحظـات     
السادة المحكمين ومقترحاتهم، وتـم تعـديل       

  .الاستبانة وإعدادها في صورتها النهائية
تـم   صدق الاتساق الداخلي للأداة؛   * 

حساب صـدق الاتـساق الـداخلي لمحـاور      
الاستبانة باستخدام معامل ارتبـاط بيرسـون       
لقياس العلاقة بين بنود الاسـتبانة، ويمكـن        
توضيح معـاملات الارتبـاط بـين محـاور      
الاستبانة والدرجة الكلية للأداة مـن خـلال        

   :الجدول التالي

  )٢٨٠=ن(والدرجة الكلية للأداة الارتباط بين محاور الاستبانة يبين معاملات ) ٢(جدول 
  المحور الأول

  
البعد   محاور الاستبانة

  المالي
بعد 

  المستفيدين
بعد 

العمليات 
  الداخلية

بعد 
التعليم 
  والنمو

المحور 
  الثاني

  
المجموع 

  الكلي
  ٠,٨٧٢  ٠,٧٥١  ٠,٧٥٢  ٠,٧٨٣  ٠,٧٩٣  -  البعد المالي

  ٠,٨٧٨  ٠,٧٣٩  ٠,٨١٧  ٠,٨٠٩  -  ٠,٧٩٣  بعد المستفيدين
  ٠,٩٣١  ٠,٨٢٩  ٠,٨٥٠  -  ٠,٨٠٩  ٠,٧٨٣  بعد العمليات الداخلية

  
  

المحور 
  ٠,٩٢٧  ٠,٨٤٧  -  ٠,٨٥٠  ٠,٨١٧  ٠,٧٥٢  بعد التعليم والنمو  الأول

  ٠,٩٤٦  -  ٠,٨٤٧  ٠,٨٢٩  ٠،٧٣٩  ٠,٧٥١  المحور الثاني
  -  ٠,٩٤٦  ٠,٩٢٧  ٠,٩٣١  ٠,٨٧٨  ٠,٨٧٢  المجموع الكلي

  0.01(القيم كلها دالة عند مستوى(  
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تبين معاملات الارتباط في الجدول     و
السابق أنها جميعها عالية ودالـة إحـصائياً        

؛ إذ تتراوح مـا بـين       )0.01(عند مستوى   
هنـاك  مما يوضح أن    ،  )٠,٩٤٦ -٠,٧٥١(

ارتباط بين أبعاد كل محور مـن محـوري         
الأستبانة مع الدرجة الكلية لـلأداة ككـل،        
ويشير ذلك إلى تحقـق الاتـساق الـداخلي         

مما يعطي الثقة في استخدامها لقياس      للأداة،  
  .ما وضعت لقياسه

تم حساب ثبـات الأداة     : ثبات الاستبانة . ب
 -α باستخدام معادلـة ألفـا كرونبـاخ   

Chronbach      للاستبانة ككـل، كمـا 
  ): ٣(يتضح من الجدول التالي رقم 

  ) ٣(جدول 
  يبين معامل ثبات ألفا كرونباخ للاستبانة

  لفا كرونباخمعامل ثبات أ  عدد العبارات
٠,٩٨٤  ٧٩  

ويتضح من الجدول السابق أن قيمـة     
معامل ثبات الاستبانة ككل عال؛ إذ يقدر بـ      

، مما يشير إلى ثبات الأداة التـي        )٠,٩٨٤(
وأنهـا مقبولـة    أعدت للتطبيق الميـداني،     
       .للتطبيق على عينة الدراسة

وبعد إعداد الاستبانة فـي صـورتها     
بيق علـى أفـراد     النهائية بدأت عملية التط   

العينة؛ حيث تم توزيع الاستبانة باليد علـى        
أعضاء هيئة التدريس بجامعة طنطا خـلال       

الفترة مـن   (م  ٢٠١٧/٢٠١٨العام الجامعي   

م حتى منتصف شـهر     ٢٠١٨أول أغسطس   
، ثم تجميع الاسـتبانات     )نوفمبر لذات العام  

بعد توزيعها، واستبعاد غير الصالح منهـا،       
عدد الاسـتبيانات   وفيما يلي جدول يوضح     

 :الموزعة، والفاقدة، والعائدة، والمستبعدة

يبين عدد الاستبانات الموزعة ) ٤(جدول 
  والفاقدة والعائدة والمستبعدة

ات
تبان

لاس
ا

  

زع
مو

ال
  

اقد
الف

ائد  
الع

بعد  
ست

الم
  

الصالح 
للتحليل 
  الإحصائي

  ٢٨٠  ١٠٠  ٣٨٠  ١٢٠  ٥٠٠  العدد

 تـم   :الأساليب الإحصائية المستخدمة  ) ٥(
ــىالا ــاد عل ــامج  عتم ــة "برن الحزم

ــة   ــوم الاجتماعي ــصائية للعل " الإح
(Statistical Package For the 

Social Sciences)   SPSS ،
الإصدار الثاني والعشرين في حـساب      

 : مايلي

   للتحقـق مـن     معامل ارتباط بيرسون 
 صدق الاتساق الداخلي للاستبانة

 معامل ألفا كرونباخ α- Chronbach 

Coefficientيــد درجــة ثبــات  لتحد
 . الاستبانة

  الخاصـة   النسب المئوية التكرارات، و 
 .بكل عبارة من عبارات الاستبانة

  لتحديد مستوى استجابة    الوزن النسبي؛ 
أفراد العينة على كل عبارة من عبارات       
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الاستبانة ، وتم حساب الوزن النـسبي       
عبـارات الاسـتبانة    لكل عبارة مـن     

 : لي، من خلال المعادلة التـا الإيجابية
تكرار درجـة   ( × ٣= الوزن النسبي   

) تكرار درجة متوسطة  ( × ٢) + كبيرة
عدد ÷ ) تكرار درجة ضعيفة  ( × ١+ 

أما بالنـسبة للعبـارات     . أفراد العينة 
 التي تتضمنها الاستبانة فقد تم      العكسية

حساب وزنها النسبي بطريقة عكـسية      
من خلال المعادلة التالية؛ الوزن النسبي      

 × ٢) + درجة كبيـرة  تكرار  ( × ١= 
تكرار ( × ٣) + تكرار درجة متوسطة  (

كما . عدد أفراد العينة  ÷ ) درجة ضعيفة 
 :يتضح في الجدول التالي

يبين درجات استجابات عينة ) ٥(جدول 
  الدراسة وفقاً لمقياس ليكرت الثلاثي

بدرجة   درجة التوافر
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  ضعيفة

بالنسبة (الدرجة 
  )لإيجابيةللعبارات ا

١  ٢  ٣  

بالنسبة (الدرجة 
  )للعبارات السلبية

٣  ٢  ١  

   ٢كا(حساب (Chi-Square  لمعرفـة  ؛
الدلالة الإحصائية لعبـارات الاسـتبانة      
بالنسبة لجميع أفراد عينة الدراسـة، أي       
التحقق من وجود اختلافات ذات دلالـة       
إحصائية في اسـتجابات أفـراد عينـة        

عبارة الدراسة على درجة الموافقة لكل      

من عبارات كل محـور مـن محـاور         
ــذه   ــة ه ــدى جوهري ــتبانة، وم الاس

 .الاختلافات

  ت(اختبار (T Test لمعرفة الفروق ؛
بين استجابات أفراد عينة الدراسة بين 

متغير موقف الكلية من (متوسطين 
 ) .الاعتماد، ومتغير المنصب الإداري

  تحليل التباين الأحادي)One Way 
ANOVA(وق بين ؛ لمعرفة الفر

استجابات عينة الدراسة بين أكثر من 
  ). متغير الدرجة العلمية(متوسطين 

  اختبار ) (Scheffeاتجاه   لمعرفة؛
الفروق بين استجابات عينة الدراسة بين 

متغير نوع الكلية، (أكثر من متوسطين 
لصالح من مِن ) ومتغير الدرجة العلمية

  .أفراد عينة الدرسة
 دد تحليل الانحدار المتعmultiple 

regression analysis وذلك ؛
جودة بللتعرف على إمكانية التنبؤ 

بطاقة من خلال أبعاد  القرارات الجامعية
          . الأربعةالأداء المتوازن

ولغايات التحليل الإحصائي للنتائج، تم 
 ياعتماد المعيار التال

 مدى المتوسطات درجة التحقق/ الوصف
 ٠٠,٣-٣٤,٢ بدرجة كبيرة

 ٣٣,٢-٦٧,١ بدرجة متوسطة

 ٦٦,١-٠٠,١ بدرجة ضعيفة
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تحليـل نتـائج الدراسـة الميدانيـة        /ثانياً
  :وتفسيرها

   وفيما يلي نعـرض النتـائج الإجماليـة        
لمحاور الاستبانة ككل، ثم ننتقل بعـد ذلـك    
إلى استعراض النتائج التفصيلية لكل محور      

ــو   ــى النح ــك عل ــا، وذل ــن محاوره   م
  :التالي

  :جمالية للاستبانة ككلالنتائج الإ  )١(
وفيما يلي نعرض النتـائج الإجماليـة       
لمحاور الاستبانة ككل وذلك بهدف تكـوين       
فكرة عامة عن محاور الدراسـة، ويمكـن        

  :توضيح ذلك من خلال الجدول التالي
  يبين النتائج الإجمالية لمحاور الاستبانة) ٦(جدول 

  
  محاور الاستبانة

عدد 
  العبارات

المتوسط العام 
دى القيام لم

  بالبعد

درجة 
  الترتيب  التوافر

  ٤  متوسطة  ٢,١٢  ١٢  البعد المالي
  ٢  متوسطة  ٢,١٤  ١١  بعد المستفيدين

  ٣  متوسطة  ٢,١٣  ١٥  بعد العمليات الداخلية

  
: المحور الأول

أبعاد بطاقة الأداء 
  ١  متوسطة  ٢,١٥  ١٢  بعد التعليم والنمو  المتوازن

  متوسطة  ٢,١٤  ٥٠  وازنإجمالي أبعاد بطاقة الأداء المت
: المحور الثاني  ١  متوسطة  ٢,٢٥  ١٧  خطوات صناعة القرار

مؤشرات جودة 
  القرارات الجامعية

  ٢  متوسطة  ٢,١٥  ١٢  مواصفات القرارات الرشيدة

  متوسطة  ٢,٢  ٢٩  إجمالي مؤشرات جودة القرارات الجامعية
  :وباستقراء الجدول السابق يتضح ما يلي

    بطاقة الأربعة ضمن   درجة توافر أبعاد ال
تقييم إجراءات تقيـيم الأداء المؤسـسي       
بكليات جامعة طنطـا الخمـسة التـي        
ــة   ــة الميداني ــا الدراس ــت عليه أجري

إجمـالي الـوزن     حيث بلغ    ؛)متوسطة(
 النسبي لاستجابات أفراد عينة الدراسـة     

، وبمقارنته  )٢,١٤(حول الأبعاد الأربعة    

التحليـل  مع النسب الموضحة آنفا بمعيـار       
لإحصائي الذى اعتمدت عليـه الدراسـة،       ا

يتضح أنه يقع في المستوى المتوسط، والذي     
؛ مما يؤكد على أن     )٣٣,٢-٦٧,١(يمتد من   

اهتمام كليات الجامعـة المختلفـة بتطبيـق        
البعــد المــالي، بعــد (الأبعــاد الأربعــة 

المستفيدين، بعد العمليات الداخليـة، وبعـد       
دائهـا  ضمن إجراءات تقييم أ   ) التعلم والنمو 
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المؤسسي ليس بالدرجة المرجوة، برغم     
قـد  ) ضمن عينة الدراسة  (وجود كليات   
من قبل الهيئة القومية    بالفعل  تم اعتمادها   

لضمان جودة التعليم والاعتمـاد مثـل       
ولعل ذلك يتفق   . كليتي العلوم والصيدلة  

مـديرة وحـدة    . د.مع ما أكدته سعادة أ    
التخطيط الاسـتراتيجي بالجامعـة مـن       

قابلة شخـصية معهـا؛ حيـث       خلال م 
أشارت سيادتها إلى أن كليات الجامعـة       
حتى المعتمدة منها لا تبدي اهتماماً كبيراً       
باستخدام البطاقـة فـي تقيـيم أدائهـا         
المؤسسي، رغم قناعتها بضرورة ذلـك      
نظراً لكون اسـتخدامها لـيس شـرطاً        
للحصول على الاعتمـاد ممـا يحـدو        

هتمـام  بالكليات في الواقع الفعلي إلى الا     
فقط بتوافر وتطبيق المعايير التي أقرتها      
الهيئة، والتي يمكـن أن تقودهـا إلـى         

 .الحصول على الاعتماد

        تتفق الدراسة الحالية مع دراسة بيـومي
) ٢٠١١(الضحاوي، ورضـا المليجـي      

بالنسبة لدرجة توافر ثلاثة أبعاد للبطاقة،      
وتختلف بالنسبة لبعد العمليات الداخليـة؛    

ك الدراسة على أن كلا من    حيث أكدت تل  
البعد المالي، بعد المستفيدين، وبعد التعلم      

أما بعـد   .  يتوافر بدرجة متوسطة   والنمو
العمليات الداخلية فهو متـوافر بدرجـة       
ضعيفة، وهي في ذلـك تختلـف مـع         

ولعل الاتفاق بـين نتيجـة      . الدراسة الحالية 
الدراسة السابقة والدراسة الحاليـة بالنـسبة       

البطاقة، رغم مرور فترة ليست    لبعض أبعاد   
بالقصيرة على إجراء كل منهما، يشير إلـى     
ضرورة اعتماد الجامعـات بـصفة عامـة        
وجامعة طنطا بصفة خاصة بـشكل أكبـر        
على بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أدائهـا        

أما الاختلاف بشأن بعد العمليات     . المؤسسي
الداخلية؛ فقد يعزى إما إلى اختلاف الفتـرة        
الزمنية بين الدراستين أو إلى اختلاف مجال       
التطبيق في كل منهما؛ حيـث إن الدراسـة         
السابقة قد طبقـت علـى كليـات التربيـة          

، أمـا   ٢٠١١بالجامعة المصرية في عـام      
الدراسة الحالية فقد أجريت علـى جامعـة        
طنطا بكلياتها المختلفة سـواء المعتمـدة أو        

بيـومي ضـحاوي، رضـا      (غير المعتمدة   
 ).٦٣-٥٧، ٢٠١١يجي، المل

    أما عن ترتيب أبعاد بطاقة الأداء المتـوازن
ضـمن إجـراءات    توافر  من حيث درجة ال   

تقييم الأداء المؤسسي بكليات جامعة طنطـا       
المختلفة، فقد جاءت على النحو التالي؛ احتل       
بعد التعلم والنمـو الترتيـب الأول، وبعـد         

أما بعد العمليات   . المستفيدين الترتيب الثاني  
لداخلية فقد جاء في الترتيب الثالث، والبعد       ا

ويلاحظ . المالي قد جاء في الترتيب الأخير     
أنه رغم اختلاف الترتيب للأبعاد، إلا أنه لا        
يوجد اختلاف كبير بين الأوزان النسبية لها       
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ــت  ــي كانـ ، )٢,١٤(، )٢,١٥(والتـ
بالنــسبة للأبعــاد  ) ٢,١٢(، )٢,١٣(

 ـ . الأربعة على التوالي   تلاف وهذا الاخ
الطفيف بين الأوزان النـسبية لا يمكـن        
تفسيره بدرجة توافر أو اهتمام أعلى لأي     

 وتجـدر   .بعد مقارنة بالأبعاد الأخـرى    
الإشارة في هـذا الـصدد أن الدراسـة         
الحالية تتفق وتختلف في نفس الوقت مع       
ما توصلت له دراسـة محمـود أحمـد         

 أبعـاد بطاقـة     ، بشأن ترتيب  ) ٢٠١٧(
؛ توافر من حيث درجة ال    الأداء المتوازن 

حيث كشفت الدراسة السابقة أيـضا أن       
بعد التعلم والنمو قد جاء فـي الترتيـب         
الأول ، والبعد المـالي قـد جـاء فـي          
الترتيب الأخير، إلا انهما قد اختلفا فـي        
ترتيب كل من بعد المـستفيدين وبعـد        
العمليات الداخلية؛ والذين تبادلا المواقـع   

بقة والدراسـة   في كل من الدراسة الـسا     
الحالية؛ حيث توصلت الدراسة الـسابقة      
إلى أن ترتيب جوانب الأداء المؤسـسي       
وفقا لدرجة تحقيقهـا بجامعـة الأزهـر      

بعـد التعلـيم    (بالقاهرة جاءت كالتـالي     
والنمو في الترتيب الأول، فبعد العمليات      
الداخلية، فبعد العملاء، ثم البعد المـالي       

حمـد،  محمـود أ  ) (في الترتيب الأخير  
١٤٧، ٢٠١٧.( 

        وفيما يتعلق بدرجة توافر مؤشرات جـودة
القرارات الجامعية بكليات جامعـة طنطـا       
المختلفة مجال التطبيق الميداني فقد جـاءت       

؛ حيث بلغ الوزن النـسبي      )متوسطة(أيضا  
، وبمقارنته مع النسب الموضحة     )٢,٢(لها  

التحليل الإحصائي الذى اعتمدت    آنفا بمعيار   
عليه الدراسة، يتضح أنه يقع في المـستوى        

؛ )٣٣,٢-٦٧,١(المتوسط، والذي يمتد من     
الأمر الذي يؤكد على أن جودة القـرارات        
الجامعية المتخذة بكليات جامعة طنطا سواء      
بالنسبة لخطوات صناعة القرارات ذاتها، أو      

لك من توافر مواصفات القرارات الرشيدة بت     
القرارات ليست أيضا على النحـو المثـالي        
المنشود، وتحتاج إلى مزيد من الاهتمام من       
قبل الإدارة الجامعية نظراً لأهمية القرارات      
بوصفها تلعب دوراً فـاعلاً فـي صـياغة         
مستقبل الجامعـة ودرجـة قـدرتها علـى         

 .المنافسة في عصر شديد التنافسية

      ارات أما بالنسبة لترتيب مؤشرات جودة القر
الجامعية بكليات جامعة طنطا المختلفة وفقاً      
لدرجة توافرها، فقد جـاءت علـى النحـو         

احتلت مؤشرات جـودة خطـوات       : التالي
صناعة القرار الترتيب الأول بوزن نـسبي       

، بينما حصلت مواصـفات     )٢,٢٥(مقداره  
القرارات الرشيدة في القرارات المتخذة على      

، )٢,١٥(الترتيب الثاني بوزن نـسبي بلـغ    
الأمر الذى يؤكد على أن القرارات الجامعية       



 

 ٢١٣

بكليات جامعة طنطا تعاني مـن بعـض    
أوجه القصور سواء في عملية صـناعة       
القرار ذاتها أو بالنسبة لتوافر مواصفات      

ولعل ذلك يتفـق    . القرارات الرشيدة بها  
مع نتائج الدراسة الاسـتطلاعية التـي       
أجريت قبل الشروع في البحث الحـالي،    

تي كانت أحد المبررات الرئيسة التي      وال
دعت الباحثتين إلى إجراء البحث الحالي      
وذلك بغية التوصل إلى دليل استرشادي      
يمكن من خلاله تحسين جودة القرارات       
الجامعية بكليات جامعة طنطا المختلفـة      
انطلاقاً من أهمية القرارات بوصفها لب      
العملية الإدارية وجوهرها ونظـراً لمـا      

 من جوانب ضعف أشارت إليهـا      يكتنفها
عينة الدراسة الاستطلاعية، وأكدته نتائج     

 .الدراسة الميدانية الحالية
 

وفيما : عرض نتائج الدراسة التفصيلية   )٢(
ــصيلية   ــائج التف ــرض للنت ــي نع يل

لاستجابات أفراد عينـة الدراسـة حـول        
  :محوري الاستبانة، وذلك على النحو التالي

: ر الأول عرض وتحليل نتائج المحـو    ) ٢/١(
 أبعاد البطاقة ضمن إجراءات     وافردرجة ت 

تقييم الأداء المؤسسي بكليـات جامعـة       
ويتضمن هذا المحور اسـتعراض     طنطا؛  

لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول درجة      
توافر كل بعد من أبعاد البطاقة الأربعـة،        

  :وذلك على النحو التالي
ويتضمن درجة توافر البعد المالي؛      ) ٢/١/١(

البعد استجابات أفراد عينـة الدراسـة       هذا  
حول الإجراءات الفعلية التـي يتـضمنها       

وتشير إلى الإجراءات التـي     . البعد المالي 
تتخذها الكلية لتحقيق الاسـتثمار الأمثـل       
لمواردها المتاحة، ولإيجاد مـوارد ذاتيـة       
بديلة، وذلك حرصاً من الكلية على تحقيق       

قل تكلفة  استقرارها المالي وتقديم خدماتها بأ    
وأعلى جودة، ويتضح ذلـك مـن خـلال         

   ):٧جدول رقم (الجدول التالي 



 

 ٢١٤

  ) ٧(دول ج
استجابات عينة الدراسة حول درجة توافر البعد المالي بجامعة طنطا، ودلالات الفروق بينها 

  )٢٨٠=ن(
  درجة التوافر

  العبارة  م  بدرجة ضعيفة  درجة متوسطةب  بدرجة كبيرة
  %  ك  %  ك  %  ك

الوزن 
  الترتيب  النسبي

  قيمة
  ٢كا

  
مستوي 
  الدلالة

يتوافر بالكلية الإمكانيـات الماليـة        ١
 .اللازمة لأداء المهام المطلوبة

78 27.86 149 53.21 53 18.93 2.09 6 53,150 
٠,٠١  
 دالة

ــة    ٢ ــا المالي ــة خططه ــذ الكلي تنف
 .الموضوعة بكفاءة

89 31.79 151 53.93 40 14.29 2.18 5 66,307 
٠,٠١  
 دالة

 الكليـة مواردهـا الماليـة       تستثمر  ٣
 .المتاحة بما يحقق أهدافها

116 41.43 116 41.43 48 17.14 2.24 3 33,029 
٠,٠١  
 دالة

تسعى الكلية إلى زيـادة مواردهـا         ٤
 .المالية

164 58.57 78 27.86 38 13.57 2.45 1 88,829 
٠,٠١  
 دالة

تمتلك الكلية إسـتراتيجية واضـحة        ٥
 .رة مواردها الماليةلإدا

109 38.93 124 44.29 47 16.79 2.22 4 35,707 
٠,٠١  
 دالة

  .المختلفة نفقاتها المالية تٌرشِد الكلية  ٦
141 50.36 102 36.43 37 13.21 2.37 2 59,150 

٠,٠١  
 دالة

توفر الكلية قاعـدة بيانـات عـن           ٧
  .مواردها المالية

86 30.71 104 37.14 90 32.14 1.99 9 1,914 
٠,٣٨٤ 
 غير دالة

ــة   ٨ ــا المالي ــة بياناته ــدث الكلي تح
 .باستمرار

92 32.86 119 42.5 69 24.64 2.08 7 13,421 
٠,٠١  
 دالة

توفر الكلية المخصـصات الماليـة        ٩
للوفاء باحتياجات الأقسام المختلفـة     

 ).الأكاديمية أو الإدارية(
89 31.79 127 45.36 64 22.86 2.09 6 21,564 

٠,٠١  
 لةدا

تراقب الكلية أداءها المالي باستخدام       ١٠
 .أحدث التقنيات

70 25 123 43.93 87 31.07 1.94 10 15,693 
٠,٠١  
 دالة

تعاني الكلية من وجود عجـز فـي          ١١
الموارد الماليـة اللازمـة لتحقيـق       

  . رسالتها
67 23.93 146 52.14 67 23.93 2.00 8 44,579 

٠,٠١  
 دالة

في تنفيذ خطتهـا   تجد الكلية صعوبة      ١٢
  .المالية

88 31.43 149 53.21 43 15.36 1.83 11 60,650 
٠,٠١  
 دالة

   2.12 الإجمالي

وباستقراء الجدول السابق المتعلق بدرجـة      
بكليـات جامعـة طنطـا      توافر البعد المالي    

  :المختلفة يتضح ما يلي
      أن إجمالي الوزن النسبي لاستجابات أفـراد

لمـالي قـد بلـغ      عينة الدراسة على البعد ا    
ــل   )٢,١٢( ــار التحلي ــه بمعي ، ومقارنت

الإحصائي الذى اعتمدت عليـه الدراسـة،       
يتضح أنه يقع فـي المـستوى المتوسـط،         

وهـذا  ). ٢,٣٣ إلى   ١,٦٧(والذي يمتد من    
يدل على أن البعد المالي يتـوافر بدرجـة         

. بكليات جامعة طنطـا المختلفـة     متوسطة  
وربما يرجع ضعف تضمين البعد المـالي       



 

 ٢١٥

من إجـراءات تقيـيم الأداء المؤسـسي        ض
) حيث لم يكن بالدرجة الكبيرة المطلوبـة      (

إلى قلة الموارد المالية بجامعة طنطا مقارنة      
بضخامة الجامعة نظراً لقِـدمِها، وزبـادة       
أعداد كلياتها والطلبة الملتحقين بها، بمـا لا   

  .يفي بمسؤولياتها أو خدماتها المختلفة
    ي من حيث درجة    جميع عبارات البعد المال

، )متوسـطة (توافرها كانت متوفرة بدرجة     
والمتعلقتين ) ٦(،  )٤(ماعدا العبارتيين رقم    

تسعى الكليـة إلـى زيـادة مواردهـا         "ب  
 نفقاتهـا الماليـة    تٌرشِـد الكليـة  ،"المالية

، والتي جاءت درجـة توافرهمـا       "المختلفة
، وذلك بأوزان نسبية بلغـت  )كبيرة(بدرجة  

ولذا، فقـد   . لى التوالي ع) ٢,٣٧(،  )٢,٤٥(
احتلت هاتان العبارتان المـرتبتين الأولـى       

وإذا . والثانية مقارنة ببقية عبـارات البعـد     
" والمتعلقة ب   ) ٣(أضفنا إليهما العبارة رقم     

 الكلية مواردها المالية المتاحة بمـا       تستثمر
والتي جاءت في الترتيـب      ،."يحقق أهدافها 

زن بدرجة توافر متوسـطة، وبـو     (الثالث  
؛ فنجـد أن تلـك   )٢,٢٤نـسبي يقـدر ب   

العبارات الثلاثة تؤكد التفسير السابق والذي      
يشير إلى قلة المـوارد الماليـة للجامعـة         
مقارنة باحتياجاتها المالية اللازمـة للوفـاء     
بالأهداف المنشودة، مما يدفع كليات جامعة      
طنطا المختلفة إلى السعي قدماً نحو محاولة       

يـة، وترشـيد نفقاتهـا      زيادة مواردها المال  

المالية، هذا فضلاً عن محاولـة اسـتثمار        
 .مواردها المالية المتاحة بما يحقق أهدافها

     ؛ فبـرغم   )١٢،  ١٠،  ٧(أما العبارات أرقام
أن درجة توافرهم كانت متوسطة، إلا إنهم       
احتلوا المراتب الأخيرة من حيـث درجـة        
التوافر مقارنة بالمؤشرات الأخرى المعبرة     

بجامعة طنطـا، بـأوزان     د المالي   البععن  
ــسبية  ــى ) ١,٨٣ ، ١,٩٤ ، ١,٩٩(ن عل

التوالي، مما يؤكد على أن الكليات تحتـاج        
بتـوفير قاعـدة    إلى أن تولي اهتماماً أكبر      
العبـارة رقـم    (بيانات عن مواردها المالية     

مراقبـة   في   ، واستخدام أحدث التقنيات   )٧
الأداء المالي بمختلف كليات جامعة طنطـا       

إن وجــود هــاتين ). ١٠بــارة رقــم الع(
العبارتين معا في ذيل الترتيب يعـد أمـراً         
منطقياً لأن محتوى كل منهما يكمل الآخر؛       
حيث إن استخدام التقنيـات الحديثـة فـي         
مراقبة الأداء المالي وغيرها من جوانـب       
الأداء المؤسسي الأخرى ييسر وجود قاعدة      
بيانات اليكترونية عـن المـوارد الماليـة        

ليات، والتي يمكـن أن يعـوٍل عليهـا         للك
المسئولين عند صناعة القرارات الجامعيـة      

أما بالنسبة للعبارة رقـم     . بأنواعها المختلفة 
والتي جـاءت صـياغتها بطريقـة       ) ١٢(

) ٢(عكسية لما جاء بمضمون العبارة رقم       
من ذات البعد، فقد احتلت الترتيب الأخيـر        
من حيث درجة التـوافر مقارنـة ببـاقي         



 

 ٢١٦

بارات البعد، بدرجـة تـوافر متوسـطة        ع
ولعل ذلك  . )1.83(وبوزن نسبي يقدر ب     

يؤكد استجابات عينة الدراسة حول العبارة      
، والتـي تـشير إلـى أن كليـات     )٢(رقم  

تنفـذ خططهـا الماليـة      الجامعة المختلفة   
الموضوعة بكفاءة متوسطة؛ حيث جـاءت      

ذات المضمون الإيجـابي    ) ٢(العبارة رقم   
الخامس بين عبـارات البعـد،      في الترتيب   

مما يدل علـى    . )2.18(بلغ  وبوزن نسبي   
أن استجابات عينة الدراسة حول عبـارات       
المحور تتسم بالمصداقية، ويمكن أن يعول      

ويؤكد ذلك  . عليها في بناء التصور المقترح    
أيضا نتائج عينة الدراسة حول العبـارتين       

من حيث تقارب   ) ١١،  ١(العكسيتين أرقام   
 النسبية وترتيبهما بـين عبـارات       الأوزان

المحور الخاص بالبعد المالي؛ فبينما تؤكـد       
ذات الاتجاه الإيجـابي أن     ) ١(العبارة رقم   

الإمكانيات المالية اللازمـة لأداء المهـام       
المطلوبة تتوافر بكليات الجامعـة بدرجـة       

، )2.09(متوسطة وبـوزن نـسبي بلـغ        
وجاءت هذه العبارة في الترتيب الـسادس       

 العبـارة   عبارات البعد المالي، نجد أن      بين

والتـي تـشير أن   ) ١١(العكسية لها رقـم    
كليات الجامعة تعاني عجزاً بدرجة متوسطة    
في الموارد المالية اللازمة لتحقيق رسالتها،      

، قد جاءت )2.00(بوزن نسبي متقارب بلغ     
. في الترتيب الثامن بين عبارات ذات البعد      

عينة الدراسـة   مما يؤكد اتساق استجابات     
على هذا البعد وأنها تتسم إلى حد مناسـب         

 .بالموثوقية والمصداقية

درجــة تــوافر بعــد   ) ٢/١/٢(
ويتضمن هذا البعد اسـتجابات     المستفيدين؛  

أفراد عينة الدراسة حول الإجراءات الفعليـة       
وتشير إلـى   . التي يتضمنها ببعد المستفيدين   

 ـ      ا الإجراءات التي تتخذها الكلية لدعم علاقته
الطلبة، الهيئة  (مع المستفيدين سواء الداخليين     

المجتمع (، أو الخارجيين    )التدريسية والإدارية 
 رضاهم عن الخدمات، وتحقيق )وسوق العمل

واكتساب مستفيدين جـدد مـن   تقدمها،  التي
خلال تقديم خدمات متميـزة تحظـى علـى         

التنافـسي   الموقف رضاهم، الأمر الذي يعزز
، ويتـضح  خدمات المماثلةال للكلية بين مقدمي

  ):٨جدول رقم (ذلك من خلال الجدول التالي 

  



 

 ٢١٧

  استجابات عينة الدراسة حول ) ٨(جدول 
  )٢٨٠=ن(درجة توافر بعد المستفيدين بجامعة طنطا، ودلالات الفروق بينها 

  درجة التوافر
  بدرجة ضعيفة  جة متوسطةبدر  بدرجة كبيرة

 
  م

 
  العبارة

  %  ك  %  ك  %  ك

الوزن 
  الترتيب  النسبي

  قيمة
  ٢كا

مستوي 
  الدلالة

تسعى الكلية لإرضاء المستفيدين من      ١
 .خلال جودة الخدمات المقدمة لهم

130 46.43 115 41.07 35 12.5 2.34 1 55,893 
٠,٠١  
 دالة

تشبع الخدمات التي تقـدمها الكليـة     ٢
 .احتياجات المستفيدين

89 31.79 145 51.79 46 16.43 2.15 ٣ 52,807 
٠,٠١  
 دالة

تنمي الكلية مهارات خريجيها وفقـا       ٣
 .لمتطلبات سوق العمل

91 32.5 118 42.14 71 25.36 2.07 6 11,921 
٠,٠١  
 دالة

تتابع الكلية أداء خريجيهـا لتحديـد        ٤
 .جوانب القوة والضعف في إعدادهم

79 28.21 108 38.57 93 33.21 1.95 8 4,507 
٠,١٠٥  
 غيردالة

الكلية مستفيدين جـدد عـن      تجذب   ٥
طريق استحداث بـرامج أكاديميـة      

 .متميزة  تخدم سوق العمل
135 48.21 104 37.14 41 14.64 2.34 ١ 49,164 

٠,٠١  
 دالة

تقدم الكلية التسهيلات اللازمة لإدارة      ٦
رعاية الشباب لتمارس دورها فـي      

 .خدمة الطلاب
123 43.93 122 43.57 35 12.5 2.31 ٢ 54,693 

٠,٠١  
 دالة

تأخذ الكلية شكاوى المستفيدين دوما      ٧
 .بعين الاعتبار

97 34.64 127 45.36 56 20 2.15 ٣ 27,221 
٠,٠١  
 دالة

تستخدم الكلية مقاييس غير ماليـة        ٨
لمعرفة مستوى الأداء المتحقق بهـا      

زيادة عدد الطلاب الجدد الملتحقين     (
بها، عدد الشكاوى، إجراء مـسوح      

 ).دين عن الكليةلقياس رضا المستفي

94 33.57 129 46.07 57 20.36 2.13 5 27,779 
٠,٠١  
 دالة

تحرص الكلية على الاسـتفادة مـن        ٩
التغذية الراجعة لأراء المستفيدين في    

 .تحسين خدماتها
82 29.29 129 46.07 69 24.64 2.05 7 21,350 

٠,٠١  
 دالة

تضع الكلية رضا المـستفيدين عـن      ١٠
 .ماماتها خدماتها في ذيل اهت

105 37.5 96 34.29 79 28.21 1.91 9 3,736 
٠,١٥٤  
 غيردالة

تصمم الكلية خـدماتها فـي ضـوء         ١١
 . احتياجات المستفيدين

38 13.57 166 59.29 76 27.14 2.14 4 92,600 
٠,٠١  
 دالة

  2.14 الإجمالي

وباستقراء الجدول السابق المتعلق بدرجـة      
امعة طنطـا   بكليات ج توافر بعد المستفيدين    
  :المختلفة يتضح ما يلي

      أن إجمالي الوزن النسبي لاستجابات أفـراد
عينة الدراسة على بعد المستفيدين قد بلـغ        

ــل   )٢,١٤( ــار التحلي ــه بمعي ، ومقارنت
الإحصائي الذى اعتمدت عليـه الدراسـة،       
يتضح أنه يقع فـي المـستوى المتوسـط،         

وهـذا  ). ٢,٣٣ إلى   ١,٦٧(والذي يمتد من    
 هذا البعـد يتـوافر بدرجـة        يدل على أن  



 

 ٢١٨

 .متوسطة بكليات جامعة طنطـا المختلفـة      
وربما يشير ذلك إلى أن الجهـود الحثيثـة         
التي تبذلها الجامعة في هذا الاتجاه لم تصل        

فهي ما زالـت    (بعد إلى المستوى المنشود     
، مما يستلزم اتخاذ    )عند المستوى المتوسط  

التدابير الممكنـة لـدعم علاقـة الجامعـة      
 مع المستفيدين   بشكل أكبر ها المختلفة   وكليات

الطلبـة،  ( أو الخـارجيين سواء الـداخليين   
الهيئة التدريسية والإدارية، المجتمع وسوق     

، بأن يكون رضا المـستفيدين فـي        )العمل
  .بؤرة الاهتمام كليات الجامعة

        جاءت درجة توافر جميع عبارات المحور
بدرجة متوسطة، فيما عدا العبارتين أرقـام       

، والتي جاءت درجـة توافرهمـا       )٥،  ١(
ومن ثـم، فقـد احتلـت       ). بدرجة كبيرة (

العبارتان المرتبة الأولى في درجة التـوافر     
مقارنة بباقي عبارات هـذا البعـد؛ حيـث         
حصلت العبارتان على نفس الوزن النسبي       

، الأمر الذي يبرز    )٢,٣٤(والذي  يقدر ب     
رغبة كليات الجامعة المختلفة في التطوير،      

ي يعبر عنه من خـلال اتفـاق عينـة          والذ
الدراسة على أن جامعـة طنطـا بكلياتهـا         
المختلفة تبذل جهوداً حثيثة في سبيل تحقيق       

سعيها بدرجة كبيـرة    ذلك سواء من خلال     
لإرضاء المـستفيدين مـن خـلال جـودة        

، أو  ) ١العبارة رقم   (الخدمات المقدمة لهم    
جذب مستفيدين جدد عن طريق     من محاولة   

برامج أكاديمية متميزة تخدم سوق  استحداث  
 ).٥العبارة رقم (العمل 

       ؛ فقـد  )١١،  ٧،  ٢،  ٦(أما العبارات أرقام
احتلت المراتب الثلاث المتقدمة بعد الترتيب      
الأول من حيث درجـة توافرهـا؛ حيـث         
تتوافر هذه العبـارات بدرجـة متوسـطة،      

، ٢,١٥،  ٢,٣١(وبأوزان نسبية تقـدر ب      
ي، مما يؤكد على   على التوال ) ٢,١٤،  ٢,١٥

اتفاق عينة الدراسة حول اهتمـام كليـات        
الجامعة المختلفـة بإرضـاء المـستفيدين       
بوصفه يمثل المعيار الحقيق للحكـم علـى        

 الأداء الجامعي؛ حيث إن رضاهم يعـزز 

التنافسي للجامعة بـين الجامعـات    الموقف
ويعبر عن ذلك من خلال تـوافر       . المماثلة

يـل؛ أن  بعض المؤشرات المهمـة مـن قب      
كليات الجامعة تقدم التـسهيلات اللازمـة       
لإدارة رعاية الشباب لتمارس دورها فـي       
خدمة الطلاب باعتبارهم أحد المـستفيدين       
الداخليين المهمين، وهم محـور الاهتمـام       
لكونهم هم المخرج النهائي المعبـر عـن        

 ٦العبـارة رقـم   (جودة الأداء المؤسـسي     
وتأخذ ،  )والتي حصلت على الترتيب الثاني    

الكليات شكاوى المستفيدين بعين الاعتبـار      
 والتي حصلت على الترتيب     ٧العبارة رقم   (

، وتحاول الكليات إشباع احتياجـات      )الثالث
المستفيدين من خلال الخدمات التي تقـدمها     

 التي حصلت على ترتيـب      ٢العبارة رقم   (
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ويؤكد ذلك ماجاء بالعبـارة     ). الثالث مكرر 
 ـ    ١١(رقم   ى الترتيـب    والتي حـصلت عل

؛ حيث تعبر عـن ذات المحتـوى        )الرابع
ولكنها صيغت بطريقة مختلفة حتى يتسنى       
استخدامها في الكشف عن مدى مـصداقية       
أفراد عينة الدراسـة فـي الإجابـة علـى          
عبارات البعد والحصول على نتائج أكثـر       

 .موثوقية

         ؛ فـرغم   )١٠،  ٤(أما العبارتـان أرقـام
هما احتلتـا  توافرهما بدرجة متوسطة، إلا أن    

المرتبتين الأخيريتين بين عبارات المحور،     
) ١,٩١،  1.95(بأوزان نـسبية تقـدر ب       

بالنسبة للعبارتين على التوالي، مما يؤكـد       
على اتفاق عينة الدراسة علـى أن كليـات         
الجامعة تحتاج إلى أن تولي اهتمـام أكبـر      
بمتابعة خريجيها لتحديـد جوانـب القـوة        

 ـ(والضعف في إعـدادهم       ٤ارة رقـم    العب
والتي جاءت في الترتيـب الثـامن وقبـل         

وربما يرجع ذلـك إلـى كليـات        ). الأخير
الجامعة لا يتوافر في كثيـر منهـا وحـدة          
لمتابعة الخريجين، رغم أهميتها في تقـديم       
تغذية راجعة مهمة حول إعدادهم بما يسهم       
في تعزيز جوانب القوة في الإعداد واتخـاذ   

. لى نقاط الضعف  التدابير اللازمة للتغلب ع   
والتي هـي عبـارة     ) ١٠رقم  (أما العبارة   

، فكونها جاءت في    )١رقم  (عكسية للعبارة   
الترتيب التاسع والأخيـر بـين عبـارات        

المحور يتسق مع ما أكدته عينة الدراسـة        
 ذات الاتجاه الإيجـابي،     ١في العبارة رقم    

والتي احتلت المرتبة الأولى بين عبـارات       
إذا كانـت كليـات     البعد؛ فمـن المنطقـي      

الجامعة تسعى بدرجـة كبيـرة لإرضـاء        
المستفيدين من خـلال جـودة الخـدمات        
المقدمة لهـم، أن الكليـات تـضع رضـا          
المستفيدين في بؤرة اهتمامها وليس في ذيل       

حسبما جاء في مضمون العبـارة    (اهتمامها  
ولعل توافق اسـتجابات    ). ١٠العكسية رقم   

ية يؤكد  عينة الدراسة حول العبارات العكس    
ما سبق الإشارة إليه في البعد السابق مـن         
أن تلك الاسـتجابات تتـسم بالمـصداقية،        
ويمكن أن يعول عليها في بنـاء التـصور         

 .المقترح
درجة توافر بعد العمليـات     ) ٢/١/٣(
ويتضمن هذا البعد استجابات أفراد      الداخلية؛

عينة الدراسة حول الإجراءات الفعلية التـي       
وتشير إلـى   . ليات الداخلية يتضمنها بعد العم  

الإجراءات التي تتخذها الكلية لتحقيق التميـز       
من تعليم وبحث علمي    (في عملياتها الداخلية    

هذا فضلاً عـن العمليـات      ،  )وخدمة مجتمع 
الإدارية الأخرى والتي ينبغي أن تتم بالـشكل      
المطلوب، حتى تتحقق الأهداف المنشودة التي      

ح ذلـك مـن    ن، ويتض تفي بتوقعات المستفيدي  
  ):٩جدول رقم (خلال الجدول التالي 

  



 

 ٢٢٠

  استجابات عينة الدراسة حول درجة توافر بعد العمليات الداخلية ) ٩(جدول 
  )٢٨٠=ن(بجامعة طنطا، ودلالات الفروق بينها 

  درجة التوافر
   رجة ضعيفةبد  بدرجة متوسطة  بدرجة كبيرة

  م
 

  العبارة
  %  ك  %  ك  %  ك

الوزن 
  قيمة  الترتيب  النسبي

  ٢كا

  
مستوي 
  الدلالة

تطور الكلية برامجها الدراسية بمـا       ١
احتياجات (متغيرات العصر  يتناسب مع 

 ).المجتمع أو المعايير العالمية
126 45.00 113 40.36 41 14.64 2.30 1 44,921 ٠,٠١  

 دالة

توفر الكلية البنية التحتيـة اللازمـة        ٢
  ٠,٠١ 43,721 ٤ 2.25 15 42 45.36 127 39.64 111 .لأداء العمل بكفاءة

 دالة
تيسر الكلية الإجراءات الإدارية لضمان      ٣

  ٠,٠١ 64,379 ١ 2.30 11.07 31 47.86 134 41.07 115 سرعة إنجاز المهام في وقتها المحدد
 دالة

يستخدم أعضاء هيئة التدريس وسائل    ٤
تقويم متنوعة تتناسب مع مواصفات     

 .ستهدفةالمخرجات التعليمية الم
120 42.86 119 42.5 41 14.64 2.28 ٢ 44,021 ٠,٠١  

 دالة

تتبنى الكلية استراتيجيات تعلم تيـسر    ٥
  ٠,٠١ 54,200 ٢ 2.28 12.86 36 46.43 130 40.71 114 .العملية التعليمية

 دالة
توفر الكلية أماكن مناسـبة للطلبـة        ٦

  ٠,٠١ 25,121 ٨ 2.15 20.36 57 44.64 125 35.00 98 .لممارسة الأنشطة
 دالة

توجه الكلية اهتماماتها البحثية وفقـاً      ٧
  ٠,٠١ 16,314 ٨ 2.15 22.14 62 40.71 114 37.14 104 .لاحتياجات المجتمع المحلي

 دالة
تذلل الكلية العقبـات التـي تواجـه         ٨

  ٠,٠١ 16,936 ٧ 2.16 21.79 61 40.00 112 38.21 107 .الباحثين أثناء إجراء بحوثهم
 ةدال

توفر الكلية البيئة المـشجعة علـى         ٩
  ٠,٠١ 19,207 6 2.17 21.07 59 40.71 114 38.21 107 .البحث العلمي

 دالة
توجد شراكة حقيقيـة بـين الكليـة         ١٠

  ٠,٠١ 37,550 ٩ 2.11 19.64 55 49.29 138 31.07 87 .والأطراف ذات العلاقة كافة
 دالة

تتـسم العمليــات الداخليـة بالكليــة    ١١
رونة الكافية مـن أجـل تحقيـق      بالم

 .الأهداف المرجوة
98 35 125 44.64 57 20.36 2.15 ٨ 25,121 ٠,٠١  

 دالة

تحرص الكلية على جودة عملياتهـا       ١٢
التخطيط، التنظيم، التوجيه،   (الإدارية  

 ).التقويم، وصنع القرار
114 40.71 125 44.64 41 14.64 2.26 ٣ 44,664 ٠,٠١  

 دالة

ج الدراسـية الموجـودة     تتسم البرام   ١٣
بالكلية بالجمود وعدم تناسـبها مـع       

  .المعايير العالمية للجودة
١٢١ 43.21 116 41.43 ٤٣ 15.36 1.72  ١٢ 40,850 ٠,٠١  

 دالة

تتسم المعاملات الإدارية فـي الكليـة      ١٤
  ٠,٠١ 37,850 1١  1.81 17.14 48 46.79 131 36.07 ١٠١  .بالروتين الذي يعيق الإنجاز

 دالة
يوجد بالكلية قصور فـي الإمكانـات         ١٥

  ٠,٠١ 21,479 ١٠  1.87 21.43 60 43.93 123 34.64 97  . المادية اللازمة لأداء العمل
 دالة

  2.13 الإجمالي

وباستقراء الجدول السابق المتعلق بدرجـة      
بكليات جامعـة   توافر بعد العمليات الداخلية     
  :طنطا المختلفة يتضح ما يلي

   النسبي لاستجابات أفـراد   أن إجمالي الوزن 
عينة الدراسة على بعد العمليات الداخلية قد       

، ومقارنتـه بمعيـار التحليـل       )٢,١٣(بلغ  
الإحصائي الذى اعتمدت عليـه الدراسـة،       
يتضح أنه يقع فـي المـستوى المتوسـط،         

وهـذا  ). ٢,٣٣ إلى   ١,٦٧(والذي يمتد من    

يدل على أن هذا البعـد يتـوافر بدرجـة          
 .معة طنطـا المختلفـة    متوسطة بكليات جا  

وربما يشير ذلك إلى حاجة كليات الجامعة        
المختلفة إلـى أن تـولي أهتمامـاً أكبـر          
بالعمليات الداخلية سواء أكانت التعليميـة،      
  البحثية، أو المجتمعيـة التـي تـتم بهـا،          
هذا فضلاً عـن الاهتمـام بدرجـة أكبـر          
  بالعمليات الإدارية الأخرى والتـي ينبغـي       

المطلـوب، حتـى تتحقـق      أن تتم بالشكل    



 

 ٢٢١

الأهداف المنشودة التـي تفـي بتوقعـات        
  .المستفيدين

          رغم أن جميع عبـارات بعـد العمليـات
الداخلية من حيث درجة التوافر قد جـاءت        

، إلا أن العبارتين    )متوسطة(متوافرة بدرجة   
قد احتلتا المرتبة الأولى فـي      ) 3،  ١(رقم  

درجة التوافر مقارنة بباقي عبـارات هـذا        
؛ حيث حصلت العبارتان علـى نفـس    البعد

، )٢,٣٠(الوزن النسبي والـذي  يقـدر ب    
مما يؤكد على اتفاق عينة الدراسة على أن        
جامعة طنطا بكلياتها المحتلفة تبذل جهـوداً       
حثيثة سواء في سـبيل تطـوير برامجهـا         
الدراسـية بمـا يتناســب مـع متغيــرات    

احتياجـات المجتمـع أو المعـايير       (العصر
، أو فـي سـبيل      )١عبارة رقم   ال) (العالمية

تيسير الإجراءات الإدارية لضمان سـرعة      
العبارة رقم  (إنجاز المهام في وقتها المحدد      

، وان كانت تحتاج الكليات إلى بذل جهد        )٣
أكبر في سبيل الارتفاع بمستوي العمليـات       
الداخلية والوصول للمعدلات المرجوة مـن      

 ولعل ماجاء بالعبارة رقم   . الأداء المؤسسي 
والتي احتلت المرتبة الأولي في هـذا       ) ١(

) ٥(البعد يتوافق مع ماجاء بالعبارة رقـم         
والتـي  ) بعـد المـستفيدين   (بالبعد السابق   

أشارت إلى أن كليات الجامعـة المختلفـة        
إلى استحداث بـرامج     بدرجة كبيرة    تسعى

أكاديمية متميزة تخدم سوق العمـل بغيـة        
جذب مـستفيدين جـدد، وزيـادة قـدرتها       

  .  تنافسيةال

     المرتبة الثانية  ) ٥،  ٤(احتلت العبارتان رقم
مقارنة ) بدرجة متوسطة (في درجة التوافر    

بباقي عبارات هذا البعد؛ حيـث حـصلت        
العبارتان على نفس الوزن النسبي والـذي        

، مما يؤكد علـى اتفـاق       )٢,٢٨(يقدر ب   
عينة الدراسة على أن العملية التعليمية تـتم     

تضح ذلك من خـلال     على نحو مناسب، وي   
استخدام أعضاء هيئة التدريس وسائل تقويم      
متنوعة تتناسب مع مواصفات المخرجـات      

 ، وتبني )٤العبارة رقم   (التعليمية المستهدفة   
استراتيجيات تعلم تيسر العمليـة التعليميـة       

وان كانت هاتان العمليتان    ). ٥العبارة رقم   (
الداخليتان المرتبطتان بالخدمـة التعليميـة      

تاجاً إلى مزيـد مـن التحـسين تحقيقـاً      يح
كما تحـرص   . للأهداف التعليمية المرجوة  

كليات الجامعة كذلك على جودة عملياتهـا       
التخطـيط، التنظـيم، التوجيـه،       (الإدارية

؛ حيـث حـصلت    )التقويم، وصنع القـرار   
على الترتيب الثالث بين    ) ١٢(العبارة رقم   

عبارات البعد بدرجة توافر متوسطة وبوزن    
، مما يشير إلـى أن      )2.26(بي يقدر ب    نس

العمليات الداخلية المتعلقة بتقـديم الخدمـة       
التعليمية، والعمليات الداخلية الإدارية تـؤدا     
بشكل أفضل عن تلك العمليـات المتعلقـة        

ويتضح ذلك  . بالخدمات البحثية والمجتمعية  
جلياً من ترتيب عبـارات البعـد الخاصـة      

ختلفـة؛ حيـث    بأنواع العمليات الداخلية الم   
جاءت العبارات الدالـة علـى العمليـات        
المرتبطة بالخدمات البحثية وهـي العبـارة     

توفر الكلية البيئة المشجعة علـى      ) "٩رقم  (



 

 ٢٢٢

تـذلل  ) "٨رقم  ( ، والعبارة   "البحث العلمي 
الكلية العقبات التي تواجه البـاحثين أثنـاء        

توجـه  ) "٧رقم  ( والعبارة  ،  "إجراء بحوثهم 
تها البحثية وفقـاً لاحتياجـات      الكلية اهتماما 

في ترتيب متأخر نوعـاً     ،  "المجتمع المحلي 
مقارنــة بالعبــارات المرتبطــة بالخدمــة 
التعليمية؛ حيث احتلت الترتيب الـسادس،       
السابع،  والثامن وبأوزان نسبية تقـدر ب        

بالنسبة للعبـارات   ) 2.15،  2.16،  2.17(
أما العبـارة رقـم     . المذكورة على التوالي  

لتي تشير إلى الخدمة المجتمعيـة      وا) ١٠(
توجد شراكة حقيقية بين الكلية والأطراف      "

، فقـد احتلـت الترتيـب    "ذات العلاقة كافة 
التاسع بين العبارات بـوزن نـسبي بلـغ         

مما يشير إلى حاجة الكليات إلـى       ). 2.11(
أن تولي مزيد مـن الاهتمـام بالخـدمات         
البحثية والمجتمعية التي تقدمها، وخاصـة      

خدمات المشار إليها فـي العبـارات       تلك ال 
  .المذكورة

     فبرغم  )١٥،  ١٤،  ١٣(أما العبارات أرقام ،
أن درجة تـوافرهم مثـل بقيـة عبـارات       
المحور كانت متوسطة، إلا أنها قد احتلـت        
المراتب الثلاث الأخيرة بأوزان نسبية أقـل       

 ١,٧٢(من باقي عبارات البعد؛ حيث بلغت       
ــارات الثلا) ١,٨٧ ، ١,٨١،  ــة للعبـ ثـ

المذكورة على التوالي، ولاشك أن تبوء تلك       
العبارات موقعاً متأخراً يشير إلى مصداقية      
استجابات عينة الدراسة حول عبارات البعد      
لكون تلك العبارات الثلاثة هـي عبـارات        

عكسية للعبارات الثلاثة الأولي التي احتلت      
مراتب متقدمة بين عبارات البعد؛ فالعبـارة   

شير إلـى أن البـرامج      والتي ت ) ١٣(رقم  
الدراسية الموجودة بالكليات تتسم بـالجمود      
ولا تتناسب مع المعايير العالمية للجـودة،       

والتـي  ) ١(تؤكد ما جاء في العبارة رقـم        
تشير إلى أن الكليـات تطـور برامجهـا         
الدراسية بما يتناسب مع متغيرات العـصر       
سواء أكانت احتياجات المجتمع أو المعايير      

التي احتلت المرتبة الأولـي فـي       العالمية و 
ولذا فمـن المنطقـي أن تحتـل        . الترتيب

وهذا . العبارة العكسية لها المرتبة الأخيرة      
ينطبق مع العبارتين العكسيتين الآخـرتين      

والعبـارتين أرقـام    ) ١٤،  ٣العبارة  (أرقام  
؛ فبينما تقدمت العبارة ذات الاتجاه     )١٥،  ٢(

بارة ذات  الإيجابي في الترتيب ، تأخرت الع     
مما . الاتجاه السلبي بين باقي عبارات البعد     

يؤكد إمكانية الاعتماد على نتائج الدراسـة       
  .في بناء التصور المقترح

درجة توافر بعـد الـتعلم      ) ٢/١/٤(
ويتضمن هذا البعد استجابات أفـراد      والنمو؛  

عينة الدراسة حول الإجراءات الفعلية التـي       
ر إلـى   وتـشي . يتضمنها بعد التعلم والنمـو    

تهيئة الأجواء  الإجراءات التي تتخذها الكلية ل    
المناسبة لتحسين عمليات التعلم والنمـو بهـا        

 منظمة متعلمة، هذا فضلاً عن تحقيق       بوصفها
جودة الحياة الوظيفية من خلال التنمية المهنية       
للعاملين بها، ويتضح ذلك من خلال الجـدول        

   ):١٠جدول رقم (التالي 
  



 

 ٢٢٣

  ات عينة الدراسة حول درجة توافر بعد التعلم استجاب) ١٠(جدول 
  )٢٨٠=ن(والنمو بجامعة طنطا، ودلالات الفروق بينها 

  درجة التوافر

  بدرجة ضعيفة  بدرجة متوسطة  بدرجة كبيرة
 

  م

  

  العبارة
  %  ك  %  ك  %  ك

الوزن 
  النسبي

  الترتيب
  قيمة

  ٢كا
مستوى 
  الدلالة

تشجع الكلية العمل الجمـاعي مـن        ١
خلال بناء فرق عمل لإنجاز المهـام   

 .المختلفة

121  43.21 118 42.14 41 14.64 2.29 3 44,064 
٠,٠١  
 دالة

توفر الكلية نظاماً معلوماتياً متطوراً      ٢
يزود العاملين بها بما يحتاجون من      

 .معلومات لإنجاز أعمالهم

107 38.21 121 43.21 52 18.57 2.20 ٤ 28,507 
٠,٠١  
 دالة

الكلية بيئـة داعمـة للـتعلم       توفر   ٣
 .والنمو لجميع منسوبيها

10٤ 3٧.١٤ 121 43.21 55 19.64 2.18 ٥ 25,164 
٠,٠١  
 دالة

 تنظيمياً يـشجع  الكلية مناخاً توفر ٤

 .ةيالفرد المبادرات
93 33.21 129 46.07 58 20.71 2.13 8 27,007 

٠,٠١  
 دالة

تضع الكلية خطة لتدريب كوادرهـا       ٥
 .ء احتياجاتهمالبشرية في ضو

104 37.14 114 40.71 62 22.14 2.15 7 16,314 
٠,٠١  
 دالة

تمنح الكلية للعـاملين الـصلاحيات       ٦
اللازمة التي تعينهم على أداء مهام      

 .مسئولياتهم

96 34.29 136 48.57 48 17.14 2.17 6 41,600 
٠,٠١  
 دالة

تعتمد الكلية على معايير موضوعية      ٧
 .املين بهالقياس كفاءة أداء الع

91 32.5 114 40.71 75 26.79 2.06 9 8,236 
٠,٠١  
 دالة

تمنح الكلية حوافز للأفـراد وفقـا        ٨
 .لأداءاتهم المتميزة

83 29.64 123 43.93 74 26.43 2.03 10 14,579 
٠,٠١  
 دالة

تشجع الكلية أعضاء هيئة التدريس      ٩
على المـشاركة فـي المـؤتمرات       

 ).سواء المحلية  أو العالمية(

141 50.36 120 42.86 19 6.79 2.44 1 91,164 
٠,٠١  
 دالة

تشترك الكلية في قواعـد البيانـات       ١٠
 .العالمية الخاصة بالمكتبات

134 47.86 113 40.36 33 11.79 2.36 2 60,864 
٠,٠١  
 دالة

تشجع الكلية العمل الفـردي عنـد        ١١
 .إنجاز المهام المختلفة

67 23.93 156 55.71 57 20.36 1.96 11 63,650 
٠,٠١  
 دالة

تفتقـر الكليـة إلــى وجـود نظــم      ١٢
معلومات متطورة تزود العاملين بما     

  .يحتاجون إليه من معلومات
88 31.43 147 52.5 45 16.07 1.85 12 56,193 

٠,٠١  
 دالة

  2.15 الإجمالي

  



 

 ٢٢٤

  

ستقراء الجدول السابق المتعلق بدرجة توافر 
معـة طنطـا    بكليـات جا  بعد التعلم والنمو    

  :المختلفة يتضح ما يلي
      أن إجمالي الوزن النسبي لاستجابات أفـراد

عينة الدراسة على بعد التعليم والنمو قد بلغ        
ــل   )٢,١٥( ــار التحلي ــه بمعي ، ومقارنت

الإحصائي الذى اعتمدت عليـه الدراسـة،       
 ،فـي المـستوى المتوسـط      يتضح أنه يقع  

وهـذا  ). ٢,٣٣ إلى   ١,٦٧(والذي يمتد من    
 أن هذا البعـد يتـوافر بدرجـة         يدل على 

 .متوسطة بكليات جامعة طنطـا المختلفـة      
وربما يشير ذلك إلى حاجة كليات الجامعة        
المختلفة إلى أن تولي أهتماماً أكبر بتهيئـة        
الأجواء المناسبة لتحسين عمليـات الـتعلم       
والنمو بها بوصفها منظمات متعلمـة ممـا     
يؤدي إلى تحقيق مزيد من النمو للجامعـة        

، ويحسن من قدرتها التنافسية سـواء       ككل
 .العالميلى المستوى المحلي، الإقليمي، أوع

        جاءت جميع عبارات بعد التعليم والنمو من
حيث درجـة توافرهـا متـوافرة بدرجـة         

) ٩،١٠(، ماعدا العبارتين أرقام     )متوسطة(
والتي جاءت متوافرة بدرجة كبيـرة، ممـا     
 يشير إلى أن كليات جامعة طنطا المختلفـة       

تولي اهتمام أكبر بتشجيع أعـضاء هيئـة        
التدريس على المشاركة فـي المـؤتمرات       

 ،)٩العبارة رقم   (سواء المحلية أو العالمية     
والاشتراك في قواعـد البيانـات العالميـة        

) ١٠عبـارة رقـم     ال(الخاصة بالمكتبـات    
علـى  ) ٢,٣٦ ،   ٢,٤٤(بأوزان نسبية بلغت  

تلتـا  ولذا نجد هاتين العبارتين قد اح     .التوالي
المرتبتين الأولي والثانية بين بقية عبـارات      

 .البعد

    ؛ فقـد احتلتـا   )٢، ١(أما العبارتان أرقـام
المرتبتين الثالثة والرابعـة بـين عبـارات        
المحور بدرجة توافر متوسـطة وبـأوزان       

ــت  ــسبية بلغ ــسبة ) 2.20، 2.29(ن بالن
ممـا يـشير إلـى      . للعبارتين على التوالي  

رجـة متوسـطة    اهتمام كليات الجامعة بد   
بتشجيع العمل الجماعي من خلال بناء فرق       

العبـارة  (عمل لإنجاز المهـام المختلفـة       
، وبتوفير نظاماً معلوماتياً متطـوراً      )١رقم

ــاجون   ــا يحت ــا بم ــاملين به ــزود الع   ي
  العبـارة  (من معلومات لإنجـاز أعمـالهم       

 ).٢رقم 

     ؛ فبـرغم أن    )١٢،  ١١(أما العبارتان أرقام
نت متوسطة، إلا أنهما قد   درجة توافرهما كا  

احتلتا المرتبتين الأخيرتين، بأوزان نـسبية      
أقل من باقي عبارات البعد؛ حيـث بلغـت         

بالنسبة للعبـارتين علـى     ) ١,٨٥،  ١,٩٦(
ولاشك أن تبوء تلـك العبـارات       . التوالي



 

 ٢٢٥

موقعاً متـأخراً يؤكـد أيـضا مـصداقية         
استجابات عينة الدراسة حول عبارات البعد      

بالتعلم والنمو لكون هـاتين     الرابع الخاص   
العبارتين يحملا مضموناً عكسياً مع ماجاء      

واللتان احتلتا المـرتبتين   ) ٢،  ١(بالعبارتين  
الأولى والثانية بين عبـارات البعـد التـي        
تتوافر بدرجة متوسطة، والمرتبتين الثالثـة      
والرابعة بين عبارات البعد بصفة عامـة؛       

 كليـات   والتي تشير إلى  ) ١١(فالعبارة رقم   
الجامعة تشجع العمل الفردي عنـد إنجـاز        
المهام المختلفة وجاءت في مرتبة متأخرة،      

والتـي  ) ١(تؤكد ما جاء في العبارة رقـم        
تشير إلى اهتمام كليات الجامعـة بتـشجيع        
العمل الجماعي من خلال بناء فرق عمـل        
لإنجاز المهام المختلفة والتي جـاءت فـي        

نـسبة  وينطبـق ذلـك بال    . مرتبة متقدمـة  
للعبــارتين العكــسيتين الآخــرتين أرقــام 

؛ فبينما تقدمت العبارة ذات   )١٢،  ٢العبارة  (

الاتجاه الإيجابي فـي الترتيـب، تـأخرت        
العبارة ذات الاتجاه الـسلبي بـين بـاقي          
عبارات البعد، مما يؤكد إمكانية الاعتمـاد       
على نتائج الدراسـة فـي بنـاء التـصور         

    .المقترح
     توافر أبعاد بطاقة  مما سبق يتضح أن درجة 

ــوازن  ــد (الأداء المت ــالي، بع ــد الم البع
المستفيدين، بعد العمليات الداخليـة، وبعـد      

ضمن إجراءات تقيـيم الأداء     ) التعلم والنمو 
المؤسسي بكليات جامعة طنطـا المختلفـة       

  .متوفرة بدرجة متوسطة
عرض وتحليل نتـائج المحـور      ) ٢/٢(

رات درجة توافر مؤشرات جـودة القـرا      : الثاني
سـواء  {الجامعية بكليات جامعة طنطا المختلفـة     

العبـارات  (بالنسبة لخطوات صناعة القرار ذاتها    
أو توافر مواصفات القرارات الرشيدة ) ١٧-١من 

  :}) ٢٩-١٨العبارات من ( في القرارات المتخذة

  



 

 ٢٢٦

  استجابات عينة الدراسة حول درجة توافر بعد التعلم ) ١١(جدول 
  )٢٨٠=ن(، ودلالات الفروق بينها والنمو بجامعة طنطا

  درجة التوافر
   بدرجة ضعيفة  بدرجة متوسطة  بدرجة كبيرة

  م
 

  العبارة
  %  ك  %  ك  %  ك

الوزن 
  قيمة  الترتيب  النسبي

  ٢كا
مستوي 
  الدلالة

  )١٧- ١العبارات من (بالنسبة لخطوات صناعة القرار ذاتها ) أ(
ر تٌحدد المشكلة المراد اتخاذ قـرا       ١

 41,150 ٥ 2.29 15.36 43 40.71 114 43.93 123  .بشأنها تحديداً دقيقاً
٠,٠٠  
 دالة

تٌجمع المعلومـات الكافيـة عـن         ٢
 .المشكلة تمهيدا لتحليلها

106 37.86 132 47.14 42 15 2.23 ٨ 45,971 
٠,٠٠  
 دالة

يتم التعامل مع المشكلات حـسب        ٣
 .درجة إلحاحها

127 45.36 123 43.93 30 10.71 2.35 ٢ 64,550 
٠,٠٠  
 دالة

تٌحدد الأهداف المراد تحقيقها مـن      ٤
 .القرارات المراد اتخاذها

103 36.79 149 53.21 28 10 2.27 ٦ 79,936 
٠,٠٠  
 دالة

يستعان بالمتخصصين لتطوير أكبر     ٥
 .قدر من البدائل

88 31.43 124 44.29 68 24.29 2.07 ١٤ 17,257 
٠,٠٠  
 دالة

 البديل الأنسب فـي ضـوء       يخْتار  ٦
نتائج تحليل بيئي متكامل للظروف     

لتحديد نقـاط   (الداخلية والخارجية   
القوة والضعف والفرص المتاحـة     

 ).والتهديدات المحتملة

90 32.14 132 47.14 58 20.71 2.11 ١٣ 29,514 
٠,٠٠  
 دالة

يخْتار البديل الأعلى قيمـة  فـي          ٧
منه مقارنـة   ضوء العائد المنتظر

 .بدائل الأخرىبال
122 43.57 118 42.14 40 14.29 2.29 ٥ 45,800 

٠,٠٠  
 دالة

البديل الأنسب الذي يمكـن      يخْتار  ٨
ــي  ــشكلة ف ــلاً للم ــون ح أن يك

 .المستقبل
126 45 116 41.43 38 13.57 2.31 ٣ 49,743 

٠,٠٠  
 دالة

يخْتار البديل الأنسب فـي ضـوء         ٩
 .الإمكانات المتاحة للكلية

132 47.14 122 43.57 26 9.29 2.38 1 73,400 
٠,٠١  
 دالة

لإعـلان   المناسـب  يخْتار التوقيت  ١٠
 .القرارات المتخذة

113 40.36 135 48.21 32 11.43 2.29 ٥ 63,050 
٠,٠١  
 دالة

بشرية أو  (تٌحشَد الموارد المختلفة      ١١
 .المتخذة القرارات لتنفيذ) مادية

113 40.36 126 45 41 14.64 2.26 ٧ 44,921 
٠,٠١  
 دالة

تُعمم القـرارات المتخـذة علـى         ١٢
 .المعنيين للبدء في تنفيذها

142 50.71 100 35.71 33 11.79 2.35 2 58,657 
٠,٠١  
 دالة

تٌشْرح مبـررات القـرار المتخـذ        ١٣
تنفيذه علـى    للمعنيين ليتسنى لهم  

 .الوجه المطلوب
108 38.57 109 38.93 63 22.5 2.16 ١٢ 14,793 

٠,٠١  
 دالة

تُتَرجم القرارات المتخذة إلى مهام       ١٤
 .فرعية للوحدات الإدارية 

123 43.93 118 42.14 39 13.93 2.30 ٤ 47,579 
٠,٠١  
 دالة

تٌتَـابع عمليـة تنفيـذ القــرارات      ١٥
 .المتخذة وفق خطة محددة

104 37.14 131 46.79 45 16.07 2.21 ٩ 41,450 
٠,٠١  
 دالة

رارات المتخذة بعـد    تُقَيم نتائج الق    ١٦
 .تنفيذها

110 39.29 110 39.29 60 21.43 2.18 ١١ 17,857 
٠,٠١  
 دالة

تتوافر المرونة لتعديل القـرارات       ١٧
عنها إذا ثبـت   المتخذة أو التراجع  

 .عدم فعاليتها
105 37.5 126 45 49 17.5 2.20 ١٠ 33,950 

٠,٠١  
 دالة

   2.25 الإجمالي

  



 

 ٢٢٧

  عينة الدراسة حول درجة توافر بعد التعلم استجابات ) ١١(جدول تابع 
  )٢٨٠=ن(والنمو بجامعة طنطا، ودلالات الفروق بينها 

  درجة التوافر
  بدرجة ضعيفة  بدرجة متوسطة  بدرجة كبيرة

 
  م

 
  العبارة

  %  ك  %  ك  %  ك

الوزن 
  قيمة  الترتيب  النسبي

  ٢كا
مستوي 
  الدلالة

   2.25 الإجمالي
  )٢٩- ١٨العبارات من ( ات القرارات الرشيدة في القرارات المتخذةبالنسبة لمواصف) ب(

ــة    ١٨ ــى رؤي ــرارات عل ــى الق تٌبنَ
 .استراتيجية واضحة للكلية

32 11.43 199 71.07 49 17.5 2.06 10 180,993 
٠,٠١    
 دالة

تشارك المستويات المختلفـة فـي        ١٩
 .المتخذة بالكلية صناعة القرارات

114 40.71 131 46.79 35 12.5 2.28 1 56,236 
٠,٠١  
 دالة

يراعي عند صنع القرارات مصلحة       ٢٠
 .الأطراف ذات العلاقة

96 34.29 140 50 44 15.71 2.19 4 49,486 
٠,٠١  
 دالة

تتوافر المعلومات بمواصفات معينة      ٢١
الكم، (قبل البدء في صنع القرارات      
 ).النوع، والموثوقية، الموقوتية

87 31.07 132 47.14 61 21.79 2.09 8 27,650 
٠,٠١   
 دالة

يعتَمد على نظم المعلومات الحديثـة      ٢٢
 .عند صناعة القرارات

64 22.86 130 46.43 86 30.71 2.07 9 24,200 
٠,٠١  
 دالة

تحقق القرارات المتخذة رؤية الكلية       ٢٣
 .ورسالتها وأهدافها

91 32.5 128 45.71 61 21.79 2.11 7 24,136 
٠,٠١  
 دالة

يتوافر مبدأ الشفافية عند صـناعة        ٢٤
 .القرارات

110 39.29 124 44.29 46 16.43 2.23 3 37,057 
٠,٠١  
 دالة

تتسم القرارات المتخذة بالتكامل مع       ٢٥
ــرارات الأخــرى المحققــة    الق

 .لاستراتيجية الكلية
98 35 130 46.43 52 18.57 2.16 6 32,943 

٠,٠١  
 دالة

خذة بحيـث   يعلن عن القرارات المت     ٢٦
تكــون متاحــة للجميــع ليتــسنى 

 .الاستفادة منها
107 38.21 118 42.14 55 19.64 2.19 4 24,264 

٠,٠١  
 دالة

تُتْخَذ القـرارات بالاعتمـاد علـى         ٢٧
 .الخبرة الشخصية فقط

116 41.43 116 41.43 48 17.14 2.24 2 33,029 
٠,٠١  
 دالة

تحظى القرارات المتخذة بقبول مـن     ٢٨
 .راف ذات العلاقةقبل الأط

96 34.29 136 48.57 48 17.14 2.17 5 41,600 
٠,٠١  
 دالة

تنفرد إدارة الكلية بـسلطة اتخـاذ         ٢٩
 17,236 11 2.01 28.21 79 45 126 26.79 75  .القرارات بالكلية

٠,٠١  
 دالة

  2.15 الإجمالي

  إجمالي المحور الثاني ككل
  2.20  )أو توافر مواصفات القرارات الرشيدة في القرارات المتخذةسواء بالنسبة لخطوات صناعة القرار ذاتها (

 ويتضح من الجدول السابق المتعلق بدرجـة   
توافر مؤشرات جودة القـرارات الجامعيـة       

  :بكليات جامعة طنطا المختلفة ما يلي
        إجمالي الوزن النسبي لاسـتجابات أفـراد

عينة الدراسة على المحور ككـل المتعلـق     

، )٢,٢٠(ت الجامعية قد بلـغ    بجودة القرارا 
ومقارنة بمعيار التحليل الإحصائي، يتضح     

وهذا يـدل   . أنه يقع في المستوى المتوسط    
على أن كليات جامعة طنطا تحتاج إلى أن         
تولي القرارات الجامعيـة التـي تتخـذها        



 

 ٢٢٨

اهتماماً أكبر سواء بالنسبة لخطوات صناعة      
القــرارات ذاتهــا أو مــن حيــث تــوافر 

ارات الرشيدة في القـرارات     مواصفات القر 
وإن كان إجمالي خطوات صـنع      . المتخذة

القرارات تتوافر بشكل أفضل مـن تـوافر        
مواصفات القرارات الرشيدة؛ حيث جاءت      

 2.25في الترتيب الأول بوزن نسبي بلـغ        
 بالنسبة للمحـور الفرعـي    2.15في مقابل   

الثاني، وذلك رغم أن درجة التوافر كانـت        
 . رين الفرعيينمتوسطة بكلا المحو

      بالنسبة لمؤشرات جودة القرارات الجامعية
المتعلقة بخطوات صـناعة القـرار ذاتهـا        

 :؛ فيلاحظ ما يلي)١٧-١العبارات من (
        جاءت جميع عبارات هذا المحور الفرعـي

، ماعدا العبارات   )بدرجة متوسطة (متوفرة  
والتي احتلت المراتـب    ) ١٢،  ٣،  ٩(أرقام  

درجـة التـوافر    الثلاثة الأولي من حيـث      
بالنسبة لجميع عبـارات البعـد الفرعـي،        

، وبـأوزان   )بدرجة كبيـرة  (بدرجة توافر   
) 2.35، 2.35، 2.38(نـــسبية بلغـــت 

للعبارات الثلاثة على التوالي، ممـا يؤكـد        
على اتفاق عينة الدراسة على اهتمام كليات       
جامعة طنطا المختلفة بدرجة كبيرة باختيار      

مكانات المتاحة،  البديل الأنسب في ضوء الإ    
وبالتعامل مع المـشكلات حـسب درجـة        
إلحاحها، وكذلك بتعميم القرارات المتخـذة      

ولعـل  . على المعنيين قبل البدء في تنفيذها     

اختيار كليات الجامعة المختلفة لأن يكـون       
معيار المفاضلة بين البدائل هو الإمكانيـات   

 والتـي احتلـت     ٩العبارة رقـم    (المتاحة  
 مقارنة بمعايير المفاضـلة     ،)الترتيب الأول 

والمـشار  (الأخرى المتضمنة في المحور     
، يتوافق  )٨،  ٧،  ٦إليها في العبارات أرقام     

مع ماجاء في البعد الأول المتعلـق بالبعـد        
المالي، والذي أكد علـى قلـة الإمكانـات         

ومن ثـم،  . المادية المتاحة في جامعة طنطا  
فمن البـديهي أن يكـون المعيـار الأهـم          

ة بين البدائل أن يكون ذلـك فـي         للمفاضل
ضوء الإمكانات المتاحة حتى تكـون تلـك     
القرارات واقعية وممكنة التنفيذ على أرض      

والتـي احتلـت     (٣أما العبارة رقم    . الواقع
الترتيب الثـاني علـى مـستوى المحـور        

والتي تؤكد أن كليات الجامعة عند      ) الفرعي
اتخاذ القرارات تتعامل مع المشكلات حسب      

 إلحاحها، فهذا ملمح طيب يشير إلـى      درجة
وعي القيادات الجامعية بأهمية عملية صنع      
واتخاذ القرارات بوصـفها لـب وجـوهر        
العملية الإدارية، ووسيلة لحل المـشكلات      
التي تواجهها، وأنها عنـدما تتعامـل مـع         
المشكلات ترتبها حسب درجة الأولويـة؛       

 أما بالنسبة . فتبدأ بالمشكلات الأكثر إلحاحاً   
والتي احتلـت الترتيـب      (١٢للعبارة رقم   

الثاني مكرر على مستوى المحور الفرعي      
لكونها حصلت على ذات الـوزن النـسبي        



 

 ٢٢٩

، فهذا يدل على أن القيادات      )٣للعبارة رقم   
الجامعية بكليات الجامعة المختلفـة تـدرك       
بدرجة كبيرة أهمية تعميم القرارات المتخذة      

ذها، وذلـك   على المعنيين قبل البدء في تنفي     
وإن كـان ذلـك     . ضماناً لحسن تنفيذهم لها   

ينقصه أن تهتم القيادات الجامعيـة بـشرح        
العبـارة  (مبررات القرار المتخذ للمعنيـين      

 والتي احتلـت مرتبـة متـأخرة؛        ١٣رقم  
 بين عبارات المحور الفرعـي      ١٢الترتيب  

الأول بدرجة توافر متوسطة، ووزن نسبي      
هتمت بشكل  ولو أن القيادات ا   ). 2.16بلغ  

أكبر بشرح مبررات القرار المتخذ للمعنيين      
قبل تعميمها لكانت النتائج المرجوة أفضل،      
ولكان تنفيذ القرارات الجامعية المتخذة على      

  . النحو المرجو
    فقـد احتلتـا   ) ٦، ٥( أما العبارتان أرقـام

المرتبتين الأخيريتين بين عبارات المحـور      
زان الفرعي بدرجة توافر متوسطة، وبـأو     

 علـى الترتيـب،     ) ٢,١١ ،   ٢,٠٧(نسبية  
الأمر الذي يشير إلى أن كليـات جامعـة         
طنطا المختلفة تحتاج إلى الاستعانة بـشكل       
أكبر بالمتخصصين لتطوير أكبر قدر مـن       

 والتي احتلت المرتبة    ٥العبارة رقم   (البدائل  
الأخيرة بين عبـارات المحـور الفرعـي        

 فـي   ، وإلى اختيار البديل الأنـسب     )الأول
ضوء نتائج تحليل بيئي متكامل للظـروف       

 والتـي   ٦العبارة رقم   (الداخلية والخارجية   

؛ حيـث إن  )احتلت المرتبة قبـل الأخيـرة     
الاستعانة بالمتخصصين يسهم بشكل أفضل     
  في إنتاج عدد أكبر من البـدائل المؤديـة          

كما أن التحليل للبيئتـين     . إلى حل المشكلة  
   فـي    يـسهم  SWOTالداخلية والخارجية   

  فهم أفضل للمشكلات مـن خـلال تحديـد         
نقاط القوة والـضعف والفـرص المتاحـة        
  والتهديــدات المحتملــة، وبالتــالي يمكِــن 
من الوصول إلى حل أفضل لهـا، وأقـدر         
  علــى معالجتهــا فــي ضــوء الظــروف 

  .المحيطة
         أما بالنسبة لمؤشـرات جـودة القـرارات

ــوافر مواصــفات  ــة بت ــة المتعلق الجامعي
 الرشيدة في القـرارات المتخـذة  القرارات 

ــن  ( ــارات م ــيلاحظ ) ٢٩-١٨العب   ؛ ف
 :ما يلي

         جاءت جميع عبـارات المحـور الفرعـي
 ممـا يـدل     الثاني متوافرة بدرجة متوسطة   

على حاجة كليات الجامعة المختلفة أن تولي       
اهتماماً أكبر بتوفير مواصفات القـرارات      

  .الرشيدة في القرارات المتخذة بها
 ٢٤، ٢٧، ١٩(ات رقــم احتلــت العبــار (

، بدرجـة تـوافر     المراتب الثلاث الأولـي   
 ،  ٢,٢٨(متوسطة، وبأوزان نسبية تقدر ب      

على التوالي، ممـا يؤكـد      ) ٢,٢٣ ،   ٢,٢٤
علــى اتفــاق عينــة الدراســة علــى أن 
المستويات الإدارية المختلفة تشارك بدرجة     



 

 ٢٣٠

متوسطة في صناعة القـرارات الجامعيـة       
لمرتبة الأولـي    والتي احتلت ا   ١٩العبارة  (

، وأن  )بين عبارات المحور الفرعي الثـاني     
القرارات الجامعية تُتْخَذ بالاعتمـاد علـى       

 ٢٧العبـارة   (الخبرة الشخصية لمتخـذيها     
هـذا فـضلاً    ). والتي احتلت المرتبة الثانية   

عن مبدأ الشفافية الـذي يتـوافر بدرجـة         
متوسطة عند صناعة القرارات الجامعيـة      

لتـي احتلـت المرتبـة     وا٢٤العبارة رقم   (
  ). الثالثة

         وبالنظر إلى ترتيـب العبـارات المتقدمـة
العبارة الأولـي قـد     المراتب الأولي، نجد    

 نظـراً لكـون     جاءت في المرتبة الأولـي    
القرارات الجامعية تُـصنَع فـي المجـالس     

مجالس الأقـسام والكليـات ثـم       (المختلفة  
، ومــن ثــم تــشارك )مجلــس الجامعــة
 المختلفة على المستوى    المستويات الإدارية 

. الجامعي في صناعة القرارات الجامعيـة     
ولكن استجابات عينة الدراسة تشير إلى أن       
المشاركة في صناعة القرارات تحتاج إلـى       
أن تُمارس بدرجة أكبر نظرا لأهميتهـا؛ إذ        
إن المشاركة الجماعية في عملية صـناعة       
القرار تساعد في ترشيد عمليـة صـناعة        

 تحـسين نوعيـة القـرارات       القرار، وفي 
أما العبارة التـي    . وصناعة قرارات رشيدة  

 بدرجـة تـوافر     احتلت المرتبـة الثانيـة    
متوسطة، والتي تشير إلـى أن القـرارات        

الجامعية تتخـذ بالاعتمـاد علـى الخبـرة      
الشخصية لمتخذيها، فهـي تـدق نـاقوس        
الخطر وتكشف عن ممارسات جامعية فـي     

أن تبنـى  حاجة إلـى التغييـر؛ إذ ينبغـي     
القرارات الجامعيـة فـي ضـوء معـايير       
موضوعية لعل أهمها أن تبنـى القـرارات    

أما .  على رؤية واستراتيجية واضحة للكلية    
، والتـي   العبارة التي احتلت المرتبة الثالثة    

تشير إلى أن مبدأ الـشفافية يتـوافر عنـد          
صناعة القرارات الجامعية فهذا أمر طيب،      

 يشير إلى أن    ولكن توافره بدرجة متوسطة   
هذا المبدأ يحتاج إلى مزيد مـن التعزيـز         
نظراً لكون الشفافية من المفاهيم الإداريـة       
المتطورة والمستحدثة فـي الإدارة والتـي       
تلعب دوراً كبيراً فـي جـودة القـرارات         
الإدارية؛ حيث تُزِيد الشفافية مـن إمكانيـة     
الوصول إلى اتخاذ قرارات علـى درجـة        

كما تعد الشفافية   . ضوحعالية من الدقة والو   
متطلب ضروري؛ فهي تسهم فـي وضـع        
ميثاق أخلاقي في بيئة العمل المؤسسي لما       
تؤدي إليه من رفع درجة الثقة في الخدمـة         
التي تقدمها المؤسسات الجامعية للمتعاملين     

  .معها
     المرتبتين ) ٢٨،  ٢٠(احتلت العبارتان أرقام

 بين عبـارات المحـور      الرابعة والخامسة 
ي الثاني، بدرجة تـوافر متوسـطة،       الفرع

) ٢,١٧ ،   ٢,١٩(وبأوزان نـسبية بلغـت      



 

 ٢٣١

ولعـل الترتيـب    . للعبارتين على التـوالي   
والأوزان النسبية المتقاربة تؤكد مـصداقية      
استجابات عينة الدراسـة علـى عبـارات        
المحور وذلك نظـراً لتقـارب مـضمون        
العبارتين وكون أحدهما نتيجة للآخر؛ فمن      

عيت مصلحة الأطراف ذات    البديهي إذا رو  
العلاقة عند صناعة القـرارات الجامعيـة       

، أن تحظـى القـرارات      )٢٠العبارة رقم   (
ــل  ــالقبول مــن قب   الجامعيــة المتخــذة ب

). ٢٨العبارة رقـم    (الأطراف ذات العلاقة    
  ولاشك أن زيادة درجة قبول القـرار مـن         
قبــل القــائمين علــى تنفيــذه وجمهــور 

 فـي تنفيـذه،     المستفيدين يسهم بشكل أكبر   
ويؤدي إلى زيادة احتمالية تحقيق الأهـداف     

  .بكفاءة وفعالية
     قد احتلت  ) ٢٦(العبارة رقم   كما يلاحظ أن

 بين عبارات المحور    المرتبة الرابعة مكرر  
بدرجة تـوافر متوسـطة،     (الفرعي الثاني   

مما يشير إلى أن    ) ٢,١٩وبوزن نسبي بلغ    
القيادات الجامعية تهتم بدرجـة متوسـطة       

علان عن القرارات المتخذة في كليـات       بالإ
الجامعة المختلفة، وأن عليها أن تهتم بـذلك    
بشكل أكبر؛ حيث إن الإعلان عن القرارات      
الجامعية المتخذة يجعلها متاحـة للجميـع،       

  .ومن ثم يسهل الاستفادة منها
        أما العبارات التي احتلت المراتب الثلاثـة

اني  بين عبارات المحور الفرعي الث     الأخيرة

) ٢٢،  ١٨،  ٢٩(فكانت العبـارات أرقـام      
بدرجة توافر متوسطة، وبـأوزان نـسبية       

. على التوالي ) ٢,٠٧،  ٢,٠٦،  ٢,٠١(بلغت  
أن وبالنظر إلى تلـك العبـارات، نلاحـظ         

والتي تشير إلى أن إدارة      (٢٩العبارة رقم   
الكلية تنفرد بسلطة اتخاذ القرارات بها قـد        

ء ؛ حيـث جـا    في المرتبة الأخيـرة   جاءت  
ويـأتي  .  بين عبارات المحـور   ١١ترتيبها  

ذلك متوافقاً مع استجابات عينـة الدراسـة        
والتــي أكــدت أن المــستويات الإداريــة 
المختلفة تتشارك في صـناعة القـرارات        

 والتـي احتلـت     ١٩العبارة رقم   (الجامعية  
، الأمــر الــذي يعكــس )الترتيــب الأول

مصداقية استجابات عينة الدراسـة؛ حيـث      
ابتهم على العبارات المختلفـة،     جاءت استج 

) ٢٩، ١٩العبـارة  ( وخاصة العكسية منها    
ويدعم ذلك أيضا ويؤكـده     . بطريقة متوافقة 

العبارة رقـم   استجابات عينة الدراسة على     
 والتي تشير إلى أن القرارات الجامعية       ١٨

تبنى على رؤية استراتيجة واضحة بالكليـة   
ن والتي جاءت في المرتبة قبل الأخيرة بـي   (

 ولعل ذلـك يتفـق مـع      ،)عبارات المحور 
استجابات عينة الدراسـة علـى العبـارة        

 والتـي   ٢٧العبـارة   (العكسية لتلك العبارة    
، والتي تـشير إلـى      )احتلت المرتبة الثانية  

القرارات الجامعية تتخذ بالاعتمـاد علـى       
كما تتفق هـذه    . الخبرة الشخصية لمتخذيها  
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لـى  النتيجة مع استجابات عينة الدراسـة ع  
والتي احتلت المرتبة قبـل      (٦العبارة رقم   

؛ )الأخيرة أيضا في المحور الفرعـي الأول    
فلو أن البديل الأنسب يتم اختياره في ضوء        
نتائج تحليل بيئي متكامل للظروف الداخلية      
والخارجية للمؤسـسة الجامعيـة، لكانـت       
القرارات الجامعيـة تُبنَـى علـى رؤيـة         

  .استراتيجية واضحة للكلية
 والتي جاءت  ) ٢٢(بالنسبة للعبارة رقم    ا  أم

الترتيب التاسـع   (في المرتبة الثالثة الأخيرة  
؛ فتشير  )بين عبارات المحور الفرعي الثاني    

إلى أن كليات الجامعة تحتاج إلى أن تعتمد        
بدرجة أكبر على نظم المعلومات الحديثـة       
عن صناعة القرار؛ حيث إن ذلك يـساعد        

وبـة لـصنع    في توفير المعلومـات المطل    
وربما يفسر ذلـك    . قرارات جامعية رشيدة  

حيث جاءت أيضا    (٢١ترتيب العبارة رقم    
في موقع متـأخر نوعـاً بـين عبـارات          

، مما يشير إلـي أهميـة تـوافر         )المحور
المعلومات بمواصفات معينة قبل البدء فـي     
صنع القرارات؛ ولعـل مـن أهـم تلـك          

المواصفات المؤثرة فـي جـودة وصـحة        
ملاءمة المعلومات المتاحة من    القرار مدى   

حيث الكم والنوع، ومـدى كفايتهـا لعـدد         
البدائل المطروحة، ومدى شموليتها ودقتها،     
وكذلك توافرها في الوقت المناسب لاتخـاذ       

  .القرار
عرض وتحليل نتائج الاستبانة للتعرف     ) ٣(

على الفروق بين استجابات أفراد عينة      
 وفيما يلي نعرض للفروق بين    الدراسة؛  

استجابات عينة الدراسة حسب متغيراتها     
الثلاثة التالية؛ موقف الكلية من الاعتماد،     
الدرجة العلمية، الموقع الإداري وذلـك      

  :على النحو التالي
الفروق بين استجابات أفـراد عينـة    ) ٣/١(

الدراسة وفقاً لمتغير موقف الكلية مـن    
؛ )معتمـدة، غيـر معتمـدة     (الاعتماد  

 ــ ــين اس ــروق ب ــضح الف   تجابات وتت
أفراد عينة الدراسة وفقاً لمتغير موقـف       
الكلية من الاعتماد من خـلال الجـدول        

 :التالي
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  لحساب دلالة الفروق بين استجابات أفراد العينة ) ت(نتائج اختبار يوضح ) ١٢(جدول 
  )معتمدة، غير معتمدة(وفقاً لمتغير موقف الكلية من الاعتماد 

  محاور الاستبانة
موقف الكلية 

  الاعتمادمن 
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الحرية

  قيمة ت
مستوى 

  *الدلالة 
    ٢,١٤٧  ٢٧٨  ٦,٨٣٨٤٦  ٢٧,٠١١٦  معتمدة

  ٢,٠٣٨  ١٤٤,٩٤٠  ٥,٩٧٤٢٦  ٢٥,٢٧٣٢  غير معتمدة  البعد المالي
٠,٠٣٩ 
  دالة

  بعد المستفيدين 764٠.  ٢٧٨  ٤,٨١٧٨٩  ٢٣,٨١٤٠  معتمدة
  ٠,٨٠٩  ١٨٦,٩٦١  ٥,٥٧٨١٨  ٢٣,٢٨٣٥  ةغير معتمد

٠,٢٢٦ 
  غير دالة

بعد العمليات   ١,٥٩٩  ٢٧٨  ٨,٣١٦١٩  ٣٤,٣١٤٠  معتمدة
  ١,٥٦٥  ١٥٥,٢٠٠  ٧,٨٧٤٦٢  ٣٢,٦٥٤٦  غير معتمدة  الداخلية

٠,٤٨٩ 
  غير دالة

  بعد التعليم والنمو  ١,٧٥٦  ٢٧٨  ٥,٨٠٧٧٤  ٢٧,١٥١٢  معتمدة
  ١,٨١٥  ١٧٦,٣٣٣  ٦,٣٢٢٣٥  ٢٥,٧٤٧٤  غير معتمدة

٠,٤٢٦ 
  غير دالة

مؤشرات جودة   ٢,١٦٦  ٢٧٨  ١٣,٦٨٧٤١  ٦٦,٦١٦٣  معتمدة
  ٢,٢٤٤  ١٧٧,٤٨٣  ١٥,٠٠٣٠١  ٦٢,٥١٥٥  غير معتمدة  القرارات الجامعية

٠,٣٧٤ 
  غير دالة

الاستبانة ككل   ١,٩٦١  ٢٧٨  ٣٦,٩٦٠٢٧  ١٧٨,٩٠٧٠  معتمدة
  ١,٩٦٦  ١٦٣,٩٣٠  ٣٧,٢٠١٦٢  ١٦٩,٤٧٤٢  غير معتمدة  )الإجمالي(

٠,٩٠٧ 
  غير دالة

  :تقراء الجدول السابق، يتضح مايليوباس
         لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد

وفقاً لمتغير موقـف  ) ٠,٠١(مستوى دلالة   
معتمـدة أو غيـر   (الكلية مـن الاعتمـاد      

بالنسبة للاستبانة ككل بمحوريهـا     ) معتمدة
سواء حول درجة توافر أبعاد بطاقة الأداء    (

المتوازن، أو حول درجة توافر مؤشـرات   
دة القرارات الجامعية؛ حيـث جـاءت       جو

للاستبانة ككل غير دالـة  )  t- test(قيمة 
إحصائياً، مما يشير إلى وجود اتفاق بـين        
استجابات أعضاء هيئـة التـدريس ممـن     
ينتمون للكليات المعتمدة أو غير المعتمـدة       
حول الاستبانة ككل ومـا تـضمنته مـن         

ولعل ذلك يشير إلى عـدم      . محاور وأبعاد 

ممارسات بين الكليات المعتمـدة أو      تباين ال 
غير المعتمدة سواء فيما يتعلـق بتطبيـق        
أبعاد بطاقة الأداء المؤسسي، أو بالنـسبة       

 . لجودة القرارات الجامعية في كل منهما
         لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد

وفقاً لمتغير موقـف  ) ٠,٠١(مستوى دلالة   
 )معتمدة، غير معتمدة  (الكلية من الاعتماد    

حول درجة توافر كل من بعد المستفيدين،       
بعد العمليات الداخلية، وبعد التعلم والنمـو       
ضمن إجراءات تقيـيم الأداء المؤسـسي       

 -t(بكليات جامعة طنطا؛ حيث جاءت قيم 
test  (      ،ًللأبعاد الثلاثة غير دالة إحـصائيا

مما يدل على أنه لا يوجد اخـتلاف بـين          



 

 ٢٣٤

 ـ  دة سـواء  الكليات المعتمدة أو غير المعتم
. فيما يتعلق بتطبيق هذه الأبعـاد الثلاثـة       

وربما يعزى ذلك كما سـبق أن أوضـحنا     
إلى أن معايير الاعتماد المقررة من قبـل        
الهيئة المختصة بالاعتماد على المـستوى      
المحلي ممثلة في الهيئة الوطنية لـضمان       
جودة التعليم والاعتماد لا تفرض ضـمن       

لمتـوازن  معاييرها تطبيق بطاقـة الأداء ا     
حتى يتسنى للكليات أو الجامعات الحصول      

 .على الاعتماد
          توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد

وفقاً لمتغير موقـف  ) ٠,٠١(مستوى دلالة   
) معتمدة، غير معتمدة  (الكلية من الاعتماد    

حول درجة توافر البعد المـالي؛  حيـث         
دالـة إحـصائياً،   ) t- test(جاءت قيمـة  

المتوسط الحسابي  (مدة  لصالح الكليات المعت  
والذي بلغ بالنسبة الكليات المعتمدة     ) الأعلى

ــل )٢٧,٠١١٦( ــي مقاب ) ٢٥,٢٧٣٢(، ف
للكليات غير المعتمدة، مما يشير إلـى أن        
البعد المالي يتوافر بدرجة أكبر في الكليات       

وربما . المعتمدة عن الكليات غير المعتمدة    
يعزى ذلك إلى كون الكليات المعتمدة هي        

؛ )العلـوم والـصيدلة   ( الكليات العملية    من
حيث تزيد ميزانياتها عن الكليات النظريـة    
أو النظرية العملية نظراً لطبيعة الكليـات       
العملية وما تحتاجه من معامل وتجهيزات      
حتى يتسنى تقديم الخـدمات التعليميـة أو        

كما أن الكليات العملية بوصـفها      . البحثية

ارتباطـاً  كليات تطبيقية فهي تكون أكثـر       
بالمجتمع من خلال المشروعات البحثيـة      
التي تخدم المجتمع، وتحتاج إلى ميزانيات      
ضخمة، وقد تجد لها تمويلاً من مؤسسات       

ومن ثم فمن البـديهي     . الأعمال والصناعة 
أن تولي هذه الكليات العملية اهتماماً أكبر        
بالبعد المالي مقارنة بنظيراتها من الكليات      

 لها الوفاء باحتياجاتها    الأخرى حتى يتسنى  
 .وأداء أدوارها المتوقعة منها

         لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد
وفقاً لمتغير موقـف  ) ٠,٠١(مستوى دلالة   

) معتمدة، غير معتمدة  (الكلية من الاعتماد    
حول درجـة تـوافر مؤشـرات جـودة         
القرارات الجامعية؛ حيث جاءت جميع قيم      

)t- test (ًمما يـشير  غير دالة إحصائيا ،
إلى أنه لا يوجد اختلاف واضح في جودة        
القرارات الجامعية بهـا سـواء بالنـسبة        
لخطوات صناعة القرار ذاتهـا أو تـوافر        
مواصفات القرارات الرشيدة في القرارات     
المتخذة ، وذلك فـي الكليـات المعتمـدة،        

 .والكليات غير المعتمدة
الفروق بين استجابات أفـراد     ) ٣/٢(

ة حسب متغير الدرجة العلميـة    عينة الدراس 
وتتـضح  ؛  )أستاذ، أستاذ مساعد، مـدرس    (

الفروق بين استجابات أفراد عينـة الدراسـة     
حسب متغير الدرجة العلميـة مـن خـلال         

 :الجدول التالي
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  لحساب دلالة الفروق بين مجموعات ) ANOVA(نتائج تحليل يوضح ) ١٣(جدول 
 )أستاذ، أستاذ مساعد، مدرس (وفقا لمتغير الدرجة العلميةأفراد العينة 

محاور 
  الاستبانة

تحليل 
)ANOVA(  

مجموعة 
  المربعات

درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

 Fقيمة 
  المحسوبة

مستوى 
  الدلالة

  ٨٨,٠٦٦  ٢  ١٧٦,١٣٢  بين المجموعات
  ٣٩,٢٣٣  ٢٧٧  ١٠٨٦٧,٤٥٣  داخل المجموعات

  
  البعد المالي

    ٢٧٩  ١١٠٤٣,٥٨٦  المجموع
٠,١٠٨  ٢,٢٤٥ 

  غير دالة

  ١٩,٤٣٧  ٢  ٣٨,٨٧٥  بين المجموعات
  بعد المستفيدين  ٢٨,٧٢٣  ٢٧٧  ٧٩٥٦,٣٢١  داخل المجموعات

    ٢٧٩  ٧٩٩٥,١٩٦  المجموع

٠,٦٧٧  
  
  

٠,٥٠٩  
  غير دالة

  ٥٥,٣٧٢  ٢  ١١٠,٧٤٤  بين المجموعات
  ٦٤,٦٢٠  ٢٧٧  ١٧٨٩٩,٦٩٩  داخل المجموعات

بعد العمليات 
  الداخلية

    ٢٧٩  ١٨٠١٠,٤٤٣  المجموع
٠,٤٢٦  ٠,٨٥٧  

  غير دالة

  ٤٩,١٢٦  ٢  ٩٨,٢٥٢  بين المجموعات
  ٣٨,٢٧٠  ٢٧٧  ١٠٦٠٠,٨٢٠  داخل المجموعات

بعد التعليم 
  والنمو

    ٢٧٩  ١٠٦٩٩,٠٧١  المجموع
٠,٢٧٩  ١,٢٨٤  

  غير دالة

  ٢٣٤,٤٢٠  ٢  ٤٦٨,٨٤٠  بين المجموعات
  ٢١٦,٢٤٥  ٢٧٧  ٥٩٨٩٩,٩٨٥  خل المجموعاتدا

مؤشرات جودة 
القرارات 
    ٢٧٩  ٦٠٣٦٨,٨٢٥  المجموع  الجامعية

٠,٣٤٠  ١,٠٨٤  
  غير دالة

  ١٨٣٢,٥١٨  ٢  ٣٦٦٥,٠٣٧  بين المجموعات
  ١٣٨٩,٣٧٣  ٢٧٧  ٣٨٤٨٥٦,٣٣٥  داخل المجموعات

الاستبانة ككل 
  )الإجمالي(

    ٢٧٩  ٣٨٨٥٢١,٣٧١  المجموع
٠,٢٦٩  ١,٣١٩  

  غير دالة

  :وباستقراء الجدول السابق يتضح ما يلي
 توجد فروق ذات دلالة إحـصائية عنـد         لا 

وفقاً لمتغير الدرجـة  ) ٠,٠١(مستوى دلالة  
 أبعاد بطاقة   وافرسواء حول درجة ت   العلمية  

البعد المالي، بعـد  (الأداء المتوازن الأربعة   
المستفيدين، بعد العمليات الداخليـة، وبعـد      

ضمن إجراءات تقيـيم الأداء     ) التعلم والنمو 

 طنطا، أو حـول     المؤسسي بكليات جامعة  
درجة توافر مؤشـرات جـودة القـرارات       
الجامعية، ولا حتى بالنسبة للاستبانة ككـل       
بمحوريها، مما يشير إلى وجود اتفاق بـين        
استجابات أعضاء هيئة التدريس بـدرجاتهم     

سـواء مـدرس، أسـتاذ      (العلمية المختلفة   
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حول الاستبانة ككل وما    ) مساعد، أو استاذ  
ولعل ذلك يؤكد   . دتضمنته من محاور وأبعا   

أن متغير الدرجة العلمية مـن المتغيـرات        
التي لا تؤثر في تباين آراء أعضاء هيئـة         
التدريس حول درجة توافر كل من أبعـاد        

البعد المالي، بعـد    (بطاقة الأداء المتوازن    
المستفيدين، بعد العمليات الداخليـة، بعـد       

أو حـول درجـة تـوافر     ) التعليم والنمـو  
رارات الجامعية بكليـات    مؤشرات جودة الق  

جامعة طنطا المختلفة سـواء المعتمـدة أو        
 .غير المعتمدة

        محمـود  وتختلف هذه النتيجة مع دراسـة
والتي توصلت إلى وجـود     ) ٢٠١٧(أحمد  

فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى        
جوانـب   حققتحول درجة   ) ٠,٠١(دلالة  

 جامعة الأزهر بالقـاهرة   بالأداء المؤسسي   
أستاذ، أسـتاذ   ( الدرجة العلمية     لمتغير وفقاً

لـصالح فئـة     ، وذلـك    )مساعد، مـدرس  
وربما يعزى ذلك لاختلاف مجال     ). مدرس(

التطبيق؛ حيث طبقت الدراسة السابقة على      
جامعة الأزهر بينما طبقت الدراسة الحالية      

، ٢٠١٧محمود أحمـد،    ( على جامة طنطا  
١٥٠.( 

الفروق بين استجابات أفـراد     ) ٣/٣(
ة وفقاُ لمتغير المنصب الإداري     عينة الدراس 

يشغل منـصب إداري، لا يـشغل منـصب         (
 وتتضح الفروق بين استجابات أفراد      ؛)إداري

عينة الدراسة وفقاُ لمتغير المنـصب الإداري       
 :من خلال الجدول التالي

  لحساب دلالة الفروق بين استجابات أفراد العينة) ت(يوضح نتائج اختبار) ١٤(جدول 
  )يشغل منصب إداري، لا يشغل منصب إداري(لمنصب الإداري وفقاُ لمتغير ا

المتوسط   المنصب الإداري  محاور الاستبانة
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
مستوى   قيمة ت  الحرية

  الدلالة
  ٠,٢٧٩  ٦٥،٨٧٦  ٦,٠٨٣٣٢  ٢٥,٥٦٥٢  يشغل منصب إداري  البعد المالي  ٠,٢٧١  ٢٧٧  ٦,٣٥٣٥٠  ٢٥,٨٤١٢  لا يشغل منصب إداري

٠,٦٧٦  
  غير دالة

  ٠,١٣٥  ٧١،٤٦٧  ٤,٧٠٣٢٢  ٢٣,٥٤٣٥  يشغل منصب إداري  بعد المستفيدين  ٠,١٢٢  ٢٧٧  ٥,٤٩٠٣٣  ٢٣,٤٣٧٨  لا يشغل منصب إداري
٠,٢٣٤  
  غير دالة

بعد العمليات   ٠,١٦٢  ٢٧٧  ٨,١٧٠٣٦  ٣٣,١٥٨٨  لا يشغل منصب إداري
  ٠,١٧٤  ٦٨،٥٩٤  ٧,٣٨٥٧٥  ٣٣,٣٦٩٦  يشغل منصب إداري  الداخلية

٠,٢٠٠  
  غير دالة

  ٠,٥١٤  ٦٢،٦٠٨  ٦,٤٠٢٦٣  ٢٦,٦٣٠٤  يشغل منصب إداري  بعد التعليم والنمو  ٠,٥٢٧  ٢٧٧  ٦,١٧٠٥٤  ٢٦,١٠٣٠  لا يشغل منصب إداري
٠,٦٢١  
  غير دالة

مؤشرات جودة   ٠,٥٢١  ٢٧٧  ١٤,٨٦٦٣٠  ٦٣,٩٥٧١  لا يشغل منصب إداري
  ٠,٥٣٩  ٦٦,١٧٢  ١٤,١٤٠٠٣  ٦٢,٧١٧٤  يشغل منصب إداري  القرارات الجامعية

٠,٤٩٥  
  غير دالة

الاستبانة ككل   ٠,١١١  ٢٧٧  ٣٧,٩٠٤٢٧  ١٧٢,٤٩٧٩  لا يشغل منصب إداري
  ٠,١١٧  ٦٧,٥٣٣  ٣٥,٠١١٩٤  ١٧١,٨٢٦١  يشغل منصب إداري  )الإجمالي(

٠,٣٢٨  
  غير دالة
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  : وباستقراء الجدول السابق يتضح ما يلي
          لا توجد فروق ذات دلالة إحـصائية عنـد

وفقاً لمتغير المنصب   ) ٠,٠١(مستوى دلالة   
كونه يشغل  (الإداري لعضو هيئة التدريس     

سواء حـول درجـة     ) منصب إداري أو لا   
توافر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعـة       

البعد المالي، بعد المستفيدين، بعد العمليات      (
ضـمن  ) الداخلية، وبعـد الـتعلم والنمـو      

إجراءات تقييم الأداء المؤسـسي بكليـات       
 طنطـا، أو حـول درجـة تـوافر          جامعة

مؤشرات جودة القـرارات الجامعيـة، ولا       
حتى بالنسبة للاستبانة ككل بمحوريها، مما      
يشير إلى وجود اتفـاق بـين اسـتجابات         

سـواء مـن   (أعضاء هيئة التدريس كافـة    
يشغل منهم منـصب إداري أو لا يـشغل         

حول الاستبانة ككـل ومـا   ) منصب إداري 
ولعل ذلك يؤكد   . تضمنته من محاور وأبعاد   

أن متغير المنصب الإداري من المتغيرات      
التي لا تؤثر في تباين آراء أعضاء هيئـة         
التدريس حول درجة توافر كل من أبعـاد        

البعد المالي، بعـد    (بطاقة الأداء المتوازن    
المستفيدين، بعد العمليات الداخليـة، بعـد       

أو حـول درجـة تـوافر     ) التعليم والنمـو  
ات الجامعية بكليـات    مؤشرات جودة القرار  

جامعة طنطا المختلفة سـواء المعتمـدة أو        
 .غير المعتمدة

       محمود أحمد  وتتفق هذه النتيجة مع دراسة
والتي توصلت إلى أنه لا توجـد       ) ٢٠١٧(

فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء عينـة        
الدراسة وفقاً لمتغير المنصب الإداري حول      
درجة تحقيـق جوانـب الأداء المؤسـسي        

بالبعد المالي، وبعد العملاء، وبعد     (علقة  المت
) العمليات الداخلية، وبعد التعلـيم والنمـو      

محمـود أحمـد،    (بجامعة الأزهر بالقاهرة    
١٤٩، ٢٠١٧.( 

جـودة  بالتنبـؤ   دراسة إمكانية   ) ٤(
من خلال أبعـاد بطاقـة       القرارات الجامعية 

 : الأداء المتوازن الأربعة

 تم استخدام تحليل الانحـدار المتعـدد      
بطاقة (إمكانية استخدام المتغير المستقل     لقياس  

في التبنؤ بجودة القـرارات     ) الأداء المتوازن 
، وكانت النتائج على    )المتغير التابع (الجامعية  

  :النحو المبين في الجدول التالي
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  تحليل الانحدار المتعدد لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن  يوضح )١٥(جدول 
  ات الجامعيةفى التنبؤ بجودة القرار

  
المتغير 
  التابع

المتغير 
  المستقل

أبعاد (
بطاقة الأداء 

  )المتوازن

قيمة 
معامل 
الارتباط 

R  

معامل 
  التحديد

مربع 
معامل 
الارتباط 
  المعدل

  قيمة
  الانحدار

B  

  الانحدار
  المتعدد
Beta  

  قيمة
  ت

  قيمة
  ف

  الدلالة
  الإحصائية

  ٠,٠١  ٣٥٩,٨٥٤  ٧,٥٠٦  ٠,٧٥١  ١٨,٤٥٥  ٠,٥٦٣  ٠,٥٦٤  ٠,٧٥١  البعد المالي
بعد 

  المستفيدين
١٦,١٣٢  ٠,٥٤٥  ٠,٥٤٧  ٠,٧٣٩  

  
٦,٠٤٧  ٠,٧٣٩  

  
٠,٠١  ٣٣٥,٤٦٦  

بعد 
العمليات 
  الداخلية

١٣,٤٥٥  ٠,٦٨٦  ٠,٦٨٧  ٠,٨٢٩  
  

٦,٤١٧  ٠,٨٢٩  
  

٠,٠١  ٦٠٩,٧٣٦  

  
  

جودة 
القرارات 
  الجامعية

  
بعد التعليم 

  والنمو
١١,١١٩  ٠,٧١٦  ٠,٧١٧  ٠,٨٤٧  

  
٥,٤٥٥  ٠,٨٤٧  

  
٠,٠١  ٧٠٤,٤٢٨  

الدرجة 
  الكلية

الأبعاد 
  الأربعة

٦,١٣٥  ٠٧٤٢  ٠,٧٤٣  ٠,٨٦٢  
  

٢,٩٤٦  ٠,٨٦٢  
  

٠,٠١  ٨٠٣,٠١٢  
  

  :وباستقرار الجدول السابق، يتضح من نتائج تحليل الانحدار ما يلي
        أنه يمكن التنبؤ بجودة القرارت الجامعيـة

من خلال أبعـاد بطاقـة الأداء المتـوازن         
 ـ    يـة   ت الإجمال  ةالأربعة؛ حيث بلغت قيم

 وهـى دالـة   ،) ٢,٩٤٦(للأبعاد الأربعـة    
كما أظهـرت   . ٠,٠١احصائياً عند مستوى    

النتائج أن أبعـاد بطاقـة الأداء المتـوازن         
مـن  % ٧٤الأربعة تُسهم بالتنبؤ بما قيمته      

التباين فى جودة القرارات الجامعية؛ حيـث      
 وقـد   ٠,٧٤٢بلغت قيمة معامل التحديـد      

 وهـى دالـة     ٨٠٣,٠١٢بلغت قيمـة ف     
وتجدر الإشارة في هذا الـصدد      . ائياًاحص

إلى هذه النتيجة تتفق مع كشفت عنه العديد        
من البحوث والدراسات السابقة ومنها على      
سبيل المثال لا الحصر؛ دراسة كل من عيد        

، دراسة حامد أبو مسامح     )٢٠١٧(أبو بكر   
) ٢٠١١(، ودراسة فادي الأسطل     )٢٠١٦(

علاقـة   وجـود  إلى والتي توصلت جميعها
 بطاقـة  تطبيـق  بين قوية ايجابية رتباطيةا

 بعد المالي، البعد( بأبعادها المتوازن الأداء

 الـتعلم  الداخلية، بعد العمليات بعد العملاء،

عيد أبو (الإدارية  القرارات واتخاذ  )والنمو
؛ حامد ابو مـسلمح،     ٢بكر، مرجع سابق،    
؛ فــادي الأســطل، ١٢٤مرجــع ســابق، 

١١٥، ٢٠١١.(  
  مكانية استخدام كل بعـد مـن   أما بالنسبة لإ

أبعاد البطاقة الأربعة فـي التنبـؤ بجـودة         
القرارات الجامعية، فبالنظر للقيم الـواردة      

 :في الجدول السابق، يتضح ما يلي
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        أنه يمكن التنبؤ بجودة القرارت الجامعيـة
 ت  ةمن خلال البعد المالي؛ حيث بلغت قيم      

 وهى دالة احصائياً عند مستوى  ،  )٧,٥٠٦(
 كما أظهرت النتائج أن البعد المالي       .٠,٠١

من التباين فى   % ٥٦يسهم بالتنبؤ بما قيمته     
جودة القرارات الجامعية؛ حيث بلغت قيمة      

، وبلغـت قيمـة ف      ٠,٥٦٤معامل التحديد   
 وهى دالة احصائياً عند مستوى      ٣٥٩,٨٥٤

٠,٠١.  
        أنه يمكن التنبؤ بجودة القرارت الجامعيـة

 ةث بلغت قيم  من خلال بعد المستفيدين؛ حي    
 وهى دالة احـصائياً عنـد       ،  )٦,٠٤٧(ت  

كما أظهرت النتائج أن بعد     . ٠,٠١مستوى  
من % ٥٤المستفيدين يسهم بالتنبؤ بما قيمته      

التباين فى جودة القرارات الجامعية؛ حيـث      
، وبلغت  ٠,٥٤٥بلغت قيمة معامل التحديد     

 وهى دالة احصائياً عند     ٣٣٥,٤٦٦قيمة ف   
  .٠,٠١مستوى 

  كن التنبؤ بجودة القرارت الجامعيـة      أنه يم
من خلال بعد العمليات الداخليـة؛ حيـث         

وهــى دالــة ، )٦,٤١٧( ت ةبلغــت قيمــ
كما أظهـرت   . ٠,٠١احصائياً عند مستوى    

النتائج أن بعد العمليـات الداخليـة يـسهم         
من التباين فى جودة    % ٦٨بالتنبؤ بما قيمته    

القرارات الجامعية؛ حيث بلغت قيمة معامل      

، وبلغــت قيمــة ف  ٠,٦٨٧ديــد التح
 وهى دالة احصائياً عند مستوى      ٦٠٩,٧٣٦

٠,٠١.  
  =      أنه يمكن التنبؤ بجودة القرارت الجامعية

من خلال بعد التعلم والنمو؛ حيـث بلغـت         
 وهى دالة احـصائياً     ،  )٥,٤٥٥( ت   ة  قيم

كما أظهرت النتائج أن    . ٠,٠١عند مستوى   
تـه  بعد التعليم والنمو يسهم بالتنبؤ بمـا قيم    

من التباين فـى جـودة القـرارات        % ٧١
الجامعية؛ حيث بلغت قيمة معامل التحديـد       

 وهى  ٧٠٤,٤٢٨، وبلغت قيمة ف     ٠,٧١٧
  .٠,٠١دالة احصائياً عند مستوى 

          يتضح من نتائج تحليل الانحـدار أن بعـد
التعلم والنمو يعد من أقوى المنبأت بجـودة        
القرارات الجامعية، يليـه بعـد العمليـات        

، ثم البعد المـالي، وأخيـرا بعـد         الداخلية
المستفيدين؛ فقد بلغت قيم معامـل التحديـد      

)٠,٥٤٥،  ٠,٥٦٤،     ٠,٦٨٧،  ٠,٧١٧ (
 .للأبعاد المذكورة على التوالي

وفي ضوء نتـائج تحليـل الانحـدار        
لتنبـؤ  اإمكانيـة   المتعدد، والتي كشفت عـن      

 أبعـاد   من خـلال  بجودة القرارات الجامعية    
البعد المـالي،   (الأربعة بطاقة الأداء المتوازن  

بعد المستفيدين، بعد العمليات الداخلية، بعـد       
، فإنه يمكـن بنـاء التـصور        )التعليم والنمو 

 تحـسين القـرارات     الذي يـستهدف  المقترح  
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الجامعية بكليـات جامعـة طنطـا المختلفـة       
باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، وذلك كمـا       

 .سنعرض في المحور التالي
 

ويتضمن هذا المحور التصور المقترح     
جامعـة  بكليـات   لتحسين القرارات الجامعية    

في ضوء نتـائج تقيـيم الأداء       طنطا المختلفة   
. باسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن   بكلياتها  

 تـم   قدوتجدر الإشارة في هذا الصدد إلى أنه        
الاعتماد في بناء التـصور المقتـرح علـى         

وما الإطار النظري للدراسة؛ لية؛ المصادر التا
أسـس فكريـة لبطاقــة الأداء   يـشمله مـن   

لقـرارات  حـول ا  إطار نظـري    و ،المتوازن
؛ والتي تم   الإطار الميداني للدراسة  ،  الجامعية

كل من  وافر  درجة ت على  التعرف من خلالها    
البعد المالي، بعد   ( أبعاد بطاقة الأداء المتوازن   
اخلية، وبعد التعلم   المستفيدين، بعد العمليات الد   

ضمن إجراءات تقييم الأداء المؤسسي     ) والنمو
بكليات جامعة طنطا المختلفة، ودرجة تـوافر       

سواء ( مؤشرات جودة القرارات الجامعية بها    
بالنسبة لخطوات صناعة القـرار ذاتهـا، أو        
توافر مواصفات القـرارات الرشـيدة فـي         

آراء هـذا فـضلاً عـن       ). القرارات المتخذة 
 المتخصـصين فـي مجـال الإدارة        الخبراء
حيث تم بناء التصور في صـورته      ؛  التربوية

المبدئية، ثم تم عرضه على مجموعـة مـن         
 حتى يمكـن    ،الخبراء في التخصص لتحكيمه   

الاسترشاد بآرائهم وخبـرتهم فـي صـياغة        
  .التصور في صورته النهائية

وفيما يلي عرض تفصيلي لكل محـور مـن      
 :يةمحاور التصور المقترح التال

 منطلقات التصور المقترح . 

  التصور المقترحفلسفة وأهداف. 

 التصور المقترحملامح . 

 متطلبات تنفيذ التصور المقترح. 

        معوقات تنفيذ التصور المقتـرح وسـبل
 .التغلب عليها

 فقدمنطلقات التصور المقتـرح؛   ) ١( 
استند بناء التصور المقترح إلـى عـدد مـن        

  :  يليالمنطلقات الرئيسة، تتمثل فيما
من الإطـار   مستمدة  منطلقات  ) ١/١(

فمن خلال مراجعة الأدبيات النظري للدراسة؛ 
بطاقـة  لالأسس الفكرية    تناولت كل من  التي  

حـول  الإطـار النظـري     و ،الأداء المتوازن 
، والعلاقة بينهمـا، أمكـن      لقرارات الجامعية ا

  :الوقوف على المنطلقات التالية
         حاجة الجامعات المـصرية فـي العـصر

  رشـيدة   اتخاذ قرارات الحاضر إلى صنع و   
في  تتلاءم مع الأوضاع المتغيرة والمتجددة    

 اتساع وتعدد    تفرض بيئة سريعة التغير  ظل  
 .المهام والأدوار الجامعية

    بالنـسبة لعمليـة صـنع      أهمية المعلومات
بوصـفها المـدخلات     واتخاذهـا    القرارات

فمن الأهمية  ؛  الأساسية لعملية صنع القرار   
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تخـاذ قـرارات رشـيدة تـوفير        بمكان لا 
المعلومات التي تتوافر بهـا حزمـة مـن         

 من أهمهـا؛    مةية الق يالخصائص لتكون عال  
ــة   ــصداقية، القابلي ــة، الم ــوفرة، الدق ال
للاستخدام، التوقيت المناسب،  والخلو مـن       

 .الأخطاء
 تواجـه   العديد من التحـديات التـي        وجود

تقـف عائقـاً أمـام      ، و الجامعات المصرية 
دون اتخـاذ قـرارات      الجامعيـة    تالقيادا

 التحدياتولعل من بين أهم     . فاعلةجامعية  
 القـرارات   عالتي تواجـه عمليـة صـن      

ما يتعلـق   واتخاذها  بالجامعات المصرية   
ــوافر ــدة  بت ــات الجي ــات والمعلوم البيان

والمتجددة والتـي تعـد بمثابـة الدعامـة         
 .الأساسية لصنع واتخاذ القرارات

   الاسـتغناء   لـى  المصرية إ  الجامعاتحاجة 
عن الطرق والأساليب التقليدية فـي تقيـيم        

تطوير أدوات قياس   إلى استخدام و   و ،الأداء
حديثة لتقييم الأداء المؤسسي بهدف إنتـاج       

ن ؛ إذ إ  معلومات تدعم القرارات الإداريـة    
الوضع الراهن لتقويم الأداء الاسـتراتيجي      
للجامعات المصرية يعانى من العديد مـن       

ممـا يـستلزم    الـضعف جوانب القصور و  
ضرورة التوصـل إلـى رؤيـة واضـحة      
ــتراتيجي    ــويم الأداء الاس ــددة لتق ومح

 والاعتماد على طرق    ،  للجامعات المصرية 

ــة الأداء   ــل بطاق ــة، مث ــاليب حديث وأس
 .المتوازن

 الأداة الأفـضل   بطاقة الأداء المتوازن     تمثل
لتقييم وقياس الأداء الجامعي نظراً لكونهـا       

ر عدة أبعاد تشمل جميـع      تأخذ بعين الاعتبا  
 من خلال وجود مكونات المنظومة الجامعية

تناسب أنشطة  ) مالية وغير مالية  (مؤشرات  
 المختلفة وأهـدافها ومخرجاتهـا،      ةالجامع

 فهي تسهم فـي تحقيـق الجـودة         ومن ثم 
، هذا فضلاً عن    والميزة التنافسية للجامعات  

إسهاماتها في توفير معلومات دقيقـة عـن        
ورؤية الأداء من   ،  ية والمتنبأ بها  البيئة الحال 

مواقع مختلفة داخل المنظمة وخارجها فـي       
 .آن واحد

 بطاقـة  اسـتخدام  نيب ةيجابيا علاقة وجود 

تحـسين  و الأربعةبابعادها  المتوازن الأداء
 ـالإدار ة اتخاذ القـرارات يعمل أثبتتهـا   (ةي

؛ إذ  )العديد من البحوث والدراسات السابقة    
 الأربعـة  الأبعاد من المتدفقة المعلوماتإن 

 في مهماً اًدور تؤدي المتوازن الأداء لبطاقة

 لمتخـذ  ومتوازنـة  حةيصح صورة ميتقد

 الخلل مواطن على الوقوف من تمكنه القرار

 .ممكن وقت بأسرع ومعالجتها
 بعض البحوث والدراسات الـسابقة      أوصت 

 المتـوازن  بطاقـة الأداء  بضرورة تطبيق   
 ـبالجامعات    يم وقيـاس كبطاقة تخطيط وتقي

كمدخل لتحسين أدائها والارتقاء بهـا إلـى        
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، وتبني معـايير    الجامعات المتقدمة مصاف  
واضحة لضمان تحسين جـودة القـرارات       

  .الجامعية
 الأداء في كليات جامعـة طنطـا        انخفاض 

عامة، وعدم تناسب الأداء الحالي لكليـات       
 جامعة طنطا مع معايير ضـمان الجـودة       

دراسـات  وفق ما تـشير إليـه إحـدى ال        (
، مما يدل على الحاجة إلى مشروع       )السابقة

استراتيجي لتحـسين أداء كليـات جامعـة        
 .طنطا

   تحليل الخطة الاسـتراتيجية لجامعـة      أسفر
 عن أن خطتهـا     )٢٠٢٠ – ٢٠١٥(طنطا  

التنفيذية لم تتضمن الإشارة إلـى تطبيـق        
بطاقة الأداء المتوازن بكليات جامعة طنطا      

 .خلال فترة تنفيذ الخطة

الدراسـة  من واقع   مستمدة  منطلقات  ) ١/٢(
 : فقد كشفت الدراسة الميدانية عن ؛الميدانية

 البعـد  ( أبعاد بطاقة الأداء المتـوازن    وافرت
المالي، بعد المـستفيدين، بعـد العمليـات        

ضـمن  ) الداخلية، وبعـد الـتعلم والنمـو      
إجراءات تقييم الأداء المؤسـسي بكليـات       

، مما  طةمتوسبدرجة  جامعة طنطا المختلفة    
يشير إلى حاجة كليات الجامعـة إلـى أن         
تولي اهتماماً أكبر بتطبيق أبعـاد البطاقـة        

 . أدائها المؤسسي إجراءات تقييمضمن

  جودة القرارات الجامعيـة     توافر مؤشرات 
سـواء بالنـسبة    (بكليات جامعـة طنطـا      

لخطوات صناعة القرار ذاتهـا، أو تـوافر        
ت مواصفات القرارات الرشيدة في القـرارا     

مما يـشير    متوسطة   أيضا بدرجة ) المتخذة
 . إلى تحسينها والإرتقاء بجودتهاإلى الحاجة

   علاقة ارتباطية موجبة بـين أبعـاد       وجود
البعـد  ( الأربعـة    بطاقة الأداء المتـوازن   

المالي، بعد المـستفيدين، بعـد العمليـات        
 وجـودة   ،)الداخلية، بعد التعلـيم والنمـو     

لضوء علـى   ، مما يلقي ا   القرارات الجامعية 
أن تطبيق كليات الجامعـة لبطاقـة الأداء        
المتوازن يمكـن أن يـسهم فـي تحـسين          

 .القرارات الجامعية المتخذة بها

  : أهداف التصور المقترحفلسفة و) ٢(
يبنَى التصور المقتـرح علـى فلـسفة     

أن وذلـك مـن منطلـق       التحسين المستمر،   
التحسين المستمر هو جـوهر إدارة الجـودة        

تقوم منهجيته على إدخال تحسينات     الشاملة؛ و 
مستمرة على كافة مجالات عمل المنظومـة       
الجامعية من أجـل التكيـف المـستمر مـع          

ومن ثم،  . متغيرات البيئة الداخلية والخارجية   
أهـم سـمة يجـب أن       يعد التحسين المستمر    

تسعى للتميـز  جامعية تتصف بها أي مؤسسة    
بقـاء  ، وبالتـالي ال  في بيئتها المحلية والعالمية   

والاستمرار في بيئة سريعة التغيـر وشـديدة       
   .التنافسية
  محاولـة  يهدف التصور المقترح إلى   و

في صـورة     بعض الإجراءات التنفيذية؛   تقديم
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كيفية تحسين القرارات   لاسترشادي  عمل  دليل  
فـي  الجامعية بكليات جامعة طنطا المختلفـة       

باستخدام بطاقة الأداء   ضوء نتائج تقييم الأداء     
  .ازنالمتو

يتكـون  ؛  ملامح التصور المقترح  ) ٣(
 من عدد مـن الإجـراءات       التصور المقترح 

تحـسين  المقترحة التي يمكن أن تسهم فـي        
القرارات الجامعية بكليـات جامعـة طنطـا        

. المختلفة باستخدام بطاقـة الأداء المتـوازن      
ويمكن عرض تلك الإجراءات مـن خـلال        

  :ثلاثة محاور رئيسة هي
يتضمن آليـات تـصميم      و المحور الأول؛ * 

وتطبيق بطاقـة الأداء المتـوازن بكليـات        
  .الجامعة

 ويتضمن آليـات تحـسين      المحور الثاني؛ * 
 .القرارات الجامعية المتخذة بكليات الجامعة

 فيتضمن آليات تحسين    أما المحور الثالث؛  * 
القرارات الجامعية المتخذة باستخدام بطاقة     

  . الأداء المتوازن
م وتطبيق بطاقـة الأداء     آليات تصمي ) ٣/١(

  : المتوازن بكليات جامعة طنطا
فمن الأهمية بمكان استخدام بطاقـة      

بمـا   الأداء المتوازن بكليات جامعـة طنطـا      
يمكنها من تقييم أدائها من خلال أبعاد البطاقة        
الأربعة، وتحسين عملياتها الداخلية، وتقـدمها      

وتجدر . في اتجاه تحقيق أهدافها الاستراتيجية    
لا يمكـن وضـع     ارة في هذا الصدد أنه      الإش

 ـ  أداء متوازن   تصور لبطاقة    ا يمكـن تطبيقه
؛ فإن كانت عوامل البيئة  كليات الجامعة بجميع  

الخارجية المؤثرة في الجامعة واحـدة، إلا أن        
هناك اختلافاً في ظروف كل كلية، وطبيعتها       

ومن . وإمكاناتها وجوانب القوة والضعف فيها    
 أداء متوازن لكل كلية     ثم ينبغي صياغة بطاقة   

تترجم فيها استراتيجيتها وتعبر مـن خلالهـا        
على رؤيتها ورسالتها الخاصة بها، مع ربـط      

رات الرئيسة فـي كـل      شلمؤا(مقاييس الأداء   
، ووضـع   الكليةبرؤية ورسالة   ) أبعاد البطاقة 
 الاسـتراتيجية إلـى     تترجم فيهـا  خطة عمل   

  .  محدد بإطار زمنيمرتبطةإجراءات تنفيذية 
وحتى يتسنى تصميم وتطبيـق بطاقـة الأداء        
المتوازن، ينبغـي اتبـاع مجموعـة مـن         

  :الإجراءات، لعل من أهمها
     بـشكل  كليـة   كـل   صياغة رؤية ورسالة

واضح ومفهوم، وبصورة معلنـة لجميـع       
 جمع المعلومات   ؛ ويتطلب ذلك  العاملين بها 

 رؤيـة   فـي صـياغة   اللازمة التي تساعد    
ط القـوة   نقـا مـن قبيـل؛      الكليةورسالة  

المتاحة الفرص   و ،بالكليةوالضعف الداخلية   
 الممكنة في البيئة المحيطة بها،      والتهديدات

ــاملين   ــة الع ــة طبيع ــين (بالكلي إداري
ــاديميين ــستو،)وأك ــيات م  ة الأداء الحالي

أصـحاب  ( بالمـستفيدين    وعلاقتها بالكلية،
 التعليمية والبحثيـة  (، والخدمات   )المصالح

 وكيفيـة   لهـم، ا  التي تقـدمه  ) والمجتمعية
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، وسـمعة    والتواصل معهـم   الاتصال بهم 
 أما إذا كانت رؤية ورسالة      . ومكانتها الكلية

الكلية محددة من قبل، فيلزم مراجعتها فـي        
ضوء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعـة     

 .حتى تكون أكثر شمولاً وتوازناً

  ورسالتها إلي مجموعة الكلية ترجمة رؤية
ــد يجيةســتراتمــن الأهــداف الا ، وتحدي

 التـي   )القواعد الإجرائيـة  (الاستراتيجيات  
 والمجالات التي يجب التركيز     اتباعهايجب  

الأهـداف  تلـك   عليها من أجـل تحقيـق       
سـتراتيجيات  ويجب تحديد ا  . ستراتيجيةالا

في ضـوء    وفقاً لظروفها،    بكل كلية خاصة  
. نتيجة التحليل الرباعي وتحديد الفجـوات      

سـتراتيجية  لايجب تحديد الأهـداف ا    كما  
 أهـداف   علـى بشكل تكاملي بحيث تشتمل     

 الأداء بطاقـة خاصة بكل بعد مـن أبعـاد       
 .المتوازن

    علي المبادرات والعوامل تأثيراً تحديد أكثر 
 الأداء بطاقة ضمن كل بعد من أبعاد   النجاح

فيما يعـرف بعوامـل النجـاح        (المتوازن
، والتي تُستَقى في الأسـاس مـن        )الحرجة

نقــاط القــوة ( الربــاعي نتــائج التحليــل
ويتضمن ). والضعف، والفرص والتهديدات  

هذا الإجراء مناقشة ما يجب أن تقـوم بـه      
الكلية، أي تحديد القواعد الإجرائيـة التـي        

سـتراتيجية   تحقيق الأهـداف الا    تسهم في 
 .للكلية، ومن ثم رؤية الكلية

 في شكل للكليةستراتيجية الا رسم الخريطة 
الأهـداف  صف مختلـف    رسم تخطيطي ي  

الأداء بطاقة   أبعاد   ىستراتيجية مقسمة عل  الا
ويعرض الأهداف بشكل متسلسل    المتوازن،  

 التي تربط    السبب والنتيجة  علاقات يوضح
كما تقوم الخريطة كذلك    . بين أبعاد البطاقة  

بترجمة الأهداف الاستراتيجية إلى مجموعة     
من الأهـداف التـشغيليلة التـي تعكـسها         

وبذلك يمكـن أن    . املينالأعمال اليومية للع  
تساعد الخريطة على توفير تغذية رجعيـة       
من خلال مقارنة الأداءات الفعلية بما هـو        
محدد بالخريطة الاستراتيجية واكتشاف أي     
انخفاض في مستوى الأداء في أي بعد من        

التحسينات المطلوب إدخالها   الأبعاد، وتحديد   
 .لمعالجة الخلل

   حيث يـتم    الرئيسة؛   تحديد مقاييس الأداء
ســتراتيجية ترجمــة جميــع الأهــداف الا

 ـ       ىالموجودة في الخريطة الإسـتراتيجية إل
 الكميـة والكيفيـة     مقـاييس مجموعة من ال  

 ـ التقدم في تحق   ى مد ىبهدف التعرف عل   ق ي
. لهـا الأهداف خلال الفترة الزمنية المحددة      

تحديـد  كذلك فـي    تساهم مقاييس الأداء    و
اخـل  دالأفراد والأقـسام    جميع  مسئوليات  

. الكلية القائمين على التنفيـذ الفعلـي لهـا        
المـديرين   مـع  العاملونيشارك ويجب أن   
، حتـى  تحديد مقـاييس الأداء  في  والخبراء  
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، وأكثـر التزامـا      لهـا  يكونوا أكثر فهمـاً   
 .بتنفيذها

    ويتضمن هذا الإجـراء    العمل؛  تحديد خطة
تحديد الأنشطة الواجب تنفيذها وذلك وفـق       

نتقـال بالخريطـة    جدول زمني محدد، للا   
الاستراتيجية إلى التطبيق بالواقع الفعلـي،      
ومن ثم تحقيـق الأهـداف الاسـتراتيجية        

التدرج في عملية التطبيـق؛     . ورؤية الكلية 
فيمكن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن علـي       

قسم معين على بعض الوحدات الإدارية، أو     
 تعميم التجربـة    قبل أن يتم  من أقسام الكلية    

 .ككل الكليةعلي 

      أثنـاء  المتابعة والتقييم للخطة الموضوعة
بهدف التعرف علي نتائج    ؛  التنفيذ الفعلي لها  

عـداد  إ ويتضمن هـذا الإجـراء    . التطبيق
الحكـم  من أجل    التقارير المرحلية والنهائية  

 في تحقيـق    البطاقة فعالية تطبيق    ىمدعلى  
فيهـا يـتم     و .للكليةستراتيجية  الأهداف الا 

 فـي مقـاييس الأداء       القصور أوجهتحديد  
المستخدمة، وتـشخيص الأنـشطة التـي       
يستوجب استبعادها أو معالجتها باعتبارهـا      

هذا فـضلاً   .  عند التنفيذ  تمثل نقاط ضعف  
، المشكلات التي حـدثت   عن التعرف على    

 وبيان أي انحراف عن الخطة الموضـوعة      
 الأداء المتـوازن    بطاقةفقد  تحتى لا   وذلك  

سـتراتيجية  ف الا هدا في تحقيق الأ   تهافعالي
 كما يتم في ضوء نتـائج المتابعـة         .للكلية

ــيم  ــداف  والتقي ــوير الأه ــديث وتط تح
ســـتراتيجية ومقاييـــسها، واتخـــاذ الا
لتصحيح أو تعـديل   ستراتيجيات المناسبة   الا

  .المسار

آليات تحسين القـرارات الجامعيـة      ) ٣/٢(
  : المتخذة بكليات جامعة طنطا

تـي  حزمة من الإجراءات ال    وفيما يلي 
جامعية رشيدة   اتاتخاذ قرار صناعة و تضمن  

              من أهمها؛ 
 ـ   تبني  اتخـاذ  صناعة و  المنهجية العلمية ل

، على مختلف المستويات القرارات الجامعية 
عمـل تقيـيم    اتباع خطوات معينة، مـع      ب

مستمر لكل خطوة للتأكد مـن أن مـا تـم          
فـي اتجـاه تحقيـق      الوصول إليه يـسير     

ل المــشكلة أو الأهــداف المرجــوة وحــ
 .المشكلات موضوع القرار

    تحديد المشكلة المراد اتخاذ القرار بشأنها ،
وتحديد جوانبها وأبعادها المختلفـة بـشكل       
دقيق وواضح، ويمكن أن يتم ذلك من خلال    

طرح العديد مـن    و ،وضع أهداف واضحة  
الأسئلة التي تُسهم فـي تحديـد المـشكلة         

اسـتخدام العـصف الـذهني      مع  وفهمها،  
، تفكيــر الابتكــاري لحــل المــشكلاتوال
ــصين و ــشارين والمخت ــتعانة بالمست الاس

تشخيص المشكلة والإحاطـة    القادرين على   
، وتطوير البدائل واختيـار البـديل       بأبعادها
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الأنسب لحل المشكلة الأقل تكلفة والأكثـر       
 .إمكانية للتحقيق

 ـالخارجالداخلية و ئةيالب دراسة   للكليـة  ةي
 نقـاط القـوة     لى للتعرف ع  ها وذلك ليوتحل

ونقاط الضعف والفرص المتاحة والمخاطر     
والتهديدات الممكنة للقرار، بغيـة الإلمـام       

 .بحيثيات وتبعات القرار

  توفير المعلومات اللازمة لصناعة القرارات
، والتي تتوافر فيها المواصـفات   الجامعيـة 

مـن حيـث   (المطلوبة لصناعة قرار رشيد   
تية، وتوافر  الكم والنوع، والموثوقية، الموقو   

 ويمكـن لمتخـذ     .)نظم المعلومات الحديثة  
القرار أن يجمع ما يحتاجـه مـن بيانـات          

 الاسـتعانة بفريـق     خـلال  من ومعلومات
 قادر علـى جمـع المعلومـات        متخصص

المقـابلات والملاحظـات   (بأساليب متعددة   
الشخصية والملفـات والتقـارير ومراكـز       
المعلومات المختلفة وشـبكات المعلومـات      

تحليلها وتـصنيفها   قادر على    و ،)نترنتكالا
 . اتخاذ القـرار   ة عملي بشكل ييسر وتسجيلها  

 الاسـتعانة كما يمكن لمتخذي القـرارات  
 بين المفاضلة عند العمليات بحوث بأساليب

 ـعمل تجعـل  ؛ مما القراربدائل  اتخـاذ  ةي

 وربمـا  .ةيوشفاف ةيموضوع القرارات أكثر
 تضم تبيانا قاعدة يفيد في هذا الإطار إنشاء

ت، ارالقرا يلمتخذ اللازمة المعلومات كافة
 المتخذة القرارات كافة علىكذلك وى تحتو

 المـستوى ب وحس نوعيتها حسب( مصنفة

حتـى   )موالأقسا الإدارات وحسب الإداري
 ـ( القرارات تكامليمكن الحفاظ على  ى عل

مع ضرورة ، )كافة الجامعة  كلياتمستوى
 ـبصفة  تحديثها    اسـتخدام  ولعـل    .ةدوري

ييسر  الحديثة التقنياتو وتوظيف التكنولوجيا
 بناء قاعدة البيانات والمعلومات اللازمـة 

؛ الجامعيـة  القـرارات   عملية صناعةدعمل
 المعلومـات  تتيح الحصول على     حيث إنها 

المطلوبة لصناعة القرارات، وتيسر إمكانية     
 منهـا  والاسـتفادة  واسـترجاعها  تصنيفها

. ناسـب بالكيف المطلوب وفي الوقـت الم     
وتفيد كذلك في تعميم القـرارات المتخـذة        

 داخـل كليـات   وإيصالها لجميع المعنيين
 .بسهولة ويسرالجامعة 

   وأصـحاب   جميع منسوبي الجامعة  إشراك
 الجامعيـة  القرارات   صناعةفي  المصلحة  

أعضاء هيئـة   طلبة، عاملين،   سواء كانوا   (
وذلـك   )المجتمع المحلـي  أعضاء  تدريس،  

.  أكثر فاعليـة   جامعية للتوصل إلى قرارات  
هذا فضلاً عن أن مشاركتهم في صـناعة        
القرارات وخاصة ما يرتبط منهـا بمجـال        

جعلهم أكثر استعدادا لتقبل وتنفيـذ      عملهم ي 
، هاتعاالقرارات التي اشتركوا في صـن     تلك  

 .وأكثر التزاماً بها

       توفير الوقت الكافي لعملية اتخاذ القـرار 
 ـ  ساً مـن  بوصفه مورداً مهما وعنصراً رئي
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؛ بحيث لا يكون هـذا      عناصر اتخاذ القرار  
الوقت أكثر أو أقل من اللازم لأن الوقـت         

يؤدي إلى تعقد المـشكلة   فالأكثر من اللازم    
 .التي استدعت الحاجة الماسة لاتخاذ القرار     

يؤدي إلى اتخاذ   فالوقت الأقل من اللازم     أما  
ومن ثم وجب الدقـة   .قرارات غير ناضجة  

ذ القرار الجامعية سـواء     والتروي عند اتخا  
 .الأكاديمية أو الإدارية

         الابتعاد قدر الإمكان عن الأهـواء الذاتيـة
 عند اتخاذ القرار، كما      الموضوعية وتوخي

؛ بالمرونةينبغي أن تتسم القرارات المتخذة      
بحيث  يؤخذ في الحسبان عنـد صـناعتها         

جراء  من متوقعة غير نتائج حدوث احتمال
 تعديلها في ضـوء     يمكنوبحيث  ،  اتخاذها

مـا   وجـد  إذاعنها   والتراجعالمستجدات،
المراجعة الدورية   ومن ثم يلزم     .يبرر ذلك 
 بهدف  للقرارات الجامعية المتخذة   والدائمة

معالجة الأجزاء المبهمة وتوضيحها سـواء      
أو لأعــضاء المجتمــع الجــامعي كــان أ

 .الجامعية اتالخدمللمستفيدين من 

 القرارات علانلإ المناسب التوقيت اختيار 
 لتنفيذ زمني جدول وضعمع ، اتخاذها بعد

 الوسائل ديتحدووتفعيلها،  المتخذة القرارات

 وتحديد ،القرارات لتنفيذ والأساليب المناسبة
 المعنيين بتفعيل القرارات المتخذة، وتقيـيم 

 التغذية، والاستفادة من راراتالق تنفيذ نتائج

 او   عند صناعة القرارات المقبلـة،     الراجعة
  . تعديل المسار عند الحاجةل

   ات المتخـذة شـرح القـرار  الحرص على 
 للأفراد   المرجوة منها  هدافالأ و ومبرراتها

العاملين بالجامعة؛ من أجل زيادة قبـولهم       
هذا فضلا عـن إن     ،  ا، وحماسهم لتنفيذه  اله

شعورهم بمكانتهم وأهميـتهم    ذلك يزيد من    
في العملية الإدارية وفي حيـاة الجامعـة،        

بالتالي تكون دافعيتهم لتنفيذ القرار كبيرة؛      و
 . من القراراًحيث يعتبرون أنفسهم جزء

    فيمن  والخبرة الكفاءة رافتوالحرص على 
 القـرارات   يقومون على صناعة واتخـاذ    

، من خلال الاختيار المناسب لهم،      الجامعية
توفير  و ، خطة للحوافز والمكافآت   وضعمع  

 التي راراتالق لاتخاذ اللازمة الاستعدادات

، المحتملـة  المـستقبلية  المشكلات تتطلبها
 الإمكانات المادية التي يحتاج إليهـا       وتوفير

 .متخذو القرارات الجامعية

      ومحددة المعالم  وجود قنوات اتصال فعالة
بين ( بين الجهات المختلفة     ومعروفة للجميع 

 والمرؤوسـين، وبـين الجامعـة       ؤساءالر
 المـستفيدين   ن، وبينها وبي  وكلياتها المختلفة 

 يمكن القيـادات    ؛ إذ إن ذلك   ) من خدماتها 
الجامعية في كافة المستويات الإدارية مـن       

 وجود نوع منالتفاعل المستمر بما يضمن 

 المتخذة على مختلـف  القرارات بين تكاملال
 المستويات والمجـالات، وتـضمن كـذلك      
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توصيل القرارات الجامعية المتخـذة الـي       
عة ومتابعة تنفيذها،   جميع العاملين في الجام   

 خطـوط الـسلطة     تحديـد مع ضـرورة    
تحدث ازدواجية تحول   والمسئولية حتى لا    

 .دون اتخاذ قرارات رشيدة
 

ــات ) ٣/٣( ــرارات آلي ــسين الق تح
الجامعية بكليات جامعـة طنطـا المختلفـة        

  : بطاقة الأداء المتوازنباستخدام
 من الأهمية بمكـان اسـتخدام بطاقـة    

 كمـدخل  معـة طنطـا  جاالأداء المتوازن في   
القرارات الجامعية بها؛ حيـث إنهـا       لتحسين  

 توفير البيانات الكافيـة الـضرورية     تسهم في   
ومن ثم،  . حول جميع جوانب الأداء المؤسسي    

المـسئولة  الجامعية  لإدارة  ا تساعد في إعطاء  
شـاملة  نظـرة    عن اتخاذ القرارات الجامعية   

بجوانبـه  متكاملة عن أداء كليـات الجامعـة        
 لأداءة عن ا   دقيق تمؤشرامن خلال    (فةالمختل

، وما يكتنفه من    )أبعاد البطاقة بعد من   في كل   
جوانب قوة وضعف حتي يتسنى لهـم اتخـاذ       
قرارات ملائمة لظروف كل كلية من كليـات        

التكيف مـع متغيـرات     الجامعة وإمكاناتها، و  
 والتحـديات    المتاحة   الفرص(  الخارجية البيئة

كمـا أن    ).جيـة  الخار التي تتضمنها البيئـة   
 الجامعية من   اتتمكين القياد البطاقة تسهم في    

الاسـتراتيجية بكـل     تحديد ووضع الأهداف  
، وتساعد في تقييم مدى تحققها، ومن       وضوح

ثم، تحديد جوانـب الأداء والمجـالات التـي         
. تحتاج إلى صنع واتخاذ قـرارات لتحـسينها      

ومن ثم يمكن أن يؤدي تطبيق البطاقـة إلـى          
 الجامعي عامة، وتحسين عملية     ءداتحسين الأ 

صنع القرارات الجامعية خاصـةً، وصـناعة       
واتخاذ قـرارات تتـوافر فيهـا مواصـفات         

  . القرارات الرشيدة
وفيما يلي عرض موجز للآثار التـي       
تترتب على تطبيق بطاقـة الأداء المتـوازن        
بأبعادها المختلفة في جامعة طنطـا بالنـسبة        

  :للقرارات الجامعية المتخذة بها
إن توافر معلومات وافيـة      )٣/٣/١(

من خلال (ودقيقة عن الوضع المالي للجامعة 
يسهم في اتخاذ قرارات رشـيدة   ) البعد المالي 

ممكنة التحقيق في ضوء الإمكانات الماديـة        
 :المتاحة بشأن

       الاستثمار الأمثل للموارد المادية والبـشرية
المتاحة اللازمة لأداء المهام المطلوبة والتي      

ها تحقق رؤية ورسالة الجامعة بكفاءة      بدور
  .من خلال مصادر التمويل المتوفرة وفعالية

       وضع استراتيجية واضحة لإدارة المـوارد
المالية بكليات الجامعة المختلفـة، وتنفيـذ       
الخطة المالية بكفـاءة وفعاليـة، وتحديـد        
مواطن القوة الماليـة ونـواحي القـصور        
 الناتجة عن استخدام سياسـات وقـرارات      

 .مالية معينة بالجامعة
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 ترشـيد و، تحديد أولويات صرف الميزانية 

النفقــات المختلفــة ســواء الأكاديميــة أو 
 .المحافظة على الجودةمحاولة مع  الإدارية،

     مـن قبـل     البحث عن فرص تمويلية بديلة 
 أنـشطة القيام ب خلال من؛ القطاع الخاص

زيادة عدد المشروعات   ة من قبيل    ياستثمار
دعـم البحـوث    ، و ا الجامعـة  التي تقوم به  

التطبيقية التي تجرى للبحث عـن حلـول        
لمشكلات المؤسسات الاقتصادية والماليـة     
نظير مقابل مالي، وتقديم عدد من بـراءات   

حيـث   .الاختراع التي يتم بيعها للمستفيدين    
ن الموارد المالية الحاليـة المتاحـة أمـام        إ

 .احتياجاتهاالجامعة لا تكفي لتلبية جميع 

إن توافر معلومات وافيـة      )٣/٣/٢(
الفعلية التي تتخـذها    الإجراءات  ودقيقة عن   

مـن  (  مع المـستفيدين   تهادعم علاق ل الكلية
يسهم في اتخاذ قرارات    ) بعد المستفيدين خلال  
 :بشأن رشيدة

   لمـستفيدين  لمزيد من الرضا    تحقيق  آليات
الطلبة، الهيئة التدريـسية    (سواء الداخليين   

المجتمع أعضاء  (رجيين  ، أو الخا  )والإدارية
المحلي وأوليـاء أمـور الطلبـة ورجـال         

، والتطوير المستمر   )وسوق العمل الأعمال،  
سـواء  ( المقدمـة لهـم   المختلفة  للخدمات  

بما يواكـب   ) التعليمية، البحثية، المجتمعية  
 . الحادثة في المجتمعالتغيرات

   رضا المـستفيدين فـي قلـب       وضع  كيفية
س أهـدافها،   استراتيجية الجامعة وعلى رأ   

بوصفهم رأس مال الجامعة في بيئة شديدة        
 .التنافس

      الطرق المختلفة لاستطلاع آراء المستفيدين
ها في صـورة بـرامج وأنـشطة،        توترجم

ووضع نظام لتلقـي شـكاوى المـستفيدين      
 .وأخذها بمأخذ الجدية

        تفعيل إدارة رعاية الشباب والارتقاء بهـا؛
 ـ        ا من خلال تقديم التسهيلات اللازمـة له

 .لممارسة أدوارها المختلفة

   تحقيق مواصفات   و نتطوير قدرات الخريجي
وفقـا لمتطلبـات سـوق      ،  جودة الخريجين 
تطوير المناهج التعليميـة     ؛العمل من خلال  

وسياساتها، وإضافة ساعات تدريب عملـي      
للطلاب داخل كل كلية وخارجها واعتبارها      

 من منظومـة المنـاهج الدراسـية،        اًجزء
الكليات العملية والنظريـة    وتحديث معامل   

 بأحدث الوسائل التكنولوجيـة المتطـورة،     
إنشاء نظام لاكتشاف ورعايـة المتفـوفين       

إنشاء و ،والموهوبين والمبدعين من الطلاب   
وحدة لمتابعة الخريجين؛ لتحديـد جوانـب       

توفير بـرامج   ،  القوة والضعف في إعدادهم   
رفع جـودة   تستهدف  التي   تدريبية متنوعة 

،  لـسوق العمـل    وتـأهيلهم ين   الخريج أداء
تعزيز العلاقات مع أصـحاب الـشركات       
لتـوفير فـرص عمـل للخـريجين فـور      
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وتعزيز الاتصال والتغذية المرتدة    ،  تخرجهم
بين كافة الأطراف والتي تمثـل أصـحاب        
المصالح، من أكاديميين وطـلاب وأوليـاء    
الأمـور والمجتمــع، وتلبيــة احتياجــاتهم  

عايير هيئـة   محاولة تطبيق م  و،  مومتطلباته
الجودة والاعتماد لضمان وجـود خـريج       

 .ليتناسب مع احتياجات سوق العم) متميز(

   سـواء علـى     الكليـة    سمعةتحسين  كيفية
، المستوى المحلي، الإقليمـي، أو العـالمي      

 عن غيرها من    تميزهاوإبراز السمات التي    
 المنافسة في عـصر     الكليات أو الجامعات  

 .شديد التنافسية

وافر معلومات وافيـة    إن ت  )٣/٣/٣ (
الفعلية التي تتخـذها    الإجراءات  ودقيقة عن   

بعـد  من خـلال    ( عملياتها   لممارسة الكلية
يسهم في اتخـاذ قـرارات      ) العمليات الداخلية 

 :بشأن رشيدة

   تحقيق التميز في العمليات التعليمية     كيفية
  والتي ينبغي أن تـتم     والبحثية والمجتمعية 

تحقـق   بالشكل المطلوب، حتـى ت     جميعها
الأهداف المنشودة التـي تفـي بتوقعـات        

  :، ويساعد في ذلكالمستفيدين
تـوفير   من خـلال     تحسين جودة التعليم   -

لتقـديم الخدمـة    البنية التحتية اللازمـة     
توفير مـصادر    ( بكفاءة وفعالية  التعليمية

المعلومات المناسـبة لكـل تخـصص،       
 وإدخال التكنولوجيا في العملية التعليميـة     

ت الدراسية المجهزة بأحدث    توفير القاعا ب
تحويـل المقـررات   ، الوسائل التعليميـة  

وإنـشاء   الدراسية إلى مقررات إلكترونية  
، وتوفير المادة   الإليكترونيوحدة للتعليم   

العلمية في كل كلية بموقع الجامعة علي       
 أماكن مناسبة   ، توفير الشبكة الإلكترونية 

للطلبة لممارسـة الأنـشطة التعليميـة،       
، )رافق والأجهـزة التعليميـة    وتجديد الم 

تطوير البرامج والمقررات الدراسية بما     
احتياجات (يتناسب مع متغيرات العصر     
، وإنـشاء   )المجتمع أو المعايير العالمية   

أقسام تقابل احتياجات الطلاب وقطاعات     
سوق العمل، والتوسع في التخصـصات      

، والعـالمي البينية ذات الطابع المحلـي      
حديثة للتعليم والتعلم   وتبنى استراتيجيات   

تيسر العملية التعليمية، واستخدام وسائل     
تقويم متنوعة تتناسب مـع المخرجـات       
التعليميـة المــستهدفة، وزيـادة أعــداد   
الندوات الخاصة بحل المـشكلات التـي       
يتعرض لها التعليم الجـامعي، وعمـل       
ورش عمل بكل كلية لمناقشة المشكلات      

 .جهاأساليب لعلا، واقتراح التعليمية

توفير البيئـة المـشجعة علـى البحـث          -
 تـذليل  ؛ ويتم ذلـك مـن خـلال    العلمي

الصعوبات التي تعترض الباحثين اثنـاء      
المكتبات تحديث مقتنيات    ب إجراء بحوثهم 

من الكتب والدوريات والرسائل العربيـة      
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والاشتراك في قواعد البيانات    والأجنبية،  
تشجيع أعضاء هيئـة    ،  المكتبية العالمية 

س على المشاركة في المـؤتمرات      التدري
المحلية والعالمية، وعلى النشر العلمـي      

عهم يوتشجفي المجلات المصنفة عالمياً،     
على الحصول علـى الجـوائز المحليـة     

عقد اتفاقيات مع مؤسـسات     ، و والدولية
تفعيـل   ب أكاديمية وبحثية ومهنية عالمية   

نظام التوأمة مـع الجامعـات الأجنبيـة        
لمنح والبعثات لإجراء    وتوفير ا  ،المتميزة

البحوث العلمية، وتحديـد الاحتياجـات      
، البحثية لأعضاء هيئة التدريس والباحثين    

وتدريب أعضاء هيئة التدريس والباحثين     
على إجراء مـشروعات بحثيـة تتميـز        

  . بالجودة
خدمة المجتمع    البيئة المشجعة على   توفير -

توجيه الاهتمامات   من خلال    وتنمية البيئة 
 احتياجـات المجتمـع     جاه تلبية تالبحثية  
، تفعيل الشراكة بـين الجامعـة       المحلي

الاهتمـام  وقطاعات المجتمع المختلفة، و   
بالتحليل الإستراتيجي البيئـي وتطـوير      
الإستراتيجيات التي تساعد على تعظـيم      

 .الفرص البيئية

  فيما يتعلق بـ تحسين الأداء الإداري كيفية
 ـ     ( يم، التخطيط، التنظـيم، التوجيـه، التقي

، ويمكن أن يتم ذلـك مـن        )وصنع القرار 
 :خلال

إجراءات العمل وتبسيطها بقـدر     تيسير   -
، وذلك  للأنشطة الإدارية أفضل  يتيح أداء   

 الإداريـة   إدخال التكنولوجيا في العملية   ب
سرعة إنجاز المهـام فـي      والتي تضمن   

وســرعة دون تــأخير وقتهــا المحــدد 
ــات   ــات ومتطلب ــتجابة لاحتياج الاس

  .المستفيدين
والتوسع فـي  ة،   هياكل تنظيمية مرن   تبني -

الاختـصاصات  وتوزيع   تمكين العاملين 
سير العمل  يضمن   بشكل دقيق الأدوار  و

  .بوضوح
عاملين والمتابعة لل تطوير آليات الإشراف     -

لضمان تأدية مهامهم المنوطـة      بالجامعة
  .بهم

اعتماد نمط التعليمـات التـي توضـح         -
فـي شـكل     (الإجراءات المتعلقة بالعمل  

  ).تعميمات مكتوبة
المراجعــة الدوريــة والدائمــة للــوائح  -

والأنظمة والقـوانين؛ بهـدف معالجـة       
 كـان أالأجزاء المبهمة وتوضيحها سواء     

  . للعاملين أو للمستفيدينذلك
إن توافر معلومات وافيـة      )٣/٣/٤( 

الفعلية التي تتخـذها    الإجراءات  ودقيقة عن   
ليات  المناسبة لتحسين عمالبيئةتهيئة ل الكلية

الـتعلم والنمـو   بعد  من خلال   ( التعلم والنمو 
 :بشأن يسهم في اتخاذ قرارات رشيدة) للبطاقة
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   داعمـة للـتعلم    جامعية  توفير بيئة   آليات
 : بشكل أكبر، ويتم ذلك من خلالوالنمو

بناء فرق عمل لإنجاز المهام المختلفة،      =  -
وتدعيم أساليب العمل الجماعي، وإعطاء     

للازمة التي تعينهم   العاملين الصلاحيات ا  
 .أداء مسئولياتهم على

المـساندة للـتعلم    التحتية البنية توفير=  -
 لاسـتخدام  اللازمةو ،الجامعي التنظيمي

 وشبكات برامج من المعلومات تكنولوجيا

إنـشاء نظـام معلومـاتي      ، و كالانترنت
متطور يزود العاملين بما يحتاجون مـن       

  .معلومات لإنجاز أعمالهم
 قـادرة الالمؤهلة  البشريةالكوادر  توفير -

 أجـل  مـن  بكفاية المعلومات على إنتاج

كـذلك   والمدربـة  ،القرارات جودة اتخاذ
 تكنولوجيـا  أسـاليب  اسـتخدام  علـى 

بكليـات   المختلفـة  الإداراتبالمعلومات 
 بـرامج  توفير خلال من وذلك الجامعة،

 أجـل  مـن  محلية وخارجيـة،  تدريبية
 .ماتالمعلو لتكنولوجيا الأمثل الاستغلال

تهيئة مناخ ملائم للإبداع والمبادأة تسوده       -
الحرية والعدالة والمحاسبية على الأداء،     
وتقديم تقارير حقيقية وفعليـة عـن أداء        
الكلية لتحقيق مبدأ الشفافية عنـد اتخـاذ        

  .القرارات
 

 تحقيق جودة الحياة الوظيفية     آليات 
 :ن خلالللعاملين م

مة لتنمية المهنيـة المـستدا  اتوفير برامج   -
أعضاء هيئة التدريس، هيئـات     ( للعاملين

بحسب اختصاصه  كل  ) معاونة، إداريين 
وفق برامج تدريبية مدروسة ومـصممة      

وتـزداد  . في ضوء احتياجاتهم التدريبية   
قدرات العاملين عنـدما   الحاجة إلى تنمية    

 فـي الهيكـل التنظيمـي       تغييـر يحدث  
للمؤسسة الجامعيـة وأهـدافها وطـرق       

 .عملها

أخلاقي ونشره بين العاملين؛   وضع ميثاق    -
لضمان المصداقية والأخـلاق وحقـوق      
الملكية الفكرية بـين العـاملين داخـل        

 .الجامعة

تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين؛ وذلـك       -
لحفزهم للعمل بأقصى طاقاتهم، وسرعة     
استجاباتهم لأداء المهام المطلوبة مـنهم،      

  .بما يؤدي إلى زيادة إنتاجية الجامعة
يتم في ضوئها   موضوعية  وضع معايير    -

 إنتاجية العناصـر البـشرية       وتقييم قياس
مـن عـاملين     (بكليات الجامعة المختلفة  

، انطلاقاً من أن الأداء المتوازن      )ومدراء
 ، للتقييم جميع العاملين  إخضاع   يستوجب

حتى يمكـن الوقـوف علـى فعـاليتهم         
توفير تغذية راجعة عـن     مع  ،  وكفاءتهم

 ،م وإمكاناتهم رفع قدراته  تسهم في    الأداء
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وضع سياسة واضحة للحـوافز تمـايز    و
  . المختلفةبين الأفراد وفقا لأداءاتهم

  :متطلبات تنفيذ التصور المقترح) ٤(
وفيما يلي نعرض لعدد من المتطلبات      
الواجب توافرها لتنفيذ التصور المقترح وذلك      

  :على النحو التالي
   على مستوى كل كليـة     تشكيل فريق عمل  

 بطاقـة   تـصميم وة إعداد   يناط به مسئولي  
أن  ويجب ، ومتابعة تطبيقها  الأداء المتوازن 

الأقـسام  مـن   يضم فريق العمل ممثلـين      
 ويمكـن أن     . المختلفة بالكليـة   والإدارات

يضم فريق العمل أفراداً من خارج الجامعة       
كخبراء أو مستشارين لهم خبرة في مجـال        

 ويجـب أن    .تطبيق مدخل الأداء المتوازن   
 بطاقـة  بتـصميم عمل المكلف يتسم فريق ال  

الإبـداع والقـدرة علـي       ب الأداء المتوازن 
استشرف المستقبل، حتى يستطيع التعامـل      

ضرورة مع  ،  مع المستجدات سريعة التغيير   
 جميـع العـاملين مـن مختلـف         مشاركة

 في تنفيذ وتطبيق بطاقـة الأداء       مستوياتال
ويتطلب  . المتوازن على نحو فعال وكفء    

لعناصر وأكفأها للقيـام    ذلك اختيار أفضل ا   
بهذا العمل، مع تدريبها بشكل دائم ومستمر       

 . لزيادة كفاءتها

  على استخدام بطاقة     كليات الجامعة  تأهيل
نـشر ثقافـة     الأداء المتوازن من خـلال    

بين جميع العـاملين فـي      استخدام البطاقة   

الأدوات المجتمع الجامعي بوصـفها أحـد       
م الأداء  الاستراتيجية الشاملة لقياس وتقيـي    

ويمكـن أن   . أبعادهاكمياً وكيفياً من خلال     
جميـع العـاملين   تدريب يتم ذلك من خلال  

على آليات التطبيق الصحيحة للبطاقة عـن       
طريق إقامة الندوات وعقـد ورش العمـل        
التعريفيــة بالبطاقــة وفلــسفتها وأبعادهــا 
وإجراءات تطبيقها في الواقع العملي، مـع       

مكـن مـن    مقابلات مع أكبر عدد م    عمل  
الأفراد العاملين بالكلية التي تسعي لتطبيـق       

طباعة مجموعـة مـن الأدلـة،       والبطاقة،  
 وكتيبات للتـرويج    ،نشراتالبروشورات، ال 

معلومات من قبيـل ماهيتهـا،      لها تتضمن   
القصور التـي تهـدف     ، وجوانب   مزاياها

  كل من   لمعالجتها، والعوائد التي تعود على    
من خـلال   ا  الأفراد والمؤسسات من تطبيقه   

المؤسسات التي قامت   استعراض نماذج من    
 .بتطبيقها وحققت نجاحات ملموسة

       سن التشريعات التي توجب استخدام بطاقة
 في قيـاس وتقيـيم الأداء       الأداء المتوازن 

بكليات الجامعة المختلفة كأحـد المعـايير       
الواجب توافرها للحصول على الاعتماد من      

نـه علـى   قبل الجهات الرسمية المسئولة ع    
المستوى المحلي متمثلة في الهيئة القوميـة       

 .لضمان جودة التعليم والاعتماد

         دعم الإدارة العليا لتطبيـق بطاقـة الأداء
، مع ضرورة أن    المتوازن بكليات الجامعة  
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يكون ذلك الدعم واضحاً لكل العاملين حتى       
ويساعد في ذلـك     .يؤدي إلى التزامهم بها   
صاصات مرن ذي اخت  وجود هيكل تنظيمي    

كامـل  التة ومحددة بحيـث يحقـق       واضح
 جميـع الأنـشطة الموجـودة    والتوافق بين 

 القائمين علـى     جميع العاملين  وبين بالكلية
 .تنفيذها

   وكلياتهـا  إجراء عدة تغييرات في الجامعة 
 ـ   المختلفة  اً، سواء أكان ذلك التغييـر متعلق

 أم بالأنظمـة أم      التنظيمية الـسائدة   بالثقافة
فـي ظـل التغيـر       وذلك   ، أنفسهم الأفراد

، المحيطـة البيئـة  في متواصل  المستمر و ال
متطلبـات المـستفيدين مـن      وبالتبعية في   

كل ، وبالتالي فإن على     ات المقدمة بها  الخدم
الجامعــة أن تجــرى كليـة مــن كليـات   

التغييرات المطلوبـة حتـى تـتمكن مـن         
 الأخـذ   ضرورة  مع  ،التغييرات  هذه مواكبة

مـوذج موحـد    لا يوجد ن   أنه  الاعتبار  في
للأداء المتوازن يصلح لتقييم الأداء في كل       

ــات الجامعــة؛ إذ  ــف كلي الأهــداف تختل
 الأداء فـي    مقاييسالاستراتيجية المنشودة،   

طبيعة الكليـة وظروفهـا     حسب  كل كلية   
 ستراتيجية المختارة والمطبقة  الاوإمكاناتها و 

 .فيها

        تسهيل إجراءات العمل وتبـسيطها بقـدر
د لأبعـاد بطاقـة الأداء      التطبيق الجي يتيح  

 ويسهم في تحقيق الهـدف مـن        المتوازن

ــع  ــات وراء اســتخدامها، م تطــوير آلي
 والمتابعـة مـن قبـل القيـادات         الإشراف

 .الإدارية على مختلف المستويات الجامعية

 ومعاييرهـا    بطاقة الأداء المتوازن   تطوير
 التـي   دوري في ضوء المستجدات   بشكل  

 الخارجيـة،  تطرأ  في البيئـة الداخليـة أو   
 المـستمر  تقييمالفحص و ال وذلك بناء على  

للوقوف على مـدى     الأربعة    البطاقة بعادلأ
 .قدرتها على تحقيق الأهداف المرجوة

معوقات تنفيذ التصور المقترح وسـبل      ) ٥(
  :التغلب عليها
بعض العوائق التـي يمكـن أن       هناك  

تقف حائلاً دون تنفيذ التصور المقترح المبني       
بطاقة الأداء المتوازن في تقييم     على استخدام   

الأداء، ومن ثم تحسين القـرارات الجامعيـة        
  :لعل أهمها
؛ فعادة  المقاومة من الداخل للتغيير   * 

  بأن ذلـك    إما لتوقعهم  لتغييرا الأفراد   يقاومما  
، سيلقي عليهم أعباء جديدة   التغيير أو التطوير    

  اسـتخدام  أنأو نتيجة لشعورهم بالخوف من      
ســتكون أداة للمحاســبة ئجهــا ونتاالبطاقــة 
أو تكـون ثقافـة المـساءلة غيـر         . والعقاب

المرحب بها من قبل العاملين فـي المجتمـع         
الجامعي هي السبب وراء إصـرارهم علـى        
الاقتصار علـى الطـرق التقليديـة للتقيـيم،         
وضعف توافر الرغبة لـديهم فـي تغييرهـا         
بطرق حديثـة أو مـستحدثة كبطاقـة الأداء         
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قلـة المـوظفين    ضافة إلى أن    بالإ. المتوازن
المؤهلين القادرين على التعامل مـع بطاقـة        
الأداء المتوازن يـسهم أيـضا فـي وجـود          
اتجاهات سلبية لدى الأفراد تجاه اسـتخدامها       

ويمكن التغلب علـى  . ويزيد من مقاومتهم لها 
 عن طريق نشر ثقافـة تنظيميـة        هذا العائق 

مواتية لإحداث التغيير؛ بحيث يكـون لـدى        
يادات الجامعيـة أو العـاملين فـي كافـة          الق

المستويات الإدارية وعي وإلمام كامل بطبيعة      
بطاقة الأداء المتوازن، وفلـسفتها، ومزايـا        

على تحديـد أدوارهـم      تطبيقها؛ إذ تساعدهم  
، مع ضرورة   إبراز ما يقومون به من أعمال     و

 لا البطاقـة  نتـائج تطبيـق   التوضيح لهم بأن  
 في تحقيق   استخدامهستخدم في العقاب بقدر ا    ت

كما ينبغي الحـرص  .  وتطوير العمل الأهداف
بما يمكـنهم     كافة تنمية قدرات العاملين  على  
استخدام وتطبيق أبعاد البطاقـة بـشكل        من  

فعال من خلال إتاحة الفرصة لهم لحـضور        
الدورات التدريبية وورش العمل، مع تطبيـق       
نظام لإثابة للمتميزين منهم من خلال الحوافز       

  .ختلفة سواء المادية أو المعنويةالم
بالقـدر  قلة وضوح الاستراتيجية     * 

الكافي للأشخاص المعنيين بتطبيقها قد يعيـق       
إذ إن بطاقـة الأداء  . تحقيق الأهداف المرجوة  

  لـربط مؤشـرات الأداء   هي وسيلة المتوازن  
ويمكن التغلب على هذا    .  الجامعة ستراتيجيةاب

اتيجة  بوجود رؤية مـشتركة لاسـتر      العائق

واضحة ومعلنة ومتفق عليها من قبل جميـع        
الأقسام والوحدات الإدارية داخـل الكليـات،       
ويتطلب ذلك مشاركة الجميع فـي صـياغتها     
حتي تكون واضحة بالقدر الكـافي للقـائمين        

 . على تطبيقها، وحتي يكونوا أكثر تحمسا لذلك

 فيكثرة مؤشرات ومقاييس الأداء     * 
؛ ين الكمي والكيفي  وتنوعها ب  العمل الجامعي، 

 العمل الجامعي،   نتيجة لتعدد جوانب الأداء في    
قد يجعل عملية صياغة المقاييس والمعـايير       
التي تشتمل عليها البطاقـة عمليـة صـعبة         

كثـرة الأهـداف    هذا فـضلاً عـن      . ومعقدة
 الوضـوح فـي الإجـراءات       ، وقلة وتداخلها

البطاقة المتبعة يشكل عائقاً يحول دون تطبيق       
 و المرجو؛ حيث يـؤدي إلـى قلـة        على النح 

، وضـعف قـدرة الإدارة     واقعية خطط الأداء  
على قياس الأداء، ومن ثم ضعف قدرتها على        

ويمكن التغلب على هذا    .التحكم به أو توجيهه   
بتحديد مؤشرات الأداء لكل بعد مـن       العائق  

أبعاد البطاقة بكل بدقة ووضع مقاييس دقيقـة        
مستطاع، لمخرجات الجامعة وتجميعها قدر ال    

ومحاولة تكميم الظواهر المختلفة حتـى يـتم        
ويتطلب ذلـك  . وضع الأهداف في شكل كمي    

مشاركة جميع العاملين بالمستويات الإداريـة      
المختلفــة فــي وضــع الأهــداف وتحديــد 

  .الإجراءات الواجب اتباعها لتحقيقها
 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن   تشابك  * 
 هـا ن أبعاد علاقة السبب والنتيجة بي   قد يجعل   
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، وقد يجعل الأربعة غير واضحة وغير محددة    
نتيجـة   السبب مـن وراء   صعب تحديد   من ال 
الماليـة فـي   النتائج  وخاصة إذا كانت    .معينة

 الأخـرى   ة بعد الجوانب الثلاث   الجامعة تتحقق 
المتمثلة في بعد المستفيدين، وبعد العمليـات       
الداخلية وبعد التعلم والنمو، مما يجعـل مـن         

سـتراتيجية   نجاح الا  ىمدعلى  لحكم  االصعب  
، الإبقاء عليها تعديلها أو   واتخاذ قرارات بشأن    

العمليات غيـر  وذلك لوجود فاصل زمني بين  
هذا، في  . المالية وانعكاسها علي النتائج المالية    

بطاقة الأداء المتـوازن    تعتمد فيه   الذي  الوقت  
الأثـر والتغذيـة    / تتبع علاقات السبب  على  

، ومن ثـم    رة التي يتم تقديمها   العكسية المستم 
 .تنفيذ الإسـتراتيجية    نجاح ىالحكم عل إمكانية  

توضـيح  ب ويمكن التغلب على هـذا العـائق      
علاقة السبب والنتيجة بين الأبعاد المختلفـة،       

 لمــا يــتم توضـيحه فــي الخريطــة  وفقـاً 
 كما يمكن التغلب عليه     .ةستراتيجية للجامع الا

، وتنفيذ  اتخاذ الإجراءات الضرورية  من خلال   
الأنشطة ذات الصلة، وبذل الجهود اللازمـة       

 بعد ذلـك مـن      لحدوث النتيجة ثم يتم القياس    
الفاصل وبذلك يمكن أن يتوافر     ،  خلال البطاقة 

الزمني المناسب لحدوث النتيجـة المرتبطـة       
 .معينبسبب 

ضعف القدرة على مراقبـة مـدى       * 
 في تحقيـق الأهـداف نتيجـة القيـود      التقدم

المعلومات المتاحة مما يؤدي    المفروضة على   

ويمكـن  إلى صعوبة التقييم الشامل لـلأداء،       
 نظـم    باسـتحداث  التغلب على هذا العـائق    

داخل الجامعـة وكلياتهـا   لمعلومات  متطورة ل 
البيانـات اللازمـة    المختلفة، التي تتيح توفير     

، مـع ضـرورة     لتحقيق الرقابة وتقييم الأداء   
 رورةضهذا، علاوة على     .تحديثها باستمرار 

 تنويـع  والمعلومـات  مع التعامل نشر ثقافة

 بوصفها من المحيطة البيئة من جمعها وسائل
داخـل الجامعـة    ةسـتراتيجي الا رداموأهم ال

 تكنولوجيـا وكلياتها المختلفة، خاصة في ظل 
 وفيرفضلاً عن ضرورة ت. السائدة المعلومات

التعامل  على والمدربة المؤهلة الكوادر البشرية
علومات داخل الإدارات الجامعية،    مع نظم الم  

مستمرة لرفع مـستوى   تدريبية برامجوتوفير 
  .تأهيل تلك الكوادر البشرية

قلة مناسبة بعـض أبعـاد بطاقـة        * 
؛ فبينما يعتبر البعد    الأداء المتوازن للجامعات  

المالي هو الهدف الـرئيس فـي المؤسـسات     
الربحية، نجد هذا البعد يحظى بأهمية ثانويـة        

عات، نظراً لكون معظم الجامعـات      في الجام 
يتم تمويلها في الأساس من قبـل الحكومـة،         
وهي تركز أساساً على الخـدمات التعليميـة        

وعلاوة على ذلك فـإن     . والبحثية والمجتمعية 
في الجامعات  والمستفيدين  أصحاب المصلحة   

متنوعون مما يضع تحديات أمام تطبيق هـذا        
 قويمكن التغلب علـى هـذا العـائ       . المدخل

بإعادة ترتيب أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وفقاً       
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لطبيعة الجامعة وأهدافها وأولويـات عملهـا؛     
بحيث يكون البعد المالي هو البعد الأخير من        

المالية في  النتائج  أبعاد البطاقة، وخاصة وأن     
 ـ  تحقـق   تأتي بعد   الجامعة    ةالجوانـب الثلاث
الوضع الراهن للجامعـات    وإن كان   . الأخرى

صور التمويـل الحـالي عـن الوفـاء         مع ق (
تحقيق الأرباح  إلي  يجعلها تسعى   ) باحتياجاتها

باتباع وسائل   والبحث عن عوائد مالية إضافية    
  تسويق الخـدمات   وأساليب متنوعة من قبيل   

  . الخارجي للمجتمعالتعليمية والبحثية
ن الأبعاد الأربعـة لبطاقـة الأداء       إ* 
 لأداءغير كافية لقيـاس ا    قد تكون   المتوازن  

أبعاد أخرى قـد لا تقـل   المتوازن لأنها تغفل    
أهمية عن أبعاد البطاقة المعروفة مثل البعـد        

لا تعمل  البيئي، خاصة وأن الجامعة وكلياتها      
توثر ، بل هي    بمعزل عن البيئة المحيطة بها      

ويمكن التغلـب علـى هـذا        .فيها وتتأثر بها  
 في الحسبان عنـد     بأن يؤخذ هذا البعد   العائق  
، وذلك رغـم وجـوده      ستراتيجية الا صياغة

لبطاقـة  الأربعـة   في الأبعاد   بصورة مدمجة   
فبينما يمثل كل من التدريس     . الأداء المتوازن 

  مستقلاً خدمة المجتمع مجالاً  والبحث العلمي   و
 اًموجـود نجده في البطاقة، إلا أن البعد البيئي    

فـي  مباشرة  يسهم  والذي  في مجال التدريس    
 ـ  إعداد و  شرية بالمواصـفات   تكوين كوادر ب

 كما  .المطلوبة للمؤسسات المجتمعية المختلفة   
من أهم الوسـائل    يعد  البحث العلمي أيضاً    أن  

التي تسهم في خدمة المجتمع وتنمية البيئـة،        
من خلال ما يتم التوصل إليه مـن معـارف          

  .واكتشافات في مجالات المجتمع المختلفة
 

 

 ):٢٠١٤(خـرون   آأحمد إبراهيم أحمد و    .١
تقويم أداء الجامعات المصرية باسـتخدام      

، مجلـة كليـة     بطاقة الأداء المتـوازن   
المجلد  ، جامعة بنها  كلية التربية ،  التربية

، يوليـو، ص ص     ،  )٩٩(، العدد   )٢٥(
١٨٦-١٦٣ .  

): ٢٠١٦(أحمد بونقيب، سامي هبـاش       .٢
دور بطاقة الأداء المتوازن في تحـسين       

مجلـة  مؤسسات التعلـيم العـالي،      أداء  
جامعـة   البـشرية،    قتصاد والتنميـة  الا

العـدد  ،   البليـدة، الجزائـر    لونيسي علي 
  . ٣١٨-٣٠٧، ديسمبر، ص ص )١٥(

ــي   .٣ ــد زردوم ــة ): ٢٠١٠(أحم أهمي
المعلومات في اتخـاذ القـرار، مجلـة        

، ص ص   ١٠الباحث الاجتماعي ، العدد     
٢١٠-١٩١.  

): ٢٠٠٦(أحمد عبد الحليم، ورائد عبابنة       .٤
أهمية التفويض الإداري والـشفافية فـي      
ممارسة الإبداع الإداري في القطاع العام      
ــر الإدارة   ــة نظ ــن وجه ــي م الأردن
الإشرافية، مـؤتمر الإبـداع والتحـول       

نيـسان،   ٢٧-٢٥الإداري والاقتصادي، 
-٥٣ص ص     ،  جامعة اليرموك، أربد    

٧٤.  
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تـصور  ): ٢٠١١(أسامة محمود قرني     .٥
الأداء المتوازن في   مقترح لتطبيق مدخل    

، مجلة التربية إدارة الجامعات المصرية،    
الجمعية المـصرية للتربيـة المقارنـة       

، الـسنة  )٣٢(والإدارة التعليمية، العـدد    
   .٩٣-١١، مايو، ص ص )١٤(

 ):٢٠١٢(أشرف عبد التواب عبد المجيد       .٦
واقـع مــشاركة المعلمــين المتعاقــدين  
بالمعاهد الأزهرية فـي صـنع واتخـاذ        

، مجلة دراسات   "دراسة ميدانية "رات  القرا
رابطة ،  عربية في التربية وعلم النفس    

 العـدد التربويين العـرب، الـسعودية،      
ــزء )٣١( ــوفمبر، ص )١(، الجـ ، نـ

  . ٢٣٢-١٨٣ص
 أثـر  ):٢٠١٠(آمال ياسـين المجـالي    .٧

 الجامعـات  فاعلية في الادارية المساءلة

 الثالث العربي الأردنية، المؤتمر الرسمية

والآفـاق،   التحديات :العربية اتالجامع" 
 يناير، ، الإدارية للتنمية العربية المنظمة

  . ٥٩٩-٥٥١ص ص 
 ):٢٠١٣(غبـور    الـسيد الـسيد    أماني .٨

 المؤسـسي  الأداء لتقيـيم  مقترح تصور
 فـي  المصرية الجامعي التعليم لمؤسسات

 لتقيـيم  الحديثـة  الاتجاهات بعض ضوء
 ، ، دراسات تربويـة واجتماعيـة     الأداء
، )١٩(المجلد  ،   التربية جامعة حلوان   كلية

 . ٥٣٤-٤٠٩، يوليو، ص ص )١(العدد 

 تصور ):٢٠١٧( غبور السيد السيد أماني .٩

 فـى  الإستراتيجى التميز لتحقيق مقترح

 بالجامعـات  الإداريـة  القـرارات  اتخاذ

 اقتـصاد  مـدخل  ضـوء  فى المصرية

المركز  العربية، التربية ، مستقبلالمعرفة
 المجلـد  لتنمية، مصر، العربي للتعليم وا  

، ينــاير، ص ص )١٠٦(، العــدد )٢٤(
٢٢٠-١١٧. 

 ):٢٠١٢(أمجد حـسن عبـد الـرحمن         . ١٠
ــوذج  ــتخدام نم ــودة SWOTاس  والج

الشاملة وبطاقة الأداء المتوازن في تقييم      
وقياس الأداء في المنظمات غير الهادفة      
للربح بهدف تحسين ورفع كفاءتها فـي       

 ـ    : المستقبل ة دراسة تطبيقية علـى جامع
كلية ، مجلة الفكر المحاسبي،     عين شمس 

القـاهرة،   التجارة جامعة عين شـمس،    
، أكتـوبر، ص    )٣(، العـدد  )١٦(المجلد  

  . ٣٥١-٢٢٧ص 
): ٢٠١٢(أمل محمد سـلامة غبـاري        . ١١

فاعلية نظم المعلومات في دعـم القـرار     
دراسة مطبقة  : الرشيد بمراكز المعلومات  

بمراكز المعلومات ودعم القرار بإدارات     
، مجلــة ء محافظــة الأســكندريةأحيــا

دراسات في الخدمة الاجتماعية والعلوم     
كليـة الخدمـة الاجتماعيـة،      ،  الانسانية

، الجـزء   )٣٣( العـدد    ،جامعة حلـوان  
  . ٤٢٨٤- ٤١٤٩، أكتوبر، ص ص)١٠(
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  تغريد،دمنهوري حسين شيخ محمد أمل . ١٢

 أثر): ٢٠١٨(الراشد  سليمان عبدالعزيز

 تحسين لىع المتوازن الأداء بطاقة تطبيق

 البنـوك  علـى  تطبيقيـة  دراسة :الأداء

 العربيـة  المجلـة جدة،  بمدينة التجارية
 للتنميـة  العربيـة  المنظمـة ،  لـلإدارة 

، )١( ، العـدد )٣٨( المجلـد  الاداريـة، 
  . ١٩٨-١٦٣ ص صمارس، 

مدخل ): ٢٠١٠(أمل محمد يوسف خليل      . ١٣
مقترح للتكامل بين آلية تنظـيم الجـودة        

QFD    يـل  وعملية هرميـة التحلPHA 
 لإدارة  CSBوبطاقة القيـاس المتـوازن    

محفظة مشروعات الخطة الاسـتراتيجية     
لتطوير التعليم الجامعي مع التطبيق على      

، المجلة العلمية للبحـوث     جامعة طنطا 
كليـة التجـارة،     والدراسات التجاريـة،  

ص ص ، )١(العــدد  ،جامعــة حلــوان
٤٣٧-٣٢٣ .  

بلعجــوز حــسين، صــافية بومــصباح  . ١٤
لذكاء الاستراتيجي علـى    أثر ا ): ٢٠١٧(

أداء مؤسسات التعليم العـالي باسـتخدام       
دراسـة حالـة    : بطاقة الأداء المتـوازن   

مجلة الحقـوق   جامعة برج بوعريريج،    
جامعة زبان عاشور    ،  والعلوم الإنسانية 

،  ملحـق  )١٠( الجزائر، المجلد    ،  بالجلفة
  .٩٦-٨١ص ص أبريل، 

): ٢٠١٣(بندر نهار مفـرج المطيـري        . ١٥
ح لتقييم أداء جامعة الكويـت      منهج مقتر 

مجلـة  باستخدام بطاقة الأداء المتوازن،     
جمعيـة إدارة الأعمـال      المدير الناجح، 

، ص ص   )١٤٣(العدد  العربية، مصر،   
٩٥-٨٨.  

بوريش هـشام، حـازم حجلـة سـعيدة       . ١٦
اســتخدام المقــاييس الماليــة ): ٢٠١٦(

ــيم أداء  والمقــاييس غيــر الماليــة لتقي
لأداء المنظمــات مــن خــلال بطاقــة ا

مجلــة دراســات لجامعــة المتــوازن، 
، فبراير،  )٣٩(العدد   ، الجزائر، الأغواط

   .١٦٧-١٥٥ص ص  
بيومي محمد الضحاوي، رضا إبـراهيم       . ١٧

تقيــيم أداء كليــات ): ٢٠١١(المليجــي 
التربية في مصر باستخدام بطاقـة الأداء       

ــوازن ــة  المت ــة التربي ــة كلي ، مجل
ة،  كلية التربية بالإسماعيلي   ،بالإسماعيلية

، )٢١( العـدد    جامعة قنـاة الـسويس،    
 . ٨٦-١ص ص ، سبتمبر

اثـر  ): ٢٠١٣( جبر إبراهيم الـداعور     . ١٨
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن فـي الحـد    

مجلة دراسة ميدانية،   : من إدارة الأرباح  
الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية    

الجامعة الإسـلامية بغـزة،      ،  والإدارية
ــد  الفلــسطين، ، )٢( عــددال، )٢١(مجل

   . ١٦١ – ١٠١ ص صيونيو، 



 

 ٢٦٠

ــى حــسن  . ١٩ ــد عل ــل حام ): ٢٠١٦(جب
المقارنات المرجعية مدخل لدعم صناعة     

مجلة دراسات عربيـة    القرار الجامعي،   
رابطـة  ،  في التربيـة وعلـم الـنفس      

   الـسعودية، العـدد   التربويين العـرب،    
 . ٥٠٠-٤٦١ أغسطس، ص ص، )٧٦ (

جمال أحمد السيـسي، فتحـي درويـش         . ٢٠
التقييم المتـوازن  ): ٢٠١١(ة محمد عشيب 

لمؤسسات التعلـيم الجـامعي وعلاقتـه       
، مجلة البحـوث النفـسية      بجودة الأداء 

 كلية التربية جامعة المنوفية،     ،والتربوية
-٥٩ ، ص ص  )٢(، العـدد  )٢٦( المجلد

٨٦ .  
 اسـتخدام   ):٢٠١٣(علي حمودي  جنان . ٢١

القرارات  ترشيد في المتوازن الأداء بطاقة
 دراسـة  :الإدارية محاسبةال فعالية لزيادة

 فـي  العاملين من عينة لآراء استطلاعية
 الإدارة مجلـة  الـصناعية،  الـشركات 

 كليـة الإدارة والاقتــصاد،  والاقتـصاد، 
 الـسنة  الجامعة المستنصرية، العـراق، 

-١٩٥ ، ص ص )٩٥ (، العــدد )٣٦(
٢١٥ .  

حامد عبد الكريم سـلمان أبـو مـسامح          . ٢٢
ــات ): ٢٠١٦( ــق الجامع ــة تطبي درج

سطينية لأبعاد بطاقة الأداء المتـوازن      الفل
وعلاقتهــا بتحــسين اتخــاذ القــرارات 
الإدارية، رسالة ماجستير، كلية التربيـة،    

   .الجامعة الإسلامية بغزة

مـداح   الباسـط  عبـد  ،بوبعايـة  حسان . ٢٣
ــصائص): ٢٠١٦( ــات خ  المعلوم

 فـي  القرارات واتخاذ لصنع الإستراتيجية
 ينةلع حالة دراسة :الاقتصادية المؤسسات

 ،بـالجزائر  المؤسسات الإقتـصادية  من
 والدراسات للبحوث العربي المركز مجلة

 المركز، والمعلومات المكتبات علوم في
 علـوم  فـي  والدراسات للبحوث العربي

المجلـد  ،   سـوريا  ،والمعلومات المكتبات
 .١٠٢-٨٠، يوليو،  ) ٦(، العدد )٣(

ئ الإدارة  دمبـا ): ٢٠١٦(حسين حـريم     . ٢٤
 العمليات الإداريـة    -ات  النظري: الحديثة

 دار  ،  )٤( الطبعـة  وظائف المنظمة،    -
  .الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن 

تفعيـل  ): ٢٠١١(حسين محمد حـسين      . ٢٥
استراتيجيات اتخاذ القرار للارتقاء بجودة     
الخدمة التعليمية بالتطبيق على الجامعات     
الحكومية والخاصة بجمهوريـة مـصر      

 للاقتــصاد لمجلــة العلميــة، االعربيــة
 كلية التجـارة جامعـة عـين        ،والتجارة

ص ،  ، ينـاير  )١( العدد  القاهرة،   شمس،
 .٤٦٥-٤٢٠ص 

): ٢٠٠٩(خالد بـن سـعد الجـضعي          . ٢٦
، ٢النظريـات والوظـائف، ط   : الإدارة 

 .دار الخريجي، الرياض، السعودية
: (2009) داليا عـزت عبـد العزيـز         . ٢٧

العوامل المؤثرة على مشاركة العـاملين      



 

 ٢٦١

عاية شباب الجامعات في صنع     بأجهزة ر 
مجلة دراسـات فـي الخدمـة       القرار،  

كليـة  الاجتماعية والعلـوم الإنـسانية،    
العدد  ،الخدمة الاجتماعية، جامعة حلوان   

ــوبر، ص ص )٢(، الجــزء )٢٧( ، أكت
٤٩٠-٤٦١ .   

 تـأثير ): ٢٠١٧(رضـا عبيـد    راوية . ٢٨

 تحقيق في المتوازن الأداء بطاقة ستخداما

 التنافـسي  لمركـز ا ودعم التعليم جودة

ميدانيـة،   دراسـة  : السعودية للجامعات
، كلية التجارة، جامعـة   المحاسبي الفكر

، )٤(، العـدد    )٢١(،  المجلد    عين شمس 
   .٤٠٠-٣٦٠ديسمبر، ص ص 

 أسـس ): ٢٠٠٧(ان يمصطفى عل ربحي . ٢٩
 للنـشر  صـفاء  المعاصرة، دار الإدارة

   .الأردن عمان، ع،يوالتوز
 ، جمال عبد الخالق محمود   مسعد رحاب . ٣٠

 قياس): ٢٠١٥(أحمد خطاب    السيد سعد
 على المتوازن الأداء مقاييس استخدام أثر

 العلميـة  ، المجلـة  الفكـري  المال رأس
، كلية التجارة جامعة    والتجارة للاقتصاد

، ص  )٤(عين شمس، القـاهرة، العـدد     
   .٤٧٤ - ٤٤٥ص

ــد  . ٣١ ــب االله محم ــع  ):٢٠١٣(رري واق
المشاركة في صناعة القرار لدى أعضاء      
هيئة التدريس في الجامعات الجزائريـة      

المجلة العربية لضمان    ،)دراسة ميدانية (

جامعـة العلـوم     جودة التعليم الجامعي،  
، العـدد   )٦(المجلد   ، اليمن ،والتكنولوجيا

  .٦٢-٤٤، ص ص)١١(
): ٢٠١٥(زيد محمد مـسلم الحواتمـة        . ٣٢

إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتـوازن      
ها في البنوك   في اتخاذ القرارات وترشيد   

ــة ــة: الأردني ــة ميداني ــر  ،دراس الفك
كلية التجارة جامعـة عـين      ،  المحاسبي

، أبريل،  )١ (العدد، )١٩(، المجلد   شمس
  . ٣٩٥-٣٦٧ص ص

، سامي محمـد هـشام      زيد منير عبودي   . ٣٣
مدخل إلى الإدارة العامة بـين      ): ٢٠٠٦(

النظرية والتطبيق، دار الشروق للنـشر      
  .والتوزيع، عمان، الأردن

: )٢٠١٥( مانع، ليليا بن منصور   نة  سبري . ٣٤
تصور مقترح لاستخدمات بطاقة التقيـيم      
المتوازن في تقييم أداء الموارد البـشرية       

، مجلـة الدراسـات الماليـة       بالجامعات
جامعة عبـاس    ،  والمحاسبية والإدارية 

، ص ص   )٤( العـدد ،  لغرور بالجزائر 
٨٤-٧٤ .  

ــان  . ٣٥ ــعاد دحم ــر ):٢٠١٦(س  عناص

 التقييـد  بـين  ارىالإد القرار مشروعية

 جامعة، وأبحاث دراسات مجلة، والتقدير

  ص ص ،)٢٢ (لعـدد ا ،الجزائر، الجلفة
٥٦-٤٧ .  



 

 ٢٦٢

 ):٢٠١٦(سعاد عياط، عزيز دحمـاني       . ٣٦
استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقيـيم       

حالة جامعة  : أداء مؤسسات التعليم العالي   
، مجلـة البـشائر   طاهري محمد بـشار   

م الاقتـصادية    كلية العلـو   –الاقتصادية  
 جامعة  ،والعلوم التجارية وعلوم التسيير   
 المجلـد   ،طاهري محمد بشار بـالجزائر    

ــدد )٢( ــبتمبر، ص ص )٦(، الع ، س
١٢١-١٠٧ .   

ــراهيم   . ٣٧ ــروك إب ــسعيد مب ): ٢٠١٢(ال
المعلومات ودورها فـي دعـم واتخـاذ        
القرار الاستراتيجي، المجموعة العربيـة     

  .للتدريب والنشر، القاهرة
إمكانية ): ٢٠١٧(الديحاني  سلطان غالب    . ٣٨

تحديد مستوى الأداء في كليـة التربيـة        
بجامعة الكويت باستخدام بطاقـة الأداء       
المتوازن من وجهة نظر أعضاء هيئـة       

مجلـة الدراسـات التربويـة      التدريس،  
كلية التربية، جامعة السلطان    ،  والنفسية

، )١١(سلطنة عمـان، المجلـد      ،  قابوس
   .٥٤٤-٥٢٧، يوليو، ص ص )٣(العدد

المشاركة فـي    ):٢٠١٠(سليمة بو زيد     . ٣٩
اتخاذ القرارات آلية أساسية في تحقيـق       

، ، مجلة العلوم الإنسانية   التنمية الإدارية 
الجزائـر،  بسكرة،  جامعة محمد خيضر    

، )٢٠(، العدد   )١٠(، المجلد   )١١(السنة  
  . ٣٣٣-٣١٩ص ص نوفمبر، 

 سماسم كامل موسـي إبـراهيم جـادو        . ٤٠
 ـ  ): ٢٠١٣( تخدام بطاقـة   مدى فعالية اس

ــسين أداء    ــي تح ــوازن ف الأداء المت
دراسة تطبيقية بكلية   : الجامعات الحكومية 

المجلـة  التجارة جامعة عـين شـمس،       
 كلية التجارة، ،العلمية للاقتصاد والتجارة 

، أبريـل،   )٢( العدد   ،  جامعة عين شمس  
  . ١١٥٣ -١٢٢٨ص ص 

تأثير ): ٢٠١٦(عبد المعطي  سمر محمد . ٤١
 قـرارات  ال جودةحوكمة الشركات على    

دراسـة  : البنـوك   بالتطبيق على قطاع    
ــة ــة  ، ميداني ــوث المالي ــة البح مجل
كلية التجارة جامعـة بـور    ،والتجارية

 . ١٢٠-١٠٠،  ص ص )١ (دالعد ،سعيد

سمير أبـو الفتـوح صـالح وآخـرون          . ٤٢
التكامل بين بطاقـة القيـاس      ): ٢٠١٢(

المتوازن للأداء وستة سيجما لتقويم أداء      
دراسـة تطبيقيـة،    : المنظمات الإنتاجية 

كلية التجـارة ،    ،  مجلة الفكر المحاسبي  
، عـدد   )١٦( المجلدجامعة عين شمس،    

-١٨٧خاص، أكتوبر، القاهرة ، ص ص     
٢٣٩ .  

سناء سعيد أحمد الراعي، نجوى أحمـد        . ٤٣
المراجعـة  ): ٢٠١٥(إسماعيل السيسي   

الداخلية باستخدام بطاقة الأداء المتـوازن    
لتقييم الاداء ودورها في ترشيد قـرارات      

المجلة العلمية للاقتـصاد    الإدارة العليا،   



 

 ٢٦٣

كلية التجارة، جامعـة عـين       والتجارة،
ــمس،  ــددش  – ٣٤٩ ، ص ص)٣( الع

٣٧٤ . 

): ٢٠٠٩(ق شريف يـونس محمـد     طار . ٤٤
أنماط التفكير الاستراتيجي وأثرهـا فـي      
اختيار مداخل اتخاذ القرار، دار الكتـاب       

  . القاهرة، الثقافي
ــر  . ٤٥ ــسيد بك ــد الجــواد ال ): ٢٠٠٢(عب

السياسات التعليمية وصنع القـرار، دار      
  . الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الأسكندرية

عبــد الحميــد عبــد الفتــاح المغربــي  . ٤٦
الإدارة الاسـتراتيجية بقيــاس   ):٢٠٠٦(

للنشر الأداء المتوازن، المكتبة العصرية     
  .، المنصورةوالتوزيع

مدخل قياس  ): ٢٠٠٩(عبد الرحيم محمد     . ٤٧
المحـاور والمميـزات،    : الأداء التوازن 

 الأداء ورقة عمل مقدمة في ندوة قيـاس 

 قائمـة  مدخل - الحكومية ففي المنظمات

ــاس ــة،  قي  ١٥-١١الإنجــاز المتوازن
فبراير، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،     

 . ٢٢٨-٢١١مصر، ص ص 

عبد العزيز بن ناصر بن عبـد العزيـز          . ٤٨
تصور مقترح للتقويم   ): ٢٠١٤(الشثري  

المؤسسي بجامعة الإمام محمد بن سعود      
الإسلامية باسـتخدام مـدخلي القيـاس       

مجلة رسالة  المرجعي والأداء المتوازن،    
جامعـة الملـك    ،  التربية وعلم الـنفس   

سعود، الجمعية السعودية للعلوم التربوية     
، ص  )٤٦( العـدد ،  السعودية  والنفسية،  

  .٣٦-١ص 

عبد العزيز جميـل مخيمـر وآخـرون         . ٤٩
قيـــاس الأداء المؤســـسي ): ١٩٩٩(

للأجهزة الحكومية، المنظمـة العربيـة      
 . للتنمية الإدارية، القاهرة

 إشـكالية  ):٢٠١٣(عبد العزيز سنهجي  . ٥٠

 التربيـة  منظومـة  فـي  لقـرار ا اتخاذ

، التربوي القرار تجويد أجل من :والتكوين
 عبد الكريم غريـب  ،التربية عالم مجلة

 ، )٢٣ -٢٢  (المغـرب، العـدد   للنشر،
  .٤٩١-٤٨٦ص ص 

نظـم   ):٢٠١٢(عبد اللاه إبراهيم الفقي      . ٥١
المعلومات المحوسبة ودعم اتخاذ القرار،     
دار الثقافة للنـشر والتوزيـع، عمـان،        

  . دنالأر
عبد المنعم محمد عـدلي عبـد المـنعم          . ٥٢

القرار الاستراتيجي في ضوء    ): ٢٠١٥(
دراسـة فـي صـنع    : المتغيرات الدولية 

القرار نمـوذج للتحليـل، دار المكتـب        
   .العربي للمعارف، القاهرة

 الورثـان    بـن راشـد    عدنان بن أحمـد    . ٥٣
مؤشرات قياس الأداء المؤثرة    ): ٢٠١٥(

يلية فـي    دراسة تحل  :في التعليم الجامعي  
مجلـة  ضوء مبادئ الاعتماد الأكاديمي،     

 كلية الدراسات العليـا     ،  العلوم التربوية 



 

 ٢٦٤

، )٢٣(المجلـد   للتربية، جامعة القاهرة،    
  . ٢٩٩-٢٤٩، يوليو ، ص ص )٣(العدد

صـنع  ): ٢٠١٠(عطية حسين أفنـدي      . ٥٤
واتخــاذ القــرارات، أعمــال ونــدوات 

ــات  ــوث (وملتقي ــصاء وبح دور الإح
، المنظمـة   )لقراراتالعمليات في اتخاذ ا   

العربية للتنمية الإداريـة، القـاهرة، ص       
  . ١٠٧-٩١ص 

): ٢٠١٥( عقيل محمود محمود رفـاعي     . ٥٥
بطاقة الأداء المتوازن كمـدخل لتقيـيم        

الإداري لمديري مدارس المتفوقين     الأداء
ــا   ــوم والتكنولوجي ــي العل  STEMف

مجلة التربية،  بجمهورية مصر العربية،    
زهـر،  القـاهرة،    كلية التربية جامعة الأ  

، ينـاير، ص    )١(، الجزء   )١٦٢(العدد  
  .  ٤٤٦ – ٣٧٧ص 

علاء أحمد حسن، ميسون عبداالله أحمـد        . ٥٦
قياس أداء جامعـة الموصـل      ): ٢٠١١(

: وتقييمه باستخدام بطاقة الأداء المتوازن    
 مجلة العلوم الإقتـصادية،   دراسة حالة،   

كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة البصرة،     
، أيار ،   )٢٨(، العدد )٧(لد   المج  العراق،

  .١٩٩-١٥٩ص ص 

اتخـاذ  ): ٢٠١٠(علي خلف حجاحجـه      . ٥٧
القرارات الإداريـة، دار قنـديل للنـشر      

 . والتوزيع، عمان ، الأردن

 الإدارة جودة): ٢٠١٧(عمومن رمضان  . ٥٨

 في والاستقرار القرار إتخاذ بين الجامعية

 الإنــسانية العلــوم مجلــةالعمــل، 
 مربـاح،  قاصدي جامعة والاجتماعيـة، 

ديـسمبر،   ،)٣١ (دالعد،  ورقلة، الجزائر 
 . ٣٠٠-٢٨٩ص ص 

 بطاقـة  علاقـة  ):٢٠١٧(بكر  أبو عيد . ٥٩

 في القرارات اتخاذ بعملية المتوازن الأداء

  مجلـة جنين، مدينة في التجارية البنوك
 البحث مركز ،والدراسات للبحوث رماح

الأردن،  ،رماح، البشرية الموارد وتطوير
  . ٢١-١ر، ص ص  ، ديسمب)٢٤(العدد 

بناء ): ٢٠١٧(غربي بن مرجي الشمري      . ٦٠
بطاقة الأداء المتوازن للأقـسام العلميـة       
بالجامعات السعودية باسـتخدام أسـلوب      

 ، مجلة العلوم التربوية   التحليل الهرمي، 
الإمام محمد بن سعود الإسـلامية     جامعة

، أبريل، ص ص    )١٠(بالسعودية، العدد   
١٥٩-١١.    

 ):٢٠١١(سـطل   الأظـاهر   فادي خليل    . ٦١
بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بعمليـة      

دراسة تطبيقيـة  "اتخاذ القرارات الإدارية   
على المصارف الوطنية بقطـاع غـزة،       
رسالة ماجستير غيـر منـشورة، كليـة        



 

 ٢٦٥

الاقتصاد والعلـوم الإداريـة، جامعـة       
  . الأزهر، غزة، فلسطين

): ٢٠١٥(فاطمة أحمد زكـي إبـراهيم        . ٦٢
زن فـي الجامعـات     بطاقة الأداء المتوا  

نماذج عالمية، المكتبة العصرية للنـشر      
  .والتوزيع، المنصورة، القاهرة

): ٢٠١١(فتحي درويش محمد عـشيبة       . ٦٣
التقييم المتواز لمؤسسات التعليم الجامعي     

مجلة كلية التربية   كمدخل لجودة الأداء،    
كلية التربية، جامعـة    ،  جامعة المنصورة 

 ،)١( ، الجـزء  )٧٦(العـدد   المنصورة،  
     .٣٧٨-٢٩٨مايو، ص ص 

الشفافية ): ٢٠١١(فريال محمد فريحات     . ٦٤
فى اتخاذ القرارات الإدارية لدى مديري      
المدارس الأساسية الحكومية فـى الأردن   

مجلـة البحـوث    ،  فى محافظـة إربـد    
البحـوث  معهـد   ،  والدراسات العربيـة  

، )٥٥(العدد  مصر،  ،  والدراسات العربية 
  . ١٢٤-٩١ديسمبر، ص ص  

مدى تطبيق : (2017) العجمي   فهد سعود  . ٦٥
أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وأثرها فـي       
ترشيد إتخاذ قـرارات الإسـتثمار فـي        

: الشركات الصناعية المساهمة الكويتيـة    
 رسالة ماجـستير غيـر      ،دراسة تطبيقية 

 منشورة، كلية إدارة المـال والأعمـال  
 .جامعة آل البيت، المفرق، الأردن

 ):٢٠١٠(فؤاد أبو حطب وآمال صادق       . ٦٦
مناهج البحث وطرق التحليل الإحصائي     
في العلوم النفسية والتربوية والاجتماعية،     

  .مكتبة الانجلو المصرية، القاهرة، مصر
): ٢٠١٠(فوزية علي سلطان عوض االله       . ٦٧

دور مدخل قياس الأداء المتوازن كـأداة       
استراتيجية لدعم عمليـة تعظـيم الأداء،       
 المجلة العلميـة للدراسـات التجاريـة      

كلية التجـارة بالإسـماعيلية،      والبيئية،
 ، العـدد  )١( المجلدجامعة قناة السويس،    

  .٢٣٠ – ٢١٥، ص ص )٢(

ــصل . ٦٨ ــونس في ــد  ي  ):٢٠١٣(محم
: الإداريـة  القرارات اتخات ستراتيجياتا

المفاهيم، النظريات، والعوامل المـؤثرة     
 ،والنفـسية  التربوية البحوث مجلة فيها،

 ص ص ،) ٣٦ (العـدد  جامعة بغـداد،  
٥٧-٢١ .   

معوقـات  ): ٢٠١٠(قمر محمد بخيـت      . ٦٩
 اتخاذ القرار الإداري وسـبل تـذليلها،  

دور الإحـصاء   (أعمال ندوات وملتقيات    
 -) وبحوث العمليات في اتخاذ القرارات    

المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،     
  . ٢١٨ - ٢٠٥ص ص  

تقيـيم   ):٢٠١١(لمياء محمد أحمد السيد      . ٧٠
ع . م  . ت الحكومية في ج     أداء الجامعا 

، مجلـة   باستخدام بطاقة الأداء المتوازن   
كلية التربية جامعـة الأزهـر،      التربية،  



 

 ٢٦٦

، )٥(، الجــزء )١٤٦(العـدد  ، القـاهرة 
  . ٢٥٥-١٦١ديسمبر، ص ص 

ماهر موسى درغام ومروان محمد أبـو        . ٧١
اثر تطبيق أنموذج الأداء     ):٢٠٠٩(فضة  

  في تعزيز الأداء المالي    BSCالمتوازن  
ــة   ــصارف الوطني ــتراتيجي للم الاس

دراسة (الفلسطينية العاملة في قطاع غزة      
، مجلـة الجامعـة الإسـلامية،        )ميدانية

ــة  ــسانية، الجامع ــوم الإن ــسلة العل سل
، العـدد   )١٧(الإسلامية، غزة، المجلـد     

  . ٧٨٨-٧٤١، ص ص )٢(
المعجـم  ): ٢٠٠٩(مجمع اللغة العربية     . ٧٢

ع الوجيز، الهيئة العامة لـشئون المطـاب      
  . ع.م.الأميرية، ج

ــشحات   . ٧٣ ــد االله ال ــشحات عب ــد ال محم
اســتخدام نظــام المعلومــات ): ٢٠١٢(

التربوية في عملية صـنع القـرار فـي         
مجلـة  المدارس الثانوية العامة بمصر،     

كلية البنـات   ،  البحث العلمي في التربية   
للآداب والعلوم والتربية، جامعـة عـين       

ص ،  )١(الجـزء   ،  )١٣(العـدد   شمس،  
   .٢٨٤ - ٢٤٧ص 

دعم القرارات  ): ٢٠٠٦(محمد حجازي    . ٧٤
في المنظمات، دار الوفاء لدنيا الطباعـة       

  .والنشر، الإسكندرية
بطاقـة  ): ٢٠٠٨(محمد خالد المهـايني      . ٧٥

سـتراتيجيات  اقياس الأداء المتـوازن و    

سـتراتيجيات  اتحسين الأداء المتوازن و   
تحسين الأداء المؤسسي، ورشـة عمـل       

 في القطاع   تطبيق بطاقة الأداء المتوازن   
بطاقة " الحكومي، الملتقي العربي الثالث،   

قياس الأداء المتـوازن وإسـتراتيجيات      
ــسي ــسين الأداء المؤس ــة "تح ، المنظم

العربية للتنمية الإدارية، جامعـة الـدول     
ـــ،  ــو) ٩-٦(العربية ــشق، ، يولي دم

   .الجمهورية العربية السورية
محمد عبـد الفتـاح حـافظ الـصيرفي          . ٧٦

داري ونظم دعمـه،    القرار الإ ): ٢٠٠٧(
  .  دار الفكر الجامعي، الأسكندرية

 اتخـاذ  ):٢٠٠٢(الفتاح ياغي  عبد محمد . ٧٧

 للنشر، المناهج التنظيمية، دار القرارات
   .عمان

): ٢٠١٠(أبـو عـون     محمد عبـد االله      . ٧٨
المعلومات ودورها في صنع القـرارات      

آفـاق  : الادارية بالمؤسسات الانتاجيـة   
جهـزة  ملتقى التكامـل بـين الأ   وتطور،

: الحكومية والادارات المحلية والبلـديات    
خيارات وتوجهات، المنظمـة العربيـة      

 أسـطنبول تركيـا،     -للتنمية الإداريـة    
  .٢٣١ – ١٩٥يوليو، ص ص 

 عبـاس  نعمة حسين الطائي، عبد محمد . ٧٩

ــاجي  ــم ):٢٠٠٩(خــضير الخف  نظ

 الميزة منظور :الاستراتيجي المعلومات



 

 ٢٦٧

 والتوزيع، للنشر الثقافة دار الاستراتيجية،

  .عمان، الأردن
محمد فتحـي عبـد الهـادي وآخـرون          . ٨٠

مفهوم بطاقـات قيـاس الأداء    ): ٢٠١٦(
المتوازن ومتطلبات التطبيق في المكتبات     

مجلة مكتبة الملـك    المركزية الجامعية،   
 ، الملك فهد الوطنية    مكتبة  ،  فهد الوطنية 
 ،)١(، العــدد)٢٢(  المجلــد،الــسعودية

-٣٢٨  ، ص ص   جمادى الآخرة /مارس
٣٧٢.  

الإدارة ): ٢٠١٥(محمد هـاني محمـد       . ٨١
الاستراتيجية الحديثة، دار المعتز للنـشر      

  .والتوزيع، عمان، الأردن
درجـة   ):٢٠١٢(محمد يوسف المسيليم     . ٨٢

ممارسة الشفافية فى القرارات الاداريـة      
والأكاديمية والصعوبات التى تواجهها فى     
جامعة الكويت من وجهة نظر أعـضاء       

 ـ    ى بعـض الكليـات     هيئة التـدريس ف
 التربيـة   كليـة  لتربية،امجلة  ،  الجامعية

، )١٤٨ (عدد ال ،  ،القاهرة،  الأزهر  جامعة
  .٨٢٢-٧٨٦ص ص ، )١(الجزء 

): ٢٠١٧(محمود مصطفي أحمد أحمـد       . ٨٣
تطوير الأداء المؤسسي لكليـة التربيـة       
بجامعة الأزهر باسـتخدام بطاقـة الأداء     

 ، كلية التربية  ، رسالة دكتوراه  ،المتوازن
  .جامعة الأزهر بالقاهرة

 :)٢٠١٥(محمـد أبـو النـصر       مدحت   . ٨٤
مقومات التخطيط والتفكير الاستراتيجي،    

، المجموعة العربية للتدريب والنشر،     ٢ط
   . القاهرة

 ):٢٠١٧(عثمـان   محمـد  علـي  مزمل . ٨٥
 الاسـتراتيجي  الذكاء عناصر أثر اختبار

: حالـة  دراسة القرارات اتخاذ فاعلية على
 الدمام – والنشر للصحافة الشرق مؤسسة

 العلوم  مجلة،السعودية العربية المملكة –

 المركز - والقانونية والإدارية الاقتصادية
 فلسطين، المجلـد  ،  غزةللبحوث القومي

-١٦٥ مارس، ص ص ،)١( العدد، )١(
١٨١.   

بطاقـة  ): ٢٠١٧(مصطفي أحمد أمـين      . ٨٦
الأداء المتوازن لتحقيق ميـزة تنافـسية       

، مجلـة مـستقبل     للجامعات المـصرية  
لمركز العربي للتعلـيم    ا التربية العربية، 
، العـدد   )٢٤( المجلـد    والتنمية، مصر، 

  . ١١٦-١١، يناير، ص ص)١٠٦(
الطـرق  ): ٢٠١٥(منال أحمد البارودي     . ٨٧

الإبداعية في حـل المـشكلات واتخـاذ        
القرارات، المجموعة العربيـة للتـدريب    

   . والنشر، القاهرة
صنع القـرار   ): ٢٠١٠(نبيل سعد خليل     . ٨٨

 العربيـة   التعليمي في جمهورية مـصر    
وبعض الدول المتقدمة، دار الفجر للنشر      

  . والتوزيع، القاهرة



 

 ٢٦٨

دور المعلومات  ): ٢٠١١(نجمة علالوش    . ٨٩
: في اتخاذ القرارات داخل قطاع التربيـة      

المؤسسات التعليميـة لولايـة سـطيف       
،  مجلـة العلـوم الانـسانية    ، أنموذجاً

  الجزائر، العدد  جامعة منتوري قسنطينة،  
  . ٨١-٦١ص ، ديسمبر، ص )٣٦(

نسرين صـالح محمـد صـلاح الـدين          . ٩٠
ــتراتيجي  ): ٢٠١٢( ــويم الأداء الاس تق

للجامعات المـصرية باسـتخدام بطاقـة       
مجلة مستقبل التربيـة    الأداء المتوازن،   

المركز العربي للتعليم والتنمية،    العربية،  
ــد مــصر،  ــدد )١٩(المجل ، )٨١(، الع

  . ١٦٤-١١أكتوبر، ص ص 
محمـد  نضال صالح الحوامـدة، وأمـل       . ٩١

أثر ممارسـة الإدارة     ):٢٠١٣(العبيدي  
بالتجوال علـى فاعليـة عمليـة اتخـاذ         

دراسة تطبيقية على الجامعات    : القرارات
 دارية،إمجلة دراسات   ية،  الأردنية الرسم 

 ،كلية الإدارة والاقتصاد جامعة البـصرة     
، ص  )١١(، العـدد    )٦(لد  مجالالعراق،  

  . ١٠٠-٦٢ص 
ون هاشم فوزي دباس العبـادي وآخـر       . ٩٢

أهميــة دور تقــويم الأداء  ): ٢٠٠٩(
الجامعي في تحقيق الكفاءة والفاعلية فـي   
اتخاذ القرارات، مجلة القادسـية للعلـوم       

ــصادية ــة والاقت ــة الإدارة ، الإداري كلي
العـراق،  والاقتصاد، جامعة القادسية،    

ــد  ــدد)١١(المجل ، ص ص )٢ (، الع
١٤٣-١٢١. 

هاشم فوزي دباس العبادي، يوسف حجيم       . ٩٣
التعليم الجامعي  ): ٢٠١٢(الطائي  سلطان  

 قراءات وبحـوث،    -من منظور إداري    
 .دار اليازوري العلمية، عمان، الأردن

تطـوير  ): ٢٠١٧(هالة أمين مغاوري      . ٩٤
صنع واتخاذ القرار بالمؤسسات التعليمية     

، في مصر على ضوء القيـادة الرياديـة       
 كليـة   ،التربيـة   في  العلمي  البحث  مجلة

العلوم والتربية، جامعـة    البنات للآداب و  
، )٦(، الجـزء    )١٨ (العدد،  عين شمس 

   .٥٥٦-٥٣٥ص ص
): ٢٠١٧(هاني حامد عز الـدين الـسيد     . ٩٥

فاعلية تطبيق بطاقـات الأداء المتـوازن      
 -كأداة لتقييم أداء الجامعـات الـسعودية      

بحث مقـدم   ،  دراسة حالة جامعة الجوف   
إلى المؤتمر العربـي الـدولي الـسابع        

يم العالي، المنعقد فـي     لضمان جودة التعل  
 فبرايـر، جامعـة     ٢٢-٢٠الفترة مـن    

أسيوط، جمهورية مصر العربيـة، ص      
 . ٤٦-٣٨ص 

أثر ): ٢٠١٤(هاني محمد ذياب المجالي      . ٩٦
نظام بطاقة الأداء المتوازن على كفـاءة       

دراســة : أداء القــرارات الإســتراتيجية
ميدانية في قطاع الاتصالات الأردنـي ،       

رة، كليـة   رسالة دكتوراه غيـر منـشو     



 

 ٢٦٩

جامعة العلوم الإسلامية  الدراسات العليا،
  .العالمية، عمان، الأردن

الهلالي الـشربيني الهلالـي وأخـرون        . ٩٧
بطاقة الأداء المتوازن كمدخل    ): ٢٠١٠(

لقياس عائـد الاسـتثمار الفكـري فـي         
تصور مقتـرح،   : مؤسسات العليم العالي  

بحث مقدم إلى المؤتمر العلمي الـسنوي       
ــي الخــامس  ــاني -العرب ــدولي الث  ال

الاتجاهات الحديثة فـي تطـوير الأداء       
المؤسسي والأكـاديمي فـي مؤسـسات       
التعليم العالي النوعي في مصر والعـالم       
العربي، المنعقد بكلية التربية بالمنصورة     
وفرعيها بميت غمـر ومنيـة النـصر،        

، أبريـل،   )١(جامعة المنصورة، المجلد    
  . ٦٢-٣٨ص ص 

 ـ      . ٩٨ اهر وائل محمد صبحي إدريـس، وط
ــالبي  ــصور الغ ــسن من ): ٢٠٠٩(مح

أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن،     
ــسلة إدارة الأداء الاســتراتيجي، دار  سل
وائل للطباعة والنشر والتوزيع، عمـان،      

  .الأردن

عمرو محمد حامـد  ، وائل وفيق رضوان  . ٩٩
تطوير صناعة القـرار  ): ٢٠١٦( عيسي

بالمؤسسات التعليمية في ضوء تحولات      
، مجلة التنمية والثقافة،    المعرفةمجتمع  

  مـصر، ،  جمعية الثقافة من أجل التنمية    

، فبراير، ص   )١٠١( العدد،  )١٦(السنة  
 .٣٨٢-٣٢٧ص 

علاقـة   ):٢٠١٢(وزيرة يحيي محمد     . ١٠٠
ــاس جــودة المعلومــات  ــايير قي مع

: الإستراتيجية بمراحل صناعة القـرار    
بحث تحليلي لآراء رؤساء وأعـضاء      

هد التقنية فـي    مجالس الكليات و المعا   
كليـة  ،   ، تنميـة الرافـدين    الموصل

الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصـل،     
  ، )١١٠(، العدد   )٣٤ (العراق، المجلد 

  . ١٧٨- 159ص ص
أثر  ):٢٠١٣(ياسر عادل أبو مصطفى  . ١٠١

تطبيق بطاقة الأداء المتـوازن علـى       
 تعزيز المركز التنافسي دراسة ميدانية،    

ريـة  المجلة العلمية للدراسـات التجا    
كلية التجارة بالإسـماعيلية،    ،  والبيئية

 )٤( المجلـد جامعة قنـاة الـسويس،      
  . ١٦٩-١٤٧، القاهرة، ص ص ملحق

يونس حسن عقل، إيمان جمعة سـالم        . ١٠٢
ــسيد  ــيم أداء  ):٢٠١٠(ال ــم تقي نظ

الجامعات الحكومية المصرية في ظل     
 المجلـة   تطبيق إدارة الجودة الشاملة،   

 ،ريةالعلمية للبحوث والدراسات التجا   
كلية التجارة وإدارة الأعمال، جامعـة      

، القـاهرة، ص ص     )٢(العدد ،حلوان
٣٨٦-٣٢٩.  
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