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 ملخص

 لرأش المال التنظيمي بمؤصضاث التعليم العالياصتخدام بطاقت الأداء المتوازن في قياش الجاهسيت الإصتراجيجيت 

بمإطظاث التعليم التىظيمي هدفت الدزاطت ئلى التعسف على الجاهصيت الإطتراجيجيت لسأض المال        

يتضمىه من )ثقافت جىظيميت، قيادة ئدازيت، هيكل جىظيمي، جساصف وذلك بما العالي الجصائسيت 

 وهي بطاقت الأداء المتىاشن بأبعادها ش الأكثرباطتخدام أخد أهم الأدواث الإدازيت ئطتراجيجي( 
ُ
يىعا

وذلك بالاعتماد  .(، بعد التعلم والىمىالماليالمتمثلت في )بعد العملاء، بعد العملياث الداخليتـ، البعد 

 على المىهج الىصفي التدليلي.

حامعت محمد الهيئتين الإدازيت والتدزيظيت العاملت في  كلٌّ من 832وقد شملت عيىت الدزاطت البالغت       

اطتبيان جم جدليله واطتخساج هتائجه باطتخدام البرهامج  خيث صممت الباخثت، البشير الإبساهيمي

 .SPSS الإخصائي

بدزحت  حاهص بالجامعتوجىصلت الدزاطت ئلى مجمىعت من الىتائج أهمها أن زأض المال التىظيمي        

ليع لتدقيق  المالي الجاهبب اهتمام الجامعت ، وأنلتىفير وجدقيق أهدافها الإطتراجيجيت متىططت

، ئضافت ئلى أن ماليت بل لضمان اطتمسازيت أعمالها ووشاطاتها التي جتماش ى مع زؤيتها وزطالتهاعىائد 

وفي الأخير جم اقتراح همىذج مجظّد ، بطاقت الأداء المتىاشن لتصميم  التىظيميت تطلباثالمالجامعت جفي ب

جمكنها من شن داء المتىافي بىاء خسيطت ئطتراجيجيت للجامعت مدل الدزاطت بالتىافق مع مىهجيت بطاقت الأ 

 .BSC DESIGNERباطتخدام بسهامج وذلك  الىصىل ئلى أهدافها

بطاقت الأداء المتوازن، رأش المال التنظيمي، الجاهسيت الإصتراجيجيت، مؤصضاث الكلماث المفتاخيت: 

 التعليم العالي

 
 
 
 
 

 



Abstract 

Using the balanced scorecard to measure the strategic readiness of organizational 

capital in higher education institutions 

      The study aims to identify the strategic readiness of the organizational capital of 

Algerian higher education institutions (organizational culture, management leadership, 

organizational structure, strategic alignment) using one of the most common management 

tools, the balanced scorecard of its dimensions (clients dimension, internal operations 

dimension, financial dimension). This is based on the descriptive analytical method. 

      The study sample of 238 included each of the University's administrative and teaching 

bodies, where the researcher designed a questionnaire analysed and extracted its results 

using the SPSS statistical programme. 

      The study found a series of findings, the most important of which was that the 

organizational capital of Mohammed Al-Bashir Brahimi University is ready at an 

intermediate level to implement and achieve its strategic objectives.  The University's 

interest in the financial aspect is not to achieve financial returns but to ensure the 

continuity of its business and activities in line with its vision and mission, In addition, the 

University meets the organizational requirements of the balanced scorecard design. 

Finally, a model embodied in building a strategic map for the university in question was 

proposed in line with the balanced scorecard methodology that enables it to reach its goals 

using the BSC DESIGNER program. 

Keywords: balanced scorecard, organizational capital, strategic readiness, higher 

education institutions 

 



Résumé  

Utilisation du tableau de bord prospectif pour mesurer l'état de préparation stratégique 

du capital organisationnel dans les établissements d'enseignement supérieur 

      L’étude visait à identifier l’état de préparation stratégique du capital organisationnel 

des établissements d’enseignement supérieur algériens (culture organisationnelle, 

leadership de gestion, structure organisationnelle, alignement stratégique) en utilisant l’un 

des outils de gestion les plus courants, le tableau de bord équilibré de ses dimensions 

(dimension les clients, dimension les opérations internes, dimension apprentissage et 

croissance, la dimension financière). Ceci est basé sur la méthode analytique descriptive. 

      L’échantillon d’étude de 238 personnes comprenait chacune des instances 

administratives et pédagogiques de l’Université, où le chercheur a conçu un questionnaire 

analysé et extrait ses résultats à l’aide du programme statistique SPSS. 

      L’étude a révélé une série de résultats, dont le plus important était que le capital 

organisationnel de l’Université Mohammed Al-Bashir Brahimi est prêt à un niveau 

intermédiaire pour mettre en œuvre et atteindre ses objectifs stratégiques, et que l’intérêt 

de l’Université dans l’aspect financier n’est pas d’obtenir un rendement financier, mais 

d’assurer la continuité de ses activités et activités qui sont conformes à sa vision et à sa 

mission, en plus de satisfaire aux exigences organisationnelles de la conception du tableau 

de bord équilibré, Enfin, un modèle incorporé dans la construction d’une carte stratégique 

pour l’université en question a été proposé en ligne avec la méthodologie du tableau de 

bord équilibré qui lui permet d’atteindre ses objectifs en utilisant le programme BSC 

DESIGNER. 

Mots clés : tableau de bord équilibré, capital organisationnel, préparation stratégique, 

établissements d’enseignement supérieur. 
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 الكريم   أمي الغالية وأبيإلىأهدي ثمرة جهدي 
ه

حفظهما اللّ

 إلى أجمل نعمة في حياتي خطيبي حماهُ الله

 
ه

إلى إخوتي رعاهم اللّ

 وفقها اللهإلــــــــى أختي 

 

 

 

 

 

 

آسيا                                                                                      



ثحشكسا  
 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 اعملىا فسيري الله عملكم وزسىله والمؤمىىن" "وقل

 صدق الله العظيم

 الشكس لله عصّوجل أولا الري أعاهني على إهجاش هره الدزاست المخىاضعت

 واهطلاقا من قىل السسىل صلى الله عليه وسلم

اصطىع إليكم معسوفا فجاشوه فئن عجصجم عن مجاشاجه فادعىا له حتى حعلمىا أهكم شكسجم فئن  من"

"الشاكس ًحب الشاكسين  

 عصّوجل أجد هفس ي مدًىت بالىفاء والعسفان لأسخاذ
ّ

مهدًد فاطمت " تي الفاضلحبعد جىجيهي الشكس للّ

وملاحظاتها  ا وجىجيهاتهاهصائحهعلى كل و ، الأطسوحتبقبىل الإشساف على هره  لخفضلها" الصهساء

.مني عظيم الشكس والعسفان والخقدًس ها فل الدزاست هره التي أهازث الطسيق هحى إجمامالقيمت   

على كل ما قدمه لي من هصائح  بىهقيب أحمد لأسخاذلبجصيل الشكس والخقدًس  في هرا المقام أجقدم و

 وجىجيهاث كاهذ معيىا لي في إظهاز هره الأطسوحت في أحسن صىزة

لأسخاذة شىجسي أمال مدًسة مخبر دزاساث اقخصادًت حىل المىاطق كما أجقدم بالشكس الجصيل ل

 الصىاعيت في ظل الدوز الجدًد للجامعت وإلى الرًن ساعدووي من بعيد أم ومن قسيب.

الكسام أعضاء لجىت المىاقشت كل باسمه على جفضلهم لمىاقشت الخقدًس للأساجرة و لشكس ابكما أجقدم 

 وإثساء هره الأطسوحت

بجامعت محمد البشير الإبساهيمي كليت العلىم الاقخصادًت والخجازيت وعلىم الدسيير أساجرةوإلى كل   

الله الجميع خيرا والله المىفق. وخخاما...أشكس كل من ساعدوي ولى بالدعاء والأماوي الطيبت، وجصي       
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 فهرس المحتويات



 فهرس المحتويات

 II 

 هرس المحتهياتف

 الرفحة المحتهى 
 - الإهداء
 - تذكرات

 - الملخص
 - فهرس المحتهيات

 - فهرس الجداول
 - فهرس الأشكال

 س - أ  مقدمة عامة
  الإطار النظري لبطاقة الأداء المتهازن  الفرل الأول9

 76 تمهيد

 المبحث الأول9 نظرة حهل بطاقة الأداء المتهازن 
 77 حهل بطاقة الأداء المتهازن  عمهمياتالمطلب الأول9

 32 مكهنات وأبعاد بطاقة الأداء المتهازن 9 المطلب الثاني

 27 المطلب الثالث9العلاقة بين أبعاد بطاقة الأداء المتهازن 

 المتهازن  عملية بناء بطاقة الأداء المبحث الثاني9
 23 هاأسباب استخدامو منهجية بطاقة الأداء المتهازن  أهمية تبني المطلب الأول9

 27 لبطاقة الأداء المتهازن النماذج المماثلة  المطلب الثاني9

 37 منهجية بناء وترميم بطاقة الأداء المتهازن  المطلب الثالث9

 العالي في مؤسدات التعليم ن المتهازء الثالث9 تطبيق بطاقة الأداالمبحث 
 37 نظرة عامة عن التعليم العالي المطلب الأول9

 38 مؤسدات التعليم العالي لبطاقة الأداء المتهازن  حاجة المطلب الثاني9

 47 العاليلتطبيق بطاقة الأداء المتهازن في مؤسدات التعليم ناجحة  تجارب المطلب الثالث9

 52 خلاصة الفرل

 الإطار النظري لرأس المال التنظيميالفرل الثاني9 
 54 تمهيد

 مدخل مفاهيمي لرأس المال التنظيميالمبحث الأول9 
 55 تعريف رأس المال التنظيمي ونذأتهالمطلب الأول9 

 58 طبيعة رأس المال التنظيمي الثاني9  المطلب الثاني9

 67 رأس المال التنظيميل تحليل نظري  المطلب الثالث9



 فهرس المحتويات

 III 

 نظرة تذخيرية لرأس المال التنظيميالمبحث الثاني9 
 63 مكهنات رأس المال التنظيمي المطلب الأول9

 67 رأس المال التنظيمي مكهناتإدارة  المطلب الثاني9

 77 العلاقة بين رأس المال التنظيمي ورأس المال البذري  المطلب الثالث9

 الجاهزية الإستراتيجية لرأس المال التنظيمي من منظهر بطاقة الأداء المتهازن  الثالث9المبحث 
 72 وخرائرها مفههم الخريطة الإستراتيجية المطلب الأول9

 87 مفههم الجاهزية الإستراتيجية ومرفهفتها المطلب الثاني9

 83 الجاهزية الإستراتيجية لرأس المال التنظيمي المطلب الثالث9

 777 خلاصة الفرل

 9 استكذاف الجاهزية الإستراتيجية لرأس المال التنظيمي بجامعة محمد البذير الإبراهيميالفرل الثالث
 773 تمهيد

 الإطار المنهجي للدراسةالمبحث الأول9 
 772 منهجية ومجتمع الدراسة المطلب الأول9

 773 أداة الدراسة المطلب الثاني9

 777 الأساليب والأدوات الإحرائية المدتخدمة المطلب الثالث9

 عرض وتحليل بيانات الدراسة المبحث الثاني9
 773 المطلب الأول9 التعريف بمجتمع الدراسة

 738 خرائص عينة الدراسة 9الثانيالمطلب 

 727 لرأس المال التنظيمي الإستراتيجيةالجاهزية  لمتغيرالتحليل الإحرائي  9الثالثالمطلب 

 جامعة محمد البذير الإبراهيميبالجاهزية الإستراتيجية لرأس المال التنظيمي  تذخيص المبحث الثالث9
 733 هيميتقرير الجاهزية الإستراتيجية لرأس المال التنظيمي لجامعة محمد البذير الإبرا المطلب الأول9

 735 البذير الإبراهيميمعالجة نقائص رأس المال التنظيمي في جامعة محمد  المطلب الثاني9

 736 اختبار الفرضية المتعلقة برأس المال التنظيمي المطلب الثالث9

 737 خلاصة الفرل

 الفرل الرابع9 نمهذج بطاقة الأداء المتهازن المقترح لجامعة محمد البذير الإبراهيمي
 747 تمهيد

 بطاقة الأداء المتهازن  وفقمحمد البذير الإبراهيمي  لجامعةنظرة تحليلية  9الأولالمبحث 
 747 محمد البذير الإبراهيمي عرض رسالة ورؤية جامعةالمطلب الأول9 

 SWOT    747 البذير الإبراهيمي وفق تحليل محمد تذخيص جامعةالمطلب الثاني9 

 لجامعة محمد البذير الإبراهيمي الخريطة الإستراتيجية ترميم الثاني9المبحث 



 فهرس المحتويات

 IV 

 
 

 755 الأهداف الإستراتيجية لجامعة محمد البذير الإبراهيميتطهير المطلب الأول9 

 756 تحديد المبادرات الإستراتيجية لجامعة محمد البذير الإبراهيميالمطلب الثاني9 

 763 بناء وتحليل الخريطة الإستراتيجية لجامعة محمد البذير الإبراهيميالمطلب الثالث9 

  المبحث الثالث9 اختبار الفرضيات

 768 المطلب الأول9 اختبار الفرضية الأولى

 768 المطلب الثاني9 اختبار الفرضية الثانية

 777 خلاصة الفرل

 773 عامة خاتمة

 787 قائمة المراجع

 372 الملاحق
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 V 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فهرس الجداول والأشكال



 الجداول والأشكال فهرس

 VI 

 فهرس الجداول
 الرفحة العشهان الجدول(–رقم )الفرل 

 43 اختيار الأهداف / السبادرات (1.1)

 50 الهادفة للربحالفروق الجههرية بين السؤسدات الهادفة للربح وغير  (2.1)

 53 رسالة ورؤية وقيم جامعة السلك سعهد (3.1)

 70 نطاق صلاحية الشساذج السزافة والتهافقية (1.2)

 82 الفرق بين رأس السال التشظيسي ورأس السال البذري  (2.2)

 93 مفههم التراصف الإستراتيجي من وجهة نظر عدد من الباحثين (3.2)

 105 لتذخيص الجاهزية الإستراتيجية لرأس السال التشظيسيحجم العيشة الأمثل  (1.3)

 107 معاملات ألفا كرونباخ لسحهر رأس السال التشظيسي (2.3)

معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات بعد الثقافة التشظيسية والدرجة  (3.3)
 الكلية للبعد

107 

القيادة الإدارية والدرجة الكلية معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات بعد  (4.3)
 للبعد

108 

معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات بعد الهيكل التشظيسي والدرجة  (5.3)
 الكلية للبعد

109 

معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات بعد التراصف الإستراتيجي والدرجة  (6.3)
 الكلية للبعد

110 

 Kolmogrov-Smirnov" 111اختبار طبيعة البيانات " (7.3)
 112 مقياس ليكارت الخساسي (8.3)
 130 خرائص عيشة الدراسة (9.3)

 132 الهصف الإحرائي للثقافة التشظيسية في جامعة محمد البذيرالإبراهيسي (10.3)

 135 الهصف الإحرائي للقيادة الإدارية في جامعة محمد البذير الإبراهيسي (11.3)

 138 الإحرائي للهيكل التشظيسي في جامعة محمد البذير الإبراهيسيالهصف  (12.3)

 141 الهصف الإحرائي للتراصف الإستراتيجي في جامعة محمد البذير الإبراهيسي (13.3)

تقرير الجاهزية الإستراتيجية لرأس السال التشظيسي لجامعة محمد البذير  (14.3)
 الإبراهيسي

145 

والانحراف السعياري لأبعاد رأس السال التشظيسي بجامعة الستهسط الحدابي  (15.3)
 محمد البذير الإبراهيسي

147 

 119عدد الطلبة السدجلين في جامعة محمد البذير الإبراهيسي خلال الفترة  (1.4)



 الجداول والأشكال فهرس

 VII 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

(2009-2019) 
عدد الطلبة الستخرجين من جامعة محمد البذير الإبراهيسي خلال الفترة  (2.4)

(2009-2019) 
122 

عدد الأساتذة والباحثهن في جامعة محمد البذير الإبراهيسي خلال الفترة  (3.4)
(2009-2019) 

125 

الطاقم الإداري والتقشي والخدمي في جامعة محمد البذير الإبراهيسي خلال  (4.4)
 (2019-2009الفترة )

128 

 SWOT  162حدب تحليل تذخيص بعد العسلاء   (5.4)

 SWOT 163حدب تحليل تذخيص بعد العسليات الداخلية  (6.4)

 SWOT  164حدب تحليل تذخيص بعد التعلم والشسه  (7.4)

 SWOT 165حدب تحليل تذخيص البعد السالي  (8.4)

 168 السبادرات الإستراتيجية لبعد العسلاء (9.4)

 170 السبادرات الإستراتيجية لبعد العسليات الداخلية (10.4)

 172 السبادرات الإستراتيجية لبعد التعلم والشسه (11.4)

 173 السبادرات الإستراتيجية للبعد السالي (12.4)



 الجداول والأشكال فهرس

 VIII 

 فهرس الأشكال
 الرفحة العشهان الذكل( –رقم )الفرل 

 س الشسهذج البياني للدراسة (1)
 20 هيكل بطاقة الأداء الستهازن  (2.1)

 23 في تبشي بطاقة الأداء الستهازن السراحل السبكرة والستأخرة  (3.1)

 25 بطاقة الأداء الستهازن ومكهناتها الأساسية (4.1)

 28 العلاقة الدببية لبعد العسلاء في بطاقة الأداء الستهازن  (5.1)

 29 سلدلة القيسة الداخلية من مشظهر الأعسال (6.1)

 30 الأبعاد الرئيدية لبطاقة الأداء الستهازن  (7.1)

 32 العلاقة التبادلية لأبعاد بطاقة الأداء الستهازن  (8.1)
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إف التفاوت الاقترادي بيؼ الجوؿ لا يخجع فقط إلى اختلاؼ الثخوات التي تحؽزىا، بل إلى تفاوت       
حيث  السخدوف السعخفي والقجرة عمى تععيػ الاستفادة مشو، إذ يداىػ التعميػ في تطؽيخ السجتسع وتشسيتو،

وىحا راجع ، ة والدياسية والفكخيةتعتبخ الجامعة أىػ السؤسدات الاجتساعية في صشاعة الؿيادات الفشية والسيشي
الجوؿ والذعؽب بعشرخ التعميػ بذكل عاـ والتعميػ العالي بذكل خاص بجرجات مختمفة مؼ دولة  لاىتساـ
مسا يؤدي حرؽؿ الذيادات الأكاديسية عاىج لموىحا ما جعل مععػ الطمبة تتؽجو لمجامعات والس ،لأخخى 

 .السجالاتوالخقي في جسيع  عبطبيعة الحاؿ إلى تحقيق التشسية الذاممة وضساف تقجـ السجتس
ومؼ ىشا كانت كل مؤسدة مؼ مؤسدات التعميػ العالي تعسل عمى تحديؼ مدتؽيات أدائيا وبمؽغيا       

، فعالية تحدؼ مؼ أدائيا الاقتراديالسعخؼية وتجيخىا بالتسيد اقتشاعا مشيا أف الجوؿ التي تشسي أصؽليا 
ساؿ التشعيسي أحج ال ممسؽسة حيث يذكل رأسلاالو السمسؽسة كل مؼ السؽارد  فخولتحقيق ذلغ لابج مؼ تؽ 

ولأف ؾيسة ىحه السؽارد ة لحي يقؽدىا صؽب وجيتيا السخغؽبالسؽارد غيخ السمسؽسة لسؤسدات التعميػ العالي وا
حيث  قجرتيا عمى مداعجة السؤسدات في قطاعات متعجدة مشيا الجامعات في تشفيح إستخاتيجيتيا،تتأتى مؼ 

وىحا ما يعكذ ضخورة وجؽد الإدارة ، أصبح وضع الإستخاتيجية وتشفيحىا مؼ العشاصخ الإدارية اليامة ججا  
خات الدخيعة التي تذيجىا ونعخا لمتغيالإستخاتيجية في السؤسدات سؽاء اليادفة لمخبح أو غيخ ىادفة لمخبح، 

قجـ لحا  ،وؾياس أدائيا امععػ السؤسدات في الؽقت الخاىؼ أصبحت ىحه الأخيخة مطالبة بستابعة إستخاتيجيتي
إلى كافة السدتؽيات التشعيسية  إستخاتيجيتياتخجسة أداة تسكؼ السؤسدات مؼ  "Kaplan et Norton"كل مؼ 

بطخيقة بديطة وواضحة مسا يداعج عمى تشفيحىا وذلغ بالاعتساد عمى مجسؽعة مؼ السؤشخات التي تؿيذ 
 ةالأىجاؼ الإستخاتيجية مسا يؤدي إلى إحجاث تؽافق بيؼ السدتؽى الإستخاتيجي والسدتؽى العسمي في السؤسد

 .ازف والتي تعتبخ مؼ بيؼ أشجّ الأدوات الإدارية تأثيخا  ببطاقة الأداء الستؽ وقج سسيت ىحه الأداة 
مؼ قبل كؽاحجة مؼ أبخز الآليات الإدارية السؤثخة اختيخت قج طاقة الأداء الستؽازف ب الججيخ ذكخه أف      
مؼ أكبخ  %70حؽالي  1002سشة الساضية، ففي سشة  57خلاؿ الػ "Harvard Business Review" مجمة

تبشت مفيؽـ إدارة  مؼ السؤسدات الأوروبية %57شساؿ الؽلايات الستحجة الأمخيكية ومؤسدة في  1000
وعميو ؼبطاقة الأداء الستؽازف تعتبخ ثؽرة في الفكخ الإداري وفي تججيج نعػ الإدارة،  1،(BSC)الأداء الستؽازف 

كل متكامل مؼ جية فيي سيمة الاستخجاـ مؼ جية ومخنة وقابمة لمتطبيق مع السجاخل الإدارية الأخخى بذ
 تيجؼ إلى تقييػ الأداء في مجالات متعجدة وفي ضؽء بعج استخاتيجي. ثانية، إضافة إلى كؽنيا

 إشكالية الدراسةأولا: 
يسي يسكؼ مداعجة       بالخجؽع إلى الجامعات الجدائخية ومؼ خلاؿ دراسة حالة جامعة محمد البذيخ الإبخاـ

الجامعة في تحجيج وصياغة رسالتيا ورؤيتيا انطلاقا مؼ الأىجاؼ التي تدعى إلى تحؿيقيا وذلغ اعتسادا  عمى 
د بطاقة الأداء الستؽازف وىي بعج مذخوع تأسيديا مسا يديل تحجيج الأىجاؼ الإستخاتيجية لكل بعج مؼ أبعا

                                                           
1
أطخوحة مقجمة لشيل شيادة دكتؽراه، كمية العمؽـ  بطاقة التقييػ الستؽازن: مدخل لتحديؼ أداء مؤسدات التعميػ العالي،بؽنقيب أحسج، :  

 ، ص 1025الاقترادية والتجارية وعمؽـ التدييخ، تخرص عمؽـ اقترادية، جامعة فخحات عباس، سطيف، الجدائخ، 
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العسلاء، بعج العسميات الجاخمية، بعج التعمػ والشسؽ، البعج السالي ووضع الإستخاتيجية وتشفيحىا مؼ خلاؿ رسػ 
التشعيسي وفق أبعاده الخئيدية ألا  مالياوؾياس الجاىدية الإستخاتيجية لخأس مؼ جانب،  الخخيطة الإستخاتيجية

ية، الؿيادة الإدارية، الييكل التشعيسي، التخاصف الاستخاتيجي ووضع السعالجة الزخورية وىي الثقافة التشعيس
 .مؼ جانب آخخ لخفع مدتؽى جاىدية رأس الساؿ التشعيسي

 :إشكالية الجراسة وفق الدؤاؿ الخئيدي التالييسكؼ صياغة  وانطلاقا مؼ الطخح الدابق
جامعة محمد كيف تدتخدم بطاقة الأداء الستؽازن في قياس الجاهزية الإستراتيجية لرأس السال التشعيسي في 

 البذير الإبراهيسي؟
 وتشجرج تحت الإشكالية الخئيدية التداؤلات الفخعية التالية:

يسي ع .1 مى الستطمبات كيف يتػ ترسيػ وبشاء بطاقة الأداء الستؽازف، وىل تتؽفخ جامعة محمد البذيخ الإبخاـ
 التشعيسية لتبشي بطاقة الأداء الستؽازف؟

يسي أف تدتخشج بيا في تشفيح  .2 ما ىي الخخيطة الإستخاتيجية التي يسكؼ لجامعة محمد البذيخ الإبخاـ
 إستخاتيجيتيا وتحقيق أىجافيا؟

يسيمحمد ال ية لخأس الساؿ التشعيسي في جامعةما ىؽ مدتؽى الجاىدية الإستخاتيج .3 بسا يحتؽيو  بذيخ الإبخاـ
 ثقافة تشعيسية، ؾيادة إدارية، ـيكل تشعيسي، تخاصف إستخاتيجي(؟مؼ )

 فرضيات الدراسةثانيا: 
 مؼ خلاؿ ما تػ تقجيسو مؼ إشكالية وأسئمة فخعية تست صياغة الفخضيات التالية:    

يسي تتعمق بسشيجية ترسيػ بطاقة الأداء الستؽازف ودرجة تؽفخ جامعة محمد الفرضية الأولى:  .1 البذيخ الإبخاـ
"يتػ ترسيػ وبشاء بطاقة الأداء  عمى مقؽمات تبشي ىحه البطاقة، وعميو سيتػ اختبار الفخضية التالية:

عمى ، وتتؽفر الجامعة محمد البذير الإبراهيسي جامعةل الإستراتيجيةالأهداف الستؽازن بالاعتساد عمى 
 "مععػ هذه الستطمبات التشعيسية

تتعمق بتدمدل أبعاد بطاقة الأداء الستؽازف عمى الخخيطة الإستخاتيجية التي يسكؼ أف الفرضية الثانية:  .2
يسي، وعميو سيتػ اختبار الفخضية التالية: "يتػ وضع البعد السالي  تدتخشج بيا جامعة محمد البذيخ الإبخاـ

طؽير رأس مالها في الأسفل باعتباره الركيزة الأساسية التي تسكؼ جامعة محمد البذير الإبراهيسي مؼ ت
 التشعيسي"

يسي بسا يتزسشو  تعجاد رأس الساؿ التشعيسي لجامعةتتعمق بسجى اسالفرضية الثالثة:  .3 محمد البذيخ الإبخاـ
مؼ ثقافة تشعيسية، ؾيادة إدارية، ـيكل تشعيسي، تخاصف إستخاتيجي مؼ أجل تحقيق أىجافيا الإستخاتيجية، 

السال التشعيسي لجامعة محمد البذير الإبراهيسي جاهز  "رأس وعميو سيتػ اختبار الفخضية التالية:
 إستراتيجياً لتشفيذ وتحقيق أهدافها الإستراتيجية"

 
 أهسية الدراسة وأسباب اختيار السؽضؽعثالثا: 
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 الجراسة وأسباب اختيار السؽضؽع في الشقاط التالية: يسكؼ حرخ أىسية
 أكثخ؛وبالتالي يتطمب البحث ؼيو ، يعتبخ السؽضؽع حجيث .1
. الأىسية البالغة والسكانة الخئيدية التي تحتميا الجامعات باعتبارىا أىػ السؤسدات الاجتساعية في صشاعة 2

 الؿيادات الفشية والدياسية والفكخية؛
 . العلاقة بيؼ التخرص ومؽضؽع الجراسة؛3
، والخغبة بحلغ داء الستؽازف التشعيسي بطاقة الأ . نجرة الأبحاث التي تشاولت الجاىدية الإستخاتيجية لخأسساؿ4

 في طخح البجائل مؼ خلاؿ تؽظيف أحجث السجاخل الإدارية؛
. ضخورة وجؽد مؿياس عمسي لتؽفيخ قاعجة مؼ السعمؽمات تداعج في ؾياس مدتؽى الجاىدية الإستخاتيجية 5

الأدوات الإدارية لخأس الساؿ التشعيسي في مؤسدات التعميػ العالي، وذلغ مؼ خلاؿ الاعتساد عمى أحجث 
ألا وىي بطاقة الأداء الستؽازف التي تدعى بجورىا إلى إيجاد التؽازف بيؼ السؤشخات السالية وغيخ  وأشجىا تأثيخا  

السالية، حيث تخكد عسمية التقييػ حدب الباحثيؼ عمى: البعج السالي، بعج العسلاء، بعج العسميات الجاخمية، 
 بعج التعمػ والشسؽ؛

يسي والتي تعكذ تحخكاتيا السدتقبمية في  ترسيػ وبشاء. 6 الخخيطة الإستخاتيجية لجامعة محمد البذيخ الإبخاـ
سبيل تحقيق أىجافيا الإستخاتيجية إضافة إلى أنيا تخبط ىحه الأىجاؼ بعلاقة الدبب والشتيجة بطخيقة واضحة 

 ومختبة وفق أبعاد بطاقة الأداء الستؽازف؛
يسي والستسثمة لتشعيسي لجامعة اصخ رأس الساؿ اكل عشرخ مؼ عش استكذاؼ جاىدية .7 محمد البذيخ الإبخاـ

وىحا بجوره يداىػ في معخفة  الاستخاتيجيفي الثقافة التشعيسية، الؿيادة الإدارية، الييكل تشعيسي، التخاصف 
 . الإستخاتيجية أىجافيامؼ أجل تحقيق  اواستعجادى ىحه الأخيخةمجى جاىدية 

 أهداف الدراسة:رابعا: 
محمد البذيخ  لخأس الساؿ التشعيسي في جامعة يةالإستخاتيجتيجؼ ىحه الجراسة إلى ؾياس الجاىدية     

يسي   باستخجاـ بطاقة الأداء الستؽازف، مؼ خلاؿ:الإبخاـ
 التعخؼ عمى بطاقة الأداء الستؽازف وأبعادىا الخئيدية؛ .1
 يا في تطبيق بطاقة الأداء الستؽازف؛التعخؼ عمى مفيؽـ مؤسدات التعميػ العالي والتحجيات التي تؽاجي .2
 التعخؼ عمى ماـية رأس الساؿ التشعيسي؛ .3
تؽضيح أىسية استخجاـ بطاقة الأداء الستؽازف والتي تداعج عمى تؽفيخ السعمؽمات السلائسة لسعخفة مدتؽى  .4

 ؛الجاىدية الإستخاتيجية لخأس الساؿ التشعيسي في مؤسدات التعميػ العالي
يسي بالتؽافق مع الأبعاد الأربعة لبطاقة اء الخخيطة الإستخاتيجية لجامعة ترسيػ وبش .5 محمد البذيخ الإبخاـ

 الأداء الستؽازف والستسثمة في البعج السالي، بعج العسلاء، بعج العسميات الجاخمية، بعج التعمػ والشسؽ؛
يسي وفق كل عشرخ مؼ .6 عشاصخه وذلغ مؼ  تذخيص رأس الساؿ التشعيسي لجامعة محمد البذيخ الإبخاـ

 لتشفيح الإستخاتيجية. محل الجراسة أجل تحجيج مدتؽى جاىدية واستعجاد الجامعة
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محمد الستؽازف قابل لمتطبيق في جامعة  مؼ ىحه الجراسة ىؽ تقجيػ ترؽر لبطاقة الأداءالهدف الرئيدي  ويبقى
يسي ويداىػ في تطؽيخ رأس ماليا التشعيسي، وتخجستيا  ياغة رسالة ورؤيةوذلغ مؼ خلاؿ ص البذيخ الإبخاـ

إلى مجسؽعة مؼ الأىجاؼ الإستخاتيجية بالإضافة إلى تحجيج مؤشخات ؾياس ىحه الأىجاؼ والسبادرات التي 
، كسا ييجؼ ىحا الشسؽذج إلى تحديؼ أداء الجامعة مؼ خلاؿ احتؽائو لمجامعة محل الجراسةتدسح بتحؿيقيا 

  عمى بخنامج عسمي يؽضح مدارات تحقيق الأىجاؼ وطخؽ العسل عمييا. 
 الدراسات الدابقة خامدا:

ىشاؾ العجيج مؼ الجراسات والأبحاث الدابقة التي تشاولت مؽاضيع ذات علاقة بالجراسة الحالية ويسكؼ     
 حه الجراسات والستشؽعة بيؼ العخبية مشيا والأجشبية عمى الشحؽ التالي:إبخاز أىػ ى

 الدراسات بالمغة العربية .1
  أحسد نهار الرفؽع بعشؽان نسؽذج مقترح لبطاقة الأداء الستؽازن لمجامعات الحكؽمية الأردنية دراسة

 (2121، عام 11)مقال بسجمة رؤى اقترادية، العدد 
تقجيػ نسؽذج مقتخح لطاقة الأداء الستؽازف لمجامعات الحكؽمية الأردنية مؼ جية، ىحه الجراسة إلى اىتست     

وبياف مدتؽى تأثيخ العؽامل الإدارية والتشعيسية في تطبيق الأداء الستؽازف وتحجيج مدتؽى تطبيق بطاقة الأداء 
إستبانة وزعت عمى  الستؽازف في الجامعات الحكؽمية الأردنية مؼ جية أخخى، ولتحقيق ىحا اليجؼ تػ تطؽيخ

 عيشة قرجية مؼ الييئة الإدارية في ثلاث جامعات حكؽمية ومؼ نتائج الجراسة التي تػ التؽصل إلييا نحكخ:
 تقجيػ نسؽذج مقتخح لبطاقة الأداء الستؽازف يخاعي خرؽصية الجامعة الحكؽمية وأنيا غيخ ىادفة لمخبح؛ -
 سدتؽى متؽسط.أف مدتؽى تطبيق بطاقة الأداء الستؽازف كاف أيزا ب -

ىحا وقج أوصت الجراسة بزخورة استخجاـ بطاقة الأداء الستؽازف في الجامعات ومؤسدات التعميػ العالي 
الأردنية وتجريب العامميؼ عمييا وأتتسة ىحه البطاقة بحيث يكؽف لكل جامعة بطاقة أداء متؽازف إلكتخونية 

 الخاص في الجامعات الحكؽمية. والاستفادة مؼ تطبيقات وأساليب تقييػ الأداء في القطاع
  دراسة كرار محمد حدؼ محمد بعشؽان دور بطاقة الأداء الستؽازن في تقؽيػ الأداء بسؤسدات التعميػ العالي

 (2121عام ، 12)مقال بسجمة التكامل في البحؽث الاجتساعية والرياضية، العدد الدؽدانية 
ىجفت ىحه الجراسة إلى التعخؼ عمى دور بطاقة الأداء الستؽازف في تقؽيػ أداء مؤسدات التعميػ العالي    

الدؽدانية مؼ خلاؿ دراسة حالة جامعة الزعيؼ، ولتحقيق ىحا الغخض تػ جسع البيانات عؼ طخيق ترسيػ 
سجت الجراسة عمى السشيج مفخدة، واعت 560استبياف إلكتخوني وتػ تؽزيعو عمى عيشة الجراسة والتي بمغت 

وتؽصمت الجراسة إلى  SPSSالؽصفي التحميمي وذلغ باستخجاـ بخنامج الحدمة الإحرائية لمعمؽـ الاجتساعية 
 عجة نتائج أىسيا:

وجؽد علاقة إيجابية بيؼ أبعاد بطاقة الأداء الستؽازف )البعج السالي، بعج العسلاء، بعج العسميات الجاخمية،  -
 وتقؽيػ أداء جامعة الزعيؼ؛ بعج التعمػ والشسؽ(
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أف بطاقة الأداء الستؽازف تداىػ برؽرة كبيخة في تؽضيح الخؤية وإيراؿ الخسالة وتحقيق الأىجاؼ  -
 الإستخاتيجية لمجامعة.

 كسا أوصت الجراسة بعجة تؽصيات مشيا: 
الأداء ضخورة تذكيل فخيق عسل يتكؽف مؼ كافة الإدارات بالجامعة لتقؽيػ الأداء باستخجاـ بطاقة  -

 الستؽازف وتعخيف السقاييذ داخل البطاقة بؽضؽح حتى لا تعتسج عمى الآراء الذخرية؛
 ضخورة إنذاء قاعجة بيانات وشبكات متكاممة لخبط جامعة الزعيؼ بسثيلاتيا مؼ الجامعات العالسية. -
 قياس رأس السال الفكري باستخدام بطاقة الأداء  بعشؽان هيرش فتح الله أحسدو  دراسة بريرة مجيد نجػ

 (2119عام  ،11)مقال بسجمة جامعة رابريؼ، العدد  الستؽازن لزيادة القيسة في الؽحدات الحكؽمية
ىحه الجراسة إلى استخجاـ أحجث التقشيات وىي بطاقة الأداء الستؽازف لغخض ؾياس رأس الساؿ  ىجفت   

العخاؽ( ومعالجة ىحا الأخيخ محاسبيا  ومؼ أجل الؽصؽؿ إلى ىجؼ -ف )كخدستاالفكخي في جامعة رابخيؼ 
الجراسة تػ الاعتساد عمى البيانات والسعمؽمات التي تػ الحرؽؿ عمييا مؼ الجامعة، ومؼ أىػ استشتاجات 

 الجراسة نحكخ مايمي:
 تخاتيجية؛أف بطاقة الأداء الستؽازف أسمؽب حجيث لستابعة التقجـ السحخز نحؽ بمؽغ الأىجاؼ الإس -
 أف البطاقة ليدت أداة لمؿياس فقط بل ىي أسمؽب متعجد الأبعاد يتطمب إدارة لتحجيج الإستخاتيجية؛ -
 أف رأس الساؿ الفكخي ىؽ السحخؾ الأساسي لكافة الأعساؿ والأنذطة التي تقؽـ بيا السؤسدة؛ -
الشتيجة لأف رأس  يجب عمى السؤسدات الحكؽمية عجـ تحسيل كامل ؾيسة رأس الساؿ الفكخي عمى حداب -

 الساؿ الفكخي يعتبخ مؼ السؽجؽدات وليذ مؼ السرخوفات في السؤسدة.
  بطاقة الأداء الستؽازن كشعام معمؽمات لرسػ الخريطة الإستراتيجية  بعشؽان بؽخاري بؽلرباحدراسة

 (2119عام ، 14)مقال بسجمة آفاق لمعمؽم، العدد لمسؤسدة 
الحي تمعبو بطاقة الأداء الستؽازف باعتبارىا نعاـ معمؽمات في رسػ  اىتست ىحه الجراسة بأىسية الجور    

خاصة وأف الأداء في السؤسدات بذكل عاـ والاقترادية بذكل خاص يعتبخ  الخخيطة الإستخاتيجية لمسؤسدة
مؼ بيؼ أىػ السؽاضيع في مجاؿ الإدارة، كسا أنو يعج عشرخا محؽريا لكل فخوع وحقؽؿ السعخفة الإدارية فزلا 
عؼ كؽنو ىجؼ مختمف السؤسدات، إضافة إلى أف العشرخ الحي يتسحؽر حؽلو وجؽد السؤسدة مؼ عجمو. 
ومؼ السشعؽر الإستخاتيجي فإف الأداء قج حعي باىتساـ استثشائي وذلغ لأنو يعكذ صؽاب التؽجو 

تؤثخ عمى  الإستخاتيجي في السؤسدة ومؼ أجل ؾياسو تؽجج عجة أنعسة ؾياس وتقييػ لأداء السؤسدة والتي
الجسيع سؽاء داخل السؤسدة أو خارجيا وكحلغ عمى استسخار ونجاح السؤسدة خاصة في عرخ السعمؽمات 
والسعخفة، لحا عمييا ترسيػ وتطبيق أنعسة ؾياس وتقييػ الأداء تكؽف مذتقة بالأصل مؼ إستخاتيجيتيا وقجراتيا 

ى نعاـ لمسعمؽمات مؼ أجل تطبيقو ورسػ لحلغ تػ تطؽيخ أسمؽب بطاقة الأداء الستؽازف والحي يعتسج عم
 إستخاتيجية السؤسدة.
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  دراسة مقيسح صبري بعشؽان بطاقة الأداء الستؽازن ودورها في تقييػ الأداء بالسؤسدة الاقترادية في
عام  ،13)مقال بسجمة الحقيقة لمعمؽم الإندانية والاجتساعية، العدد  إطار الرقابة الإستراتيجية

2119) 
راسة إلى تبياف مفيؽـ الخقابة الإستخاتيجية وىحا بعج تؽضيح مرطمح الخقابة وأساليبيا، ىجفت الج    

بالإضافة إلى تؽضيح عسميتي ؾياس وتقييػ الأداء وكحا عخض أسمؽب بطاقة الأداء الستؽازف لؿياس الأداء، 
يات والؽصؽؿ إلى وقج تػ الاعتساد عمى السشيج الؽصفي التحميمي في ىحه الجراسة لاختبار وتحميل الفخض

 إبجاء الاقتخاحات بذأف السؽقف أو العاىخة مؽضؽع الجراسة، ولقج تػ التؽصل إلى مجسؽعة مؼ الشتائج أىسيا:
 أف الخقابة الإستخاتيجية عسمية ميسة تسكؼ السؤسدة مؼ الؽصؽؿ لأىجافيا السخططة؛ -
 لمسؤسدة. تداىػ بطاقة الأداء الستؽازف بذكل كبيخ في تحديؼ ورفع الأداء الذامل -
 أثر رأس السال الهيكمي في تحقيق الأداء  بعشؽان عبد السطمب بيرارو  دراسة الهاشسي بؼ واضح

 .(2118، 12مقال بسجمة دراسات العدد الاقترادي، العدد )الستسيز لمسؤسدات الاقترادية، 
لسشعسات الأعساؿ، ىجفت ىحه الجراسة إلى إبخاز أثخ رأس الساؿ الييكمي في تحقيق الأداء الستسيد 

ولتحقيق ذلغ مؼ الشاحية العسمية تػ الاعتساد عمى السشيج الؽصفي والتحميمي، ومؼ أبخز ما تؽصمت إليو 
 الجراسة نحكخ:

 وجؽد اىتساـ بخأس الساؿ الييكمي وكحا الأداء الستسيد لمسؤسدات محل الجراسة؛ -
  بيؼ رأس الساؿ التشعيسي وبيؼ الأداء تؽجج علاقة تأثيخ وارتباط قؽية ومؽجبة وذات دلالة إحرائية

 .الستسيد
 راسة بؽنقيب أحسد بعشؽان بطاقة التقييػ الستؽازن: مدخل لتحديؼ أداء مؤسدات التعميػ العالي د

 (2117عام  1)أطروحة دكتؽراه بجامعة سطيف 
ات التعميػ العالي ىجفت الجراسة إلى إبخاز الأىسية الكبيخة لزخورة تبشي مفيؽـ الأداء الستؽازف في مؤسد    

وتأىيميا للانتقاؿ مؼ السسارسات الإدارية  كسجخل لتحديؼ أدائيا والارتقاء بيا إلى مراؼ جامعات الشخبة،
 أىػالعذؽائية إلى انتياج سمؽؾ إداري سميػ يسكشيا مؼ مؽاجية التحجيات. وقج اشتسل البحث عمى عخض 

السعاييخ العالسية الذائع استخجاميا في تقييػ أداء مؤسدات التعميػ العالي وتبييؼ طخيقة عسل بطاقة الأداء 
إلى مجسؽعة مؼ  التؽصلالستؽازف في الجامعات العسؽمية، وبعج تذخيص دقيق لحالة الجامعات الجدائخية تػ 

ؽزارة الؽصية مازالت دوف السدتؽى السطمؽب. الشتائج في ىحه الجراسة أىسيا أف الإصلاحات التي قامت بيا ال
كسا تػ تقجيػ مجسؽعة مؼ التؽصيات مجدّجة في بشاء خارطة إستخاتيجية وفق مشيجية بطاقة الأداء الستؽازف 

 تزػ مدارات بمؽغ الأىجاؼ وطخؽ العسل عمييا بػية تحديؼ أداء الجامعة الجدائخية.
 لسشعسي في الجامعات اليسشية مؼ مشعؽر بطاقة الأداء قياس مدتؽى الأداء ا بعشؽان دراسة بدام مدمػ

      (2117، عام 14)مقال بسجمة الدراسات الاجتساعية، العدد  الستؽازن 
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تؽى الأداء السشعسي وفقا لسشعؽر بطاقة الأداء الستؽازف مؼ جية نعخ دالجراسة إلى ؾياس م ىجفت   
صشعاء وجامعة عجف وطبيعة الفخوؽ في ؾياس مدتؽى الؿيادات الأكاديسية والإدارية في كل مؼ جامعة 

الأداء في ضؽء متغيخات نؽع الؽظيفة الؿيادية، نؽع الكمية، مدتؽى الخجمة، حيث تػ الاعتساد عمى السشيج 
مؤشخ  66الؽصفي التحميمي لسعالجة البيانات والسعمؽمات الستحرل عمييا مؼ الاستبياف والحي احتؽى عمى 

عاد الأربعة لبطاقة الأداء الستؽازف )بعج التعمػ والشسؽ، بعج العسميات الجاخمية، بعج ؾياس مؽزعة عمى الأب
العسلاء، البعج السالي( باعتبارىا أحج أىػ وأبخز الشساذج السدتخجمة في ؾياس الأداء السشعسي، وقج شسمت 

وعجف ومؼ أىػ الشتائج مفخدة مؼ الؿيادات الأكاديسية والإدارية في كل مؼ جامعة صشعاء  00عيشة الجراسة 
 التي تؽصمت إلييا الجراسة نحكخ:

أف مدتؽى الأداء السشعسي كاف متجنيا بذكل عاـ في جامعتي صشعاء وعجف وذلغ نتيجة لزعف مدتؽى  -
 الأداء في أبعاد بطاقة الأداء الستؽازف؛

ة، نؽع الكمية، عجـ ظيؽر فخوقات في مدتؽيات تقييػ تمغ الأبعاد تعدى لستغيخات نؽع الؽظيفة الؿيادي -
 وسشؽات الخجمة.

 قياس الجاهزية الإستراتيجية لرأس السال التشعيسي لمسؤسدات  بعشؽان دراسة زيشب محمد عميؽي الرضا
بجامعة  في التخطيط الإستراتيجي دبمؽم عاليالتعميسية وفقا لسشعؽر بطاقة الدرجات الستؽازنة )مذكرة 

 (2117القادسية 
رسػ الخخيطة الإستخاتيجية وؾياس الجاىدية الإستخاتيجية لخأس الساؿ التشعيسي ىجفت ىحه الجراسة إلى      

 ةبجامعة السثشى العخاؾية، ولتحقيق ىجؼ الجراسة تػ الاعتساد عمى مشيج دراسة الحالة حيث تؽصمت الجراس
 إلى مجسؽعة مؼ الشتائج أىسيا:

وإنسا ىشالغ مدار إضافي يتسثل في  أف عسمية تعديد السشعؽر السالي لا يقترخ عمى التسؽيل الحكؽمي -
 السؽارد السالية الشاجسة إيخادات صشجوؽ التعميػ العالي؛

( مسا يؤثخ %60.55أف مدتؽى الجاىدية الإستخاتيجية لخأس الساؿ التشعيسي لجامعة السثشى قج بمغ ) -
 عمى تحقيق الأىجاؼ الإستخاتيجية لمجامعة عمى الأمج البعيج.

 كسا أوصت الجراسة عمى:
 الاىتساـ بعسمية التخطيط الإستخاتيجي سؽاء عمى السدتؽى الإستخاتيجي أو التكيتيكي؛: -
العسل عمى عقج ورش عسل لتؽضيح الخخيطة الإستخاتيجية مؼ أجل مداعجة الجامعة عمى تؽضيح  -

 الطخيق التي تقؽدىا نحؽ تحقيق اىجافيا الإستخاتيجية.
 معة السمغ فيرل في ضؽء أبعاد بطاقة الأداء الستؽازن تقؽيػ الأداء بجا عبؽد بعشؽان دراسة يدرى زكي 

 (2117عام  ،19)مقال بسجمة دراسات نفدية وتربؽية، العدد 
اىتست الجراسة بتقؽيػ أداء جامعة السمغ ؼيرل في السسمكة العخبية الدعؽدية وفق أبعاد بطاقة الأداء     

الستؽازف والستسثل في بعج العسلاء، البعج السالي، لعج العسميات الجاخمية، بعج التعمػ والشسؽ، ولتحقيق غخض 
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ستؽازف عب العامميؼ في بطاقة الأداء ىحه الجراسة تػ ترسيػ إستبانة تتكؽف مؼ أبعاد بطاقة الأداء ال
فخد مؼ أفخاد العيشة وأخزعت البيانات التي تػ جسعيا مؼ عيشة الجراسة  150الستؽازف، حيث طبقت عمى 

تؽصمت الجراسة إلى مجسؽعة مؼ قج و ، SPSSإلى اختبارات إحرائية باستخجاـ بخنامج التحميل الإحرائي 
 الشتائج نحكخ مشيا:

بطاقة الأداء الستؽازف في جامعة السمغ ؼيرل بجرجة متؽسطة لكل مؼ )البعج  أف مقؽمات استخجاـ -
 السالي، بعج العسميات الجاخمية، بعج التعمػ والشسؽ( وبجرجة مختفعة بالشدبة لبعج العسلاء؛

وجؽد فخوقات حؽؿ مجى تأثيخ مقؽمات ؾياس الأداء الستؽازف عمى مدتؽى الأداء في جامعة السمغ  -
 كؽر؛ؼيرل لرالح الح

 وجؽد فخوقات لدشؽات الخبخة والسؤىل العمسي عمى وجية نعخ السدتجؽبيؼ نحؽ بطاقة الأداء الستؽازف. -
  أثر رأس السال الهيكمي عمى الأداء الؽظيفي )مقال  بعشؽان زرزار العياشيو  بؽشسال عبد الغانيدراسة

 (.2117، 14بسجمة التشعيػ والعسل، العدد 
في مدتؽى الأداء الؽظيفي لجى العامميؼ بالسجيخية الجيؽية ىجفت الجراسة إلى تحميل أثخ رأس الساؿ     

، ولتحقيق ىجؼ الجراسة تػ الاعتساد عمى السشيج الؽصفي التحميمي حيث تػ -سكيكجة-الرشاعية سؽناطخاؾ
 استخلاص عجة نتائج أىسيا:

 داء الؽظيفي لجى العامميؼ بالسؤسدة؛وجؽد أثخ معشؽي لخأس الساؿ الييكمي في مدتؽى الأ -
 عجـ وجؽد فخوؽ ذات دلالة إحرائية في إجابات السدتجؽبيؼ حؽؿ مدتؽى الأداء الؽظيفي. -
  دراسة بؽشعؽر)الغازي( رضية وآخرون بعشؽان " قياس أداء مؤسدات التعميػ العالي باستخدام بطاقة

 2116الأداء الستؽازن: وسيمة لزسان الجؽدة" عام 

تدعى مؤسدات التعميػ العالي إلى تحديؼ مدتؽيات أدائيا وبمؽغيا التسيد، اقتشاعا مشيا أف الجوؿ التي     
تشسي أصؽليا السعخؼية وتجيخييا بفعالية تحدؼ مؼ أدائيا الاقترادي والإجسالي، غيخ انو في الجوؿ الستقجمة 

ة لمقطاعات الاقترادية، حيث أف مععػ التي أصبح فييا الإنتاج البحثي والسعخفي يمعب دورا كبيخ بالشدب
سل الجامعي الجوؿ العخبية والجدائخ مؼ عجـ وجؽد رؤية أو سياسة واضحة لتشسية قجرات القائسيؼ عمى الع

قجراتيػ العمسية وتغييخ أنساط تفكيخىػ. حيث تيجؼ ىحه الجراسة إلى تحجيج إمكانية تطبيق للارتقاء بسياراتيػ و 
ي جامعة أبي بكخ بمقايج الجدائخية لزساف الجؽدة الذاممة، مؼ خلاؿ تحميل أدائيا بطاقة الأداء الستؽازف ف

ىحه الجراسة عمى أساليب التحميل السالي بالاستفادة مؼ بيانات  فيوفق محاورىا الأربعة، وتػ الاعتساد 
رؤساء سجيخيؼ و استبيانات مؽجية لم 6ووثائق مؼ وزارة التعميػ العالي، والتحميل الإحرائي حيث صسست 

الأقداـ الثانية مؽجية للأساتحة والثالثة لاستطلاع رأي الطمبة. ومؼ أىػ نتائج ىحه الجراسة أف جامعة أبي بكخ 
بمقايج الجدائخية تعسل عمى مؽاكبة التطؽر العمسي مؼ خلاؿ تطؽيخ بخامج أكاديسية حدب الستطمبات العمسية 

لحي الأداء الستؽازف عمى مدتؽى السجيخيؼ في الجامعة، الأمخ ا وىحا يعشي ارتفاع درجة الؽعي بأبعاد بطاقة
 .يسكشيا مؼ تطبيق ىحه البطاقة



 مقـــــــدمة عــــــــــــامة

 ط 

 دور بطاقة الأداء الستؽازن في قياس وتطؽير السيزة التشافدية  بعشؽان أحسد عمساوي و  دراسة نبيل ششؼ
 ،11 العدد، )مقال بسجمة الؽاحات لمبحؽث والدراساتفي السشعسات الحكؽمية غير الهادفة لمربح 

2116) 
الجراسة إلى مشاقذة قزية تعجيل وتكييف بطاقة الأداء الستؽازف لتتشاسب مع مشعسات القطاع  ىجفت    

العاـ والسشعسات غيخ اليادفة لمخبح لأجل استخجاميا كأداة لؿياس وتقييػ السيدة التشافدية ليحه السشعسات، 
ة لمخبح بالإضافة لمسداعجة عمى ؼبطاقة الأداء الستؽازف تديل مؼ فيػ رسالة وإستخاتيجية السشعسة غيخ اليادف

مؼ جية، وتدتعسل بطاقة  تحؽيل ىحه الإستخاتيجية إلى أىجاؼ وأنذطة تعدز السيدة التشافدية ليحه السشعسات
الأىجاؼ مؼ قبل السشعسات غيخ اليادفة لمخبح مؼ أجل خمق الؿيسة وإرضاء السؽظفيؼ والعسلاء )السدتفيجيؼ( 

 سة وتعدز التعمػ والشسؽ مؼ جية أخخى.العسميات الجاخمية لمسشع وتحديؼ
 الدراسات الدابقة بالمغة الأجشبية: .2

 Mansour bin Zaid bin Ibrahim Al-Khathlan, An Application of The Balanced 

Scorecard on The Performance of Employees in The Human Resources, Department in 

Saoudi University,V13, N09, 2020. 

 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على أداء العاملين في الموارد البشرية

ىجفت ىحه الجراسة إلى التعخؼ عمى أثخ تطبيق بطاقة الأداء الستؽازف في ؾياس أداء العامميؼ في قدػ     
سسمكة سطاـ بؼ عبج العديد بال أجخيت ىحه الجراسة بجامعة الأميخالسؽارد البذخية بالجامعة الدعؽدية، حيث 

العخبية الدعؽدية وقج تػ تطؽيخ نسؽذج بطاقة الأداء الستؽازف لتقييػ أداء العامميؼ، ومؼ أىػ الشتائج التي 
تؽصمت إلييا الجراسة أف بطاقة الأداء الستؽازف تداىػ بجرجة كبيخة في تقييػ أداء العامميؼ في إدارة السؽارد 

 البذخية. كسا أوصت الجراسة عمى:
 خررة لتطؽيخ مؤشخات الأداء؛تذكيل لجاف مت -
 تقييػ السؽظفيؼ باستخجاـ بطاقة الأداء الستؽازف في الجامعات الدعؽدية. -

 Nigist Kelemu et al, Asurvey on Practice and Challenges of  Balanced Scorecardin 

Higher Education institutions, Management Studies and Economie Systems, N 04, 2017.  

 ممارسة وتحديات بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسات التعليم العالي والدراسات الإدارية وأنظمة الاقتصاد

جاءت ىحه الجراسة بغخض تقييػ مؤسدات التعميػ العالي مؼ خلاؿ بطاقة الأداء الستؽازف باعتبارىا أداة     
إدارية إستخاتيجية في تشفيح خططيا الإستخاتيجية، واستخجـ الباحثؽف كلا مؼ السشيج الكسي والشؽعي في انجاز 

مؼ الشتائج الستحرل عمييا أف بطاقة جامعات حكؽمية و  5إستبانة عمى  600ىحه الجراسة، حيث تػ تؽزيع  
عجد قميل مؼ مؽظفي مؤسدات التعميػ العالي، بالإضافة إلى وجؽد العجيج الأداء الستؽازف يدتخجميا جدئيا 

مؼ التحجيات لمتشفيح الجدئي لبطاقة الأداء الستؽازف مثل الفيػ السحجود لمبطاقة ونقص التجريب، ونقص 
لإدارة العميا...الخ. وعميو يجب عمى الإدارة العميا لسؤسدات التعميػ العالي الاتراؿ الفعاؿ ونقص الجعػ مؼ ا

خمق الؽعي، تؽفيخ التجريب، وإنذاء نعاـ اتراؿ فعاؿ ودعػ السؽظفيؼ لتشفيح إستخاتيجية الجامعة باستخجاـ 
 بطاقة الأداء الستؽازف.
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 Seja Abdali, Mou’ath Hourani, Performance Evaluation for Private Higher 

EducationInstitutionsUsing Balanced ScoreCard, Al-Balqa for research and Studies, 
Al-Balqa for research and Studies, N01, 2017. 

 تقييػ أداء مؤسدات التعميػ العالي الخاصة باستخدام بطاقة الأداء الستؽازن 
داء الستؽازف بػية الخخوج بسخجع لتقييػ أداء مؤسدات التعميػ ىجفت ىحه الجراسة إلى استخجاـ بطاقة الأ    

العالي الخاصة حيث تػ اختيار مؤشخات الأداء الخئيدية لتقييػ أداء ىحه السؤسدات، وتؽصمت الجراسة إلى 
التحقق مؼ صجؽ مؤشخات ؾياس الأداء الخئيدية السقتخحة مؼ خلاؿ تطبيقيا عمى خسذ جامعات خاصة في 

عة أخخى عالسية لتكؽف معيارا مخجعيا، حيث تػ تدسية إحجى ىحه الجامعات الخسدة عمى أنيا الأردف وجام
 الجامعة الأردنية التي حققت السعاييخ الؿياسية.

 Archana Patro, Using Balanced Scorecard in Educational in institutions, International 

Journal of Business and Management Invention, N11,  2016 

 استخدام بطاقة الأداء الستؽازن في التعميػ في السؤسدات
تيجؼ ىحه الجراسة إلى تقجيػ صؽرة شاممة لمؽضع الحالي لسؤسدات التعميػ العالي، حيث أف ىحه الأخيخة     

بجلا مؼ التخكيد عمى كسا ىؽ الحاؿ في عالػ الذخكات ىشاؾ تقاليج محتخمة بالؽقت والتي تتعمق بؿياس التسيد 
الشتائج السالية، وباعتبار بطاقة الأداء الستؽازف أداة إستخاتيجية قائسة عمى معمؽمات قادرة عمى إزالة القيؽد 
السختبطة بالتجابيخ التقميجية اعتسجت الجراسة عمى استخجاميا في تقييػ الؽضع الحالي لسؤسدات التعميػ العالي 

 لأربعة الخئيدية.وذلغ بالاعتساد عمى أبعادىا ا
 Mohamed Wahba, Balanced Scorecard in Higher Education Appleid Case Study on 

"Arab Academy for Science, technology and Martime Transfer", International Journal 

of  Scientific Research and Innovative Technology, N05 , 2016.  

 الأداء الستؽازن في التعميػ العاليتطبيق بطاقة 
الجراسة إلى تطبيق مشيج بطاقة الأداء الستؽازف في مؤسدات التعميػ العالي عؼ طخيق تكخار  ىجفت    

 – 1026لجراسة حالة الأكاديسية العخبية لمعمؽـ والتكشؽلؽجيا والشقل البحخي لمدشؽات  الإستخاتيجيةالخطة 
لأربعة وجيات نعخ، كسا أف  الإستخاتيجيةبيجؼ تعديد تشفيحه مؼ خلاؿ عخض مفيؽـ الخخيطة  1012

 الاستشتاجات التي تؽصمت إلييا الجراسة تقتخح اتجاىا ججيجا لشقاط البحث في السدتقبل.

 Rohana Weerasooriya, Universities Strategic Evaluation Using The Balanced Scorecard 

(BSC) – Focus on Internal Buiness Process Perspective (IBPP),V02, N01  2016 

 (BSC) التقييػ الاستراتيجي لمجامعات باستخدام بطاقة الأداء الستؽازن 
لكميات الإدارة في الجامعات الديخلانكية باستخجاـ بطاقة الأداء  الاستخاتيجيىجفت الجراسة إلى التقييػ     

الستؽازف استشاداَ إلى مشعؽر عسميات الأعساؿ الجاخمية، حيث يعتبخ ىحا السشعؽر بسثابة متغيخ مدتقل 
ختيار جسيع جامعة كسا تػ ا 22وقج تػ تحجيج حجػ العيشة بػ ، تعتبخ متغيخات تابعة ستخاتيجياتوالاوالخسالة 

كميات الإدارة في الجامعات الديخلانكية ليحه الجراسة، أما بالشدبة لأسمؽب جسع البيانات فقج تػ استخجاـ 
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أسمؽب الإستبياف لجسع البيانات مؼ رؤساء الأقداـ في كل كميات الإدارة في حيؼ تػ تحميميا باستخجاـ 
 (.SPSS)بخنامج الحدمة الإحرائية لمعمؽـ الاجتساعية 

 Shahid Aslam Mirza, Balanced  Scorecard for a Research University, Journal of 

Strategy and Performance Management, 3(3), 2015. 

 في الجامعاتبطاقة الأداء الستؽازن 
تؽصمت ىحه الجراسة إلى أف بطاقة الأداء الستؽازف ىي طخيقة حجيثة لؿياس الأداء ونعػ إدارة الإدارة     

ويتػ تكييفيا عمى نطاؽ واسع في كل مؼ القطاع والقطاع الخاص بسا ذلغ الجامعات، حتى في البمجاف 
 داء الستؽازف متعجد الأبعاد. الشامية فإف تحؽيل ؾياس الأداء مؼ نعاـ بعج واحج عتيق مخئي لشعاـ بطاقة الأ

والججيخ بالحكخ أف حالة التعميػ العالي في مععػ أنحاء باكدتاف تتجو اتجاىاَ تشازلياَ، لكؼ قمة مؼ الجامعات 
الشاشئة التي قج تبشت البطاقة لتحديؼ السعاييخ التعميسية الذاممة مسا يؤدي إلى تحديؼ تختيبيػ في السجتسع 

لتربح أوؿ  (DHA SUFFA) لي فإف سعت ىحه الجراسة إلى تكسمة جيؽد جامعةالأدبي والتعميسي وبالتا
 جامعة باكدتانية نفحّت نعاـ بطاقة الأداء الستؽازف.

 Worawit Binden et al, 2014, Employing The Balanced Scorecard (BSC) to Measure 

Performance in higher Education-Malysia-, International Journal of Information and 

Communication Technology Research, 4, 2014. 

 -ماليزيا -لقياس الأداء في التعميػ العالي  (BSC) تؽظيف بطاقة الأداء الستؽازن 
ىجفت الجراسة إلى إبخاز أىسية تطبيق بطاقة الأداء الستؽازف لؿياس الأداء في التعميػ العالي في ماليديا     

عسل حؽؿ كيؽية دمج مشعؽرات البطاقة، وقج تؽصمت الجراسة إلى أف مؤسدات التعميػ العالي  واقتخاح إطار
التي تزػ جامعات وكميات في ماليديا لػ تدتخجـ بطاقة الأداء الستؽازف كأداة حاسسة لؿياس الأداء، كسا قج 

 تكؽف البطاقة قج نفحت خارج قدػ معيؼ أو كمية معيشة في الجامعة.
 Margarita Išoraite, 2008, TheBalanced Scorecard Method from Theory to Practice, 

Intelectual Economics , N 01(03), 2008. 

 طريقة بطاقة الأداء الستؽازن مؼ الشعرية إلى التطبيق
تؽصمت ىحه الجراسة إلى أف الأداء وكيؽية إدارتو أصبح مطمباَ أساسياَ لمقطاعيؼ العاـ والخاص، حيث لا     

تؽجج أدوات كثيخة لؿياس ورصج تقجيػ الخجمات العامة والخاصة بذكل فعاؿ. كسا أف قخارات السجيخيؼ تتطمب 
ؽاطف والافتخاضات، ونعخاَ لأف ميارات معمؽمات دؾيقة وواضحة لمتأكج مؼ أف ىحه القخارات لا تدتشج إلى الع

السؽظفيؼ ومدتؽى السعخفة تختمف مؼ مؽظف لآخخ فإف العلاقات بيؼ العسلاء والسؽرديؼ والثقافة السبتكخة 
يعتبخ أمخاَ بالغ الأىسية. لحا وجب تؽفيخ أحجث الأدوات الإدارية التي تحتاجيا السؤسدة ومؼ بيؼ أىػ ىحه 

داء الستؽازف حيث تقؽـ ىحه الأخيخة بتخجسة إستخاتيجية السؤسدة إلى أىجاؼ الأدوات ما يدسى ببطاقة الأ
ومقاييذ ومبادرات. ويسكؼ لمبطاقة أف تؽقع فعالية إستخاتيجية السؤسدة مؼ خلاؿ سمدمة مؼ مقاييذ الأداء 

ميات الستخابطة عمى أساس أربعة وجيات نعخ متؽازنة وىي السشعؽر السالي، مشعؽر العسلاء، مشعؽر العس
 الجاخمية، مشعؽر التعمػ والشسؽ.
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 Kaplan & Norton, Converting Intangible Assestes Into Tangible Outcomes:  Starategy 

Maps, Harvard Business School Press, Boston, 2004. 

 تحؽيل الأصؽل غير السمسؽسة إلى نتائج ممسؽسة: خرائط الإستراتيجية
الؿيسة الدؽؾية العادية لمسؤسدة مؼ الأصؽؿ غيخ السمسؽسة التي لا تؿيديا مؼ  %57إف أكثخ مؼ     

السقاييذ التقميجية. بل تؿيديا بطاقة الأداء الستؽازف وىي نعاـ ؾياس تدسح لمسؤسدات مؼ تحجيج كسية 
  Kaplan et Norton"حيث أف الباحثاف  ،الأصؽؿ غيخ السمسؽسة اليامة، مثل الأشخاص والسعمؽمات والثقافة

طؽّروا بطاقة الأداء الستؽازف لأوؿ مخة، حيث خمق قؽة أداة ججيجة تدتشج إلى أبحاثيػ الجارية. مؼ خلاؿ  "
 ؽصف الخوابط بيؼ الأصؽؿ غيخ السمسؽسة وإنذاء الؿيسةب التي تدسح لمسؤسدات الإستخاتيجيةبشاء الخخيطة 

 بطخيقة تزسؼ استسخارية خمق الؿيسة.سكؼ مؼ تشفيح جسيع جؽانب الإستخاتيجية التي ت
وتدسح الخخيطة الإستخاتيجية لمسجيخيؼ بسؽاءمة الاستثسارات في البذخ والتكشؽلؽجيا ورأس الساؿ التشعيسي   

الابتكار و  لأقرى تأثيخ عؼ طخيق الاىتساـ بتحديؼ العسميات الجاخمية مثل العسميات وعلاقات العسلاء
شاسبة في الأصؽؿ غيخ السمسؽسة مثل رأس الساؿ البذخي ورأس الساؿ والثقافة وجعل الاستثسارات الس

 السعمؽمات ورأس الساؿ التشعيسي يسكؼ الإدارة مؼ تشفيح خطة السؤسدة لتحقيق الإستخاتيجية.
 مشاقذة الدراسات الدابقةسادسا: 

بسثابة السعالػ التي وضحت الجؽانب السختمفة لسؽضؽع الجراسة، وقج  الدراسات والأبحاث الدابقةتعتبخ     
لاحعت الباحثة وجؽد العجيج مؼ الجراسات والأبحاث العخبية والأجشبية التي تشاولت بطاقة الأداء الستؽازف في 

نجرة بشاء الخخيطة الإستخاتيجية سؽاء لمسؤسدات اليادفة لمخبح أو غيخ ىادفة لمخبح مؼ جية، كسا يلاحظ 
 الجراسات والأبحاث التي تشاولت جاىدية رأس الساؿ التشعيسي عمى ساحة البحؽث الأكاديسية مؼ جية أخخى. 

مؼ أبخز الإسيامات وأىسيا في ىحا السجاؿ حيث  "Kaplan et Norton"وفي الؽاقع تعتبخ مداىسة دراسة 
الساؿ البذخي ورأس الساؿ السعمؽمات  اعتبخوا أف الاستثسارات السشاسبة في الأصؽؿ غيخ السمسؽسة مثل رأس

ورأس الساؿ التشعيسي يسكؼ الإدارة مؼ تشفيح خطة السؤسدة لتحقيق الإستخاتيجية. ويسكؼ تمخيص الجروس 
 السدتفادة مؼ الجراسات الدابقة في الشقاط التالية:

 إثخاء الجانب الشعخي لمجراسة الحالية؛ .1
 ازف في مؤسدات التعميػ العالي؛التعخؼ عمى أىسية تطبيق بطاقة الأداء الستؽ  .2
 التعخؼ عمى أساليب جسع البيانات وبخامج تحميميا؛ .3
يسي. .4  التعخؼ عمى مخاحل بشاء الخخيطة الإستخاتيجية لجامعة محمد البذيخ الإبخاـ

ما إف الجراسة الحالية تتفق مع الجراسات الدابقة مؼ حيث السشيجية والإعجاد والأساليب الإحرائية، غيخ أف 
عؼ سابقتيا في كؽنيا ستحاوؿ بشاء الخخيطة الإستخاتيجية وفق أبعاد بطاقة الأداء يسيز الدراسة الحالية 

يسي وذلغ باستخجاـ أحج أىػ بخمجيات التدييخ الحجيثة والسشاسبة ليحا  الستؽازف لجامعة  محمد البذيخ الإبخاـ
ة، كسا سيتػ الؽقؽؼ عمى مجى استعجاد " مؼ جي BSC DESIGNERالشؽع مؼ الجراسات ألا وىؽ بخنامج " 
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يسي لتحقيق أىجاؼ الجامعة وتشفيح إستخاتيجيتيا مؼ  وجاىدية رأس الساؿ التشعيسي لجامعة  محمد البذيخ الإبخاـ
 جية ثانية.

 حدود الدراسة: سابعا: 
 حجدت ىحه الجراسة بسايمي:    

يسي بؽلاية بخج الحدود السكانية:  .1 تتسثل الحجود السكانية ليحه الجراسة في جامعة محمد البذيخ الإبخاـ
 .-الجدائخ -بؽعخيخيج 

السؽظفيؼ )أساتحة وإدارييؼ( في الجامعة محل الجراسة ويخجع ذلغ  شسمت الجراسةالحدود البذرية:  .2
نائب ذ، رئيذ قدػ، لطبيعة مؽضؽع الجراسة، حيث اقترخت عمى مؼ يذغمؽف الؽظائف التالية: أستا

 وباقي الؽظائف الإدارية. رئيذ قدػ، عسيج، نائب عسيج،
ثقافة تشعيسية، ؾيادة  زسشو مؼرأس الساؿ التشعيسي بسا يتتخكد الجراسة عمى الحدود السؽضؽعية:  .3

البعج والستسثمة في  لبطاقة الأداء الستؽازف  ةالأربعإدارية، ـيكل تشعيسي، تخاصف إستخاتيجي، الأبعاد 
إلى استخجاـ ىحه الأبعاد في ؾياس  ، إضافة  السالي، بعج العسلاء، بعج العسميات الجاخمية، بعج التعمػ والشسؽ

 الجاىدية الإستخاتيجية لخأس الساؿ التشعيسي بسؤسدات التعميػ العاالي.

 مشهج الدراسةثامشا: 
ضخوري في دراسة أي ظاىخة بحثية، إذ ىؽ يشيخ الطخيق ويداعج الباحث في ضبط أمخ السشيج يعتبخ     

استخجاـ بطاقة الأداء الستؽازف في ؾياس الجاىدية  ففي دراستشا لسؽضؽعأبعاد، أسئمة وفخضيات البحث، 
ولقج  ،ميالسشهج الؽصفي التحميعمى  تػ الاعتساد الإستخاتيجية لخأس الساؿ التشعيسي بسؤسدات التعميػ العالي

لأنو يتساشى ومؽضؽع الجراسة وأىجافيا فيؽ يداعج في الحرؽؿ عمى بيانات ومعمؽمات شاممة و تػ استخجام
وواقعية، حيث يدسح بجراسة العاىخة كسا ىي مؽجؽدة في الؽاقع وييتػ بؽصفيا وصفا دؾيقا ويعبخ عشيا كيؽيا 

تتزسؼ ىحه الجراسة جدءا  تطبيؿيا  حيث قامت الباحثة بإجخاء دراسة ميجانية لجامعة محمد البذيخ  كساوكسيا، 
يسي بؽلاية بخج بؽعخيخيج  مؼ خلاؿ ترسيػ استبياف بػية تذخيص مدتؽى الجاىدية الإستخاتيجية لخأس الإبخاـ

الإحرائية لمعمؽـ ات باستخجاـ معالجة البيانولإظيار الشتائج تػ الساؿ التشعيسي بالجامعة محل الجراسة 
يسي وفق مشعؽر بطاقة الأداء الستؽازف مؼ جية، و  SPSS الاجتساعية بشاء نسؽذج لجامعة محمد البذيخ الإبخاـ

الؽصؽؿ إلى نتائج عمسية  بغخضمؼ جية أخخى وذلغ  "BSC DESIGNER" وذلغ بالاستعانة ببخنامج
  مفيجة.وتفديخات صادقة ومؼ ثػ صياغة مقتخحات وتؽصيات 

 ويتػ ذلغ بالاعتساد عمى الأسمؽبيؼ التالييؼ:

وذلغ مؼ خلاؿ الاعتساد عمى مرادر السعمؽمات الثانؽية والستسثمة في الكتب الأسمؽب الشعري:  .1
والسجلات ورسائل ماجدتيخ ودكتؽراه، بالإضافة إلى السمتؿيات والتقاريخ والشجوات التي تست في ىحا الذأف. 

العمسية والسفاـيػ الأساسية لسكؽنات الجراسة، وبالتالي إعطاء صؽرة واضحة عؼ بيجؼ تؽضيح الأسذ 
 السؽضؽع وأبعاده السختمفة.
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يسي مؼ خلاؿ  الأسمؽب السيداني:. 2 حيث قامت الباحثة بإجخاء دراسة ميجانية لجامعة محمد البذيخ الإبخاـ
تذخيص عؼ وضعية الجامعة وتحميل معطياتيا بالذكل الحي يدسح لشا مؼ ترسيػ وبشاء الخخيطة  إجخاء

ترسيػ  بالإضافة إلى، " BSC DESIGNER" الإستخاتيجية وفق أبعاد بطاقة الأداء وذلغ باستخجاـ بخنامج 
 ي تحرمت عمييا الباحثةلسعالجة البيانات التإستبانة لتذخيص الجاىدية الإستخاتيجية لخأس الساؿ التشعيسي و 

 .(SPSS)تػ استخجاـ البخنامج الإحرائي  وتحميميا إظيار الشتائجو 

 تقديسات الدراسةتاسعا: 
ومػؼ أجػل الإحاطػة بسختمػف جؽانػب الجراسػة قامػت سعيا لتأكيج صػحة الفخضػيات السؽضػؽعة مػؼ خطئيػا     

حيػث أف فرػميؼ مشيػا سػيتػ التطػخؽ فييػا  ،وتمييػا خاتسػةمقجمػة  تدػبقيا يا أربعة فرؽؿ رئيدػيةبتقديس الباحثة
 إلى كل ما يخص الجانب الشعخي وفرميؼ سيتػ تخريريا لمجانب التطبيقي كسايمي:

 ىا الخئيديةوأبعاد يامكؽنات، تعخيف بطاقة الأداء الستؽازف ونذأتيايتشاوؿ ىحا الفرل  الفرل الأول: .1
وىؽ ما انجرج في السبحث الأوؿ، أما السبحث الثاني فقج خرص  بعادىحه الأالعلاقة بيؼ بالإضافة إلى 

تطبيق بطاقة  لأىسية، وتشاوؿ السبحث الأخيخ يامشيجية ترسيسو  الستؽازف  بشاء بطاقة الأداء كيؽيةلعخض 
 . وعخض أىػ التجارب الشاجحة في ىحا السجاؿ العالي في مؤسدات التعميػ ف الستؽاز ء الأدا

الشعخي مؼ خلاؿ التطخؽ لسفاـيػ  جانبومؼ  ىحا الفرل رأس الساؿ التشعيسيتشاوؿ  الفرل الثاني: .2
عمى طبيعة رأس الساؿ التشعيسي ومفيؽمو  أولا وىحا بالتعخؼ في السبحث الأوؿالساؿ التشعيسي  لخأسأساسية 

 ساؿ البذخي العلاقة بيؼ رأس الساؿ التشعيسي ورأس ال مكؽناتو وكيؽية إدارتيا، ومؼ ثػ معخفة، ومعخفة ونذأتو
ي الجاىدية الإستخاتيجية لخأس الساؿ التشعيس أما السبحث الثالث فقج خرص لمتعخؼ عمىفي السبحث الثاني، 

استخجاـ  بػية تفديخ أكثخ لكيؽيةزف ىحا الأخيخ ىؽ محؽر الجانب التطبيقي، و مؼ مشعؽر بطاقة الأداء الستؽا
تػ  في مؤسدات التعميػ العاليي الإستخاتيجية لخأس الساؿ التشعيسالجاىدية ؾياس  بطاقة الأداء الستؽازف في

 الفرميؼ الثالث والخابع.عخض ذلغ في 

ىحا الفرل دراسة الحالة عؼ طخيق الاستبياف مؼ خلاؿ محاولة التطبيق ميجانيا   تػ في الفرل الثالث:. 3
يسي بؽلاية بخج  عمى مؤسدة مؼ مؤسدات التعميػ العالي في دولة الجدائخ ألا وىي جامعة محمد البذيخ الإبخاـ

لسدتخجمة في مشيجية ومجتسع الجراسة وعيشتو، والأساليب الإحرائية ابؽعخيخيج، وىحا بالتعخؼ أولا عمى 
 تحميل بيانات الجراسة وإجابات أفخاد العيشة لمؽصؽؿ إلى نتائج يسكؼ الاستفادة مشيا في تحقيق الأثخ لمجراسة.

اقتخاح نسؽذج لبطاقة الأداء الستؽازف لجامعة  مؼ ىحه الجراسة حيث تشاوؿ الفرل الأخيخ الفرل الرابع:. 4
يسي  يسي ؼ مؼ خلاؿ إعطاء لسحة عمحمد البذيخ الإبخاـ في السبحث نبحة تاريخية عؼ جامعة محمد البذيخ الإبخاـ

لشرل في السبحث الثاني،  عؼ الجامعة محل الجراسة نعخة تحميمية وفق بطاقة الأداء الستؽازف الأوؿ، وإعطاء 
يسي بجامعة إلى تقجيػ نسؽذج خاصالأخيخ في   الأداء الستؽازف. بطاقةفي ضؽء مفيؽـ  محمد البذيخ الإبخاـ

 نسؽذج الدراسة: عاشرا
 في ضؽء إشكالية الجراسة قامت الباحثة بإعجاد الشسؽذج السؽضح في الذكل التالي:    
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 الشسؽذج البياني لمدراسة(: 11)ذكل رقػ ال
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 

  
 
 

 مؼ إعجاد الباحثة السردر: 

ستؽازف الأداء الؾياس بطاقة   الجاىدية الإستخاتيجية لخأس الساؿ التشعيسي 

 بعج العسلاء

الجاخميةبعج العسميات   

 بعج التعمػ والشسؽ

 البعج السالي

 الييكل التشعيسي

 الؿيادة الإدارية

 الثقافة التشعيسية

 التخاصف الإستخاتيجي

استخجاـ بطاقة الأداء الستؽازف في ؾياس الجاىدية الإستخاتيجية لخأس الساؿ التشعيسي بجامعة  محمد 
يسي  البذيخ الإبخاـ
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 :يجـتسي
تذهد السؤسدات في الؾقت السعاصر الكثير مؽ التحديات والرعؾبات بدبب التغيررات الدررةعا الحاصرما     

فرري البي ررا السحبظررا لأهررال ا مررر الررلم سعرر  طررلة السؤسدررات مظالاررا بحبرراس وتايرربؼ أ ا هررال  يرر  أن  جا هررا 
با السالبا أو الإ ارةا لأدلا مؽ واستسرارةتها يعتسد بذك  أساسي عمى مدى  جاح أ ا ها وفعاليته سؾاء مؽ الشا 

التركيز عمى السؤشررات السالبرا التري تحربس ا  اء السرالي فارل وتهسر  الجؾا رب ا  ررى فعمرى الرر ؼ مرؽ أطسبرا 
السؤشرات التاميديا إلا أ ها تفذ  فري تكرؾةؽ وتارديؼ صرؾري   بارا وشرامما لؾلرؤبا السؤسدراتل كسرا أ هرا تغفر  

  العسرءءل والرتعمؼ التشغبسريل والإلأردا  ل ورلرا الإسرتراتبجباوالرؤةرا والتؾسهرات  كالرسرالاعؽ أبعا  كثيري مهسرا 
 والالأتكار...الخ.

التررؾازن أصررار أمررراي لرررورةاي لتحررر  السؤسدررات بكفرراءي وفعالبررا بغرررض تحايرر  ا طرردا   والجررد ر بالررلكر   
ة ا  يررري مظالاررا لأتكررؾةؽ  جررد أن طررل لررلا لالسحررد ي مدررااا فرري السؤسدررات مررؽ أسرر  لررسان الاارراء والاسررتسرار

صؾري   باا وشامما لؾلعيتها الحالبال ولتحاي  طلا الغرض  اول الاا ثؾن إيجا  أساليب وطرق تهرد  إلرى 
ومرؽ أطرؼ الظررق وا  وات السبتكرري فري طررلا  لالردم  لأريؽ السؤشررات السالبرا والسؤشررات  يرر السالبرا لمسؤسدرات

 .تؾازن""بظاقة الأداء السالسجال  جد ما يدسى لأر:

وعمبه سيتؼ في طلا الفر  تاديؼ عرض تحميمي لاظاقا ا  اء السترؾازن و ذرهتها كسرا سريتؼ عررض ا بعرا      
ومرؽ مرؼ التظررق إلرى أطرؼ التجرار   السختمفا لها والسشهجبا التري يجرب إتااعهرا فري لأشراء وتررسبؼ طرلة الاظاقرال

 وذلػ مؽ  ءل تادبسه إلى مءما ماا   طي: في تظبي  بظاقا ا  اء الستؾازن  العرببا والعالسبا

  غري  ؾل بظاقا ا  اء الستؾازن : السبحث الأول

  الستؾازن  عسمبا لأشاء بظاقا ا  اءالسبحث الثاني: 

 العالي في مؤسدات التعمبؼن الستؾاز ء تظبي  بظاقا ا  ا: السبحث الثالث
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 حؾل بظاقة الأداء الستؾازن  نغخةالسبحث الأول: 

شهدت لأي ا ا عسال تظؾرات كبيري بعد عهؾر مؾري التكشؾلؾسبا في مختمف السجالاتل  ي  أصار       
الهد  ا ساسي لمسؤسدات  تسث  في الحفاظ عمى العسءء و دمتهؼ والاطتسام لأهؼ لأتاديؼ  دمات ومشتجات 

ايبؼ شام  لعسمباتها سد دي ومبتكري. ك  طلا أ ى بالسؤسدات إلى الاح  عمى أساليب وأ وات  باس وت
وأ ذظتها مسا يزسؽ الدير الحدؽ لهلة ا  يريل فغهر ما يدسى لأاظاقا ا  اء الستؾازن والتي تعتبر مؽ 

". وعمبه سيتؼ في طلا الساح  التظرق Kaplan et Nortonالؾسا   الإ ارةا السعاصري التي قدمها الاا ثان "
 طال كسا سيتؼ عرض وشرح مختمف أبعا طا ومحاورطا.إلى مفهؾم بظاقا ا  اء الستؾازن ومرا   تظؾر 

 السظمب الأول: تعخيف بظاقة الأداء الستؾازن ونذأتيا

يعتسد  جاح السؤسدات بذك  أساسي إذا لؼ  ا  بذك  كمي عمى  جاح أ ا ها سؾاء مؽ الشا با السالبا      
وفعالبا مؽ  ءل أ ذظتها وذلػ بغرض  أو الإ ارةا مؽ سهال وعمى كبفبا استغءلها لسؾار طا الستا ا بكفاءي

التكبف مع الستغيرات البي با والتي تؤمر تهميرا كبيرا عمى تحاي  إستراتبجباتها وأطدافها السرسؾما التي تدعى 
 لمؾصؾل إليها وتححباها.

 تعخيف بظاقة الأداء الستؾازن أولا: 

أطم  عميها اسؼ بظاقا الإ جازات  لاد تعد ت وتغيّرت تدسبات بظاقا ا  اء الستؾازن فسشهؼ مؽ     
الستؾاز ال وطشا  مؽ سساطا بظاقا ا طدا  الستؾاز ال ومشهؼ مؽ سساطا بظاقا العءمات الستؾاز ال ومع 

 ا تء  التدسبات فإن الاا ثا اعتسدت في  راستها عمى استخدام مرظمر بظاقا ا  اء الستؾازن.
 إستراتبجبا تؼ ترسبسها لأؾاسظاطي أ اي تخظبل وإ اري : " 1 تعخيف "Kaplan*& Norton* " طدفها

 .1 تسث  في الربل لأيؽ سسبع سؾا ب السؤسدا باستخدام الساا بس السالبا و ير السالبا "
 طي أول عس   غامي  اول ترسبؼ  غام لتايبؼ ا  اء واللم  هتؼ لأترسسا إستراتبجبا: 2 تعخيف" 

ومعا ير مدتهدفا وماا رات لمتحديؽ السدتسر. كسا أ ها تؾ د السؤسدا إلى أطدا  محد ي وماا بس 
 .2سسبع الساا بس التي تدتخدمها السؤسدا"

  طي  غام إ ارم  هد  إلى مداعدي السؤسدا عمى ترسسا ترؾرطا وبرامجها إلى مجسؾعا مؽ : 3تعخيف"
الؾ يدي التي تدتظبع أطدا  و باسات البر ام  السترابظال  ي  لؼ يعد التارةر السالي يسث  الظرةاا 

 .1السؤسدات مؽ  ءله تايبؼ أ ذظتها ورسؼ تحركاتها السدتابمبا"

                                                           
1
:Gustafsson, Kristin and al, Application of BalancedScorecard in the HealthcareDepartmentWithin  Business 

Administration, Jönköping International Business School,  Jönköping University, 2009, p 4. 
ل السكتاا العررةا لمشذر والتؾزةعل التخظيط الإستخاتيجي لقياس الأداء الستؾازن عبد الحسيد عبد الفتاح السغربيل رمزان فهبؼ  رببال : 2

 .192ل ص 2006مررل 
*Robert Kaplan: . لأروفبدؾر في التظؾةر الحبا مل كمبا إ اري ا عسالل سامعا طارفار 
*David Norton :الحمؾل الحد ثا.مؤسدا  مؤسس ور بس 
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  طي  غام يعكس التؾازن لأيؽ ا طدا  قريري السدى وا طدا  طؾةما السدى وبيؽ السعا ير  :4تعخيف"
 .2 اء"السالبا و ير السالبا والعؾام  التابعا وا  رى الستبؾعال والعؾام  الدا مبا والخارسبا للأ

  طي  غام يادم مجسؾعا متساسكا مؽ ا فكار والساا ئ و ارطا مدار شسؾلي لمسؤسدات : 5تعخيف"
لمتتاع ترسسا رؤةتها الإستراتبجبا لسؽ مجسؾعا مترابظا لساا بس ا  اءل تداطؼ طلة الساا بس بإ جاز 

والسداعدي في التشدي  لأيؽ ا  اء ا عسال وولع إستراتبجبا ا عسالل واترال الإستراتبجبا با عسال 
 .3الفر م والتشغبسي وصؾلا إلى أطدا  السؤسدا"

وتشؾعت إلا أ شا  ء ظ مؽ العرض الدالأ  لاعض  بظاقا ا  اء الستؾازن  ومهسا تعد ت تعارةف     
لي: أ ه لا  ؾسد تعرةف مؾ دل وفي طلا الرد  يسكؽ صبا ا تعرةف شام  لماظاقا عمى الشحؾ التا التعارةف

" لأهد  مداعدي السؤسدا Kaplan et Nortonسها الاا ثان "أ اي إ ارةا  د ثا صسّ بظاقا ا  اء الستؾازن طي 
عمى تايبؼ أ ا ها وتحد د مدارطا السدتابميل وةتؼ ذلػ مؽ  ءل ترسسا ك  مؽ الرسالا والرؤةا إلى أطدا  

الساليل بعد العسءءل بعد العسمبات الدا مبال بعد إستراتبجبا محد ي وف  ك  بعد مؽ ا بعا  ا ربعا: الاعد 
 التعمؼ والشسؾ.

مد   مبشي عمى فرلبا أن الحباس طؾ متظمب مدب  للإ اري طي وعمبه فإن بظاقا ا  اء الستؾازن      
لا يسكؽ  ""ل فاللم Strategic Apexالإستراتبجبا يجب أن يحغى باطتسام كبير مؽ الاسا الإستراتبجبا "

 4:والذك  التالي  ؾلر هبك  بظاقا ا  اء الستؾازن . "  يسكؽ إدارتو وؾوؾ قياسو لا

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                           
ل  ار ا يام لمشذر استخجام بظاقة الأداء الستؾازن في قياس أداء السرارف التجارية عسا عااس الخفاسيل إ دان محمد يا يل  : 1

 .43ل ص 2015والتؾزةعل عسانل ا ر نل 
 .209ل ص 2004ل الدار الجامؤبال الإسكشدرةال مررل ، إدارة تؾازن الأداء: سعد صا ق الاحيرى  2
ل  ار زطران لمشذر 1ل طدراسات في الإستخاتيجية وبظاقة التقييؼ الستؾازن : طاطر محدؽ مشرؾر الغالبيل وا   محمد صاحي إ رةسل  3

 .130ل ص 2007والتؾزةعل ل ا ر نل 
ل 2009 ار وا   لمشذرل مررل  أساسيات الأداء وبظاقة التقييؼ الستؾازن : وا   محمد صاحي إ رةسل طاطر محدؽ مشرؾر الغالبيل 4

 .139ص 
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 (: هيكل بظاقة الأداء الستؾازن .21الذكل رقؼ )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وا   محمد صاحي إ رةسل طاطر محدؽ مشرؾر الغالبيل أساسبات ا  اء وبظاقا التايبؼ الستؾازنل السرجر: 
 .140ل ص 2009 ار وا   لمشذرل مررل 

طد  إستراتبجي والر وسؾ    تظمبتحاي  رؤةا السؤسدا  (  تزر أن2.1 ءل الذك  رقؼ ) مؽ     
و قي  وقالأ  لمحباس ولمؾصؾل إلى طلا الهد  لا لأد مؽ وسؾ  مؤشرات شامما لحباسهل فسثء إذا كان طد  

عمى السؤسدا تحد د ا تباسات العس   السؤسدا طؾ تحديؽ أ اء ا فرا  العامميؽ )بعد التعمؼ والشسؾ(ل يجب
الدا مبا التي يجب إشااعها )بعد العسمبات الدا مبا( والتي تده  لأدورطا عسمبا تحديؽ وتظؾةر قدرات 
ومهارات العامميؽ مسا  ؤ م إلى تحاي  التسيز ورلا العسءء)بعد العسءء(ل وةؤ م تحاي  رلا أكبر 

 العسءء إلى زةا ي العا دات وا رباح.

 

 

 

 

 البعج السالــــــي

 بعج العسلاء

 بعج العسميات الجاخمية

 بعج التعمؼ والشسؾ

 الخؤية

لإستخاتيجيةا  
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 نذأة بظاقة الأداء الستؾازن  ثانيا:

طي عااري عؽ سدول تؼ إ ذاؤة  "Balanced Scorcard"ـرلأبظاقا ا  اء الستؾازن بالمغا الإ جميزةا تعر       
بعد الحبام بالدراسا عمى العد د مؽ  1992عام في  "Kaplan et Norton"لأؾاسظا السؤلفيؽ ا مرةكييؽ في

تعتبر بظاقا ا  اء و ل 1 اء في شركا السدتاب "شهرا تحت شعار "  باس ا  12السؤسدات التي استسرت 
الستؾازن مؽ أطؼ الاتجاطات السعاصري في ميدان السحاساا الإ ارةا لمربل لأيؽ الخظل الإستراتبجبا و باس 

 "Kaplan et Norton"ا  اءل وةدتشد  غام بظاقا ا  اء الستؾازن عمى مفهؾم الإستراتبجبا اللم قدمه ك  مؽ 
 ي   رى الاا ثان أن تكؾةؽ إستراتبجبا تشافدبا يدتدعي ربل السشغسا باؾى مشافدا في الرشاعا التي 

 .2تتاعها

وطي شركا  1987" في عام Analog Devices"اظاقا ا  اء الستؾازن إلى شركا ل أول الأتكار وةرسع    
 Kaplan" ؽلماا ثيا مرةكبا وةعؾ  الفز  في الأتكارطا  متخررا بهعسال السؾاصءت في الؾلايات الستحدي

et Norton"باعتاارطا أ اي  باس طؾ اعتسا طا عمى  ل وما ألافته طلة الاظاقا فزء عؽ كؾ ها أ اي إستراتبجبا
 ا  اء ماا بس  عمى ركزت .  ي 3أربعا أبعا  لحباس أ اء السؤسدات ولبس التركيز فال عمى الاعد السالي

 ا بعا  لأيؽ الروابل وفهؼ سهؾ طؼ تركيز مؽ السديرةؽ مسا مكّؽ الحالبا لمسؤسدال الإستراتبجبا وتشفيل
 .4ا ربعا الر بدبا

عمى  أسرةت التي ا بحاث مؽ السه ؾذي الدراسا  تا   عمى لأشاءي  "Kaplan et Norton" الاا ثان وقد طؾّر    
ك  مؽ كشدا والؾلايات الستحدي ا مرةكبا مؽ أس   باس في  5التدعيشبات لأدايا في را دي أمرةكبا مشغسا 12

أن مديرم السشغسا لا يفزمؾن أسمؾبا محد ا في " Kaplan et Norton" أ ا هال وأمشاء الدراسا لا ظ ك  مؽ
 .6التايبؼ والحباس عمى  دا  الآ رل لأ   احثؾن عؽ  باس  ؾازن لأيؽ الحباس السالي والحباس العسمي

وا بحاث لتذس  عد  أكبر مؽ السشغسات في الؾلايات الستحدي ا مرةكبا وبرةظا بال وك  وتؾالت الدراسات 
طلة الدراسات أكدت أن طلة السشغسات  اات  تا   عالبا باستخدام بظاقا ا  اء الستؾازن مشها عمى سبي  

 Leeds""ل Appel Computerالسثال لا الحرر بعض السشغسات التي  جحت في تظبي  طلة الاظاقا: "

                                                           
1
:Dahak Nadjia, L’adaptation du BalancedScorecard à L’établissement Hospitalier  Spécialisé Public en 

Algérie, Revue Dirassat, vol 11, N 01, 2020,  p 478. 
ل أطرو ا لشي  شها ي الاستخاتيجي في السؤسدات السرخفية الإسلاميةنحؾ تظؾيخ متؾازن للأداء : مروان محمد عبد الر سان ألأؾ فزال 2

ل ص 2006ا ر نل  كتؾراةل كمبا العمؾم السالبا والسررفبال تخرص مرار  إسءمبال ا كا يسبا العرببا لمعمؾم السالبا والسررفبال 
105. 

 .128ل ص 2009ل الؾراق لمشذر والتؾزةعل  ون لأمدل ازن إدارة الأداء باستخجام بظاقة الأداء الستؾ : الأراهبؼ الخمؾ  السمكاومل 3
4
:Stephanie Edwards and Technical Information Service, BalancedScorecard, Topic Gateway Series No:0 2, June 

2006, p 3. 
5
 : Michał Pietrzak , Joanna Paliszkiewicz, BogdanKlepacki, The application of the balanced scorecard (BSC) in 

the higher education setting of a Polish university, Online Journal of Applied Knowledge Management A 

Publication of the International Institute for Applied Knowledge Management, Volume 3, Issue 1, 2015, p 152. 
ل السمتاى الدولي الثا ي مجاخمة بعشؾان بظاقة الأداء الستؾازن أداة فعالة لمتقييؼ الذامل لأداء السشغسات:  ؤبسا يحباومل  ديجا لدر ل 6

 .78ل ص2011/  ؾفسبر 23-22 ؾل ا  اء الستسيز والحكؾماتل سامعا ورقمال الجزا رل
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Permanent Building Society" ،"Rock Water" ،"Intel..."خ وقد ا تير طلا الشسؾذج مؽ قب   .1ال
"Harvard Business Reviewسشا السالبال  ي  مبت أن  75 ر" كؾا د مؽ ألأرز ا ساليب الإ ارةا  ءل ال

 تظبي  بظاقا ا  اء الستؾازن يداعد السؤسدات عمى التغمب عمى مذكمتيؽ ر بديتيؽ ألا وطسا: 

 " Effectively Mesuring Organizational"الحباس الفعال   اء السؤسدا  1.

 .Successfully Implementing Strategy "2"التشفيل الشاسر للإستراتبجبا  21

باللكر أن بظاقا ا  اء الستؾازن مرت لأثءما مرا   ر بدبا مشل إ ذا هال  ي  تحؾلت مؽ  غام  والجد ر    
. ولعّ  التظؾرات 3لمتايبؼ إلى  غام للإ اري الإستراتبجبا لتتحؾل في السر ما ا  يري إلى إطار لمتغيير التشغبسي

مجهؾ ات كبيري مؽ قب  بعض السشغسات الحاصما في تظبي  بظاقا ا  اء الستؾازن في السشغسات قد سااتها 
الرا دي التي قامت لأرعايا أفكار تظؾرةا لترار مذروعا تتبشاة الإ اري العمبا لهلة السشغسات لبر  في الشهايا 

. والذك  السؾالي  ؾلر 4إلى مشغؾر شام  تذتر  فبه وتتااسسه السدتؾةات الإ ارةا السختمفا في السشغسا
 ذلػ:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
ل مرسع سب  ذكرةل ص سات في الإستخاتيجية وبظاقة التقييؼ الستؾازن درا: طاطر محدؽ مشرؾر الغالبيل وا   محمد صاحي إ رةسل1

129. 
2
:https://www.rowadalaamal.com, 09/03/2021, 10 :45. 

ل مجما التسؾة  -طؾكيؾ ميتدؾبيذيتجخبة وشػ –التظبيقات الشاجحة لبظاقة الأداء الستؾازن في البشؾك : هااش ساميل لأؾ ايب أ سدل 3
 .20ل ص 2018ل 01ل العد  03والاستثسار والتشسبا السدتدامال السجمد 

ل 2009ل  ار وا   لمشذرل مررل أساسيات الأداء وبظاقة التقييؼ الستؾازن : وا   محمد صاحي إ رةسل طاطر محدؽ مشرؾر الغالبيل 4
 .144ص 

https://www.rowadalaamal.com/
https://www.rowadalaamal.com/
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 (: السخاحل السبكخة والستأخخة في تبشي بظاقة الأداء الستؾازن .31) الذكل رقؼ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أساسيات الأداء وبظاقة التقييؼ وا   محمد صاحي إ رةسل طاطر محدؽ مشرؾر الغالبيل السرجر: 
 .144ل ص 2009ل  ار وا   لمشذرل مررل الستؾازن 

 السظمب الثاني: مكؾنات وأبعاد بظاقة الأداء الستؾازن 

عمى ا بعا  التي تسث  طببعا تاؾم فكري بظاقا ا  اء الستؾازن عمى تؾزةع مجسؾعا متؾاز ا مؽ ا طدا       
ل ي  أن سؾطر بظاقا ا  اء الستؾازن يكسؽ في 1العس  في السؤسدا والتي تختمف لأدورطا مؽ مؤسدا   رى 

تسكيؽ السؤسدا مؽ ترسسا رؤةتها ورسالتها إلى أطدا  إستراتبجبا محد يل وذلػ مؽ  ءل أربعا أبعا : الاعد 
 .2لدا مبال بعد التعمؼ والشسؾالساليل بعد العسءءل بعد العسمبات ا

 مكؾنات بظاقة الأداء الستؾازن  :أولا

إن  سؾذج بظاقا ا  اء الستؾازن  ؾفر الإطار العسمي للإ اري الإستراتبجبال وةتؼ ذلػ عؽ طرة  تحؾة       
لمسؤسدا إلى مؤشرات وأطدا  للأ اء. وبالتالي  تؼ سسع السؤشرات ا  اء في السحاور  ا طدا  الإستراتبجبا

ا ربعا ومؽ مؼ تظؾةر ا طدا  لدى ك  محؾرل ليتؼ الؾصؾل إلى ا تبار الساا بس والساا رات التي لأدورطا 

                                                           
ل مجما السثشى لمعمؾم الإ ارةا الأداء الستؾازن في تحديؽ جؾدة السعمؾمات السحاسبيةمجى استخجام بظاقة : شبساء  هرو سب ل 1

 .116ل ص 2018ل 2ل العد 8والاقترا يال السجمد
ل مجركات مجراء التدؾيق لأبعاد قياس الأداء الإستخاتيجي وأثخىا عمى السسارسات التدؾيقية الإستخاتيجية: محمد عبد الله محمد الهشداومل 2

 .123ل ص 2014ل 1ل العد  28الاقترا  والإ اريل السجمد  لسامعا السمػ عبد العزةزمجما 

 الحث والتحفيز

وخامج عسل ثاوتة ومحجثة 
 باستسخار

 تبشي السذخوع 

الخيادة في الاستخجام السبكخ   
 لمفكخة

 الؾقت

مشغؾر لعسل         
 الإدارة

مشيج عسل في 
 السشغسات
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مؽ  ءلها طرةاا تزؼ بظاقا ا  اء الستؾازن مسا با مكؾ ات أساسبا تتذك   السؤسدا. تعزز مؽ إستراتبجبا
 :1عس  طلة الاظاقا والتي تتسث  في الآتي

وةتبيؽ مؽ  ءلها إلى أ ؽ تتجه السؤسدا وما طي الرؾري السدتابمبا التي ستكؾن الخؤية السدتقبمية:  1.
 عميها.

والتي تتكؾن مؽ مجسؾعا مؽ الإسراءات السهسا مؽ أس  تحاي  ا طدا  التي  د تها الإستخاتيجية:  21
 ا.السؤسدا مداا

 ي   دفع السؤسدا إلى تبشي إستراتبجبا محد ي وف  تحمي  لسؤشرات أساسبا في طلا السحؾرل الأبعاد:  31
وةؾسد أربعا محاور أساسبا في بظاقا ا  اء الستؾازن وطي: بعد العسءءل بعد العسءءل بعد العسمبات 

 الدا مبال بعد التعمؼ والشسؾ.
الإستراتبجبا السعتسدي مؽ قب  السؤسدال وةعبر عشها بالسدتؾةات وطؾ  ؾلر كبفبا تشفيل الأىجاف:  41

 الإ ارةا السحد ي الاالأما لمتايبؼ والحباس لتحاي  الإستراتبجبا.
وطي تشبؤات عؽ ا  اء السدتابمي وطي تدعؼ تحاي  ا طدا ل  ي  تعكس تايبؼ أ اء التادم السقاييذ:  51

ذو طابع كسي وتؾص  الحباسات إلى ا عسال  باتجاة ا طدا  ومؽ السفروض أن يكؾن السحباس
 السظمؾبا لتحاي  ا طدا  السدظري.

 والتي تتسث  في الترؾرات الكسبا والببا ات لساا بس ا  اء في وقت ما في السدتاب .السدتيجفات:  61
-والتي تؾلر عءقا ا طدا  أ دطسا بالآ ر وتكؾن تذاه عاارات )إذا  ارتباطات الدبب والشتيجة: 71

 ل وبالتالي وسب أن تكؾن ارتااطات الدبب والشتبجا والحا.إذن(
وطي لأرام  عس  تاؾم لأتدهي  عسمبا التشفيل والإ جاز عمى السدتؾةات التشغبسبا  الإستخاتيجية: السبادرات 81

(  بيؽ السكؾ ات ا ساسبا 04الذك  رقؼ )الد با بالإلافا إلى  بامها بعسمبا التؾسبه ا  اء الاستراتبجي.و 
 ا ا  اء الستؾازن:لاظاق
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 (: بظاقة الأداء الستؾازن ومكؾناتيا الأساسية.41الذكل رقؼ )
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 السدتثسرةؽ؟

 مشغؾر العسلاء

لتحاي  رؤةتشال كبف 
يجب أن  بدو أمام 

 عسء شا؟

 مشغؾر العسميات الجاخمية

لتحاي  رلا السدتثسرةؽ 
طي  والعسءءل ما

ا عسال التي يجب أن 
  تسيز فيها؟

 مشغؾر التعمؼ والشسؾ

لتحاي  رؤةتشال كبف 
يسكؽ أن  حافظ عمى 
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أطرو ا مادما  بظاقا التايبؼ الستؾازن: مد   لتحديؽ أ اء مؤسدات التعمبؼ العاليللأؾ ايب أ سدل السرجر: 
لشي  شها ي  كتؾراةل كمبا العمؾم الاقترا يا والتجارةا وعمؾم التدييرل تخرص عمؾم اقترا يال سامعا 

 .54ل ص 2017فر ات عااسل سظبفل الجزا رل 

 

 

 الخؤية السدتقبمية
 

 الاستخاتيجية
 

 ارتباطات الدبب والشتيجة
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 أبعاد بظاقة الأداء الستؾازن  :ثانيا

السؤسدا وطؼ السداطسيؽل تهتؼ بظاقا ا  اء الستؾازن لأثءما قظاعات مؽ ا طرا  ذات السرمحا في      
ل وتحتؾم الاظاقا عمى أبعا  ر بدبا إلا أن طلة ا بعا  لا تعتبر  سؾذسا  ؤ ل 1والعسءءل وا فرا  العامميؽ

وةظب  في سسبع السؤسداتل لأ   تظمب ا مر إلى الحبام لأاعض التعديءت التي تتشاسب مع السؤسدا 
بعا عسمها والبي ا التي تعس  فيها إذ لالأد مؽ أ لطا بعيؽ السعشبا وتتف  مع  را رها واستراتبجباتها وطب

  بيؽ آلبا عس  طلة ا بعا : . وفبسا مي2الاعتاار و مجها في بظاقا ا  اء الستؾازن 
 هتؼ طلا الاعد بالشؾا ي السالبا في أ اء مؤسدات الاظا  العام والخدماتي والتي تتسث   البعج السالي:  1.

. 3أطدافها بحباس مدى فعالبا وكفاءي السؤسدات في تحاي  وتمببا  اسات العسءء بهق  تكمفا ووقت مسكؽ
 وةهد  طلا الاعد إلى التايبؼ والإسابا عمى التداؤلات التالبا:

 شافع والشتا   التي ترلي السداطسيؽ؟ط   اات السؤسدا الس -
 ما طؾ مؾقف السؤسدا مؽ سؾق السال؟ -
 كبف تبدو صؾري السؤسدا في أعيؽ السداطسيؽ؟ -

وةااس طلا الاعد مؽ  ءل مجسؾعا مؽ ا طدا  الاقترا يا قريري السدى والتي يسكؽ أن تتغير بحدب 
....الخ(. وةجب  اؾق السداطسيؽل شسؾلقظاعات الشذاطات أو الإستراتبجبا )مث  رقؼ ا عسالل معدل ال

وبحدب السر ما التي وصمت إليها  وري  باي السشتجات فإذا كا ت في مر ما الشز  فعا ي تدتعس  الشتبجا 
الرافبال الهامش الإسساليل الحبسا السزافا الاقترا يال السر و يال معدل العا د عمى الاستثسارل أما إذا 

 .4غالاا ما  تؼ التركيز عمى السؤشرات السالبا قريري السدى كرصيد الخزةشا مثءوصمت إلى السر ما الشها با ف
الإشاري أيزاي إلى أن الهد  السالي يختمف لأيؽ الاظا  العام والخاصل ففي الاظا  الخاص ا طدا   وتجدر
السؤسدات في  عسؾماي طي تعغبؼ صافي الربرل لأيشسا في الاظا  العام يااس بسدى فعالبا وكفاءي طلة السالبا

 .5ماالأما ا تباسات عسء ها بهق  تكمفا وبهقرر وقت مسكؽ

                                                           
 .09ل  ص 2013للتقؾيؼ أداء كمية العمؾم والتكشؾلؾجيا (BSC)مجى استخجام بظاقة الأداء الستؾازن :  ان  ؾ سل 1
ل مجما تشافدبا السؤسدات الرغيري السؤسدات السعاصخةتؾعيف بظاقة الأداء الستؾازن كأداة لمتخظيط الإستخاتيجي في : آمال  فشاومل 2

 والستؾسظا
(SMEC ل السجمد)81ل ص 2019ل 01ل العد  01. 
( عمى تقييؼ كفاءة الأداء السالي في BSCتظبيق بظاقة الأداء الستؾازن ): هاا  سا ي ألأؾ عر ل أيسؽ سمبسان ألأؾ سؾةرحل أمر 3

ل سامعا 02ل العد  05ل مجما السال وا عسالل السجمد -فمدظيؽ–السحافغات الجشؾبية البمجيات مؽ وجية نغخ رؤساء البمجيات في 
 .330ل ص 2020الذهيد  سه لخزرل الؾا مل الجزا رل 

ل مجما السؤسدات أىسية التكامل ويؽ أدوات مخاقبة التدييخ في تقييؼ أداء السشغسات وزيادة فعالياتيا: الدعيد لأرةشل  ؤبسا يحباومل 4
 .39ل ص 2012ل الجزا رل 1ال العد الجزا رة

5
ل دور بظاقة الأداء الستؾازن في قياس مؤشخات الأداء وتفعيل دور مشغسات الأعسال في التشسية السدتجامةعسارم عسار وآ رونل :  

 .251ص السديمال الجزا رل ل 2009 ؾفسبر  11-10أبحاث السمتاى الدولي  ؾل أ اء وفعالبا السشغسا في ع  التشسبا السدتدامال 
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السؤشرات التي تداعد عمى  يعتبر التعر  عمى عسءء السؤسدا ومعرفا ا تباساتهؼ مؽ العسلاء: بعج 21
الاطتسام بالعسءء و باس رلاطؼ والشغر إلى مؽ  ءل  1جاح السؤسدا وكدب رلا عسء هاتحاي   

 ي  تعتسد معغؼ السؤسدات عمى متظماات و اسات العسءء 2، غر العسءء فدها مؽ وسعا 
والسدتهمكيؽ في ولع إستراتبجيتها وذلػ لسداطستها في  جاح السؤسدا في السشافدا وباا ها واستسرارةا 

لللػ فإن   ذاطها في الدؾقل وةسكؽ تحاي  ذلػ مؽ  ءل تاديؼ مشتجات ذات سؾ ي وأسعار معاؾلا
  اء الستؾازن قد أ لت بعيؽ الاعتاار تمػ الخرا ص مؽ  ءل ا تؾا ها عمى بعد  غام بظاقا ا

قد ولعا عدي ماا بس لسدى تحاي   تا    اسحا  "Kaplan et Norton"العسءء. ومؽ طشا فإن 
 لاستراتبجبات العسءء وطلة الساا بس طي:

 الا تفاظ بالعسءء؛ -
 اكتدا  عسءء سد ؛ -
 ربحبا العسي ؛ -
 ؛3الدؾ باالحرا  -
 عد  العسءء؛ -
 مؤشر رلا العسءء؛ -
 مؤشر ولاء العسءء؛ -
 4مؤشر الرؾري اللطشبا لمعءما التجارةا. -

 :5والذك  السؾالي  ؾلر الشسؾذج الدببي اللم  ربل لأيؽ السؤشرات السختمفا لاعد العسءء
 

 

 

 
                                                           

1
ل أبحاث قياس وتقييؼ أداء السؤسدات مؽ السشغؾر الإستخاتيجي باستخجام بظاقة الأداء الستؾازن : عثسا ي أميشال عا ذا سسدؾمل  

 .268ص السديمال الجزا رل ل 2009 ؾفسبر  11-10السمتاى الدولي  ؾل أ اء وفعالبا السشغسا في ع  التشسبا السدتدامال 
ل 14ل مجما أبحاث اقترا يا وإ ارةال العد  أثخ بظاقة الأداء الستؾازن في تحديؽ مرفؾفة أداء السرخفحي الخراو ال : ي2

 .33ل ص 2013ا ر نل
لماحؾث  مجما الزرقاء ل قدؼ إ اري أعساللبظاقة الأداء الستؾازن ومعؾقات استخجاميا في مشغسات الأعسال: أ سد  ؾسف  و  ؽل 3

 .47-46ل ص 2009ل ا ر نل 2ل العد 9دا بال السجمد والدراسات الإ 
4
ل أبحاث السمتاى الدولي  ؾل استخجام بظاقة الأداء الستؾازن في تقييؼ أداء السؤسدة السالية ظي محمد شاكر الدراجل  امدم  امدل :  

 .536ل السديمال الجزا رل ص 2009 ؾفسبر  11-10أ اء وفعالبا السشغسا في ع  التشسبا السدتدامال 
5

 : Yassine Alibelhadj, Application Des Entreprises Algeriennes Du Modele De Performance 

BalancedScorecard Pour La Bonne Gouvernance, Journal of Financial Accounting and ManagerialStudies, 

Volum 06, Numéro 01, 2019, p 407. 
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 لبعج العسلاء في بظاقة الأداء الستؾازن  (: العلاقة الدببية.51الذكل رقؼ )

 

 

  
 

 

 

 

 
 

 

Source :Yassine Alibelhadj, Application Des Entreprises Algeriennes Du Modele De 

Performance BalancedScorecard Pour La Bonne Gouvernance, Journal of Financial Accounting 

and ManagerialStudies, Volum 06, Numéro 01, 2019, p 407. 

ل " أن تكؾن رقؼ واحج في تقجيؼ قيسة لعسلائيا"وعمبه يسكؽ الاؾل بهن معغؼ السؤسدات لد ها طد :       
مؽ السدتحي  أن تكؾن سسبع السؤسدات رقؼ وا د وبالتالي فإ ه يجب أن تكتدب السؤسدات السزايا  لكؽ 

 جاح السؤسدا عمى السدى الظؾة  يعتسد  ل  ي  أن 1عسء هارلا   وتحاالتشافدبا في شرا حها السدتهدفا 
ؼ ذلػ مؽ  ءل تاديؼ بذك  أساسي عمى تمببا  اسات العسءء وطؾ الهد  الاستراتبجي لاعد العسءءل وةت

 مشتجات ذات سؾ ي عالبا وسعر مشافس مسا  ؤ م إلى تحاي  ا طدا  السالبا لمسؤسدا.

يعس  طلا الاعد عمى تحاي  أطدا  ك  مؽ بعد العسءء والاعد السالي وطؾ يذس   بعج العسميات الجاخمية:1 3
الاعد عمى عسمبات التذغي  الدا مي التي  ركز طلا  ل  ي 2سمدما الحبسا لمعسمبات الدا مبا لمسؤسدا كك 

تسكؽ السؤسدا مؽ التسيز وتحاي  الحبسا التي  تؾقعها الزبا ؽ مشها بكفاءي وفعالبا مؽ سهال وإرلاء تؾقعات 
. وبالتالي فإن الساا بس الدا مبا لاظاقا ا  اء الستؾازن 3السداطسيؽ وتحاي   تا   مالبا متسيزي مؽ سها ما با

                                                           
1
: Jun Xin ,Yuhui Wei, How Develop a Blanced Scorecard a StrategyMap, Master Thesis, The Department of 

Business Administration, Lund  University, P 27. 

ل مجما عمؾم الاقترا  بظاقة الأداء الستؾازن كسشيج لقياس وبشاء ثقافة الأداء الإستخاتيجي الستسيد لسشغسات الأعسال: مرزة  عاشؾرل 2
 .61ل ص 2013ل 28ل العد  04والتديير والتجاريل السجمد 

يسة الاقترادية السزافة وأثخ ذلػ تكامل مشغؾمة العلاقة ويؽ نسؾذج الأداء الستؾازن ومعيار الق: محمد الظراو ال  سزي محسؾ  الزبيدمل 3
ل ص 2009ل ا ر نل 1ل العد  13ل مجما البمااء لماحؾث والدراساتل السجمد في الأداء الاستخاتيجي لمسذخوعات الرغيخة والستؾسظة

64-65. 

 الحرا الدؾ با

 اكتدا  عسءء سد  ولاء العسءء

 رلا العسءء

 ربحية العسلاء
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ات ا عسال التي لها أمر عمى رلا العسءءل ومشه يدتمزم عمى السؤسدات أن تارر ما طي تشبث  مؽ عسمب
 العسمبات والكفاءي التي  شاغي أن تتفؾق لأها؟ ومؽ مؼ تحد د ماا بس طلا التسيز أو التفؾق؟

  (  ؾلر سمدما ا  ذظا والسرا   الدا مبا لسؤسدات ا عسال التي تعظي الحبسا في ك6.1) والذك  رقؼ
 وري لمعسءء مؽ  ءل مءث  وراتل وتكؾن  اظا الارتكاز تحد د  اسات العسءءل وتبدأ بالدوري ا ولى 
وتدسى  وري الإلأدا  بسا يعشبه مؽ تظؾةر الدمع والخدماتل مؼ الدوري الثا با التي تدسى  وري العسمبات  ي  

لثا  دمات ما بعد الببع بسا تذسمه مؽ صشع تعس  عمى ترسسا ما ولع في الدوري ا ولىل مؼ تهتي الدوري الثا
 .1الزسان لمعسي  والتركيب والربا ا ...الخ

 (: سمدمة القيسة الجاخمية مؽ مشغؾر الأعسال.61الذكل رقؼ )       

 

 

 

 

 

طاطر محدؽ مشرؾر الغالبيل وا   محمد صاحي إ رةسل  راسات في الإستراتبجبا وبظاقا التايبؼ  السرجر:
 .137ل ص2007الستؾازنل  ار زطران لمشذر والتؾزةعل عسانل ا ر نل 

في بظاقا ا  اء الستؾازن وطؾ يعبر عؽ ا سس التي  الرابعيعتبر التعمؼ والشسؾ الاعد  بعج التعمؼ والشسؾ: 31
الادرات  وذلػ مؽ  ءل التركيز عمى 2يجب أن تتبشاطا السؤسدا لتحاي  ا طدا  السحد ي في ا س  الظؾة 

مى التجد د والإلأدا ل ةعكس مدى قدري السؤسدا عو ل 3طلة ا طدا  والسهارات الدا مبا الؾاسب تشسيتها لتحاي 
وتعتسد  ذاطات الشسؾ والتعمؼ والإلأدا  عمى مءث مرا ر ر بدبا طي: ا شخاصل الشغؼل والإسراءات 

وأن التادم في إ جاز ا طدا  وتحديشها  تظمب الاستثسار في إعا ي تدرةب العامميؽل وفي تاؾةا لالتشغبسبا

                                                           
مرسع سب  ذكرةل ل دراسات في الإستخاتيجية وبظاقة التقييؼ الستؾازن مشرؾر الغالبيل وا   محمد صاحي إ رةسل طاطر محدؽ :  1

 .137ص
ل أبحاث السمتاى الدولي  ؾل أ اء بظاقة الأداء الستؾازن كإطار لتحديؽ أداء وفعالية السؤسدة: لأر ؾما عبد الحسيدل زغاا طءلل  2

 .430ل السديمال الجزا رل ص 2009 ؾفسبر  11-10وفعالبا السشغسا في ع  التشسبا السدتدامال 
ل 02ل العد  01ل مجما  ساء لءقترا  والتجاريل السجمد تقييؼ الأداء وفق بظاقة الأداء الستؾازن : لؾاج عبد الر بؼل لظرش بءلل 3

 .78ل ص 2017

 لأشاء السشتجات   
 الخدمات

تظؾةر السشت  
 الخدما

 

تحد د 
ا تباسات 

 العسءء

 تحد د 

 الدؾق 

 تدمبؼ
 السشتجات 

  دما 
 العسءء

 إرلاء
 اسا  

 العسءء
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االشغؼ وتكشؾلؾسبا السعمؾمات وتشغبؼ الإسراءات وال . وةحتؾم طلا الاعد عمى السعا ير 1سدارات التشغبسب
 :2التالبا

 وةهتؼ لأتؾفر السهارات ا كا يسبا السء سا لدى ا فرا ؛ معيار مدتؾى القجرة الفخدية: -

 واللم  هتؼ لأتمببا  اساته بسا  شاسب قدراته ومؤطءته؛ معيار روا السؾعف: -

 وةرتكز  ؾل قدرته عمى تحاي   بؼ اقترا يا مزافا لمسؤسدا؛ معيار ربحية السؾعف: -

 واللم يذد  عمى الساا بس الكفاءي والفعالبا الفر يا؛معيار الاحتفاظ بالسؾعف:  -

 والذك  السؾالي  ؾلر ا بعا  الر بدبا ا ربعا لاظاقا ا  اء الستؾازن.
 الأداء الستؾازن (: الأبعاد الخئيدية الأربعة لبظاقة .71الذكل رقؼ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 مؽ إعدا  الاا ثا بالاعتسا  عمى:السرجر: 

Source :Margarita Išoraite, the Balanced Scorecard Method : From The Teory to Practice, 

Intellectual Economics, Romeris Universitety, N1(3), 2008, p20. 

 

 

                                                           
ل باستخجام نسؾذج بظاقة العلامات الستؾازنة أثخ الثقة التشغيسية في الأداء الاستخاتيجي : صببحا قاسؼ طاشؼل عمي رزاق سبا  العالأدمل1

 .48ل ص 2010ل العراقل 1ل العد  12مجما الاا سبا لمعمؾم الإ ارةا والاقترا يال السجمد 
ل 9ل مجما أبحاث اقترا يا وإ ارةال العد  الشغام الستؾازن للأداء في السرارف التجارية اليسشية مجى تظبيق: زةا  عبد الحمبؼ الل اال 2

 .147ل ص 2011سؾان 

 بعج العسلاء
كبف يجب أن  تعام  مع عسء شا 

 لتحاي  أطدافشا؟

 البعج السالي
كبف يجب أن  ترر  اتجاة 

 السداطسيؽ لتحاي  الشجاح السالي؟

 بعج التعمؼ والشسؾ
كبف يسكششا تعزةز إمكا باتشا لمتغيير 

 والشسؾ مؽ أس  تحاي  رؤةتشا؟

 بعج العسميات الجاخمية
ماطي العسمبات التي يجب أن  كؾن 

 ا فز  فيها لإرلاء العسءء؟

 رؤية وإستخاتيجية 
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 بظاقة الأداء الستؾازن السظمب الثالث: العلاقة ويؽ أبعاد 

أبعا طا ا ربعا التكام  لأيؽ ماا بس ا  اء السالبا و ير السالبال  تعرض بظاقا ا  اء الستؾازن مؽ  ءل     
 ي  تعد الساا بس التذغيمبا "العسءء والعسمبات الدا مبا والتعمؼ والشسؾ" مؾسهات ا  اء السالي السدتابمي 

ى تشاس  العءقا لأيؽ التؾسهات الإستراتبجبا لمسؤسدا وعسمباتها التذغيمبال لمسؤسدا. كسا تؤ م الاظاقا إل
فالاظاقا تربل لأيؽ ا طدا  الإستراتبجبا وا  ذظا والفعالبات والخظل الاريري السدىل كسا تشغؼ عءقا 

 .1الدبب والشتبجا للأ ذظا التذغيمبا وا عكاساتها عمى  تا   الاعد السالي بذك  مترابل
 العلاقة التبادلية :أولا

تتزر العءقا التاا لبا في الاؾل بهن التحدؽ في العسمبات الدا مبا  تؾقف عمى الشتا   السالبا السحااا      
والتي تؤمر عمى إمكا با تؾفير التسؾة  الءزم للإ فاق عمى الاح  والتظؾةر مؽ  ا بال ومؽ  ا با أ رى فإن 

كالبف الاح  والتظؾةر تؤ م إلى تحاي   تا   مالبا أفز ل أم أ ها وسؾ  التحدؽ في العسمبات الدا مبا وت
عءقا تاا لبا لأيؽ السدا   ا ربعا. وطشا الافتراض ا ساسي يغهر أن التحديؽ في بعد الشسؾ والتعمؼ  ؤ م 
 إلى التحديؽ في العسمبات الدا مبا وبالتالي تؤمر عمى زةا ي  رسا رلا العسءءل وبالتالي عمى الشتا  

 (  ؾلر ذلػ:8.1. والذك  رقؼ )2السالبا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
ل السجما ا ر  با في إ اري أىسية ومجى استخجام بظاقة العلامات الستؾازنة في تقؾيؼ الأداء: محدؽ  دؽ زولبفل عبد الشاصر  ؾرل 1

 .22ل ص2005ل ا ر نل 2ل العد  1ا عسالل السجمد 
 .40صالر بءسكال مرسع سب  ذكرةل ص : 2
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 (: العلاقة التبادلية لأبعاد بظاقة الأداء الستؾازن .81الذكل رقؼ )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 

 

 

 

Source : DO THI THANH BINH , The Perceived Impacts  of The Implementation of  Blanced 

Scorecard in Petrovietnam Power Corporation, Thesis for Master of  Administration and 

Sciences on Financial Administration and Public SectorAccounting, University of Tampere, 

2012, p 24. 

 علاقة الدبب والشتيجة -ثانيا

ع  طلة العءقا تحد د مؤشر لحباس الهد  في لؾء السخرسات التي تست كشتبجا لمسجهؾ    وةتؼ في
السبلول في أ اء العس  السدبب في  دوث طلة الشتبجا. فإذا كان الهد  طؾ تاديؼ  دما ما بعد الببع 

إلى أ  ى لمعسءء فإن محباس ا  اء طشا قد يكؾن  داا شكاوى العسءء ومحاولا  فض  داا طلة الذكاوى 
وةشف  مؽ تكالبف في مجال الربا ا  شعكس أمرة في لؾء  وبالتالي فإن ما  بلل مؽ مجهؾ ات د مسكؽل 

 الخؤية الإستخاتيجية
 

 البعج السالي
 الساا رات السدتهد  السؤشر الهد 

 بعج العسلاء

 الساا رات السدتهد  السؤشر الهد 

 بعج التعمؼ والشسؾ

 الساا رات السدتهد  السؤشر الهد 

 بعج العسميات الجاخمية
 الساا رات السدتهد  السؤشر الهد 

رؤةتشال  لتحاي 
كبف يجب 

 تحديؽ مؤسدتشا؟

رلاء عسء شال لإ
أم العسمبات يجب 

  تفؾق فيها؟أن 

رؤةتشال  لتحاي 
كبف يجب أن 

  شغر إلى عسء شا؟

إذا  جحشا مالبا 
كبف سششغر إلى 

 مداطسيشا؟
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عءقا الدبب والشتبجا إلى ولع أفز  كسؤشر لشداا شكاوى العسءء طالسا الهد  الاستراتبجي لمسؤسدا 
 التالي  ؾلر ذلػ: والذك . 1طؾ تحاي  رلا العسي 

 لبظاقة الأداء الستؾازن  أبعادالعلاقة ويؽ  (:.91الذكل رقؼ )

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

محسؾ   ؾسفل الاعد الإستراتبجي لتايبؼ ا  اء الستؾازنل مشذؾرات السشغسا العرببا لمتشسبا   محمد  السرجر:
 .135ل ص 2005مررل   الإ ارةال الااطريل

 

 

 

 

                                                           
ل ص 2005 ل مشذؾرات السشغسا العرببا لمتشسبا الإ ارةال الااطريل مررلالستؾازن  البعج الإستخاتيجي لتقييؼ الأداءمحمد محسؾ   ؾسفل   :1

163. 

تحاي  رلا العسءء يحا  مشافع  اديا متسيزي لمسؤسدا .4  
 ) كبف تبدو السؤسدا مالبا مؽ وسها  غر السداطسيؽ؟ (

تحدؽ مدتؾى ا  اء والتذغي  الدا مي يحا  سؾ ي أفز  ورلا  .3
  أكبر لمعسءء

العسءء؟ () كبف يسكؽ تحاي  رلا   

تحديؽ قدرات ومهارات العامميؽ  دعؼ طرةاا العس  وعسمبات  .2
 التذغي  وتسيزطا

 ؟) ما ا تباسات العس  الدا مبا لإشاا  ا تباسات العسءء
 والسداطيؽ؟ (.

تدعبؼ وتظؾر سؾا ب السعرفا والسهارات لمعسالا  ا   السؤسدا . 1
 التحد   والتظؾةرلتحاي  ولع أفز  لمتعام  مع عسمبات 

 ) كبف يسكؽ تحديؽ الادري عمى إ داث التغير والتحديؽ؟(

 إستخاتيجية السؤسدة

 الجانب السالي

 العسلاء

 التذغيل الجاخمي

 التعمؼ والشسؾ
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 الستؾازن  بظاقة الأداءالسبحث الثاني: عسمية وشاء 

مؽ أس  تحاي  لمتحر  بكفاءي وفعالبا  أن التؾازن في الؾقت الحالي لرورم  ا ظءقا مؽ  تسبا     
ا طدا  السرسؾي مؽ قب  السؤسدال فإن السؤسدا مظالاا لأتكؾةؽ صؾري والحا و  باا لسختمف عسمباتها 
وأ ذظتها ولا  تؼ ذلػ إلا مؽ  ءل  م  ك  مؽ الساا بس السالبا و ير السالبا وربل العسمبات التذغيمبا في 

ؾة . ومؽ ألأرز ا  وات التي تعال  طلا الزعف ا س  الارير بإستراتبجبا ورؤةا السشغسا في ا س  الظ
والغسؾض اللم يعا ي مشه التؾسه الإ ارم الاديؼ واللم كان  ركز فال عمى ا  اء السالي  جد بظاقا ا  اء 

 الستؾازن والتي تعتبر مؽ أكثر ا  وات شيؾعا واستخداما.
 أىسية تبشي مشيجية بظاقة الأداء الستؾازن لسظمب الأول: ا

 لتي تزسؽ لأدورطا  جاح طلاإن البدايا الرحبحا  م عس  طي  اظا الا ظءق الزرورةا والسهسا وا     
لللػ عمى إ ارات السؤسدات أن تعي ا طدا  الستؾ اي مؽ تبشي مشهجبا إ  ال بظاقا ا  اء  العس ل

السؤسدات  ا سا إلى  الستؾازن باعتاارطا أ اي تغيير وتحؾة  مهسا للأعسال.  ي  تظسر الإ ارات العمبا في
تغيير مؤسداتهؼ  حؾ ا  دؽ وا فز ل وطشا تهتي بظاقا ا  اء الستؾازن لتداعد طلة السؤسدات في ذلػل 
لهلا تتعد  ا ساا  لحبام السؤسدات لأتبشي مشهجبا بظاقا ا  اء الستؾازن و دب طببعا عس  تمػ 

با  اء العالي عمى الرعيد السالي و ير السالي.  السؤسداتل  ي  التجد د والتغيير والتحديؽ السدتسر  رتال
لكؽ الزروري تتظمب مؽ السؤسدات أن تركز عمى الخرؾصبا السرتاظا لأها في استخدام بظاقا ا  اء 

 .1الستؾازن 

 دتخجم بظاقة الأداء الستؾازن ؟السظخو  ىشا: لساذا ت   الدؤاللكؽ 

  لكر مشها: تؼ استخدام بظاقا ا  اء الستؾازن لعدي أساا  

 تشفيل الخظا الإستراتبجبا ومؾاءما سهؾ  السؤسدا وقراراتها مع الإستراتبجبا؛ 1.

 الإستراتبجبا(؛ تؾصي  الإستراتبجبا إلى ك  و دات السؤسدا ) الخرةظا 21

 ؛2ربل ا فرا  العامميؽ بإستراتبجبا السؤسدا وتؾلبر كبف يسكشهؼ السداطسا في تحاي  أطدا  السؤسدا 31

أفرزتها تغيرات الدؾق بالشداا لمحبسا  ي  أصار طشا   ا   صؾل الحبسا مؽ ا صؾل التحديات التي  41
 السا يا إلى السعشؾةا؛

 في معغؼ السؤسدات؛  ير مؾسؾ ي إ اري عسمبات الإستراتبجبا 51

                                                           
ل  ار وا   لمشذرل مررل السشغؾر الإستخاتيجي لبظاقة االتقييؼ الستؾازن : وا   محمد صاحي إ رةسل طاطر محدؽ مشرؾر الغالبيل 1

 .21ل ص 2009
2
:https://strategicsaudi.com , 04/03/2021, 14 :55. 

 

https://strategicsaudi.com/
https://strategicsaudi.com/
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 في الاااء وذلػ بدبب  اص التؾاص  مع السؾعفيؽ لتشفيل الإستراتبجبات التي فذمتسؤسدات ال كثيرا مؽ 61
 ؛ولبس بدبب عدم وسؾ  إستراتبجبا لعسمها

 مؽ التشفيل الفعال  رص لتفعي  الإستراتبجبا؛ %10أق  مؽ  71

 1مؽ العامميؽ في السؤسدا الل ؽ اطمعؾا أو شاركؾا في ولع الإستراتبجبا؛ 34% 81

 مؽ فرق العس  التي  ررت أق  مؽ ساعا في الذهر لمشغر إلى الإستراتبجبا. 85% 91
 (: أسباب تبشي استخجام مشيجية بظاقة الأداء الستؾازن .11.الذكل رقؼ )

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

وا   محمد صاحي إ رةسل طاطر محدؽ مشرؾر الغالبيل  :الاا ثا بالاعتسا  عمىمؽ إعدا   السرجر:
 .22ل ص 2009السشغؾر الإستراتبجي لاظاقا التايبؼ الستؾازنل  ار وا   لمشذرل مررل 

                                                           
1
ل أبحاث السمتاى الدولي  ؾل أ اء وفعالبا السشغسا في بظاقة الأداء الستؾازن كأداة لتحقيق متظمبات التشسية السدتجامةلأؽ سالؼ آمالل :  

 .507 - 506ل السديمال الجزا رل ص 2009 ؾفسبر  11-10ع  التشسبا السدتدامال 
 

 بعج 
 العسلاء

 البعج 
 السالي

بعج العسميات 
 الجاخمية

بعج التعمؼ 
 والشسؾ

غايات الأفخاد 
 السؾصؾفة

ستخاتيجية الإ
 الججيجة

 أزماتإدارة 
 الأعسال

ووع 
 السدتيجفات

 القيادة
 

 
يدةالجد  

مبادرات 
  التحديؽ

الإيرال 
 والتعمؼ

ووؾ  
 الإستخاتيجية
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وبالتالي يسكؽ الاؾل به ه مهسا يكؽ الدبب أو ا ساا  فإن الزروري تتظمب إ  ال مشهجبا بظاقا ا  اء 
صحبر ووالرل  ي  لالأد مؽ تؾفر الستظماات والسؾار  الءزما لإ  ال بظاقا ا  اء الستؾازن  الستؾازن بذك 

 جاح السؤسدات وتظؾرطا يعتسد أساسا عمى  جاح وفعالبا أ ا ها سؾاء كان مؽ الشا با ولع َّ ل 1في السؤسدا
ل أ ذظتها الستشؾعا وذلػ مؽ السالبا أو الإ ارةال إلافا إلى استغءل مؾار  السؤسدا بكفاءي عالبا مؽ  ء

أس  إ اري أطدافها ومؾاكاا التغيرات البي با والتكبف معها والتي تؤمر تهميرا كبيرا في تحاي  استراتبجباتها والتي 
 .2تدعى لمؾصؾل إلى تظبباها

وطي أفكار  والجد ر باللكر أ ه في مد مشا لسفهؾم بظاقا ا  اء الستؾازنل تابمشا لأدرسا كبيري ا فكار الظمبؤبا
. ي   رمت بظاقا ا  اء الستؾازن عمى طلة التدسبا مؽ  ءل 3مااشري ووالحا لمغايا في  حباا ا مر

السؾاز ا لأيؽ الساا بس السالبا و ير السالبا إلافا إلى أ ها تاؾم بحباس ا  اء السالي الحالي والسدتابمي مؽ 
. 4  ا ربعا وك  بعد يعكس وسها  غر السدتفيد مشه ءل التفاع  الستؾازن اللم  تؼ لأيؽ متغيرات ا بعا

 : 5وكسا  دل اسسها فهي عااري عؽ أ اي مؾلؾعا تحت ترر  السديرةؽ تاح  عؽ

التؾازن لأيؽ البي ا الخارسبا الخاصا بالعسءء والسداطسيؽ والبي ا الدا مبا الخاصا بالعسمبات الدا مبا  1.
 والتعمؼ والشسؾ؛

 في صؾري أطدا  ممسؾسا لمسشفل ؽ؛ ذر وترسسا الإستراتبجبا   21
 التؾازن لأيؽ السؤشرات السالبا والسؤشرات  ير السالبا؛  31
أم ماا بس محركات ا  اء التي تداعد   "leadindicators"التؾازن لأيؽ مؤشرات الإستراتبجبا الاا دي  41

أم ماا بس أطدا  ا  اء التي تبيؽ  "Lagindicators" عمى التشبؤ با  اء والسؤشرات العسمبا التابعا
 الشتا   مؽ قرارات ساباا.

فاظاقا ا  اء الستؾازن طي في ا ساس سهاز  ترسؼ الرؤةا إلى واقع مؽ  ءل صبا ا الرؤةا      
ل  ي  تشظم  مؽ  اظا وا دي وطي الرسالال ورؤةال وإستراتبجبا السؤسدا وبالتالي تؾفر أسمؾبا 6والإستراتبجبا

لتظؾةر رؤةا السؤسدا ورسالتها والسداعدي عمى تؾلبحها لمرؤساء والسدراء في السدتؾةات السختمفا  غامبا 
                                                           

 .22ل مرسع سب  ذكرةل ص السشغؾر الإستخاتيجي لبظاقة االتقييؼ الستؾازن محمد صاحي إ رةسل طاطر محدؽ مشرؾر الغالبيل   وا  : 1
( عمى تقييؼ كفاءة الأداء السالي في البمجيات مؽ BSCأثخ تظبيق الأداء الستؾازن ): هاا  سا ي ألأؾ عر ل أيسؽ سمبسان ألأؾ سؾةرحل 2

لسامعا الذهيد  سه لخزرل 02ل العد  05مجما اقترا  السال وا عسالل السجمد  جيات في السحافغات الجشؾبية،وجية نغخ رؤساء البم
 .330ل ص 2020الؾا مل الجزا ر 

 الارتقاء بالأداء البذخي، الأداء الفعال باستخجام بظاقات الأداء الستؾازن خظؾة بخظؾة، مشيج أساليب: عبد الر سؽ تؾفي ل 3
 .20ل ص 2006

4
 :NaseemKhudhair, BalancedScorecard and itsRole in Evaluating the Performence of Organizations, Journal 

of University of Babylon for Pure and Applied Sciences, Vol 27, No 02, 2019, p 345. 
ل مرسع سب  ذكرةل ص اة فعالة لمتقييؼ الذامل لأداء السشغساتمجاخمة بعشؾان بظاقة الأداء الستؾازن أد:  ؤبسا يحباومل  ديجا لدر ل 5

78 –  79. 
6

 : Pual R. Niven, BalancedScorecard Step-By- Step Maximizing Peformance and Maintaining Results, John 

Wiley& Son, Inc, Hoboken, New Jersey, 2006, p 88. 
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لمسؤسدا مسا  ؤ م إلى رسؼ صؾري والحا و  باا عؽ أ اء الإ ارات وا قدام وتاؾةؼ مداطساتهؼ في تحاي  
 .1ا طدا  السرسؾي لمسؤسدا

 الخسالة والخؤية والقيؼ والإستخاتيجية (: بظاقة الأداء الستؾازن تتخجؼ.1..الذكل رقؼ )

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source: Pual R. Niven, BalancedScorecardStep-By- Step Maximizing Peformance and 

Maintaining Results, John Wiley & Son, Inc, Hoboken, New Jersey, 2006, p 72.  

وةشاغي أن يء ظ مسا سب  أن بظاقا ا  اء الستؾازن تركز عمى ا طدا  السالبا وا طدا   ير السالبا 
السؤسدا ورسالتها لمسؤسدا كالإلأدا  والالأتكارل والسيزي التشافدبا...الخل وذلػ مؽ  ءل ترسسا إستراتبجبا 

 ورؤةتها إلى أطدا  قالأما لمتشفيل.

 لبظاقة الأداء الستؾازن الشساذج السساثمة السظمب الثاني: 

سشحاول في طلا السظمب إيرال وتؾلبر بظاقا ا  اء الستؾازن وذلػ مؽ  ءل عرض أطؼ الشساذج      
وسد ا في ا  لأبات عد ا مؽ ل  ي   سؾذج طرم ا  اء و سؾذج مبدي  البد ما والسسامما لهلة الاظاقا ألا وطسا

بالإستراتبجبا العاما  الشساذج السساممال وسسبعها مرسسا لحباس أ اء السؤسدا وربل الساا بس السدتخدما
 لمسؤسدا. ومؽ أمثما طلة الشساذج  جد: 

 
 نسؾذج ىخم الأداء :أولا

                                                           
ا  اء الستؾازن في تحديؽ سؾ ي السعمؾمات السحاسببال مجما السثشى لمعمؾم الإ ارةا : شبساء  هرو سب ل مدى استخدام بظاقا 1

 .115ل ص 2018ل 02ل العد  08والاقترا يال سامعا السثشىل  السجمد 
 

 

 

 

 

 

 

ن  ز
ستؾا

ء ال
لأدا

ة ا
ظاق

 ب

 الخسالة                            لساذا نحؽ مؾجؾدون؟

 القيؼ                                      السبادئ التؾجييية

 لخؤيةا ترؾر السدتقبل                                                    

تسييد الأنذظة                                                           الإستخاتيجية   
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أن تحاي  الهد  السؤسدي يجب أن يكؾن مدعؾما بهطدا  عس  تاؾم فمدفا  سؾذج طرم ا  اء عمى      
ل  ي  ياؾم عمى مفاهبؼ إ اري الجؾ ي الذامما والهشدسا الرشاعبا ومحاساا ا  ذظا. 1و دات التذغي 

وبالتالي فإن السبدأ ا ساسي طشا  تسث  في  سؾذج مؾسه  حؾ العسءء ومتر  بالإستراتبجبا العاما لمسؤسدا 
ات والساا بس إلى روابل لأيؽ إستراتبجبا السؤسدا وأ ذظتهال بسعشى  تؼ ترسسا الغايات في اتجاة فتتحؾل الغاي

 .2تشازلي لأيشسا  تؼ ترسسا الساا بس في اتجاة تراعدم
 (: نسؾذج ىخم الأداء.21.الذكل رقؼ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

Source :https://kfknowledgebank.kaplan.co.uk/the-performance-pyramid-,05/03/2021, 15 :00. 

 :3مؽ  ءل الذك  أعءة  ء ظ أن طرم ا  اء يرؾر السؤسدا عشد أربعا مدتؾةات وطي
في السؤسدا  ي  تؾسد رؤةا السؤسدا التي ترف مؽ  ءلها  السدتؾى ا عمىوطؾ  السدتؾى الأول: .1

 السؤسدا كبف ستحا  الشجاح والسيزي التشافدبا عمى السدى الظؾة  
 ركز طلا السدتؾى عمى تحاي  الشجاح التدؾةاي والسالي وطؾ التركيز ا ولي لتحاي   السدتؾى الثاني: .2

شجاح الحرسا الخاصا بالسؤسدا مؽ  ي  التدالأير الستعماا رؤةا السؤسدا مؽ  ءل معرفا عؾام  ال
 بالدؾق والتدالأير السالبا. 

                                                           
1
:https://www.wikiaccounting.com, 05/03/2021, 14 :45.  

ل مرسع سب  مشيج أساليب الارتقاء بالأداء البذخي، الأداء الفعال باستخجام بظاقات الأداء الستؾازن خظؾة بخظؾةعبد الر سؽ تؾفي ل : 2
 . 24 – 23ذكرةل ص 

3
:https://kfknowledgebank.kaplan.co.uk/the-performance-pyramid-, 05/03/2021, 15 :00. 

 السخمفات الدوري الزمشبا التؾصي  الجؾ ي

 الإ تاسبا السرو ا رلا العسءء

 السالبا الدؾق 

رؤةا 
 السؤسدا

 الؾحجات

أنغسة العسل 
 التذغيمية

 4السدتؾى  الأقدام

 3السدتؾى 

 2السدتؾى 

 .السدتؾى 

 الفعالية الخارجية الفعالية الجاخمية

https://kfknowledgebank.kaplan.co.uk/the-performance-pyramid-
https://www.wikiaccounting.com/
https://www.wikiaccounting.com/
https://kfknowledgebank.kaplan.co.uk/the-performance-pyramid-
https://kfknowledgebank.kaplan.co.uk/the-performance-pyramid-
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في طلا السدتؾى  تؼ ربل الاستراتبجبات التدؾةحبا والسالبا السحد ي في السدتؾى الثا ي  السدتؾى الثالث: .3
 لأتحاي  رلا العسءء وزةا ي السرو ا والإ تاسبا العالبا في السدتؾى التالي.

وطؾ السدتؾى ا   ى مؽ الهرم  ي  يسكؽ في طلا السدتؾى مرا اا  الا الاؾى السحركا  ى الخابع:السدتؾ  .4
 والدوري الزمشبا مؽ السدتؾى الثال  باستخدام مؤشرات الإ ارات ذات السدتؾى ا   ى لمجؾ ي والتدمبؼ

رسبا والستسثما في يحتؾم عمى ماا بس تركز عمى الفعالبا الخا والسخمفاتل فالجا ب ا يدر مؽ الهرم
تركز عمى الفعالبا الدا مبا  السخمفاتل الدوري الزمشبال السالبا والإ تاسبال أما عمى الجا ب ا يسؽ فشجدطا

 والستسثما في التدمبؼل الجؾ يل رلا العسءءل الدؾق.
 نسؾذج ميديل لقياس الأداء الستؾازن : ثانيا

أربعا مجالات لمرؤةا يجب  باس ا  اء مؽ  ءلهال  ي  يدتخدم طلا الشسؾذج  ميديل"يحد   سؾذج "     
بعدَا لمسؾار  الاذرةا لأدلَا مؽ بعد التعمؼ والشسؾل فاعد السؾار  الاذرةا طشا فهؾ يحبس الالأتكار والإلأدا  وأيزا 

إن الا تء  يعؾ  بدبب عؾام  مث  التعمبؼ والتظؾةر والتدرةب والادرات السحؾرةا وماافا السؤسدا. وعمبه ف
لاعد السؾعفيؽ مشفرءَ وألف لللػ  شاغي عمى الإ اري أن تمتفت إلى فاعمبا السؤسدا  ميديل"استخدام "

 . 1وأفرا طا وتحبدها
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .21ل ص مرسع سب  ذكرة: عبد الر سؽ تؾفي ل 1
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 (: نسؾذج ميديل لقياس الأداء الستؾازن .31.الذكل رقؼ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 
 

 

 

عبد الر سؽ تؾفي ل مشه  أساليب الارتااء با  اء الاذرمل ا  اء الفعال باستخدام بظاقات ا  اء السرجر: 
 .22ل ص 2006الستؾازن  ظؾي بخظؾيل 

 

 الإستخاتيجيات والقيؼ 

إذا  جحشا كبف 
عيؾن سشبدو في 

 مداطسيشا؟

 السقاييذ السالية

 الربحبا
 الشسؾ

 يؽ بسا السداطس

لكي  حا  
استراتبجباتشا كبف 
يجب أن  بدو في 

 عيؾن عسء شا؟

لكي  رلي 
عسء شال ما 

العسمبات التي يجب 
 أن  تسيز لأها؟

لكي  حا  
إستراتبجباتشا كبف 

يجب أن تعس  
 مؤسدتشا؟

 مقاييذ العسلاء

 مقاييذ العسميات الجاخمية

 مقاييذ السؾارد البذخية

 الؾقت
 الجؾ ي

 الخدما / التكمفا

 الؾقت

 الجؾ ي
 الربحبا / التكمفا

 الالأتكار
 التعمبؼ والتدرةب 

 ا صؾل الفكرةا

بالشداا  1أن يكؾن ترتيبشا رقؼ 
لعسء شا مؽ  ي  الحبسا الكمبا 

 السادما

  رةا ي الدؾق 
 سؾ الإ را ات مرتفع  
 الربحبا 
 

  وقت مؤبارم متفؾق 
  التدمبؼ في الؾقت 
 ستجاباسرعا الا 

  وقت التدؾة 
 وقت  وري الترشبع 
 عا د مرتفع 
 

  داا م ؾةا مرتفعا لمسببعات 
 مؽ السشتجات الجد دي
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ك  بعد مؽ أبعا  بظاقا ا  اء الستؾازن مجسؾعا مؽ السؤشرات ل ء ظ أن ( 13.1رقؼ )مؽ  ءل الذك      
 ءلها  باس ا طدا  السحد ي مؽ قب  السؤسدال فسثء مؽ أس  تحاي  الإستراتبجبا يجب عمى التي  تؼ مؽ 

)بعد التعمؼ والشسؾ(ل أما إذا كا ت  لالسؤسدا أن تعس  عمى الالأتكارل التعمبؼ والتدرةبل ا صؾل الفكرةا
معاؾل وفي الؾقت السؤسدا تدعى إلى تحاي  رلا العسءء فبجب عميها أن تتسيز لأتاديؼ السشت  بدعر 

العسمبات الدا مبا ولا  تحا  ذلػ إلا إذا قامت السؤسدا لأتحديؽ وتظؾةر  (السحد  وسؾ ي عالبا )بعد العسءء
 )بعد العسمبات الدا مبا(. لهلة ا  يري

 السظمب الثالث: مشيجية وشاء وترسيؼ بظاقة الأداء الستؾازن 

الؾاسب إتااعها في ترسبؼ بظاقا ا  اء الستؾازنل والتي  يختمف آراء الاا ثيؽ والسفكرةؽ  ؾل السرا       
وسب فيها ا  ل بعيؽ الاعتاار الترتيب والؾقت السخرص لك  مر ما والتي  تؼ تكيبفها مع عرو  
و را ص ك  مؤسدال وعمبه فإن لأشاء وترسبؼ بظاقا ا  اء الستؾازن  تظمب مؽ السؤسدا الحبام بعد  مؽ 

 يسكؽ تمخبرها في الآتي: السرا   ا ساسبا والتي
  ةتحجيج الخؤي :أولا

تحد  السؤسدا في طلة السر ما مختمف أساسباتها مؽ رؤةال أطدا ل  اياتل مؾقعها لأيؽ السشافديؽل ماافتهال 
فهؼ ما  رلي العسءء و ير ذلػ مؽ ا ساسباتل وعا ي ما تكس  طلة السر ما لأتحد د المجشا التي يعتسد 

 (Olve& Roy &wetter). وطشا  بعض ا س ما التي طر ها 1ؽ بظاقا ا  اء الستؾازن عميها لتكؾن مدؤولا ع

 عمى تبشي رؤةا محد ي مشها: تداعد

 ط  تعظيشا الرؤةا الثاا التي  حتاسها؟ .1
 ط  تعظيشا الرؤةا التحدم اللم  حتاسه؟ .2
 ط  تداعد ا الرؤةا في صبا ا أطدافشا الذخربا بظرةاا ماشعا؟ .3
 ذات مغزى لشا؟ ط   ذعر بهن الرؤةا .4

وةجب عشد تحد د الرؤةا ا  ل بعيؽ الاعتاار البي ا الدا مبا والبي ا الخارسبا لمسؤسدا قب  ولع الرؤةا 
 .2العاما والتي  د   فيها عد  مؽ العؾام  كالتظؾر التكشؾلؾسيل الاعد الساليل سؾطر الكفاءي...الخ

 

 

                                                           
ل مجما الحاؾق والعمؾم بظاقة الأداء الستؾازن وتقييؼ الأداء في السشغسات غيخ اليادفة لمخبح: لأؽ لأمااسؼ سفبانل الؾا ذي ور يل 1

 .165ل سامعا زةان عاشؾرل الجمفال الجزا رل ص 02ل العد  23 راسات اقترا يال السجمد  الإ دا بال
ل قدؼ إ اري أعسالل مجما الزرقاء لماحؾث بظاقة الأداء الستؾازنة ومعؾقات استخجاميا في مشغسات الأعسال: أ سد  ؾسف  و  ؽل 2

 .62ل ص 2009ل ا ر نل 2ل العد 9والدراسات الإ دا بال السجمد 
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  ووع الأىجاف الإستخاتيجية :ثانيا

السد ءت مؽ سمدات مؽ قب  فرة  العس  مؽ الإ اري  ن لأشاء عمىا  اء الستؾازن يكؾ أن ترسبؼ بظاقا 
ل يعس  طلا الفرة  عمى ترسسا رؤةا السؤسدا وإستراتبجباتها إلى أطدا  إستراتبجبا محد يل بحي   تؼ 1العمبا

طلة العسمبا إلى إيجا   سؾذج مذتر  لمسؤسدا كك  يداطؼ فبه ك  ا طرا  ذات العءقا بالسؤسدا. وتهد  
إيجا   ؾ  مؽ الاتفاق في الآراء والفهؼ السذتر  عؽ رؤةا السؤسدا وإستراتبجباتها لأيؽ السدراءل وذلػ مؽ 
 ءل ترسستها إلى أسمؾ  عمسي يسكؽ مدراء السؤسدا فهسه واستخدامه في ترشيد سمؾكباتهؼ بسختمف 

ؼ ترسستها إلى مجسؾعا متكامما مؽ الساا بس مدتؾةاتهؼ. وبالتالي فإن رؤةا السؤسدا وإستراتبجباتها  ت
 .2ا طدا  التي تحد  محركات الشجاح عمى السدى الاعيد

 تحجيج الإستخاتيجيات :ثالثا

المجشا السدؤولا عؽ بظاقا ا  اء الستؾازن في طلة السر ما ربل رؤةا السؤسدا وأساسيتها  تحاول
مجشا أن تحدّ  إ دى الإستراتبجبات كالامتباز في السشت ل باستراتبجباتها السعرفا والؾالحا لأدقال كسا يسكؽ ل

 .3الامتباز في العسمباتل الامتباز في العءقا مع العسءء و يرطا مؽ الإستراتجبات
  تحجيج عؾامل الشجا  الحخجة :رابعا

ا  تؼ يارد لأها العؾام  التي تعتبر ا كثر أطسبا في تحاي   جاح السؤسدال ولتحد د عؾام  الشجاح الحرس
ل وبالتالي 4عاد عدي استساعات لمعرف اللطشي  س  أ ل آراء العامميؽ وأصحا  السرالر بعيؽ الاعتاار

 تؼ تكؾةؽ مجسؾعا مؽ العؾام  والساا رات التي تؤ م لتحاي  الإستراتبجبا الدالأ  تحد دطا وترتيبها  دب 
لػ  تؼ الربل أفحبا لأيؽ تمػ العؾام  تفا يا أولؾةاتها لسؽ ك  بعد مؽ ا بعا  ا ربعا لماظاقا وإلافا إلى ذ

 . وسيتؼ تؾلبر ذلػ في الجدول السؾالي:5لءز واسبا أو التزار  أو تفؾق عام  ما عمى  دا  الآ ر
 

 

 

 
                                                           

1
:https://www.accdiscussion.com/acc4089.html , 06/03/2021, 15: 20. 

 

ل أطرو ا مادما لشي  شها ي  كتؾراةل قدؼ عمؾم تجارةال دور بظاقة الأداء الستؾازن في قياس وتقييؼ الأداء الإستخاتيجي: لظرش وليدل 2
 .155ل ص 2018كمبا العمؾم الاقترا يا والتجارةا وعمؾم التدييرل سامعا محمد لأؾلبا ل السديمال الجزا رل 

 .165ل ص مرسع سب  ذكرة: لأؽ لأمااسؼ سفبانل الؾا ذي ور يل 3
السجما ا ر  با  الألسشيؾم،دام السؤسدي لمعامميؽ في شخكات تتظبيق نغام قياس الأداء الستؾازن وأثخه في الال: محفؾظ أ سد سؾ يل 4

 .280ل ص 2008ل عسانل ا ر نل 02ل العد  11لمعمؾم التظببحبال السجمد 
 .156ل ص مرسع سب  ذكرةلظرش وليدل : 5

https://www.accdiscussion.com/acc4089.html
https://www.accdiscussion.com/acc4089.html
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 (: اختيار الأىجاف / السبادرات.1.الججول رقؼ )
 9السبادرة  8السبادرة  7 السبادرة 6السبادرة  5السبادرة  4السبادرة  3السبادرة   2السبادرة  .السبادرة  

 اليجف
A 

X    X     

 اليجف
B 

 X  X      

اليجف 
C 

 X X    X  X 

لظرش وليدل  ور بظاقا ا  اء الستؾازن في  باس وتايبؼ ا  اء الإستراتبجيل أطرو ا مادما لشي  السرجر: 
شها ي  كتؾراةل قدؼ عمؾم تجارةال كمبا العمؾم الاقترا يا والتجارةا وعمؾم التدييرل سامعا محمد لأؾلبا ل 

 .156ل ص 2018السديمال الجزا رل 
 رسؼ الخخيظة الإستخاتيجية :خامدا

ل  ي  تاؾم طلة 1أ ت فكري الروابل الدبببا لأيؽ ا طدا  والتدالأير إلى إ ذاء الخرةظا الإستراتبجبالاد 
 ل2الخرةظا لأتزسيؽ العشاصر السختمفا لاظاقا ا  اء الستؾازن الخاصا بالسؤسدا في عءقا الدبب والشتبجا

بعا التي تاؾم عمى أساسها بظاقا فالخرةظا الإستراتبجبا لمسؤسدا طي  سؾذج افترالي متكام  للأبعا  ا ر 
ا  اء الستؾازنل وللأطرا  ا ربعا التي تؤمر عمى السؤسدا. وبؤااري أ رى طي مربعات مترما لأاعزها 

 ي  تسلأ السربعات بؤاارات تعبر عؽ ا  ذظا والؾعا ف التي تاؾم لأها السؤسدا بعءقات الدبب والشتبجال 
عمى الاتداق لخرةظا الإستراتبجبا اتعس   ي  .3مؤسدا   رى  الإستراتبجبا مؽ وتختمف  را ص و لأشؾ 

السشظاي لاظاقا ا  اء الستؾازن في التدمد  في تحاي  ا طدا ل وعمبه فإ ه  تؼ في طلة السر ما رسؼ  رةظا 
 والذك  التالي يسث   سؾذج لمخرةظا الإستراتبجبا: .4إستراتبجبا ترف ا طدا  الإستراتبجبا لهلة لمسؤسدا

 

 

 

 

                                                           
1
: Robert S. Kaplan,ConceptualFoundations of the BalancedScorecard, Harvard Business School, Harvard 

University, WorkingPaper, 2010, p 21 
2
 : Toong Khuan Chan, Poh Tin Hiap, A BalancedScorecardApproach to MeasuringIndustry Performance, 

Journal of Construction in Developing Countries, Supp 1, © PenerbitUniversiti Sains Malysia, p 25. 
ل العد  04ل مجما آفاق لمعمؾمل السجمد معمؾمات لخسؼ الخخيظة الإستخاتيجية لمسؤسدةبظاقة الأداء الستؾازن كشغام : لأؾ ارم لأؾلرباحل 3

 .320 – 319ل ص 2019ل سامعا زةان عاشؾرل الجمفال الجزا رل 14
 .157ل ص مرسع سب  ذكرة: لظرش وليدل 4
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 "إيجاد قشؾات استثسارية ججيجة " (: نسؾذج لخخيظة إستخاتيجية.41.الذكل رقؼ)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

Source: https://almerja.net/reading.php?idm=50060, 06/03/2021, 16:30. 

 إعجاد  السقاييذ والتعخف عمى الأسباب والشتائج وإيجاد التؾازن ويؽ السقاييذ السختمفة :سادسا

طلة السر ما إعدا  وتحد د ماا بس أساسبا ومباا الرما لاستخدامها في عسمشا فبسا بعدل ومثمسا  دث  في تؼ 
العرف اللطشي لا ترفض فبه أم أفكار وتدتخدم مؽ أشكال في السرا   ا  رى  شاغي الاعتسا  عمى شك  

الحا و م  تؾازن لأيؽ التحدم ا كبر يكسؽ في إيجا  عءقات الدبب والشتبجا و و  ك  فكري في العسمبا.
الساا بس السختمفا في مجالات الرؤةا السختاريل فالساا بس في مجالات الرؤةا السختمفا يجب ألا تؤ م إلى 

. 1قرؾر عشد لأمؾغ السدتؾى ا مث  لأ  يجب أن تتؾاف  مع الرؤةا الذامما والإستراتبجبا العاما وتدا دطسا
تبجا لأيؽ الساا رات الإستراتبجبا والساا بس وتخظبظها لأبا باَ وةسكؽ تؾلبر كبفبا تحمي  عءقات الدبب والش

 في الذك  السؾالي:

                                                           
 .113ل ص 2003ا ر  بال ا ر نل ل مكتاا الجامعا الأداء البذخي الفعال بقياس الأداء الستؾازن  يمز سؾران وآ رونل : 1

تاديؼ  دمات لمعسءء ذات  تؾفير مشتجات مبتكري وسد دي
 مدتؾى عالي

 تظؾةر مركز ومدا دي العسءء 

 تظؾةر الإسراءات الدا مبا  تظؾةر  غام  دما العسءء

 وتحفيدىؼ وتظؾيخىؼإعجاد مؾعفيؽ أكفاء 

 إيجا  لأي ا عس  مؤطما تشسبا العس  الجساعي تشسبا الإلأدا  والتعمؼ

 إيجاد قشؾات استثسارية ججيجة

بعج التعمؼ 
 والشسؾ

بعج العسميات 
 الجاخمية

 بعج العسلاء

 بعج السالي

https://almerja.net/reading.php?idm=50060
https://almerja.net/reading.php?idm=50060
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 مدتؾى أعمى/ روا العسلاء  مقياس  (: مثال لتحميل.51.الذكل رقؼ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يمز سؾران وآ رونل ا  اء الاذرم الفعال بحباس ا  اء الستؾازنل مكتاا الجامعا ا ر  بال ا ر نل  السرجر:
 .116ل ص 2003
  عسمية التشفيح :سابعا

ربل الساا بس باؾاعد لأبا ات و غام تتظمب طلة السر ما تذكي  فرة  عس  سد د  تؾلى مهسا التشفيل بسا فيها 
معمؾماتل بالإلافا إلى تعسبؼ الشغام عمى مختمف مدتؾةات السؤسدا وتدهي  وتذجبع مهسا تظؾةر 
الساا بس لمؾ دات الفرعبا التي تتستع لأشؾ  مؽ الءمركزةا وبالتالي سبكؾن طشا   غام متكام  لمسعمؾمات 

 . 1هؼيداعد السدراء التشفيل يؽ في اتخاذ قرارات

 

 

 

                                                           
ل  ار زطران لمشذر والتؾزةعل دراسات في الإستخاتيجية وبظاقة التقييؼ الستؾازن طاطر محدؽ مشرؾر الغالبيل وا   محمد صاحي إ رةسل  :1

 .158ل ص 2009ل ا ر نل 

 مجسؾعة السؤسدة

 3الادؼ  2القسم  1الادؼ 

 الإ تاج الإ ذاء الذراء

 2و دي الإ تاج  1و دي الإ تاج 

 الذاسبه الدا  

  ل الإ تاج

 ،عيؾب / شكاوى 
 الإنتاج

 ،عيؾب / شكاوى 
 .وحجة الإنتاج 

 ،عيؾب / شكاوى 
 الذاسيو

 ،عيؾب / شكاوى 
خظؾات إنتاج 

 محجدة

 رقابة جؾدة السؾرديؽ 
 ،عيؾب / شكاوى 

 

 السؤسدة

 وحجة العسل

 الإدارة / الؾعيفة

مجسؾعة 
 العسل

 الفخد
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 التقييؼ والسخاجعة :ثامشا

ل ففي طلة السر ما  تؼ تحد د 1يجب أن ترار بظاقا ا  اء الستؾازن سزءا مؽ العسمبا الإ ارةا في السؤسدا
تجرم بظرةاا شهرةا وربع  ل بحي 2مدي زمشبا لمسراسعا الدورةا الستعماا بستابعا وإ اري بظاقا ا  اء الستؾازن 

الإستراتبجبا مؽ سها وتاؾم و دات ا عسال الإستراتبجبا لأتحد   بظاقا ا  اء الستؾازن سشؾةا مع مراسعا 
الخاص لأها  غرا لمتغيرات الدا مبا والخارسبا والتغيرات في الغرو  الاقترا يا السحبظا بالسؤسدا مؽ سها 

عالبا وكفاءي تسكشها مؽ والسؤسدا الشاسحا طي تمػ التي تتسكؽ مؽ إ اري عسمبات التذغي  الدا مبا بف أ رى.
كدب السشافدا عمى ا طرا  ذات العءقال وتاؾم عسمبا التخظبل الإستراتبجي لأتؾزةع السؾار  التشغبسبا 

. 3السحدو ي ما لأيؽ طلة التحديات الستشافدا وكبفبا  بام السؤسدا باستغءل و ذر وتؾزةع السؾار  السحدو ي
 ؼ بظاقا ا  اء الستؾازن مؽ  ءل الذك  الببا ي السؾالي:وةسكؽ تمخبص السرا   الداباا لبشاء وترسب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
ل مرسع سب  ذكرةل ص سدات السرخفية الإسلاميةنحؾ تظؾيخ متؾازن للأداء الاستخاتيجي في السؤ : مروان محمد عبد الر سان ألأؾ فزال 1

96. 
ل أطرو ا تظؾيخ نسؾذج لتقييؼ أداء الجامعات الخاصة الأردنية في وؾء تظبيق نغام بظاقة العلامات الستؾازنة: سشاء  غسي مدؾ يل 2

 .54ل ص 2004مادما لشي  شها ي  كتؾراةل سامعا عسان العرببا لمدراسات العمبال عسانل ا ر نل 
 .96كرةل ص ذمروان محمد عبد الر سان ألأؾ فزال مرسع سب  : 3
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 الستؾازن  ترسيؼ بظاقة الأداء (: مشيجية "مخاحل".61.الذكل رقؼ )

 
 ما ور  في السظمب.مؽ إعدا  الاا ثا بالاعتسا  عمى السرجر: 

 

 

 

 

السخحمة 
 الأولى

 السؤسدة قبل مؽ إليو الؾصؾل السخغؾب السدتقبمي الؾوع تحجيج :الخؤية تحجيج•

السخحمة 
 الثانية

 أىجاف إلى وإستخاتيجياتيا السؤسدة رؤية تخجسة :الإستخاتيجية الأىجاف ووع•
 محجدة إستخاتيجية

السخحمة 
 الثالثة

 واوحة بظخيقة باستخاتيجياتيا وأساسيتيا السؤسدة رؤية ربط :الإستخاتيجيات تحجيج•
 ودقيقة

السخحمة 
 الخابعة

 أجل مؽ والسبادرات  العؾامل مؽ مجسؾعة تكؾيؽ :الحخجة الشجا  عؾامل تحجيج•
 السؤسدة الإستخاتيجية تحقيق

السخحمة 
 الخامدة

 وصف الأىجاف الإستخاتيجية ليحه لمسؤسدة: رسؼ الخخيظة الإستخاتيجية•

السخحمة 
 الدادسة

علاقات الدبب والشتيجة ويؽ السبادرات الإستخاتيجية : إعجاد وتحجيج السقاييذ•
 والسقاييذ

السخحمة 
 الدابعة

 القخارات اتخاذ وتدييل السؤسدة مدتؾيات مختمف عمى الشغام تعسيؼ :التشفيح عسمية•
 السشاسبة

السخحمة 
 الثامشة

 بظاقة وإدارة بستابعة الستعمقة الجورية لمسخاجعة زمشية مجة تحجيج :والسخاجعة التقييؼ•
 الستؾازن  الأداء
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 العالي في مؤسدات التعميؼ ن الستؾازء بظاقة الأداالسبحث الثالث: تظبيق 

مؤسدات التعميؼ إن الؾاقع العالسي السعاصر يذير إلى لروري تفاع  السؤسدات  ير طا فا لمربر "     
" مع متظماات وا تباسات طلا الؾاقع سؾاء عربباَ أو عالسباَل وطلا ما يفرض عمى طلة السؤسدات الحبام العالي

ا ب قؾتها ومحاولا تحديشهال وكلا معرفا لأتايبؼ و باس شام  لسختمف مدتؾةات أ ا ها مؽ أس  معرفا سؾ 
 سؾا ب لعف لد ها والعس  عمى معالجتها.

بظاقة مؽ أطؼ ا ساليب وا  وات الإ ارةا الحد ثا التي تدتخدم في طلا السجال  جد ما يدسى لأر:"  ولع ّ      
أبعا طا ومشغؾراتها مؽ سهال تتدؼ طلة ا  يري لأدرسا عالبا مؽ الا دجام والترابل لأيؽ  "  ي الأداء الستؾازن 

في  وبالادري الها ما في إعظاء صؾري شاممال والحالو حبحبا لؾلؤبا مؤسدات التعمبؼ العالي. للا سشحاول
مفهؾم التعمبؼ العالي برفا عاما مؼ التظرق إلى  اسا مؤسدات التعمبؼ العالي إلى  طلا الساح  التظرق إلى

ؽ مؼ عرض تجربتيؽ لتظبي  بظاقا ا  اء الستؾازن في مؤسدات بظاقا ا  اء الستؾازن برفا  اصا. وم
 1 عالسباُ جامعة ليجز"وتجربا " عربباَ "جامعة السمػ سعؾد"  التعمبؼ وقد وقع ا تبار ا عمى: تجربا

 نغخة عامة عؽ التعميؼ العالي السظمب الأول:

عمى اعتاار أ ه يعد مؤبار قؾي للأمؼ التعمبؼ العالي بهطسبا كبيري عؽ بحبا السرا   التعمبسبال يحغى      
و لي  تادمهال بسا  تبحه لها مؽ قدرات تداطؼ في أن تسمػ رأس السال السعرفي*ل وبسا  ؤ م إلبه زةا ي في 

"طؾ ذلػ  :التعميؼ العالي وعمبه فإن .1الادري التشافدبا في ع  ا فتاح ا سؾاق والثاافات في عرر العؾلسا
كمبات والسعاطد الجامؤبا بعد الحرؾل عمى الذها ي الثا ؾةال وتختمف مدي الدراسا التعمبؼ اللم  تؼ  ا   ال

السؾسؾعا العرببا العالسبا: التعمبؼ العالي )في طلة السؤسدات وطؾ آ ر مر ما مؽ مرا   التعمبؼ الشغامي 
دا سامؤبا أو طؾ ك  أ ؾا  الدراسات أو التكؾةؽ السؾسه اللم  تؼ بعد السر ما الثا ؾةا عمى مدتؾى مؤس

عمى أ ه: "ذلػ التعمبؼ اللم  التعميؼ العاليكسا يعرّ   .2مؤسدا تعمبسبا فهشا : الجامعال الكمبال ا كا يسبا("
 تعم  بسؾلؾعات معادي بالغا ا طسبا لماا ثيؽل وطؾ في  اسا إلى  قا عالبا في عمؼ السشاط . وطؾ 

دؤولبا الجامؤبا التي  تحسمها الجامعيؾن عبر الاح  السدؤول عؽ ارتفا  مدتؾى معرفا الظماا... وطؾ الس
ا وذلػ عؽ طرة   ذر الكتب والساالاتل وطلا ما  والاح  التخرريل وأن يكؾن مدتؾى الدروس عالٍ سدًّ

 . 3 تظمب عسءي شاقاي وعسبااي مسا يداعد في تظؾةر العمؾم"

                                                           
 21.6الجامعات في السجتسعات العخبية: أعسال السؾسؼ الثقافي الدشؾي الثاني لعام ) دور:  الد  سبس الدّحاتي ومجسؾعا با ثيؽل 1
 .1ص ل 2018ل  سامعا لأشغازمل قدؼ العمؾم الدباسبال كمبا الاقترا ل ل ليببال (21.7 –
ل السمتاى الؾطشي ا ول  ؾل: -دراسة تحميمية–تقييؼ سياسات الإنفاق العام عمى التعميؼ العالي في الجدائخ : صاولي مرا  وآ رونل 2

 .4ل ص 2018مام  03/  02تسؾة  التعمبؼ العالي والاح  العمسي في الجزا رل سامعا العربي التاديل  ؾمي 
ل مجما -عخض لبعض الشساذج العالسية  –معاييخ وسان جؾدة التعميؼ العالي : ششا   ديجال عبد الحسيد مهرمل لأمخيرم مرا ل 3

 .3ل ص 2016الدراسات والاحؾث الاستساعبال سامعا الذهيد  سه لخزرل الؾا مل الجزا رل 
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"مجتسع مرغر ياؾم  فها عمى أساس أ ها:فبسكؽ تعرة "مؤسدات التعميؼ العالي"أما فبسا يخص الجامعا      
فبه ا ساتلي والظماا معا بسشاقذا وتظؾةر واستكذا  أفكار تتسيز بالرعؾبا والتعايد وا صالال وتعتبر طلة 

عشها إرث الإ دا با اللم  شاغي عمى الجامعا السحافغا عمبه وإيراله إلى   شت ا فكار والدراسات التي 
تعر  به ها: "مؤسدا عمسبا مدتاما ذات هبك  تشغبسي معيؽل  كسا 1برفا مدتسري".ا سبال الاا ما وتحد ثه 

وأ غسا وأعرا  وتااليد أكا يسبا معيشا وتتسث  وعا فها الر بدبا في التدرةس والاح  العمسي و دما السجتسع. 
متشؾعا في وطي تتهلف مؽ مجسؾعا كمبات وأقدام ذات طببعا العمسبا التخرربا وتادم لأرام   راسبا 

التخررات السختمفا مشها ما طؾ عمى مدتؾى المبدا س/ الاكالؾرةؾسل ومشها ما طؾ عمى مدتؾى الدراسات 
 .2العمبا التي تسشر الظماا بسؾسبها  رسات عمسبا"

مؽ أطؼ السؤسدات التربؾةا في السجتسعل وطي مظالاا بهن تكؾن عمى  مؤسدات التعميؼ العاليوتعتبر      
وعي كام  بسدؤولباتها ورسالتها في السجتسع. وطلة الرسالا لا تاف عشد مجرّ  تمايؽ كؼّ مؽ السعمؾمات وإ سا 

 يال تتعدى الرسالا طلا السعشى الزي  السحدو  إلى وعا ف أ رى أكثر تشؾعا وشسؾلا فهشا  الؾعبفا الاقترا
والاستساعبال والدباسبا... و يرطا مؽ الؾعا ف. وعمبه فهي لبدت مجر  مركزا لتخرة  السؾعفيؽ أو مرشعاَ 

 3لمذها ات ولكشها صؾري لمسجتسع السثالي السظمؾ  الؾصؾل إلبه.

 مؤسدات التعميؼ العالي لبظاقة الأداء الستؾازن  السظمب الثاني: حاجة

الستؾازن في التعمبؼ العالي  غام إ ارم قا ؼ عمى الإستراتبجبا بحي  يسكِّؽ  مرظمر بظاقا ا  اء يعتبر     
مؤسدات التعمبؼ العالي مؽ تعرةف رؤةتها وترسسا إستراتبجباتها إلى أطدا  تشفيليا "عسمبا" وماا بس وأفعال 

إن عسمبا لأشاء ترتال لأهلة الرؤةا وتترسؼ في رسالتها الحبؼ ا ساسبا التي تدعى إليهال عءوي عمى ذلػ ف
بظاقا ا  اء الستؾازن في مؤسدات التعمبؼ العالي تتبر الفرصا لتعرةف ما يحتاسه سؾق العس  مؽ سهال 

 .4وك  ا طرا  ذات العءقا بالسجتسع السحمي والإقمبسي وتؾقعات الظماا مؽ سها أ رى 

وطرق إ ارةا سد دي مسا أتاح  والجد ر باللكر أن السؤسدات  ير الها فا لمربر أصاحت بحاسا لتاشبات     
الفرصا لاظاقا ا  اء الستؾازن لتحديؽ الإ اري لهلة السؤسداتل  ي  تغهر الاحؾث والدراسات في مجال 
 باس ا  اء أن السؤسدات  ير الها فا لمربر ستدتسر في متابعا السؤسدات الها فا لمربر في سعيها لتظؾةر 

                                                           
ل السجما الجزا رةا لمعؾلسا والدباسات الاقترا يال العد  خص والقيؾددور الجامعة الجدائخية في التشسية الاقترادية: الف: عربي لأؾمد ؽل 1

 .249ل ص 2016ل 07
 21.6الجامعات في السجتسعات العخبية: أعسال السؾسؼ الثقافي الدشؾي الثاني لعام ) دور:  الد  سبس الدّحاتي ومجسؾعا با ثيؽل 2
 .3ل ص 2018الاقترا ل ل ليببال ل  سامعا لأشغازمل قدؼ العمؾم الدباسبال كمبا 1ل ط(21.7 –
 21.6دور الجامعات في السجتسعات العخبية: أعسال السؾسؼ الثقافي الدشؾي الثاني لعام ) الد  سبس الدّحاتي ومجسؾعا با ثيؽل : 3
 .1ل ص 2018ل سامعا لأشغازمل قدؼ العمؾم الدباسبال كمبا الاقترا ل ل ليببال (21.7 –
تظمبات تظبيق بظاقة الأداء الستؾازن بالجامعات الدعؾدية في وؾء التجارب العالسية " لذهرمل م: سمظان لأؽ  دؽ عبد الر سؽ ا4

ل أطرو ا مادما لشي  شها ي  كتؾراةل ل قدؼ الإ اري التربؾةا والتخظبل ل كمبا الترببال سامعا أم الارىل السسمكا العرببا ترؾر مقتخ "
 .8ل ص2015الدعؾ يال 
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تي تسكشها مؽ تحاي  السيزي التشافدبا وتهد  مؽ  ءلها إلى تحاي  مدا    باس وإ اري أ ا ها بالظرةاا ال
. والجدول التالي  بيؽ الفروق الجؾطرةا لأيؽ مؤسدات الها فا لمربر والسؤسدات  ير 1متظماات عسء ها

 الها فا لمربر:
 لمخبح(: الفخوق الجؾىخية ويؽ السؤسدات اليادفة لمخبح والسؤسدات غيخ اليادفة .21الججول رقؼ )

 https://accdiscussion.com/acc27860.html مؽ إعدا  الاا ثا بالاعتسا  عمى السؾقع الإلكترو ي:  السرجر:
إن الغرض مؽ بظاقا ا  اء الستؾازن في طلة السؤسدات متسث  في تشفيل  ايات طلة السؤسدات ورؤةتها في 
شك  عسمي مؽ سهال كسا أن طلة السؤسدات تحتاج لسعرفا و باس كبفبا تحاي  ا تباسات وتظمعات 

تظبي  واسع مؽ قب  السؤسدات  ير الها فا لمربرل  ي  وسدت  عسء ها بكفاءي وفعالبا. وقد كان طشا 
 :3والستسثما في الآتي 2الكثير مؽ الرعؾبات والتحديات

 مؽ قب  السد رةؽ في الحبام باستخدام أساليب  باس محد ي ووالحا وطر هؼ ماؾلا: التر   1.
 "What I do is Not Measurement " إن ما أفعمو لا يسكؽ قياسو 
الدا د لأيؽ ا فرا  العامميؽ باظا  السؤسدات  ير الها فا لمربر مؽ أن الشتا   سؾ  تدتخدم الاعتاا   21

 لمسحاساا والعاا  أكثر مؽ استخدامها لمتحفيز والثؾا ؛
عدم ولؾح في الرسالا وطلا  رتال بظببعا عس  طلة السؤسدا وإمكا با إيجا  أطدا  مُااسا ووالحا  31

في طلة السؤسدات عااري عؽ شعارات فزفالا لا تدتظبع الإ اري  السعالؼل فه مب لأبا ات الرسالا
 ترسستها إلى  تا   أ اء محد ي أو أ ها تر  إلى  باسات أ اء متعارلا؛

                                                           
دور بظاقة الأداء الستؾازن في قياس وتظؾيخ السيدة التشافدية في السشغسات الحكؾمية غيخ اليادفة ششؽل أ سد عمساومل  :  بي  1

 .589ل ص 2016ل 01ل العد  09ل مجما الؾا ات لماحؾث والدراساتل السجمد لمخبح
 .592 -590 مرسع سب  ذكرةلششؽل أ سد عمساومل   بي : 2
ل  ار وا   لمشذرل مررل الخصف والسحاذاة الإستخاتيجي الأداءطاطر محدؽ مشرؾر الغالبيل تؾسبه  : وا   محمد صاحي إ رةسل3

 .101 – 98ل ص 2009

 مؤسدات ىادفة لمخبح مؤسدات غيخ ىادفة لمخبح 

تاديؼ  دمات ومشافع ذات طابع استساعي و يرم  الغاية
 وماافي.

 تعغبؼ الربحبا وتعغبؼ الثروي لحاؾق السمكبا.

 مداطسؾنل شركاء...الخ. ممكبا مجتسؤبا. السلاك

 د رطا السء   أو مؽ  شؾ  عشه مث : مجمس الإ اري   .اي في الغالب أو معيش اي يكؾن مجمس الإ اري مشتخا الإدارة
 أو شركاء...الخ.

قؾاعد وماا ئ مشبثاا مؽ رسالا الخدمات والسشافع  القؾاعج
 الخيرةا والاستساعبا.

قؾاعد وماا ئ مشبثاا مؽ أطدافها والستسثما في 
 الربحبا.
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عدم رغاا الجسهؾر في معرفا الشتا   الدمببا  اصا وأن طلة الرغاا مرتاظا بظببعا التذرةعات و رةا  41
جسبعل  ي  أن ا طدا  ا ساسبا مؽ الاؾا يؽ والتذرةعات الحرؾل عمى السعمؾمات والببا ات مؽ قب  ال

طي  ب  التعام  مع كافا ا فرا  وتزوةدطا بالشتا   بذك  صحبر مسا  تبر لمجسبع إمكا با التد   وإعظاء 
 الرأم مسا يعاد الإشكالبا السظرو ا أمام طلة السؤسدات؛

طلة السؤسدات والبرام  التي تتبشاطال الذعؾر بالإ ااط لأهلة السؤسدات السرتاظا بظببعا إ ارات  51
فالسؤسدات الحكؾمبا مثءي أق  مبءي لتظؾةر وولع مؤشرات و باسات محد ي للأ اء وأكثر تركيزاي عمى 

  دؽ ترشيد واستخدام السؾار ؛
عدم وسؾ  قاعدي أو أساس لمتغييرل فالسؤسدات  ير الها فا لمربر والاظا  الحكؾمي لا تعؾ  إلى تظؾةر  61

ستسرارةتها وفي طلة الحالا فإن عرو  العس  تشعكس إالسؤشرات والحباسات إلا عشدما تؾاسه أزمات تهد  
 سمااي عمى عسمبات تظؾةر وإ  ال الاظاقا؛

الإ ارةا العامما في مجال الحباس والتاؾةؼل و اصا ما  رتال مشها في  اص السهارات لمكؾا ر الفشبا و  71
 سؾا ب التحمي  والاستشتاج وربل السؤشرات وتايبؼ ا  اء؛

إشكالبا تظؾةر  باسات إلأداعبا متجد يل فعا ي ما  تؼ الركؾن إلى مؤشرات  باس ولعت في فترات زمشبا  81
 س  السؤسدا.تؾسع وتهمير ع ساباا  ون أن تحد  وف  اعتاارات

عمى التعد   مؽ  في مؤسدات التعمبؼ العالي يعتسدبظاقا ا  اء الستؾاز  التشفيل الشاسر لإطار وعمبه فإن     
 ءل  ظؾات مختمفا كجزء مؽ العسمبا  ي  تتسث  الخظؾي ا ولى في التحد د الؾالر لمرسالا والرؤةال بسا 

ي مع مجسؾعا مؽ ماا بس ا  اء. تتسث  الخظؾي التالبا في في ذلػ ترسسا طلة الرؤةا إلى استراتبجبات محد 
إقاما اترال وربل لأيؽ السدارس والإ ارات و دمات  عؼ الظء  والتادم السؤسدي والسكاتب ا  رى مث  
السرشع السا م و دمات الربا ا فهلة الخظؾي مهسا في إقاما روابل مااشري لأيؽ أطدا  و ايات الؾ دي 

السؤسدبا عمى السدتؾى الكمي لزةا ي ا تسالبا الشجاحل ومؽ الزرورم أن ياؾم السدؤولؾن الفر يا وا طدا  
ا  لأتظؾةر إستراتبجبات محد ي لتحاي  ا طدا  وتخربص السؾار  الكافبا لهلة الاستراتبجبات. يجب أيزي

لتغليا العكدبا ولع ماا بس مؾمؾقا لمتادم  حؾ طلة ا طدا . في  يؽ تتزسؽ الخظؾي ا  يري إ ذاء آلبا ا
 .1والتي يسكؽ مؽ  ءلها تايبؼ أ ا ه العام باستخدام مؤشرات محدما ومراسعا استراتبجباته عشد الحاسا

 

 تظبيق بظاقة الأداء الستؾازن في مؤسدات التعميؼ العاليناجحة ل السظمب الثالث: تجارب

إن استخدام بظاقا ا  اء الستؾازن في مؤسدات التعمبؼ العالي وما  ت  مؽ تادم و جاح لهلة السؤسدات      
التي قامت لأتبشي طلا ا سمؾ  الإ ارم الحد   سؾاء العرببا مشها أو العالسبال سع  مشه أسمؾ  فعال وقؾم 

                                                           
1
 : Cindy Brown, Application of the Balanced Scorecard in Higher Eduction (Opportunities and Challenges), 

copyright © Society for College and UniversityPlaning (SCUP),2012, p 42. 
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وفبسا مي عرض  طؼ التجار   شاغي تظبباه في العد د مؽ مؤسدات التعمبؼ العالي في مختمف الدول. 
 الشاسحا في طلا السجال.

 تجخبة جامعة السمػ سعؾد في تظبيق بظاقة الأداء الستؾازن  :أولا

فكري إ ذاء أول سامعا في السسمكا العرببا الدعؾ يا استجابا لمشهزا التعمبسبا التي شهدتها  ساءت     
ه بإ ذاء سامعا السمػ 1377رببع الثا ي  21لأتارةخ  17السسمكا مشل  بامهال وقد  ص السرسؾم السمكي رقؼ 

سعؾ   ي  ركز طلا السرسؾم عمى: إ ذاء سامعا في السسمكا العرببا الدعؾ يا تدسى "سامعا السمػ سعؾ "ل 
 ...الخ.1كسا تشذه الكمبات في طلة الجامعا تااعاَ عمى قدر الحاسا والاستعدا 

بجبا بعسا ي التظؾةر لأؾكالا الجامعا لمتظؾةر والجؾ ي تظؾةر  غام وقد أ هت الإ اري التشفيليا لمخظا الإسترات
ل وةهتي طلا " 0202KSU"بظاقا ا  اء الستؾازن اللم  تبر رصدا   باا لإ جازات الخظا الإستراتبجبا 

مؽ لأرام   ظا آفاق" لأر ام   غام تحمي  الببا ات ومؤشرات ا  اء"ل  32السذرو  متؾافااي مع البر ام  رقؼ 
وةعس  البر ام  عمى تعزةز مهام مركز إ راءات التعمبؼ العالي الاا ؼ  البا في وزاري التعمبؼ العالي. 
فاالإلافا إلى سسع وتحمي  الببا ات الستعماا بالظماا وطي ا التدرةس و يرطؼ سباؾم السركز لأؾلع  غام 

لتسؾة  لمعسمبا التعمبسبا والاح  العمسي لحباس الكفاءي الدا مبا لمجامعاتل  ي  يذس  أ اء الظماا والتكمفا وا
ومؤشرات ا  اء مسا  تظمب عس  السركز تفعي   ور الؾ دات ذات العءقا في الجامعاتل وةدعى البر ام  
إلى تحاي  مجسؾعا مؽ ا طدا  أطسها: تفعي   ور الؾ دات السعشبا بالببا ات والسعمؾمات في الجامعات 

 تعمبؼ العالي.وتعزةز  غام لسان الجؾ ي في ال

وةاؾم مذرو  بظاقا ا  اء الستؾازن عمى الاستفا ي مؽ التاشبات الحد ثا لستابعا مؤشرات أ اء وسير الخظا 
ا  اء  فاظاقا .2الإستراتبجبا وطؾ  غام يسكؽ سامعا السمػ سعؾ  مؽ إ جاز وتحاي  أطدافها وماا راتها

مشغسا تتعام  مع الاعد العام للأ اء مؽ  ءل مراعاي الستؾازن لبدت مجر  تجسبع لمسؤشرات ولكشها مجسؾعا 
مختمف أصحا  السرمحا وتحبس أ اء السؤسدات مؽ  ءل السشغؾر السالي ومشغؾر العسي  ومشغؾر 

جامعة السمػ وفي الجدول التالي سيتؼ عرض رسالا ورؤةا " .3عسمبات الإ اري الدا مبا ومشغؾر التعمؼ والشسؾ
 تاؾم عمى أساسها طلة الجامعا:" وأطؼ الحبؼ التي سعؾد

 

 

 

 
                                                           

1
 :https://ksu.edu.sa/ar/about-ksu , 09/03/2021, 13:16. 

2
 : https://news.ksu.edu.sa/ar/node/103794 , 09/03/2021,13:22. 

3
 :Hassani Rim, DerahmouneHellal, The BalancedScorecard’s Contribution to the Campany’s Performance , Journal 

of The New Economy, Vol 12, N 2, 2020, p 270. 

https://ksu.edu.sa/ar/about-ksu
https://ksu.edu.sa/ar/about-ksu
https://news.ksu.edu.sa/ar/node/103794
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 (: رسالة ورؤية وقيؼ جامعة السمػ سعؾد.31الججول رقؼ )
 التؾويح العشؾان

 الرةا ي العالسبا والتسيز في لأشاء مجتسع السعرفا الخؤية

تاديؼ تعمبؼ مسيز وإ تاج بحؾث إلأداعبا تخدم السجتسعل وتدهؼ في لأشاء اقترا  السعرفا مؽ  الخسالة
إيجا  لأي ا محفزي لمتعمؼ والإلأدا  الفكرم والتؾعبف ا مث  لمتاشبا والذراكا السحمبا  ءل 

 والعالسبا الفاعما

تمتزم الجامعا بهن تحبس أ ا ها مؽ  ءل تظبي  ماا بس رفبعا السدتؾى  الجؾ ي والتسيز: - القيؼ
الساا بس الفكرةا في تحترم الظسؾ ات الكبيريل والدعي  حؾ التسيز عؽ طرة  الالتزام بهرقى 

 التعمبؼ والتعمؼ والالأتكار.

الحبا ي والعس  لأروح الفرة : تمتزم الجامعا التزاما راسخا لأتعزةز ا  وار الحبا يا الفر يا  -
 والسؤسدبا التي تدفع عجما التشسبا الاستساعبال مؽ  ءل العس  با ترافبا ومدؤولبا وإلأدا .

  الفكرم السشزال والرا ق سؾطر التااليد ا كا يسبا في الحرةا ا كا يسبا: يعد الاستكذا -
 الجامعا واللم يغهر بذك  والر في سسبع سؾا ب ا  ذظا العمسبا والدراسبا لمجامعا.

العدالا والشزاطا: تمتزم الجامعا بساا ئ العدالا الاستساعبا وتكافؤ الفرص والتشؾ  الثاافيل  -
 مى  رسات ا ما ا والا ترام وا  ء بات السهشبا.وةمتزم سسبع أعزاء مجتسع الجامعا بهع

الذفافبا والسداءلا: تمتزم الجامعا التزاماي راسخاي بعرض فكرطا عمى السجتسع والعمساء لحباس  -
مادار إسهاماتها في السعرفا العالسبال وةمتزم سسبع أعزاء مجتسع الجامعا با ترام  بسها في 

 سسبع ا  ذظا العمسبا والدراسبا.

التعمؼ السدتسر: تمتزم الجامعا لأدعؼ التعمؼ السدتسر  ا   مجتسع الجامعا و ارسهل وتعزةز 
 الشسؾ الفكرم السدتسر ورفاهبا السجتسع السدتداما.

  ksu-https://ksu.edu.sa/ar/aboutمؽ إعدا  الاا ثا بالاعتسا  عمى مؾقع سامعا السمػ سعؾ : السرجر: 

 :1أما بالشداا للأطدا  الإستراتبجبا لجامعا السمػ سعؾ  فتتسث  في
الإسا ي والتسيز في سسبع السجالات والتسيز في مجالات محد ي " تحاي  تادم في اليجف الأول:  .1

مجالات أكا يسبا  عمبسبا فيالترشبفات العالسبا عؽ طرة  تاؾةا الجامعا بهكسمهال والتسيز بحثبا وت
 .محد ي

 .تظؾةر أعزاء طي ا تدرةس متسيزون"أعزاء طي ا تدرةس متسيزون "استاظا  و اليجف الثاني:  .2
الكبف ولبس الكؼ "تحاي  الجؾ ي السظمؾبا مؽ  ءل الاعتسا  وتامي  عد  الظماا في  اليجف الثالث: .3

 .الالتحاق بالجامعا"با ورفع شروط السر ما الجامؤبا وزةا ي  داا الدراسات العم

                                                           
1
 : https://ksu.edu.sa/ar/about-ksu, 10/03/2021, 10 :30. 

 

https://ksu.edu.sa/ar/about-ksu
https://ksu.edu.sa/ar/about-ksu
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لسهشبا أمشاء تعزةز قدرات الخرةجيؽ " تسكيؽ طماا الجامعا مؽ اكتدا  السهارات الفكرةا وا اليجف الخابع: .4
 . باتهؼ ا كا يسبا"

لأشاء سدؾر التؾاص  " لأشاء سدؾر التؾاص   ا   الجامعا و ارسها مع الجامعات  اليجف الخامذ: .5
 .لسبا"والذركات والسجسؾعات السحمبا والعا

لأي ا تعمبسبا  اعسا " تؾفير لأي ا محفزي  عزاء طي ا التدرةس والظماا والسؾعفيؽ  اليجف الدادس: .6
 .بالجامعا"

 .مدتاب  مالي مدتدام " تظؾةر وقف الجامعا وتشؾةع مرا ر التسؾة " الدابع: اليجف .7
 .السرو ا والسداءلا " إلأرام عاد أ اء مع الحكؾما" الثامؽ: اليجف .8
لأشاء تشغبؼ إ ارم  اعؼ " إعا ي لأشاء الهبك  التشغبسي لمجامعا وبشاء  سؾذج إ ارم  دعؼ  التاسع:اليجف  .9

 رؤةا الجامعا".

ولتؾلبر كبفبا عس  بظاقا ا  اء الستؾازن في سامعا السمػ سعؾ  أكثر يسكششا الاستعا ا بسثال لهد  مؽ 
 .حال سامعا السمػ سعؾ ا طدا  الإستراتبجبا التي سب  ذكرطا والتي تخص بظببعا ال
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 (: مثال اليجف الثاني أعزاء ىيئة التجريذ متسيدون .71.الذكل رقؼ )

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

سسال محمد كسال الد ؽل استخدام بظاقا ا  اء الستؾازن في  باس أ اء الخظا الإستراتبجبال  اياا : السرجر
 .38ل ص 2013السسمكا العرببا الدعؾ يال سامعا ا ميري  ؾري لأشت عبد الر سؽل  تدرةببال

بر ام  أعزاء طي ا تدرةس وةسكؽ تؾلبر  داا تشفيل ك  ماا ري مؽ الساا رات ا ربعا الستعماا لأ    
 في سامعا السمػ سعؾ  في ا شكال التالبا: متسيزون 

 

 

 

 

رات
باد

الس
 

 السبادرات
تزسؽ اليجف الثاني 

 : لمخظة الإستخاتيجية 
أعزاء ىيئة تجريذ 
 .متسيدون أربعة مبادرات 

 أعزاء أوساط في التؾعبف عسمبات تعزةز
 .العالسبا والسعا ير  تؾاف  بسا التدرةس طي ا

 مؽ قدؼ ك  في الزا رةؽ ا ساتلي استاظا 
 .ا قدام

 السادم الدعؼ مدتؾى  وتحديؽ السكافآت زةا ي
 .الحالييؽ التدرةس طي ا  عزاء

 طي ا أعزاء ليشتهجها سد دي مدارات ترسبؼ
 .تعسبسها عمى والحرص التدرةس

 تجخبة جامعة السمػ سعؾد
 أعزاء ىيئة تجريذ متسيدون : مثال اليجف الثاني

 في والاح  التدرةس مجال مؽ ك  تحديؽ لأهؼ السشؾط طؼ التدرةس طي ا أعزاء
 ا طدا  أكثر مؽ وا دا يعد مشهؼ الستسيزةؽ ا تبار عمى الحرص فإن للا الجامعال

   .العالسبا بالجامعات ماار ا الجامعا مخرسات سؾ ي عمى تسيزطؼ مدى ليشعكس أطسبا
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 تجريذ متسيدون (: ندبة التشفيح في السبادرة الأولى مؽ وخنامج أعزاء ىيئة .81.الذكل رقؼ )

 

 

 

 

 

 

سسال محمد كسال الد ؽل استخدام بظاقا ا  اء الستؾازن في  باس أ اء الخظا الإستراتبجبال  اياا السرجر:  
 .39ل ص 2013 السسمكا العرببا الدعؾ يال سامعا ا ميري  ؾري لأشت عبد الر سؽل تدرةببال

لأتعزةز عسمبات التؾعبف في أوساط أعزاء طي ا التدرةس  واللم  تعم  (18.1مؽ الذك  رقؼ ) ء ظ     
ستؾسل عد  السرشحيؽ الستادميؽ لذغ  ب الخاصأ ه تؼ تحاي  السدتهد   بسا  تؾاف  مع السعا ير العالسبا

ل %34ل أما  داا عروض الجامعا التي تاب  مؽ قب  السرشحيؽ لأمغت %64لأشداا  مشرب لأهي ا التدرةس
ات ترشبف مرتفع في طي ا التدرةس الل ؽ تماؾا عرلا مؽ مؤسدا عالسبا ذوفبسا يخص  داا أعزاء 

 أم أن السدتهد  في طؾر التشفيل. %1.3 السجال قدرت لأرر

 

 

 

 

 

 

 

 

 تعديد عسميات التؾعيف في أوساط أعزاء ىيئة التجريذ بسا يتؾافق والسعاييخ العالسية
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 (: ندبة التشفيح في السبادرة الثانية مؽ وخنامج أعزاء ىيئة تجريذ متسيدون .91.الذكل رقؼ )

 

بظاقا ا  اء الستؾازن في  باس أ اء الخظا الإستراتبجبال  اياا سسال محمد كسال الد ؽل استخدام : السرجر
 .40ل ص 2013 السسمكا العرببا الدعؾ يال سامعا ا ميري  ؾري لأشت عبد الر سؽل تدرةببال

أ ه تؼ  واللم  ص استاظا  أساتلي زا رةؽ في ك  قدؼ مؽ ا قدام  (19.1الذك  رقؼ ) ءل مؽ     
با قدام التي تدتاب  أساتلي زا رةؽ أسا ب في الفر  الدراسي لأشداا  الخاصتحاي  السدتهد  ا عمى 

بسعشى أن السدتهد  في  %6ل أما  داا ا ساتلي الاا ميؽ مؽ مؤسدات ذات ترشبف مرتفع قد لأمغ 39%
 طؾر التشفيل.

 

 

 

 

 

 

 

 

 استقظاب الأساتحة الدائخيؽ في كل قدؼ مؽ الأقدام
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 تجريذ متسيدون (: ندبة التشفيح في السبادرة الثالثة مؽ وخنامج أعزاء ىيئة .211الذكل رقؼ )

 

 

محمد كسال الد ؽل استخدام بظاقا ا  اء الستؾازن في  باس أ اء الخظا الإستراتبجبال  اياا   سسالالسرجر:  
 .42ل ص 2013 السسمكا العرببا الدعؾ يال سامعا ا ميري  ؾري لأشت عبد الر سؽل تدرةببال

واللم يذير إلى زةا ي السكافآت وتحديؽ مدتؾى الدعؼ  عزاء طي ا ( 20.1 تبيؽ مؽ الذك  رقؼ )    
لتدرةس الرا بيؽ في وعا هؼ لأشداا بهعزاء طي ا اأ ه تؼ تحاي  السدتهد  اللم  تعم  التدرةس الحالييؽ 

في  يؽ قدرت    %68.4أعزاء طي ا التدرةس الرا بيؽ في السكافآت والسزايا قدرت لأر أما  داا ل 74.4%
 تء  لأيؽ متؾسل مكافآت أعزاء الهي ا التدرةدبا بجامعا السمػ سعؾ  ماار ا مع الجامعات الحبؼ  داا الا

وفبسا يخص أعزاء الهي ا  %32ل لأيشسا لأمغت  داا ا ساتلي الراليؽ عؽ أ اء الفرة  %62.41السؤبارةا 
تعبر طلة الشدب عمى أن  ي   %64التدرةدبا الراليؽ عؽ  دمات الدعؼ والبشبا التحتبا فاد لأمغت  دبتها 

 ا طدا  في طؾر التشفيل. 
 

 

 

 

 

 

 زيادة السكافآت وتحديؽ مدتؾى الجعؼ السقجم لأعزاء ىيئة التجريذ الحالييؽ
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 (: ندبة التشفيح في السبادرة الخابعة مؽ وخنامج أعزاء ىيئة تجريذ متسيدون .2.1الذكل رقؼ )

 

سسال محمد كسال الد ؽل استخدام بظاقا ا  اء الستؾازن في  باس أ اء الخظا الإستراتبجبال  اياا السرجر:  
 .41ل ص 2013 السسمكا العرببا الدعؾ يال ا ميري  ؾري لأشت عبد الر سؽل سامعا تدرةببال

ترسبؼ مدارات سد دي  شتهجها أعزاء الهي ا التدرةدبا ( واللم يذير إلى 21.1 تزر مؽ الذك  رقؼ )    
أ ه تؼ تحاي  السدتهد  ا عمى الخاص با قدام التي تدتاب  أساتلي زا رةؽ أسا ب في الفر  الدراسي 

بسعشى أن  %6ل أما  داا ا ساتلي الاا ميؽ مؽ مؤسدات ذات ترشبف مرتفع قد لأمغ %39شداا لأ
 السدتهد  في طؾر التشفيل.

 في تظبيق بظاقة الأداء الستؾازن  ليجز تجخبة جامعة :ثانيا

وطي سامعا بحثبا عاما في ليدزل  ر   1874ل في عام  "University of Leeds"تهسدت سامعا ليدز      
تؼ  مجها مع كمبا الظب في ليدز وقد  1884بإسؼ كمبا  ؾركذا ر لمعمؾملوفي عام  ل ؾركذا ر في إ جمترا

ا مؽ سامعا فبكتؾرةا الفيدرالبا عام  . وا زست إلى كمبا أوةشز التي أصاحت سامعا 1887أصاحت سزءي
وطي مؤسدا مدتاما أ ذهطا  1904 أصاحت سامعا لبفربؾل في عامما ذدتر وكمبا لبفربؾل الجامؤبا "التي 

طالايا  36.250.  ي  تزؼ الجامعا 1"روةال تذارتر"  كهي ا تدرةس وا تاار لتعزةز الفشؾن والعمؾم والتعمؼ
قد  تى الآنل و  2006سامعا مؽ عام  169وطي  امس أكبر سامعا في السسمكا الستحدي "لأرةظا با" مؽ أص  

لى سا ب سامعا ما ذدترل وسامعا ما ذدتر متروبؾليتانل سامعا إ 5 ا باستسرار لسؽ أفز تؼ ترشبفه

                                                           
1
 : Annual Report and Accounts, University of Leeds, 2018 / 2019, p 46. 

 ترسيؼ مدارات ججيجة ليشتيجيا أعزاء ىيئة التجريذ والحخص عمى تعسيسيا
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 "جامعة ليجز"في السسمكا الستحدي "لأرةظا با" لعد  الظماات السدتمسال وقد كان       ؾتشغهام وسامعا إ  برة
شي مؽ السشر والعاؾ  مميؾن سشبه إسترلي 137.1مشها  2017/2018مميؾن سشبه إسترليشي في  706.2يادر لأر 

وفي ك  عام يختار  .20181/ 2017مميؾن سشبه إسترليشي  77.2الاحثبا وتستمػ الجامعا أوقافيا مالبا بحبسا 
طالب  ولي الدراسا في سامعا ليدزل مسا يجع  الجامعا مؽ أكثر الجامعات تشؾعاي وتعد اي  6000أكثر مؽ 

سامعا  دب  100مؽ أفز   2019امعا ليدز" في عام في السسمكا الستحدي "لأرةظا با " فماد صشفت "س
 . 2العالسبا "QS"ترشبفات 

ولع  ظا إستراتبجبا طؾةما السدى الهد  مشها تظؾةر رؤةا ماشعا لمتحديؽ  "جامعة ليجز"تحاول      
ل فهي تدعى ساطدي لتحاي  التسيز 20203السدتابمي لمجامعا وصبا ا والحا لمتؾسه الإستراتبجي لعام 

ولا  تحا  ذلػ إلا مؽ  ءل تحد د رسالا ورؤةا  ل4ا كا يسي في إطار أ ءقي وبحبؼ الشزاطا والسداواي 
الجامعا إلافا إلى تحد د الحبؼ والساا ئ التي تاؾم عمى أساسها الجامعا والستسثما في: الا ترا ل الشزاطا 

 .5والذسؾلبال السجتسع والتسيز ا كا يسي

 جامعة ليجزل(: قيؼ والسبادئ الأساسية .221الذكل رقؼ )

 

 

 

 

 

 

 

: مؽ إعدا  الاا ثا بالاعتسا  عمى مؾقع سامعا ليدزالسرجر: 
 www.leeds.ac.uk/info/5000/about/136/values_and_responsibility.:15 11/03/2021, 11 ,   

وتذير "سبسؾن  و ؾ" إلى أطسبا تظؾةر الادري عمى تشفيل الإستراتبجبال مذيري في ذلػ إلى أن أ مب 
الإستراتبجبات صحبحا وسمبسا لكشها  ا را ما تشفل. ولتشفيل إستراتبجيتها بالذك  الرحبر  واللم لأدورة يزسؽ 

                                                           
1
:https://ar.wikipedia.org/wiki/11: 09 ,11/03/2021 ,جامعة_ليدز. 

2
 : https://www.almrsal.com/post/799761, 11/03/2021, 10 :30. 

3
 : Annual Report and Accounts, University of Leeds, 2017 /2018, p 6. 

4
 : https://www.leeds.ac.uk/info/5000/about, 11/03/2021, 09 :14. 

5
 : www.leeds.ac.uk/info/5000/about/136/values_and_responsibility, 11/03/2021, 11 :15. 

 

 "ليجز" قيؼ جامعة 

 التسيز ا كا يسي

 الشزاطا السجتسع

 الا ترا 

 الذسؾلبا

http://www.leeds.ac.uk/info/5000/about/136/values_and_responsibility
https://ar.wikipedia.org/wiki/جامعة_ليدز
https://ar.wikipedia.org/wiki/جامعة_ليدز
https://www.almrsal.com/post/799761
https://www.leeds.ac.uk/info/5000/about
http://www.leeds.ac.uk/info/5000/about/136/values_and_responsibility
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ؾ  بظاقا ا  اء الستؾازنل  ي  اعتسدت لها تحاي  أطدافها و اياتها السرسؾي اتخلت الجامعا قرارا لأتبشي أسم
 :1"سامعا ليدز"  سدا  بؼ وماا ئ أساسبا لتشفيل الخظا الإستراتبجبا وتظبي  بظاقا ا  اء الستؾازن وطي

وذلػ لتحد د أسشدي التغيير عمى السدى الظؾة  والتي يعبر جسع عؾامل التغييخ وفق القيادة التشفيحية:   1.
 والإستراتبجبا؛عشها لأؾاسظا الرؤةا 

 ي   تؼ في طلا الجزء مؽ السذرو  تظؾةر الخرةظا تخجسة الإستخاتيجية إلى تعاويخ تذغيمية:   21
 الإستراتبجبا مدعؾما لأاظاقا ا  اء الستؾازن؛

 ي  يعتبر التشاس  سزء مهؼ وأساسي في عسمبا التشفيلل وطؾ  تشاسق السؤسدة مع الإستخاتيجية:  31
 اتبجبا بظرةاا مشاساا في الجامعا كك . تعم  بعسمبا تدف  الإستر 

في طلا الجزء  تؼ التركيز عمى لسان اترال الإستراتبجبا  التحفيد وجعل الإستخاتيجية ميسة الكل:  41
 بك  و دات الجامعا عبر التؾاص  الفعال وولع ا طدا ؛

تهميؽ التركيز  تؼ في الجزء ا  ير ترسبخ مراسعات مشتغسا وعسمبات ورفع التاارةر بغرض  التحكؼ:  51
 الستؾاص  عمى الإستراتبجبا " الإستراتبجبا عسمبا مدتسري".

 الدابقتيؽ تظبيق بظاقة الأداء الستؾازن  الجروس السدتفادة مؽ التجخبتيؽ :ثالثا

جامعة السمػ تظبي  بظاقا ا  اء الستؾازن في "التي تتعم  لأ  الشاسحا تجار ال مختمف مؽ  ءل عرض     
بالسسمكا الستحدي "لأرةظا با"ل  ء ظ أن البي ا في كمتا  ليجز" "جامعةبالسسمكا العرببا الدعؾ يا و سعؾد"

الجامعتيؽ تختمف ا تءفا كبيرال  ي  أ ه ك  سامعا لها  را رها ومسيزاتها وعروفها وبي تها الخاصا لأها 
مبؼ العالي  تظمب تحد د والر يسكؽ الاؾل بهن تظبي  بظاقا ا  اء الستؾازن في مؤسدات التع . وعمبه

و قي  لمرسالا والرؤةا والحبؼ والتي  تؼ ترسستها إلى أطدا  إستراتبجبا محد ي وواقؤبال وقالأما لمتحاي  والحباس 
عؽ طرة  بظاقا ا  اء الستؾازن وف  ك  بعد مؽ أبعا طا ا ربعا. ومؽ أطؼ الخظؾات التي يجب إتااعها 

 لستؾازن في مؤسدات التعمبؼ العالي:لتشفيل وتظبي  بظاقا ا  اء ا

مؽ  ي  العسءءل العامميؽل التكشؾلؾسبال بحي  يجب أن تتسيز بالتحدم  الجامعارسالا تحد د   1.
  .والؾاقؤبا

دقا الببحي  يجب أن تبيؽ الؾسها التي ستدير عميها الجامعا مؽ سهال وأن تتسيز الرؤةا تحد د  21
 .مؽ سها أ رى  وولؾح

التهد دات والفرص وذلػ وف  تذخبص الجامعا وتحد د  ااط الاؾي والزعفل إلافاي إلى تحد د  31
  SWOT.تحمي 

 .ترسسا الرسالا والرؤةا إلى أطدا  إستراتبجبا محد ي ومدظري  41

                                                           
سامعا ا ميري  ؾري لأشت  ل  اياا تدرةببالالأداء الستؾازن في قياس أداء الخظة الإستخاتيجيةاستخجام بظاقة : سسال محمد كسال الد ؽل 1

 .29 -28ل ص2013عبد الر سؽل 
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 .الربل لأيؽ مختمف إ ارات الجامعا  51
 .رات  دب ك  بعد مؽ أبعا  الاظاقاولع الساا بس والسؤش 61
 .امميؽ وتظؾةر كفاءاتهؼ ومهاراتهؼتكؾةؽ ا فرا  الع  71
 .ك  طد  مؽ ا طدا  الإستراتبجبا تحد د الساا رات الءزما وف  81
 لأشاء وترسبؼ  سؾذج لمجامعا وف  بظاقا ا  اء الستؾازن. 91
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 خلاصة الفرل

بظاقا ا  اء الستؾازن طي مد   مبشي عمى فرلبا أن  باس وتايبؼ ا  اء طؾ متظمب أساسي  إن     
"لا يسكؽ قياسو لا يسكؽ للإ اري الإستراتبجبا يجب أن يحغى باطتسام كبير مؽ قب  الإ اري العمبا فاللم 

 Kaplan ثا صسسها الاا ثان "ل وبالتالي يسكششا الاؾل بهن بظاقا ا  اء الستؾازن أ اي إ ارةا  دإدارتو وؾوؾ "
et Norton"  تاؾم بسداعدي السؤسدا عمى  باس أ ا ها وتحد د مدارطا السدتابميل مؽ  ءل ترسسا رسالتها

 ورؤةتها إلى أطدا  إستراتبجبا محد ي وف  ك  بعد مؽ ا بعا  ا ربعا لماظاقا وطي: 

 الاعد السالي؛ -
 بعد العسءء؛ -
 بعد العسمبات الدا مبا؛ -
 التعمؼ والشسؾ.بعد  -

فشسؾذج بظاقا ا  اء الستؾازن  ؾفر الإطار العسمي للإ اري الإستراتبجبال وةتؼ ذلػ عؽ طرة  تحؾة       
لمسؤسدا إلى مؤشرات وماا بس للأ اء مؽ  ءل الدم  لأيؽ الساا بس السالبا والساا بس  ا طدا  الإستراتبجبا

الشساذج السسامما لاظاقا ا  اء الستؾازن والسرسسا لحباس أ اء  ير السالبا لمسؤسدات.وطشا  العد د مؽ 
بالإستراتبجبا العاما لهالومؽ أطؼ طلة الشساذج  لكر:  سؾذج طرم ا  اء  السؤسدا وربل الساا بس السدتخدما

عمى أما بالشداا لاظاقا ا  اء الستؾازن في التعمبؼ العالي فهي عااري عؽ  غام إ ارم قا ؼ ل و سؾذج مبدي 
ورؤةتها وترسستها أطدا  قالأما لمتحاي لمسا أ ى إلى  يسكؽ طلة السؤسدات مؽ صبا ا رسالتها الإستراتبجبا

في مؤسدات التعمبؼ العالي  اظاقا ا  اء الستؾازن التشفيل الشاسر ل نوعمبه فإ تحديؽ الإ اري لهلة السؤسدات.
وتذس  طلة التعديءت ك  مؽ الرسالا والرؤةا  بعدي التعديءت مؽ  ءل مجسؾعا مؽ السرا    تؾسب الحبام

لأيؽ  الثا ي إقاما اترال وربل في  يؽ  تسث  التعد   كتعد   أول  ي   شاغي أن تكؾن أكثر ولؾ اي و قايل
التعد   ا  ير فهؾ يكسؽ في إ ذاء آلبا التغليا العكدبا  الإ ارات والخدمات السختمفا لهلة السؤسدات. أما

 ءلها تايبؼ أ اء طلة السؤسدات باستخدام مؤشرات محدما ومراسعا استراتبجباتها عشد والتي يسكؽ مؽ 
 الحاسا.
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 :يدـتسي

يمعب رأس الساؿ التشطيسي دوراً ىاماً في تحديغ أداء أؼ مؤسدة سػاء السؤسدات اليادفة لمخبح أو        
امميغ بيا وتجريبيع وتصػيخىع السؤسدة تعسل عمى تحديغ كفاءات الأفخاد الع وىحا ما جعلغيخ ىادفة لمخبح 

 عتجعميالأفخاد العامميغ مسا السيارات والقجرات والسعارؼ والخبخات التي يتسيد بيا حيث يشعكذ ذلظ عمى 
"رأس يؤدؼ إلى تذكيل وتكػيغ ما يدسى بػ: ية الأمخ الحؼ بفعال عومدؤولياتي ععمى إنجاز ميامي يغقادر 

حيث يداىع ىحا الأخيخ بجرجة كبيخة في تحديغ أداء السؤسدة بذكل عاـ ويزسغ ليا  الساؿ التشطيسي"
 الشجاح والتسيد عمى السجػ البعيج.

وفي  ىحا الفرل سيتع تقجيع عخض مفرل حػؿ مفيػـ رأس الساؿ التشطيسي ومكػناتو الأساسية وكيفية إدارة 
وذلظ مغ مشطػر بصاقة الأداء  إستخاتيجيا ىدية رأس الساؿ التشطيسيالسكػنات، بالإضافة إلى عخض جا ىحه

 الستػازف.

 وعميو سيتع تقديع ىحا الفرل إلى ثلبثة مباحث وىي:
 مجخل مفاليسي لخأس الساؿ التشطيسي السبحث الأول:

 حػؿ رأس الساؿ التشطيسي السبحث الثاني:

 التشطيسي مغ مشطػر بصاقة الأداء الستػازف الجاىدية الإستخاتيجية لخأس الساؿ  السبحث الثالث:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإطار النظري لرأس المال التنظيمي                                                                                                                       :     الثانيالفصل 

 66 

 مدخل مفاهيسي لرأس السال التشعيسي السبحث الأول:

لقج وصف رأس الساؿ التشطيسي بأنو العسػد الفقخؼ لمسؤسدات وىػ يعتبخ أحج مكػنات رأس الساؿ       
أُشْمِقَ عمى رأس الساؿ التشطيسي العجيج الفكخؼ إلى جانب رأس الساؿ العلبئقي، ورأس الساؿ بذخؼ، ىحا وقج 

مغ التدسيات مشيا رأس الساؿ ليكمي، ورأس ماؿ العسميات...وغيخىا. ومع تعجد واختلبؼ التدسيات فإف 
 .الباحثة اعتسجت في دراستيا عمى استخجاـ مرصمح رأس الساؿ التشطيسي

 : تعريف رأس السال التشعيسي ونذأتوالأولالسطمب 

، 0891عاـ  فييعتبخ رأس الساؿ التشطيسي مغ السػضػعات الحجيثة ندبيا حيث ضيخ ىحا السرصمح       
 سيتع في ىحا السصمب إلا أنو لا يػجج تعخيف واحج واضح ومتفق عميو مغ قبل الباحثيغ والسختريغ. وعميو

 نذأتو وتصػره. عخض مجسػعة مغ التعاريف والسفاليع حػؿ رأس الساؿ التشطيسي ومغ ثع التصخؽ لسخاحل
 نذأة رأس السال التشعيسي أولا:

ـ مغ خلبؿ بحث 0891لأوؿ مخة عاـ  "Organizational Capital"ضيخ مرصمح رأس الساؿ التشطيسي       
بعشػاف رأس الساؿ التشطيسي حيث قاما بتعخيفو عمى أنو  "Prescott and Visschler"قجمو كلبًّ مغ الباحثاف 
والستخاكسة التي تدتخجـ لتعديد كفاءة الإنتاج داخل الػحجة الإنتاجية والتي تذسل السعمػمات الخاصة 

السعمػمات الستعمقة بعسمية التذغيل وتػزيع السياـ عمى العامميغ، ومعمػمات حػؿ السيدة التشافدية وتدخيع 
ف قػة وضعف رأس أ "Bontis et al, 2000"وقج أشار ، الشسػ والسعمػمات الستعمقة بييكل علبقات العامميغ

الساؿ التشطيسي بالسؤسدات تدسح بتقييع رأس الساؿ الفكخؼ عمى مدتػػ السؤسدة وذلظ لأف السؤسدات التي 
تستمظ رأس ماؿ تشطيسي قػؼ فإنيا تستمظ ثقافة تشطيسية عالية الجػدة تدسح للؤفخاد بتجخبة الأشياء الججيجة 

ستمظ أنطسة وإجخاءات تؤثخ في أعساليا فإف رأس الساؿ والتعمع مشيا، والعكذ صحيح فإذا كانت السؤسدات ت
 .1الفكخؼ لغ يحقق نتائجو وأىجافو السحجدة

في ثلبثة نقاط وىي:  "Prescott and Visschler"بتػضيح نطخية " Black and Lynch,2005"ثع قاـ       
الأفخاد لخأس الساؿ التجريب ومذاركة العامميغ في اتخاذ القخار وترسيع العسميات حيث يعخؼ بسشطػر 

لخأس الساؿ التشطيسي إلى  الػجيات الشطخية" Brooch Lev and Radhakrishnan" التشطيسي. وقج لخز
 2 أربعة وجيات رئيدية وىي:

حيث تعتبخ أف رأس الساؿ التشطيسي ىػ مجسػعة السعمػمات رأس السال التشعيسي يتجدد في الأفراد:  .1
والتي تعسل عمى تػزيع وتشديق الأفخاد عمى مياـ العسل وتكػيغ لياكل فخؽ والسيارات الستجدجة في الأفخاد 

 العسل وتجعيع رأس الساؿ البذخؼ مغ خلبؿ التجريب.

                                                           
 .34، ص 7102، دار شيبة الخزخاء، إدارة رأس السال الفكري بالسؤسدات التعميسية: حامج ىاشع محمد الخاشجؼ، 1

2
 : https://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=551025, 25/02/2021, 13 :15. 

 

https://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=551025
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أف رأس الساؿ " Tomer,1998"حيث اعتبخ رأس السال التشعيسي يتجدد في رؤية والتزامات السؤسدة:  . 2
الإنتاج وما بيغ تسدظ العامميغ بيا في الحاضخ والسدتقبل، التشطيسي ىػ التشاسب ما بيغ قيع وأعخاؼ وحجة 

أف رأس الساؿ التشطيسي يتزح في التداـ وحجة الإنتاج  "Jovanovic and Rousseau,2001"في حيغ اعتبخ
 بالخؤية والكيع وأثخ ذلظ التسدظ عمى أصػليا السادية والسعشػية.

دخ ريادة السؤسدات الأقجـ، فبالخغع مغ أف : وىػ ما يفرأس السال التشعيسي ىه الشعم الخاصة. 3
السؤسدات الأحجث تستمظ فشػنا تكشػلػجية أحجث إلا أنيا لا تستمظ رأس ماؿ تشطيسي عكذ السؤسدات الأقجـ 

 Atkeson and"التي عمى الأغمب تستمظ تكشػلػجيا أقجـ إلا أنيا تستمظ رأس ماؿ تشطيسي أعمى. وقج اعتبخ 

Kehoe,2005" التشطيسي كسعمػمات محجدة ومتخاكسة تتأثخ بػضع التكشػلػجيا في السؤسدة إلا  أف رأس الساؿ
 أف التكشػلػجيا ليدت ضسغ مكػنات رأس الساؿ التشطيسي.

حيث أف رأس الساؿ التشطيسي ىػ عبارة  رأس السال التشعيسي يتجدد في العسميات واليياكل التشعيسية: .4
 Evenson and"، وقج اعتبخ الإداريةالتشطيسية أو الشطع  عغ معمػمات متجدجة في العسميات واليياكل

Westphal, 1995"  أف رأس الساؿ التشطيسي ىػ السعمػمات السؤسدية التي تعسل عمى دمج بيغ رأس الساؿ
البذخؼ ورأس الساؿ السادؼ في نطاـ معيغ لإنذاء وتػصيل إنتاج مخضي لمصمب. وعميو فإف السػارد البذخية 

فقج اعتبخ رأس الساؿ  "Lev, 2001"أما  ،تساماً يختبط نذاشيا بسدتػػ رأس الساؿ التشطيسيبصبيعتيا خاممة 
التشطيسي أنو يتسثل في كل مغ اليياكل والترسيسات وعسميات الإنتاج الفخيجة التي تديع في خمق السيدة 

اً عمى خمق السيدة التشافدية، فيػ مديج مغ مغ الييكل التشطيسي وتػزيع السياـ والعسميات التي تعسل مع
التشافدية ووفقا لػجية نطخه فإف رأس الساؿ التشطيسي ىػ أصل معشػؼ مسيد عغ سائخ الأصػؿ السعشػية 

 السسمػكة لػحجات الإنتاج.
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 (: الهجيات الشعرية لرأس السال التشعيسي1.2الذكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 السصمب.ورد في جاد الباحثة بالاعتساد عمى ما مغ إع السردر:

 تعريف رأس السال التشعيسي ثانيا:

يػجج العجيج مغ التعاريف لخأس التشطيسي والتي تتفق في كػنو الذيء الحؼ لا يسكغ نقمو مغ السؤسدة      
إلى مكاف آخخ حيث يبقى في السؤسدة حتى بعج خخوج السػضفيغ، وفيسايمي سيتع عخض بعس التعاريف 

 السختارة.
  عخّؼ :1تعريف "Leif Edvinsson,2000 " رأس الساؿ التشطيسي بأنو: " شيء يبقى في السؤسدة بعج

خخوج السػضفيغ، ولكشو لا يػجج بالسيدانية السحاسبية ويتزسغ عجة مػارد كالعلبمة التجارية، السمكية 
الفكخية، الأنطسة، السشاىج، اليياكل التشطيسية، السعمػمات سػاء السكتػبة عمى الػرؽ أو في قػاعج 

 1يانات...وغيخىا.الب
  يعخّؼ رأس الساؿ التشطيسي عمى أنو: " البشية التحتية الجاعسة التي تسكغ السؤسدة مغ العسل   :2تعريف

بصخيقة قابمة لمتحديغ والتصػيخ، وىػ شيء يبقى في السؤسدة حتى بعج خخوج الأفخاد العامميغ ويذسل 
 .2...الخ"كل مغ العسميات والبيانات والأنطسة والتراميع والسعخفة

  عخّفو  :3تعريف"Mazlan,2005 " عمى أنو: " عبارة عغ القجرات التشطيسية التي تسكغ السؤسدة مغ
إنجاز أعساليا ويذتسل عمى الييكل التشطيسي والإجخاءات، وقػاعج البيانات، وأنطسة السعمػمات، وشبكة 

 .1السمكية الفكخية"الاترالات، ودليل إجخاءات العسل لمػضائف، والعلبمة التجارية وحقػؽ 

                                                           
ع عمػـ ، أشخوحة مقجمة لشيل شيادة دكتػراه، قدإدارة رأس السال الفكري كسدخل لدعم وتحدين تشافدية شركات التأمين: دلاؿ عجالي، 1

 .09، ص 7102التدييخ، كمية العمػـ الاقترادية العمػـ التجارية وعمػـ التدييخ، جامعة العخبي بغ مييجؼ، أـ البػاقي، الجدائخ، 
2
 : https://www.smarter-companies.com/profiles/blogs/what-is-structural-capital, 25/02/2021, 10 :30. 

مشعهر اليياكل 
 التشعيسية

مشعهر الشعم 
 الخاصة

مشعهر رؤية 
 السؤسدة

مشعهر الأفراد 
 العاممين

https://www.smarter-companies.com/profiles/blogs/what-is-structural-capital
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  رأس الساؿ الحؼ لا يسكغ نقمو مغ السؤسدة إلى مكاف عمى أنويعخّؼ رأس الساؿ التشطيسي  :4تعريف " :
آخخ، سػاء مغ شخؼ السجيخيغ أو العامميغ، ويتسثل في السعخفة التي يتع اكتدابيا والاحتفاظ بيا في 

عج مغادرة العامميغ ويتسثل في السعمػمات، لياكل وأنطسة السؤسدة. أؼ ىػ كل ما يتبقى في السؤسدة ب
 2اليياكل، ثقافة السؤسدة، العسميات الإدارية".

مجسػعة مغ  وتخػ الباحثة مغ خلبؿ التعاريف الدابقة أف رأس الساؿ التشطيسي يسكغ تعخيفو عمى أنو:      
السؤسدة مغ إنجاز أعساليا  الأنطسة والسشاىج والتراميع والإجخاءات العسمية واليياكل التشطيسية التي تسكغ

بصخيقة قابمة لمتصػيخ، وىػ الذيء الحؼ لا يسكغ نقمو مغ السؤسدة إلى مكاف آخخ حيث يبقى في السؤسدة 
 .حتى بعج خخوج السػضفيغ

 السطمب الثاني: طبيعة رأس السال التشعيسي 

التشطيسي ومغ ثع التصخؽ  سيتع مغ خلبؿ ىحا السصمب معخفة الافتخاضات الستعمقة بصبيعة رأس الساؿ      
 شبيعة رأس الساؿ التشطيسي. إلى نتائج نطخية السؤسدات عمى

 طبيعة رأس السال التشعيسي أولا:

رتكازية لخأس الساؿ البذخؼ بسا في ذلظ القجرات التشطيسية لسػاجية لإا يعتبخ رأس الساؿ التشطيسي البشية      
السعمػمات التقشية وإمكانية الػصػؿ إلييا مغ جية أخخػ، متصمبات الدػؽ مغ جية، ويتزسغ نػعية نطع 

وىػ يسثل الييكل التشطيسي لمسؤسدة وتعتسج عمى مجػ قجرتو عمى تسكيغ السؤسدة مغ تغميف وتحخيظ 
 .3استخجاـ رأس الساؿ البذخؼ بسعشى معخفة السؤسدة في خجمة أىجافيا

التشطيسي ىػ أصل داخمي عمى عكذ الأصػؿ القابمة فإف رأس الساؿ  "Bessieux-Ollier et al"ووفقا لػ 
للئخخاج والتي تكػف ليا معاملبت في الدػؽ الحؼ تشذط فيو السؤسدة، والصبيعة الحاتية لخأس الساؿ التشطيسي 
تجعل تقييسو وقياسو أكثخ تعقيجاً  ومغ السدمع بو أف زيادة الكفاءة التشطيسية يعدز رأس الساؿ التشطيسي مغ 

وىحا يتشاسب مع مفيػـ التفاعل بيغ السػارد في وجػد رأس ماؿ  ،لمسػارد الستاحة خجاـ الأمثلخلبؿ الاست
تشطيسي إيجابي حيث تكػف الكيسة الإجسالية لمسػارد أكبخ مغ إجسالي قيسيا الفخدية وقج أكجّ ىحه الفخضية 

"Ronaldo et Hopkins, 1998"  مع الأصػؿ الأخخػ بأنو: " غالبا ما يفتخض أف استخجاـ أحج الأصػؿ
يؤدؼ إلى تفاعل يؤثخ بذكل إيجابي عمى إنتاجية الأصػؿ الأخخػ بالإضافة إلى إنتاجية الأصػؿ الخاصة 

كسا يجب أف تؤثخ القجرة العسمية التشطيسية عمى تذكيل أوجو تفاعل بذكل كبيخ عمى قيسة  ،بالسؤسدة"
                                                                                                                                                                                           

أثر رأس السال الييكمي عمى الأداء الهظيفي: دراسة ميدانية بالسديرية الجيهية الرشاعية : بػشساؿ عبج الغاني، زرزار العياشي، 1
 .18، ص 7102، 13، العجد 10لسجمج ، مجمة التشطيع والعسل، اسكيكدة-سهناطراك

، مجمة الإستخاتيجية والتشسية، السجمج أثر رأس السال الفكري في تحدين أداء السؤسدة الاقترادية: بمباؿ حدشاوؼ، عبج الخزاؽ فػزؼ، 2
 .479، ص 7108، 00، العجد 18

، مجمة كمية راسة فكرية، من وجيات نعر متعددة(رأس السال الفكري: الأىسية، والقياس، والإفراح )د: عبج الشاصخ نػر وآخخوف، 3
 .74، ص 7101، 72بغجاد لمعمػـ الاقترادية، العجد 
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الساؿ التشطيسي تجفقات نقجية أقل مغ  السؤسدة، ويجب أف تكػف لمسؤسدة التي لجييا القميل مغ رأس
ي ة وغيخ ممسػسة " رأس ماؿ العلبئقالسؤسدات التي لجييا رأس ماؿ تشطيسي كبيخ مع وجػد مػارد ممسػس

 .1)الدبػني( ورأس الساؿ البذخؼ "
 نتائج نعرية السؤسدات عمى طبيعة رأس السال التشعيسي ثانيا:

بخامج التصػيخ وبخامج  لػائح وسياسات السؤسدة وتصبيقاتإف رأس الساؿ التشطيسي يتسثل في في       
، حيث تذكل الشطخة القائسة عمى السػارد ونطخية تكاليف السعاملبت 2التجريب، وبخاءات الاختخاع ...وغيخىا

ووفقا لشطخية السػارد  ،انجماجية ذو شبيعة رأس الساؿ التشطيسي الشطخؼ الحؼ يبخر ضسشياً اعتبار الإشار
فإنو  "Nelson et Winter, 1982 ; Wenerfelt, 1984 ; Hamel et Prahalad, 1990 ; Grant, 1991والسيارات "

 .3يتع تسثيل السؤسدة كسجسػعة مغ السػارد أو مغ الكفاءات الأساسية مسا يزسغ خمق قيسة مدتجامة

فيي تػفخ إشاراً يكػف فيو " Coase, 1937 ; Williamson, 1983" السعاملبتأما بالشدبة لشطخية تكاليف       
ة، رأس الساؿ التشطيسي ىػ العشرخ الحؼ يجعل السؤسدة أكثخ كفاءة مغ الدػؽ الحؼ تشذط فيو السؤسد

 ( يػضح ذلظ:10. والججوؿ رقع )4انجماجية ذو شبيعةرأس الساؿ التشطيسي  حيث تقتخح ىحه الشطخية عمى أف
 (: نطاق صلاحية الشساذج السزافة والتهافقية1.2دول رقم )الج

 السؤسدة الدهق 

 التفاعلبت الستػقعة بيغ السػارد - عجـ وجػد التفاعل الستػقع بيغ السػارد -

 نسػذج التقييع التػافقي - نسػذج التقييع الإضافي -

 

 Source :Luc Paugam, Jean-François Casta, Mesurer le Capital Organisationnel comme 

Combinaison de Ressources, 20 ème congrès annuel des IAE, Strasbourg, France, 2010, p 06 

 رأس السال التشعيسيتحميل نعري ل: الثالثالسطمب 

بخز رأس الساؿ التشطيسي كسػضػع مخكدؼ في تفكيخ وعسل الإدارييغ عمى مجػ سشػات وقج تع التعبيخ       
عغ تصػيخ ىحا السفيػـ بذكل أساسي مغ ثلبثة وجيات نطخ تخررية مختمفة وىي: الإدارة الإستخاتيجية، 

السادؼ دوف أف نشدى  وأنطسة السعمػمات وتكامل السػارد، والسشاىج الستسحػرة حػؿ تقييع رأس الساؿ غيخ

                                                           
1
 : Luc Paugam, Jean-François Casta, Mesurer le Capital Organisationnel comme Combinaison de Ressources, 

20 ème congrès annuel des IAE, Strasbourg, France, 2010, p 05. 
، ممتقى دولي حػؿ: رأس الساؿ الفكخؼ في الاستثسار في رأس السال الفكري مدخل لتحقيق ميزة تشافدية مدتديسة: بػمجيغ يػسف، 2

 .19، ص 7100ديدسبخ 03-04مشطسات الأعساؿ العخبية في الاقتراديات الحجيثة، جامعة الذمف، الجدائخ، 
3
 : Luc Paugam, Jean-François Casta, Mesurer le Capital Organisationnel comme Combinaison de Ressources , 

op cit, p 05. 
4
 : Luc Paugam, Jean-François Casta, op cit, p 06. 
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التي سشاىج بعس البذكل شبيعي الأساليب التي تخكد عمى التعمع، كسا اقتخح بعس الباحثيغ والاستذارييغ 
لكغ ىل يسكششا  ،تيجؼ إلى تدييل تقييع أداء السؤسدة دوف تصػيخ أدوات قياس محجدة لخأس الساؿ التشطيسي

الإجابة ىي "لا"، وعميو يسكغ القػؿ بأف رأس الساؿ  ترسيع مؤسدة بجوف رأس ماؿ تشطيسي؟ مغ الػاضح أف
. فالخأس الساؿ التشطيسي ىػ الحؼ يرشع قيسة 1التشطيسي مختبط ارتباشاً وثيقاً بطيػر الشطخية التشطيسية كشطاـ

السؤسدة الدػقية ويرشع مكانتيا، وإذا كاف رأس الساؿ التشطيسي يرشع معخفتيا الرخيحة التي تػجج عادة 
وإضافة إلى ذلظ فإف  .2وأنطسة وإجخاءات السؤسدة فيػ يسثل كل قيع السؤسدة التي تتجاوليا داخميافي لياكل 

رأس الساؿ التشطيسي ىػ مػرد ميع عمى السدتػييغ الجدئي لمسؤسدة والكمي عمى مدتػػ الاقتراد، حيث 
ؤسدة والتي لا يسكغ يسكغ القػؿ بأنو أىع الأصػؿ غيخ السمسػسة لمسؤسدات السداىسة في خمق الكيسة لمس

 تقميجىا بديػلة مغ قبل السشافديغ وبالتالي تُسشح ميدة تشافدية مدتجامة لمسؤسدة.

مغ كل ىحا ىػ  بالشدبة ليع الأمخ الأكثخ أىسيةسجيخيغ التشفيحييغ ومجيخؼ السؤسدات ال فيسا يخزأما      
كيفية قياس رأس الساؿ التشطيسي حتى تتسكغ السؤسدة مغ تعديد إنتاجيتيا ومداياىا التشافدية شػيمة الأجل 
كسا سيسكغ السكياس الذامل لخأس الساؿ التشطيسي السؤسدات مغ إبلبغ السدتثسخيغ وأصحاب السرمحة 

لتشفيحييغ وأعزاء مجمذ الإدارة إلى الكياـ الخارجييغ لفيع محخكات الكيسة لمسؤسدة، ويحتاج السجيخيغ ا
باستثسارات في رأس الساؿ التشطيسي لزساف العسميات الإنتاجية وكحلظ التكيف مع الصخؽ الججيجة لسسارسة 

ولكغ كيف يسكغ لمسؤسدة الكياـ بحلظ؟ للؤسف، لا تػجج إرشادات مفيجة لمسجيخيغ حػؿ  3أعساؿ السؤسدة.
والحفاظ عميو واستخجامو لتعديد ربحية السؤسدة ونسػىا وتحقيق ميدة تشافدية  كيفية إنذاء رأس ماؿ تشطيسي

فإنو يتختب عمى ذلظ حاجة السؤسدة إلى مكياس  "ما لا يتم قياسو لا يسكن إدارتو"مدتجامة. ونطخاً لأف 
التقجـ في لخأس الساؿ التشطيسي لمسجيخيغ التشفيحييغ وأعزاء مجمذ الإدارة مسا يداعجىع في تخصيط ومخاقبة 

ىحا الأصل السيع وغيخ السمسػس، حيث أف أدبيات رأس الساؿ التشطيسي في مخحمة إخبار السجيخيغ أف البحث 
والتصػيخ ميع لكشيع يتػقفػف عمى كيفية إجخاء بحث وتصػيخ ناجح لتكػيغ مكياس لخأس الساؿ التشطيسي 

 .4يدسح بسداعجة السؤسدة
 

 

 

                                                           
1
 : Ahmed Bounfour, Le Capital Organizationnel Principes, enjeux, valeur, Springer-Verlag,Paris, France, 2011, 

p 05-06. 
حالة مؤسدة الزساف –: عبج القادر دبػف، عبج المصيف صيتي، أثخ رأس الساؿ الفكخؼ عمى الإبجاع التشطيسي في قصاع التأميغ 2

 .907، ص 7171، 10، العجد 71 السجمج، مجمة الباحث، -لػلاية غخداية CNASالاجتساعي 
3
 : Baruch Lev and al,Organisational Capital A CEO’s Guide to Measuring and Managing Entreprise 

Intangibles Measuring and ManagingOrganizational Capital Series No.1, the Centre for Enterprise, 2016, p 04. 
4
 : Baruch Lev and al,Organisational Capital A CEO’s Guide to Measuring and Managing Entreprise,op cite, p 

04. 
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 السال التشعيسيرأس نعرة تذخيرية ل السبحث الثاني:

التصخؽ سيتع سشتصخؽ في ىحا السبحث إلى السكػنات والعشاصخ الأساسية لخأس الساؿ التشطيسي، ثع       
إلى كيفية إدارة ىحه السكػنات والعشاصخ، وفي الأخيخ سػؼ نعخض العلبقة بيغ رأس الساؿ التشطيسي ورأس 

 الساؿ البذخؼ.
 السطمب الأول: مكهنات رأس السال التشعيسي 

إف رأس الساؿ التشطيسي لو عجة ترشيفات فقج بمغت مكػناتو حدب تػجييات الأكاديسييغ والسيتسيغ في       
مكػف فخعي، حيث حرل مكػف العسميات الجاخمية عمى الاىتساـ الكبيخ عكذ  42ىحا السجاؿ حػالي 

اً أقل مغ قبل السيتسيغ والأكاديسييغ وىي: " الذكل القانػني، الخقابة، السكػنات الأخخػ التي نالت اىتسام
مقاييذ الديصخة الشػعية، السعخفة التشطيسية، سجلبت السلبحطات، بخاءات الاختخاع، التعمع التشطيسي، 

كػف " إضافة إلى أف رأس الساؿ التشطيسي يتوغيخىاتصػرات بخاءات وسائل السعخفة، تصػيخ بخامج التجريب ...
ة تحجيج وعميو فإف  .1بذكل عاـ مغ الأساليب والإجخاءات الإدارية السدتخجمة لإنجاز الأنذصة الجاخمي

السكػنات الأساسية لخأس الساؿ التشطيسي لو دور كبيخ في تػضيح معشى ىحا السرصمح الججيج، حيث تع 
 تحجيج السكػنات الأساسية لخأس الساؿ التشطيسي كسايمي:

وىي العشرخ الحؼ يقػد السؤسدة حيث تخمق بيئة تذغيمية يدعى فييا كل مػضف  التشعيسية:الثقافة .1
كسا يتع في ىحه البيئة تحجيج السعاييخ التي يتع عمى أساسيا قياس  لتحقيق اليجؼ الحؼ حجدتو السؤسدة.

مية تغييخىا فيي وتقييع السػضفيغ، وتكػف الثقافة السػجػدة في السؤسدة عسيقة الجحور مسا يعشي صعػبة عس
العشرخ الحؼ يجعل السؤسدة تحقق الشجاح أو الفذل وفي الػقت السعاصخ أصبحت بيئة الأعساؿ صعبة 

كسا ، 2لمغاية مع الستصمبات سخيعة التغيخ مسا يؤدؼ إلى العجيج مغ العسميات الجمج وإعادة ليكمة السؤسدات
 Quinnلمفعالية التشطيسية حيث أعمغ " يسكغ دراسة الثقافة التشطيسية مغ مشطػر الكيع الستشافدة

&Rohrbaugh, 1983 عغ إشار الكيع الستشافدة ""CVF"  كإشار متعجد الأبعاد، وقاؿ"Gregory et al, 

أف الإشار متعجد الأبعاد يؤسذ لمثقافة التشطيسية والفعالية التشطيسية عبخ عجة أبعاد مذتخكة وقج تع  "2009
استخجامو لتذخيز الكيع والسعاييخ مغ أجل الفعالية ويذخح إشار متعجد الأبعاد أنػاعاً مختمفة مغ الثقافة 

ة التشطيسية لخبط الثقافة بالأداء وخرائز تمظ الثقافات، حيث يسثل كل اتجاه نسػذجاً رئيدياً لمشطخي
 .3التشطيسي

 

                                                           
 .18: بػشساؿ عبج الغاني، زرزار العياشي، مخجع سبق ذكخه، ص 1

2
 : Ion Alexandru TĂNASE, The Importence of Organizational Culture Based on Culture Transfer, 

Proceedings of 9th International Management Conferrence"Management and Innovation for 

CompetitiveAdvantage", Bucharest, Romania, November 5th – 6th, 2015, p 850. 
3
 : Yoginder Singh Kataria and al, Measurement of Culture & OrganizationalEffectiveness – A Study of Firms 

in India, IOSR Journal of Business and Management (IOSR – JBM), Volume 18, Issue 12, December 2016, p 38. 
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 "Quinn & Rohrbaugh (: إطار قيسة الكفاءة بهاسطة "2.2الذكل رقم )

 

 

 
Source :Yoginder Singh Kataria and al, Measurement of Culture &OrganizationalEffectiveness 

– A Study of Firms in India, IOSR Journal of Business and Management (IOSR – JBM), Volume 

18, Issue 12, December 2016, p 38. 

( يتبيغ أف اليجؼ الخئيدي مغ نسػذج الشطاـ السفتػح يتسثل في الشسػ واكتداب 7.7الذكل رقع ) مغ خلبؿ    
تحقيق ىجفيا، أما نسػذج اليجؼ العقلبني فيتسثل في زيادة الإنتاجية  السػارد السختمفة التي تسكغ السؤسدة مغ

وتحقيق الكفاءة مسا يؤدؼ إلى زيادة الخبحية، في حيغ يتسثل ىجؼ نسػذج العسميات الجاخمية في تحقيق 
الاستقخار والبقاء لمسؤسدة، وفيسا يخز نسػذج السػارد البذخية فيسكغ حرخ اليجؼ الخئيدي ليحا الشسػذج 

 تشسية السػارد البذخية والتي بجورىا تعسل عمى تحقيق الأىجاؼ السحجدة مغ قبل السؤسدة. في

ويقرج بو الإشار الحؼ يحجد الإدارات أو الأجداء الجاخمية في السؤسدة، فيػ يبيغ  الييكل التشعيسي:. 2
أىجاؼ السؤسدة، كسا يحجد التقديسات التشطيسية والػحجات التي تقػـ بالأعساؿ والأنذصة التي يتصمبيا لتحقيق 

 نسهذج السهارد البذرية
تشسية السػارد : اليجؼ

 البذخية

نسهذج الشعام السفتهح    

لشسػ، واكتداب ا:اليجؼ
 السػارد

 نسهذج العسميات الداخمية
 :اليجؼ

 الاستقخار، والتػازف  

 نسهذج اليدف العقلاني
الإنتاجية، الخبحية،  :اليجؼ

 والكفاءة

 السرونة

 داخمية خارجية

 الرقابة      
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خصػط الدمصة ومػاقع اتخاذ تشفيح القخارات الإدارية. ويقرج بالييكل التشطيسي أيزا الذكل التػضيحي الحؼ 
يػضح مػقع الػحجات التشطيسية في السؤسدة وخصػط العلبقات اليخمية والػضيفية فيسا بيشيا والسػارد البذخية 

دبة لأىسية الييكل التشطيسي فيي تتسثل في مجسػعة مغ الشقاط التي تبيغ أما بالش، 1ومػاقع الدمصة ...وغيخىا
 :2أىسيتو كسا ىػ مػضح أدناه

يحجد الييكل التشطيسي كيفية تػجيو الأنذصة الستعمقة بالسؤسدة مثل تخريز السياـ والتشديق...وغيخىا  -
عالة ومخنة ومبتكخة مغ أجل حتى يتع تحقيق الأىجاؼ التشطيسية ولحلظ يتعيغ عمى السؤسدات أف تكػف ف

 تحقيق ميدة تشافدية مدتجامة؛

 يؤثخ الييكل التشطيسي عمى السؤسدات والعسل التشطيسي بصخيقتيغ: -
 :تػفخ الأساس الحؼ تدتشج إليو إجخاءات التذغيل الكياسية والخوتيشية في السؤسدات؛ الطريقة الأولى 
 :أؼ عسميات صشع القخار وبالتالي إلى أؼ مجػ تذكل  تحجد الأفخاد الحيغ سيذاركػف في الطريقة الثانية

 وجيات نطخىع إجخاءات السؤسدة.

 " والتي تتسثل في:Robbins, 1990إف الييكل التشطيسي لو العجيج مغ الأبعاد حجدىا "
ويذيخ إلى درجة التسايد السػجػدة داخل السؤسدة ويذسل ثلبثة أشكاؿ مغ التسايد وىي التسايد  التعقيد:-

 والعسػدؼ والسكاني. الأفقي

  :ويعتبخ نقصة الفرل بيغ الػحجات بشاءً عمى تػجو الأفخاد وشبيعة السياـ التي يؤدونيا التسايز الأفقي
وتعميسيع وتجريبيع حيث كمسا زاد عجد السياـ السختمفة داخل السؤسدة التي تتصمب معخفة وميارات 

 متخررة زادت درجة التعقيج في السؤسدة؛
 ويذيخ إلى درجة العسق في الييكل ويسثل عجد السدتػيات اليخمية في السؤسدة ويسكغ ي: التسايز العسهد

 فيسو بذكل أفزل عمى أنو استجابة لديادة التسايد الأفقي؛
 :ويعبخ عغ درجة انتذار مػاقع مكاتب السؤسدة ومرانعيا ومػضفييا جغخافياً وكمسا زاد  التسايز السكاني

التسايد السكاني يدداد تعقيج الييكل التشطيسي مسا يؤدؼ إلى الرعػبة في الاتراؿ والتشديق بيغ وحجات 
 السؤسدة السختمفة.

تػحيج الػضيفة داخل السؤسدة حيث ويذيخ ىحا البعج إلى الجرجة التي يتع فييا  إضفاء الطابع الرسسي: -
وتمتدـ السؤسدات ذات ، أنيا عبارة عغ عسمية تخصيط القػاعج والدياسات والإجخاءات لتشطيع سمػؾ السؤسدة

الصابع الخسسي لمغاية بسعطع ىحه القػاعج والسعاييخ كتابةً بسعشى أنو عشجما يتع إضفاء الصابع الخسسي عمى 

                                                           
دراسة مجسهعة من السؤسدات  –علاقة الإستراتيجية والييكل التشعيسي بتحدين فعالية السشعسة : بػىلبؿ فاشيسة، بػقمي زىخة، 1

 .07، ص 7100، جانفي 12، السجمة الجدائخية للبقتراد والإدارة، العجد -الاقترادية 
2
 : https://www.vapulus.com/ar/10: 14 ,25/03/2021 ,/أنواع-الهياكل-التنظيمية. 

https://www.vapulus.com/ar/انواع-الهياكل-التنظيمية/
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حج أدنى مغ حخية الترخؼ بذأف ما يجب الكياـ بو؟ وكيف يتع الكياـ  1لجيووضيفة معيشة فإف شاغل الػضيفة 
بو؟ وبذكل عاـ فإف إضفاء الصابع الخسسي ىػ نتيجة التخرز العالي في العسل والتفػيس العالي لمدمصة 

 ونصاؽ واسع مغ الديصخة.
ويقرج بيا تخكيد الدمصة واتخاذ القخار في الجدء الأعمى مغ السؤسدة ويسكغ وصف السخكدية  السركزية: -

بذكل أكثخ تحجيجاً بأنيا الجرجة التي تتخكد بيا الدمصة الخسسية لاتخاذ الخيارات التقجيخية في فخد أو وحجة أو 
خ التخكيد العالي إلى السخكدية مدتػػ مختفع ججاً في السؤسدة وىػ يشصبق فقط عمى الدمصات الخسسية، ويذي

 العالية في حيغ يذيخ التخكيد السشخفس إلى مخكدية مشخفزة أو كسا يصمق عمييا باسع "اللبمخكدية".

 (: أبعاد الييكل التشعيسي3.2الذكل رقم )

 ورد في السصمب.اد الباحثة بالاعتساد عمى ما مغ إعج السردر:

عمى أنو: العسمية التي  "Argyris et Shon, 1974" حدب الكاتب التعمع التشطيسييعخؼ  التعمم التشعيسي: .3
يسكغ لأعزاء السؤسدة مغ خلبليا كذف الأخصاء وترحيحيا مغ خلبؿ تغييخ نطخيات العسل لجييع، لتتعمع 
السؤسدة عشجما تكتدب السعارؼ بجسيع أشكاليا أيّاً كانت الػسائل السدتعسمة مغ معمػمات وميارات 

تقشيات...الخ. وقج احتل التعمع التشطيسي مكانو ىامة واىتساما واسعا مغ قبل الباحثيغ والسسارسيغ في و 
مجالات عمع الشفذ، عمع الاجتساع، عمع الإدارة، ونتج عغ ذلظ تعجد الخّؤػ وتبايغ الدوايا والسحاور التي أقجـ 

ىتساماتيع والحكبة الدمشية التي ضيخت فييا الباحثػف والعمساء مغ خلبليا عمى تفديخه باختلبؼ تخرراتيع وا 
 2ويتسيد التعمع التشطيسي بسجسػعة مغ الخرائز نمخريا في الشقاط التالية: دراساتيع ومؤلفاتيع.

                                                           
1

 :Ugbomhe ,O.U , Dirisu, A.B, Organizational Structure : Dimensions, Determinants and Managerial 

Implication, International Journal of DevelopmentResearch and Investment, Vol 02, No 02, 2011, p 13. 
تأثير التعمم التشعيسي وإدارة السعرفة عمى الإبداع التشعيسي في السؤسدات الجزائرية: نسذجة : خيخة عيذػش، رفيقة بػسالع، 2

 .9 -2ص  ، 13، العجد 13والعسل، السجمج ، مجمة التشطيع هيكمية مع نسهذج مفاهيسي

أبعاد الييكل 
 التشعيسي

 الخسسية

 السخكدية

 التعقيج
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حيث يترف بالعسل الجساعي وروح الفخيق ويختبط بحاجات أعزاء  التعمم التشعيسي ظاىرة اجتساعية: -
 السؤسدة ودوافعيع واىتساماتيع، والتفاعل الجساعي في حل السذكلبت.

تعتبخ عسمية التعمع عسمية مدتسخة، لحلظ نجج الأفخاد العامميغ في السؤسدة التي تتبشى مفيػـ  الاستسرارية: -
 سمية عمى أنيا جدء مغ نذاط وثقافة السؤسدة.التعمع التشطيسي يشطخوف إلى ىحه الع

حيث تحتاج عسمية التعمع التشطيسي إلى وجػد رؤية مذتخكة بيغ أعزاء السؤسدة حػؿ  الرؤيا السذتركة: -
 ىجفيا ومدتقبميا.

يتزسغ التعمع التشطيسي عجدا مغ العسميات الفخعية الستسثمة في اكتداب السعمػمات  تعدد العسميات: -
ي ذاكخة السؤسدة، ثع الػصػؿ إلى ىحه السعمػمات والاستفادة مشيا في حل مذكلبت السؤسدة وتخديشيا ف

 الحالية والسدتقبمية في إشار الثقافة التشطيسية التي تسيدىا عغ غيخىا مغ السؤسدات الأخخػ.
دوف مدانجة مغ  حيث لا يسكغ لعسمية التعمع التشطيسي أف تحقق الشتائج السخجػة مشيا الإستراتيجية: القيادة -

 قيادة السؤسدة التي يجب أف تكػف قجوة للآخخيغ. 

 ومسيزات التعمم التشعيسي (: خرائص4.2لذكل رقم )ا
 

 

 

 

 

 

 ورد في السصمب.اد الباحثة بالاعتساد عمى ما مغ إعجالسردر: 

إضافة إلى وتتزسغ آجاؿ إنجاز الأعساؿ ومختمف الأنذصة ودرجة جػدة السشتػج، العسميات الإدارية:  .4
 .مجػ فعالية وكفاءة العسميات التذغيمية

الكيادة 
 الإستخاتيجية

التعمع التشطيسي 
 ضاىخة اجتساعية

 تعجد العسميات الخؤيا السذتخكة

 الاستسخارية
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وتتزسغ التشديق بيغ العامميغ وتقجيع الجعع الستبادؿ، ومجػ تػفيخ نعم السعمهمات وقهاعد البيانات:  .5
.حيث تػفخ نطع السعمػمات الإدارية السعمػمات السشاسبة 1البيانات والسعمػمات ذات العلبقة بأنذصة السؤسدة

الجاخمي والخارجي للئدارة عمى كافة مدتػياتيا حتى يسكغ اتخاذ القخارات الفعالة، كسا تعسل عمى الرعيجيغ 
ت مكػنات  ويسكغ تمخيز .2نطع السعمػمات عمى تػفيخ البيانات السصمػبة بيجؼ دعع وإدارة السؤسدا

 وعشاصخ رأس ماؿ التشطيسي في الذكل التالي:

 التشعيسي(: مكهنات رأس السال 5.2الذكل رقم )

 
 ورد في السصمب.اد الباحثة بالاعتساد عمى ما مغ إعج السردر:

                                                           
 .01بػشساؿ عبج الغاني، زرزار العياشي، مخجع سبق ذكخه، ص: 1

2
 : https://ar.wikipedia.org/wiki/30: 15 ,25/03/2021 ,نظم_المعلومات_الإدارية. 

 

 بيئة تخمق حيث السؤسدة يقػد الحؼ العشرخ وىي :التشعيسية الثقافة
 .السؤسدة حجدتو الحؼ اليجؼ لتحقيق مػضف كل فييا يدعى تذغيمية

 الػحجات مػقع يػضح الحؼ التػضيحي الذكل وىػ :التشعيسي الييكل
 بيشيا فيسا والػضيفية اليخمية العلبقات وخصػط السؤسدة في التشطيسية
 .وغيخىا... الدمصة ومػاقع البذخية والسػارد

 خلبليا مغ السؤسدة لأعزاء يسكغ التي العسمية وىػ :التشعيسي التعمم
 .العسل نطخيات تغييخ خلبؿ مغ وترحيحيا الأخصاء كذف

 الأنذصة ومختمف الأعساؿ إنجاز آجاؿ وتتزسغ :الإدارية العسميات
 .التذغيمية العسميات وكفاءة فعالية مجػ إلى بالإضافة

 وتقجيع العامميغ بيغ التشديق وتتزسغ :البيانات وقهاعد السعمهمات نعم
 بأنذصة العلبقة ذات والسعمػمات البيانات تػفيخ ومجػ الستبادؿ، الجعع

 .السؤسدة

https://ar.wikipedia.org/wiki/نظم_المعلومات_الإدارية
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رأس ماؿ 
التحجيث 
 والتصػيخ

رأس ماؿ 
العسميات 
 الترشيع

رأس السال 
 التشعيسي

 :1وىشاؾ مغ يقدع رأس ماؿ التشطيسي إلى عشرخيغ اثشيغ ىسا

وتذسل الأنذصة والبشى التحتية السػضفة في عسميات الإبجاع والسذاركة،  رأس مال العسميات"الترشيع": .1
 ونذخ السعخفة بغخض السداىسة في تعسيق إنتاجية العامميغ بسختمف السياديغ والسجالات. 

يسثل ىحا الجدء الاستثسارات الفعمية لمشسػ السدتقبمي مثل أنذصة البحػث  رأس مال التحديث والتطهير: .2
والتصػيخ، وحقػؽ السعخفة العمسية والعلبمات التجارية، والسؤسدات الججيجة التي تعج السفتاح الأساسي لمقجرة 

 التشافدية الػششية السدتقبمية.

 ( يػضح ذلظ:0.7والذكل رقع )
 مال التشعيسي(: عشاصر رأس 6.2الذكل رقم )

 ورد في السصمب.مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى ما  : ردرالس

 رأس السال التشعيسي مكهناتإدارة  السطمب الثاني:

مغ رأس الساؿ الفكخؼ لمسؤسدة، والحؼ يسكغ لمسؤسدة مغ خلبلو  اً يعتبخ رأس الساؿ التشطيسي جدء      
خمق قيسة لمسداىسيغ وبشاء ميدة تشافدية ولتحقيق ذلظ يجب إدارتو بكفاءة وفعالية، ولإدارة رأس الساؿ 
التشطيسي لا بج مغ إدارة كل مكػف أو عشرخ مغ عشاصخه. وفيسايمي عخض لكيفية إدارة كل مكػف مغ 

 التشطيسي:مكػنات رأس ماؿ 
 إدارة رأس مال الابتكار أولا:

قجرة السؤسدة  أو كسا يصمق عميو بعس الباحثيغ رأس ماؿ التصػيخ والتحجيث يسثل رأس ماؿ الابتكار      
عمى خمق السشتجات والخجمات التي تسثل الكيسة إضافية لمعسلبء الججد وتذسل بخاءات الاختخاع، العامة 

 :1فييا كالآتي التجارية، والتي يتع التفريل

                                                           
، محكخة مقجمة لشيل دور رأس السال الفكري في تحقيق السيزة التشافدية لمسؤسدات الاقترادية في ظل اقتراد السعرفة: فخحاتي لػيدة، 1

 .20، ص 7100شيادة دكتػراه، قدع عمػـ التدييخ، تخرز تشطيع السػارد البذخية، جامعة محمد خيزخ، بدكخة، الجدائخ، 
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وىي عبارة عغ رخرة احتكار محجودة، حيث يتع استبعاد الآخخيغ مغ صشع أو بيع  إدارة براءة الاختراع: .1
أو استغلبؿ بخاءة الاختخاع لفتخة معيشة ويدتفيج مغ لو بخاءة الاختخاع حق تخخيز معيغ، كسا يجب التػاصل 

 لمتشسية والاستغلبؿ في سػؽ العسل.باستسخار بيغ الإدارة العميا ومكتب الاختخاع 
وىي اسع، علبمة، رمد، ترسيع، أو مديج يحجد البائع أو السشتج أو الخجمة  إدارة العلامة التجارية: .2

السدتيمكة وىي جدء ىاـ مغ السشتج حيث يسكغ أف تزيف قيسة لمسشتج وىي مغ أقػػ أدوات السؤسدة، وإذا 
 لاء فإنيا تسثل الكيسة الييكمية للؤصػؿ الفكخية لمسؤسدة.وصمت العلبمة التجارية إلى مدتػػ الػ 

 (: إدارة رأس مال الابتكار7.2الذكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ورد في السصمب.اد الباحثة بالاعتساد عمى ما مغ إعج : السردر

 إدارة رأس مال العسميات ثانيا:

 :2ىػ مػضح أدناهيعتبخ رأس ماؿ العسميات أكثخ صعػبة في التحجيج والتحميل كسا       
وىي عسل أو وضيفية أو مجسػعة مغ الػضائف التي تتزسغ تفاعل أعجاد كبيخة إدارة عسميات الأعسال:  .1

مغ الأفخاد السػزعيغ عمى مختمف الأنطسة بتشديق الإدارة، وتذسل العسميات التجارية لتحجيج وتصػيخ وإنتاج 
تحقيق أكبخ قجر مسكغ مغ الكفاءة مغ خلبؿ مجسػعة وبيع مشتجات وخجمات السؤسدة بذكل ناجح مغ أجل 

                                                                                                                                                                                           
دراسة  حالة البشهك العاممة  تأثير الإدارة الإلكترونية عمى بشاء رأس مال هيكمي لمبشهك في الجزائر: خالرة زواوؼ، الذخيف بػقاس، 1

 .020، ص 7109، 10، العجد13، مجمة ميلبؼ لمبحػث والجراسات، السجمج -بهلاية سطيف
 .027 – 020خالرة زواوؼ، الذخيف بػقاس، مخجع سبق ذكخه، ص : 2

*BPM : Business Process Management. 

العلبمة 
 التجارية

بخاءات 
 الاختخاع

مال الابتكار رأس  
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"* السؤسدة فخص ممسػسة BPMمغ الأنطسة لتحديغ العسميات التي تحجد كيف يتع تحقيق العسل كسا تسشح "
 لمتخكيد عمى الكفاءات الأساسية والتعاوف بشجاح العسلبء، السداىسيغ، السػرديغ.

السعاييخ والدياسات ومشيجية العسميات والإجخاءات  وىي تسثل مجسػعة مغ إدارة مشيجية السذروع: .2
والصخؽ التػجييية ويجب أف تكػف السشيجية قابمة لمتكيف مغ أجل تمبية الاحتياجات الستغيخة لمسؤسدة، كسا 
يجب أف تزيف قيسة لمسذاريع التي تدتخجـ فييا وىحه السشيجيات تسثل مرادر قيسة رأس الساؿ الفكخؼ 

 لإدارة مشيجية السذخوع وىي:وىشاؾ ثلبثة مجالات 

 تصػيخ السشيجية؛ .1
 الجعع؛ .2
 التعديد.  .3

 (: إدارة رأس مال العسميات8.2الذكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 ورد في السصمب.اد الباحثة بالاعتساد عمى ما مغ إعج : السردر

 السطمب الثالث: العلاقة بين رأس السال التشعيسي ورأس السال البذري 

التشطيسي بأنو العسػد الفقخؼ لمسؤسدة فيػ يمعب دورا أساسيا في خمق السعخفة وصف رأس الساؿ       
وإدارتيا بالسؤسدة، ويعخؼ أيزا عمى أنو السعخفة التي يتع اكتدابيا الاحتفاظ بيا في لياكل وأنطسة 
ة وإجخاءات السؤسدة وفي أصػليا السادية السمسػسة، والسعارؼ السػجػدة في الدمع والخجمات ويحجد قجر 

السؤسدة في نقل السعارؼ والخبخات إلى الػاقع الفعمي مغ خلبؿ نتائج الإبجاع والابتكار الستسثمة بسا يدسى 
بالسمكية الفكخية والتي تشعكذ في بخاءة الاختخاع، حق الشذخ والتأليف، العلبمة التجارية، أسمػب الكيادة 

مشيجية 
 السذخوع

عسميات 
 الأعساؿ

 

 رأس مال العسميات
 



 الإطار النظري لرأس المال التنظيمي                                                                                                                       :     الثانيالفصل 

 81 

" الستسثمة رأس السال البذري غيخ السمسػسة "كسا يعخؼ أيزا بأنو انعكاسات لمسػجػدات ، 1والتشطيع...الخ
" الستسثمة بالسؤسدة رأس السال التشعيسيبالسعخفة والإبجاع والابتكار والقجرات الفكخية إلى مػجػدات ممسػسة "

 2كاممة مغ دوف العامميغ بحيث يديل قياسيا في الػاقع الفعمي.

السيارات والقجرات التي تجعل العشرخ البذخؼ أما بالشدبة لخأس الساؿ البذخؼ فيػ يسثل السعارؼ و       
قادراً عمى أداء واجباتو ومدؤولياتو الػضيفية بكل فعالية، وتتعمق تشسية رأس الساؿ باستقصاب ومدانجة 
العشرخ البذخؼ الاستثسار فيو وذلظ باستخجاـ عجة وسائل التي تتزسغ التعميع والتجريب وإعصاء الشرح 

 3ي وإدارة السػارد البذخية.والإرشاد والتصػيخ التشطيس

ويعتبخ رأس الساؿ البذخؼ ميساً لأنو الثخوة الخئيدية لمسؤسدة التي تخيج الترجؼ لمتحجيات السفخوضة       
عمى الاقتراد والتغيخات الستدارعة في مجاؿ تكشػلػجيا السعمػمات والاتراؿ وضيػر التكتلبت الاقترادية 

لسية، وىػ مغ أىع العشاصخ الإنتاجية التي يسكغ أف تداعج عمى تحقيق والأسػاؽ الإقميسية والسؤسدات العا
التشسية لكغ لا يؤدؼ ىحا العشرخ دوره دوف تعميع، فيحا الأخيخ يداىع في تخاكع رأس الساؿ البذخؼ مسا 

 .4يداعج في التقجـ التقشي ويعتبخ مرجرا لمشسػ الجائع

دة إلا أف رأس الساؿ التشطيسي ىػ أساس الاستخجاـ وعمى الخغع مغ أىسية رأس الساؿ البذخؼ في السؤس 
الأمثل لخأس الساؿ البذخؼ لأنو يعبخ عغ ليكل ونطاـ السؤسدة حيث يتكػف مغ مجسػعة مغ العشاصخ 
والسكػنات الستخابصة بذكل وثيق يعبخ مغ خلبليا عغ الييكل والشطاـ الحؼ يبشى ويتصػر في السؤسدة ولا بج 

ذكل صحيح لتسكيغ الأفخاد العامميغ مغ الكياـ بسياميع في إنذاء السعخفة وتػليفيا مغ تخكيبيا فيسا بيشيا ب
وعشجما تستمظ السؤسدة رأس ماؿ تشطيسي قػؼ ومتساسظ فإنيا تتسكغ مغ تػفيخ  5لتصػيخ مشتجات السؤسدة.

 & Huseman"بيئة أعساؿ ملبئسة قادرة عمى استخجاـ رأس الساؿ البذخؼ لخمق قيسة لمسؤسدة، ويذخح 

Goodman"  ،ذلظ بالقػؿ: "عشج وجػد مرشعيغ لجييسا نفذ مجخلبت الإنتاج مغ آلات، وسكختيخات
ومجيخيغ، وكل العشاصخ الزخورية للؤعساؿ وفي الشتائج يكػف أحج السرشعيغ أكثخ نجاحا مغ الآخخ فيخجع 

                                                           
، العجد 13، مجمة البحػث في العمػـ السالية والسحاسبية، السجمج أثر رأس السال الييكمي عمى إنتاجية السؤسدات الرشاعية: رزقي محمد، 1

 .10، ص 7108، 17
 -، مجمة دراساتالستسيز لمسؤسدات الاقتراديةأثر رأس السال الييكمي في تحقيق الأداء : الياشسي بغ واضح، عبج السصمب بيرار، 2

 .473ص  الأغػاط، الجدائخ،، 7109، 17، العجد 02العجد الاقترادؼ، السجمج 
، 7103، 00، العجد 17، مجمة الاقتراد الججيج، السجمج دور الاستثسار في التعميم في تشسية رأس السال البذري : مدعجاوؼ يػسف، 3

 .80ص 
، مجمة العمػـ الاقترادية قياس عائد الاستثسار في تدريب رأس السال البذري في ظل اقتراد السعرفةيحياوؼ،  : ليمى بػحجيج، الياـ4

 .42، ص 7104، 01والتدييخ والعمػـ التجارية، العجد 
 .10ص  : رزقي محمد، مخجع سبق ذكخه،5



 الإطار النظري لرأس المال التنظيمي                                                                                                                       :     الثانيالفصل 

 82 

مغ رأس الساؿ التشطيسي  ومغ أجل الحيػية العالية والأىسية الستسيدة لكل .1ذلظ إلى رأس الساؿ التشطيسي"
 ورأس الساؿ البذخؼ يسكغ مقارنة كل مشيسا في مجسػعة مغ الشقاط مغ خلبؿ الججوؿ التالي: 

 (: الفرق بين رأس السال التشعيسي ورأس السال البذري 2.2الجدول رقم )

 رأس السال البذري  رأس السال التشعيسي

 يعبخ عغ رأس الساؿ البذخؼ ببعجيغ الخصيج والتجفق - الخصيجيعبخ عغ رأس الساؿ التشطيسي ببعج واحج وىػ  -

تتقادـ السعخفة الرخيحة في رأس الساؿ التشطيسي  -
 والستسثمة في أنطستو قػاعجه وإجخاءاتو

يتدايج رأس الساؿ البذخؼ بالاستخجاـ حيث أف  -
السعخفة تكػف عشج الاستعساؿ مرجرا لسعخفة أفزل 

 وأكثخ كفاءة

أثخ رأس مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى السخجع: الياشسي بغ واضح، عبج السصمب بيرار،  السردر:
العجد الاقترادؼ، السجمج  -، مجمة دراساتالساؿ الييكمي في تحقيق الأداء الستسيد لمسؤسدات الاقترادية

 .470، ص 7109، 17، العجد 02

أس الساؿ البذخؼ يكسغ في أف س الساؿ التشطيسي ور يلبحع مغ الججوؿ أعلبه أف الفخؽ الجػىخؼ بيغ رأ      
عشو ببعجيغ وىسا الخصيج والتجفق حيث يتدايج رأس الساؿ البذخؼ بالاستخجاـ فتكػف السعخفة  ىحا الأخيخ يعبخ

تشطيسي ببعج واحج وىػ بعج الخصيج، حيث بيشسا يعبخ عغ رأس الساؿ ال عشج الاستعساؿ مرجراً لسعخفة أفزل،
 السعخفة فيو والتي تتسثل في الأنطسة والقػاعج والإجخاءات.تتقادـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .10: السخجع نفدو، ص 1
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 السبحث الثالث: الجاىزية الإستراتيجية لرأس السال التشعيسي من مشعهر بطاقة الأداء الستهازن 

بتشفيح  ليايعتبخ رأس الساؿ التشطيسي أحج أىع السؤشخات التي تجؿ عمى نجاح السؤسدة حيث يدسح       
بكفاءة وفعالية وذلظ مغ خلبؿ تحقيق التكامل بيغ السػجػدات السمسػسة  التي حجدتياالإستخاتيجية 

التػازف أصبح  ، وبسا أفالسػضػعةوالسػجػدات غيخ السمسػسة مسا يؤدؼ إلى تحقيق الأىجاؼ الإستخاتيجية 
مصالبة بتكػيغ صػرة واضحة ودقيقة  في الآونة الأخيخة ضخورة حتسية لحخكة السؤسدات نجج أف ىحه الأخيخة

 أداة مغ أدوات التقييع والكياس ومغ أىع الأدوات الإدارية تصبيقلػضعيتيا الحالية ولا يتع ذلظ إلا مغ خلبؿ 
وعميو سيتع في ىحا السبحث  .التي تدتخجـ في ىحا السجاؿ نجج ما يدسى ببصاقة الأداء الستػازف  الحجيثة

لإستخاتيجية وأىع خرائريا ثع التصخؽ إلى مفيػـ الجاىدية والجاىدية التعخؼ عمى مفيػـ الخخيصة ا
 الإستخاتيجية، ومغ ثع تػضيح الجاىدية الإستخاتيجية لخأس الساؿ التشطيسي مغ مشطػر بصاقة الأداء الستػازف. 

 وخرائريا السطمب الأول: مفيهم الخريطة الإستراتيجية

القػية التي تذيخ لجسيع العامميغ في السؤسدة عمى  الاتراؿمغ أدوات  تعتبخ الخخيصة الإستخاتيجية      
السحخكات الحاسسة لمشجاح، وىي تقجـ الػسائل الأدوات لجسيع أصحاب السرمحة كي يحجدوا كيف 
سيداىسػف في تشفيح الإستخاتيجية مغ جية، وتدتصيع الخخيصة الإستخاتيجية تحػيل فيع وتقبل السػضفيغ 

سحجدة حيث أف الخخيصة السرسسة بذكل جيج تجسع ما بيغ الشز والخسػـ البيانية إضافة إلى للئستخاتيجية ال
 .1الألػاف وتكػف متشاغسة مع الثقافة الدائجة مغ جية أخخػ 

 مفيهم الخريطة الإستراتيجية أولا:

الإستخاتيجية برفة عامة قبل التصخؽ لسفيػـ الخخيصة الإستخاتيجية يججر بشا الإشارة أولا إلى مفيػـ       
 ومغ ثع التصخؽ إلى مفيػـ الخخيصة الإستخاتيجية برفة خاصة.

 مفيهم الإستراتيجية .1

وتعشي  "Strato"يعج مرصمح الإستخاتيجية مغ السرصمحات القجيسة السأخػذة مغ الكمسة الإغخيكية       
وتعشي فغ إدارة وقيادة الجيػش،  "Strategos"الجير، ومغ تمظ الكمسة اشتقت الكمسة اليػنانية القجيسة 

وتعكذ الإستخاتيجية الخصط السحجدة مدبقاً لتحقيق ىجؼ معيغ عمى السجػ البعيج في ضػء الإمكانيات 
الستاحة أو ىي خصط أو شخؽ تػضع لتحقيق الأىجاؼ السحجدة عمى السجػ البعيج اعتسادا عمى التخصيصات 

وعسػما فإف مفيػـ  سػارد الستػفخة في السجػ القريخ.الأمثل لموالإجخاءات التي تدسح بالاستخجاـ 
الإستخاتيجية: ىي مجسػعة الدياسات والأساليب والخصط والسشاىج "الإستخاتيجية يسكغ اختراره فيسايمي: 

وتػاجو الإستخاتيجية ، 2الستبعة مغ أجل تحقيق الأىجاؼ السدصخة في أقل وقت مسكغ وبأقل جيج مسكغ"

                                                           
 .712ص  : بصاقة الأداء الستػازف خصػة بخصػة مخجع سبق ذكخه،1

2
 : https://ar.wikipedia.org/wiki/45: 10 ,28/03/2021 ,استخاتيجية. 

https://ar.wikipedia.org/wiki/استراتيجية
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سفاليع الاقترادية العجيج مغ التحجيات والعخاقيل خلبؿ تشفيحىا في السؤسدات وتتسثل ىحه كغيخىا مغ ال
 :1السعػقات في

والتي تذسل عجـ وضػح الخؤية لسدتقبل السؤسدة السخغػب وىحا ما أكج  معهقات الرؤية غير الهاضحة: -
العامميغ في السؤسدات يفيسػف مغ الأفخاد  2%" حيث بيشػا أف Kaplan & Norton, 1996عميو كل مغ "

 رؤية مؤسداتيع؛

والتي تتسثل في أنطسة الإدارة مثل نطاـ السكافآت وأنطسة التصػيخ والتجريب وأنطسة معهقات الأفراد:  -
الاترالات التي اعتادت العسل بػتائخ معيشة ضسغ استخاتيجيات سابقة وبالتالي لع تكغ مؤىمة بسا فيو الكفاية 

 رات الججيجة؛لمتعامل مع الخيا

وتذسل عجـ قجرة أنطسة السعمػمات والاترالات عمى إعصاء تغحية عكدية وتقييع صحيح  معهقات الإدارة: -
لجيػد التكيف مع التغييخ الحاصل أثشاء تشفيح الإستخاتيجية، فقج تأتي ىحه السعمػمات في وقت غيخ مشاسب 

 غخض أف يكػف التشفيح فعالًا؛وبكمف عالية أو ناقرة وبالتالي يجب أف تحل الإشكالية ل
 حيث أف الكثيخ مغ السؤسدات تفرل بيغ التخصيط الإستخاتيجي ووضع السيدانية. معهقات السهارد: -

 :( كسايمي8.7ويسكغ تػضيح ىحه التحجيات والسعػقات في الذكل رقع )

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
                                                           

 .087، مخجع سبق ذكخه، ص السشعهر الإستراتيجي لبطاقة الأداء الستهازن : وائل محمد صبحي إدريذ، شاىخ محدغ مشرػر الغالبي، 1
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 (: معهقات تشفيذ الإستراتيجية9.2الذكل رقم )

 

 

 

 

 

السشطػر الإستخاتيجي لبصاقة الأداء محمد صبحي إدريذ، شاىخ محدغ مشرػر الغالبي،   وائلالسردر: 
 .084 ص الستػازف، دار وائل لمشذخ،

السؤسدات التي تشجح في تشفيح إستخاتيجيتيا مغ فقط  %01( يلبحع أف 8.7مغ خلبؿ الذكل رقع )      
 إلى السعػقات والعخاقيل التي تذيجىا خلبؿ تشفيحىا وتتسثل ىحه السعػقات في :وذلظ راجع 

 فقط مغ الأفخاد العامميغ في السؤسدة تفيع الإستخاتيجية السحجدة. %2حيث أف معهقات الرؤية:   -

 .%22عمى ربط الحػافد بالإستخاتيجية تقجر بشدبة فالسجراء الحيغ يعسمػف معهقات الأفراد:  -

ا في أقل مغ ساعة شيخي مغ الفخؽ التشفيحية يشاقذػف إستخاتيجية السؤسدة %92حيث أف معهقات الإدارة:  -
 ة.وىحا لا يكفي لمػصػؿ إلى حمػؿ واقتخاحات تخز تشفيح ىحه الإستخاتيجي

 %22تعتبخ الخكيدة الأساسية لتشفيح أؼ إستخاتيجية إلا أف حيث أف السػازنة في السؤسدة معهقات السهارد:  -
 مغ السؤسدات وىي ندبة معتبخة لا يقػمػف بخبط السػازنة بالإستخاتيجية. 

 

السهارد معهقات  

 مغ 75%•
 تقػـ لا السؤسدات

 السػازنة بخبط
  السؤسدة بإستخاتيجية

 معهقات الإدارة

 الفخؽ  مغ 85%•
 أقل يقزػف  التشفيحية

 شيخيا ساعة مغ
 الإستخاتيجية لسشاقذة

 معهقات الأفراد

 السجراء مغ 75%•
 ربط عمى يعسمػف 
 بالإستخاتيجية الحػافد

 معهقات الرؤية

 قػة مغ فقط 5%•
 تفيع العسل

 السؤسدة إستخاتيجية

 معهقات تشفيذ الإستراتيجية

من السؤسدات تشجح   فقط 11%
 بتشفيذ إستراتيجياتيا
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 مفيهم الخريطة الإستراتيجية .2

الخخيصة الإستخاتيجية عمى أنيا إشار مخئي لعلبقات الدبب والشتيجة بيغ مكػنات إستخاتيجية  تعخؼ      
وثابت لػصف  السؤسدة وتدتخجـ كل السجالات الأربعة لبصاقة الأداء الستػازف، وتقػـ بتػفيخ شخيق مػحج

عمى أنيا رسع  "P. Niven"إدارة أىجاؼ ومقاييذ بصاقة الأداء الستػازف. ويعخفيا  الإستخاتيجية مغ أجل
ربعة مغ أجل تشفيح تخصيصي مغ صفحة واحجة يػضح ما يجب الكياـ بو بذكل جيج في السشطػرات الأ

 .1الإستخاتيجية بشجاح

تحجد الخخيصة الإستخاتيجية العلبقات الدببية حيث تجعل مشيا خخيصة واضحة وقابمة لمكياس، كسا كسا       
أف الفخضيات الستخابصة التي أشار إلييا كل مغ "" يتع تسثيميا مغ خلبؿ أىجاؼ الأداء التي تختارىا السؤسدة 

لإستخاتيجيتيا. وبػجػد خخيصة إستخاتيجية مشاسبة فإنو بحلظ تستمظ السؤسدة عخضاً بيانياً مغ صفحة كتخجسة 
 .2واحجة واضح ومخترخ لتشفيح الإستخاتيجية السحجدة

الأصػؿ غيخ السمسػسة، ويخمق قيسة  إشار عسل يخبط تػفخ الخخيصة الإستخاتيجية بالإضافة إلى أنيا      
والستسثمة في البعج السالي، بعج العسلبء، بعج 3بعاد الأربعة لبصاقة الأداء الستػازف لمسداىسيغ مغ خلبؿ الأ

أف مقاييذ التعمع والشسػ تعتبخ محخكات لسقاييذ العسميات  ىبسعشالعسميات الجاخمية، بعج التعمع والشسػ. 
اييذ السالية. وبالتالي الجاخمية والتي تعج بجورىا محخكات لسقاييذ العسلبء والتي تعتبخ أيزا محخكات لمسق

فإنو يجب أف تؤدؼ أىجاؼ بعج العسلبء إلى تحقيق أىجاؼ البعج السالي وأف تحجيج واختيار أىجاؼ بعج 
العسميات الجاخمية يتع في ضػء أىجاؼ بعج العسلبء وأىجاؼ البعج السالي، كسا أف أىجاؼ بعج التعمع والشسػ 

 والذكل التالي يػضح الخخيصة الإستخاتيجية 4ة الأخخػ.يجب أف تؤدؼ إلى تحقيق أىجاؼ الأبعاد الثلبث

 

 

 

 

 
 

                                                           
ستخدام الخريطة الإستراتيجية لسدخل بطاقة الأداء الستهازن في وصف وتشفيذ استراتيجيات السيزة عبمة، غلبب نعيسة، ا: قشصاس 1

 .024، ص 10، العجد 13، السجمج 7102، مجمة البحػث الاقترادية والسالية، -نسهذج مقترح –التشافدية 
، معيج قة الأداء الستهازن خطهة بخطهة لمسؤسدات الحكهمية وغير الربحيةبطابػؿ آر. نيفيغ، تخجسة: أحسج بغ عبج الله الدىخاني، : 2

 .712،  ص 7100الإدارة العامة، السسمكة العخبية الدعػدية، 
3
 : Robert S. Kaplan, David P. Norton, Measuring the StrategicReadiness of Intangible Assets, Harvard Business 

Review, 2004, p 23. 
 .023 -024ص  مخجع سبق ذكخه،: قشصاس عبمة، غلبب نعيسة، 4
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 (: الخريطة الإستراتيجية11.2الذكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

قشصاس عبمة، غلبب نعيسة، استخجاـ الخخيصة الإستخاتيجية لسجخل بصاقة الأداء الستػازف في  السردر:
، 7102، مجمة البحػث الاقترادية والسالية، -نسػذج مقتخح –وصف وتشفيح استخاتيجيات السيدة التشافدية 

 .023، ص 10، العجد 13السجمج 

 

 رأس السال التشعيسي

 الثقافة -

 الانتطاـ -الكيادة؛  -

 رأس السال السعمهمات

 الذيكات-الأنطسة ؛ -

 قاعجة السعصيات -

 رأس السال البذري 
 السيارات -
 لسعخفةا -التجريب ؛  -

 الأصهل غير السمسهسة

العسميات الستعمقة 
بالجػانب القانػنية 

 والاجتساعية

 عسميات الابتكار

خمق مشتجات 
 وخجمات ججيجة

 إدارة العسلاء تعزيز 

 قيسة العسلبء

 إدارة العسميات

الإنتاج والتػزيع 
 تالسشتجات والخجما

 العلبقة 

التجاري
 ة

الذخا
 كة

إتاحة  الاختيار الػضيفة الخجمة
الدمعة أو 

 الخجمة

 الدعخ الجػدة

 ما يشدب إلى الخجمات والدمع السقجمة العلبقات العامة السؤسدةصػرة 

 جػانب خمق الكيسة لمعسلبء

تػسيع فخص 
 الإيخادات

 تعديد الكيسة 

 لمعسلبء

تحديغ ليكل 
 التكاليف

 الاستغلبؿ 

 الأمثل للؤصػؿ

 إستخاتيجية الإنتاجية إستخاتيجية نسػ الجخػؿ

 تععيم قيسة السداىسين

 بعد

 التعمم وانسه

 بعد

العسميات 
 خميةالدا

 بعد
 العسلاء

 البعد 
 السالي
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تتسثل في رأس الساؿ  والتي( أف تحديغ الأصػؿ غيخ السمسػسة 01.7يتزح مغ الذكل رقع )      
سعمػمات ورأس الساؿ البذخؼ والتي تشجرج في بعج التعمع والشسػ وىحا ما يشعكذ لالتشطيسي ورأس الساؿ ا

إيجابياً عمى العسميات التي تتعمق بالجػانب الاجتساعية والقانػنية ، مغ جية وتصػيخ عسميات الابتكار والتي 
الجػدة حيث يشعكذ أثخه عمى خمق مشتجات وخجمات ججيجة وىحا ما يتزسشو بعج العسميات الجاخمية،  تخز

وبالتالي كدب رضا العسلبء وكحا الحرػؿ عمى عسلبء ججد وىحا ما يشجرج ضسغ بعج في الخجمة والسشتج 
دات لمسؤسدة )البعج ايخ العسلبء، مسا يؤدؼ بصبيعة الحاؿ إلى الاستغلبؿ الأمثل للؤصػؿ وتػسيع فخص الإ

 السالي(.
 مبادئ وخرائص الخريطة الإستراتيجية ثانيا:

ىشاؾ مجسػعة مغ الخرائز والسبادغ التي يجب مخاعاتيا عشج إعجاد الخخيصة الإستخاتيجية وتتسثل       
 :1في

  Strategy Balances Contradictory Forcesالتشديق والتكامل بين الأىداف الستعارضة .1

 صعػباتإف الاستثسار في الأصػؿ غيخ السمسػسة لتحقيق عائج في الأجل الصػيل غالبا ما يػاجو       
مغ التكاليف التي تحقق الأداء الساؿ في السجػ  اً حيث يشطخ إليو عمى أنو زيادة في التكاليف لأنو يقتصع جدء

جل الصػيل وأف الكيسة التي القريخ، وبالتالي عمى السؤسدة أف تػضح التحديغ الحؼ يسكغ أف يتحقق في الأ
يسكغ تحكيقيا في الأجل القريخ قج تكػف تزحية بعائج أكبخ في الأجل الصػيل. وليحا تعسل الخخيصة 

 الإستخاتيجية عمى تخفيس التكاليف الإنتاجية في الأجل القريخ لديادة الخبحية والشسػ في السجػ البعيج.
 Strategyis Based a Differentiated Customer Value تحقيق التشهع في القيسة السقترحة لمعسلاء .2

Proposition 

يعتبخ تحقيق رضا العسلبء ىػ الأساس في التحقيق السدتسخ لمكيسة، وتحتاج الإستخاتيجية صياغة       
أىجاؼ واضحة لجسيع قصاعات الجسيػر والكيسة السصمػبة تحكيقيا والػضػح في تحجيج الكيسة السقتخحة ىػ 

 في تحقيق الكيسة. أىع بعج
 Value is Created ThroughInternal Businessتحقيق القيسة من خلال العسميات الداخمية  .3

Process 

يرف البعج السالي وبعج العسلبء في الخخيصة الإستخاتيجية وبصاقة الأداء الستػازف الشتائج التي تدعى       
السرمحة مغ خلبؿ نسػ العائج وتحديغ الإنتاجية، ويتع تحكيقو السؤسدة إلى تحكيقيا، وزيادة قيسة أصحاب 

مغ خلبؿ زيادة مذاركة السؤسدة في الإنفاؽ مسا يؤدؼ إلى الاحتفاظ بالعسلبء والخضا وجحب عسلبء ججد 
وترف العسميات في بعج العسميات الجاخمية وبعج التعمع والشسػ كيف تشفح السؤسدة ، والػلاء والشسػ

                                                           
، السؤتسخ الثالث دور الخرائط الإستراتيجية في تحقيق التراصف الإستراتيجي وبشاء نسهذج عسل مؤسداتي: عبج الخحيع محمد عبج الخحيع، 1

 .07 – 00، ص 7103 لسعاىج الإدارة العامة والتشسية الإدارية بجوؿ مجمذ التعاوف لجوؿ الخميج العخبية،
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تحجد العسميات الجاخمية الستػازنة وذات الكفاءة كيف يسكغ تحقيق الكيسة والسحافطة عمى استخاتيجياتيا و 
استسخاريتيا وبالتالي عمى السؤسدات أف تخكد عمى العشاصخ السيسة في العسميات الجاخمية التي تؤدؼ إلى 

 زيادة الإنتاجية وتحقيق الكيسة.
 Strategic Alignment Determines Theمسهسة التراصف الإستراتيجي يحدد قيسة الأصهل غير الس .4

Value of Intangible Assest 

ويرف بعج التعمع والشسػ الأصػؿ غيخ السمسػسة في السؤسدة ودورىا في تشفيح الإستخاتيجية والأصػؿ       
 غيخ السمسػسة يسكغ ترشيفيا في ثلبثة فئات:

 ويتسثل في السيارات والسػاىب والسعخؼ التي تخز السػضفيغ؛ رأس السال البذري: -

 ويذسل قػاعج البيانات ونطع السعمػمات والذبكات والبشية التحتية لمتكشػلػجيا؛ رأس السال السعرفي: -

ويتسثل في الثقافة التشطيسية والكيادة وفخؽ العسل والتخاصف الإستخاتيجي وإدارة  رأس السال التشعيسي: -
 .1السعخفة

 ويسكغ تمخيز خرائز ومبادغ الخخيصة الإستخاتيجية في الذكل التالي:
 (: مبادئ وخرائص الخريطة الإستراتيجية11.2الذكل رقم )

 .ورد في السصمبمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى ما السردر: 
                                                           

 .07 – 00، ص مخجع سبق ذكخه: عبج الخحيع محمد عبج الخحيع، 1

مبادئ 
الخريطة 
 الإستراتيجية

تشديق 
الأىجاؼ 
 الستعارضة

تحقيق التشػع 
في قيسة 
 العسلبء

التخاصف 
 الإستخاتيجي

تحقيق الكيسة 
العسميات 
 الجاخمية
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 السطمب الثاني: مفيهم الجاىزية الإستراتيجية ومرفهفتيا

الباحثيغ بيغ الحيغ والآخخ مػضػعات تحسل في شياتيا كيفية تحجيج الجاىدية ومغ مجالات  يتشاوؿ      
عمسية مختمفة في حقل الإدارة. وبالخغع مغ كثخة ىحه السػضػعات وتشػعيا إلا أنيا تفتقج ندبياً إلى الترخيح 

 .1في الإدارؼ والتشطيسي "Readiness" الػاضح لسا تعشيو كمسة الإستخاتيجية
 مفيهم الجاىزية الإستراتيجية أولا:

تشصمق فكخة الجاىدية كسفيػـ مغ الاستعجاد لسػاجية حالة معيشة تدتحق التجبخ السدبق، والجاىدية في       
لا تكػف فاعمة في  ، فييالإدارة تعشي قجرة الإدارة عمى الاستعجاد السدبق لسػاجية مذكمة أو أمخ متػقع

ػع الحجث وليذ بعجه إذ تتحػؿ في الحالة الثانية إلى تخميسات ومعالجات لإفخازات الإدارة إلا إذا كانت قبل وق
تعشي "الاستعجاد السدبق لأمػر تتػقع الإدارة مػاجيتيا في  الإستخاتيجية أحجاث سابقة. وعميو فإف الجاىدية

 2السدتقبل أثشاء سعييا نحػ تحقيق أىجافيا السحجدة التي خصصت ليا".
 مرفهفة الجاىزية الإستراتيجية  ثانيا:

جاىدية الإستخاتيجية لمسؤسدة التدتخجـ مرفػفة الجاىدية الإستخاتيجية في تقييع ومخاجعة مجػ        
ومدتػػ التصػر الحالي في السسارسات الإدارية ليحه الأخيخة، ويسكغ استخجاـ الشسػذج أيزا كسخاجعة أولية 

جخاء روتيشي ضسغ السسارسات الإدارية الاعتيادية ويتع إجخاءه بذكل ضسغ عسمية السخاجع الإستخاتيجية وكإ
 إتباعويتع استخجاـ ىحا الشسػذج مغ خلبؿ  ،السؤسدة وإدارة تصػرىا التجريجي دوره مغ أجل مخاجعة قجرة

 :3الخصػات التالية

السجسػعة مغ تحجيج مجسػعة مشاسبة مغ السػضفيغ لمسذاركة في عسمية السخاجعة ويسكغ أف تتكػف ىحه  .1
 فخيق الإدارة الإستخاتيجية بالسؤسدة؛

 ؛"all, all to one, group, one to all"تحجيج نػعية التشديق الحؼ سيتع استخجامو  .2
تكػف  أفدت اتعبئة نسػذج السرفػفة مغ جسيع أفخاد الفخيق ليعكدػا " أيغ يجب أف تكػف السؤسدة إذا أر  .3

 ناجحة عشج السخاجعة الإستخاتيجية القادمة" ومغ ثع يتع جسع الشتائج؛
إعجاد جمدة لمشقاش حػؿ الشتائج حيث إذا كانت الشتائج متذابية يصمب مغ السذاركيغ شخح الأسباب،  .4

وفي حالة اختلبؼ الجرجات يصمب مغ السذاركيغ تقجيع الأسباب التي تذخح درجاتيع إضافة إلى وضع 
 ت مغ أجل بشاء ترػر حكيقي للبحتياجات؛التحجيا

                                                           
، مجمة العمػـ تأطير فمدفي لجاىزية رأس السال الفكري في السشعسات العراقية:سعج عمي حسػد العشدؼ، صبيحة قاسع ىاشع،  1

 .4، ص 7103، ، 71السجمج ، 22العجد الاقترادية والإدارية، 
الجاىزية التشعيسية والتكشهلهجية لمجامعات ودورىا في دعم الاقتراد السعرفي وتعزيز التحهل الرقسي : سامي محسػد عبج الحسيج مخاد، 2

 .27، ص 7108، 17، العجد 10، مجمة أبحاث ودراسات التشسية، السجمج 2131وفق رؤية 
3
 : https://albuthi.com/blog/2144, 30/03/2021, 11 :16. 

 

https://albuthi.com/blog/2144
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 تعبئة السرفػفة التي تعكذ " مػقع السؤسدة حالياً" مغ الجسيع ومغ ثع يتع جسع الشتائج؛ .5
إعجاد جمدة نقاش أخخػ حػؿ الشتائج فإذا كانت الشتائج متذابية يصمب مغ السذاركيغ شخح الأسباب،  .6

الأسباب التي تذخح درجاتيع إضافة إلى وضع  وفي حالة اختلبؼ الجرجات يصمب مغ السذاركيغ تقجيع
 التحجيات مغ أجل بشاء ترػر حكيقي لمػضع الحالي لمسؤسدة؛

تحجيج الفجػات وذلظ مغ خلبؿ تحجيج الانحخافات بيغ الأداء الفعمي وما ىػ مخصط لو والعسل عمى  .7
 ترحيحيا؛

أف السؤسدة متصػرة بالقجر الحؼ تقديع السجسػعة الخئيدية إلى مجسػعات فخعية ويصمب مشيع أف يتخيمػا  .8
 يجب أف تكػف عميو؛

 مذاركة الأفكار بيغ أفخاد السجسػعة ومغ ثع بشاء خصة عسل لتحديغ قجرات السؤسدة. .9

 ويسكغ تمخيز الخصػات الدابقة في الذكل التالي:
 (: خطهات بشاء مرفهفة الجاىزية الإستراتيجية12.2الذكل رقم )

 

 الخطهة الثالثة
 تعبئة نسػذج السرفػفة مغ جسيع أفخاد الفخيق

 الخطهة الثانية
 تحجيج نػعية التشديق السدتخجـ

 الخطهة الأولى
 تحجيج مجسػعة مشاسبة مغ السػضفيغ لمسخاجعة الإستخاتيجية

 الخطهة الدادسة
 إعجاد جمدة مشاقذة أخخػ حػؿ الشتائج السشتػصل إلييا

 الخطهة الخامدة
 تعبئة السرفػفة التي تعكذ مػقع السؤسدة

 الخطهة الرابعة
 إعجاد جمدة مشاقذة حػؿ الشتائج الستػصل إالييا
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 .ورد في السصمبمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى ما  السردر:

 السطمب الثالث: الجاىزية الإستراتيجية لرأس السال التشعيسي

لقج تصخقشا سابقا إلى العجيج مغ السفاليع والسرصمحات كالخخيصة الإستخاتيجية ورأس الساؿ البذخؼ       
وغيخىا مغ السرصمحات  جيةالجاىدية الإستخاتيورأس الساؿ السعمػماتي إضافة إلى رأس الساؿ التشطيسي و 

وعميو سيتع في ىحا السصمب تػضيح كيف يسكغ لمسؤسدة أف تصػر مغ رأس الساؿ التشطيسي مغ  ،والسفاليع
 خلبؿ الجاىدية الإستخاتيجية.

الإستخاتيجية، إف رأس الساؿ التشطيسي يدسح لمسؤسدة بإدارة واستجامة عسمية التغييخ السصمػبة لتشفيح       
فيػ يعصي القجرة عمى تحقيق التكامل بيغ السػجػدات البذخية والسعمػماتية غيخ السمسػسة بالإضافة إلى 
تحقيق التكامل بيغ السجػدات السالية والسادية السمسػسة حيث أنيا لا ترصف السػجػدات السمسػسة فقط مع 

 1ىجاؼ الإستخاتيجية لمسؤسدة بذكل مدتسخ.الإستخاتيجية، بل الجسيع يتكامل ويعسل معا لتحقيق الأ

والججيخ بالحكخ أف السؤسدة التي تستمظ رأس ماؿ تشطيسي عالي سػؼ تستمظ فيع مذتخؾ اتجاه الخؤية       
والخسالة وقيع وإستخاتيجية السؤسدة، وىحا ما يؤدؼ إلى خمق ثقافة أداء تجور حػؿ تشفيح إستخاتيجية السؤسدة 

ة ونقميا بيغ أقداـ السؤسدة ومغ الأدنى إلى الأعمى ومغ الأعمى إلى الأدنى، وعمى وتخكد عمى نذخ السعخف
ثقافة  العكذ السؤسدة التي تستمظ رأس ماؿ تشطيسي مشخفس لغ تشجح في إيراؿ أولػياتيا ولا في إيجاد

شخات عمى وتعتبخ القجرة عمى خمق رأس ماؿ تشطيسي إيجابي واحجة مغ أىع السؤ ، ججيجة تجعع الأداء العالي
نجاح تشفيح إستخاتيجية السؤسدة وتحجد أغمب السؤسدات في قػاعج البيانات البحثية لمخخائط الإستخاتيجية 

إضافة إلى ذلظ  ،وبصاقة الأداء الستػازف ثلبثة أىجاؼ أساسية لخأس الساؿ التشطيسي في مشطػر التعمع والشسػ
عمى الثقافة والسشاخ التشطيسي وبالخرػص اصصفافيا مع  فإف السجراء لا يستمكػف إشاراً عاماً لتخكيد تفكيخىع

                                                           
 . 02ص  ، مخجع سبق ذكخه،: سعج عمي حسػد العشدؼ، صبيحة قاسع ىاشع1

 الخطهة التاسعة
 مذاركة الأفكار بيغ أفخاد السجسػعة وبشاء خصة عسل لتحديغ قجرات السؤسدة

 الخطهة الثامشة
 تقديع السجسػعة الخئيدية إلى مجسػعات فخعية

 الخطهة الدابعة
 تحجيج الفجػات
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الإستخاتيجية لكغ رغع افتقار السؤسدة إلى مثل ىحا الإشار فقج تع تحجيج أىع العشاصخ السذتخكة التي 
 يدتخجميا أغمبيع وىي:

 1وىي إدراؾ وفيع الخسالة والخؤية والكيع الجػىخية السصمػبة لتشفيح الإستخاتيجية.الثقافة:  .1
وىػ بعج مغ أبعاد السشاخ التشطيسي ويقرج بو الأنطسة الفخعية مغ أدوات وأقداـ  يكل التشعيسي:الي .2

 2ودرجة تسخكد الدمصة ودرجة الخسسية في اتخاذ القخارات.
يعتبخ التخاصف الإستخاتيجي مغ الستصمبات الخئيدية التي تيتع بيا السؤسدات  التراصف الإستراتيجي: .3

التخاصف عمى أنو فيع السؤسدة لبيئتيا الجاخمية التي يزسغ ليا  أف إلى" Higgins, 1994ويذيخ "
القجرة عمى تذخيز جػانب القػة والزعف في نذاشاتيا ومػاردىا السختمفة. وبرجد التعخؼ عمى 
إسيامات عجد مغ الباحثيغ في تحجيج مفيػـ التخاصف الإستخاتيجي يػضح الججوؿ التالي وجيات نطخ 

.عجد مغ الباحثيغ حػ   3ؿ ىحا السفيػـ
 من وجية نعر عدد من الباحثين  ف الإستراتيجياص(: مفيهم التر 3.2الجدول رقم )

 السفيهم اسم الباحث والدشة التعريف

1 Gmsih, 2004 
ىػ نيج ييجؼ إلى مػاءمة تصبيق التكشػلػجيا في البيئة الخارجية مع 

 إستخاتيجية السؤسدة.

2 Eric, 2007  إلى فيع أفزل لقػػ العسل ومدامشة التكشػلػجيا مع مػاءمة إدارية تيجؼ
 أىجاؼ السؤسدة ومداراتيا.

3 Elhari & Bounabat, 2010 
ىػ بحؿ الجيج لمػصػؿ إلى مدتػػ أفزل، ويتسثل في أنو أداة فعالة 

 لزساف بيئة العسل مشاسبة وتكػف دائسا مػضع اىتساـ السشافديغ.

 7108الحديشاوؼ،  4

مدتسخة تتصمب دعسا قػيا مغ الإدارة العميا وبشاء عبارة عغ عسمية 
علبقات عسل جيجة لخمق أجػاء عسل مشاسبة وزرع البيجة بيغ أعزاء 
الفخيق والأفخاد وتحجيج الأولػيات والثقة والتػاصل الفعاؿ فزلب عغ فيع 

 شامل للؤعساؿ والتغيخات البيئية.

إمكانية تبشي مجخل التخاصف الإستخاتيجي وفق ، لخحسغإيساف بذيخ محمد أبػردفّ، أحسج خالج عبج ا السردر:
، 00(، كمية الإدارة والاقتراد، مجمة تكخيت لمعمػـ الإدارية والاقترادية، السجمج Luftmanأبعاد نسػذج )

 .711، ص 7171 العخاؽ،، 20العجد 

                                                           
 .09، ص مخجع سبق ذكخه: سعج عمي حسػد العشدؼ، صبيحة قاسع ىاشع، 1
 .07بػىلبؿ فاشيسة، بػقمي زىخة، مخجع سبق ذكخه، ص  :2
، جامعة (Luftman، إمكانية تبشي مدخل التراصف الإستراتيجي وفق أبعاد نسهذج )خالج عبج الخحسغ: إيساف بذيخ محمد أبػردفّ، أحسج 3

 .711 – 088، ص 7171، 20، العجد 00الكػيت، كمية الإدارة والاقتراد، مجمة تكخيت لمعمػـ الإدارية والاقترادية، السجمج 
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عسمية مدتسخة  وىػ: لمتخاصف الإستخاتيجي شاملبً  مغ خلبؿ التعخيفات الدابقة يسكششا صياغة تعخيفاً        
تيجؼ إلى مػاءمة التغيخات الستدارعة لمتكشػلػجيا في البيئة الخارجية مع إستخاتيجية السؤسدة وأىجافيا 

 بغخض الػصػؿ إلى مدتػػ أفزل مغ الأداء.

خاتيجي لػحع عجـ وعشج البحث في العجيج مغ الأدبيات والجيػد البحثية عغ الأبعاد الأساسية لمتخاصف الإست
اتفاؽ بيغ الباحثيغ والسختريغ عمى تحجيج الأبعاد الخئيدية لمتخاصف الإستخاتيجي، وعميو سيتع الاعتساد عمى 

 وىي: "AL-Adwan, 2014"الأبعاد التي حجدىا 

تعج عسمية الاتراؿ في أؼ مؤسدة مغ أىع الػسائل الحيػية التي  :Communicationsالاترالات  -
القخارات وتربح عسمية نقل السعمػمات وإنذاء قشػات الاتراؿ مغ العسميات الحتسية  تداىع في إنجاح

 1ليدشج عسل السؤسدة ويقػـ أؼ نطاـ للبتراؿ عمى تحجيج اليجؼ مغ الاتراؿ ومػضػع الاتراؿ.
أما  "corporate Governance"يعتبخ مرصمح الحػكسة تخجسة مرصمح  :Governance الحهكسة -

فتعخؼ مؤسدة  ،التخجسة العمسية ليحا السرصمح فيػ يعشي " أسمػب مسارسة سمصات الإدارة الخشيجة"
لحػكسة عمى أنيا: "الشطاـ الحؼ يتع مغ خلبلو إدارة الذخكات والتحكع في أعساليا" ا IFCالتسػيل الجولية 

مغ العلبقات فيسا بيغ القائسيغ بأنيا: "مجسػعة  OECD شطسة التعاوف الاقترادؼ والتشسيةكسا تعخفيا م
والحػكسة ىي عبارة عغ وجػد نطع  ،عمى إدارة الذخكة ومجمذ الإدارة وحسمة الأسيع مغ السداىسيغ"

تحكع العلبقات بيغ الأشخاؼ الأساسية التي تؤثخ في الأداء كسا تذسل مقػمات تقػية السؤسدة عمى 
 2السجػ البعيج وتحجيج السدؤوؿ والسدؤولية.

تعدز الذخاكة مدتػػ الثقة بيغ الأشخاؼ السعشية وتبادؿ السخاشخ والسكافآت : Partnershipالذراكة  -
 3التي تعتبخ مغ الجػانب السيسة لتحقيق التخاصف الاستخاتيجي.

تسثل البشية التحتية عشرخاً أساسياً لمبيئة السحيصة والتي تدتػعب كل : Infrastructureالبشية التحتية  -
السختبصة بخمق الكيسة وتذسل البشية التحتية كل مغ الييكل التشطيسي وتشطع الخقابة وثقافة الأنذصة 
حيث يجب الشطخ للئدارة العميا عمى أنيا جدء مغ البشية التحتية لمسؤسدة ويسكغ للئدارة العميا ، السؤسدة

ؿ تأدية كل الأنذصة في إشار الكيادة القػية أف تقػـ بتذكيل البشية التحتية لمسؤسدة وكحلظ مغ خلب
 السختبصة بخمق الكيسة.

يحتاج السجراء إلى مجسػعة مغ السيارات لكي يؤدوا أعساليع بذكل جيج ويسكغ : Skillsالسيارات  -
 وىي:  ،ترشيف ىحه السيارات إلى ثلبثة أقداـ

                                                           
، مجمة الغخؼ لمعمػـ الاقترادية والإدارية، في تحقيق الشجاح التشعيسيالتراصف الاستراتيجي ودوره : ىاشع فػزؼ العبادؼ وآخخوف، 1

 .702، ص 7100، 49، العجد 03السجمج 
، 10، العجد 13، مجمة الشاقج لمجراسات الدياسية، السجمج أىسية الحهكسة السحمية في تشسية الإدارة العسهمية السحمية: أماؿ مجشاح، 2

 .042 – 040، ص 7171
 .717مخجع سبق ذكخه، ص ، محمد أبػردفّ، أحسج خالج عبج الخحسغ : إيساف بذيخ3
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 :وىي تمظ التي تختز بسعخفة السجيخ لصبيعة العسل وخرائرو وقجرتو  السيارات الفشية أو التخررية
 عمى حل مذاكمو بكفاءة؛

 :أو ما يدسى بفغ التعامل مع الآخخيغ مثل ميارات الأشغاؿ، حل الرخاعات،  السيارات الدمهكية
 التفاوض وتكػيغ العلبقات الاجتساعية وكدب ثقة الآخخيغ ومحبتيع؛

 :السجيخ عمى التفكيخ السشصقي والحكع عمى الأمػر بذكل سميع والقجرة عمى  وىي قجرة السيارات الفكرية
التشبؤ واتخاذ القخارات السشاسبة غيخ أف السدتػػ اللبزـ مغ ىحه السيارات يختمف باختلبؼ مػقع السجيخ 
 في اليخـ التشطيسي لمسؤسدة فيسا مػجػد مشيا لجػ مجيخ يعسل في الإدارة العميا يختمف عسا ىػ مػجػد

 1لجػ مجيخ آخخ يعسل في مدتػػ الإدارة الػسصى أو مدتػػ الإدارة الإشخافية.
 : ويسكغ تمخيز أبعاد التخاصف الإستخاتيجي في الذكل التالي

 (: أبعاد التراصف الإستراتيجي13.2الذكل رقم )
                         

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى ما سبق.مغ السردر:                      
أنيا تأخح في الاعتبار الكيادة السمسػسة " Spillane& al, 2008"تعتبخ الكيادة مغ مشطػر  القيادة الإدارية: .4

، وتعشي عسمية التأثيخ عمى الآخخيغ مغ أجل تشفيح الأىجاؼ 2وتخبط القجرة عمى العسل بالدياؽ السحجد لمعسل
بذكل أساسي عمى العشرخ البذخؼ وعمى الافتخاض القائل بأف فعالية السؤسدة تعتسج التشطيسية وتختكد 

بذكل رئيدي عمى تحفيد الأفخاد العامميغ وعمى تزافخ جيػدىع واستغلبؿ قجراتيع، وبيحا تيتع بكيفية بشاء 
فالكيادة ىي  ،لأىجاؼالالتداـ وتحفيد الآخخيغ لجفعيع لاستخجاـ مياراتيع وقابميتيع في تشفيح الأنذصة وتحقيق ا

                                                           
 .708 – 709: ىاشع فػزؼ العبادؼ وآخخوف، السخجع نفدو، ص 1

2
 : Michèle GARANT, Le Leadership dans établissements Scolaires : Gestion du Changement et Pratiques de 

Collaboration, Educ Recherche ,Volum 03, N° 03, 2013,  p 21 

Communications الاترالات                                          
     

Governance                                                  الحهكسة
        

   Partnership                                                 الذراكة

Infrastructure                                          البشية التحتية
      

Skills                                                           السيارات
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العشرخ الأساسي الحؼ يخبط الأفخاد العامميغ في السؤسدة ويحفدىع عمى تحقيق الأىجاؼ السحجدة، حيث 
وتذيخ الكيادة إلى  1تعتبخ عشرخا فاعلب ومؤثخا في أؼ مؤسدة تعميسية والتي بجورىا تشعكذ عمى فعاليتيا.

السؤسدة، لحلظ يجب  أىجاؼغ في السؤسدة مغ أجل تحقيق قجرة الفخد عمى التأثيخ عمى سمػؾ الأفخاد العاممي
يغ في السؤسدة مماعمى السجيخ ومغ خلبؿ أسمػب الكيادة الحؼ يتبشاه أف يكػف قادراً عمى إقشاع الأفخاد الع

بالدمػكيات السشاسبة لتحقيق الأىجاؼ السدصخة ويحتػؼ كل أسمػب مغ الكيادة عمى مجسػعة مغ السدايا 
 2نعخضيا كسايمي: والتي والدمبيات.

حيث تقػـ عمى استخجاـ القػة لأف القائج الجكتاتػرؼ ىػ الحؼ يأمخ ويتخح القيادة الدكتاتهرية:  أسمهب -
جسيع القخارات دوف مذاركة مخؤوسيو ويدتخجـ سمصتو إلى أقرى حج ومغ مدايا ىحا الأسمػب أنو يدسح 

 بالحرػؿ عمى نتائج سخيعة خاصة في أوقات الأزمات أما سمبيات ىحا الأسمػب فتتسثل في: 
  سيغ في اتخاذ القخارات؛عجـ مذاركة السخؤو 
 .يسكغ أف يؤدؼ ىحا الأسمػب إلى مذاكل وصخاعات اجتساعية 
حيث تقػـ بإشخاؾ السػضفيغ في صشع واتخاذ القخارات كسا تذجعيع تشفيح  أسمهب القيادة الديسقراطية: -

 الأىجاؼ الستعمقة بيع ويتسيد ىحا الأسمػب بسايمي:
 ي اتخاذ القخارات؛تذجيع السجيخ الجيسقخاشي بإشخاؾ مخؤوسيو ف 
 تعديد التفاعل بيغ الأفخاد العامميغ مسا يديل حل السذاكل عمى مدتػػ فخؽ العسل؛ 
 .تذغيل الأعساؿ عمى أساس التأثيخ الستبادؿ بجلًا مغ شبكة الخسسية في العسل 

يكػف أما بالشدبة لدمبيات ىحا الأسمػب فشجج أف مذاركة السػضفيغ في اتخاذ القخارات تدتغخؽ وقتا وقج 
 السػضفيغ لا يستمكػف الخغبة في السذاركة وحل السذكلبت.

وىي أسمػب لمكيادة بخرائز محجدة لمغاية بحيث لا يعصي السجيخ أؼ  أسمهب قيادة عدم التدخل: -
دلالات ويتخؾ السػضفيغ يتخحوف القخارات ويحمػف السذاكل بأنفديع، وىشاؾ العجيج مغ الباحثيغ يعتبخوف 

ادة يعتبخ "غيخ قائج" لأنو لا يؤثخ عمى سمػكيات مخؤسيو. ومغ أىع مدايا ىحا أف ىحا الشػع مغ قي
 الأسمػب نجج:

  يربح ىحا الأسمػب فعالا في السػاقف التي يكػف فييا الأفخاد العامميغ في السؤسدة مغ ذوؼ السيارات
 العالية وقادروف عمى العسل بصخيقة فعالة؛

  الأفخاد العامميغ وخاصة الأفخاد الحيغ لجييع الحافد والدعي وراء يذجع ىحا الشػع مغ الكيادة عمى إبجاع
 السدؤولية.

                                                           
، جامعة زياف عاشػر، 17، العجد 13، مجمة العمػـ القانػنية والاجتساعية، السجمج ماهية القيادة الإداريةسامية، بػقشجورة يسيشة،  إبخيعع: 1

 .228 – 229، ص 7108الجمفة، الجدائخ، 
2
 :  Allem Fatima, Chelil Abdellatif, L’impact du Leadership sur le Comportement de L’individu au Sein de 

L’organisation Etude de cas : L’entreprise SEROR (TLEMCEN), Al BashaerEconomic Journal, Vol 05, N° 03, 

2019, p 937-938 
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حرخىا في مدتػػ الأداء حيث يكػف الأداء في ىحا الشػع مغ الكيادة  أما سمبيات ىحا الأسمػب فيسكغ      
خاصة عشجما يتعمق الأمخ بالأفخاد الحيغ لا يستمكػف السعخفة أو السيارات اللبزمة لأداء  عاـبذكل  اً مشخفز

 السياـ واتخاذ القخارات.
بعج استذارة فخيق العسل إلا في ىحا الشػع مغ الكيادة لا يتخح السجيخ أؼ قخار  أسمهب القيادة الاستذاري: -

يد بالسكافأة بالإضافة إلى فعالية الاتراؿ بيغ ومغ أىع خرائز ىحا الأسمػب ىي الثقة الشدبية والتحف
وحجات الإدارة، ويتسيد ىحا الأسمػب بذعػر السخؤوسيغ بسديج مغ السدؤوليات لجييع، أما سمبيات ىحا 
الأسمػب مغ الكيادة تتسثل في استغخاؽ الكثيخ مغ الػقت.ويسكغ تمخيز أساليب الكيادة في الذكل 

 التالي:
 الأساليب القيادية(: 14.2الذكل رقم )

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 .ورد في السصمب مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى ماالسردر: 

إلى أف الكيادة ىي عشرخ رئيدي وفي غاية الأىسية لجػ السؤسدة حيث تدسح ليا  وتذيخ الباحثة ىشا      
وتحقيق أىجاؼ السؤسدة وتتسثل وبالتالي فإف لمكيادة أىسية كبيخة في تػحيج الجيػد  بتحقيق الأىجاؼ السحجدة،

 1أىسيتيا في:

 أنيا حمقة الػصػؿ بيغ الأفخاد العامميغ وبيغ خصط السؤسدة وترػراتيا السدتقبمية؛ -
 تعسل عمى تجريب وتشسية الأفخاد باعتبارىع أىع مػرد في السؤسدة؛ -

                                                           
 .207، مخجع سبق ذكخه، ص ماهية القيادة الإداريةسامية، بػقشجورة يسيشة،  إبخيعع: 1

الدكتاتهرية القيادة القيادة الديسقراطية  

 قيادة عدم التدخل القيادة الاستذارية
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 تعسل عمى الديصخة في حل مذكلبت وحدع الخلبفات والتخجيح بيغ الآراء؛ -
 الإيجابية في السؤسدة وتقميز الجػانب الدمبية قجر الإمكاف؛تجعيع القػة  -
 .أنيا تديل لمسؤسدة تحقيق الأىجاؼ السخسػمة -

بكفاءة وفعالية سيؤدؼ إلى تعديد رأس الساؿ التشطيسي  وعميو فإف القائج الحؼ يخمق الكيسة ويشفح الإستخاتيجية
 دة.لمسؤسدة عغ شخيق دعع مفكخة التغييخ الثقافي لمسؤس
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 (: مفكرة تغيير السؤسدة15.2كل رقم )الذ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 
 

 

سعج عمي حسػد العشدؼ، صبيحة قاسع ىاشع، تأشيخ فمدفي لجاىدية رأس الساؿ الفكخؼ في  السردر:
 .71، ص 7103، 22، العجد 71السشطسات العخاقية، مجمة العمػـ الاقترادية والإدارية السجمج 

عسمية أف رأس الساؿ التشطيسي يعبخ عغ قجرة السؤسدة عمى مػاصمة  ( 02.7يتبيغ مغ الذكل رقع )    
وذلظ عغ شخيق التغييخ في  كل مغ الكيادة الإدارية والثقافة التشطيسية  التغييخ السصمػبة لجعع الإستخاتيجية  

 العلبقة 
التجاري

 ة

الشػعي الدعخ الستغيخية الاختيار التشغيل الخجمة الذخاكة
 ة

العسميات التشعيسية 
 والاجتساعية

 عسميات الابتكار
خمق مشتجات 
 وخجمات ججيجة

  العسلاء إدارة
 زيادة قيسة العسلبء

 إدارة العسميات
 العسميات التي تقجـ

 والسشتجات الخجمات

 رأس السال البذري 

 رأس السال السعمهماتي

 
تشفيذ التدميع في الػقت السحجد. أما  -الإبجاعات والتحجيات، -يقجـ الشرح ويحل مذاكل السؤسدة،  -لخمق القيسة:
 فخؽ العسل. -السدؤولية، تعخيف  -فيسالإستخاتيجية،  -الإستراتيجية:

 

 أجشدة تغيير السؤسدة: تحديد الدمهكيات الجديدة التي تتطمبياالإستراتيجية

 رأس السال التشعيسي: قدرة السؤسدة عمى مهاصمة وإدامة عسمية التغيير السطمهبة لدعم الإستراتيجية

 قيسة السداىسين عمى الأمد الطهيل

تػسيع فخص 
 العػائج

 العسلبءقيسة
 

 زيادة
 السػجػدات

 للأصول

تحسين هيكل 

 التكاليف

 إستخاتيجية الإنتاجية إستخاتيجية نسػ العائج

 فخؽ العسل
 للعملاء

 التخاصف
 للعملاء

 الكيادة
 للعملاء

 الثقافة
 للعملاء

 خمق التراصف خمق الجاىزية
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يغ كل والتخاصف الإستخاتيجي والييكل التشطيسي مسا يؤدؼ إلى  خمق الكيسة وتشفيح الإستخاتيجية، وكحا تحد
العسميات التذغيمية  مسا يؤدؼ تحديغ نػعية الخجمة أو السشتج  والحؼ يشعكذ أثخه في زيادة رضا العسلبء 

تػسيع فخص العػائج السالية  و ستخاتيجية الإنتاجية( الإوبالتالي تحديغ ليكل التكاليف وزيادة السػجػدات )
 مسا يحقق قيسة السداىسيغ عمى الأمج الصػيل. )إستخاتيجية العػائج(
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 خلاصة الفرل:

يسثل رأس الساؿ التشطيسي العسػد الفقخؼ لمسؤسدة مغ خلبؿ دوره الياـ والفعاؿ في نجاحيا واستسخاريتيا       
التشطيسية التي تسكغ وىػ عبارة عغ مجسػعة مغ الأنطسة والسشاىج والتراميع والإجخاءات العسمية واليياكل 

السؤسدة مغ إنجاز أعساليا بصخيقة قابمة لمتصػيخ، وىػ الذيء الحؼ لا يسكغ نقمو مغ السؤسدة إلى مكاف 
آخخ حيث يبقى في السؤسدة حتى بعج خخوج السػضفيغ،وقج بمغت مكػنات رأس الساؿ التشطيسي حدب 

مكػف فخعي إلا أف السكػنات  42ػالي السفكخيغ والباحثيغ الأكاديسييغ والسختريغ في ىحا السجاؿ ح
 الأساسية الستفق عمييا والتي يدتخجميا أغمبيع تتسثل في:

 الثقافة التشطيسية؛ -

 الكيادة الإدارية؛ -

 الييكل التشطيسي؛ -

 التخاصف الإستخاتيجي. -

إستخاتيجيتيا بكفاءة وفعالية،  بتشفيح ونطخا لكػف رأس الساؿ التشطيسي يعصي القجرة لمسؤسدة ويدسح ليا     
فإنو يسكششا القػؿ بأنو كمسا كاف رأس الساؿ التشطيسي داخل السؤسدة قػؼ يشعكذ ذلظ ايجابياً عمى السؤسدة 
مسا يديل عمييا الفيع السذتخؾ لاتجاىاتيا ورؤيتيا ورسالتيا وإستخاتيجيتيا، والعكذ صحيح فكمسا كاف رأس 

سمبياً عمى السؤسدة مسا يرعّب عمييا إيراؿ أولػياتيا وسياستيا الساؿ التشطيسي ضعيف يشعكذ ذلظ 
، ولفيع مػضػع دراستشا أكثخ ستخاتيجية السحجدة مغ جية ثانيةالإ واتجاىاتيا مغ جية، وتحقيق أىجافيا

التعخؼ عمى كيفية قياس مدتػػ الجاىدية الإستخاتيجية لخأس الساؿ التشطيسي  يغالسػالي يغسشحاوؿ في الفرم
لبؿ استخجاـ بصاقة الأداء الستػازف وفق أبعادىا الأربعة الخئيدية )بعج العسلبء، بعج العسميات الجاخمية، مغ خ

 بعج التعمع التشطيسي، البعج السالي(.
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 الثالثالفصل 

لرأس المال  الإشتراتيجيةجاهزية الاشتكشاف 

 التنظيمي بجامعة محمد البشير الإبراهيمي
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 :يدـتمي

يعتبخ مؽ السؾضؾعات الحجيثة حيث يزؼ  في الجانب الشغخي أن رأس السال التشغيسيتعخفشا 
مجسؾعة مؽ السشاىج والتراميؼ والأنغسة التي تسكؽ السؤسدة مؽ انجاز نذاطاتيا وأعساليا بظخيقة قابمة 
لمتحديؽ والاستسخار، وتججر الإشارة إلى أن رأس السال التشغيسي ىؾ الخكيدة الأساسية لخأس السال البذخي 

القجرة لمسؤسدة عمى تشفيح  وإعظائو ة لسؾاجية متظمبات الدؾق مؽ جية،بسا في ذلػ القجرات التشغيسي
 إستخاتيجيتيا وتحقيق أىجافيا وغاياتيا مؽ جية أخخى.

ولسعخفة مدتؾى الجاىدية الإستخاتيجية لخأس السال التشغيسي بجامعة محمد البذيخ الإبخاليسي وفق كل       
الكيادة الإدارية، الييكل التشغيسي، التخاصف الإستخاتيجي، سشحاول  بعج مؽ الأبعاد التالية: الثقافة التشغيسية،
 رأس السال التشغيسي بالجامعة محل الجراسة. جاىديةفي الفرل الحالي قياس مجى استعجاد و 

 وعميو سيتؼ تقديؼ ىحا الفرل إلى ثلاثة مباحث وىي:     
 الإطار السشيجي لمجراسةالمبحث الأول: 
 وتحميل بيانات الجراسةعخض  المبحث الثاني:

 محمد البذيخ الإبخاليسي يجية لخأس السال التشغيسي لجامعةالجاىدية الإستخات تذخيص ث:المبحث الثال
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 المبحث الأول: الإطار المنيجي لمدراسة
سيتؼ في ىحا السبحث إبخاز مشيجية الجراسة مؽ خلال عخض السشيج الستبع والتعخيف بسجتسع وعيشة       

 الجراسة، إضافة إلى نسؾذج الجراسة الحي تؼ ترسيسو بسا يتشاسب ومتغيخات الجراسة.
 منيجية ومجتمع الدراسة :الأولالمظمب 

 أولا: منيجية الدراسة
ويعشي طخيقة  (Logosإلى أصل يؾناني تحت مرظمح ) (Méthodologieيخجع مرظمح مشيجية )     

ويعشي الظخيقة  (Odosأيزا إلى أصل يؾناني تحت مرظمح ) (Méthodeالبحث، ويخجع مرظمح مشيج )
التي تحتؾي عمى مجسؾعة القؾاعج العمسية السؾصمة إلى ىجف البحث. وعميو فإن مشيجية البحث تعشي 

لتي تؾجو الباحث في بحثو وبالتالي فإن وعيفة السشيجية ىي جسع السعمؾمات ثؼ مجسؾعة السشاىج والظخق ا
وتختيبيا وقياسيا وتحميميا مؽ أجل استخلاص نتائجيا عمى ثؾابت الغاىخة الاجتساعية العسل عمى ترشيفيا 

تحقيق  السجروسة، وفيسا يخص السشيج فيؾ عبارة عؽ مجسؾعة العسميات والخظؾات التي يتبعيا الباحث بغية
يشيخ الظخيق ويداعج الباحث في ضبط  ي في دراسة أي عاىخة بحثية، إذبحثو. وبالتالي فالسشيج ضخور 
أىجافيا وتحميل نتائجيا واختبار  وتساشيا مع طبيعة مؾضؾع الجراسة ولتحقيق 1أبعاد، أسئمة وفخضيات البحث،

يداعج في الحرؾل عمى بيانات  الحي التحميميالمنيج الهصفي الفخضيات السقتخحة قامت الباحثة باستخجام 
ومعمؾمات شاممة وواقعية، حيث يدسح بجراسة الغاىخة كسا ىي مؾجؾدة في الؾاقع وييتؼ بؾصفيا وصفا دقيقا 
ويعبخ عشيا كيفيا وكسيا، بغخض الؾصؾل إلى نتائج عمسية وتفديخات صادقة لمغاىخة محل الجراسة ومؽ ثؼ 

 جة.صياغة مقتخحات وتؾصيات مفي
 ثانيا: مجتمع الدراسة وعينتو

محمد البذيخ الإبخاليسي بؾلاية بخج بؾعخيخيج والحي بمغ عجدىؼ الكمي  ثل مجتسع الجراسة في مؾعفي جامعةيتس
استيجاف ىحا مؽ الظاقؼ الإداري حيث تؼ  610مؽ الظاقؼ التجريدي والباقي  622مؾعف مشيؼ  1232

) ثقافة الإستخاتيجية لخأس السال التشغيسي بسا يحتؾيو مؽ  السجتسع مؽ أجل استكذاف مدتؾى الجاىدية
لمجامعة محل الجراسة  حدب ما أممتو طبيعة  تشغيسية، قيادة إدارية، ليكل تشغيسي، تخاصف إستخاتيجي(

 293 صعؾبة كبيخة في الحرؾل عمى إجابات الاستبيان فقج تؼ تؾزيع وتذيخ الباحثة ىشا إلىالسؾضؾع، 
قابمة لمسعالجة. وقج تؼ تحجيج الحجؼ الأمثل لمعيشة السدتيجفة  غيخ 10مشيا  248استبيان ولكؽ تؼ استخجاع 

 2 ليحا الغخض باستخجام معادلة ستيفؽ ثامبدؾن وىي مسثمة في العلاقة التالية:
 
 

                                                           
لمظباعة والشذخ، الجدائخ،  زاعياش ،4، طالاجتماعية والإندانيةتدريبات عمى منيجية البحث العممي في العمهم رشيج زرواتي، : 1

 .166-167، ص 2012
، أطخوحة مقجمة لشيل شيادة دكتؾراه عمؾم، أثر الثقافة التنغيمية عمى فعالية صنع القرار بالمؤسدة الاقترادية: ميجيج فاطسة الدىخاء، 2

 .150الجدائخ، ص تخرص عمؾم التدييخ، جامعة محمد بؾضياف، السديمة، 
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 حيث: 
n:حجؼ العيشة السظمؾب 
N:حجؼ مجتسع الجراسة 
P: (50%دراستو وتداوي )ندبة السجتسع السظمؾب 
d:( 0.05ندبة الخظأ السدسؾح بو وأكبخ قيسة لو) 
z:( 1.96( وتداوي )95%الجرجة السعيارية السقابمة لسدتؾى الجلالة) 

ثقافة سي )والججول التالي يبيؽ حجؼ العيشة الأمثل لتذخيص الجاىدية الإستخاتيجية لخأس السال التشغي
 ، تخاصف إستخاتيجي(:تشغيسية، قيادة إدارية، ليكل تشغيسي

 (: حجم العينة الأمثل لتذخيص الجاىزية الإستراتيجية لرأس المال التنغيمي 7.3الجدول رقم )
 ) ثقافة تنغيمية، قيادة إدارية، هيكل تنغيمي، تراصف إستراتيجي(

 حجم العينة الأمثل الدرجة المعيارية ندبة الخظأ ندبة المجتمع حجم  مجتمع الدراسة
1232 0.5 0.05 1.96 293 

 .مؽ إعجاد الباحثةالمردر: 
 المظمب الثاني: أداة الدراسة

وطبيعة البيانات السيجانية التي يخاد جسعيا وججت الباحثة أن الأداة التي  نغخاً لمسشيج الستبع في الجراسة    
تتشاسب وتداىؼ في تحقيق أىجاف ىحه الجراسة ىي الاستبيان، بالإضافة إلى الاعتساد عمى الؾثائق 
والدجلات الإدارية والإحرائيات بيجف الحرؾل عمى حجؼ أكبخ مؽ البيانات والسعمؾمات التي تداعجنا في 

 ؼ وبشاء الخخيظة الإستخاتيجية وفق أبعاد بظاقة الأداء الستؾازن لمجامعة محل الجراسة.رس
 أولا: الاستبيان

مجسؾعة أسئمة تؾجو إلى الأفخاد مؽ أجل الحرؾل عمى معمؾمات يزؼ : "نسؾذج بأنويعخف الاستبيان     
حؾل مؾضؾع أو مذكمة أو مؾقف ويتؼ تشفيح الاستسارة إما عؽ طخيق السقابمة الذخرية أو أن تخسل إلى 

خ جسعيا عؽ طخيق أدوات  ويدتخجم الاستبيانالسبحؾثيؽ عؽ طخيق البخيج"  لجسع البيانات السيجانية التي تعدَّ
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ويتسثل اليجف مؽ استخجام ىحه الأداة في تذخيص الجاىدية الإستخاتيجية لخأس  1انات الأخخى.جسع البي
 السال التشغيسي لمجامعة محل الجراسة بسا يتزسشو مؽ عشاصخ والستسثمة في:

 الثقافة التشغيسية؛ -
 الكيادة الإدارية؛ -
 الييكل التشغيسي؛ -
 التخاصف الإستخاتيجي. -
ستبيان تؼ جسع البيانات والسعمؾمات اللازمة لتذخيص الجاىدية مؽ خلال الا الاستبيان: ترميم .1

 الإستخاتيجية لخأس السال التشغيسي وقج اشتسمت عمى محؾريؽ ىسا:
اشتسل عمى البيانات الذخرية لأفخاد عيشة الجراسة والستسثمة في )الجشذ، محهر البيانات العامة:  -

 ة(.العسخ، السدتؾى التعميسي، الخبخة السيشية، الؾعيف
خ عبارة مقدسة وفق كل عشر 39: ويتزسؽ بشؾد الاستبيان واحتؾى عمى محهر البيانات المهضهعية -

الثقافة التشغيسية، الكيادة الإدارية، الييكل التشغيسي، التخاصف مؽ عشاصخ رأس السال التشغيسي )
 الإستخاتيجي(.

الإجابات السحتسمة لكل سؤال، كسا تؼ وقج تؼ الاعتساد في ترسيؼ الاستبيان عمى الذكل السغمق الحي يحجد 
 الاعتساد عمى سمؼ ليكارت خساسي الأبعاد كسكياس للإجابة عمى فقخات الاستبيان.

تؼ استخخاج دلالات الرجق الغاىخي ليحه الأداة مؽ خلال عخضيا عمى الردق الغاىري للاستبيان:  .2
بيجف  04 والبالغ عجدىؼ لسديمةوا البيض،مؽ جامعات مختمفة: بخج بؾعخيخيج، مجسؾعة مؽ السحكسيؽ 

تحكيسيا وإبجاء الخأي فييا، وذلػ لمتأكج مؽ صجقيا وإمكانية استعساليا لجسع البيانات، وعمى ضؾء 
التؾجييات والسلاحغات والاقتخاحات التي أفادنا بيا السحكسؾن قسشا بالتعجيلات اللازمة حيث أن اليجف 

مجى وضؾح كل عبارة وملائستيا لمبعج التي وضعت مؽ عخض الاستبيان عمى السحكسيؽ ىؾ تؾضيح 
ذكميا الرحيح القابل لمتؾزيع في ميجان بيمو مؽ أجل أن تكؾن في الأخيخ وتؼ تعجيل ما يجب تعج ،فيو

 الجراسة.
 صدق وثبات الاستبيان .3
م مؽ أجل ثبات الاستبيان والحي يعشي درجة الرجق الحاتي بيؽ عباراتو قسشا باستخجاثبات الاستبيان:  -

وىؾ معامل يجل عمى ثبات الأداة، وإمكانية الحرؾل عمى نفذ الشتائج فيسا  "Alpha Cronbach"معامل 
لؾ كخرت الجراسة عمى عيشة أخخى غيخ عيشة الجراسة وفي أوقات مختمفة، والججول التالي يبيؽ نتائج 

 الاختبار:

                                                           
، زاعياش لمظباعة والشذخ، 4، طتدريبات عمى منيجية البحث العممي في العمهم الاجتماعية والإندانيةرشيج زرواتي، : 1

 .172، ص 2012الجدائخ، 
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 التنغيميلمحهر رأس المال  معاملات ألفا كرونباخ(: 1.3الجدول رقم )
 الردق الذاتي معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات البعد المحهر

محهر رأس المال 
 التنغيمي

 0.881 0.817 09 الثقافة التنغيمية
 0.832 0.758 10 القيادة الإدارية
 0.846 0.758 10 الييكل التنغيمي

 0.869 0.884 10 التراصف الإستراتيجي
 0.870 0.933 39 جميع عبارات الاستبيان

 .SPSS مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامجالمردر: 
وىي ندبة مقبؾلة  %60فاقت  قج ألفا كخونباخبأن قيؼ معامل  (1.3)يتزح مؽ خلال نتائج الججول رقؼ     

أداة ثبات وىحا يجل عمى أن  0.933إحرائيا، كسا يتزح بأن معامل الثبات للاستبيان برفة عامة قج بمغ 
لبعج الثقافة التشغيسية،  0.817، وقج بمغت قيؼ معامل ثبات أبعاد الاستبيان: الكياس ذات مدتؾى عالي

لبعج التخاصف الإستخاتيجي، وعميو  0.884لبعج الييكل التشغيسي، و 0.758ولبعج الكيادة الإدارية،  0.758
يسكؽ القؾل أن الاستبيان يتستع بجرجة عالية مؽ الثبات والسرجاقية وىحا ما يجل عمى صلاحيتو وإمكانية 

 الاعتساد عميو لتحميل الشتائج واختبار الفخضيات. 
ي للاستبيان قامت الباحثة بحداب الرجق بعج التأكج مؽ الرجق الغاىخ الردق البنائي للاستبيان:  -

لكياس العلاقة بيؽ درجة العبارة والجرجة الكمية لمبعج  سبيخمانالبشائي، وذلػ بالاعتساد عمى معامل ارتباط 
 السشتسية إليو.

 (: معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات بعد الثقافة التنغيمية والدرجة الكمية لمبعد2.3الجدول رقم )

معامل سبيرمان  العبارة
 للارتباط

القيمة الاحتمالية 
(Sig) 

 0.000 0.461 بالجامعة في نفذ السحجدات الثقافية السؾعفؾن يتذارك أغمبية الأفخاد 
 0.000 0.711 أفكارىؼ والاستساع لؾجيات نغخىؼ ؽيالسؾعفيتؼ مذاركة 

 0.000 0.793 عمى الإبجاع والابتكار ؽيفتذجع الجامعة السؾع
 0.000 0.740 في صشع القخار ؽيفتذجع الإدارة العميا في الجامعة مذاركة السؾع

 0.000 0.517 إلى تحقيق الأىجاف والغايات التي حجدتيا الجامعة ؽيفيدعى السؾع
 0.000 0.462 تدؾد قيسة التعاون بيؽ الأفخاد العامميؽ لانجاز السيام السظمؾبة

 0.000 0.694 عمى اكتذاف حمؾل لمسذكلات التي تؾاجو الجامعة ؽيفيتؼ تذجيع السؾع
 0.000 0.640 تتؾفخ لجى الجامعة وسائل تكشؾلؾجية حجيثة لتدييل العسل

 0.000 0.600 تقؾم الجامعة بتشغيؼ اجتساعات دورية لذخح بعض التعميسات ومشاقذتيا
 .SPSS مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامجالمردر: 
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( أن جسيع عبارات بعج الثقافة التشغيسية دالة إحرائيا عشج مدتؾى 2.3يتبيؽ مؽ الججول رقؼ )    
تذجع الجامعة السؾعفيؽ عمى ، حيث أن أكبخ العبارات ارتباطا بالبعج ىي العبارة الثالثة )%1معشؾية 

يتذارك ) العبارة الأولىالعبارات الأقل ارتباطا بالبعج ىي  أما، 0.793بسعامل ارتباط  الإبجاع والابتكار(
 .0.461أغمبية الأفخاد السؾعفيؽ بالجامعة في نفذ السحجدات الثقافية( بسعامل ارتباط 

 (: معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات بعد القيادة الإدارية والدرجة الكمية لمبعد3.3الجدول رقم )

معامل سبيرمان  العبارة
 للارتباط

القيمة الاحتمالية 
(Sig) 

 0.000 0.594 السعمؾمات الستؾفخة لاتخاذ القخار واضحة ودقيقة
 0.000 0.720 ؽيفعسمية الاترال بيؽ السدؤول والسؾعتدعى الجامعة إلى تحديؽ 

 0.000 0.788 عمى مشاقذة السذاكل الإدارية التي تؾاجييؼؽ ييذجع السدؤول السؾعف
لإصجار القخارات التي يخونيا مشاسبة  ؽيأكبخ قجر مؽ الحخية لمسؾعفيتيح السدؤول 

 0.000 0.717 لعسميؼ

 0.000 0.755 تقجيؼ الاقتخاحات لحل السذكمة ؽييظمب السدؤول مؽ السؾعف
 0.000 0.581 الحيؽ يعانؾن صعؾبات ومذاكل ؽييتعاطف السدؤول مع السؾعف

 0.000 0.226 عمى تشفيحىايرجر السدؤول التعميسات والأوامخ ويرخ 
 0.000 0.699 لإبجاء آرائيؼ في العسل ؽييفدح السدؤول السجال لمسؾعف

 0.000 0.242 ؽييتعامل السدؤول بظخيقة صارمة مع السؾعف
 0.000 0.434 يفؾض السدؤول سمظة اتخاذ القخار لسخؤوسيو عمى أوسع نظاق

 .SPSS بخنامجمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات المردر: 
( أن جسيع عبارات بعج الكيادة الإدارية دالة إحرائيا عشج مدتؾى 3.3يتزح مؽ الججول رقؼ )    

، حيث أن أكبخ العبارات ارتباطا بالبعج ىي العبارة الثالثة )يذجع السدؤول السؾعفيؽ عمى %1معشؾية 
العبارات الأقل ارتباطا بالبعج ىي  أما، 0.788بسعامل ارتباط  (مشاقذة السذاكل الإدارية التي تؾاجييؼ

 .0.226( بسعامل ارتباط يرجر السدؤول التعميسات والأوامخ ويرخ عمى تشفيحىا) العبارة الدابعة
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 اشتكشاف الجاهزية لرأس المال التنظيمي بجامعة محمد البشير الإبراهيمي                                           الثالث:   الفصل 

 109 

 (: معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات بعد الييكل التنغيمي والدرجة الكمية لمبعد4.3الجدول رقم )

 العبارة
معامل سبيرمان 

 للارتباط
القيمة الاحتمالية 

(Sig) 
 0.000 0.575 الخؤساء في الجامعة بالقجرة والتسيد يتستع

 0.000 0.662 الحق في التجخل في شؤون العسل داخل الجامعة ؽيلجى السؾعف
 0.000 0.692 تعتسج الجامعة عمى العسل الجساعي أكثخ مؽ العسل الفخدي

 0.000 0.668 ىشاك فعالية في الاترال في الجامعة
 0.000 0.449 بسسارسة وعائفيؼ حدب ما يخونو مشاسبا ؽييقؾم السؾعف

 0.000 0.778 يتؼ التخحيب بالأفكار الججيجة والاقتخاحات في العسل
 0.000 0.762 يتسيد العسل داخل الجامعة بالسخونة والتججيج السدتسخ

 0.007 0.176 السظمؾبة مشيؼ  تتشاسب مع كسية العسل والسياملاؽ يقجرات السؾعف
في القخارات التي يتخحىا السدؤولؾن تتأثخ أغمب نذاطات الجامعة ب

 0.001 0.222 السدتؾيات الإدارية العميا

 0.000 0.605 الأىجاف التي تدعى الجامعة لتحكيقيا محجدة وواضحة وقابمة لمتحقيق
 .SPSSمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج المردر: 

( أن جسيع عبارات بعج الييكل التشغيسي دالة إحرائيا عشج مدتؾى معشؾية 4.3نلاحظ مؽ الججول رقؼ )    
يتؼ التخحيب بالأفكار الججيجة والاقتخاحات ، حيث أن أكبخ العبارات ارتباطا بالبعج ىي العبارة الدادسة )1%

 قجرات السؾعفيؽ لاالعبارات الأقل ارتباطا بالبعج ىي العبارة الثامشة) أما، 0.778بسعامل ارتباط  (في العسل
 .0.176السظمؾبة مشيؼ( بسعامل ارتباط  تتشاسب مع كسية العسل والسيام
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والدرجة الكمية (: معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات بعد التراصف الإستراتيجي 5.3الجدول رقم )
 لمبعد

 العبارة
معامل 

سبيرمان 
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 
 0.000 0.687 تمتدم الجامعة بالقؾانيؽ والسعاييخ التي تحقق الجؾدة والتسيد في الأداء

 0.000 0.765 ؽيتؾفخ الجامعة بخامج تجريبية كافية لتظؾيخ ميارات السؾعف
مشاسبة مؽ حيث التكشؾلؾجيا الحجيثة والآلات والسعجات تعتبخ بيئة العسل في الجامعة 

 0.000 0.691 الستظؾرة

 0.000 0.764 ؽيتدعى الجامعة إلى إقامة ورشات عسل داعسة لتبادل الأفكار بيؽ السؾعف
 0.000 0.746 تخكد الجامعة لمتؾاصل مع البيئة الخارجية والإطلاع عمى احتياجات السجتسع

تؾعيف الإطارات البذخية ذوي السيارات والكفاءات العالية والستسيدة كلٌّ تحخص الجامعة عمى 
 0.000 0.669 حدب تخررو

تدعى الجامعة إلى إقامة الشجوات وورش العسل لمتعخيف وتؾضيح الشغؼ والقؾاعج التي تحكؼ 
 0.000 0.718 العسل

 0.000 0.639 لمعسلتيتؼ الجامعة بتبجيل كافة تجييدات العسل السدتيمكة وغيخ صالحة 
 0.000 0.787 تحخص الجامعة عمى تييئة كافة الأجؾاء السلائسة في بيئة العسل مؽ تيؾية وأوقات الخاحة

الحق في إبجاء آراءىؼ حؾل العسل السشاط بو بذكل ؽ يتمتدم الجامعة عمى إعظاء السؾعف
 0.000 0.777 مشاسب

 .SPSSمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج المردر: 
( أن جسيع عبارات بعج التخاصف الاستخاتيجي دالة إحرائيا عشج مدتؾى 5.3يتبيؽ مؽ الججول رقؼ )    

تحخص الجامعة عمى ) التاسعة قبل الأخيخة، حيث أن أكبخ العبارات ارتباطا بالبعج ىي العبارة %1معشؾية 
لعبارات ا أما، 0.787بسعامل ارتباط  (الأجؾاء السلائسة في بيئة العسل مؽ تيؾية وأوقات الخاحةتييئة كافة 

تيتؼ الجامعة بتبجيل كافة تجييدات العسل السدتيمكة وغيخ صالحة الأقل ارتباطا بالبعج ىي العبارة الثامشة)
 .0.639لمعسل( بسعامل ارتباط 

 ائياتالهثائق والدجلات الإدارية والإحر ثانيا:
محل الجراسة بيجف تجعيؼ الجراسة ية والإحرائيات الخاصة بالجامعة تؼ استعسال عمى الؾثائق الإدار 

السيجانية والتي ساىست في إثخاء السؾضؾع مؽ جية، وفي تدييل بشاء ورسؼ الخخيظة الإستخاتيجية بالتؾافق 
خلال مداىستيا في تحجيج وصياغة كل مؽ مع أبعاد بظاقة الأداء الستؾازن لمجامعة محل الجراسة وذلػ مؽ 

 الخسالة والخؤية والكيؼ والأىجاف الإستخاتيجية التي تدعى لتحكيقيا مؽ جية أخخى.
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  المظمب الثالث: الأساليب والأدوات الإحرائية المدتخدمة
استخجام تؼ  الستعمقة بالجاىدية الإستخاتيجية لخأس السال التشغيسي الفخضيةمؽ أجل اختبار صحة     

 مجسؾعة مؽ الأساليب والأدوات الإحرائية، حيث تؼ الاستفادة مؽ الحدمة الإحرائية لمعمؾم الاجتساعية
SPSS  لسعالجة البيانات والحرؾل عمى نتائج الإحرائية السظمؾبة وفيسايمي الأساليب الإحرائية التي تؼ

 استخجميا:

  "Alpha Cronbachمعامل ألفا كرونباخ " :أولا
الثبات يقرج بو استقخار السكياس وعجم تشاقزو مع نفدو، بسعشى أن يعظي السكياس نفذ الشتائج إذا  إن    

أعيج تظبيقو عمى نفذ العيشة باحتسال مداوي لكيسة السعامل، أما الرجق فيعشي أن السكياس يكيذ ما وضع 
السدتخجم، حيث يأخح قيسا تتخاوح لمتأكج مؽ درجة ثبات السكياس  لكياسو وقج تؼ استخجام  معامل ألفا كخونباخ

والعكذ صحيح إذا كان  0فإذا لؼ يكؽ ىشاك ثبات في البيانات فإن قيسة السعامل تكؾن تداوي  1و 0بيؽ 
، حيث كمسا زاد معامل ألفا كخونباخ دل ذلػ 1ىشاك ثبات تام في البيانات فإن قيسة السعامل تكؾن تداوي 

 عمى زيادة في مرجاقية البيانات. 
 الردق البنائي :اثاني
وذلػ لكياس العلاقة بيؽ درجة العبارة والجرجة الكمية  "Correlation Coefficient" معامل ارتباط سبيخمان    

وتجل عمى  -1و  1، بسعشى أن قيسة السعامل تكؾن محرؾرة بيؽ rلمبعج السشتسية إليو. ويخمد لو بالخمد 
متؾسظة، أما بالشدبة للإشارة إذا كانت سالبة تجل عمى  ضعيفة،تغيخات الجراسة قؾية، مدرجة العلاقة بيؽ 

 .الستغيخاتوجؾد علاقة عكدية، وإذا كانت مؾجبة تجل عمى وجؾد علاقة طخدية بيؽ 
  "Kolmogrov-Smirnov" سميرنهف –اختبار كهلمجروف  :ثالثا
عجمو، وىؾ ضخوري في اختبار تؼ استخجامو لسعخفة طبيعة التؾزيع في كؾنيا تتبع التؾزيع الظبيعي مؽ     

طبيعي. وقج تؼ الاعتساد لػ كؾن معغؼ الاختبارات السعمسية تذتخط أن يكؾن تؾزيع البيانات الفخضيات وذ
 .50عمى ىحا الاختبار لأن حجؼ العيشة أكبخ مؽ 

 "Kolmogrov-Smirnov"(: اختبار طبيعة البيانات 6.3الجدول رقم )
Kolmogrov البعد الرقم - Smirnov 

 0.078 الثقافة التنغيمية 1
 0.001 القيادة الإدارية 2
 0.002 الييكل التنغيمي 3
 0.002 التراصف الاستراتيجي 4

 0.200 الاستبيان ككل
 .SPSSمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج المردر: 

أن مدتؾى الجلالة بالشدبة لبعج ( لاختبار طبيعة البيانات 6.3نلاحظ مؽ خلال نتائج الججول رقؼ )    
، أما بالشدبة للأبعاد التالية: ي البيانات تتبع التؾزيع الظبيعيأ 0.05وىي أكبخ  0.078الثقافة التشغيسية 
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، 0.001،0.002 التخاصف الاستخاتيجي فقج بمغت مدتؾى الجلالة فيياو الييكل التشغيسي و الكيادة الإدارية 
، وفيسا يخص الاستبيان ككل لبيانات لا تتبع التؾزيع الظبيعيأي ا 0.05عمى التؾالي وىي أقل مؽ  0.002

وبالتالي ندتجل أن شخط الظبيعة محقق والبيانات تتبع  0.05وىي أكبخ مؽ  0.2فقج بمغ مدتؾى الجلالة 
 التؾزيع الظبيعي.

  أساليب الإحراء الهصفي :رابعا
وذلػ مؽ أجل وصف الخرائص الجيسغخافية لعيشة تؼ استخجام كل مؽ التكخارات، الشدب السئؾية سي    

الجراسة، كسا تؼ استخجام الستؾسط الحدابي مؽ أجل معخفة درجة مؾافقة عيشة الجراسة عؽ الأسئمة السظخوحة 
واختبار الفخضيات وتختيبيا حدب الأىسية بالإضافة إلى الانحخاف السعياري وذلػ لكياس درجة تذتت قيؼ 

 ؾسط الحدابي.إجابات الأفخاد عؽ الست
  مقياس ليكارت الخماسي :خامدا

  ، الججول السؾالي يؾضح ذلػ:تؼ استخجام مكياس ليكارت الخساسي في الاستبيان    
 (: مقياس ليكارت الخماسي7.3الجدول رقم )

 غير مهافق بذدة غير مهافق  محايد مهافق مهافق بذدة الإستجابة
 1 2 3 4 5 الدرجة

  .الباحثةمؽ إعجاد المردر: 
للإجابة  4للإجابة مؾافق بذجة، الكيسة  5إعظاء الكيسة أنو تؼ  (7.3الججول رقؼ ) مؽ خلاليتبيؽ     

 للإجابة غيخ مؾافق. 1للإجابة غيخ مؾافق، الكيسة  2للإجابة محايج، الكيسة  3مؾافق، الكيسة 
 المبحث الثاني: عرض وتحميل بيانات الدراسة

 أما، السظمب الأولوىؾ ما انجرج في  خرائص عيشة الجراسةسيتؼ التظخق إلى ىحا السبحث  في ضؾء    
لتحميل الإحرائي ا، في حيؽ يتشاول السظمب الثالث لمتعخيف بسجتسع الجراسة فقج خرصالسظمب الثاني 

 .التشغيسي لسحؾر الجاىدية الإستخاتيجية لخأس السال
 التعريف بمجتمع الدراسة المظمب الأول:

ومؽ ثؼ  البذيخ الإبخاليسي مؽ جانب، التظخق في ىحا السظمب إلى التظؾر التاريخي لجامعة محمدسيتؼ     
 البيئة أو السحيط الخارجي الحي تعسل فيو ىحه الأخيخة مؽ جانب آخخ. 

 تاريخ تأسيس جامعة محمد البذير الإبراهيمي "برج بهعريريج"  .1

عامة لمتعميؼ العالي ذات طبيعة عمسية وثقافية تؼ إنذاؤىا ىي مؤسدة  محمد البذيخ الإبخاليسيإن جامعة    
ولكؽ قبل ذلػ بؾقت طؾيل كان ىحا ، 2012يؾنيؾ  4الرادر في  244 -12 بسؾجب السخسؾم التشفيحي رقؼ

، وعمى الخغؼ مؽ أنيا حجيثة الشذأة إلا 2001سبتسبخ  18في  ،الكيان ممحقًا لجامعة فخحات عباس سظيف
مؽ بيؽ  36إلى السخكد  2014في عام  45عامًا فقط في التقجم، حيث انتقمت مؽ السخكد 17 أنيا استسخت

مؽ أجل جحب  ياسحجوزيادة عخوضيا التجريبية وصقل  2017مؤسدة عمى مدتؾى البلاد في عام  86
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ججد كل عام لتؾلي مدؤولية الإشخاف عمى الجورات  أفخادبُحلت جيؾد كبيخة لتؾعيف ب الظلا مؽ أكبخ عجد
)مجرس  1/32ومع ذلػ، فإن ندبة الإشخاف  السختمفة التي تتظؾر بدخعة وفقًا لمظمب الاجتساعي الستدارع

 .طالبًا( لا تدال غيخ كافية 32واحج لكل 

وييجف ىحا الإصلاح بيشجستو السعسارية  2004مشح عام  "LMD"تبشت إصلاحقد  وتججر الإشارة ىشا    
 والساجدتيخ، والجكتؾراه" إلى تججيج التعميؼ العالي مؽ أجل تمبية احتياجات التشسية، ليدانذثلاثية السدتؾيات "

لجعؼ العجيج مؽ مذاريع الإصلاح التي بجأت عمى الرعيجيؽ الاقترادي الاجتساعية والاقترادية لمبمج و 
وآفاق ، والاترالاتتؼ تزخيؼ ىحه الحاجة السمحة للإصلاح مع عيؾر تقشيات السعمؾمات و  والاجتساعي

تشسية مجتسع السعخفة، وتحجيات التغييخات في ملامح الخخيجيؽ التي تبحث عشيا قظاعات السدتخجميؽ، 
التجريب جامعة محمد البشير الإبراهيمي  قجمت حيث. وأخيخاً بدبب تعقيج الدياق الاقترادي الؾطشي والعالسي

تؼ تخفيض ىحا  التي بجأتيا الدمظة الإشخافية، ولكؽ بعج عسمية السؾاءمة والساستخ الميدانذدورة بيؽ  84في 
 12، بالإضافة إلى دورة تخرص في الساجدتيخ 36تخررًا في التخخيص و 39دورة في  75العجد إلى 

خلال العام الجراسي  دورة مختمفة دورات تجريبية لشيل درجة الجكتؾراه مؾزعة عمى تدعة تخررات تجريبية
طالبًا بعج التخخج تحت  130طالب دراسات عميا و  17759 الجامعة كان لجىوقج ، 2018 -2017
مؾعف آخخ بيؽ السجيخيؽ التشفيحييؽ الإدارييؽ والجعؼ، وكلاء بديظيؽ  400أستاذ أبحاث و  566إشخاف 

دبمؾمًا بسا في ذلػ  21163 جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي  الساضية، كسا أصجرت 10خلال الدشؾات العذخ 
 2017.1-2016والساستخ خلال العام الجراسي  يدانذالمدبمؾم بيؽ  3868

 محيط وبيئة جامعة محمد البذير الإبراهيمي "برج بهعريريج" .2

تقع جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي في الجشؾب الذخقي مؽ مجيشة بخج بؾعخيخيج، في بمجية العشاصخ، عؽ     
ىكتارًا  114،وتتكؾن الجامعة مؽ حخميؽ جامعييؽ بسداحة تديج عؽ مؽ عاصسة الؾلاية km05بعج 

m
 :2كسا ىؾ مؾضح في الذكل أدناه21.144.887

 

 

 

 

                                                           
1 :Canevas d’élaboration d’un Projet d’Etablissement Universitaire،Canevas d’élaboration d’un projet 

d’établissement d’enseignement supérieur -IGP-2017113,février 2018 / juin 2018. 
2 :Canevas d’élaboration d’un Projet d’Etablissement Universitaire،Canevas d’élaboration d’un projet 

d’établissement d’enseignement supérieur -IGP-2017113,février 2018 / juin 2018. 
 

 



 اشتكشاف الجاهزية لرأس المال التنظيمي بجامعة محمد البشير الإبراهيمي                                           الثالث:   الفصل 

 114 

 (: مهقع جامعة محمد البذير الإبراهيمي "برج بهعريريج"1.3الذكل رقم )
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

Source :Canevas d’élaboration d’un Projet d’Etablissement Universitaire, Canevas d’élaboration 

d’un projet d’établissement d’enseignement supérieur –IGP-2017114, février 2018 / juin 2018. 

مؽ سبع كميات مؾزعة عمى حخميؽ جامعييؽ حيث يزؼ الحخم  جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي تتكؾن     
يزؼ الحخم الجامعي الثاني الكميات الدت الأخخى  والعمؾم الدياسية في حيؽ الجامعي الأول كمية الحقؾق 

، والخياضيات وعمؾم الكسبيؾتخ، والعمؾم الظبيعية ، والآداب والمغات الأجشبية والإندانية"العمؾم الاجتساعية 
مع كمياتيا لتدييخ وعمؾم اؾم الاقترادية والتجارية والحياتية، وعمؾم الأرض والكؾن، والعمؾم والتكشؾلؾجيا، والعم

مؽ السعمسيؽ  % 60الدبع التي تغظي السجالات الخئيدية لمتجريب والإمكانات البذخية الذابة والجيشاميكية 
وتقع في واحجة مؽ أكثخ السشاطق نذاطًا اقتراديًا عمى الرعيج  45تحت سؽ  % 80و  40أقل مؽ 
 الؾطشي.

التخظيط الؾطشي لاستخجام  لمجامعة تتساشى مع مشظق جيةالإستخاتيالتؾجيات والججيخ بالحكخ أن     
الحي يسثل أداة تخظيط استخاتيجي، يجسع بيؽ الإنراف وجاذبية السشاطق، وبذكل أكثخ  "SNAT"الأراضي

الأمخ  وبالتالي فإن ،تحجيجًا في تؾسيع التؾجيات الستعمقة بـ التشسية الاقترادية لإقميؼ ولاية بخج بؾعخيخيج
كسا أشارت خظة عسل ، عيؾر الرشاعة السحمية أساسًا لمتشسية السدتجامة التي لا رجعة فييايتعمق بجعل 
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الجولة الجدائخية إلى أن الحكؾمة ستدتسخ في تحديؽ أداء نغام التعميؼ العالي، لزسان مداىستو الفعالة في 
 1 .التشسية الاقترادية والاجتساعية لمبلاد والبيئة الجولية

 الييكل التنغيمي لجامعة محمد البذير الإبراهيمي "برج بهعريريج" ثانيا:

كأي مؤسدة تعميسية ليزسؽ ليا الديخ الحدؽ محمد البذيخ الإبخاليسي الييكل التشغيسي لجامعة وضع     
 2:لتتسيد مؽ خلاليالعسمياتيا ويحقق السيام السخؾلة ليا 

 إنذاء نغام فعال لسسارسة التجريذ؛ .1
 السادية وتحديؽ السؾارد البذخية؛ تحجيث السؾارد .2
 تذجيع التحاق الظمبة ككل في الجورات التجريدية السختمفة؛ .3
 ضسان تشغيؼ العسل فيسا يتعمق بتظؾر الجامعة؛ .4
 دمج مبادئ التشسية السدتجامة في تشغيؼ إدارة الجامعة. .5

 3ليسي كسايمي:محمد البذيخ الإبخا  ومؽ أجل تحقيق ىحه السيام بكفاءة وفعالية تؼ ليكمة جامعة
 كالآتي: مؾزعة فخعية مجيخيات 04 مؽ تتكؾن  رئاسة الجامعة: .1
 والذيادات؛ الستؾاصل والتكؾيؽ التجرج في العالي لمتكؾيؽ الجامعة مجيخية نيابة -
 العمسي؛ والبحث الجامعي والتأىيل التجرج بعج فيسا العالي لمتكؾيؽ الجامعة مجيخية نيابة -
 العمسية؛ والتغاىخات والاترال والتشذيط والتعاون  الخارجية لمعلاقات الجامعة مجيخية نيابة -
 والتؾجيو. والاستذخاف لمتشسية الجامعة مجيخية نيابة -

 والخجمات الجاخمي الأمؽ مكتب العام، التشغيؼ مكتب يمحق التي العامة، الأمانة تذسل العامة: الأمانة .2
 التالية: الفخعية الإدارات السذتخكة،

 والتكؾيؽ؛ لمسدتخجميؽ الفخعية السجيخية -
 والسحاسبة؛ لمسالية الفخعية السجيخية -
 والريانة؛ لمؾسائل الفخعية السجيخية -
 ضية.السجيخية الفخعية للأنذظة العمسية والثقافية والخيا -

 المركزية المكتبة.3

 الكميات . 4

                                                           
 
2

:Canevas d’élaboration d’un Projet d’Etablissement Universitaire،Canevas d’élaboration d’un projet 

d’établissement d’enseignement supérieur -IGP-2017115,février 2018 / juin 2018. 
3
 : https://www.univ-bba.dz /index.php/ar/structures-administratives-et-pedagogiques-ar, 15/09/2021, 17 :30. 

https://www.univ-bba.dz/index.php/ar/global-ar/22-general/795-2020-01-14-08-57-09
https://www.univ-bba.dz/
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 ؛كمية العمؾم والتكشؾلؾجيا -
 ؛كمية عمؾم الظبيعة والحياة وعمؾم الأرض والكؾن  -
 ؛الأعلام الآليكمية الخياضيات و  -
 ؛كمية الآداب والمغات -
 ؛والإندانيةكمية العمؾم الاجتساعية  -
 كمية الحقؾق والعمؾم الدياسية -
 .التدييخ وعمؾم والتجارية الاقترادية العمؾم كمية -

 ويسكؽ تمخيص ذلػ في الذكل السؾالي:
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://fst.univ-bba.dz/
http://fst.univ-bba.dz/
http://fsnv.univ-bba.dz/
http://fsnv.univ-bba.dz/
https://www.univ-bba.dz/fmi.univ-bba.dz
http://facll.univ-bba.dz/
http://facll.univ-bba.dz/
http://fshs.univ-bba.dz/
https://www.univ-bba.dz/droit.univ-bba.dz
https://www.univ-bba.dz/droit.univ-bba.dz
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 البذير الإبراهيمي "برج بهعريريج"(: الييكل التنغيمي لجامعة محمد 2.3الذكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . bba.dz-https://www.univسؾقع الإلكتخوني لمجامعة المؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى المردر:     

 

 

 

 رئاسة الجامعة

 المكتبة المركزية

المديرية الفرعية  الأمانة العامة
 لممدتخدمين والتكهين

 

المديرية الفرعية 

 للمالية والمحاسبة

 

المديرية الفرعية 
 لمهسائل والريانة

 

مديرية الفرعية للأنذظة 
 العممية

 

 الكميات

كمية عمهم 
الأرض 
 والكهن 

كمية 
العمهم 

والتكنهلهج
 يا

العمهم 
الاجتماعية 
 والإندانية

كمية 
الآداب 
 والمغات

رياضيات 
والإعلام 

 الآلي

كمية 
الحقهق 
 والدياسة

 كمية 
عمهم 

 اقترادية

نيابة الجامعة للتكوين 

 التدرج في ما بعد

 
 

الجامعة للتكوين نيابة 

 في التدرج

 
 

 نيابة مديرية الجامعة
 علاقات الخارجيةوال

 
 

نيابة مديرية الجامعة 
 لمتنمية والتهجيو

 

https://www.univ-bba.dz/
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 محمد البذير الإبراهيمي إحرائيات خاصة بجامعة ثالثا:

والباحثيؽ يتزسؽ ىحا السظمب الإحرائيات الستعمقة بتظؾر عجد الظمبة والخخيجيؽ، تظؾر عجد الأساتحة     
لفتخة اإلى الظاقؼ الإداري والفشي والخجمي في جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي "بخج بؾعخيخيج" خلال  بالإضافة

 . 2019-2009السستجة بيؽ 
 والخريجين في جامعة محمد البذير الإبراهيمي المدجمين الإحرائيات الخاصة بعدد الظمبة  .1

السؤسدات بذكل عام يعتبخ السؾرد البذخي مؽ العشاصخ اليامة التي تداىؼ في تحقيق الشجاح لجى     
وفيسايمي عخض تفريمي لإحرائيات عجد الظمبة والخخيجيؽ في جامعة  والسؤسدات التعميسية بذكل خاص

 محمد البذيخ الإبخاليسي.

 برج بهعريريج""إحرائيات عدد الظمبة المدجمين في جامعة محمد البذير الإبراهيمي  -

ؼَ الظمبة السدجميؽ في جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي إلى ثلاثة أطؾار عمسية أكاديسية والتي تتسثل في:      قُدِّ
سدجميؽ في الجامعة كلً طؾر ليدانذ، طؾر الساستخ، طؾر الجكتؾاره، والججول التالي يبيؽ عجد الظمبة ال

 حدب الظؾر الحي يجرس فيو:
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 محمد البذير الإبراهيمي  (: عدد الظمبة المدجمين في جامعة8.3الجدول رقم )

 (2019-2009خلال الفترة )

 الدنة ليدانس ماستر دكتهراه

 F M F M F M الجامعية

0 0 129 70 2744 1478 2009/2010 

0 0 348 240 3939 2478 2010/2011 

26 10 429 296 4970 3046 2011/2012 

35 21 504 357 6053 2700 2012/2013 

34 19 682 448 5928 3727 2013/2014 

34 25 1304 742 6286 3634 2014/2015 

45 33 1969 936 10873 6486 2015/2016 

39 29 1275 2211 8825 4578 2016/2017 

68 48 2468 1421 8969 4901 2017/2018 

135 85 2454 1438 8229 5287 2018/2019 

 المجمهع 38315 66816 8159 11562 270 419

 

Source :Canevas d’élaboration d’un Projet d’Etablissement Universitaire, 

Canevas  d’élaboration d’un projet d’établissement d’enseignement supérieur –IGP-2017119, 

février 2018 / juin 2018. 

 :في جامعة محمد البذيخ الإبخاليسيعجد الظمبة السدجميؽ  تؾضح السؾالية والأشكال
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 عدد الظمبة ليدانس المدجمين في جامعة محمد البذير الإبراهيمي (: 3.3الذكل رقم )

 .Excel مخخجاتمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى المردر: 

( أن عجد الظمبة في الجامعة قج عخف تظؾرا 3.3رقؼ )الذكل ( و 8.3إن القخاءة الأولى لمججول رقؼ )    
 2744طالب و 1478ممحؾعا حيث تظؾر عجد الظمبة في طؾر ليدانذ تظؾرا ممحؾعا حيث انتقل مؽ 

الدشة الجامعية طالبة في  10873طالب و 6486إلى  2009/2010طالبة في الدشة الجامعية 
 . 2018/2019طالبة في الدشة الجامعية  8229طالب و 5287ليتخاجع بعج ذلػ إلى  2015/2016

 عدد الظمبة ماستر المدجمين في جامعة محمد البذير الإبراهيمي (: 4.3الذكل رقم )

 

 .Excel مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجاتالمردر: 

0 2000 4000 6000 8000 10000 12000

2009/2010

2010/2011

2011/2012

2012/2013

2013/2014

2014/2015

2015/2016

2016/2017

2017/2018

2018/2019

 Mليدانذ 

 Fليدانذ 



 اشتكشاف الجاهزية لرأس المال التنظيمي بجامعة محمد البشير الإبراهيمي                                           الثالث:   الفصل 

 121 

طالب  70بمغ  قجطؾر الساستخ  في عجد الظمبةأن  (4.3( والذكل رقؼ )8.3يلاحظ مؽ الججول رقؼ )    
طالبة في الدشة الجامعية  2454طالب  1438، ليشتقل إلى 2009/2010طالبة في الدشة الجامعية  129و

 سشؾات. 09مخة خلال  20تزاعف بأكثخ مؽ   ، أي أنو2018/2019
 ي جامعة محمد البذير الإبراهيميعدد الظمبة دكتهراه المدجمين ف(: 5.3الذكل رقم )

 .Excel مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجاتالمردر: 

عجد في شيج تدايجا ممحؾعا  قجطؾر الجكتؾراه أن  (5.3( والذكل رقؼ )8.3يتزح مؽ الججول رقؼ )     
تدجل الجامعة بحيث لؼ  2018/2019إلى غاية الدشة الجامعية  2009/2010الظمبة مؽ الدشة الجامعية 

"، ليشتقل في الدشة 0أي طالب عمى مدتؾى الجكتؾراه " عجد الظمبة =  2009/2010خلال الدشة الجامعية 
طالبة في الدشة  135طالب و 85طالبة، ثؼ يرل إلى  34طالب و 25إلى  2014/2015الجامعية 
 .2018/2019الجامعية 

ي يبجو تدايجه الدخيع في كمتا الجشديؽ ذكؾراً وإناثاً إلى ويخجع الدبب في تدايج عجد الظمبة السدجميؽ والح    
اىتسام الجولة وتخكيد سياستيا عمى التعميؼ العالي الاىتسام الستدايج بيحا الأخيخ في الؾقت الحالي وذلػ لكؾنو 

مداىستو الفاعمة في تخخيج كفاءات وكؾادر بذخية  يتستع بأىسية بالغة في بشاء السجتسع وتظؾيخه إضافة إلى
تحقيق التشسية الاقترادية في مختمف  متسيدة في كافة التخررات السختمفة مسا يؤدي بظبيعة الحال إلى

 السجالات. 

 الخريجين في جامعة محمد البذير الإبراهيمي "برج بهعريريج" الظمبة إحرائيات عدد -

ظمبة الخخيجيؽ في جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي "بخج بؾعخيخيج" والسقدسّة يتزسؽ الججول التالي عجد ال    
كسا ذُكِخَ سابقا إلى ثلاثة أطؾار والستسثمة في: طؾر ليدانذ، طؾر الساستخ، طؾر الجكتؾاره، وقج تؼ الاعتساد 

 عمى إحرائيات إجسالية لكل طؾر عمى حجى كسا ىؾ مؾضح في الججول السؾالي:
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  محمد البذير الإبراهيمي  (: عدد الخريجين في جامعة9.3الجدول رقم )

 (2019-2009خلال الفترة )

 

Source :Canevas d’élaboration d’un Projet d’Etablissement Universitaire, 

Canevas  d’élaboration d’un projet d’établissement d’enseignement supérieur –IGP-2017122, 

février 2018 / juin 2018. 

 :جامعة محمد البذيخ الإبخاليسيفي الخخيجيؽ عجد الظمبة يؾضح  التالية والأشكال

 

 

 

 

 

 الدنة ليدانس ماستر دكتهراه

 F M F M F M الجامعية

0 0 9 6 144 77 2009/2010 

0 0 15 7 670 309 2010/2011 

0 0 100 64 960 418 2011/2012 

0 0 182 144 780 449 2012/2013 

1 1 335 252 1542 660 2013/2014 

0 1 472 295 1827 966 2014/2015 

0 3 461 259 1856 839 2015/2016 

1 2 670 344 1584 825 2016/2017 

15 8 699 618 1793 758 2017/2018 

3 1 761 744 2338 1054 2018/2019 

 المجمهع 6355 13494 2733 3704 16 20
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 في جامعة محمد البذير الإبراهيمي خريجين ليدانسعدد (: 6.3الذكل رقم )

 Excel مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجاتالمردر: 

( أن عجد الظمبة الستخخجيؽ مؽ الجامعة في تدايج مؽ 6.3رقؼ )ذكل ( وال9.3السلاحظ مؽ الججول رقؼ )    
 2009/2010طالبة في الدشة الجامعية  146طالب و 77لأخخى حيث بمغ عجد الظمبة الستخخجيؽ سشة 

طالب  825ثؼ تخاجع إلى  2014/2015طالبة في الدشة الجامعية  1827طالب و 966ليشتقل إلى 
إلى  2018/2019، ليختفع بعج ذلػ في الدشة الجامعية 2016/2017طالبة في الدشة الجامعية  1584و

 .طالبة 2338طالب  1054
 محمد البذير الإبراهيمي  في جامعة خريجين ماسترعدد (: 7.3الذكل رقم )

 Excel مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجاتالمردر: 
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عجد الظمبة الستخخجيؽ في عخف تدايجاً ممحؾعاً  الجامعة قج أن (7.3( والذكل )9.3) يتزح مؽ الججول    
 472طالب  295، ليشتقل إلى 2009/2010طالبات في الدشة الجامعية  09وطلاب  06حيث انتقل مؽ 

سشؾات، ثؼ يتجنى  05مخة خلال  49، أي أنو تزاعف بأكثخ مؽ 2014/2015طالبة في الدشة الجامعية 
طالبة، ليتدايج بعج ذلػ إلى  461طالب و 259إلى  2015/2016عجد الظمبة الخخيجيؽ في الدشة الجامعية 

 .2018/2019طالبة خلال الدشة الجامعية  761طالب و 744

 في جامعة محمد البذير الإبراهيمي "برج بهعريريج" خريجين دكتهراهعدد (: 8.3الذكل رقم )

 Excel مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجاتالمردر: 

 1بمغ  الجكتؾراه قج( أن عجد الظمبة الستخخجيؽ في طؾر 8.3( والذكل رقؼ )9.3يتبيؽ مؽ الججول رقؼ )    
طالبة في الدشة الجامعية  15طالب و 8، ثؼ يرل إلى 2013/2014طالبة في الدشة الجامعية  1طالب و
 .2018/2019طالبات في الدشة الجامعية  3طالب و 1، ليتخاجع بعج ذلػ إلى 2017/2018

ممحؾعا لشدبة الظمبة قج شيجت تدايجا  2019 – 2009وبالتالي ما يسكششا قؾلو أن الفتخة ما بيؽ    
، لكؽ طالب 26322امعة محمد البذيخ الإبخاليسي حيث تسكشت الجامعة مؽ تكؾيؽ حؾالي جالستخخجيؽ مؽ 

يبقى غيخ متكافئ مع يا رغؼ الأعجاد اليائمة مؽ الظمبة السمتحقيؽ بالجامعة إلا أن عجد الظمبة الستخخجيؽ مش
 عجد الظمبة السدجميؽ فييا.

 برج بهعريريج""جامعة محمد البذير الإبراهيمي بمهعفي الإحرائيات الخاصة  .2

يحتؾي ىحا الفخع الإحرائيات الستعمقة بعجد الأساتحة والباحثيؽ في الجامعة مؽ جانب، وعجد السؾعفيؽ في 
 السجال الإداري والفشي والخجمي مؽ جانب آخخ.
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 برج بهعريريج""إحرائيات عدد الأساتذة والباحثهن في جامعة محمد البذير الإبراهيمي  -

ؼَ عجد الأساتحة والباحثيؽ في جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي "بخج بؾعخيخيج" إلى درجات عمسية أكاديسية،  قُدِّ
في الإحرائيات والججول حيث لؼ يتؼ الاعتساد عمى الإحرائيات التفريمية وذلػ لعجم الإطالة والاخترار 

 حيث: الجامعة كلً حدب درجاتيؼ العمسيةالتالي يبيؽ عجد الأساتحة والباحثيؽ في 

Pr  =بخوفيدؾر ،MCA  =أ"،  أستاذ محاضخ"MCB = ب"أستاذ محاضخ ،"MAA  = أ"أستاذ مداعج ،"
MAB  = ب"أستاذ مداعج" 

 (: عدد الأساتذة والباحثهن في جامعة محمد البذير الإبراهيمي 10.3الجدول رقم )

 (2019-2009) خلال الفترة
 Pr MCA MCB MAA MAB VACTAIRE الدنة الجامعية

2009/2010 1 10 5 89 78 10 

2010/2011 2 10 17 116 119 10 

2011/2012 3 26 23 152 129 10 

2012/2013 4 16 31 174 135 10 

2013/2014 8 25 41 186 128 10 

2014/2015 11 28 59 263 121 9 

2015/2016 15 32 77 280 105 2 

2016/2017 16 45 87 293 72 0 

2017/2018 14 61 110 293 72 0 

2018/2019 24 87 173 232 70 61 

Source :Canevas d’élaboration d’un Projet d’Etablissement Universitaire, Canevas d’élaboration 

d’un projet d’établissement d’enseignement supérieur –IGP-2017125, février 2018 / juin 2018. 

 والذكل السؾالي يؾضح عجد الأساتحة والباحثيؽ في جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي
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 في جامعة محمد البذير الإبراهيمي  والباحثينالأساتذة (: عدد 9.3الذكل رقم )

 .Excel مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجاتالمردر: 

( نلاحظ التبايؽ والتشؾع الكبيخ في الأساتحة مع الشسؾ 9.3( والذكل رقؼ )10.3مؽ خلال الججول رقؼ )    
أستاذ في  491إلى  2009/2010أستاذ في الدشة الجامعية 193اليام والسدتسخ خلال كل فتخة إذ انتقل مؽ 

 . 2018/2019أستاذ في الدشة الجامعية  586ليشتقل بعج ذلػ إلى ، 2014/2015الدشة الجامعية

أستاذاً مداعجاً  78، 2009/2010ن سمػ الأساتحة السداعجيؽ قدؼ "ب" كان يزؼ في الدشة الجامعية إ    
أستاذ مداعج  70، ليتجنى بعج ذلػ إلى 2012/2013أستاذاً خلال الدشة الجامعية  135ثؼ ارتفع ليربح 

 مؽ مجسؾع الأساتحة.%11.25. حيث تسثل ندبتيؼ 2018/2019فقط في الدشة الجامعية 

أستاذاً مداعجاً  232إلى  89أما سمػ الأساتحة السداعجيؽ قدؼ "أ" فيؾ في تدايج مدتسخ، إذ انتقل مؽ     
 مؽ إجسالي الأساتحة. %37.29سشؾات، وقج بمغت ندبتيؼ  09خلال 

وفيسا يخص سمػ الأساتحة السحاضخيؽ قدؼ "ب" فقج عخف ىحا الأخيخ ارتفاعاً كبيخاً حيث بمغ عجدىؼ    
أستاذ محاضخ في الدشة  173أساتحة محاضخيؽ ليربح إلى  5حؾالي  2009/2010خلال الدشة الجامعية 

 . 2018/2019الجامعية 
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يؽ قج شيج انخفاضاً حيث قجر عجدىؼ في الدشة الجامعية في حيؽ أن سمػ الأساتحة السؤقت    
أساتحة مؤقتيؽ ثؼ  9إلى  2014/2015أساتحة مؤقتيؽ ليتخاجع في الدشة الجامعية  10بـــ   2009/2010
إلى  2019ويخجع الدبب في عجم وجؾد أساتحة مؤقتيؽ خلال سشة  2018/2019خلال سشة  0يربح 

خورة متابعة الجراسة عؽ بعج مؽ خلال البخامج الستاحة في ىحا السجال عيؾر جائحة كؾرونا مسا أدى إلى ض
والتي تقتزي متبعة الجروس السؾجية لمظمبة مؽ قبل أساتحة ذوي الخبخة أكثخ وىحا يشتج عشو بظبيعة الحال 

  نقص في السشاصب الذاغخة في الجامعة.

حؾالي  2009/2010خلال الدشة الجامعية سمػ الأساتحة السحاضخيؽ قدؼ "أ" فقج بمغ عجدىؼ وبالشدبة     
 .2018/2019أستاذ محاضخ في الدشة الجامعية  87أساتحة محاضخيؽ ليقفد إلى  10

أستاذ بختية "بخوفيدؾر" خلال الدشة  1وأخيخاً سمػ الأساتحة بختبة "بخوفيدؾر" حيث كانت الجامعة تزؼ 
  ."بخوفيدؾر"أستاذ بختبة  24ثؼ ارتفع عجدىؼ إلى  2009/2010الجامعية 

وبسا أن البحث العمسي أصبح يمقى اىتساما واسعاً في الآونة الأخيخة فإن ىحا الاىتسام انعكذ إيجابياً     
عمى مؤسدات التعميؼ العالي حيث أصبحت معغؼ الجول إن لؼ نقل كميا تخكد سياساتيا في التعميؼ العالي 

مسي في مختمف السياديؽ مسا أدى إلى نسؾ وارتفاع والحي يديؼ بجوره في نذخ السعخفة وتحقيق التظؾر الع
 عجد الأستاذة والباحثيؽ. 

 برج بهعريريج""إحرائيات الظاقم الإداري والفني والخدمي في جامعة محمد البذير الإبراهيمي  -

تؼ تقديؼ السؾعفيؽ والعسال في جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي "بخج بؾعخيخيج" إلى ثلاثة تخررات والتي 
تتسثل في: الظاقؼ الإداري، الظاقؼ الفشي، الظاقؼ الخجمي، والججول السؾالي يؾضح عجد السؾعفيؽ لكل 

 مجال مؽ السجالات الدابقة الحكخ: 
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  لبذير الإبراهيميالظاقم الإداري والتقني والخدمي في جامعة محمد ا(: 11.3الجدول رقم )

 (2019 -2009) خلال الفترة

 

P : permanent, V : vacataires et différents dispositifs de soutien à l’emploi 

Source :Canevas d’élaboration d’un Projet d’Etablissement Universitaire, Canevas d’élaboration 

d’un projet d’établissement d’enseignement supérieur –IGP-2017128, février 2018 / juin 2018. 

البذيخ الإبخاليسيوالذكل التالي يؾضح عجد الإدارييؽ في جامعة محمد   
راهيمي محمد البذير الإب في جامعة (: الظاقم الإداري والتقني والخدمي 10.3الذكل رقم )  

 .Excel مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجاتالمردر: 

 المجمهع
 الدنة إداري  تقني خدمي

 V P V P V P الجامعية

227 / 49 / 50 / 128 2012/2013 

292 / 46 / 57 / 189 2013/2014 

299 / 45 / 58 / 196 2014/2015 

304 / 44 / 54 / 206 2015/2016 

333 / 43 / 60 / 230 2016/2017 

329 / 42 / 77 / 210 2017/2018 

352 / 44 / 71 / 237 2018/2019 
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وجؾد أعجاد معتبخة مؽ يتبيؽ ( 10.3( والذكل رقؼ )11.3مؽ خلال البيانات السحكؾرة في الججول رقؼ )    
العسال الحيؽ التحقؾا في الجامعة سؾاء بالشدبة لمظاقؼ الإداري أو التقشي أو الخجمي، حيث ضست الجامعة 

مؾعف  230، ثؼ ارتفع ليربح 2012/2013مؾعف في الظاقؼ الإداري خلال الدشة الجامعية  128حؾالي 
 210إلى  2017/2018. ثؼ يشخفض خلال الدشة الجامعية 2016/2017إداري في الدشة الجامعية 

 .2018/2019مؾعف إداري في الدشة الجامعية  237مؾعف إداري، ليعؾد ويختفع ثانية إلى 
ثؼ  ،2012/2013مؾعف تقشي في الدشة الجامعية  50أما الظاقؼ التقشي فقج بمغ عجد ىؼ في الجامعة     

مؾعف تقشي في الدشة  71، ليتجنى إلى 2017/2018مؾعف تقشي خلال الدشة الجامعية  77انتقل إلى 
 .2018/2019الجامعية 

الظاقؼ الخجمي فشلاحظ انخفاضاً مدتسخاً في عجد السؾعفيؽ، حيث كان تزؼ الجامعة خلال يخص وفيسا     
مؾعف خجمي في الدشة  42فض إلى مؾعف خجمي لتشخ 49ما يقارب  2012/2013الدشة الجامعية 

 .2018/2019مؾعف خجمي الدشة الجامعية  44، ليشتقل إلى 2017/2018الجامعية 

وعمى العسؾم يسكششا القؾل بأن ىشاك تدايجاً ممحؾعاً في عجد العسال والسؾعفيؽ في جامعة محمد البذيخ 
الإبخاليسي في مختمف التخررات والستسثمة كسا ذكخنا سالفاً في الظاقؼ الإداري، الظاقؼ التقشي، الظاقؼ 

ىحا الشسؾ والتظؾر في عجد  سشؾات عكذ ما كانت عميو في الدابق ولكؽ مع ذلػ يبقى 08الخجمي خلال 
 السؾعفيؽ والعسال يذكل تحجياً لمجولة الجدائخية. 

 خرائص عينة الدراسة المظمب الثاني: 
بالاعتساد  اسة انظلاقا مؽ البيانات الذخريةسؾف يتؼ في ىحا السظمب التعخف عمى خرائص عيشة الجر     

ؾعيفة، والججول السؾالي يؾضح التكخارات والشدب عمى الجشذ، الدؽ، السدتؾى التعميسي، الخبخة السيشية، ال
 السئؾية التي تعبخ عؽ خرائص العيشة السجروسة:
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 (: خرائص عينة الدراسة12.3الجدول رقم )
 %الندبة التكرار الإجابات البيانات الذخرية رقم الدؤال

 الجنس 1
 %47 113 ذكر
 %52.1 124 أنثى

 الفئة العمرية 2

 %8.8 21 سنة 30أقل من 
 %53.8 128 سنة 40 – 30من 
 %31.5 75 سنة 50 – 41من 

 %5.9 14 سنة 50أكثر من 

 المدتهى التعميمي 3

 %24.4 58 ليدانس
 %18.9 45 ماستر

 %7.6 18 ماجدتير
 %49.2 117 دكتهراه

4 
 الخبرة المينية 

 %22.7 54 سنهات 5أقل من 
 %31.1 74 سنهات 10 – 5من 
 %30.3 72 سنة 15 – 11من 

 %16.0 38 سنة 15أكثر من 

 الهعيفة 5
 %48.7 116 أستاذ
 %42.4 101 إداري 

 %8.4 20 أستاذ وإداري 
 .SPSSمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج المردر: 

 ( نلاحظ أن:12.3مؽ خلال الججول رقؼ )
 124، في حيؽ بمغ عجد الإناث %47الجراسة وقجرت ندبتيؼ السئؾية  مؽ عيشة 113عجد الحكؾر بمغ  -

ظمة الأسبؾع تكؾن ، ويخجع ذلػ إلى طبيعة العسل بسؤسدات التعميؼ العالي حيث نلاحظ أن ع%52.1بشدبة 
والحي يعظي الحافد للإناث مؽ أجل الالتحاق بالعسل في ليؾميؽ متتاليؽ، بالإضافة إلى اعتجال فتخة الجوام 

 .السؤسدات ليذ كسا ىؾ الحال في السؤسدات الخاصة ىحه
سشة( أكبخ ندبة وىي  40 – 30يتبيؽ أن ىشاك تشؾع في أعسار أفخاد العيشة حيث تسثل الفئة الثانية )مؽ  -

 %31.5( بشدبة 50 – 41والتي تسثل أكثخ مؽ نرف عجد أفخاد العيشة، تمييا الفئة الثالثة مؽ ) 53.8%
وىحه الشدبة مختفعة لأن السؾعف أو الفخد الحي يشتسي لجامعة يتؾفخ لجييا عامل الخبخة وىحا ما يجل عمى أن ا

، دسح لو وتؤىمو لتؾلي مختمف السشاصب الإداريةتإلى الفئة العسخية يكؾن قج اكتدب الخبخة اللازمة التي 
والحي يجل عمى أن فئة قميمة مؽ الذباب تذغل مشاصب  %8.8سشة( بشدبة  30الأولى )أقل مؽ تمييا الفئة 

 سشة(. 50فيي تسثل الفئة الخابعة )أكثخ مؽ  %5.9بالجامعة، والشدبة الستبكية 
مؽ أفخاد العيشة ليؼ مدتؾى دكتؾراه وىي  %49.2أن فيسا يخص السؤىل العمسي نلاحظ مؽ الججول أعلاه  -

الإدراك مؽ قبل السجيبيؽ لأسئمة الاستبيان والغخض مشيا، فيسا ندبة مختفعة مسا يذيخ إلى تؾافخ السعخفة و 
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، وتبقى ندبة خليؼ مدتؾى ماست %18.9مؽ أفخاد العيشة ليؼ مدتؾى ليدانذ، بيشسا  %24.4نجج ما ندبتو 
 لتعبخ عؽ الأفخاد الحيؽ لجييؼ مدتؾى ماجدتيخ. 7.6%

مؽ السؾعفيؽ في الجامعة محل  %31.1الإحرائية بأن أما بالشدبة لمخبخة السيشية فقج أوضحت الشتائج  -
سشؾات( وىي  10 – 5أي السؾعفيؽ الحيؽ يشتسؾن لمفئة الثانية )مؽ سشؾات  5الجراسة لجييؼ الخبخة لأكثخ مؽ 

 5ثؼ الفئة الأولى )أقل مؽ  %30.3سشة( بشدبة  15 – 11أكبخ ندبة مئؾية، تمييا الفئة الثالثة )مؽ 
، وعمى %16.0سشة( بشدبة  15، والسختبة الأخيخة كانت لمفئة الخابعة )أكثخ مؽ %22.7سشؾات( بشدبة 

العسؾم فإن الشدب السئؾية لمفئات كانت متقاربة نؾعا ما وىحا يجل عمى تؾافخ عامل الخبخة السيشية في مجال 
 .بالجامعة محل الجراسة التعميؼ العالي

تخجع للأساتحة وىي تذكل الشدبة الغالبة مؽ  %48.7أما الؾعيفة فقج تبيؽ مؽ خلال الججول أن ندبة  -
مؽ أفخاد العيشة مكمفيؽ بسيام إدارية )إدارييؽ(، أما ندبة الأفخاد الحيؽ  %42.4حجؼ العيشة، بيشسا نجج أن 

 مؽ أفخاد العيشة. %8.4يذغمؾن مشرب أستاذ وإداري في آنٍ واحج فقج بمغت 
شسمت جسيع الفئات السشتدبة لمجامعة مؽ حيث الجشذ والدؽ وبالتالي يسكؽ القؾل أن عيشة الجراسة قج 

يادة والخبخة السيشية والسدتؾى التعميسي مسا يؤدي إلى تشؾع وجيات الشغخ حؾل كل مؽ الثقافة التشغيسية والك
 التخاصف الاستخاتيجي لمجامعة محل الجراسة.و الإدارية والييكل التشغيسي 

 لرأس المال التنغيمي ستراتيجيةالإالجاىزية  تغيرلم: التحميل الإحرائي الثالثالمظمب 
لخأس السال التشغيسي بعشاصخه الأربعة  ستخاتيجيةالإسؾف نتعخف في ىحا السظمب عمى مدتؾى الجاىدية     

، الكيادة الإدارية، الييكل التشغيسي والتخاصف الاستخاتيجي ةالتشغيسيوالستسثمة في الثقافة  السعتسجة في الجراسة
 بالجامعة محل الجراسة وذلػ اعتساداً عمى أساليب الإحراء الؾصفي.

 الثقافة التنغيمية :أولا
مؽ أجل استكذاف الثقافة التشغيسية الدائجة حاليا في جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي تؼ تؾزيع الاستبيان     

لعيشة الجراسة، وذلػ لمتعخف عمى آراء أفخاد العيشة نحؾ درجة السؾافقة عمى مجسؾعة العبارات السكؾنة ليحا 
ندبتو  ستبانة أي ماإ 248تؼ استخداد و  ة،عمى عيشة الجراس ستبانةإ 293تؾزيع حيث قامت الباحثة بالبعج، 

لمسعالجة ستبانة قابمة إ 238ستبانات غيخ قابمة لمسعالجة وبالتالي كان العجد الشيائي إ 10مشيا  84.64%
 محمد البذيخ الإبخاليسي. حرائي لمكيادة الإدارية في جامعة( يؾضح الؾصف الإ16والججول رقؼ )لتحميل، وا
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 (: الهصف الإحرائي لمثقافة التنغيمية الدائدة في جامعة محمد البذير الإبراهيمي13.3الجدول رقم )

 العبارة
مهافق 
 محايد مهافق بذدة

غير 
 مهافق

غير مهافق 
 بذدة

المتهسط 
 الحدابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 المهافقة

يتذارك أغمبية الأفخاد 
السؾعفيؽ بالجامعة في 
 نفذ السحجدات الثقافية

 40 99 37 56 6 التكرار
 16.8 41.6 15.5 23.5 2.5 %الندبة مشخفزة 1.10 2.53

يتؼ مذاركة السؾعفيؽ 
أفكارىؼ والاستساع 

 لؾجيات نغخىؼ

 40 81 39 67 11 التكرار
 16.8 34.0 16.4 28.2 4.6 %الندبة متؾسظة 1.18 2.69

تذجع الجامعة 
السؾعفيؽ عمى الإبجاع 

 والابتكار

 49 86 45 47 11 التكرار
 20.6 36.1 18.9 19.7 4.6 %الندبة مشخفزة 1.15 2.51

تذجع الإدارة العميا في 
الجامعة مذاركة 
السؾعفيؽ في صشع 

 القخار

 46 90 60 39 3 التكرار

 %الندبة مشخفزة 1.01 2.42
1.3 16.4 25.2 37.8 19.3 

يدعى السؾعفيؽ إلى 
تحقيق الأىجاف 
والغايات التي حجدتيا 

 الجامعة

 16 34 35 134 19 التكرار

 %الندبة مختفعة 1.04 3.44
8.0 56.3 14.7 14.3 6.7 

تدؾد قيسة التعاون بيؽ 
الأفخاد العامميؽ لانجاز 

 السيام السظمؾبة

 11 38 48 124 17 التكرار
 4.6 16.0 20.2 52.1 7.1 %الندبة مختفعة 0.99 3.41

يتؼ تذجيع السؾعفيؽ 
حمؾل عمى اكتذاف 

لمسذكلات التي تؾاجو 
 الجامعة

 36 83 53 59 7 التكرار
 %الندبة متؾسظة 1.09 2.65

2.9 24.8 22.3 34.9 15.1 

تتؾفخ لجى الجامعة 
وسائل تكشؾلؾجية حجيثة 

 لتدييل العسل

 34 80 24 82 18 التكرار
 14.3 33.6 10.1 34.5 7.6 %الندبة متؾسظة 1.24 2.87

بتشغيؼ تقؾم الجامعة 
اجتساعات دورية لذخح 
بعض التعميسات 

 ومشاقذتيا

 42 59 34 93 10 التكرار
 %الندبة متؾسظة 1.22 2.87

4.2 39.1 14.3 24.8 17.6 

 متهسظة 0.71 2.82 المتهسط الحدابي الكمي لمثقافة التنغيمية
 .SPSSمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج  المردر: 

 تؾضيح أرقام الججول في الذكل السؾالي:ويسكؽ 
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 لإبراهيمير امحمد البذي ية الدائدة في جامعة لمثقافة التنغيم البياني(: الهصف 11.3رقم ) الذكل

 الثقافة التنغيمية 
 .SPSSمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج  المردر: 

عبارات  9يعبخ عؽ أن بعج الثقافة التشغيسية ( 11.3والذكل رقؼ )( 13.3رقؼ )أعيخت نتائج الججول     
يتزح مؽ (، و 1.24 – 0.99( بانحخاف معياري تخاوح بيؽ )3.44 –2.42تخاوحت أوساطيا الحدابية بيؽ )

أن درجة السؾافقة الكمية لبعج الثقافة التشغيسية في الجامعة محل الجراسة متؾسظة  أعلاه والذكل خلال الججول
ر بـ )2.82حيث بمغ الستؾسط الحدابي الكمي ليحا البعج ) (، وفيسايمي 0.71( أما الانحخاف السعياري فقج قجِّ

 سيتؼ تختيب عبارات بعج الثقافة التشغيسية كالآتي:
المهعفين إلى تحقيق الأىداف والغايات التي حددتيا  يدعى"لتي تقؾل تحرمت العبارة الخامدة وا .1

(، ويسكؽ القؾل أن درجة 1.04( وانحخاف معياري )3.44)قجره الأولى بستؾسط حدابي  السختبة" الجامعة
السؾافقة حدب مكياس "ليكارت الخساسي عمى مجى سعي السؾعفيؽ لتحقيق أىجاف الجامعة محل الجراسة 

 .مؾافقة مختفعةىي درجة 
 "قيمة التعاون بين الأفراد العاممين لانجاز الميام المظمهبة تدهد"تحرمت العبارة الدادسة والتي تقؾل  .2

(، ويسكؽ القؾل أن درجة 0.99) صغيخ ( وانحخاف معياري 3.41)قجره حدابي السختبة الثانية بستؾسط 
يجل عمى وجؾد قيسة التعاون بيؽ الأفخاد ، وىحا ىي درجة مؾافقة مختفعة وجؾد ىحه العبارةالسؾافقة 

 العامميؽ لانجاز السيام السظمؾبة مشيؼ.
تقهم الجامعة بتنغيم اجتماعات دورية لذرح بعض التعميمات  " تحرمت العبارة التاسعة والتي تقؾل .3

أن (، ويسكؽ القؾل 1.22( وانحخاف معياري )2.87) قجره حدابيالسختبة الثالثة بستؾسط "  ومناقذتيا

2.82= الكمي المتهسط الحدابي   
0.71= الكمي الانحراف المعياري   

238العينة=   
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متؾسظة، وىحا ما يجل عمى محجودية الاجتساعات ىي درجة مؾافقة  عمى وجؾد ىحه العبارةدرجة السؾافقة 
 الجورية لذخح التعميسات ومشاقذتيا.

 "تتهفر لدى الجامعة وسائل تكنهلهجية حديثة لتدييل العمل "والتي تقؾل العبارة الثامشة  تحرمت .4
(، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة 1.24( وانحخاف معياري )2.87)قجره حدابي بستؾسط  الخابعةالسختبة 

 .وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة متؾسظةعمى 
السختبة  "يتم مذاركة المهعفين أفكارىم والاستماع لهجيات نغرىم"الثانية والتي تقؾلالعبارة  تحرمت .5

عمى (، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة 1.18( وانحخاف معياري )2.69)قجره حدابي بستؾسط  الخامدة
 .وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة متؾسظة

تذجيع المهعفين عمى اكتذاف حمهل لممذكلات التي تهاجو  "التي تقؾل و  الدابعةالعبارة  تحرمت .6
(، ويسكؽ القؾل أن 1.09( وانحخاف معياري )2.65)قجره حدابي بستؾسط  الدادسةالسختبة  "الجامعة

 .وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة متؾسظةعمى درجة السؾافقة 
يتذارك أغمبية الأفراد المهعفين بالجامعة في نفس المحددات "والتي تقؾل العبارة الأولى  تحرمت .7

(، ويسكؽ القؾل أن 1.10( وانحخاف معياري )2.53) قجره حدابيالسختبة الدابعة بستؾسط  "الثقافية
 .وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة مشخفزةعمى درجة السؾافقة 

السختبة الثامشة  "تذجع الجامعة المهعفين عمى الإبداع والابتكار "والتي تقؾل العبارة الثالثة  تحرمت .8
قؾل أن درجة السؾافقة عمى وجؾد ىحه (، ويسكؽ ال1.15( وانحخاف معياري )2.51حدابي قجره )بستؾسط 

 العبارة ىي درجة مؾافقة مشخفزة.
تذجع الإدارة العميا في الجامعة مذاركة المهعفين في صنع  "والتي تقؾل  الخابعةالعبارة  تحرمت .9

(، ويسكؽ القؾل أن درجة 1.01( وانحخاف معياري )2.42حدابي قجره )بستؾسط  التاسعةالسختبة  "القرار
 ه العبارة ىي درجة مؾافقة مشخفزة.عمى وجؾد ىحالسؾافقة 

مؽ خلال ما تقجم مؽ تحميل ندتشتج أن مدتؾى الجاىدية الإستخاتيجية لمثقافة التشغيسية في جامعة محمد  
 . ()متهسظةالبذيخ الإبخاليسي 

 القيادة الإدارية :ثانيا
بتؾزيع الاستبيان  الإبخاليسي قامت الباحثة أيزايخ محمد البذ مدتؾى القجرات الكيادية في جامعةمؽ أجل قياس 

بالجامعة محل الجراسة  الكيادة الإداريةعمى عيشة الجراسة، وذلػ بيجف جسع البيانات التي تدسح بتذخيص 
محمد البذيخ الإبخاليسي حيث تؼ  في جامعة لمكيادة الإدارية( يؾضح الؾصف الإحرائي 14والججول رقؼ )

 ي والانحخاف السعياري لكل عبارة.باستخجام الستؾسط الحدا
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 (: الهصف الإحرائي لمقيادة الإدارية في جامعة محمد البذير الإبراهيمي14.3الجدول رقم )

 العبارة
مهافق 
 محايد مهافق بذدة

غير 
 مهافق

غير مهافق 
 بذدة

المتهسط 
 الحدابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 المهافقة

السعمؾمات الستؾفخة لاتخاذ 
 القخار واضحة ودقيقة

 24 69 66 70 9 التكرار
 متؾسظة 1.06 2.87

 10.1 29.0 27.7 29.4 3.8 %الندبة
تدعى الجامعة إلى 

عسمية الاترال تحديؽ 
بيؽ السدؤول والسؾعفيؽ 
مؽ أجل إعظاء التؾجييات 

 اللازمة

 25 45 31 121 16 التكرار

 %الندبة متؾسظة 1.15 3.24
6.7 50.8 13.0 18.9 10.5 

السؾعفيؽ  يذجع السدؤول
عمى مشاقذة السذاكل 

 الإدارية التي تؾاجييؼ

 30 76 39 86 7 التكرار
 متؾسظة 1.13 2.84

 12.6 31.9 16.4 36.1 2.9 %الندبة

يتيح السدؤول أكبخ قجر 
مؽ الحخية لمسؾعفيؽ 
لإصجار القخارات التي 

 يخونيا مشاسبة لعسميؼ

 35 90 58 46 9 التكرار

 %الندبة مشخفزة 1.07 2.59
3.8 19.3 24.4 37.8 14.7 

يظمب السدؤول مؽ 
السؾعفيؽ تقجيؼ الاقتخاحات 

 لحل السذكمة

 32 65 41 93 7 التكرار
 13.4 27.3 17.2 39.1 2.9 %الندبة متؾسظة 2.14 2.90

يتعاطف السدؤول مع 
السؾعفيؽ الحيؽ يعانؾن 

 صعؾبات ومذاكل

 22 27 62 108 18 التكرار
 9.2 11.3 26.1 45.4 7.6 %الندبة مختفعة 2.14 3.42

يرجر السدؤول التعميسات 
والأوامخ ويرخ عمى 

 تشفيحىا

 4 19 42 135 38 التكرار
 مختفعة 0.87 3.77

 1.7 8.0 17.6 56.7 16 %الندبة

يفدح السدؤول السجال 
لمسؾعفيؽ لإبجاء آرائيؼ في 

 العسل

 29 56 49 98 6 التكرار
 12.2 23.5 20.6 41.2 2.5 %الندبة متؾسظة 1.11 2.98

يتعامل السدؤول بظخيقة 
 صارمة مع السؾعفيؽ

 10 60 71 75 22 التكرار
 متؾسظة 1.04 3.16

 4.2 25.2 29.8 31.5 9.2 %الندبة
يفؾض السدؤول سمظة 
اتخاذ القخار لسخؤوسيو 

 عمى أوسع نظاق

 20 70 82 57 9 التكرار
 8.4 29.4 34.5 23.9 3.8 %الندبة متؾسظة 1.00 2.85

 متهسظة 0.68 3.06 لمقيادة الإداريةالمتهسط الحدابي الكمي 
 .SPSSمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج  المردر: 

 :التاليويسكؽ تؾضيح أرقام الججول في الذكل 
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 في جامعة محمد البذير الإبراهيمي البياني لمقيادة الإدارية(: الهصف 12.3رقم ) الذكل

 القيادة الإدارية
 .SPSSمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج  المردر: 

 لعبارات والبياني الإحراء الؾصفي التي تخصو ( 12.3والذكل رقؼ ) (14.3تؾضح نتائج الججول رقؼ )    
( بانحخاف 3.77 – 2.59عبارات تخاوحت أوساطيا الحدابية بيؽ ) 10والحي يتزسؽ  الكيادة الإداريةبعج 

أن درجة السؾافقة الكمية لبعج الثقافة التشغيسية في الجامعة  كسا يتبيؽ(، 2.14 –0.87معياري تخاوح بيؽ )
 قجره سعياري النحخاف في حيؽ قجر الا( 3.06) الكمي حدابيالستؾسط حيث بمغ ال متؾسظةمحل الجراسة 

 (، وفيسايمي سيتؼ تختيب عبارات بعج الثقافة التشغيسية كالآتي:0.68)
 السختبة" المدؤول التعميمات والأوامر ويرر عمى تنفيذىا يردر"والتي تقؾل  الدابعةالعبارة  حرمت .1

 (، ويسكؽ القؾل أن درجة مؾافقة0.87) صغيخ معياري  ( وانحخاف3.77الأولى بستؾسط حدابي قجره )
 محل الجراسة ىي درجة مؾافقة مختفعة.ىحه العبارة في الجامعة 

 "يتعاطف المدؤول مع المهعفين الذين يعانهن صعهبات ومذاكل"والتي تقؾل العبارة الدادسة  حرمت .2
(، ويسكؽ القؾل أن درجة 2.14( وانحخاف معياري صغيخ )3.42حدابي قجره )السختبة الثانية بستؾسط 

 .وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة مختفعةعمى السؾافقة 
عممية الاترال بين المدؤول والمهعفين تدعى الجامعة إلى تحدين "والتي تقؾل  الثانيةالعبارة  حرمت .3

معياري ( وانحخاف 3.24حدابي قجره )بستؾسط  الثالثةالسختبة " من أجل إعظاء التهجييات اللازمة
وذلػ حدب ، متؾسظة(، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة عمى وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة 1.15)

 مكياس ليكارت الخساسي.

3.06= الكمي المتهسط الحدابي  
0.68= الكمي المعياري الانحراف   
238العينة=   
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 الخابعةالسختبة  "المدؤول بظريقة صارمة مع المهعفين يتعامل"التاسعة والتي تقؾل العبارة حرمت .4
وجؾد ىحه عمى (، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة 1.04( وانحخاف معياري )3.16)قجره حدابي بستؾسط 

 .العبارة ىي درجة مؾافقة متؾسظة
السختبة  "يفدح المدؤول المجال لممهعفين لإبداء آرائيم في العمل"الثامشة والتي تقؾل العبارة  حرمت .5

عمى (، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة 1.11( وانحخاف معياري )2.98)قجره حدابي بستؾسط  الخامدة
 .وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة متؾسظة

 "يظمب المدؤول من المهعفين تقديم الاقتراحات لحل المذكمة"والتي تقؾل  الخامدةالعبارة  حرمت .6
(، ويسكؽ القؾل أن درجة 2.14( وانحخاف معياري )2.90)قجره حدابي بستؾسط  الدادسةالسختبة 
 .مؾافقة متؾسظةوجؾد ىحه العبارة ىي درجة عمى السؾافقة 

السختبة الدابعة  "المعمهمات المتهفرة لاتخاذ القرار واضحة ودقيقة"والتي تقؾل العبارة الأولى حرمت .7
وجؾد ىحه عمى (، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة 1.06( وانحخاف معياري )2.87) قجره حدابيبستؾسط 

 .متؾسظةالعبارة ىي درجة مؾافقة 
 "يفهض المدؤول سمظة اتخاذ القرار لمرؤوسيو عمى أوسع نظاق"والتي تقؾل  العاشخةالعبارة  حرمت .8

(، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة 1.00( وانحخاف معياري )2.85حدابي قجره )السختبة الثامشة بستؾسط 
 .متؾسظةعمى وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة 

ين عمى مناقذة المذاكل الإدارية التي يذجع المدؤول المهعف"والتي تقؾل  الثالثةالعبارة  حرمت .9
(، ويسكؽ القؾل أن 1.13( وانحخاف معياري )2.84حدابي قجره )بستؾسط  التاسعةالسختبة  "تهاجييم

 .متؾسظةدرجة السؾافقة عمى وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة 
يتيح المدؤول أكبر قدر من الحرية لممهعفين لإصدار القرارات  "حرمت العبارة الخابعة والتي تقؾل  .10

(، 1.07( وانحخاف معياري )2.59حدابي قجره )بستؾسط  العاشخةالسختبة " التي يرونيا مناسبة لعمميم
 .مشخفزةويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة عمى وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة 

مؽ خلال ما تقجم مؽ تحميل ندتشتج أن مدتؾى الجاىدية الإستخاتيجية لمكيادة الإدارية في جامعة محمد البذيخ 
 . ()متهسظةالإبخاليسي 

 الييكل التنغيمي :ثالثا
قامت الباحثة أيزا بتؾزيع الاستبيان جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي لمؽ أجل تذخيص الييكل التشغيسي     

الجراسة، وذلػ بيجف جسع البيانات التي تدسح بتذخيص الييكل التشغيسي بالجامعة محل  عمى نفذ عيشة
جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي حيث لؾصف الإحرائي لمييكل التشغيسي ( يؾضح ال15الجراسة والججول رقؼ )

 تؼ استخجام الستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري لكل عبارة.
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 الهصف الإحرائي لمييكل التنغيمي في جامعة محمد البذير الإبراهيمي(: 15.3الجدول رقم )

 العبارة
مهافق 
 محايد مهافق بذدة

غير 
 مهافق

غير مهافق 
 بذدة

المتهسط 
 الحدابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 المهافقة

الخؤساء في الجامعة  يتستع
 بالقجرة والتسيد

 16 46 85 75 16 التكرار
الندبة متؾسظة 1.01 3.12

% 
6.7 31.5 35.7 19.3 6.7 

لجى السؾعفيؽ الحق في 
التجخل في شؤون العسل 

 داخل الجامعة

 34 79 65 50 10 التكرار
الندبة متؾسظة 1.08 2.67

% 
4.2 21.0 27.3 33.2 14.3 

تعتسج الجامعة عمى العسل 
الجساعي أكثخ مؽ العسل 

 الفخدي

 26 70 39 87 16 التكرار
الندبة متؾسظة 1.17 2.98

% 
6.7 36.6 16.4 29.4 10.9 

ىشاك فعالية في الاترال 
 في الجامعة

 27 76 52 73 10 التكرار
الندبة متؾسظة 1.10 2.84

% 
4.2 30.7 21.8 31.9 11.3 

يقؾم السؾعفيؽ بسسارسة 
وعائفيؼ حدب ما يخونو 

 مشاسبا

 17 51 50 110 10 التكرار
الندبة متؾسظة 1.04 3.18

% 
4.2 46.2 21.0 21.4 7.1 

يتؼ التخحيب بالأفكار 
الججيجة والاقتخاحات في 

 العسل

 32 62 60 71 13 التكرار
الندبة متؾسظة 1.14 2.87

% 
5.5 29.8 25.2 26.1 13.4 

يتسيد العسل داخل 
الجامعة بالسخونة والتججيج 

 السدتسخ

 30 75 54 62 17 التكرار
الندبة متؾسظة 1.15 2.83

% 
7.1 26.1 22.7 31.5 12.6 

ؾعفيؽ لا قجرات الس
تتشاسب مع كسية العسل 

 السظمؾبة مشيؼ السيامو 

 14 57 48 93 26 التكرار
الندبة متؾسظة 1.11 3.25

% 
10.9 39.1 20.2 23.9 5.9 

تتأثخ أغمب نذاطات 
القخارات التي الجامعة ب

في يتخحىا السدؤولؾن 
 السدتؾيات الإدارية العميا

 6 24 39 110 59 التكرار

الندبة مختفعة 1.00 3.80
% 

24.8 46.2 16.4 10.1 2.5 

الأىجاف التي تدعى 
الجامعة لتحكيقيا محجدة 

 وواضحة وقابمة لمتحقيق

 24 47 60 86 21 التكرار
الندبة متؾسظة 1.14 3.13

% 
8.8 36.1 25.2 19.7 10.1 

 متهسظة 0.64 3.07 لمييكل التنغيميالمتهسط الحدابي الكمي 
 .SPSSمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج  المردر: 

 :السؾاليويسكؽ تؾضيح أرقام الججول في الذكل 
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 لمييكل التنغيمي في جامعة محمد البذير الإبراهيمي البياني(: الهصف 13.3رقم ) الذكل

 الييكل التنغيمي
 SPSSمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج  المردر: 

لعبارات  والبياني الإحراء الؾصفي رقؼ والتي تخص (13.3) والذكل (15.3تؾضح نتائج الججول رقؼ )    
( بانحخاف 3.80–2.67عبارات تخاوحت أوساطيا الحدابية بيؽ ) 10والحي يتزسؽ  الييكل التشغيسيبعج 

في الجامعة  الييكل التشغيسيأن درجة السؾافقة الكمية لبعج  كسا يتبيؽ(، 1.17–1.00معياري تخاوح بيؽ )
(، 0.64) بـسعياري النحخاف قج قجر الا( و 3.07) الكمي حدابيالستؾسط حيث بمغ ال متؾسظةمحل الجراسة 

 سيتؼ تختيب عبارات بعج الثقافة التشغيسية كالآتي:وفيسايمي 
في  بالقرارات التي يتخذىا المدؤولهن تتأثر أغمب نذاطات الجامعة "والتي تقؾل  التاسعةحرمت العبارة  .1

( وانحخاف معياري صغيخ 3.80الأولى بستؾسط حدابي قجره ) السختبة" ياالمدتهيات الإدارية العم
 في الجامعة محل الجراسة ىي درجة مؾافقة مختفعة.قؾل أن درجة مؾافقة ىحه العبارة (، ويسكؽ ال1.00)

 "الميام المظمهبة منيمهعفين لا تتناسب مع كمية العمل و قدرات الم"والتي تقؾل  الثامشةحرمت العبارة  .2
(، ويسكؽ القؾل أن درجة 1.11( وانحخاف معياري صغيخ )3.25حدابي قجره )السختبة الثانية بستؾسط 

 .متؾسظةوجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة عمى السؾافقة 
السختبة " يقهم المهعفين بممارسة وعائفيم حدب ما يرونو مناسبا"والتي تقؾل  الخامدةالعبارة  حرمت .3

(، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة عمى 1.04( وانحخاف معياري )3.18حدابي قجره )بستؾسط  الثالثة
 .متؾسظةوجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة 

3.07= الكمي المتهسط الحدابي   
0.64= الكمي الانحراف المعياري   

238العينة=   
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الأىداف التي تدعى الجامعة لتحقيقيا محددة وواضحة وقابمة "والتي تقؾل العاشخة العبارة حرمت .4
(، ويسكؽ القؾل أن 1.14( وانحخاف معياري )3.13)قجره حدابي بستؾسط  الخابعةالسختبة  "لمتحقيق

 .وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة متؾسظةعمى درجة السؾافقة 
بستؾسط  الخامدةالسختبة  "الرؤساء في الجامعة بالقدرة والتميز يتمتع"والتي تقؾل  الأولىالعبارة  حرمت .5

العبارة وجؾد ىحه عمى (، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة 1.01( وانحخاف معياري )3.12)قجره حدابي 
 .ىي درجة مؾافقة متؾسظة

السختبة  "تعتمد الجامعة عمى العمل الجماعي أكثر من العمل الفردي"والتي تقؾل  الثالثةالعبارة  حرمت .6
عمى (، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة 1.17( وانحخاف معياري )2.98)قجره حدابي بستؾسط  الدادسة

 .وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة متؾسظة
السختبة الدابعة  "يتم الترحيب بالأفكار الجديدة والاقتراحات في العمل"والتي تقؾل الدادسةالعبارة  حرمت .7

وجؾد ىحه عمى (، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة 1.14( وانحخاف معياري )2.87) قجره حدابيبستؾسط 
 متؾسظة.العبارة ىي درجة مؾافقة 

السختبة الثامشة بستؾسط  "ىناك فعالية في الاترال في الجامعة"والتي تقؾل  الخابعة العبارة حرمت .8
(، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة عمى وجؾد ىحه العبارة 1.10( وانحخاف معياري )2.84حدابي قجره )

 .متؾسظةىي درجة مؾافقة 
السختبة  "يتميز العمل داخل الجامعة بالمرونة والتجديد المدتمر"والتي تقؾل  الدابعةالعبارة  حرمت .9

(، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة عمى 1.15( وانحخاف معياري )2.83حدابي قجره )بستؾسط  التاسعة
 .متؾسظةوجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة 

" المهعفين الحق في التدخل في شؤون العمل داخل الجامعةلدى "والتي تقؾل  الثانيةحرمت العبارة  .10
(، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة 1.08( وانحخاف معياري )2.67قجره )حدابي بستؾسط  العاشخةالسختبة 

 .متؾسظةعمى وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة 
مؽ خلال ما تقجم مؽ تحميل ندتشتج أن مدتؾى الجاىدية الإستخاتيجية لمييكل التشغيسي في جامعة محمد البذيخ 

 .()متهسظةالإبخاليسي 
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 التراصف الإستراتيجي :رابعا
 يخ الإبخاليسي قامت الباحثة أيزامحمد البذ في جامعة التخاصف الإستخاتيجيمدتؾى مؽ أجل قياس      

 الكيادة الإداريةبتؾزيع الاستبيان عمى عيشة الجراسة، وذلػ بيجف جسع البيانات التي تدسح بتذخيص 
محمد البذيخ  في جامعة لمكيادة الإداريةلإحرائي ( يؾضح الؾصف ا19بالجامعة محل الجراسة والججول رقؼ )

 ي والانحخاف السعياري لكل عبارة.الإبخاليسي حيث تؼ استخجام الستؾسط الحداب
 (: الهصف الإحرائي لمتراصف الإستراتيجي في جامعة محمد البذير الإبراهيمي16.3الجدول رقم )  

مهافق  العبارة
غير  محايد مهافق بذدة

 مهافق
 غير مهافق

 بذدة
المتهسط 
 الحدابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 المهافقة

تمتدم الجامعة بالقؾانيؽ 
والسعاييخ التي تحقق 
 الجؾدة والتسيد في الأداء

 18 62 66 75 17 التكرار
 7.6 26.1 27.7 31.5 7.1 %الندبة متؾسظة 1.08 3.04

تؾفخ الجامعة بخامج 
تجريبية كافية لتظؾيخ 

 ميارات السؾعفيؽ

 49 97 40 44 8 التكرار
 20.6 40.8 16.8 18.5 3.4 %الندبة مشخفزة 1.11 2.43

تعتبخ بيئة العسل في 
الجامعة مشاسبة مؽ 
حيث التكشؾلؾجيا الحجيثة 
والآلات والسعجات 

 الستظؾرة

 41 86 35 70 6 التكرار

 متؾسظة 1.14 2.63
 %الندبة

2.5 29.4 14.7 36.1 17.2 

إلى إقامة تدعى الجامعة 
ورشات عسل داعسة 
لتبادل الأفكار بيؽ 

 السؾعفيؽ

 52 96 44 36 10 التكرار

 %الندبة مشخفزة 1.11 2.39
4.2 15.1 18.5 40.3 21.8 

تخكد الجامعة لمتؾاصل 
مع البيئة الخارجية 
والإطلاع عمى احتياجات 

 السجتسع

 46 96 53 32 11 التكرار

 %الندبة مشخفزة 1.08 2.43
4.6 13.4 22.3 40.3 19.3 

تحخص الجامعة عمى 
تؾعيف الإطارات 
البذخية ذوي السيارات 
والكفاءات العالية 
والستسيدة كلٌّ حدب 

 تخررو

 التكرار
17 68 53 59 41 

 %الندبة متؾسظة 1.21 2.83

7.1 28.6 22.3 24.8 17.2 

تدعى الجامعة إلى إقامة 
الشجوات وورش العسل 
لمتعخيف وتؾضيح الشغؼ 
 والقؾاعج التي تحكؼ العسل

 36 82 54 52 14 التكرار

 %الندبة متؾسظة 1.14 2.68
5.9 21 22.7 34.5 15.1 
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تيتؼ الجامعة بتبجيل كافة 
تجييدات العسل 
السدتيمكة وغيخ صالحة 

 لمعسل

 33 72 53 64 16 التكرار

 %الندبة متؾسظة 1.17 2.82
6.7 26.9 22.3 30.3 13.9 

تحخص الجامعة عمى 
تييئة كافة الأجؾاء 
السلائسة في بيئة العسل 

 مؽ تيؾية وأوقات الخاحة

 التكرار
18 65 31 79 44 

 متؾسظة 1.81 2.80
 18.5 33.2 13.0 27.3 7.6 %الندبة

تمتدم الجامعة عمى 
إعظاء السؾعفيؽ الحق 

إبجاء آراءىؼ حؾل في 
العسل السشاط بو بذكل 

 مشاسب

 43 79 57 46 13 التكرار

 %الندبة متؾسظة 1.14 2.60
5.5 19.3 23.9 33.2 18.1 

 متهسظة 0.85 2.67 لمتراصف الإستراتيجي المتهسط الحدابي الكمي
 .SPSSمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج  المردر: 

 :التاليويسكؽ تؾضيح أرقام الججول في الذكل 
 الإبراهيمي(: الهصف البياني لمتراصف الاستراتيجي في جامعة محمد البذير 14.3الذكل رقم )

 التراصف الاستراتيجي
 .SPSSمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج  المردر: 

 10يعبخ عؽ  التخاصف الإستخاتيجيأن بعج ( 14.3)والذكل رقؼ ( 16.3رقؼ )أعيخت نتائج الججول     

(، 1.81 – 1.08( وانحخاف معياري تخاوح بيؽ )3.04 –2.39عبارات تخاوحت أوساطيا الحدابية بيؽ )
أعلاىأن درجة السؾافقة الكمية لبعج الثقافة التشغيسية في الجامعة محل الجراسة  يتزح مؽ خلال الججولو 

3.07= الكمي المتهسط الحدابي  
0.64= الكمي الانحراف المعياري   

238العينة=   
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(، وفيسايمي سيتؼ 0.85سعياري )النحخاف ( في حيؽ قجر الا2.67)حدابي الستؾسط متؾسظةحيث بمغ ال
 تختيب عبارات بعج الثقافة التشغيسية كالآتي:

بالقهانين والمعايير التي تحقق الجهدة والتميز في تمتزم الجامعة "والتي تقؾل  الأولى تحرمت العبارة .1
(، ويسكؽ القؾل 1.08( وانحخاف معياري )3.04الأولى بستؾسط حدابي قجره ) السختبة عمى" الأداء

بالقؾانيؽ الجامعة محل الجراسة  التدامأنجرجة السؾافقة حدب مكياس "ليكارت الخساسي عمى مجى 
 .متؾسظةىي درجة مؾافقة في الأداء  والسعاييخ التي تحقق الجؾدة والتسيد

تحرص الجامعة عمى تهعيف الإطارات البذرية ذوي الميارات "تحرمت العبارة الدادسة والتي تقؾل  .2
( 2.83حدابي قجره )السختبة الثانية بستؾسط عمى "والكفاءات العالية والمتميزة كلٌّ حدب تخررو

وجؾد ىحه العبارة ىي درجة عمى (، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة 1.21وانحخاف معياري صغيخ )
 متؾسظة.مؾافقة 

تيتم الجامعة بتبديل كافة تجييزات العمل المدتيمكة وغير صالحة "والتي تقؾلالدابعة تحرمت العبارة  .3
(، ويسكؽ القؾل أن 1.17( وانحخاف معياري )2.82حدابي قجره )السختبة الثالثة بستؾسط  عمى" لمعمل

 متؾسظة.درجة السؾافقة عمى وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة 
تحرص الجامعة عمى تييئة كافة الأجهاء الملائمة في بيئة العمل "والتي تقؾل  التاسعةتحرمت العبارة  .4

(، 1.81( وانحخاف معياري )2.80حدابي قجره )السختبة الخابعة بستؾسط عمى "من تيهية وأوقات الراحة
 ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة عمى وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة متؾسظة.

تدعى الجامعة إلى إقامة الندوات وورش العمل لمتعريف وتهضيح "والتي تقؾل الدابعةالعبارة  تحرمت .5
معياري ( وانحخاف 2.68)قجره حدابي بستؾسط  الخامدةالسختبة عمى "النغم والقهاعد التي تحكم العمل

 .وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة متؾسظةعمى (، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة 1.14)
تعتبر بيئة العمل في الجامعة مناسبة من حيث التكنهلهجيا الحديثة "والتي تقؾل  الخابعةالعبارة  تحرمت .6

(، 1.14وانحخاف معياري )( 2.63)قجره حدابي بستؾسط  الدادسةالسختبة  "والآلات والمعدات المتظهرة
 .وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة متؾسظةعمى ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة 

الجامعة عمى إعظاء المهعفين الحق في إبداء آراءىم حهل  تمتزم"والتي تقؾل  العاشخةالعبارة  تحرمت .7
( وانحخاف معياري 2.60) قجره حدابيالسختبة الدابعة بستؾسط عمى "العمل المناط بو بذكل مناسب

 .متؾسظةوجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة عمى (، ويسكؽ القؾل أن درجة السؾافقة 1.14)
تركز الجامعة لمتهاصل مع البيئة الخارجية والإطلاع عمى "والتي تقؾل  الخامدةالعبارة  تحرمت .8

(، ويسكؽ 1.08معياري ) ( وانحخاف2.43حدابي قجره )السختبة الثامشة بستؾسط عمى "احتياجات المجتمع
 القؾل أن درجة السؾافقة عمى وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة مشخفزة.
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عمى "تهفر الجامعة برامج تدريبية كافية لتظهير ميارات المهعفين"والتي تقؾل  الثانيةالعبارة  تحرمت .9
القؾل أن درجة السؾافقة (، ويسكؽ 1.11( وانحخاف معياري )2.43حدابي قجره )بستؾسط  التاسعةالسختبة 

 عمى وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة مشخفزة.
تدعى الجامعة إلى إقامة ورشات عمل داعمة لتبادل الأفكار بين "والتي تقؾل  الثالثةالعبارة  تحرمت .10

(، ويسكؽ القؾل 1.11( وانحخاف معياري )2.39حدابي قجره )بستؾسط  التاسعةالسختبة عمى "المهعفين
 السؾافقة عمى وجؾد ىحه العبارة ىي درجة مؾافقة مشخفزة.أن درجة 

في جامعة محمد لمتخاصف الإستخاتيجية مؽ خلال ما تقجم مؽ تحميل ندتشتج أن مدتؾى الجاىدية الإستخاتيجي
 .)متهسظة(البذيخ الإبخاليسي 
 الجاىزية الإستراتيجية لرأس المال التنغيمي لجامعة محمد البذير الإبراهيمي تذخيصالمبحث الثالث: 

يادة الإدارية، الييكل التشغيسي لكل مؽ الثقافة التشغيسية، الك الإستخاتيجيةاستكذاف مدتؾى الجاىدية بعج     
 السال التشغيسي لجامعةتقخيخ الجاىدية الإستخاتيجية لخأس والتخاصف الإستخاتيجي سيتؼ في ىحا السبحث إعجاد 

التظخق إلى معالجة نقائص رأس السال التشغيسي، وفي الأخيخ سيتؼ اختبار ثؼ  محمد البذيخ الإبخاليسي
 الستعمقة بيحا الستغيخ.   الفخضية

 جامعة محمد البذير الإبراهيميي بتقرير الجاىزية الإستراتيجية لرأس المال التنغيمالمظمب الأول: 
والحي يخص تقخيخ الجاىدية الإستخاتيجية لخأس السال التشغيسي إعجاد  ىحا السظمب سيتؼ مؽ خلال    

حيث سيتؼ تحجيج اليجف الإستخاتيجي والسدتؾى الفاعمية لسجى استعجاد الجامعة لتحقيق  الجامعة محل الجراسة
لكل عشرخ مؽ عشاصخ  SPSSوذلػ بالاعتساد عمى نتائج ومخخجات بخنامج التحميل الإحرائي ىحا اليجف 

 رأس مال التشغيسي السؾضحة في الججول أدناه.
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 محمد البذير الإبراهيمي (: تقرير الجاىزية الإستراتيجية لرأس المال التنغيمي لجامعة17.3الجدول رقم )
 الفعمية ةالمدتيدف الأداة اليدف الإستراتيجي البعد

 التنغيميةالثقافة 
رفع قيسة التعاون ملائسة و تؾفيخ بيئة عسل 

والعسل بخوح الفخيق وفيؼ رسالة ورؤية 
 الجامعة مؽ أجل تشفيح الإستخاتيجية

 متهسظة %100 إستبيان السؾعفيؽ

 الإدارية القيادة

عسمية الاترال بيؽ السدؤول تحديؽ 
والسؾعفيؽ مؽ أجل إعظاء التؾجييات 

بالظخيقة التي تسكؽ الجامعة مؽ  اللازمة
 الإستخاتيجية الأىجاف الؾصؾل إلى

 متهسظة %100 إستبيان السؾعفيؽ

 الييكل التنغيمي
تظؾيخ وتحديؽ الييكل التشغيسي بالذكل 

مسا يؤدي إلى  يتسيد بالسخونةالحي يجعمو 
 تحقيق الإستخاتيجية

 متهسظة %100 إستبيان السؾعفيؽ

 التراصف الإستراتيجي
مسا  ق الجؾدة والتسيد في الأداءيتحق

 متهسظة %100 إستبيان السؾعفيؽ يشعكذ في تشفيح الإستخاتيجية

 متهسظة الجاىزية الإستراتيجية لرأس المال التنغيمي لجامعة محمد البذير الإبراهيمي
 .SPSSمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج  المردر: 

الجاىدية الإستخاتيجية لخأس السال ( والخاص بسدتؾى 17.3الشتائج السؾضحة في الججول رقؼ )مؽ خلال     
 أن: محمد البذيخ الإبخاليسي جامعةفي التشغيسي 

 أولا: الثقافة التنغيمية
إن مدتؾى الجاىدية الإستخاتيجية الفعمية لبعج الثقافة التشغيسية في الجامعة متؾسظة مؽ أجل تحقيق اليجف 

ملائسة ورفع قيسة التعاون والعسل بخوح الفخيق وفيؼ رسالة ورؤية تؾفيخ بيئة عسل  الإستخاتيجي الستسثل في
 .الجامعة مؽ أجل تشفيح الإستخاتيجية

 ثانيا: القيادة الإدارية 
عسمية الاترال بيؽ السدؤول والسؾعفيؽ مؽ أجل إعظاء تحديؽ  إلىلمجامعة وفق بعج الكيادة الإدارية  تيجف

حيث نجج أن ىحا  لجامعة مؽ الؾصؾل إلى الأىجاف الإستخاتيجيةبالظخيقة التي تسكؽ ا التؾجييات اللازمة
 .وىحا بالاعتساد عمى نتائج الاستبيان السؾجو لمسؾعفيؽ البعج جاىد إستخاتيجياً بجرجة متؾسظة

 ثالثاً: الييكل التنغيمي
تظؾيخ وتحديؽ حيث تدعى الجامعة وفق بعج الييكل التشغيسي إلى تحقيق اليجف الإستخاتيجي الستسثل في 

إلا أن مدتؾى  مسا يؤدي إلى تحقيق الإستخاتيجية يتسيد بالسخونةالييكل التشغيسي بالذكل الحي يجعمو 
 .%100الجاىدية الفعمية ليحا البعج متؾسظة مقارنة بالسدتؾى السدتيجف والحي يعبخ عشو بـ
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  التراصف الإستراتيجي رابعاً:
مدتؾى الجاىدية الإستخاتيجية الفعمية لبعج التخاصف الإستخاتيجي في الجامعة متؾسظة مؽ أجل حيث أن 

 .مسا يشعكذ في تشفيح الإستخاتيجية ق الجؾدة والتسيد في الأداءيتحق فيتحقيق اليجف الإستخاتيجي الستسثل 
 الإبراهيميجامعة محمد البذير في  الثاني: معالجة نقائص رأس المال التنغيميالمظمب 

انظلاقا مسا تؼ استشتاجو في عسمية استكذاف مدتؾى الجاىدية الإستخاتيجية لخأس السال التشغيسي يتبيؽ     
يدتؾجب مؽ أن جامعة  محمد البذيخ الإبخاليسي تحتاج إلى بعض التغييخات في الخظة الإستخاتيجية وىحا 

 والكفاءات العالية والستسيدة كلٌّ حدب تخرروالإطارات البذخية ذوي السيارات الجامعة أن تتؾفخ عمى 
ومتابعتيا والإشخاف عمى تشفيحىا مسا  واضحة ودقيقة وشاممة حيث تكؾن ميستيؼ وضع لخظة إستخاتيجية

 ،بالجامعة محل الجراسة مدتؾى الجاىدية الإستخاتيجية لخأس السال التشغيسييؤدي بظبيعة الحال إلى رفع 
خيخ معالجة الشقائص الخاصة بكل بعج مؽ أبعاد رأس السال التشغيسي ولتحقيق ذلػ يجب عمى ىحه الأ

، مع الأخح بعيؽ والستسثمة في: الثقافة التشغيسية، الكيادة الإدارية، الييكل التشغيسي، التخاصف الإستخاتيجي
 الاعتبار الأىجاف التالية:

الفخيق وفيؼ رسالة ورؤية الجامعة مؽ  العسل بخوحمؽ خلال تؾفيخ بيئة عسل ملائسة ورفع قيسة التعاون  أولا:
 ؛أجل تشفيح الإستخاتيجية

بالظخيقة التي  عسمية الاترال بيؽ السدؤول والسؾعفيؽ مؽ أجل إعظاء التؾجييات اللازمةتحديؽ  ثانيا:
 ؛تسكؽ الجامعة مؽ الؾصؾل إلى الأىجاف الإستخاتيجية

مسا يؤدي إلى تحقيق  يتسيد بالسخونةتظؾيخ وتحديؽ الييكل التشغيسي بالذكل الحي يجعمو  ثالثا:
 ؛الإستخاتيجية

 .مسا يشعكذ في تشفيح الإستخاتيجية ق الجؾدة والتسيد في الأداءيتحق بعا:را
 1:مجالات التغييخ التاليةتدتيجف يتؾجب عمى الجامعة أن ومؽ أجل تحقيق الأىجاف سابقة الحكخ 

 مؤسداتية ججيجة أو تعجيل الحالية(؛ إستخاتيجيةالأىجاف الإستخاتيجية، الخسالة )مثل خمق  أولا:
وطخق التجريذ )مثل إدخال بخنامج تجريذ ججيج، تعجيل أو إلغاء البخنامج الحالي أو تذجيع  السشاىج ثانيا:

 استخجام التكشؾلؾجيا والتعميؼ الالكتخوني في التجريذ(؛
 السؾارد البذخية )مثل إدخال التسايد في الخاتب بشاء عمى مؤشخات الأداء(؛ ثالثا:
بجاع والابتكار )مثل تعديد التعاون بيؽ الجامعة والسؤسدات الاقترادية أو خمق البحث العمسي، الإ رابعا:

 ؛آليات ججيجة لشقل السعخفة(
نغام ججيج لتقييؼ الأساتحة مؽ طخف  الجؾدة والتقييؼ )مثل تقجيؼ نسؾذج قياس ججيج لمتقييؼ أو خامدا:

 الظلاب(.

                                                           
، 04: بؾخجوني صبيحة، بؽ عاشؾر الدىخة، إدارة التغييخ في السؤسدات التعميسية، مجمة الكبذ لمجراسات الشفدية والاجتساعية، العجد 1

 .118ص ، 2019، 01السجمج 
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 اختبار الفرضية المتعمقة برأس المال التنغيمي لمظمب الثالث:ا
محمد البذيخ الإبخاليسي  يجية لخأس السال التشغيسي بجامعةلتذخيص واستكذاف مدتؾى الجاىدية الإستخات     

تؼ استخجام الستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري إضافة إلى التكخارات والشدب السئؾية لكل بعج مؽ أبعاد 
رأس السال التشغيسي والتي تتسثل في: الثقافة التشغيسية، الكيادة الإدارية، الييكل التشغيسي، التخاصف 

 .الإستخاتيجي
 تعجاد رأس السال التشغيسي لجامعةبسجى تييؤ واسصة بستغيخ رأس السال التشغيسي تتعمق فخضية الجراسة الخا

محمد البذيخ الإبخاليسي بسا يتزسشو مؽ ثقافة تشغيسية، قيادة إدارية، ليكل تشغيسي، تخاصف إستخاتيجي مؽ 
 التنغيمي لجامعة محمد"رأس المال  وعميو سيتؼ اختبار الفخضية التالية:أجل تحقيق أىجافيا الإستخاتيجية، 

ولاختبار ىحه الفخضية تؼ احتداب  البذير الإبراهيمي جاىز إستراتيجياً لتنفيذ وتحقيق أىدافيا الإستراتيجية"
 والججول التالي يؾضح ذلػ: الستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري لكل بعج مؽ أبعاد رأس السال التشغيسي

رأس المال التنغيمي من أبعاد  لكل بعد والانحراف المعياري المتهسط الحدابي (: 18.3الجدول رقم )
 لجامعة محمد البذير الإبراهيمي

 درجة المهافقة الانحراف المعياري  المتهسط الحدابي البعد
 متهسظة 0.71 2.82 التنغيميةالثقافة 

 متهسظة 0.68 3.06 القيادةالإدارية
 متهسظة 0.64 3.07 الييكل التنغيمي

 متهسظة 0.85 2.67 الإستراتيجيالتراصف 
 .SPSSمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج  المردر: 

أن درجة السؾافقة الكمية لبعج الثقافة التشغيسية في الجامعة محل الجراسة  أعلاه يتزح مؽ خلال الججول    
(، أما الستؾسط 0.85) ( في حيؽ قجر الانحخاف السعياري 2.67حيث بمغ الستؾسط الحدابي ) متهسظة

( وعميو فإن درجة السؾافقة 0.68( وقجر الانحخاف السعياري )3.06الحدابي لبعج الكيادة الإدارية فقج بمغ )
حيث بمغ  متهسظةبعج الييكل التشغيسي فقج كانت درجة مؾفقة أيزاً  وفيسا يخص، متهسظةليحا بعج 

(، وبالشدبة لبعج التخاصف الإستخاتيجي 0.64( في حيؽ قجر الانحخاف السعياري )3.07الستؾسط الحدابي )
( وعميو فإن درجة السؾافقة ليحا البعج 0.85( بانحخاف معياري )2.67نجج الستؾسط الحدابي ليحا البعج بمغ )

جية لخأس السال التشغيسي لجامعة  محمد البذيخ ، وعمى العسؾم فإن مدتؾى الجاىدية الإستخاتيمتهسظةأيزاً 
" رأس المال التنغيمي أن  والستسثمة في بجرجة متؾسظة الفخضية قبؾل مسا يعكذ،  متهسظةالإبخاليسي 

 .البذير الإبراهيمي جاىز إستراتيجياً لتنفيذ وتحقيق أىدافيا الإستراتيجيةلجامعة  محمد 
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 خلاصة الفرل:
مؽ أجل تحجيج مدتؾى الجاىدية  الجؾانب والسقؾمات السشيجيةأىؼ تشاولت الباحثة خلال ىحا الفرل       

مشيجية تظخقشا في بجاية الفرل إلى حيث ، الإستخاتيجية لخأس السال التشغيسي بالجامعة محل الجراسة
، لسؾضؾع دراستشاي الإحرائالتحميل إضافة إلى الأساليب والأدوات السدتخجمة في  ومجتسع الجراسة

محمد البذيخ الإبخاليسي وذلػ مؽ خلال التظخق إلى تاريخ تأسيديا بالإضافة إلى تقجيؼ عخض مؾجد لجامعة 
السال  ومؽ أجل معخفة مجى استعجاد رأس السحيط والبيئة التي تعسل فييا وعخوف نذأتيا وكحا معخفة

تؼ عخض البيانات التي استخخجت مؽ استبيان الجراسة بسختمف  بالجامعة محل الجراسةاستخاتيجياً  التشغيسي
تؾصمت حيث ستغيخ رأس السال التشغيسي الخاصة بالستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري خلال  مؽ أبعادىا
تبيؽ أن مدتؾى الجاىدية الإستخاتيجية لخأس السال التشغيسي بجامعة محمد و  ثبات وصجق الفخضيةإلى  الباحثة

 مقبؾلة بجرجة متؾسظة.البذيخ الإبخاليسي 
وبغخض تشاول السؾضؾع بذكل مدتؾفى كان ولابج مؽ ترسيؼ وبشاء نسؾذج بظاقة الأداء الستؾازن      

التي تتسثل في بعج العسلاء، التعمؼ والشسؾ، لجامعة محمد البذيخ الإبخاليسي بالتؾافق مع أبعادىا الأربعة و 
مؽ أجل معالجة نقاط الزعف  السؾاليفييا في الفرل  التعسقالبعج السالي، والتي سيتؼ و العسميات الجاخمية، 

محل الجراسة والعسل عمى ترحيحيا بغخض الخقي والتظؾر أكثخ والاستسخار بالإضافة  الجامعةالسؾجؾدة في 
 .ة والسحافغة عميياإلى اكتذاف نقاط القؾ 
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 :يجـتسه

 أداءتعتبخ بظاقة الأداء الستؾازن مؽ الأسالضب الإدارية الحجيثة وأشجّىا تأثضخاً عمى تظؾيخ مدتؾػ 
وإستخاتيجضتيا السؾضؾعة مؽ جية أخخػ، فيي ذات نغخة شاممة  وعمى تقضيؼ أنذظتيامؽ جية، السؤسدة 

مؽ أجل ؾياس الأداء عمى الأمج  تدعى بجورىا إلى إيجاد التؾازن بضؽ السقاييذ السالية والسقاييذ غضخ السالية
 القرضخ والظؾيل.

والججيخ بالحكخ أن جؾىخ ىحه البظاقة يتسثل في تخجسة رؤية ورسالة السؤسدة إلى أىجاف إستخاتيجية      
بالإضافة إلى تحجيج السبادرات الإستخاتيجية والسؤشخات الستعمقة بكل  ،واضحة ودؾيقة وقابمة لمتحقضق والؿياس

بعج مؽ أبعادىا والتي تذسل: البعج السالي، بعج التعمؼ والشسؾ، بعج العسميات الجاخمية، بعج العسلاء حضث تعجّ 
 ىحه الأبعاد بسثابة الخكضدة الأساسية لخمق بظاقة الأداء الستؾازن.

لترسيؼ وبشاء نسؾذج بظاقة الأداء الستؾازن لجامعة محمد البذضخ الفرل  وعميو تؼ تخريص ىحا    
يسي  وذلػ مؽ خلال ثلاثة مباحث ىي: الإبخاـ
يسي :الأولالسبحث   نغخة تحمضمية وفق بظاقة الأداء الستؾازن لجامعة محمد البذضخ الإبخاـ

يسي :الثانيالسبحث   ترسيؼ وبشاء الخخيظة الإستخاتيجية لجامعة محمد البذضخ الإبخاـ

 اختبار فخضيات الجراسة السبحث الثالث:
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 وفق بطاقة الأداء الستهازن البذير الإبراهيسي  لجامعة محمدنظرة تحميمية : الأولسبحث ال

يسي وذلػ ومفرمة واضحة مؽ تكؾيؽ صؾرة الفرل الثالث في لقج تسكشا      حؾل جامعة محمد البذضخ الإبخاـ
مؽ خلال التظخق إلى تاريخ تأسيديا وعخوف نذأتيا وكحا معخفة السحيط والبضئة التي تعسل فضيا، وعميو سضتؼ 
في ىحا السبحث عخض وتحمضل رسالة ورؤية وؾيؼ الجامعة محل الجراسة إضافة إلى تحجيج الأىجاف 

 حا اعتساداً عمى التحمضل الخباعيوى ؽ أبعاد بظاقة الأداء الستؾازن م لمجامعة وفق كل بعج الإستخاتيجية
SWOT  مؽ خلال اكتذاف نقاط القؾة والزعف في الجامعة "البضئة الجاخمية"*، وتحجيج الفخص والتيجيجات

 التي يسكؽ أن تؾاجييا في مدارىا لتحقضق أىجافيا وغاياتيا "البضئة الخارجية"*.

 محمد البذير الإبراهيسي الأول: عرض رسالة ورؤية جامعة السطمب

يسي إضافة  تحمضمي لكل مؽ رسالة ورؤية جامعةمؽ خلال ىحا السظمب سشقجم عخض      محمد البذضخ الإبخاـ
إلى السبادغ والؿيؼ التي تعسل عمى أساسيا مؽ جانب، لضتؼ بعج ذلػ تخجسة رسالة ورؤية الجامعة إلى أىجاف 
إستخاتيجية والحؼ يكؾن بظبيعة الحال حدب كل بعج مؽ أبعاد بظاقة الأداء الستؾازن ومؽ ثؼ سشقؾم بتحجيج 

اتيجية الؾاجب الؿيام بيا مؽ طخف الجامعة محل الجراسة مؽ أجل تحقضق مؤشخات الؿياس والسبادرات الإستخ 
 أىجافيا مؽ جانب آخخ. 

 نظرة عامة عن الرسالة والرؤية والقيم أولا:

يعج تظؾيخ الخؤية والخسالة جدءًا مؽ صياغة الإستخاتيجية حضث لا تذسل ىحه الخظؾة تظؾيخ الخؤية     
لخؤية والخسالة فا1،ج الأىجاف الإستخاتيجية وتظؾيخ الإستخاتيجيةوالخسالة فحدب، بل تذسل أيزًا تحجي

الي لمسؤسدة في مدتقبل الأطخ الدمشية فالخؤية ىي إسقاط مثمختمفًا في  وجؾداً  مفيؾمان متسضدان يعكدان
ولا خيالًا، بل ىي إسقاط مثالي لسا يسكؽ أن تحققو  أنيا ليدت حمساً  في مؾقف ناضج وناجح كساغضخ محجد 

السؤسدة. ومع ذلػ فإنو وجب عمى ىحه الأخضخة تحجيج الرؾر السدقظة بذكل جضج في ديشاميكيات 
السؤسدة مؽ خلال مذاركة نفذ كامل قؾؼ بضؽ الأفخاد العاممضؽ و وإضافة إلى ذلػ فإن الخؤية ىي تأعساليا،

واقع ممسؾس  التي تدعى جاىجةً للإيجاد أفزل الحمؾل وتخجسة رؤيتيا إلىالترؾر السدتقبمي لسؤسدتيؼ 
تجمج السداىسات الفخدية والستسثمة في السعخفة والحكاء والؿيؼ مؽ جسيع الأفخاد العاممضؽ  وبالتالي فإن الخؤية

 . 2وتربح قؾة دافعة لديادة إمكانات رأس السال الفكخؼ التشغيسي
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 بين الإستراتيجية والأهجاف الإستراتيجية والرؤية (: العلاقة144الذكل رقم )
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حضث يعتقج عمى نظاق واسع 1أما الخسالة فيي بيان واضح ومؾجد ودائؼ لأسباب وجؾد السؤسدة الضؾم،    
مؽ السفتخض أن تعتبخ بيانات أن بيانات الخسالة تدبق أؼ جيج لرياغة الإستخاتيجية والأىؼ مؽ ذلػ 

،كسا يعسل بيان 2الخسالة عؽ اليجف الخئيدي لؾجؾد السؤسدة بسا يتساشى مع ؾيؼ وتؾقعات أصحاب السرمحة
الخسالة أيزاً عمى تأطضخ وتحجيج إستخاتيجية السؤسدة نغخاً لأن نظاق العسل وأىجاف العسلاء والداحة 

ؼيسا يخص الؿيؼ فيي عبارة عؽ مجسؾعة السبادغ التي تؾجو التشافدية يتؼ تشاوليا في رسالة السؤسدة. و 
أفكار وأفعال السؤسدة وتحجد ما ىؾ مخغؾب وغضخ مخغؾب ؼيو، ويشتج عؽ التشدضق بضؽ كل مؽ الخسالة 
والخؤية والؿيؼ قؾة اتجاـية لتؾحضج الإجخاءات والقخارات لزسان الاستخجام الأمثل لمسؾارد الستاحة لجػ 

3السؤسدة.
 

                                                           
1

 : RichHorwath, DiscoveringPurpose:Developing Mission, Vision & Values, Copyright © 2005. 

StrategicThinking Institute. All rightsreserved, p 01-02, https://www.strategyskills.com/Articles 

/Documents/Discovering_Purpose-STI.pdf.   
2

 : William Phanuel Kofi Darbi, Of Mission and Vision Statements and TheirPotential Impact on 

EmployeeBehaviour and Attitudes: The Case of A Public But Profit-OrientedTertiary Institution, 

International Journal of Business and Social Science, Vol 3, No 14, July 2012, p 96. 
3
 : RichHorwath, DiscoveringPurpose:Developing Mission, Vision & Values, op cit,p 01-02. 

 الإستراتيجية

 الرؤية

 الإستراتيجيةالأهجاف 

 الهقت

 وضعية البجاية

T0 T1 

https://www.strategyskills.com/Articles%20/Documents/Discovering_Purpose-STI.pdf
https://www.strategyskills.com/Articles%20/Documents/Discovering_Purpose-STI.pdf


 "لجامعة محمد البشير الإبراهيمي "برج بوعريريج نموذج بطاقة الأداء المتوازن المقترح                                       :   الرابعالفصل 

 153 

وعميو يسكششا القؾل بأن الخسالة ىي الدبب الخئيدي والجؾىخؼ لتؾاجج السؤسدة لحا وجب عمى ىحه الأخضخة     
الإلسام بجسيع الجؾانب سؾاء السالية أو غضخ السالية وذلػ لكي تتسكؽ مؽ صياغة وتحجيج الخسالة بذكل 

ولا يتؼ ذلػ إلا مؽ خلال تظبضق أحج  واضح ودقضق مسا يسكشيا ويدسح ليا بتشفضح إستخاتيجضتيا بكفاءة وفعالية
الأدوات الإدارية الحجيثة وىشا نتحجث طبعاً عمى بظاقة الأداء الستؾازن التي تعتبخ مؽ أىؼ الأدوات وأكثخىا 
شضؾعاً وذلػ لأنيا تخكد عمى الأصؾل السمسؾسة وغضخ السمسؾسة في السؤسدة مؽ خلال تخكضدىا عمى أربعة 

 ج العسلاء، بعج العسميات الجاخمية، بعج التعمؼ والشسؾ، والبعج السالي. بعأبعاد والتي تتسثل في:  

 (: إطار بطاقة الأداء الستهازن في السؤسدات الحكهمية وغير الهادفة لمربح244الذكل رقم )

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Robert S. Kaplan, the BalancedScorecard, Harvard Business School, Harvard 

University, 1999, p 06. 

 

 الرسالة

كيف سششغخ إلى السانحضؽ  نجحشا،إذا 
 لجيشا؟ الساليين

كيف يجب أن نشغخ إلى  رؤيتشا،لتحقضق 
 ؟عسلائشا

لإرضاءعسلائشا والسانحضؽ السالضضؽ، ما ىي 
 التي يجب أن نتفؾق فضيا؟ العسميات

 مؾعفؾنايتعمم كيف يجب أن  رؤيتشا،لتحقضق 
 معًا؟ويتهاصمهن ويعسمهن 

بجلًا مؽ  استخاتيجيةىي التي تقؾد السؤسدة وتحجد السدار الحؼ يدسح ليا بتشفضح  الرسالة
 الأىجاف السالية، وأىجاف السداىسضؽ 
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 محمد البذير الإبراهيسي وتحميل رسالة ورؤية وقيم جامعة عرض ثانيا:

سخظط تظؾيخ مذخوع التأسيذ الجامعي الخاص السخاجعة الذاممة التي قامت بيا الباحثة لمؽ خلال     
يسي، بالجامعة محل الجراسة سضتؼ  في ىحا الفخع صياغة كل مؽ رسالة ورؤية وؾيؼ لجامعة محمد البذضخ الإبخاـ

 ويتسثل ذلػ في:
 عرض وتحميل الرؤية السقترحة:  14

يسي  جامعةب مذخوع التأسيذ الجامعي" الخاصمؽ خلال ترفح "مخظط تظؾيخ       محمد البذضخ الإبخاـ
الأىجاف يسكؽ القؾل أن ىحه الأخضخة لا تسمػ رؤية واضحة وسؾف نحاول صياغتيا وذلػ انظلاقا مؽ 

إلى تحدضؽ البشى التحتية الؾثائؿية والتكشؾلؾجية والسادية لمجامعة والتي تدعى طخفيا  مؽالسحجدة والسعمشة 
للاحتياجات الستظؾرة لسجتسع الجامعة بالإضافة إلى وضع سياسة تجريبية مشفتحة عمى البضئة الجامعية وفقًا 

للارتقاء إلى مدتؾيات أفزل ودمج مبادغ التشسية السدتجامة في تشغيؼ وإدارة الجامعة وكحا تدميط الزؾء 
 ؾ التالي:يسكششا اقتخاح الخؤية عمى الشح 1.عمى أنذظة الأنجية العمسية والثقاؼية

 "السعرفة بشاء مجتسعل في البحث العمسيوالتسيز  الجهدةمحمد البذير الإبراهيسي إلى  " تطسح جامعة

تجعؼ التخظيط و ، في مؾقف ناضج وناجح ثالي لمسؤسدة في مدتقبل غضخ محجدإسقاط موبسا أن الخؤية ىي 
يسي التي سبق ذكخىا  مؽ خلالالاستخاتيجي لمسؤسدة، فإنو يتزح  الخؤية السقتخحة لجامعة محمد البذضخ الإبخاـ

أنيا تتسضد بكؾنيا تذكل تحجيا وتعظي إحداسا بالسرضخ الؾاحج بالإضافة إلى كؾنيا مخترخة وليا مشغؾر 
 مدتقبمي بعضج السجػ "طسؾح".

 عرض وتحميل الرسالة السقترحة:  24

يسي تبضؽ  محمد الجامعي" الخاص بجامعة ع التأسيذتظؾيخ مذخو  مؽ خلال ترفح "مخظط      البذضخ الإبخاـ
لشا أنو ضؼ كل ما تحتؾيو الخسالة وذلػ انظلاقا مؽ الأىجاف السحجدة ؼيو والتي وضحت بظخيقة مباشخة 
التخكضد عمى تشسية الظمبة وتذجضيؼ ونجاحيؼ مؽ خلال تدميط الزؾء عمى أنذظة الأنجية العمسية والثقاؼية 

خيجضؽ بانتغام، وتقجيؼ تجريب عمسي وميشي جضج الشؾعية يمبي احتياجات السجتسع الضؾم وفي وكحا مخاؾبة الخ
 2السدتقبل، بالإضافة إلى دمج الجامعة في البعج الجولي عؽ طخيق إنذاء شبكات تعميسية وبحثية ودولية

 ...وغضخىا مؽ الأىجاف. وعميو يسكششا اقتخاح الخسالة عمى الذكل التالي:

                                                           
1  :Canevas d’élaboration d’un Projet d’Etablissement Universitaire, Canevas  d’élaboration d’un projet 

d’établissement d’enseignement supérieur -IGP-2017154, février 2018 / juin 2018. 
2  : Canevas d’élaboration d’un Projet d’Etablissement Universitaire, Canevas  d’élaboration d’un projet 

d’établissement d’enseignement supérieur -IGP-2017154, février 2018 / juin 2018. 
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، تدعى إلى تحدين السكهن ذات طبيعة عمسية وثقافية عسهمية البذير الإبراهيسي هي جامعة محمد" جامعة 
البحث العمسي والإبجاع ، وتعسل عمى تشسية البذري وإعجاد مجتسع طلابي قادر عمى تهلي زمام الأمهر

 "ويحقق الجهدةالسجتسع  يخجمبسا والابتكار

الدبب الخئيدي والجؾىخؼ لتؾاججىا وانظلاقا مؽ أن وجؾد الخسالة ضخورة حتسية لأؼ مؤسدة وذلػ باعتبارىا 
فيي التي تحجد نذاطاتيا وعسمياتيا وعسلائيا وىؾيتيا، فإنو يتزح مؽ الخسالة السقتخحة السحكؾرة أعلاه أنيا 

 ؾيقة عؽ البضئة وعؽ قجرات وإمكانيات الجامعة.تؾفخ السعمؾمات الج تتسضد بالتحجؼ والؾاقعية إضافة إلى كؾنيا
 القيم  34

إن الؿيؼ كسا ذكخنا سابقاً ىي مجسؾعة السبادغ التي تؾجو أفكار وأفعال السؤسدة وتحجد ما ىؾ مخغؾب     
يسي جامعة مثميا مثل الجامعات الأخخػ فيي تتزسؽ  وغضخ مخغؾب ؼيو، وبسا أن جامعة محمد البذضخ الإبخاـ

اليا. وعميو سشحاول تمخيص ىحه أدائيا لشذاطاتيا وأعس خلال عمضيامجسؾعة مؽ الؿيؼ والسبادغ التي تختكد 
 الؿيؼ في الشقاط التالية:

 تدعى الجامعة إلى تشفضح طخق تقضيؼ ججيجة.الجهدة والتسيز:  -
خمق مداحات لمشقاش  تدعى الجامعة إلى تخسيخ ثقافة العسل الجساعي مؽ خلالالعسل بروح الفريق:  -

 والتذاور ودعؼ القخار.
دورات تجريبية متخررة لشذخ السعخفة الشاتجة عؽ البحث داخل تمتدم الجامعة بفتح البحث العمسي:  -

 الجامعة.
تدعى الجامعة إلى تشسية روح الإبجاع والابتكار لجػ الظمبة وذلػ مؽ خلال الإبجاع والابتكار:  -

 الاستكذاف الفكخؼ الحؼ يشعكذ في الجؾانب العمسية والعسمية ليؼ ومحاولة تشسضتيا وتظؾيخىا. 
 الجامعة بسبادغ العجالة والسداواة ومذاركة أصحاب السرمحة حؾل سضخ عسل الجامعة.تمتدم  السداواة: -
بتغحية الذعؾر بالانتساء لجػ جسيع أعزاء مجتسع تمتدم الجامعة التداماً راسخاً  تشسية روح الانتساء: -

 الجامعة عؽ طخيق تؾضيح مبجأ تكافؤ الفخص وتذجيع الأعسال التظؾعية.
تقجم الجامعة مداىسات إيجابية مؽ خلال تخخيج كفاءات وكؾادر بذخية متسضدة السداهسة الاجتساعية:  -

 والتي تديؼ بجورىا في بشاء مجتسع أفزل.
تديضل و ة الجامعة إلى إقامة تبادلات مع السؤسدات البحثية الؾطشية والجولي تدعىالانجماج الجولي:  -

الإمكان وكحا إعجاد عخوض تجريبية تكسضمية متشؾعة مذاركة الباحثضؽ في السؤتسخات الجولية والؾطشية قجر 
 .عؽ بعج

يسيوالذكل السؾالي يمخص رؤية ورسالة وؾيؼ جامعة محمد البذضخ   :الإبخاـ
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 محمد البذير الإبراهيسي ةالسقترحة لجامع (: الرسالة والرؤية344الذكل رقم )
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .ما ورد في السظمبمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى السرجر: 

 الأهجاف الإستراتيجية 44

يسي قج      عمى ضؾء مخظط تظؾيخ مذخوع التأسيذ الجامعي لاحغت الباحثة أن جامعة محمد البذضخ الإبخاـ
، والتي 2023-2018وضعت مجسؾعة مؽ الأىجاف الإستخاتيجية التي تخغب في تحؿيقيا خلال الدشؾات 

 يتؼ تؾضيحيا عمى الشحؾ التالي:
 تجريب عمسي وميشي جضج الشؾعية يمبي احتياجات السجتسع الضؾم وفي السدتقبل؛ تقجيؼالأول: الهجف  -
 تشسية البحث العمسي والإبجاع والابتكار؛الهجف الثاني:  -
 وتذجيع إنذاء الأنجية العمسية والثقاؼية؛ تعديد تشسية الظلاب ونجاحيؼ،الهجف الثالث:  -

 
 

 البحث العمسي لبشاء مجتسع السعرفة" في  تحقيقالتسيز " تطسح جامعة محمد البذير الإبراهيسي إلى
 

 الرؤية

 القيم

 الجهدة والتسيز

 العسل بروح الفريق

 البحث العمسي

 الإبجاع والابتكار

 السداواة

 تشسية روح الانتساء

 السداهسة الاجتساعية

 الانجماج الجولي

 
 

، تدعى إلى تحدين عمسية وثقافيةذات طبيعة  عسهمية"جامعة محمد البذير الإبراهيسي هي جامعة 
، وتعسل عمى تشسية البحث العمسي السكهن البذري وإعجاد مجتسع طلابي قادر عمى تهلي زمام الأمهر

 "ويحقق الجهدةالسجتسع  يخجمبسا والإبجاع والابتكار
 

 الرسالة
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 دمج الجامعة في البعج الجوليالهجف الرابع: -
تؾفضخ بضئة عسل مؾاتية لمتظؾيخ السيشي ورفاـية أعزاء ىضئة التجريذ والسؾعفضؽ الهجف الخامس:  -

 الإداريضؽ ومؾعفي الجعؼ؛
 جعل الجامعة مدؤولة وقادرة عمى الانخخاط في السجتسع؛الهجف الدادس:  -
ل الاستخجام الاستخاتيجي لمسؾارد الستاحة مؽ خلال ضسان تظؾيخ الجامعة مؽ خلاالهجف الدابع:  -

 تحدضؽ مداىسة السؾارد الججيجة.

يسي:ؾضح أىجاي( 54)رقؼ  والذكل  ف جامعة محمد البذضخ الإبخاـ

 محمد البذير الإبراهيسي لجامعة الأهجاف الإستراتيجية(: 444الذكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 .ورد في السظمبمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى ما السرجر: 

 

 تشسية البحث العمسي والإبجاع والابتكارالهجف الثاني: 

 والثقاؼيةتعديد تشسية الظلاب ونجاحيؼ،وتذجيع إنذاء الأنجية العمسية الهجف الثالث: 

 دمج الجامعة في البعج الجوليالهجف الرابع: 
 

 لإداريضؽ ومؾعفي الجعؼوا تؾفضخ بضئة عسل مؾاتية لمتظؾيخ السيشي ورفاـية أعزاء ىضئة التجريذالهجف الخامس: 

 جعل الجامعة مدؤولة وقادرة عمى الانخخاط في السجتسعالهجف الدادس: 

 الأهجاف الإستراتيجية التالية:محمد البذير الإبراهيسي إلى تحقيق  تدعى جامعة
 

 تقجيؼ تجريب عمسي وميشي جضج الشؾعية يمبي احتياجات السجتسع الضؾم وفي السدتقبلالهجف الأول:
 

 ضسان تظؾيخ الجامعة مؽ خلال الاستخجام الاستخاتيجي لمسؾارد الستاحة الهجف الدابع: 
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  SWOT البذير الإبراهيسي وفق تحميل محمد السطمب الثاني: تذخيص جامعة

وتحجيج الفخص والتيجيجات التي يسكؽ سشحاول في ىحا السظمب تختضب وتشغيؼ نقاط القؾة ونقاط الزعف     
يسي بظخيقة واضحة ودؾيقة مسا يدسح لشا مؽ تحجيج الأىجاف  أن تؾاجييا جامعة محمد البذضخ الإبخاـ
الإستخاتيجية والسبادرات الؾاجب الؿيام بيا مؽ قبل الجامعة لتحقضق الأىجاف السحجدة وذلػ بالتؾافق مع كل 

 زن.بعج مؽ أبعاد بظاقة الأداء الستؾا

 SWOTتحميل أولا:

إن دراسة وتحمضل البضئة الجاخمية لمسؤسدة سضؤدؼ إلى تؾفضخ معمؾمات عؽ جؾانب القؾة والزعف لجييا     
كسا يؤدؼ إلى كذف وتحجيج كل الأنذظة القؾية والأنذظة الزعيفة في الأداء الجاخمي، أما التحمضل الخارجي 

والعشاصخ في البضئة الخارجية التي تؾفخ فخصا جضجة لمسؤسدة سضؤدؼ إلى الكذف عمى كل الستغضخات 
لمسؤسدة وتيجيجاً محتسلًا ليا بالإضافة إلى تؾفضخ السعمؾمات السظمؾبة لتحجيج الفخص والتيجيجات السحتسمة 

لتقضيؼ جؾانب الأعسال مؽ حضث نقاط القؾة  SWOT يتؼ استخجام تحمضل. أؼ 1في البضئة السحيظة بالسؤسدة
 2والتيجيجاتوالزعف، الفخص 

تعشي نقاط و SWOT ىي أداة بديظة لبجء تحمضل مشيجي لشسؾذج SWOT مرفؾفة أن وتججر الإشارة إلى    
القؾة والزعف والفخص والتيجيجات وتعتبخ نقاط القؾة والزعف مؤثخات داخمية بضشسا تعتبخ الفخص والتيجيجات 

ولكشو أصبح مفضجًا في العجيج مؽ السؤسدات  التشغيسيةنذأ الإجخاء في عالؼ الأعسال كأداة للإدارة  .خارجية
اختراراً للأحخف الأولى مؽ كل عشرخ مؽ عشاصخه  SWOTوقج سسي ىحا الشسؾذج بتحمضل  3.الأخخػ 

 والستسثمة في: 

 Strength لقؾةا -
 Weakness الزعف -
 Opportunities الفخص -

Threats التيجيجات -
4 

                                                           
، السجمة الجدائخية لمدياسات العامة، SWOTتحميل بيئة الجامعة وفق مشهج التحميل الرباعي لسرفهفة : محمد عسخان، أحسج شاطخباش، 1

 .17، ص 2017، جؾان 13العجد 
2
 : Mostafa Ali Benzaghta, AbdulazizElwalda, Mousa Mohamed Mousa, Ismail Erkan, and Mushfiqur Rahman, 

SWOT analysisapplications: An integr T analysis applications: An integrative liter e literaturereview  Journal 

of Global Business Insights, Vol. 6, Iss. 1, Published by Digital Commons @ University of South Florida, 2021 , p 

58. 
3
 : https://www.aacu.org/sites/default/files/files/STEM16/WK2SWOT.pdf , 08/10/2021, 16:10. 

مجمة الأصضل  كآلية لتفعيل نظام السعمهمات التدهيقية، SWOTنسهذج التذخيص البيئي باعتساد مبارك بؾعذة، غخبي سامية، : 4
 .86، ص 2017، جؾان 01لمبحؾث الاقترادية والإدارية، العجد 

https://www.aacu.org/sites/default/files/files/STEM16/WK2SWOT.pdf
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الحؼ يسكؽ مؽ خلالو وىي الرفات التي تسكششا مؽ إنجاز ميسة السؤسدة وىي الأساس  نقاط القهة: 14
، كسا عخّفت عمى أنيا الرفات أو السؤىلات الستسضدة التي تستمكيا السؤسدة مقارنة 1السدتسخ تحقضق الشجاح

أحدؽ واسساً بارزاً وتكشؾلؾجية مثالية ومؽ ثؼ تقجيؼ أفزل  مشتجاتبالسؤسدات الأخخػ. مسا يؤدؼ إلى تقجيؼ 
 2الخجمات لمسدتيمػ.

وىي الشقاط التي تسشع السؤسدة مؽ تحقضق السضدة التشافدية، وتحجيج نقط الزعف الخاصة نقاط الزعف:  24
ف بالسؤسدة يجب أن يتؼ مؽ وجية نغخ العسلاء وليذ فقط مؽ وجية نغخ السؤسدة، وتعتبخ نقاط الزع

 3الجانب الدمبي في عؾامل البضئة الجاخمية والتي يجب عمى السؤسدات أن تدعى لمتقمضل مشيا.
 أنياوىي التغضخات السلائسة في البضئة الخارجية لمسؤسدة والتي نؤثخ إيجابيا عمضيا، بسعشى الفرص:  34

الفخصة الدؾؾية ىي مجال يسكؽ أن تتستع ؼيو السؤسدة بسخكد تشافدي في الدؾق بجعميا متسضدة عؽ 
 4مشافدضيا وتديج مؽ قؾة جحبيا لمعسلاء وقجرتيا عمى تقجيؼ ما يحتاجؾنو مؽ مشتجات.

مبا، وىي التغضخات التي تحجث في البضئة الخارجية في غضخ صالح السؤسدة وتؤثخ عمضيا س التهجيجات: 44
بسعشى أنو متغضخ خارجي يسضل لأن يكؾن طؾيل الأجل مع غياب قجرات أو تحخكات فاعمة لمتعامل معو، 

 5ومؽ الزخورؼ أن تكؾن السؤسدة مدتعجة لسؾاجية التيجيجات عؽ طخيق السؾاقف أو الحالات السزظخبة.

 ويسكؽ تمخيص ذلػ في الذكل التالي:
 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 : https://www.managementstudyguide.com/swot-analysis.htm  , 08/10/2021, 16 :30. 

، 07السجمج مجمة الإستخاتيجية والتشسية، في تحدين الأداء التشظيسي لمسؤسدات،  SWOTدور تحميل بظاىخ بختة، مخفي أمضؽ، : 2
 .220، ص 2017، 13العجد 

 .220: السخجع نفدو، 3
مجمة البذائخ الاقترادية، في تطهير التخطيط الإستراتيجي،  SWOT استخجام بطاقة الأداء الستهازن وتحميل سهات: بخجة شيخزاد، 4

 .53ص  ،2019، 03، العجد 04السجمج 
 .54السخجع نفدو، ص : 5
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 SWOT لمتحميل الرباعي(: السخطط الأساسي 544الذكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : AlanSarsby, A Useful Guide to SWOT Analysis, editionpublished, 2012, p 

09.https://www.cii.co.uk/media/6158020/a-useful-guide-to-swot-analysis.pdf 
 SWOT  البذير الإبراهيسي وفق تحميلتذخيص جامعة محمد ثانيا:

الجاخمية والخارجية عمى رؤية الجامعة في ججول رباعي ممخص سخيع لمعؾامل  SWOT يعتبخ تحمضل    
يجب أن يدتخجم كجلضل لمتعخف عمى كيؽية تأثضخ العؾامل السحجدة عمى عسمية التخظيط السعمقة في  والحؼ

يسي  1.السدتقبل القخيب وفق وذلػ  SWOT حدب تحمضلوؼيسايمي نعخض تذخيص جامعة محمد البذضخ الإبخاـ
 :2لأداء الستؾازن ا بظاقةكل بعج مؽ أبعاد 

  أولا: بعج العسلاء

يسي؟ والحؼ يجب أن تحققو      مؽ خلال ىحا البعج سضتؼ معخفة مؽ ىؼ عسلاء جامعة محمد البذضخ الإبخاـ
الجامعة لعسلائيا لكدب رضاىؼ وولائيؼ؟ وفي الشسؾذج السقتخح لبظاقة الأداء الستؾازن لمجامعة محل الجراسة 

                                                           
1

: Goshen Master Plan Update, January 31, 2011, p 02, https://www.uvlsrpc.org/files 

/9913/7037/4504/swotGOSH013111_final.pdf , 10/2021, 16 :10. 
 :: بالاعتساد عمى2
 .134 – 133، مخجع سبق ذكخه، ص بطاقة التقييم الستهازن: مجخل لتحدين أداء مؤسدات التعميم العاليبؾنقضب أحسج،  -
، 01، العجد 11، مجمة رؤػ اقترادية، السجمج نسهذج مقترح لبطاقة الأداء الستهازن لمجامعات الحكهمية الأردنيةأحسج نيار رفؾع،  -

 .283 – 282، ص 2021

الزعفنقاط   
 

 نقاط القهة

 التهجيجات
 

 الفرص

أو 
ية 
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 ا
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 الجهانب الإيجابية أو السفيجة
 

 الجهانب الدمبية أو غير السفيجة
 

https://www.uvlsrpc.org/files%20/9913/7037/4504/swotGOSH013111_final.pdf
https://www.uvlsrpc.org/files%20/9913/7037/4504/swotGOSH013111_final.pdf
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أربعة فئات تتسثل في: الظمبة الحيؽ يكتدبؾن السعخفة و السيارات والقجرات التي تديل تؼ تقديؼ العسلاء إلى 
ليؼ عسمية الحرؾل عمى وعيفة، والجولة والسجتسع التي تعتبخ طخف ميؼ ججاً حضث تقؾم بتسؾيل الجامعة في 

تو في جسيع مسا يديؼ في تقجم السجتسع وتشسض مختمف الشذاطات إعجاد كؾادر بذخية ذات كفاءة متسضدة
السيسضؽ السجالات، كسا نجج السؤسدات الاقترادية في القظاع الخاص حضث تعج ىحه الأخضخة مؽ العسلاء 

لمجامعة وذلػ مؽ خلال تدويجىؼ بالإطارات البذخية السؤىمة والتي يسكؽ الاستفادة مؽ خبخاتيا ومعارفيا 
 ومياراتيا.

  ثانيا: بعج العسميات الجاخمية

يسي  ما ىي العسميات: التالي البعج عمى الدؤاليجضب ىحا      التي يجب عمى جامعة محمد البذضخ الإبخاـ
العسميات في الشسؾذج السقتخح لبظاقة الأداء الستؾازن لجامعة محمد البذضخ تتسثل و إتباعيا لإرضاء عسلائيا؟ 

يسي  حدضؽ التؾاصل بضشيؼ، في إنذاء تفاعل بضؽ أعزاء اليضئة التجريدية والسؾعفؾن والظمبة وتالإبخاـ
تخؽيض في  ذلػ يداىؼ حضثبالإضافة إلى تؾفضخ السؾارد السادية والسالية والبذخية اللازمة لتقجيؼ الخجمات 

 الجؾدة والتسضد في الأداء. الفتخة بضؽ طمب الخجمة وتقجيسيا مسا يؤدؼ إلى تحقضق

 ثالثا: بعج التعمم والشسه

ما ىي السيارات والكفاءات التي يجب أن تتؾفخ في السؾعفؾن :التالي ىحا البعج بجوره يجضب عمى الدؤال    
وفي الشسؾذج   ؟السلائسة لتحقضق الشجاح؟ وىل تستمػ الجامعة بضئة العسل والأساتحة لتحقضق أىجاف الجامعة

يسي  لال البحث يسكؽ الشغخ لبعج التعمؼ والشسؾ مؽ خالسقتخح لبظاقة الأداء الستؾازن لجامعة محمد البذضخ الإبخاـ
العمسي والتجريب والتظؾيخ السدتسخ، حضث تخكد الأىجاف الإستخاتيجية لمجامعة محل الجراسة عمى تؾفضخ بضئة 
عسل مشاسبة لتظؾيخ أعزاء اليضئة التجريدية والسؾعفضؽ الإداريضؽ، وكحا تقجيؼ تجريب عمسي جضج الشؾعية يمبي 

 احتياجات السجتسع الضؾم وفي السدتقبل.
 بعج الساليرابعا: ال

إن تحقضق الشتائج السالية ليدت ىجفا مؽ أىجاف الجامعة الجدائخية بذكل عام لأنيا جامعة عسؾمية تقجم     
تعميسا مجانيا، فغايتيا تقجيؼ تعميؼ نؾعي يمبي احتياجات السجتسع، وفي الشسؾذج السقتخح لبظاقة الأداء 

يسي  ف السالية تتسثل في تعديد إيخادات الجامعة وضبط الشفقات فإن الأىجاالستؾازن لجامعة محمد البذضخ الإبخاـ
دات والتكاليف وذلػ لزسان استسخارية نذاط امع التخكضد عمى تحقضق الكفاءة والفعالية في تدضضخ الإيخ 

الجامعة وتسؾيل البحث العمسي وتكؾيؽ الظمبة والأساتحة والإداريضؽ وكل نذاطات الجامعة محل الجراسة التي 
 رؤيتيا. تتساشى مع
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 SWOTحدب تحميل بعج العسلاءتذخيص  (:144الججول رقم )

 نقاط الزعف نقاط القهة

 ؛تعميؼ مجاني تقجيؼ -

وعي ؾيادات الجامعة بأىسية دور الجامعة في تشسية قجرات  -
 السجتسع 

تعسل الجامعة عمى معالجة مذاكل الظمبة والاستجابة  -
 لستظمباتيؼ واحتياجاتيؼ؛

 عمى إنذاء الأنجية العمسية والثقاؼية؛تذجع الجامعة  -

اىتسام الجامعة بالأنذظة الظلابية السختمفة )عمسية،  -
 اجتساعية، رياضية، ثقاؼية(؛

 .والسجتسع تشغيؼ أيام مفتؾحة وأيام تؾعؾية لرالح الظمبة -

 افتقار الظمبة لمسيارات التؾاصمية؛ -

الظمبة الخخيجضؽ والتؾاصل عجم وجؾد بخامج معضشة لستابعة  -
 معيؼ؛

وذلػ راجع لقمة  الخخيجضؽ انخفاض الخوح السعشؾية لمظمبة -
 فخص العسل؛

وجؾد بخامج تجريبية لتأىضل الظمبة الخخيجضؽ لمعسل  معج -
 والتي تكدبيؼ السيارات اللازمة؛

عجم تؾفخ السيارة اللازمة لمعسل لجػ الظلاب بدبب نقص  -
 التخبرات السضجانية.

 الفرص التهجيجات

مسا يؤدؼ  زيادة ندبة البظالة بدبب نقص فخص العسل -
 ؛إلى تدايج عجد الظمبة الخخجضؽ العاطمضؽ عؽ العسل

 عجم تجدضج العجيج مؽ السذاريع البحثية عمى أرض الؾاقع؛ -

 الفجؾة السؾجؾدة بضؽ الجامعة وبعض السؤسدات. -

فخص عجم تؾجو الظمبة لبعض التخررات بدبب نقص  -
 ؛العسل

تؾجو الظمبة لمجراسة في الخارج خاصة مع وجؾد  -
 التدييلات السقجمة مؽ قبل بعض الجول. 

زيادة اىتسام السجتسع بالتعميؼ برفة عامة والتعميؼ العالي  -
 برفة خاصة؛

رغبة السؤسدات لاقترادية في الاستفادة مؽ كؾادر  -
 الجامعة وخبخاتيا ومياراتيا؛

 الجورات التجريبية والشجوات.زيادة الظمب عمى  -
 

 .مؽ إعجاد الباحثةالسرجر: 

يسي يتزح أن  مؽ خلال الججول أعلاه     عمى معالجة مذاكل الظمبة تعسل جامعة محمد البذضخ الإبخاـ
، في حضؽ يلاحع عمى إنذاء الأنجية العمسية والثقاؼية إضافة إلى التذجيع والاستجابة لستظمباتيؼ واحتياجاتيؼ
انخفاض الخوح السعشؾية مسا يؤدؼ إلى  الظمبة الخخيجضؽ والتؾاصل معيؼوجؾد ضعف في عسمية متابعة 

 .الجامعة وبعض السؤسداتنتيجة الفجؾة السؾجؾدة بضؽ  لمظمبة الخخيجضؽ وذلػ راجع لقمة فخص العسل
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 SWOT حدب تحميل بعج العسميات الجاخميةتذخيص : (244الججول رقم )

 نقاط الزعف نقاط القهة

دعؼ الجامعة لأعزاء ىضئة التجريذ خلال مذاركتيؼ في  -
 السؤتسخات الؾطشية والجولية؛

 تؾفخ الجامعة عمى العجيج مؽ مخابخ البحث العمسي؛ -

وجؾد أىجاف إستخاتيجية مؾثقة ومعتسجة لمحرؾل عمى  -
يسي خلال  الاعتساد السؤسداتي لجامعة محمد البذضخ الإبخاـ

 ؛2023 – 2018الدشؾات 

وجؾد قؾانضؽ تيجف إلى تؾطضج العلاقة بضؽ البحث العمسي  -
 والقظاعات الاقترادية؛

اىتسام الجامعة بالسجلات العمسية في الجامعة وتحدضشيا  -
 ظؾيخىا؛وت

تؾفضخ دورات تجريبية متخررة لشذخ السعخفة داخل  -
 الجامعة.

عجم وجؾد خظة واضحة ومفيؾمة لمبحث العمسي في  -
 الجامعة؛

 استخجام الأسمؾب التقمضجؼ في طخيقة التجريذ؛ -
 قمة الؾسائل والإمكانيات العمسية؛ -
 إىسال الفكخ الإبجاعي والتحمضمي لمظمبة؛ -
إعجاد اليضئة التجريدية في بعض عجد الجامعة في  -

 التخررات؛
عجم وجؾد خظط لجعؼ الأفكار الججيجة نابعة مؽ نتائج  -

 البحؾث السحمية؛
عجد السذاريع والذخاكات مع الخارج محجود ولا يذسل عجدا  -

 كبضخاً مؽ الباحثضؽ.

 الفرص التهجيجات

التدايج السمحؾظ في عجد الظمبة السدجمضؽ مسا يؤدؼ إلى  -
 فخض أعباء عمى الجامعة قج تعخقل العسمية التعميسية؛ 

 قمة العقؾد الفعمية بضؽ الجامعة والسؤسدات الاقترادية؛ -
قمة فخص العسل في الجامعة مسا يؤدؼ إلى وجؾد أزمة في  -

 الكادر التجريدي والؾعيفي؛
ضؽ الجامعة والسؤسدات الاقترادية، الفجؾة السؾجؾدة ب -

 لا ترخّح بسذكلاتيا الاقترادية. حضث أن ىحه الأخضخة

التؾجو نحؾ تحقضق الجؾدة والتسضد في التعميؼ العالي لتؾحضج  -
 الذيادات مع الاتحاد الأوروبي؛

وجؾد إمكانية في تكؾيؽ شخاكات مع جامعات أجشبية والتي  -
التعميسية عؽ طخيق الاستفادة تداىؼ في تحدضؽ جؾدة البخامج 

 مؽ إمكانيات وخبخات ومعارف الجامعات الأخخػ؛
رغبة السؤسدات الاقترادية في الاستفادة مؽ الخبخات  -

 والسيارات الأكاديسية لمجامعة.

 .مؽ إعجاد الباحثةالسرجر: 

يسي  الججول أعلاه يتبضؽ مؽ     دورات تجريبية متخررة تؾفضخ عمى تعسل أن جامعة محمد البذضخ الإبخاـ
 الؾسائل والإمكانيات العمسية، في حضؽ يلاحع وجؾد ضعف في لشذخ السعخفة داخل الجامعة

ة نابعة مؽ نتائج عجم وجؾد خظط لجعؼ الأفكار الججيجبالإضافة  إىسال الفكخ الإبجاعي والتحمضمي لمظمبة
 البحؾث السحمية.
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 SWOT حدب تحميل بعج التعمم والشسهتذخيص  (:344الججول رقم )

 نقاط الزعف نقاط القهة

الاستفادة مشيا امتلاك الجامعة كفاءات بذخية يسكؽ  -
 الجورات التكؾيشية والتجريبية؛ تؾعيفيا في تقجيؼو 

يجضؽ مؽ الجامعة في كل الأطؾار تدايج عجد الظمبة الخخ  -
 ليدانذ، ماستخ، دكتؾراه(؛)

مختمف  أساتحة وإداريضؽ( فيتدايج عجد السؾعفضؽ ) -
 التخررات؛

تستمػ الجامعة كؾادر بذخية تدعى إلى تحقضق أىجافيا  -
السيام  لإنجازالسؾعفضؽ التعاون بضؽ  مؽ خلالوغاياتيا 
 ؛السظمؾبة

كفاءات عالية و ميارات  ذوبذخية تستمػ الجامعة إطارات  -
 .ومتسضدة

ضعف اترال الجامعة بالبضئة الخارجية والاطلاع عمى  -
 السجتسع؛احتياجات 

قمة الاجتساعات السؾجية لذخح التعميسات الخاصة بدضخ  -
 العسل ومشاقذتيا؛

معغؼ الشذاطات في الجامعة تتأثخ بالقخارات السرجرة مؽ  -
 الإدارة العميا؛

قمة الؾسائل التكشؾلؾجية الحجيثة والآلات والسعجات  -
 الستظؾرة التي تديل العسل؛

 الفرص التهجيجات

 ى الجامعة الالتدامالقؾانضؽ في الجولة مسا يتؾجب عمتغضخ  -
 بيا؛

قمة السمتؿيات الؾطشية والجولية مسا يؤثخ عمى تظؾيخ  -
 وتحدضؽ ميارات وقجرات أعزاء اليضئة التجريدية؛

 فخص عسل في الجامعات الأجشبية بأجؾر عالية. -

إجخاء شخاكة بضؽ الجامعة والسؤسدات الاقترادية مسا -
 الظمبة الخخجضؽ عمى وعيفة؛يديل حرؾل 

إمكانية إجخاء شخاكة بضؽ الجامعة والجامعات الأجشبية  -
 وذلػ لتبادل الأفكار والسعارف والخبخات. 

 .مؽ إعجاد الباحثةالسرجر: 

يسي  الججول أعلاه يتزح مؽ     تستمػ الجامعة كفاءات بذخية يسكؽ الاستفادة أن جامعة محمد البذضخ الإبخاـ
الؾسائل التكشؾلؾجية في مشيا وتؾعيفيا في تقجيؼ الجورات التكؾيشية والتجريبية، في حضؽ يلاحع وجؾد ضعف 

 .الحجيثة والآلات والسعجات الستظؾرة التي تديل العسل
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 SWOT حدب تحميل البعج الساليتذخيص  (:444الججول رقم )

 نقاط الزعف القهةنقاط 

 الجعؼ السالي لمجامعة مؽ قبل الجولة الجدائخية؛ -

اعتساد آلية إعجاد السضدانيات في الجامعات الجدائخية وذلػ  -
عؽ طخيق تؾاصل الجامعة بؾزارة التعميؼ العالي والبحث 

 العمسي؛

استغلال أشكال ججيجة لتسؾيل الجامعة مؽ خلال الذخاكات  -
 والخاص؛بضؽ القظاعات العام 

تخشضج استخجام السؾارد السالية السخررة لمسذاريع  -
 الكبخػ.

 تشفضح السضدانيات وفق أىجاف واضحة ومحجدة؛ عجم مخاؾبة -
نقص عسميات الريانة في الجامعة والاعتساد عمى خجمات  -

 مذتخيات مؽ مرادر خارجية؛ والريانة أ
 عجم وجؾد إستخاتيجية واضحة ودؾيقة تيجف إلى تحقضق -

 الكفاءة والفعالية في تدضضخ الإيخادات والتكاليف في الجامعة.

 الفرص التهجيجات

الفجؾة بضؽ الجامعة وبعض السؤسدات والتي تؤثخ عمى  -
 فخص الاستثسار؛

 التدايج السدتسخ لعجد الظمبة خلال الدشؾات الأخضخة؛ -

 ؛دعؼ وزارة التعميؼ العالي والبحث العمسي لسذاريع الجامعة-
التحفضد والتذجيع مؽ طخف الجولة لسداىسة السؤسدات -

 الاقترادية في تسؾيل البحث العمسي

 .مؽ إعجاد الباحثةالسرجر: 

يسي في الجعؼ السالي أن  الججول أعلاه يلاحع مؽ      مؽ قبل الجولة الجدائخيةجامعة محمد البذضخ الإبخاـ
الريانة في الجامعة والاعتساد عمى خجمات الريانة نقص في عسميات وجؾد  يتبضؽفي حضؽ بذكل أساسي، 

 .أو مذتخيات مؽ مرادر خارجية
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 لجامعة محمد البذير الإبراهيسي  ترسيم الخريطة الإستراتيجية: الثانيالسبحث 

إن نسؾذج بظاقة الأداء الستؾازن يبشى عمى أساس الخخيظة الإستخاتيجية، حضث أن ىحه الأخضخة يتؼ     
والسبادرات الؾاجب الؿيام بيا مؽ  التي يتؼ صياغتيالمجامعة  الأىجاف الإستخاتيجيةترسيسيا بالاعتساد عمى 

بعج العسلاء، والستسثمة في  الأربعة لمبظاقةبالتؾافق مع الأبعاد الخئيدية  قبل الجامعة لتحقضق الأىجاف السحجدة
 بعج العسميات الجاخمية، بعج التعمؼ والشسؾ، والبعج السالي 

 الإستراتيجية لجامعة محمد البذير الإبراهيسي  تطهير الأهجافالسطمب الأول: 

وذلػ وفق كل  إلى أىجاف ومبادرات إستخاتيجيةمحل الجراسة الجامعة تخجسة رؤية  سضتؼ في ىحا السظمب    
 .الدابقةول افي الجج ةالسؾضح SWOTبعج مؽ أبعاد بظاقة الأداء الستؾازن بالاعتساد عمى تحمضل 

 أولا: الأهجاف الإستراتيجية لمبعج السالي

يسكؽ ىحا البعج الجامعة مؽ تظؾيخ وتحدضؽ رأس ماليا التشغيسي والبذخؼ مؽ أجل تحقضق أىجافيا    
السؾعفضؽ، وتتسثل الأىجاف البحث العمسي وتكؾيؽ وتجريب الظمبة و  الإستخاتيجية عؽ طخيق تسؾيل
 الإستخاتيجية السمدم تحؿيقيا في: 

 O1تحقضق الكفاءة والفعالية في تدضضخ الإيخادات والتكاليف  14
 O2تؾفضخ مرادر تسؾيل ججيجة 24

 لبعج التعمم والشسه : الأهجاف الإستراتيجيةثانيا

وتظؾيخ رأس السال البذخؼ والسعمؾماتي والتشغيسي لمجامعة مسا يزسؽ ليا يخكد ىحا البعج عمى تحدضؽ     
البقاء والتججيج والاستسخارية، وبسا أن الجراسة الحالية تيتؼ بالخأس السال التشغيسي فقط فإن الأىجاف 

مؽ  سيالإستخاتيجية ليحا البعج سضتؼ تحجيجىا عؽ طخيق استكذاف الجاىدية الإستخاتيجية لخأس السال التشغي
 خلال:

 استكذاف الجاىدية الإستخاتيجية لمثقافة التشغيسية؛ -
 ؛لمؿيادة الإدارية استكذاف الجاىدية الإستخاتيجية -
 ؛لمييكل التشغيسي استكذاف الجاىدية الإستخاتيجية -
 لمتخاصف الإستخاتيجي. استكذاف الجاىدية الإستخاتيجية -

 :تعتبخ تخجسة لخسالة ورؤية الجامعة محل الجراسةحجيج الأىجاف الإستخاتيجية والتي وؼيسايمي سضتؼ ت

 O3بضئة عسل مشاسبة تؾفضخ  14
 O4)أساتحة وإداريضؽ(  داخل الجامعة تشسية ميارات وقجرات السؾعفضؽ 24
 O5 ؽ داخل الجامعةلحرؾل عمى السعمؾمات بضؽ السؾعفضوتديضل عسمية اتقؾية نغؼ السعمؾمات  34
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 العسميات الجاخمية: الأهجاف الإستراتيجية لبعج ثالثا

مسا يؤدؼ إلى تحقضق رضا عسلائيا، ييتؼ ىحا البعج بالعسميات التي يشبغي عمى الجامعة أن تتفؾق بيا     
فإن الأىجاف الإستخاتيجية ليحا البعج تتسثل  SWOTوفق تحمضل  بعج العسميات الجاخميةومؽ خلال تذخيص 

 في:

 O6 تحدضؽ جؾدة الخجمات الإدارية السقجمة 14
 O7 تظؾيخ العسميات التذغضمية 24
 O8 الأداء الجامعيتحقضق الجؾدة والتسضد في  34
 O9 تحجيج الأخظاء والانحخافات والعسل عمى معالجتيا 44

 العسلاء: الأهجاف الإستراتيجية لبعج رابعا

عسلائيا، وبالشغخ إلى الججول رقؼ  تدعى الجامعة وفق ىحا البعج إلى تحقضق أعمى درجات الخضا لجػ    
ليحا البعج تتسثل  فإن الأىجاف الإستخاتيجية SWOT( والحؼ يتعمق بتذخيص بعج العسلاء وفق تحمضل 26)

 في:

 O10 بخامج معضشة لستابعة الظمبة الخخيجضؽ والتؾاصل معيؼ تؾفضخ 14
 O11سؾجؾدة بضؽ الجامعة وبعض السؤسدات التقميص الفجؾة  24
 O12 الفكخ الإبجاعي والتحمضمي لمظمبة تعديد 34
 O13 طمبة متسضديؽ وفقا لستظمبات سؾق العسلإعجاد  44
 O14 السداىسة الايجابية في السجتسع 54

 تحجيج السبادرات الإستراتيجية لجامعة محمد البذير الإبراهيسي: الثانيالسطمب 

بعج تحجيج الأىجاف الإستخاتيجية والتي تعتبخ تخجسة لخؤية الجامعة محل الجراسة سضتؼ في ىحا السظمب     
 السبادرات والسؤشخات والسدتيجفات لكل بعج مؽ أبعاد البظاقة.تحجيج 

 السبادرات الإستراتيجية لبعج العسلاء أولا:

 :لبعج العسلاء يسثل الججول التالي السبادرات الإستخاتيجية
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 لبعج العسلاء (: السبادرات الإستراتيجية544الججول رقم )
 السبادرة الإستراتيجية السؤشرات الترميز الهجف الإستراتيجي

تؾفضخ بخامج معضشة  -
لستابعة الظمبة 
الخخيجضؽ والتؾاصل 

 معيؼ

O10 

 معجل تؾعيف الخخيجضؽ -
عجد السؤسدات التي  -

تؾعف الظمبة مؽ 
 جامعتشا

ندبة السذاريع الفخدية  -
 لمخخيجضؽ 

 بعج التخخجستابعة الظمبة ب بخامج خاصةإنذاء  -
إقامة ممتؿيات تؾعيؽية بيجف تعخيف سؾق  -

العسل بالكفاءات البذخية التي تتسضد بيا الجامعة 
 والذيادات السسشؾحة ليحه الكفاءات

تحدضؽ عسمية الاترال والتؾاصل مع  -
 السؤسدات الاقترادية ومدؤولضيا

إقامة دراسات استظلاعية عؽ مدتؾػ الظمبة  -
 الخخيجضؽ مؽ جامعتشا

دعؼ الظمبة الخخيجضؽ والتؾاصل معيؼ لسعخفة  -
 سيشيتظؾر مدارىؼ ال

تقميص الفجؾة  -
السؾجؾدة بضؽ الجامعة 

 وبعض السؤسدات

O11 

عجد الاستذارات السقجمة  -
مؽ قبل الجامعة لحل 
السذاكل التي تؾاجو 

 السجتسع
عجد البحؾث التي تؼ  -

تقجيخىا مؽ قبل 
 السؤسدات

العسل عمى استقراء التغحية العكدية السختجة مؽ  -
السؤسدات السدتفضجة مؽ الظمبة الخخيجضؽ مؽ 
جامعتشا لمؾقؾف عمى السذكلات والسقتخحات 
وربظيا بتحدضؽ العسمية التعميسية في كميات 

 الجامعة
دعؼ مؤسدات الجولة السختمفة والسؤسدات  -

الخاصة مؽ خلال تؾفضخ الجورات التجريبية 
 والاستذارات العمسية والأبحاث في مجالات مختمفة

تدويج السؤسدات في القظاع العام والخاص  -
ت البذخية الستخررة مؽ الظمبة بالكفاءا

 الخخيجضؽ
الفكخ الإبجاعي  تعديد -

 والتحمضمي لمظمبة

O12 

 عجد التخبرات السضجانية -
ندبة مذاركة الظمبة في  -

 الأيام الجراسية والسمتؿيات

بجاعية والفكخية عؽ قجرات الظمبة الإتعديد  -
طخيق إشخاكيؼ في الأيام الجراسية والسمتؿيات 

 والسؤتسخات
الظمبة لجراسة المغات وبالأخص المغة تذجيع  -

 الإنجمضدية
تعديد تجريذ وتعميؼ البخامج العمسية لمظمبة كل  -

 حدب تخررو
إعجاد طمبة متسضديؽ  -

وفقا لستظمبات سؾق 
 العسل

O13 
 ندبة التخخج -
ندبة استخجام التكشؾلؾجيا  -

 الحجيثة في التجريذ

تقجيؼ خجمات التعميؼ بجؾدة عالية إلى الظمبة  -
عؽ طخيق أساتحة ذوؼ الكفاءات والسيارات مسا 
يسكشيؼ مؽ امتلاك قجرات عمسية وتظبيؿية 
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عجد الجورات التجريبية  -
 السبخمجة لمظمبة

 الظمبةنتائج أداء  -

 تتكامل مع متظمبات سؾق العسل
تظؾيخ السشاىج التجريدية بسا يتشاسب مع  -

 التظؾرات في البضئة الخارجية
ة الخخيجضؽ تؾفضخ بخامج تجريبية لتأىضل الظمب -

 لمعسل
تقجيؼ بخامج تعميسية لمظمبة تتشاسب مع متظمبات  -

سؾق العسل عؽ طخيق الاعتساد عمى مبجأ 
السذاركة مع الخبخاء الاقتراديضؽ في إعجاد 

 البخامج
تقضيؼ وؾياس البخامج والسشاىج التعميسية برفة  -

 دورية

السداىسة الايجابية في  -
 السجتسع

O14 

عجد السمتؿيات والأيام  -
الجراسية التي تشغسيا 
الجامعة والتي تعالج 

 قزايا السجتسع
ندبة حزؾر أفخاد  -

السجتسع إلى ممتؿيات 
 ومؤتسخات الجامعة

عجد متابعضؽ صفحة  -
 الجامعة

السداىسة في تقجيؼ حمؾل مبتكخة لمسذكلات التي  -
 تؾاجو السجتسع

نذخ الفكخ العمسي السختبط ببضئة الكميات  -
ل في مجال وتبرضخ الخأؼ العام بسا يحر

 التعميؼ فكخاً ومسارسةً 
دعؼ السجتسع بالبحؾث التظبيؿية والاستذارات  -

العمسية السختمفة مسا يداعج في حل مذكلاتو 
 السختمفة

تشغيؼ ممتؿيات ومؤتسخات داخل الجامعة  -
 لسعالجة قزايا السجتسع ومذكلاتو

الؿيام بالجراسات الاستظلاعية حؾل رأؼ  -
تقجم في السمتؿيات السجتسع في السؾاضيع التي 

 داخل الجامعة
لتؾاصل مع البضئة الخارجية والإطلاع عمى ا -

 احتياجات السجتسع
 .مؽ إعجاد الباحثةالسرجر: 

( أن تحقضق ىجف تؾفضخ بخامج معضشة لستابعة الظمبة الخخيجضؽ 5.3يتزح مؽ خلال الججول رقؼ )     
إقامة ممتؿيات تؾعيؽية بيجف تعخيف سؾق العسل والتؾاصل معيؼ يتظمب مجسؾعة مؽ السبادرات مؽ بضشيا 

تحدضؽ عسمية إضافة إلى  بالكفاءات البذخية التي تتسضد بيا الجامعة والذيادات السسشؾحة ليحه الكفاءات
أما بالشدبة  ،مسا يديل تؾفضخ فخص عسل لمظمبة الخخيجضؽالاترال والتؾاصل مع السؤسدات الاقترادية 

العسل عمى استقراء التغحية ة بضؽ الجامعة وبعض السؤسدات فضتظمب تحؿيقو تقميص الفجؾة السؾجؾدليجف 
لمؾقؾف عمى السذكلات  الجامعةالعكدية السختجة مؽ السؤسدات السدتفضجة مؽ الظمبة الخخيجضؽ مؽ 
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الفكخ الإبجاعي  ، وؼيسا يخص ىجف تعديدوالسقتخحات وربظيا بتحدضؽ العسمية التعميسية في كميات الجامعة
بجاعية والفكخية عؽ طخيق إشخاكيؼ في الأيام تعديد قجرات الظمبة الإحمضمي لمظمبة يشبغي عمى الجامعة والت

فضتظمب تحقضق ىحا  إعجاد طمبة متسضديؽ وفقا لستظمبات سؾق العسل، أما ىجف الجراسية والسمتؿيات والسؤتسخات
اليجف مؽ الجامعة تقجيؼ خجمات التعميؼ بجؾدة عالية إلى الظمبة عؽ طخيق أساتحة ذوؼ الكفاءات والسيارات 
مسا يسكشيؼ مؽ امتلاك قجرات عمسية وتظبيؿية تتكامل مع متظمبات سؾق العسل، وكحا تظؾيخ السشاىج 

ة، وبالشدبة ليجف السداىسة الايجابية في السجتسع التجريدية بسا يتشاسب مع التظؾرات في البضئة الخارجي
فضتظمب ىحا الأخضخ مؽ الجامعة دعؼ السجتسع بالبحؾث التظبيؿية والاستذارات العمسية السختمفة مسا يداعج 

 في حل مذكلاتو السختمفة وغضخىا مؽ السبادرات التي تداىؼ في تحقضق ىحه الأىجاف.
 العسميات الجاخميةالسبادرات الإستراتيجية لبعج  :ثانيا

 العسميات الجاخمية:لبعج  يسثل الججول التالي السبادرات الإستخاتيجية

 لبعج العسميات الجاخمية (: السبادرات الإستراتيجية644الججول رقم )
 السبادرة الإستراتيجية السؤشرات الترميز الهجف الإستراتيجي

تحدضؽ جؾدة الخجمات  -
 السقجمة

O6 

السؾجية  الدمبيةندبة الآراء  -
 عؽ الخجمات السقجمةلمسؾعفضؽ 

الؾقت السدتغخق لسعالجة  -
 الظمبات

ندبة نقران الذكاوػ ضج  -
 السؾعفضؽ

 الجراسات الاستقرائية -

تقجيؼ ل العسميةتؾفضخ الؾسائل والإمكانيات -
 عاليةخجمات ذات جؾدة 

إجخاء مجسؾعة مؽ الاستقراءات لسعخفة مجػ  -
عؽ الخجمات السقجمة وتحجيج جؾانب  الظمبةرضا 

 الشقص
التخكضد عمى الجؾدة الذاممة في تقجيؼ  -

 الخجمات

 تخؽيض الفتخة بضؽ طمب الخجمة وتقجيسيا -

العسميات  تظؾيخ -
  التذغضمية

O7 

عجد التحدضشات عمى  -
 العسميات

ندبة تكاليف  -
 التحدضؽ/مجسؾع التكاليف

والبذخية اللازمة تؾفضخ السؾارد السادية والسالية  -
 تلتقجيؼ الخجما

تحمضل سمدمة الؿيسة وإخخاج العسميات التي  -
 تعخقل تخؽيض التكاليف

تحجيج نقاط الزعف في سمدمة العسميات  -
 والعسل عمى معالجتيا

تحقضق الجؾدة والتسضد  -
 O8 الأداء الجامعيفي 

الظاقة الاستيعابية لمجامعة  -
 مؽ الظمبة

عجد السؤتسخات والشجوات  -

وتذجيع  تعديد تشسية الظلاب ونجاحيؼ، -
 إنذاء الأنجية العمسية والثقاؼية

لسشتدبي تحدضؽ وتعديد القجرات البحثية  -
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 العمسية

عجد الخسائل والأطاريح  -
 الجامعية

عجد الإنجازات في البحث  -
العمسي مؽ قبل مخابخ 

 البحث في الجامعة
عجد الاتفاؾيات الثقاؼية  -

الجولية السبخمة مع 
 مؤسدات بحثية

 الجامعة والسدتفضجيؽ مؽ خجاماتيا
مخاجعة وتظؾيخ السشاىج الجراسية السقجمة  -

 لمظمبة
 استخجام وسائل وتقشيات التعميؼ الحجيثة -
تحجيج معايضخ واضحة ودؾيقة لاختيار  -

أعزاء اليضئة التجريدية، رؤساء الأقدام، 
 المجان،...الخ

التذجيع الأساتحة عمى نذخ البحؾث العمسية  -
خلال إنذاء مجلات خاصة بكل كمية مؽ 

 في الجامعة

تحجيج الأخظاء  -
والانحخافات والعسل عمى 

 معالجتيا
O9 

عجد الأخظاء والانحخافات  -
في سمدمة العسميات 

 الجاخمية
التي تؼ  الانحخافاتندبة  -

 اكتذافيا قبل حجوثيا

الاعتساد عمى أسمؾب الإدارة بالسذاركة )أخح  -
وتشسضتيا مؽ الاقتخاحات مؽ قبل السؾعفضؽ 

أجل اتخاذ القخار السشاسب في الؾقت 
 السشاسب(

تؾعية السؾعفضؽ بالانحخافات وطخق رصجىا  -
 وإدارتيا

 

 .مؽ إعجاد الباحثةالسرجر: 

تؾفضخ  يتظمب تحدضؽ جؾدة الخجمات السقجمة( أن تحقضق ىجف 6.4مؽ خلال الججول رقؼ ) يتبضؽ    
إجخاء مجسؾعة مؽ الاستقراءات  بالإضافة إلى خجمات ذات جؾدة عاليةتقجيؼ لالعسمية الؾسائل والإمكانيات 

العسميات  تظؾيخ، أما بالشدبة ليجف عؽ الخجمات السقجمة وتحجيج جؾانب الشقص الظمبةلسعخفة مجػ رضا 
اط تحجيج نقت وكحا تؾفضخ السؾارد السادية والسالية والبذخية اللازمة لتقجيؼ الخجمافضتظمب تحؿيقو   التذغضمية

 تحقضق الجؾدة والتسضد في الأداء الجامعي، أما ىجف الزعف في سمدمة العسميات والعسل عمى معالجتيا
فضشبغي عمى الجامعة استخجام وسائل وتقشيات التعميؼ الحجيثة إضافة إلى تحجيج معايضخ واضحة ودؾيقة 

بة ليجف تحجيج الأخظاء والانحخافات لاختيار أعزاء اليضئة التجريدية، رؤساء الأقدام، المجان،...الخ، وبالشد
 تؾعية السؾعفضؽ بالانحخافات وطخق رصجىا وإدارتياوالعسل عمى معالجتيا فضتظمب ىحا الأخضخ مؽ الجامعة 

مسا  أخح الاقتخاحات مؽ قبل السؾعفضؽ وتشسضتيا مؽ أجل اتخاذ القخار السشاسب في الؾقت السشاسبوكحا 
 خافات في العسل مسا يؤدؼ إلى تحقضق أفزل أداء لمجامعة.مؽ الأخظاء والانحيداىؼ في تقمضل 
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 السبادرات الإستراتيجية لبعج التعمم والشسه:ثالثا

 :التعمؼ والشسؾ يسثل الججول التالي السبادرات الإستخاتيجية
 لبعج التعمم والشسه (: السبادرات الإستراتيجية744الججول رقم )

 السبادرة الإستراتيجية السؤشرات الترميز الهجف الإستراتيجي

 بضئة عسل مشاسبة تؾفضخ  -

O3 

 ندبة استقخار اليضئة التجريدية-
 معجل دوران السؾعفضؽ -

 )أساتحة وإداريضؽ(

 معجل الػياب -
 عجد الرخاعات بضؽ السؾعفضؽ-

العسل عمى تفادؼ الرخاعات بضؽ السؾعفضؽ  -
 خلال تحجيج مدؤولية وسمظة كل فخدمؽ 

شغيسية داخمية وثقافة تتؾفضخ مشاخ وبضئة  -
 ملائسة لمؾصؾل إلى الشجاح

تجعيؼ بخامج لتحدضؽ عخوف العسل مثلا:  -
تؾفضخ الذاؼ والقيؾة مجانا، تؾفضخ بعض وسائل 

 التخؼيو لمسؾعفضؽ
أفكارىؼ والاستساع لؾجيات  مذاركة السؾعفضؽ -

 نغخىؼ
ع الإدارة العميا في الجامعة مذاركة يتذج -

 القخارفي صشع  السؾعفضؽ
عسمية الاترال بضؽ السدؤول تحدضؽ  -

 والسؾعفضؽ مؽ أجل إعظاء التؾجضيات اللازمة
تشسية ميارات وقجرات  -

 داخل الجامعة السؾعفضؽ
 )أساتحة وإداريضؽ( 

O4 

عجد أعزاء اليضئة  -
التجريدية حدب الذيادة 

 العمسية
 عجد الجورات التجريبية -
عجد الكتب التي ألفيا  -

 الأساتحة
مذاركة الأساتحة في ندبة  -

 السمتؿيات والسؤتسخات
السبادرات الأكاديسية  -

للأساتحة مثل تقجيؼ مشاىج 
 تعميسية حجيثة وغضخىا

مؽ أجل مؾاكبة  تقجيؼ بخامج تجريبية لمسؾعفضؽ -
 التظؾرات الحاصمة في البضئة الخارجية

عمى السذاركة في الجورات  السؾعفضؽتحفضد  -
 التجريبية

إنذاء دورات لتكؾيؽ الأساتحة في المغة   -
 الانجمضدية لشذخ بحؾثيؼ دولياً 

دعؼ الجامعة حزؾر أعزاء ىضئة التجريذ  -
 في السمتؿيات الؾطشية والجولية 

تكؾيؽ أعزاء اليضئة التجريدية عمى استخجم  -
 التكشؾلؾجيا الحجيثة كلٌ حدب تخررو 

سدتسخة للأجيدة وأنغسة الريانة ال -عجد السذاكل الشاتجة عؽ  - O5تقؾية نغؼ السعمؾمات  -
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وتديضل عسمية الحرؾل 
عمى السعمؾمات بضؽ 

 داخل الجامعة السؾعفضؽ

عجم قجرة السؾعفضؽ 
 استخجام أنغسة السعمؾمات

حجاثة الأنغسة السؾجؾدة  -
 في السرخف؛

 سخعة انتقال السعمؾمات   -

 السعمؾمات

تحدضؽ اندياب السعمؾمات بضؽ مختمف   -
السؾعفضؽ مؽ خلال تؾفضخ أجيدة وتقشيات 

 حجيثة
تحجيث بخامج حساية أنغسة السعمؾمات  -

 وسلامتيا تساشيا مع التظؾر التكشؾلؾجي

 مؽ إعجاد الباحثةالسرجر: 

تجعيؼ  مؽ الجامعة يتظمببضئة عسل مشاسبة تؾفضخ ( أن تحقضق ىجف 7.4يلاحع مؽ خلال الججول رقؼ )    
 بخامج لتحدضؽ عخوف العسل مثلا: تؾفضخ الذاؼ والقيؾة مجانا، تؾفضخ بعض وسائل التخؼيو لمسؾعفضؽ

، أما بالشدبة عسمية الاترال بضؽ السدؤول والسؾعفضؽ مؽ أجل إعظاء التؾجضيات اللازمةتحدضؽ بالإضافة 
مؽ أجل مؾاكبة  بخامج تجريبية لمسؾعفضؽتحؿيقو  فضتظمبتشسية ميارات وقجرات السؾعفضؽ داخل الجامعة ليجف 

وتديضل عسمية الحرؾل عمى تقؾية نغؼ السعمؾمات ، أما ىجف التظؾرات الحاصمة في البضئة الخارجية
تحجيث بخامج حساية أنغسة السعمؾمات  حجيثتفضشبغي عمى الجامعة  داخل الجامعة السعمؾمات بضؽ السؾعفضؽ

 ...الخ.الريانة السدتسخة للأجيدة وأنغسة السعمؾمات وكحا لتكشؾلؾجيوسلامتيا تساشيا مع التظؾر ا

 لمبعج السالي السبادرات الإستراتيجية:رابعا

 :لمبعج السالي يسثل الججول التالي السبادرات الإستخاتيجية
 (: السبادرات الإستراتيجية لمبعج السالي844الججول رقم )

 السبادرة الإستراتيجية السؤشرات الترميز الهجف الإستراتيجي

تحقضق الكفاءة والفعالية في  -
 O1 تدضضخ الإيخادات والتكاليف

حجؼ الؾفخات السالية في  -
 السضدانية

 تديضل عسمية الحرؾل عمى الخجمات الججيجة -
 وذلػ لكدب مشدتبضؽ ججد لمجامعة

 تحدضؽ نغام الخقابة الجاخمية لمجامعة -

تؾفضخ مرادر تسؾيل  -
 ججيجة

O2 

إجسالي التسؾيل الحؼ يتؼ  -
تقجيسو مؽ طخف القظاع 

 الخاص 

إنذاء اتفاؾيات بضؽ الجامعة والسؤسدات  -
 الاقترادية لتسؾيل مختمف الشذاطات

تقجيؼ خجمات استذارية لمسؤسدات في القظاع  -
 الخاص مقابل دعؼ الجراسات الجامعية 

 مؽ إعجاد الباحثةالسرجر: 
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تحقضق الكفاءة والفعالية في تدضضخ الإيخادات ( أن تحقضق ىجف 8.4يتزح مؽ خلال الججول رقؼ )    
وذلػ  تديضل عسمية الحرؾل عمى الخجمات الججيجةيتظمب مجسؾعة مؽ السبادرات مؽ بضشيا  والتكاليف

تؾفضخ لكدب مشدتبضؽ ججد لمجامعة إضافة إلى تحدضؽ نغام الخقابة الجاخمية لمجامعة، أما بالشدبة ليجف 
إنذاء اتفاؾيات بضؽ الجامعة والسؤسدات الاقترادية لتسؾيل الجامعة  مؽ يتظمب ججيجة مرادر تسؾيل

مختمف الشذاطات وكحا تقجيؼ خجمات استذارية لمسؤسدات في القظاع الخاص مقابل دعؼ الجراسات 
 الجامعية.

 الخريطة الإستراتيجية لجامعة محمد البذير الإبراهيسي وتحميل بشاء :الثالثالسطمب 

بعادىا لأ وفقاً وذلػ  الحالي بشاء نسؾذج بظاقة الأداء الستؾازن لمجامعة محل الجراسة السظمب سضتؼ في    
استخجاماً في والحؼ يعتبخ مؽ أكثخ الأدوات  "BSC DESIGNER"بخنامج بالاعتساد الأربعة الخئيدية 

 التخظيط الإستخاتيجي وتشفضح الإستخاتيجية.
 "BSC DESIGNER"أولا: برنامج 

لقج طؾّر الباحثؾن بخامج معمؾماتية حجيثة والتي أصبحت تدتعسل مؽ طخف العجيج مؽ السؤسدات     
العالسية سؾاء السالية أو التجارية أو الإنتاجية...وغضخىا، ومؽ أىؼ ىحه البخامج نحكخ بخنامج 

"BSCDESIGNER( 56" السؾضح في الذكل رقؼ )يعتبخ أداة جج عسمية لمسداعجة في طخيقة عسل بظاقة حضث
مؽ أكثخ الأدوات السدتخجمة في التخظيط ومتابعة الأداء، فيحا البخنامج سيل  تعجالأداء الستؾازن والتي 

التظبضق ويدسح بستابعة آنية وسخيعة لسؤشخات البظاقة ويسكّؽ بذكل جسضل مؽ صشاعة الخخائط الإستخاتيجية 
يدسح بإعجاد تقاريخ ذكية ولؾحات الؿيادة، وحدب مدتعسميو فيؾ الأداة الأكثخ شعبية في وتحمضميا، كسا 

 1عسميات التخظيط الإستخاتيجي وتشفضح الإستخاتيجيات.

في ىحا السظمب رسؼ الخخيظة الإستخاتيجية وتؾضيح السدارات )شخح لمخخيظة الإستخاتيجية(  لحا استؾجب
ومؽ ثؼ سشقؾم  ،العسلاء بعجلشرل إلى  السالي البعجمؽ  نبجأ حضث "BSCDESIGNERاعتسادًا عمى بخنامج "

يسي بتحمضل الخخيظة مؽ أجل معخفة العلاقة بضؽ الأىجاف الإستخاتيجية ومجػ تأثضخ  لجامعة محمد البذضخ الإبخاـ
 كل ىجف عمى ىجف آخخ.

 

 

 

 
                                                           

.156ص : بؾنقضب أحسج، مخجع سبق ذكخه،  1 
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 "BSC DESIGNER(: برنامج "644الذكل رقم )

 
Source : http://www.bscdesigner.com/executives-toolkit.htm 

 لجامعة محمد البذير الإبراهيسي بشاء الخريطة الإستراتيجية ثانيا:

بجامعة محمد سؤشخات الستعمقة تؼ ترسيؼ وبشاء الخخيظة الإستخاتيجية اعتسادا عمى الأىجاف الإستخاتيجية وال
يسي ثؼ ربط السؤشخات بالأىجاف الإستخاتيجية لضتؼ الؾصؾل في الأخضخ إلى الخخيظة  البذضخ الإبخاـ

 محل الجراسة. بالجامعةالإستخاتيجية الخاصة 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.bscdesigner.com/executives-toolkit.htm
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 لجامعة محمد البذير الإبراهيسيلخريطة الإستراتيجية السقترحة (: ا744الذكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 "BSC DESIGNER"مخخجات بخنامج  مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى السرجر:

 "BSC DESIGNER"مخخجات بخنامج  السرجر:
 

البحث العمسي لبشاء مجتسع في  تحقيق الجهدة والتسيز " تطسح جامعة محمد البذير الإبراهيسي إلىالرؤية: 
 السعرفة" 

 

تحقضق الكفاءة والفعالية في تدضضخ  :الهجف
 الإيخادات والتكاليف

حججم الؾفخات السالية في  السؤشرات:
 السضدانية

 
 

تؾفخ بخامج معضشة  :الهجف
لستابعة الظمبة الخخيجضؽ 

 والتؾاصل معيؼ
السؤسدات عجدالسؤشرات:

التي تؾعف الظمبة مؽ 
 الجامعة 

  معجل تؾعيف الخخيجضؽ-

تقميص الفجؾة  :الهجف 
السؾجؾدة بضؽ الجامعة 

 وبعض السؤسدات
عجد البحؾث  السؤشرات:

التي تؼ قبؾليا مؽ قبل 
 السؤسدات

 

تعديد الفكخ :الهجف
 الإبجاعي لجػ الظمبة

عجد السؤشرات:
 التخبرات السضجانية

إعجاد طمبة :الهجف
متسضديؽ وفق متظمبات 

 سؾق العسل
نتائج أداء السؤشرات:

 الظمبة

السداىسة :الهجف
  الإيجابية في السجتسع

زؾر ندبة حالسؤشرات:
أفخاد السجتسع إلى 

 والسؤتسخاتالسمتؿيات 
متابعين صفحة عدد -

 الجامعة

تحقضق الجؾدة في  :الهجف
 الخجمات الإدارية السقجمة

الؾقت السدتغخق - السؤشرات:
 لسعالجة الظمبات

 الجراسات الاستقرائية -
 

تظؾيخ العسميات  :الهجف
 التذغضمية

عجد التحدضشات  السؤشرات:
 عمى العسميات

 

تحقضق الجؾدة  :الهجف
 والتسضد في الأداء الجامعي 

عجد الإنجازات  السؤشرات:
في البحث العمسي مؽ قبل 

 مخابخ البحث
عجد الخسائل والأطاريح -

  الجامعية
 

تحجيج الأخظاء  :الهجف
والانحخافات والعسل عمى 

 معالجتيا
عجد الأخظاء  السؤشرات:

 والإنحخافات في سمدمة العسميات
 

 بضئة عسل مشاسبة تؾفخ :الهجف
معجل دوران السؾعفضؽ )أساتحة  السؤشرات:

 وإداريضؽ(
 

تشسية ميارات وقجرات السؾعفضؽ  :الهجف
 داخل الجامعة )أساتحة وإداريضؽ(

 عجد الجورات التجريبية - السؤشرات:
ندبة مذاركة الأساتحة في السمتؿيات  -

 والسؤتسخات
 

تقؾية نغؼ السعمؾمات وتديضل  :الهجف
عسمية الحرؾل عمى السعمؾمات بضؽ 

 السؾعفضؽ داخل الجامعة
 درجة انتقال السعمؾمات- السؤشرات:

 حجاثة الأنغسة السؾجؾدة في الجامعة -
 

 تؾفضخ مرادر تسؾيل ججيجة :الهجف
إجسالي التسؾيل الحؼ يتؼ  السؤشرات:

 تقجيسو مؽ طخف القظاع الخاص
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 ثالثا: تحميل الخريطة الإستراتيجية لجامعة محمد البذير الإبراهيسي

يسيمؽ خلال عخض      يسكؽ تحجيج علاقة الدبب والشتيجة  الخخيظة الإستخاتيجية لجامعة محمد البذضخ الإبخاـ
بضؽ الأىجاف الإستخاتيجية السؾضؾعة وذلػ بالتؾافق مع أبعاد بظاقة الأداء الستؾازن حضث أن كل ىجف 

 محقق يؤدؼ إلى تحقضق مجسؾعة أىجاف وؼيسايمي ممخص لسجسؾعة مؽ السدارات:
  :اليالبعج الس 14

إجسالي التسؾيل الحؼ يتؼ تقجيسو مؽ طخف يقاس بسؤشخ  تؾفضخ مرادر تسؾيل ججيجةيتبضؽ أن ىجف    
 تقميص الفجؾة السؾجؾدة بضؽ الجامعة وبعض السؤسدات، حضث يعسل ىحا اليجف عمى القظاع الخاص

لإنجاز تؾفضخ السؾارد السادية والسالية والبذخية اللازمة مؽ خلال  في الجامعةوتظؾيخ العسميات التذغضمية 
تجعيؼ بخامج لتحدضؽ عخوف العسل مؽ خلال  داخل الجامعة تؾفضخ بضئة عسل مشاسبةكحا و  ،مؽ جية العسل

مؽ جية أخخػ، كسا يتبضؽ أن ىجف  تؾفضخ بعض وسائل التخؼيو لمسؾعفضؽو  مثلا: تؾفضخ الذاؼ والقيؾة مجانا
والحؼ يتؼ ؾياسو بسؤشخ حجؼ الؾفخات السالية في السضدانية يداىؼ  والفعالية في تدضضخ التكاليف تحقضق الكفاءة

بالإضافة  إخخاج العسميات التي تعخقل تخؽيض التكاليف مؽ خلال في الجامعة التشفضحيةيخ العسميات تظؾ في 
بيجف تعخيف سؾق العسل  إقامة ممتؿيات تؾعيؽيةإلى تؾفضخ بخامج لستابعة الظمبة الخخيجضؽ مؽ خلال 

 بالكفاءات البذخية التي تتسضد بيا الجامعة والذيادات السسشؾحة ليحه الكفاءات.
  :بعج التعمم والشسه 24

تقؾية نغؼ السعمؾمات وتديضل عسمية الحرؾل عمى السعمؾمات بضؽ السؾعفضؽ داخل ىجف يتبضؽ أن    
ويداىؼ ىحا  حجاثة الأنغسة السؾجؾدة في الجامعةو  سخعة انتقال السعمؾماتيقاس بسؤشخيؽ ىسا  الجامعة

تقجيؼ خجمات ذات ل العسميةتؾفضخ الؾسائل والإمكانيات مؽ خلال  اليجف في تحدضؽ جؾدة الخجمات السقجمة
الريانة السدتسخة مؽ خلال  حجيج الأخظاء والانحخافات والعسل عمى معالجتيامؽ جية، وت جؾدة عالية

تشسية ميارات وقجرات السؾعفضؽ داخل ، كسا يتبضؽ أن ىجف مؽ جية ثانية للأجيدة وأنغسة السعمؾمات
والحؼ يتؼ ؾياسو أيزا بسؤشخيؽ عجد الجورات التجريبية وندبة مذاركة الأساتحة في السمتؿيات الجامعة 

وكحلػ إعجاد طمبة ذوؼ كفاءات عالية  تعديد الفكخ الإبجاعي والتحمضمي لمظمبة فيوالسؤتسخات يداىؼ بجوره 
جانب، وتحقضق الجؾدة مؽ  إشخاكيؼ في الأيام الجراسية والسمتؿيات والسؤتسخاتعؽ طخيق  وقجرات متسضدة

تقجيؼ حمؾل مبتكخة  والتسضد في الأداء الجامعي بالإضافة إلى السداىسة الإيجابية في السجتسع وذلػ مؽ خلال
أما بالشدبة ليجف تؾفضخ بضئة عسل مشاسبة والحؼ يقاس  ،مؽ جانب آخخ لمسذكلات التي تؾاجو السجتسع

تحدضؽ جؾدة ومعجل الػياب فضتبضؽ أنو يداىؼ في  معجل دوران السؾعفضؽ )أساتحة وإداريضؽ(بسؤشخيؽ 



 "لجامعة محمد البشير الإبراهيمي "برج بوعريريج نموذج بطاقة الأداء المتوازن المقترح                                       :   الرابعالفصل 

 178 

وىحا لا يتحقق إلا إذا كان  تخؽيض الفتخة بضؽ طمب الخجمة وتقجيسيا مؽ خلالالخجمات الإدارية السقجمة 
 لعسل ملائساً.مشاخ ا

  :بعج العسميات الجاخمية 34

عجد الأخظاء والانحخافات في بسؤشخ  تحجيج الأخظاء والانحخافات والعسل عمى معالجتيايقاس ىجف    
 تؾعيةتحدضؽ جؾدة الخجمات السقجمة مؽ خلال  حضث يداىؼ ىحا اليجف في سمدمة العسميات الجاخمية

تحجيج نقاط وذلػ عؽ طخيق  التشفضحيةإضافة إلى تظؾيخ العسميات  السؾعفضؽ بالانحخافات وطخق إدارتيا
والحؼ يتؼ ؾياسو  التشفضحيةتظؾيخ العسميات ىجف ، أما الزعف في سمدمة العسميات والعسل عمى معالجتيا

تؾفضخ يداىؼ ىحا الأخضخ في تحدضؽ جؾدة الخجمات السقجمة مؽ خلال  عجد التحدضشات عمى العسمياتبسؤشخ 
يجف تحقضق الجؾدة والتسضد في الأداء ت، وبالشدبة للسادية والسالية والبذخية اللازمة لتقجيؼ الخجماالسؾارد ا

عجد الخسائل و  عجد الإنجازات في البحث العمسي مؽ قبل مخابخ البحث في الجامعة يؽوالحؼ يقاس بسؤشخ 
خلال دعؼ السجتسع بالبحؾث يعسل بجوره عمى السداىسة الإيجابية في السجتسع مؽ  الجامعية الأطخوحات

التظبيؿية والاستذارات العمسية السختمفة مسا يداعج في حل مذكلاتو السختمفة، وتقميص الفجؾة السؾجؾدة بضؽ 
الجامعة وبعض السؤسدات مؽ خلال تدويج السؤسدات في القظاع العام والخاص بالكفاءات البذخية 

والحؼ يقاس  السقجمة ف تحدضؽ جؾدة الخجماتىج في حضؽ نجج أن، الستخررة مؽ الظمبة الخخيجضؽ
يداىؼ في تحقضق الجؾدة والتسضد في  الجراسات الاستقرائيةو  الؾقت السدتغخق لسعالجة الظمبات يؽ ىسابسؤشخ 

إعجاد طمبة ذوؼ بالإضافة إلى  التخكضد عمى الجؾدة الذاممة في تقجيؼ الخجماتالأداء الجامعي مؽ خلال 
تقجيؼ خجمات التعميؼ بجؾدة عالية إلى الظمبة عؽ طخيق أساتحة  مؽ خلالكفاءات عالية وقجرات متسضدة 

 مسا يسكشيؼ مؽ امتلاك قجرات عمسية وتظبيؿية تتكامل مع متظمبات سؾق العسل. مؤىمضؽ وذو خبخة

  :بعج العسلاء 44

عجد السؤسدات التي و  معجل تؾعيف الخخيجضؽ بسؤشخيؽ فضخ بخامج لستابعة الظمبة الخخيجضؽتؾ  يقاس ىجف   
الفجؾة السؾجؾدة بضؽ الجامعة وبعض  تقميصحضث يداىؼ ىحا اليجف في  تؾعف الظمبة مؽ الجامعة

 تدويج السؤسدات في القظاع العام والخاص بالكفاءات البذخية الستخررة مؽ الظمبة الخخيجضؽ. السؤسدات
يؤثخ ايجابياً عمى السجتسع )ىجف السداىسة الإيجابية في السجتسع(  سضديؽمت كسا تبضؽ أن ىجف إعجاد طمبة

دبة حزؾر أفخاد السجتسع إلى ممتؿيات ون عجد متابعضؽ صفحة الجامعةوالحؼ يتؼ ؾياسو بسؤشخيؽ ىسا 
 .ومؤتسخات الجامعة
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 الفرضياتاختبار  السبحث الثالث:
يسي تؼ  وبشاء الخخيظة الإستخاتيجيةلترسيؼ       تحجيج رسالة ورؤية الجامعة لجامعة محمد البذضخ الإبخاـ

والأىجاف الإستخاتيجية والسؤشخات والسبادرات التي تداىؼ في تحقضق ىحه الأىجاف وذلػ وفقا للأبعاد الخئيدية 
والشسؾ، البعج والستسثمة في بعج العسلاء، بعج العسميات الجاخمية، بعج التعمؼ لبظاقة الأداء الستؾازن الأربعة 
 السالي.

 الفرضية الأولى اختبار السطمب الأول:

عتساد عمى الأىجاف تتعمق بسشيجية ترسيؼ وبشاء بظاقة الأداء الستؾازن بالاتؼ قبؾل ىحه الفخضية والتي     
يسي جامعةل الإستخاتيجية حضث أن ، عمى معغؼ ىحه الستظمبات التشغيسية، وتتؾفخ الجامعة محمد البذضخ الإبخاـ

لتحؿيقيا، بالإضافة إلى مؤشخات  الجامعةترسيؼ البظاقة يتظمب بيان الأىجاف الإستخاتيجية التي يدعى 
 الجامعة محل الجراسةؾياس ىحه الأىجاف.كسا تؼ تأكضج الذق الثاني مؽ ىحه الفخضية والستعمق بسجػ تؾفخ 

ج أن رأس السال التشغيسي لجامعة محمد البذضخ حضث نجعمى الستظمبات التشغيسية لتبشي بظاقة الأداء الستؾازن، 
يسي جاىد إستخاتيجياً لتشفضح وتحقضق أىجافيا الإستخاتيجية  .الإبخاـ

 الفرضية الثانيةاختبار  السطمب الثاني:

البعج السالي في الأسفل باعتباره الخكضدة الأساسية التي تسكؽ  تتعمق بؾضع تؼ قبؾل ىحه الفخضية والتي    
يسي مؽ تظؾيخ رأس ماليا التشغيسي الجانب السالي ليذ ىجفا مؽ أىجاف وذلػ لأن  جامعة محمد البذضخ الإبخاـ

تحدضؽ و تشسية البحث العمسي تعسل عمص ذات طابع عسؾمي مؤسدة غضخ ىادفة لمخبحالجامعة باعتبارىا 
يداىؼ إيجابيا بساعؽ طخيق تشسية ميارات وقجرات السؾعفضؽ داخل الجامعة مؽ أساتحة وإداريضشالبذخؼ  العشرخ
، وبالتالي فإن اىتسام الجامعة محل الجراسة بالبعج السالي ليذ لتحقضق عؾائج مالية بل السجتسع في بشاء

 .التي تتساشى مع رؤيتيا ورسالتيا أعساليا ونذاطاتيالزسان استسخارية 
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 خلاصة الفرل:

إضافةً  لجامعة محل الجراسةالخاصة با خؤيةالخسالة و ال صياغة ل مؽفي ىحا الفر تسكشت الباحثةلقج       
الؾاجب الؿيام بيا مؽ قبل الجامعة والسبادرات  ومؤشخات ؾياس كل ىجف تحجيج الأىجاف الإستخاتيجيةإلى 

بعج والتي تتسثل فضبظاقة الأداء الستؾازن الخئيدية ل الأبعادوذلػ بالتؾافق مع  لتحقضق الأىجاف السحجدة
 .العسلاء، بعج العسميات الجاخمية، بعج التعمؼ والشسؾ، والبعج السالي

يسي ترسيؼ ولقج تؼ      نسؾذج لؿياس الجاىدية الإستخاتيجية لخأس السال التشغيسي بجامعة محمد البذضخ الإبخاـ
تؾصمت الباحثة إلى ، حضث "BSC DESIGNER"اعتساداً عمى بخنامج باستخجام بظاقة الأداء الستؾازن وذلػ 

وفق كل بعج مؽ أبعاد لتحؿيقيا التي تدعى الجامعة  الأىجاف الإستخاتيجيةبشى عمى أساس ي  يحا الشسؾذج أن
 التشغيسية التي تداىؼ في تبشيمؽ جية، وأن الجامعة محل الجراسة تتؾفخ عمى معغؼ الستظمبات البظاقة 

يسيأن وباعتبار  مؽ جية ثانية، بظاقة الأداء الستؾازن  عسؾمية غضخ  مؤسدةىي  جامعة محمد البذضخ الإبخاـ
 ديسؾمة أنذظتياضسان مؽ أجل مالية بل  أرباحبالبعج السالي ليذ لتحقضق فإن اىتساميا ىادفة لمخبح 

 .ورؤيتيا رسالتيا مع الستساشيةوأعساليا 
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بظاقة الأداء الستؾازن في قياس الجاىدية  كيفية استخجامتشاولت ىحه الجراسة إشكالية تتسحؾر حؾل 
، حيث قدست ىحه الأخيخة إلى أربعة فرؾل الإستخاتيجية لخأس السال التشغيسي في مؤسدات التعميؼ العالي

لسعالجة الإشكالية السظخوحة وقج تست الجراسة السيجانية عمى جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي في ولاية بخج 
جانب الشغخي عمى الجانب التظبيقي، وذلػ بالاعتساد عمى السشيجيات والأساليب بؾعخيخيج بغخض إسقاط ال

السبيشة سابقا، وتؾصمت الجراسة إلى مجسؾعة مؽ الشتائج التي ساىست بجورىا في حل الإشكالية والإجابة 
ج إضافةً عمى أسئمتيا الفخعية واختبار فخضياتيا، وفيسايمي سيتؼ عخض أىؼ ما تؾصمت إليو الجراسة مؽ نتائ

 فا  لأبحاث ودراسات مدتقبمية الآاقتخاح بعض التؾصيات و إلى 
 أولا: نتائج الدراسة

إلى مجسؾعة مؽ الشتائج  تؼ الؾصؾل الجراسةعخض الجؾانب السختمفة لمسؾضؾع والتي تتعمق بستغيخي بعج     
  الشغخية والتظبيكية

 النتائج النظرية: .1

  في الشقاط التالية الشتائج الشغخية الستعمقة بالجراسة يسكؽ تمخيص
أسمؾب بظاقة الأداء الستؾازن أسمؾب حجيث يداىؼ في تحقيق الأىجاف الإستخاتيجية السحجدة  يعتبخ -

 .والخقابة عمييا وتقييؼ الأداء وتظؾيخه في ضؾء تمػ الأىجاف
جؾىخ بظاقة الأداء الستؾازن يكسؽ في تسكيؽ السؤسدة مؽ تخجسة رؤيتيا ورسالتيا إلى أىجاف  أن -

وىي  البعج السالي، بعج التعمؼ والشسؾ، بعج العسميات  خئيديةال الأربعة بالتؾافق مع أبعادىا إستخاتيجية
 الجاخمية، بعج العسلاء.

لا ىي وسيمة لتظؾيخ السؤسدات، وإنسا تداعج في أن بظاقة الأداء الستؾازن ليدت الحل لكل السذكلات و  -
 .الإستخاتيجيةتحجيج مؤشخات الأداء وتشفيح 

ورؤيتيا في شكل يا متسثل في تشفيح غايات التعميؼ العالي مؤسدات الغخض مؽ بظاقة الأداء الستؾازن في -
وتظمعات عسلائيا عسمي مؽ جية، كسا أن ىحه السؤسدات تحتاج لسعخفة وقياس كيفية تحقيق احتياجات 

 مؽ جية أخخى. بكفاءة وفعالية
السؤشخات السالية وغيخ السالية بيجف التعخف عمى مجى  دمجالأداء الستؾازن عمى أساس تقؾم بظاقة  -

 .كسياً مالياً و  الإستخاتيجيةالتقجم نحؾ تحقيق الأىجاف 
وبيؽ يؽ الأىجاف الإستخاتيجية الخأسية الدببية ب الارتباطاتتقؾم بظاقة الأداء الستؾازن عمى مجسؾعة مؽ  -

الخخيظة  تشجرج ضسؽ عخف بعلاقات الدبب والشتيجة التيما ي مؽ خلال الخئيديةمؤشخات الأداء 
 .الإستخاتيجية
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ستسخاريتيا وإ ل دوره اليام والفعال في نجاحيايسثل رأس السال التشغيسي العسؾد الفقخي لمسؤسدة مؽ خلا -
والسشاىج والتراميؼ والإجخاءات العسمية واليياكل التشغيسية التي وىؾ عبارة عؽ مجسؾعة مؽ الأنغسة 

 خ والتحديؽ.جاز أعساليا بظخيقة قابمة لمتظؾيتسكؽ السؤسدة مؽ إن
الذيء الحي لا يسكؽ نقمو مؽ السؤسدة إلى مكان آخخ حيث يبقى عمى أنو رأس السال التشغيسي يعخف  -

 .في السؤسدة حتى بعج خخوج السؾعفيؽ
الثقافة   السفكخيؽ والباحثيؽ الأكاديسييؽ في الستفق عمييا حدبمكؾنات رأس السال التشغيسي  تتسثل -

 .التخاصف الإستخاتيجي ،الييكل التشغيسي،الكيادة الإدارية،التشغيسية
 ليحه الأخيخةأىؼ السؤشخات التي تجل عمى نجاح السؤسدة حيث يدسح  مؽيعتبخ رأس السال التشغيسي  -

تحقيق التكامل بيؽ السؾجؾدات السمسؾسة والسؾجؾدات غيخ  عؽ طخيقبكفاءة وفعالية تيا يبتشفيح إستخاتيج
 السحجدة مدبقاً. إلى تحقيق الأىجاف الإستخاتيجية السمسؾسة مسا يؤدي

 النتائج التطبيقية: .2

نتائج  عجةبعج الجراسة السيجانية في جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي بؾلاية بخج بؾعخيخيج، تؼ التؾصل إلى 
 نمخريا فيسايمي 

تدعى إلى  ىي مؤسدة عامة لمتعميؼ العالي ذات طبيعة عمسية وثقافية محمد البذيخ الإبخاليسي جامعة -
 .تشسية البحث العمسي

إسقاط مثالي لمسؤسدة في  باعتبار أن الخؤية ىي تفتقخ الجامعة إلى وجؾد رؤية ورسالة واضحة ودقيقة -
 مخسالة التي تعتبخلأما بالشدبة مؽ جانب،  الاستخاتيجي لمسؤسدةتجعؼ التخظيط و مدتقبل غيخ محجد 

مؽ جانب آخخ، لحا  تحجد نذاطاتيا وعسمياتيا وعسلائيا وىؾيتيا لكؾنياوىحا ضخورة حتسية لأي مؤسدة 
حاولت الباحثة مؽ خلال ىحه الجراسة صياغة الخؤية والخسالة الخاصة بالجامعة محل الجراسة وذلػ 

 .بجامعة محمد البذيخ الإبخاليسيالبيانات التي تؼ جسعيا خلال الجراسة السيجانية الخاصة اعتساداً عمى 
الجورات تؾعيفيا في تقجيؼ كفاءات بذخية يسكؽ الاستفادة مشيا و تستمػ جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي  -

 .التكؾيشية والتجريبية
مع أبعاد بظاقة الأداء الستؾازن  بالتؾافقوذلػ البذيخ الإبخاليسي  محمد جامعةل SWOTبيشت نتائج تحميل -

في تشسية  الجامعة بأىسية ىحه الأخيخةوعي قيادات وجؾد مجسؾعة مؽ نقاط القؾة في الجامعة مثل  
وجؾد أىجاف بالإضافة إلى تؾفخ الجامعة عمى العجيج مؽ مخابخ البحث العمسي،  وكحاقجرات السجتسع 

لاعتساد السؤسداتي لجامعة محمد البذيخ الإبخاليسي خلال إستخاتيجية مؾثقة ومعتسجة لمحرؾل عمى ا
، في السقابل نجج مجسؾعة مؽ نقاط الزعف التي تعخقل الجامعة خلال 8182 – 8102الدشؾات 

 كسا لا تؾجج عجم وجؾد خظة واضحة ومفيؾمة لمبحث العمسي في الجامعة سعييا لتحكيقيا أىجافيا مثل 
 إستخاتيجية واضحة ودقيقة تيجف إلى تحقيق الكفاءة والفعالية في تدييخ الإيخادات والتكاليف في الجامعة

 .بخامج معيشة لستابعة الظمبة الخخيجيؽ والتؾاصل معيؼ أضف إلى ذلػ عجم وجؾد
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ة في تداىؼ مداعي الأىجاف السالية السؾضحة في الخخيظة الإستخاتيجية الخاصة بالجامعة محل الجراس -
مؽ وتظؾيخ العسميات التذغيمية في الجامعة  تقميص الفجؾة السؾجؾدة بيؽ الجامعة وبعض السؤسدات

مؽ جية أخخى،  داخل الجامعة، وكحا تؾفيخ بيئة عسل مشاسبة لتحقيق الجؾدة والتسيد في الأداء جية
فإن لتحقيق عؾائج مالية تيتؼ بالبعج السالي لزسان استسخارية نذاطاتيا وليذ وباعتبار أن ىحه الأخيخة 

التختيب السشظقي لأبعاد بظاقة الأداء الستؾازن في الخخيظة الإستخاتيجية لمجامعة يكؾن بؾضع البعج 
الحي سساليا التشغيسي السالي في الأسفل وىحا لأنو يعتبخ الخكيدة الأساسية التي تدسح ليا مؽ تحديؽ رأ 

 الإستخاتيجية.يداىؼ بجوره في تحقيق رؤية الجامعة وأىجافيا 
أن مدتؾى الجاىدية الإستخاتيجية لخأس السال التشغيسي بجامعة محمد البذيخ  دراسة الحالةأعيخت نتائج  -

وىحا استشاداً عمى نتائج التحميل الإحرائي السدتخجمة لتحقيق أىجافيا الإستخاتيجية الإبخاليسي متؾسظة 
والستسثمة في الستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري إضافة إلى التكخارات والشدب السئؾية لكل بعج مؽ 

الثقافة التشغيسية، الكيادة الإدارية، الييكل التشغيسي،  تذسل كل مؽ أبعاد رأس السال التشغيسي والتي 
لسعالجة البيانات والحرؾل عمى نتائج الإحرائية  SPSSاتيجي بالاستعانة ببخنامج الإستخ  التخاصف
 .السظمؾبة

رأس المال التنظيمي لجامعة محمد البذير  (: مدتوى الجاهزية الإستراتيجية وفق أبعاد34الجدول رقم )
 الإبراهيمي

 درجة الموافقة الانحراف المعياري  المتوسط الحدابي البعد

 متوسطة 0..1 8.28 التنظيميةالثقافة 

 متوسطة 1.32 2.13 الإدارية القيادة

 متوسطة 1.30 .2.1 الهيكل التنظيمي

 متوسطة 1.20 .8.3 التراصف الإستراتيجي

 SPSSمؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج  المردر:

أن مدتؾى الجاىدية الإستخاتيجية لكل بعج مؽ أبعاد رأس السال  الججولىحا مؽ خلال إذ نلاحظ 
 في الجامعة محل الجراسة مع اختلاف بديط في الستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري، متؾسظةالتشغيسي 

بيجف جسع فخداً مؽ أساتحة وإدارييؽ في الجامعة  822والحي يتغيخ حدب إجابات أفخاد العيشة التي شسمت 
مدتؾى الجاىدية الإستخاتيجية لخأس السال التشغيسي الخاص بالجامعة محل  التي تدسح بتذخيصالبيانات 
 الجراسة.
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 الدراسة : اختبار فرضياتثانيا
محمد البذيخ الإبخاليسي تؼ  يجية لخأس السال التشغيسي بجامعةلتذخيص مدتؾى الجاىدية الإستخات

استخجام الستؾسط الحدابي والانحخاف السعياري إضافة إلى التكخارات والشدب السئؾية لكل بعج مؽ أبعاد رأس 
 التخاصف الإستخاتيجييادة الإدارية، الييكل التشغيسي، السال التشغيسي والتي تتسثل في  الثقافة التشغيسية، الك

ت الباحثة بترسيؼ وبشاء الخخيظة الإستخاتيجية الخاصة بجامعة محمد البذيخ مؽ جانب، ومؽ جانب آخخ قام
الإبخاليسي حيث تؼ تحجيج رسالة ورؤية الجامعة والأىجاف الإستخاتيجية والسؤشخات والسبادرات التي تداىؼ في 

في بعج العسلاء، بعج  تحقيق ىحه الأىجاف وذلػ وفقا للأبعاد الخئيدية الأربعة لبظاقة الأداء الستؾازن والستسثمة
 العسميات الجاخمية، بعج التعمؼ والشسؾ، البعج السالي.

تعجاد رأس السال التشغيسي اسجاىدية و بسجى تتعمق  تؼ قبؾل الفخضية الأولى والتي. الفرضية الأولى: 1
محمد البذيخ الإبخاليسي بسا يتزسشو مؽ ثقافة تشغيسية، قيادة إدارية، ليكل تشغيسي، تخاصف  لجامعة

حيث تبيؽ مؽ خلال نتائج الجراسة أن درجة ، بجرجة متؾسظة إستخاتيجي مؽ أجل تحقيق أىجافيا الإستخاتيجية
( 2.67بمغ الستؾسط الحدابي )حيث  متؾسظةالسؾافقة الكمية لبعج الثقافة التشغيسية في الجامعة محل الجراسة 

( وقجر 2.13(، أما الستؾسط الحدابي لبعج الكيادة الإدارية فقج بمغ )0.85في حيؽ قجر الانحخاف السعياري )
بعج الييكل التشغيسي  وفيسا يخص، متؾسظة( وعميو فإن درجة السؾافقة ليحا بعج 1.32الانحخاف السعياري )

( في حيؽ قجر الانحخاف السعياري .2.1يث بمغ الستؾسط الحدابي )ح متؾسظةفقج كانت درجة مؾفقة أيزاً 
( بانحخاف .8.3(، وبالشدبة لبعج التخاصف الإستخاتيجي نجج الستؾسط الحدابي ليحا البعج بمغ )1.30)

، وعمى العسؾم فإن مدتؾى الجاىدية متؾسظة( وعميو فإن درجة السؾافقة ليحا البعج أيزاً 1.20معياري )
 متؾسظة.ة لخأس السال التشغيسي لجامعة  محمد البذيخ الإبخاليسي الإستخاتيجي

تتعمق بسشيجية ترسيؼ وبشاء بظاقة الأداء الستؾازن والتي  الفخضية الثانيةتؼ قبؾل : الثانيةالفرضية اختبار .2
ىحه عمى معغؼ ، وتتؾفخ الجامعة محمد البذيخ الإبخاليسي جامعةل بالاعتساد عمى الأىجاف الإستخاتيجية

 الجامعةدعى تحيث أن ترسيؼ البظاقة يتظمب بيان الأىجاف الإستخاتيجية التي ، الستظمبات التشغيسية
كسا تؼ تأكيج الذق الثاني مؽ ىحه الفخضية والستعمق  ،لتحكيقيا بالإضافة إلى مؤشخات قياس ىحه الأىجاف

حيث نجج أن رأس ة الأداء الستؾازن، عمى الستظمبات التشغيسية لتبشي بظاق الجامعة محل الجراسةبسجى تؾفخ 
لتشفيح وتحقيق أىجافيا بجرجة متؾسظة السال التشغيسي لجامعة محمد البذيخ الإبخاليسي جاىد إستخاتيجياً 

 الإستخاتيجية.

البعج السالي في الأسفل باعتباره  تتعمق بؾضع والتيالفخضية الثالثة تؼ قبؾل : الثالثةالفرضية اختبار  .2
الجانب وذلػ لأن  الخكيدة الأساسية التي تسكؽ جامعة محمد البذيخ الإبخاليسي مؽ تظؾيخ رأس ماليا التشغيسي

تشسية السالي ليذ ىجفا مؽ أىجاف الجامعة باعتبارىا مؤسدة غيخ ىادفة لمخبح ذات طابع عسؾمي تعسل عمى 
أساتحة مؽ تشسية ميارات وقجرات السؾعفيؽ داخل الجامعة عؽ طخيق لبذخي ا العشرختحديؽ و البحث العمسي 
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بالتالي فإن اىتسام الجامعة محل الجراسة بالبعج السالي ليذ ، و السجتسع يداىؼ إيجابيا في بشاءبساوإدارييش
 لتحقيق عؾائج مالية بل لزسان استسخارية أعساليا ونذاطاتيا التي تتساشى مع رؤيتيا ورسالتيا.

 ةالدراسوتوصيات : اقتراحات ثالثا

ييجف إلى  مسثمة في شكل نسؾذج تؾصيات خاصةاقتخاحات و ما تؾصمت إليو الجراسة يسكؽ تقجيؼ عمى ضؾء 
لجامعة ،كسا ىؾ مؾضّح في الخخيظة الإستخاتيجية رأس السال التشغيسي في مؤسدات التعميؼ العاليتحديؽ 

، حيث تؼ التي تداعجىا في الؾصؾل إلى أىجافياسدارات أىؼ التحتؾي عمى والتي محمد البذيخ الإبخاليسي 
وضع  ىحه الأىجاف إضافةً إلى لتحقيق الكيام بيا ستخاتيجية والسبادرات الؾاجبالأىجاف الإ كل مؽ تحجيج

والذكل السؾالي  "BSC DESIGNER"كل ىجف وذلػ بالاستعانة ببخنامج لتي تكيذ ندبة إنجاز السؤشخات ا
 يؾضح ذلػ 
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 لجامعة محمد البذير الإبراهيميلخريطة الإستراتيجية المقترحة ا(: 55الذكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 "BSC DESIGNER"مخخجات بخنامج  مؽ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى المردر:

 

 "BSC DESIGNER"مخخجات بخنامج  المردر:
 

الرؤية: " تطمح جامعة محمد البذير الإبراهيمي إلى تحقيق الجودة والتميز في البحث العلمي لبناء مجتمع 
 المعرفة" 

 

تحقيق الكفاءة والفعالية في تدييخ  الهدف:
 الإيخادات والتكاليف

حججم الؾفخات السالية في  المؤشرات:
 السيدانية

 
 

تؾفخ بخامج معيشة  الهدف:
لستابعة الظمبة الخخيجيؽ 

 والتؾاصل معيؼ
عجدالسؤسدات المؤشرات:

التي تؾعف الظمبة مؽ 
 الجامعة 

 معجل تؾعيف الخخيجيؽ -

تقميص الفجؾة  الهدف: 
السؾجؾدة بيؽ الجامعة 

 السؤسداتوبعض 
عجد البحؾث المؤشرات: 

التي تؼ قبؾليا مؽ قبل 
 السؤسدات

 

تعديد الفكخ الهدف:
 الإبجاعي لجى الظمبة

عجد المؤشرات:
 التخبرات السيجانية

إعجاد طمبة الهدف:
متسيديؽ وفق متظمبات 

 سؾ  العسل
نتائج أداء المؤشرات:

 الظمبة

السداىسة الهدف:
  الإيجابية في السجتسع

ندبة حزؾر شرات:المؤ 
أفخاد السجتسع إلى 

 السمتكيات والسؤتسخات
عدد متابعين صفحة -

 الجامعة

تحقيق الجؾدة في  الهدف:
 الخجمات الإدارية السقجمة

الؾقت السدتغخ  - المؤشرات:
 لسعالجة الظمبات

 الجراسات الاستقرائية -
 

تظؾيخ العسميات  الهدف:
 التذغيمية

عجد التحديشات  المؤشرات:
 عمى العسميات

 

تحقيق الجؾدة  الهدف:
 والتسيد في الأداء الجامعي 

عجد الإنجازات  المؤشرات:
في البحث العمسي مؽ قبل 

 مخابخ البحث
عجد الخسائل والأطاريح -

 الجامعية 
 

تحجيج الأخظاء  الهدف:
والانحخافات والعسل عمى 

 معالجتيا
عجد الأخظاء  المؤشرات:

 خافات في سمدمة العسمياتوالإنح
 

 تؾفخ بيئة عسل مشاسبة الهدف:
معجل دوران السؾعفيؽ )أساتحة  المؤشرات:
 وإدارييؽ(

 

تشسية ميارات وقجرات السؾعفيؽ  الهدف:
 داخل الجامعة )أساتحة وإدارييؽ(

 عجد الجورات التجريبية - المؤشرات:
ندبة مذاركة الأساتحة في السمتكيات  -

 والسؤتسخات
 

تقؾية نغؼ السعمؾمات وتدييل  الهدف:
عسمية الحرؾل عمى السعمؾمات بيؽ 

 السؾعفيؽ داخل الجامعة
 درجة انتقال السعمؾمات- المؤشرات:

 حجاثة الأنغسة السؾجؾدة في الجامعة -
 

 تؾفيخ مرادر تسؾيل ججيجة الهدف:
إجسالي التسؾيل الحي يتؼ  المؤشرات:

 تقجيسو مؽ طخف القظاع الخاص
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رأس السال التشغيسي في تحديؽ لمشاسبة  التي قج تكؾن التي مجسؾعة مؽ التؾصيات  تقجيؼ كسا يسكؽ      
 ؾالتي يسكؽ تمخيريا في الشقاط التالية مؤسدات التعميؼ العالي

، حيث أن تظبيق مفيؾم امؽ أولؾياتي التي تقجم مؽ قبل الجامعةأن يكؾن تحديؽ وتظؾيخ جؾدة الخجمات  -
يحتاج إلى إحجاث مجسؾعة مؽ التغييخات في أىجاف والدياسات السعسؾل بيا داخل  الخجماتجؾدة 
الكيام بيحه السيسة ىي الإدارة العميا حيث أن ذلػ يتظمب وضع القادرة عمى  ، والجية الؾحيجةالجامعة

 رؤية الجامعة.ججيجة تشدجؼ مع  أىجافإستخاتيجيات 
الكياس يعسل عمى  حيث أن أدوات داء الستؾازن،ؾذج بظاقة الأباستخجام نس الجامعة ضخورة قياس أداء -

إثخاء عسمية التحميل في جؾانب مختمفة بغخض إعظاء إدارة الجامعة مؤشخاً عؽ التظؾر في مدتؾى الأداء 
 في الاتجاه الرحيح.ومداعجتيا عمى الديخ مسا يؤدي بظبيعة الحال إلى معالجة الانحخافات 

ؾيشية لمسؾعفيؽ حؾل ىحه بظاقة الأداء الستؾازن بغخض تعخيفيؼ بالأداة وأىسيتيا إقامة دورات تجريبية وتك -
 وكيفية استخجاميا في قياس وتقؾيؼ الأداء مسا يداعج عمى تجديج ىحه البظاقة.

تحجيج الأىجاف الإستخاتيجية وفق كل بعج مؽ أبعاد البظاقة مع ضخورة وضع مؤشخات ليحه الأىجاف مسا  -
 وتقييسيا. يديل عسمية قياسيا

التخكيد في عسمية ترسيؼ بظاقة الأداء الستؾازن عمى وضع السبادرات الإستخاتيجية التي تدسح بتحقيق  -
 الأىجاف الإستخاتيجية السحجدة وفق كل بعج مؽ أبعاد ىحه البظاقة.

 .لمؾصؾل إلى الشجاح تداعج عمى الإنتاج السعخفي تؾفيخ مشاخ وبيئة داخمية وثقافة تشغيسية ملائسة -
 لأصحاب السرمحة. تقجيؼ خجمات ذات جؾدة عاليةلالعسمية تؾفيخ الؾسائل والإمكانيات  -
بظاقة الأداء الستؾازن بيجف تظؾيخ وتحديؽ أداء  التي تداىؼ في تبشي تؾفيخ معغؼ السؾارد اللازمة -

 الجامعة.
العسل التخكيد عمى ، وكحا الإدارة العميا في الجامعة مذاركة السؾعفيؽ في صشع القخار يعتذجمؽ السيؼ  -

الجساعي أكثخ مؽ العسل الفخدي مسا يؤدي إلى خمق بيئة عسل إيجابية وملائسة بالذكل الحي يداعج 
 عمى تحقيق أفزل أداء لمجامعة.

الأىجاف وتؾضيح إيرال مؽ أجل  كافة السدتؾيات الإداريةعسمية الاترال بيؽ تحديؽ العسل عمى  -
بيحه إقامة الشجوات وورش العسل لمتعخيف  وذلػ مؽ خلالبجقة ووضؾح ستخاتيجية التي تدعى لتحكيقيا الإ

 .الشغؼ والقؾاعج التي تحكؼ العسلالأىجاف، وكحا إعظاء التؾجييات اللازمة وتبيان 
تقجيؼ بخامج تعميسية لمظمبة تتشاسب مع متظمبات سؾ  العسل عؽ طخيق الاعتساد عمى مبجأ السذاركة مع  -

الحجيثة ومؾاكبة والؾسائل استخجام التقشيات مع التخكيد عمى ،عجاد البخامجالخبخاء الاقترادييؽ في إ 
 العسمية التعميسية.التظؾر التكشؾلؾجي في 
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إقامة ممتكيات تؾعيفية بيجف تعخيف سؾ  العسل بالكفاءات البذخية التي تتسيد بيا الجامعة والذيادات  -
مسا يديل تحديؽ عسمية الاترال والتؾاصل مع السؤسدات الاقترادية  ،السسشؾحة ليحه الكفاءات

 مؽ جية، ويديل عمى الظمبة الحرؾل عمى وعيفة مؽ جية أخخى. ومدؤولييا
 رابعا: آفاق الدراسة

، والتي مؽ السسكؽ أن تكؾن عشاويؽ بحؾث الجراسةاقتخاح بعض السؾاضيع التي ليا صمة بسؾضؾع  يسكؽ
 مدتقبمية 

 دور بظاقة الأداء الستؾازن في تحديؽ الأداء السالي لجى مؤسدات التعميؼ العالي. دراسة -
إجخاء دراسة حؾل قياس وتقييؼ الأداء الاستخاتيجي بسؤسدات التعميؼ العالي وفق أبعاد بظاقة الأداء  -

 الستؾازن.
 ىادفة لمخبح.دراسة مداىسة بظاقة الأداء الستؾازن في تحقيق الأداء الستسيد لجى السؤسدات غيخ  -
 دراسة وتقييؼ أداء مؤسدات التعميؼ العالي مؽ وجية نغخ العسلاء. -
 دراسة أثخ تظبيق بظاقة الأداء الستؾازن في مؤسدات التعميؼ العالي وعلاقتيا بتظؾيخ أداء العامميؽ. -
إجخاء دراسة حؾل كيفية استخجام بظاقة الأداء الستؾازن في قياس مدتؾى التخاصف الإستخاتيجي  -

 ؤسدات التعميؼ العالي.بس
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 (: استبيان الأطروحة02الملحق رقم )

 
 جامعة محمد البشير الإبراهيمي برج بوعريريج

 الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية العلوم 
 قسم علوم التسيير

 إدارة أعمالتخصص 
 

 

 الدراسة استبيان
 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته؛
 تحية طيبة وبعد:

أتوجه إليكم بالتقدير والاحترام راجيةً تعاونكم لإنجاح هذا البحث الذي يهم مؤسسات التعليم العالي في      
الجزائر، وتحقيقا لأغراض استكمال أطروحة دكتوراه في مجال العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، 

ياس الجاهزية الإستراتيجية لرأس المال استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قتخصص إدارة أعمال بعنوان: 
 –برج بوعريريج  -دراسة حالة جامعة محمد البشير الإبراهيمي التنظيمي بمؤسسات التعليم العالي

آمل منكم المشاركة الفاعلة والتي تشكل عاملًا مهماً في إتمام هذه الأطروحة من خلال تزويدي      
 ذه الإستبانة والإجابة العلمية الدقيقة على كافة الأسئلة المطروحةبالبيانات اللازمة والضرورية عبر تعبئة ه

في موقع الإجابة التي تعتقدون أنها مناسبة، وألتمس عدم ترك أي عبارة دون إجابة أو )×( بوضع علامة 
 وضع أكثر من علامة أمام عبارة واحدة.

وسيتم استخدامها لأغراض البحث العلمي مع العلم بأن جميع المعلومات المستخلصة من هذا الاستبيان سرية 
 فقط.

 ملكم حسن تعاونك شاكرة  
 

 الطالبة:                                                                      
 يسعد آسيا                                                                         
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 معلومات عامة

   اسم الكلية

 أنثى  ذكر   الجنس

 سنة  50أكثر من  سنة  50  - 41من  سنة      40 -30من  سنة     30أقل من  الفئة العمرية

 دكتوراه             ماجستير                 ماستر         ليسانس             المستوى التعليمي

 سنة  15أكثر من  سنة    15 - 11من  سنوات  10 - 5من  سنوات  5أقل من  الخبرة المهنية

داري  إداري  أستاذ    الوظيفة    أستاذ وا 

 تشخيص رأس المال التنظيمي

 عناصر رأس المال التنظيمي
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

 غير موافق
 بشدة

التي يشترك فيها أعضاء المؤسسةهي مجموعة من القيم والعادات والمعتقدات  الثقافة التنظيمية:   
يتشارك أغلبية الأفراد الموظفين بالجامعة في  .1

 نفس المحددات الثقافية
     

يتم مشاركة الموظفين أفكارهم والاستماع لوجهات  .2
 نظرهم

     

      تشجع الجامعة الموظفين على الإبداع والابتكار .3
تشجع الإدارة العليا في الجامعة مشاركة  .4

 الموظفين في صنع القرار
     

يسعى الموظفين إلى تحقيق الأهداف والغايات  .5
 التي حددتها الجامعة 

     

تسود قيمة التعاون بين الأفراد العاملين لانجاز  .6
 المهام المطلوبة

     

يتم تشجيع الموظفين على اكتشاف حلول  .7
 التي تواجه الجامعة للمشكلات

     

تتوفر لدى الجامعة وسائل تكنولوجية حديثة  .8
 لتسهيل العمل

     

تقوم الجامعة بتنظيم اجتماعات دورية لشرح  .9
 بعض التعليمات ومناقشتها

 

     

 أهداف معينةعملية توجيه العاملين من خلال إصدار أوامر أو التأثير فيهم من أجل تحقيق  هيالقيادة الإدارية:  
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المعلومات المتوفرة لاتخاذ القرار واضحة   .10
 ودقيقة

     

عملية الاتصال بين تسعى الجامعة إلى تحسين  .11
المسؤول والموظفين من أجل إعطاء التوجيهات 

 اللازمة

     

يشجع المسؤول الموظفين على مناقشة المشاكل . 12
 الإدارية التي تواجههم

     

يتيح المسؤول أكبر قدر من الحرية للموظفين  .13
 لإصدار القرارات التي يرونها مناسبة لعملهم

     

يطلب المسؤول من الموظفين تقديم الاقتراحات  .14
 لحل المشكلة 

     

يتعاطف المسؤول مع الموظفين الذين يعانون  .15
 صعوبات ومشاكل

     

ويصر على يصدر المسؤول التعليمات والأوامر  .16
 تنفيذها

     

يفسح المسؤول المجال للموظفين لإبداء آرائهم  .17
 في العمل

     

      يتعامل المسؤول بطريقة صارمة مع الموظفين .18
يفوض المسؤول سلطة اتخاذ القرار لمرؤوسيه  .19

 على أوسع نطاق
     

 والأعمال التي تؤديها الأقسام والوحدات المكونة للمؤسسةهو أداة للتنسيق بين مختلف الأنشطة الهيكل التنظيمي: 
      يتمتع  الرؤساء في الجامعة بالقدرة والتميز. 20
لدى الموظفين الحق في التدخل في شؤون  .21

 العمل داخل الجامعة
     

تعتمد الجامعة على العمل الجماعي أكثر من  .22
 العمل الفردي

     

      هناك فعالية في الاتصال في الجامعة  .23
يقوم الموظفين بممارسة وظائفهم حسب ما  .24

 يرونه مناسبا
     

يتم الترحيب بالأفكار الجديدة والاقتراحات في  .25
 العمل

     

يتميز العمل داخل الجامعة بالمرونة والتجديد  .26
 المستمر 

     

كمية العمل و قدرات الموظفين لا تتناسب مع . 27
 المهام المطلوبة منهم
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تتأثر أغلب نشاطات الجامعة بالقرارات التي  .28
 يتخذها المسؤولون  في المستويات الإدارية العليا

     

الأهداف التي تسعى الجامعة لتحقيقها محددة  .29
 وواضحة وقابلة للتحقيق

     

 عمل منسجمة ومستقرة وبالغة الأهمية للوصول إلى مستوى أفضل في الأداء هو أداة فعالة لضمان بيئةالتراصف الإستراتيجي: 
تلتزم الجامعة بالقوانين والمعايير التي تحقق  .30

 الجودة والتميز في الأداء
     

توفر الجامعة برامج تدريبية كافية لتطوير  .31
 مهارات الموظفين

     

تعتبر بيئة العمل في الجامعة مناسبة من حيث  .32
 التكنولوجيا الحديثة والآلات والمعدات المتطورة 

     

تسعى الجامعة إلى إقامة ورشات عمل داعمة  .33
 لتبادل الأفكار بين الموظفين 

     

تركز الجامعة للتواصل مع البيئة الخارجية  .34
 والإطلاع على احتياجات المجتمع

     

تحرص الجامعة على توظيف الإطارات البشرية  .35
ذوي المهارات والكفاءات العالية والمتميزة كلٌّ حسب 

 تخصصه

     

تسعى الجامعة إلى إقامة الندوات وورش العمل  .36
 للتعريف وتوضيح النظم والقواعد التي تحكم العمل

     

تهتم الجامعة بتبديل كافة تجهيزات العمل  .37
 وغير صالحة للعملالمستهلكة 

     

ء  .38 تحرص الجامعة على تهيئة كافة الأجوا
 الملائمة في بيئة العمل من تهوية وأوقات الراحة

     

تلتزم الجامعة على إعطاء الموظفين الحق في  .39
 إبداء آراءهم حول العمل المناط به بشكل مناسب
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 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن : الأهداف الإستراتيجية وفق (03الملحق رقم )
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 : مؤشرات الأداء وفق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن (04الملحق رقم )
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 SPSS(: مخرجات 05الملحق رقم )
 

 
 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 238 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 238 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,817 9 

 

 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 238 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 238 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,758 10 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 238 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 238 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,785 10 

 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 238 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 238 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,884 10 
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 SPSS: مخرجات (06الملحق رقم )
 

Statistiques 

Mean1   

N Valide 238 

Manquant 0 

Moyenne 2,8259 

Ecart type ,71458 

 
 

Mean1 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,00 1 ,4 ,4 ,4 

1,22 1 ,4 ,4 ,8 

1,33 6 2,5 2,5 3,4 

1,44 3 1,3 1,3 4,6 

1,56 2 ,8 ,8 5,5 

1,67 5 2,1 2,1 7,6 

1,78 1 ,4 ,4 8,0 

1,89 7 2,9 2,9 10,9 

2,00 6 2,5 2,5 13,4 

2,11 11 4,6 4,6 18,1 

2,22 4 1,7 1,7 19,7 

2,33 11 4,6 4,6 24,4 

2,44 25 10,5 10,5 34,9 

2,56 14 5,9 5,9 40,8 

2,67 11 4,6 4,6 45,4 

2,78 17 7,1 7,1 52,5 

2,89 12 5,0 5,0 57,6 

3,00 7 2,9 2,9 60,5 

3,11 13 5,5 5,5 66,0 

3,22 15 6,3 6,3 72,3 

3,33 15 6,3 6,3 78,6 

3,44 7 2,9 2,9 81,5 

3,56 7 2,9 2,9 84,5 

3,67 5 2,1 2,1 86,6 

3,78 12 5,0 5,0 91,6 

3,89 4 1,7 1,7 93,3 

4,00 12 5,0 5,0 98,3 
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4,11 1 ,4 ,4 98,7 

4,22 1 ,4 ,4 99,2 

4,33 1 ,4 ,4 99,6 

5,00 1 ,4 ,4 100,0 

Total 238 100,0 100,0  

 

 

Statistiques 

lead   

N Valide 238 

Manquant 0 

Moyenne 3,0676 

Ecart type ,68529 

 

 

lead 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,30 1 ,4 ,4 ,4 

1,40 2 ,8 ,8 1,3 

1,50 2 ,8 ,8 2,1 

1,80 9 3,8 3,8 5,9 

1,90 3 1,3 1,3 7,1 

2,00 5 2,1 2,1 9,2 

2,10 3 1,3 1,3 10,5 

2,20 7 2,9 2,9 13,4 

2,30 9 3,8 3,8 17,2 

2,40 9 3,8 3,8 21,0 

2,50 5 2,1 2,1 23,1 

2,60 5 2,1 2,1 25,2 

2,70 8 3,4 3,4 28,6 

2,80 9 3,8 3,8 32,4 

2,90 14 5,9 5,9 38,2 

3,00 13 5,5 5,5 43,7 

3,10 14 5,9 5,9 49,6 

3,20 15 6,3 6,3 55,9 

3,30 15 6,3 6,3 62,2 

3,40 18 7,6 7,6 69,7 

3,50 12 5,0 5,0 74,8 

3,60 18 7,6 7,6 82,4 
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3,70 16 6,7 6,7 89,1 

3,80 4 1,7 1,7 90,8 

3,90 6 2,5 2,5 93,3 

4,00 6 2,5 2,5 95,8 

4,10 5 2,1 2,1 97,9 

4,30 1 ,4 ,4 98,3 

4,40 1 ,4 ,4 98,7 

4,50 1 ,4 ,4 99,2 

4,60 1 ,4 ,4 99,6 

6,20 1 ,4 ,4 100,0 

Total 238 100,0 100,0  

 

 

Statistiques 

org   

N Valide 238 

Manquant 0 

Moyenne 3,0731 

Ecart type ,64274 

 

org 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,00 2 ,8 ,8 ,8 

1,60 1 ,4 ,4 1,3 

1,70 1 ,4 ,4 1,7 

1,90 3 1,3 1,3 2,9 

2,00 7 2,9 2,9 5,9 

2,10 2 ,8 ,8 6,7 

2,20 5 2,1 2,1 8,8 

2,30 5 2,1 2,1 10,9 

2,40 10 4,2 4,2 15,1 

2,50 6 2,5 2,5 17,6 

2,60 18 7,6 7,6 25,2 

2,70 17 7,1 7,1 32,4 

2,80 21 8,8 8,8 41,2 

2,90 9 3,8 3,8 45,0 

3,00 19 8,0 8,0 52,9 

3,10 10 4,2 4,2 57,1 

3,20 10 4,2 4,2 61,3 
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3,30 12 5,0 5,0 66,4 

3,40 6 2,5 2,5 68,9 

3,50 11 4,6 4,6 73,5 

3,60 13 5,5 5,5 79,0 

3,70 10 4,2 4,2 83,2 

3,80 14 5,9 5,9 89,1 

3,90 6 2,5 2,5 91,6 

4,00 8 3,4 3,4 95,0 

4,10 4 1,7 1,7 96,6 

4,20 1 ,4 ,4 97,1 

4,30 1 ,4 ,4 97,5 

4,40 2 ,8 ,8 98,3 

4,50 1 ,4 ,4 98,7 

4,60 2 ,8 ,8 99,6 

4,80 1 ,4 ,4 100,0 

Total 238 100,0 100,0  

 

 

Statistiques 

tara   

N Valide 238 

Manquant 0 

Moyenne 2,6714 

Ecart type ,85503 

 

tara 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,00 6 2,5 2,5 2,5 

1,20 5 2,1 2,1 4,6 

1,30 5 2,1 2,1 6,7 

1,40 4 1,7 1,7 8,4 

1,50 2 ,8 ,8 9,2 

1,60 8 3,4 3,4 12,6 

1,70 1 ,4 ,4 13,0 

1,80 7 2,9 2,9 16,0 

1,90 8 3,4 3,4 19,3 

2,00 8 3,4 3,4 22,7 

2,10 7 2,9 2,9 25,6 

2,20 17 7,1 7,1 32,8 
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2,30 13 5,5 5,5 38,2 

2,40 11 4,6 4,6 42,9 

2,50 13 5,5 5,5 48,3 

2,60 14 5,9 5,9 54,2 

2,70 9 3,8 3,8 58,0 

2,80 11 4,6 4,6 62,6 

2,90 6 2,5 2,5 65,1 

3,00 8 3,4 3,4 68,5 

3,10 6 2,5 2,5 71,0 

3,20 10 4,2 4,2 75,2 

3,30 7 2,9 2,9 78,2 

3,40 8 3,4 3,4 81,5 

3,50 2 ,8 ,8 82,4 

3,60 3 1,3 1,3 83,6 

3,70 3 1,3 1,3 84,9 

3,80 12 5,0 5,0 89,9 

3,90 4 1,7 1,7 91,6 

4,00 6 2,5 2,5 94,1 

4,10 3 1,3 1,3 95,4 

4,20 3 1,3 1,3 96,6 

4,40 2 ,8 ,8 97,5 

4,50 3 1,3 1,3 98,7 

4,60 1 ,4 ,4 99,2 

4,80 1 ,4 ,4 99,6 

5,00 1 ,4 ,4 100,0 

Total 238 100,0 100,0  

 

 
 

 
 

 

 
 

 



 


