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مكانية توظيفو لتطوير تطبيق الإدارة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن و  دراسة تحميمية ا 
 الاستراتيجية بجامعة المنيا  

 إعداد
 خالد محمد سيد خميفو

 التعميميةباحث دكتوراه بقسم التربية المقارنة والإدارة 
 جامعة المنيا -كمية التربية

 مستخمص          
المتلبحقة فقد أصبحت المؤسسات التعميمية في حاجة إلى  البيئيةفي إطار التطورات والتغيرات 

المختمفة والتكيف  البيئيةوجود مُدخل إداري تستطيع من خلبلو المؤسسات التعميمية مواجية التغيرات 
، الأمر الذى يفرض عمى ىذه المؤسسات المجوء إلى الإمكانمعيا، والتنبؤ بالمستقبل وتغييره قدر 

، حيث ىدف ىذا البحث إلى تحميل نموذج بطاقة الأداء المتوازن تطبيق مدخل الإدارة الاستراتيجية
بجامعة المنيا، ولتحقيق ىذا اليدف  بيدف الاستفادة منو وتوظيفو لتطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية

استخدم البحث المنيج الوصفي، وتوصل البحث إلى مجموعة من النتائج والتي منيا؛ وجود تشابو بين 
خطوات تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن والإدارة الاستراتيجية، حيث يُمكن اعتبار ىذه البطاقة 

كما تميز ىذا النموذج بوجود تقويم ومتابعة مستمرة وفق  بمثابة نموذج لتطبيق الإدارة الاستراتيجية،
مؤشرات محددة، ويعمل عمى ربط أداء المؤسسة باستراتيجياتيا المخططة من خلبل توفير معمومات 
شاممة عن ما تم تحقيقو، كما توصل البحث أيضًا إلى وضع مجموعة من الإجراءات المقترحة لتوظيف 

تطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا والتي منيا: ضرورة نموذج بطاقة الأداء المتوازن ل
وجود دعم من الإدارة العميا لتبني نموذج بطاقة الأداء المتوازن، ونشر ثقافة تنظيمية داخل الجامعة 
 تدعم التغيير، وتحديد الحاجة الفعمية وراء استخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن والمؤشرات الرئيسة في

 كل أبعاد البطاقة، وتوفير التدريب لجميع العاممين عمى ىذا النموذج.
 نموذج بطاقة الأداء المتوازن. -الكممات المفتاحية: الإدارة الاستراتيجية
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An Analytical Study of the Balanced Scorecard Model and the 

Possibility of Using It to Develop the Implementation of 

Strategic Management at Minia University 

Abstract: 
In the context of successive environmental developments and changes, 

educational institutions have become in need of an administrative approach 

through which they can face various environmental changes and adapt to 

them, and predict the future and change it as much as possible. This forces 

these institutions to resort to implement the strategic management approach, 

as this research aimed to analyze the Balanced Scorecard Model with the 

aim of benefiting from it and using it to develop the implementation of 

strategic management at Minia University. To achieve this goal, the 

research used the descriptive approach. The research reached a set of 

results, including: There is a similarity between the steps of implementing 

the Balanced Scorecard Model and strategic management, as this card can 

be considered a model for implementing strategic management. This model 

is also distinguished by the presence of continuous evaluation and follow-

up according to specific indicators, and works to link the organization’s 

performance to its planned strategies by providing comprehensive 

information about what has been done. The research also concluded a set of 

proposed procedures for implementing the Balanced Scorecard Model to 

develop the implementation of strategic management at Minia University, 

including: the need for support from senior management to adopt the 

Balanced Scorecard Model, spreading an organizational culture within the 

university that supports change, and identify the actual need behind using 

the balanced scorecard model and key indicators in all dimensions of the 

card, and provide training for all employees on this model. 

Key Words: Strategic Management; Balanced Scorecard Model. 
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 لمبحثالقسم الأول: الإطار العام 
 مقدمة

يعيش العالم عامة والوطن العربي خاصة مع مطمع القرن الحادي والعشرين مجموعة من 
التغيرات والتحولات الكبرى في جُل المجالات، والتي نتج عنيا مجموعة من التغيرات العممية، 

صعدة والتكنولوجية، والاجتماعية، والاقتصادية، والسياسية، والتي ألقت بظلبليا عمى كافة الأ
والقطاعات والأنظمة المختمفة، فمقد أدى التقدم العممي والتكنولوجي، وثورة المعمومات والاتصالات، 
والعولمة، والتكتلبت الإقميمية وعبر الإقميمية بأنواعيا إلى حدوث تغييرات مؤسسية عملبقة بكافة 

 المؤسسات وبخاصة المؤسسات التعميمية والتي يأتي عمى قمتيا الجامعات.
يث تحتل الجامعة مكانة مرموقة في كافة المجتمعات النامية والمتقدمة عمى حد سواء؛ فقوة ح

الجامعة ىي مقياس تقدم المجتمع وقوتو، ودليل الرخاء والرفاىية لأفراده؛ وذلك لأن قوة الأمم لم تعد 
نما بما تمتمكو من إمكانات وقدرات  ىبالدرجة الأول تقُاس بما تمتمكو من ثروات طبيعية ومادية، وا 

نتاجيا وتطويرىا وتوظيفيا لحل مشكلبت المجتمع وخدمة أفراده  محمد عبد  )عمى نشر المعرفة وا 
 .(0202،020الرؤوف عطية، 

ذلك نتيجة ولقد مرت الجامعة منذ نشأتيا وحتى الآن بكثير من التطورات والتغيرات؛ و  
لعوامل عدة بعضيا نابع من داخميا كعممية تحديث ونمو ذاتي؛ سواء في وظائفيا، أو بنيتيا 
التنظيمية، أو تخصصاتيا، أو محتوى برامجيا، والبعض الآخر بفعل التأثير الخارجي عمييا من 

 .(02، 0223) يوسف سيد محمود، خلبل استجابتيا لمتغيرات والاحتياجات المجتمعية خارجيا 
الذى تضطمع بو الجامعات، وفي ظل التنافسية بينيا وبين مثيلبتيا والتي  الميمونظرًا لمدور 

أصبحت سمة من سمات السياق الجديد لمتعميم العالي والجامعي عمى مستوى العالم، بات عمى 
الجامعات أن تُطور أداءىا التنافسي باستمرار، وأن تُحدث مراجعة شاممة ومخططة لأوضاعيا 

لتنظيمية والإدارية، وقدراتيا التنافسية، وأساليبيا التسويقية بشكل يسمح ببناء مزايا تنافسية مستدامة ا
، 0202)محمد عيد عتريس،تجعل لمجامعات موقعًا ومكانًا لائقًا بالتصنيفات العالمية لمجامعات 

ساسية التي ، وعميو فقد أصبحت عممية التطوير واستشراف المستقبل من أىم غاياتيا الأ(432
تسعى إلييا؛ وذلك في سبيل تنمية مواردىا البشرية؛ لمتفاعل مع تحديات ومعطيات العصر 
 ومتغيراتو، والقيام بأعباء التنمية الشاممة والمستدامة في جميع المجالات من أجل التقدم والازدىار. 
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أصبحت الإدارة ففي ضوء ىذه التحديات التي تُواجو الجامعات وما تسعى لتحقيقو من أىداف 
بمثابة أداة تطوير لممجتمع، حيث تعمل الإدارة عمى استغلبل الطاقات المتوافرة في الاتجاه المرغوب 
فيو إلى أقصى مدى ممكن، فما حدث في السنوات الماضية وما يحدث حتي وقتنا الحالي من 

الإدارة في البمدان  تطور وتقدم عممي وتكنولوجي إنما يعود في معظمو إلى إعادة النظر في أساليب
التي حدثت فييا، فالنظام التعميمي كغيره من الأنظمة الحياتية المختمفة يحتاج إلى إدارة، ولكى 
تُحقق التربية ثمارىا فإنيا تحتاج إلى إدارة فاعمة تنُظم نشاطاتيا وتنُسق جيود أفرادىا؛ وذلك من 

العقبات، ولتتمكن من تحقيق الأىداف أجل تجاوز الواقع الحالي الممموء بالكثير من التحديات و 
، وعميو يمزم عمى المؤسسات التعميمية (20، 0220) فاضل حنا، والميام التي أُنشئت من أجميا 

والتي يأتي عمى قمتيا الجامعات تطبيق أساليب إدارية معاصرة تُساعدىا في عممية التطوير 
ء، وتحسين تصنيفيا بين مثيلبتيا من واستشراف المستقبل من أجل تحقيق مستويات عالية من الأدا

من الاىتمام بأحد أىم المداخل  قدراً كبيراً الجامعات المنافسة، ولكى يتحقق ليا ىذا لابد أن تُولى 
 الإدارية المعاصرة ألا وىو مدخل الإدارة الاستراتيجية. 

عممياتو يتميز بالحداثة والريادة، كما يتسم من خلبل  منيج فكريفالإدارة الاستراتيجية 
، 0222) لينا محمد نصر، ووسائمو بالقدرة عمى زيادة القدرة التنافسية لمجامعات وتطوير أدائيا 

، بالإضافة إلى أنيا تُمثل التكاممية والتنسيق بين كافة الأنشطة الإدارية والفنية عمى مستوى (220
أنيا تُمكن الإدارة  مىعالمؤسسات، فيي تحقق رؤية شاممة ومتكاممة لكل مجالات الإدارة، علبوة 

من تحميل البيئة الداخمية والخارجية، ووضع الخطط بحسب ىذا التحميل لمواجية التحديات، وتلبفي 
، كما أنيا تعمل عمى رسم (Chance, 2010,40)نقاط الضعف، وتعزيز نقاط القوة وفرص النمو 

خلبل تنظيم وتوظيف الموارد الاتجاه المستقبمي لمجامعات؛ وذلك من خلبل تطوير الإدارة بيا من 
المتاحة بكفاءة وفعالية لتحقيق الأىداف والسياسات التي تسعى إلييا، وكذلك تحديد الأعمال اللبزمة 

)اليلالي  لإنجاز تمك الأىداف في الزمن المناسب مع وجود تقييم مستمر لتحقيق النتائج المرغوبة
 .(2، 0222الشربيني اليلالي، عبد العظيم سعيد مصطفي، 

وحيث يتطمب تطبيق مُدخل الإدارة الاستراتيجية بالجامعات توافر مجموعة من المتطمبات 
وضوح رؤية ورسالة الجامعة، ودراسة وتحميل البيئة الداخمية والخارجية، مع تحديد  :والتي تتمثل في

البدائل الاستراتيجية لمجامعة واختيار الاستراتيجية المناسبة، وكذلك توافر نظام معمومات استراتيجي 
بيا  لدييا، بالإضافة إلى السعي لنشر الثقافة التنظيمية من خلبل تييئة ومشاركة كافة العاممين
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 فيبثلبث مراحل تتمثل  ، كما تمر عممية تطبيقو(20، 0222)محمد ىاني محمد، لتطبيقيا 
)عادل رجب إبراىيم، عبد اليادي  صياغة الاستراتيجية ومن ثم تطبيقيا، ثم مراجعتيا وتقويميا

تعددت نماذج الإدارة الاستراتيجية،  فقد عمى ذلك ناءً ، وبُ (224-222، 0224مبروك محمد، 
خلبل  فيلك من يسبقيا بمراحل تحميمية مختمفة، وىناك من يُضمنيا ىذه الجوانب التحميمية، ففينا

نموذج بطاقة الأداء  والتي منيا مرحمة تطور ىذا المدخل الإداري ظيرت العديد من النماذج
 ,Kaplan)، فنموذج بطاقة الأداء المتوازن تم تقديمو لأول مرة من قبل كابلبن ونورتون المتوازن

Norton)  م من خلبل إيجاد نماذج تقييم أداء شاممة ومتوازنة تعتمد عمى مجموعة 2991في عام
من المقاييس المالية وغير المالية والتي تُعبر عن العوامل الأساسية واليامة التي تُحقق نجاح 
ا المؤسسة، والجديد في ىذا النموذج ىو أن عناصره ومحتوياتو صُممت بحيث تُكمل بعضيا بعضً 

إلى  المتعبير عن المنظر العام الحالي والمستقبمي لممؤسسة من خلبل ترجمة رؤيتيا واستراتيجيتي
أىداف ومقاييس متوازنة تصف كيفية تحقيق استراتيجيتيا ورؤيتيا من خلبل ربط تمك المقاييس 

)غادة حامد السيد حسن، يوسف عبد  بعلبقة السبب والنتيجة ليُمكنيا التعبير عن الاستراتيجية
  .(240، 0222المعطي مصطفى، منى شعبان عثمان، 

فنموذج بطاقة الأداء المتوازن يسعى إلى تحقيق العديد من الأىداف بالمؤسسات التعميمية 
صياغة استراتيجية المؤسسة وتوفير الإجراءات العممية لمتنفيذ، وترجمة رؤية  :والتي تتمثل في

سسة إلى أىداف ومقاييس، وتحقيق التوافق بين أولويات التنفيذ والإمكانيات المادية ورسالة المؤ 
والبشرية المتوفرة بالمؤسسة، وكذلك تقديم التغذية الراجعة المرتبطة بكافة عمميات وأنشطة المؤسسة 

(Paul Niven, 2014, 12-13) ، إلى تركيز اىتماميا عمى تحقيق رؤيتيا  ياوجييُ كما أنو
بطاقة  تائج المالية فقط، وبذلك فقد نقل نموذجتيجيتيا بعد أن كان اىتماميا مقتصرًا عمى النواسترا

 )رامز رمضان الأداء المتوازن المؤسسات من الاىتمام بالمدى القصير إلى الاىتمام بالمدى البعيد
للئدارة  بطاقة الأداء المتوازن نظامًا متكاملبً ، وعميو يُمكن اعتبار نموذج (22، 0223، محمد

الاستراتيجية؛ حيث تجعل من الاستراتيجية محور اىتمام جميع الأفراد داخل المؤسسة بما يعمل 
 .وذلك في ظل الرقابة والتقييم المستمر ،في بموغ الأىداف والغايات المحددة ويُسيمعمى تنفيذىا، 

ومن الجدير بالذكر أنو قد تعددت آراء الكتاب والباحثين حول الخطوات اللبزمة لتطبيق 
نموذج بطاقة الأداء المتوازن، غير أن أغمب ىذه الآراء اجتمعت عمى أن الترتيب الذى يجب اتخاذه 
والوقت اللبزم لتنفيذ كل خطوة يتم تكييفيما طبقًا لخصائص وظروف كل مؤسسة، وبذلك فإن 
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بطاقة الأداء المتوازن قد يختمف من مؤسسة لأخرى حسب طبيعة عمميا وفمسفتيا وتفكيرىا  تصميم
الاستراتيجي، فبعض المؤسسات تحصر ميمة بناء بطاقة الأداء المتوازن في أشخاص محدودين 
عمى دراية كاممة بالموقف الاستراتيجي ليا، في حين تحاول بعض المؤسسات بناء بطاقة الأداء 

) رامز رمضان من خلبل مشاركة أوسع وعمى مختمف محتويات التنظيم، حيث يُشير المتوازن 
إلى وجود تسع خطوات لتطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن والتي  (29-24، 0223محمد، 

 أىدافيا، وتحديد استراتيجيتيا، وصياغة رؤيتياتحديد رسالة المؤسسة، وتحديد  :تتمثل في
، وتحديد وتطوير خطط العمل، وتحديد الأفعال والمؤشراتلحرجة لمنجاح، ا والعواملالاستراتيجية، 

وعميو يتضح وجود تشابو بين خطوات  .التنفيذية، وصولًا إلى متابعة وتقييم بطاقة الأداء المتوازن
 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وخطوات تطبيق الإدارة الاستراتيجية.

ية فقد سعت جامعة المنيا كأحد مؤسسات التعميم ونظرًا لأىمية مدخل الإدارة الاستراتيج
م(، 1009/1022الجامعي المصري إلى تطبيقو من خلبل وضع استراتيجيات الجامعة )

 خلبليام( والتي ىدفت من 1012/1012-م1010/1012م(، )1029/1010-م1022/1022)
التأثير يُسيم في  مواجية التحديات التي تحول دون تقديم تعميم عالي الجودة، وبحث عممي عالمي

، ولكن من خلبل الاطلبع عمى الاستراتيجيات (0202)جامعة المنيا، خدمة المجتمع وتنمية البيئة 
ىذا البحث إلى  يسعىسالفة الذكر وُجدت بعض نقاط الضعف في الإدارة الاستراتيجية لمجامعة، لذا 

 رة الاستراتيجية بجامعة المنيا.الاستفادة من نموذج بطاقة الأداء المتوازن في تطوير تطبيق الإدا
 مشكمة البحث

دارتيا عمى الرغم  من تزايد الجيود التي تبُذل لتطوير الأداء المؤسسي لمجامعات المصرية وا 
التي تقُدميا؛ إلا ، لتحقيق المنفعة الاقتصادية والبيئية والاجتماعية، وتحسين جودة الخدمات التعميمية

التحديات المرتبطة بالأساليب الإدارية المتبعة، وتطوير اليياكل أن تمك الجيود تُواجو العديد من 
التنظيمية، فالبيئة الداخمية بالجامعات المصرية بيا العديد من نواحي القصور والتي تُؤثر بصورة 
كبيرة عند تطبيق مدخل إداري معاصر والتي يأتي عمى قمتيا مدخل الإدارة الاستراتيجية، حيث إن 

 مصرية مازال بحاجة إلى التقييم والتطوير المستمر، ويمكن توضيح ذلك فيما يمي:أداء الجامعات ال
 أولًا: مشكلات مرتبطة بالتحميل البيئي:

غياب الإدارة العممية الاستراتيجية الدقيقة ذات الرؤية المستقبمية المتكيفة مع التغيرات  .2
، 0223مد محمد، )أحمد مح العالمية والإقميمية والمحمية داخل الجامعات المصرية
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بأن  (22، 0220)منال رشاد عبد الفتاح،  دراسة، ويتفق ىذا مع ما توصمت إليو (024
الجامعات المصرية وقياداتيا مازالت بعيدة عن مسايرة التطور في عموم الإدارة والتكنولوجيا 

وطنية الإدارية، وفقدانيا لآليات المواكبة والمواجية لاستراتيجية التحديات والتغييرات ال
داريًا وتقنيًا، ويُمكن إرجاع ذلك إلى تفضيل الجامعات المصرية للؤساليب  والدولية أكاديميًا وا 
الإدارية التقميدية لتنفيذ كافة عممياتيا، ىذا بالإضافة إلى ضعف محاولات التطوير 

 والإصلبح الإداري بالمؤسسات الجامعية.    
عية، مما جعل الإدارة تعتمد عمى ذاكرة ضعف نظام المعمومات في معظم المؤسسات الجام .1

، مما يؤدى (00، 0223-0222)جميورية مصر العربية،  واجتيادات القائمين عمييا
إلى وجود حالة من العزلة بين الجامعة وبين البيئة الخارجية المحيطة بيا، وبالتالي ضعف 

فر المعمومات الكافية قدرتيا عمى إجراء التحميل البيئي واستشراف المستقبل نتيجة لقمة توا
 ليا لمقيام بيذه العمميات.

 ثانيًا: مشكلات مرتبطة بصياغة الاستراتيجية:
افتقار الجامعات المصرية لممقومات الميمة التي تدعم مراحل تطبيق الإدارة الاستراتيجية  .2

مثل صياغة الاستراتيجية وتنفيذىا ومتابعتيا، وفقدان المقومات التشريعية والمالية 
سسية، ومقومات تطوير رأس المال البشري لمنظومة التعميم الجامعي، ومقومات والمؤ 

صياغة الأىداف الاستراتيجية، ووضع الخطة التنفيذية، وتطوير مقاييس الأداء، ومقومات 
 . (2، 0220)شيرين حامد أبو وردة،  الرقابة

والمستوى المطموب الوصول وجود فجوة ىائمة بين الواقع الفعمي لمؤسسات التعميم الجامعي  .1
إلى تراجع الجامعات المصرية عن تحقيق ميزتيا التنافسية بين  يإليو، الأمر الذى يُؤد
، ويتفق ىذا مع ما توصمت (022، 0222)ىناء شحتو السيد، مثيلبتيا من الجامعات

بأن الجامعات الحكومية غير ( 932، 0222)أميرة رمضان عبد اليادي،  دراسةإليو 
مى مواجية المنافسة القادمة من الجامعات الخاصة والأجنبية ذات الحركة الأسرع، قادرة ع

والأقدر عمى التكيف مع متطمبات سوق العمل من ناحية، وتطورات تقنية التعميم من ناحية 
أخرى، ويُمكن إرجاع ذلك إلى ضعف واقعية الخطط التي تضعيا الجامعات، وضعف 

 ة.ملبءمتيا لظروف الجامعات المصري
 ثالثاً: مشكلات مرتبطة بتطبيق الاستراتيجية:
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جمود شكل التنظيم الجامعي، وسيطرة الشكل اليرمي عمى الجامعات المصرية مما أدى  .2
)جمال عمى  إلى افتقادىا لأشكال التنظيمات الجديدة كالتنظيمات الشبكية والافتراضية

)رمضان توصل إليو ، ويتفق ىذا مع ما (0229، 0202الدىشان، باسم سميمان صالح، 
بأن إدارة الجامعات المصرية ما زالت تنحصر في الأنماط  (222، 0223محمد محمد، 

التقميدية، واستطالة اليياكل التنظيمية، وتعدد مستويات السمطة، وضعف أسس التكامل بين 
الإدارات الجامعية، الأمر الذى يُؤثر بالسمب عمى تطبيق الاستراتيجيات، وبالتالي تقادم 

 الخطط والاستراتيجيات قبل تطبيقيا.
مواجية التعميم الحكومي في مصر سياسة تقميص الإنفاق، حيث أصبح التمويل محدودًا ولا  .1

يكفى لتمبية الاحتياجات الخاصة بالتعميم الجامعي، وأنو نادرًا ما يحصل عمى المبالغ التي 
، ويتفق ىذا (022 ،0222)خالد منصور غريب،  يحتاجيا مما يؤثر عمى عممو بالكامل

بأن ضعف كفاءة نظام  (42، 0202)أميمة حممي مصطفي،  دراسةمع توصمت إليو 
التعميم الجامعي الحكومي بمصر جاء كنتيجة طبيعية لزيادة العبء التمويمي عميو، خاصة 
في ظل عجز الموارد المالية الحكومية وعدم كفايتيا؛ مما جعل ىذا النوع من التعميم غير 

ينعكس بدوره عمى ضعف قدرة الجامعات عمى توفير  الذيتحقيق الجودة، الأمر قادر عمى 
 الموارد التي تحتاجيا لتطبيق استراتيجياتيا. 

غياب مفيوم العمل الجماعي القائم عمى أساس القدرة والرغبة لمعمل عمى تحقيق تميز  .3
)نيمة  بصورة كبيرةالجامعة من منظور التطوير المستدام، والاعتماد عمى الجيود الفردية 

 والذييعوق التطبيق الفعال للبستراتيجيات  الذيالأمر  ،(2، 0222عبد القادر ىاشم،
يحتاج إلى عمل جماعي تشترك فيو فرق عمل متعددة من تخصصات مختمفة، وبالتالي 

إلى تنفيذ الاستراتيجية عمى نحو فعال، وفي ضوء ذلك تحتاج  يؤديفإن العمل الفردي لا 
إلى تمك المداخل الإدارية الحديثة التي تُحفز عمى العمل الجماعي كالإدارة الجامعات 

 الاستراتيجية.
 

 رابعًا: مشكلات مرتبطة برقابة الاستراتيجية وتقويميا:
ضعف مستوى تطبيق المراجعة الداخمية في الجامعات المصرية؛ وذلك لعدم وجود وحدات  .2

وم بو الييئة القومية لضمان جودة التعميم خاصة بيا، حيث تقتصر المراجعة فقط عمى ما تق
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)عنتر محمد أحمد عبد  والاعتماد من عمميات مراجعة خارجية بيدف اعتماد المؤسسة
 .(020، 0223العال، 

والتطبيق لمعايير الحوكمة بالجامعات المصرية نتيجة محدودية تطبيق  الوعيمستوى  تدني .1
)أميمة حممي مصطفي،  والمحاسبيةمعايير الشفافية، وضعف تطبيق آليات المساءلة 

 . (02-23، 0200فاطمة محمد منير، 
وحيث إن الوضع لا يختمف كثيرًا بجامعة المنيا عن بقية الجامعات المصرية، عمى الرغم من 
قياميا بجيود ممموسة لتحقيق نقمة نوعية في مجالات التعميم والبحث العممي وخدمة المجتمع وتنمية 

امعة يتضح البيئة، إلا أنو بملبحظة واستقراء نتائج بعض البحوث السابقة، والخطط الاستراتيجية لمج
أن ىناك العديد من المعوقات والتحديات التي تقف عائقًا أمام الجامعة لتطبيق الإدارة الاستراتيجية؛ 

 وذلك عمى النحو التالي: 
بالاطلبع عمى خطط  أولًا: القصور في مجال الإدارة المؤسسية والتخطيط الاستراتيجي:

ديد من نقاط الضعف والقصور في مجال الجامعة الاستراتيجية سالفة الذكر لوحظ استمرار الع
 الإدارة المؤسسية والتخطيط الاستراتيجي عمى النحو التالي:

اعتبار بعض الكميات أن الخطة الاستراتيجية مجرد متطمب ورقي لمحصول عمى الاعتماد،  .2
عمى اعتماد الجودة بالجامعة عمى  (229، 0202)أماني وحيد جرجس، حيث أكدت 

د أداء فعمي وممارسات حقيقية بالجامعة، حيث أدى ذلك إلى قمة تجييز الورق دون وجو 
التربية  وىي( كميات 7عدد الكميات المعتمدة بجامعة المنيا والتي وصل عددىا إلى )

النوعية، والتربية الرياضية، والتربية لمطفولة المبكرة، والتمريض، والطب، والتربية والألسن 
)الييئة  لمحصول عمى الاعتماد صعوباتالكميات )اعتماد برامجي(، بينما واجيت بعض 

داليا طو ) دراسة، وتختمف نتائج (0202القومية لضمان جودة التعميم والاعتماد، 
حيث تُؤكد عمى أن كميات الجامعة تقوم بوضع الخطط  ؛مع ذلك (902، 0223، محمود

 الاستراتيجية وتعمل عمى تطويرىا بيدف التحسين المستمر.
)أمانى لا توجد خطة استراتيجية عمى مستوى بعض الأقسام العممية بالكميات، حيث أكدت  .1

أن كل كمية تضع خطة بحثية منفصمة خاصة بيا بل  (242، 0202وحيد جرجس، 
أيضًا كل قسم يضع خطة بحثية منفصمة عن القسم الآخر، كما أن الجامعة لا تضع خطة 

مما سبق ضعف سبل التعاون بين أقسام بحثية مشتركة بين عدة تخصصات، ويتضح 



 
  عدد شباب الباحثين 0202   أكتوبر – الرابعالعدد  – 93مجمة البحث في التربية وعمم النفس          المجمد 

 
82 

الكمية الواحدة، وكذلك بين الكميات وبعضيا البعض، مما يعوق عممية إنتاج أبحاث بينية 
 تعمل عمى خدمة الجامعة.   

حيث تُواجو جامعة المنيا بعضًا من أوجو القصور في  ثانيًا: القصور في الإدارة والقيادة:
إلى وجود معوقات  (902-909، 0224، )رقية عيد محمد سةدراالإدارة والقيادة، فقد أشارت 

تنظيمية وبشرية ومادية وتقنية تحول دون استخدام القيادات بجامعة المنيا للئدارة الالكترونية ونظم 
المعمومات الإدارية في عممية اتخاذ القرار ومن أىميا: استمرارية استخدام النظام الورقي في 

دارية بالجامعة، وقمة وجود تشريعات تُعاقب اختراق قواعد البيانات، التعاملبت بين الوحدات الإ
)محمد فتحي عبد  دراسةوغياب الرؤية المستقبمية لتطوير نظم المعمومات الإدارية، كما أشارت 

إلى قمة وجود قواعد بيانات  (، ج0209، )رانيا محمد كمال ودراسة، (220، 0202الرحمن، 
كافية يمكن الاعتماد عمييا في التحميل البيئي بسبب وجود معوقات وأوجو قصور بالبنية التحتية 
المادية والتقنية لمجامعة، وضعف سرعة شبكة الانترنت في بعض مواقع الجامعة؛ نتيجة قمة وجود 

رجو، وقمة عدد نقاط الاتصال خادم مستقل خاص لمجامعة وكمياتيا داخل الحرم الجامعي وخا
ويتضح  .والانترنت، وضعف مستوى الثقافة الرقمية لدى بعض منتسبي الجامعة من مختمف الفئات

مما سبق أن ضعف البنية التحتية المادية والتقنية بالجامعة قد أثر بالسمب عمى عممية التحميل 
ث من تغيرات متعاقبة في بيئتيا البيئي بالجامعة، وىذا يعنى أن الجامعة ستكون بمعزل عما يحد

 المحيطة. 
ومن خلبل العرض السابق يتضح أن الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا يُوجد بيا مجموعة 
من نقاط الضعف والتي يجب التغمب عمييا، حيث تقف عائقًا أمام تحقيق نقمة نوعية في مجالات 

بالجامعة، وعميو تتبمور مشكمة البحث الحالي  التعميم والبحث العممي وخدمة المجتمع وتنمية البيئة
في تطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا؛ من خلبل توظيف نموذج بطاقة الأداء 

 المتوازن.
 

 وتأسيسًا عمى ما سبق تتبمور مشكمة البحث في السؤال الرئيس التالي:
تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة توظيف نموذج بطاقة الأداء المتوازن في تطوير  كيف يُمكن

 ؟ المنيا
 الأسئمة الفرعية الآتية: الرئيس ويتفرع من ىذا السؤال 
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 ؟الأسس النظرية لمدخل الإدارة الاستراتيجية في الفكر الإداري المعاصرما  .2
 ما الأسس النظرية لنموذج بطاقة الأداء المتوازن في الفكر الإداري المعاصر؟ .1
مكانية الإفادة منيا في تطوير نتائج التحميل ما  .3 النظري لنموذج بطاقة الأداء المتوازن وا 

 ؟تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا
ما الإجراءات المقترحة لتوظيف نموذج بطاقة الأداء المتوازن بجامعة المنيا في تطوير  .2

 تطبيق الإدارة الاستراتيجية بيا؟
 البحث:أىداف 

لمبحث في توظيف نموذج بطاقة الأداء المتوازن لتطوير تطبيق يتمثل اليدف الرئيس 
 -:الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا؛ وذلك من خلال

 .الأسس النظرية للئدارة الاستراتيجية في الفكر الإداري المعاصرالتعرف عمى  .2
 ر.التعرف عمى الأسس النظرية لنموذج بطاقة الأداء المتوازن في الفكر الإداري المعاص .1
لموقوف عمى إمكانية الإفادة منو في تطوير  نموذج بطاقة الأداء المتوازنل التحميل النظري .3

 .تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا
وضع مجموعة من الإجراءات المقترحة لتوظيف نموذج بطاقة الأداء المتوازن في تطوير  .2

 تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا.
 بحث:الأىمية 

 نبع أىمية البحث الحالي من خلال المبررات الآتية:ت
يشيد المجتمع المصري العديد من التحديات والتغيرات المتتابعة العالمية منيا والمحمية،  .2

الأمر الذى يفرض عمى الجامعة أن تعمل عمى تحديث وتطوير وظائفيا وذلك بما يتناسب 
 مع التحديات والتغيرات السريعة في المجتمع. 

أىمية الإدارة الاستراتيجية كمدخل إصلبحي يُساعد عمى التحسين والتطوير المستمر لكل  .1
عناصر ومكونات النظام التعميمي، حيث إنو باستقراء الدراسات السابقة تبين ما أحدثو ىذا 

 المدخل من نقمة نوعية لتطوير العممية التعميمية. 
، والخطط 1030لتطوير التعميم العالي  يأتي ىذا البحث كاستجابة للبستراتيجية القومية .3

الاستراتيجية لجامعة المنيا، حيث قد يُمفت نظر المسئولين بالجامعة إلى نموذج بطاقة 
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الأداء المتوازن وكيفية توظيفو في تطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية مما قد يُسيم في 
 تطوير الجامعة.

الداعمة لتفعيل الإدارة الاستراتيجية بالمؤسسات يأتي ىذا البحث لمواكبة التوجيات العالمية  .2
 التعميمية رغبة في الاستفادة منيا في تطويرىا وتحسين مستوى أدائيا.

يُمكن أن يُفيد ىذا البحث في دعم جيود جامعة المنيا لتحسين منظومتيا الإدارية والتعميمية  .2
طوير تطبيق  الإدارة والبحثية؛ وذلك من خلبل توظيف نموذج بطاقة الأداء المتوازن لت

 الاستراتيجية بيا والذى يُمكن أن تتبناه لتحقيق كافة أىدافيا.
يستمد البحث أىميتو من مقدار النجاح الذى قد يعود عمى الجامعات المصرية عند توظيف  .2

 نموذج بطاقة الأداء المتوازن في منظومتيا الإدارية.
قد  (Balanced Scorecard)توازن بطاقة الأداء الميأتي ىذا البحث انطلبقًا من كون  .7

لقيامو  أصبحت أسموبًا ومنيجًا عمميًا تسعى جميع المؤسسات التعميمية إلى تطبيقو نظرًا
بالتوازن بين النتائج الاقتصادية لمعممية التعميمية واليدف الإنساني لمتعميم، والتوازن بين 

يم، وكذا التوازن بين الإدارة الأىداف المرحمية قصيرة المدى والأىداف الاستراتيجية لمتعم
 .عمى المستوى الإقميمي ) التكتيكي( والإدارة عمى المستوى المركزي ) الاستراتيجي(

رغم معالجة واستخدام مدخل الإدارة الاستراتيجية ونموذج بطاقة الأداء المتوازن خلبل  .8
بوجو خاص  حاولتالبحوث السابقة إلا أن البحث الحالي يتميز بكونو من الأبحاث التي 

توظيف نموذج بطاقة الأداء المتوازن في تطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا، 
لذا فيذا البحث قد يُعد المبنة التي سيتم البناء من بعده من قبل الباحثين عن طريق إجراء 
 مزيد من الدراسات والبحوث حول نموذج بطاقة الأداء المتوازن وكيفية توظيفو لتطبيق

 الإدارة الاستراتيجية بالمؤسسات التعميمية بجميورية مصر العربية.
 البحث:حدود 

 يتحدد البحث بالحدود الآتية:
 :حدود الموضوع .2

عرض الأسس النظرية لمدخل الإدارة الاستراتيجية في الفكر  عمىالحالي  البحث اقتصر
الإداري المعاصر، كما اقتصر أيضًا عمى عرض الأسس النظرية لنموذج بطاقة الأداء المتوازن 
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جراء تحميل مفصل ليذا النموذج، واختتم البحث الحالي بوضع مجموعة من الإجراءات المقترحة  وا 
 ية بجامعة المنيا عمى ضوء الاستفادة من ىذا النموذج.لتطوير تطبيق الإدارة الاستراتيج

  :الحدود المكانية .0
اقتصر البحث الحالي عمى دراسة وتحميل الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا؛ وذلك من أجل 
الوقوف عمى أوجو القصور والضعف في منظومتيا الإدارية، مع العمل عمى توظيف نموذج بطاقة 

 تطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية بيا.الأداء المتوازن في 
  :الحدود الزمنية .9

الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا من خلبل الخطط بتتبع وتحميل  البحث الحالي التزم 
م(، 1029/1010-م1022/1022م(، )1009/1022)الاستراتيجية لجامعة المنيا 

ير تطبيق الإدارة الاستراتيجية م( لتحديد ما تحتاجو الجامعة لتطو 1012/1012-م1010/1012)
 .بيا والذى سعى البحث إلى تحقيقو من خلبل توظيف نموذج بطاقة الأداء المتوازن بيا

 مصطمحات البحث:
عرض  يميفي عنوانو بغية تحديد دلالاتيا؛ وفيما  الرئيسةتتناول مصطمحات البحث المفاىيم 

 ليذه المصطمحات:
 :(Balanced Scorecard)بطاقة الأداء المتوازن  .2

وحيث تُعرف بطاقة الأداء المتوازن عمى أنيا إطار عممي يُستخدم كمدخل أساسي ييدف إلى 
تحسين الأداء الحالي والمستقبمي؛ وذلك من خلبل دراسة عدد من المقاييس ضمن أربعة محاور: 

 & Kaplan)محور العملبء، والمحور المالي، ومحور العمميات الداخمية، ومحور التعمم والنمو 

Norton, 1996, 2) كما تُعرف عمى أنيا مجموعة منتقاة بعناية من المؤشرات القابمة لمقياس ،
الكمي والمستمدة من استراتيجية المؤسسة، حيث تُمثل ىذه المؤشرات أداة تُستخدم من طرف 
المديرين لتوصيل نتائج أداء المؤسسة ومختمف أصحاب المصالح وىو ما يُمكنيا من تحقيق 

 .(Niven, 2003, 31) لتيا وأىدافيا الاستراتيجيةرسا
وباستقراء التعريفات سالفة الذكر يتضح أن بطاقة الأداء المتوازن ىي أداة يُمكن من خلبليا 
تحقيق استراتيجية المؤسسة، حيث يُمكن من خلبليا ترجمة استراتيجية المؤسسة إلى خطط عممية 

تحسين الأداء الحالي والمستقبمي لممؤسسة، وعميو  ومؤشرات محددة لقياس الأداء؛ وذلك من أجل
تحويل استراتيجية المؤسسة  عمىيرى البحث الحالي أن بطاقة الأداء المتوازن نموذج عممي يُساعد 
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من الصورة النظرية إلى برامج ومبادرات عممية تستطيع من خلبليا المؤسسة تطوير قدراتيا 
مكانياتيا، وتحسين تصنيفيا بين المؤسس  ات المنافسة. وا 

 :(Strategic Management) الإدارة الاستراتيجية .0
تُعد الإدارة الاستراتيجية إحدى السبل التي تُمكن إدارة المؤسسات التعميمية باعتبارىا أحد 

من الاعتماد عمى التوجييات والخطط المستقبمية؛ وذلك من  -المنظمات الموجودة في المجتمع
، وطرق تقويم أىداف كبرىخلبل الاستناد إلى رؤية استراتيجية بعيدة المدى تُحدد من خلبليا 

)بيومي نيجية متنوعة، بما يُمكنيا من اكتساب القدرة عمى مواكبة متطمبات طبيعة العصر المتغيرة م
 .(200، 0222محمد ضحاوى، رضا إبراىيم المميجي، 

ونظرًا لأىمية ىذا المدخل فقد تناولتو العديد من الكتابات العربية والأجنبية وفقًا لمنظورىم 
زالة الغموض عنو عمى  فيوم الإدارة الاستراتيجيةورؤيتيم لو، وفيما يمى استقراء لم بيدف توضيحو وا 

 النحو التالي:
  ُقاموس كامبريدج  عرفي(Cambridge Dictionary)  الإدارة الاستراتيجية عمى أنيا

الطريقة التي يُقرر بيا صناع القرار بالمؤسسة تحقيق ما يسعون إليو؛ وذلك من خلبل 
 التخطيط الجيد وتوزيع الموارد.

  حيث يُشير ىاشمي وآخرون إلى أن الإدارة الاستراتيجية عبارة عن مدخل يُمكن لممؤسسة
، ومن ثم وضع الاستراتيجية المناسبة ليا وتطبيقيا، المعاشمن خلبلو الكشف عن واقعيا 

ومن ثم متابعتيا وتقويميا؛ بغية تحقيق رسالة المؤسسة، وأىدافيا الاستراتيجية المنشودة 
(367 ,2011, .Hashemi & et al). 

 كما يُضيف بارنيل (Parnell)  أن الإدارة الاستراتيجية ىي العممية التي تبدأ بالتحميل البيئي
الاستراتيجي، مرورًا بصياغة الاستراتيجية المناسبة، وانتياءً بمراقبتيا، وتقييم نتائجيا؛ وذلك 

 .(Parnell, 2013, 2)الاستراتيجية  المؤسسة، ورؤيتيا، وأىدافيا بيدف تحقيق رسالة
  ويُشير )اليلبلي الشربيني اليلبلي وأماني السيد غبور( أن الإدارة الاستراتيجية ىي العممية

اللبزمة لرسم الاتجاه المستقبمي لممؤسسة، وتنظيم وتوظيف الموارد المتاحة بكفاءة وفعالية 
اللبزمة لإنجاز  لتحقيق الأىداف والسياسات التي تسعى إلييا المؤسسة، وتحديد الأعمال

)اليلالي تمك الأىداف في الزمن المناسب والتقييم المستمر لإنجاز النتائج المرغوبة 
 .(224، 0222الشربيني اليلالي، أماني السيد غبور، 
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  ويُؤكد )عبد الصبور عبد العزيز عبد الصبور( عمى أن الإدارة الاستراتيجية ىي العممية
رات والإجراءات، وذلك نتيجة لصياغة الاستراتيجية التي يترتب عمييا مجموعة من القرا

المناسبة، بما تشتمل عميو من خطوات ابتداءً بالتحميل البيئي، وانتياءً باختبار البديل 
المناسب، ومن ثم تطبيق الاستراتيجية المناسبة، ثم متابعتيا وتقويم نتائجيا؛ وذلك لتحقيق 

، 0222الصبور عبد العزيز عبد الصبور، )عبد رسالة المؤسسة وأىدافيا الاستراتيجية 
222). 

ومن خلبل ما صيغ حول مفيوم الإدارة الاستراتيجية، يُمكن اعتبار الإدارة الاستراتيجية 
تقوم من خلبلو جامعة المنيا برصد نقاط القوة لتدعيميا، ونقاط الضعف  مدخلًب إدارياً معاصراً 

من خلبل تحميل البيئة الداخمية والخارجية ليا؛ لعلبجيا، وكذلك الفرص والتيديدات المحيطة بيا 
وذلك لتحديد توجياتيا الاستراتيجية، وتنظيم وتوظيف مواردىا المتاحة بكفاءة وفعالية بيدف ضمان 

 تحقيق الأىداف والسياسات التي تسعى إلييا من خلبل خطتيا الاستراتيجية.
 منيج البحث: 

عى لتحقيقو وىو توظيف نموذج بطاقة الأداء في ضوء طبيعة البحث واليدف الرئيس الذى يس
المتوازن لتطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا، تم الاستعانة بالمنيج الوصفي؛ وذلك 
لأنو يقوم عمى وصف ما ىو كائن، فيو ييتم بتحديد الظروف والعلبقات التى توجد بين الوقائع 

، كما يسعى إلى فيم (023، 0220م محمد مازن، )حسا وتفسيرىا من أجل الوصول إلى تعميمات
الحاضر من أجل المستقبل؛ حيث يوفر ىذا المنيج بيانات وحقائق واقعية، ويعتبر ذلك خطوات 

 .(290، 0222)عبد الرحمن سيد سميمان،  تمييدية نحو الأفضل
 :سابقة دراسات

نموذج بطاقة الأداء ة العربية والأجنبية بتناول السابقوالدراسات  البحوثاىتمت العديد من 
وفيما  ،الموضوعات التي طُرحت في الفترة الأخيرةحد أىم كأالمتوازن ومدخل الإدارة الاستراتيجية 

البحث الحالي، والتى تم ترتيبيا ترتيباً زمنياً الصمة بموضوع السابقة ذات  البحوثيمى عرض لأىم 
 -تقسيميا إلى محورين عمى النحو التالى:من الأقدم إلى الأحدث، مع 

 عربية. بحوث -أ
  أجنبية. بحوث -ب
 تعمقة بنموذج بطاقة الأداء المتوازن:: البحوث المأولاً 
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 ربية:ع بحوث -أ
( بعنوان: بطاقة الأداء المتوازن لتحقيق ميزة تنافسية 0224( بحث مصطفى أحمد أمين )2)

 .لمجامعات المصرية
إلى تحديد دور بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق الميزة التنافسية لمجامعات  ىدف البحث

المصرية، ولتحقيق ىذا اليدف استعان البحث بالمنيج الوصفي، كما استعان بالاستبانة كأداة لجمع 
( متخصصًا في أصول التربية والإدارة التربوية واقتصاديات التربية، 23البيانات من عينة قواميا )

إلى وضع تصور مقترح لتفعيل دور بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق ميزة تنافسية  ل البحثوتوص
 لمجامعات المصرية.

( بعنوان: واقع الأداء 0222( بحث فصل بنت عيد بن عايد، بسام مصطفي الأحمد )0)
الإداري لجامعة الممك عبد العزيز في السعودية في ضوء بطاقة الأداء المتوازن من وجية 

 .ظر القيادات الأكاديمية فييان
إلى الوقوف عمى واقع الأداء الإداري لجامعة الممك عبد العزيز في جدة  ىدف البحث

بالمممكة العربية السعودية في ضوء بطاقة الأداء المتوازن، ولتحقيق ىذا اليدف استعان البحث 
( مستجيبًا منيم 202قواميا ) بالمنيج الوصفي، كما استخدم الاستبانة كأداة لجمع البيانات من عينة

 وتوصل البحثم، 1022/1027( رئيس قسم لمعام الدراسي 90( وكلبء، )20( عمداء كميات، )2)
الإداري في جامعة الممك عبد العزيز في ضوء بطاقة الأداء المتوازن من وجية  الأداءإلى أن واقع 

 متوسطًا في جميع المجالات. كاننظر القيادات الأكاديمية 
 -( بعنوان: مدخل بطاقة قياس الأداء المتوازن0223بحث عنتر محمد أحمد عبد العال )( 9)

 دراسة ميدانية عمى الأداء الاستراتيجي بالجامعات المصرية في ضوء جامعة سوىاج.
إلى تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن بأبعادىا الأربعة عمى جامعة سوىاج،  ىدف البحث

بشكل مفصل عمى المرتكزات الأساسية لمفيومي الأداء الاستراتيجي وبطاقة  بالإضافة إلى التعرف
الأداء المتوازن لتوضيح أىم أبعادىما في المؤسسات الجامعية، ولتحقيق ىذه الأىداف استعان 

( عضو 82الباحث بالمنيج الوصفي، كما استعان بالاستبانة كأداة لجمع البيانات من عينة قواميا )
أن ىناك إدراك متدني في مجمل أبعاد  ولقد أظيرت نتائج البحثمعة سوىاج، ىيئة تدريس بجا

البحث أنو يجب عمى الإدارة العميا لجامعة سوىاج  أوصىالبطاقة من وجية نظر عينة البحث، كما 
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أن تقوم بتوعية جميع العاممين وأعضاء ىيئة التدريس بيا بأىمية اعتماد نظام الإدارة الاستراتيجية 
 ة الأداء المتوازن.عمى بطاق

بعنوان: خطة تنفيذية مقترحة لتطوير أداء مراكز  (0202( مجدى عبد الرحمن عبد الله )2)
 .  ضمان الجودة بالجامعات المصرية في ضوء نموذج بطاقة الأداء المتوازن

إلى تطوير أداء مراكز ضمان الجودة بالجامعات المصرية في ضوء نموذج  ىدف البحث
لمتوازن، كما ىدف أيضًا إلى استنتاج مقومات تطوير أداء تمك المراكز في ضوء بطاقة الأداء ا

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، ولتحقيق ىذه الأىداف اعتمد البحث عمى المنيج الوصفي، كما 
( من أعضاء مجالس إدارات وحدات 222استعان بالاستبانة كأداة لجمع البيانات من عينة قواميا )

الخبرة في مجال  ذويالكميات ومديري البرامج الأكاديمية وأعضاء ىيئة التدريس من ضمان الجودة ب
مراكز ضمان  أداءإلى أن مقومات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لتطوير  وتوصل البحثالجودة، 

الجودة بالجامعات المصرية قد توفرت بدرجة متوسطة في كل من بعد العملبء والمستفيدين وبعد 
التعمم والنمو، بينما لم تتوفر في كل من البعد المالي وبعد العمميات الداخمية، وانتيي البحث إلى 

مصرية في ضوء نموذج بناء خطة تنفيذية مقترحة لتطوير أداء مراكز ضمان الجودة بالجامعات ال
 بطاقة الأداء المتوازن. 

بعنوان: بطاقة الأداء المتوازن مدخل لتطوير الأداء  (0209محمد مسمم حسن )بحث ( 2)
 . بالأقسام الأكاديمية بجامعة الأزىر

الكشف عن واقع أداء الأقسام الأكاديمية بجامعة الأزىر من حيث )التعميم  ىدف البحث
خدمة المجتمع(، وكذلك استخدام بطاقة الأداء المتوازن في وضع تصور  -البحث العممي -والتعمم

مقترح لتطوير أداء الأقسام الأكاديمية بجامعة الأزىر، ولتحقيق ىذه الأىداف استخدم البحث المنيج 
( عضوًا من 381الوصفي، كما تم الاستعانة بالاستبانة كأداة لجمع البيانات من عينة قواميا )

إلى أن درجة الموافقة عمى واقع محور التعميم  وتوصل البحثتدريس بجامعة الأزىر، أعضاء ىيئة ال
 والتعمم والبحث العممي وخدمة المجتمع جاءت متوسطة باستثناء البعد المالي فجاءت ضعيفة. 

 :أجنبية بحوث -ب
بعنوان: تقييم أداء مؤسسات التعميم العالي  Abdali & Hourani (0224) بحث (2)

 .الخاصة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن
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إلى استخدام بطاقة الأداء المتوازن لاسيما مؤشرات قياس الأداء الرئيسة لمخروج  ىدف البحث
بمرجع لتقييم أداء مؤسسات التعميم الخاصة، وقد تم عرض مؤشرات قياس الأداء الرئيسة المقترحة 

لتي تم انتقاؤىا بعناية لتقييم أداء مؤسسات التعميم الخاصة، وتم التحقق من صدق مؤشرات قياس وا
الأداء المقترحة من خلبل تطبيقيا عمى خمس جامعات خاصة في الأردن وجامعات أخرى عالمية 

إلى أنو وبعد مقارنة نتائج الأداء لمجامعات الخمس مع  وتوصل البحثلتكون معيارًا مرجعيًا، 
حدى ىذه الجامعات الخمسة عمى أنيا الجامعة الأردنية التي إالجامعة العالمية المعيارية تم تسمية 

 حققت المعايير القياسية.
الخاصة  XYZبعنوان: تحميل تقييم أداء جامعات  Hendarto, et al (0202) بحث (0)

 .باستخدام بطاقة الأداء المتوازن
الخاصة  XYZإلى تحميل أداء التعميم العالي الخاص وقياسو في جامعات  ىدف البحث

باستخدام بطاقة الأداء المتوازن من خلبل البعد المالي، وبعد العمميات الداخمية، وبعد التعمم والنمو، 
ولتحقيق ىذا اليدف استخدم البحث المنيج الوصفي النوعي مع منيج دراسة الحالة، وتم إجراء 

ث في عينة من ، وتمثل مجتمع البح1012إلى نياية يونيو  1012البحث في الفترة من مايو 
المحاضرين وأعضاء ىيئة التدريس والطلبب، وقد تم إجراء ىذا البحث باستخدام طرق كمية ونوعية 

إلى أن النيج المالي والاستيلبكي والداخمي للؤعمال يُمكن أن يُظير أداء  وتوصل البحثمختمطة، 
الأداء، ولكن من منظور  جيدًا، في حين يُظير نيج التعمم والنمو أداء ضعيفًا استنادًا إلى قياس

 التعمم والنمو لا تزال ىناك حاجة إلى استراتيجيات مختمفة لتحسين الأداء في المستقبل.
بعنوان: قياس الأداء الاستراتيجي لمؤسسات التعميم  Al-Dahiyat (0200) بحث (9)

 .العالي: مدخل بطاقة الأداء المتوازن
إلى تطوير نموذج لقياس الأداء الاستراتيجي لمؤسسات التعميم العالي باستخدام  ىدف البحث

منظور بطاقة الأداء المتوازن، والتعرف عمى الأبعاد ومؤشرات الأداء الرئيسة المبنية عمى الرسالة 
والأىداف الاستراتيجية لجامعة مؤتة، ولتحقيق ىذه الأىداف اعتمد البحث عمى منيج دراسة الحالة 

استخدام تحميل المحتوى، كما تم الاستعانة بالاستبانة لمتعرف عمى آراء القيادات الإدارية ب
وقد حدد والأكاديمية بجامعة مؤتة حول مدى ملبءمة أبعاد النموذج المقترح ومؤشرات الأداء، 

ربعين مؤشرًا للؤداء المالي وغير المالي لقياس الأداء الاستراتيجي في جامعة مؤتة تم أاثنين و  البحث
طلبق برامج جديدة، والبحث  تجميعيا تحت الأبعاد التالية: الحوكمة والإدارة، والتعميم والتعمم، وا 
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مات الدعم العممي، والتبادل الثقافي وتعزيز التنمية، والتفويض، وتنوع الموارد المالية، وكفاية خد
 الداخمي، وتنمية المجتمع، والسمعة. 

بعنوان: بطاقة الأداء المتوازن وقياس الأداء في  Bravo, et al (0200)( بحث 2)
 .مؤسسات التعميم العالي

إلى تحميل بطاقة الأداء المتوازن كأداة تسمح بقياس الأداء الإداري لمؤسسات  ىدف البحث
ل ما إذا كانت بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة في قياس أداء التعميم العالي، كما ىدف إلى تحمي

 وتوصل البحثمؤسسات التعميم العالي، وقد تم إجراء بحث نوعي ليا من خلبل مراجعة الأدبيات، 
إلى أن بطاقة الأداء المتوازن أداة تم تطبيقيا من قبل مختمف مؤسسات التعميم العالي، وقد حققت 

ي جميع أنحاء العالم نتائج إيجابية مستندة إلى بطاقة الأداء المتوازن كأداة المؤسسات التعميمية ف
فعالة في تطوير المؤشرات التي تُسيل مراقبة وتحسين الإدارة المؤسسية، كما خمص البحث إلى أن 
بطاقة الأداء المتوازن تُسيل قياس أداء المؤسسات المالية وغير المالية ومنيا مؤسسات التعميم 

مما يسمح بالتحسين المستمر لإدارتيا وتحويميا إلى مؤسسات قادرة عمى المنافسة وتحقيق  العالي
 أىدافيا الاستراتيجية.  

 -:المحور الأولتعميق عام عمى 
بطاقة الأداء  التي تناولت لأجنبيةالسابقة العربية وا البحوثمن خلبل استعراض بعض 

 البحوثمن ىذه  واستفادأخرى،  فيمعيا  واختمف البحوثمع ىذه  البحث الحالي تشابو، المتوازن
 -:التاليعرضو عمى النحو  سيتم ما اوىذ ثالثجانب  في

 :أوجو التشابو أولًا:
 البحث ىدف، حيث لبطاقة الأداء المتوازن وتناول فيالسابقة  البحوثمع  البحث الحاليتشابو ي -2

ومن ، الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنياتوظيف نموذج بطاقة الأداء المتوازن لتطوير تطبيق  إلى
 Bravo, et، (0223)عنتر محمد أحمد عبد العال، البحث الحاليالتى تشابيت مع  البحوث

al,2022)).   

البحوث ، ومن أىم بالمنيج الوصفي الاستعانة فيالسابقة  بحوثمع ال البحث الحالي يتشابوو  -1
فصل بنت عيد بن عايد، بسام مصطفي ) ، (0224أمين،مصطفى أحمد ) التى اتفقت مع ىذا

   .(0209محمد مسمم حسن، )، (0222 ،الأحمد
 :: أوجو الاختلافاثانيً 
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البحث  حيث إن، في اليدف الرئيس ياجميعالسابقة  البحوثمع  البحث الحالي ختمفي
توظيف نموذج بطاقة الأداء المتوازن لتطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة  إلى يسعى الحالي
نموذج بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم قد تناولت  ياجميع سابقةال البحوثمع العمم أن ، المنيا

لتوظيف  بنة الأولىمالأن يكون  سعى ا البحثلكن ىذ ،مستوى الأداء الإداري بالمؤسسات التعميمية
لجامعات وبانموذج بطاقة الأداء المتوازن في تطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا 

من خلبل وضع بعض الإجراءات المقترحة والتي لم يتم التطرق ليا من قبل  كافةالمصرية 
 بالدراسات المصرية في حدود عمم الباحث.

 :أوجو الاستفادة ثالثاً:
التعرف عمى العديد من الأفكار والرؤى  فيالسابقة  البحوثمن  يالبحث الحال استفاد

من الخمفيات النظرية  البحث ، حيث استفادالخاصة بنموذج بطاقة الأداء المتوازنت والتصورا
سيساعد في وضع تصور مبدئي لأبعاد الإطار بما ىذا المجال  مجال فيالمختمفة والمتعددة 

 .النظري لمبحث
 :المتعمقة بمدخل الإدارة الاستراتيجية: البحوث ثانيًا

 عربية: بحوث -أ
( 0202( بحث محمد عبد الحميد رزق، حسن مختار حسين، محمد عباس محمد )2)

 .متطمبات تطبيق الإدارة الاستراتيجية بكميات التربية جامعة الأزىر "دراسة ميدانية" بعنوان:
إلى تحديد درجة توافر متطمبات تطبيق الإدارة الاستراتيجية بكميات التربية  ىدف البحث

جامعة الأزىر من وجية نظر أعضاء ىيئتيا التدريسية وجيازىا الإداري تمييدًا لوضع آليات 
لتوفيرىا، ولتحقيق ىذا اليدف استخدم البحث المنيج الوصفي، كما استعان بالاستبانة كأداة لجمع 

 -( عضوًا من أعضاء ىيئة التدريس بكميات )التربية بنين بالقاىرة223عينة قواميا )البيانات من 
التربية بنات بأسيوط(،  -التربية بنين بأسيوط -التربية بنين بتفينا الأشراف -التربية بنات بالقاىرة

إلى أن متطمبات تطبيق الإدارة  البحث وتوصل( عضوًا من أعضاء الجياز الإداري، 232)
 اتيجية بتمك الكميات متوافرة بدرجة متوسطة. الاستر 

بعنوان: أثر ممارسة الإدارة الاستراتيجية في  (0200عيسى النجار، خيرية يحيى )بحث ( 0)
 ."دراسة ميدانية"مؤسسات التعميم العالي الفمسطينية: جامعة الاستقلال أنموذجًا 
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إلى التعرف عمى أثر ممارسة الإدارة الاستراتيجية في مؤسسات التعميم العالي  ىدف البحث
بصفة عامة وجامعة الاستقلبل بصفة خاصة، ولتحقيق ىذا اليدف استخدم البحث المنيج الوصفي، 

( من النواب 72كما استعان بالاستبانة لجمع البيانات اللبزمة من عينة البحث التي تكونت من )
إلي وجود آثر كبير ومميز  وتوصل البحثساء الأقسام والمديرين في الجامعة، والعمداء ورؤ 

لممارسات الإدارة الاستراتيجية في مؤسسات التعميم العالي بصفة عامة وجامعة الاستقلبل بصفة 
حتياجاتيا من لاخاصة، كما أشارت النتائج إلى أن الإدارة العميا لمجامعة لدييا رؤية مستقبمية 

بشرية والمادية نتيجة ارتقاء الجامعة من خلبل التطورات المستمرة لدييا والتي تسعى إلى الموارد ال
 تحقيقيا.

( بعنوان: أثر الإدارة الاستراتيجية عمى تحقيق التنمية 0209( بحث عبد الله ثابت فرحان )9)
 المستدامة من وجية نظر القيادات الأكاديمية في الجامعات اليمنية.

ثر الإدارة الاستراتيجية في تحقيق أبعاد التنمية المستدامة ألتعرف عمى إلى ا ىدف البحث
بالجامعات اليمنية، وتحديد درجة التباين التي تُحدثيا الإدارة الاستراتيجية في الجامعات اليمنية 
لتحقيق أبعاد التنمية المستدامة، وكذلك معرفة مدى تبني الجامعات اليمنية في خطتيا الاستراتيجية 

عميم المستدام كرؤي وأىداف استراتيجية تسعى إلى تحقيقيا، ولتحقيق ىذه الأىداف اعتمد البحث لمت
( 270عمي المنيج الوصفي التحميمي، كما استخدم الاستبانة كأداة لجمع البيانات من عينة قواميا )

حكومية  ( جامعات يمنية2من عمداء الكميات ونواب عمداء الكميات ورؤساء الأقسام العممية في )
إلى أن مستوى تطبيق الإدارة الاستراتيجية في  وتوصل البحثعمران(،  -ذمار -تعز -)صنعاء

 ذاأثرًا ايجابيًا  بأبعادىا كافةالجامعات اليمنية متوسط، كما توصمت إلى أن للئدارة الاستراتيجية 
 حصائية عمى تحقيق التنمية المستدامة في الجامعات اليمنية. إدلالة 

بعنوان: واقع تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة  (0209نبيل سعد خميل وآخرون )( بحث 2)
 .جنوب الوادي

إلى التعرف عمى واقع تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة جنوب الوادي من  ىدف البحث
خلبل وجية نظر عينة البحث، ولتحقيق ىذا اليدف استخدم البحث المنيج الوصفي، كما استعان 
بالاستبانة كأداة لجمع البيانات من عينة عشوائية من قيادات جامعة جنوب الوادي )عمداء 

رؤساء الأقسام(، وأعضاء وحدات ضمان الجودة والتأىيل للبعتماد  -توكلبء الكميا -الكميات



 
  عدد شباب الباحثين 0202   أكتوبر – الرابعالعدد  – 93مجمة البحث في التربية وعمم النفس          المجمد 

 
94 

أن درجة واقع تطبيق الإدارة  وأظيرت النتائج( مستجيب، 123والتخطيط الاستراتيجي بمغت )
 الاستراتيجية بجامعة جنوب الوادي جاءت متوسطة.

بعنوان: النضج المؤسسي والإدارة الاستراتيجية  (0202) يرحمة محمد العرومبحث ( 2)
 ."دراسة مستقبمية"لجامعة إب بالجميورية اليمنية 

معرفة كيف يُمكن تحسين مستوى نضج الإدارة الاستراتيجية لجامعة إب  ىدف البحث
بالجميورية اليمنية في ضوء الفكر الإداري التربوي المعاصر، وفي سبيل تحقيق ذلك استعان البحث 

موجية إلى عينة قواميا  ،تمثمت في استمارة تقييم ىالأول استعان بأداتينلمنيج الوصفي، كما با
م 1012( من القيادات الأكاديمية والإدارية وجميع من شارك في إعداد الخطة الاستراتيجية 201)

جموعة لمعرفة واقع مستوى نضج الإدارة الاستراتيجية بالجامعة، والثانية تمثمت بالم ؛لجامعة إب
البؤرية من خلبل برنامج الزوم، حيث تكونت المجموعة من خبراء تربويين من كمية التربية جامعة 
عين شمس ومن قيادات جامعة إب بالجميورية اليمنية من أجل الوقوف عمى آرائيم ومقترحاتيم 

توصل و بخصوص ضمانات التنفيذ اللبزمة لتحسين مستوى نضج الإدارة الاستراتيجية لجامعة إب، 
إلى وضع إجراءات مقترحة لتحسين نضج الإدارة الاستراتيجية بجامعة إب بالجميورية  البحث

 اليمنية وضمانات التنفيذ اللبزمة.
 :أجنبية بحوث -ب
بعنوان: أثر الإدارة الاستراتيجية والالتزام  Rustamadji & Omar (0223) بحث (2)

 .التنظيمي عمى إنجاز العمل لدى الموظفين
إلى تعرف أثر كل من الإدارة الاستراتيجية والالتزام التنظيمي عمى الأداء  البحث ىدف

عمى ىذا الالتزام،  الإدارةالوظيفي لمعاممين في جامعة المحمدية بإندونيسيا، وكذلك تعرف أثر ىذه 
ولتحقيق ىذا اليدف استعان البحث بالمنيج الوصفي، كما استعان بالاستبانة لجمع البيانات اللبزمة 

إلى أن الإدارة  وتوصل البحث( فردًا من العاممين بالجامعة، 382من عينة عنقودية بمغت )
الوظيفي لمعاممين بالجامعة، كما الاستراتيجية والالتزام التنظيمي يُؤثران بصورة إيجابية عمى الأداء 

 أن الإدارة الاستراتيجية تؤثر بصورة إيجابية عمى الالتزام التنظيمي ليؤلاء العاممين.
: تعزيز التنمية المستدامة في مؤسسات التعميم ( بعنوان0202) Fuchs, et al( بحث 0)

 .التسويق الأخضر العالي: استخدام بطاقة الأداء المتوازن كنظام إدارة استراتيجية لدعم
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إلى اقتراح أداة للئدارة الاستراتيجية )بطاقة الأداء المتوازن(؛ لدعم استراتيجيات  ىدف البحث
التسويق الأخضر، والتي من خلبليا يُمكن تعزيز التنمية المستدامة في مؤسسات التعميم العالي، 

لدراسات والأبحاث التي ولتحقيق ىذا اليدف استخدم البحث المنيج التحميمي من خلبل تحميل ا
تناولت التسويق الأخضر في مؤسسات التعميم العالي لتعزيز التنمية المستدامة بيا، ىذا بجانب 

 -كوبنياجن -برنستون -تحميل ومقارنة وثائق أربع جامعات دولية وىي جامعات )نيوساوث ويمز
 وتوصل البحثنمية المستدامة، كولومبيا البريطانية(؛ وذلك لفيم العلبقة بين التسويق والأخضر والت

إلى أنو من أجل تحقيق جامعة أكثر استدامة يُمكن استخدام التسويق الأخضر والذى يُعزز علبقة 
 الجامعة بالبيئة، كما تدعم الأدوات الاستراتيجية )بطاقة الأداء المتوازن( ىذا التسويق بالجامعات.

بعنوان: أثر ممارسات الإدارة  Mohana, Santosh, Jahnavi (0200)( بحث 9)
 .الاستراتيجية عمى أداء العاممين في قطاع التعميم العالي

إلى تقييم أثر ممارسات الإدارة الاستراتيجية عمى أداء العاممين داخل مؤسسات  ىدف البحث
التعميم العالي، ولتحقيق ىذا اليدف استخدم الباحث المنيج الوصفي التحميمي، كما استعان 

بانة كأداة لجمع البيانات من عينة عشوائية من العاممين بمؤسسات التعميم العالي في تيلبنجانا بالاست
إلى أن ممارسات الإدارة الاستراتيجية المتمثمة في  وتوصل البحث( عاملًب، 223باليند بمغت )

ر بشكل كبير )المسح البيئي وصياغة الاستراتيجية وتنفيذ الاستراتيجية والرقابة الاستراتيجية( تُؤث
عمى أداء العاممين، حيث جاء تنفيذ الاستراتيجية في الترتيب الأول في الممارسة، ثم المسح البيئي 
وصياغة الاستراتيجية، بينما جاءت الرقابة الاستراتيجية في الترتيب الأخير، وأوصى البحث أنو 

الإدارة الاستراتيجية بما  يجب عمى مؤسسات التعميم العالي توجيو مزيد من الاىتمام نحو ممارسات
 يعود بالنفع عمى جميع العاممين داخل ىذه المؤسسات.

 -:المحور الثانيتعميق عام عمى 
، الإدارة الاستراتيجيةلأجنبية في مجال السابقة العربية وا البحوثمن خلبل استعراض بعض 

جوانب  في البحوثمن ىذه  واستفادأخرى،  فيمعيا  واختمف البحوثمع ىذه  البحث الحالي تشابو
 -:عرضو عمى النحو التالى سيتم ما اأخرى وىذ

 :أوجو التشابو أولًا:
 البحث ىدف، حيث للئدارة الاستراتيجيةتناوليا  فيالسابقة  البحوثمع  البحث الحاليتشابو ي -2

ومن ، المنياتوظيف نموذج بطاقة الأداء المتوازن لتطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة  إلى
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، )رحمة محمد (0209نبيل سعد خميل وآخرون، ) البحث الحاليالتى تشابيت مع  البحوث
   .Fuchs, et   al) (2020 ,(، 0202العرومي، 

وبطاقة  في تناوليم للئدارة الاستراتيجية Fuchs, et   al) (2020 ,  يتشابو البحث الحالي مع -1
اقتراح أداة للئدارة الاستراتيجية ) بطاقة الأداء الأداء المتوازن، ولكن يسعى البحث سالف الذكر إلى 

المتوازن(؛ لدعم استراتيجيات التسويق الأخضر، والتي من خلبليا يُمكن تعزيز التنمية المستدامة في 
موذج بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسات التعميم العالي، بينما  يسعى البحث الحالي إلى توظيف ن

 تطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا. 
البحوث ، ومن أىم بالمنيج الوصفي الاستعانة فيالسابقة  بحوثمع ال البحث الحالي يتشابوو  -3

(، ) 0209) عبد الله ثابت فرحان، ، (0200) عيسى النجار، خيرية يحيى،  التى اتفقت مع ىذا
 .(Rustamadji & Omar, 2019)، (0202محمد العرومي، رحمة 
 :: أوجو الاختلافاثانيً 

 البحث الحالي حيث إن، السابقة في اليدف الرئيس البحوثمع جميع  البحث الحالي ختمفي
، توظيف نموذج بطاقة الأداء المتوازن لتطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا إلى يسعى

يسعى أن يكون  ا البحثلكن ىذ ،الإدارة الاستراتيجيةسابقة قد تناولت ال البحوثيع مع العمم أن جم
لتوظيف نموذج بطاقة الأداء المتوازن في تطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة  بنة الأولىمال

المنيا وبكافة الجامعات المصرية من خلبل وضع بعض الإجراءات المقترحة والتي لم يتم التطرق 
 ليا من قبل بالدراسات المصرية في حدود عمم الباحث.

 :أوجو الاستفادة ثالثاً:
التعرف عمى العديد من الأفكار والرؤى  فيالسابقة  البحوثمن  يالبحث الحال استفاد

من الخمفيات النظرية المختمفة  البحث ، حيث استفادالإدارة الاستراتيجية ت في مجالوالتصورا
 .سيساعد في وضع تصور مبدئي لأبعاد الإطار النظري لمبحثبما ىذا المجال  مجال فيوالمتعددة 

  البحث: فيخطوات السير 
 -:خطوات الآتيةلا اتبع البحث جابة عن تساؤلاتولإوا بحثلتحقيق أىداف ال

  :الخطوة الأولى
، وأىدافو، البحثومشكمة  ،عرض المقدمة تم فيووالذى  البحث طار العاملإفي ا تمثمتالتى و 
 .السابقة، وخطوات السير فيو البحوثتو، وحدوده، ومنيجو، و ، ومصطمحاوأىميتو
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  :الخطوة الثانية
الأسس النظرية لنموذج بطاقة الأداء المتوازن في الفكر التعرف عمى  في تمثمت التيو 

  .الإداري المعاصر
 لثة:الخطوة الثا

التعرف عمى الأسس النظرية لمدخل الإدارة الاستراتيجية في الفكر الإداري  في تمثمت التيو 
 المعاصر. 

 الخطوة الرابعة:
 لنموذج بطاقة الأداء المتوازن.والتي تمثمت في التحميل النظري 

 الخامسة:الخطوة 
وضع بعض الإجراءات المقترحة لتوظيف نموذج بطاقة الأداء المتوازن في  فيتمثمت  والتي

 تطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا.
 القسم الثاني: نموذج بطاقة الأداء المتوازن في الفكر الإداري المعاصر:

 عمىباستقراء تاريخ التطور الإداري نجد أنو في بدايات القرن العشرين كان التركيز واضحًا 
التطوير من خلبل زيادة فاعمية الكادر البشري العامل، وبعد الحرب العالمية الثانية تنامت عوامل 

لى إثقال التغيير وأصبحت المؤسسات أكثر تعقيدًا، وأدت التكنولوجيا وعمميات الإنتاج المعقدة إ
شركات بمطالب جديدة، وتأثرت القرارات الإدارية بشكل كبير بالمقاييس ال فيكاىل عمميات الرقابة 

المالية، ولكنيا أخفقت في التوجو المطموب للبسترشاد بو استراتيجيًا عمى المدى البعيد، وليذا حمل 
عادة ىندسة العمميات عقد الثمانينيات معو عددًا من المفاىيم والأدوات مثل إدارة الجودة  الشاممة وا 

وغيرىا، ففي الستينيات والسبعينيات والثمانينيات من القرن الماضي بدأت مرحمة قياس التطور من 
خلبل التحميل المالي ودراسة المؤشرات والنسب المالية، إلا أن ىذه النسب والمؤشرات كانت تعتمد 

ت كابلبن بأنو كمن يقود سفينتو وىو ينظر عمى بيانات وقعت في الماضي، الأمر الذى يصفو روبر 
إلى مؤخرتيا بدلا من النظر إلى مقدمتيا، وفى بداية التسعينيات ظير أسموب جديد في تقييم الأداء 

أسموب يأخذ بعين الاعتبار وىو  ؛(Balanced Scorecard)يُعرف بإسم بطاقة الأداء المتوازن 
عميمية واليدف الإنساني لمتعميم، والتوازن بين الأىداف التوازن بين النتائج الاقتصادية لمعممية الت

المرحمية قصيرة المدى والأىداف الاستراتيجية لمتعميم، وكذا التوازن بين الإدارة عمى المستوى 
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)عنتر محمد أحمد، مريم أحمد الإقميمي )التكتيكي( والإدارة عمى المستوى المركزي )الاستراتيجي( 
 .(22-22، 0220عبد الله، 

 :مفيوم بطاقة الأداء المتوازن أولًا:
بطاقة الأداء المتوازن عمى أنيا إطار عممي يُستخدم كمدخل أساسي ييدف إلى  وتُعرف

تحسين الأداء الحالي والمستقبمي؛ وذلك من خلبل دراسة عدد من المقاييس ضمن أربعة محاور: 
 & Kaplan)ر التعمم والنمو محور العملبء، والمحور المالي، ومحور العمميات الداخمية، ومحو 

Norton, 1996, 2) كما تُعرف عمى أنيا مجموعة منتقاة بعناية من المؤشرات القابمة لمقياس ،
الكمي والمستمدة من استراتيجية المؤسسة، حيث تُمثل ىذه المؤشرات أداة تُستخدم من طرف 

يُمكنيا من تحقيق المديرين لتوصيل نتائج أداء المؤسسة ومختمف أصحاب المصالح وىو ما 
 .(Niven,2003, 31) رسالتيا وأىدافيا الاستراتيجية

وباستقراء التعريفات سالفة الذكر يتضح أن بطاقة الأداء المتوازن ىي أداة يُمكن من خلبليا 
تحقيق استراتيجية المؤسسة، حيث يُمكن من خلبليا ترجمة استراتيجية المؤسسة إلى خطط عممية 

الأداء؛ وذلك من أجل تحسين الأداء الحالي والمستقبمي لممؤسسة، وعميو ومؤشرات محددة لقياس 
تحويل استراتيجية المؤسسة  ىيرى البحث الحالي أن بطاقة الأداء المتوازن نموذج عممي يُساعد عم

من الصورة النظرية إلى برامج ومبادرات عممية تستطيع من خلبليا المؤسسة تطوير قدراتيا 
مكانياتيا، وتحسين  تصنيفيا بين المؤسسات المنافسة.  وا 

  :أبعاد بطاقة الأداء المتوازنثانيًا: 
تقترح بطاقة الأداء المتوازن النظر لممؤسسة من خلبل أربعة أبعاد لتطوير الأداء اعتمادًا عمى      

 ىذه المصفوفة في جمع البيانات وتحميميا بشكل مترابط مع بعضيا البعض، وتتمثل ىذه الأبعاد في
 :(22-22، 0223مز رمضان محمد، )را

عميو بطاقة الأداء المتوازن،  ىيُعتبر بعد التعمم والنمو الأساس الذى تبُنبعد التعمم والنمو:  .2
حيث يُحدد البنية التحتية التي ينبغي عمى المؤسسة بناؤىا لخمق نمو طويل الأجل، وعميو 
فإن بعد التعمم والنمو يرتكز عمى الاىتمام بالقدرات الفكرية لمعاممين ومستويات مياراتيم، 

يط الذى تعيش فيو ونظم المعمومات والإجراءات الإدارية ومحاولة مواءمتيا مع المح
المؤسسة، حيث تسعى المؤسسة من خلبل ىذا البعد إلى تحسين رضا العاممين والمحافظة 
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عمييم، ورفع معنوياتيم بيدف الارتقاء بمستويات الانتاجية لتحقيق رضا العملبء وتحسين 
 النتائج المالية.  

كوين قدرة المؤسسة تُشكل العمميات الداخمية حجر الأساس في ت بعد العمميات الداخمية: .1
الأدائية والتنافسية، لذلك فيي تُعرف عمى أنيا جميع الأنشطة والفعاليات الداخمية الحيوية 
التي تتميز بيا المؤسسة عن غيرىا من المؤسسات الأخرى، والتي من خلبليا يتم مقابمة 

يات حاجات العملبء وأىداف المساىمين، وعميو فإن ىذا البعد يرتكز عمى تحديد العمم
التشغيمية التي تُعد ذات أىمية كبيرة في تنشيط المؤسسة ودفعيا نحو بموغ أىدافيا 
الاستراتيجية، حيث تُمكن العمميات الداخمية لممؤسسة من تقديم قيمة العملبء في المقاطعات 

رضاء المساىمين من خلبل تحقيق نتائج مالية جيدة.  السوقية المستيدفة، وا 
وضع متطمبات وحاجات  ىم المؤسسات في الوقت الحاضر عمتعتمد معظ بعد العملاء: .3

العملبء ضمن استراتيجياتيا لما يُشكمو ىذا المحور من أىمية كبيرة تُسيم في نجاح 
يا واستمرارية نشاطيا في سوق المنافسة، الأمر الذى يتحقق من خلبل القدرة ئالمؤسسة وبقا

لذلك فقد أخذت بطاقة الأداء المتوازن عمى تقديم منتجات بنوعية عالية وبأسعار مقبولة، 
بعين الاعتبار حاجات ورغبات العملبء من خلبل ضميا لمنظور خاص بيم تمثل في بُعد 

ييدف ىذا البعد إلى تحديد مقاطعات السوق التي يُمكن لممؤسسة التمركز  حيثالعملبء، 
المستيدفة، ومن فييا، وكذلك مؤشرات الأداء المتعمقة بيؤلاء العملبء داخل المقاطعات 

الجدير بالذكر أن ىناك خمسة مؤشرات يُمكن من خلبليا التعبير عن الأداء، وتتضمن ىذه 
اكتساب  -المؤشرات مجموعة من المعمومات التي يُمكن تحديدىا في )الحصة السوقية

 ربحية العميل(.  -رضا العميل -الاحتفاظ بالعميل -العميل
حد محاور قياس وتقييم الأداء، حيث تُمثل نتائج ىذا البعد يُعد البعد المالي أ البعد المالي: .2

باع اتمؤشرات موجية لبموغ أداء المؤسسة، والوقوف عمى مستوى النتائج المحققة ب
استراتيجيتيا، كما تقُدم المؤشرات المالية صورة واضحة عن الأداء المالي لممؤسسة بطريقة 

فعلًب في تحسين نتائج المؤسسة وبموغ  يُسيم تسمح بالتأكد عما إذا كان تنفيذ الاستراتيجية
 أىدافيا المنشودة.

 يومن خلبل العرض السابق يتضح أن بطاقة الأداء المتوازن ترتكز عمى أربعة أبعاد ى
أساس قيام واستمرار أي مؤسسة، فالمؤسسة تسعى من خلبل خطتيا الاستراتيجية إلى تحقيق 



 
  عدد شباب الباحثين 0202   أكتوبر – الرابعالعدد  – 93مجمة البحث في التربية وعمم النفس          المجمد 

 
100 

اجات ورغبات العملبء المتغيرة؛ وذلك من أجل أىداف محددة تتمثل في دراسة ومتابعة احتي
يمزم لتحقيقو توافر كادر إداري متميز قادر عمى القيام بتنفيذ البرامج  الإشباعإشباعيا، كما أن ىذا 

والأنشطة المحددة مسبقًا بكل دقة وسرعة، بالإضافة إلى أن إعداد وتنفيذ ىذه الأنشطة يحتاج إلى 
تحقيق الأىداف المنشودة، وعميو فإن ىذه الأبعاد مترابطة  توافر دعم مالي مناسب يُسيم في

 ومتفاعمة وتسعى إلى تحقيق استراتيجية المؤسسة.
 :أىمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن ثالثاً:

جاء مصطمح متوازن في البطاقة لأن أنظمة القياس للؤداء المالي تُركز عمى النتائج المالية 
ات وبداية التسعينيات تحول الاىتمام بصورة نيالمالكين، ولكن في الثمانيالتي تعكس وجية نظر 

كبيرة إلى المستيمكين والجودة والخدمات وأىمل جانب المالكين فأصبح التركيز غير متوازن، الأمر 
رضاء العميل ولكنيا تعرضت  الذى أدى إلى أن العديد من الشركات قد نجحت في الجودة وا 

فقد حصمت ىذه التسمية؛ وذلك بيدف التوازن بين المقاييس المالية وغير  لخسائر كبيرة، وعميو
)عنتر محمد أحمد، مريم أحمد عبد الله،  المالية لتقويم كل من الأداء القصير وطويل الأمد

0220 ،02). 
إلى مدى أىمية استخدام بطاقات الأداء  (22، 0223)رامز رمضان محمد،وعميو يُشير 
 النحو التالي: ىت نظرًا لممنافع العديدة الناتجة عن استخداميا؛ وذلك عمالمتوازن في المؤسسا

تُوجو بطاقة الأداء المتوازن المؤسسات إلى تركيز اىتماميا عمى تحقيق رؤيتيا  .2
واستراتيجيتيا بعد أن كان اىتماميا مقتصرًا عمى النتائج المالية فقط، وبذلك فقد نقمت بطاقة 

 ن الاىتمام بالمدى القصير إلى الاىتمام بالمدى البعيد.الأداء المتوازن المؤسسات م
تُوفر بطاقة الأداء المتوازن نظرة متوازية لتقييم الأداء؛ وذلك من خلبل ضميا لمختمف  .1

العوامل المالية وغير المالية الداخمية والخارجية الكمية والنوعية والتي تيدف من خلبليا 
 مة استراتيجيتيا إلى أفعال.بموغ رؤية وأىداف المؤسسة، وتوضيح وترج

تعتبر بطاقة الأداء المتوازن نظامًا متكاملًب للئدارة الاستراتيجية؛ حيث تجعل من  .3
في  ويُسيمالاستراتيجية محور اىتمام جميع الأفراد داخل المؤسسة بما يعمل عمى تنفيذىا، 

 بموغ الأىداف والغايات المحددة؛ وذلك في ظل الرقابة والتقييم المستمر.
تُوفر بطاقة الأداء المتوازن إطارًا منيجيًا لتوصيل وتنفيذ استراتيجية المؤسسة؛ وذلك من  .2

خلبل تقديم تصور واضح ليذه الاستراتيجية يظير في شكل تمثيل بياني يُطمق عميو 
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الخريطة الاستراتيجية، والتي تُسيم بدورىا في توضيح العلبقات النسبية التي تربط بين أبعاد 
 لتي تقود نحو خمق القيمة المؤسسة.البطاقة وا

تعمل بطاقة الأداء المتوازن عمى الحيمولة دون التعظيم الفرعي للؤرباح؛ وذلك من خلبل  .2
 نفسو؛ في الوقت كافةقياسيا بيدف إلزام المديرين بضرورة مراعاة معايير التقييم التشغيمية 

ا إذا كان التطوير أو التحسين حيث تقوم البطاقة بتوجيو المديرين إلى الالتزام بالتحقق عم
الذى تم إنجازه في مجال معين قد تم حساب مجال آخر، وكذا التأكد عما إذا كان ذلك 

 التطوير قد أدى إلى إعاقة أو عرقمة تحقيق اليدف الرئيس لممؤسسة.
ومن خلبل العرض السابق يتضح مدى الدور اليام الذى تقوم بو بطاقة الأداء المتوازن، 

دورًا كبيرًا في تحقيق استراتيجية المؤسسة؛ وذلك لأنيا بمثابة الأداة التي يُمكن من حيث تمعب 
خلبليا النجاح في تطبيق الإدارة الاستراتيجية، حيث تعمل عمى ترجمة استراتيجية المؤسسة إلى 
مبادرات وبرامج تُسيم في تحقيقيا، كما تعمل عمى تحفيز وتشجيع العاممين نحو تحقيق 

ية، بالإضافة إلى وجود المتابعة والتقييم المستمر لكل مرحمة من مرحمة تطبيق الاستراتيج
 .  كافة الاستراتيجية، مما يُؤدى إلى النجاح في تطبيقيا، وتحقيق أىداف المؤسسة

   :الخطوات الأساسية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن رابعًا:
لقد تعددت آراء الكتاب والباحثين حول الخطوات اللبزمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن، غير 
أن أغمب ىذه الآراء اجتمعت عمى أن الترتيب الذى يجب اتخاذه والوقت اللبزم لتنفيذ كل خطوة يتم 

ختمف تكييفيما طبقًا لخصائص وظروف كل مؤسسة، وبذلك فإن تصميم بطاقة الأداء المتوازن قد ي
من مؤسسة لأخرى حسب طبيعة عمميا وفمسفتيا وتفكيرىا الاستراتيجي، فبعض المؤسسات تحصر 
ميمة بناء بطاقة الأداء المتوازن في أشخاص محدودين عمى دراية كاممة بالموقف الاستراتيجي ليا، 

تمف في حين تحاول بعض المؤسسات بناء بطاقة الأداء المتوازن من خلبل مشاركة أوسع وعمى مخ
النحو  عمىمحتويات التنظيم، حيث تمر عممية تصميم بطاقة الأداء المتوازن بتسع خطوات متتالية 

 :(29-24، 0223) رامز رمضان محمد،  التالي
ليا، كما تُعبر عن سبب وجودىا،  الرئيس: تصف الرسالة التطمع تحديد رسالة المؤسسة .2

ا المؤسسة والتي تُميزىا عن غيرىا من أنيا تمك الخصائص الفريدة التي تمتمكي ىوتُعرف عم
المؤسسات المماثمة، وىى بذلك تُعبر عن صياغة لفظية تعكس التوجو او التوجيات 

 الأساسية لممؤسسة سواء كانت مكتوبة أو ضمنية. 
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باعتبار أن رسالة المؤسسة في غالب الأحيان ما تأتى مُجردة،  تحديد رؤية المؤسسة: .1
حة حول المرغوب بموغو من طرف المؤسسة، كما أنيا تُوفر فإن الرؤية تقُدم صورة واض

الأساس المرجعي لصياغة الاستراتيجية ووضع الأىداف، وفي ىذا الإطار يُمكن اعتبار 
 الرؤية عبارة عن تصور حول المستقبل من خلبل تحديد ما تطمح المؤسسة أن تكون عميو.

ن ىي عبارة عن أداة تعمل عمى إن بطاقة الأداء المتواز  صياغة استراتيجية المؤسسة: .3
إلى مجموعة من الأىداف والمؤشرات المحددة باعتبارىا  واستراتيجيتياترجمة رؤية المؤسسة 

أداة لتقييم الأداء الاستراتيجي، الأمر الذى يجعل الاستراتيجية عنصرًا جوىريًا في تصميم 
 بطاقة الأداء المتوازن.

من الاستراتيجيات التي تمت صياغتيا تقوم انطلبقًا  تحديد الأىداف الاستراتيجية: .2
المستوى الاستراتيجي، حيث يتم تعيين عدد  ىالمؤسسة بتحديد مجموعة من الأىداف عم

محدد من الأىداف ضمن كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، وحيث يُشير الواقع 
العممي لتجربة الكثير من المؤسسات إلى الأىمية الكبيرة التي تحظى بيا الأىداف، فوضع 

ويات المؤسسة وتحديد الأىداف بصورة منطقية صحيحة ومترابطة يأتي في سمم أول
باعتبارىا تعمل عمى تعمل عمى تحويل رسالتيا ورؤيتيا إلى مستويات أداء تسعى المؤسسة 
لتحقيقيا، ويبرز دور بطاقة الأداء المتوازن من خلبل مساىمتيا في تركيز الأىداف 

يجاد مؤشرات ملبئمة وموازنتيا  انعكاسًا مقبولًا من طرف  بحيث تُعطىوتوضيحيا، وا 
 لح.أصحاب المصا

تُعرف العوامل الحرجة عمى أنيا محاور التغيير الجوىرية  تحديد العوامل الحرجة لمنجاح: .2
التي تُعد أساسية من أجل بموغ رؤية المؤسسة وتحقيق أىدافيا الاستراتيجية، وىو ما يعنى 
الاجابة عن التساؤل التالي: " ماذا يجب أن نُغير لتحقيق أىدافنا طويمة الأجل وبموغ رؤيتنا 

مل الحرجة لمنجاح تُركز عمى التغييرات التي يجب عمى المستقبمية؟"، وبالتالي فإن العوا
 المؤسسة اتخاذىا، كما أنيا تُوفر إطارًا منيجيًا لتحديد المؤشرات الاستراتيجية.

بعد تحديد عوامل النجاح الحرجة يتم التعبير عنيا كميًا عن طريق  تحديد المؤشرات: .2
قة عامل النجاح المراد تقييمو قياسيا، ويتم ذلك من خلبل المؤشر المناسب الذى يقيس بد

باعتبار أن دور المؤشر يتمثل في تسجيل التطور الحادث في أي عامل من عوامل 
النجاح، ولكى تنُجز ىذه المؤشرات دورىا بفعالية فإنو يجب أن تكون مشتقة من الأىداف 
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 الاستراتيجية لممؤسسة، حيث يتم التعبير عن كل ىدف استراتيجي بمؤشر أو مجموعة من
 المؤشرات وذلك ضمن كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.

: يتم خلبل ىذه الخطوة وضع ىدف أو مجموعة من الأىداف تحديد وتطوير خطط العمل .7
اليدف معنى لنتائج القياس من خلبل توفير مرجع  يبالنسبة لكل مؤشر، حيث يُعط

ويمة المدى لكى تتمكن من تفقد لممقارنة، كما تحتاج المؤسسة لكل من الأىداف القصيرة وط
 مسارىا باستمرار واتخاذ الأفعال التصحيحية في الوقت المناسب.

تتطمب ىذه الخطوة تحديد الأنشطة والأفعال الواجب البدء في  تحديد الأفعال التنفيذية: .8
تنفيذىا للبنتقال بالخطة إلى الواقع العممي وبموغ أىداف المؤسسة، وىذا ما يتطمب بدوره 

ع وتخصيص الموارد، وتقسيم المسئوليات، وتدعيم البرامج، حيث يقوم الفريق المشكل توزي
من قبل المؤسسة بتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن من خلبل ربط المقاييس بقواعد البيانات 
وأنظمة المعمومات، وكذلك تعريف الموظفين والعاممين في كافة أقسام المؤسسة ببطاقة 

 الأداء المتوازن.
تأتى ىذه الخطوة لضمان سلبمة تطبيق بطاقة  عة وتقييم بطاقة الأداء المتوازن:متاب .9

الأداء المتوازن، فبطاقة الأداء المتوازن يجب أن تبُني عمى أساس برنامج يومي يسمح بربط 
البطاقة مع العمميات اليومية لممؤسسة، حيث ستتم الرقابة عن طريق التقارير الدورية التي 

  .كافة مؤسسةتُعدىا أقسام ال

 
 ( 2شكل تخطيطي رقم )

 خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
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 .(029، 0229المصدر: )سعد صادق بحيري، 
يُمكن اعتبار نموذج بطاقة الأداء المتوازن بمثابة أداة لمتقييم من خلبل العرض السابق 

والمتابعة وتحسين الأداء بالمؤسسات التعميمية، وعميو يتطمب من كل مؤسسة تعميمية البدء في 
لإنجاح  كافةتطبيق بطاقة الأداء المتوازن للبستفادة من أىميتيا سالفة الذكر، مع توفير سبل الدعم 

مستمرة وفق مؤشرات محددة تظل المتابعة التقويم و تميز ىذا النموذج بال ضافة إلىتطبيقيا، ىذا بالإ
رقابة قصيرة المدى، عمى أن يتم استبداليا في الحالات المناسبة بأخرى ذات فعالية ال كما ىي في

  أكبر.
 القسم الثالث: الإدارة الاستراتيجية في الفكر الإداري المعاصر:

تيجي بمثابة السبيل لبقاء المؤسسات التعميمية واستقرارىا وتطورىا، لقد أصبح التوجو الاسترا
المدى الزمني البعيد والقريب عمى حد سواء، ويتحقق ذلك من خلبل  ىمع تحقيق فعالية الأداء عم

الاستعانة بمدخل الإدارة الاستراتيجية، فالإدارة الاستراتيجية تعمل عمى تحميل البيئة الخارجية 
سسة التعميمية، مع الإفادة من الفرص والإمكانيات المتاحة لمواجية التيديدات والداخمية لممؤ 

والأزمات الحالية والمستقبمية التي تتعرض ليا، كما تُسيم في تقويم المؤسسة التعميمية بصفة مستمرة 
عادة تنظيم المستوى الذى  بطريقة عممية تُمكنيا من استشراف التيديدات والأزمات المستقبمية، وا 

 (.0223،202)عبد الله محمد عبد الرحمن، ستكون عميو في المستقبل 
 أولًا: مفيوم الإدارة الاستراتيجية في الفكر الإداري المعاصر:

لأىمية ىذا المدخل فقد تعددت الكتابات العربية والأجنبية، وفيما يمى استقراء لما جاء  انظرً 
 بيذه الكتابات عمى النحو التالي:

  حيث عرف بيرس وروبنسون(Pearce & Robinson, 2007, 3)  الإدارة الاستراتيجية
عمى أنيا مجموعة من القرارات والإجراءات التي تُؤدى إلى صياغة وتنفيذ ومراقبة الخطط 
اللبزمة لتحقيق رؤية المؤسسة، ورسالتيا، وغاياتيا وأىدافيا، مع مراعاة التكيف مع 

 الظروف البيئية المحيطة.
  كما يُعرفيا أنسوف(Ansoff, 1988, 4 )   عمى أنيا: تصور المؤسسة عن العلبقة بينيا

وبين بيئتيا، بحيث يُوضح نوع العمميات التي يجب القيام بيا عمى المدى البعيد، والغايات 
 التي يجب أن تبمغيا.
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  أنيا عبارة عن تصور الرؤى  (92، 0222)عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، ويُضيف
المستقبمية لممؤسسة، ورسم رسالتيا وتحديد غاياتيا عمى المدى البعيد، وتحديد أبعاد 
العلبقات المتوقعة بينيا وبين بيئتيا بما يُسيم في بيان الفرص والمخاطر المحيطة بيا 
ونقاط القوة والضعف المميزة ليا؛ وذلك بيدف اتخاذ القرارات الاستراتيجية المؤثرة عمى 

 مراجعتيا وتقويميا.المدى البعيد و 
ومن خلبل ما صيغ حول مفيوم الإدارة الاستراتيجية، يُمكن اعتبار الإدارة الاستراتيجية 

تقوم من خلبلو جامعة المنيا برصد نقاط القوة لتدعيميا، ونقاط الضعف  مدخلًب إدارياً معاصراً 
داخمية والخارجية ليا؛ لعلبجيا، وكذلك الفرص والتيديدات المحيطة بيا من خلبل تحميل البيئة ال

وذلك لتحديد توجياتيا الاستراتيجية، وتنظيم وتوظيف مواردىا المتاحة بكفاءة وفعالية بيدف ضمان 
 تحقيق الأىداف والسياسات التي تسعى إلييا من خلبل خطتيا الاستراتيجية.

 
 :أىداف الإدارة الاستراتيجية ثانيًا:

تُعد الإدارة الاستراتيجية إدارة القرن الحادي والعشرين، حيث تقُدم الإدارة الاستراتيجية كثيرًا 
من البدائل والحمول لمواجية الأزمات ومظاىر الخمل والقصور بالمؤسسات؛ وذلك بيدف تحسين 

ستوى تصنيفيا بين مثيلبتيا، وكذا تحقيق مستويات مرضية من النمو والاستقرار والتطور عمى م
 ىتسع الإدارة الاستراتيجية إلى أن (220، 0222) سحر محمد أبو راضي، تُشير حيث المؤسسة، 

 :تحقيق مجموعة من الأىداف عمى النحو التالي إلى
 وفمسفتيا وأىدافيا. الرئيسصياغة رسالة المؤسسة والتي تتضمن عبارات تعكس غرضيا  .2
 يا ومواردىا الداخمية.تنمية صورة المؤسسة، والتي تُظير ظروفيا وقدرات .1
 تقييم البيئة الخارجية لممؤسسة، بما تتضمنو من قوى ومتغيرات تسود بيئتيا العامة. .3
تحميل البدائل الاستراتيجية من خلبل محاولة إحداث التوافق بين مواردىا والظروف السائدة  .2

 في البيئة الخارجية.
ضوء رسالة المؤسسة، ومواردىا تحديد أكثر البدائل الاستراتيجية من حيث الجاذبية في  .2

 وظروفيا البيئية.
اختيار مجموعة من الأىداف طويمة الأجل والاستراتيجيات العامة، والتي يُمكن أن تُساعد  .2

 في تحقيق أكثر الفرص جاذبية.
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تحديد الأىداف السنوية والاستراتيجيات قصيرة الأجل، والتي تتسق مع الأىداف طويمة  .7
 عامة.الأجل والاستراتيجيات ال

تنفيذ الخيارات الاستراتيجية من خلبل تخصيص الموارد مع مراعاة الأبعاد الخاصة بالميام  .8
 والأفراد.

تقييم مدى نجاح العممية الاستراتيجية، والاستفادة من المعمومات المتولدة في زيادة فعالية  .9
 القرارات الاستراتيجية المستقبمية.

إلى بعض من الأىداف  ( Neda Esmaeili ,  (125 ,2015كما تُضيف ندى إسماعيل
 عمى النحو التالي: لتحقيقيا الإدارة الاستراتيجية التي تسعى

 وضع استراتيجيات وتنفيذىا لمتفوق عمى جميع المنافسين الحاليين والمحتممين. .2
 تحقيق ميزة تنافسية تُميز المؤسسة عن غيرىا من المؤسسات التي تعمل في نفس المجال. .1
قاط القوة الداخمية، واقتناص الفرص الخارجية، ومعالجة نقاط الضعف، الاستفادة من ن .3

 ومواجية التيديدات الخارجية والقضاء عمييا.
 زيادة ربحية المؤسسة من خلبل الاستغلبل الأمثل لمموارد والإمكانات المتاحة والممكنة. .2
والاجتماعية وضع خطط تُمكن المؤسسة من التكيف مع التغيرات السياسية، والاقتصادية،  .2

 والثقافية، والتشريعية، والتكنولوجية والتغمب عمييا.
 زيادة قدرة المؤسسة عمى توقع المستقبل والحصول عمى معمومات عن البيئة المحيطة. .2

وبناءً عمى ما سبق يتضح أن الإدارة الاستراتيجية تسعى إلى تحقيق كثير من الأىداف 
زيادة قدرتيا عمى استشراف المستقبل، والأخذ بزمام والتي تتمثل في عمى مستوى المؤسسة، 

في  الإسيامالقيادة بدلًا من أن تكون القرارات ىي رد فعل لقرارات واستراتيجيات المنافسين، وكذا 
والتزاميم  كميماتخاذ القرارات وتوحيد اتجاىاتيا، وتحقيق فيم كامل من جانب أعضاء المؤسسة 

 في تحقيق أىدافيا. جية، وبالتالي نجاحيابعممية تطبيق الإدارة الاستراتي
 :الإدارة الاستراتيجية ميةأى ثالثاً:

تنبع أىمية الإدارة الاستراتيجية من متابعة وتقييم أداء المؤسسة كنظام متكامل يتكون من بنية 
متفاعمة من النظم الوظيفية الفرعية، إلى جانب تحميل أداء ىذه النظم الفرعية والمناخ التنظيمي 

لثقافة التنظيمية، وما تتضمن ىذه المجالات والنظم من عناصر قوة وضعف، حيث تقوم الإدارة وا
الاستراتيجية بتحديد مركز المؤسسة الاستراتيجي، وتقييم الأداء ككل من خلبل تحديد دور كل نظام 
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البقاء  في خمق قيمة محددة ليا، ومتابعة سمسمة القيمة المضافة ذات الأثر المباشر في اتاحة فرص
)عبد العزيز صالح بن حبتور، ، ويُحدد (29، 0222)إبراىيم عباس الزىيري، أو النمو أو التطور 

 :أىمية الإدارة الاستراتيجية في النقاط التالية (22-24، 0224
تُساعد عمى صياغة رؤية المؤسسة ورسالتيا ووضع الأىداف والخطط الاستراتيجية والبرامج  .2

 ليا.
التحميل البيئي ليا، والتعرف عمى مواطن القوة بيا والعمل عمى  تُمكن المؤسسة من .1

تدعيميا، وتحسين نقاط الضعف والتغمب عمى آثارىا السمبية، والسعي للبستفادة من الفرص 
 المتاحة، والعمل عمى مواجية التيديدات الخارجية.

تقُمل من حدة تُساعد عمى تحقيق تكامل السموك للؤفراد ضمن الفريق الواحد بكل قسم حتى  .3
 الصراع التنظيمي بالمؤسسة.

تُسيم في إعداد وتييئة الكوادر الإدارية العميا، وتنمية مياراتيم القيادية، مما يُساعدىم عمى  .2
 التفكير المستقبمي لتحقيق أىداف المؤسسة بكفاءة وفاعمية ومواجية التحديات.

لمخرجات، وتكامل الأىداف تعمل عمى تحقيق النظرة الشمولية لمعمل من حيث الاىتمام با .2
 والعمل عمى إنجازىا بكفاءة في أسرع وقت وبأقل تكمفة.

تتوقع التغيرات المحتممة في البيئة الداخمية والخارجية، حتى تتمكن الإدارة العميا من صياغة  .2
 الاستراتيجيات اللبزمة عمى جميع المستويات لمتعامل مع ىذه التغيرات.

 بالصورة المثمي. كافةمواردىا البشرية والمادية تُساعد المؤسسة عمى استثمار  .7

بعضًا من النقاط التي تُوضح مدى  (22-22، 0222، )محمد أحمد درويش ويُضيف
 :أىمية مدخل الإدارة الاستراتيجية عمى النحو التالي

تُمكن الإدارة الاستراتيجية المؤسسات التعميمية من أخذ زمام  تحقيق المبادأة والمبادرة: .2
المبادرة، وتكون الفعل وليس رد الفعل أي المقدرة عمى التأثير بدلًا من الاستجابة، ومن ثم 

 تمكينيا من تحقيق أىدافيا.
تُعد الاستراتيجيات الموضوعة أداة لمتناسق والتكامل بين تحقيق التناسق والتكامل:  .1

ت المختمفة بالمؤسسات التعميمية، حيث تُمكن المؤسسة من تحقيق التكامل المفقود الإدارا
 بين الوحدات الإدارية والتنظيمية بداخميا.
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يُؤدى اتباع المؤسسة لاستراتيجية محددة إلى تحقيق الالتزام  تحقيق الالتزام بين العاممين: .3
 بتوفير نوعية عالية من الأداء. 

يُستنتج أن الإدارة الاستراتيجية مدخل إداري متميز يجدر تطبيقو في وباستقراء ما سبق 
؛ وذلك نظرًا لقدرتو عمى تحويل المؤسسات التعميمية من مؤسسات غير كافة المؤسسات التعميمية

مؤثرة إلى مؤسسات ليا دور فعال بين غيرىا من المؤسسات المنافسة، حيث تعمل الإدارة 
ل البيئي عمى إمداد المؤسسة بكافة المعمومات التي تحتاجيا لتكون الاستراتيجية من خلبل التحمي

قادرة عمى مواجية التغيرات المتوقع حدوثيا في المستقبل، كما يجدر القول بأن كل مؤسسة عندما 
تقوم بصياغة رؤيتيا ورسالتيا وأىدافيا الاستراتيجية في صورة خطة استراتيجية ليست وثيقة لا قيمة 

نما الت زام يجدر عمى جميع أعضاء المؤسسة الالتزام بو والتعاون معًا لتحقيق ما تيدف ليا، وا 
 تحقيقو. ىالمؤسسة إل

 :متطمبات تطبيق الإدارة الاستراتيجيةرابعًا: 
تسعى جميع المؤسسات التعميمية إلى تطبيق مدخل الإدارة الاستراتيجية؛ رغبة في إحداث نقمة      

كبيرة عمى المستوى الإداري والتعميمي، ومن ىنا يجدر الإشارة إلى أن تطبيق مدخل الإدارة 
بد )عحدد  فقد الاستراتيجية يحتاج إلى توافر بعض المتطمبات اللبزمة لإنجاح عممية تطبيقو،

متطمبات تطبيق الإدارة الاستراتيجية عمى النحو  (922، 0222، الحميد عبد الفتاح المغربي
  التالي:
يجب تحديد الأىداف السنوية بطريقة لامركزية حسب الفروع تحديد الأىداف السنوية:  .2

والقطاعات والإدارات والأقسام بحيث تتم بصورة مرحمية ومؤسسة عمى عمميات المشاركة، 
 فيد الأىداف في تحديد الآتي:حيث تُ 

 أسس توزيع وتخصيص الموارد.  -أ
 المعايير الضرورية لتقييم الأداء. -ب
 مدى التقدم في تحقيق الأىداف طويمة الأجل. -ج
 الأولويات الخاصة بالأفراد والإدارات والأقسام. -د
دة لمتطبيق، إذ تُمثل السياسات المبادئ والقواعد العامة المحددة والمرشصياغة السياسات:  .0

تُعد لتوجيو العمل والنشاط بما يُساعد عمى تحقيق الأىداف الموضوعة، حيث تُساعد 
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السياسات كلب من المديرين والعاممين في التعرف عمى المطموب من كل منيم، وبالتالي 
 يُمكن تطبيق الاستراتيجية بنجاح.

رة العميا، ويعتمد عمى يُعد تخصيص الموارد من أنشطة الإداتوزيع وتخصيص الموارد:  .9
 التوزيع الصحيح لمموارد عمى مراعاة الأولويات الموضوعة في صورة الأىداف السنوية.

فالاستراتيجيات البسيطة يُلبئميا التنظيم بناء وتييئة الييكل التنظيمي المناسب:  .2
الوظيفي، أما الاستراتيجيات المعقدة فيي في حاجة إلى ىياكل تنظيمية مختمفة حسب 

 ظروف التطبيق.
لنجاح عممية التطبيق الاستراتيجي يتطمب الإدارة الفعالة لمعمميات والأنشطة الداخمية:  .2

مراعاة كافة العمميات والأنشطة الداخمية والاطمئنان عمى اكتماليا وتناسقيا، حيث يجب أن 
ز تُراعي بعض العوامل والتي تضمن من خلبليا المؤسسة منع السموك الذى يُعطل الانجا

 عند تطبيق استراتيجياتيا والتي منيا:
 بناء المعايير لقياس الأداء. -أ

 الدافعية ونظم الحوافز. -ب
 الردع والعقاب. -ج
إن توفير وتنمية القدرات والكفاءات تكوين وتنمية القدرات والكفايات الإدارية والقيادية:  .2

 يتطمب القيام بالآتي: الإدارية والقيادية ىو مفتاح نجاح التطبيق الاستراتيجي، وىذا
 تحديد عدد الأشخاص المطموبين لتطبيق الاستراتيجية. -أ

 بيان سبل تنمية قدرات وميارات الكوادر البشرية. -ب
 بيان خصائص القادة والمديرين المطموبين في كل عمل أو نشاط.  -ج

تطمبات إلى ضرورة توافر العديد من الم (92-90، 0222)ىناء عبد الله حمد، كما تُشير 
 الأساسية والتي يُعد توافرىا بمثابة المرتكز الأساسي لفعالية التطبيق، وتتمثل ىذه المتطمبات في

 :الآتي
تُؤثر الحوافز بشكل عام في إثارة الدافعية نحو العمل لدى العاممين، ويترتب ظم الحوافز: نُ  .2

عمى ذلك توافر بيئة تتسم بالتنافسية، وتدعم السرعة والدقة في إنجاز الأعمال؛ وذلك نظرًا 
لأن الحافز يعمل كمحرك لمقوى البشرية نحو الإنجاز الفاعل والسريع، وبالتالي يجب عمى 
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لموصول إلى إدارة استراتيجية فعالة أن تحرص عمى تصميم أنظمة  المؤسسات التي تسعى
 حوافز ذات كفاءة عالية تدعم التطبيق الصحيح والفعال لمخطة الاستراتيجية.

تُعد نظم الرقابة أحد ضمانات نجاح تطبيق الإدارة الاستراتيجية بالمؤسسات ظم الرقابة: نُ  .0
لسير العمميات الإدارية عمى الطريق الصحيح  التعميمية، حيث تُعتبر بمثابة المحفز والمنظم

 بما يتواءم ومتطمبات التطبيق الفعال لمنيج الإدارة الاستراتيجية.

 
ويتضح مما سبق أنو لا يُمكن للئدارة الاستراتيجية أن تكون إدارة ناجحة وفعالة إلا من خلبل 

مثابة الضمان لنجاح تحقيق والتي يجدر عمى المؤسسة توفيرىا نظرًا لأنيا بتوافر سبل إنجاحيا، 
 المؤسسة في تحقيق أىدافيا الاستراتيجية، وتحسين تصنيفيا بين المؤسسات التعميمية المنافسة.

 :تطبيق الإدارة الاستراتيجية خامسًا: تحديات
تُواجو المؤسسات التعميمية العديد من التحديات التي تحول بينيا وبين تطبيق مدخل الإدارة 

)صلاح الدين إبراىيم معوض وتودرى مرقص حنا ومنى أحمد البيي، حدد  دالاستراتيجية، فق
 بعضًا من ىذه التحديات عمى النحو التالي:  (294-292، 0224
ىماليا والعودة في  ميل .2 الإدارة العميا إلى تقبل الإدارة الاستراتيجية في أوقات الأزمات وا 

 الأوضاع التقميدية بعد انتياء الأزمات.
المسئوليات المتعمقة بالإدارة الاستراتيجية، والاعتقاد الخاطئ بأن التخطيط عدم وضوح  .1

والإدارة الاستراتيجية ىي مسئولية ىيئة أو فئة معينة وليس مسئولية الإدارة في مختمف 
 المستويات.

يؤثر عمى توفير البيانات والمعمومات  مما ،نقص نظم المعمومات بالمؤسسات التعميمية .3
 ط.اللبزمة لمتخطي

نقص الكفاءات الإدارية المحترفة والتي تمتمك القدرة عمى التفكير الاستراتيجي، مما يُؤثر  .2
سمبًا عمى تحميل البيانات التي تم جمعيا عن المتغيرات في كل من البيئة الخارجية 

 المحيطة بالمؤسسة وكذا البيئة الداخمية.
المعمومات من المستويات الدنيا وجود الييكل التنظيمي البيروقراطي والذى يُصعب انتقال  .2

 إلى الإدارة العميا.
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افتقار الجامعة لإعداد برامج تدريبية وورش عمل لتعزيز الفكر الاستراتيجي، وتغيير سموك  .2
 العاممين وتشكيل مناخ جيد يُشجع عمى تبنى التغيير والمشاركة فيو.

النمط الإداري عمى ضعف الإيمان بالعمل الاستراتيجي في المؤسسات التعميمية، وشيوع  .7
 حساب النمط القيادي، وكذلك ضعف التنظيم الحكومي لمعمل الاستراتيجي.

بعضًا من التحديات التي تُواجو ( 924-922، 0222) مبارك عواد البرازي،  ويُضيف
 عممية تطبيق الإدارة الاستراتيجية والتي تتمثل في:

حيث يُؤدى التطبيق غير الكفء وغير الفعال لمخطط الاستراتيجية  ،فشل عممية التطبيق .2
إلى بمورة انطباع سيئ لدى الإداريين؛ وذلك بسبب وجود خطط أو سياسات رديئة لا 

 تتماشى مع الاستراتيجية التي تم وضعيا.
 قصور وضعف الموارد المادية والبشرية المتاحة. .1
لعراقيل مما يجعل الخطط الاستراتيجية قمة الاستقرار السياسي والاقتصادي وكثرة ا .3

 لممؤسسات التعميمية في حالة من عدم الاتزان نتيجة لضآلة نسبة الثبات فييا.
تعرض العاممين إلى بعض الظروف البيئية داخل المؤسسة والتي تتعارض مع ميوليم  .2

 واتجاىاتيم، مما ينعكس سمبيًا عمى ولائيم والتزاميم.
والأىداف الخاصة في الجامعة والتي  ةارجية في السياسات الإداريتدخل أفراد من البيئة الخ .2

 قد تحد من كفاءتيا وفعاليتيا.
ومن خلبل العرض السابق يتضح وجود العديد من التحديات التي تقف عائقًا أمام تطبيق 

مامدخل الإدارة الاستراتيجية بالمؤسسات التعميمية، فيذه التحديات إما خارجية  حديات داخمية، فالت وا 
الخارجية ناتجة عن عدم الاستقرار في البيئة المحيطة بسبب ما مر بو العالم في الآونة الأخيرة من 

بظلبلو عمى  ى، فمقد أصبح التنافس عمى أشده بين دول العالم، مما ألقصراعات وحروب وأمراض
وبخاصة التعميمية منيا، كما أن بعض التحديات داخمية نتيجة ضعف الرغبة لدى  كافةالمؤسسات 

أعضاء أي مؤسسة في تطبيق أية مداخل إدارية معاصرة، حيث يُمكن إرجاع ضعف الرغبة 
لأسباب داخمية وخارجية؛ حيث تتمثل الأسباب الخارجية في الجمود والبيروقراطية الإدارية المنتشرة 

، وكذلك إدخال تعديلبت فجائية غير مدروسة عمى المنظومة التعميمية، كافة داريةفي المستويات الإ
أما بالنسبة للؤسباب الداخمية فتتمثل في: قيام الإدارة العميا باعتبار العاممين بالمؤسسة مجرد أداة 

عم تنفيذية لكافة خططيم دون الاستفادة منيم والاستماع لآرائيم عند وضع ىذه الخطط، وتوفير الد
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منيا والتي المالي ليم تقديرًا لجيودىم؛ الأمر الذى يُسيم في فشل تطبيق المداخل الإدارية المعاصرة 
 مدخل الإدارة الاستراتيجية.

 
مكانية توظيفو  القسم الرابع: التحميل النظري لنموذج بطاقة الأداء المتوازن وا 

 لبحث:لتطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا ونتائج ا
من خلبل العرض السابق لمدخل الإدارة الاستراتيجية ونموذج بطاقة الأداء المتوازن يرى 
البحث الحالي وجود علبقة وثيقة بينيما، حيث يجدر تطبيقيما جنبًا إلى جنب بجامعة المنيا نظرًا 

قة الأداء لأىميتيما ووجود تشابو كبير بينيما؛ وذلك نظرًا لاعتبار البحث الحالي أن نموذج بطا
بمثابة نموذج عممي يُساعد عمي تحويل استراتيجية المؤسسة من الصورة النظرية إلى برامج المتوازن 

مكانياتيا، وتحسين تصنيفيا بين  ومبادرات عممية تستطيع من خلبليا المؤسسة تطوير قدراتيا وا 
 المؤسسات المنافسة. 

نما جاءت بعد دراسة واعية، وحيث إن ىذه العلبقة لم يستنتجيا البحث الحالي من ف راغ وا 
حيث سيعرض البحث الحالي تحميلًب واعيًا ليذا النموذج لبيان مدى أىميتو ودوره في تطوير تطبيق 

 الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا؛ وذلك عمى النحو التالي:
ا، إن كل مؤسسة تعميمية تسعى إلى النجاح في تمبية كافة رغبات المستفيدين من خدماتي .2

خراج منتج تعميمي متميز يُمبي كافة توقعات المجتمع، ولتحقيق ما سبق تقوم بوضع رؤية  وا 
 ىورسالتيا لإبراز الخصائص الفريدة التي تمتمكيا وكذلك التطمعات المستقبمية التي تسع

لتحقيقيا، لذا يجدر عمى جامعة المنيا إعداد رؤية ورسالة مواكبة لمتطورات التي تحدث 
لن يتحقق ليا ذلك إلا من خلبل دراسة وتحميل البيئة الداخمية والخارجية  حوليا، حيث

لموقوف عمى واقعيا الفعمي، وىذا ما يُميز مدخل الإدارة الاستراتيجية وقد أغفمو نموذج 
مكن بطاقة الأداء المتوازن، حيث يرى البحث الحالي أن كمييما بمثابة حمقة واحدة لا يُ 

لتأكيد عمى أن تكون ىذه الرؤية والرسالة مرنة وقابمة لمتعديل الفصل بينيما، مع ضرورة ا
 والتطوير وفق المستجدات الحادثة.

بعد قيام جامعة المنيا بصياغة رؤيتيا ورسالتيا لابد من العمل عمى دمج نموذج بطاقة  .1
الأداء المتوازن في الخطة الاستراتيجية؛ وذلك من خلبل تحديد جامعة المنيا )مركز 
التخطيط الاستراتيجي( بعض المؤشرات والتي يتم من خلبليا تحويل الرؤية والرسالة إلى 
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أىداف قابمة لمتطبيق وفق التطورات الحادثة في البيئة المحيطة والتي يتم الوقوف عمييا من 
خلبل التحميل البيئي، حيث يري البحث الحالي أن نموذج بطاقة الأداء المتوازن بمثابة أداة 

الأداء الاستراتيجي، كما يبرز دور ىذا النموذج من خلبل مساىمتو في تركيز  لتقييم
يجاد مؤشرات ملبئمة وموازنتيا  انعكاسًا مقبولًا من  بحيث تُعطىالأىداف وتوضيحيا، وا 

 طرف أصحاب المصالح.

بعد قيام الجامعة بوضع الخطة الاستراتيجية المتضمنة رؤيتيا ورسالتيا وأىدافيا المستقبمية  .3
يأتي التفكير في كيف يُمكن تحقيق ىذه الأىداف، حيث يجب عمى جامعة المنيا تييئة كافة 
السبل لتحقيق ىذه الأىداف من خلبل إجراء التغييرات اللبزمة عمى الييكل التنظيمي، 
ونشر الثقافة التنظيمية الداعمة لمتغيير، وتشجيع وتحفيز العاممين عمى العمل بأقصى 

عمى ىذه الخطوة في نموذج بطاقة الأداء المتوازن ) تحديد العوامل  طاقاتيم، حيث يُطمق
 الحرجة لمنجاح(.

يعمل نموذج بطاقة الأداء المتوازن عمى تطوير وتحديث خطط العمل بالمؤسسات  .2
التعميمية، فيو لا يقف عند وضع الأىداف بل يتعدى ذلك إلى المراجعة المستمرة   لمتأكد 

القوة ومعالجة أوجو القصور والضعف، حيث يُمكن لجامعة  من تحققيا من أجل دعم نقاط
المنيا بعد وضع أىدافيا أن تقوم بتشكيل لجنة تقوم بوضع مقاييس، واستبيانات 
واستطلبعات رأى لموقوف عمى ما تم تحقيقو من أىداف، وما يُواجو الجامعة من معوقات 

 من أجل اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللبزمة.

ذج بطاقة الأداء المتوازن عند وضع الخطة الاستراتيجية بل يسعى إلى تحديد لا يتوقف نمو  .2
الأنشطة والأفعال الواجب البدء في تنفيذىا للبنتقال بالخطة إلى الواقع العممي وبموغ أىداف 
المؤسسة، وىذا ما يتطمب بدوره توزيع وتخصيص الموارد، وتقسيم المسئوليات، وتدعيم 

تشكيل فريق استراتيجي تحت رئاسة مدير مركز التخطيط  المنيا، ويمكن لجامعة البرامج
الاستراتيجي وبعض من أعضاء ىيئة التدريس والعاممين بالجامعة، عمى أن يضطمع ىذا 
الفريق بتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن من خلبل ربط المقاييس بقواعد البيانات وأنظمة 

كافة أقسام المؤسسة ببطاقة الأداء  المعمومات، وكذلك تعريف الموظفين والعاممين في
 المتوازن.
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ييتم نموذج بطاقة الأداء المتوازن بالرقابة والمتابعة المستمرة في كافة خطواتو، حيث يقوم  .2
عمى إعداد التقارير الدورية التي تُعدىا كافة أقسام المؤسسة، لذلك ينبغي عند  وضع خطة 

، ويُمكن لجامعة المنيا تحقيق ىذه وازنوطرق مقترحة لضمان حفظ الت التنفيذ وضع قواعد
الخطوة  من خلبل إعداد لجنة لمرقابة والتقويم تكون مياميا متابعة ورقابة كافة خطوات 
التطبيق لمتأكد من تحقق الأىداف المنشودة، عمى أن تقوم ىذه المجنة بإعداد تقارير دورية 

 يتم عرضيا عمى مدير مركز التخطيط الاستراتيجي بالجامعة. 

  :نتائج البحث -
 النتائج الآتية: ىفي ضوء التحميل النظري لنموذج بطاقة الأداء المتوازن؛ أمكن التوصل إل

وجود تشابو بين خطوات تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن وخطوات تطبيق الإدارة  .2
لتطبيق ا الاستراتيجية بدون خطوة التحميل البيئي، حيث يُمكن اعتبار ىذه البطاقة نموذجً 

 الإدارة الاستراتيجية، وبالتالي يصمح تطبيقيا بجامعة المنيا.
تميز نموذج بطاقة الأداء المتوازن بوجود تقويم ومتابعة مستمرة وفق مؤشرات محددة تظل  .1

كما ىي في الرقابة قصيرة المدى، عمى أن يتم استبداليا في الحالات المناسبة بأخرى ذات 
جامعة المنيا باستمرار لموقوف عمى مدى تحقق الأىداف  فعالية أكبر، وىذا ما تحتاجو

 الاستراتيجية المنشودة.
 ؛أساس قيام واستمرار أي مؤسسة ىيبطاقة الأداء المتوازن عمى أربعة أبعاد قيام نموذج  .3

فالمؤسسة تسعى من خلبل خطتيا الاستراتيجية إلى تحقيق أىداف محددة تتمثل في دراسة 
ومتابعة احتياجات ورغبات العملبء المتغيرة؛ وذلك من أجل إشباعيا، كما أن ىذا الاشباع 
يمزم لتحقيقو توافر كادر إداري متميز قادر عمى القيام بتنفيذ البرامج والأنشطة المحددة 

دقة وسرعة، بالإضافة إلى أن إعداد وتنفيذ ىذه الأنشطة يحتاج إلى توافر دعم مسبقًا بكل 
مالي مناسب يُسيم في تحقيق الأىداف المنشودة، وعميو فإن ىذه الأبعاد مترابطة ومتفاعمة 

 وتسعى إلى تحقيق استراتيجية المؤسسة.   
جية المؤسسة؛ وذلك لأنو يمعب نموذج بطاقة الأداء المتوازن دورًا كبيرًا في تحقيق استراتي .2

بمثابة الأداة التي يُمكن من خلبليا النجاح في تطبيق الإدارة الاستراتيجية، حيث يعمل عمى 
ترجمة استراتيجية المؤسسة إلى مبادرات وبرامج تُسيم في تحقيقيا، كما تعمل عمى تحفيز 

والتقييم المستمر  وتشجيع العاممين نحو تحقيق الاستراتيجية، بالإضافة إلى وجود المتابعة
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تطبيق الاستراتيجية، مما يُؤدى إلى النجاح في تطبيقيا، وتحقيق  مراحللكل مرحمة من 
 كافة أىداف المؤسسة.  

يعمل نموذج بطاقة الأداء المتوازن عمى ربط أداء المؤسسة باستراتيجياتيا المخططة، حيث  .2
سسة من خلبل مجموعة من يحمل في طياتو عناصر القياس والتخطيط والتطوير لأداء المؤ 

الأبعاد المترابطة والمتكاممة مع بعضيا، وىذا يدل عمى مدى الترابط بين عناصره، حيث 
إنو يمزم متابعة مستوى الأداء بالجامعة بصورة مستمرة لموقوف عمى ما تم تحقيقو من 

 أىداف، وكذلك تحديد المعوقات التي تقف أمام تحقيق باقي الأىداف.
قة الأداء المتوازن عمى توفير معمومات شاممة عن ما تم تحقيقو من يعمل نموذج بطا .2

أىداف نتيجة لممتابعة المستمرة لكل خطوة من خطوات تطبيقو والتي تتشابو بشكل كبير مع 
 ملبءمةالقرار عمى اتخاذ قرارتيم بصورة أكثر  صانعيالإدارة الاستراتيجية، مما قد يُساعد 

 لمواقع. 
داء المتوازن عمى التطوير والتحديث لممنظومة التي يعمل بيا، حيث قيام نموذج بطاقة الأ .7

يعمل عمى تطوير وتحديث خطط العمل بصورة مستمرة؛ وذلك لضمان مواكبة التغيرات 
 التي تحدث في البيئة المحيطة.

قيام نموذج بطاقة الأداء المتوازن عمى تحديد العوامل الحرجة لمنجاح والتي تُعد أساسية من  .8
موغ رؤية المؤسسة وتحقيق أىدافيا الاستراتيجية، وىو ما يعنى الاجابة عن التساؤل أجل ب

التالي: "ماذا يجب أن نُغير لتحقيق أىدافنا طويمة الأجل وبموغ رؤيتنا المستقبمية؟"، وبالتالي 
فإن العوامل الحرجة لمنجاح تُركز عمى التغييرات التي يجب عمى المؤسسة اتخاذىا، كما 

ر إطارًا منيجيًا لتحديد المؤشرات الاستراتيجية، وعميو فإن ىذا النموذج أداة تخطيط أنيا تُوف
 متميزة تعمل وفق خطوات محددة وليس بصورة عشوائية.

القسم الخامس: الإجراءات المقترحة لتوظيف نموذج بطاقة الأداء المتوازن في 
 تطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيا: 

البحث الحالي أن توظيف نموذج بطاقة الأداء المتوازن لتطوير تطبيق الإدارة يرى 
 الاستراتيجية بجامعة المنيا يتطمب توافر العديد من الاعتبارات والتي منيا:

دعم الإدارة العميا لجامعة المنيا لتبني بطاقة الأداء المتوازن، وأن يكون ىذا التدعيم واضحًا  .2
 س والعاممين بالجامعة.لجميع أعضاء ىيئة التدري
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نشر ثقافة تنظيمية داخل الجامعة تقبل التغيير وتدعم الاتجاه نحو المستقبل؛ وذلك عن  .1
طريق إعادة ىيكمة البرامج والخطط الدراسية والاستراتيجية لمجامعة، وتطوير برامج التدريب 

 وتنمية العاممين وأعضاء ىيئة التدريس.
م بطاقة الأداء المتوازن والمؤشرات الرئيسة في كل أبعاد تحديد الحاجة الفعمية وراء استخدا .3

 البطاقة.
مشاركة جميع العاممين في كافة المستويات الإدارية لمجامعة بفاعمية في كافة أنشطة التنفيذ  .2

 والتطبيق ليذا النموذج.
ة إنشاء قاعدة بيانات مستحدثة لتوفير بيانات متجددة لمجامعة عن التغيرات الحادثة في البيئ .2

 الداخمية والخارجية لموقوف عمى مستوى الأداء.
إجراء عممية تحميل بيئي قبل البدء في وضع الاستراتيجية وتحديد علبقة السبب والنتيجة؛  .2

 وذلك بما يسمح بترجمة كافة الأىداف إلى خطط فعمية عمى أرض الواقع.
 زن.توفير التدريب لجميع العاممين عمى كيفية تطبيق بطاقة الأداء المتوا .7
رفع مستوى الولاء لدى جميع العاممين وأعضاء ىيئة التدريس بالجامعة عن طريق الالتزام  .8

عطائيم الفرصة  في إصدار التوجييات والالتزام بالوقت المحدد لإنياء الميام والخدمات، وا 
لتحقيق الأىداف مع توفير تحفيز مادى ومعنوي مناسب ليم، فكمما كان لمعامل حافز كمما 

 توى الأداء لديو وبالتالي نجاح جامعة المنيا في تحقيق أىدافيا.ارتفع مس
توفير نظام للبتصال الفعال بين جامعة المنيا، والجامعات العالمية والمحمية، وكافة  .9

 القطاعات الأخرى؛ وذلك بيدف الوقوف عمى كل ما ىو جديد بشأن بطاقة الأداء المتوازن.
تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن؛ وذلك لتصحيح استخدام نظام لمتغذية الراجعة أثناء  .20

 وتعديل المسار أثناء التطبيق.
تضمين نموذج بطاقة الأداء المتوازن بالخطة الاستراتيجية لمجامعة كأداة من أدوات  .22

 تحقيق استراتيجية الجامعة.
 ضرورة قيام الجامعة بتحديد أىدافيا الاستراتيجية وفق واقعيا الفعمي. .21
وبطاقة الأداء قابة والمتابعة المستمرة لكافة مراحل تطبيق الإدارة الاستراتيجية القيام بالر  .23

الكشف عن أوجو القصور والضعف بصورة سريعة من أجل اتخاذ  المتوازن بيدف
 .راءات التصحيحية اللبزمةالإج
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وتحديث اليياكل التنظيمية لكميات الجامعة ووحداتيا الإدارية بصورة مستمرة وفقًا  تطوير .22
 لممستجدات الحادثة.

دراسة أوجو  من خلبل بصورة مستمرة وتحديثياعمى تطوير البنية التحتية لمجامعة  العمل .22
وجود قواعد بيانات كافية  وبخاصة المتعمقة بقمة، ليا بةووضع الحمول المناس ،رالقصو 

 .يُمكن الاعتماد عمييا في عممية التحميل البيئي
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 المراجــــع
 أولًا: المراجع العربية

(. اليقظة الاستراتيجية: مدخل لإدارة التميز لتحقيق ميزة تنافسية لممؤسسات 1028إبراىيم عباس الزىيري ) (2)
 .39-2ص. ص، 21، ع.21، كمية التربية، جامعة سوىاج، مج.المجمة التربويةالتعميمية، 

رسالة (. التخطيط الاستراتيجي لمراكز البحث الجامعي في جامعة عين شمس، 1009أحمد محمد محمد ) (0)
 ، كمية التربية، جامعة عين شمس.دكتوراه غير منشورة

(. استراتيجية مقترحة لتحسين ترتيب جامعة المنيا في التصنيفات العالمية عمى 1010أمانى وحيد جرجس ) (9)
  .، كمية التربية، جامعة المنيارسالة دكتوراه غير منشورةضوء مجتمع المعرفة، 

مجمة المصرية،  (. إدارة المعرفة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية بالجامعات1022أميرة رمضان عبد اليادي ) (2)
-389ص. ص، 7، ع.1، الجمعية المصرية لمتربية المقارنة والإدارة التعميمية، س.الإدارة التربوية

209  . 

(. استراتيجية مقترحة لتفعيل معايير الحوكمة الرشيدة 1011أميمة حممي مصطفى، فاطمة محمد منير ) (2)
ية، جامعة سوىاج، ، كمية التربالتربويةالمجمة بالجامعات المصرية " جامعة طنطا أنموذجًا "، 

 .287-22.ص ص، 92، ع.92مج.

(. رؤية مقترحة لتطوير منظومة تمويل التعميم الجامعي بمصر في ضوء صيغة 1012) مصطفي حمميأميمة  (2)
كمية البنات للآداب والعموم والتربية،  ،مجمة البحث العممي في التربيةالتمويل القائم عمى الأداء، 

  .222-72ص. ص، 3، ع.11عين شمس، مج.جامعة 

، توجيات الإدارة التربوية الفعالة في مجتمع المعرفة(. 1020بيومى محمد ضحاوي ، رضا إبراىيم المميجي ) (4)
 .القاىرة، دار الفكر العربي

، مركز (0202/ 0202 -0202/0202الخطة الاستراتيجية لجامعة المنيا ) (.1010جامعة المنيا ) (2)
، متاح في 121-2ص.، بالجامعة التخطيط الاستراتيجي

https://www.minia.edu.eg/Minia/StrategicPlan.aspx  تاريخ الدخول ،
30/22/1012. 

(. تصور مقترح لتطبيق الحوكمة الإلكترونية بجامعة أسيوط 1010جمال عمى الدىشان، باسم سميمان صالح ) (3)
، 79ع. ،79مج. كمية التربية، جامعة سوىاج، ،المجمة التربويةفي ضوء الثورة الصناعية الرابعة، 

 .1102-1202ص.

، لمتعميم والبحث العممي والتكنولوجياتقرير المجمس القومي  (.1009-1008جميورية مصر العربية ) (22)
  .الدورة السادسة والثلبثون، المجالس القومية المتخصصة، رئاسة الجميورية، القاىرة

، دار الفجر لمنشر والتوزيع، أصول ومناىج البحث في التربية وعمم النفس(. 1021حسام محمد مازن ) (22)
  .القاىرة

https://www.minia.edu.eg/Minia/StrategicPlan.aspx
https://www.minia.edu.eg/Minia/StrategicPlan.aspx


 

مكانية توظيفو لتطوير تطبيق الإدارة الاستراتيجية بجامعة المنيالنموذج بطاقة الأداء المتوازن و  دراسة تحميمية  ا 
 

 
119 

(. بدائل لتمويل التعميم الجامعي الحكومي المصري في ضوء خبرات بعض 1022خالد منصور غريب )( 20)
التربية المقارنة، الجمعية المصرية لمتربية المقارنة  ، المجمس العالمي لجمعياتمجمة التربيةالدول، 

   .320-122، ص.31، ع.22والإدارة التعميمية، مج.

طمبات تطبيق إدارة التميز بجامعة المنيا وفق نموذج المؤسسة الأوروبية لإدارة (. مت1029داليا طو محمود ) (29)
 الجمعية المصرية لمتربية المقارنة والإدارة التعميمية، ،مجمة الإدارة التربوية، EFQMالجودة 

 .382-182، ص.11، ع.11مج.
(. استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المؤسسي في المنظمات 1029رامز رمضان محمد ) (22)

جامعة قناة السويس، كمية التجارة بالإسماعيمية،  ،المجمة العممية لمدراسات التجارية والبيئيةالعامة، 
 .72-18، ص.2، ج.2، ع.20مج.

(. استراتيجية مقترحة لإدارة التحول الرقمي بجامعة المنيا في ضوء بعض النماذج 1013رانيا محمد كمال ) (22)
 .، كمية التربية، جامعة بنى سويفرسالة دكتوراه غير منشورةالعالمية " دراسة حالة"، 

 جميورية اليمنية )(. النضج المؤسسي والإدارة الاستراتيجية لجامعة إب بال1012رحمة محمد العرومي ) (22)
  .، كمية التربية، جامعة عين شمسرسالة دكتوراه غير منشورةدراسة مستقبمية(، 

(. تفعيل دور نظم المعمومات الإدارية في عممية اتخاذ القرار لدى القيادات بجامعة 1027رقية عيد محمد ) (24)
  .كمية التربية، جامعة المنيا، رسالة دكتوراه غير منشورةالمنيا عمى ضوء الإدارة الإلكترونية، 

مكانية الإفادة منيا 1029رمضان محمد محمد ) (22) (. دراسة مقارنة لبعض الجامعات الرقمية الأجنبية والعربية وا 
، كمية التربية، جامعة عين مجمة كمية التربية في العموم التربويةفي جميورية مصر العربية، 

 . 221-227، ص.2، ع.23شمس، مج.
لضمان جودة التعميم الجامعي المصري في ضوء مدخل  (. تصور مقترح 1022سحر محمد أبو راضي ) (23)

 ، جامعة العموم والتكنولوجيا،المجمة العربية لضمان جودة التعميم الجامعيالإدارة الاستراتيجية، 
 .233-92، ص.29، ع.8مج. اليمن،

 .سكندرية، الدار الجامعية لمطباعة والنشر والتوزيع، الإإدارة توازن الأداء(. 1003سعد صادق بحيري ) (02)
(. نحو آلية لصياغة استراتيجية وطنية لمنيوض بالتعميم العالي في مصر، 1021شيرين حامد أبو وردة ) (02)

، المجمس 1021مارس  32، "المؤتمر الدولي الثالث: الريادة في إدارة مؤسسات التعميم العالي
 .الأعمى لمجامعات، القاىرة

(. برنامج تدريب مقترح لتأىيل القيادات الجامعية 1007عادل رجب إبراىيم، عبد اليادى مبروك محمد ) (00)
تأىيل القيادات  -المؤتمر السنوي الخامس عشر، بمصر في ضوء مدخل الإدارة الاستراتيجية

التعميمية ومركز ، الجمعية المصرية لمتربية المقارنة والإدارة التربوية في مصر والوطن العربي
   .229-392ص. ،2،ج.1007يناير  18-17تطوير التعميم الجامعي بجامعة عين شمس، 

المكتبة  المنصورة، ،الإدارة الاستراتيجية بقياس الأداء المتوازن(. 1002عبد الفتاح المغربي ) عبد الحميد (09)
 .العصرية لمنشر والتوزيع
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  .، عالم الكتب، القاىرةمناىج البحث(. 1022عبد الرحمن سيد سميمان ) (02)
تطوير عمميات إدارة الموارد البشرية بجامعة المنيا عمى (. 1022عبد الصبور عبد العزيز عبد الصبور ) (02)

 .، كمية التربية، جامعة المنيارسالة دكتوراه غير منشورةضوء مدخل الإدارة الاستراتيجية، 
، الاردن، 1، ط.الإدارة الاستراتيجية: إدارة جديدة في عالم متغير(. 1007عبد العزيز صالح بن حبتور ) (02)

 .سيرة لمنشر والتوزيع والطباعةعمان، دار الم

أثر الإدارة الاستراتيجية عمى تحقيق التنمية المستدامة من وجية نظر (. 1013عبد الله ثابت فرحان ) (04)
-913، ص.2، ع.2مج.اليمن، ، مجمة جامعة البيضاءالقيادات الأكاديمية في الجامعات اليمنية، 

927.  

إدارة المؤسسات الاجتماعية بين الاتجاىات النظرية والممارسات (. 1009عبد الله محمد عبد الرحمن ) (02)
 ، الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية.اقعيةالو 

(. متطمبات تكنولوجيا المعمومات لتحقيق الرشاقة الاستراتيجية 1029عنتر محمد أحمد عبد العال )( 03)
، كمية التربية، جامعة سوىاج، المجمة التربوية، بالجامعات المصرية: جامعة سوىاج نموذجًا

 .322-122، ص.29، ع.29مج.
دراسة ميدانية عمى الأداء  -(. مدخل بطاقة قياس الأداء المتوازن1029عنتر محمد أحمد عبد العال ) (92)

، كمية التربية، جامعة المجمة التربويةالاستراتيجي بالجامعات المصرية في ضوء جامعة سوىاج، 
 .223-399، ص.21، ع.21سوىاج، مج.

(. أثر ممارسة  الإدارة الاستراتيجية في مؤسسات التعميم العالي 1011عيسى النجار، خيرية يحيى ) (92)
، مجمة جامعة فمسطين التقنية للأبحاثدراسة ميدانية،  -الفمسطينية: جامعة الاستقلبل أنموذجًا

 .222-212، ص.2، ع.20مج.

(. تقييم الأداء الإداري 1022عبان عثمان )غادة حامد السيد حسين، يوسف عبد المعطى مصطفي، مني ش (90)
مجمة جامعة الفيوم لمعموم التربوية بالجامعات المصرية عن طريق استخدام بطاقة الأداء المتوازن، 

 .102-223، ص.3، ج.2، كمية التربية، جامعة الفيوم، ع.والنفسية
في كمية ظر أعضاء الييئة التعميمية (. متطمبات تطبيق الإدارة الاستراتيجية من وجية ن1021فاضل حنا ) (99)

، جامعة دمشق، سوريا، مجمة العموم التربوية والنفسيةالتربية بجامعة دمشق ) دراسة ميدانية(، 
   .221-29، ص.2، ع.18مج.

(. واقع الأداء الإداري لجامعة الممك عبد العزيز في 1028فصل بنت عيد بن عايد، بسام مصطفى الأحمد ) (92)
المجمة التربوية السعودية في ضوء بطاقة الأداء المتوازن من وجية نظر القيادات الأكاديمية فييا، 

 .132-109، ص.2، ع.3، الجمعية الأردنية لمعموم التربوية، مج.الأردنية
(. الإدارة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية ودورىا في تفعيل رؤية الجامعات 1028محمد نصر ) لينا (92)

، كمية التربية، مجمة كمية التربية الأردنية الحكومية من وجية نظر القادة الأكاديميين والإداريين،
  .220-209، ص.1، ع.7جامعة طنطا، مج.
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مقترح لتطوير القيادات الجامعية بدولة الكويت في مجال الإدارة  ي(. برنامج تدريب1022)مبارك عواد البرازي  (92)
، المؤسسة العربية للبستشارات العممية وتنمية الموارد البشرية، مجمة عالم التربيةالاستراتيجية، 

 .377-319، ص ص.22، ع.22س.
لتطوير أداء مراكز ضمان الجودة بالجامعات (. خطة تنفيذية مقترحة 1012مجدى عبد الرحمن عبد الله ) (94)

، كمية التربية، جامعة سوىاج، المجمة التربويةالمصرية في ضوء نموذج بطاقة الأداء المتوازن، 
 . 272-209، ص.91، ع.91مج.

 الإدارة الاستراتيجية لممنظمات التعميمية طبقًا لممواصفات والمعايير العالمية(. 1008)محمد أحمد درويش ( 92)
 ىرة، عالم الكتب.القا ،الكميات التكنولوجية( -) الجامعات

(. متطمبات تطبيق الإدارة 1012محمد عبد الحميد رزق، حسن مختار حسين، محمد عباس محمد ) (93)
، كمية التربية بالقاىرة، مجمة التربيةالاستراتيجية بكميات التربية جامعة الأزىر " دراسة ميدانية "، 

 . 789-720، ص.2، ج.291جامعة الأزىر، ع.
( . استراتيجية مقترحة لتعزيز مسؤولية الجامعات السعودية نحو الاستدامة 1012محمد عبد الرؤوف عطية )  (22)

 .121-299، ص.3، كمية التربية، جامعة الأزىر، ج.مجمة التربيةالبيئية، 
(. الريادة الاستراتيجية كمدخل لتحسين الأداء التنافسي لمجامعات المصرية في 1010محمد عيد عتريس ) (22)

، المجمة التربوية: جامعة الزقازيق نموذجًا، 1030رؤية مصر ضوء استراتيجية التنمية المستدامة: 
 .928 -792، ص.77، ع.77كمية التربية، جامعة سوىاج، ج.

(. استراتيجية مقترحة لتحويل جامعة المنيا إلى جامعة ذكية في ضوء 1010محمد فتحي عبد الرحمن ) (20)
مجمة جامعة الفيوم توجيات التحول الرقمي والنموذج الإماراتي لجامعة حمدان بن محمد الذكية، 

 .218-203، ص.2، ج.22، ع.لمعموم التربوية والنفسية
الأداء المتوازن مدخل لتطوير الأداء بالأقسام الأكاديمية بجامعة الأزىر،  (. بطاقة1013محمد مسمم حسن )( 29)

، 2، ع.9، كمية التربية النوعية، جامعة الزقازيق، مج.مجمة دراسات وبحوث التربية النوعية
 .2022-2028ص.

 والتوزيع. ، الأردن، عمان، دار المعتز لمنشرالإدارة الاستراتيجية الحديثة(. 1022محمد ىاني محمد ) (22)
مجمة (. بطاقة الأداء المتوازن لتحقيق ميزة تنافسية لمجامعات المصرية، 1027مصطفى أحمد أمين ) (22)

 .222-22، ص.202، ع.12، المركز العربي لمتعميم والتنمية، مج.مستقبل التربية العربية
يط احتياجاتيا من الموارد (. نحو منيجية جديدة لمجامعة المصرية لتخط1021منال رشاد عبد الفتاح ) (22)

، المجمس العالمي لجمعيات التربية المقارنة، مجمة التربيةالبشرية لمواجية التحولات العالمية، 
 . 201-23، ص.32، ع.22الجمعية المصرية لمتربية المقارنة والإدارة التعميمية، مج.

(. استخدام مدخل الإدارة 1027السيد، صلبح الدين إبراىيم مقار، تودرى مرقص حنا ) البييمنى أحمد  (24)
مجمة بحوث التربية في مصر،  العاليالاستراتيجية في رفع كفاءة الإدارة العميا بمؤسسات التعميم 

 .220-219، ص.28، كمية التربية النوعية، جامعة المنصورة، ع.النوعية



 
  عدد شباب الباحثين 0202   أكتوبر – الرابعالعدد  – 93مجمة البحث في التربية وعمم النفس          المجمد 

 
122 

(. واقع تطبيق 1013نبيل سعد خميل، محمد صبري الانصاري، أحمد خيري محمد، طارق رشاد رياض ) (22)
، كمية التربية بقنا، جامعة جنوب مجمة العموم التربويةالإدارة الاستراتيجية بجامعة جنوب الوادي، 

 . 227-211، ص.2، ج.27الوادي، ع.
ت المحورية بالجامعات المصرية في ضوء فرق العمل (. تنمية الجدارا1020نيمة عبد القادر ىاشم ) (23)

، 2، ج.10، ع.7، س.7جامعة بنى سويف، مج.، مجمة كمية التربيةالافتراضية: دراسة تحميمية، 
 .39-2ص.

، اتجاىات حديثة في إدارة مؤسسات التعميم العالي(. 1022اليلبلي الشربيني اليلبلي، أماني السيد غبور ) (22)
 .ة العصرية لمنشر والتوزيعالمنصورة، المكتب

(. مدخل الإدارة الاستراتيجية ومتطمبات 1008اليلبلي الشربيني اليلبلي، عبد العظيم سعيد مصطفي ) (22)
، كمية التربية النوعية، جامعة مجمة بحوث التربية النوعيةتطبيقو في كميات جامعة المنصورة، 

 .81-2، ص.22المنصورة، ع.
مجمة دراسة تحميمية،  -(. متطمبات تحقيق التميز التنظيمي بالجامعات المصرية1022ىناء شحتة السيد ) (20)

 -177، ص.1، ع.2، الجمعية المصرية لمتربية المقارنة والإدارة التعميمية، مج.الإدارة التربوية
330. 

ات التربية والتعميم في المممكة العربية (. الإدارة الاستراتيجية كمدخل لتطوير إدار 1020ىناء عبد الله حمد ) (29)
 .السعودية ، كمية التربية، جامعة طيبة،رسالة ماجستير غير منشورةالسعودية، 

كميات جامعة المنيا المعتمدة من قبل الييئة (. 1012الييئة القومية لضمان جودة التعميم والاعتماد ) (22)
 ، متاح فيالقومية لضمان جودة التعميم والاعتماد

https://naqaae.eg/ar/higher_education/decisions_higher_education  تاريخ ،
 .2/20/1012الدخول 

 المصرية المبنانية.، القاىرة، الدار رؤى جديدة لتطوير التعميم الجامعي(. 1009يوسف سيد محمود )  (22)
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