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 ملخص الدراسة:

دربحددو لهددت الدرتسد ددتلد ددمدتد للأددت الدتودزلدريمددودر ل دد لراددو  ل ودزللأ د دد ل
عدد للريددت الدتودزلدريمددودر لو ومددروتلولأبدد سد ل،لوذرددمللأددلل دد  لدرم بو ددتلدرييدد  ت

رمادددو  ل ودزللأ د ددد لدربحدددو لدرم بو دددتلدرييددد  ت،لورمددد  للأره دددتللد دددمدتدلأملولأ د  دددم
دربحدددللدرم بدددوالو هتد دددملو هي مدددملورحتارردددملولأ د ددد لدربحدددو لدرم بو دددتلو ووسهدددر،لوس دددتل

رييدد  تل دد لأددوزل ومددروللأددت الدتودزلدريمددودر ل ومددتلودقددمللأ د دد لدربحددو لدرم بو ددتلد
دردددمم الودر،يدددو،لوبمدددتلدرمي  دددر لدرتد   دددت،لوبمدددتلدرميددد ز،لودربمدددتلدريدددرر  ،لود دددمدتلأال
درتسد ددتلدريدد،لولدرو ددل ،لوذرددملورلعميددرولع ددلل  دد و لرح  ددالدتودز،لوري  ددال ددتوول

رقددولأ لر بحددو لدرم بو ددتلدرتسد تل  للأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  تلدر  ثددت،لدري  دد لد
ودرم،ي ت،لودري   لدرقولأ لر لأمحرنر لودرمقو الدرم بوا،لولأ   لراددو  لدري،ددرهولودريددودول

لدرمم  ي ت،لوه لدري د  لدريم، تلورربحللدرم بوال  للأي .
لو قرلدريي  تلدرم بو تلدربحو للأ د  لودقملع لل   للأللدرتسد تلو  ت ل
  لريت الدتودزلدريمودر لووسدًل مرلًل  لدرماو  لدرشرلأالتودزلع  للدريت التومرو

حققلدريت الدرمودر ل  لق رسللأدم فلالأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت،ل  لل
وليم حلإلأكرن تلق رسلدتودزلدرك للل ومرولوللأجرل لدتودزلوشكالشيور للأمكرلأال،

ويرلاسرعتل  لراب قلولريي الولر،ل ذل اطلولعي  ر لدرمحس للدريا وبتلللرلر،
دل م در ج تلدرم لرميال  لأوئلر،لورحق قلسؤ ملرلوس ررملرلود الدريجميملدريح  ل

د مي دس تلدرجلوولدرم لرسملت لرحق قلدرجووة،لولرحق قلدرمي  لودرمرري ،لو ضيلل
درتسد تلإر لريوسللأقم حلريت ال،لولأللثالرو  ال د  لدربحو لدرم بو تلدريي  تلريل

 دتودزلدريمودر ل  لراو  ل ودزللأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت
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Balanced Score-Card as Approach for 

Developing the Performance of Egyptian 

Educational Research Centers: 
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A suggested proposal 

 
Dr. Manar Mohamed Gaber  

 

Abstract 

 

The study aimed at using balanced scorecard approach for 

developing the performance of Egyptian educational research 

centers through presenting balanced scorecard approach, its 

dimensions, justification for its using and its stages to develop 

the performance of Egyptian educational research centers, And 

define the nature of educational research, its objectives, its 

importance, challenges and educational research centers and its 

role, to know the reality of Egyptian educational research 

centers in light of the dimensions of balanced scorecard 

approach(learning and growth, internal process, customers, 

financial), The study used descriptive approach, based 

performance analysis method, The limits of the study was 

presented in the three Egyptian educational research centers, the 

National Center for Educational Research and Development, the 

National Center for Examinations and Educational Evaluation 

and the Center for Curriculum Development and Educational 

Materials. 

The study confirmed by presenting the reality of Egyptian 

educational research centers according to the dimensions of the 

approach thatbalanced scorecard approachhas an effective role 

in the overall development of Egyptian educational research 

centers,The approachmake balance in measuring different 

dimensions and areas of performance in a comprehensive way, 

and allows the possibility of measuring the overall performance 

of them, design and implement the required improvement plans 

and processes to help implement the strategy,and achieve its 

vision and mission within the community and the world,And 

ensures the continuity of efforts aimed at achieving quality, and 

excellence of Egyptian educational research centers, So the 

study reached a suggested proposalof Balanced Score-Card as 

Approach for Developing the Performance of Egyptian 

Educational Research Centers 
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 مدرس إدارة تعليمية  
 كلية التربية جامعة بني سويف 

ل:مقدمة
لدريمررجتللللللللل لع ل لاقو  للأجميم للأل لدر دهل لدرمي  ل   لدرمررا لرحو  رقت

در تو تلر ب رنر لإرلللأجميملامميتلع للدر،ظالدلآر تلرمتدو لدريم ولأر ،لولأللدقميرول
لإرلل ل ب ا لول لدريم   ت، لدرق يت لع ل لامميت لدقميرو لإرل لدرميررت ل  سلت لع ل اقو 

عيقًرلإللعللط  قلدربحللدرم ي لودرم بوا،لللأسري ةلهذدلدرمي لبمغ  درملدرم لر ودو
لإ تىل لبو للر لدرم بو ت لدربح  ت لدري د   لع ل لودرماوسد  لدرمغ  د  لهذت ودنمكسا
لأؤ سر لدريجميم؛ل  للرا بللأ،لرلدل مجروتلدرس  متلرلر،لبلت لدرمك فللأملر،ل
لدرلمررتلر متيتللأللدرقوىل لو  بحلنجرحلهذتلدريؤ سر ليموقفلع لللأتىلد مجربملر
لودرمغ  ل لدرحروة لودري،ر ست لودريم   ت، لدرم ي ت لدر وسة للأقتلأملر لو   ودرمغ  د ،
لولأ د  ل لعرلأت لويلت لدربح  ت لدري د   لع ل لدرضغط لردو للأير لدرس  م، درمك،وروج 
دربحو لدرم بو تلويلتل ر تلر  مجروتلرلذتلدرقوىلودرمغ  د للإنمرجللأم  تللأمقتلأت،ل

لو  لركو لدتودةللإنجررلدربحو لور و جلر.للوراو  لذدرلرللأم  ً رلورك،وروجً ر،
و  لظالدرماوسد لدرم ي تلدرحتي تلودرماب قر لدرمك،وروج تل  بحل لأر لللللللل

لرلمال للأؤ سر لع ي ت لورعمبرسهر للأمغ  د ليمم للع  لر لعتة لدربحو لدرم بو ت لأ د  
لدري رب لودرتسد ر  لدربحو  لوإج دز لودرمم ا، لدرمم  ا لنودرو لورقو ا لب،ظالويمرومت ات

لورحتيلل لرماو  هر لدريسمي  لودرسم  لدري،رهو، لدرم بوالوراو   دللأمحرنر لودرمقو ا
لدرج ت،ل لودرمقو ا لدريمرومت لنظر  لراو   لعي  ت ل   لق رواًر لووسًد لرلر لرو   ل   لألرلألر

ل لدرحتي ت لدلإودس ت لدريتد ا لع   لدلعميرو ل    للأل لذرم لرحق ق درداتل و يكل
ل .212،ل2007،لدرقولأ تللإ  حلدرمم  القبالدرجرلأم ل  للأي دل م در ج تل

دريددتد الدل ملروةللأددللراب ددقلورحمرجللأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  تلإرللللللل
درمدد لردد ربطلوددرلإودسةلدلإ ددم در ج تلودرمدادد طلدل ددم در ج ،لدت ددرر بلدلإودس ددتلدرحتي ددتلول

ذتلدريدددتد اللأدددرلامددد  لور دددا للأدددللبددد لل هدددالهدددلورقدددو الدتودزلويدددلتلعرلأدددت،لوقدددتلاكدددو ل
درددذالللاممبدد للأجدد وللأددت اللأددلللBalanced scorecardلأددت الدتودزلدريمددودر ل 
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لأدددتد الدلإودسةلبدددالنظدددر للأمكرلأدددالرابقدددملدلإودسةلدل دددم در ج تل ددد لدريؤ سدددر ،ل  دددلل
يلدددت لإردددللرلم دددالدرمداددد طلدل دددم در ج لو ددد رؤتلد دددم در ج ر لدريؤ سدددتلور جيملدددرل

ت،لور جيتلهذتلدتهتد لإرلللأؤش د لو ودزد لولأيرس ددر لايكددللإرلل هتد لد م در ج 
 مجماللأددللدر سدد  لب،ددرزلو دد رؤتل وود للأ،ر ددبتلر ق ددرسل دد لللأ  ظملرلودرحكالع  لر،

ورضددديلللأمروممدددملورقو يدددملوشدددكالع يددد ،لو مددد حلللأدم دددفلجودندددبلدتودزلدرمدا اددد ،
مي دسلعي  دددر ل،لود دددلذردددملدتودزلإلأكرن دددتلعرر دددتلرمدددود  لرغذادددتلسدجمدددتلرضددديللرادددو  

 ,Center for organic national Development درمحسدد للودر،يددولدريسددمي 
ل .6 ,2010

لدرم بو تل لدربحو  للأ د   ل ودز لراو   ل   لودأح لووس لر يت ا لاكو  وبذرم
ل للأسمو ر لدرميالدريي  ت لع لل ر ت لدرمدا طلرلر ليما للأ،ظيت لعي  ت و قللأ،لج ت

لورق  لودرمي رتسد ت لدلإج دزد  ل رع  ت لونجرح،ا لوكلرزة لدرتد   ت لوأملل  ر  لأم
لأؤش د لركر تللأجرل لدرميالايكلللألل  رلرلرقو الدرميالوشكاللأسمي ،لورحق قل
جووةلإلأكرنررلرلور روةل لرزةلدرمرلأ  للبلر،لوريك ،لرللأللرحق قللأكرنتلر،ر س تل م  تل
لع ل لدرقتسة لإرل لإأر ت لدرحتي ت، لودريسمجتد  لدريمغ  د  للأودجلت لع ل لرسرعتهر

للأ،ر ستلدريؤ سر لدري،رظ ةلرلرلع لل ر تلدريسمو ر لدريح  تلودرمرري ت.
 مشكلة الدراسة:

لدت متةللللللل للأدم ف لع ل لدرمحتار  للأل لدرمتيت لدريي ا لدريجميم يودجم
لو هتد لرل ل  سلملر لراوس لدربحو ل   لال للع  للأ د   للأير لووورً ر، لوإق  يً ر لأح ً ر
ور،ظ يررلرلو نشاملرلويرليملقللأملدل م رجر لدريسمقب  تلر مم  ا،لوذرملرمتةل  بر ل

ورريجميملدريي ا،ل رريشك  لدرم ل رنال هيلر؛لدرمغ  ل  لدريشك  لدرم لرح طل
لأوجووةل  لدريجميمللأ،ذلإنشرزلدري د  لرغ   لومتلإنشرزلدري د  ،ل ظل  للأشك  ل
لودرمحتيلل  للألر ل لدرماو   لاسمتع  للأير لودرمرري ت لدرمغ  د لدريح  ت لنم جت    ى

لورود بلدرمغ  د لدر دل لدريشك  ، لر م لرمودجم لدربح  ت لدري د   ه،ت،لو هتد لو نشات
ورلإأر تلإرلل  لدريمغ  د لدرمرري تلودريح  تلرلرلرأث  لع للدريجميملدريي اللأيرل
يما بل  ليمود قلدربحللدرم ي لودرم بواللأملهذتلدريمغ  د لردتلأتلدريجميملودرب ئتل
دريح ات،ل ررماوسد لدرم ي تل  للأجر لدتنشاتلدرم ي تلرؤ تلع لللأتىل هي تلدر بطل
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رم الدريم ولأر لوررجرنبلدرماب ق ،لورلإأر تلإر لدلروودج تلب للدرجرنبلدر،ظ ال  ل
ل .56،ل2004 نرهتللأحيوو،ل  لومضللأ د  لدربحو ل

للأ،لرلل لدريشك  ؛ للأل لدرمتيت لدريي  ت لدرم بو ت لدربحو  للأ د   ورودجم
درقيوسل  لرود  للأيروسلدريم  تلودلط علع لل اللأرلهولجتيت،ل يرل  للأمظال

ذتلدري د  لللرجتلدر،وسل ولدرماب قلدرمي  ،لولليمالراب قلرلدربحو لدرم لرقو لبلرله
لد م رجر ل لوب ل لدرم ي  لدربحل ل   ليما للأر لب ل لد م ً ر لوه،رك لدرمي  ، لدرودقم   

 ،ل يرلرمرنلللأ د  لدربحو ل262،ل2006درمي  تلدرمم  ي تل  للأي   ير للأحيت،ل
دتهتد لدرم للأللدرم بو تل  للأي للأللومضلدريموقر لدرم لرحو لوو لرحق قل

لدرلق لدرشتيتل  لدلإلأكرنر لدريرواتل لدريموقر : لدري د  لولأللهذت ل نشئالهذت  ج لر
دريمر تلر بحو ،لوق تلعتولدربر   للو ر تلدريمل ؤ للرمي  تلدربحللدرم ي ،لو وزل
للأرل لب ل ل ب  ة ل جوة لوجوو لدربحللدرم بوا، لويليت لدرق ر  لع ل لدرقروسة لدركودوس إعتدو

لدرمياللاج ال ررً ر ل   لدر ولأ ت لودرييرس ر  لجلت للأل لدرم بو ت لدرقولأ ت لدري د     
لدت رواي تل لدربحو  لنمرئو لنقا لوعت  ل   ى لجلت للأل لدريتس   درم بوا
 درت موسدت/دريرجسم   ل ولدلإطرسلدرم بوالدر،ظ الدريمر  لإرللودقملدرميالدري تدن ل

لدرمي  ت لراو   ل   للأ،لر لدل ملروة لايكل لرك  للأبسات ل درس تللويوسة درمم  ي ت
ل .2001،240إ يرع ا،

 رميفل-عر ل وشكال- درم ب ت دربحو  لأ د      إرل ورش  لدرتسد ر للللللل
لدر ؤ ت ل لرزةل دريؤه ت، دركودوس ونقص ودريسمقب  ت، دريؤ س ت وضمف  وأمف

  لرزة دندلرل إرل  وى لأير رمي لر، درقرنون تلدر،رظيت ودتط  دلإودس ت درم،ظ ير 
 ور س ودرمك،وروج ر نقالدريم  ت لأبت  ع ل لأقميً د عي لر وجما دري د  ، هذتل  ودز
  ،لورش  570،لل2011دريرسوي، ، رو  ق   يت،ل ودبمكرسهر  ررال رأ  الدريم  ت ع ل
 قيوسل  لرود   درم بوالإرل ودرمقو ا دللأمحرنر  لأ    عل درتسد ر  إ تى نمرئو

ودتودزلدريموقمل درحرر  دتودز ب ل درلجوةل رق رس نظر ل إرل دري    ود مقرس دريم ولأر 
ل ير2013،151لأمولل سل،(  درقولأ  دري    عل    ىل وسد ت نمرئو رش    ،

 در ؤ ت س ال    دربح  ت درل ئت  عضرز لأشرس ت إرللأمف ودرم،ي ت درم بو ت ر بحو 
 رلإأر تو رتيلا، دلإودس ت رود  لدريم  ت رقيوس دري   ،  هتد  ورحتيت دريسمقب  ت،
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لدرمج  ب   ص وق ت  عضرئم،  ودز راو      دري    ووس أمف إرل  لأيرس ت
ل .435،ل2012عبتلدرم   ،ل درتيل   ح(دتودز رمحس ل

لؤ ر للللللللللل لإر  لوأمف ر بحل درودأحت درل سلت ورلإأر ت  درم بوا،
درم بوا،ل دربحل لأ  دن ر  ر بر   ل،لورتن  ودرم بوال ودرمتس بلودرمأه الدرم ي  دلإعتدو
لو   ةل رمب، لنمرئو ومضلدربر   ل رتى دريسبق ودرموجم دلإودس تل دلإج دزد  لأم ،ت،

ل لرو  ق، ل عير  لدرم بو ت لدربحو  للأ د   ل2016ود ا لوأمف123،  دلإعتدو  ،
لدربر   ل ودرضغوط درم ي  ليودجللر لدرم  لدري،رخللدلجميرع ت لوؤ ر  درم بو  ل،

لدرم بوال لدرحود  ،لوأمفدري ئا، لإر لق ت لدريدييت ورلإأر ت  ر بحل دري  دن ت
ر بحل،لودرسرعل دريوجلت درس ر ر  دريم  ت،لوؤ ر  دري دجملولأيروس درم بوا،لوق ت

ل    ا ودريسمل تيل دربر   ل ب ل درلجوة لدربح  ت لدري    للأد جر  يو ف،لل لأل
ل .415،ل2010

لدرجووةلرحق قلنحولر مي دسولرسمللدرم له لدر،رجحتوت لدريؤ سر للللللللل
لإرلل رجتل  لدريي  تلدرم بو تلدربحو للأ د  ل  بحالدريسمي ،لودرمحس للودرمي  
لدريسمل تيللوإسأرزلد م در ج ررلر،لور،ل ذلرللالل  لرسرعتهرلجتيتةللولأتد ال  رر ب
ل ودزل  لدرمودر لل غ ر لرودجللر،لدرم لدريشك  لع للدرمغ بللأللوريك،لرللأ،لر،
لربمضلدريسمدتلأتلدريقري سلوإؤلر لدريدم لت،لتوودسهرلدرم بو تلبحو درللأ د  

لأمفلنم جتلوررمي الدلهمير لوأمفلودر،يو،ل ررمم  اللدريرر تلؤ  لدرجودنب
لدرضم فلودرم،ل ذلر ي د  ،لدرتد   تلدرمي  ر لجووةلوأمفلدريجميم ت،لدريشرس ت

لبوأملدلهمير للوق تلدرماو  ،لومي  ر لدرو رزل  لدري  دن ر لوقيوسلل م در ج ررلر،
لع  ل  لريت اللدريسمي ،لودرماو  لر محس للدرتدعيتلودل م در ج ر لدرداط يؤ ت

لدرم بو تل لدربحو  للأ د   لتودز لدرشرلأا لدرماو   ل   ل مرلً لووسًد لدريمودر  دتودز
حققلدريت الدرمودر ل  لق رسللأدم فل ومرولولأجرل لدتودزلوشكالادريي  ت،ل  لل

ل ل اطلشيور  لور،ل ذ لوريي ا لرلر، لدرك   لدتودز لق رس لإلأكرن ت لو م ح لأمكرلأا،
ل  ل لرميا لدرم  لدل م در ج ت لراب ق ل   لاسرعت لوير لدريا وبت لدرمحس ل وعي  ر 
لاضيلل لوبير لودرمرري ، لدريح   لدريجميم لود ا لوس ررملر لسؤ ملر لورحق ق أوئلر،

تسةلدرم،ر س تلورحق قلدرمي  لد مي دس تلدرجلوولدرم لرسملت لرحق قلدرجووة،لور روةلدرق
لري د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت.
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لوبذلك يمكن أن تتحدد مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيس التالي:
كيف يمكن استخدام مدخل الأداء المتوازن في تطوير أداء مراكز البحووث      

لو مل علع،ملدرمسرؤل لدرل ع تلدرمرر ت:التربوية المصرية؟ ،  
ل؟للوللأت الدتودزلدريمودر لولأ د الراب قملأرل ومر -1
للأرلدت سلدر،ظ  تلر بحو لدرم بو تلولأ د  هر؟ل -2
للأرلرحتار لدربحللدرم بوال  للأي ؟ل -3
لأرلودقمل ودزللأ د دد لدربحددو لدرم بو ددتلدرييدد  تل دد لأددوزل ومددروللأددت الدتودزل -4

لدريمودر للأللدري،ظوسلدروثرئق ؟ل
دريمددودر ل دد لراددو  ل ودزللأ د دد لدربحددو للأددرلدرميددوسلدريقمدد حلريددت الدتودزل -5

لدرم بو تلدريي  ت؟ل
 أهداف الدراسة:

رلددددت لدرتسد ددددتلدرحرر ددددتلإرددددللدرمو ددددالرميددددوسللأقمدددد حلل ددددمدتد للأددددت الدتودزل
ل،لوذرمللألل   :دريمودر ل  لراو  ل ودزللأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت

تدلأملرماددو  لع للريددت الدتودزلدريمددودر لو ومددروتلولأ د  ددملولأبدد سد لد ددمد -1
  ودزللأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت.لل

رمددد  للأره دددتلدربحدددللدرم بدددوالو هتد دددملورحتارردددملولأ د ددد لدربحدددو لدرم بو دددتل -2
 و ووسهر.لل

 درمم  لع للدرمحتار لدرم لرودجملدربحللدرم بوال  للأي . -3
س ددتلودقددمللأ د دد لدربحددو لدرم بو ددتلدرييدد  تل دد لأددوزل ومددروللأددت الدتودزل -4

 دريمودر .
دقمددددد دحلريدددددوسلريدددددت الدتودزلدريمدددددودر ل ددددد لرادددددو  ل ودزللأ د ددددد لدربحدددددو ل -5

 درم بو تلدريي  ت.
 أهمية الدراسة:  

رظل ل هي تلدرتسد تللأللر    هرلع ددللدلإ ددروةللأددلل  ددتلدريددتد الدلإودس ددتلدرحتي ددتل
  لراو  ل ودزللأ د  لدربحددو لدرم بو ددت،لورقددتاالريددوسللأقمدد حلريددت الدتودزلدريمددودر ل
 ددد لرادددو  ل ودزللأ د ددد لدربحدددو لدرم بو دددتلدرييددد  ت،لويدددرلاسدددلال ددد لرحق دددقلجوورلدددرل
ورحسدد للقددتسرلرلع ددللدرميددتالرمحددتار لدربحددللدرم بددوا،لوريك ،لددرللأددلل تلأددتلدرمي  ددتل
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درمم  ي ت،لورحق قلسأرلدريجميددملوجي ددمللأؤ سددررملعددللنمددرئوللأ د دد لدربحددو لدرم بو ددتل
لدريي  ت.لل

 منهج الدراسة:
رسددمدت لدرتسد ددتلدريدد،لولدرو ددل ،لوذرددملورلعميددرولع ددلل  دد و لرح  ددالدتودز،ل
لألل   لو فللأت الدتودزلدريمددودر لو يرئيددملو هتد ددملو ومددروتلولأ د ددالراب قددم،ل
ورح  دداللأره ددتلدربحددللدرم بددوالو هتد ددملولأ د دد تلودتوودسلدرمدد لرقددو لبلددر،لورح  ددالودقددمل

 لأوزل ومروللأددت الدتودزلدريمددودر ،لولأددللثددال ودزللأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  تل 
ل ددمدتد للأددت الدتودزلدريمددودر ل دد لراددو  للأ د دد لايكددللدرمو ددالإرددللريددوسللأقمدد حل

لدربحو لدرم بو تلدريي  ت.
 حدود الدراسة:

ري  الدرحتوولدريوأوع تلر تسد تل دد للأ د دد لدربحددو لدرم بو ددتلدرييدد  تلدر  ثددت،ل
درم،ي دددددت،لودري  ددددد لدرقدددددولأ لر لأمحرندددددر لودرمقدددددو الدري  دددد لدرقدددددولأ لر بحدددددو لدرم بو دددددتلول

دري،دددرهولودريدددودولدرمم  ي دددت،لوهددد لدري د ددد لدريم، دددتلورربحدددللدرم بدددوا،لولأ  ددد لرادددو  ل
لدرم بوال  للأي .

 مصطلحات الدراسة:
  :Educational Research Centers مراكز البحوث التربوية -1
لرشبم ل ودرمم  ا لر بح  لأ د  مراكز البحوث التربوية أنها يقصد ب      ل

 هت لر سبح ت، ؤ   لأؤ سر  ه  با وسد  ت؛ لأسرقر  رقت لل  نلر  ير درجرلأمر ،
 درم،ي ت ع ل دهميرلألر ر     نلر  ير ر تورت،لدرمرلأت درس ر ر    لدربحل در ئ س

ل  دلقميروات ل لأؤ سر لWiarda, 2008,96ودلجميرع ت لوأنلر ل اضًر لورم   ، 
رسلال  لرو   لدريم ولأر لريرنم لدرس ر تلدرمم  ي تللألل   لدربحو لودرتسد ر ل

ل لودرمم  ا  لأ،رسللأحيت، لرم  لوأنلرل2009،141  للأدم فللأجرل لدرم ب ت ل ير ، 
  اتللأ،ظيتل وللأؤ ستلرلأوحر لودرتسد ر لرقو لبمح  اللأسرئالعرلأتلولأليت،لورقو ل

ح  تل  ر  تلرحاللأظ تلر ق فلور،و  لدريجميملدريتن لوشكالعر لورقت لوأنشاتلو
للأ   ةل لوحو  لإج دز لرلت  لجيرعر  ل ل  ل رص، لوشكا لدرق دس لري،رع در،ي حت
ولأك لتلورقت لدرح و لودريقم  ر لر يشر الويوسةلعرلأتل ر تل  لدريجرل لدرمق، تل

لودل م در ج ت لودرس ر  ت لعي ،ودلجميرع ت ل  يت لو 2007،3  ل اضًر لورم   رلنلأ،
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لإنمرج در ئ س ووسهرلوح  ت  لأؤ سر   ر بو ت لأجرل     ودرتسد ر  دتوحر  هو
 ودريجميم درل و رلال لأسمقب  ت سؤىللورقتاا ر تورت درمرلأتلدرس ر ر  ويرلادت ل لأممتوة،
ل .17،ل2013درق دس   ررتلور ت، و رنم 

للللللل لدربحو لدرم بو ت للأ د   ل لإجرائيًاورم  لدرتسد ت  لأؤ سر للإنمرجوأنلر
للأدييتلونش  درم ي  دربحل لأجرل ل    ودرتسد ر لورتوحر  ر ق ر ل دريم  ت،

ودرح و لر ميتالرمحتار لدربحللدرم بوا،ل دريقم  ر لورقت لردت لدرمي  تلدرمم  ي ت،ل
درم،ي ت،لودري   لدرقولأ لر لأمحرنر لودرمقو الدري   لدرقولأ لر بحو لدرم بو تلولورشيال

ل دري،رهولودريودولدرمم  ي ت. درم بوا،لولأ   لراو  ل
 Balanced Scorecard Approach (BSC)مدخل الأداء المتوازن  -2

: 
ليم جاللأمكرلأالد م در ج لإودسةل نظر لوأنممدخل الأداء المتوازن  ام  لللللل

لدتودزللأقري سللأللشرلأ تللأجيوعتلإرللود م در ج ملرلدرمم  ي تلدريؤ ستلوس ررتلسؤ ت
) ,Hladchenko, 2015ل كا لرلإودسةللونظر للدل م در ج تلرلإودسةللإطرسًدلرقت لدرم 

لأ ً  لر يؤ ستلوح للو   تلرمحتيتل هتد لووس تل  ،و تلو اضًرلام  لوأنمل ل،(167
لدريرواتل لورتهتد  لدلهمير  ليما ل غرربًر لدتهتد ، لهذت لع ل لود ت لجرنب لااغل ل
ليؤوالإرللنم جتل  ئتلع للدريتىلدربم ت،ل للأير لدرقرولأت، ل ولدتعود  لوررمر  دردر ت
لاجبل ل   ى ل ش رز لروجوو لوركل لدريروات؛ لدتهتد  لوسببلأمفل هي ت ر سلذرم

رحر ظلدريؤ ستلع للرَيَُ  هرل  يرلرقو لوم،لورحرو لإسأرزللدلهمير لبلر،ل  جبل  
عي ئلر،لوراو  لنلسلر؛ل  لركو لقروسةلع للدري،ر ستلع للدريتىلدربم ت ل لأحيتل

ل .2008،3 ررت،
لدتهتد ل لوأنملام  ل يرللللللل لر جيت ل  رم للأل ليما للأمكرلأا لعيا إطرس

ل للألللأقري سلدتودز، للأمير كت لإرلللأجيوعت لر يؤ ست و مميتلودرغرار لدل م در ج ت
لوبمتل لدرتد   ت، لدرمي  ر  لوبمت لودر،يو، لدرمم  ا لومت له : ل  ر  ت ل ومرو ل سبمت ع  

لدريرر  لودربمت نظي لل لأت ا،لو م  لوأنمل(Schmeisser,2011, 14)ل درمي ز،
ل هتد ل لإرل لدريؤ ست لد م در ج ت لر جيت ل    للأل لدتودز لرماو   لنظر  رميي ا
لعبتل لدرحي ت لدريسمي   عبت لر محس ل لولأبروسد  للأسملت ت لولأمري   لولأقري س لأحتوة

 ،ل يرلام  ل اضًرلوأنمل لأت الايكلل  ليماللألل  رملريك لل311,ل2006درلمرح،
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عللط  قلسبطلدتهتد لدريممتوةلدرم للع للنحوللأمكرلأال ودئلردريؤ ستللأللرق  ال
لإرلل لود م در ج ررلر لدري،ظيت لسؤ ت لر جيت لرما ل  ل لرحق قلر، لإر  لدريؤ ست رسمل

لدريسرهي ل  لوه ، ل ومرو ل سبمت ل   لري، للر ليما لولأقري س لو ودزد ، لدربمت هتد ،
ل،لودرمي  ر لدرمشغ   تلدرتد   تClients،لودرمي ز در برئل لStakeholders ل دريرر

Internal Processesلو   ً دلدرمم الودر،يولل،Learning & Growth Kaplan & 
Norton, 2005, 34). ل

لدربحو للأ د  ل ودزلرماو  للأمكرلأالنظر لوأنملإجرائيًا الدراسة وتعرفه      
لود م در ج تلوس ررتلسؤ تلر جيتل   للأللد م در ج ،للأ،ظوسللأللدريي  تلدرم بو ت
للأرر ت،لوؤ  للأرر تلولأقري سلولأبروسد للأسملت تلوق الد م در ج تل هتد لإرللدري د  
لدرتد   ت،لي  ر درملودر،يو،ل درمم اللر يت الدتسبمتلدتومرولب للدرمودر للورحق ق
لراو  هر.ل  لو سرعتلر ي د  لدل م در ج تلدتهتد لاحققلويرلدريرر  ،لدرمي ز،

  الدراسات السابقة:
ردددالرقسددد الدرتسد دددر لدرسدددروقتلإردددلللأحدددوس ل؛للأحدددوسل دددرصلويدددت الدتودزلللللللل

دريمددودر ،لولأحدددوسل دددرصلوي د دد لدربحدددو لدرم بو دددت،ل برر،سددبتلر تسد دددر لدرمددد لر،روردددال
 دد لدريؤ سددر لدرمم  ي ددتلودرجرلأمددر ،ل  ددت لوسد ددتلللام موودخل الأداء المتوووازن اسووتخد

Dutta, 2007) (Umashankar, للأدددت الدتودزلدريمدددودر لاقدددت لر يؤ سدددر ل  
درمم  ي تل   تلرمكو للعتوًدللأللدريقري سلدرم لرسددرعتهرلع دد لب،ددرزلدريم  ددتلدردر ددتل

رلأالولأمير ددم،لووعددالدرميددالبلددرلولأشددرس تلدت دد دول دد ل دد،ملرلود ددمدتدلألرلوشددكالشددل
  لهددذدلدريددت الللل(2008)عمور نصويف، ورر،سبتلر يم،  للودرمرلأ  ل،لو  ددت لوسد ددت

اي ال قطلنظر لق رس،لوركلل اضرلنظر لسقروددتل  ددللرددت الدريقددري سلؤ دد لدريرر ددتل دد ل
إطددرسلد ددم در ج تلدر قروددتلوردد بطلب ،لددرلوم قددر ل ددبب ت،لويددرلاسددرعتل دد لروأدد حلق،ددود ل

رمددددد  ل( 2008دراسوووووة )محمووووود خالووووود،  لدريؤ سدددددت،ل يدددددرلد دددددملت الدلريدددددر ل دددددل
درموجلددر لدريمر دد ةلرماب قددر لوارقددتلدتودزلدريمددودر ،لودر ددر لد ددمدتدلألرل دد لوأددمل
دل ددم در ج ر لدري ئيددتلولأمرومددتللأ د ددالر،ل ددذهر،لووسد ددتلومددضلدرمجددرس لدرم ب ددتل دد ل

دراسووة  ودز،ل يددرلهددت الأجددر لراب قلددر،لورموأدد حلووسلدريددت ال دد لدر قروددتلورقددو الدت
(Nayeri, 2008) د ددمدتد لدر،يددوذجلدل ددم در ج لرق ددرسلدتودزلدريمددودر لرمح  دددال
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دريكرنتلدل م در ج تلريؤ سددر لدرمم دد الدرمددرر ،لو  ددت لدرتسد ددتلع ددللد ددم  لدرك  ددر ل
 دد لدري،ظددوسلدت ر دد لدرددذالرمميددتلع  ددمل دد لعي لددرللأددللبدد للدتومددرولدتسبمددتل سددبل

عددتوًدللأددلل (Deborah, 2009)وجلددتلنظدد لدردبدد دز،لوقددتلأالوسد ددت هي تلدربمتللأددلل
دريقري سلدرم لايكلل  لاقو لدريددتي و لور ددمدتدلألرلع،ددتلراب ددقلق ددرسلدتودزلدريمددودر ل

 لع دد لووسللأددت ال2011أسوامة محموود،و  ت لوسد ددتل ود الب ئتلدرميالدرجرلأم ،ل
ومددددضلدر،يددددرذجلدرماب ق ددددتلدتودزلدريمددددودر ل دددد لإودسةلدرجرلأمددددر لدرييدددد  ت،لوع أددددال

   دددددت لوسد دددددت،ل يددددرلوررجرلأمددددر لدريدم لدددددت،لولأبددددد سد لراب قددددملوررجرلأمدددددر لدرييددددد  ت
  لوارقددتلدتودزلدريمددودر لايكددللراب قلددرل دد للأؤ سددر ل( 2010)الهلالي الشوربيني، 

ريددوسللأقمدد حلل ددمدتد لوارقددتلدتودزلدريمددودر ل يددت اللدرمم  الدرمرر للألل   لرقددتاال
بيوووووومي محمووووود، ور وووووا ،لب ،يدددددرلوأدددددمالوسد دددددتل رق دددددرسلعرئدددددتلدل دددددم يرسلدرلكددددد ال

در ددر للأقم  ددتلل ددمدتد لوارقددتلق ددرسلدتودزلدريمددودر ل دد لرق دد ال ودزلل(2011إبوراهي،،
 دددلل هي دددتل   دددر لدرم ب دددتلوييددد لور دددمدتد لوارقدددتلدتودزلدريمدددودر ،لو  دددت لدر،مدددرئولع

رلر،مرئجلدددر،ل رلرلدددذتلدتومدددرولو قدددً  و دددتو لوسد دددتدتومدددرولدتسبمدددتلر يدددت الوقدددتلأالر ر بدددً
درداددددود لدرمدددد لاجددددبلدربرعلددددرل دددد لإعددددتدولوارقددددتلدتودزل( 2011)فتحووووي درويوووو ،

دريمدددددودر ل ددددد للأؤ سدددددر لدرمم ددددد الدرجدددددرلأم ،لوقدددددتلأالدرتسد دددددتلنيدددددوذجلربارقدددددتلدتودزل
 للأجدددرل لدربحدددللدرم يددد لودرمدددتس سلو تلأدددتلدريمدددودر لريؤ سدددر لدرمم ددد الدرجدددرلأم ل دددل

لأجيوعددتللأددلللأؤشدد د لرقددو ال( (Hung-Yi, 2011  يددرلقددتلأالوسد ددتدريجميددم،ل
دتودزل دد لأددوزللأددت الدتودزلدريمددودر لري د دد لدرمم دد الدرييمددتل دد لدرجرلأمددر ،لو  ددت ل
درتسد ددتلع ددلل  لدربمددتلدردددرصلوددررمم الودر،يددولهددولدت  دد لرددأث ً دل دد لدتومددرولدت دد ى،ل

رل دد لرقددو ال ودزلدري د دد   ، يرل  لومتلدرمي  ر لدرتد   تلودربمتلدريرر ليؤواددر لووسًدلهرلأددً
ع دددللإلأكرن ددددتلد ددددمدتد لوارقددددتلق ددددرسلدتودزل( 2012)جموووال حسووون، وسد ددددتو  دددت ل

دريمدددودر لرمقدددو ال ودزلدرجرلأمدددتلدلإ ددد لأ تلوغددد ةللأدددللوجلدددتلنظددد لدرمدددرلأ  للوررجرلأمدددت،ل
يددالع ددللراددو  لبدد دلأول  رواي ددتلود ددمحتد لبدد دلأولو  ت لدرتسد تلع لل  لدرجرلأمتلرم

)عنتووووور محموووووود، ومووووووري،  وسد ددددددتجتيددددددتةل سددددددبلدريما بددددددر لدرم ي ددددددت،ل يددددددرل  ددددددت ل
دريحددروسلدتسبمددتلر بارقددتلرحقددقلدرمددودر لبدد للدتهددتد لطو  ددتلع ددلل  ل( 2012أحمود،

دتجالوقي  ةلدتجددا،لوبدد للدر،مددرئولدري ؤوبددتلولأحددتود لهددذتلدر،مددرئو،لوبدد للدريقددري سل
وعدددللووسلدريدددت ال ددد لدرمقدددو الدل دددم در ج لجدددرز لريوأدددوع تلودريقدددري سلدرذدر دددت،لد
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درمددد ل  دددت لع دددللووسلدريدددت ال ددد لرحتيدددتلع،ر ددد لل(2012نسوورين لوووال ،وسد دددتل 
درقددددوةلودرضددددمفل درب ئددددتلدرتد   ددددت لودرلدددد صلودرملتيددددتد ل درب ئددددتلدردرسج ددددت ،لورحتيددددتل

،لودقمددددد دحلد دددددم در ج تلرمق ددددد الدتودز،لدربدددددتدئالدل دددددم در ج تلرمقدددددو الدتودزلدل دددددم در ج 
 ,Taylor, & Baines)ورأ  ددتًدلع ددللراب ددقلدريددت الوررجرلأمددر ل رنددالوسد ددتل

درمددددد ل  دددددت للع دددددللردددددأث  لدريدددددت الع دددددللرشدددددك الدل دددددم در ج تلولأ دقبملدددددرلل(2012
ورقو يلر،لوقتلأالعتوًدللأللدت رر بلدري،ر ددبتللإودسةللأؤ سددر لدرمم دد الدرمددرر لورحتيددتل

درمدد لايكددلللأودجلملددرلور ددمدتد للأددت الق ددرسلدتودزلدريمددودر ،ل يددرل روردداللدريشددك  
ريي الور،ل ددذلوارقددتلدتودزلدريمددودر لل( (Bakhtiari, & Jamshidi,2012وسد ت

 ددد لدرددد،ظالدرمم  ي دددتلوررجرلأمدددر لدلإي دن دددت،لو  دددت لدرتسد دددتلع ددد ل  لدريبدددت لدت ر ددد ل
 تلور ددم در ج تلدرجرلأمددت،ل يددرل  ددت لر م،ل ددذلهددول  للأمددري  لرق دد الدتودزلركددو لذد ل ددل

دريمددودر ل ددأودةلرمددتع ال دتودز نيددوذج ع ددللد ددمدتد لل(2013)أحمود عوارف  وسد ددتل
دردتلأ ددت،لو  ددت لدرتسد ددتل دري،شدد  لدرشددرلأ تل دد لدرجددووةل در قروددتلع ددللركددرر ف  مرر ددت

 رددأث   درددبمض,لووجددوولومضددلر دريمددودر ل  ومددرولق ددرسلدتودز بدد ل ع ددللوجددوولركرلأددا
راب قلنيوذجلق رسلدتودزلدريمودر ل  لدري،ش  لدردتلأ تلو مرر تلدر قروددت،ل ب ل لأم،وال

رمدد  للأما بددر لراب ددقلوارقددتلدتودزلدريمددودر لل(2013)فاطموة أحمود،وهت الوسد ددتل
 ددد لدرجرلأمدددر لدرييددد  تل ددد لأدددوزل بددد د لومدددضلدردددتو ،لو  دددت لدرتسد دددتلع دددلل  ل

درمدد لايكددللدرمغ ددبلع  لددرلبماب ددقللدرجرلأمددر لدرييدد  تلرودجددملدرمتيددتللأددللدريشددك  
)نجولاء وارقتلدتودزلدريمددودر ل دد لأددوزلدرودقددملدرييدد ا،لورأ  ددتًدلرددذرملهددت الوسد ددتل

درمأ  دددددتلع دددددللووسللأدددددت الدتودزلدريمدددددودر ل ددددد لدرمقدددددو الدريؤ سددددد ،لل(2013محموووود،
وقددددتلأالدرتسد ددددتلد ددددم در ج تلل ددددمدتد للأددددت الق ددددرسلدتودزلدريمددددودر لر ق ددددر لوددددررمقو ال

ع ددلل(Sayed, 2013)سدد لوجرلأمددتلب،دد ل ددو ك،ل يددرل  ددت لوسد ددتل ددم تلدريؤ 
  للأمظددالأ وسةلرمتيالوارقتلدتودزلدريمودر لرم،ر بلدرظ و لدرل  تةلركالجرلأمددت،لول

درجرلأمددددر لدرمدددد لرب،ددددالراب ددددقلدريددددت ال ددددر لاجددددبلع  لددددرل  لرقددددو لبم،قدددد حلروقمررلددددرل
رمدد  لل(2014ماعيل،)فا وول إسو و  ددت لوسد ددتللود ددم در ج ملرلرمم،ر ددبللأددملدريددت ا،

ووسلد دددمدتد لوارقدددتلدتودزلدريمدددودر ل ددد لرحسددد للجدددووةل ودزلقادددرعلدرمم ددد الدرجدددرلأم ل
ع دددللووسللأدددت الل(2015)عبيووور هموووام،درددددرصل ددد لووردددتلدركو دددا،لو  دددت لوسد دددتل

دتودزلدريمدددودر ل ددد لرادددو  لدرجرلأمدددر ،لورو ددد الدرتسد دددتلرميدددوسللأقمددد حلر مداددد طل
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رلأمدددر لدرييددد  تلور دددمدتد للأدددت الدرق دددرسلدريمدددودر لدل دددم در ج لوك  دددر لدرم ب دددتلوررج
راب ددقلوارقددتلدتودزلدريمددودر لع ددللإ ددتىل (Mirza, 2015)رددلأودز،لوهددت الوسد ددتل

ل49درجرلأمر لببر سمر ،لو  ت لدرتسد تلع للراب قلدربارقتل دد لدرجرلأمددر لدت دد ىل 
يدددرلجرلأمدددتل دددو لدرمدددررا ،لو وأدددحالنمدددرئولراب قلدددرلرمم  ددد لجلدددوولروجدددملدرجرلأمدددت،ل 

    ددت  دد  دتودز لأسددموىل رحتيددت ع ددللإلأكرن ددت( 2017)سولطان االو ،  ددت لوسد ددتل
وجرلأمددتلدركو ددالور ددمدتد للأددت الدتودزلدريمددودر ،لو  ددت لدرتسد ددتلع ددللووسل درم ب ددت

)نوفول دريت ال  لدرممرلأاللأملد م در ج ر لدرك  تلويرليتعالرحق قلر،لوع أددالوسد ددتل
رق ددرسلوراددو  ل ودزل ورك للددر دتودزلدريمددودر ل دعميددرولوارقددت إلأكرن ت( 2017سمايلي ،

روهدددرلرمادددو  لدرميدددالدلإودسالوأدددبطلدتودزلدرجرلأمددر للأدددلل ددد  لدلهميدددر لبمددود  ل وم
لورحق قلجووةلدرجرلأمر .

للللللللل لر،رورا العديد من الدراسات السابقة محاولات تطوير مراكز  ير
لوسد تالبحوث ل ر ملت ا وأملل(2007المحمود، عبد فاطمة، محمد )عصامل،
ل ر تلودرم،س ق ر ممرو ل در ر  لوحالدرجلر  ب ل درم بوا،ل دربحل قضرار دريم، ت

 درمرر  ودرمم  اللودرمك،وروج ر ب للوردسةلدرم و ل عرلأتلر مكرلأا ووأمالدرتسد تللأ لأح
لدربحو   ط  بلت لوأم درم ي  ودربحل لل م رس  دريمم قت ودريمري   لأؤ س ت
رق  ال ودزلدري   لدرقولأ ل ((Barry, 2007ورقو يم،لوهت الوسد ت دربحللوجتوىل

لراو  لدرل كالدرم،ظ ي ل لإرلل هي ت لورو  الدرتسد ت لدرم بوا، ر لأمحرنر لودرمقو ا
لرو   لق روةل للأم لبوأوح، لد م در ج للأحتو لو  لاكو لر ي   لسؤ تلوروجم ر ي   ،
لدرم ب تل لووردسة لدري    لب ل لدرم قت لووعا لدرماو  ، لور م رجر  لدرو رز لع ل قروسة

لودرمم  ا ع لللأتىلد م رجلدرجرلأمر لل(2009)للاح الدين محمد،،لو  ت لوسد ت
دريي  تلري د  لدرمي  لدربح  لر مغ بلع لللأشك  لدربحللدرم ي لبتد  لر،لو  ت ل

لؤ ر لدري،ظولأت لع ل لدرجرلأمر لودريؤ سر للدرتسد ت ل   لر بحللدرم ي  دريمكرلأ ت
ل   لدريؤ س  لوؤ ر للأؤش د لدتودز لودأح، لوشكا لنظً دللدربح  ت لدربح  ت دري د  

رغ ر لدري،ظولأتلدربح  تللأللنر  ت،لوؤ ر للأللو لدلإودسةلدربح  تلدريمكرلأ تللأللنر  تل
ل لود ملت الوسد ت لرملم ال2010)أسماء عبد السلام،ثرن ت، للأسمقب  ت لسؤ ت لرقتاا  

ووسللأؤ سر لدربحللدرم بوال  ل ،ملدرس ر تلدرمم  ي تلويي ،لورو  الدرتسد تل
ل لوجوو لدرمم  ي ت،لإرل لدرس ر ت ل ،م ل   لدري د   لإ لر  ل لأر  لأموقر ل رنال رئً 
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و  ت لدرتسد تلع  لأ وسةلإعتدول   اتلوح  تلروجملإج دزلدربحو ل  للأؤ سر ل
لوسد ت لو رقا لدرم بوا، لدربحلل(2011القادر، عبد )عال، دربحل لع ل لدرضوز

لدربح  للأ د  لو  سلت وررجرلأمر ، درم ي  لولدرمي   لدرم درللأ،رقشت،  رودجم مقبر 
لدربح  لدرمي  للأ د      درمي   ولأمري  لدرم ي ، دربحل لوقتلأالدرتسد ت  ريوسًد،
لدربح  لاسرعت ري د   لوررجرلأمر لدرم ي  دربحل راو  ل   درمي   لد ملت ال،  ير
إعروةله ك تلدرو تد لدت رواي تل  لدرجرلأمر لودري د  ل( (Louis, 2011وسد تل

لد م رجر لدريم  تلدرجتيتة،لو  ت لدرتسد تلع للوجوولعتول دربح  تللألل جالر ب ت
لو  ت لوسد تل لدتودز، لرمحس ل لدرل ك ت لرما بلإعروة لدرم  لدرمحتار لدريسمقب  ت لأل

لدرل(2012،محمد )ري، تسد ر لدريسمقب  تلع للووسلدري د  لدربح  تل  لنش لثقر ت
لو  رؤتل لر ملك   للأ،روم لدربح  ت لدري د   لودعمبرس لدرم ب ، لدرمررا لوو  ل   و ر ت
لدلهمير ل لأ وسة لع ل ليؤ ت للأير لدريم  ت للإنمرج لدت ر  ت لودري رك د  درداط،

 )للاحدريدم لت،ل يرل رورالوسد تل وررمدا طلدل م در ج لع لللأسموىلدروردسد 
 دريمم يت دري،ظيت  ومروللأما بر لرود   وسجت رحتيتل(2012الدين عبد العزيز،

لرقتاا درم بو ت ر بحو  درقولأ لورري    لإرل لدرتسد ت لورو  ا للأقم  ر  ودرم،ي ت،
وراو  تلود ملت ال دريمم يتلورري    دري،ظيت  ومرولرحق ق    رسلال قت ورو  ر 
رم  ل وودسلدري   لدرقولأ لر لأمحرنر لودرمقو الل(2014أحمد محمد حسن،وسد تل 

درم بوال  ل تلأتلدرمي  تلدرمم  ي تلورريجميملدريي ا،لودل ملروةللألل ب د لومضل
لدريمقتلأت لودر رور ل-درتو  لدري د  ل- لأ  كر للأجر  لراو  لل   ل   لدرم بو ت درقولأ ت

ل  لو  ت لوسد ت لراو  لل(2014عرجاوي، محمد أحمددري   ، لأ د  لع للأ وسة
ليم،ر بللأمللأما بر لدرمي ،لوإنشرز  لأ    ت إودسةل دربحو لدرم بو تلدريي  تلوير

دري تل رتع ال درم ي ،لوأ وسةل ر بحل درتورت رمبملوردسةل لأي     درم بو ت ر بحو 
)للاح الدين عبد العزيز، درم ب ت،لوهت الوسد تل و   ر  دربح  ت دري د   هذتل ب ل

س ملجووةل ودزلدركودوسلدربش  تلورري د  لدربح  تلدرم بو تللألل   لرحتيتل( 2015
لدرمم  ل ل    للأل لرلا لدرمتس ب ت لدل م رجر  لورحتيت لرلا، لدرحرر ت لدروظ ل ت دريلر 
لقبال ل هتد لدرمم  ا لرحق ق ل   لودرم،ي ت لر بحو لدرم بو ت لدرقولأ  لدري    لووس ع ل

علي )و رورالوسد تل ،لورحتيتلدريؤش د لودردب د لدرتور تلرماو  لدري   ،لدرجرلأم
 درم بوال ر بحل رود  هر دريقولأر لدريدم لتلدرودجبللعل دركشفلل(2015الرؤوف،  عبد
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رملم الووسل لأقم  تللأسمقب  تلدريم  ت،لوقتلأالدرتسد تلسؤ ت لأما بر للأجميم رم ب ت
ل للأسري ة ل   لدرم بو ت لدربحو  لوإقرلأتلأ د   لدريم  ت، لدربح  ، لأ د   لأجميم لر مي  

لأمررجتللأشر ال    دربح  ت درم بوا،لوعللووسلدري د   ر بحل  مررت لأ،ظولأت رمأ  س
لدرم لرو  ا2016،لتوفيق )عصامدريجميم،لو  ت لوسد تل  لأل إر للأجيوعت  

 ت،لدربحو لدرم بوللدروطللدرم ب ،ل ر تلبمجو ت   لدرم بو تلدربحو  رماو   دلآر ر 
درم بو ت،لو  ت ل دربحو  نمرئو لأل دل ملروةلدرم بو  ل،لورلم ا دربر   ل  لرزة وب  م

ل ل  ب ر لعتيتةلل(2016كامل، )عظي،وسد ت دربح  ت،ل دري د   رقت ل    ع للوجوو
 لأر،  ت إرللد مير ر لدربر   ل لأم رملق درم  دريشر الودرقضرار   للر   لع ل

 إرل ري ا لأرردرا دربح  ت دري د   دربحو ،لو ؤ ب لأوأوعر لنوع ت للرحتو ورك،لر
)ماجد  يرلهت الوسد تلدلبممرولعللدريم  ت،لللأ،لر يما ب در،ظ  تلودرم لدرتسد ر 

 رج بم  أوز درسموواتل  للدرم بو تلوررجرلأمر  دربحو  راو  للأ د  (  2016أحمد،
 لأ د   ووس رلم ا�درتسد تلع  لأ وسةلو  ت ل،للوب  ارن ر دتلأ  ك ت دريمحتةل درولار 
 درمم  ي تلدري،رهول  لراو   درمم  ال وردسةل لأم درسمووات وررجرلأمر  درم بو ت دربحو 

 درسموواتلوررجرلأمر  درم بو ت دربحو  لأ د   وإعارز درمم  ي ت درب ئت لأشر ا و ا
لدرمم  ا.    درق روالرلر درتوس

للأت اللللللللل لراب ق لس   لع ل ل نلر لدرسروقت لع للدرتسد ر  للأل و مضح
ودرمأ  تلع لل رع  تلدريت ال  لدتودزلدريمودر ل  لدريؤ سر لدرمم  ي تلودرجرلأمر ،ل

لرلر،ل لدل م در ج ت لدريكرنت لورح  ا لدريؤ ست، لد م در ج ت لورحق ق لدرذدر ، درمقو ا
لريت الدتودزلدريمودر لتلدتومرولدتسبمتلو  ت لدرتسد ر لع لل هي وراو  ل ودئلر،ل

ر يت ال يرل  ت لع لل  لدتومرولدتسبمتللوقتلأالر ر بًرلرلذتلدتومرولو قًرلر،مرئجلر،
لدري ؤوبتل لدر،مرئو لوب ل لدتجا، لوقي  ة لدتجا لطو  ت لدتهتد  لب ل لدرمودر  احقق

 ه،ركلركرلأا  ولأحتود لهذتلدر،مرئو،لوب للدريقري سلدريوأوع تلودريقري س،ل يرل 
لدربمض. دريت الومضلر  ومرو ب ل

لع لللللللل لدرم بو ت لدربحو  للأ د   لع ل ل ج  ا لدرم  لدرتسد ر  لس     ير
لرماو  هرل للأحرول  لورقتاا لبلر، لدرقيوس لجودنب لع ل لودروقو  للأشك رلر رم  
لو  ت ل لدرمي ، للأما بر  للأم ليم،ر ب لوير لرودجللر لدرم  لدريموقر  لع ل ودرمغ ب
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ل ودزللأ د  لدربحو لدرم بو تلدرتسد ر لع  لرما بلراو   لرحتار للأسمقب  ت للوجوو
 ويرلاسرعتل  لدرمغ بلع لل رلأتلدربحللدرم بوال  للأي .ل

ورل دددتلدرتسد دددتلدرحرر دددتللأدددللدرتسد دددر لدرسدددروقتل ددد لدلإطدددرسلدر،ظددد الو ددد لس دددتللل
ودقددددمللأ د دددد لدربحددددو لدرم بو ددددتلدرييدددد  ت،لووأددددملدرميددددوسلدريقمدددد حللوردم ددددفلعددددلل

ر لدرسددددروقتل دددد لد ددددمدتدلألرلريددددت الدتودزلدريمددددودر ل دددد لراددددو  ل ودزللأ د دددد لدرتسد ددددل
لدربحو لدرم بو تلدريي  ت.

المحور الأول: مدخل الأداء المتوازن )ماهيته، وأبعاده، ومبررات استخدامه، 
 ومراحل تطبيقه(:

لدتودزللللللل للأت ا ل امت لBalanced Scorecard Approachدريمودر 
 للأللدريتد الدلإودس تلدرحتي تلدرم لرلت ل١٩٩٢درذالقتلأمل رب  لونوسرو لعر ل

 درم  ر دلإودس ت  ررق دسد  رق  الدرميالورريؤ ستلورلعميرولع للق رسللأؤش د لدتودز؛
 درح و تلدريجرل  ع ل ورتودز ودأحتلور   لدلهمير ل ع لل هتد  رمميت    لبت

درم ر بر لدرم لرقو لبلرلدلإودسةلدرم  رلرسرهال لأل عت لولعبرسةلعلللأجيول ورريؤ ست،
لسؤ ت لروأ ح لدرمتدب   شرلأ ت    لرمضيل لدلإج دزد  دريرر ت ر ميا،  درم  ونمرئو

لع للل(Kaplan & Norton ,1992, 70-79) وررلما دردذ  لدريت ا و مميت
للأ جم تل لنقرط لإرل لورحو  لر لدل م در ج ت، لودتهتد  لدرغرار  لورح  ا رحتيت

(Benchmark)لدرلم  لدرذالي،بغ ل  لل لولأيرس ر لريفلدتودز ولأؤش د ل ودز،
رؤواملدريؤ ست،ل ولو تدرلرلدرتد   ت،لولأودسوهرلدربش  ت،ل ضً لعللرحتيتللأسمو ر ل

ل(Rubrics)ذرملدتودزلوشكالودقم ليمال  لأوئملرقتي للأدم فللأسمو ر لدتودزل
لل( Kaplan & Norton, 1996, 83-85)وذرمل  مل  لأوزل ومرولدريت ا

لدريت الللللل لاي ا ل  ل لدريؤ ست لراو   ل   ل مر  لووس لر يت ا و كو 
لأجيوعتللأللدرمي  ر لدرم ي تلدريؤواتلإرللريي النظرلًأرلرمقو الدتودزليلمالبم جيتل
لولأبروسد ل للأسملت ت لولأمري   لولأقري س للأحتوة ل هتد  لإرل لدريؤ ست د م در ج ت

لو سرع لدريسمي ، لور محس ل ل وود لر ماو   لورعمبرسهر لدريقري س لجي م لرو  ت ل   ت
ل لدريؤ ست لرسمدتلألر لدرم  ل(Rohm, & Halbach, 2011,4)ر مقو ا و حققل،

لدتهتد ل لرحق ق لنحو لدريؤ ست لو قسر  لو تد  لود ا للأشم ً ر لرلرهيًر دريت ا
ودرغرار ،لو ميالدريت الع للر جيتللألر لولأسمو ر ل الو تةلود الدريؤ ستل  ل
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 در ج تلإرلل هتد ،لو مب لعللر ملدتهتد لويؤش د لولأقري سلظالع،ر  لدل م
للأجرلرلرل ل   لدريؤ ست لود ا لدريسملت  لدرمودر  لدريؤش د  لهذت لوروأح لأحتوة،
لثال لورريؤ ست لدرمرلأ  ل لولألرسد  لركلرزد  لج تة لر،ي ت لرحق ق للأل لبتدات دريدم لت

مكسلويسموىلجووةلدلنمقر لرمحس لللأوقفلدلإنمرجلوعي  ر لدرمشغ الدرتد   تللأيرلي،
للأحيوو،ل ل لأحيت لر يؤ ست لع للدرجودنبلدريرر ت لإاجروًر لو ؤث  لر مي ز ل  ضا و ودز

ل    .134،ل2005
وبددددذرملادددددت لدريددددت الجي ددددمل عيددددر لدريؤ سددددتلوجي ددددملدرمددددرلأ  للبلددددرل دددد ل ر ددددتل
دريسمو ر ل  للاشم  و ل  لر،ل ذلد ددم در ج تلدريؤ سددتللأددلل دد  لر جيملددرلتهددتد ل

 س،لورحتيدددتلدتودزلدريسدددملت لولأسدددمو ررم،لودريبدددروسد لذد لدرم قدددت،لرشدددغ   ت،لولأقدددري
وسبدددطلذردددملوأومدددرولدريدددت ا،لوبدددذرملي  ددد لدريدددت الع دددلل ودزلدريؤ سدددتل لدددولط  قدددتل
رماو  لدتودزلوشكالشيور ،لرذدلايكددللدلعميددرولع  ددملود ددمدتد للأؤشدد د لولأيرس ددر ل

م بو دددتلدرييددد  تلووأدددمل ومددروتل ددد لرحتيدددتلجودندددبلدرقدددوةلودرضدددمفلوي د ددد لدربحدددو لدر
 اددددطلرمحسدددد ،لرلوراو  هددددر،لو  يددددرلي دددد لروأدددد حلريددددت الدتودزلدريمددددودر ،لو ومددددروت،ل

لولأب سد لد مدتدلأم،لولأ د الراب قم.
 ( ماهية مدخل الأداء المتوازن:1)

لدريودرنتل   للأللرملدريمودرنتلر يلتلبذرملدريمودر للدتودزللأت ال ي لللللللل
لطو  تلودتهتد لدتجالدرقي  ةللودتهتد لدريرر ت،ل وؤ لدريرر ت،لدريقري سلب ل:

للأرأ تل  تد لعللدر،ررجتلودريقري سلدرو ل ت،لودرب رنر لدركي تلودرب رنر لدتجا،
لللللللللللللللللللل.)Christinian, & Beiman, 2007, 64( ورتودزلدرم،بؤلعللدر،ررجتلودريقري س

لإودسالل نظر لوأنملو م  ل،إداري  نظامل نملع للر يت الدربمضلو ،ظ ل
لدتهتد للألللأجيوعتلإرللود م در ج ملرلسؤ ملرلر جيتلع للدريؤ ستلاسرعت

لدرمي ز،للأرر ت،له :ل ومرول يستل   للأللدريم دواتلدل م در ج تلودرق ر ر 
 ويعرفل،)ia, 2009, 9)G-Phamدرب ئ  لودربمتلودر،يو،لدرمم اللدرتد   ت،لدرمي  ر 

لود م در ج ملرلوس ررملرلدريؤ ستلسؤ تلرحتيتلع للرمميتلإودس تل لأ،ظولأتلوأنم أيضًا
لدل م در ج تلرم،ل ذل رلأً للإطرسًدلورو  لدتعير ،للألللأجيوعتلإرللور جيملر
لدردتلأت،للأللدريسمل تيلل ر تلدتط د لجي ملرتىل هتد لرلورحق قلر يؤ ست،
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لور جيملرلد م در ج ملرلوأمل  لدريؤ سر لاسرعتللأمكرلأالإودساللنظر ل ل لوبررمرر 
ل ح ح،لوشكالر،ل ذهرلوأير لبلر،لر مرلأ  لللأحتوةلو نشاتلوب دلأول  مر لإرل

ل عق الدريدم لت لدريؤ ستلو تد لب للدرم دوطلورحق قل  لر،لدرمقت لللأتىلوق رس
ل .383-382ل،2015للأحيوو،

لل للمعهد الأداء المتوازن و م  م لدريؤ سر لريسرعتةلعر ل إطرسلم نع ل
لويرلد م در ج تل هتد لإرللور جيملرلود م در ج ملر،لسؤ ملرلروأ حلع للدرمم  ي ت
لدرمي  ر ل و لدرمكس تلدرمغذاتل   للأللوذرملودرس وكلدتودزلو مللأللايك،لر

للأجيوعتللأملدري،ظيتلد م در ج تلرمكرلأالنظر ل لولدردرسج ت،لودر،مرئولدرتد   ت
 ,Balanced Scorecard Instituteلدت ر  ت لدرق ر ر للألللأسملت تللأحتووة

ل .2011,1(

لايك،مللأمكرلأالإودساللنظر للاي الدريمودر للدتودزللأت ال  ليمضحل بقلولأيرلللل
لدل م در ج لدتودزلق رسل   للأللالمصرية التربوية البحوث مراكزل ودزلراو  
لدل م در ج ت،لدتهتد لرمحق قلدريرر تلوؤ  لدريرر تلدريقري سللألللأجيوعتلعب 

لدربارقتللأحروسلب للودر،م جتلدرسببلع قر للأللولأم دواتللأمود  تل  س تلبمو   
لسبطلايكللدريت الوبر مدتد للر ي د  ،لدل م در ج لدتودزلاحسللويرلدتسبمت

ل هاللأللرمتلوبررمرر لدريتى،لدرق  بتلنشرطررلرللأملدريتىلدربم تةلدري د  لد م در ج ت
لدرمق  تاتلدريرر تلدريقري سلومكسلدربح  تلر ي د  لودريسمقب  لدرحرر لدر،جرحلس رئ 
لدريسمقبا.ل  لدتودزلرحس للإرللدلإشرسةللوو للدريرأ لع لل قطلر   لدرم 

و ممبدد للأددت الدتودزلدريمددودر لنظددر للأمكرلأددالولأ  ددبلرق ددرسلدتودزلدل ددم در ج ل
وراو  ت،لنم جتلرقيوسلدر،ظددر لدرمق  ددتالرق ددرسلدتودزلعددللدرو ددرزلورريم ولأددر لدر رلأددتل

الخصوووائص الأساسوووية التوووي تميوووز مووودخل لإودسةلدتودزلدل دددم در ج ،لو يكدددللرحتيدددتل
ل (Barger, 2009, 24  يرلي  :للالأداء المتوازن 

 روظ للددر ر يؤ ست ايكل إودس ت، ر،ل ذات عيا و ودةل لأمودر ، رلك   امتللأ،لو - 
 ودل ددم در ج ، ودريددرر  درم،ظ يدد  دتودز رق دد ال و دد  دل ددم در ج ت،لرحق ددقل هددتد لر  دد 
 يددو   وح ددل لأمددودر ، وشددكا دريرر ددت وؤ دد  دريرر ددتلدريقددري س إطددرسللأمكرلأدداللأددل و ددق

  ودئلر. شرلأ تلعل لأم ولأر 
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  ل  ددق درم  ددر دلإودسةل لأددل ق ددرس،ليبددت  نظددر ل  قددط وردد س إودسا، نظددر ل اي ددال - 
 وقرب ت لأ يو ت ولأقري س  هتد  إرل دريؤ ست وسؤ ت رم جيتلد م در ج تللأمكرلأا عيا

 ر يسددرهي ل، دردرسج ددت دريقددري س بدد ل لأددر درمددودر للع ددل دريقددري سلورمميددت ر ق ددرس،
 دريمي  ددت ودرمددرلأ  ل، دلإودس ددت ر مي  ددر لدرتد   ددتلودريقددري س دريرر ددت، ودرمودئددت ودرميدد ز
 ودرمدد  دريد جددر  لأقددري س بدد ل لأددر رددودر ل دريقددري سل    ا ودرددمم ا، ودلإبددتدع وررمددتس ب

 دريسمقب  . دتودز رقوو  و لدرم  دريقري س وب ل  روقت، رجلوو نم جت ه 
 ووسًد ر مددب در ددت وي روددت دريددت ا امددت ودرمود ددا،  ل ر ريددر  اي ددالدر ددت -ج
 دبمكددرس  دد   لأددل دريؤ سددت، وإودسةل درمددرلأ  ل دت دد دو بدد ل رحق ددقلدرمود ددا  دد   ددرعً ل

 درم قددر  روأددح ر يؤ سددت دل ددم در ج ت رلأهددتد     اددتلد ددم در ج ت وريددي ال
 ودريؤشدد د  دلإجدد دزد  دت دد دو رجي ددم روأددح وح ددل ب ،لددر، درسددببلودر،م جددت  (درسبب ت
 درم،ظ ي . دتودز لأل ج ت لأسموىل   لرحق ق ر،جر لر در رلأت
 دريبتعددت دريؤ سددر  ع  لددر رمميددت   ددل ق ددرس، ونظددر ل ركم ددم لأددل    دد  امددت -و
 ر يؤ سددت ودل ددم در ج ت در ؤ ددت وأددوح  دد   دل ددم در ج تللأددل رملم ددالدلإودسةل  ،ظددر ل

 تدل ددم در ج  دتهددتد  سبددط و ددذرم درودقددم،  سل ع ددل إرللنشددرطر لرقددرس ور جيملر
  در دجمت. درمغذات عي  ت رتع ال و   ً د دريسرسد ، ووأملدرداطلورحتيت ورريقري س

إودس تلايكلل ر،ل ذات عيا لأمودر لو ودةل رلك   وبذرملاي الدريت اللأ،لوللللللل
لأ جلو مميتلدريت الع للراو  ل ودزللأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت،لللألل  رم

ل لدريرر ت لؤ  دريؤش د  لدريرر تلورريؤش د  للأم للأمًر لولأ جلر دتهتد لدل م در ج تل،
درل ع تلدريسميتةل  رً رللأللد م در ج تلدري د  ،للأملدرم    لع للدر ودوطلدرسبب تلب لل
لدت ر  ت لدتودز للأؤش د  لوب ل لدربمض لوبمضلر لدرل ع ت لدل م در ج ت لدتهتد 

لدربمضلوم قر لدرسببلودر،م ج لوبمضلر لو بت  دريحتووة  للأل ت، لدريت ا  راب ق
لر رير  دلإودسة ل  ر ت  ودريرر  درم،ظ ي  دتودز رق  ا ودرمود الاسمدت ل   درم  ر
لروأ حلرللو حقق ليما للأحتوة لتومرو لو كو لذرملو قًر  هتد لدري د  لدل م در ج ت،

ل  يرلي  :
 (  أبعاد مدخل ا لأداء المتوازن:2) 

دريمددودر ل سبمددتل ومددروللأمكرلأ ددتلرمميددتلع ددللدري ونددتلور ركدد ليمضدديلللأددت الدتودزل
رل  دددو لد دددم در ج تلدريؤ سدددتلدرمددد لرابدددقلدريدددت ا؛لوح دددللردم دددفلبدددؤسةلدلهميدددر لو قدددً
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راب مددتلعيددالدريؤ سددت،لودتومددرولدتسبمددتلرددتعالومضددلرلدرددبمض،ل ددررمم الودر،يددوليددتعال
د   ددتلبددتوسهرلرددؤث لع ددللدرمي  ددر لدرتد   ددتلو ددؤث لع ددللسأددرزلدرميدد ز،لودرمي  ددر لدرت
 يكدددللرغ  ددد ل ولرمدددتيالسأدددرزلدرميددد ز،لو دددالهدددذدليدددؤث لع دددللدريؤشددد د لدريرر دددت،لول

لأحددروسلوارقددتلدتودزلدريمددودر ل سددبلطب مددتلنشددرطلدريؤ سددتلدرمدد لرمب،رهددر،لوذرددمل دد ل
ل .(Kaplan & Norton,1996, 113أوزلد م در ج تلدريؤ ستل

لوارقدددددتلدريمدددددودر للدتودزليدددددت ارلدتسبمدددددتلدتومدددددروللأدددددللومدددددتل دددددالو شدددددكالللللل
لدرمددودر للدتسبمددتلدربارقددر لرحقددقلوح ددللود ددتلربمددتل هددتدً رلوارقددتل ددالورحددوالللأ،ليدد ت،

لودتهددددتد لدريرواددددتلدتهددددتد لبدددد للو ددددذرملدتجددددا،لودراو  ددددتلدرقيدددد  ةللدتهددددتد لبدددد ل
لعددتةلللأددللدريمددودر للدتودزللأددت ال ومددروللأددللومددتل ددالو مكددو للدرميددا،لبماددو  لدردر ددت
ل عبدددتلورشددديا:لودردرسج دددت،لدرتد   دددتلظ و لدددرلأدددوزل ددد لدريؤ سدددتلهررحدددتولع،ر ددد 
  279ل،2006لدرلمرح،لعبتلدرحي ت
لدريؤ ستلرسمللدرم لدريم،وعتلدر،مرئولبلرلو قيتل:Objectivesلدتهتد  -

 دل م در ج ت.لدرق يتلب،لسلورحظللرحق قلر،لنحو
لرس مدريشل ولدرم،ل ذاتلدتعير لإرللورش  ل: Initiativesلدريبروسد  -

 درلت .لرحق قلع  لرليموقفلدرم لدرمشغ   ت
لدرذالدريجسلوري ال:Measure or Indicatorsلدريؤش د ل ولدريقري س -
 لأسبقًر.للأحتوةللوق يتللأقرسنمملط  قلعللرحق قملدري دولدرلت ل ررتلاحتو

لرمحتيتلع  ملب،رزلًلدرق رسليماللأحتوللأقتدسلبلرلو قيتل:Targetsلدريسملت  -
 ليوأحلدرمرر لودرشكالرحق قم،لدريق سلدرلت لعللداجروًر ل ول   بًرلدلنح د للأقتدس
 ومت:لوكالدردر تلودرم،ر  لدريمودر للدتودزللأت ال ومرو -
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 البُعد المالي -1
 الأهــــداف   المقاييس   المهـــام    المبادرات    
    …         …          …         … 

لتحقيق رؤية 

 المؤسسة يجب أن

 تبدو أمام

 المتعاملين

 بعدُ العمليات الداخلية -2
    

 المقاييس   المهـــام    المبادراتالأهــــداف 
             …          …         …
… 

 بعدُ العملاء )الزبائن -3
    

 لمبادراتا  ا  المهـــام     لأهــــداف  المقاييس ا
             …          …         …
… 

 الرؤية

 الاستراتيجية و

 

 بعُد التعلم والنمو -4
 

 المبادرات    الأهداف   المقاييس   المهام
   ...          ...       ...         ... 

العمليات التي تقدمها 

 لإرضاء المتعاملين

كيفية المحافظة على  

قدراتنا وكفاياتنا  

المرتبطة بالتطوير  

المستمر لتحقيق  

 الرؤية والرسالة 

من شروط نجاح 

، المؤسسة ماليًا

فإنها تبدو أمام 

 المتعاملين

 ( أبعاد مدخل الأداء المتوازن والعنالر الخالة بكل بعد.1شكل رق، )

Kaplan & Norton, 1996,41)) 
اسدديحلوررق ددرسلع ددلللأددت الدتودزلدريمددودر ليمضحللأللدرشددكالدرسددربقل  لللللللل
دريدددت الر و دددتلإودسةلدريؤ سدددتلويره دددتلدريم  دددتل ومدددرو،ل  دددلليمضددديلللتلأسدددموىل سبمدددل

ودتنظيدددتلدرمددد لاحمرجلدددرلدرمدددرلأ و لو  ل دددتلر،ي ملدددرل دردددمم الودر،يدددو ،لونوع دددتلدريلدددرسد ل
رب،دددرزلدرقدددتسد لودركلرادددر لدل دددم در ج تلدرسددد  يتلرمحسددد للدتودزل درمي  دددر لدرتد   دددت ،ل
ودرمدد لرسددرعتلع ددللإأددر تلق يددتلإرددللدرسددو،ل دريسددمل تو  ،لورددؤوالبددتوسهرلإرددللق يددتل

لكالومتللأللهذتلدتومرو:  ب ل دتلأوسلدريرر ت ،لو  يرلي  لروأ حلر
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لدرمحس للودرمجتيتل  لبعد التعل، والنمو -أ لدربمتللأتىلد مي دس ت لامكسلهذد :
دريؤ ستلع للدريتىلدراو الودل مجروتلدرس  متلر مغ  د لدرب ئ ت،لو مميتلهذدلدربمتل
وشكالسئ سلع للقتسد لولألرسد لدرمرلأ  للع للدلإبتدعلودرماو  لودلبمكرسلورلإأر تل

، ر لإنمرجللأسمحتثتلورك،وروج رللأماوسةلذد ل لرزةلعرر ت،لبلت لدرمو الإرللإرللرق
لدرم و ،ل للأمتل  للأل لودرحت لدلإنمرج ت لور روة لدرجووة لرمحس ل للأمجتوة دبمكرسد 
للأشرس ملال لور روة لدرمرلأ  ل لورتس ب لرمم  ا ل  ب  لدهمير  لروج م لذرم لرحق ق و ما ب

للأ ول لاحقق لوير لولأمكرلأ ت للأدم لت لويلر  لدرجووةلر ق ر  لورحس ل لدلإنمرج ل   ل  ب  نت
 ,Ittner, & Larcker)و لضلدرمك لتلولأللثالرحس للدريوقفلدرم،ر س لر يؤ ستل

ل.ل(205 ,1998
  لهذدللمقاييس متنوعة لقياس مدى تحقق المؤشراتو يكللد مدتد للللللللل

لدريود لر ل لرقتايلر، ليما لدرم  لدرجتيتة لدردتلأر  لدري،مجر / لعتو للأ،لر: دربمت
ديرئصلدرل  تةلر ي،مجر /لر دتلأر للأقرسنتلورري،ر س للدردرسج  ل،ل م ةلدرماو  لودر

لدرب ئتل ل   لر مغ   د  لدرس  مت لدل مجروت لرمحق ق لدري ونت لوسجت لودلبمكرس، ودرمجتيت
 Kaplanدردرسج ت،لعتولدلإأر ر لدرمك،وروج تلدرحتي تلوب دزد لدل م دعلدريسج ت 

لدربم89-99 ,1998, لو مضيللهذد ل   له : للأجرل ل  ر  ت لث ثت ل ررتت ،للأحيت
لل 25،ل2008
:لو مضددديللقدددتسد لولألدددرسد لولأمدددرس لودرجرهدددر لوقددد الدرمدددرلأ  لل ددد لالأفووورادل-1

دريؤ سددتللأددلل  ددللإلأكرن ددررلالدلإودس ددتلودرل، ددتلودرلك  ددتلولألددرسد لدرممرلأدداللأددملدرغ دد ل
و ...،لولألدددددرسد لدرممرلأددددداللأدددددملدرحر دددددبلدلآرددددد لونوع دددددتلدر غدددددر لدرمددددد ليمق،لدددددرلدرمدددددرلأ 

وجي ملددرلري ددالع،ر دد ل  ر دد تل دد للأددتىلإلأكرن ددتللأسددرهيتلعي  ددتلدرددمم ال دد لرحق ددقل
لنيولج تلود الدريؤ ستلل م مر لدرلك لدل م در ج لدريقم ح.

:لري دددالدلإلأكرن ددر لدريمر دددتللأددللنظدددالنظوو، المعلومووات المتاحووة بالمؤسسووةل-2
دريؤ سدددتلعدددرلأً ل  ر دددً رلدريم ولأدددر لدرتد   دددتلو  ل دددتلراب قلدددرلوشدددكاليملدددقلوظددد و ل

ولأليًرل  لنجرحلعي  تلدرددمم الودر،يددو،ل ك يددرل رنددالهددذتلدلإلأكرنددر للأ،ر ددبتلتالرو ددمل
رقو لوملدريؤ ستلو  يرل ر للأللدرييكللرللددالدرمددرلأ  للل ددمدتد لهددذتلدلإلأكرن ددر للأددمل

ل النيو،ل  يرل لأكللرحس لل ودزلدريؤ ستلوشكالودأح.
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إاجرولدرتد ملرتىلدرمرلأ  للورلرم د لوقودعتلللعمل:الحوافز والدوافع للالتزام بال-3
لال تل  لرحق قل ونظالدرميالورحل  هالع للرحس لللأسمو ر لدتودز،لورم ال اللأر

ل اضًرلعرلأً للأشم ً رل  لرحق قللأ د الدرمم الودر،يو. لنيولج تلر،شرطلدريؤ ست،لامتُّ
لدت  ىلوللللللللل لدر  ثت ل  رسلدتومرو لدربمت لهذد لس سلدرير ل رتل مت لها   دو

دربش الر يؤ ستلت لقتسدرلالع للدلإبتدعلودلبمكرسلرؤوالإرللرحس للجووةلو لرزةل
درمي  ر لدرتد   تلودرم لرسلالبتوسهرل  لرحس للدري،مجر لودردتلأر لدريقتلأتلوجذ ل
لإي دود لدريؤ ستلودسرلرعل دري  تللأللدرمي زلدرجتولدرذيلليتعيو ل  لدر،لراتلر روة

لتسبرحلبلرلورحس للدروأملدريرر لرلر.لأمتل لد
امددتلدرمحسددلل دد لهددذدلدربمددتل،لمراكز البحووث التربويوة المصوريةوبررماب قلع لللل

رل دد لر،ي ددتللألددرسد لدت دد دولودرمددرلأ  للود ددالدري د دد ،ل رريقددري سلدريقم  ددتل عددرلأً لسئ سددً
درقددتسد لرسددرعتلع ددللرمدد  لطب مددتلدت دد دولدرددذيللي،بغدد ل  لامي ددودلوددرري د  ،لورحتيددتل

ودريلرسد لدرم لي،بغ لر،ي ملر،لر قولأودلبم،ل ذلعي  ددر لدرميددالبتسجددتلعرر ددتللأددللدركلددرزةل
رسددلال دد لنيددوللدرم ورذدلاجبلدرميالع  لرقتاالدرمتيتللأللدرب دلأولدريم،وعتلودرلمرر ت،ل

دت دد دولدرمددرلأ  للبلددرل وددر   للوإودس دد ل ،لو جددبل  لرمود ددقلهددذتلدربدد دلأوللأددملد م رجددر ل
ولأدددمللأما بدددر لدرميدددال ددد لدريسدددمقبا،للأيدددرلاجم لدددالقدددروس للع دددللدرمدددأق اللأدددمللدت ددد دو،

درمغ ددد د لدريسدددمقب  تل ددد لطب مدددتلدرميدددا،لو جدددبل  ليمود دددقللأدددملذردددملرغ  ددد ل ددد لنظدددال
دريم ولأددر لدرتد   ددتلر ي د دد لدرمدد لاجددبل  لر  ددتل ددالدرمغ دد د لدرتد   ددتلودردرسج ددت،ل

ل  لراو  لدتودز.لولأما بر لدرمود قللأملهذتلدريمغ  د لود مدتدلألر
لدرمشغ البعد العمليات الداخلية:  -ب لعي  ر  لق رس لع ل لدربمت لهذد امميت

لورحو ال لبم جيت لدريؤ ست لق ر  لودرم لرمكسل  ل ت لرمم  للأسببر لدرمك لت درتد   ت
لهير:ل لوألأ  ل لدلهمير  للأل له،ر لولبت لر مي ز، لق يت للأد جر لذد  لإرل دريت   

ل لدرمي  ر  له كا ل  رؤت لي،بغ لإعروة لدرم  لدرمي  ر  لرحتيت ليما لوح ل درمشغ   ت؛
درملو،ل  لرلرمحق قلدرماو  لودر،جرح،لودربحللعللدرمي  ر لودتنشاتلدرلرلأتلرضير ل

ل لورلوقلر، للأسمو ر لوتتضمن مقاييس العمليات التشغيليةد مي دسلعيالدريؤ ست :
لو ،بغ  لودلإنمرج ت، لودري ونت لودرمكرر ف، لدل مجروت، لولأتة لبمح  اللدرجووة، درق ر 

لوسجتللأسرهيملرل لورحتيت لرلر، لدريكونت درمي  ر لدرتد   تلإرلللأجيوعتللأللدتنشات
ل ال ل   لدر،ظ  لإعروة لأ وسة لاسم    للأير لدري،مو، لاكمسبلر لدرم  لدرق يت لب،رز   
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درمي  ر لدرم لر،لذلود الدريؤ ست،لورق  ال هي ملرلولأتىلدرحرجتلإر لرلودريقرسنتلب لل
لع لدر،ررجت لؤ  لدرق يت لدرمي  ر  للأل لدرمد ص ليما لوبررمرر  لر،ل ذهر، لورك لت ،لر

لدرمي ال لورق  ا لنظ ة لع ل لدرمأث   لإرلل لضلدرمكرر فلوو  ليؤوا للأير درض وس ت؛
ل :(Perera, & Poole, 1997, 557-572ر ي،مول

رمميددتلع ددللعددتةلعي  ددر للأددلل هيلددرللمراكووز البحوووث التربويووةو   ددظل  لللللل
وسد دددتلدريشدددك  للدرمددد لرودجدددمللأ،ظولأدددتلدرمم ددد ا،لوإجددد دزلدربحدددو ،لوعقدددتلدريدددؤري د ل
ودر،دددتود ،لور،ظددد الووسد لرتس ب دددت،لوإ دددتدسلووس دددر لع ي دددتل،لودرممدددرو للأدددملدرل ئدددر ل

وهددددذتلدرمي  ددددر لردم ددددفل دددد لطب مملددددرلعددددللودريؤ سددددر لدريدم لددددتلرماددددو  لدرمم دددد ا،ل
ميالدريم و تللأيرلاسم   لأ وسةلدرممرلأاللأملرلوشددكاللأدم ددفليم،ر ددبللأددملعي  ر لدر

طب مملدددر،لوطب مدددتلدرمي دددالدردددذالرممرلأددداللأمدددم،ل يدددموبتلدرميدددالوي د ددد لدربحدددو ل ددد ل
رل دت دددرسلركيدددلل ددد لطب مدددتلدرميددد ز؛لتنلدددرلرسدددملت لإعدددتدولدت ددد دولورشدددك  لالع ي دددً

ر،للأددملرددتع القدد يلالو   قلددالدرددذالامددتل لأددً دلؤ راددتل دد لدريددموبتلت للأددللاقددو لو ك  ددً
ي،بغ لدلهمير لبمحق ددقلسأددرئلالر حققددودلسأددرلل-عي زلود    ل–بذرملهال اضًرل   دول

لدرمي زلدردرسج  للو مضحلذرمللألل   لدربمتلدرمرر .
يمضدددديللعي  ددددر للبمراكووووز البحوووووث التربويووووةوبررمددددرر ل ددددل لهددددذدلدربمددددتللللللللل

 لدريجميدددم،لودرموجلدددر لودريمدددري  لدرمرري دددتلدرمحدددتيللدرمددد لرمي دددال ددد لوسد دددتلد م رجدددر
رمجو ددتلدتودزلووأددملد ددم در ج ر لر ممرلأدداللأملددر،لو ددذرملعي  ددر لدرمشددغ الدريمي  ددتل
 دد لدرمي  ددر لدلإودس ددتلود ددالدري  دد  درمدا ط،لودرم،ظدد ا،لودرموج ددم،لودر قروددت،لو دد،مل

 ل ددتلدرمدد لرميدداللأم  ددتلدركللمراكوز البحووث التربويوةيووفر درق دس ،لوبذرمل لذدلدريت ال
بلر،للألل  لللأددتىلرود ددقللأددرلرقتلأددمللأددلللأ،مجددر ل ول ددتلأر للأددمللأما بددر لعي ئلددر،ل
ويم،للرحق قلس ررملر،لوه،رلاجددبلدلهميددر لوررمي  ددر لدرتد   ددتلدعميددروًدلع ددللدرم،يدد ل
دربشدد الود  لددرلوردد سلع ددللد مشددرس  لل ددرسج  ل،للأددملدرم   دد لع دد لدرمي  ددر لدرتدعيددتل

لأدددللدردددتد الودريحر ظدددتلع دددلللأسدددموىلدري د ددد لدربح  دددتلبمادددو  لوشدددكاليمددد حلدلهميدددر ل
لعرر للأللدتودزل  يرلرقو لومللأللعي  ر .

لع للألحاب المصال (:  -المستفيدون بعد العملاء ) -ج لدربمت لهذد ي   
و مكسلدريي  د لودردتلأر لدرم لرقتلألرلرحتيتلورحق قلروقمر لدرمي زلدريسمل تيلل

ليم ل لودرم  لرمي ئلر ل ولدريؤ ست لجتيتة ل تلأر  ل مقتاا لدريسمل ت، لسأر لع  لر رب
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لر أرل لدريؤوات لدرمودلأا للأل لدردتلأر لوؤ  هر لر،وع ل و لدردتلأت لرقتاا ردل ضلوقا
لع لل لرذرم لوولأر، لرمغ   لدريسمل تيل لروقمر  ل   للأ دعرة لاجب لوه،ر دريسمل تيل،
لدريسمل تيل،ل لب بر للأسموىلسأر لدل ملرظ ل جا ل  ب للأل لربذ لجلتًد ل   دريؤ ست
ل ودزل لب ل لولرس، لر  ملرظ للأمود ا لوشكا لودرمحس ل لر بمكرس لرسمل ل   وع  لر
دريؤ ستلو ودزللأ،ر س لر،لو جبلإب غلدريسمل تيللوولًأرلوأهالدرمغ  د لدرتد   تلودرم ل

ل  لع للسأرها لودرم لر،مكسلبتوسهر لدريؤ ست، لرحس ،ر ل  ل ودز لأحيتلنمولع،لر
 .ل 16،ل2008،ل ررت

وروجددددددملدريؤ سددددددر لدر،رجحددددددتلدهميددددددر ل ب دددددد لر يحر ظددددددتلع ددددددللعي ئلددددددرلللللللل
دردددددددددرسج  ل لوربحددددددددللور ددددددددمي دسلعددددددددللدرادددددددد ،لودريددددددددتد الل-درحددددددددرر  لل درددددددددتد    ل

درحتي ددددتلدرمدددد لريك،لددددرللأددددللجددددذ لعددددتوًدللأددددللدرميدددد زلدرجددددتو،ل أ ددددبحللأددددللدرددددتعرئال
أددددددرلدت ر دددددد تلدرمدددددد لرسددددددرعتلع ددددددللد ددددددمي دسلدريؤ سددددددتلوبقرئلددددددرلدرحيددددددو لع ددددددللسل

درميدددددد زلودرو دددددددرزلور م رجددددددررلالو سدددددددبلثقدددددددملاللأددددددلل ددددددد  لدرم،ددددددوعل ددددددد لدرددددددددتلأر ل
دريقتلأددددددتلودرمجتيددددددتلودلبمكددددددرس،لوقددددددتلدرودولوعدددددد لدرميدددددد زلولأمدددددد  ملالنم جددددددتلرمودلأددددددال
درم،ر سددددددد تلووي،رلأ ك دددددددتلدريجميمدددددددر لورغ  هدددددددرلوشدددددددكاللأسدددددددمي ،للأيدددددددرلجم دددددددملاسدددددددملل

 م رجرردددددم،لونظدددددً دلدلآ لر حيدددددو لع دددددللدت ضدددددال ددددد لدرجدددددووةلودت ددددد عل ددددد لر ب دددددتلد
لأدددددددتىلسأدددددددرلدرميددددددد ز،لي،بغددددددد ل  لرقدددددددو لدريؤ سدددددددر لبموظ دددددددفللريدددددددموبتلرمددددددد  

عيدددرلرقدددو لبلدددرللأدددلللألدددر لولأدددرلرقتلأدددمللعوووددًا مووون المقووواييس لتتعووورف ر وووا العمووولاء
لأدددددددلل دددددددتلأر ،لورمضددددددديلللأمدددددددتل لدل ملدددددددرظلودددددددررمي ز،لودرسددددددد عتل ددددددد لرادددددددو  ل

نسدددددددبتلدلرمددددددد د لورقددددددتااللأ،مجدددددددر لو دددددددتلأر لجتيددددددتةلولأمادددددددوسة؛لولأمدددددددتل لدرلددددددتس،لول
-McNair, & Cross, 1994, 28بمقدددتاالدرددددتلأر ل ددد لدري مدددرولدريحدددتو

ل .(36
لللللللللل لقوة لوسجت لدربمت لهذد لامكس رجرتللمراكز البحوث التربويةوبررمرر 

لودربر   ل،......  ل درمرلأ  ل، لدرتد    ل لدروظ ل تلعي ئلر ل وأرعلا ،لورحس ل
حكولأ تلوؤ  لدرحكولأ ت،لوه ئررملدردتلأ تلوعي ئلرلدردرسج  لل لأؤ سر لدريجميملدر

لدريجميم،لودلإنمرج ت،... ، لود م رجر  ل هتد  للأم لدرم قت لد م رجر للوقوة ووسد ت
دريسمل تيللدريم،وعتلودريمغ  ةلور مي دس،لوإب ؤلالوررمحتي ر لدرم لرمالوشكاللأسمي ل

لتلأتلرلا.ورري د  لدربح  تلودرم لي،مكسل ث هرلع  لا،لوع لللأسموىلدردتلأتلدريق
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لدربمتلع للوأمللأقري سلود   تلو رسج تلرمحتيتللالبعد المالي: -د ي   لهذد
لأتىللأسرهيتلد م در ج تلدريؤ ستل  لرحق قلدرمحسللدريرر لرلر،لو  ربطلورريؤش د ل
لع لللأجر لدتودزل لدربمت لو    لهذد لدريرر ت، لورريكر بلودريودسو ودريقري سلدريمم قت

لدت ل   لدتودز لرق رس لرالدريرر  لدرم  لودرق دسد  لدت مر  لنمرئو لوإظلرس لدرقي   جا
لدريقري سل ل   لورعمبرس لدر،مرئو للأسببر لولأح  ر لهذت لور سلع ل لوررلما؛ دردرذهر
دريرر تلدريسمدتلأتلرمميتلع للق رسلدر بح تلودر،يولودرق يتلدريضر تلر يسرهي لل  ل

لللللللللل(Ballantine, & Modell ,1998, 71)دتجالدرقي  
لرقو للاستمرار وبقاء المؤسسة؛و سرعتلدربمتلدريرر لع لللللللل لألل   للأر

لدرمي  ر ل لبم،ل ذ لدرق ر  لع ل لرسرعتهر لنقتات لرت قر  لع ل لر حيو  لدريؤ ست وم
لألل   لرم  للأتىلرحققلنجاح وتفوق المؤسسة؛ درمشغ   تلدرم لرمالبتد  لر،لو

ل ل درت ا لدرمشغ    لودرت ا لدرس،و ت لدريب مر  ل   للأللدر،يو لدريمحقق لدرمي  ر   لأل
لألل   لق رسلر روةل يتلتقدم وتطور المؤسسة؛ دتقسر لودرو تد لدرمشغ   ت،لو

لدريؤ ستللألل سبرحل لرحققم لدريرر ل قطلوير لوللي ربطلدربمت لود الدرسو،، دريؤ ست
ل ث،رزلدرميال لرقو لبمو   تللألللأودسول ر لايكللهتسهر لأرر تلبالاضر لإرللذرمللأر

.(Kaplan & Norton ,1992, 77)لل
ر   للمراكز البحوث التربويةو  لأوزلذرمل ل لدتهتد لدريرر تل  للللللللل

ل للأ،لر، لدريا وبت لدريلر  لتودز لدر رلأت لدريرر ت لدلإلأكرنر  لرو    لدريودسولع ل ور،ي ت
لر لود مغ رلر للأودسوهرلدرذدر ت لود مغ   لدريا و ، لدريسموى لع ل لد م در ج ملر م،ل ذ

لدل  لوأقالدريرر ت لو لرزرلر لو مرر ملر لع للرحق قلجوورلر لرميا لو   لدتلأ ا، مغ  
لرك لتللأيك،تلويرلاحققل هتد لر.ل

لللللللل ل بق لدتودزلولأير لريت ا لدتسبمت لدتومرو لب ل لدري،اق ت لدرم قت رمضح
ل  لدريي  تلدرم بو تلدربحو للأ د  لد م در ج تلور،ل ذلر،ظ الايكلل  لدريمودر ،ل

لودربمتلدرمي ز،لوبمتلدرتد   ت،لدرمي  ر لوبمتلودر،يو،لدرمم الومتله :ل ومرول سبمت
لوللدريرر ، للأكونر لسئ ست ل سبمت لرم لومت لدريقري س،لدل م در ج ت،لدتهتد له : ا

لدريسملت تلدرق الدريؤش د ، ل   لو يكل ل، لرقا ل و للأ د  لر  ت لنشرط لطب مت  سب
لإج دئ تل اود لإرللدل م در ج تلر جيتل  لاسرهالللأيرل،دربحو لوطب متلدرميالبلر

لدريمرومتلرمسل الد م در ج تلو اود لدري د  ،لود الدرمياللأسمو ر ل ر تلع ل
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لوإعارزلدلإودس تلدرمي  ر لرمسل الإج دئ تل  مر لإرللرحو  لرلاسلالويرلودرمقو ا،
لرجو تل  لرسرهالدرم لدر دجمتلدرمغذاتلورو  لدل م در ج ،لرلأودزللأمكرلأ تل وسةل
ل   للأللدتودزلرقو ال  ل  ر  لووسلرملاكو لل يرلر ي د  ،لدل م در ج لدتودز

لدتودزلرمحس للودردرسج لدرتد   لدتودزلنمرئولعللدر دجمتلدرمغذاتللأللدل ملروةل
للأللوريك ،لرلوري  هرلدرم بو تلدربحو للأ د  لد  هتلرحق قلوبررمرر لدل م در ج ،

لدرم بوا.لدربحللرودجملدرم لر محتار لدرميتا
و ظل لد مدتد للأت الدتودزلدريمودر لع لل ر تللأسمو ر لدرميالود اللللللل

لي  ل لدري   ل كا، لراب قمل يت اللإودسة للأللإلأكرن ت لبتزًد لأ د  لدربحو لدرم بو ت،
لراب قملع لللأ لدرماب قلع للذرملإلأكرن ت لوللأكرن ت لدنملرزً لودرو تد ، سموىلدتقسر 

دت  دولدرمرلأ  للود الدري د  ،للأيرلاسرعتلع  لراو  ل ودزلدري د  ل كاللألل   ل
لو حققل لب ،لا، لدرمودر  لورحق ق لدريت ا لد مدتد  لع،ت لدتسبمت لدتومرو لب ل درمكرلأا

ل لل مدتدلأم للأب سًد لري ا لراب قم لع،ت للأي  د لعتيتة للأ د  لدريت ا ل ودز   لراو  
لدربحو لدرم بو تلدريي  تلايكللروأ حلرل  يرلي  :

 ( مبررات استخدام مدخل الأداء المتوازن:3)
احققللأددت الدتودزلدريمددودر لدرم،ددرؤالبدد للدتهددتد لدل ددم در ج تلولأقددري سلللللللل

ر تلولأؤش د لدتودز,للأملرحق قلعتوللأددللدري داددرل دد لراددو  لدتودزل هيلددرلدرتقددتلودرشدديول
ل ،ظددر للدريمددودر للدتودزللأددت الو سددرعتل، (Wake, 2015, 592)ودرم،ددوعلودرمكرلأددا

لدتهددتد للأددلللأجيوعددتلإرددللود ددم در ج ملرلسؤ ملددرلر جيددتلع ددللدريؤ سددتل مددر لإودسال
ع ددددللرحق ددددقللأجيوعددددتللأددددلللو ؤ ددددتلدريم دواددددت،لدل ددددم در ج تلودرق ر ددددر لودر،شددددرطر 

ل(87Kaplan & Norton, 2 ,001-:(88دتهتد لرمي ال  يرلي  
 و فلدرب،رزلودريحموىلدر،يوذج لريقري سلو وود لرقتي لدتودز. ▪
ر جيتلدتومددرولودرجودنددبلدل ددم در ج تلر يؤ سددتلو هددتد لرلإرددللوارقددر لرمقددتي ل ▪

 دتودزلدريمودر .
د ددمدتد لر ددملدريقددري سلودتوود ل دد لب ئددتلإودس ددتلهددت لرلرحق ددقلدر،مددرئولع ددلل ▪

 دريتىلدربم ت.
دريمودرنددتلرددتعالدتنشدداتلدرمي  ددتللأددلللدريقددري سليمالد ددمدتد لهددذتللأم  تل  فل ▪

    لسؤ تلوس ررتلو هتد لدريؤ ستلود م در ج ملر.
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د دددمدتد ل  ضدددالدلرجرهدددر لدريابقدددتل ددد للأجدددر لرقدددو الدتودزلر مغ دددبلع دددلل ▪
 دريموقر لودرمحتار لدرم لرودجملدريؤ ستللأللود  لرل ول رسجلر.

 لأقري سلو وود لدتودزلدريمودر .لراب قل لاللأضرلأ للإودسةلدرمغ   لع،ت ▪
 ريي النظر لعرو لولأوأوع لر حود  لودرم ق ر ل. ▪
رحتيددتللأمددت لإنجددررل نسددبتللأئو ددت لركدداللأم ددرسللأددللدريمددري  لدريسددمدتلأتل دد ل ▪

 دتودزلدريؤ س .ل ومرول الومتللأل
رضدد  قلدرلجددوةلبدد للدر ؤ ددتلودر  ددررتلودل ددم در ج تلدرمدد لقددتلرمسددالوددررغيولل ▪

  سلدرمشغ   تلدر ولأ ت.لأملدريقري
رسددددددددل الدرمي  ددددددددتلدرمدددددددد لايكددددددددللبود دددددددداملرل  لرحقددددددددقلدريؤ سددددددددتلدتهي ددددددددتل ▪

 .ردل م در ج تلدرم لر   لع  ل
رحو ددددالدهميددددر لدريؤ سددددتللأددددللدربدددد دلأولودريبددددروسد لإردددد لدلهميددددر لوأنشدددداملال ▪

 ونمرئجلا.
ريكدد للدريؤ سددر للأددللر،ظدد اللأبروسدرلددرلوو ددتدرلرلدرمشددغ   تللأددلل دد  لطدد ،ل ▪

لأ،لدددددرلدلآ ددددد للأدددددملوجدددددوولهدددددت للأشدددددم كلرمحق دددددقلدتهدددددتد لدل دددددم در ج تللردددددتعال دددددا
لر يؤ ست.

درمدددد ل و لإرددددللرب،ددد لدريؤ سددددر ل ددددودزللالووودوافع والمبووورراتوه،دددركلدرمتيددددتللأدددلل
 دد لراددو  للدرحكولأ تلوؤ  لدرحكولأ تل ك ةلدرموجملنحولد مدتد للأت الدتودزلدريمددودر ل

ل (Heavey, & Murphy, 2012, 112)ولألل هالر ملدرتود مللأرلي  :لدتودز،
لودرمأ تل ▪ لدريقري سلدرمشغ   ت، ل  لدلعمبرسل ا لدريتي  للع للدت ذ رشج م

 لألل  لدرمحس للودرماو  ل  ل  تلدريجرل لراليمحققلع لل سر للأجر لد  .
لأللدرم    لع للإودسةلدت و لدر ربمتلإرللدرم    لع للرحو لدريؤ سر ل ▪

ل للأ ا لدري يو ت لؤ   لدت و  لو تلأر لروظ ف للأ،مجر  لودبمكرس لدرمي ا، ع قر 
لجتيتة،للراو  لرك،وروج رلدريم ولأر .

لدرسبب تل ▪ لع قر  لرب ل لدرم  لدل م در ج ت لدرد دئط لع ل لدريت ا دعميرو
لق يتل لرد ق لدت  ى لدت و  للأم لدري يو ت لؤ   لدت و  لرمكرلأا ل  ف رموأ ح

لر مي الورحق قلدر،مرئولدريرر تلدري ؤوبت.ل
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ل ▪ للأللر جيت للأم دوات للأجيوعت لإرل لود م در ج ملر لدريؤ ست لسؤ ت دريت ا
للأقري سلدتودز.

لت ل ▪ لدرمق  تات, لر  قروت ل   وبًر للأ،لر ل     لر يم ولأر  لنظرلًأر لدريت ا دعمبرس
لدريقري سلدريسمدتلأتل  مله لنم جتلرم جيتلسؤ تلدري،ظيتلود م در ج ملر.

ن في تطوير الأداء فيما ويحدد البعض مبررات استخدام مدخل الأداء المتواز
ل(Malhotra, 2003,7)يلي: 
رل ئدددتلإطدددرسلشدددرلأالرم جيدددتلدتهدددتد لدل دددم در ج تلر ي،ظيدددتلإردددلللأجيوعدددتل ▪

للأمير كتللألللأقري سلدتودز.لل
لأسدددرعتتللأمددددذالدرقددد دسلع دددللروج دددملدريؤ سدددتلنحدددولدر،جدددرحلإذلريك،لدددرللأدددلل ▪

وسبددطلدريقددري سلودز،لر جيتلس ررملرلود م در ج ملرلإرلللأجيوعددتلشددرلأ تللأددلللأقددري سلدت
ودتهددددتد لدل ددددم در ج ت،لوردادددد طلور،ظدددد الدتورو ددددر لدل ددددم در ج ت،لورم  دددد لدرددددمم ال
ودرمغذاتلدرمكس تلدل ددم در ج تلودر،جددرحل دد لإوسدكلدري،ددر ملدري يو ددتلوؤ دددددد لدري يو دددددددتل

 ل م يرسهر.
ددددددو  لدرمددددددرلأ  ل،لرم  دددددد ل ▪ ددددددالراددد دل ددددددم يرسل دددددد لجودنددددددبل  دددددد ىللأليددددددتللأ ددد

 رمك،وروج ر،لسأرلدرمي ز.د
ركونلددرللدرم   دد لدريمكرلأددالع ددلل دداللأددللدلإودسةلوق ددرسلدريوجددوود لدريم   ددت ▪

رلددت لإرددللرددودر لدري،ظددوسلدريددرر للأددملدري،ظددوسد لدريمم قددتلورلإبددتدعلودرددمم الورحسدد لل
 درمي  تلوع قدددر لدر بددددو لوإاجرولدرق يتللأللدريوجوود لؤ  لدري يو تلودريرر ت.

دددددرحلرددددد دوطلدر ▪ دددددتلر ،جددد  ؤ دددددتلدل دددددم در ج تلوررم،دددددر سلوعودلأدددددالدر،جدددددرحلدرحر يدددد
 دري،ظي .لل

روج ددددملدريؤ سددددتلر م   دددد لع ددددللدت ددددو لؤ دددد لدري يو ددددتلرمحسدددد لللأكرنملددددرل ▪
 درم،ر س ت.
بمراكووووز البحوووووث التربويووووة ورددددذرمل دددد يكللراب ددددقللأددددت الدتودزلدريمددددودر لللللل
وعدددال نشددداتلدرمي  دددر للأدددلل ددد  لسؤ دددتلوس دددررتلو هدددتد لدري د ددد للبلدددت لالمصووورية

ود دددم در ج ملر،لودرم   ددد لع ددددللرادددو  لدتودزل دددد ل ر دددتلدتقسددددر لودرو دددتد لدرمشددددغ   تل
رحق ددقلنمددرئولإاجرب ددتلايكددلللأددللوا ،لو  رر بلودعيتلر مياللأملوجددوولهددت للأشددم كل

ريسددرعتةلوددرري د  للودزرقددو الدت،لو يكددللدلعميددرولع ددللدريددت ال دد لع للدريتىلدربم ت
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،لودريددرر لدرم،ظ يدد  دتودز رق دد ال و دد  دل ددم در ج ت، دتهددتد لرحق قلأمدذالدرق دسل  ل
درمغ بلع للدريموقر لودرمحتار لدرم لرددودجللا،لولأسددرعترلال دد ل سددللد ددم يرسلو  ل

روج ددددملدرميددددالوددددرري د  لنحددددولدر،جددددرحلو ددددقللأجيوعددددتلشددددرلأ تللأددددلللأددددودسوهالدريرر ددددت،لول
رم  دددد لدرددددمم الودرمغذاددددتلدر دجمددددتلدل ددددم در ج ت،لوروج ددددملدري د دددد للز،للأددددملأقددددري سلدتود

لر م    لع للدت و لؤ  لدري يو تلرمحس لللأكرنملرلدرم،ر س ت.
بالإ افة إلى أن مدخل الأداء المتوازن يحقق للمؤسسات عددًا من المميزات 

 تتمثل فيما يلي:
لولأ دجم للمساعدة المؤسسات على تحسين الأداء ▪ للأ دقب ل لروجوو لنم جت :

للألل لدرم  ر للأسموىلدلإودسة لرظل للأشك  لدتودزلع،ت يمت  و لوشكاللأسمي ل  ،ير
   لدرق ر لوي دقبتل الدريقري سلود الدريؤ ست،لو مالدرمود اللأمللأسمو ر لدلإودسةل
لرغذاتل للأملوجوو لرلر  ال    لوريح حلدت مر ل  لدروقالدري،ر ب، لرمقتاا درتن ر

 Frost)جمتلر  تللأللدتودزلع،تل الدريسمو ر لو   ل الدرو تد لدرم،ظ ي تلسد
,2009, 88). 

  للي دجمللأ د التقوي، الإدارة الاستراتيجية بشكل لحي  داخل المؤسسة:  ▪
عبتلراب قلدلإودسةلدل م در ج تلو سيحلوررمت الرممتياللأسرسهرل  ل ررتلدلنح د ل 

 . 2،.2007در   اللأحيت،ل
 ررلت للأللوارقتلدتودزلدريمودر لدرق ر للتحديد المقاييس الصحيحة بدقة: ▪

بماو  لب،رزللأ،اق لاسرعتل ال  ولود الدريؤ ستلع لللأم  تللأرلدرذالاجبلق ر مل
لدرذالللي،مي ل  لاجبلق ر مل عبتل لدرذالي،مي لإر لوارقتلق رسلدتودزلولأر ولأر

  .103،ل2008در  يللرو  ق،ل
لورلعميرولوالعلاقات بين السب  والنتيجةتحديد التأثيرات  ▪ لدريت ا لاقو  :
احتولدت بر لودرمأث  د لدريمم قتل درذا Casual Analysisالتحليل السببي ع لل

لودر،يوذجل لرحق قم، لي،بغ  لدرذا ل درمأث  /دريؤث   لورر،مرئو لدربتز لو ما لدرج ت، ورتودز
للأقري سلدريت   لودرمي  ر  ل    ل  لرحتيت لدريؤش د ل  للدرسبب لال ت درم لرقوو

 . 133،ل2005لأحيتللأحيوو،لدر،مرئولدريسمقب  تل 
ودرممب  لع،لرلويؤش د لولأقري سللترجمة المهام لأهداف ومؤشرات للقياس: ▪

لدروأمل لو ودز لنشرط للأل لد مد دجلر ليما لدرم  لدريقري س لب ل لدرمودر  لرحقق لأحتوة
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لدر لدتودز لرق رس لد م،مرجلر لايكل لودرم  لر يؤ ست، للأحيوو،لدرحرر  يسمقب   لأحيت
  .133،ل2005

ا مميوووزات مووودخل الأداء المتووووازن فيموووا يلوووي:   ,Olve)كموووا تتحووودد أيضوووً
2002, 112) 

:ل  ددددللي  دددد لدريددددت التوجيووووه بووووؤرة الاهتمووووام نحووووو ألووووحاب المصوووولحة ▪
درميددددددددد زلو ،بغددددددددد لع دددددددددللدريؤ سدددددددددر ل  لرقدددددددددو لبمحتيدددددددددتل  دددددددددحر ل ع ددددددددد لومدددددددددت

ودلهميدددددر لبلددددالع،دددددتل ددددد،رعتلدرقددددد دسد لع،دددددتلدرييدددد حتلدريددددد ربا للواب مدددددتلعي لدددددر،ل
  الدريسمو ر .

له للمساعدة المؤسسات على استيفاء متطلبات المحاسبية: ▪ دريحر ب ت
لو ما بل لرلأهتد لدري جوةللأ،لر، لولأتىلرحق قلر درم د لدريؤ ستلبموأ حللأيرس ررلر

درم لذرملوأملدريمري  لدرم لاجبلع للدريؤ ستل  لرقو لبمحق قلر،لورحتيتلدلآر ر ل
 يماللألل  رلرلرحق قلهذتلدريمري  .

لدرق رسللتفعيل الشراكة المتبادلة مع مؤسسات المجتمع: ▪ لريت ا و يكل
لودردتلأ تل ل دلإنمرج ت لدريؤ سر  للأم لدلرلر، ل    للأل لدرش د ت لرحق ق دريمودر 
دريح  تلودرمرري ت لدرم لقرلأالبماب قلدريت الرمبرو لدردب د للأملر،لو ذرملدرش د تل

للأ للأيرل ج ز لدريرر ت لدريودسو لور روة لدرمي ز لدرم قر للأم لرمتع ا لدريؤ ست لعيا ل
 ايك،لرللأللدرماو  لدرذدر لدريسمي .

ب لل اللأللدر،ود  لدريرر تلوؤ  لدريرر تلورريؤ ست،لوب لللتحقيق التوازن  ▪
دريقري سلطو  تلوقي  ةلدريتى،لوب للدريقري سلدردرسج تلودرتد   ت،لوب للدريقري سل

   دريرر ت ،لودريقري سلدرذدر تل دريسمل تو  .لدريوأوع ت
للأدم فللتسهيل عملية الاتصال ▪ ل   لودل م در ج ر  لدرميا ل هتد  و لا

 لأسمو ر لدريؤ ست،لورقتاالرغذاتلعكس تلد م در ج تلوبررمرر لرسرعتلع للدرمم ا.
لدر،مرئوللدمج مختلف أقسام المؤسسة ▪ لرمحق ق لوررمودرا لرميا و جم لر

رحس للقتسد لدريؤ ستل كال  لوقالود تلوإردرتلدرحودج لب لل دري جوةللألل   
  درقارعر لدريدم لتلر يؤ ست،لورحق قلدرمكرلأالودرممرو لب ،لر.

إنجررلد م در ج تل،لول  لدل مجروتلدرس  متلرل صلدرمحس للتحقيق المرونة ▪
  و هتد لدريؤ ستلوأ   لدت رر بل مرر تلو لرزة.
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للتركيز الجهود ▪ ل    لدريسرزرتللدرمحتيتلأل لولأودأم لر يسئور ر  درودأح
ل وجمل لورحتيت لدت ر  ت، لوق رسلدرمي  ر لودتنشات لورح  ا لو تة، لوركا ل  و ركا

 در،مرئولدت ر  ت.
لدرم لرحمرجلرللالتركيز على التنظي، ككل ▪ لدرق   ت لدت ر  ت لألل  للدرب،وو

لربتع لدتودز    لراو   لول   للأ ا:، لدريدم لت لدرب دلأو لركرلأا لع ل درجووة،لل سرعت
 .وإعروةلدرل،ت ت،لولأبروسد ل تلأتلدريسمل تيل

؛ل  للاجماللأللدرييكلللأ دقبتل الدريقري سلالتشجيع على الإدارة الجيدة ▪
ليقدم لورة كاملة عن الأداءود اللأؤ ستللأمقتة،ل  لدريسمو ر لدلإودس تل ر ت،لو

لودترلأ لدريدم لت لدريسمو ر  لعب  ل رلأً  لدريؤ ست لوأم لب  ت لرلأ  دو ،تلرسيح
 دريدم لت.

لدريمودر لللللللل لدتودز للأت ا ل   ليمضح ل بق ل ودزل ولأير لراو   ل   اسرعت
لع للدري،ر ستللمراكز البحوث التربوية المصرية، لايكلللأللر روةلووعالقتسدرلر لأير

  لدرمي لدرحرر لدرذاليما بللأللدريؤ سر لدردتلأ تل  لرقو لورلسرقرزلويسموىل
لودرقولأ ل لدريح   لدريسموى لع ل لنظ دئلر لب ل للأمي  ة للأكرنت لرمحق ق لدرميا جووة

ل   للأل لدربح  ت لدري د   لراو   ل   لاسرعت لدريمودر  لدتودز ل يت ا  لودرمرري ،
ل-دتهتد لقي  ةلدتجالودتهتد لطو  تلدتجاتحقيق التوازن بين عنالر العمل )

لأؤش د لق رسلدتودزلدرسربقلولأؤش د لق رسلدتودزلل-دريؤش د لدريرر تلوؤ  لدريرر ت
لل-دريسمقب   ل   ل مر  لووس لرم لو كو  لدردرسج  ، لودتودز لدرتد    تحسين دتودز

لمستوى أداء العمل داخل المراكز  لدرم لعل لودريؤش د  لدريقري س لرحتيت ط  ق
لرود  ل لوأير  لدرميا لور م در ج ت لدرتدئا لودلسربرط لؤراررلر، لرحق ق لع ل رسرعتهر
لإرلل لورلإأر ت لدرم،ل ذ، لعل لدريسئور ل لركا لرو   لر لع ل لرسرعت لودأحت  وود 

اسرعتلدريت الع لل لالالاستثمار الجيد والاستخدام الأمثل للموارد المتاحة؛ حيث 
كرنررلرلبوأوح،لوروظ فلدت و لؤ  لدري يو تلرمحق قل قيلل رئتةللأيك،ت،للأيرلإلأ

للأودسوهرل ل    للأل للأمي  ة لر،ر س ت للأكرنت لرحق ق لع ل لدربح  ت لدري د   اسرعت
لألل   لدلهمير لوررم قر للتوفير سبل تنمية الموارد الذاتية:وإلأكرنررلرلدريمر ت،ل

ل لو  حر  لودريم،  ل لدردرسج  لدريجميم لولأرواتللأم للأرر ت للأودسو لورو    دريي حت،
لو لدرذدر ت، للأودسوهر لر،ي ت لع ل لرسرعتهر زيادة دع، السبل المتاحة لتطبيق إأر  ت
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لع لللمبادئ الحوكمة: ل ودئلر ل   لرمميت ل   للأل لدربح  ت لدري د   لدريت ا   يكل
دتوود لدرم لرسجاللأرلرقو لومللألل عير لوشكاللأسمي للألل   لرقرس  لد ميرسد ل

  الدريسمي ،للأيرلاسرعتلدرجلر لدريسئورتلع للدلهمير لورريمرومتلدريسمي ةلتودزلدرمق
لذرمل لو ما للأ،لر، لدري جوة لدتهتد  لرمحق ق لد م لرئلر للأتى لورحتيت لدربحو  لأ د  

لوي د الو اود للأحتوةليمالدربرعلرلع،تلراب قلدريت الايكللروأ حلرل  يرلي  :
 زن:  ( مراحل تطبيق مدخل الأداء المتوا4) 

رلمالدريؤ سر لدرم لرقو لبماب قللأت الق رسلدتودزلدريمودر لورلعميرولللللل
لبموظ فلدل م در ج ر لدرم لرحققلرلرل لدرم لرلما لدل م در ج ت ع للراب قلدلإودسة
لوارقتل لريي ا لع ل لدريت ا لراب ق لو مميت لدل م در ج ت، لو هتد لر لوس ررملر سؤ ملر

رمح  الدل م در ج لركالع،ي للأللدرم،ر  لدريكونتلدتودزلدريمودر لدرم لر دع لد
لدرم لايكلل  ل لدربارقت، ل  ل ومرو لوم،راتلووقت للأورعت لدرميالود الدريؤ ست، رب ئت
ر م  لورتومرولدتسبمتل ولر ودولرمضالعتوًدل  ب للأللدتومرول ولرقالو قًرلراب متلعيال

ل لدريمودر لرلأودزليمضيلولدريؤ ست، لدرمق  ا ل سبملعي  ر لسئ ستله :لراب قلوارقت
Kaplan, 1996, 74)ل&لNorton ل

 رر ؤ ددتلهدد ل  ددرسلوأددملللTranslating The Vision:لترجموة الرؤيوة . 
دل ددددددم در ج ت،لولأددددددللدتلأددددددوسلدرلرلأددددددتل دددددد لراب ددددددقللأددددددت الدتودزلدريمددددددودر ؛لرحتيددددددتل
دل ددم در ج تلدري،ر ددبتلرممظدد القددتسةلدريؤ سددتلع ددللدري،ر سددت،لرددذدلاجددبلر جيددتلس ددررتل

النقددرطلقورلددرلرمحق ددقلر ددملدر يؤ سددتلإرددلل هددتد للأحددتوةلروأددملدل ددم در ج تلدرمدد لرمظددتح
دتهددتد ،لووأددمللأجيوعددتللأددللدريقددري سلدرمدد لرجسددتلهددذتلدل ددم در ج تلودرمدد لرشددكتحال

 ق رسلدتودز.رلأؤش د ل
ومددتل  ليددمالوأددمللCommunication and Linkingلالتولويل والورب : . 

وارقدددتلدرمق ددد الدريمدددودر لتودزلدريؤ سدددتلاقدددو ل دددالقسددداللأدددلل قسدددرلألرلدلإودس دددتلبمحتيدددتل
لأقري سددملدردر ددتلوددمل جدد زللأددللعي  ددتلدرمو دد الودردد بط،لو جددبل  لرشددرسكللأدم ددفل
دريسددمو ر لدلإودس ددتل دد لريددي الوارقددر للأددت الدتودزلدريمددودر لعددللط  ددقلرو ددد ال

تقسدددددر لدلإودس دددددتلوسبدددددطلدتهدددددتد لدرمرلأدددددتلر يؤ سدددددتلد دددددم در ج تلدريؤ سدددددتلرجي دددددملد
 ود م در ج ملرللأملد م در ج تلو هتد لر ملدتقسر .



 الأداء المتوازن كمدخل لتطوير                                    د /منار محمد جابر                

 

 2018 مارس –عشر  سابعمجلة الإدارة التربوية                                           العدد ال

454 

رمسدددداللأددددودسولدريؤ سددددتلوأنلددددرللBusiness Planning:لتخطووووي  العموووول .ج
لأحددتووة،ل يددرليوجددتلر،ددر سلشددتيتلبدد للبدد دلأولدرمغ  دد لدريمم قددتلبلددذتلدريددودسو،لو سددرعتل

رمور ددملهددذتلدريددودسوللأددلل دد  لوأددملدتهددتد لللأددت الدتودزلدريمددودر لبمددو   ل  ددرس
 ودريودرنر لدردر تلوأقسر لدريؤ ست.

يم قدددللدريدددتسدزللFeedback and Leaning:لالتغذيووة الراجعووة والووتعل، .و
لأم ولأددر لسدجمددتل ددو لد ددم در ج ر ل قسددرلألالود ددم در ج تلدريؤ سددتللأددلل دد  لعي  ددتل

رلريقدددري سللأدددت الدتودزلدريمدددودر ،لول  سدددرعتلذردددملع دددللر   ددد لدنمبدددرتلرق ددد الدتودزلو قدددً
دلإودسةلع ددددللدر،مددددرئوللأددددلل دددد  ل سبمددددتللأحددددروسللأيددددرلاسددددرعتلع ددددللدرمغ  دددد لدريسددددمي ل
ر  ددم در ج تل سددبلدرظدد و لدريمغ دد ة،لو وأددحلدرشددكالدرمددرر لإودسةلدرمي  ددر لدتسبددمل

 درسروقتلريت الدتودزلدريمودر :
ل
ل
ل
ل
ل
ل
 

 (عمليات تطبيق مدخل الأداء المتوازن 2شكل رق، )
 
 

ل
ل

ل
ل
ل
ل
ل

بطاقة التقييم 

 المتوازن للأداء

 التوصيل والربط
 التوصيل والتعلم -

 وضع الأهداف -

 الأداء  ربط المكافآت مع مقاييس -

 والتعلم التغذية الراجعة 
 التزويد بالتغذية الراجعة -

تبسيط التعليم ومراجعة  -

 الاستراتيجية     

 تفصيل الرؤية المشتركة-

 

 الرؤيةترجمة 
 توضيح الرؤية -

 الحصول على اتفاق الجميع -

 تخطيط العمل 
 وضع الغايات  -
 ستراتيجيةتنظيم المبادرات الا -

 تخصيص الموارد  -

 إقامة قواعد العمل الأساسية  -
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ل
ل

 
 & Kaplan)(عمليات تطبيق مدخل الأداء المتوازن: 2شكل رق، )

Norton, 1996A, P77) 
و ممبدد للأددت الدتودزلدريمددودر لإطددرسلعددر لرماب ددقلدل ددم در ج تل  ددلليبددت للأددللل

  رؤتلسؤ تلوس ددررتلدريؤ سددتلورح  ددالدرب ئددتلدرتد   ددتلودردرسج ددتلرمحتيددتلدل ددم در ج تل
دريدم لدددتلرمحتيدددتلدتهدددتد لودرم قدددر لدريمتد  دددتللدري،ر دددبت،لثدددالدرمحددد كلنحدددولدتنشدددات

ولأؤش د ل ودزل اللأ،لر،لثاليمالإعتدولدرداطلدردر تلبمحق ددقلر ددملدتهددتد لور ر بلددرل
 سدددبلدتهي ددددت،لوبمددددتلإعددددتدولدرداددددطليددددمالر،ل ددددذهر،لو دددد ربطلومي  ددددتلر،ل ددددذهرلأدددد وسةل

 ح تل دد لدروقددالدريمرومددتلودر قروددتلويددرلاضدديللدرم،ل ددذلدرسدد  الودردددرذلدلإجدد دزد لدرميددح
لدري،ر ب،لع،تلوجوول اتلدنح د ر لعللدرداطلدريوأوعت.لل

لع لل لي   للألللمراحل تطبيق مدخل الأداء المتوازن و  ير للأ   ت ل ا   
للأ د الب،رزلدل م در ج ت.

ل
ل
 تطبيق مدخل الأداء المتوازن في تصمي، استراتيجية المؤسسة: -أ

عرلًأرليبت لوي رؤتلدر ؤ تلودر  ررت،لثالرح  الاممب للأت الدتودزلدريمودر لإطرسًدل
لدتنشاتل لنحو لدرمح ك لثا لدري،ر بت، لدل م در ج ت لرمحتيت لودردرسج ت لدرتد   ت درب ئت
دريدم لتلرمحتيتلدتهتد لودرم قر لدريمتد  تلولأؤش د ل ودزل اللأ،لر،لثاليمالإعتدول

لدرداطلدردر تلبمحق قلر ملدتهتد ل يرلي  :
رمبدد لدر ؤ ددتلعددللللاسوتراتيجية للمؤسسوة ولويااة رسوالتها:تحديود الرؤيوة ا -1

طيو ددر لدريؤ سددتلوريددوسدرلرلعيددرل ددمكو لع  ددمل دد لدريسددمقبالدربم ددت،لوهدد لرسددرعتل
  ل  رؤتلدر  ررت،ل  للرظل ل  لشكالوث قتللأكموبددت،لرمبدد لعددللدرغدد للدت ددرسل

 ددمي دسهر،لدرذالوجت لدريؤ ستللألل ج م،ل ولدريليتلدرجوه  تلرلر،لولأب سلوجووهددرلود
ورقددددددتاالرو دددددد فل   دددددد لرليدددددد ً لرلأنشدددددداتلولأ،مجددددددر لولأيددددددررحلدريؤ سددددددتلوق يلددددددرل

  (Paul ,2005, 169-170دت ر  ت.ل
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ومددتل دد رؤتلسؤ ددتلوس ددررتلدريؤ سددت،ل تحليوول بي ووة العموول داخوول المؤسسووة: -2
ردددأر للأ   دددتلرح  دددالدرب ئدددتلدرتد   دددتلودردرسج دددتلبلدددت لرحتيدددتللنقدددرطلدرقدددوةلودرضدددمفل

تحليوول للبي ووة الخارجيووة، ودرلدد صلودرمحدددتار ،لوه،دددرليدددمالإجددد دزلندددوع لللأددللدرمح  دددا:ل
يمضددديللرحتيدددتلدرلددد صلدريمر دددتلودرمحدددتار لدريموقمدددت،ل  دددلللأدددللدرييكدددلل  لرجدددتلو

رل لأرلألددددرلايكددددللدنملررهددددر،ل يددددرلقددددتلركمشددددفلوجددددوولومددددضللدريؤ سددددتل   ه،ددددركل   ددددً
ر و ددو لإرددللنقددرطلللتحليوول البي ووة الداخليووة:درمحددتار لدرمدد لقددتلريسددلرلورم ددقلعي لددر،لو

درقدددوةلونقدددرطلدرضدددمفل ددد لدريؤ سدددت،لوركددد لرميدددالدريؤ سدددتلوكلدددرزةلي،بغددد لع دددللإودسرلدددرلل
ر ،لودرممرلأدداللأملددرلر حددتللأددلللرم  دد لنقددرطلدرقددوةلولأحرورددتلرلددروالنقددرطلدرضددمفلقددتسلدلإلأكددل

  .14،ل2005لأحلوظلجووة،ل لدثرسهرلدرس ب تل
ورمضددديلل هدددتد لطو  دددتلتحديووود الأهوووداف الاسوووتراتيجية وأنشوووطتها بدقوووة:  -3

دتجالوه لدر،مرئولدرم لرسمللدريؤ ستلرمحق قلرل دد لدريددتىلدراو ددال    دد للأددللعددر  ل
  لددرلدتهددتد لوروأددمل دد لأددوزلس ددررتلدريؤ سددت،لو هددتد لقيدد  ةلدتجددا:لو ا ددقلع

درلم  ددتلوهدد لدتهددتد لدرمدد لاجددبل  لرحققلددرلدريؤ سددتللأددلل دد  لدل ددمدتد لدتلأ ددال
رلريجيوعدددتللأدددللر يدددودسولدريمر دددتلودرو دددو لإردددللدتهدددتد لطو  دددتلدتجدددا،ل وذردددملو قدددً

ورح  ددددال  ددددر لدريؤ سددددتلللوووويااة الاسووووتراتيجيات الملائمووووةدرداددددود لرمي ددددال دددد :ل
لأدددللنحدددل؟ ،لرح  دددالدرسددد ر،لدردددتد   لل-مجل ددد د  لأودسوهدددر،له ر  لدددر،لدريسدددمدتلأ ل،لدر

ودردددددرسج ل  ددددو،لدريؤ سددددت،لربرئ،لددددر،للأودسوهددددر،للأ،ر سددددوهر،لشدددد  رؤهر،ل يددددللنحددددل؟ ،ل
  ددللو ووع الأهووداف الاسووتراتيجية ودرممب دد لعددللدتهددتد لدري جددوةلإرددلل يددللنمجددم؟ل

رقددو لدريؤ سددتلبمحتيددتلعددتوللأددللدتهددتد لدرك  ددتلع ددللدريسددموىلدل ددم در ج ،لورحددتول
دريمددودر لدتسبمددت،لوح ددللدتودزلتوًدللأحددتوًدللأددللدتهددتد للأقربددال ددالوُمددتللأددلل ومددرولعددل

يمي  لدرلت لوأ لاكو للأحتوًد،لقربً لر ق رس،لودقم ل ايكللرحق قم ،لو  لركددو للأحددال
 Scorecard Metrics for.ل SMARTدرلددر،،لو  ليدد ربطلور ددم در ج تلدريؤ سددتل

HR ,2011.  
للريددددددفلدل ددددددم در ج تلدرقودعددددددتلدلإج دئ ددددددتل:لوح ددددددلتحديوووووود الاسووووووتراتيجيات -4

ودت ددتد لودرقدد دسد لدريا وبددتلرماددو  ل ررددتللأوجددووةلإرددلل ررددتللأ ؤوبددتل دد لدريسددمقبا،ل
و ممبدد للأددت الدتودزلدريمددودر ل ودةلرم جيددتلدر ؤ ددتلدريجدد وةلودل ددم در ج تلإرددلللأقددري سل

ركدد لنحقددقلللملأحتوةلو هتد ،لودري،اقلدت ر  لرك ل تلسبددطلدريحددروسلدريدم لددتلهددول نددل
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در،جرحللأررً رللبتللأللرحق قلسأرلدريسددمل تيلللأددللدردتلأددتلر  ددروةلدلإقبددر لع  لددر،لولبددتل
لأددللدرملددو،ل دد لعي  ددر لدتعيددر لدر ئ سددتلر،يددبحل   دد ل لددرزة،لو  لرم،ر ددبلدردتلأددتل

 و ،ددر لر  يددر ، در ا ددف، عبددت در ا ددف دريقتلأددتللأددملد م رجددر لدريسددمل تيل عبت
2006، 148 . 
راددو  للأجيوعددتللأددللدريقددري سلودريؤشدد د ليددماللس والمؤشورات:تحديد المقايي -5

طلردددملويددرلاضددديللدرم،ل دددذلدرسددد  الودرددددرذل ر مأ ددتللأدددلل  ل دددالشددد زلاسدد  لو دددقللأدددرلُ ادددتح
دلإجددد دزد لدرميدددح ح تل ددد لدروقدددالدري،ر دددبلع،دددتلوجدددوول ادددتلدنح د دددر لعدددللدردادددطل

 لددتللأددللدريقددري سلدريوأوعت،لرذرملرجيملوارقتلدرمق  الدريمودر لرددلأودزلبدد لل نددودعللأدم
 ددد ل دددوسةلود دددتةلشدددرلأ تلر ي،ظيدددتلوأ ددد هر،لوهدددذتلدريقدددري سلهددد لرو ددد لر للأحكيدددتل
لأتلأجددتلر ي  ظددر ليددمالريددي يلرلود م رسهددرللأددلل جددالق ددرسلدتودزلدريمددودر لوغدد لل

دريؤ سدددتلوذردددمللأدددلل ددد  لد م دددرسلدريقدددري سلدري،ر دددبتللدرمدددأث  لع دددللدلريدددر لود دددا
 .(Chen,2006 , 10) ر،سبتلر يؤ ستر جودنبلدرم لري ال هي تل  ب لور

و قيددتلبلددرلتحديوود عواموول النجوواح الحرجووة وخعووداد الخريطووة الاسووتراتيجية:  -6
دلنمقدددر للأدددللدل دددم در ج ر لدريحدددتوةلودريملدددقلع  لدددرلإردددلللأ،رقشدددتللأدددرلنحمرجدددملر،جدددرحل
در ؤ ددتلدل ددم در ج ت،لوح ددللرحددتولدريؤ سددتل   دد لدرمودلأددالرددأث ً دلع ددللدر،جددرحل عودلأددال

دريمددودر ،ل ر ددتلدتومددرولدتسبمددتلريددت الدتودزلدرح جددت لأدديلل ددالوُمددتللأددلللدر،جددرح
و  للألرر حلدر،جرحلر   لع للدرمغ   د لدرم لاجددبل  لريرس ددلرلدريؤ سددتلوهدد ل اددوةل
 ددروقتلروأددملدرداددطلدرمي  ددتلو شددم طلرددود  لدرمدد دوطلودرم،سدد قل  لددرلبدد للر ددملدرمودلأددال

وه،دددركلع،يدددً دل  ر دددً رل:لللجلدددتل  ددد ىللأدددللجلدددت،لوب ،لدددرلوبددد للدل دددم در ج تل كددداللأدددل
ددديت الدتودزلدريمدددودر ،لوهدددو علاقوووات السوووب   اسدددرعتل ددد لسبدددطلدريقدددري سلدري ربادددتلبد

 ك  دد للأددللدرمي  ددر لدل ددم در ج تلري ددالع قددر ل ددببلونم جددت،لورددذدلاجددبللوالنتيجة، 
  لاحقددقلدرق ددرسلدرم قددتلب ،ليددرل مددللايكددللإودسرلددرلودرمأ ددتللأددلل ددحملر،لو جددبل  ل
رمضدددديللدرم قددددتلدتومددددرولدتسبمددددتلدريكونددددتلر يددددت ا،لو ددددمالو ددددفلع قددددر لدرسددددببل

ريدددوسالرلدددذتلدرم قدددر لل،لورم،ددد لري  ددداخووولال الخووورائ  الاسوووتراتيجيةودر،م جدددتللأدددلل
درسددبب ت،لرب ددر ل  ل ددتلدردد بطلبدد للدتهددتد لدل ددم در ج تلدرل ع ددتلومضددلرلدرددبمضلوبدد لل
لأؤشددد د لدتودزلدت ر ددد تلومضدددلرلدردددبمضلوذردددمللأدددلل ددد  للأجيوعدددر للأممرر دددتللأدددلل
درم قر لدل م دأدد تلدرسددبب ت،لوري ددالدرددد دئطلدل ددم در ج تلإ ددتىلدريكونددر لدت ر دد تل
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 دريمددودر ،لودرشددكالدرمددرر ليوأددحلنيددوذجلرم ددملدرددد دئطلدل ددم در ج تلريددت الدتودز
Harvard Management Update, 2001, 120)  . 

وللايكدددللراب ددددقللأدددت الدتودزلدريمددددودر لورعمبدددرستل ودةللإودسةلدريؤ سددددتلللللللللل
 مكونات الخريطة الاستراتيجية:وو لدرد دئطلدل م در ج تلودرشكالدرمرر ليوأحل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( مكونات الخريطة الاستراتيجية3شكل رق، )
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 إدارة عمليات  

                    التشغيل

 إدارة عمليات  

                                      المستفيدين

 المتعلقة العمليات                      الابتكار عمليات

 القانونية بالجوانب

 الامدادات-

 الإنتاج-

 التوزيع-

 المخاطر إدارة-

 الاختيار-

 الاستحواذ-

 الاحتفاظ-

 النمو-

 الفرص تعرف-

 البحوث حقيبة-

 والتطوير

 والترويح الطرح-

  البيئة-

 والصحة الأمان-

 التوظيف-

 المجتمع-
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ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل

ل
ل

(Kaplan &  Norton, 2004, 58) 
يمضحللأللدرشكالدرسربقل نملاقت لريوسًدلريكونر لدرد  اتلدل م در ج تلو قًرللل

ريت الدتودزلدريمودر ،لوري الدرد  اتلو لًرلل م در ج تلنرومتللأللسؤ تل ولس ررتل
دريؤ ست،لوروأحلع قر لدرسببلودر،م جتلب للدتومرولدريدم لت،لوروأحلدرغرار ل

لدرغرار للأم لنلرئ ت ل أهتد  لدتسبمتلدريرر ت لدتومرو للأل لومت ل ا للأل لدل م در ج ت  
لدتومرول للأكونر لهذت لسبط لو ما لدلسربرطر ، لدرم قر / لروأح لوأ لا للأمًر لأمي ت
سباًرلس  ً رللأ،اقً ر،ليمجمللألل ع للإرلل  لالوح للاكو ل الوُمْتلنم جتلر بمتلدرذىل

لر رجرتللألل  لالإرلل ع للوح للاكو ل الوُمْتل  لاموو لثا لدرذالاسبقم، لر بمت ببًر
لي  م.

 تطبيق مدخل الأداء المتوازن في تنفيذ وتقوي، استراتيجية المؤسسة: -ب
ليمضحل لورقو يلر لدل م در ج ت ل  لر،ل ذ لدريمودر لووسلهر  اكو لريت الدتودز

ل  يرلي  :
 ددد لومدددضلدت  دددر لرح دددتلدريؤ سدددتلعدددللتحويووول الأهوووداف إلوووى نشووواطات:  .1

دل ددم در ج تلدرمدد لد مرسرلددرلر،لسددلرلورضددالط  قلددرل دد لرمرلأ رلددرلوريدد  ررلرل مضدد مل
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بددد للدتهدددتد لدريمضدددرسبتلو  مدددبسلع  لدددرلدتلأددد ،ل ددد لرمددد  ل الط  دددقلردمدددرسلوهدددذدل
اسدديلل درمضددرس لدل ددم در ج  ل يدد ً لقددتلردمددرسلدريؤ سددتلشددكالري دد لدرم قددر للأددمل

ورك،لدددرلر،لددددقللأودسوهدددرل ددد لس ددددمل لدددرزةلعي  دددر لدرمشددددغ الوردلدددضل  ددددمرسللدرميددد ز،
لأ،مجررلددددر،لرتسجددددتلللرمددددو  للأملددددرل اددددتللأددددودسول  دددد ىلرمم  دددد لع قررلددددرللأددددملدرميدددد ز،ل
وريحروردددتلدرقضدددرزلع دددللهدددذدلدرمضدددرس لدل دددم در ج لاكدددو لع دددللدريؤ سدددتل  لرقدددو ل

 دددالدل دددم در ج تلرمحق دددقلولعدددتدوللأودرندددتلبددد للدتهدددتد لدر،ظ  دددتلودتنشددداتلدرمي  دددتلود
 .(Kaplan &  Norton, 2001, 7-8)درد رسلدل م در ج لوو لدنح د ل

:ل  دددددللللايكدددددلل  لرددددد،جحلترجمووووة الاسووووتراتيجية إلووووي شوووورو  تشووووغيلية .2
دل م در ج تلإللإذدل لأكللرو دد  لرلإردد لدرمددرلأ  لل دد لدريؤ سددت،لوقددتلرددالوأددملنيددوذجل

لأك،دداللأددللولأددولدريكونددر لدريوجددووةل مدد لدتودزلدريمددودر لودرددذاليددو  لدرو ددلتلدرمدد ل
 رد قلق يتلع  لدريتىلدراو ال.

:ل  ددلليددمالسبددطلدل ددم در ج تلومي  ددر لجعوول الاسووتراتيجية عمليووة متوالوولة .3
درميدددالرمحق دددقلدتهدددتد لطو  دددتلدتجدددا،لوع  دددمليدددماللأ دجمدددتلعي  دددتلدرم،ل دددذل ولًلودددأو ل

رلاضدديللرحق ددقلدتودزلدريمي دد لولأم  تلدلنح د ر لوإج دزلدرمغ  دد لدردد ر لودريسددمي لويددل
ودلإبتدع لوه،رليمال شتلجلوولجي ددملدرمددرلأ  لل دد لدريؤ سددتلورحتيددتلدرقيددتلدريا ددو ل

 رحق قملر و و لإرلل ودزد للأمي  ةل  لدريسمقبا.لل
:ل لذدلرالاكلل ورئددملدرددذيللهددالع ددللحشد التغيير من خلال القادة التنفيذيين .4

للرابدددقلدل دددم در ج ت،لو بدددت لدرماب دددقلدرقيدددتلقدددروةلنشدددا ل،ل  دددللاحدددت لدرمغ  ددد ،لوردددل
در،ددرجحلريددت الدتودزلدريمددودر لوددرلعم د لوأنددملردد سللأشدد وعلق ددرس،لإنيددرلهددوللأشدد وعل
رغ  دددد ،لو كددددو لدرم   دددد لع ددددلل شددددتلدرجلددددوولوإاجددددرولدرقددددوةلدرتد مددددتللأددددملدرمأ  ددددتلع ددددلل
دلرجرهدددر لدري ندددتلدرقرئيدددتلع دددللدرل  دددق،لودرممرلأددداللأدددملدريدددت الع دددلل ندددملنظدددر لإودسةل
جتيددتل نظددر لدلإودسةلدل ددم در ج ت لدرددذالي بددالدرقدد الدر قر  ددتلدرجتيددتةلودرل ر ددالدرجتيددتةل

   لنظر لجتيتلرلإودسة.
اكيددللجددوه لدل ددم در ج تلالموازنة بوين الأنشوطة وأسوالي  وأدوات القيواس:  .5

  لنوعلدتنشاتلدرم لر   لع  لر،ل  جبلع للدريسئور للدريودرنتلب لل نددودعلدتنشدداتل
در ج تلدرمددد لرلدددت لرمحق دددقل هدددتد لد دددم در ج تللأم ،دددتلودتوود لدرمددد لرسدددمدت لدل دددم ل

رق ددددرسل ثدددد لهددددذتلدر،شددددرطر ،ل يددددرلي،بغدددد لدرمأ ددددتللأددددللوجددددوولدرمود ددددقلبدددد للدتنشدددداتل
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دل ددددددم در ج تلذدرلددددددرلب ،لددددددرلوبدددددد للومضددددددلرلدرددددددبمض،لو ددددددذدلدرمود ددددددقلبدددددد للدتنشدددددداتل
Balanced -er(BSC Designلدل دددم در ج تلوبددد للدريؤشددد د لدرمددد لرق سدددلر.

Scorecard, 2011)  
رلل:إعداد خط  العمل .6 رمورللإودسةلدريؤ ستلإعتدول اطلدرميددالدريمضددي،تلب رنددً

ورتنشاتلودتعير لدرودجبلدرق ر لبلرل ددمً رللإنجددررلدتهددتد لودل ددم در ج ت،لو مضدديلل
ذرملرحتيتلدتهتد لدرس،و ت،لورحتيتلدرداود لدرمدد لاجددبلدردرذهددرللإنجددررلدتهددتد ،ل

يددد صلدريدددودسولورحتيدددتلدريسدددؤور ر لودتوود لوردددتع الدربددد دلأو،لود م دددرسلدت دددد دولورد
دريسئور للعددلل دد رؤتل اددتلدرميددا،لورحتيددتلدريددتةلدر رلأددتلر ماب ددق،لوأدديرنًرلرحسددلل
راب ددقلدل ددم در ج تلاجدددبللأمرومملددرلولأ دقبملددرلودرددددرذلدلإجدد دزد لدرميددح ح تلإذدلرددد  ل

 دتلأ .
لأكونررددملدريم ولأددر لدريمم قددتلورلآثددرسلل:لاحددوالأدديلإنشوواء نظووام معلومووات .7

دل دددم در ج تلودرمددد لرسددديحلور مبدددرسلدرل أددد ر ل دددو لع قدددر لدرسدددببلودر،م جدددتلبددد لل
دتهددددتد لودرد ددددرسد لدل ددددم در ج ت،لإنشددددرزلنظددددر لرحددددالدريشددددك  لاح ددددالو سددددمد صل
دريما ر ل و لدتودزلثالاك فلدل م در ج تلبتلرتلراددوسلدرظدد و لودريشددك  ،لوقددتل

  ضددددالو دددد  تلردددذرملهدددد لدرحددددالدرجيددددرع لر يشدددك  ل الدرحددددالولدددد ،لدرميددددالركدددو ل
 .وجيرعررم

:لومدددددتلرحتيدددددتلعودلأدددددالدر،جدددددرحلدرمددددد لردددددالد دددددمد دجلرللأدددددللدتهدددددتد لالتقيووووي، .8
رلوو ددلً ر،لر سددلالق ر ددلر،لو ددمال دل ددم در ج تلر يؤ سددت،ل لنددملاجددبلدرممب دد لع،لددرل ي ددً
ذرددمللأددلل دد  لد م ددرسلدريؤشدد ل ولدريبددروسةلدري،ر ددبتلولأددرليدد ربطلبلددرللأددلللأقددري سل ودزل

لأبددددروسةلرمؤ ددددتلرحقددددقلدتودزلللأ،ر ددددبتلر،وع ددددتلدتودزلدريدددد دولرق  يددددمل دددد ل دددداللأؤشدددد ل و
 ،لو جددبل  ليددمالرق دد الدرجودنددبلدريدم لددتل28،ل2007دريا ددو ل عبددتلدردد   اللأحيددت،ل

دريمضي،تل  لدتومددرولدر ئ سددتلريددت الدتودزلدريمددودر ,لوقددتليددمالدرمق دد الوا دئددقللأدم لددتل
و ددت,لوذرملربمًرلر بمت,للأ ً لدربمتلدريرر لقتليمالدرمق  الوشددكال يدد ل سقيدد  ل ولنسددبللأئ

ورر،سددبتلر مبدددرسد لدريدم لددت،لب ،يدددرلاكدددو لدرمق دد ال   ددد ل دددموبتل دد للأحدددوسلدريسدددمل تيلل
لأدد ً ل ددل لرق دد السأددرلدريسددمل تلوولزتلاحمددرجلإرددللد ددمبرنر للأدم لددتلرمضدديلللأجددرل ل

 لأممتوةلر مق  ا.للل
ر مأ تللألل دد لأتلراب ددقللأددت الدتودزلدريمددودر ,للبددتللأددلللالمتابعة والرقابة: .9
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 لوشددكاللأسددمي لر مأ ددتللأددلل نلددرلر،جدد لدروظ لددتلدريقيددووةل ددأودةلFollow upلأمرومملرل 
وي،رلأ ك ددتلرددلإودسةلولأددللدرضدد وسالد ددمدتد للأددت الدتودزلدريمددودر لريدم ددفلدرمي  ددر ل
در ولأ دددت،لوع دددلللأسدددموىل دددالدريسدددمو ر لدلإودس دددتلبلدددر،لو دددمالذردددمللأدددلل ددد  للأمرومدددتل

حددد صلع دددللدر جدددوزلإر لدددرلوشدددكالدريقدددري سلدريمدددتةل ددد لجي دددملدريسدددمو ر لدلإودس دددتلودر
لأسمي ل  لدرمي  ر لدر ولأ تلرلإودسة،لولأللدرض وسال  لركو لعي  ددتلرقددتي للأسددمو ر ل

و جددبل  لرميددال،لدتودزلدريمودر لج زًدللأللدرميالدر ولأ لر يؤ ستلويرل  لرلولألل  لددر
رلر  قرودددتل ددد لدريدددتىلدرقيددد  لوشدددكاللأسدددمي   ,Karathanos)لدريقدددري سلو يو دددً

2005, 223). 
اجددبل ولًللبمراكووز البحوووث التربويووةدريمددودر للأددت الدتودزلوع،ددتلد ددمدتد لللللللل

رحتيددتلسؤ ددتلوس ددررتلدري  دد لورح  ددالدرب ئددتلدرتد   ددتلودردرسج ددتلرددملر ممدد  لع ددللنقددرطل
درقدددوةلودرضدددمفلودرلددد صلودرملتيدددتد ،لورحتيدددتلدل دددم در ج تلدري،ر دددبتلدرمددد ل ددد مب،رهرل

مملإرلل هتد لقرب تلر ق رسلودرمق دد ا،لودرممدد  لع ددللدري   ،لولأللثالاسلالر جيتلس رر
لدتهدددتد لودرم قدددر لدريمتد  دددتلولأؤشددد د ل ودزل ددداللأ،لدددر،لدتنشددداتلدريدم لدددتلرمحتيدددتل

  كدددددو لراب دددددقلدريدددددت اللأسدددددبو،لبموأددددد حلدرددددد ؤىلدل دددددم در ج تلدريسدددددمقب  تلورر،سدددددبتل
،لثدداليددمالإعددتدول اددطلدرميددال يحرورددتلدرممدد  لع ددلللأددرلدرددذال دد مالريددح حملر ي  دد 

ع،دددتلراب دددقلدل دددم در ج تلورر،سدددبتلرمي ئدددملو نظيمدددملوعي  رردددملدرتد   دددتلوقتسردددملع دددلل
درمجتيددت،لو ددمالرحتيددتلدرمودلأددالدرح جددتلركدداللأحددوسللأددللهددذتلدريحددروسلورحتيددتلدرو ددرئال

أدد وسةلدريمرومددتل  لدري   لو قًرلرلر،للأملرق ر لر،لوس الدرد  اتلدل م در ج تلدرم لاس
ودر قروتلويرلاضيللدرم،ل ذلدرسدد  الودردددرذلدلإجدد دزد لدرميددح ح تل دد لدروقددالدري،ر ددب،ل
ع،ددتلوجددوول اددتلدنح د ددر لعددللدرداددطلدريوأددوعتللأسددبقًر،لو ددالذرددملاضدديللرحسدد لل

لدرميالوراو  لدري د  لدربح  تلوريك ،لرللأللرحق قل هتد لرلع للدروجملدتلأ ا.
لدريحوسلدر رن :لدت سلدر،ظ  تلر بحو لدرم بو تلولأ د  هر:

  ت ع ل ودر،رلأ ت دريمقتلأت دتلأال إر م رسمل هتً ر درم ي  دربحل امتللللللل
 رما بلر   رر ت أ وسةل  نم  ير،لودر ق  درمقت ل لإ تد لدريح حتلدرو   ت تنم  ودز؛
 در  وةل ود م يرس دري،شوو ودرحضرسالدرم ي للدرمقتااللرحق ق و سمح ا درم،ي ت،    ت

 بتو ل درموريتلولأسري ةلعي  دريماوسةللدرجتيتةل درمك،وروج ر ود م دع ور،ي ملر درقولأ ت
ل2000،درش د   درقروس درم ي  عبت دربحل ور،ي ت ر   خ ل89-91،  ودربحل ،
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 ،دريمقتلأت درتو  لأسري ةل ريك،لرللأل وو   ت در،رلأ ت درتو للدرم،ي تل  للعيروهوللدرم ي لل
 رحقق سش تةل و  ر ت ع ي  لأ،رخلووجوول   إل ثيرستللدرم ي  دربحل يؤر  ورل

ل ار  لرحق قلع ل ورم ،م درم ي  دربحل ورسرنت دلإبتدع ،ل2005لأيالل،  هتد م
ل    رنالع  م لأير  تةل      دربح  ت دريؤ سر  ب للدلآ لدري،ر ست و  بحا ،ل60

لدربح  ت دريؤ سر  ب ل درم،ر س  ر      بمت دريح  ت؛لدرسر ت ع ل ل  يرلدريرأ 
لوقرز و  بح دريح  ت درسر تلإرل دري،ر ست و  ا  قط دريمقت للدرمررالع ل قر ً د

   يت للدرم،ر س تللوقتسدرلر لأ هو ل  هتد لر رحق ق   للدربح  تللدريؤ سر  ونجرح و رع  ت
ل .125،ل2004  ت،

 نحو لأوجلًر  ونم    إل درم ي  دربحل عل درم بوال دربحل ادم ف ول       
 دربحل   بح درم ب ت لأللو ل درسرع وبلضا درمم  ي ت، دريودقفل  لدرس وكلع الر،ي ت

ل  لر وير درم بو ت درمي  ت جودنب لأل وأالجرنب لأم، لوح  لنشرط  ا اشيالدرم بوال
لرؤث  ايكل درم  درمودلأالوجي م ودريد جر  ودرمي  ر  دريت    درمي  تل      

ل2009ع  ،  لأحسل و لريملر درم بو ت ل رربحل45، لدرو   ت درم بوال  ، لدرم  هو
 وب،رز طب مملرلرحتيت     لأل دري،شووة  هتد لرلرحقق    درم ب تلبلر رسما م
 درب ئتللورل ئت ع  لر، ر مغ ب لأ،ر بت  با ووأم ولأم  تللأموقررلرللولأكونررلر نظ  ررلر
ل ودري،ر بت دريررحت ل    يترلر لع جروا، ل2014لأحيت ل296، لي  لع لل ، و  ير

لر ي د  ل لورحتيت لرودجلم، لدرم  لودرمحتار  لو هي مم لو هتد م لدرم بوا لدربحل ريللو 
لدربح  تلو هي ملرلو وودسهر.ل

ل لدربحللدرم بوال لأللولأم،لو هي مم،لورحتاررم :1 
لدرم بوالودرقرئي للع لل ،ملللللل لدرودقم لب ل لو ا لدربحللدرم بوالهي ة امت

درس ر تلدرمم  ي ت،ل  للاقت لرلالدريوسةلدرودقم تلدريب، تلع لل  رسلع ي ل   ا،ل
لدرم بو ت،لوروجتلع قتلهرلأتلب لل ل  لراو  لدري،ظولأت ودرم لايكللدلعميرولع  لر

لتا لدرمم  ي ت لودرس ر ت لدرم بوا لدربحلللدربحل للأليت لرمي ا ل  ل لرم  ي  نظر 
ل لدرس ر ت لر م لع  م لرمميت لدرذا لدر،قت لرقتاا ل    ،ل(Canea,2005,178درم بوا

لو  يرلي  لع للريللو لدربحللدرم بوا.
للأللو لدربحللدرم بوا:ل- 
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للللللللل لهو لدرم بوا  دربحل عل ادم ف ل درم ب ت    ع ي  وحلدربحل
 ولأر درم ب ت لأجررم ع ي  وحل  لو دريجر  لألل  للإل دت  ىللدرم و     درم ي 
لبلر يميا لإرللدرذالدري،ظا دل مقيرز لوأنم و م  ،   و ظره ةل وسد ت يلت 

لأوأوعلل لال لأل ريك،،رلجتيتة  قرئق إرللدرو و  بلت  ر بو ت لأشك ت  و لأوأوع
 رحق قلنحو وروج لم   ملدرمحكا وإلأكرن ت ،  حت  وير ودرم،بؤ ورلس  ت درتسد ت

لام  لوأنمل عي  تلرسملت ل2009،45ع  ،ل لأحسل  دري،وطتلوملدتهتد   ،ل ير
سبطلدرظوده لدرم بو تلوررمغ  د لدرحروثتل  لدتب، تلدلجميرع تلودر قر  تلودلقميرواتل
لدر بطل  لروج ملوأبطلدرس ر ر لدرم بو تلور ش تل ورريجميمللألل جالروظ فلهذد

لدرق دسلر ضملدربحللدر أ رزلدرتيللم بوال  لإطرسل رصلر بحللدرم ي   د مدتد 
ل. 105،ل2001رده ،ل

لوأنم درم بوال دربحل  م  وللللللللل  رلت  ولأ،ضبات،للأ،ظيت  لأحرورت  اضًر
 رحس للبلت  دريدم لت، لأجرلرلر    درم بو ت ر يشك  ل  و لإرل درو و  إرل

لدرظوده   لا نحو لأ،ظا  م  درم بو ت،ل لولدرمي  تلعودئت ور روة درم بو ت درييرس ت
 م بوا رد  هتد لدربحل رحق قل جا لأللوأبالر   لر، ودرمحكال بلر، ودرم،بؤ درم بو ت،
ل عرو  درلمرح،لعبت  لأحيت لام،  2009،467عا ت، ل ير  درم ي ت درجلوو ،

 عل دركشف ورحرو  درم بو ت،للدتنظيت ودقم ورربحل رم،رو  درم للدري،ضباتلودري،ظيت
 درمي  ت   لدريسمدتلأت ودت رر ب درا دئقلورم،رو ل  لر، ودرضمف درقوة نود  

لدرم بوال درميا رجو ت   لرسلا جتيتةلر بو ت لأم  ت ور،ي ت رور ت بلت  درمم ي ت،
ل(Lingard, 2010, 23) درم بوال درودقم لأشك   ريودجلت درح و  وإاجرو

لدرتسد تلدري،ظيتللميادين تطبيقولألل  للللللللل دربحللدرم بوالام  لوأنم 
ر لك لدرم بواللأللجلتلور يؤ سر لور مي  ر لدرم بو تللأللجلتلثرن ت،ل  للاش  ل
لبلرل لاقو  لدرم  لر بحللدرم ي  لدت ر  ت لدرش وط ل  لر لرمو   لدرم  لدرجلوو لر م إرل

لدرجرلأم لدرم بو ت لدربح  ت لودري د   لودريمرهت لدرم ب ت ل   ر  ل   لودرو تد لدربر  و   ت
ودري د  لدربح  تلدري،ب قتلعللوردسةلدرم ب تلودرمم  ا،لبلت لد مشر ل لال  ضالر مي  تل
لدريم   ل  ل لدر   ت لور،ي ت ل لرزرلر لع  لرحس ل لدرميا للأم لعرلأت لويلت درم بو ت
لدرم بو تل لدرودقم لريشك   لودرح و  لدربتدئا لورو    لدريدم لت لول وعم لدرم بوا دريجر 

ل.ل 45،ل2007لأجتال  ح،ل 
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للأشك تللللللل لوسد ت ل   لدرم ي ت لر ا  قت لراب ق لدرم بوا لدربحل لاكو  ورذرم
لع لل للأمميتًد لدرم ب ت للأشك   لو م،رو  ل  م، لدرم ا لهت  للأل لي،ب ق لوهت م ر بو ت
لورقتاال لدريشك تلودرمحققللألل حملر دت سلودري،رهولدرم ي تلدريح حتل  لرحتيت

راو  للأ،ظولأتلدرمم  الورقتاال  و لر يشك  للدرح و لدري،ر بتلرلر،لويرلاسرهال  
 درم بو تلويرلاسلال  لرقت لدريجميملونلضمم.

  هتد لدربحللدرم بوا:ل- 
لدرس ر تلللللللل ل  لرشك ا لدريم ولأر لودريسرعتة لإنمرج يلت لدربحللدرم بوا

لدريشك  ل لورح  ا لدريلره ا لرحتيت ل   لدلإ لر  لوراو  ت، لدرمم  ا لورحس ل درمم  ي ت
لق دسد لوإ ل  لدردرذ لدرس ر ت لولأسرعتة للألل   لو رئالعتيتة، لدرم،ل ذ لعي  ت سشرو

لرودجللال لدرم  لدريشك   لرحا ل (Winch, 2001, 445   يت لدربحللول ،  مميت
لع   لفالول درم بوا     قر وإعارزلدريتسو ت ر ظره ةل درحرر  دروأم ورحتيت؛
 وذرملللأم ،ت وك ل ت ودت تد  درظوده    وك   بر  ورحتيت؛للرالتفسيو ،للو ل لع،لر

لورحتيتل؛والتنبؤدرو ف،ل  ررت    لأا و  هو بتسجتل  ب للأيرلدرمقا إعير  يما ب
 درممي ير  أوز    لأم ،ت رو  لش وط ع،ت لأم ل وأم ع  لر   كو ل درم  درحررت
لإر لر درمو الرال درم  لر و و لإرل    درمحكال ولأحرورت ؛التحك،و ،  نمرئو درظره ة
،ل2008 ررت،ل   ب ال،لوذرملرمحق قللأجيوعتللأللدتهتد لرمي ال  يرلي  :لرح لر
ل 19-21

 ودرضمف درقوة جودنب ورشد ص ع،ر  تل  و درم بوال در،ظر ل ودقم لأم  ت ▪
 .درضمف رجودنب دري،ر بت درح و  ووأملدرقوةللجودنب رمتع ا
 .وم رح ط درم  دت  ىل ورريمغ  د  ع،ر  ت  و درم بوال در،ظر ل ع قت لأم  ت ▪
    دريم ولأر  لأل لأد و ل وركو ل درجتيتة ودريم  ت درحقرئق عل دركشف ▪
 .درم بوال دريجر 
 ودردرسج ت درتد   ت  لرزرلر ر روة ع ل ودرميا درم بو ت در،ظا ورجتيت راو   ▪
 .درتسد ت  ج ةل    دريسمدتلأت دت رر ب رحتيت    دريسرعتةل ▪
 .ودرا   دريم ي ل لأشك   عل دركشف ▪
 ور روة درمم  ي ت در،ظال راو      اسلا وير درم بوال ودرموج م درحر   رو    ▪
 .ولأ وووهر  لرزرلر
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 ر  ملروةل وق قًر ع يً ر رحق قًر درم د   و درقتايت دريوأوعر  ومض رحق ق ▪
 وم.

لللللللل لد مدتد  ل    للأل لدرم بوا لدربحل ل هتد  لرحق ق لايكل مدخل وبذرم
للألل   لالأداء المتوازن  لدربحو لدرم بو ت للأ د   ل ودز لدرمي  تل  لراو   رسل ا

درم لايكللبود املرل  لرحققلدري د  لدريم، تلورربحللدرم بوالدتهي تلدل م در ج تل
    لع للدرب دلأولودريبروسد لإر لدلهمير ل،لورحو لدهميرلألرللأللدرمردرم لر   لع  ل

ل لورم جا لودر،مرئو، للأللورتنشات للأمير كت للأجيوعت لإرل لرلر لدل م در ج ت دتهتد 
لول لدرم بوا لدربحل لع ل لدرقرئي ل لاسرعت للأير لدتودز، لع لللأقري س لدرق دس لأمدذا

لول لدر دجمت لودرمغذات لدرمم ا لورم    لدل م در ج ت، لدتورو ر  لور،ظ ا  قلرحقردا ط
درمغ بلع للدريموقر لودرمحتار لدرم لرودجمل،لولدر،مرئولدلإاجرب تلع للدريتىلدربم ت

لدربحللدرم بوا.
ل:درم بوال دربحل  هي تل-ج

 درشمو ،   رةل    وووسهر درم ب ت  هي ت لأل  هي مم درم بوال دربحل اسميتللللل
 درح رة لأما بر  ريودجلت وإعتدوهر دتج ر  رب،رز دتلأال رمميتهر درم لدرو   تلو ونلر

  ،لدريسمو ر جي م ع ل ورغ   رقت  لأل درمررال اشلتتلل  يرلدرلرئا درمسرسع اقمض ملولأر
ل .45،ل2009ع  ،ل  لأحسلفيما يلي:  التربوي  البحث أهمية وتتجلى

 .درم ب ت  هتد  رحق ق     مرر ت و    هر درا ،ل   ضا عل دركشف ▪
 أوز    إر لر درسم  اجب درم  درم بو ت دتهتد    ضا عل دركشف ▪

 .درم بوال دريجر     ورب، لر دعميروهر ايكللدرم  درم بو تلودرل سلتلدر،ظ  ر 
 .ولأمررجملر   لر درد ا ع،ر   ود مشر  درم بو ت درس ر ر  رح  ا ▪
 .درم بو ت درمي  ت  هتد  ادت ل وير دلإودس ت ودرمش  مر  دتنظيت راو   ▪
 .درم بو ت درمي  ت لأد جر  نوع ت ر  م در رلأت درسبا   ضا د مشر  ▪
 .درم ي  دربحل لأما بر  لأل وريك ،لا ودربر   ل درتدس  ل  لرات س م ▪
 أوز    وراو  هر ولأد جررلر وعي  ررلر درم بو ت درمي  ت لأت    رقو ال ▪
 درمقو ا. نمرئو

   س ع ل ور،ظ يلر درمم ال رب ئت درميي ير    ضا إاجرو    دريسرعتةل ▪
 .نودرولدرمم ا     ث لإاجرب  ذد ل ع ي ت
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 دربحو  رو  تل لأر وهذد  مً ل  رئل هو لأر ولأم  ت درم بوال درودقم س ت ▪
 .هذدلدريجر     درو ل ت
 درم بو ت درمي  ت رودجم درم  دريم ديتةل ر يشك   درم ي ت درح و  إرل درمو ا ▪

 .دريمم ي ل  عتدو ر روة و  لظا درحرو    لظالدرماوس
 .دلجميرع ت درم،ي ت رحق ق    دلإ لر ل ▪
 لأوأم وأمم ع ل ودرميا درم بوال دريجر     جتيت هو لأر د مشر  ▪
 .درماب ق
    درمغ   لأما بر  ريود بت درم بو ت دري،رهو ورحس ل راو      دل مي دس ▪

 .درم بو ت دربحو  نمرئو ع ل عي  تلدرماو   رأ  س درح رة،لوأ وسةل
 .درم ب ت    درم ي  دربحل   س لأل وريك ،لا درتدس  ل ثقر ت رو  م ▪
 وريك ،لا ع ي ت،   س و ق درم بو ت دريشك   لأم ر ممرلأا درتدس  ل رأه ا ▪

 دري تدن . درم بوال درميا   للأجر  رم يوتل لأللراب قللأر
    درم ي  دري،لو  اود  دربرع ع ل درم ب ت    ر     درا   رتس ب ▪
 درم بوا.دربحلل

ل ررح،لكما تتحدد أيضًا أهمية البحث التربوي فيما يلي لدر  يل ل عبت :
ل ل28،29،ل2006
 ودردرذ درم بو ت دريشك   لأمررجت    درم ي ت ورت رر ب دل ممرنت أ وسةل ▪

 .درق دسد ل  لأوئلر
 رسرعت درم  ودربتدئا ودلإجرور  درح و  ورقتاال درجتيتة، دريم  ت عل دركشف ▪
لدريدم لت  ل لرلأومرو  ولأر لأشك   لأل اكم،للر ولأر درم بو ت ر مي  ت رمي قل لي،ر

 .نجل مللألللأجرلرلر
 درم بو ت درمي  ت    دريسمدتلأت درا ،ل  مرر ت رحتيت    دريسرعتةل ▪

 .إرلل  لأملر ودلطيئ،ر 
 درميا وروج م    ا لأوأوع    رس ع ل درم بو ت درمي  ت إرل نظ ر،ر  لال ▪

 .  رسلدرممقالودل مبيرسدرم بوالع لل
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 درجتر ت دريشك   وبدر ت درم بو ت دريشك   لأل         درد    سال ▪
لإق،رعل ط د   دربحل يو   وهكذد دريا و ت، وررجلوو درد   درم لايمبل  لر

 ودرجلت درم بوالدروقا
   لر اكو ل ل ثا ولأل لأمجتوة، -درغررب   – درم بو ت دريشك   رممب  ▪
ل  دت كرس هذت ولأ ا درحا؛ ع ل رسرعت درم  درجتيتةل ورما بلومضلدت كرسجرهً د
 .دربحللدرم بوال عللط  ق رأر 

 لأسمو ررلا د م   ع ل ر يم ي ل دريمجتوة درحرجر  درم بوال دربحل يودجم ▪
لجتولً ل  رنود  اسم ي   نم  ير لأبتع ل،    رق  تي ل   رنود و ودز قتدلأل،ل  ل د ودز

ل لو وجللرطرقررلا لع ي ت وإلأكرنررلا  لأشك رلال لأمررجت نحو لأوأوع ت وا  قت
 .وقضرارها

 لأل ريك،،ر درم  درسبا   ضا إرل درمو ا ع ل درم بوال دربحل اسرعت ▪
 درم بو ت لأؤ سم،ر ر،ش ط ع ل اسرعت  ير راو  لدرك فلودركالر يد جر لدرمم  ي ت،

ل  لر. ورجتيتل و ر لدرح رة
للللللل لدربحل ل هي ت لورملق لاحققم للأر للأم لألللمدخل الأداء المتوازن درم بوا

لع  لراب قللأبروئلدلإودسةل لد م در ج لقرئا لع  ل ك  لدريت ا ل  للامميت لأ  د ،
دل م در ج تللأيرلاسرعتل  لرحق قلجتوىلدربحللدرم بوالع لل سللدرودقم،لو  لل
ي   لدريت الع للر جيتلدريلر لتهتد لولأؤش د لر ق رس،ل ذرملايكلللأللس تل

،ل  لر درد ا ع،ر  لود مشر لدرم بو ت  ر درس ر ،لورح  ادرودقملدرم بوال يًرلو  لًر
و وجملدرم بو ت،للدرمي  تلرودجم درم  دريم ديتةل ر يشك   درم ي ت درح و  إرل ودرمو ا

لأت الدتودزلدريمودر لبؤسةلدلهمير لنحول  حر لدريي حتللأيرلاسرعتلع للرلم ال
ل    لدلإ لر ل،لورلم الووسلدربحللدرم بوال درش د تلدريمبرورتللأمللأؤ سر لدريجميم

ل ر تلدلجميرع ت درم،ي ت رحق ق لويلت لدرمم  ي ت لدرمي  ت لدريت ا لادت  لورذرم ،
لودريجميملويلتلعرلأت.

ل:لأي     درم بوال دربحل رحتار ل-و
ل-يودجملدربحللدرم بوال أ تل  وعلدربحللدرم ي لدرمتيتللأللدرمحتار للللللللل

درم لرؤث لع للرحق قلل-  لدروطللدرم ب لويلتلعرلأتلو  للأي لويلتل ر ت
يصنفها البعض إلي أربع  هتد م،لورضمفللأللإ لرلأررمل  لب،رزلدريجميملوراوست،ل
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لدرمف ات هي لدرم بو  ل لورربر   ل ل  ت لذد  لرحتار  ل  تل: لذد  لورحتار  ،  
لدربر  و ،لورحتار لذد ل  تلوي تد لدربحل،لورحتار ل وررجرلأمر لدرم لاميالبلر

ل    ا لدربح  ت لوررس ر ر  ل  ت ل ذد  ل2010يو ف، ل405-415، ويصنفها  ،
لرمم قلإلي أربع ف ات أخرى لالبعض لرحتار  درم بوا،ل ر بحل وررمدا ط ه :

لرمم ق ل دربحل بميو ا ورحتار  لبم،ل ذ ورحتار درم بوا، درم بوا،ل دربحل رمم ق
ل دربحل نمرئو بماب قلرمم ق ورحتار  لع جروا، للأحيت ل   يت ،ل2014درم بوا

ل. 296
للللللل لد مدتد  لع ل لدرتسد ت لرمميت لراو  للمدخل الأداء المتوازن و  ل   

 ودزللأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت،لري،فلدرتسد تلرحتار لدربحللدرم بوال  ل
لرلرلأومرولدتسبمتلر يت ا،لو مضحلذرمل  يرلي  :للأي لو قلً

لرحتار لرمم قلببمتلدرمم الودر،يو:ل-1
ل   يتل لي  : ل  ير لودر،يو لدرمم ا لببمت لدريمم قت لدرم بوا لدربحل لرحتار  رمي ا

ل 44-41،ل2010   ير ،ل
لو يوً رل ▪ لدرم   لدرم بو  ل لدربر   ل للأل لر متيت لدرم ي  لدلعميرو أمف

ل   ج لدرجرلأمر لدرم ب تلوبمضلدرجرلأمر لدتج،ب ت.ل
لؤ ر لدرمودأملدرم ي لع،تلعتوللأللدربر   ل.ل ▪
لدرضغوطلدلجميرع تلودت   تلع للدربر   ل.ل ▪
 درضغوطلع للدربر لل  للأما بر لدرم ق تللإنجررلوحو ل  وات.ل ▪
 هج ةلعتوللأللدرمقو لذد لدركلرزد لدرم ي تلدريمي  ةلإرلل رسجلوط،لر.ل ▪
 ق تلرمرو لع ،ر لدربحلللأملدربر   للدرم بو  ل. ▪
لؤ ر لدرس ر ر لدريوجلتلر بحللدرم ي .لل ▪
 ؤ ر لدرب ئتلدريشجمتلع للدربحللدرم ي لدرم بوالدرحرأ،تلرم.ل ▪
 لوح  تللأم ،تل  لرمتوللأيروسلدريم ولأر لور،وعلر،لويرليما بلرود  لقتسل ▪

لدربر   للدرم بو  ل.ل
  62،ل2007 عبتلدرقروسل توح،للكما يحددها البعض فيما يلي:

ق تلرود  لدري دجملولأيروسلدريم  تلورر غتلدرم ب ت،لوأمفلإلأكرنر للأمظال ▪
 دربر   للدرم  لع للدرتسد تلورر غتلدلإنج    ت.ل
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  ل درك ف ع ل دركال توؤ ب لأماوسة، ؤ   ب ئت    درمرر  درمم  ال ونيو نشأة ▪
 ل.درم ي  دربحل لأؤ سر  ع ل درب  وق دط ت در وح   سلمملو  ر ررملو  ا ةل

 دريؤه  ل. دريكمبر    يرئ     ودر،قص ودريم ولأر  درب رنر  لأيروس ق ت ▪
ل وث و  درمود ، عبت  عرو ويحددها البعض أيضًا فيما يلي:  ،ل2006 مت،

ل 61
لأوأوعر ل ؤ دس ع ل دربر   ل ومض قبا لأل دربح  ت دريوأوعر  د م رس ▪
 رؤسقلا. ودقم ت وح  ت لأشك      ىلور سلب،رزًلع ل وح  ت
 لأيرل وىلإرل درك  ر ، ببمض دريسرعتيل ودت ررذةل دت ررذةل رود  ل عتدو ق ت ▪
 رس،ود لطو  ت. رسج ا بتو ل ودرت موسدتل دريرجسم   ور    قرئيتلدنمظرسللأل وجوو
وشدي ر ل ودرت موسدتل دريرجسم   س رئا ع ل دريش   ل ومض أمفلدقم،رع ▪

 ل.ع  لال وقتسد لدربر   للدرذيللاش  و ل
 يش   لل وإوقرئلا ورردرسج ر ميا دريسرعتيل ودت ررذة دت ررذة ومض  ل  ▪
 دربحل. عي  ت  عر، لأير  ل هال قبا ع  لر اش  و ل  رنودلدر  رئالدرم  ع ل

    درم  ر درتسد ر  ط   وإسشرو رموج م لأتسبت وش  ت  ودوس وجوو ق ت ▪
 ل.دريدم لت درم بو ت إرللدتقسر لودرمديير  درم ب ت    ر 
 ل.درك  ر  ومض    ر بر   ل درم  ر درتسد ر  لأوظل  ومض لأمرلأ ت  وز ▪
لرحتار لرمم قلببمتلدرمي  ر لدرتد   ت:ل-2 

ل لي  :   يتللدرمي  ر رمي الرحتار لدربحللدرم بوالدريمم قتلببمت درتد   تل  ير
ل 44،ل2010   ير ،ل
لدريشك  لدرم بو تللأمقتةلولأمتد  تلولأممتوةلدريحروس. ▪
لطب متلدريمغ  د لدرم بو تلدريم ديتةل  لعي ل   ملدرمغ   . ▪
ل  ل ▪ لدردرسج  لودريت، لدرتد    لدريت، لب ل لدرمودر  لرحق ق  موبر 

 رمجرس لدرحق ق تلدرم لر،لذل  لدري تد لدرم بوا.لد
ل  ل ▪ لدري،ر ب لدلإ يرئ  لدرمح  ا لود م رس لدرب رنر  لرح  ا ل   دريموبر 

لدربحللدركي .ل
لؤ ر لدريسرزرتلعللدرمقي  ل  لدربحللدرم ي .ل ▪

ل 91،ل2005لأيالل،ل :ل ار  ويحددها البعض أيضًا فيما يلي
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 درم بو ت. دربحو  لإج دز دركر   دروقا ق ت ▪
لورسرهال ▪ لدرمرري ت لدربح  ت لدريس  ة لرود بلدريسمجتد ل   لدربحو لدرم  ق ت

   لرلولنمرجلع ي للأمي  .ل
لدريرس ل ▪ لدرم ي  لدرمحك ا لرور  لدرم  لدريحكيت لدرم ي ت لدريج   لرو    ق ت

  هي تلجوه  ت.
ل 239،ل2008:ل  ب ال ررت،لكما يحددها البعض أيضًا فيما يلي

 جل ةل دربرع وعت ل لأي ،    درم بو ت ر بحو  لأ    ت إودسةل ؤ ر لوجوو ▪
 ل.إودس تلود تةل رجلت دربحو لدرم بو ت

لوجوو ▪   ل درم بو ت ر بحو  ودأحت و  سلت قولأ ت و هتد    ر ت ؤ ر 
 ل.لأي 
 لأشك    ا دلعمبرس    رأ ذ قولأ ت ر بو ت وح  ت    ات ؤ ر لوجوو ▪

  .درمم  الوراو  ت
 ل.دت ر  ت دربحو  ع ل لأي     درم بو ت دربحو  قي  ▪
ربمضل درج ئ  درماو   وب ل ر م ب ت درشرلأا درم بوال درماو   ب ل درح  ة ▪

 ل.ع،ر  هر
 ل.درم بو ت دربحو  ومض نمرئو    درم،رقض ▪
 دلهمير ل وق ت درم بوا، دريداط ردت ل درم  ودتوود  درب رنر  رو   ق ت ▪

لل.ورربحو لدرم بو تلدرماب ق ت
لرحتار لرمم قلببمتلدرمي ز:ل-3

رمي الرحتار لدربحللدرم بوالدريمم قتلببمتلدرمي زل  يرلي  :ل   يتل   ير ،ل
ل 43،ل2010
 درسرعلدرلجوةللأرلب للدربر   للودريسمل تيلللأللدربحللدرم بوال  للأي .ل ▪
 ؤ ر لدرجولدرم ي لدري،ر بلر بحللدرم ي ل  لدريجميملويدم فللأؤ سررم.ل ▪

ل 39،لل2006 ررح، در  يل :ل عبتا فيما يليكما تتحدد أيضً 
لؤ ر لدرمكرلأالب للدرجرلأمر لدرم ب تلو وحرثلر. ▪
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ودل ملروةللأللنمرئجلرل  ل تلأتلدريجميم،لدرم بو تل دربحو  نمرئو راب ق ق ت ▪
ل ج  ا ل   يود بلر ورال درم بو تلودربحو  درتسد ر  دل    ل  درمي  ت راو  

 ل.درم بو ت
ل ▪ لوسد ر للأ تدن تلردو لؤررب ت لعيا ليما لدرم  لدرم بو ت لدريؤ سر  لأتي ا

 ر بو تلبلرللأللس تللأر لرتيلاللألللأشك  .
 

ل 239،ل2008  ب ال ررت،ل:لوأ اف البعض أيضًا أنها تتمثل فيما يلي
وأمفل وأهي ملر دريجميم إاير  وق ت درم بو ت ورربحو  درق رود  دقم،رع ق ت ▪
 ونمرئجلر.  للأ،لج ملرل در قت

لألللأم ولأر ل دريجميم يما بم وبير وررودقم درم بو ت دربحو  دسربرط  موبت ▪
 ل.نم جتلر موريت ورق، ر 
درم بو تلع لل سللدرودقمل دربحو  نمرئو رماب ق لأتدسس ردي ص ؤ ر  ▪

 ل.ردتلأتلدريجميملدريي ال
لدهمير ل ▪ دربحو ل وأهي ت وبررمم  ك درم بوال ورلإع   درلضرئ ت درق،ود  ق ت

 رم بو تلو رئترلرلر يجميملولأؤ سررم.لد
بلرل سبالر وق ت درمم  ي ت درس ر ر  وسد ت إرل درم بو ت دربحو  روج م ق ت ▪
لل.درق دسد   ،م    لأ،لر دل ملروة وق ت ودردرذلدرق دسد  وعا وبي د  
لرحتار لرمم قلورربمتلدريرر :ل-4

دريرر ل  يرلي  :ل   يتل   ير ،لرمي الرحتار لدربحللدرم بوالدريمم قتلورربمتل
ل 42،ل2010
لأمفلدلإنلر،لع للدربحو ل  لدرتو لدرم ب ت.ل ▪
 ق تلدرحود  لدريشجمتلع للدربحل.ل ▪
 ق تلدري  دن تلدريدييتلر بحللدرم ي .ل ▪

ل 91،ل2005لأيالل،ل  ار  لكما حددها البعض في أنها تتمثل فيما يلي:
لدري  دن ت ▪ لوجوو ر بحل دريدييت ق ت لوؤ ر   قولأ  لأ    درم بوا،
 ل.رميو  لر
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لألل درمتيت لأل دربر   ل ولأمرنرة درم بو ت، دربحو  نش  ركرر ف ر روة ▪
 ل.درم ي ت لأملدرتوس ر    لرمرلأ لال دريموبر 

درم ب تل    ر  ؤررب ت    درم  ر درتسد ر  لأي و ر     دركب   دلسرلرع ▪
 ل.ويي 

ل 239،ل2008 ررت،ل:ل  ب الوتتمثل أيضًا فيما يلي
 ل.رلا دريروا درميو ا رمج  دربر   ل ب ل درم،ر س أمف ▪
لوعت ل دربحل وريو ا رتعا لأؤ تةل دجميرع ت درجرهر  وجوو ق ت ▪ درم بوا،
لل.درميو ا هذد    دردر ت ومضلدرل ئر لودريؤ سر  لأشرس ت

ولأيرل بقليمضحل  لدربحللدرم بوالودريؤ سر لدريم، تلوملرودجملدرمتيتلللللللل
لال لل للأير لدريجرل ، ل ر ت ل   لدريمسرسعت لر مغ  د  ل مي ت لدرمحتار ل ،م جت لأل
لدلإودس تل لو نيرطلر ل  رر بلر لرغ    لدريي  ت لدرم بو ت لدربحو  للأ د   لإودسة ع ل

لدرمتدب  لودرم ر بر لدر لودردرذ لدرمحتار لودرمغ بلع  لر،لدرمق  تات،  رلأتلريودجلتلهذت
ورب، للألره الإودس تل تي تلرمميكلللأللرحق قل هتد لرلوكلرزةلو مرر ت،لولأت الدتودزل
لدريت ال ليمسا ل  ل لدرمحتار ، لهذت لع ل لدرمغ ب لايك،م لدتسبمت لوأومروت دريمودر 

لب وررشيور تلودرمكرلأالودرم دوطلب لل ومروت،ل ،لالللرؤوالإرلل  لل  لدرم قر ل  ير
لأد جر للأرر تل قطلوإنيرلإرلللأد جر لؤ  للأرر تلع للدريتىلدراو ا،للأيرلاسرعتل
لرلمال ل   لي،بغ  لورذرم لدريرر ت، لوؤ   لدريرر ت لدل م در ج  لدتودز ل نشات لرحتيت   
لأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  تلور م رسلدتوود لودت رر بلدري،ر بتلراب متلعي لرل

العي لرلوراو  ل ودزهرلور مي دسل ر تل  لدروقالدرحرر ،لو يكللرمميكلللأللرقو 
لوا ،ل لويي  لدرم بو ت لدربحو  للأ د   لراو   ل   لدريمودر  لدتودز للأت ا د مدتد 
ل أودةل لد مدتدلأم لو يكل لدل م در ج ت، للإودسة لاسمدت  ل   ل  يكل للأم،وعت، و شكر 

لدريم،وع لدريسمو ر لدلإودس ت لب ل لر مود ا لو أودة لر مقو ا، لع  لأ وسةلت، ليؤ ت لأير
دقم،رعلدرق رود لوي د  لدربحو لدرم بو تلدريي  تلوأهي تللأت الدتودزلدريمود لوووستل

ل  لراو  لدري د  ،لو  يرلي  لع للتهي تللأ د  لدربحو لو وودسهر:
ل لدري د  لدربح  تل  هي ملرلو وودسهر :2 ل

لللللللل لووس دري د  ر مب لدرمررال ق روة    س روا دربح  ت لوو  ل  للجي م ،
لدربمض و ط ق درلرع ت، ر ج تد لمدل  دريشرس مللأللدرمتيت لإنمرج  ودةل رممب   ع  لر
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 ورا ب رسمش  هر درغ ب  درمررا     ررحكولأر ل ،Think Tank ل"درملك   نر د   ل
 ولأسمق ت، لأم و ت رمتلعي  ت  دسقدرل ،رعتلوط  قت درس ر   در،ظر للت   تلأررلر،
 رشكا   ددري ل  لذتلللأليًر، لأوقمًرلدربح  ت   ددري ل رحماق دسل ،رعتلدر ودئ ةل  ضيل
درب تد ل عير لر تد ،للر م    درمش  م تلودرت موس ت درتودئ  جرنب إرل سئ ست   قت

ل .Paper Internet،ل2009
و  ل  للرمساللأؤ سر لدريجميملدريتن لوأنلرللأؤ سر لراوع تلإسدواتلللللللل

ل قو،ل لورحق ق لدلجميرع  لدرير  لس س لرمظ ا لإرل لورلت  لدروسدثت لع ل لرقو  ول
لإودسةل لورلر لدر بح، لإرل لرسمل لول لودر قر  ت، لودلجميرع ت لودريتن ت لدرس ر  ت دلإنسر 

س ي للأ،ظالورميالع لل الدر، دعر للذدر تللأسمق تلعللدرحكولأر ،ل يرلرلرله كا
للأؤ سر ل لإ تى لدربح  ت لدري د   لرممب  لدرس  يت، لودرو رئا لوررحودس ودرد  ر 
لط  قلرل لعل لو ما لدرداط، لو  رؤت لدرملك   للأ،روم لري ا لوه  لدريتن  ل دريجميم
د مشر ل ولدرم،بؤلوحت ل وللأشك تلود مشر لدرح و لر يشك  لدريمقتة،لورقملع لل

رغ   لنيطلدرملك  ل ولنيطلدردرذلدرق دسل  لدرتورتلوجرنبللأليتلإلأتدولعررقلرللأليتل
ووسًدل دربحو لور مبللأ د   ،ل153،ل2012،لأحيت  س اللور،ب ملوروج مللأمدذلدرق دس

للإنمرج لأليتل ودةلل نلر وحكال دريمر  ة؛ ر يجميمر  درم،يوال دريسرس روج م    س روار
لوررم ال درشمو  دهمير ل امكس وير وررتورت، درم لرميا دريشرس ملدرح و ت لأل درمتيت

 ولنشرزلدلهمير ل ورذرملب ر د ر،لدريسمقبا، ود مش د  درحضرسال ودرمقت لودريم  ت
 لأممتوة؛ وأ يرز لأوجووةوركو للودرمديير ،لل دريجرل  لأدم فلل  للدتوحر  لأ د  
ل اا قل  ل  لأ   "  ول Institute "لأملت"  و ، Foundation "لأؤ ست ع  لر

Centerلرك،لر  وإج دز دريم  ت ولنمرج ردمص  وودسللأحتوة رمب لعل   لدر،لرات  
ل .165،ل2014ودرتسد ر ،لودرممرلأاللأملدريشك  ل عتنر للأحيت،ل دربحو 

 Think لأسيل رسمحق درم  درم ب  درمررال    دربح  ت دريؤ سر  عتوولللللللل
Tank لدتلأ  ك تتدرلرق   لو ق  ب نرلأو" وم،ود  ب،س لرن ر جرلأمت نلذرلر درم  سد ت
 لأورعت لأؤ ست، ٣٨٧هو  ل2014  ل دريروسل".دريتن تلودريجميمر  درلك  لأ د  
 وج بور  ور م ،رزلدريولأر  درم ب ت،لدرتو لجرلأمت    دتعضرز درتو  جي م ع ل

لدرقي  وج س  رضي،لر درم  دربح  تل  ي ددرللأجيوع لأل %٥س٧ لأل  قا وري ا،
 درمق   لدرم لرضي،لر درم ب ت درب و      ددري ل عتو   ل ولأل) ٦٨٢٦درمق   ل 
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لدتورل     لأي  رأر  لركا دلأ   ل43ً، ددرم للو   سا ل ثال د ،لأ   لً ٥٥دري ربت
 ركالل)د لً لأ ل30(ودريغ   در يل ً د ،لثال لأ ل٣٩ثالرونسل   دلأ   لً ٤٠دتسو   ثاللللأ،لير 
لدرسمووات دريي كت    و   ظل)ً د لأ ل27(لرب،ر لثا لأ،لير ل  درم ب ت     دلأ7رتيلر

ورقا ل د لأ   ل١١ً  ور كو ا  دلأ   ل١٤ً  دريمحتةللدرم ب تل درلإلأرسل  ر  ب ،ير  قط،)
ل   دلأ ل١٠ 

 (McGann& James, 2014)لللللللل
    درمديير  رمتو لأم ود مًر ر،وعًر دربحو لودرتسد ر  لأ د   ورم،وعللللللل

لللأجرل  لأدم ف لدرح رة، لودت س دريمري   د م   طب مت ع ل امميت درم،وعوهذد
لدري د  ؛ أوئلر    ري،ف درم   ردضم درم  وه    رواي ت،ل ل،ركللأ د   هذت

 إودسً ر وررقارعلدرحكولأ  ر ربط ل درم للدردر ت، دري د   وه،رك رمبملر؛  و ر جرلأمر 
لدرمي، ف لأمري     تلامميت  ير ر تورت، درمرومت دربحو  لأ د   وه،رك ؛ قرنونًر  و

لد مق رلر  دريؤ سر لإ تى إرل  و إر لر ربم ملر  و درحكولأ ت دتجل ةل عل ع ل
لدرجرلأمر ، درمم  ي ت لعلللأ ا لدربحو  ولأ د   دريسمق ت، دربحو  لأ د    ضً 
لوبذرملرمي ال نودعلر حكولأت درمرومت در  ي ت لي  : لمراكز البحوث، ور ت،ل  ررتل  ير
ل 13-12،ل2013
 درحكولأ ت دربحو  لأ د   درحكولأ ت:لر ربط وشبملدرحكولأ ت دربحو  لأ د   ▪
لولأرر ر إودسً رلدسربرطًر وررتورت  درحكولأت لأما بر   و  عي لرللأجرل  ورتوس،

 رم    ل  درحكولأ ت؛ شبم دتوحر  لأ د    لأر،للدرق دس  رنملود م رجر  و  ر ررلر،
لر ميو ا لأيتس لأل      ب ل رجيم ورك،لرلسبح ت، ؤ   وأنلر نلسلر  وبمض،

ل و لأ،ظير ،  و ود   ت، لأؤ سر (  كولأ  ؤ  لدلآ   وبمضلرل كولأ ، درييروس
 .)وور و ل لأرنحو ل
للأير دربحو  لأ د   ▪  دري د   عل دردر ت دري د   هذتل اي   دردر ت:

 وه  ،لدرحكولأ وررقارع إودسً ر  و لأررً ر دسربرطلر هولعت ل درحكولأ ت،لوشبم درحكولأ ت
لإعتدو    ور مق رلر ورميف در بح ت، ؤ   دريتن  دريجميم لأؤ سر لإرل ر،مي 

 .وب دلأجلرلدربح   ودهميرلألر  ج،ترلر
  رأمت  و ررومت لأ د   ه لدت رواي : دراروملذد  بحو درللأ د   ▪

 لأيروس ريو  لرللأل و مأرل،للأسمقً ل اكو للومضلر،لرم  ي ت لأؤ سر ل و رجرلأمر 
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للأل لأش وطتلؤ    ر بحل ودعيت وور ت لأؤ سر  لأل  و درجرلأمت، لأ  دن ت إلأر
لو ي،ح درمم  ي ت، درمي  ت ايرسس دري د   هذتل ومض  ب ى،لش  ر للألل و درم ي ،
ل.لع  رل  رواي ت وسجر 

 لأ د   رمضيل دربحو ، ري د    نودع ث ثت ولأيرل بقليمضحل  له،ركللللللل
لورروردسد ل كولأ ت  دري  دن ت ع ل ريو  لر    ورمميت درحكولأ ت ودرجلر لر ربط

 درمرلأت درس ر ر   ج،تة و ق دربح  ت  ورو ملرلد مق ر تل   وشبم ورميمم درحكولأ ت،
 دربحو  لأ د   إرل ورلإأر تلدري رباتلوررجرلأمر ، دربحو  لأ د   وه،رك ر تورت،

 ريو  لرل   رمميتل ير دربح  ت،ر قضرارل ر،رورلر    ور مق ر ت رميمم درم  دردر ت،
لدري د  لدردرص ودرقارع دريتن  دريجميم ع ل لو وودس لي  لع للتهي ت لو  ير ،

لدربح  ت:
ل هي ملدري د  لدربح  ت:لل- 

لدرمرلأتل لدرس ر ر  لو  رؤت لدرق دس ل ،م لعي  ت ل   لنوع ت لنق ت لدرمررا شلت
وعالدردرذلدرق دس،لورذرمللولأودجلتلدترلأر ،للأيرلجمالر ي د  لدربح  تلووسًدلهرلًأرل  

ل .154،ل2012لأحيت،ل رمي ال هي تلدري د  لدربح  تل  يرلي  :ل س ال
لراوسل ▪ لوروقم لدريسمقبا لود مش د  لدرمح    ت لدرتسد ر  لإج دز لع   درقتسة

 دت تد لوط حل  ،رس وهر للأدم لتلر ممرلأاللأملهذتلدت تد .
دري رك د لدت ر  تللإنمرجلدريم  تللألل   للإ تىرممب لدري د  لدربح  تلل ▪

 در،شرطر لدرم ي تلدرم لرقو لبلرللأللدتوحر لودريؤري د لودلإ تدسد لدرتوس ت.
ل ل لري ال ودةللإنمرجلدرمتيتل ▪ لدرمررا، لدربح  تلووسلس روال  لق روة ر ي د  

 لأللدرس ر ر لودريشرس ملدل م در ج تلدرلرع ت.
ل  ل ▪ لدربح  ت لدري د   ل  للرممب  لع  م لامميت للأليًر للأيتسًد لدريمقتلأت درتو 

رو   لدريم ولأر لدريا وبتللردرذلدرق دسللأللقبالدرس ار لدرم  رللأيرللأكللهذتلدرتو ل
لأللرحق قلنق  لنوع تل  للأدم فلدريجرل لو  لله ي،ملرلدريم ولأرر تلع للوق تل

 درتو ل  لعي لدريم ولأر .ل
ل ▪ لدريجرل ، لجي م لدربح  ت لدري د   لو قًرلردت  لدربح  ت لدري د   لرم،وع   ل

للأ د  لوحلل  ر  تل ول لدرم لرممرلأاللأملر،ل  للروجت لدرم ي ت لودريسر ت راب مملر
للأ د  ل ل و لوحو لر بو ت للأ د   ل و لرسدع ت ل و ل ،رع ت ل و لدقميروات ل و دجميرع ت
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وحو لدرمرس خ،لو يكللرقس الر ملدري د  لإرلللأ د  لوحو للأمدييتلرحقالع ي ل
 و للأ د  لوحو للأم،وعتلدرمديص.ود تل ولرك

للألل   ل ▪ لدرمر  لودرملك   للإنمرجلدريم  ت رممب لإ تىلدري رك د لدت ر  ت
لبتدئال لورقتاا لدرتوس ت، لودلإ تدسد  لدتوحر  للأل لبلر لرقو  لدرم  لدرم ي ت در،شرطر 
لووسًدللأليًرلو مرلًل  لنش لثقر تل لاجمالرلر ر  م رسلريرنم لدرق دسل  لدرتورتللأير

 ش د لودرتسد ر لدريسمقب  ت.دل م
لدرق دسل ودزل ▪ للأبرش لع لللأ د  ل ،م لوؤ   للأبرش  لرأث   لدربح  ت ر ي د  

ع للدريسموىلدرتد   ل ولدردرسج ل  لجي ملوو لدرمررال،ل ل لدرولار لدريمحتةللل
اقت ل الق دسللأرلرالام للع للر ملدري د  لدربح  تلورتس ملوسد تلعي قتلورما ل

 درق دس.در،مرئولريمدذال
وبذرملركو لدري د  لدربح  تللألل هاللأؤ سر لدرتورت،ل  للاكو لرلرلللللللل

دريجميملورحق قلرقتلأمل  ل ر تلدريجرل ،للألل   لدر،شرطر للووسلهر ل  لنلضت
لورلإأر تلإرلل للأللدتوحر لودريؤري د لودلإ تدسد لدرتوس ت، لدرم لرقو لبلر درم ي ت

ل لر  م رس لبتدئا لرقتاا ل   لدري رك د لووسهر ل ل تى لدرتورت ل   لدرق دس ريرنم 
لووأمل للأسمي ، لوشكا لراو  هر لع للأ وسة ليؤ ت للأير لدريم  ت، للإنمرج دت ر  ت
لدريؤ سر ل للأل لؤ  هر لعل لري   هر لرحق ق لع ل لرسرعت لبلر لر ميا د م در ج ر 

 دت  ى.
ل وودسلدري د  لدربح  ت:ل- 

لودردر لدرتد    لدريسموى لع ل لدربح  ت لدري د   لدتوودسلرقو  للأل لوررمتيت سج 
ل   (Leach, & Waldman ,2009, 6-7ودروظرئفلرمي ال  يرلي  :ل

 درم ال ب ل دلإنمرج ت در ودوط ورم    ودرمك،وروج ت، درم ي ت درقتسد  رم    ▪
 و يح ك ر م،ي ت  يلمرح درمك،وروج  ودلبمكرس درمي   ودرم،ي ت،لورحق قلودرمك،وروج ر

 لأل درمتيت ع ل ر قضرز ودرمتس ب ودلبمكرس  نشاملرلدربحو  هاللركو ل   ل رلر؛
 دريجميمر .للل هذتلل  لدرم،ي ت لأشك  
  و  ودري،لج ت دريميقت درمح     ورقتاال ودرتسد ر ، دتوحر  إج دز ▪

 درق دس. دردرذ عي  ت ور ش ت درمرلأت درس ر ر  درم لرودجم ودرقضرارلدريشك  
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عللط  ق؛للودرس ر ر  ودرد رسد  دربتدئا ط ح     لأل درق دس  ،رع وعا ▪
 وقضرار لأم ،تللأوأوعر  إرل دلهمير ل يوجم يرولوح  ت  ج،تةل و ق دتورو ر لرحتيت
،لدريابقت ودرب دلأو درس ر ر  رق  ا ع ل ب،رزلً درد رسد  وط ح دربتدئا دقم دحة،لوللأحتو

 .بتيا  ا لأل دريموقمت ودريكر ب بتيا ركا درمرئت- درمك لتلرحتيتول
    درم،ي ت  ورو ر  عل ودربحل ودرماب ق دريم  ت ب ل درلجوةل رق  ا ▪

 .دريجميم
 .دريجميم ود م رجر  يمود ق وير و وودرم؛ ولأ،رهجم درم ي  دربحل راو   ▪
 دريؤ سر  عل ريتس درم  دريؤرلر  ور جيت درتسد ر ،   ت  لأمرومت ▪

ل.درتو لدت  ىل   لدربح  ت ودري د  
ل 156،ل2012لأحيت، س ال لفيما يلي: البحثية المراكز ويحدد البعض دور

 ،رعتلدت كرسلودتهتد لودرو رئالدرم لردصلدرس ر تلدرتد   تلودردرسج تل ▪
لدري   ةل لدربح  ت لوحرجتلإرللدرجلوو لسجالدلإودسةلودرم،ل ذ ل تدئيًر ووعال ،رعلدرق دس،

لوشكا لقضرار لرم لورليا لدرس ر ر ، لرم لوروأح لدرد رسد  لرم لرب وس ع ي للدرم 
 ووق ق.
لدرس ر  ل ▪ لدرميا لدر،ظ الوب ل لدت رواي  لدرميا لب ل لدرحودج  لوكس  درق ر 

 درماب ق لري،رعلدرق دس.
درميالع للإلأتدولدلإودسةلدرس ر  تلورريوظل للدر ئق للع يً رلوعي ً رلرماب قل ▪

 درس ر تلدردرسج تلودرتد   ت.
و تلعللط  قلإقرلأتلور،ظ ال  قر لنقرشلعللدريبروسد لودرس ر ر لدريا ل ▪

عقتلدجميرعر ل ولنتود للألل جاللأم  تل ث لدرس ر ر لع لللأيررحلدرتورتلولأتىل
لب لل لدرس ر ت لرم م لدرتعا لوحشت لدربح  ت لدري د   لرقو  ل مرر ملر ل ررت لو    مرر ملر،

 أتلر ملدرس ر تل  ل ررتلإأ دسهرلبلذتلدرييررح.سللأدم فلدريؤ سر ل وللأمر
ل ▪ لدريجميم لع ل للأبرش  لؤ   ل   دولدرمأث   لب ل لدر قر   لدروع  ل    لأل

 دريجميملوأهالدرقضرارلدرتور ت.
لإرلل ▪ لرلت  ل رع ت ل يؤ سر  لدرتور ت لومضلدرقضرار ل   لدريبرش  درمت ا

 رحق قلومضلدر،مرئولوررم،س قللأملدلإودسةلدرس ر  ت.
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لودرم ي تل ▪ لودرلك  ت لدربح  ت لدرجلوو لرك  ف لع ل لدرميا ل   درم    
 دريمدييت.

دربتي ت،لولأ دجمتلدرس ر ر لودرقضرارلدر ده،ت،لورقتاال  و للدقم دحلدرس ر ر  ▪
ر قضرارلدرمررقت،ل  لركو لدت كرسلودريقم  ر لرحالري  ل رنم لدرق دسلدرس ر  ل
ل ولوا  قلؤ  ل لع للط بلر لب،رزً لولأؤ سر لدرتورت لودر،يحلتجل ة لدريشوسة ورقتاا

 لأبرش .
لر ▪ لوعروة لدرمر ، لدرو ط ل   لدريم   ت لدرح رة لدربح  تلراو   لدري د   سمقاب

لراو  ل ل   لدت ر   لدرتوس لدربحل لريؤ سر  لو كو  لودردب ة، لدلهمير    حر 
لدر قر  تل ل نشاملر لط  ق لعل لدرمر  لدرو ط ل   لودرم ي ت لودرلك  ت لدريم   ت درح رة

 ودرم ي تللأ،رب هرلدلإع لأ تلدريدم لت.لل
رق دسلدرس ر  لإنمرجلدت كرسلو ،رعملرل ملليمالنق لرلر يجميملوريرنم لد ▪

لألل   لو رئاللأممتوةلورمالهذتلدرمي  تل  لث  للأ د ا؛ل ،رعتلدرلك ة،لرأه ال
لق دسد لو  ر ر لركو ل لر ب، لع  لر لدرق دس للأمدذ ل  ليت لوأملر ليما لرلر، دريجميم

 لأقبورتلدجميرعً ر.
 طرس،ل درد نتدس،   رلأ لكما تتحدد أيضًا هذه أدوار المراكز البحثية فيما يلي:

ل 11،ل2012دت مت،
 درمر ل در  ا دهمير ل لأوأم قضرار  و  ر ،ت قضرار     ودز درم ي  در،ش  ▪
 درم ب .
لؤرر درميا ووسش دريؤري د  لأ ا درم ي ت دتنشات ر،ظ ال ▪     اكو ل لأربًر
 در  ي ، درق دس  ،رع دهمير  أيل رقم وور ت  ولرغ   د    ر  تلولأجرل لقضرار
  ،رع  و لأم ،ت  كولأ ت قارعر   و لأللوردسد  رلر در ر  درميو الرو   ليما وبذرم
 .درتورتل   درق دس
    درق دس  ،رع لأل رك  ف و ق دردر ت دل مشرس ت درتسد ر  إعتدو ▪
 درتسد ر  هذتلبًرللوؤرر ر ،ش ، ردضم ل درتسد ر  هذتل  سر ت،لوعروةلل و عرلأت قضرار
 هذد يمال لأملر،لوؤرربًر ر ممرلأا ودرمو  ر  دلقم د ر ووأملل دريشك  للرح  ا رم،رو 

 .درتسد ر  لأ د   وإودسة درق دس  رنم ب ل ع قر لشدي ت وجوو  ررتل   درمك  ف
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 رو     و دري،اقت، شئو ل و   درمرري ت دلرجرهر     دريسمجتد  لأمرومت ▪
 .درق دس ري،رع هذتلدريسمجتد   و لدري دير 

  و قضرار  و  دريح   درمر ل ر   ا د ما عر  وإج دز وسد ت ع ل درميا ▪
ل توسهر،ل و قبا ق دسد   ذوال ولأما بر  دل م رجر  رحتيت ع ل درميا  و ومت
 .درم قت

لأ د  لدربحو لدرم بو تل  لشملل نحرزلدرمررالرمتلولأيرل بقليمضحل  لللللللللل
  وعلدرم ا،لريرلرقو للأللدرييروسلدت ر  تلرم،ي تلدلإبتدعلدرم ي لودرلك ال  لشملل

ومللألل وودسلوررغتلدتهي تلرؤث لوشكاللأبرش لوؤ  للأبرش لع  لدريجميملو  ر ررمل
لرج  مللأللوحو لووسد ر لرتعال ،رعلدرق دسلوريك،لاللأللراو  ل لورير وقضرارت،
دربحللدرم ي لويرليمود قلود م رجر لدريجميم،ل يرل  لووسهرلدر  روال  لق روةلدرميال

لودرم لدرلرع تلدرم بوا لدل م در ج ت لدريش وعر  للأل لدرمتيت للإنمرج ل ودة لجم لر م  ي 
ريدم فلجودنبلدر،ظر لدرمم  ي لولأشك رم،للأيرل  للع  لرلأ وسةللأودجلتلدرمتيتل
لأللدرمحتار لدرمرري تلدريمر  ةلودرمك فللأملدلرجرهر لدرمرري تلودري،ر ستل  ل ر تل

لدريجرل .
ل دري تد  يودجلر درم  ر محتار  ونظ د       لدرم بوا لعرري،رلدريي ا   
 ع ل درقرئيت دربحو لدرم بو تلدريي  تلورعمبرسهرلدريؤ سر للأ د    ل  دريمر  ،

 لأب، ت ودع ت وبا  قت وحكيت درمي لرحتار  لأودجلتللوض وسة لأارربت درم بوال دربحل
   يتل  يردرس درق دسد لدرم بو ت دردرذ    ع  لرللدلعميرو  مللايكل ع ي ت   س ع ل

درم ل درحر يت درق دسد  ودردرذ درم بو ت،لدرس ر تلقودعت وب،رز،لدرمم  ي  در،ظر ل ادص
لريشك   لعرلأت، رميتى لويلت لوشكال رصلودريشك  لدريجميم ت رذرمل درمم  ا

رلمالدرتسد تلور مدتد للأت الدتودزلدريمودر ل  لراو  للأ د  لدربحو لدرم بو تل  ل
للأي ،لو  يرلي  لس تلرودقمل ودزللأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت.ل

للأت ال ل  لأوز لدريي  ت لدرم بو ت لدربحو  للأ د   ل ودز لودقم لدر ررل: دريحوس
لدتودزلدريمودر :

ل  و  هولدربحلللإاجرو درم بو ت دربحو  ري د   دت ر   اممب لدرغ لللللللل
 لأارربت دريؤ سر  ونش هر،لرذرمل م م دريم  ت دريجميم تلوإنمرجلودرقضرارللر يشك  

 دريم  ت، لأجميم   ألر درم  درجتيتةل درمحتار للأودجلتل  ل رع  ت      ركو ل وأ 
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 درجرلأمر  لأ ا- ر يؤ سر لدرمم  ي ت دريجميملي،ظ ل ر  ورير دريم ولأر ، وعي 
 لأ د   وإنمرجلر،ل م ل درييتسلدت ر  لر يم  تل  نلر ع ل-درم بو ت دربحو  ولأ د  
لونق م، دريم   ل درب،رز      ر   بتوس رقو     درم بو ت دربحو  وإث دئمل ر يجميم،
لورسما م وراو  ت، لد مسر ل لأل درتوس بلذد درق ر ل دربحو  لأ د   ور،ي مم،    
لأ د  ل ايكل وير وروظ للر، ونش هر، وراو  هر، وب،رئلر،لوإث دئلر، دريم  ت، دربر   ل

 دريم  ت إنمرج عل ودريسئورت دريؤ سر لدرقروسةل  ها ركو ل    دربحو لدرم بو تللأل
لدرماوس لرمحق ق لوروظ للر للأحيت،ل ودلجميرع  دلقميروا درم بو ت دريألأو  عتنر 

ل .147،ل2014
س ال    رسرعت لأمدييت لأؤ سر  بوجوو دلهمير  نحو و مً رللللل
درمم  ي ت،لودرمغ بلع  للأشك  لدرمم  الويي ،ل و ،ملدرق دسد  درم بو ت درس ر ر 

لرالإنشرزلث ثتللأ د  لر بحو لدرم بو تل  للأي له :
لدري   لدرقولأ لر بحو لدرم بو تلودرم،ي ت: •

 ل881سقا  درجيلوس تلسئ س وق دس درم بو ت ر بحو  درقولأ  دري     نشئ      
 درمم  ا،لور   ورمبم ع يً ر نشرطًر ريرسس لأسمق ت، ع ي ت ه ئت  لورعمبرستل1972 رس،ت
 دري    ر يبح درم،ي ت،  لولأر ت1989 لرس،تل53سقال لدرجيلوسال درق دس  تس ثا

ل  :ودرم،ي ت درم بو ت ر بحو لدرقولأ  ل هتد م لورمي ا لدربحو إ ،  ودرتسد ر  ج دز
لولدرمم  ي لدر،ظر ل لأ،لرلامرن  درم  درم بو ت دريشك   ريودجلت درم بو ت  روظ ف،

لدرم ي  ،لدرمم ا لأجميملرمحق ق ودرسم  درمم  ال ب دلأو راو      درم بوال دربحل
لدري،ر ست دريقرسنت درتسد ر  إج دزول لوعرريً ر، وإق  يً ر لأح ً ر درميا  و،ل    رتعا
لدرشمب  شياول لدرمرر ت دربح  ت دري    لدرس ر ر  شمبت؛ لولدرم بو ت وحو   شمبت،

 وحو لدريم ولأر  شمبت،لولدرم بوال درمدا ط وحو  شمبت،لولدري،رهولراو   وحو 
لولدرم بو ت لولدرل،  درمم  اللوحو  شمبت،  وسعرات درم بو ت دتنشات وحو  شمبت،

ل. دري     ،لور ا2010 ودرم،ي ت، درم بو ت ر بحو  درقولأ   دري   ل.دريوهوب ل
لدرم بوا: ودرمقو ال ر لأمحرنر  درقولأ  دري    •

ل  درجيلوس ت سئ س ق دس  تسلللللللل ل462سقا لبمرس خ ل 18/11/1990 
لراب ق    عرلأت ه ئت ودعمبرست درم بوا، ودرمقو ال ر لأمحرنر لدرقولأ  دري    ولنشرز
  لل1973 لرس،تل69ودرقرنو لسقال ل1972 لرس،تل49درجرلأمر لسقال  قرنو ل   كر 
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لورريؤ سر لدرم ي ت، لدرم ي  ل لدربر   ل  درتسد ر لإج دزلدري    هذد و لت لشأ 
،لع  لرلودرمتس ب وراو  هر ورقو يلرلدللأمحرنر  نظال لإعتدو در رلأت درم ي تلودربحو 

ل  ر ول لوراوللتوأم لولأمري  هر، لدرمرلأت لودرمقو الدللأمحرنر  لدللأمحرنر  لنظر    
لراو  ل للأ    للأم لوررم،س ق لوذرم لدري،رهو لرماو   لدرلمر  لدرم،ل ذ لوأير  درم بوا،

لأمحرنر ،لودرميالع لللدري،رهو،لوراو  لرتس بلدريم ي لل ث،رزلدردتلأتل  يرلادصلد
ل لودرمم  ا، لدرم ب ت ل وردسة لدرا  لر قبو لوررجرلأمر . ،ل1990رحس لللأمري  لد مبرس

  .462سلجيلوسالسقالق د
و ممبدددد لدري  دددد لدرقددددولأ لر لأمحرنددددر لودرمقددددو الدرم بددددوالإ ددددتىلدرل ئددددر للللللللل

درم ي تلدريليتل  للأجر لدرمم  القبالدرجرلأم لويي ،ل لولدريؤ سددتلدربح  ددتلدريلميددتل
وقض تلدرمقو الدرم بوا،لر ملدرقضدد تلدريحوس ددتل دد لدرمي  ددتلدرمم  ي ددت،لدرمدد لرقدد سل ر ددتل

اجرب دددتللإورلدددت لإردددللدروقدددو لع دددللدرجودندددبلدلأل ودرلدددر،لوريدددر بل دددالع،ر ددد هر،ل
  دددبربلرلولأ،رقشدددتلو دددرئالدرميددداللتردددتعيلرلورم   هدددر،لور  دددتلدرجودندددبلدرسددد ب تلرتسد دددل

ع ددللر   لددر،لولأددللثددال ددر لشددمرسلدري  دد لدرقددولأ لر لأمحرنددر لودرمقددو الدرم بددواللأ،ددذل
 وحو  قسالل:ه   قسر ،  يستلدري   ،لو شيال  حلدرمم  اللإإنشرئملدرمقو اللأت ال

 درمي  ددر  وقسددال درمددتس بلودلإعدد  ، دللأمحرنددر ،لوقسدداللراددو   وقسددال دللأمحرنددر ،
 دد ل درم بددوال درمقددو ال لأ،ظولأددتلرماددو  لدري  دد  و سددمل درمقددو ا، وقسددال ودريم ولأددر ،

 دريمدييدد للجرنددبللأددل رسددمدت ل درمدد  و وودرددم و  ددرر بم،   سددلمم،   ددل لأددل لأيدد ،
 دري  ددد لدرقدددولأ لر لأمحرندددر لودرمقدددو الدرم بدددوا،للدريجدددر لدرم بدددوال  ددد  ودريسدددئور ل

ل .2،ل1،لور الدري   ،2008
لدرمم  ي ت: ودريودو دري،رهو راو   لأ    •

لدرم ب ت ويكمب درمم  ي ت ودريودو دري،رهو راو   لأ     نشئلللللللل  ور  
ل  ل192سقا  وردسال وق دس ودرمم  ال ل23  ل،8/1988/  درل،  رلإش د  و رأمًر  

لدر لوررق دس  ع ت ثال درمم  ا، رور   يبرش ودلإودسا  س خ بمرل)176  سقال ر،ظ يم
 وردسةلدرم ب تلودرمم  ا،لق دسد لوردس ت ،لل1990رس،تل181 سقال ودرق دس  ،4/6/1990

درمم  ي ت،ل ودريودو دري،رهو ورج  ب ردا ط    دريشرس ت دري     هتد   ها ولأل
 درممروم   ل لأل دري،رهو لأحموىل أبط لأل ودرمأ ت ري دجمملر، لأ تدنً ر ورق  يلر

لر ي د ا لولأ،ر بملر ل لأ    درمي  ت ودرمكرلأا،  ودريودو دري،رهو راو   دريدم لت
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دري،رهول راو   لأ         نمللأل إرل إ تىلدرتسد ر   لورش  2001درمم  ي ت،
 دريتى لأيلو ت ريي ال يما -وه،ت تلدري،رهو  ،رعت    لأمدييت جلت بو لم
 وسد     ق  ومتيل وسد  تل   لأروةل  ا ولأحموىل  هتد  يمالرل  غ   ل ودرممروم؛
  ا    در    لورمروملر ودريلرسد  دريلره ال لأللنيو ر مأ ت ودريلو ، دريودو ريحموىل

ل ا    درتسد  ت دريودو ب ل دت ق لودرم دوط درمكرلأا لأل درمأ ت و ذرم وسد  ت، لأروةل
ل .250،ل2007در   ا،ل عبت  فل رب،ل
 وحكاللدرم بو ت دريؤ سر  لأل لأي     درم بو ت دربحو  لأ د   ورمتللللل

 درم،ر   وجوول  لرمي ا لأم   ت ب، ت لأل ريم كم وبيرلووظرئللر عي لر طب مت
درسم لل،لو ما بلذرم   رواي ت ر بو ت رديير للأل   لر وبير ودت رواي تلدربش  ت

 دري د   ر م دل مي دس،لورمحقق ع ل وقتسرلر و مرر ملر  لرزرلر ع ل درتدئالر حلرظ
 سؤ ت لأل بلر درمرلأ  للوريك ل درم،ظ ي  ر مم ا ودعيت ب ئت رود   لأل   بتل هتد لر
لورشج م جيرع ت  ريودجلتلدري د   بم م درمرلأ  ل ب ل ودرحودس درممرو ل لأشم ك
ودربقرز لأمولل سل،للودرماوس ر ،يو دريا و لدرمغ  لوإ تد  در رر ت دترل ت رحتار 
ل. 136،ل2013

ورمرن للأ د  لدربحو لدرم بو تل  للأي للألللأشك  لعتيتةلر،بمللألللللللللل
 رلأتلدربحللدرم بوالورعمبرسهرلدريؤ سر لدريم، تلورربحو لدرم بو تل  للأي ،لو  لل

و لرمشروملدري د  لدربح  تلدر  ثتل  لطب متلدرميالبلر،ليمالع للودقمللأ د  لدربح
درم بو تلدريي  تللأللنمرئولدرتسد ر لدرسروقتلدرم ل ج  الع للع  لر،للأملدرم    ل
ع  لدريشك  لدرم لرمرن لرللأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  تل  لأوزل ومروللأت ال

لدتودزلدريمودر ،لرأ  تًدلع لل هي تلد مدتد لدريت ال  لراو  ل ودزلدري د  :ل
لقًرلربمتلدرمم الودر،يو:ودقمللأ د  لدربحو لدرم بو تلو   1 

ليمي الودقمللأ د  لدربحو لدرم بو تل  للأي لو قًرلربمتلدرمم الودر،يول  يرلي  :ل
أمفلقتسةللأ د  لدربحللدرم بوالع لل  لرحققلدرما مر لدري جوةلورل ل ▪

لودر  ي ت لدرحكولأ ت لر سرقرز وررجلوو لدرتورت لجرنب للأل لدريبذورت  وي د   دريم ديتة
لولأحرورت دربحل لدرل ك  ت درم بوا، ودرماو  ،ل دربحل ريؤ سر  درودأحت إاجرو

 لأل دريحرورت هذتل درمي  تلوسببلأمف رلذت درتدعيت وإ تدسلدرمش  مر لودرقودن ل
لدرلم   وأمف جلت، لورمتن  جلت لأل دربر   ل لأل دلرم د   إودسةل لأسموىل    ى،
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للأؤ سر     ودرماو   دربحل ل وشكا درتورت ؤررب ت للأحيت، ،ل2014عر  عتنر 
  .ل188
دريؤه تلريودجلتل رلأتلدربحللدرم بوالوي د  لدربحو لدرم بو تل دركودوس نقص ▪

 ل .571،ل2011دريرسوي، ،ل دريي  تل  ررال  يت،لرو  ق
لولدرمحل   أمف ▪  ع ل دردب ةل وذوال دركلرزد  احل  جرذ  نظر  ؤ ر ،
  و ع ي ت ووسد     دربر   ل إش دك   ص وق ت دري د  ، ر م لأملدرممرو ل  ولدرميا
 .ل 188،ل2014 عتنر للأحيت،لوور ت وح  ت لأ،ح

و  يرلادصلدري   لدرقولأ لر بحو لدرم بو تلودرم،ي ت،ليؤ تلودقملدرتسد ر لع لل
للأرلي  :
 دريسمقب  ت، در ؤ ت س ال   تلورري د  لدربح   درل ئت  عضرز لأشرس ت أمف ▪
 أمف إرل ورلإأر ت رتيلا، دلإودس ت ريم  تدلرود   رقيوس ر ي   ،  هتد لورحتيت

ل   ووس لدرمج  ب   ص وق ت  عضرئم،  ودز راو   دري     رمحس ل لأيرس ت
  .للل435،ل2012دتودز   حلدرتيللعبتلدرم   ،

امرن ل يرل  ت لدرتسد ر لع لل  لدري   لدرقولأ لر لأمحرنر لودرمقو الدرم بوال
ل 101-97،ل2014لأيرلي  :ل   يتللأحيتل سل،ل

لإركم ون تل ▪ للأكمبر  للأل لدرم ي  لر بحل لدرحتي ت لر مجل  د  لدري د   د مقرس
 و جل ةل ر بلدر للأماوسة.

 نقصلرود  لقرعتةلب رنر لعللدربحو لدرم لاقو لبلرلدري   . ▪
لدركروسل ▪ ل و لدرمر  لر كروس ل ودز لورري    لر مرلأ  ل لدرمتس ب لب دلأو أمف

 دت رواي .ل
 عتولدلإودس  للورري   ل  ب للأللعتولدربر   ل.ل ▪
ل لودقمللأ د  لدربحو لدرم بو تلو قًرلربمتلدرمي  ر لدرتد   ت:2 ل

لتيمي الودقمللأ د  لدربحو لدرم بو تل  للأي لو قًرلربمتلدرمي  ر لدرتد   لللللل
ل:ي    يرلل 16-1،ل2010 يرل تورلرلوسد تل لأحيتل ك د ،ل

 ويوسةل ورربحو  درق ر ل ع  م ر رب لأير دربح  ت، درقولأ ت درد  ات ؤ ر  ▪
لل.دربحو  رك دس ع  م ر رب  ير ركللعشودئ ت،لرال إ  دجملروات
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 دروع لؤ ر  ع  م ر رب درذا دتلأ  درودقم ت، لأمررجتلدريشك   عل دربمت ▪
 وبر    ودلإنسرن ت، دلجميرع ت درم و ل ور    رتى دريجميم وقضرارلدلجميرع 

 ر،رو  عل ورذرملدبممتود دت رواي ت، دريشر ا    دل مغ د،ول ر ت؛ل ويلتلدرم ب ت
 ومي لالدربح  . يميا لأر  ريق لأللو  ر  ت دجميرع ت قضرار

ودقمللأ د  لدربحو لدرم بو تل ل188،ل2014 عتنر للأحيتل، يرل تو لوسد تل
ل  للأي لو قًرلربمتلدرمي  ر لدرتد   تل  يرلي  :

 ر،مجلر درم  ودرتسد ر  دتوحر  ق يت ركيل دل مق ر ت: إرل دل مقرس ▪
    ت     لأل إل دريل، ت هذت رمحقق ول ولأل، ملر،   رويملر   للدربح  ت دريؤ سر 

 لأؤث د   ات عل وم تًد دربح  ت،  ج،ترلر ود م رس عي لر،ل ورو ر لرحتيت    دري د  
  رسج ت.ل
 و ق درب رنر  قودعت    قيوس ودريم ولأر :له،رك درب رنر  قودعت أمف ▪
لدرحتي ت،لدر،ظال  دتوحر  لإعتدو د مدتدلألر ر بر   ل يمس،ل  مل دريم ولأرر ت

لإ يرزد  درحيو   موبتللأم ودرتسد ر   درجلر  جرنب لأل وب رنر  ع ل
 ل.درحكولأ ت
ليوجت دريؤ سر   ودز رق  ال  وود  ؤ ر  ▪  وجوو    أمف دربح  ت:

 وير دريل، ؛  ودئلر رمق  ال دربح  ت دري د   عل ولأحتثتلولأ،شوسةللودأحت لأما ر 
للأقري س لأم شرلأ ت،لب رنر  قودعت يما ب  دتودز رمق  ا ودأحت ولأمري     رؤت
لل.دري ئيت دلإج دزد لدرميح ح ت ورحتيتلدرلجود  عل ر كشف دربح  ،

ل لع  للأرلي  :571،ل2011دريرسوي، ،ل  يرل  ت لوسد تل  ررال  يت،لرو  ق
 دلإودس ت درم،ظ ير   لرزةل وعت ل ودريسمقب  ت، دريؤ س ت در ؤ تلأمف ▪

  ودز  لرزة دندلرل إرل  وى لأير رميالدري د  لدربح  ت، در،رظيتلودتط لدرقرنون ت
 ع ل ور س ودرمك،وروج ر نقالدريم  ت لأبت  ع لً دللأقمي عي لرلوجما دري د  ، هذت

 ودبمكرسهر.ل دريم  ت رأ  ا
ل   يتل لوسد ت لرؤ ت لدرم بوا، لدرقولأ لر لأمحرنر لودرمقو ا لادصلدري    و  ير

ل لع  للأرلي  ل:99-98،ل2014لأحيتل سل،ل
لدري ل ▪ ل   ل ير لبلر، لوس ررت لسؤ ت لروجوو لدري د   لسؤ تلد مقرس لرلر لدرم  د  

 وس ررتلراليمالرحتي لرل مللرم دلألللأملدريمغ  د لدريح  تلودرمرري ت.ل
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ؤ ر لدرمقو الدرذدر لر ي د  لرمحتيتلنقرطلدرقوةلودرضمفلبلر،لووجوولقيوسل ▪
   لدرمق  الدرذدر لر بحو لدرم لاج  لرلدري   ل.ل

 لدرم لرمميتلد مقرسلوحو لدري د  لر  ؤ تلدريسمقب  ت،لوعت لدرما ،لر بحول ▪
دربحو لع للع للدرتسد ر لدريقرسنتلودربحو لدريمم قتلوررمم اللأتىلدرح رة،لودقميرسل

،لوق تلعتولدربحو لرقو اللأ،ظولأتلدرمي  تلدرمم  ي تللأللطرربلولأم الوإودسةللأتس  ت
 دردر تلوررتسد ر لدرتور تللأملدري،ظير لدرمرري ت.ل

لرلي  : لع  للأ50،ل2013 يرل  ت لوسد تل لأمولل سل،ل
 ودرمقو ال ر لأمحرنر  لدرقولأ للورري  لل–دريمم يتلل دري،ظيت  ومرو وجوو أمف ▪
 عت ل إرل ذرم و  جم ؛"ودرمم ا دريم  ت ريشرس ت  نظيت ع للدر ؤاللألل إنشرز درم بوال
لودتودز درحرر  دتودز ب ل درلجوة رق رس نظر ل إرل دري    ود مقرسلدريم ولأر  رود  

   دريموقم.
ل ودقمللأ د  لدربحو لدرم بو تلو قًرلربمتلدرمي ز:ل3 ل

 عتنر ليمي الودقمللأ د  لدربحو لدرم بو تل  للأي لو قًرلربمتلدرمي زل  يرلي  ل
ل: 188،ل2014لأحيت،
 ب ل درحق ق ت ودرش د ت درممرو ل در ر  درش  ر لدريجميم ت،لوأمف أمف ▪

لودت رواي ت لدرحكولأ ت لدربحو   وأمف ودريجميم ت، درمم  ي ت ودريؤ سر  لأ د  
لب ورو ول  للأم وجوو  دريمرس  رمبرو  ودرمرري ت درم ب ت دتوحر  لأ د   رمرو 

 ش د تللأم   ت.ل ورأ  س دردب د  ودريسمجتد ،لور د ال
ل  ت لوسد تل   يتل لدرم بوا، لادصلدري   لدرقولأ لر لأمحرنر لودرمقو ا و  ير

ل لع لللأرلي  :ل101-97،ل2014لأحيتل سل،ل
أمفلدرممرو لب للدتقسر لدرم ي تلدريدم لتل  لدري د  لوبمضلرلدربمض،ل ▪

للأشم  تل لرجر  لإرل لودل مقرس لودرمم  ا، لدرم ب ت لووردسة لدري د   لب ل لدرممرو  وأمف
لدر ل  لرضيل لدرم بو ت لدرقولأ ت لدريؤ سر  لوب ل لدرم بو ت لدربحو  للأ د   لب ل ممرو 

 لأي ،لوأمفلربرو لدردب د لب للدري د  لودريؤ سر لدربح  تلدرمرري ت.لل
لدرم لرج  لرل ▪ لدرجرنبلدر،ظ الع للدرجرنبلدرماب ق لر بحو لدرم بو ت ؤ بت

لدري د  ،للأيرلاضمفللألل رئترلرلريمدذالدرق دسلود الدريجميم.ل
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 دري   للري   لدرقولأ لر بحو لدرم بو تلودرم،ي تليمضحللأرلي  وبرر،سبتلرودقملد
ل ل:8،لدر،ش ةلدرتوس ت،ل2008درقولأ لر بحو لدرم بو تلودرم،ي ت،ل

رش  لدر،ش ةلدرتوس تلر ي   لدرقولأ لر بحو لدرم بو تلودرم،ي تلإر ل  لؤ ر ل ▪
لدرمم  ي  لدرق دس ل رنم لب ل لوردسةلل–درمود ا ل   لودرمم  الللأمي ً  ودري   لل-درم ب ت

درقولأ لر بحو لدرم بو تلودرم،ي تلامو،لرحق قلدرلرع  تلدري،شووةلربحو لدري   للألل
  جالراو  لدرمم  الو اللأشك رم.ل

للأ د  لدربحو لدرم بو تلو قًرلر بمتلدريرر :ل 4 ل
 عتنر ليمي الودقمللأ د  لدربحو لدرم بو تل  للأي لو قًرلر بمتلدريرر ل  يرلي  :

لل 188،ل2014لأحيت،
 لأيتس ع ل دلعميرو امت:لدرميو الدردرصلورري د  لدربح  ت  لرات أمف ▪
   ت دريسمق ت، درميو ا لأيروس إرل ودل مقرسلدرحكولأ ، درييتس وهولر ميو ا و  ت
 وبتو ل دربحل؛ لألمرح هولدرميو ا إ    ل دري د  ؛  ودز راو  للأموقر   هال

 احقق    ول دريا وبت،للودرلمرر ت ورركلرزةل وأنشامم اقو     ر ي   لليمس،ل ل درميو ا،
 ل.ودريج  لدركمب ونش  درميا ووسش ودر،تود  دريؤري د ل    لأل  هتد م

ل  ت لوسد تل   يتل لدرم بوا، لادصلدري   لدرقولأ لر لأمحرنر لودرمقو ا و  ير
ل لع لللأرلي  :ل101-97،ل2014لأحيتل سل،ل

سرلرعلرك لتلدعت لوجوول  وعلر ي د  لورريحر ظر لدريدم لت،للأيرليؤوىلإرلل ▪
 دتنشاتلدريدم لتلع،تلإج دئلرلورريحر ظر لدربم تةلعللدرقره ة.ل

 ل.يرليملقللأمل هي تلدربحللدرم بوالريقت للأللدرحكولأتلوق تللدرتعالدريروالد ▪
 أمفلدري  دن تلدري  ووةلر بحو .ل ▪

للأ د  لللللللل لع ل ل ج  ا لدرم  لدرسروقت لدرتسد ر  لرأ  ت ليمضح ل بق ولأير
للألل لدرمتيت لورمرن  لدرمحتار ، للأل لدرمتيت لرودجم ل نلر لدريي  ت لدرم بو ت دربحو 

رلوس ررملرلور،ل ذلد م در ج ملرلو قًرلرلأومرولدريشك  لدرم لرم قلرلعللرحق قل هتد ل
لدرم بو تل لدربحو  للأ د   لودقم لرح  ا ل    ل يل لدريمودر ، لدتودز لريت ا دتسبمت
دريي  تلو قًرلريت الدتودزلدريمودر لرب للوجووللأشك  ل ر تلببمتلدرمم الودر،يو،ل

لدرمي  لدرمي  ر لدرتد   ت،لولأشك  ل ر تلببمت ز،لو   ىلولأشك  ل ر تلببمت
ل  ل لدريمودر  لدتودز للأت ا لد مدتد  ل هي ت لع ل ليؤ ت للأير لدريرر ، لورربمت  ر ت
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لإرلل لدرمو ا لرا لثا لولأل لدريي  ت، لدربحو لدرم بو ت درمغ بلع لللأشك  للأ د  
ريوسللأقم حلل مدتد للأت الدتودزلدريمودر ل  لراو  ل ودزللأ د  لدربحو لدرم بو تل

ليوسلدريقم ح:دريي  ت،لو  يرلي  لع أًرلر م
دريحوسلدر دوم:لدرميوسلدريقم حلريت الدتودزلدريمودر ل  لراو  ل ودزللأ د  ل

لدربحو لدرم بو تلدريي  ت:
لرح   ً رللللللللل لع أًر لرضيل لودرذا لر تسد ت، لدر،ظ ا لدلإطرس للأل دنا قًر

لدريدم لتل لودتومرو لراب قم، لولأي  د  لو يرئيم، لو هتد م، لدريمودر ، لدتودز ريت ا
رال،لولأما بر لولأموقر لراب قم،لولأ د الراب قمل  لإودسةلدريؤ سر درم ليمضي،لر،ل

وأملريوسللأقم حلل مدتد للأت الدتودزلدريمودر ل  لراو  ل ودزللأ د  لدربحو ل
 ب ً د ل19ورالع للدرميوسلدريقم حلع لللأجيوعتللأللدردب دز درم بو تلدريي  ت،ل

رمحك يم،لورالرمتيالدرميوسلو قًرللآسدئلالوروج لررلا،لو  رك لدرميوسلدريقم حلع لل
لعتةل  سل يرلي  :
لرزلدرميوسلدريقم ح:ل ولً:ل  سلب،

  لراو  ل ودزللأ د  ل ي رك لدرميوسلدريقم حلل مدتد للأت الدتودزلدريمودر ل
 دربحو لدرم بو تلدريي  تلع للدت سلدرمرر ت:

ل .1 لدردتلأ تلر ديت لدريؤ سر  ل   لدريمودر  لدتودز للأت ا لبماب ق دلهمير 
ل  لدريجرل ل ل  لثبالنجر م للأللدرتو لومت ل  لدرمتيت لبلت لودرمم  ي ت دت  ى،

 راو  لدتودز.
لدرم بو تل .2 لدربحو  للأ د   ل ودز لراو   ل   لدريمودر  لدتودز للأت ا د مدتد 

ل  ل لنوع ت لنق ت لوإ تد  لدري د  ، ل ودز لرمحس ل لوب،رزة لجتيتة ل  غت لامت دريي  ت
لر مغ بلع لللأشك  لدربحلل لجروًد لوبتيً  للأ حًر لولأا بًر لوأ وسةلعي  ت نمرئجلر،

 ر لرحتاررم.درم بوالودروقو ل لأ
راو  ل ودزللأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  تليما بل  لدربتداتلق رسلهذدل .3

دتودز،ل  لللليوجتلراو  لبتو لق رس،لوت لدرمم  لع للدرودقملايكلللأللس ال
دريسمقبا،ل بر مدتد للأت الدتودزلدريمودر ليمالراو  لدتودزلع لل  سلع ي ت،ل  ل

رق  الدتودزل قط،لإنيرلاسمدت ل  لدت رسلبلت للاسمدت لدريت البلت لدرق رسل و
 راو  لدتودز،ل لوللأت الرق رسلورق  الوراو  لدتودز.
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لوؤ  ل .4 لدريرر ت لدريقري س لب ل: لدريودرنت لع ل لدريمودر  لدتودز للأت ا اقو 
دريرر ت،لودتهتد لدرقي  ةلدتجالودتهتد لطو  تلدتجا،لودرب رنر لدركي تلودرب رنر ل

لودر لدرم،بؤلدرو ل ت، لعل لدر،ررجت لودريقري س للأرأ ت ل  تد  لعل لدر،ررجت يقري س
 ورتودز،للأيرلاسرعتلع للراو  لدتودزلوكلرزةلعرر ت.

ل  ل .5 لدلعميرو لأ وسة لع ل لدرحتي ت لدلإودس ت لودلرجرهر  لدريتد ا رأ  ت
راو  لدتودزلع لللأقري سلؤ  للأرر تلج،بًرلإرللج،بللأملدريقري سلدريرر تلرلأودزل  ل

لرمر للأ د  لظا ل ودز لراو   لأ وسة لع ل ليؤ ت لوهذد لدري يو ت، لؤ   لدت و  ظا
 دربحو لدرم بو تلدريي  تلور مدتد للأت الدتودزلدريمودر .

وجوولدرمتيتللأللدريشك  لدرم لرمرن لرللأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت،ل .6
لر ماو  ل ل نظيت للإاجرو للأ حت ل رجت له،رك لاجما للأير لرودجللر، لدرم  ودرمحتار 

لوح للودر لدريي  ت، لدرم بو ت لدربحو  لري د   لإسشرواًر لور ً  لري ا لدريسمي  محس ل
رحققللألل  رلرلدري د  ل هتد لرلدل م در ج ت،لورمغ بلع لللأشك رلر،لوريك،لرللألل

 دربقرزل  لوأملر،ر س .
رحق قلدرمي  ل  لدري د  لدربح  تللألل   لدرمكرلأالب للدتودزلدل م در ج ل .7

 ل  للاسيحلوررماو  لرل  ،لوهذدللأرليتعيملراب قللأت الدتودزلدريمودودتودزلدرمشغ 
لدرم بو تل لدربحو  للأ د   لإودسة لر و ت لدريت ا لو مضيل ل ومرو، ل سبمت للأسموى ع ل
ورريمرس لودريلرسد لودتنظيتلدرم لاحمرجلرلدرمرلأ و لو  ل تلر،ي ملرل درمم الودر،يو ،ل

لرمح لدرس  يت لودل م در ج ر  لدرقتسد  لودرم لرب،رز لدرتد   ت ، ل درمي  ر  لدتودز س ل
رسرعتلع  لرحق قلسأرلدريسمل تيل درمي ز ،لورؤوالبتوسهرلإرللق يتل  ب ل دتلأوسل

 دريرر ت .
لثرنً ر:ل ومرولدرميوسلدريقم ح:لل
ليمضيلللل ل   لايكل لدريمودر ، لدتودز للأت ا لدر،ظ الو ومرو لدلإطرس   لأوز

دربحو لدرم بو تلدريي  تل سبمتل ومروله :لومتلراب قللأت الدتودزلدريمودر لوي د  ل
ل   حر ل لدريسمل تيل لوبمت ل درمشغ   ت ، لدرتد   ت لدرمي  ر  لوبمت لودر،يو، درمم ا

لدرييررح ،لودربمتلدريرر ،ل يرل  مالروأ حمل  يرلي  :
 و مضيللهذدلدربمتللأرلي  :لبعد التعل، والنمو: -1
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ل • لدريل، ت لرستلدرم،ي ت لدرم بو ت لدربحو  لوي د   لوبر   ل  ر مرلأ  ل إودس  ل
لدرض وس تل لودرقتسد  لدريلرسد  لوب ل لرلأ  دو لدرحرر ت لودرقتسد  لدريلرسد  لب ل درلجوة

 رمحق قل هتد لدري د  .
لدرم،ظ ي تلودري،رخل • لدرميالورري د  للألل   لراو  لدر قر ت رحس للب ئت

لد لب ل لدرممرو  لاضيل لوير لدرسرئت لسأرلدرم،ظ ي  لورحق ق للألرلألا للإنجرر ت  دو
 دريسمل تيل.

لاضيللل • لوير لدلإودس ت لدريسمو ر  ل ر ت ل   لدت  دو لب ل لدرحودج  إردرت
 دلرير لودرمود الدرج تللإنجرحلدرميا.

 رحل  لدت  دولع لللأسموال ودئلالولأشرس ملال  لدرماو  . •
ل  • لدربقرز ل جا للأل لدرض وسا لودرمحس ل لدرماو   لنحو لدرمرلأ  ل  لروج م

 عررالدر و لدري  زلوررماوسد لدرمك،وروج تلدرس  مت.
رشج ملدت  دولع للإعارزل قيلللأرلرتيلالويرلايكلللأللرحق قلدرمي  ل •

   ل ودزللأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت.
رشج ملدت  دولع للراو  لقتسدرلالدريل، تلذدرً ر،لوإعارزل قي للأرلرتيلال •

  د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت.ويرلايكلللأللرحق قلدرمي  ل  ل ودزللأ
لوحو ل • لإج دز للأل لايك،لا لوير لورري د   لر مرلأ  ل لدرتدعا لدري،رخ رو   

ووسد ر لع ي تللأمي  ة،لورو   للأيروسلدريم  تلدرحتي ت،لوروج للالإرللدريوأوعر ل
 دربح  تلدرم لرل تل  ل تلأتلدريجميم.

 ئتللأحل ةلر ميا،لق ر لدري د  لبماو  لقتسدرلرلدرم،ظ ي تللألل   لرو   لب •
لع لل لدريحل ة لدرحتي ت لدرميا لولأما بر  لدريروات لودللأكرنر  لدرمحم ت لدرب، ت ورو   

 دلإبتدع.
 :لو مضيللهذدلدربمتللأرلي  :لبعد العمليات الداخلية -2
ل  ل • لودرمي   لدرجووة لرحق ق لنحو لدريي  ت لدربحو لدرم بو ت  م للأ د  

 عي  ررلرلدرم،ظ ي تلدرتد   ت.
لدرمم • ل   لدريي  تلدرمي   لدرم بو ت لدربحو  للأ د   لد م در ج ر  للأم رلأا

 ورحو  لرلإر ل نشاتلرشغ   ت.
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لدربحو ل • للأ د   ل   لر ميا لدرتدعيت لدرمي  ر لدلإودس ت ل   لدرمي   رحق ق
 درم بو تلدريي  ت.

 د مدتد لدلرجرهر لدلإودس تلدرحتي تل  لراو  لدرميالدلإودسالورري د  . •
للأ د  لدربحو لدرم بو  • لع لل ك لد م در ج لقرئال  لرمميت ل  لإودسرلر ت

 ع للرب، لدرمدا طلدل م در ج ،لودرمح  الودرملك  لدل م در ج ل  لدرميا.
راو  لدرل ر الدرم،ظ ي تلو قًرلر رجرهر لدريمر  ةلوبيوسةللأسمي ة،لويرل •

لدرمم  يتل لدرمي  ت لردتلأت لدري د   لودردتلأر لدرم لرقتلألر اضيللدرمي  ل  لدتنشات
  تلودريجميملدريي الويلتلعرلأت.ويلتل ر
دعميرولدري د  ل  ر ر لدرميالدري نتلودرقرب تلر مغ   ،لوح للاكو له،ركل •

لورر ودئحل لدرمق ت لوو  لعي لا ل ودز لع ل لدرقتسة لرلأ  دو لدرمي  لرم ح للألل   ت وسجت
 ودرقودن ل.ل

 :لو مضيللهذدلدربمتللأرلي  :لبعد المستفيدين )ألحاب المصال ( -3
حو لدرم بو تلنحولرحق قلدر أرلدروظ ل لرجي ملدرمرلأ  لل م للأ د  لدرب •

 بلر.
للأ،لرل • لوررمم  ا لدريم،  ل لد م رجر  لدرم بو ت لدربحو  للأ د   رم  

 ورحتيتهر،لورحق قلسأرهالعللدردتلأر لدرمم  ي تلدرم لرقتلألرلدري د  .
لرقتلأمل • لثقتلدريم،  للوررمم  ال  ل ودزللأ د  لدربحو لدرم بو تلو  ير ر روة
 لأر لرم  ي تلوبح  تلردت لدربحللدرم بوا.لألل ت
ل  ل • لورقتايلر لورك لملر لدردتلأت ر    للأ د  لدربحو لدرم بو تلع للجووة

 وقملرلدري،ر ب.
لدريي ال • لودريجميم لودرمم  ا لدرم ب ت لووردسة لدريم،  للوررمم  ا رحق قلسأر

دربحلللويلتلعرلأتلعللدري د  لونمرئول وحرثلرلودقم،رعلالويرلرقتلأملريودجملرحتار 
 درم بوال  للأي ،لودرميتالريشك رم.

إاجرولق،ود لرود ال رع تللأمللأدم فللأؤ سر لدريجميملدريم، تلوررمم  ال •
 ورعمبرسهرلدريسمل تلبتسجتل ب  ةللألل تلأر لدري د  .

 :لو مضيللهذدلدربمتللأرلي  :البعد المالي -4
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ل • لدربحو  لري د   لدريمر ت لدريروات لر يودسو لدتلأ ا درم بو تلدل م يرس
 دريي  ت.
لدرموج ملدريح حلو قًرلتورو ر ل • ر ش تلد مدتد لدريودسولدريرر تلوروج للر

 درميا،لوبيرلاحققل هتد لر.
درسم لنحولنيولعرئتد لدردتلأر لدريدم لتلدرم لرقتلألرلدري د  لر يجميمل •

وه ئررم،للألل   لرقتاالدل مشرسد لودردتلأر لودتوحر للأت وعتلدتج لريؤ سر ل
 ميم.دريج

درسم لر حيو لع لللأ،حلووعاللأرر لع للدريسموىلدريح  لودلإق  ي ل •
 ودرمرري لاسرعتلدري د  ل  لر،ل ذلد م در ج ررلر.

ريك لللأ د  لدربحو لدرم بو تللأللرحق قلجوورلرلو مرر ملرلو لرزرلرلوأقال •
لدربحو ل لوي د   لدريمودر  لدتودز للأت ا ل ومرو ليوأح لدرمرر  لودرشكا للأيك،ت، رك لت

  بو تلدريي  ت.درم
للأللرحق قلدل مق  ل • لدري د  لدر ر لدرميو الدرذدر لدرم لريك،لر دعميرو

دريرر لودلإودسا،لورقتاالدردتلأر لودل مشرسد لويقرباللأرر ،لودرشكالدرمرر ليوأحل
  ومروللأت الدتودزلدريمودر لوي د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت

ل
ل
ل

ل
ل
ل
ل
ل
ل

 الأداء المتوازن بمراكز البحوث التربوية المصرية( أبعاد مدخل 4شكل رق، )

ل
 البعد المالي 

 ا؟(ماذا تفعل كي تنجح ماليً )

 مقاييس/أهداف/مبادرات/مستهدف 
، الاستثمار الأمثل للموارد المادية

ترشيد استخدام الموارد المالية وتوجيهها و

  ا لأولويات العمل، التوجيه الصحيح وفقً 
  والأبحاث  والخدمات الاستشارات تقديم

نمو  ، المجتمع لمؤسسات الأجر مدفوعة

، وتحقيق  عائدات الخدمات المختلفة
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ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل

لل
دتودزلدريمودر ل  لراو  ل ودزللأ د الر،ل ذلدرميوسلدريقم حلل مدتد للأت الل-ثررً ر

للأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت:

رؤية 

واستراتيجية 

مراكز البحوث 

 التربوية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البعد العملاء

 كيف تحقق رضا المستفيدين؟()

 مقاييس/أهداف/مبادرات/مستهدف

الرضا الوظيفي لجميع العاملين بها،  

المعنيين بالتعليم وتعرف احتياجات 

قيق رضاهم عن منها وتحديدها، وتح

الخدمات التعليمية، وزيادة ثقتهم في 

  وتحقيق رضا المجتمع  أداء المراكز، 
  المصري بصفة عامة عن المراكز 

 ونتائج أبحاثها.
 

 

 

 

 الداخلية البعد العمليات 
ما العمليات الواجبة لإرضاء )

 جميع الأطراف؟(
 مقاييس/أهداف/مبادرات/مستهدف 

والتفكير   التخطيط الاستراتيجي،

وتطوير  والتحليل الاستراتيجي،

الهياكل التنظيمية، وتحقيق الجودة 

استراتيجيات العمل ،  والتميز في 

،  أنشطة تشغيلية وتحويلها إلى 

وخدمات  التمييز في أنشطة 

 المراكز. 

. 
 

 

 

 

 بعد التعلم والنمو 

)كيف يمكن أن نطور من قدرات  

 العاملين؟

 مقاييس/أهداف/مبادرات/مستهدف 
التنمية المهنية للعاملين بمراكز البحوث  

المصرية، وتوفير المناخ التنظيمي   التربوية

والثقافة التنظيمية  وتحفيز الأفراد للعمل  

وإزالة الحواجز بين الأفراد في   والتطوير ،

، وتحقيق الاتصال  كافة المستويات الإدارية

 والتواصل الجيد الداعم للتطوير .    
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اي لراب قللأت الدتودزلدريمودر لوي د  لدربحو لدرم بو تلدريي  تلومتةللأ د ال
لر ماب قل لولأداط ل   و للأ،ظا لورقت  لدرماو  ، ل   لدت  دو لجي م للأشرس ت رضيل

لدري د اللأرلي  :اسرعتل  لرحتيتلدرجلتلودرمك لتلدريا وبر ،لورمضيللهذتل
 عمل لتطبيق مدخل الأداء المتوازن: فريق تشكيل  -1

لدريمودر للللللل لدتودز للأت ا لراب ق لولأمرومت لرميي ا لعيا ل   ق لرشك ا يما
للألل لورتيلا لدردب د  لذوا للأل لدرل  ق ل عضرز لاكو  لو   لدرم بو ت، لدربحو  وي د  

و كونودلقروس للع للدرقتسد لودريلرسد للأرليؤه لاللألل ودزللألرلألالع لل  يالوجم،ل
لدرقتسةل لورتيلا لدرمح    ، لودرملك   لدل م در ج ت، لدلإودسة للأبروئ  درم،بؤ ع ل راب ق

رتس بل  ،لدرميالع لل  ل تلريي الور،ل ذللأت ال دتجا،لو جب ودرمدا طللطو ا
دتودزلدريمودر لوي د  لدربحو لدرم بو ت،لو يكللدل ممرنتلودب دزل وللأسمشرس للرلال

لجر لراب قللأت الدتودزلدريمودر لرتعيلا،لولأمرومملال  لراب قلدريت ا. ب ةل  للأ
 و ع رؤية ورسالة مراكز البحوث التربوية: -2
ل  ،لل لرسرعت لدرم  لدر رلأت لودريم ولأر  لدرب رنر  لرو    لدري   ت لهذت ورمضيل

 دتودز درميالع للوأملسؤ تلوس ررتللأ د  لدربحو لدرم بو ت،لو ماللأم  تللأسموىل
 ودرملتيتد  ورري د  ،لودرل ص درتد   ت ودرضمف درقوةل ولأم  تلنقرط ي د  ،ر  درحرر 
ودريكر   ،ل بلر،للوطب متلدرمرلأ  لل إودس  للوبر    ل لبلر،لونظالدرميا رح ط درم 

 ودريم،  للوررمي  تلدرمم  ي تل  لدريجميملدريي ا،لودردتلأر ل و  حر لدرييررح
لر مي ز درم  لدربحو لدرم و ت للأ د   لوثقت رقتاا ورلأل رقتلألر لوجوورلر،  دردتلأت،

لدريسمل تيلل  لر،لو  ل تلدرير لدري د  لورريجميملولأؤ سررم.ل
لوأملللللللل لدريم ولأر لوح لل سؤ ت و ما لرلذت لو قر لدري د   رحظللوس ررت

   يكل لأسبقًر لأحتوةل در ؤ ت وإذدل رنا ب للدسدزلدرمرلأ  للورري د  ، ورود ق ولجيرع
دتسبمتل دريمودر ل دتودز ورحتي لر،لو جبل  ليؤ ذل  لدلعمبرسل ومروللأت ا لأ دجمملر

لع،ت لدريرر   لودربمت لودريسمل تو ، لودرمي  ر لدرتد   ت، لودر،يو،  سؤ ت رحتيت  درمم ا
 ل    لشيولًلورودرنًر،لركو لدر ؤ تلودأحتلولأم ،تلرجي ملدرمرلأ  لل مللركول درجرلأمت

 ورري د  ،لور يجميمل كا.
 استراتيجيات مراكز البحوث التربوية: تحديد -3
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لر جيتللل لدتهتد ل لأجيوعتل إرلل وس ررملرل دري د  ل سؤ تل يما  لأل
لورحتيتل ر م رحق ق إرل رؤوا درم ل دل م در ج ر  ورحتيتل دل م در ج تل دتهتد ،

لدلإج دزد لدرم لايلللألل  رلرل تلدرلجوةلب للدرودقملودريألأو 
 دل م در ج تل دتهتد ل  جالرحق قل لأل ع  لرل درم    ل اجبل درم ل ورحتيتلدريجرل ل

 دري د  لوس ررملر. سؤ ت لأمل ي،سجال ويرل
ليمالل ل   لدتهتد ل و جب لب ل لدرمكرلأا ل رحق ق لودتهتد  درمشغ   ت،للدل م در ج ت

لتومرول لأت الل ورحق قلدرمودر لب للدتهتد لقي  ةلدريتىلودتهتد لوم تةلدريتىلو قًر
لاضملل دتودزل ل   لدر  ثت لدرم بو ت لدربحو  للأ د   للأل للأ    لركا لو يكل دريمودر ،

لد م در ج ر لل لاحتو ل   لري    لايكل لدري ر  ل ب ا لوع ل لوم، لدردر ت دل م در ج ر 
ل:ل ر تلوملرمي ال  يرلي  ل

 رحق قلدرمي  ل  للأجرل لدربحللدرم ي لودتنشاتلدرم ي ت.ل •
 رلم الإودسةلدريودسولدريرر تلورري د  لووعالدرميو الدرذدر .ل •
 رلم الدرش د تللأمللأؤ سر لدريجميملدردرسج لويرلادت لدربحللدرم بوا.ل •
 رحق قلدرم،ي تلدريسمتدلأتلركر تلدرمرلأ  للورري د  .ل •
 للدري د  لو تلأررلر.لوررمم  العلللللدريم،  لرحق قلسأرلل •
لر روةلثقتلدريجميمل  للأ د  لدربحو لدرم بو تلونمرئجلر.ل •
 الحرجة بالمراكز: النجاح عوامل تحديد -4
لدري د  لل لرحتيتلدتش رزلدريليتلدرم لاجبل  لرقو لبلر رمحق قل و ماله،ر

 دت    درمودلأادري د  لل رحتو و  لل سؤ ملر، رحق ق    اسرها وير  هتد لرلدل م در ج ت
وو قرلر،مرئولدرمح  ال لأت الدتودزلدريمودر ،  ومرو لأل ومت  ا در،جرحل   ع ل رأث ً د

  هتد لر رحق ق ع ل اميا در برع ل نقرطلدرقوةلودرضمف،لودرل صلودرملتيتد  لوير
دل م در ج ت،لو مضيللذرم:لوأمل اتلد م در ج تلر ي د  لور مدتد للأت الدتودزل
دريمودر ،لوس مل لرزةلدرمرلأ  للورري د  لو قللأمري  لعرري تللأحتوة،لرب، ل ولوأمل
لدرذال لدريروا لدرتعا لرو    لدرمرري ، لدرمي   لرلر لرضيل لر ي د   للأؤ س ت لأمري  

لاضيللر ي د  لراب قلدريت ا.
 الاستراتيجية لمراكز البحوث التربوية: يطةالخر  رس، -5
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 مراكز بحثية متميزة

 )المتعاملين(

 ردا اً ر يمالإعتدوللأرلام  لور ال لدرد  اتلدل م در ج ت لوه لس يًرللللللل
 رس س  ،ليوأحلع قر  وشكا دري د    هتد  ل م در ج تلدري د  ،لرم ل وس اًر
 نظ  ووجلت درتد   ت، و لرزةلدرمي  ر  ودر،يو، ب للدرمم  ا ر بط درم  ودر،م جت درسبب

ل دريرر ت ودر،مرئو دريسمل تيل،  د م در ج تل    اتل س ال درداوةل هذتل   ل و مالدريمحققت،
 لأمل دريمودر ،ل لأت الدتودزل  ومرول ع لل لأقسيتل ر ي د  ،ل دتهتد لدل م در ج تل  ر تل ريفل
 ع لل إو ررلرل دريا و ل درمحس ،ر ل رحتيتل    ل لألل درسببلودر،م جتل دسربرطر ل ب ر ل

ل  لل لو شرسك لدرمشغ   ت، لودتهتد  لدل م در ج ت لدتهتد  ل  لر ليمضح لو   در،مرئو،
   للأقرسنت دل م در ج تل هي ت و كو لر د  ات،لدرم،ل ذي ل دريتي  ل جي مريي يلرل

لوبذرملايكللرم  ل ال درد  ات لأم رلأودز درلم   درم،ل ذ لدرييييت، دل م در ج ت
لدتودز لرك دست، ودرلرلأت درح جت ر م،ر   دنح د لعل  درد  ات رو   وبلذد وعت 

لدري د  ، رغذات دل م در ج ت ل ودز ل  لراو   لرل ت لي  لريوسللأبتئ للعكس ت و  ير
لري د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت.لر د  اتلدل م در ج تل

ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل

 
 ( تصور للخريطة الاستراتيجية لمراكز البحوث التربوية المصرية5شكل رق، )

 
ل
ل
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............................................................................
 ل...........

 
 
ل

 
 الأداء: مقاييس تحديد -6

ل  ل درم  دريقري سلدر ئ ست رحتيت درداوة هذت    يماللللللل لل قًر  مسمدت 
 لأق رس د م رس يما   ل درلم  ، عللدرم،ل ذ لأم ولأر  ع ل إودسةلدري د  ،لودرحيو 

     دتهتد  ر م   لرحقق درمقت ل لأتى ع ل دتهتد لر مم   لأل هت  ركا

 الموارد المالية نمو الإنتاج  تحقيق استراتيجيات المراكز
 

 

 

 

 المالي البعد
الأمثل  الاستخدام 

 دية للأصول الما

ترشيد استخدام  

 الموارد المالية 

المنح والهبات  

   والدعم المالي 

نمو عائدات  

الخدمات  التي  

 ع تقدم للمجتم

 

التعلم  بعد

 والنمو

 نومستعدو نمحفزو نعاملو

 

 
              

                  

 
              

                  

 
              

                  

 
              

                  

 

بعد العمليات 

 الداخلية

التميز في 

الأنشطة  

والخدمات  

التي تقدمها 

 المراكز

تحقيق الجودة  

والتميز في 

 عملياتها

 التنظيمية

 الداخلية 

تطوير  

الهياكل 

التنظيمية وفقا  

للاتجاهات 

 المعاصرة 

الاعتماد علي 

الإدارة 

الاستراتيجية 

والتخطيط 

 الاستراتيجي

 

 بعد العملاء

الرضا تحقيق 

 الوظيف للعاملين

تحقيق رضا المجتمع 
 عن نتائج بحوث المراكز 

 العلاقات

 تعرف احتياجات
  المعنيين بالتعليم

 التكلفة الجودة الوقت الخدمة 
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 دل م در ج ت دتهتد  جي م بم جيت درميا    ق درلم ةلدر لأ، تلدريحتوةلرذرم،لو قو 
   رلر لأل ايكل -و  ل ت ي تلل-لأقري س دل م در ج تلإرل درد  ات    دريوجووةل

لوبرلإأر ت ر،ل ذ رمبم  لأسئور ر  بمحتيت دتودز لأقري س رسرهال ذرم إرل دتهتد ،
 دريتي  ل لأل لأكونت عيا وسشت إعتدو     لأل دتودز لأقري س راو   دت  دول،لو ما

لدرمرلأ  ل لأم درم،ل ذي ل لدرل  ق  يشرس تل دريسمارع، قتس إش دك ل عضرز  جي م
    شرس ود تنلا بلر  نلسلال ي  لأو ل ام، ل نلا دتودز لأقري س رحتيت    درم،ل ذا

ل  رؤملر.
 العمل وتطبيقها: خطة وتطوير تحديد -7

وسؤ تل دل م در ج ت دتهتد  رمحق ق دردرذهر درودجب درداود  رحتيت يماللللل
ل-ودرم،ل ذيو ل درم  ر دلإودسةل    دو درميا  ات إعتدو    اشرسك    و ،بغ  دري د  ،

جي مل    درمرلأ  ل و  لرليمالرم  كل-اشم كل  لدرمدا طل اللأللاشم كل  لدرم،ل ذ
 قرئيت ع ل دتودزلدريسمدتلأت،لو مالدلرلر، ولأقري س دريمودر ل دتقسر لويت الدتودز

 دتنشات دري    تلودر،لرئ ت,لو مالرحتيت درمقرس   لإعتدو رلأ،  جتو  وع ل  ورو ر 
 درودقم،  سل ع ل ور،ل ذلدردات دتهتد  رمحق ق ر،ل ذهر    دربتز درودجب مر ودت 
لورحتيت وردي ص ورور م درس،و ت دتهتد  رحتيت يما ب وهذد  دريودسو،

 و نظيت درب رنر  وقودعت دريقري س وسبط درب دلأو، ورتع ال دل مير ر لودريسئور ر ،
لدريم ولأر .ل

ل:المتوازن  الأداء ببطاقة الخالة التقارير إعداد-8
    ق ب ل رقرز عقت اجب ج ت، وشكا دريمودر ل لأت الدتودز راب ق يمال  مل

 لأقري س رحتيت لأل شل  للرق  بًر     درم  ر ودلإودسة دريمودر ل دتودز راب قللأت ا
 و مال دريت ا، راب ق جتوىل لأم  ت  جا لأل دريمودر ، دتودز وراب قللأت ا دتودز
 عل درب رنر  جيم لأ ة،لو ما بلهذد تو  دربارقت راب ق درمق   لع،ت هذد إعتدو
لدتو لر ماب ق     دتودز  و ما بلهذد دتور ، درمق    إعتدو  جا لأل شل  ل؛
درمق   لدتور ،لبلت لدرمم  لع للنمرئول إعتدو    درميا    ق لأل إأر  ت جلووًد

لدرماب ق،لودريشك  لدرم ل تثا.
لدرمق    إعتدو و مال لو وودرمل د مبرس  جا لأل هذد لدريت ا لراب ق ل مرر ت لأتى

    درقيوس لأودطل ر ي د  ،لورحتيت دل م در ج ت دتهتد ل  لرحق ق وإ لرلأررلر
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لبلت  لأقري سلدتودز       ا  ا ولأمررجت ، درم و لبلرلريح ح دريسمدتلأت،
 رحق ق   لو لرزرم  مرر مم دريمودر لدتودزل لأت ا للالقت  مل دربتدات لأل درماب ق
ل.ري د  لدربحو لدرم بو ت دل م در ج ت دتهتد 
 والتقيي، المتابعة -9
لدرميا دري   ت هذت    ل   ق لتهتد ل رحق ق ويمرومت وررجرلأمت اقو  دريت ا
لنيف درجرلأمت، ل و لسبم لرق  ً د لولعتدو لوع أم وذرم  درم  ر دلإودسةل ع ل  ،وا،
 دتودز ب ل لأقرسنت وه،رلايكللإج دز ودتقسر ، دلإودسد  لأتي ال لأم ولأ،رقشممري دجمممل

  ودز ب ل لأقرسنت إج دز دريرأ ،لو ذرم ودتودز دريمودر ل دتودز لأت ا د مدتد ل ومت
لدرجرلأمر  درجرلأمت  ودز لأقرسنت و اضًر درل ع ت، درو تد   و ر ت دت  ىل وأودز

لوبمت درجرلأمر  لدرقيوس رق  ال تومي   درق ر ل دري،ر ست، لع جل وجم ليما لألل دتودز،
للأ  ةل ع  لر درم     ايكل درم  ودرمي  ر  دتنشات رحتيت      ر،ر س ت رمحق ق

لأمررجملرل  و د مبمروهر اسموجب درم  ودرمي  ر  دتنشات ورشد ص ر جرلأمت،
لدرميالدرجرلأم .    أمف نقرط ري ا ورعمبرسهر

لسدومًر:لللأما بر لر،ل ذلدرميوسلدريقم ح:ل
لدريما بر لدر رلأتلرماب قللأت ال و ما بلراب قلدرميوسلدريقم حلرو   ل ر ت
دتودزلدريمودر ل م لايكلللألل  رملراو  ل ودزللأ د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت،ل

لو  يرلي  لع للر يما بر لو قًرلتومرولدريت ا:
لم الودر،يو: للأما بر لرمم قلببمتلدرم1 

لدرس ر ر ،ل ▪ لوس ا لدرداط لوأم لع ل لدرقروسة لودردب د  لدركلرزد  رو   
و  رؤتلدريمري  لودريؤش د لدر رلأتلرماو  لدتودزلورري د  لوبكر تلدتقسر لدلإودس تل

 ود ال اللأ   .ل
لرجرس لنرجحتل ▪ للألل ب د لورجرس لدريؤ سر لدت  ىلدرم لرلر دل ملروة

دتودزلدريمودر ،لوربرو لدريمديي للب ،ليرلرميالووسد لرتس ب تل  لراب قللأت ال
 ر يشرس  لل  لراب قلدريت ا،ل مللايكللراب قلدريت الوكلرزةلعرر ت.

ليمال ▪ لدريمودر ، لدتودز لرمضيلل   قلرماب قللأت ا لوكاللأ    لو تة إنشرز
لر ئ للأبرش ة لررومت لدرو تة لوركو  لوودأحت، للأحتوة للأمري   لو ق لوإعتدوت  سلرشك  م
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لورمورللدرمدا طلودرم،س قلودلإش د لع لللأش وعر لدرق رسلودرمقو الو قل دري   ،
 ور الإسشرواليمود قللأملد م در ج ر لدري   .

لقرعتةل ▪ لرو    ل   لدرم بو ت لدربحو  لوي د   لدريم ولأر  للأ    لووس رلم ا
ل ي لورري    لدردر ت لدرب رنر لودرمي  ر لودرمقرس   ل ر ت لرمسج ا ً رلب رنر لدركم ون ت

لدتوود ل ل ر ت لرو    لوأير  للأمًر، لودرس  ت لدلإرر ت لعودلأا لرو    للأم ود يرئً ر،
 ودت رر بلدري ئيتلرجيملدرب رنر لودريم ولأر .

لوراب قل ▪ لدرب رنر  لوجيم لدريم ولأر  لنش  ل   لنرجح لدركم ون  لنظر  رو   
  وود لدرق رسلورح   لرليميكلللأللراب قللأت الدتودزلدريمودر .

ل  ▪ لنظر  لبمشد صلرو    لاسيح لع لللأسموىلدري د  ، لدر دجمت لر مغذات مر 
درودقملودريسرعتةل  لإج دزلدرمحس ،ر لدريا وبتلرمحق قلدرمي  ل  لدتودزلدرجرلأم ،ل

 لأملرو   لدرشلر  تل  لرو   لدرب رنر ل و لدتودزلدل م در ج لودري  ظر لع  لر.
لأملراب قللأت اللرو   لنظالإ يرئ تل تي تلرق رسلورحس للدتودزلرم،ر ب ▪

لدتودزلدريمودر .ل
ل للأما بر لرمم قلببمتلدرمي  ر لدرتد   ت:2 

لو هتد لد م در ج تل ▪ لوس ررت لسؤ ت لدريي  ت لدربحو لدرم بو ت دلأم كللأ د  
لورلت لإرللرحق قلدرمي  ل  لدرممرلأاللأمل لر ق رس، لوقرب ت لولأم ،ت ودأحتلولأحتوة

 رحتار لدربحللدرم بوال  للأي .
ج ر لرمحق قلدريودزلأتلب للدتهتد لقي  ةلدريتىلودتهتد لرو   لد م در  ▪

طو  تلدريتى،لور جيتلدتهتد لدل م در ج تلإرلل هتد لرشغ   ت،للأملأير لنش ل
 هذتلدل م در ج ر لوشكاللأبسطلوودأحل  ل ر تلدريسمو ر لدلإودس تلورري د  .

لدتو ▪ لوراو   لرحس ل ل   لدريسمدتلأت لدتودز للأقري س ل   لدر،ظ  دزلإعروة
لإرللج،بللأمل لج،بًر لدريرر ت لع للدريقري سلؤ   لودلعميرو وي د  لدربحو لدرم بو ت،
لدري يو تل لؤ   لدرلك الودت و  لس سلدرير  لرق يت لرمظ يًر لرلأودز دريقري سلدريرر ت

 ورري د  لويرلاحققلدرمي  لع لل ر تلدريسمو ر .
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وررم    لع للرحق قلدتودزلدهمير للأ د  لدربحو لدرم بو تلوكر تللأسمو ررلرل ▪
دريمودر لوأومروتلدتسبمت،لوعت لدرم    لع للومتلع لل سر لدلآ  ،لوإوسدكل هي تل

 در بطلب للهذتلدتومرول  لراو  لدتودز.
رو   لدرتعالدركر  للأللدلإودسةلدرم  رللإج دزلدربحو لدري رباتلبماو  ل ▪
لدتودزل.
هتد لرلدل م در ج تل إذدلر  لدتلأ  لإعروةلرق  الجي ملد م در ج ر لدري د  لو ل ▪

لورود بلدرمحتار ل رمملقللأمل هتد للأت الدتودزلدريمودر لو هتد لدربحللدرم بوا،
لدريمر  ة،لودرمغ  د ل  لد م رجر لدرمي ز.

وعالعي  ر لدلرير لودرمود الب لل عضرزل  ،لدرق رسلودرماو  لو   قل ▪
 راب قللأت الدتودزلدريمودر لوشكاللأسمي .

لرمي  تلراب قللأت الدتودزلدريمودر ل  ل الدريسمو ر لدر ▪ لدريسمي ة يمرومت
لراب قلرل ل  لريح حللأسرس لدرم لرل ت لدر دجمت لدرمغذات لورقتاا لرم، لدرابقت درم،ظ ي ت

لورحق قل هتد لر.
لورتومرول ▪ ل رص لد م در ج  لهت  لوكا لدردر ت لدلإج دئ ت لدتنشات ر،ل ذ

ل لو ما لدريمودر ، لدتودز لريت ا لإودسالدتسبمت لع لللأسموىلقسا درمج  بل  لدربتدات
لود ت،لثالرميالنمرئولدرماب قلع للجي ملدريسمو ر لدرم،ظ ي تلورري د  .ل

ل للأما بر لرمم قلببمتلدرمي ز:3 

لودعمبرسل ▪ لبتقت، لورحتيتهر للأما بر لدرمي ز للأقري سلر مم  لع ل د مدتد 
 درمك لتللأا بًرلد م در جً ر.سأرلدرمي زلور ب تللأما بررلاللألل  للدرجووةلودرس عتلول

لوررس ر ر لدرمم  ي ت،ل ▪ لدرق دسد لدريمم قت لووعا للأمللأ د  ل ،م لش د ت عقت
للأللرحق قل لوريك ً،ر لدريح حت لر حيو لع للدرحقرئقلودرب رنر لدلإ يرئ ت رسل ً 
لأما بر لدرمي زلودرو و لرح و للأجتاتلر يشك  لدرمم  ي تلدرم لامرن لرلدريجميمل

 دريي ا.ل
لأش وعر لدرق رسلودرمقو الودرماو  لوي د  لدربحو لدرم بو تلويما بر للسبط ▪

درمي زللأملرحتيتهالورحتيتللأما بررلالبتقت،لودعمبرسلسأرلدرمي زلور ب تللأما بررلال
 لأا بًرلد م در جً رلولأم ً،رلر جي م.
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دل ملروةللألللأقم  ر لوشكروىلدرمي زلودريسمل تيلل  لراو  ل ودزللأ د  ل ▪
 رم بو تلدريي  ت.دربحو لد
لدريسمل تيللهت لد م در ج ليموقفلع  ملنجرحللأ د  ل ▪ دعمبرسلرحق قلسأر

 دربحو لدرم بو تلوراو  لدتودزل  لأوزلذرم.
ل للأما بر لرمم قلورربمتلدريرر :4 

رو   ل ر تلدريما بر لدريرر تلدر رلأتلرماب قللأت الدتودزلدريمودر لوي د  ل ▪
 دربحو لدرم بو تلدريي  ت.

لنظر لرو  ▪ لووأم لدرم بو ت، لدربحو  للأ د   لود ا لودريكر    لدرحود     
ر حود  لاقو لع لللأمري  لولأؤش د لودأحتلولأحتوةلرحل لدرمرلأ  للع للدرمحس لل

 ودرماو  .
للأجلوودرلال ▪ للأم لرم،ر ب لدرماو   لرل ، لو ود   لولأكر    ل جوس رو   

 ودرمحس ،ر لدريا وبت.
لدرميو  ▪ لإرل لدرم بو ت لدربحو  للأ د   للألل م  للأرر ر  لورو    لدرذدر ، ا

لدرذدر ت،لود م يرسلدربحو لدرم لرج  لرل  لرو   لعودئتللأرواتلرتعالراب قل لأودسوهر
للأت الدتودزلدريمودر .

لسدومًر:للأموقر لراب قلدرميوسلدريقم حلو  ل تلدرمغ بلع  لر:
لدربحو لللللل لوي د   لدريمودر  لدتودز للأت ا لراب ق ليودجم ل   لدريحميا لأل

ل لدرميوس، لهذد لراب ق لرم ق لقت لولأشك   ل موبر  لدريي  ت وفيما يلي درم بو ت
 عرض لهذه المعوقات في  وء أبعاد مدخل الأداء المتوازن: 

ل للأموقر لرمم قلببمتلدرمم الودر،يو:1 
لدرم ▪ لدربحو  لوي د   لدرق رود  لدردب د لردو  ل ول للأل لدريي  ت  بو ت

ل لدتودز: لق رسلوراو   ل   لدتودزلوهذا يتطل  درجتيتة للأت ا لوأهي ت لدروع  نش 
 دريمودر لو يرئيملولأ د الولأي  د لراب قملورري د  .ل

نقصلدركلرزد لودركودوسلدر رلأتلرماب قللأت الدتودزلدريمودر ل  لراو  ل ▪
رو   لدري،حلودرمتس بر لدر رلأتللوهذا يتطل دتودزلوي د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت:ل
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لدتودزل لببارقت ل ر ت لرتس ب ت لووسد  لوعيا لدريت ا، لرماب ق لوش  ت ل ودوس رمو   
 دريمودر للألل   لدل ممرنتلويمديي ل.

لأقرولأتلومضلدت  دولر مغ   للعمقروهالوأ لراب قللأت الدتودزلدريمودر لقتل ▪
رم  كلدت  دولويت الدتودزلدريمودر لو ومروتلل وهذا يتطلي ق لع  لال عبرزًلجتيتة،ل

لع لل لدعميت  لرم  ي ت لولأؤ سر  لرجرلأمر  لودب د  لورم  للا لراب قم، ولأ د ا
 دريت ال  لراو  ل ودئلر.

ردو لدرمرلأ  للع  ل ر تلدريسمو ر لوي د  لدربحو لدرم بو تلدريي  تللألل ▪
دلعميرولع  للوهذا يتطل لدعمبرسللأت الدتودزلدريمودر للأت ً لر يحر ب تلودرمقر :

 رشج ملدت  دولورو   لدرحود  لدري ئيتلرلالع،تلراب قلدريت ا.
ل ▪ لدرم بو ت: لدربحو  للأ د   لود ا لدريوجووة لدريم ولأر  لنظا وهذا أمف
لدرق دس،لليتطل  لوعا لونظا لدرمك،وروج ت لودريش وعر  لدلريرل  لوردسة للأم درممرو 

الرلوي د  لدربحو لدرم بو تلدريي  تللأملروأملقرعتةلب رنر لدركم ون تللأ    تلوسب
 رحتي لرلور مي دس.

أمفلدرب، تلدرمحم تلدرمك،وروج تلودريودسولدريرواتلدر رلأتلرماب قلدريت ا:ل ▪
للأمللوهذا يتطل  لوررممرو  لدرمك،وروج ت لدرمحم ت لدرب، ت لرمحس ل للأجتورت ل ات وأم

  الهذدلدريت ا.لوردسةلدلريرل ،لورو   ل ر تلدريودسولدريرواتلدر رلأتلرملم
ل للأموقر لرمم قلببمتلدرمي  ر لدرتد   ت:2 
لدر،ظال ▪ لع ل لدتودز لوراو   لق رس ل   لدرم بو ت لدربحو  للأ د   دعميرو

ل لدرم للمما يتطل درمق  تات، لدرحتي ت لدلودس ت رم  كلدرق رود لورلرجرهر لودريتد ا
 رسلال  لراو  لدتودز.

لدرم ب ▪ لدربحو  للأ د   لوس ررت لسؤ ت ل   لو هتد لرلقيوس لدريي  ت و ت
ل لؤ ربلر ، ل  و لدربحو للويتطل  ذلكدل م در ج ت للأ د   للأل للأ    ل ا لاضم   

درم بو تلدريي  تلسؤ مملوس ررمملدردر تلوم،لو  لاحتول هتد ملدل م در ج ت،لوركو ل
 لأحتوةلوودأحتلولأم ،تلر جي م.

لدرداطل ▪ لب ل لدر بط لوؤ ر  لدرم بو ت، لدربحو  للأ د   لد م در ج ر  أمف
لولأقري سلدتودز: لدريوأوعت لع للوأملوهذا يتطل   دل م در ج ت لدرقرئي ل دهمير 
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لدريمودر ل لدتودز لراب ق لرضي ل لع ل لدربحو لدرم بو ت لوي د   درداطلدل م در ج ت
 أيللهذتلدرداط،لوسبطلدتودزلدل م در ج لويقري سلولأؤش د لدتودز.

لورريودزلأتلب للدتهتد لدل م در ج  ▪ تلودتهتد لدرمشغ   ت:لأمفلدلهمير 
ريك للدت  دولوي د  لدربحو لدرم بو تللأللر جيتلدتهتد لدل م در ج تللوهذا يتطل 

 إرلل هتد لرشغ   تللأحتوةلونش هرلع لل ر تلدريسمو ر .
لول ▪ لودر،وع ت، لدركي ت لب ل لور،وعلر لدتودز لولأقري س للأؤش د  رشرومل   ة

لدريمودر ل لدتودز لريت ا لدريدم لت لدتومرو لدرم قر لب ل للوهذا يتطل : لأللدل ملروة
لدل م در ج تل لدرد  ات ل  لس ا لدريمودر  لدتودز ل ومرو لب ل ع قر لدرسببلودر،م جت

 ري د  لدربحو لدرم بو تلدريي  ت.
دل مقرسلإرللنظر لر مغذاتلدر دجمتل و ل ودزللأ د  لدربحو لدرم بو ت،لووجوول ▪

إرر تلدرل  تلر جي مللوهذا يتطل  موبتل  لدرو و لإرللدرمقرس  لدردر تلبلر،ل
لر مم  لع للر لركال  و لدرل  ت لوإرر ت لدرحرر لر ي د  ،  ط علع للودقملدروأم

  ودئملولأما بر لرحس ،م.
   ةلور،وعلدرمحتار لدرم لرودجملدربحللدرم بوال  للأي ،لولأ د  لدربحو ل ▪

ل لوم، للأم، ت ل يؤ سر  لوا  قتللويحتاج ذلكدرم بو ت لودرمحتار  لدريشك   وسد ت
يتل مللاكو لر يت الووسل  لريك للدري د  للألللأ،لج تلوع لل  سلع ي تل   

لدرميتالرلرلولأودجلملر.
ل لأموقر لرمم قلببمتلدرمي ز:3 
لدرمي زل ▪ ل ودز لدريي  ت، لدرم بو ت لدربحو  للأ د   لعي ز لورمتو ر،وع

لويلتل لدرمم  ي ت لوررمي  ت ل دريم، ل لدردرسج ل ل و لودربر   ل  درتد    ل دلإودس  ل،
لدريي الو لودريجميم ل ر ت، للأارربلا، لورمتو لعرلأت  لألللأ د  للوهذا يتطل يلت

لولأما بررلا،لووأملدر ر لر مم  لع للد م رجر ل دربحو لدرم بو تلرحتيتلعي ئلر
 .درمي زلوق رسللأتىلرحق قلرلودل ملروةللأللدسدئلا

لدريي  تلع لللأقري سلرمم  ل رجر ل ▪ لدربحو لدرم بو ت للأ د   لدعميرو ق ت
ل لوروقمر للويتطل  ذلكدرمي ز، ل رجر  لرم   ل   لع ي ت لت س لدري د   دربرع

لدرمي ز،ل مللاسلالر ب ملر.
ل للأموقر لرمم قلورربمتلدريرر :4 
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ا وهذدرقيوسل  لرو   لدرحود  لودريكر   لود اللأ د  لدربحو لدرم بو تل،ل ▪
رمتيال  ل  ر ر لدرحود  لووأملنظر لر حود  لاقو لع لللأمري  لولأؤش د لليتطل 

 ودأحتلولأحتوةلرحل لدرمرلأ  للع للدرمحس ل،لوسبطلدرحر  لويسموىلدتودز.
ل: وهذا يتطل نقصلدلإلأكرنر لدريرر تلدر رلأتلرماب قللأت الدتودزلدريمودر ل ▪

دريودسولدرذدر تلرلر،ل أ لرمميتلل م للأ د  لدربحو لدرم بو تلنحولرو   للأرر ر للأل
لأ ً لع للد م يرسلدربحو لدرم لرج  لرل  لرو   لعودئتللأروات،لورسمللإرللدرميو ال

لدرذدر .
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل
ل

ل
 مراجع الدراسة:

 أولًا: المراجع العربية:
ل  .1 لعووة ل   ير  لدرم بوال2010  يت لدربحللدرم ي  للأدمرسة،لل- : لوع،رو ل قضرار

ل ل  للأؤري  لدل  لأ ت،لمستقبل كليات التربية في الوطن العربيوسقت لوسلأر  ل   لجرلأمت ،
 لأرسس.ل4-3درد طو ،لدرسوود ،ل

 درحروا درق  ل    درم ب  درجرلأم  درمم  ا ر،ر س تل :2004  لأيال   ت   يت .2
 والثقافة للتربية القطرية الوطنية اللجنة عن التربية تصدر مجلةر مألأا،ل عوةلو ودرمش  ل،
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ل لأرسس. 144-درمتو قا ،،لدرتو ت ،والعلوم
 درجووةل إودسةل لأت ا راب ق ظا    دريمودر ل درق رس:لل 2013 لأح وس   يتلعرس  .3
لوسد ت دري،ش      درجووةل ركرر ف سقروت رحق ق رلرع  تلدرشرلأ ت لراب ق ت دردتلأ ت رسالة ,

ل.دلإودس ت ر م و  درسرود  دلإودس ت,ل  رواي ت درم و ل    ت,لماجستير اير منشورة
ل  .4 للأحيت ل سل للأحيت لدرقولأ ل2014  يت لدري    لرماو   للأسمقب   لريوس : 

ل لدرم بوال  لأوزل ب د لومضلدرتو ، ،لرسالة دكتوراه اير منشورةر لأمحرنر لودرمقو ا
ل   تلدرب،ر لرلآود لودرم و لودرم ب ت.ل

مجلة راو  ت،ل وإلأكرن ر  لأي     درم بوال  :لدربحل2014ع جروا  لأحيت   يت .5
 .49،لعتول17لأج تللالتربية،

 :لريوسللأقم حلرماب قللأت الدتودزلدريمودر ل  لإودسةل2011  رلأتللأحيوولق ن   .6
درمتولدر رن لودر  ثو ،لدرس،تللمجلة التربية المقارنة والإدارة التعليمية،درجرلأمر لدريي  ت،ل

لدر دومتلعش .لل
لدرقروس  .7 لعبت لدرس   لعبت لووسللأؤ سر لدربحللدرم بوال  ل ،مل2010  يرز : 

لدرم لدرس ر ت ل للأسمقب  ت، لوسد ت لويي ، لدرب،ر ،لرسالة دكتوراه اير منشورةم  يت ل   ت ،
 جرلأمتلع للشيسل.

 :لرقو الجووةلدرمم  الودرمم ا،لدريؤري لدرم ب لدتو ،ل2001درس تلإ يرع الوهبل  .8
واسيب ،لدري   لدرقولأللل24-22،لدري،مقتل لللرؤية مستقبليةدللأمحرنر لودرمقو الدرم بوا،ل

 درقره ة.ر لأمحرنر ،ل
لدر دوم،لالنشرة الدورية :ل2008دري   لدرقولأ لر بحو لدرم بو تلودرم،ي تل  .9 لدرمتو ،
   موب .
 .المركز دليل  :2010ودرم،ي تل  درم بو ت ر بحو  درقولأ  دري    .10
 :لوارقتلدتودزلدريمودر ل يت الرق رسل2010درل ر لدرش ب ، لدرل ر لو   و   .11

لأؤ سر لدرمم  الدرمرر ل ريوسللأقم ح ،لدريؤري لدرس،وىلدرم ب لعرئتلدل م يرسلدرلك ال  ل
لدرتور لدر رن ل  الاتجاهات الحديثة في تطوير الأداء المؤسسي والأكاديمي في دردرلأس،

لدر،وع تلمؤسسات التعلي، العالي النوعي في مصر والعال، العربي لدرم ب ت ل   ت ، 
  ب  ا.ل15ل–14ورري،يوسة،

ل .12 لدرضحروا، للأحيت ل ب ولأ  لدري  ج  لإب ده ا ل   ر ل2011وسأر ل ودز لرق  ا : 



 الأداء المتوازن كمدخل لتطوير                                    د /منار محمد جابر                

 

 2018 مارس –عشر  سابعمجلة الإدارة التربوية                                           العدد ال

507 

لدريمودر ل لدتودز لق رس لوارقت لور مدتد  للأي  ل   لجرلأمتلمجلة كلية التربيةل.درم ب ت ،
لدلإ يرع   ت،لدرمتولدرحروالودرمش و ،لدرج زلدتو ،ل بميب .

للأحيت  .13 ل سل لوغ ةل2012جير  لدلإ  لأ ت لدرجرلأمت ل ودز لرقو ا لإلأكرن ت للأتى : 
لوررجرلأمت،للور مدتد ل لدرمرلأ  ل لنظ  لوجلت للأل للأ تدن ت لوسد ت لدريمودر ، لق رسلدتودز وارقت

ل،ل   تلدرمجرسة،لجرلأمتلؤ ة،ل  سا ل.لرسالة ماجستير اير منشورة
ل روا  .14 لعي  ل2007 يت مراكز البحوث والدراسات بالسودان، الأدوار  :

 .3وودن تلسقال،لدري   لدرمرري لر تسد ر لدت   ق ت،ل  س تل  د ر ل والتحديات
 الراهن الواقع  -العربي الوطن في الأبحاث مراكز دور :لل2013 ررتلور تللأحيوو  .15
لدري   أكبر فاعلية إلى الانتقال وشرو  لدرتو ت،ل ووسد ت رلأوحر  درم ب  ، درس ر ر ،
لقا .

 دروطل    درم بوال دربحل رودجم درم   :لدرمحتار 2010يو فلدرد         ا .16
ل  -العربي الوطن في التربوي  البحث ،وررل و  درم ب ت رك  ت درمرش  درم ي  دريؤري درم ب ،

ل،لدب  ا،ل   تلدرم ب ت،لجرلأمتلدرل و .2،للأج تلمستقبلية رؤى 
لدريسمقب  ت درتسد ر  ثقر ت نش     دربح  ت دري د   ووس :ل2012 لأو لللأحيت س ال .17
ل دريسمقبا وسد ر  لأ    ،لدريسمقبا وسد ر  لأ    المستقبل، دراسات مجلةنيوذجرً،

 .5عتول،ل2لأج تلدرسوود ، ،لدرد طول

 درم ب ، درمررال    دربح   دلإبتدع  :2011دريرسوي، ل  در   ي ،لرو  ق   يت  ررا .18
 مصر في النوعي العالي التعلي، برامج تطوير )در ررل درتور ل-درسروس درم ب ( دريؤري 
ل ب  ا.ل14-13ل دريم  ت، عي  أوزللأما بر     العربي والوطن

 البحث في والدراسات الفكر مراكز دور :ل2012دت مت  طرس،ل درد نتدس،  رلأ  .19
ل.  6درمتو ودرقرنو ، درس ر ت و رر  العامة، ولنع السياسات العلمي

 درم ب ت    ت  ل دتودز لأسموىل رحتيت  :لإلأكرن ت2017ؤرربلدرتاحرن     ار  .20
، درمتس س ه ئت  عضرز نظ  وجلت لأل دريمودر للدتودز وارقت ور مدتد ل دركو ا وجرلأمت

ل.3،لعتول11عير ،للأج تل   ا،ت ،والنفسية التربوية الدراسات مجلة
 المتغيرات  وء في ومشكلاته التربوي  البحث :2008 لع ير   ررت  ب ال .21

لم،للأي .لللل ودرمورل ودلإاير لر ،ش  درم ا ،المعالرة

 ودرم،ي ت درم بو ت ر بحو  درقولأ   :لدري   2012درم   لؤ، ا لعبت درتيل   ح .22
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ل  ي،ظيت لالعربية التربية مستقبللأمم يت، ل، للأج ت ل19لأي ، لعتو ،ل 8،
http://search.mandumah.com/Record/466183 

دركودوسلدربش  تلورري د  لدربح  تلل :لرتس ب2015  حلدرتيللعبتلدرم   لؤ، ا  .23
المركز القومي للبحوث درم بو تلرتعالجووةلدتودزل  لأوزل ب د لومضلدرتو لدريمقتلأت،ل

ل،لجيلوس تللأي لدرم ب ت.التربوية والتنمية

لأقم حللإنشرزللأ د  لر مي  للريوسال :لإطرسل2009  حلدرتيلللأحيتل س ،ل  .24
ل16،للأج تلمجلة مستقبل التربية العربيةدربح  لوررجرلأمر لدريي  ت،للأج تلدرم ب تلدرم ب تل

ل،لدرقره ة.6عتول

روئ مستقبلية لأسمقب  ت،للأؤري للسؤىل :لدربحللدرم بوال2001أ رزلدرتيللرده   .25
تلودرم،ي تلورلشم دكللأمل   تل،لدريج تلدر رن ،لدري   لدرقولأ لر بحو لدرم بو للبحث التربوي 

 درم ب تلجرلأمتلع للشيس،لدرقره ة.
 الجامعات تنظي، قانون   :2006 رؤ و   مت وث و  وك ا، درمود  عبت عرو  .26
لدرل ئتالتعديلات لآخر وفقاً  التنفيذية ولائحته  وردسةل دتلأ   ت، درياروم رشئو ل درمرلأت ،
ل.ودرمجرسة،لدرقره ة دري،رعت
لإنشرز2011رون ل  درقروسلعبت عر ال .27 ل  درمرر  ر مم  ال دربح   ر مي   لأ     :
 تطوير در ررل، درتور  درسروس، درم ب  درس،وال درم ي  دريؤري ،للأقم ح ريوس :درجرلأم 

دريم  ت،لل عي  لأما بر  أوز    درم ب  والوطن مصر في النوعي العالي التعلي، برامج
 دري،يوسة. جرلأمت در،وع ت، درم ب ت    ت

ل  .28 لدريغ ب  لدرلمرح لعبت لدرحي ت ل2006عبت الإدارة الاستراتيجية بقياس الأداء  :
لدريكمبتلدرمي  ت،لدري،يوسة.المتوازن، 

لرو  قل  .29 لدر  يل ل2008عبت  -ستة سيجما ومصفوفة قياس الأداء المتوازن  :
ل،للأ   لدردب د لدريل، تلرلإودسة،لوي م،لدرقره ة.لمن ينشد الأداء الأمثل

 الجامعية، الرسائل وكتابة التربوي  البحث :ل2006اللهل  عبت  ررح در  يل بتع .30
ل.دريمحتة درم ب ت ودرمور م،لوب ،لدلإلأرسد  ر ،ش  درل ح لأكمبت

ل  .31 للأحيت لدر   ا لدريمودر ل2007عبت لدتودز لق رس للأت ا لريي ا ل اود  : 
ولأشك  لدرماب ق،لنتوةلق رسلدتودزلدرحكولأ ل  لدري،ظير لدرحكولأ ت،للأت القرئيتلق رسل

ل لدريمودرنت،  ب دي ،لل15ل-11،كيفية تطبيق قياس الأداء المتوازن  لورشة عملدلنجرر

http://search.mandumah.com/Record/466183
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لره ة.دري،ظيتلدرم ب تلر م،ي تلدلإودس ت،لدرق
،للأجتلوال ،والمؤسسية الحرية بين العلمي البحث :ل2000 درش د   درقروس عبت .32

ل،لدتسو ل.عير 
المؤتمر التربوي  :لسدهللدربحلل  لدرجرلأمر لدرم ب ت،ل2007عبتلدرقروسل توحل  .33

ل،ل   تلدرم ب ت،لجرلأمتلدربح  ل.لأرسسل8-6جرلأمتلدربح  ل،للالرابع لكلية التربية
ل  .34 لر  ير  لدر ا فلو ،ر  لدر ا فلعبت لدريمودرنتل2006عبت لدرميو ب لوارقت : 

ل لدتودز، لرق رس لدرم و لمجلة جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية أودة ل  س ت ،
ل.1،لدرمتو28دلقميرواتلودرقرنون ت،لدريج تل

لبتسدوا  .35 لهير  لدرم ب تل2015عب   ل   ر  ل   لدل م در ج  لدرمدا ط لراو   : 
،ل، كلية التربيةدكتوراهرسالة جرلأمر لدريي  تلور مدتد للأت الدرق رسلدريمودر لرلأودز،لورر

 جرلأمتلب، ل و ك
    لأي     درم بوال دربحل لأ د    :لراو  ل ودز2014عتنر للأحيتلقا طل  .36

ل إودسةل لأت ا أوز  المقارنة للتربية المصرية التربوية، الجمعية الإدارة مجلةدريم  ت،
ل.3،لعتو1،للأي ،للأج تالتعليمية والإدارة
 درم ب  دروطل    درم بوال دربحل ودقم :2016 درح  القي للعبت رو  ق عير  .37
ل.53،لعتو17لأي ،للأج تلالتربية،  عال،راو  ت،ل ودر ر 

لر تد   .38 لدربح  ت2009عير  لدري د   لودرح قر لدريلقووة،هدتل- :  ود لدرايو ت
 دلنم ن ا شبكت ع ل لأمرح

http://www.siironline.org/alabwab/derasat(01)/.htmل

 ودرم،س ق درممرو ل در ر  :لل2007 للدريحيوو عبت و رطيت دريرجت عبت لأحيت عير  .39
ل ذد  ودريؤ سر  دربح  ت   دودري ل درجرلأمر  ب ل  ،عيا روسشت قتلأا ع ي ت وسقتدري ت،

لرج بتالتنمية في ودورها البحوث نتائج  ر م،ي ت درم ب ت دري،ظيت درمقرنت،  وحر  لأملت ،
   2007 لأرسس 5    در سدع ت،

 دريجميم لأشك    ا    دربح  ت دري د    :لووس2016 رلأالدرجي     عظ ال .40
ل  درحضرس ت ر تسد ر  وربا لأ    - للدراسات الإنسانية بابل مركز مجلةدريمر  ،

ل.4،لعتو6،درم د،،للأج ت وربا ودرمرس د ت،لجرلأمت

 :لوارقتلدتودزلدريمودر ل يت الرمق  الدتودزلدلإودسال2015عق اللأحيوولس رع   .41

http://www.siironline.org/alabwab/derasat(01)/.htm
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ل لودرمك،وروج ر لدرم و  ل   لدريملوق ل للأتدسس لSTEMريتي ا لجرلأمتلمجلة كلية التربية، ،
 .1،لعتو162دتره ،للأج تل

 ع ل درم بوال دربحل لأقولأر  :لرلم ا 2015لأحيتلنيرسل  در ؤو لعبت ع   .42
 التعلي، فى الجودة لضمان العربية المجلةلأسمقب  ت،ل سؤ ت-دريم  تل لأجميم لأما بر  أوز

ل.20،لعتو8در يل،للأج ت الجامعي،

لني فل  .43 لق رسلدتودزل2008عي  ل   لدريمودر  لوارقر لدتودز لد مدتد  ل ث  . 
ل لدريؤري  ل   للأقتلأت لع ي ت لوسقت لللتعلي، الإلكترونيلالدولي السنوي السابعدل م در ج .

ل  موب لريررحلجيم تلدرم،ي تلدرمك،وروج تلودربش  ت.ل9-7دري،مقتل  لدرمرس خللألل
 :للأما بر لق رسلدتودزلدريمودر ل2012 اللهلع،م للأحيتل  يت،لولأ  ال  يتلعبت .44

ل لوعودئقم. ل  لدرتو لدرم ب ت لب، ل و ك،لمجلة كلية التربيةورريؤ سر لدرمم  ي ت لجرلأمت ،
لي،ري ،لدرج زلدتو .ل

 :لد مدتد لوارقتلدتودزلدريمودرنتل  لرحس للجووةل2014 رأالإ يرع اللأ  ردل  .45
،ل   تلدتعير ،لرسالة ماجستير اير منشورة ودزلقارعلدرمم  الدرجرلأم لدردرصلدركو م .ل

لجرلأمتلعير لدرم ب ت.
 :للأما بر لراب قلوارقتلدتودزلدريمودر ل  لدرجرلأمر ل2013 رطيتل  يتلر  ل  .46

،ل   تلدرم ب ت،لجرلأمتلرسالة دكتوراه اير منشورةدريي  تل  لأوزل ب د لومضلدرتو ،ل
 ب،لر.

ل  .47 لعش بت لوسو ش لدرجرلأم ل2011 مح  لدرمم  ا لريؤ سر  لدريمودر  لدرمق  ا : 
،لجرلأمتلدري،يوسة،لدرمتولدرسروسلودرسبمو ،لدرج زلبيةمجلة كلية التر  يت الرجووةلدتودز،ل

 دتو ،للأريو.
لع ل  .48 للأحيت ل2006 ير  لدري    لووس ل لللدرقولأ  : لودرم،ي ت لدرم بو ت ر بحو 

ل لدرمم  ا للأ   ت للأ،شوسة،لل  لدر رنوالراو   لؤ   للأرجسم   لس ررت لدرم ب ت، للأي  جيلوس ت
 لأملتلدرتسد ر لودربحو لدرم بو ت،لجرلأمتلدرقره ة.

 درتسد  ت دري،رهو رماو   رح    ت وسد ت  :2007إلأبرب    لأ ل در   ا، عبت ب،لر .49
 اير ماجستير رسالة ،2005  مل 1952 لأل درلم ةل    لأي لدرم ب ت وجيلوس ت ودر ررم

 درتو  جرلأمت درم ب ت، ودرتسد ر  دربحو  لأملت ،التربوية لقس، الدراسات مقدمة منشورة
لودرم و . ودر قر ت ر م ب ت درم ب تدري،ظيتل درم ب ت،
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لدرمس  ا  .50 ل  يت لراو  2016لأرجت  وررجرلأمر  درم بو ت دربحو  لأ د    :
 ،ل   ترسالة ماجستيروب  ارن ر،ل دتلأ  ك ت دريمحتة درولار  رج بم  أوز درسموواتل  

 درسمووات. درم ب ت دلإ  لأ ت،لدريي كت  موو بل لأحيت دلإلأر ل دلجميرع ت،لجرلأمت درم و ل
ل  .51 لطم ل  ح ل2007لأجتا البحث التربوي بين دلالات الخبراء وممارسات  :
ل.لللدلإ ك،تس ت،لودسلدرجرلأمتلدرجتيتةلر ،ش ،لالباحثين
 .أدواته .مناهجه -التربية في العلمي البحث : 2009عا ت  ع   لأحسل .52
ل.دتسو ،ل ودرمور م،لعير  ر ،ش  ،لودسلدري،رهوالإحصائية وسائله

تقيي، الأداء المؤسسي باستخدام نظام بطاقات القياس  :ل2005لأحلوظلجووة  .53
ل،لش  تلدر،دبتلر متس بلودل مشرسد لدلإودس ت.BSCلالمتوازن 
وارقتلق رسلدتودزلدريمودر لود م در ج ر لرحس لل :ل2008 لأحيتل ررتلدريلري،  .54

لدتودزل لوارقت لراب ق لعيا لووسشت لدريؤ س ، لدتودز لود م در ج ر لرحس ل لدريمودر  دتودز
ل لدر ررل، لدرم ب  لدري مقل لدرحكولأ ، لدرقارع ل ل "بطاقة قياس الأداء المتوازن دريمودر 

لواستراتيجيات تحسين الأداء المؤسسي لدري،ظيت لدرتو ل ، لجرلأمت لدلإودس ت، لر م،ي ت درم ب ت
ل ليور و.9-6درم ب ت،لولأشق،ل وس ر،ل 

للأؤش د 2009س ل  عا ت عرو  شره ل، درلمرح عبت لأحيت .55  دربحل جووة  :
 اتحاد مجلة ،"درل سا ، ت درجرلأمت    ودربر   ل دت رواي  للنظ  وجلت لأل درم بوال

ل.53تسو ،لعتودل،العربية الجامعات
 لأقتلأت عيا وسقت ،"نقتا لأ،ظوس لأل درم بوال  :لدربحل2010 ك د   لأحيت لأحيت .56
ل درم ب ت رك  ت درمرش لدرم ي  ر يؤري   سؤىل العربي الوطن في التربوي  البحثوررل و ،

ل.1 لأج ت لأي ،للأسمقب  ت،
ل  .57 ليو ف للأحيوو ل2005لأحيت ،لالبعد الاستراتيجي لتقيي، الأداء المتوازن  :

 .126ر م،ي تلدلإودس ت،لدرقره ة،لدري،ظيتلدرم ب تل
ل2001درمم  ي ت  ودريودو دري،رهو و  ار لأ    .58  لأل المركز جازاتنا تقرير :
لدرقره ة.  ، 1990-2000

 لأل لأمم يت  ي،ظير  درم بوال دربحل لأ د    :لرقو ال2013لأمولل سلللأ ع ل  .59
درم بوال نيوذجر،ل ودرمقو ال ر لأمحرنر  درقولأ  لأ تدن ت،لدري   لوسد ت   لر درمرلأ  للنظ  وجم

ل.96،لدرمتول24،للأج تلب،لر ،لجرلأمتالتربية كلية مجلة
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لوغتدوى  .60 للأحيت لودريمقتلأت،ل2009لأ،رس لدر،رلأ ت لدرتو  ل ل لدرمم  ي ت لدرس ر ت : 
  ،لدلإ ك،تس ت.درجرلأم دريكمبل
 :لراو  للأملتلدرتسد ر لودربحو لدرب ئ تل2004نرهتللأحيووللأحيتلع للب ؤو   .61

ل لدرب،ر ،لجرلأمتللرسالة دكتوراه اير منشورةوجرلأمتلع للشيس،لوسد تللأسمقب  ت، ل   ت ،
 .ع للشيس

ل      .62 للأحيت للأقم  ت2013نج ز لوررجرلأمتلل :د م در ج ت لدريؤ س  ر مقو ا
رسالة وسد تلراب ق تلوجرلأمتلب، ل و ك،للدريمودر  دريي  تلور مدتد للأت الق رسلدتودزل

ل. و ك   تلدرم ب ت،لجرلأمتلب، للدكتوراه اير منشورة،
ل  .63 لدرتيل ل  ح ل ررح لر جرلأمر ل2012نس  ل لدل م در ج  لدتودز لرقو ا : 

ل.19،لعتول81،للأج تلمستقبل التربية العربيةدريي  تلور مدتد لوارقتلدتودزلدريمودر ،ل
 رلأودز لأاوس وارقت ور مدتد ل درجرلأم  دتودز  :للأسموىل2017 نو ال يري  ل .64

 التعلي، في الجودة لضمان العربية المجلةدرج دئ ،ل ربست، رجرلأمت لأ تدن ت دريمودر ،لوسد ت
ل27،لعتول10در يل،للأج تل ،الجامعي
 .1988 رس،ت) 192 (سقال وردسال ق دسل : 1988ودرمم  ال  درم ب ت وردسةل .65
  .1990 رس،ت  176 سقال وردسال ق دس :  1990ودرمم  ال  درم ب ت وردسةل .66
 .1990 لرس،تل462 :لق دسلجيلوسالسقال 1990وردسةلدرم ب تلودرمم  ا  .67
 .1990 رس،ت  181  سقال وردسال ق دس  :1990ودرمم  ا  درم ب ت وردسةل .68
لدرم ب تلودرمم  ا  .69 الخطة الاستراتيجية القومية لإللاح التعلي، قبل  :ل2007وردسة
ل،لوردسةلدرم ب تلودرمم  ا،لدرقره ة.2011/2012-2007/2008  للأي للالجامعي
 لأل  ا    وررجرلأمر  درم ي  دربحل : 2005لأيالل  لأحيت لأيالل ار   .70
للأقرسنت، :وإنج م د دري ل   ل  جرلأمت درم ب ت،    ت ،منشورة اير رسالة دكتوراه وسد ت
لدرش خ.
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