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 القول المأثور

" إًّّ زأٌجُ أّّو ٍا مَخبََ أحَدُىٌُ في ٌٌٍُِِو مِخاباً إلا قاهَ في غَدِه0ِ                                                     

ىٌ غٍُّسَ ىرا ىناَُ أَحسِ ًَىٌ شٌّدَ ذاكَ ىناُّ ٌُسخحسِ، ًىٌَ قدًَُّ ىرا ماَُ أفضو،           

ِ أعظٌَِ اىعِبر،                                                                                   ًىٌ حُسِك ذاكَ ىناَُ أجمو، ًىرا ٍِ

 ًىٌ دَىٍوٌ عيى اسخٍلاءِ اىنّقص عيى جَُيَتِ اىبَشس".

 العماد الأصفياني

  



 
 ث

 إهداء

 إلى زًح ًاىدي اىطاىسة ... أسأه الله ىو اىفسدًض الأعيى

 اىعطاء حفظيا الله ًبازك في عَسىاإلى أًٍ اىغاىٍت ... ٌنبٌع 

 إلى إخٌحً الأعصاء

 ابنتي الحبٍبت إلى ...إلى شًجتي

 إلى ٍِ ًقف بجاّبي في أحيل اىظسًف ًالمحِ .. إلى ٍِ أخر بٍدي حين قو عصًٍ

 "أحمد عبد اىنسٌٌ أبٌ ٍساٍحأخً الحبٍب "

 إلى أخً اىري لم حيده أًٍ ... ٍيساُ حٍسير غناً

 نجاحً )الأصدقاء، ًشٍلاء اىدزاست ًاىعَو(.إلى ٍِ ٌسعدىٌ 

 إلى الأحبت جمٍعاً أىدي ىرا الجيد...

 ًاىري أسأه الله عص ًجو أُ ٌنٌُ خاىصاً ىٌجيو..

 

 اىباحث/ حاٍد عبد اىنسٌٌ أبٌ ٍساٍح
 



 
 ج

 شكر وتقدير

الحمد لله رب العالميف، عمى فضمو ومنتو، وعظيـ عطائو وجزيمو، حمداً طيباً مباركاً فيو كما 
 يحب ربنا ويرضى، والصلاة والسلاـ عمى أشرؼ الأنبياء والمرسميف. 

أحمده تعالى عمى نعمو العظيمة وعمى آلائو الجسيمة وما غمرني بو مف فضؿ وتوفيؽ، وما 
 أف وفقني لإتماـ ىذا الجيد المتواضع.  ، إلىمثابرةٍ و  صبرٍ منحني مف 

وامتثالًا لحديث رسولنا صمى الله عميو وسمـ "لـ يشكر الله مف لـ يشكر الناس" فإني أجد لزاماً 
 سميمان حسين المزينعميّ أف أتقدـ بجزيؿ الشكر والعرفاف لأستاذي ومشرفي الفاضؿ الدكتور/ 

 وتشجيعو لي خلاؿ فترة كتابة الرسالة.  لتفضمو بقبوؿ الإشراؼ عمى ىذه الرسالة، وصبره

فؤاد العاجز ، الأستاذ الدكتور/ ويطيب لي أف أشكر الأساتذة الكراـ عضوي لجنة المناقشة -
مناقشاً خارجياً، وذلؾ لتفضميما بالموافقة عمى مناقشة  رائد الحجارمناقشاً داخمياً، والدكتور/ 

  رسالتي. 

لى أعضاء الييئة التدريسية بكمية  - كما وأتوجو إلى شئوف البحث العممي والدراسات العميا وا 
 التربية، والشكر موصوؿ إلى الأساتذة المحكميف للاستبانة لما قدموه مف نصائح وتعديلات. 

كما وأتقدـ بالشكر إلى د. فادي النحاؿ، د. وساـ عاشور، د. طلاؿ سكيؾ، د. صادؽ عبد  -
لحرصيـ الشديد عمى تذليؿ الصعاب التي واجيتني في الموائمة بيف  فادي النحاؿ، ، د.العاؿ

 الدراسة والعمؿ، فأسأؿ الله عز وجؿ أف يجزييـ خير الجزاء. 

د. فايز شمداف، د. إياد الدجني، د. عبد الشكري، د. محمد الحنجوري   :والشكر الجزيؿ إلى  -
  . د عياش، ـ. جياد الدحدوحـ. أحم أ. محمد السمطي، . محمد أبو الروس،ـ

كما وأتوجو بخاص الحب والتقدير والوفاء إلى أمي الحنونة والتي صحبت دعواتيا الصادقة  -
دراستي حتى أنجزت بحوؿ الله وقوتو، وأسأؿ الله أف يعينني عمى حسف صحبتيا بالمعروؼ 

 في الدنيا وأف يقر عينيا بالجنة في الآخرة. 

لجامعة الإسلامية" التي بيا أعمؿ وليا أنتمي والذي أسأؿ الله ولا أنسى جامعتي الحبيبة "ا -
 عز وجؿ أف تبقى منارة لمعمـ والعمماء وأف يحفظيا مف كؿ سوء. 



 
 ح

لى كؿ مف أسدى إلي معروفاً  - لى أساتذتي بالجامعة الذيف استفدت مف عمميـ ونصحيـ، وا  وا 
 أو قدـ لي خدمة ... اعترافاً بفضميـ وجميميـ..

لا أدّعي الكماؿ في ىذا العمؿ المتواضع، فحسبي أنني حاولت واجتيدت، فإف  وأخيراً فإنني -
ف كاف ىناؾ نقص أو تقصير، فمف نفسي ومف الشيطاف، فالكماؿ لله  وُفقت فمف الله، وا 

ليو أنيب، إنو نعـ المولى ونعـ النصير.  وحده، وما توفيقي إلا بالله عميو توكمت وا 

 
 حامد عبد الكريم أبو مسامح 



 
 خ

 يهخص انذراسة

 درجة تطبيق الجامعات الفمسطينية لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتيا 
 بتحسين اتخاذ القرارات الإدارية 

 الباحث: حامد عبد الكريـ أبو مسامح
 المشرؼ: د. سميماف حسيف المزيف

المتوازف ىدفت الدراسة التعرؼ إلى درجة تطبيؽ الجامعات الفمسطينية لأبعاد بطاقة الأداء 
وعلاقتيا بتحسيف اتخاذ القرارات الإدارية، ودراسة دلالة الفروؽ بيف متوسط تقديرات أفراد العينة 
لدرجة تطبيؽ الجامعات الفمسطينية لأبعاد بطاقة الأداء المتوازف وعلاقتيا بتحسيف اتخاذ القرارات 

صب الإداري، سنوات الخدمة(، الإدارية تبعاً لمتغيرات الدراسة، )الجامعة، الرتبة العممية، المن
ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي وقاـ بتصميـ استبانتيف ليذا 

( فقرة وقد تكوف مجتمع الدراسة مف العمداء ونوابيـ ورؤساء الأقساـ 52الغرض تحتوياف عمى )
عة الأقصى، جامعة فمسطيف، وقد ، جامبغزة الأكاديمية في الجامعات الثلاثة الجامعة الإسلامية

( وقد تـ استرداد 166وزع الباحث الاستبانة عمى جميع أفراد مجتمع الدراسة البالغ عددىـ )
( استبانة، وتـ تحميؿ بيانات الاستبانات لمحصوؿ عمى النتائج باستخداـ برنامج المعالجات 148)

 (. SPSS) لمعموـ الاجتماعية الإحصائية

 وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج، من أىميا: 

بمغت درجة تطبيؽ أبعاد بطاقة الأداء المتوازف في الجامعات الفمسطينية بوزف نسبي قدره  .1
 %( بدرجة تقدير متوسطة. 66.50)

بيف متوسط تقديرات أفراد العينة  (α ≤ (0.05عند مستوى  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية .2
اقة الأداء المتوازف في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير الجامعة لدرجة تطبيؽ أبعاد بط

 ، ولمتغير المنصب الإداري لصالح نائب العميد. بغزة لصالح الجامعة الإسلامية
بيف متوسط تقديرات أفراد  (α ≤ (0.05عند مستوى  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية .3

تعزى لمتغير الرتبة  الفمسطينيةالعينة لدرجة تطبيؽ أبعاد بطاقة الأداء المتوازف في الجامعات 
 العممية، ومتغير سنوات الخدمة.
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بوزف نسبي قدره خاذ القرارات الإدارية بالجامعات الفمسطينية بمغت درجة تحسيف ات .4
 %( بدرجة تقدير كبيرة. 68.20)

بيف متوسط تقديرات أفراد العينة  (α ≤ (0.05عند مستوى  ؽ ذات دلالة إحصائيةتوجد فرو  .5
تعزى لمتغير الجامعة لصالح  الفمسطينيةلدرجة تحسيف اتخاذ القرارات الإدارية في الجامعات 

 الجامعة الإسلامية، ولمتغير المنصب الإداري لصالح العميد. 
بيف متوسط تقديرات أفراد  (α ≤ (0.05عند مستوى  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية .6

العينة لدرجة تحسيف اتخاذ القرارات الإدارية في الجامعات الفمسطينية، تعزى لمتغير الرتبة 
 العممية، ومتغير سنوات الخدمة. 

بيف متوسط  (α ≤ (0.05 عند مستوى توجد علاقة ارتباطية طردية موجبة دالة إحصائياً  .7
 الفمسطينيةرجة تطبيؽ أبعاد بطاقة الأداء المتواف في الجامعات درجات تقدير أفراد العينة لد

 ومستوى تحسيف اتخاذ القرارات الإدارية. 

 وبناءً عمى نتائج الدراسة، كان من أىم توصياتيا: 

سعي الجامعات الفمسطينية عمى استقطاب المزيد مف الكفاءات القادرة عمى تطبيؽ أىمية  .1
بطاقة الأداء المتوازف، وتبني أي أدوات وأساليب إدارية حديثة عبر نشر الثقافة المؤسسية 

 وتييئة الظروؼ المناسبة. 
البحث تبني معايير واضحة لضماف تحسيف اتخاذ القرارات الإدارية مف خلاؿ التركيز عمى  .2

 العممي وربطو بأىداؼ الجامعة وخطط التنمية المستدامة في المجتمع. 
ضرورة وجود رؤية تخطيطية لمجامعات عمى صعيد الاستثمار وبناء مشاريع إنتاجية والتفكير  .3

 بإيجاد مصادر دخؿ مستديمة وليس فقط مصادر دعـ غير مضمونة الاستدامة. 
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Abstract 

Degree of Applying Balanced Scorecard by Palestinian Universities 

and its Relation to Improve Administrative Decision-Making 
By: Hamed  Abu Msameh 

Supervised by: Dr. Suliman Hussein Almzain 

 
This study aims at identifying the degree to which to which Palestinian 

universities can apply the dimensions of the balanced scorecard and its 

relationship  on improving administrative decisions’ making. This is in addition 

to studying the significance of the differences between the mean scores of the 

sample members relevant to the degree to which to which Palestinian 

universities can apply the dimensions of the balanced scorecard and its 

relationship  on improving administrative decisions’ making in relation to the 

study variables (the university, scientific degree, administrative position, years 

of service). To realize the objectives of this study, the researcher used the 

descriptive analytical methodology and designed to questionnaires that include 

(52) paragraphs. The study population consisted of university faculty deans, 

their deputies, and heads of departments at the three universities; The Islamic 

University of Gaza, Al-Aqsa University and University of Palestine). The 

researcher distributed the questionnaire to all members of the study population 

whose number was (166) members, but 148 responses were received. The data 

of the questionnaires was analyzed by using the SPSS software. 

The study drew a number of findings, the most important of which are the 

following: 

1. The degree of applying the balanced scorecard in the Palestinian 

universities had a relative weight of (66.50%) with a moderate 

percentage. 

2. There are statistically significant differences at the level (0.05≤ α) 

between the mean scores of study sample members for the degree to 

which the balanced scorecard is applied in the Palestinian universities 

attributed to the variable of (the university) in favor of the Islamic 

University, and attributed to the variable (the administrative position) in 

favor of the dean’s deputy.  

3. There are no statistically significant differences at the level (0.05≤ α) 

between the mean scores of study sample members for the degree to 

which the balanced scorecard is applied in the Palestinian universities 

attributed to the variables of (the scientific degree and years of service) 
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4. The degree of improving the administrative decision making at the 

Palestinian universities had a relative weight of (68.20%) with a high 

percentage.  

5. There are statistically significant differences at the level (0.05≤ α) 

between the mean scores of study sample members for the degree of 

improving administrative decision making in the Palestinian universities 

attributed to the variable of (the university) in favor of the Islamic 

University, and attributed to the variable (the administrative position) in 

favor of the dean.  

6. There are no statistically significant differences at the level (0.05≤ α) 

between the mean scores of study sample members for the degree of 

improving administrative decision making in the Palestinian universities 

attributed to the variables of (the scientific degree and years of service) 

7. There is a direct correlative relationship between the mean scores of the 

study sample for the degree of applying the dimensions of the balanced 

scorecard and improving administrative decisions’ making at the 

Palestinian universities.  

Recommendation of the Study: 

1. It is important for the Palestinian universities to attract and employ more 

qualified persons who are able to apply the balanced performance scale 

cared. They should also adopt new administrative methods and tools 

through the spreading the institutional culture and through providing the 

good environment and circumstances.  

2. The Palestinian universities should adopt clear standards for improving 

administrative decision making through focusing on scientific research 

and linking it to the objectives of the university and sustainable 

development plans of the society. 

3. It is necessary to have a vision of planning for the universities in relation 

to investment and building income-generating projects. They should 

also look for sustainable income sources.  
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 مقدمــــة: 

يعتبر التغيير مف أىـ سمات العصر الحاضر، لما فيو مف تطورات سريعة ومتلاحقة، 
لذا تجد المؤسسات أماـ تحديات تفرض عمييا الاستغناء عف الطرؽ والأساليب المتبعة سابقاً في 

لمستمر لضماف مواجية التحديات مجاؿ الإدارة مما يستدعي مواصمة التطوير والتحسيف ا
المتتالية باستمرار، وقدرة المؤسسات عمى التكيؼ مع المتغيرات الحاسمة، وبالتالي الحاجة 

 لمتغيير في أساليب العمؿ الإداري أكثر إلحاحاً. 
وقد ولّد انتقاؿ منظمات الأعماؿ مف المنافسة في العصر الصناعي إلى المنافسة في 

الادارات اتجاىات وأفكار حديثة انعكست بشكؿ أساسي عمى تطوير نظـ عصر المعمومات لدى 
)إدريس،  قياس وتقييـ الأداء وذلؾ بيدؼ إنتاج معمومات تدعـ القرارات الإدارية

 .(183:2009الغالبي،
 

الجامعات يشكؿ اىتماماً  في المؤسسات التربوية وخاصةويعد تحسيف الأداء الإداري 
 وبرامجولـ، يضاؼ إلى ذلؾ قدرة أي مجتمع عمى إدارة مؤسساتو عالمياً في جميع دوؿ العا

عمى مستوى العالـ أجمع، وذلؾ  اليامةالحيوية، ويُعد موضوع الإدارة الجامعية مف المواضيع 
)الخطيب، نظراً لأف التعميـ الجامعي أصبح يشكؿ قضية مقمقة في جميع دوؿ العالـ 

23:2006(. 

بطاقة الأداء المتوازف أداة مناسبة لتوفير المعمومات عف البيئة الحالية والمتنبأ بيا  تعتبرو 
)درغاـ وأبو ورؤية الأداء مف مواقع مختمفة داخؿ المؤسسة وخارجيا في آف واحد. 

مما يحسف اتجاه القرارات الإدارية  وغيرىا، كما أنيا توازف بيف الأبعاد المالية )750:2009فضة،
)عبد  قاييس الأداء بأىداؼ واستراتيجيات المؤسسة ووحدات العمؿ داخميا.لارتباط م

 (14:2005الحميـ،

( قدـ كؿ مف كابلاف ونورتوف بطاقة قياس الأداء المتوازف مف خلاؿ 1996وفي عاـ )
 Yi Chiang)البعد المالي، المستفيد، بعد العمميات الداخمية، وبعد التعمـ والنمو.  بعة أبعاد:ر أ

and Lin, 2009,p.55 .) 
وتساعد بطاقة الأداء المتوازف في توصيؿ الاستراتيجية لكافة أعضاء المؤسسة وذلؾ مف 
خلاؿ ترجمة الاستراتيجية إلى مجموعة مترابطة ومتصمة مف الأىداؼ التشغيمية المقاسة 

أفعالًا وقرارات والمفيومة، واسترشاداً ببطاقة قياس الأداء المتوازف يتخذ المديروف والموظفوف 
  )286:2006)المغربي، تيدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
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بطاقة الأداء المتوازف في مؤسسات التعميـ  في وىناؾ العديد مف الدراسات التي بحثت
 عمىالتعرؼ  إلى ( حيث ىدفت2014العالي منيا عمى سبيؿ المثاؿ: دراسة )الينيني وزيادات،

دراسة  كما ىدفتة باستخداـ بطاقة الأداء المتوازف، و تقييـ الجامعات الأردنية الرسمي
(  ىدفت إلى معرفة دور بطاقة الأداء المتوازف في تحقيؽ مبادئ الجامعة 2014)حجازي،

المستدامة في الجامعة الإسلامية بغزة، وتوصمت إلى ضرورة تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف كأداة 
أداء مؤسسات  عمىالتعرؼ  إلى ( ىدفت2015تقييـ وقياس وتخطيط، و دراسة )أبو ماضي،

القطاع العاـ في قطاع غزة باستخداـ بطاقة الأداء المتوازف، وأشارت إلى وجود أثر إيجابي 
 لتطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف.

وتأتي ىذه الدراسة إستجابة لضرورة تضميف القرار الذي ىو جوىر العممية الإدارية 
اؼ المؤسسة، وىو يسيـ بشكؿ أساسي في تمكيف المؤسسة مف ووسيمتيا الأساسية في تحقيؽ أىد

مواصمة أنشطتيا الإدارية بكفاءة وفاعمية، لا سيما أف القرار يعتمد أساساً عمى توقع المستقبؿ، 
القصير والمتوسط والبعيد، ويتحقؽ في محتواه تصور لما ينطوي عميو المستقبؿ مف توقعات 

 (1:2002سالـ،معينة )

ف أىـ أسباب النجاح في اتخاذ القرارات في المؤسسات التعميمية والتربوية ىو جمع  وا 
البيانات والمعمومات عف المشكمة وتحميميا وتصنيفيا تمييداً لحميا، صياغتيا بعبارات واضحة، 
اتباع الخطوات العممية والموضوعية عند اتخاذ القرار، بالإضافة إلى ضرورة متابعة عممية تنفيذ 

ة وفؽ خطة محددة لذلؾ، ومراعاة الظروؼ الداخمية والخارجية عند اتخاذ القرارات القرارات المتخذ
 الإدارية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

ولقد أجريت عدة دراسات سابقة متعمقة باتخاذ القرارات والمشاركة فيو كدراسة 
( 2013( توصمت إلى تعزيز اشراؾ المرؤوسيف في اتخاذ القرارات، ودراسة )محمد،2015)شبير،

التي أشارت إلى ضرورة إنياء مرحمة الفردية في اتخاذ القرارات، وأف تكوف عممية صناعة 
 الجميع، وكؿ حسب ميارتو.  فييا القرارات جماعية يسيـ

مف أىـ المؤسسات التي تؤثر وتتأثر بالجو الاجتماعي المحيط بيا، فيي  الجامعاتوتعد 
مف صنع المجتمع مف ناحية، ومف ناحية أخرى ىي أداتو في صنع قيادتو الفنية والمينية 

، ومف ىنا كانت لكؿ جامعة رسالتيا التي تتولى تحقيقيا، ولتحقيؽ ىذه الرسالة ريةوالسياسية والفك
ة وفاعمية ظيرت أىمية قياس وتقييـ أداء الجامعات وذلؾ لتحديد الجوانب ومواكبة التطور بكفاء

 (12:2012التي ىي بحاجة ماسة لمتغيير والتطوير المستمر. )أبو شرخ،
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ولأف العممية الإدارية تحتاج إلى مزاوجة وضرورة مراعاة جميع المعايير التي مف شأنيا 
ا القياـ بدراسة بطاقة الأداء المتوازف وعلاقتيا الارتقاء بالأداء وتحسينو، لذا كاف لزاماً عمين

بتحسيف اتخاذ القرارات الإدارية كمنحى جديد، حيث أف أغمب الدراسات السابقة تناولت أموراً 
تتعمؽ بإمكانية تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف عمى حده، كذلؾ فإف مجتمع الدراسة في ىذه 

قساـ في الجامعات الفمسطينية الأىمية والخاصة الدراسة يرتبط بالعمداء ونوابيـ ورؤساء الأ
والحكومية وبالتالي التطرؽ إلى ىذه الفئة جديد والتنوع في الجامعات جديد، ولو أىميتو الكبيرة 

 في تطوير الأداء في الجامعات الفمسطينية.  

مف خلاؿ ما سبؽ تتبيّف الأىمية البالغة لتطبيؽ أبعاد بطاقة الأداء المتوازف في 
كما ليا دوراً كبيراً في سسات بكافة مجالاتيا، كونيا المفتاح الرئيس لتحسيف اتخاذ القرارات، المؤ 

  تحسيف التعميـ العالي.

 : وتساؤلاتيا مشكمة الدراسة 1.1
مف أف توظيؼ أبعاد بطاقة الأداء المتوازف في العديد مف الجامعات قد حقؽ تقدماً عمى الرغـ 

ونجاحاً ممحوظاً، وعمى الرغـ مف أف تحقيؽ أعمى مستوى لمجودة أصبح ضرورة عصرية في ظؿ 
التنافس الشديد بيف الجامعات، إلا أف مفيوـ تطبيؽ منيجية بطاقة الأداء المتوازف بالجامعات ما 

و القصور والغموض، كذلؾ أصبح ىناؾ ضرورة للاىتماـ باتخاذ القرارات الإدارية لموفاء زاؿ يكتنف
بمتطمبات العممية الإدارية السميمة في إدارة الجامعات، إلا أف العمميتيف تحتاجاف إلى مزاوجة مع 

شكمة مراعاة جميع المعايير التي مف شأنيا الارتقاء بالأداء وتنظيمو وتحسينو، ومف ىنا تتمثؿ م
الدراسة في التعرؼ إلى درجة تطبيؽ الجامعات الفمسطينية لأبعاد بطاقة الأداء المتوازف وعلاقتيا 

 بتحسيف اتخاذ القرارات الإدارية، وبالتالي فإف مشكمة الدراسة تتمثؿ بما يأتي:  
بطاقة الأداء المتوازف بالجامعات الفمسطينية مف وجية نظر العمداء  أبعاد ما درجة تطبيؽ .1

 ورؤساء الأقساـ؟

بيف متوسطات تقديرات  (α ≤ (0.05عند مستوى دلالة  ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية .2
الرتبة بطاقة الأداء المتوازف تعزى لمتغيرات  ) الجامعة،  أبعاد تطبيؽ لدرجة أفراد العينة
 نصب الإداري، سنوات الخدمة(العممية، الم

ما درجة تحسيف اتخاذ القرارات الإدارية بالجامعات الفمسطينية مف وجية نظر العمداء  .3
 ورؤساء الأقساـ؟

لدرجة تحسيف اتخاذ  (α ≤ (0.05عند مستوى دلالة  ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية .4
، المنصب الإداري، سنوات الرتبة العمميةالقرارات الإدارية تعزى لمتغيرات  ) الجامعة، 

 الخدمة(



 
5 

 أبعاد لدرجة تطبيؽ  (α ≤ (0.05عند مستوى دلالة  ىؿ توجد علاقة ذات دلالة إحصائية .5
 بطاقة الأداء المتوازف وبيف تحسيف اتخاذ القرارات الإدارية؟  

 فرضيات الدراسة:  2.1
بيف متوسطات درجات  (α ≤ (0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .1

تقدير أفراد العينة لدرجة تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير 
 (.فمسطيف، الأقصىالجامعة )الإسلامية، 

بيف متوسطات درجات  (α ≤ (0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .2
الأداء المتوازف في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير تقدير أفراد العينة لدرجة تطبيؽ بطاقة 

 أستاذ، أستاذ مشارؾ، أستاذ مساعد فأقؿ() الرتبة العممية
( بيف متوسطات درجات α ≤ (0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة .3

تقدير أفراد العينة لدرجة تطبيؽ الأداء المتوازف في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير 
 المنصب الإداري ) عميد، نائب عميد، رئيس قسـ( 

بيف متوسطات درجات  (α ≤ (0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .4
تقدير أفراد العينة لدرجة تطبيؽ الأداء المتوازف في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير 

 سنوات(.   10سنوات، أكثر مف  10إلى  5سنوات، مف  5سنوات الخدمة ) أقؿ مف 
بيف متوسطات درجات  (α ≤ (0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .5

تقدير أفراد العينة لدرجة اتخاذ القرارات الإدارية في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير 
 فمسطيف(.، الأقصىالجامعة )الإسلامية، 

بيف متوسطات درجات  (α ≤ (0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .6
الرتبة لإدارية في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير تقدير أفراد العينة لدرجة اتخاذ القرارات ا

 )أستاذ، أستاذ مشارؾ، أستاذ مساعد فأقؿ( العممية
( بيف متوسطات درجات α ≤ (0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة .7

تقدير أفراد العينة لدرجة اتخاذ القرارات الإدارية في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير 
 المنصب الإداري ) عميد، نائب عميد، رئيس قسـ(

بيف متوسطات درجات  (α ≤ (0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .8
تقدير أفراد العينة لدرجة اتخاذ القرارات الإدارية في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير 

  سنوات(. 10أكثر مف سنوات،  10إلى  5سنوات، مف  5سنوات الخدمة ) أقؿ مف 
(  بيف درجة تطبيؽ α ≤ (0.05لا توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياً عند مستوى دلالة .9

 بطاقة الأداء المتوازف وبيف تحسيف اتخاذ القرارات الإدارية؟  
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 أىداف الدراسة:  1.6

 تيدؼ ىذه الدراسة إلى ما يمي: 

في الجامعات الفمسطينية وعلاقتيا تحسيف التعرؼ إلى درجة تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف  .1
 اتخاذ القرارات الإدارية.

الكشؼ عف دلالة الفروؽ بيف متوسطات درجات تقدير أفراد العينة لدرجة تطبيؽ بطاقة  .2
لجامعة، الرتبة العممية، االأداء المتوازف بالجامعات الفمسطينية في ضوء متغيرات الدراسة )

 المنصب الإداري، سنوات الخدمة(

قياس مستوى تحسيف اتخاذ القرارات الإدارية لدى العمداء ورؤساء الأقساـ في الجامعات  .3
 الفمسطينية بمحافظات غزة.

بيف متوسطات درجات تقدير أفراد العينة لدرجة تطبيؽ بطاقة الأداء  الوقوؼ عمى العلاقة .4
اذ القرارات المتوازف في الجامعات الفمسطينية ومتوسطات تقدير أفراد العينة لتحسيف اتخ

 الإدارية. 

 أىمية الدراسة:  4.2
 تكتسب الدراسة أىميتيا مف خلاؿ: 

دراسة نمط جديد مف أنماط الإدارة وىو بطاقة الأداء المتوازف وعلاقتو بتحسيف اتخاذ  .1
 القرارات الإدارية.

الأثر الواضح المتحصؿ مف خلاؿ تطبيؽ أبعاد بطاقة الأداء المتوازف في تطوير الأداء  .2
 وتحقيؽ التميز والريادة في الجامعات الفمسطينية. 

 . وخاصة البيئة التربوية افتقار البيئة الفمسطينية بشكؿ خاص لمثؿ ىذه الدراسات .3
 تفيد الدراسة كلًا مف:  .4

  التعميمية وخاصة الجامعات الفمسطينية.المؤسسات أصحاب القرار في  
  .الباحثوف والميتموف في مجاؿ تطوير الأداء المؤسسي 
  الباحث، حيث تعتبر فرصة في تطوير ميارات البحث العممي وزيادة الحصيمة

، والحصوؿ عمى درجة الماجستير في المعرفية لدى الباحث في موضوع الدراسة
  أصوؿ التربية. 
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 حدود الدراسة:  5.2
 تتمثؿ حدود الدراسة في الآتي: 

بطاقة الأداء  درجة تطبيؽ أبعادالتعرؼ إلى  اقتصرت الدراسة الحالية عمى حد الموضوع:
في أربعة أبعاد  بالجامعات الفمسطينية بمحافظات غزةالمتوازف في تحسيف اتخاذ القرارات الإدارية 

 . (العمميات الداخمية، وبعد التعمـ والنموالبعد المالي، بعد رضا الطالب، بعد )ىي: 

اقتصرت الدراسة عمى العمداء ونوابيـ ورؤساء الأقساـ بالجامعات الفمسطينية  الحد البشري:
  بمحافظات غزة. 

اقتصرت الدراسة عمى الجامعات الفمسطينية )الإسلامية، الأقصى، فمسطيف(  الحد المؤسسي:
   بمحافظات غزة. 

 محافظة غزة.  الحد المكاني:

  ـ. 2016-2015تـ تطبيؽ الدراسة في الفصؿ الدراسي الأوؿ مف العاـ الجامعي  الحد الزماني:
 

 المصطمحات:  6.2
 استخدـ الباحث المصطمحات التالية: 

: ىي نظاـ شامؿ لتقييـ أنشطة وأداء المؤسسة في ضوء رؤيتيا بطاقة الأداء المتوازن
المستقبمية، ويترجـ ىذا النظاـ أىداؼ المؤسسة الاستراتيجية عبر مجموعة متوازنة مف الأىداؼ 

بتوازف عمى الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازف )المالي، المستفيد، العمميات الداخمية، موزعة 
 (30:2014ي تساعد الإدارة عمى فيـ أوضح لممؤسسة واتجاه سيرىا. )عبيد،التعمـ والنمو( والت

الجامعات الفمسطينية نظاـ إداري وأداة تقييـ شاممة تستخدميا "ويعرفيا الباحث إجرائياً بأنيا: 
واضحة ومحددة في جميع الأقساـ الإدارية مع  خطواتلترجمة رؤيتيا مف خلاؿ  بمحافظات غزة

مراعاة تحقيؽ التوازف مف خلاؿ أبعاد البطاقة وىي: "البعد المالي، بعد المستفيد، العمميات 
وىي الدرجة التي  الإدارية اتخاذ القرارات تحسيف الداخمية، التعمـ والنمو" والتي بدورىا تؤدي إلى
أفراد العينة عمى أداة الدراسة المتعمقة ببطاقة الأداء سيتـ الحصوؿ عمييا مف خلاؿ استجابات 

 ليذا الغرض" صممتالمتوازف والتي 
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 : اتخاذ القرارات الإدارية

ىو اختيارٌ حذر لبديؿ مف مجموعة مف البدائؿ، بحيث يحقؽ ىذا البديؿ أقصى عائد باستخداـ 
مة موجودة أو مشكمة متوقع نفس الموارد، حيث اف اتخاذ القرارات الإدارية يكوف إما لحؿ مشك

 (. 29:2008حدوثيا في المستقبؿ )عياش،

"بأنيا عممية عقمية واعية ونوع مف التفكير المنظـ اليادؼ والذي يسعى إلى تحديد  وتُعرؼ أيضاً:
المشكمة موضوع القرار وتحديد الحموؿ الممكنة حالياً ومستقبلًا، بيدؼ تحقيؽ الغرض أو 

فة ممكنة في الوقت والجيد وبأفضؿ وأوسع كفاءة وعائد إيجابي الأغراض المحددة بأقؿ تكم
 وقد تبنى الباحث تعريف البدري نظراً لشمولو. (.159:2001ممكنيف )البدري،

ىي المؤسسات التي تضـ كؿ منيا ما لا يقؿ عف ثلاثة كميات جامعية،  الجامعات الفمسطينية:
ولمجامعة أف تقدـ  -الدرجة الجامعية الأولى–وتقدـ برامج تعميمية تنتيي بمنح درجة البكالوريوس 

برامج لمدراسات العميا تنتيي بمنح الدبموـ العالي أو الماجستير أو الدكتوراه، ويجوز ليا أف تقدـ 
. )وزارة التعميـ العالي برامج تعمي مية تنتيي بمنح شيادة الدبموـ وفؽ أنظمة الدبموـ
 )3:1998الفمسطيني،
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 انثاني انفصم

 الإطــــار اننظـــري 
.المبحث الأول: بطاقة الأداء المتوازن 
.المبحث الثاني: اتخاذ القرارات الإدارية 
.المبحث الثالث: الجامعات الفمسطينية 
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ى
ى
ىالأولالمبحثى

ىبطاقةىالأداءىالمتوازنى
ى

     مقدمـــة. 

 .تعريف بطاقة الأداء المتوازن 1.1.2

 تطور بطاقة الأداء المتوازن. 2.1.2

 مميزات بطاقة الأداء المتوازن. 3.1.2

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.  4.1.2

 خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.  5.1.2

 مقومات نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.  6.1.2

 معوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.  7.1.2
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 مقدمــــة: 

تعتبر بطاقة الأداء المتوازف مف أىـ النماذج الحديثة في تقويـ الأداء الشامؿ لممؤسسة، ذلؾ 
جميع مواردىا ومراجعة لأنيا تسمح بتقويـ الأداء مف نواحي مختمفة لتتمكف المؤسسة مف استثمار 

 (2014:52ما تقوـ بو مف أعماؿ في منطؽ شمولي وىذا لتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية. )مريـ،
بطاقة الأداء المتوازف مف حيث مفيوميا، مراحؿ تطورىا، إلى لذا سنتطرؽ في ىذا المبحث 

طوات تطبيؽ بالإضافة إلى عرض أبعاد بطاقة الأداء المتوازف، خ ومميزات استخداـ البطاقة
 بطاقة الأداء المتوازف، ومف ثـ المعوقات التي تحوؿ دوف تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف. 

 
ىتعروفىبطاقةىالأداءىالمتوازن:ىى1.1.2

 إف بطاقة الأداء المتوازف تعد أداة لتطبيؽ إستراتيجية المؤسسة، ونظاماً يساعد مديري المؤسسات
في اتخاذ القرارات السميمة مف خلاؿ الاعتماد عمييا كأداة اتصاؿ ونظاـ لقياس أداء الإدارات، 
ستراتيجية  كما تعد أداة تضمف بأف تكوف الأىداؼ والوظائؼ والإجراءات نابعة مف رؤية وا 

 (.2009:13المؤسسة )العباس،

متكامؿ لقياس الأداء الاستراتيجي بطاقة الأداء المتوازف عمى أنو إطار  مفيوـوقّدـ أحد الباحثيف 
مف خلاؿ تكامؿ مجموعة مركزة مف مقاييس الأداء المالية كمقاييس لممخرجات ومقاييس الأداء 
غير المالية كمسببات أداء ىذه المخرجات بمؤشراتيا المستقبمية، وذلؾ في إطار سمسمة مترابطة 

يا بطاقة الأداء المتوازف )عبد مف العلاقات السببية بيف الأبعاد الأربعة التي تقوـ عمي
 (. 95:2006الممؾ،

وليس فقط  Management Systemويُنظر لبطاقة الأداء المتوازف عمى أنيا نظاـ للإدارة 
ىذا النظاـ يعمؿ عمى توفير الأدوات  Measurement Systemمجرد نظاـ لقياس الأداء 

مستقبمي مف خلاؿ فيـ ودراسة والمؤشرات بما يساعد عمى تحقيؽ مستوى متميز مف النجاح ال
الغايات والأىداؼ التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا وتوصيميا بوضوح إلى العامميف، ويتضمف 
كؿ بعد مف أبعاد بطاقة الأداء المتوازف أربعة عناصر أساسية وىي: الأىداؼ، والمقاييس، 

 (.2005:14والمستيدفات، والمبادرات )عبد الحميـ،

تستخدـ لنقؿ وتوصيؿ إستراتيجية المؤسسة إلى الوحدات والمستويات الإدارية  وأيضاً تُعرؼ بأنيا
المختمفة، وأيضاً لقياس نماذج التنفيذ في تمؾ الوحدات، فاستخداميا بشكؿ يضمف تحقيؽ النتائج 
المستيدفة، بما يدعـ مف قوة المؤسسة وموقفيا التنافسي وذلؾ عف طريؽ توفير أداة لتنفيذ 

 (.2009:750المحاسبة عف نتائجيا المستيدفة )درغاـ وأبو فضة،الإستراتيجية و 
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( بأنيا "نظاـ شامؿ لقياس الأداء 1992:71) Kaplan and Nortonعرفيا كابلاف ونورتوف 
مف منظور استراتيجي، يتـ بموجبو ترجمة استراتيجية منظمات الأعماؿ إلى أىداؼ استراتيجية 

(Strategic Objective( ومقاييس )Measurign( وقيـ مستيدفة )Targets وخطوات )
( لمتأكد مف تنفيذ الاستراتيجية، وبذلؾ فيي تمثؿ إطار عممي Initiativesإجرائية واضحة )

 لتحسيف الأداء الحالي والمستقبمي". 

وقد قاـ بعض الباحثيف بتحديد مفيوـ أكثر قرباً لبطاقة الأداء المتوازف في الجامعات نظراً 
ة الأنظمة التعميمية ذات المستويات التنظيمية المتنوعة حيث عرفيا آؿ مرعي لأىميتيا في إدار 

( أنيا: "نموذج تقييـ رباعي الأبعاد )البعد المالي، وبعد العمميات الداخمية، وبعد 41،42:2013)
التعمـ والإبداع وبعد المستفيد( يعكس قدرة الجامعة أكاديمياً عمى تحقيؽ رؤيتيا واستغلاؿ مواردىا 

 حويؿ استراتيجيتيا إلى أىداؼ قابمة لمقياس والتقييـ بيدؼ تجويد الأداء الأكاديمي وتحسينو". وت

الجامعات نظاـ إداري وأداة تقييـ شاممة تستخدميا وبالتالي فإف بطاقة الأداء المتوازف تمثؿ  
واضحة ومحددة في جميع الأقساـ  خطواتلترجمة رؤيتيا مف خلاؿ  الفمسطينية بمحافظات غزة

الإدارية مع مراعاة تحقيؽ التوازف مف خلاؿ أبعاد البطاقة وىي: "البعد المالي، بعد المستفيد، 
، والشكؿ "الإدارية اتخاذ القرارات تحسيف العمميات الداخمية، التعمـ والنمو" والتي بدورىا تؤدي إلى

 عناصر التي تساىـ في قياسيا وتقويميا. التالي يوضح إطار بطاقة الأداء المتوازف وال
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 (   1الشكل رقم ) 
 إطار وعناصر بطاقة الأداء المتوازن 

 

 

 والاستراتيجيةالرؤية 
 

 

 البُعد المالي
الأىداف 
القيم  المقاييس الاستراتيجية

 المستيدفة
الخطوات 
 الإجرائية

القيم 
 الفعمية

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

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

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

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

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

 

 بعُد الطلاب
الأىداف 
القيم  المقاييس الاستراتيجية

 المستيدفة
الخطوات 
 الإجرائية

القيم 
 الفعمية

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

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

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

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

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

 

 بعُد العمميات الداخمية
الأىداف 
القيم  المقاييس الاستراتيجية

 المستيدفة
الخطوات 
 الإجرائية

القيم 
 الفعمية

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

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

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

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

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

 

 بُعد التعمم والنمو
الأىداف 
القيم  المقاييس الاستراتيجية

 المستيدفة
الخطوات 
 الإجرائية

القيم 
 الفعمية

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

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

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

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

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

 

(Kaplan and Norton, 2001:9) 
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ىتطورىبطاقةىالأداءىالمتوازن:ىىى2.1.2
ىناؾ حدث تطور في بطاقة الأداء المتوازف مف خلاؿ ثلاثة أجياؿ بعد أف أدركت المؤسسات أف 

أسباباً للأداء غير المرضي لمبطاقة فبدأت في استخداميا كنظاـ إداري وليس فقط كنظاـ لتطوير 
رقـ  الأداء، ثـ تطورت لتضيؼ إلى أىدافيا استخداميا كإطار لمتغير التنظيمي، والشكؿ التالي

 يوضح تطور بطاقة الأداء المتوازف:  (2)

 (   2الشكل رقم ) 
 تطور بطاقة الأداء المتوازن 

 

 

 

 

 (20:2012)بلاسكة،

رابط بيف الأبعاد بشكؿ بدأ الجيؿ الأوؿ بظيور الت (:Generation st1( )1992الجيل الأول )
ضعيؼ مف خلاؿ توحيد المقاييس المالية وغير المالية للأداء وربطيا معاً مف خلاؿ وضعيا 
ضمف أربعة أبعاد دوف ترابط فعاؿ لعلاقات السبب والنتيجة بيف مقاييس الأداء والنتائج، كما يتـ 

س الأداء، كما طورت تطبيقاتيا إدخاؿ العديد مف التغيرات المادية منذ اختراعيا بوصفيا أداة لقيا
وعممياتيا المستخدمة في تطبيؽ ىذه الأداة ضمف المؤسسات وعززت ىذه التغيرات مف فائدة 

 (  36: 2010بطاقة الأداء المتوازف بوصفيا أداة استراتيجية. )عوجة،

تـ تطوير علاقات السبب والنتيجة بيف الأبعاد  (:Generation  2nd( )1996الجيل الثاني )
الأربعة لبطاقة الأداء المتوازف لتعطي إنعكاساً إيجابياً عمى الأداء الشمولي لممؤسسات، وانتقمت 
بطاقة الأداء المتوازف مف كونيا نظاـ لتطوير قياس الأداء إلى اعتبارىا جوىر نظاـ الإدارة كأداة 

 مة الأجؿ لممؤسسة مف جية وبيف أعماليا قصيرة الأجؿ. يمكف أف تربط بيف الأىداؼ طوي

 الجيل الثالث                       الجيل الثاني                           الجيل الأول 

                                                                               BSC  كنظام للتغير

التنظيمي                                                                     
        BSC                كنظام إداري BSC          كنظام تطوير 
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يعتبر الأكثر تطوراً في بطاقة الأداء المتوازف،  (:Generation 3ed( )2000الجيل الثالث )
حيث تـ استعماؿ عبارات القصد أو الغاية، كنقطة بداية لاختيار الأىداؼ الاستراتيجية، واختيار 
المقاييس ووضع الغايات، كما تضمف الارتباط والتدقيؽ في سلاسؿ الأىداؼ الاستراتيجية حتى 

فقد تـ استبعاد المبادرات غير المرتبطة بتشكيؿ  تظير أىداؼ الأداء المالي بوضوح، وعميو
التدفؽ الاستراتيجي مف الخريطة الاستراتيجية، فضلًا عف تضمف تفاصيؿ جديدة تيدؼ إلى 
إعطاء فعالية أكثر لمعمؿ بيف الاستراتيجيات ذات العلاقة حيث ظير ما يطمؽ عميو بالخريطة 

رتكاز لمفيوـ بطاقة الأداء المتوازف. )إدريس، الاستراتيجية التي جعمت مف الاستراتيجية نقطة الا
 (. 2009:1049والغالبي،

ويمكف القوؿ بأف بطاقة الأداء المتوازف أصبحت الأكثر تطوراً، وبالتالي انتقمت مف كونيا مجرد 
أداة قياس بسيطة إلى أداة استراتيجية، والتي تؤدي إلى قياس معقوؿ وفعاؿ لأداء المؤسسات 

 بشكؿ عاـ. حيث تـ استخداميا كنيج يشمؿ كافة أنشطة المؤسسة. 
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ىداءىالمتوازن:ىمموزاتىبطاقةىالأى3.1.2
الكثير مف المزايا التي ساعدت المؤسسات عمى سرعة التكيؼ  حققتإف بطاقة الأداء المتوازف 

مع متغيرات البيئة، وذلؾ مف خلاؿ إعطاء الإدارة العميا نظرة سريعة ومتكاممة عف أداء 
المؤسسة، حيث ركزت البطاقة عمى إيجاد حالة مف التوازف بيف البعد المالي وأبعاد أخرى ذات 

المنافسة الشديدة، والتي تساىـ بشكؿ كبير في استثمار أىمية كبيرة بالنسبة لممؤسسات في ظؿ 
أمثؿ لمموارد المادية والبشرية والتي بدورىا تحقؽ رؤية ورسالة المؤسسة، ومف أىـ مميزات بطاقة 

 الأداء المتوازف: 

 تحسيف طريقة تدفؽ المعمومات وتوصيؿ وفيـ أىداؼ العمؿ لكؿ مستويات المؤسسة. .1
 رقابة والمحاسبة بإدخاؿ الحقائؽ غير المالية والأكثر نوعية.تحسف الأنظمة التقميدية لم .2
تمكف المؤسسة مف إدارة متطمبات الأطراؼ ذات العلاقة )المساىميف، العملاء، الموظفيف،  .3

 العمميات التشغيمية(. 
          تساعد عمى الإدارة الفعالة لمموارد البشرية مف خلاؿ تحفيز الموظفيف عمى أساس الأداء.  .4

 (.19:2005د الحميـ،)عب
تربط رؤية المؤسسة المستقبمية بمواردىا المادية  منظماً توفر بطاقة الأداء المتوازف طريقاً  .5

 والبشرية، لتحقيؽ استثمار أمثؿ لتمؾ الموارد.
توجو بطاقة الأداء المتوازف المؤسسات إلى التركيز عمى تحقيؽ الرسالة بعد أف الاىتماـ  .6

 فقط.منصباً عمى البعد المالي 
 تحقيؽ فيـ إداري أعمؽ لأوجو الترابط بيف تنفيذ القرارات والأىداؼ الاستراتيجية المحددة. .7
يمكف تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف عمى جميع المستويات الإدارية، مما يعطي فرصة التعمـ  .8

الاستراتيجي، وتحديد أولويات كؿ مستوى إداري، مما يوفر أداة اتصاؿ توضح الاىداؼ 
 (10:2012)دوديف،اتيجية لجميع العامميف في المؤسسة. الاستر 

 التي طبقت أنموذج بطاقة الأداء المتوازن في:  مميزات المؤسسات Marrوقد أوجز 
تحسيف عممية التخطيط الاستراتيجي، مف خلاؿ تقديـ إطار قوي لبناء ونقؿ  .1

والنتيجة، وىذا الاستراتيجية، وتصميـ الخرائط الاستراتيجية، ومعرفة علاقات السبب 
يعني تحديد متطمبات وشكؿ مخرجات الأداء المستقبمي أي تكويف صورة كاممة عف 

 الاستراتيجية.
تحسيف الاتصاؿ الاستراتيجي، حيث إف وضع الاستراتيجية بكؿ أىدافيا المتداخمة عمى  .2

 ورقة واحدة يسيؿ عممية إيصاؿ وفيـ الاستراتيجية داخمياً وخارجياً.
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أفضؿ، حيث إف مؤشرات الأداء الموجودة بالبطاقة تضمف تقديـ قياس معمومات إدارية  .3
أداء حقيقي وفعمي، مما يوفر معمومات صحيحة ومتنوعة تعد بمثابة دليؿ إداري ووسيمة 

 لاتخاذ القرارات.
تحسيف تقارير الأداء، حيث إف البطاقة تقدـ تقارير حقيقية وفعمية عف أداء المؤسسة  .4

 (. Marr,2008,p.7-8)الشفافية وىذا يمتقي مع متطمبات 
 

 مزايا أخرى لبطاقة الأداء المتوازن تتمثل في: (2009اليلالي ) في حين يضيف
مكانات رأس الماؿ الفكري بالمؤسسة مف خلاؿ توفير تغذية راجعة عف الأداء  .1 رفع قدرات وا 

 الكمي.
 مف خلاؿ ربط الحوافز بالأداء.  البشريةاستثمار آليات الإدارة الفعالة لمموارد  .2
 توجيو أداء المؤسسة بكامميا، وليس الوقوؼ عند حد مراقبة الأداء.  .3
 إنجاز استراتيجية المؤسسة وتحقيؽ أىدافيا بمزيد مف الكفاءة. .4
  (. 12:2009) اليلالي: تحديد المسؤوليات ومواضع المحاسبية لكؿ إدارة تحديداً واضحاً  .5
 

ويرى الباحث أف مزايا تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف في كونيا إحدى الأدوات الإدارية الحديثة 
التي تسيـ في النيوض بمستوى الأداء ليواكب التطور المتسارع في الإدارة بشكؿ عاـ وفي تقدـ 

 بكفاءة وفعالية. الجامعات بشكؿ خاص مما يؤدي إلى تحقيؽ رؤية ورسالة الجامعة 
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اد بطاقة الأداء المتوازن: أبع  4.1.2  

الأبعاد الأربعة التي تتضمنيا بطاقة الأداء المتوازف في الشكؿ  Kaplan & Nortonلخص 
  (: 3التالي رقـ )

 (  3الشكل رقم ) 
 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

 

/ لكي تنجح المؤسسة مالياً كيؼ تبدو البعد المالي
 صورتنا في عيوف المساىميف؟

 المبادرات المعيار المؤشرات الأىداؼ
    

 

 

لتحقيؽ رضا العملاء كيؼ تبدو  بعد العملاء/
 في عيوف العملاء؟

  

الرؤية 
 والاستراتيجية

/ ما ىي العمميات بعد العمميات الداخمية 
 الداخمية التي يجب أف نتفوؽ فييا؟

 المبادرات المعيار المؤشرات الأىداؼ   المبادرات المعيار المؤشرات الأىداؼ
          
 

 

/ كيؼ نحافظ عمى قدرتنا عمى بعد التعمم والنمو
 التحسيف والتطوير؟

 المبادرات المعيار المؤشرات الأىداؼ
    

 

(Kaplan and Norton, 1996:54) 

تتكوف بطاقة الأداء المتوازف مف أربعة أبعاد، يشكؿ كؿ بعد بطاقة منفصمة، وتحوي كؿ بطاقة 
أىدافاً لبعد واحد بحيث تحقؽ الأربع بطاقة التوازف بيف الأىداؼ القصيرة والطويمة الأجؿ وكذلؾ 

 (.  332:2010)السكارنة، بيف الأىداؼ المادية والأىداؼ الخاصة بتطوير العمؿ

 أولًا: البعد المالي:

الاستراتيجي حيث يعتبر البُعد المالي مف أىـ الأبعاد في بطاقة الأداء المتوازف لقياس الأداء 
   (.2009)درغاـ وأبو فضة،تعمؿ أبعاد البطاقة الأخرى عمى دعـ ىذا البُعد  
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إلى دراسة الجانب المالي المتمثؿ في تحقيؽ ىدؼ بقاء واستمرار الجامعة، وتحديد  وييدؼ
مواطف القوة المالية ونواحي القصور الناتجة عف استخداـ سياسات وقرارات مالية معينة 

كما يُركز ىذا البُعد عمى مدى قياـ الجامعة باستخداـ الموارد المالية بأقصى فعالية  ،بالمؤسسة
ممكنة، ويُركز عمى احتساب مؤشرات مالية مثؿ العائد عمى الاستثمار، نسب الربحية، ونسب 
التدفقات النقدية، أما الجامعات غير اليادفة لمربح فإنيا في النياية لا بد أف تحافظ عمى 

ىا في أنشطتيا بالمحافظة عمى وجود موارد كافية، وتحسيف صورتيا أما الفئات استمرار 
 (59:2009)العمري،المستفيدة. 

 ,Antonsen)كما ويقيس ىذا البعد موقع الجامعة المالي والتغيرات المالية الحادثة فييا. 
2013:3). 

 إدارة موارد المؤسسات التعميمية بشكؿ فعاؿ بكيفيةأف البعد المالي ييتـ  (2015حجازي ) وتذكر
ويضيؼ الباحث أف الاستقرار المالي يشكؿ عاملًا رئيساً في توفير المناخ ، (21:2014)حجازي،

 الملائـ لتحقيؽ رؤية الجامعة ونجاح خططيا المستقبمية. 

 ثانياً: رضا الطالب:
البعد الثاني مف أبعاد البطاقة رضا الطمبة، وىو يشمؿ تحديد الأىداؼ التي يجب أف تعمؿ 

 (112:2004)الشيشني،الجامعات جاىدة لتحقيقيا. 
تعتمد معظـ الجامعات في العصر الحاضر عمى وضع متطمبات وحاجات الطمبة في قمب 

قائيا واستمرارىا في أسواؽ سمتيا استراتيجيتيا، لما ليذا الأمر مف أىمية عمى نجاح المؤسسة وب
الرئيسية المنافسة والذي يمكف أف يتحقؽ مف خلاؿ قدرة المؤسسة عمى تقديـ منتجات بنوعية 

  .(41:2009)أبو قمر،متميزة وبأسعار مرضية 
وىناك مجموعة من الخصائص التي تحكم محركات القيمة من وجية نظر الطالب في 

 الجامعات المختمفة وىي: 
وتتضمف سعر الساعة الدراسية، وجودة وكفاءة المادة العممية، والوقت الذي يتوافر  الخدمة:أ. 
 فيو.
وتتضمف توصيؿ الخدمة التعميمية، ومدى استجابة الجامعة لمتطمبات  العلاقة مع الطالب:ب. 

 الطالب.
براز السمعة أو الشيرة:ج.  السمات  وتتمثؿ في قدرة الجامعة بالتعريؼ عف نفسيا لمطمبة، وا 

 . )13:2013التي تتميز فييا عف غيرىا مف الكميات والجامعات  )عابديف،
رضا الطالب حوؿ الخدمات المقدمة لتمبيتيا، حيث يقصد  لقياسولا بد أف تسعى الجامعات 

اقتناعو بجودة الخدمات التعميمية المقدمة لو في البيئة الجامعية، وثقتو بيا  برضى الطالب
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وتفاعمو معيا واستجابتو ليا عمى الوجو الذي يحقؽ الكثير مف النتائج والإيجابيات، عمى المستوى 
الأكاديمي والنفسي، كما يمكف أف تعني توقعات الطالب حوؿ شكؿ ونوع وجودة الخدمات 
التعميمية التي سيحظى بيا في الجامعة، حيث يممؾ الطالب قبؿ دخولو لمجامعة العديد مف 

في الجامعة، وبالتالي فإف عدـ تحقيؽ تصوراتو قد يؤدي إلى  واقعاً الذي يتوقع رؤيتيا  التصورات
إصابتو بالخيبة التي ستؤثر تمقائياً عمى تفاعمو وعمى تحصيمو وعمى مستواه الأكاديمي، أما 
عندما تكوف الخدمات الجامعية المتوفرة متوافقة إلى حد ما مع تصورات الطالب وتوقعاتو فإنو 

  (712014)حمس، ر بالرضى وسينعكس رضاه عمى تفاعمو الجامعي وتحصيمو الأكاديميسيشع
ويرى الباحث أنو عمى الجامعات الفمسطينية وفي ظؿ بيئة شديدة التنافس، لا بد مف الوقوؼ 
عمى جوانب الضعؼ والعمؿ عمى التغمب عمييا وجوانب القوة والعمؿ عمى تعزيزىا، والعمؿ عمى 

 لطالب وتقديـ أفضؿ خدمة تعميمية وذلؾ كوف أف الطالب رأس ماؿ الجامعة. تمبية احتياجات ا

 ثالثاً: العمميات الداخمية: 
ييدؼ ىذا البعد إلى تحديد العمميات الميمة التي يجب أف تتفوؽ فييا المؤسسة لتنفيذ 
الاستراتيجية، أي أنو يجب أف تركز المؤسسة عمى العمميات الداخمية التي تؤثر عمى رضا 
الزبوف، وبالتالي تحقيؽ الأىداؼ المالية لممؤسسة، كما أف الأداء الجيد لخدمات الزبائف ينشأ مف 

 يات والقرارات والتصرفات التي تحدث داخؿ المؤسسة. العمم
وتعتبر العمميات الداخمية الركيزة الأساسية والحيوية لتحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسات التعميمية 

 (:2001:62،63بكفاءة وفاعمية وذلؾ للأسباب التالية )نجـ،

الأرض والبناء )الموقع( والتنظيـ أف وظيفة العمميات الداخمية تتمثؿ في الاستثمار الأكبر في  .1
 الداخمي.

أف العمميات أكثر ارتباطاً بالتطور التكنولوجي، وذلؾ لأنيا ىي الميداف الأكثر تطبيقاً  .2
للإبتكارات ونتائج البحث والتطوير وبالتالي فإف التكنولوجيا بوصفيا العامؿ الأكثر تأثيراً في 

 يات. تطور الخدمات لا بد مف أف تمر مف خلاؿ العمم
أف العمميات الداخمية تمثؿ المصدر الأكثر حيوية وتنوعاً في إيجاد واستمرار الميزة التنافسية،  .3

إذا ما تمت إدارتيا إدارة استراتيجية لا تتقيد بالحدود الضيقة التي تفرضيا الاستراتيجية عادة، 
دارة تشغيمية لا تفقد أغراضيا الاستراتيجية.   وا 

قة الأداء المتوازف ستتمكف إدارة الجامعات مف تقويـ مصادر القوة ومف خلاؿ ىذا البعد ببطا
والضعؼ في عممياتيا الداخمية، ومعرفة مجالات التحسيف والتطوير، وكيفية ترشيد التكاليؼ، 
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والتعرؼ عمى العمميات المحورية ومدى قدرتيا عمى الوفاء بمتطمبات المستفيديف وميزاتيا 
  (.15:2009التنافسية. )العباس،

 ومف الأمثمة عمى المؤشرات المستخدمة لقياس بعد العمميات الداخمية في المؤسسات التعميمية: 
التحسيف المستمر، زمف تقديـ الخدمات الجديدة، سرعة الاستجابة لطمبات الزبائف، عدد أفكار أو 

 (. 233مقترحات التحسيف شيرياً. )إدريس، وائؿ محمد، والغالبي، طاىر محسف، ص

لا بد مف التركيز عمى المؤشرات التي تحقؽ احتياجات ومتطمبات الطلاب في العمميات  ومف ىنا
الميزة التنافسية في الجامعات الفمسطينية في البيئة  ضرورة لتحقيؽالداخمية والتي أصبحت 

 المعاصرة. 

 رابعاً: التعمم والنمو:   
تنميتيا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة طويمة ويركز ىذا البعد عمى القدرات والميارات الداخمية الواجب 

الأجؿ، حيث تتطمب المنافسة أف تعمؿ الجامعات باستمرار عمى تنمية قدرات العامميف، ويبرز 
القياس المتوازف للأداء الفجوة بيف الميارات والقدرات الحالية وتمؾ المطموبة لتحقيؽ الأداء 

مة والإجراءات التنظيمية ولسد ىذه الفجوة المستيدؼ في ثلاثة مجالات رئيسية ىي الأفراد والأنظ
دخاؿ تكنولوجيا نظـ معمومات حديثة  يجب استثمار قدرات العامميف بتدريبيـ وتنمية مياراتيـ وا 

  (. 73:2014)عبد الرحمف، وتطوير الإجراءات التنظيمية
، وعند ويعتبر التدريب مف الأدوات الحيوية في ىذا البعد خاصة عند تطبيؽ المفاىيـ الجديدة

إجراء التغييرات التنظيمية والييكمية في المؤسسة، وذلؾ مف خلاؿ البرامج الموجية لمعامميف والتي 
وتشمؿ عممية التدريب  (93:2009)جاد الرب، توضح ليـ مزايا المنيج الجديد والآثار الإيجابية

في عممية التطبيؽ مف  للأفراد تأىيميـ بالميارات السموكية، وتعزيز ثقتيـ بأنفسيـ، وتحقيؽ الأماف
أجؿ تنفيذ البرامج بشكؿ جيد، وتحقؽ عممية التدريب التقميؿ مف الأخطاء الانتاجية، والتقميؿ مف 

  (157:2015)أبو ماضي، الحوادث أثناء العمؿ، والاستجابة السريعة لمتغيير
أفرادىا في المؤسسة القائمة عمى التعمـ في التغيير الفاعؿ داخميا، وتمكف كؿ فرد مف  حيث أف

  (.91:2007)الرشود، المشاركة في تحديد المشكلات وحميا بشكؿ مستمر
بناء الميزة التنافسية وتنميتيا، ومعرفة مدى توافر الإمكانية ويحقؽ ىذا البعد قدرة الجامعات عمى 

يتـ لمعامميف عمى التعمـ والقدرة عمى التطوير والابتكار، وزيادة القيمة المضافة كميا أمور ميمة ي
 (.15:2009)العباس، بيا ىذا البعد ويمكف الإدارة العميا مف تقويميا
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ويرى الباحث أف اىتماـ إدارة الجامعات بتطوير قدرات وميارات العامميف ينعكس بشكؿ كبير 
عمى العمميات الداخمية وبالتالي تحقيؽ رضا الطمبة والذي يؤدي إلى تحسيف في البعد المالي. 

 لذلؾ يعتبر عمماء الإدارة أف الموظؼ يعتبر رأس الماؿ الفكري لممؤسسة. 
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ىخطواتىتطبوقىبطاقةىقواسىالأداءىالمتوازن:ىى5.1.2
بطاقة الأداء المتوازف ومف خلاؿ دراسة  لقد تعددت آراء الباحثيف حوؿ الخطوات اللازمة لتطبيؽ

خطوات تصميميا وتطبيقيا لعدد مف الدراسات والمراجع توصؿ الباحث إلى مجموعة مف 
، ويعتمد المتابعة والتقييـتيي بعممية الخطوات تبدأ مف تشكيؿ فريؽ العمؿ المكمؼ بالتطبيؽ وتن

  ترتيب الخطوات وتحديد الوقت اللازـ لإنجاز كؿ خطوة عمى خصائص وظروؼ المؤسسة.
 ( يوضح خطوات تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف:  4والشكؿ رقـ ) 

 (  4شكل رقم ) 
 خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن

 
 
 

ىتكوين فريق العمل  الخطوة الأولى
ىىى

ىتعميم أفراد فريق العمل بنظام بطاقة قياس الأداء المتوازن  الخطوة الثانية
ىىىى

ىتحديد رؤية ورسالة المؤسسةىىالخطوة الثالثة
ىىى

ىتحديد الاستراتيجية التي سيتم اتباعيا  الخطوة الرابعة
ىىى

ىتحديد عوامل النجاح الحرجةىىالخطوة الخامسة
ىىى

ىرسم وتطوير الخريطة الاستراتيجية  الخطوة السادسة
ىىى

ىتحديد مقاييس الأداء  الخطوة السابعة
ىىى

ىتحديد وتطوير خطة العمل  الخطوة الثامنة
ىىى

ىتحديد الأفعال التنفيذية  الخطوة التاسعة
ىىى

ىالمتابعة والتقييم  الخطوة العاشرة
 (190:2015جرد بواسطة الباحث، مستوحى مف )أبو ماضي،
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: نظراً لإدراؾ الإدارة العميا لأىمية تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف تكوين فريق العمل. 1
فإنيا تقوـ بتكويف فريؽ عمؿ، وتسند لو ميمة تطبيؽ قياس الأداء المتوازف، وحتى يستطيع فريؽ 

مؿ ضمف العمؿ تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف عمى الوجو السميـ فإنو يجب اختيار فريؽ الع
 (:Arveson,2007:19معايير محددة وىي كالتالي )

 أف يكوف أعضاء فريؽ العمؿ مف كافة الأقساـ والإدارات في المنظمة.  .1
أف يُكوف أعضاء فريؽ العمؿ مف كافة المستويات الإدارية دوف التخصيص لمستوى  .2

 معيف.
أف يشمؿ فريؽ العمؿ أفراد مف خارج المؤسسة كخبير أو مستشار مف إحدى المؤسسات  .3

 المتخصصة بالاستشارات أو بيوت الخبرة. 

ولا بد مف توفر قدرة الفريؽ عمى التفكير الإبداعي والتحميؿ والخبرة الكافية في مجاؿ الإدارة 
 الحديثة. 

 قياس الأداء المتوازن: . تعميم وتدريب أفراد فريق العمل بآلية بطاقة 2
يجب في ىذه الخطوة إشباع فريؽ العمؿ بأسس بطاقة قياس الأداء المتوازف وتزويدىـ بكافة 
المعمومات التي تساىـ في زيادة المعرفة لدييـ عف البطاقة، ويمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلاؿ عقد 

قياس الأداء المتوازف دورات تدريبية وورش عمؿ لأعضاء الفريؽ، وتدريبيـ بكؿ ما يتعمؽ ببطاقة 
 (. Niven,2006:59وتشجيعيـ عمى لمعمؿ عمى تنفيذ ىذا النظاـ. )

ويرى الباحث أف عممية التدريب ضرورة وميمة لكافة أعضاء الفريؽ والتي تسيؿ العمؿ وتقمؿ 
مف نسبة الأخطاء وتخفيض النفقات نتيجة تبادؿ الخبرات اللازمة في أثناء عممية التدريب، 

 بالإضافة إلى الوصوؿ للأىداؼ المرجوة بأقؿ وقت ممكف. 

ذا كانت : تعتبر عممية تحديد الرؤية والرسالة. 3 تحديد رؤية المؤسسة بمثابة الخطوة الأولى، وا 
الرؤية محددة مسبقاً فيمكف مراجعتيا وتحديثيا، وتعكس الرؤية تصور المؤسسة لما سيكوف عميو 
وضعيا في المدى البعيد، أما رسالة المؤسسة فيي عبارة عف اليدؼ الأساسي الذي وجدت 

 (2012ا. )أبو جزر:المؤسسة مف أجمو، أي مبرر وجودىا واستمرارى

حيث أف تحديد ووضوح الرؤية والرسالة مف أىـ عوامؿ نجاح المؤسسة التعميمية والتي تساعد 
 عمى اتخاذ القرارات الفعالة وتحديد الاستراتيجيات المناسبة التي سيتـ اتباعيا. 

لترجمة رؤية  : تعتبر بطاقة قياس الأداء المتوازف أداةتحديد الاستراتيجية التي سيتم اتباعيا. 4
المؤسسة ورسالتيا إلى مجموعة مف الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة وتحديد الاستراتيجيات التي 
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تؤدي إلى تحقيؽ تمؾ الأىداؼ، فالاستراتيجية تصؼ القواعد الإجرائية لتطوير حالة موجودة إلى 
ىي المجالات  حالة مرغوبة في المستقبؿ، أي ما ىي الاستراتيجيات التي يجب أف نتبعيا وما

التي يجب التركيز عمييا مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية بما ينسجـ مع رؤية المؤسسة 
، وتعكس الاستراتيجيات الالتزاـ بالموارد لتحقيؽ ىدؼ معيف، (148:2006)عبد المطيؼ وتركماف،

ولا بد مف تحديد الاستراتيجيات في عبارات واسعة ومرنة تدعـ كؿ الأىداؼ 
  .(293:2006)اليلالي،

: تعني ىذه الخطوة مناقشة ما نحتاجو لنجاح الرؤية تحديد عوامل النجاح الحرجة. 5
الاستراتيجية، بحيث تحدد المؤسسة ما ىي أكثر العوامؿ تأثيراً عمى النجاح ضمف كؿ بعد مف 

 .(76:2014)مريـ،أبعاد بطاقة الأداء المتوازف الأربعة 

: يتـ في ىذه الخطوة رسـ خريطة استراتيجية لممؤسسة لاستراتيجيةرسم وتطوير الخريطة ا. 6
تصؼ مختمؼ الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة مقسمة عمى أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازف، 
مع بياف ارتباطات السبب والنتيجة مف خلاؿ تحديد التحسينات المطموب إدخاليا عمى النتائج، 

تعمؿ عمى تحديد العلاقات بيف الأىداؼ ومسبباتيا )محركات حيث إف الخريطة الاستراتيجية 
الأداء( وأثرىا، وتساعد في توفير توازف بيف الأىداؼ والمقاييس والمبادرات، وتعمؿ عمى الاتساؽ 

 (.75:2009)أبو قمر،المنطقي لبطاقة الأداء المتوازف في التسمسؿ في تحقيؽ الأىداؼ 

النجاح التي تـ استخراجيا مف الأىداؼ الاستراتيجية  : بعد تحديد عوامؿتحديد القياسات. 7
لممؤسسة، يتـ اختيار مقياس لكؿ ىدؼ مف الأىداؼ وذلؾ بيدؼ التعرؼ عمى مدى التقدـ في 

 تحقيؽ تمؾ الأىداؼ خلاؿ الفترة.
ويتـ تطوير مقاييس الأداء مف خلاؿ إعداد ورشة عمؿ مكونة مف المدراء التنفيذييف مع إشراؾ 

در المستطاع، حيث أف مشاركة جميع الفريؽ التنفيذي في تحديد مقاييس الأداء يعني العامميف ق
 (.Niven,2006:60)أنيـ يمزموف أنفسيـ بيا لأنيـ شاركوا في صياغتيا 

وذلؾ بيدؼ تحديد كيفية تقييـ النجاح في استخداـ بالبطاقة مف : تحديد وتطوير خطة العمل. 8
 خلاؿ: 
 :حيث تتـ صياغة الأىداؼ النيائية في صورة مقترحات مقدمة مف  صياغة الأىداف

الوحدات الفرعية بالمؤسسة تمييداً لمموافقة النيائية عمييا مف قبؿ الإدارة العميا، وينبغي 
وضع أىداؼ لكؿ مقياس حتى يمكف تتبع مسارىا بصورة متواصمة واتخاذ الإجراءات 

ف ىذه الأىداؼ متسقة مع رؤية التصحيحية عند الحاجة، ومف الضروري أف تكو 
 .(325:2006)المغربي، المؤسسة واستراتيجيتيا وألا يكوف ىناؾ أي تناقض أو تعارض
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 :يشترؾ في إعدادىا كؿ المجموعات المشاركة في إعداد البطاقة، بما  وضع خطة عمل
في ذلؾ الأفراد المسئوليف عف التنفيذ، والاتفاؽ عمى قائمة بالأولويات وجدولًا زمنياً 

 لإعداد التقارير المرحمية والنيائية، تفادياً لحدوث مشكلات غير متوقعة. 

نشطة والأفعاؿ الواجب البدء في تنفيذىا لتحقيؽ : وتتطمب بياف الأتحديد الأفعال التنفيذية. 9
الأىداؼ والانتقاؿ بالخطة إلى الواقع، وىذا يتطمب بدوره تحديد الأىداؼ السنوية وتوزيع 
وتخصيص الموارد، وتحديد المسئوليات والأدوات، وتدعيـ البرامج، والثقافة ومحاولة ربط ذلؾ 

يذية أيضاً أنيا تؤثر في كؿ مف العامميف والمديريف بالدافعية، ويراعى عند ممارسة الأفعاؿ التنف
 بالمؤسسة وتتأثر بيـ.

: في ىذه المرحمة تقوـ المؤسسة بمتابعة تحقيؽ المقاييس مف خلاؿ إعداد المتابعة والتقييم. 10
دليؿ معموماتي عف مقاييس الأداء المستخدمة بصورة ربع سنوية أو شيرية وعرضو عمى الإدارة 

و ومناقشتو مع مديري الإدارات والأقساـ، كما يتـ إعادة دراسة بطاقة الأداء المتواف العميا لمراجعت
سنوياً كجزء مف عمميات التخطيط الاستراتيجي ورسـ الأىداؼ وتخصيص الموارد 

  (.115:2009)عوض،
( إلى عممية تقييـ الأداء بأنيا تتـ مف خلاؿ جمع البيانات Arveson,2007:38وقد أشار )

لأداء المؤسسة والحكـ عمييا مف خلاؿ استخداـ مقاييس الأداء، وأف تقييـ الأداء يتطمب  الحقيقية
إجراء مقارنة بيف الأداء بعد استخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف والأداء الماضي، وأيضاً مقارنة 

 أداء المؤسسة بأداء المؤسسات الأخرى وخاصة المؤسسات المنافسة الرائدة.
ف عممية المتابعة  والتقييـ المستمر لكؿ خطوة مف خطوات العمؿ ضرورة وىامة ويرى الباحث أ

لمتأكد مف نجاح كؿ خطوة مف الخطوات والقياـ بالمعالجة التصحيحية والفورية اللازمة في حاؿ 
 وجود أي انحراؼ عف الخطة التي تـ وضعيا. 

ى  
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ىمقوماتىنجاحىتطبوقىبطاقةىالأداءىالمتوازن:ىىى6.1.2

 تتطمب عممية تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف العديد مف المقومات ومنيا: 

ضرورة إدراؾ أف اختلاؼ ظروؼ البيئة الداخمية والخارجية المؤثرة عمى المنظمات لا توفر  .1
 حموؿ معيارية تناسب كؿ المنظمات. 

خؿ ينبغي التركيز عمى عممية الاتصاؿ بالشكؿ السميـ وذلؾ مف خلاؿ الاعتماد عمى مد .2
 الاتصاؿ مف أعمى لأسفؿ ومف أسفؿ لأعمى وذلؾ لإدراؾ التغيرات المستمرة. 

 ضرورة إدارة التغيير داخؿ المنظمة لمواكبة كافة التغيرات البيئية الخارجية.  .3
فيـ الاستراتيجية وتحديد الأىداؼ والمقاييس التي تتفؽ مع الإستراتيجية يقضي عمى ظاىرة  .4

 مف المعمومات التي تعيؽ العمؿ الإداري. إغراؽ الإدارة بالكـ اليائؿ 
يجب البدء بالتحميلات البسيطة والتقريبية بيدؼ التعمـ والتحسيف مع توسيع الاستخداـ  .5

 (752:2009)درغاـ وأبو فضة، بالتدرج حتى لا تكوف ىناؾ فجوة بيف التحميؿ والتطبيؽ. 
دراؾ العامميف بالمنظمة ليذا الدعـ مما .6 يسيؿ ويسرع خطوات تطبيؽ  دعـ الإدارة العميا وا 

 بطاقة الأداء المتوازف.
التركيز عمى منح الحوافز المادية والمعنوية لكؿ مف يساىـ في تعميـ البطاقة أو تطبيقيا،  .7

 كما أف العمؿ الجماعي مف أىـ مقومات تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف. 
في وضع أفضؿ دراسة الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية مما يضع المنظمة  .8

للاستفادة مف نقاط القوة والفرص المتاحة وتلافي التيديدات الخارجية وتقميؿ نقاط الضعؼ 
 .(280:2008الداخمية. )جودة،
( مجموعة مف المقومات الأساسية المشتركة التي لا بد مف توافرىا 2003ويذكر عبد العزيز )

 استعراضيا فيما يمي:لنجاح تطبيؽ نموذج بطاقة الأداء المتوازف والتي يمكف 
 تحديد واضح للأىداف الاستراتيجية:  .1

حيث إف تحديد الأىداؼ الاستراتيجية يعد المحور الأساس في استخداـ نموذج بطاقة الأداء 
 المتوازف، والتي يجب أف يتوافر فييا مجموعة مف المعايير مف أىميا: 

الأىداؼ سواء كانت موارد ويقصد بو أف تكوف الموارد المطموبة لتحقيؽ جدوى التنفيذ:  - أ
 مالية أو طاقات إدارية متاحة أو ممكنة. 

 والتي تعني أف يرتبط اليدؼ الاستراتيجي بميزة تنافسية.  الأىمية الاستراتيجية: - ب
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ويقصد بو قابمية كؿ مف الأىداؼ لمقياس الكمي أو الكيفي مف خلاؿ مؤشرات  القياس: - ت
 مناسبة.

 وف الأىداؼ الطموحة في حدود الممكف. والتي تعني أف تك إمكانية التطوير: - ث
 والتي تعني أف يتوافر لدى المنشأة الخبرة والقدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ.  درجة التأثير: - ج

 . الأخذ منيج النظام: 2
( عمى الأخذ بمدخؿ النظاـ، عمى أف يستخدـ BSCيتوقؼ نجاح استخداـ بطاقة الأداء المتوازف )

ذلؾ المقياس كنظاـ استراتيجي، وليس كنظاـ قياس، وىذا يعني دمج الجوانب الأربعة لبطاقة 
 الأداء المتوازف بالكامؿ في شكؿ منظومة متكاممة. 

 . وجود الدافعية لاختيار مقاييس الأداء المتوازن: 3
تي تتعرض ليا المنشآت مثؿ شدة المنافسة والتركيز عمى استجابة لمتغيرات البيئية والضغوط ال

العميؿ، وظاىرة الاندماج الصناعي، وحتمية تطبيؽ الأنظمة والأساليب المتقدمة في تكنولوجيا 
المعمومات، فقد كاف مف الضروري أف تبحث المنشآت عف أساليب وأدوات أكثر فعالية في 

اؾ دافع قوي لدى ىذه المنشآت لتطبيؽ بطاقة مواجية ىذه المتغيرات والضغوط، لذلؾ كاف ىن
 (253-252: 2003)عبد العزيز،الأداء المتوازف 

ويرى الباحث أنو مف أىـ مقومات نجاح تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف دعـ الإدارة العميا وتقديـ 
الحوافز المادية والمعنوية لفريؽ العمؿ وتييئة كافة الظروؼ والإمكانيات بالإضافة إلى ضرورة 

 توفر عنصر المتابعة والرقابة. 

 
ىمعوقاتىتطبوقىبطاقةىالأداءىالمتوازن:ى 7.1.2
ـ مف مزايا تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف إلا أنيا يوجد العديد مف الصعوبات والمعوقات بالرغ

 والتي يجب أخذىا بعيف الاعتبار ومنيا: 

ىماؿ أبعاد أخرى ذات أىمية بالنسبة  .1 التقيد بالأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازف وا 
لممؤسسة ومجاؿ عمميا، حيث يجب تكييؼ البطاقة بالشكؿ الملائـ لمجاؿ عمؿ المؤسسة 

 وثقافة العامميف فييا. 
يقيا، سعي المؤسسات لموصوؿ إلى أفضؿ تصميـ لبطاقة الأداء المتوازف دوف البدء في تطب .2

فالعالـ يتغير بشكؿ سريع وكذلؾ البطاقة، ولذلؾ مف الأفضؿ البدء في تطبيؽ البطاقة 
 والسعي دوماً لتطويرىا لمواكبة أي تحديثات في بيئة أعماؿ المؤسسة. 

 عدـ توفر الدعـ اللازـ مف الإدارة العميا أو عدـ الالتزاـ بتطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف.  .3
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الأطراؼ الخارجية ذات العلاقة بالمؤسسة في عممية إعداد وتصميـ عدـ إشراؾ العامميف و  .4
 بطاقة الأداء المتوازف. 

إىماؿ شرح أفكار وأىداؼ البطاقة بعد الانتياء مف تصميميا لمعامميف في المستويات الدنيا  .5
 سيكوف لو أثر سيء عمى نتائج تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف لاحقاً. 

مبات اللازمة لتصميـ بطاقة الأداء المتوازف حيث يجب تخصيص عدـ توفير الموارد والمتط .6
عطائو الفرصة لجمع المعمومات حوؿ  الماؿ والوقت اللازـ لمفريؽ القائـ عمى العممية وا 

 مؤشرات الأداء وتحميميا. 
عدـ توفر التقنيات التكنولوجية اللازمة لدعـ العممية والاعتماد عمى البرامج التطبيقية التقميدية  .7

 لجمع وتحميؿ المعمومات. 
عدـ القدرة عمى إعطاء الوزف المناسب لكؿ بعد مف أبعاد بطاقة الأداء المتوازف وعدـ التوافؽ  .8

 (.2011:49)الأسطؿ،بشأف اختيار المقاييس المناسبة 
 أن ىناك معوقات أخرى في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن نذكر منيا:  (2014عبيد ) ويرى

تكاليؼ تصميـ مقاييس الأداء المتوازف عالية جداً، حيث يجب قبؿ تصميـ النموذج مقارنة  .1
 التكمفة بالمنفعة. 

 معظـ مقاييس الأداء غير المالية يصعب تقييميا وتفسيرىا وتحتاج إلى اجتياد عند الحكـ .2
 عمييا.

 عدـ توفر الكفاءات الإدارية التي تستخدـ نموذج بطاقة الأداء المتوازف.  .3
 غياب نظـ وقواعد البيانات في كثير مف المؤسسات العامة.  .4
 .(2014:48)عبيد، غياب البرامج المدروسة وغياب آليات التنفيذ اللازمة لإحداث التوازف .5

 زىا: مجموعة من المعوقات أبر  (2015أبو ماضي ) ويضيف
 نقص المعرفة بأسموب بطاقة الأداء المتوازف، وعدـ الإحاطة بمميزاتو.  .1
 الحاجة لرؤية مشتركة لاستراتيجية متفؽ عمييا عند إعداد نموذج بطاقة الأداء المتوازف.  .2
يمكف أف تفوؽ تكاليؼ بطاقة الأداء المتوازف في قياس الأداء المنفعة المطموب الحصوؿ  .3

 عمييا. 
المؤىميف لمتعامؿ مع نظاـ بطاقة الأداء المتوازف، مما يقود لمقاومة تطبيؽ ىذا قمة الموظفيف  .4

 .(112:2015النظاـ )ماضي،
يرى الباحث أنو بالإمكاف تجنب كؿ ىذه المعوقات مف خلاؿ عمؿ تقييـ مستمر للأداء لمتأكد مف 

ات الإدارية مف أف ما تـ الوصوؿ إليو يسير وفقاً لما خُطط لو، وضرورة دعـ الكفاءات والخبر 
 كافة المستويات وتوفير الدعـ المادي والمعنوي والذي يشجع الفريؽ عمى العمؿ. 
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ىمقدمـــــة:ى

يعتبر اتخاذ القرارات مف أىـ العمميات الإدارية التي نمارسيا في حياتنا، سواء عمى المستوى 
الشخصي أو في المنزؿ والعمؿ، وفي محيط الحياة الاجتماعية حيث يمر في حياتنا اليومية 

القرارات مواقؼ عديدة تتطمب اتخاذ قرار أو اكثر لتصريفيا ومعالجتيا، وما إف ارتبطت ىذه 
بإطار العمؿ الإداري حممت بمجمميا طابعاً مميزاً وخاصاً، ومف ىنا كاف القرار الإداري واتخاذه 
مف الأمور التي تمثؿ أمراً حيوياً يرتبط بنشاط الإدارة، وأصبح مقدار النجاح الذي تحققو أي 

 ناسبة.مؤسسة يتوقؼ إلى حد بعيد عمى قدرة وكفاءة قيادتيا عمى اتخاذ القرارات الم
ييدؼ ىذا المبحث إلى التعرؼ عمى الأدبيات المتصمة باتخاذ القرارات الإدارية بحيث يتكوف 
لدى الباحث الجانب النظري والذي يستطيع مف خلالو صياغة وتنظيـ الجانب التطبيقي لمدراسة 
وبالتالي الوصوؿ إلى النتائج، حيث يعرض المبحث مفيوـ وأىمية وخصائص اتخاذ القرارات 

لإدارية بالإضافة إلى خطوات وأساليب والعوامؿ المؤثرة عمى اتخاذىا وسيتـ التعرؼ عمى الفرؽ ا
بيف صناعة القرار واتخاذه وأىـ معوقات اتخاذ القرار وفي نياية المبحث سيتـ الحديث عف 

 المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية. 
 

ىمفكومىاتخاذىالقرار:ىى1.2.2
العديد مف الكتاب والباحثيف في مجاؿ الإدارة عمى رسـ وتوضيح مفيوـ اتخاذ القرار  لقد اجتيد

 الإداري وعميو جاءت الدراسات والأدبيات بجممة مف التعريفات أىميا:

اتخاذ القرار: "بأنو عممية عقمية تعتمد عمى اختيار أفضؿ البدائؿ  (2012) يُعرؼ الأغا .1
المتاحة عمى أساس عدد مف المعايير لبديؿ واحد مف بديميف أو أكثر في موقؼ حياتي، أو 
 المفاضمة بيف حموؿ بديمة لمواجية موقؼ محدد ومف ثـ اختيار الحؿ الأمثؿ مف بينيا"

  (90:2012 )الأغا،
"أف عممية اتخاذ القرار ىي نشاط ذىني فكري موضوعي يسعى إلى  :(2011تعمب ) ويرى .2

 (.34:2011)تعمب،اختيار البديؿ الأنسب لممشكمة عمى أساس مجموعة مف الخطوات" 
اتخاذ القرار: "عممية رشيدة بعيدة كؿ البعد عف العواطؼ وأف أي  (2009غبياف ) يضيؼو  .3

ذىبية تتمثؿ بالمعمومات الكافية، وتحديد  قرار يتخذه الفرد يجب أف يكوف مستنداً إلى قواعد
إلى القرارات البديمة المتاحة"  الأىداؼ، وتخصيص الوقت الكافي لمتعرؼ

 (109:2009)غبياف،
اختيار بديؿ مف بيف عدة بدائؿ يعني:  اتخاذ القرارعمى أف  (2007) كما يؤكد حرز الله .4

 (7:2007)حرز الله، .القرار يتـ بعده دراسة موسعة وتحميمية لكؿ جوانب المشكمة موضوع
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" أف عممية اتخاذ القرار ىي عممية شاممة تقوـ لإيجاد حؿ لمشكمة ( 2009زيارة )ويذكر  .5
 ( 129:2009)زيارة،معينة" 

أف القرار "ىو مسار فعؿ يختاره متخذ القرار باعتباره أنسب وسيمة  (2003كنعاف )ويشير  .6
 (.83:2003)كنعاف،تغييا" متاحة أمامو لإنجاز اليدؼ أو الأىداؼ التي يب

" عممية مف اختصاص الإدارة العميا في المنظمة،  بأنيا عرؼ عممية اتخاذ القرار:وت   .7
بصفتيا صاحبة السمطة العميا والمسؤولة عف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلاؿ استعراض 
                          الحموؿ البديمة المقدمة نتيجة عممية صنع القرار وتقييـ البدائؿ"

 (. 91:2009)الدوري وآخروف،

عمى المعايير والقيـ لدى الفرد فيُعرفو بأنو: "عممية تفكيرية  (2003) في حيف يؤكد زيتوف .8
مركبة تيدؼ إلى اختيار أفضؿ البدائؿ المتاحة لمفرد في موقؼ معيف، اعتماداً عمى ما لدى 

 (43:2003)زيتوف، الفرد مف معايير وقيـ معينة تتعمؽ باختياراتو"

 وبالنظر إلى التعريفات السابقة لمفيوم اتخاذ القرار يرى الباحث أنيا تناولت النقاط التالية:
 .وجود عدد مف البدائؿ أماـ متخذ القرار لممفاضمة بينيا 
 .عممية اتخاذ القرارات عممية عقمية مركبة 
  ًمنطقياً لموصوؿ إلى اتخاذ القرار يتـ مف خلاؿ اتباع عدة خطوات متتابعة تشكؿ أسموبا

 الحؿ.
 .تحتاج عممية اتخاذ القرار إلى ميارات إدارية 
 .ترتبط عممية اتخاذ القرار بما لدى الفرد مف قيـ ومعايير خاصة 

 
ىأهموةىرملوةىاتخاذىالقرارات:ىى2.2.2

ف ارتبطت بالمجاؿ التربوي  إف لعممية اتخاذ القرار أىمية كبيرة ضمف السياؽ الإداري، خاصةً وا 
تعتبر مف المياـ الأساسية لمقيادات التربوية، حيث إف قدرتيـ عمى اتخاذ القرار ىي التي  فيي

تميزىـ عف غيرىـ مف أعضاء التنظيـ الإداري، كما أف تعدد وتداخؿ الأىداؼ التي تشيدىا 
الإدارات الحديثة زاد مف مشكلات القيادات الإدارية، وىذا يتطمب اتخاذ العديد مف القرارات 

 . (40:2014يتيا )أبو سمرة،لمواج
وتبرز أىمية عممية اتخاذ القرار عمى مستوى المنظمات الإدارية إذ تعد القرارات الإدارية جوىر 
عمؿ القيادة الإدارية، وىي نقطة الانطلاؽ بالنسبة لجميع النشاطات والتصرفات التي تتـ داخؿ 

ميما – المؤسسة، بؿ وفي علاقاتيا وتفاعميا مع بيئتيا الخارجية، كما أف توقؼ اتخاذ القرارات
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يؤدي إلى تعطيؿ العمؿ، وتوقؼ النشاطات والتصرفات يؤدي إلى اضمحلاؿ  -كاف نوعيا
 (. 225:2010المؤسسة وزواليا )العجمي،

عممية اتخاذ القرارات عممية مستمرة ومتغمغمة في الوظائؼ  (2001الشامي ونينو ) ويعتبر
لؾ نشاطات التسويؽ والإنتاج، ويظير الأساسية للإدارة كالتخطيط والتنظيـ والتوجيو والرقابة، وكذ

(، كما أنيا تنتشر في جميع المستويات الإدارية ويقوـ بيا كؿ قائد أو مدير 5ذلؾ في شكؿ رقـ )
 (.287:2001أو مشرؼ ويتعامؿ مع كؿ موضوع محتمؿ في المؤسسة )الشامي، ونينو، 

 
 ( أىمية اتخاذ القرار5شكل رقم )

 

 

 

 

 

 
  

 

 (288:2001المصدر: )الشامي، ونينو، 

( في تعريفاتيـ الخاصة 81:2007و )عبد الرحيـ، (90:2009)الدوري وآخروف، ويشير كؿ مف 
باتخاذ القرار بأف مضموف القرار في الإدارة ما ىو إلا ترجمة فعمية للأىداؼ والسياسات التي 
تناط بالإدارة لتحقيقيا، ذلؾ أف نظريات الإدارة والتنظيـ التقميدية كانت تركز في دراستيا عمى 

سيا القيادي الإداري، دوف أف تعطي قدراً كافياً مف مجموعة الإجراءات والأنشطة التي يمار 
الاىتماـ لمفيوـ القرارات وأسس اتخاذىا كجزء أساسي مف عمؿ أي شخص يشغؿ منصباً إدارياً، 
واليوـ حيث يمثؿ اتخاذ القرار آخر مرحمة في صنع القرار فيو يعتبر جوىر العممية الإدارية، كما 

فيا، كما أف النجاح الذي تحققو أي مؤسسة يتوقؼ عمى قدرة أنيا المنطمؽ لدراسة الإدارة ووظائ
وكفاءة قيادتيا في اتخاذ القرار، وذلؾ لأف عممية اتخاذ القرار تشمؿ مف الناحية العممية كافة 

 التخطيط

 التوجيو

 اتخاذ القرار الرقابة التنظيـ
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جوانب التنظيـ الإداري، وترتبط بو ارتباطاً وثيقاً، حيث أف أي تفكير في العممية الإدارية ينبغي 
جراءات تنفيذىا.  أف يركز عمى أسس اتخاذ  القرار مع التركيز عمى أساليب وا 

وفي ضوء عمؿ الباحث في إحدى مؤسسات التعميـ العالي يرى أف أىمية اتخاذ القرار تظير مف 
خلاؿ اتباع الطرؽ المنطقية في التفكير والمبنية عمى أسس عممية لموصوؿ إلى اليدؼ النيائي 

 المطموب تحقيقو. 
ىخصائصىالقرارىالإداري:ىى3.2.2

وقد ذكر الحريري جممة لمقرار الإداري مجموعة مف الخصائص التنظيمية والإنسانية والاجتماعية 
  مف خصائص اتخاذ القرار وىي:

القرار ىو عممية فكرية بحتة، لذلؾ فإف متخذ القرار بحاجة إلى التحميؿ والتنبؤ والتفكير  .1
 في اختيار أفضؿ البدائؿ المتاحة.

 قرار ىو عممية انسانية لأنو يتعمؽ بقدرات العامميف ومياراتيـ.ال .2
تعتمد عممية اتخاذ القرارات عمى الحقائؽ العممية والمرتبطة بالمشكمة التي تحاوؿ الإدارة  .3

 اتخاذ القرار بحميا.
 يتأثر القرار بالعوامؿ المحيطة بالمؤسسة. .4
 منيا.تتضمف عممية اتخاذ القرار وجود بدائؿ لاختيار الأفضؿ  .5
-231)الحريري، القرار ىو نتيجة تفاعؿ لمجموعة مف الجيود المشتركة داخؿ المؤسسة .6

229:2008). 

أربع حالات تمثل خصائص القرار إلى  (151:2008-150وفي السياق ذاتو يشير حسن )
 الإداري: 
في ىذه الحالة يعرؼ متخذ القرار ماذا سيحدث بالضبط  اتخاذ القرار في حالة التأكد: .1

 حيث لديو معمومات كاممة وواضحة عف النتائج المتوقعة.
إف معظـ القرارات التي تتخذ في حالة ظروؼ المخاطرة  اتخاذ القرار في حالة المخاطرة: .2

 ترجع لنقص المعمومات أو وجودىا، ولكف غير كافية لتحديد النتيجة المتوقعة.
معناه أف المدير ليس لديو معمومات كاممة عف  اتخاذ القرارات في حالة عدم التأكد: .3

احتمالات النجاح أو الفشؿ لمقرار، وفي ىذه الحالة لا يمكف لمتخذ القرار أف يحدد 
 الاحتمالات التي تحدث لحؿ المشكمة.

ت أكثر صعوبة وىي الحالة التي تكوف فييا عممية اتخاذ القرارا حالة الصراع والمنافسة: .4
لأف المدير عميو ضغوط مف الطرؼ المنافس ومف خلاؿ الوقت الذي يتخذ فيو القرار 

 والظروؼ المحيطة والبدائؿ المتاحة أمامو في اتخاذ القرار. 
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ويرى الباحث أف الظروؼ السياسية التي نعيشيا والتي تحيط بنا تؤثر بشكؿ كبير وجوىري عمى 
 ائؿ المتاحة لمتخذي القرار.القرار وتفرض القيود عمى البد

ىخطواتىاتخاذىالقراراتىالإداروة:ىى4.2.2
يرى عمماء الإدارة أف عممية اتخاذ القرار تمر بعدة مراحؿ منظمة ومتعددة لا بد لمتخذ القرار 

 مراعاتيا وتتمثؿ بالآتي: 
 تحديد المشكمة:  .1

يرى )فياض، وآخروف( بأف تحديد المشكمة ىي الخطوة الأولى والميمة لاتخاذ القرار وفييا يشعر 
متخذ القرار بالمشكمة مف خلاؿ عدد مف المؤشرات أو المتغيرات وبعد الشعور بالمشكمة يجب 
تحديد جوانبيا وأبعادىا المختمفة بشكؿ دقيؽ وواضح، ويمكف أف يتـ ذلؾ مف خلاؿ طرح العديد 

ف الأسئمة التي تسيـ في تحديد المشكمة وفيميا، ويجب أف يتـ صياغة المشكمة بعبارات م
 (.73:2010)فياض، وآخروف، واضحة ومفيومة لجميع الأطراؼ ذات العلاقة 

 جمع البيانات والمعمومات:  .2
تعد عممية توفير المعمومات المناسبة مف حيث الكـ والكيؼ والوقت المناسب قضية أساسية في 

ديد المشكمة وبالتالي في اتخاذ القرار السميـ والمناسب، ويمكف لمتخذ القرار أف يجمع ما تح
يحتاجو مف بيانات ومعمومات بالطرؽ العديدة مثؿ المقابلات والملاحظات الشخصية والممفات 
والتقارير ومراكز المعمومات المختمفة وشبكات المعمومات كالانترنت وغيرىا مف الأساليب 

 (.75:2007)عمياف،

 البحث عن حمول بديمة وتقييميا: .3
وفي ىذه المرحمة يتـ جمع بيانات أكثر، وتحميميا، وكذلؾ تحديد المزايا والعيوب المرتبطة بكؿ 
بديؿ وتظير في ىذه المرحمة أىمية إشراؾ الآخريف وخاصة مف يتصموف مباشرة بالمشكمة 

لمعمومات، وتحقيؽ درجة أكبر مف موضع الدراسة، وذلؾ مف أجؿ الحصوؿ عمى أكبر قدر مف ا
 (.10:2007)عبد الرحيـ،الالتزاـ مف جانبيـ 

 اختيار أفضل البدائل:  .4
في ضوء نتائج التقييـ والمفاضمة بيف البدائؿ، وتوضيح الإيجابيات والسمبيات لكؿ بديؿ مف 
البدائؿ المطروحة، ومدى قدرتو عمى حؿ المشكمة وتحقيؽ اليدؼ مف اتخاذ القرار، يمكف تحديد 
البديؿ الذي يكوف مجموعة فوائده أو مزاياه أكبر مف مجموع  تكاليفو أو عيوبو، بدرجة تفوؽ 

 (.75:2010)فياض،فرؽ بينيما بالنسبة لأي بديؿ آخر ال
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 متابعة تطبيق القرار ومراقبتو:  .5
إف أية إدارة لا يمكف أف تقؼ عند حدود تنفيذ القرار لأف متابعة تطبيقو والرقابة في عممية تطبيقو 

ولياتيـ لمعرفة أية انحرافات أو اختلافات ليقوموا بتقويميا قبؿ وقوعيا إذا أمكف، ىي مف أىـ مسؤ 
الرقابية وكذلؾ بعد التطبيؽ لا مف المراقبة لمعرفة أف ما تـ التخطيط لو أصلًا قد تـ تحقيقو 
فعلًا، وىذا لا يتـ إلا بجمع المعمومات وفحصيا وتحميميا لمعرفة النتائج التي تحققت نتيجة 

 (.25:2001،)حسيف والساعدلاختيار ىذا البديؿ وتطبيقو وىؿ كانت النتائج إيجابية أـ سمبية 

وبالنظر إلى أدبيات عمماء الإدارة حوؿ طبيعة الخطوات التي تمر بيا عممية اتخاذ القرار نجد أف 
 مراحؿ ىذه العممية تتفؽ مع:

 المنيج العممي الذي يقوـ عمى الدراسة والتحميؿ والمقارنة ثـ استخلاص النتائج. .1
 .(52:2014الطريقة المنطقية في التفكير )أبو سمرة، .2

زالة كافة العقبات التي  توفرويضيؼ الباحث أنو لا بد مف  الإمكانيات المادية والبشرية المناسبة وا 
 تظير حتى نصؿ إلى أفضؿ النتائج.

 
ىالعواملىالمؤثرةىفيىاتخاذىالقرار:ىى5.2.2

 ىناك عدة عوامل تؤثر في عممية اتخاذ القرارات منيا: 
 عوامل تتعمق بالمعمومات:  .1

المعمومات الناتجة عف عدـ معرفتنا بمكاف وجود ىذه المعمومة، وكيؼ نقيميا، وتشمؿ النقص في 
ومتى نحتاجيا، ووجود معمومات غير ملائمة أو غير دقيقة، أو توفر معمومات تزيد عف الحاجة 

  (. 331:2004)الريماوي وآخروف، بحيث تجعؿ مف يريد اتخاذ القرار محتاراً في قراره

 العوامل النفسية: 
والدوافع والاتجاىات  الرتبة العمميةبارة عف التكويف النفسي لمتخذ القرار ويشمؿ ذلؾ وىي ع

والسموؾ، ومف العوامؿ السموكية الاختلاؼ في الإدراؾ والخبرة الشخصية، إذ يختمؼ الناس في 
فيميـ وتفسيرىـ لما يحيط بيـ مف معمومات وظواىر ومشكلات وبالتالي فإف تشخيص 

لبدائؿ قد يختمؼ مف مدير لآخر مع أثر واضح لمخبرة السابقة المشكلات وتحديد ا
(.46:2010)موسى،  
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 العوامل الحضارية والثقافية:  .2
وتتضمف القيـ والعادات والتقاليد السائدة، والتي تحكـ أفكار وسموؾ الأفراد والمجتمع، وبذلؾ فإف 

 متخذ القرار يتأثر بيذه العوامؿ في وصولو لمقرار أو البديؿ الأحسف. 

 تأثير البيئة الخارجية:  .3
ومف أىـ  إف أي مؤسسة تشكؿ خمية مف خلايا المجتمع، فيي تتأثر بو مباشرة أو غير مباشرة،

الظروؼ التي تؤثر عمى عممية اتخاذ القرار الظروؼ الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية، التقنية، 
والعادات والتقاليد والقيـ، ويضاؼ إلييا مجموعة مف القرارات التي تتخذىا المؤسسات الأخرى في 

لقرارات التي المجتمع إذ أف كؿ قرار يتخذ في مؤسسة لا بد وأف يتأثر ويعمؿ ضمف إطار ا
 .(54:2014)أبو سمرة،تتخذىا المؤسسات الأخرى كالوزارات والتنظيمات المتعددة 

  نوع المؤسسة وحجميا: .4
تمؾ التي يجري في إطارىا اتخاذ القرار الإداري فقد تكوف المؤسسة ذات طبيعة اقتصادية أو 

توسطة في الحجـ، وعدد اجتماعية أو سياسية أو تربوية تعميمية وقد تكوف كبيرة أو صغيرة أو م
العامميف فييا، وعدد المنتسبيف ليا والمنتفعيف منيا، وحجـ العمؿ وقوتو الذي تقوـ بو، واختلاؼ 
المؤسسات في كؿ ىذه الجوانب مف شأنو أف يؤثر عمى ما يجري فييا مف نشاط إداري وما يتخذ 

 في إطارىا مف قرارات.

 الإمكانات المادية والبشرية: .5
مدى ما يتوفر في المؤسسة مف إمكانات مادية وبشرية يحتاج إلييا متخذو القرارات ومنفذوىا  

ومف نظاـ معمومات قادر عمى جمع المعمومات وتحميميا وتصنيفيا وتسجيميا وتيسير استخداميا 
 (.169:2002)البدري،في عمميات اتخاذ القرار الإداري ومتابعة تقويـ تنفيذه 

أنو بعد التعرؼ عمى العوامؿ المؤثرة في اتخاذ القرار لا بد مف التعرؼ عمى عمى  ويؤكد الباحث
نسبة تأثير كؿ عامؿ مف ىذه العوامؿ عمى القرار حيث يجب عمى متخذي القرار الاىتماـ 
بالعوامؿ التي تؤثر بشكؿ كبير مع عدـ تجاىؿ التأثيرات الصغيرة لبعض العوامؿ حتى يضمف 

  اتخاذ القرار السميـ.
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ى:ىاتىالإداروةأدالوبىاتخاذىالقرارى6.2.2
ويؤكد ذلؾ )العتيبي( "عندما تحدث عف أساليب  ،تعددت الأساليب المساعدة لاتخاذ القرارات

القرار "أف الأساليب المساعدة لاتخاذ القرارات الإدارية تتعدد مف الأسيؿ إلى الأصعب مف حيث 
الجيد والوقت والتكمفة، ويتوقؼ استخداـ أحد ىذه الأساليب عمى طبيعة المشكمة وتقدير القائد 

 (.65:2003)العتيبي،والظروؼ المحيطة والإمكانات المتوافرة" 
 إلى: الأساليب التقميدية، والأساليب العممية. وتُصنؼ أساليب اتخاذ القرارات الإدارية

 أولًا: الأساليب التقميدية: 
"بأنيا تمؾ التي تفتقر لمتدقيؽ والتمحيص  (2003كنعاف ) يقصد بالأساليب التقميدية كما يذكر

 (. 181:2003)كنعاف،العممي ولا تتبع المنيج العممي في اتخاذ القرارات" 
 الخبرة: .1

حيث يعتمد المدير عمى ذكائو، وخبراتو السابقة معتبراً أف المشكلات الحالية قد تتشابو مع 
يتخذ القرار ىنا بسرعة وبدوف المشكلات السابقة التي سبؽ أف اتُخذت قرارات بشأنيا، حيث 

 (. 26:2011)النبيو،تفسير 
 الحكم الشخصي والبدييي: .2
"أف ىذا الأسموب يعني استخداـ متخذ القرار حكمو الشخصي واعتماده  (2010الجيني ) يذكر

دراؾ عناصرىا وتحميؿ  عمى سرعة البديية والتقدير السميـ لأبعاد المشكمة التي تعرض ليا وا 
 (. 49:2010)الجيني،والمعمومات المتاحة"  وتقييـ البيانات

ومف مزايا ىذا الأسموب كما يقو )علاقي( "الوصوؿ إلى قرار في أقصر وقت ممكف، والفعالية 
في اتخاذ القرارات ذات التأثير المحدود، واستغلاؿ المقدرة الشخصية وبعد النظر والقدرة عمى 

 (. 526:2000)علاقي،التصرؼ" 
 الآراء:  .3

لاسموب اعتماد المدير عمى البحث ودراسة الآراء والمقترحات التي تقدـ إليو حوؿ يعني ىذا ا
، وىذا (186:2003)كنعاف، المشكمة وتحميميا ليتمكف عمى ضوئيا مف اختيار البديؿ الأفضؿ
 (. 44:2010)موسى،يتطمب العديد مف البيانات والإحصائيات لاستخراج المناسب منيا 

 الحقائق:  .4
زة في اتخاذ القرار، وحيف تكوف الحقائؽ متوافرة فإف القرارات المتخذة ذات منطقية تعد قواعد ممتا

تصبح ذات منطقية قوية، غير أف المشكمة تكمف في أف ىذه الحقائؽ قد لا تكوف متوافرة عند 
متخذ القرار في كؿ وقت إزاء موقؼ معيف، الأمر الذي يدفع القائد أحياناً إلى اتخاذ القرار رغـ 

وافر الحقائؽ والأدلة المؤيدة، ىذا بالإضافة إلى أنو حتى لو توافرت الحقائؽ فإف اختيار عدـ ت
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الصالح منيا لاعتماده في اتخاذ القرارات لا يُغني عف الحكـ الشخصي والقدرة عمى التصرؼ مف 
 (.40:2000قبؿ متخذ القرار )الرشيدي،

 اليروب من المشكمة:  .5
لقرار غامضة أو معقدة، قد يمجأ المدير إلى الحموؿ السيمة وذلؾ عندما تكوف المشكمة موضوع ا

التي تخفؼ مف تداعيات الموقؼ، ويترؾ المشكمة الأساسية باقية كما ىي مما يجعميا عرضة 
لمتفاقـ، أو ربما يقوـ بتأجيؿ القرار أو إلقاء مسؤولية اتخاذ القرار إلى الآخريف خوفاً مف الفشؿ أو 

 تيرباً مف المسؤولية.
 استخدام السياسات التقميدية: .6

بعض المؤسسات تعمؿ عمى انتياج السياسة القديمة، وترفض التجديد، فيي تعمد إلى القوة، 
واستخداـ السمطة لمتأثير عمى الآخريف وتخويفيـ، مما يجعؿ العامميف فييا يفقدوف اىتماميـ 

، ومف ىنا ت نشأ المصالح بالتفكير لأنيـ غير قادريف عمى عمؿ شيء تحت نظاـ صارـ
 (. 90:1997الشخصية التي تتحكـ باتخاذ القرار )مشرقي،

 إجراء التجارب: .7
يتولى متخذ القرار نفسو إجراء التجارب آخذاً في الاعتبار جميع العوامؿ الممموسة وغير 
الممموسة والاحتمالات المرتبطة بالمشكمة محؿ القرار، حيث يتوصؿ مف خلاؿ ىذه التجارب إلى 

 (. 184:2003)كنعاف،يؿ الأفضؿ معتمداً في ىذا الاختيار عمى خبرتو العممية اختيار البد

 ثانياً: الأساليب العممية: 
ولتوضيح دور ىذه الأساليب في عممية اتخاذ القرار سيتناوؿ الباحث توضيح مختصر لبعض 

 الأساليب العممية ومنيا: 

 بحوث العمميات:  .1
تعتبر بحوث العمميات "مجموعة مف الأساليب العممية المتكاممة بحيث تمثؿ الأساليب الرياضية 
العمود الفقري ليذه الأساليب العممية، وتمكف ىذه الأساليب العممية المتكاممة صانع القرار مف 

خذ القرار اتخاذ القرارات المثمى في ظؿ الإمكانيات المادية وغير المادية المتاحة، كذلؾ تمكف مت
 (. 19:2012)الدش،مف متابعة تنفيذ القرارات وتقييـ الآثار المترتبة عمى تنفيذىا" 

أف بحوث العمميات ىي "عبارة عف دراسة المشكلات العممية لتحقيؽ  (2008العلاؽ )ويضيؼ 
  (.172:2008)العلاقي،الأمثؿ لمموارد المتاحة للأىداؼ المحددة"  الاستثمار
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 الاحتمالات:  .2
تعتمد عممية اتخاذ القرار الأمثؿ عمى قياس الاحتمالات، والاحتماؿ درجة اعتقاد في حدث ما، 

  التالي:ويشمؿ ذلؾ 
  :أف أسموب شجرة القرارات ىو عبارة عف  (2008طعمة ) يرىأسموب شجرة القرارات"

أسموب كمي بياني وتصويري لمعناصر والعلاقات التي تتكوف منيا المشكمة المدروسة 
 (273:2008وذلؾ في ظؿ حالات المخاطرة المختمفة" )طعمة،

ويعتمد أسموب شجرة القرارات "عمى إتاحة الفرصة أماـ متخذ القرار لمتفكير في 
شامؿ يبدأ مف تحديد ىدؼ محدود ثـ التوصؿ إلى عدد مف  صناعة القرارات بشكؿ

القرارات أو الحموؿ البديمة التي تساعد في تحقيؽ اليدؼ المحدد بما يتيح الفرصة 
أمامو لاختيار أنسب القرارات وأفضميا وذلؾ بالاعتماد عمى مقاييس كمية معينة" 

 (.150:2011)راغب،
 :تخاذ القرارات الخطية، ووجود وتعكس عمميات ا مصفوفة القرارات الخطية

معمومات جزئية غير كاممة أماـ متخذ القرار، وتستخدـ تمؾ المعمومات المحدودة 
 (91:2004)العبد،في حساب احتمالات وقوع البديؿ تحت كؿ الظروؼ. 

 البرمجة الخطية:  .3
تعتبر البرمجة الخطية أداة أو وسيمة تساىـ في عممية اتخاذ القرارات الإدارية بصدد توزيع الموارد 
المادية والبشرية المتاحة بيف أفضؿ الاستخدامات المتنافسة سواء كاف عمى صعيد المنشأة، 
الصناعة، الاقتصاد القومي ككؿ، بيدؼ تحديد أفضؿ عائد أو أقؿ تكمفة 

  .(155:1997)مشرقي،

 أسموب التحميل الحدي: .4
يعتبر ىذا الأسموب مف الأساليب التي إستعاف بيا عمماء الإدارة مف عموـ أخرى لتطبيقيا عمى 
عممية اتخاذ القرار، وقد سمى ىذا الاتجاه بالاتجاه الاقتصادي في الادارة والذي تبناه بعض 

ا ىي إلا اقتصاد تطبيقي تحكمو عمماء الإدارة والاقتصاد، ويرى أنصار ىذا الاتجاه أف الإدارة م
قوانيف وقواعد اقتصادية يتوجب عمى متخذ القرار تطبيقيا في ممارسة ميامو، ومف بيف ىذه 
القواعد الاقتصادية ما يسمى بأسموب التحميؿ الحدي الذي ييسر لمتخذ القرار الاختيار بيف 

  (.250:2008)العجمي،الحموؿ البديمة محؿ القرار 
ويؤكد الباحث عمى ضرورة الاىتماـ بالأساليب العممية الحديثة بشكؿ رئيسي حيث أنيا تتلاءـ 
مع التطور العممي والتكنولوجي مع ضرورة اختيار الأسموب الذي يتلاءـ مع الموقؼ المراد اتخاذ 
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ما القرار لو مع عدـ إغفاؿ الأساليب التقميدية التي تدعـ وتساند اتخاذ القرار، حيث أنو مي
 تطورت الأساليب لا يمكف تجاىؿ خبرة متخذ القرار. 

 
ىالفرقىبونىصنعىالقرارىواتخاذىالقرار:ىى7.2.2

ىناؾ فرؽ بيف اتخاذ القرار وصناعتو، فعممية صنع القرار تمر بمراحؿ متعددة مف البحث 
لى جمع معمومات عف المشكمة واست شارة والتحميؿ والمفاضمة مستندة إلى قيـ ومعايير محددة، وا 

المختصيف واستعراض البدائؿ والنتائج المترتبة عمى كؿ بديؿ وكؿ ما نشعر بو مف خوؼ وتردد. 
 (.185:2002)مصطفى،

تعتبر عممية صنع القرار عممية واسعة فيي تتضمف أكثر مف إجراء أو طريقة وىذا يعني اشتراؾ 
مراحؿ صنع القرار  أكبر عدد ممكف مف الإدارات والوحدات الإدارية ذات العلاقة في معظـ

 (.131:2003)أحمد،
أما مرحمة اتخاذ القرار فيي وضع الحد الفاصؿ أو المرحمة النيائية لعممية صنع القرار أي 
اختيار البديؿ  الأفضؿ، ويقوـ بيا في معظـ الأوقات شخص واحد أو ىيئة واحدة في المؤسسة 

كثير مف الأوقات أف تتعرؼ عمى  والتي تقع عمييا مسؤولية اتخاذ القرار، لذا فمف السيؿ في
 (. 17:2007متخذ القرار بينما تكوف ىناؾ صعوبة شديدة في معرفة صانع القرار )حرز الله،

نما ىي عممية مركبة  إف عممية صنع القرار ليست اختيار سيؿ بيف بدائؿ واضحة ومحددة وا 
تستند إلى قرارات سابقة والأىم من ذلك أنيا ومتشابكة تستند إلى معمومات مف مصادر مختمفة، 

كما تؤثر في قرارات لاحقة وبالتالي ىي عممية متصمة بالوقت باعتباره عنصراً ميماً في صنع 
  القرارات:
: تظير فيو المشاكؿ وتتراكـ وتتجمع فيو المعمومات وتظير الحاجة إلى صنع قرار فالماضي

 معيف أو موقؼ ما. 
 يظير فيو كثير مف البدائؿ التي يمكف أف نختار فيما بينيا. والحاضر:
 (.141:2002ىو الوقت الذي تنفذ فيو ىذه القرارات. )أحمد، والمستقبل:
 
ىمعوقاتىاتخاذىالقراراتىالإداروة:ىى8.2.2

 تظير معوقات اتخاذ القرارات الإدارية من خلال:
ضعؼ القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ بشكؿ فعّاؿ، إما بسبب غموض ىذه الأىداؼ لمقائد  .1

نفسو، أو لمعامميف ضمف المؤسسة التي يعمؿ بيا، فعدـ وضوح الأىداؼ التي سوؼ 
تتحقؽ باتخاذ القرار يؤدي إلى ضعؼ القدرة عمى تحديد النتائج المتوقعة لكؿ بديؿ 

 (108:2002)البدري،
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فييا المؤسسة ويقصد بيا العادات، والقوانيف، والتغييرات، والعلاقات  البيئة التي تعمؿ .2
الإنسانية، والظروؼ الاقتصادية والمالية والسياسية، والتشريعات الحكومية، والتطورات 

  (.109:2002)البدري،التكنولوجية 
 وقت القرار حيث كثيراً ما تفُرض ضغوط عمى رجؿ الإدارة لاتخاذ قرار ما في عجمة مف .3

الوقت مما يحوؿ دوف إجراء الدراسة، والبحث الكافي لمموقؼ الإداري الذي يجعؿ القرار 
 (.32:1994)مفتي،غير سميـ ولا يحقؽ اليدؼ منو 

عدـ المشاركة في اتخاذ القرار، فالمشاركة ىي روح القرار المتخذ، ويختمؼ المديروف في  .4
النفسية والشخصية، فيناؾ مف مدى أخذىـ بمبدأ المشاركة الجماعية باختلاؼ جوانبيـ 

يشجع المشاركة، وىناؾ مف يرفضيا، أو مف يأخذ المشاركة بدرجة دوف أخرى 
 (.329:2010)سممية،

  معوقات اتخاذ القرارات في العبارات التالية:( 107-108:1999)بينما اختصر السممي 
التسرع في جمع معمومات ومحاولة الوصوؿ إلى استنتاجات قبؿ التحقؽ مف المشكمة  .1

 وتحديدىا بدقة. 
 الإقداـ عمى حؿ المشكلات واتخاذ القرارات بفكر متحيز ورأي مسبؽ. .2
 التأثر بأفكار وآراء الآخريف. .3
 الثقة الزائدة بالنفس. .4
 الاعتماد عمى مفاىيـ شائعة. .5
 في تحميؿ المشكمة.عدـ اتباع منيج موضوعي واضح  .6
 عدـ إشراؾ غير المختصيف في اتخاذ القرار. .7
 عدـ متابعة القرار بعد اتخاذه لمتأكد مف قابميتو لمتنفيذ.  .8
ضعؼ الثقة المتبادلة حيث يعد ضعؼ الثقة والوفاؽ بيف المديريف والمرؤوسيف مف  .9

ذا ص درت فإنيا الأسباب التي لا تشجع عمى اتخاذ القرارات وتحمؿ مسئولية إصدارىا وا 
 (. 153:2002)أحمد،تكوف في إطار مشوه يسمبيا فاعميتيا ولا يحقؽ النتائج المرجوة 

أنو مف الطبيعي لكؿ نشاط مزايا  :(296:2001كلًا من الشامي ونينو ) في حين يذكر
ومعوقات، وأف عممية اتخاذ القرارات شأنيا شأف الأنشطة الأخرى، فيناؾ تصورات غير سميمة 

 مف شأنيا أف تعرقؿ اتخاذ القرارات الميمة في ظروؼ خاصة ىي: 
ويرجع عدـ توفرىا إلى: أف يكوف القائموف  قصور البيانات والمعمومات والإحصاءات: .1

ا وترتيبيا غير مؤىميف لذلؾ، ضيؽ الوقت اللازـ لمجمع والترتيب، عيوب عمى جمعي
 شبكة الاتصاؿ التي تؤدي إلى عدـ جمع المعمومات.
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بيف المديريف والمرؤوسيف سبب كافي لا يشجع عمى اتخاذ  ضعف الثقة المتبادلة: .2
 القرارات وتحمؿ مسؤولية إصدارىا.

لى: عدـ المقدرة عمى تحديد الأىداؼ بدقة، وأسباب التردد ترجع إ التردد )عدم الحسم(: .3
عدـ المقدرة عمى تحديد النتائج المتوقعة مف البدائؿ، تعدد الأسباب والأجيزة الرقابية 
عمى تصرفات متخذ القرار مما يجعمو يصاب بالخوؼ والشؾ والسمبية، عدـ وضوح 

ات الغير السمطات والمسؤوليات وممارستيا عمى وجو غير مرضي، الضغوط والالتزام
 مقبولة كالذاتية لصانع القرار نفسو والتكاليؼ وغيرىا. 

ويرى الباحث أنو بالإمكاف تفادي كؿ ىذه المعيقات مف خلاؿ اتباع المنيجية العممية لاتخاذ 
القرارات بالإضافة إلى عمؿ تقييمات مستمرة لكؿ خطوة لمتأكد مف أف ما تـ الوصوؿ إليو يسير 

 ة إلى ضرورة توفر الكفاءة والخبرة لمتخذي القرارات. وفؽ لما خُطط لو بالإضاف
 :ىالإداروةىالمذاركةىفيىاتخاذىالقراراتى9.2.2

لقد تزامف التطور الذي شيدتو الإدارة الحديثة مع التطور السريع في الجانب التكنولوجي 
الصعب أف والمعرفي، وىذا بدوره أدى إلى تعقد وتراكب الدور الذي يقوـ بو القائد، وأصبح مف 

تدار المؤسسات الحديثة مف قبؿ رجؿ واحد، بؿ لا بد عمى القادة التعاوف والعمؿ ضمف فريؽ 
شراؾ المرؤوسيف في اتخاذ القرارات المتعمقة بدورىـ ومياميـ في المؤسسة، حيث يعتبر  وا 

خاذ الاسترشاد برأي الآخريف في مختمؼ المستويات الإدارية مف الضروريات اللازمة في عممية ات
 (99:2013القرارات. )الطيبي،

( أف المشاركة والمشاورة ىي أسموب مف أساليب اتخاذ القرار، 135:2011كما ويشير )عبد الله، 
حيث تستند عمى أساس مفاده أف العمؿ الجماعي أفضؿ مف العمؿ الفردي، وأف الرأي الجماعي 

ي الحكـ واتخاذ القرارات أفضؿ وأقوى مف الرأي الفردي، والمشاركة أسموب قديـ استعمؿ ف
الحاسمة، وفي ىذا الشأف فيذه ممكة بمقيس تشاور مف حوليا فتعرض الأمر عمييـ، ويتخذوف 
 موقفاً وتعمؽ بدورىا عمى ذلؾ، وقد أمر الله تعالى رسولو بالشورى في إدارة الحكـ فقاؿ تعالى: "

 حَىلِْكَ فَاعْفُ عَنهُْمْ وَاسْتَغفِْزْ لهَُمْ وَشَاورِْهُمْمِهْ  لَاوْفَضُّىاغَليِظَ الْقَلْبِ  فَظّاًاللَّهِ لِنْتَ لهَُمْ وَلَىْ كُنْتَ مِهَ  رَحْمَتٍفَبِمَا 

، وقد 159سورة آؿ عمراف آية  " الْأَمْزِ فَإِذَا عَشَمْتَ فَتىََكَّلْ علًََ اللَّهِ إنَِّ اللَّهَ يُحِبُّ الْمُتَىَكلِِّينَفِي 

وَالذَِّيهَ اسْتَجَابُىا لِزَبهِِّمْ وَأَقَامُىا الصلََّاةَ  "دارة شؤونيـ في قولو تعالى وصؼ الله جماعة المسمميف وا  

 (. 38" )سورة الشورى، وَأَمْزُهُمْ شُىريَ بيَْنهَُمْ وَمِمَّا رسََقْناَهُمْ يُنفِْقُىنَ

ميا، دعوة المدير لمرؤوسيو لمناقشة مشكلاتيـ الإدارية التي تواجييـ وتحمي مفيوم المشاركة:
ومحاولة الوصوؿ إلى أفضؿ الحموؿ الممكنة ليا، مما يخمؽ الثقة لدييـ، ويحفزىـ عمى بذلؾ 
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الجيود لتحقيؽ مستوى أعمى مف الإنتاجية وخاصة عندما يأخذ المدير بالتوصيات والمقترحات 
لقرارات الفردية أو الجماعية التي يبدييا المرؤوسوف، التي بدورىا تيسر لو تحديد الأىداؼ واتخاذ ا

 (. 48:2012)عسكر،

 مستويات )درجات( المشاركة في صنع القرار: 
قدـ تانينبوـ وشميت نموذجاً يشمؿ سبعة مستويات يتيحيا القائد الإداري )الرئيس( لمرؤوسيو في 

 (: 29:2011( و )مصبح،36:2007( و )حرز الله،4:2009صنع القرار وىي )راشدة،
يقوـ الرئيس في ىذا المستوى بصنع القرار  :لمرؤوسيوصنع الرئيس لقرار ثم تبميغو  .1

 منفرداً، ثـ يبمغو لمرؤوسيو ولا تتضمف عممية التبميغ شرح القرار أو اقناعيـ بو. 
لا يكتفي الرئيس بمجرد إعلاـ المرؤوسيف  صنع القرار الرئيس لمقرار ثم شرح مبرراتو: .2

نما يشرح ليـ مبرراتو وملابساتو ويستميمي ـ لقبولو، وىو يعمد إلى التخفيؼ مف بالقرار، وا 
 وقع انفراده بالقرار، خوفاً مف احتمالات مقاومة المرؤوسيف لمقرار، وعدـ تعاونيـ في تنفيذه. 

يقوـ الرئيس بعد صنعو لمقرار واتخاذه،  صنع الرئيس لمقرار ثم دعوتو لإجراء حوار حولو: .3
يـ شأف القرار وآثاره، وىو يرد بفتح حوار مع المرؤوسيف يتعرؼ مف خلالو عمى استفسارات

قناعيـ بالقرار.   عمى ىذه الاستفسارات محاولًا إزالة مخاوفيـ والتأكد مف فيميـ واستيعابيـ وا 
يقوـ الرئيس بتشخيص  اقتراح الرئيس لمقرار مع ترك المجال مفتوحاً لإمكانية تغييره: .4

وفي  -القرار المبدئي–وؿ المشكمة، وتحديد عدد مف البدائؿ الحموؿ وتحديد أنسب ىذه الحم
عرضو للأمر عمى مرؤوسيو يتيح ليـ أف يمارسوا تأثيراً عمى القرار النيائي، مف خلاؿ ما 
يدلوا بو مف آراء ووجيات نظر أو معارضة ليذا القرار المبدئي قد تدفع الرئيس إلى تعديؿ 

ي في الأمر وتحديد القرار أو اختيار غيره مف البدائؿ، وتبقي لمرئيس ىنا سمطة البت النيائ
 ما إذا كاف القرار سيعدؿ أـ لا. 

: يعرض الرئيس في عرض الرئيس لممشكمة ودعوتو لممرؤوسين لتقديم مقترحات وحمول .5
ىذه الحالة المشكمة محؿ القرار عمى المرؤوسيف، ويطمب منيـ أف يشخصوىا ويحددوا 

الاقتراحات والحموؿ  أسبابيا ويقترحوا حمولًا ليا، وقد تتاح لممرؤوسيف فرصة تقييـ
المعروضة، ويختار الرئيس بعد ذلؾ الحؿ أو القرار مف بيف البدائؿ والمقترحات التي 

 عرضيا المرؤوسوف. 
: يقوـ تحديد الرئيس لممشكمة ولمقيود عمى حميا والطمب من المرؤوسين صنع القرار .6

بغي أف يمتزـ بيا الرئيس في ىذه الحالة بتحديد المشكمة وتحديد الإطار والحدود التي ين
الحؿ الذي يتـ التوصؿ إليو، ويشارؾ الرئيس نفسو مرؤوسيو في عممية صنع القرار، ليس 
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نما عف طريؽ مشاركتو في مناقشة المرؤوسيف وقيامو بدور المنسؽ في  بفرض رأيو وا 
 اجتماعات المناقشة التي تعقد ليذا الأمر. 

في ىذه الحالة يقوـ  إلى قرار:تفويض الأمر لممرؤوسين لتشخيص المشكمة والوصول  .7
الرئيس بتفويض الأمر برمتو لممرؤوسيف بدءاً مف تحديد المشكمة أو المشكلات وتشخيصيا 
بؿ تحديد بدائؿ الحموؿ ثـ الوصوؿ إلى القرار النيائي، وىذا التفويض يتضمف كؿ مراحؿ 

ئيس ىنا بوضع صنع القرار، ويكوف القرار الذي يصؿ إليو المرؤوسيف نيائياً، ويقوـ الر 
 الإطار أو الحدود التي يصنع القرار في دائرتيا. 

 إيجابيات المشاركة في اتخاذ القرار: 
  .جعؿ القرارات أكثر واقعية وقبولًا لمتنفيذ 
  .شعور المرؤوسيف بالإطمئناف داخؿ المؤسسة التي يعمموف بيا 
 لدرجة القيادات العميا.  إتاحة الفرصة لمقيادات الدنيا للإرتفاع 
  ،(. 582:1995توفر الشعور لدى المرؤوسيف بأىمية وقيمة مقترحاتيـ. )عبد الحميد 
  .إثراء المعمومات حوؿ المشكمة التي يتـ التعامؿ معيا 
  .إثراء المعمومات حوؿ بدائؿ القرار 
 لتنفيذ المساعدة في تنسيؽ المواقؼ المشتركة مف القضايا المشتركة أو مف عمميات ا

 المشتركة.
  .ضماف تفيـ المشاركيف لمقرار وأىدافو وبالتالي زيادة قبوليـ لو وحماسيـ لتنفيذه 
  .إحساس المشاركيف بمكانتيـ وأىميتيـ في العممية الإدارية وفي حياة المؤسسة 
 ،288وضع العقؿ الجماعي محؿ العقؿ الفردي مما يرشد القرار. )السكارنة-

287:2010.) 
 إيجابيات إلى عدد من (20:2012( و )الغزالي،248:2010)عبوي، في حين يشير

 : كالتالي المشاركة في اتخاذ القرار
  تنمية القيادات الإدارية في المستويات الدنيا مف التنظيـ، وتجعميـ أكثر استعداداً لتقبؿ

 علاج المشكلات، وتنفيذ القرارات التي اشتركوا في صنعيا. 
  ،المساعدة في تحسيف نوعية القرار، وجعؿ القرار المتخذ أكثر ثباتاً وقبولًا لدى العامميف

 فيعمموف عمى تنفيذه بحماس شديد ورغبة صادقة. 
  تحقيؽ الثقة المتبادلة بيف الرئيس والمرؤوسيف مف ناحية وبيف المؤسسة والجميور الذي

 يتعامؿ معو مف ناحية أخرى. 
  .شباع حاجة الاحتراـ وتأكيد الذات  رفع الروح المعنوية لأفراد التنظيـ وا 
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 ويرى الباحث أف الذي يشارؾ في اتخاذ القرارات الإدارية: 
 تكوف دافعيتو لإنجاز ما تـ الاتفاؽ عميو كبيرة حيث يعتبر نفسو جزء مف القرار. .1
 قرار يؤيده ولا يقؼ ضده.تقمؿ مف مقاومة تنفيذ القرار حيث أف مف يشارؾ في اتخاذ ال .2
 يمكف مف خلاؿ المشاركة الحصوؿ عمى بدائؿ قد تكوف ىي الأنسب ليذا القرار. .3
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 مقدمـــــة: 
بالغة لكونو مف أىـ معاقؿ الفكر والتنوير التي يتـ مف خلاليا يكتسب التعميـ الجامعي أىمية 

إعداد وتأىيؿ القيادات الفكرية والعممية والتربوية، التي تقوـ عمييا مؤسسات المجتمع المختمفة، 
ويقع عمى عاتقيا قيادة المجتمع، والأخذ بيده بشكؿ مستمر نحو التقدـ والازدىار. 

 (. 103:1997)التؿ،
امعة بدورىا الرائد والمتميز في أبيى صورة ومستوى وضخ الخبرات في شتى حيث تمثؿ الج

صنوؼ الآداب والعموـ والفنوف، فيي تقوـ بدور فاعؿ مف خلاؿ إسياميا المتميز في بناء رأس 
الماؿ البشري، ورفد المجتمع بالطاقات والكفاءات البشرية المزودة بصنوؼ العمـ والمعرفة لتقوـ 

 (.8:2007التنمية )المصري، بدورىا في عمميات
لذا تعد الجامعة معمماً بارزاً، بؿ مف أبرز وأىـ المعالـ ذات التأثير الاجتماعي في المجتمع، 
حيث تحتضف الشباب الجامعي ذوي الطاقات المتفجرة واليمـ العالية، والخصائص النمائية التي 

اعتبار الجامعة امتداداً للأسرة  تضفي أىمية بالغة عمى ىذه المرحمة العمرية المتميزة، ويمكف
والمدرسة، إذ تستكمؿ دور ىذه المؤسسات في توجيو الشباب في نمو قدراتيـ ومياراتيـ فضلًا 

 (. 36:2009عف قيميـ واتجاىاتيـ، كما تعمؿ عمى تقدير الشباب لذواتيـ )المزيف،
ئؼ وتتمثؿ في: وتعتبر الجامعة مف أىـ المؤسسات الاجتماعية نظراً لما تقوـ بو مف وظا

 التدريس، البحث العممي، خدمة المجتمع. 
ومن خلال ما سبق يرى الباحث أن الجامعات تسعى إلى تنمية القوى البشرية من خلال ما 

 يمي: 
 تزويده بالميارات والمعارؼ والاتجاىات التي تؤىمو إلى الإنخراط في المجتمع بكفاءة. .1
 تأىيؿ القيادات الناجحة في جميع المجالات.  .2
 متابعة التقدـ العممي والتكنولوجي.  .3
 تقدـ حموؿ لمشاكؿ المجتمع مف خلاؿ الكفاءات الأكاديمية في الجامعات.  .4

وفيما يمي عرض لمجامعات الفمسطينية "عينة الدراسة" بمحافظات غزة، حيث اقتصرت الدراسة 
لجامعة الإسلامية، جامعة الأقصى، جامعة فمسطيف(، وقد الحالية عمى ثلاث جامعات ىي: )ا

قاـ الباحث بزيارة المواقع الإلكترونية ليذه الجامعات لمحصوؿ عمى المعمومات عف ىذه 
 الجامعات وىي: 
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ىالجامعةىالإدلاموة:ىى1.3.2

 :نبذة تاريخية 
 الثانوية خريجي أعداد كثرة أماـ الديني الأزىر معيد عف انبثاقاً  بغزة الإسلامية الجامعة أنُشئت
 . غزة قطاع داخؿ العالي التعميـ فرصة عمى حصوليـ وقمة
 جامعة إلى المعيد بتطوير قراراً  ـ12/4/1977 بتاريخ بغزة الديني الأزىر معيد لجنة اتخذت وقد

 بدأت. العربية المغة وقسـ الديف أصوؿ وكمية والقانوف الشريعة كمية أولية بصورة تضـ إسلامية
 كميتي في يدرسوف الطلاب بدأ ـ1978 عاـ الجامعة افتتاح فمع كبير، بشكؿ تتوسع الجامعة
 كميتا افتتحت 1980-1979 الجامعي العاـ وفي( الآداب كمية نواة) العربية المغة وقسـ الشريعة
، التجارة كميتا افتتحت التالي العاـ وفي والتربية، الديف أصوؿ  الجامعي العاـ وفي والعموـ
 رفض بسبب ذلؾ لتأجيؿ اضطرت أنيا إلا التمريض كمية افتتاح الجامعة قررت 1985-1986
 كما ،1993-1992 الجامعي العاـ في الكمية تمؾ افتتحت الجامعة لكف الاحتلاؿ، سمطات
 كمية وافتتحت ،2005-2004 الجامعي العاـ وفي اليندسة، كمية العاـ نفس في افتتحت

 . الطب كمية افتتحت 2006 عاـ وفي المعمومات، تكنولوجيا
  :نبذة تعريفية 

 وزارة بإشراؼ تعمؿ العالي، التعميـ مؤسسات مف مستقمة أكاديمية مؤسسة بغزة الإسلامية الجامعة
 ، الإسلامية الجامعات ورابطة العربية، الجامعات اتحاد: في عضو وىي العالي، والتعميـ التربية
 الدولي والاتحاد المتوسط، الأبيض البحر جامعات ورابطة ، الإسلامية الجامعات واتحاد

 .والأجنبية العربية الجامعات مف بالكثير تعاوف علاقات وتربطيا لمجامعات،
 الفمسطيني الشعب لظروؼ ومراعياً  الإسلامية بالقيـ ممتزماً  أكاديمياً  جواً  لطمبتيا الجامعة توفر

 التطبيقي بالجانب وتيتـ التعميمية، العممية لخدمة المتاحة الإمكانيات كؿ وتضع وتقاليده،
 العممية خدمة في المتوفرة التكنولوجيا وسائؿ بتوظيؼ وتيتـ كما النظري، بالجانب اىتماميا
 .التعميمية

 التأسيسية والييئات المجالس: 
 وترعى وتديرىا مسيرتيا تدعـ التي والإدارية التأسيسية والييئات المجالس مف عدد لمجامعة
 : وأىميا شئونيا
 الأمناء مجمس 
 الجامعة مجمس 
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 الجامعة رؤية : 
 "شاممة مجتمعية نيضة لإحداث الإنسانية وخدمة والثقافة لممعرفة رائدة عممية منارة"
 الجامعة رسالة : 
 تعمؿ والحضاري، والثقافي العممي بالمستوى لمنيوض تسعى أكاديمية مؤسسة الإسلامية الجامعة"

 العممي البحث وتشجع التكنولوجي، والتطور العالي التعميـ في الحديثة الاتجاىات مواكبة عمى
 ".الإسلامية القيـ مف إطار في المجتمع وتنمية الأجياؿ بناء في وتساىـ
 الجامعة غايات : 

 الجودة لمعايير وفقاً  الجامعة في التعميمية البرامج مستوى رفع. 
 المستدامة التنمية تحقيؽ اتجاه في واستثماره ودعمو العممي بالبحث الارتقاء. 
 المجتمع وتنمية خدمة في الجامعة دور تعزيز. 
 وتقنياً  إدارياً  المؤسسي الأداء كفاءة ورفع ضبط. 
 والعامميف لمطمبة المقدمة الخدمات ومستوى الجامعة بالبيئة الارتقاء. 
 والدولية والإقميمية المحمية المؤسسات مع والتعاوف الشراكة علاقات تدعيـ. 
 الدراسية والمناىج البرامج: 

 أجؿ ومف والتكنولوجية، العممية والإنجازات الإنساني والعطاء العالمية الحضارة الجامعة تواكب
 في المعرفة حقوؿ تشيده الذي العممي التطور لمواكبة مناىجيا لتحديث دائـ بشكؿ تسعى ذلؾ
 بسبؿ الأخذ والتنمية، والتطوير الإبداع إلى تدعو ثقافة الإسلامية ولمجامعة العالـ، مف مكاف كؿ

 .العالمية التقدـ
 وتمنح الجامعة الإسلامية العديد من الدرجات العممية: 

 أولًا: درجة الدكتوراة.
 ثانياً: درجة الماجستير.

 ثالثاً: درجة البكالوريوس. 
 
 الجامعة مرافق: 
 لمدراسة اللازمة العممية الأجيزة أفضؿ فييا تتوفر العممية المختبرات مف كبيراً  عدداً  الجامعة تضـ

جراء العممية  مختبراتيا تحديث عمى الجامعة وتحرص النظرية، الدراسة جانب إلى التجارب وا 
 خاصاً  اىتماماً  وتيتـ التعميمية، العممية في التكنولوجيا وسائؿ باستخداـ وتعنى مستمر، بشكؿ
 العممية لخدمة الحاسوب مختبرات مف كبيراً  عدداً  الجامعة وتوفر سوب،الحا استخداـ بتوسيع
 الاتصاؿ مف لتمكينيـ الإنترنت خدمة لطمبتيا الجامعة تقدـ كما العممي، والبحث التعميمية
 .المصادر مختمؼ مف المعمومات عمى والحصوؿ الأبحاث ومراكز بالمكتبات
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ىجامعةىالأقصى:ى2.3.2
  :نبذة تاريخية 

 اليدؼ وكاف المصرية، الحكومة إدارة تحت لممعمميف كمعيد ـ1955 سنة الأقصى جامعة بدأت
 التربية بكمية عرفت كمية إلى المعيد تطور ـ1991 عاـ وفي. وتأىيميـ المعمميف إعداد ىو آنذاؾ

 وأقساميا التعميمية، خططيا في فشيئاً  شيئاً  تتنامى الكمية أخذت الحيف ذلؾ ومنذ الحكومية،
 العممية الكفاءة ذوى والباحثيف المدرسيف مف كثيراً  وخرجت ، وطلابيا ، وأساتذتيا ، العممية
 المشترؾ العميا الدراسات برنامج عبر والدكتوراة والميسانس البكالوريوس حممة مف العالية والتربوية

 جامعة إلى الكمية تحويؿ تـ ـ2000/2001 الجامعي العاـ بداية ومع شمس عيف جامعة مع
 .الأقصى

 الجامعة:  رؤية 
 التعميـ مجالات فى والإقميمية الفمسطينية، الجامعات بيف متميزة تكوف أف الأقصى جامعة تسعى

 .الشاممة الجودة ثقافة عمى المبنية المجتمع وخدمة العممي، والبحث الجامعي،
 الجامعة:  رسالة 

 مزود إنساف إعداد إلى تيدؼ فمسطينية حكومية عاؿٍ  تعميـ مؤسسة ىي الأقصى جامعة
 مف المعمومات تكنولوجيا وتوظيؼ المستمر التعمـ عمى القدرة ولديو والقيـ، الميارات، و بالمعرفة،

 تمتزـ. المجتمع وخدمة وتنمية العممي، والبحث الجامعي، والتعميـ القدرات، بناء برامج خلاؿ
 التي الإنساف حقوؽ ومبادئ والإسلامية، العربية، بالثقافة لرؤيتيا تحقيقيا خلاؿ الأقصى جامعة
 والمساواة، والعدالة، والتسامح، والاحتراـ، والشفافية، القانوف، بحكـ والالتزاـ المسئولية، تشمؿ

 .المصمحة لأصحاب والمشاركة والتمكيف،
 الاستراتيجية:  الأىداف 

 خاصة، وتطويره الفمسطيني المجتمع وخدمة جذورىا، وتعميؽ المعرفة، نشر إلى الجامعة تسعى
 الحضارة وتراث الوطنية المفاىيـ إلى تستند فمسفة إطار في عامة، والإنساني العربي والمجتمع
  خلال: من اليدف ىذا لتحقيق وتسعى والإسلامية، العربية

 لمعممية المساند الدعـ كفاءة تحسيف خلاؿ مف الأقصى لجامعة المؤسسي التطوير تعزيز .1
 .المجتمع وخدمة العممي والبحث التعممية التعميمية

 .فاعمة تعممية تعميمية بيئة توفير خلاؿ مف الجامعة فى الأكاديمية البرامج جودة تحسيف .2
 حوؿ السياسات صنع و القرارات اتخاذ لدعـ كأساس الفيـ و المعرفة تحسيف فى المساىمة .3

 والمراكز المؤسسات مع التشبيؾ خلاؿ مف الفمسطيني المجتمع و الأقصى جامعة قضايا
 .والعالمي والاقميمى المحمى المستوى عمى المدني المجتمع ومؤسسات والبحثية التعميمية
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 التعميمية الخدمات تقديـ خلاؿ مف الفمسطيني لممجتمع المستدامة التنمية عممية في المساىمة .4
 الرسمية المؤسسات مع بالشراكة وذلؾ التطوعي والعمؿ والاستشارية والبحثية والتدريبية
 .الخاص والقطاع المدني المجتمع ومؤسسات

 المجتمع احتياجات ويمبى والإتقاف التميز عمى يرتكز متوسط ميني تعميمي نظاـ تطوير .5
  .التنموية

ى
ىجامعةىفلدطون:ىى3.3.2

 والنشأة التعريف: 
 خدمة أجؿ مف تأسست الفمسطينية العالي التعميـ مؤسسات مف أكاديمية مؤسسة فمسطيف جامعة
 .عاـ بشكؿ والأجانب العرب والطمبة خاص بشكؿ والخارج الداخؿ في الفمسطيني الشعب أبناء
 التعميـ مف وعصري رفيع مستوى توفير وىي جميمة رسالة عاتقيا عمى فمسطيف جامعة تحمؿ

 ومناىج متكاممة والكترونية حديثة تقنيات تساندىا تعميمية بيئة تييئة طريؽ عف الجامعي
 لضماف لمطلاب والمساعدة الدعـ تؤمّف كما عالمية، مواصفات ذات أكاديمية وأنظمة وضوابط
 وعموـ حضارات مع والتواصؿ والمعرفي العممي بالبحث وتيتـ والتميز، الإبداع مف عاؿٍ  مستوى
 .الإنسانية وسعادة رفاىية يحقؽ بما الغير واحتراـ والتعاوف الصالحة المواطنة قيـ لترسيخ العالـ،
 ،2003 عاـ عمار أبو – عرفات ياسر الراحؿ الرئيس فخامة مف بمباركة فمسطيف جامعة أسست
 المحمية الجامعات مف نظيراتيا مع جنب إلى جنباً  الفمسطيني المجتمع في دورىا ممارسة وبدأت
 الكميات اعتماد ممفات بتجييز وذلؾ غزة، مدينة في 2005 عاـ مف مارس شير أوائؿ في

 . والبرامج
 ومبنى الخوارزمي مبنى في منشئاتيا بعض إتماـ مف الفترة ىذه خلاؿ الجامعة استطاعت وقد
 فمسطيف لجامعة الجامعية المدينة في المتبقية المباني إنشاء في العمؿ توقؼ أف إلى خمدوف، ابف
 المفروض الحصار ظروؼ بسبب لمبانييا الجامعة وضعتيا التي والمخططات التصورات وفؽ
 .إليو الدخوؿ مف البناء مواد ومنع غزة قطاع عمى

 :والأىداف الرؤية
 نظيراتيا مع الحقيقية والشراكة التكامؿ مف أساس عمى تقوـ عممية مؤسسة ىي فمسطيف جامعة
 الأمور تحقيق خلال من وذلك المعرفة، مجتمع وتنمية بناء عممية في التعميمية المؤسسات مف

 : التالية
 عداد بناء  في الخصوص، وجو عمى وتقنياً  وعممياً، فكرياً، والمؤىمة العممي الابتكار أجياؿ وا 

 مع والتطبيقية، النظرية العموـ بيف تدمج والجودة الكفاءة عالية وبرامج إبداعية، تعميمية بيئة



 
53 

 والطالب الجامعة تحويؿ عمى يعمؿ بشكؿ تطبيقاتيا أحدث في المعمومات تقنيات استخداـ
 . ومتطمباتيا التنمية عممية في بفاعمية ومشارؾ ومنتج مبدع عنصر إلى

 البيئة بيف وحضارياً  عممياً  وجسراً  وثقافي، عممي إشعاع مركز تكوف بأف الجامعة سعى 
 واىتماميا تركيزىا خلاؿ مف أخرى، جية مف الدولية والبيئة جية، مف والعربية الفمسطينية

 العريقة الدولية والمؤسسات الجامعات مع بالتعاوف الدولية التكنولوجيا وتوطيف وتعريب بنقؿ
 . والمستدامة الشاممة لمتنمية خدمة

 القيـ وتحقيؽ بممارسة والطلابية والإدارية الأكاديمية عناصرىا بكافة الجامعة التزاـ 
 : التالية الحضارية

 والإسلامية العربية لمحضارة الأخلاقية القيـ. 
 والتميز الشاممة الجودة قيـ. 
 والعطاء والمسؤولية والاجتياد الجماعي العمؿ قيـ. 
 والتجديدي والإبداعي الناقد التفكير تعزيز. 
 الحياة مدى والمستمر الذاتي التعمـ. 
 المعمومات تقنية في والميني التخصصي والإبداع المعرفة. 
 :الرؤية
 في الكوادر، لإعداد الحديثة التقنيات وتوظيؼ والمعرفة البحث إلى تستند متميزة، جامعة نحو
 عمى منفتحة واثقة مميزة فمسطينية شخصية لرسـ الشاممة الجودة معايير ضمف المجالات شتى

 .وعمومو العالـ حضارات
 :الرسالة
 قادرة ومينياً  عممياً  مؤىمة كوادر إعداد إلى تيدؼ فمسطينية، عاؿٍ  تعميـ مؤسسة فمسطيف جامعة
 مواكبة مع الجودة متطمبات وفؽ الجامعية البيئة تييئة خلاؿ مف المجتمع، حاجات تمبية عمى

 في لممساىمة وذلؾ المعرفي، والتطور العممي البحث دور وتعزيز والتقنية العممية المستجدات
 في المستقبؿ خارطة صياغة في والمساىمة الحضارة ركب ومواكبة المستدامة التنمية جيود دعـ
 . العريقة حضارتنا وقيـ مبادئ إطار

 :الاستراتيجية الأىداف
 .ورسالتيا الجامعة رؤية لتحقيؽ الجامعة إدارة في المؤسسي العمؿ تعزيز .1
 والتميز والإبداع التفكير بمستوى لمرقى الطمبة تطمعات تمبى التي الجامعية البيئة تييئة .2

 .لدييـ
 .الاحتياجات تمؾ مع يتلاءـ بما وتطويرىا السوؽ باحتياجات الجامعة برامج ربط .3
 .الجامعة مستوى عمى والمالية والفنية الإدارية الخدمات في الشاممة الجودة إدارة تطبيؽ .4
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 .والعالمية المحمية الجودة معايير وفؽ الأكاديمية لمبرامج والنوعية الجودة معايير تحقيؽ .5
 في منيا والاستفادة والتكنولوجية العممية المستجدات مواكبة و العممي بالبحث الاىتماـ .6

 خدمة في يساىـ ومبدع متميز طالب بناء في يساىـ مما والتعممية التعميمية العممية
 الجامعة تكوف وأف المجتمع، في التنمية ومشكلات قضايا لخدمة وتوجييو وأمتو مجتمعو
 .والثقافي العممي الانفتاح وتعزيز والتكنولوجيا العموـ وتوطيد وتعريب لنقؿ جسراً 

 وعلاقاتيا روابطيا وتقوية والمؤسساتي الاجتماعي بمحيطيا الجامعة علاقة تعزيز .7
 (www.up.edu.ps) والدولية العربية الجامعات مع والثقافية العممية

 
  

http://www.up.edu.ps/
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 مقدمــــة: 
اطمػػػػػػػع الباحػػػػػػػث عمػػػػػػػى بعػػػػػػػض الدراسػػػػػػػات السػػػػػػػابقة التػػػػػػػي تتعمػػػػػػػؽ بموضػػػػػػػوع الدراسػػػػػػػة الحاليػػػػػػػة، 
لموقػػػػػوؼ عمػػػػػى أىػػػػػـ الموضػػػػػوعات التػػػػػي تناولتيػػػػػا، والتعػػػػػرؼ عمػػػػػى الأسػػػػػاليب والإجػػػػػراءات التػػػػػي 
تبنتيػػػػػػا، وأىػػػػػػـ النتػػػػػػائج والتوصػػػػػػيات التػػػػػػي توصػػػػػػمت إلييػػػػػػا، وتوضػػػػػػيح مػػػػػػدى الاسػػػػػػتفادة منيػػػػػػا، 

اىتمػػػػػػػت ببطاقػػػػػػػة الأداء المتػػػػػػػوازف واتخػػػػػػػاذ القػػػػػػػرار، حيػػػػػػػث سػػػػػػػيعرض الباحػػػػػػػث الدراسػػػػػػػات التػػػػػػػي 
ورغػػػػػـ قمتيػػػػػا لحداثػػػػػة الموضػػػػػوع، فقػػػػػد تنػػػػػاوؿ الباحػػػػػث بعػػػػػض الدراسػػػػػات القريبػػػػػة مػػػػػف الموضػػػػػوع، 

 حيث صنفيا الباحث مف الأحدث إلى الأقدـ إلى مجاليف عمى النحو الآتي: 

 الدراسات المتعمقة ببطاقة الأداء المتوازن:   1.3
في تحقيق مبادئ الجامعة  المتوازن(: "دور بطاقة الأداء 2015دراسة حجازي ). 1

 المستدامة في الجامعة الإسلامية بغزة" 
ىدفت الدراسة التعرؼ إلى دور بطاقة الأداء المتوازف في تحقيؽ مبادئ الجامعة المستدامة في 

واعتمدت الباحثة أداة  الجامعة الإسلامية بغزة، استخدمت الباحث المنيج الوصفي التحميمي،
( مف العمداء 67الاستبانة لمحصوؿ عمى البيانات اللازمة لمدراسة، وتكوف مجتمع الدراسة مف )

ونوابيـ ومدراء الوحدات الأكاديمية والإدارية في الجامعة الإسلامية بغزة، أما عينة الدراسة فيي 
 عينة مسحية لمجتمع الدراسة. 

 ليو الدراسة: ومن أىم النتائج التي توصمت إ
  ًتوافر أبعاد بطاقة الأداء بيف متوسطات عينة الدراسة لدرجة  لا توجد فروؽ دالة إحصائيا

 المتوازف تعزى لمتغير )المنصب الإداري، الرتبة العممية(. 

 وخمصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أىميا: 
 اس.ضرورة تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف كبطاقة تخطيط وتقييـ وقي 
  تفعيؿ الزيارات العممية لمخبراء ذوي الدور البارز في تطوير الأداء المتوازف والمختصيف في

 مجالات استدامة الجامعة، وتعزيز الممارسة المنيجية لمبطاقة.
 

(: "قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة باستخدام 2015دراسة أبو ماضي ). 2
 بطاقة الأداء المتوازن". 

ىدفت الدراسة التعرؼ إلى قياس أداء مؤسسات القطاع العاـ في قطاع غزة باستخداـ بطاقة 
الأداء المتوازف، واعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي في دراستو، وانحصرت متغيرات 
الدراسة لدى الباحث بػػ )الجنس، المسمى الوظيفي، المؤىؿ العممي، الخبرة العممية، العمر( 
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موظفاً وموظفة،  146مع الدراسة مف الفئة العميا مف الحكومة، وبمغت عينة الدراسة وتكوف مجت
 واستخدـ أداة الاستبانة لجمع البيانات اللازمة لدراستو. 

 ومن أىم التوصيات الدراسة:
  ،تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف عمى الجامعات، والمعاىد والمؤسسات الأىمية، والبنوؾ

 والمنظمات الأىمية.
  تدريس بطاقة الأداء المتوازف لطمبة الجامعات في كمية التجارة، وكمية اليندسة، وفي

 الدراسات العميا. 
 

دراسة -(: "تقويم أداء الجامعات وفقاً لمنظور الأداء المتوازن2014دراسة عبد الرحمن ). 3
 (".2013-2008حالة جامعة افريقيا العالمية )

اـ نموذج الأداء المتوازف في تقويـ أداء الجامعات بمحاوره ىدفت الدراسة إلى معرفة أثر استخد
الأربعة )الطمبة، المالي، العمميات الداخمية، التعميـ والنمو( بالتطبيؽ عمى جامعة افريقيا العالمية 
حيث تمثمت عينة الدراسة في عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ العممية بالكميات، واستخدـ الباحث 

تحميمي، واعتمد الباحث عمى أداة الاستبانة لمحصوؿ عمى البيانات اللازمة المنيج الوصفي ال
 لدراستو. 

 وأىم نتائج الدراسة: 
  .عدـ توفر الأجيزة والتقنية الحديثة في التدريس 
  .أف الجامعة تخصص ميزانية سنوية لمتدريب 
  لا تولي إدارة الجامعة اىتماماً بتطوير ميارات الابتكار والإبداع لدى العامميف في حؿ

 المشكلات ويتـ ذلؾ عف طريؽ تنظيـ دورات تدريبية لمعامميف في مجاؿ المجاؿ. 
 
(: " استخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن في تقييم أداء 2014دراسة الينيني وزيادات ). 4

 الجامعات: دراسة ميدانية عمى الجامعات الأردنية الرسمية". 
ىدفت الدراسة التعرؼ إلى تقييـ الجامعات الأردنية الرسمية باستخداـ بطاقة قياس الأداء 

اؾ كلًا مف الييئتيف الإدارية والتدريسية في الجامعات المتوازف، وذلؾ مف خلاؿ بياف مدى إدر 
الأردنية لأىمية استخداـ بطاقة الأداء المتوازف، وقد استخدـ الباحثاف المنيج الوصفي التحميمي، 

( 75واعتمد عمى أداة الاستبانة لموصوؿ إلى البيانات المطموبة لمدراسة، وتـ توزيعيا عمى )
 دارية والتدريسية في الجامعات الرسمية الأردنية. مستجيباً يمثموف الييئتيف الإ
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 ومن أىم نتائج الدراسة: 
 .تعمؿ الجامعة عمى تأميف مصادر تمويؿ خاصة غير إيرادات رسوـ الطمبة 
  .تتناسب رسوـ الساعات الدراسية في الجامعات مع نوعية الخدمة المقدمة لمطمبة 
  في وقت مناسب.تستجيب الجامعة لمشكلات الطمبة، وتحؿ مشاكميـ 
 
(، بعنوان: "نموذج مقترح لتقييم الأداء بجامعة الممك خالد في 2013دراسة آل مرعي ). 5

 ضوء بطاقة الدرجات المتوازنة" )المممكة العربية السعودية(.

ىدفت الدراسة إلى تقديـ نموذج مقترح لتقييـ الأداء بجامعة الممؾ خالد في ضوء بطاقة الدرجات 
مدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي، مستخدماً أسموب دلفاي لبناء المتوازنة، واعت

 خبيراً. 70مؤشرات النموذج المقترح لتقييـ الأداء بجامعة الممؾ خالد وتكونت عينة الدراسة مف 

 وقد خمصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أىميا: 
  مؤشراً لتقييـ الأداء وفؽ بطاقة الأداء المتوازف.  57اتفاؽ الخبراء عمى 

 ومن أىم ما أوصت بو الدراسة: 
  .أف تعمؿ الجامعة عمى إيجاد وحدة متخصصة بتقييـ الأداء المتوازف 
  .أف تسعى الجامعة لتطوير نظاـ إدارة الأداء الجامعي ليوافؽ بطاقة الدرجات المتوازنة 
  الوحدات والكميات والموظفيف لمتوافؽ مع أىداؼ الجامعة وغايتيا. صياغة أىداؼ 
 
( بعنوان: " مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة 2012دراسة أبو شرخ ). 6

 ".-دراسة ميدانية من وجية نظر العاممين بالجامعة-باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن
ىدفت الدراسة التعرؼ إلى مدى إمكانية استخداـ بطاقة الأداء المتوازف كأداة تقويـ أداء الجامعة 
الإسلامية بغزة مف وجية نظر العامميف بالجامعة، اعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي، وقاـ 

الرتبة مر، بتصميـ استبانة لجمع البيانات اللازمة لدراستو، وتمثمت متغيرات الدراسة بػػ )الع
 ، التخصص، الخبرة العممية(. العممية

 ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة: 
  تعمؿ الجامعة عمى تطوير العلاقة مع الخريجيف ومتابعة أوضاعيـ ولكف ذلؾ يواجو بعض

 الصعوبات بسبب الأوضاع الاقتصادية الصعبة. 
 ـ ما يمزـ مف تسييلات لمطمبة. تقوـ الجامعة بتطوير نوعية خدماتيا الإدارية وتقد 
  .تعمؿ الجامعة عمى مواكبة التطوير العممي مف خلاؿ تطوير برامجيا الأكاديمية 
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 ومف أىـ توصيات الدراسة: 
  إقامة دورات تدريبية متخصصة حوؿ موضوع بطاقة الأداء المتوازف لتدريب العامميف في

 الجامعة عمى كيفية تطبيقيا بشكؿ فاعؿ. 
 مف قبؿ إدارة الجامعة لمتابعة أوضاع الخريجيف.  زيادة الجيد 

(، بعنوان: "مؤشرات تقييم الأداء بجامعة أم القرى في ضوء منيجية 2012دراسة سفر ). 7
 بطاقة الأداء المتوازن". )المممكة العربية السعودية(. 

ىدفت الدراسة إلى الوصوؿ إلى مؤشرات تقييـ الأداء بجامعة أـ القرى مستنبطة مف رؤية 
الجامعة ورسالتيا في ضوء ما تحدده خطتيا الاستراتيجية وفؽ أبعاد بطاقة الأداء المتوازنة 
الأربعة، ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدمت منيجية دراسة الحالية، وأسموب دلفاي لبناء مؤشرات 

 64ـ أداء جامعة أـ القرى، وتكونت عينة الدراسة مف مجموعة مف الخبراء والبالغ عددىـ تقيي
استراتيجية تـ تقسيميا عمى أبعاد  16مؤشراً تـ اشتقاقيا مف  49خبير، وتوصمت الدراسة إلى 

 البطاقة الأربعة. 

 وقد خمصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أىميا: 
 رات لتقييـ الأداء بجامعة أـ القرى في ضوء منيجية بطاقة اتفاؽ الخبراء عمى عشر مؤش

الأداء المتوازف وفؽ بعد أصحاب المصمحة، بعد العمميات الداخمية، بعد التعمـ والنمو والبعد 
 المالي. 

  تـ بناء بطاقات الأداء المتوازف الخاصة بتقييـ الأداء بجامعة أـ القرى والمتضمنة المؤشرات
 التي تـ بناءىا وفؽ أبعاد الأداء المتوازف. 

 وقد خمصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات، أىميا: 
 أف تتبنى جامعة أـ القرى في متابعة تنفيذ خططيا الاستراتيجية عمى جميع مستوياتيا 

منيجية بطاقات الأداء المتوازف، والتي تعمؿ عمى تحويؿ الخطط الاستراتيجية إلى خطط 
 تشغيمية.
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(: "قياس أداء جامعة الموصل وتقييمو باستخدام بطاقة الأداء 2011. دراسة حسن وأحمد )8
 دراسة حالة".-المتوازن

ىدفت الدراسة التعرؼ إلى واقع جودة الخدمة التعميمية والاستشارات فضلًا عف تقييميا عمى 
مكانية اعتماد بطاقة الأداء  النحو الذي يعكس كفاءة وفاعمية إدارة الجامعة تجاه زبائنيا، وا 
 المتوازف لقياس وتقويـ أداء جامعة الموصؿ، واستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي، وتكوف
مجتمع الدراسة مف طمبة الدراسات العميا، وعمداء الكميات ورؤساء الأقساـ لمكميات، وتـ اعتماد 

 (. 222أداة الاستبانة لجمع البيانات اللازمة لمدراسة وبمغ عددىا )
 ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة: 

 طط ليا في العمميات أف نسبة الاتفاؽ لـ تكف بالمستوى الذي يشير إلى وجود عممية مخ
 الداخمية الأمر الذي برز أنيا بجيود فردية مف السادة التدريسييف.

  .ضعؼ العوائد المستحصمة مف خلاؿ الدراسة والتطوير 
  .عدـ وجود مخصصات مالية كافية لدعـ الأنشطة العممية 

 ( بعنوان: Tohidi and others,2010دراسة ). 10
“Using balanced scorecard in educational organizations”  

 " استخدام بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات التعميمية" )إيران(

ىدفت الدراسة التعرؼ إلى التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات التعميمية الإيرانية، وتناولت 
اء بيا مف خلاؿ مقارنة الأداء المخطط أىمية استخداـ بطاقة الأداء المتوازف بيدؼ تقويـ الأد

والمستيدؼ بالأداء الفعمي لتقييـ نتائج الخدمات التعميمية المقدمة، ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة 
  ى استخداميـ لمتخطيط الاستراتيجي.استخدـ الباحث أداة المقابمة مع المديريف لبياف مد

 وقد خمصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أىميا: 
  بطاقة الأداء المتوازف تتصؼ بالمرونة والقدرة عمى حؿ مشكلات المؤسسات التعميمية بكفاءة

 وفاعمية مقارنة مع نماذج التخطيط الاستراتيجي الأخرى.
  تركز مؤسسات التعميـ عمى بعض الخدمات التعميمية الاستراتيجية بدلًا مف تقديـ عدد كبير

 مف الخدمات ذات الجودة المتدينة. 
 لاستراتيجية في المؤسسات التعميمية تبدأ بتحميؿ المستفيديف )المجتمع، المؤسسيف، أف ا

وزارة التعميـ(، وتعمد المؤسسات لاستخداـ استراتيجيات مختمفة لزيادة إيرادات الخدمة 
 التعميمية المقدمة. 
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 ( بعنوان: Nayeri and others, 2007دراسة ). 11

"”Universities Strategic Evaluation Using Balanced Scorecard”. 
(Iran) 

 "تقويم استراتيجية الجامعات باستخدام بطاقة الأداء المتوازن". )إيران(

ىدفت الدراسة إلى تقييـ الوضع الاستراتيجي لمؤسسات التعميـ العالي، والتي تعتمد بطاقة الأداء 
المتوازف، مف خلاؿ قياس أبعادىا الأربعة )البعد المالي، بعد العمميات الداخمية، بعد العملاء، 

لأداء المتوازف ( مؤسسات تعميمية تعتمد أنموذج بطاقة ا6بعد التعمـ والنمو( واعتمد مقارنة بيف )
بأبعاده الأربعة، ولتحقيؽ ىدؼ الدراسة استخدـ الباحث أداتيف، إحداىما الاستبانة لقياس بعد 

( أسئمة مستخدماً مقياس 9العملاء )الطمبة( مف قبؿ الطمبة أنفسيـ، وتكونت الاستبانة مف )
الأخرى مف  (  لجمع المعمومات عف الأبعاد الثلاثchecklistليكرت، والأخرى قائمة فحص )

 294( متغير، تـ توزيع 36قبؿ المدراء وطاقـ العمؿ في جميع الأقساـ الإدارية، وتكونت مف )
 %. 96منيا أي ما نسبتو  282استبياف، وتحميؿ 

 أىميا:  وتوصمت الدراسة إلى نتائج
  .الجامعات التي تيتـ ببعد العملاء )الطمبة(، أكثر نجاحاً مف غيرىا 
  والنمو وبعد العملاء )الطمبة( أكثر أىمية مف البعد المالي وبعد العمميات أف بعد التعمـ

 الداخمية.

 وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما يأتي: 
  .عمى الجامعات أف تؤكد عمى البعد المالي وبعد العمميات الداخمية في خططيا التطويرية 
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 رية: الدراسات المتعمقة باتخاذ القرارات الإدا 2.3

(: "درجة ممارسة العمادات والدوائر الإدارية بالجامعة الإسلامية لإدارة 2015دراسة عدي ). 1
 المعرفة وعلاقتيا بمستوى فاعمية اتخاذ القرار لدييا". 
والدوائر الإدارية بالجامعة الإسلامية لإدارة  ىدفت الدراسة التعرؼ إلى درجة ممارسة العمادات

المعرفة وعلاقتيا بمستوى فاعمية اتخاذ القرار لدييـ، ودراسة دلالة الفروؽ في متوسطات تقديراتيـ 
تبعاً لمتغيرات الدراسة )المؤىؿ العممي، سنوات الخدمة(، واستخدـ الباحث المنيج الوصفي 

( إدارياً مف الجامعة الإسلامية، واعتمد الباحث أداة 167التحميمي، وتكوف مجتمع الدراسة مف )
 الاستبانة في دراستو. 

 من أىم نتائج الدراسة: 
  لا توجد فروؽ بيف متوسطات درجات تقدير أفراد العينة لمستوى فاعمية اتخاذ القرار لدى

ت العمادات والدوائر الإدارية بالجامعة الإسلامية تعزى لمتغير )المؤىؿ العممي، سنوا
 الخدمة(. 

  أف درجة فاعمية اتخاذ القرار لدى العمادات والدوائر بالجامعة الإسلامية عالية بوزف نسبي
(76,00 .) 

 وتوصمت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أىميا: 
 والدوائر  تفعيؿ عنصر الاستشارات الخارجية عند اتخاذ القرارات الميمة والكبيرة في العمادات

 الإدارية بالجامعة الإسلامية. 
  تزويد العمادات والدوائر بنتائج الدراسات النظرية والميدانية التي تؤكد تحسيف فاعمية اتخاذ

 القرار. 

(: "واقع تطبيق أسموب الإدارة بالأىداف في الجامعات الفمسطينية 2015دراسة شبير ). 2
 اذ القرارات". بغزة وأثرىا عمى مشاركة المرؤوسين في اتخ

ىدفت الدراسة التعرؼ إلى واقع تطبيؽ أسموب الإدارة بالأىداؼ في الجامعات الفمسطينية 
بمحافظات غزة وأثرىا عمى مشاركة المرؤوسيف في اتخاذ القرارات تبعاً لمتغيرات الدراسة 

ج الوصفي )الجنس، المؤىؿ العممي، الجامعة، الخبرة، المستوى الوظيفي(، واستخدـ الباحث المني
التحميمي، واعتمد الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات اللازمة لمدراسة، وتكوف مجتمع الدراسة 

( 2439مف العامميف في الجامعات )الإسلامية، الأزىر، فمسطيف، الأقصى( والبالغ عددىـ )
طبقية مف  إداري، أكاديمي، رئيس قسـ إداري وأكاديمي، مدير، ثـ اختار الباحث عينة عشوائية

 (. 377جميع الجامعات الفمسطينية مف مجتمع الدراسة وبذلؾ بمغت عينة الدراسة )
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 وأىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة: 
  .أف المشاركة في اتخاذ القرارات تعتبر أحد أساليب الإدارة الفاعمة عمى الأمد البعيد 

 وتوصمت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أىميا: 
 .تعزيز إشراؾ المرؤوسيف في اتخاذ القرارات الإدارية 
  قرار الخطط السنوية ضرورة الأىتماـ أف يشارؾ المرؤوسوف في تحديد أىداؼ الجامعة وا 

 والمشاركة في إعداد الموازنات العامة بالجامعات. 

في (: "فاعمية القرارات المتخذة في مجالس الأقسام الأكاديمية 2014دراسة أبو عاشور ). 3
 الجامعات الأردنية". 

ىدفت الدراسة التعرؼ إلى درجة فاعمية القرارات المتخذة في مجالس الأقساـ الأكاديمية في 
الجامعات الأردنية، واعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي، واستخدـ أداة الأستبانة لجمع 

ئة التدريس في الجامعات البيانات التي تحتاجيا الدراسة، وتـ تطبيقيا عمى عينة مف أعضاء ىي
 ( عضو ىيئة تدريس. 3072( عضواً مف مجتمع الدراسة البالغ )378الأردنية والبالع عددىـ )

 أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة.
  أف درجة فاعمية القرارات المتخذة في مجالس الأقساـ الأكاديمية في الجامعات الأردنية مف

 وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس كانت مرتفعة. 

(: " فاعمية اتخاذ القرار وعلاقتيا بقيادة التغيير لدى رؤساء 2014دراسة أبو سمرة ). 4
 الأقسام الأكاديمية في الجامعات الفمسطينية" 

ىدفت الدراسة التعرؼ إلى درجة فاعمية اتخاذ القرار وتبني قيادة التغيير لدى رؤساء الأقساـ 
الأكاديمية في الجامعات الفمسطينية، كما ىدفت إلى دراسة العلاقة بيف فاعمية اتخاذ القرار وقيادة 

ى الباحث بػ التغيير لدى رؤساء الأقساـ في الجامعات الفمسطينية، وانحصرت متغيرات الدراسة لد
)الجنس، المؤىؿ العممي، سنوات الخدمة، الجامعة(، واستخدمت الباحثة المنيج الوصفي 
التحميمي في الدراسة، واعتمدت عمى أداة الاستبانة لموصوؿ إلى البيانات اللازمة لمدراسة، وكانت 

سة مف عينة الدراسة لدييا عف طريؽ المسح الشامؿ لمجتمع الدراسة حيث تكوف مجتمع الدرا
رؤساء الأقساـ الأكاديمية في الجامعة الفمسطينية الثلاثة التالية: )الجامعة الإسلامية، جامعة 

 ( رئيس قسـ. 117الأزىر، جامعة الأقصى( والبالغ عددىـ )

 أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة: 
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 الفمسطينية عالية  أف درجة فاعمية اتخاذ القرار لدى رؤساء الأقساـ الأكاديمية في الجامعات
 (. 84,82بوزف نسبي )

  لا توجد فروؽ جوىرية دالة إحصائياً بيف متوسط تقديرات رؤساء الأقساـ الأكاديمية لدرجة
 فاعمية اتخاذ القرار تعزى لمتغير )المؤىؿ العممي، سنوات الخدمة، الجامعة(. 

 
(: "واقع المشاركة في صناع القرار لدى أعضاء ىيئة التدريس في 2013دراسة محمد ). 5

 دراسة ميدانية". -الجامعات الجزائرية
ىدفت الدراسة إلى تحديد مستوى المشاركة في صناعة القرار لدى أعضاء ىيئة التدريس في 

تعزى إلى مشاركة  الجامعات الجزائرية، ومعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية
( عضو 320أعضاء ىيئة التدريس في صناعة القرار، وتكونت عينة الدراسة الأساسية مف )

( مف 121( مف جامعة وىراف، و )69( مف جامعة الجزائر، و )130ىيئة التدريس، منيـ )
( عضواً، ومف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة 1476جامعة قسنطينة، مف المجتمع الأصمي البالغ )

استخداـ الاستبياف كأداة لجمع المعمومات اللازمة لمعرفة مستوى مشاركة أعضاء ىيئة  تـ
 التدريس في صناعة القرار. 

 ومن أىم نتائج الدراسة: 
  مستوى المشاركة في مشاركة القرار لدى أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الجزائرية

 %(. 80بشكؿ عاـ مستوى متدني وبنسبة )
 ات دلالة إحصائية بيف الجامعات الجزائرية الثلاث )وىراف، الجزائر، لا توجد فروؽ ذ

 قسنطينة( تعزى لمتغير المشاركة في صناعة القرار لدى أعضاء ىيئة التدريس. 

 ومن أبرز التوصيات التي خرجت بيا الرسالة: 
  .تشجيع عممية المشاركة في صناعة القرار عمى كافة المجالات في الجامعات الجزائرية 
  ضرورة إنياء مرحمة الفردية في اتخاذ القرارات، وأف تكوف عممية صناعة القرارات جماعية

 يسيـ فييا الجميع، وكؿ حسب ميارتو. 
  العمؿ عمى زيادة وسائؿ الاتصاؿ بيف الإدارة الجامعية وأعضاء ىيئة التدريس، وتوفير كؿ

 دة. البيانات والمعمومات اللازمة في عممية صناعة القرارات الرشي
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 (: "اتخاذ القرار كنشاط لمقيادة المدرسية دراسة حالة".Moodley:2012دراسة ). 6
"Decision Making as an Activity of School Leadership: A Case 
Study". 

نع القرار عبر اليياكؿ المدرسية ىدفت الدراسة إلى استكشاؼ كيؼ كانت تتـ ممارسة القيادة وص
المختمفة، وركز البحث عمى ممارسة صنع القرار بوصفو عنصراً مف عناصر القيادة الموزعة، 
وكذلؾ كيفية تنميتيا وتعزيزىا مع التركيز عمى عممية صنع القرار، والتحديات التي يمر بيا كؿ 

ت شكؿ دراسة حالة لصنع القرار في مف إدارة المدرسة والمربيف، الدراسة تفسيرية نوعية، واتخذ
مدرسة ابتدائية في ضواحي ناتاؿ، واشتممت أساليب جمع البيانات المستخدمة عمى الاستبيانات 
والملاحظات والمقابلات الفردية شبو المنظمة، والتركيز عمى إجراء مقابمة جماعية، وقد تـ 

 تحميؿ البيانات باستخداـ التحميؿ الموضوعي. 
أف ىناؾ عدداً مف ىياكؿ صنع القرار داخؿ المدرسة والوسط المدرسي  دراسةومن نتائج ال

تشجع عمى سف اتخاذ القرارات المشتركة، ومنيا نيج القيادة التحويمية وخصوصاً الرئيسة منيا 
كمحفز لاتخاذ القرارات المشتركة، كذلؾ وجود بعض التحديات التي تواجو صنع قرار مشترؾ، 

ؿ رئيس عدـ وجود دعـ الأقراف، وفرض الذات والحواجز مثؿ انعداـ ومف ىذه التحديات بشك
 الثقة، وعدـ وجود ىياكؿ الدعـ وقيود الوقت.

(، بعنوان: "المستويات الإدارية لاتخاذ القرارات المتعمقة ببعض 2012دراسة البلادي ). 7
 المدارس الثانوية بمدينة مكة المكرمة".  الميام التربوية كما يدركيا مديريو

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى المستويات الإدارية المطموب فييا اتخاذ قرارات والمتعمقة ببعض 
المياـ التربوية، والتعرؼ إلى وجية نظر مديري المرحمة الثانوية حوؿ واقع الإدارة المدرسية 

عميـ التابعة لو المدرسة، طبيعة المؤىؿ، الخبرة في باختلاؼ )المؤىؿ العممي، مكتب التربية والت
الإدارة المدرسية(، وقدـ تـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي، أما مجتمع الدراسة فتكونت مف 

( مديراً مف مديري المدارس الثانوية، وتـ استخداـ الاستبانة لجمع البيانات المطموبة 44)
 لأغراض الدراسة. 

 ومن أىم النتائج التي خمصت إلييا الدراسة: 
  أف وزارة التربية والتعميـ ىي المستوى الإداري المرغوب فيو لاتخاذ القرارات المتعمقة بالمناىج

 الدراسية مف وجية نظر مديري المدارس الثانوية بمدينة مكة المكرمة. 
  دارة المدرسة ىي المستوى الإدار ي المرغوب فيو لاتخاذ القرارات أف إدارة التربية والتعميـ وا 

 المتعمقة بشؤوف الموظفيف مف وجية نظر مديري المدارس الثانوية بمدينة مكة المكرمة. 
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 ومن أبرز التوصيات التي خرجت بيا الدراسة: 
  ضرورة تفعيؿ دور إدارات التربية والتعميـ في عممية المشاركة في بناء المناىج الدراسية

شراؾ مديري المدارس الثانوية في لجاف تأليؼ المناىج، وضرورة والمجاف، والعمؿ عمى إ
تزويد مديري المدارس بآليات صنع القرار المدرسي المتعمؽ بطرؽ التدريس والإشراؼ عمى 
التدريس مف خلاؿ تفعيؿ دور مديري المدارس في الإشراؼ التطويري، والعمؿ عمى منحيـ 

 الصلاحية لاتخاذ القرارات المتعمقة بذلؾ. 

(، بعنوان: " اتخاذ القرار لدى مسئولي الإدارية العميا التربوية 2011دراسة رفاعي ). 8
مكانية تطويره ) رؤية مقترحة(".    وا 

ىدفت الدراسة التعرؼ إلى ميفوـ اتخاذ القرار وانواعو ومراحمو، وواقع أساليب اتخاذ القرار لدى 
المنيج الوصفي التحميمي، ولتحقيؽ أىداؼ مسئولي الإدارية العميا التربوية، واستخدـ الباحث 

الدراسة استخدـ الباحث أداة الاستبانة لمسئولي التعميـ مف فئات الإدارة العميا )وكلاء الوزراء، 
الموجيوف العموـ لممواد الدراسية، مديرو المديريات، ومديرو التعميـ الثانوي والإعدادي والابتدائي 

 بالمديريات التعميمية(. 

 ومن أىم نتائج الدراسة: 
انفراد الإدارة العميا باتخاذ القرار في المؤسسة التعميمية وبأسموب يعتمد عمى المركزية في  .1

 اتخاذ القرار، مما يؤثر عمى كفاءة اتخاذ القرار وتنفيذه. 
 اعتماد الإدارة العميا في اتخاذ القرار عمى أساليب تقميدية كالخبرة الشخصية.  .2

(: "فاعمية اتخاذ القرار وعلاقتيا بالأنماط القيادية السائدة لدى مديري 2011و )دراسة النبي. 9
 ". المدارس الثانوية بمحافظات غزة

ىدفت الدراسة التعرؼ إلى العلاقة بيف فاعمية اتخاذ القرار وتوافر النمط التفاعمي والنمط 
عممييـ، واعتمد الباحث التحويمي لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة مف وجية نظر م

في دراستو، وتكوف مجتمع الدراسة  الاستبانةفي الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، واعتمد أداة 
( معمماً ومعممة واشتممت 3882مف جميع معممي المدارس الثانوية الحكومية والبالغ عددىـ )

 ة العنقودية. ( معمماً ومعممة تـ اختيارىا بالطريق670عينة الدراسة الأصمية مف )

 أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة: 
توجد فروؽ دالة إحصائياً بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة لدرجة فاعمية اتخاذ القرار تعزى 

 لمتغير المؤىؿ العممي الأقؿ ولمتغير سنوات الخدمة الأقؿ مف خمس سنوات. 
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 وكان من أىم توصيات الدراسة: 
اتباع المنيج العممي في اتخاذ القرار وحؿ المشكلات وضرورة اشراؾ العامميف في عمميات صنع 

 واتخاذ القرار. 

(: "العلاقة بين تفويض السمطة وفاعمية اتخاذ القرارات في الأقسام 2006دراسة مينا ). 10
 الأكاديمية من وجية نظر أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية". 

ىدفت الدراسة التعرؼ إلى العلاقة بيف مبدأ تفويض السمطة وفاعمية اتخاذ القرارات في الأقساـ 
الأكاديمية مف وجية نظر أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية، واعتمد الباحث 

لتي المنيج الوصفي الميداني في دراستو وقاـ باتخاذ الاستبانة كأداة مناسبة لجمع المعمومات ا
تحتاجيا الدراسة، وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع أعضاء الييئة التدريسية المتفرغيف والعامميف 
في الجامعات الفمسطينية )جامعة بيت لحـ، جامعة بيرزيت، جامعة الخميؿ، الجامعة العربية 

أبو ديس، جامعة النجاح الوطنية(، والبالغ عددىـ -الأمريكية، جامعة جنيف، جامعة القدس
( عضواً اختيرت بطريقة العينة الطبقية 370( عضواً، وتكونت عينة الدراسة مف )1170)

 العشوائية. 

 من أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة: 
أف درجة فاعمية اتخاذ القرارات في الأقساـ الأكاديمية مف وجية نظر الييئة التدريسية في 

 %(. 76) الجامعات الفمسطينية كانت كبيرة بوزف نسبي

 وأىم توصيات الدراسة: 
  ضرورة الاىتماـ بمشروعات البحوث العممية لأعضاء الييئة التدريسية كونو وظيفة أساسية

 مف وظائؼ الجامعة وخاصة الأقساـ الأكاديمية.
  ربط مشاريع الأبحاث العممية وأطروحات الماجستير والدكتوراه بقضايا المجتمع وتوسيع

نطاؽ تفويض الصلاحيات لمجالس الأقساـ الأكاديمية مف خلاؿ المشاركة في موضوع 
 ميزانية الأقساـ. 

(: "تقييم دور نظم المعمومات الإدارية في صنع القرارات الإدارية 2005دراسة أبو سبت ). 11
 ي الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة". ف

ىدفت الدراسة إلى تقييـ دور نظـ المعمومات الإدارية في عممية صنع القرارات لدى متخذي 
القرارات في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة، وترتكز الدراسة عمى استشكاؼ مدى وجود فروؽ 

جيات، الاتصالات وقواعد ت، البرمبيف مكونات نظـ المعمومات الإدارية في الجامعات )المعدا
، المستوى التنظيمي لدائرة نظـ المعمومات، كفاءة الأفراد العامميف في النظاـ(، كما ركزت البيانات
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الدراسة عمى قياس دور جودة المعمومات واستخداـ نظـ المعمومات الإدارية في عممية صنع 
الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة وتـ  في متخذاً لمقرار (195)القرارات، تألفت عينة الدراسة مف 

 اعتماد العينة الطبقية في اختيار عدد أفراد العينة. 

 وتوصمت الدراسة إلى عدد من النتائج أىميا: 
  أف ىناؾ فروؽ في مكونات نظـ المعمومات الإدارية لصالح الجامعة الإسلامية، وأف ىناؾ

علاقة قوية جداً بيف المستوى التنظيمي لدائرة نظـ المعمومات وجودة واستخداـ المعمومات 
 في عممية صنع القرارات. 

 ممشكلات. نظـ المعمومات الحالية لا ترتقي إلى النظـ الخبيرة حيث لا تعطي حمولًا ل 

(: "مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات الإدارية في جامعة 2005دراسة شقصي ). 12
 السمطان قابوس وأثرىا عمى أدائيم". 

ىدفت الدراسة إلى تسميط الضوء عمى مشاركة العامميف وآليات صنع القرارات الإدارية في جامعة 
السمطاف قابوس بعماف، واتبع الباحث في دراستو المنيج الوصفي التحميمي، واستخدـ أداة 
الاستبانة لجمع البيانات التي تحتاجيا الدراسة، وتمثؿ مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في 

( موظفاً وموظفة وتـ 390معة السمطاف قابوس في الإدارتيف العميا والوسطى والبالغ عددىـ )جا
 ( موظؼ وموظفة. 300اختيار عينة عشوائية مف مجتمع الدراسة عددىا )

 وكانت من أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة.
 لنشاط والنمط أف المشاركة في صنع القرار تختمؼ باختلاؼ النمط الإداري وطبيعة ا

 المؤسسي ونوعية القرار. 
  أف المناخ التنظيمي في جامعة السمطاف قابوس يؤثر عمى مشاركة العامميف في اتخاذ

 القرارات.

 (: "عممية اتخاذ القرار الاستراتيجي في المؤسسات". Janczak،2005دراسة ). 13 
"The Strategic Decision-Making Process in Organization".  
ىدفت الدراسة إلى وصؼ تطور عمميات القرار الاستراتيجي في المنظمات واقتراح دمج وجية 
نظر جديدة ليذه العمميات، وسعت كذلؾ إلى تقديـ عدد مف الأدبيات السابقة والدراسات التي 
ركزت عمى عمميات التنمية الاستراتيجية، واستكشاؼ تصورات متعددة الأبعاد ووضع 

ديـ الاستفسارات لخصائص عمميات إدارية معينة، مثؿ الإبداع وتنمية الموارد الاستراتيجيات وتق
والعقلانية، وتقدـ الدراسة إجراء تقييـ لطبيعة العلاقة بيف عممية صنع القرار والأداء، وأخيراً، 
تشدد الدراسة عمى الحاجة إلى تحديد مستويات مختمفة مف التحميؿ، والحاجة إلى عممية مستمرة 
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الأزمنة المنوطة بالعمؿ الإداري، والحاجة لتقييـ الأحداث المرتبطة بالقرار الإداري مع لتحميؿ 
 تعقيداتيا الطبيعية. 

 من أىم نتائج الدراسة: 
  أف المطموب في مجاؿ القرارات الاستراتيجية أف تنتيج ما يعرفو باسـ "عممية"، أو أف تقوـ

 بتبني نماذج جديدة. 
 الجديدة في البحث العممي وتطوير نماذج عممية استناداً إلى  تسميط الضوء عمى الاتجاىات

الدروس المستفادة في المؤسسة والتي تركز عمى اتخاذ القرارات الاستراتيجية لانتقاليا مف 
 التركيز عمى المحتوى إلى التركيز عمى العممية بمفيوميا. 

(: "فاعمية استخدام وسائل الاتصال المختمفة واتخاذ القرارات Harrison،2002دراسة ). 14
 في المؤسسات الحكومية". 

" Communication means and participative decision making, an 
exploratory study Retrieved from".  

القرارات ىدفت الدراسة التعرؼ إلى معرفة مدى فاعمية وسائؿ الاتصاؿ المختمفة في اتخاذ 
وتحسيف الأداء، واعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي في دراستو، كما اعتمد أداة الاستبانة 

( استبانة عمى الموظفيف أصحاب المناصب 264لجمع المعمومات اللازمة لمدراسة، وقاـ بتوزيع )
 شوائية المنتظمة. الإدارية العميا بالمنظمات الحكومية وقد تـ اختيار عينة الدراسة بالطريقة الع

أف الاتصاؿ الكتابي مف أفضؿ الوسائؿ المستخدمة  من أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة:
ضرورة تحسيف ميارات الاتصاؿ لجميع العامميف  وأوصت الدراسة بــفي عممية اتخاذ القرار.

 الإدارييف وتعزيز العلاقات بينيـ بما يخدـ عمميات اتخاذ القرار. 
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التعقيب عمى الدراسات السابقة:   3.3   

ويتضح مف خلاؿ استعراض الدراسات السابقة والتمعف فييا أنيا تتنوع مف حيث المواضيع 
والأىداؼ وطبيعة المتغيرات التي استخدمتيا الدراسات والمنيج الدراسي وأداة الدراسة، وعمى 

الأدوار الإيجابية لبطاقة الأداء المتوازف والفوائد الرغـ مف ىذا التنوع إلى أنيا جميعاً أكدت عمى 
 المتعددة مف تطبيقيا.

 أولًا : أوجو الاتفاق والاختلاف في الدراسات السابقة :

(، 2014(، ودراسة أبو شرخ )2013عابديف )المنيج: اتفقت الدراسة الحالية مع دراسة  . أ
ـ المنيج الوصفي ( في استخدا2014(، دراسة أبو سمرة )2011دراسة حسف وأحمد )

( المتاف 2012(، دراسة سفر )2013التحميمي، واختمفت ىذه الدراسات مع دراسة مرعي )
 استخدمتا المنيج البنائي. 

اتفقت الدراسة الحالية مع معظـ الدراسات السابقة في استخداـ الاستبانة كأداة رئيسة الأداة:  . ب
( المتاف استخدمتا 2013سفر )(، ودراسة 2013في الدراسة، واختمفت مع دراسة مرعي )

( التي استخدمت الملاحظات والمقابلات الفردية 2012أسموب دلفاي، ودراسة مودلي )
 والجماعية كأداة ثانية مع الاستبانة.

لقد تنوع مجتمع الدراسة فمنيـ مف طبؽ دراستو عمى أعضاء مجمس المجتمع والعينة:  . ت
(، ومنيـ مف طبقيا 2012كدراسة أبو شرخ ) الجامعة ومدراء الوحدات الإدارية والأكاديمية

(، 2013عمى أعضاء مجمس الكمية ورؤساء الأقساـ الأكاديمية والإدارية كدراسة عابديف )
ومنيـ مف طبؽ دراستو عمى طمبة الدراسات العميا وعمداء الكميات ورؤساء الأقساـ كدراسة 

الأكاديمية في  (، ومنيـ مف طبؽ دراستو عمى رؤساء الأقساـ2011حسف وأحمد )
(، ومنيـ مف طبؽ دراستو عمى متخذي 2014الجامعات الفمسطينية كدراسة أبو سمرة )

(، ومنيـ مف طبؽ دراستو عمى 2005القرار في الجامعات الفمسطينية كدراسة أبو سبت )
(، منيـ مف طبؽ دراستو عمى أعضاء الييئة 2011مديري المدارس الثانوية كدراسة النبيو )

 (.2006بالجامعات الفمسطينية كدراسة مينا) التدريسية
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 ثانياً: أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة:  

المساعدة في تكويف إطار مرجعي نظري حوؿ موضوع البحث الذي يشمؿ المتغيريف  .1
 الرئيسيف وىما بطاقة الأداء المتوازف واتخاذ القرارات الإدارية.

تجنب دراسة قضايا سبؽ وأف درسيا غيره مف ساعدت الدراسات السابقة الباحث عمى  .2
 الباحثيف.

اختيار منيج الدراسة المناسب وىو المنيج الوصفي التحميمي بما يتلاءـ مع طبيعة  .3
 الدراسة.

وفرت الدراسات السابقة عمى الباحث الجيد بتزويده بأسماء العديد مف الكتب والمراجع  .4
 ذات الصمة بموضوع الدراسة.

جرائياً.  .5  تعريؼ مصطمحات الدراسة اصطلاحاً وا 
 

 ثالثاً: أوجو التميز في الدراسة الحالية: 

أنيا زاوجت بيف أبعاد بطاقة الأداء المتوازف واتخاذ القرارات الإدارية في الجامعات  .1
 الفمسطينية الأمر الذي لـ تتناولو الدراسات السابقة.

صة والحكومية وىذا أيضاً لـ تتناولو الدراسات مثمت عينة الدراسة الجامعات الأىمية والخا .2
 السابقة. 
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 الفصل الرابع

 إجراءات الدراسة
 

 :ةـدمـمق

 بياف خلاؿ مف الدراسة، تنفيذ في يااتبع التي للإجراءات وصفًا الفصؿ ىذا في الباحث تناوؿ  
 وكيفية ،(لاستبانةا) المستخدمة الأداة إعداد ثـ ومف عينتيا، وتحديد مجتمعيا، ووصؼ منيجيا،

 الإحصائية والمعالجات وثباتيا، الأداة صدؽ مف التحقؽ إجراءات تناوؿ كما ،وتطويرىا ،يائبنا
 :الإجراءات ليذه وصؼ يأتي وفيما ،النتائج واستخلاص ،البيانات تحميؿ في استخداميا تـ التي

 

 الدراسة:  منيج 3.4

 مف حاوؿي والذي التحميمي، الوصفي المنيج باستخداـ الباحث قاـ الدراسة أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف
 التي والآراء ،مكوناتيا بيف والعلاقة بياناتيا، وتحميؿ الدراسة، موضوع الظاىرة وصؼ خلالو
 .تحدثيا التي والآثار ،تتضمنيا التي والعمميات حوليا تطرح

 الظاىرة وصؼ يمكف خلالو مف الذي المنيج: "بأنو التحميمي الوصفي المنيج يعرف حيث
 حوليا، تطرح التي والآراء مكوناتيا، بيف العلاقات وبياف ،بياناتيا وتحميؿ الدراسة، موضوع

 ( 105-2010:104،وصادؽ حطب أبو. )تحدثيا التي والآثار تتضمنيا، التي والعمميات

 :لمعموماتا مصادر من نرئيسي مصدرين استخدام تم وقد

 والتي لمبحث، النظري الإطار لمعالجة ثانويةال البيانات مصادر ىإل الرجوع تـ: ثانويةال المصادر •
 والتقارير، ،والمقالات ،والدوريات العلاقة، ذات والأجنبية العربية والمراجع ،الكتب في تتمثؿ

 مواقع في والمطالعة ،والبحث الدارسة، موضوع تناولت التي السابقة والدراسات ،والأبحاث
 .المختمفة الإنترنت

 خلاؿ مف الأولية البيانات جمع تـ البحث، لموضوع التحميمية الجوانب لمعالجة: الأولية المصادر •
 البيانات وتحميؿ تفريغ تـ وقد ،الغرض ليذا خصيصاً  صممت لمبحث، رئيسة كأداة ةستبانالا

 . "Statistical Package for the Social Sciences, SPSS" الإحصائي البرنامج باستخداـ

 

 



 
74 

 :الدراسة مجتمع 6.4

مجتمػػػػػػػػع الدراسػػػػػػػػة مػػػػػػػػف جميػػػػػػػػع العمػػػػػػػػداء ونػػػػػػػػوابيـ ورؤسػػػػػػػػاء الأقسػػػػػػػػاـ فػػػػػػػػي الجامعػػػػػػػػات  تكػػػػػػػػو ف
-2014الفمسػػػػػػػػطينية بمحافظػػػػػػػػات غػػػػػػػػزة )الإسػػػػػػػػلامية، الأقصػػػػػػػػى، فمسػػػػػػػػطيف( لمعػػػػػػػػاـ الدراسػػػػػػػػي 

( وفػػػػػػػػػؽ إحصػػػػػػػػػائيات الشػػػػػػػػػؤوف الأكاديميػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػي الجامعػػػػػػػػػات 166ـ، والبػػػػػػػػػالغ عػػػػػػػػػددىـ)2015
 :الدراسة مجتمع يوضح التالي والجدوؿ، الثلاث

 ( 1/4)رقم جدول

 المكون من العمداء ونوابيم ورؤساء الأقسام الدراسة مجتمع

 المجموع رؤساء الأقسام نواب العمداء العمداء اسم الجامعة

 81 46 18 17 الجامعة الإسلامية
 29 19 - 10 جامعة فمسطيف
 56 34 9 13 جامعة الأقصى
 166 99 27 40 المجموع

 .4102 - 4102شؤوف الموظفيف بالجامعات الثلاثة  الرسمية لدائرة لمسجلات وفقا*

 :الدراسة عينة 1.4

عضواً مف العمداء  (30) مف الاستطلاعية الدراسة عينة نتتكوّ : الاستطلاعية الدراسة عينة -1
 ،ونوابيـ ورؤساء الأقساـ في الجامعات الفمسطينية التالية )الإسلامية، الأقصى، فمسطيف(

 صلاحيتيما مف والتحقؽ الدراسة،ة أدا تقنيف بغرضطبقية  عشوائية بطريقة اختيارىـ تـ حيث
 .عمييا التطبيؽ تـ التيالأصمية  الدراسة ينةإضافتيـ لع تـ وقد الأصمية، العينة عمى لمتطبيؽ

 :الأصمية الدراسة عينة -2

أداة ، حيث تـ توزيع مف العمداء ونوابيـ ورؤساء الأقساـ عضواً ( 166تكونت عينة الدراسة مف )
 %(.89.15( بنسبة استرداد )148الدراسة عمييـ جميعاً وقد تـ استرداد )
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 :الوصف الإحصائي لأفراد العينة وفق البيانات الأولية 4.4

 :الجامعة حسب العينة أفراد توزيع -1

يعممػػػػوف فػػػػي الجامعػػػػة  الدراسػػػػة عينػػػػة مػػػػف %(49.3) نسػػػػبتو مػػػػا أف( 2/4)رقػػػػـ  جػػػػدوؿ يبػػػػيف   
يعممػػػػػػػػػػوف فػػػػػػػػػػي جامعػػػػػػػػػػة الأقصػػػػػػػػػػى، فيمػػػػػػػػػػا كػػػػػػػػػػاف            %(31.8مػػػػػػػػػػا نسػػػػػػػػػػبتو ) بينمػػػػػػػػػػا، الإسػػػػػػػػػػلامية

 .يف%( مف عينة الدارسة يعمموف في جامعة فمسط18.9)

 (6/4) رقم جدول

 الجامعة حسب العينة أفراد توزيع
 %  المئوية النسبة العدد الجامعة

 49.3 73 الإسلامية

 31.8 47 الأقصى

 18.9 28 فمسطيف

 100% 148 المجموع
 

 :الرتبة العممية حسب العينة أفراد توزيع -2

 نسبتو ما بينما ،برتبة أستاذ ىـ الدراسة عينة مف%( 14.9) نسبتو ما أف( 3/4) جدوؿ يبيف
 برتبة استاذ مساعد فأقؿ. ىـ %(53.4، وما نسبتو )برتبة استاذ مشارؾ ىـ%( 31.8)

 

 

 (1/4) جدول

 الرتبة العممية حسب العينة أفراد توزيع

 ية %المئو  النسبة العدد العممية الرتبة

 14.9 22 أستاذ

 31.8 47 أستاذ مشارؾ

 53.4 79 أستاذ مساعد فأقؿ

 %111 148 المجموع
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 :المنصب الإداري حسب العينة أفراد توزيع -3

 نسبتو ما بينما ،العمداء مف ىـ الدراسة عينة مف%( 24.3) نسبتو ما أف( 4/4) جدوؿ يبيف
رؤساء الأقساـ الإدارية  مف ىـ %(60.1، وما نسبتو )العمداء نواب مف ىـ%( 15.5)

  والأكاديمية.

 (4/4) جدول

 المنصب الإداري حسب العينة أفراد توزيع

 ية %المئو  النسبة العدد المنصب الإداري

 24.3 36 عمداء

 15.5 23 نواب عمداء

 60.1 89 رؤساء أقساـ

 %111 148 المجموع

 

 :سنوات الخدمة حسب العينة أفراد توزيع -4
 5سنوات خدمتيـ أقؿ مف  ممف ىـ الدراسة عينة مف%( 14.9) نسبتو ما أف( 5/4) جدوؿ يبيف

، وما نسبتو سنوات10-5ممف سنوات خدمتيـ مف ىـ%( 32.4) نسبتو ما بينما ،سنوات
  سنوات. 10ممف سنوات خدمتيـ أكثر مف  ىـ %(52.7)

 (5/4) جدول

 سنوات الخدمة حسب العينة أفراد توزيع

 ية %المئو  النسبة العدد سنوات الخدمة

 14.9 22 سنوات  5أقؿ مف 

 32.4 48 سنوات 10 -5مف 

 52.7 78 سنوات 10أكثر مف 

 %100 148 المجموع
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 :الدراسة ةأدا 5.4

 وتعػرؼ وانتشػاراً، اسػتخداماً  الأفػراد مػف البيانػات عمػى الحصػوؿ وسػائؿ أكثػر الاسػتبانة تعػد
 يقػوـ آراء أو معمومػات عمػى لمحصػوؿ تسػتخدـ وبنػود ،أبعػاد ذات أداة: "بأنيػا الاسػتبانة

(، 2004:116،والأسػػػػػػػتاذ الأغػػػػػػػا)" تحريريػػػػػػػة كتابيػػػػػػػة يوىػػػػػػػ، نفسػػػػػػػو المفحػػػػػػػوص ليػػػػػػػا بالاسػػػػػػػتجابة
ـــــة " لقيػػػػػاس الاسػػػػػتبانة اسػػػػػتخداـ تػػػػػـ وقػػػػػد ـــــق الجامعـــــات الفمســـــطينية لأبعـــــاد بطاق درجـــــة تطبي

ــــوازن وعلاقتيــــا بتحســــين  ــــةالأداء المت ــــرارات الإداري  لمناسػػػػبتيا لموضػػػػوع الدراسػػػػة، "اتخــــاذ الق
درجػػػػػة تطبيػػػػػؽ الجامعػػػػػات الفمسػػػػػطينية لأبعػػػػػاد بطاقػػػػػة قػػػػػاـ الباحػػػػػث ببنػػػػػاء اسػػػػػتبانة تقػػػػػيس  حيػػػػػث

العمػػػػداء ونػػػػوابيـ وعلاقتيػػػػا بتحسػػػػيف اتخػػػػاذ القػػػػرارات الإداريػػػػة مػػػػف وجيػػػػة نظػػػػر  الأداء المتػػػػوازف
 ورؤساء الأقساـ.

 :الدراسة ةأداخطوات بناء 

 والاستفادة ،الدراسة بموضوع الصمة ذات السابقة والدراسات التربوي الأدب عمى طلاعالا -1
 .فقراتيا وصياغة ،نةالاستبا بناء في منيا

 .ةالاستبان شممتيا التي الرئيسة المجالات تحديد -2

 .مجاؿ كؿ تحت تقع التي الفقرات تحديد -3

، "لأبعاد بطاقة الأداء المتوازف يةدرجة تطبيؽ الجامعات الفمسطين " استبانة لقياس تصميـ تـ -4
البعد المالي، ) وىي مجالات( 4) عمى موزعة الأولية صورتيا في فقرة( 36) مف تكونت وقد

 (.1) رقـ ممحؽ انظر ،(رضا الطالب، العمميات الداخمية، التعمم والنمو

 .الأولية وتعديلاتو بمقترحاتو والأخذ المشرؼ، عمى ةالاستبان عرض تـ -5

 ،التربية كميات في والأكاديمييف الباحثيف مف محكمًا (14) عمى ةالاستبان عرض تـ -6
الأزىر، وجامعة القدس المفتوحة، ووزارة التربية  وجامعة الإسلامية، الجامعة في والمختصيف،

 .التحكيـ لجنة أعضاء أسماء يبيف( 2) رقـ والممحؽ. والتعميـ

ضافة بعض  تـ المحكميف آراء ضوء في -7 ( فقرة، 41الفقرات فأصبحت الاستبانة )تعديؿ وا 
  (.3) ممحؽ انظر، النيائية صورتيا في لتستقر

 

 

 



 
78 

 ىػػػػو كمػػػا خماسػػػػيال (ليكػػػرت) مقيػػػػاس وفػػػؽ السػػػػابقة الفقػػػرات مػػػػف فقػػػرة كػػػػؿ عمػػػى الإجابػػػػة يػػػتـ   
 (.6/4) قـر  جدوؿ في موضح

 (6/4)رقم جدول 

 مقياس ليكرت الخماسي

 قميمة جدًا قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جدًا درجة الموافقة

 1 2 3 4 5 الدرجة

 

 ".درجة تطبيؽ الجامعات الفمسطينية لأبعاد بطاقة الأداء المتوازف"أولا: صدق وثبات استبانة 

 :الاستبانة صدق

: بالصدؽ يقصد كما ،"لقياسو أعدت ما تقيس سوؼ أنيا مف التأكد" :الاستبانة بصدؽ يقصد  
 ،فقراتيا ووضوح ناحية، مف التحميؿ في تدخؿ أف يجب التي العناصر لكؿ الاستقصاء شموؿ"

 بيدات")عيستخدميا مف لكؿ مفيومة تكوف بحيث ثانية، ناحية مف ومفرداتيا
 :بطريقتيف ستبانةالا صدؽ مف التأكد تـ وقد (2001:44وآخروف،

 

 "الصدق الظاىري":  صدق الاستبانة من وجية نظر المحكمين. 1

 تألفت  المحكميف، مف مجموعة عمى  (1) رقـ ممحؽ الأولية صورتيا في ستبانةالا عرض تـ   
 لآراء الاستجابة تـ وقد ،(2ممحؽ رقـ ) والإدارة التربية في المتخصصيف مفمحكماً  (14) مف

 في الاستبانة خرجت وبذلؾ المقدمة، المقترحات ضوء في والتعديؿ الحذؼ حيث مف المحكميف
 .النيائية صورتيا

 : "Internal Validity "الداخمي الاتساق صدق. 2

 الذي المجاؿ مع الاستبانة فقرات مف فقرة كؿ اتساؽ مدى: "الداخمي الاتساؽ بصدؽ يقصد  
 حساب خلاؿ مف وذلؾ للاستبانة، الداخمي الاتساؽ حساب تـ وقد الفقرة، ىذه إليو تنتمي

 .نفسو لممجاؿ الكمية والدرجة ،ستبانةالا مجالات فقرات مف فقرة كؿ بيف الارتباط معاملات
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 "البعد المالي" :الأول جاللمم الداخمي الاتساق نتائج

 والدرجة "البعد المالي"مجاؿ  فقرات مف فقرة كؿ بيف اطالارتب معامؿ( 7/4رقـ ) ؿجدو  يوضح
)  ) معنويى مستو  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أف يبيف والذي ،لممجاؿ الكمية 05.0 
   .لقياسو وضع لما صادؽ المجاؿ يعتبر وبذلؾ

 (7/4جدول رقم )

 لممجال الكمية والدرجة" البعد المالي " مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون

 للارتباط

 القيمة

 الاحتمالية

(Sig.) 

تطػػػػػػػوير  تػػػػػػؤدي إلػػػػػػىبحيػػػػػػث المػػػػػػوارد الماليػػػػػػػة  الجامعػػػػػػة تسػػػػػػتثمر 1
 الأداء الأكاديمي بالجامعة.

.764 0.000 

إلػػػػػػى تطػػػػػػػوير  بحيػػػػػػث تػػػػػػؤديالمػػػػػػوارد الماليػػػػػػػة  تسػػػػػػتثمر الجامعػػػػػػة 2
 الأداء الإداري بالجامعة.

.704 0.000 

3 
تػػػػػوفر الجامعػػػػػػة مصػػػػػادر تمويػػػػػػؿ مػػػػػػف خػػػػػلاؿ تحسػػػػػػيف الإيػػػػػػرادات 

 وتطويرىا.
.744 0.000 

4 
صػػػػػورة كاممػػػػػة  لتقػػػػػديـيػػػػػتـ تحػػػػػديث البيانػػػػػات الماليػػػػػة بشػػػػػكؿ دائػػػػػـ 

 عف الوضع المالي لمجامعة.
.704 0.000 

 0.000 617. تتناسب الكمفة الدراسية مع نوعية الخدمات المقدمة.  5

 0.000 510. الإيرادات تكفي لتغطية نفقات الجامعة.  6

تُمكػػػػػػػف مصػػػػػػػادر التمويػػػػػػػؿ المتػػػػػػػوفرة فػػػػػػػي الجامعػػػػػػػة مػػػػػػػف تحقيػػػػػػػؽ  7
 رسالتيا وأىدافيا

.729 0.000 

تراقػػػػػػػػػػػػب الجامعػػػػػػػػػػػػة الأداء المػػػػػػػػػػػػالي باسػػػػػػػػػػػػتخداـ أحػػػػػػػػػػػػدث الأدوات  8
 والتقنيات.

.763 0.000 

 0.000 712.   تنفذ الجامعة الخطة المالية بكفاءة. 9

ىنػػػػػػػاؾ توافػػػػػػػؽ بػػػػػػػيف الخطػػػػػػػة الاسػػػػػػػتراتيجية لمجامعػػػػػػػة والوضػػػػػػػع المػػػػػػػالي  10
 الحالي.

.686 0.000 

 05.0 دلالة ىمستو  عند إحصائياً  داؿ الارتباط . 
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 "رضا الطالب" :الثاني لممجال الداخمي الاتساق نتائج

 والدرجة " رضا الطالب "مجاؿ  فقرات مف فقرة كؿ بيف الارتباط معامؿ( 8/4) رقـ جدوؿ يوضح
( 05.0) معنوية ىمستو  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أف يبيف والذي ،لممجاؿ الكمية
  .لقياسو وضع لما صادؽ المجاؿ يعتبر وبذلؾ

 (8/4) رقم جدول
 لممجالوالدرجة الكمية  " رضا الطالب " مجالمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 

 الفقرة . م
 معامل
 بيرسون

 للارتباط

 القيمة

 الاحتمالية

(Sig.) 

1. 
آراء الطمبػػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػػي الأداء  إلػػػػػػػػػػػى معرفػػػػػػػػػػػةتسػػػػػػػػػػػعى إدارة الجامعػػػػػػػػػػػة 

 الأكاديمي لعضو ىيئة التدريس.
.616 0.000 

2. 
تسػػػػػػػػػػعى إدارة الجامعػػػػػػػػػػة إلػػػػػػػػػػى معرفػػػػػػػػػػة آراء الطمبػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػي الأداء الإداري 

 0.000 510. للإدارييف. 

3. 
تسػػػػػتفيد الجامعػػػػػة مػػػػػف التغذيػػػػػة الراجعػػػػػة لمطمبػػػػػة مػػػػػف خػػػػػلاؿ نمػػػػػاذج 

 تقييـ الكادر الأكاديمي.
.724 0.000 

 0.000 714. الجامعة التكنولوجيا في تقديـ الخدمات الأكاديمية لمطمبة.تستثمر  .4

5. 
خػػػػػػػدمات عاليػػػػػػػة الجػػػػػػػودة فػػػػػػػي المرافػػػػػػػؽ المختمفػػػػػػػة  تػػػػػػػوفر الجامعػػػػػػػة

)المكتبػػػػػػػػػػػػػة المركزيػػػػػػػػػػػػػة، القبػػػػػػػػػػػػػوؿ والتسػػػػػػػػػػػػػجيؿ، شػػػػػػػػػػػػػئوف الطمبػػػػػػػػػػػػػة، 
 الكافتيريا.....(

.783 0.000 

6. 
العلاقػػػػػػػػػات الإنسػػػػػػػػػانية بػػػػػػػػػيف الطمبػػػػػػػػػة والعػػػػػػػػػامميف  تعػػػػػػػػػزز الجامعػػػػػػػػػة

 بالجامعة. 
.736 0.000 

 0.000 757. تبُادر الجامعة إلى معالجة شكاوى الطمبة في وقت قصير .7

8. 
إعػػػػػلاـ الطمبػػػػػة بمواعيػػػػػد تقػػػػػديـ الخػػػػػدمات والانتيػػػػػاء منيػػػػػا عبػػػػػر يػػػػػتـ 

 التقنيات الحديثة )جواؿ، إيميؿ، تمفزيوف، اذاعة(
.575 0.000 

 0.000 590. لمخدمات المقدمة داخؿ الجامعةرضا الطمبة  تقيس الجامعة 9.

.10 
تحػػػػػػرص الجامعػػػػػػة عمػػػػػػى تطػػػػػػوير العلاقػػػػػػة مػػػػػػع الخػػػػػػريجيف مسػػػػػػتخدمة تقنيػػػػػػات 

 0.000 602. متنوعة.

 0.000 702. توفر الجامعة لمخريجيف فرصاً لمتدريب والتوظيؼ. 11.

 0.000 717. خدمة المجتمع.تقوـ الجامعة بدورىا في تعزيز دور الطمبة في  12.

 05.0 دلالة ىمستو  عند إحصائياً  داؿ الارتباط . 
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 "العمميات الداخمية". :الثالث لممجال الداخمي الاتساق نتائج

 العمميات الداخمية" " مجاؿ فقرات مف فقرة كؿ بيف الارتباط معامؿ( 9/4) رقـ جدوؿ يوضح

        معنوية ىمستو  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أف يبيف والذي ،لممجاؿ الكمية والدرجة
(05.0 )لقياسو وضع لما صادؽ المجاؿ يعتبر وبذلؾ.   

 (9/4) رقم جدول

 لممجالوالدرجة الكمية  "العمميات الداخمية" مجالمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 

 الفقرة م
 معامل
 بيرسون

 للارتباط

 القيمة

 الاحتمالية

(Sig.) 

 0.000 472. احتياجات ومتطمبات الطمبة. تحدد إدارة الجامعة .1

 0.000 768. أساليب ونوعية الخدمات المقدمة لمطمبة.  تطور الجامعة .2

3. 
تعمػػػػػػؿ الجامعػػػػػػة عمػػػػػػى تحقيػػػػػػؽ كفػػػػػػاءة العمميػػػػػػات الداخميػػػػػػة )تبسػػػػػػيط 

المػػػػػػػػػػػػػػوارد، تحسػػػػػػػػػػػػػػيف ، تطػػػػػػػػػػػػػػوير الإجػػػػػػػػػػػػػػراءات، تقميػػػػػػػػػػػػػػؿ التكمفػػػػػػػػػػػػػػة
   المخرجات(.

.680 0.000 

تعقػػػػػػػد الجامعػػػػػػػػة دورات تدريبيػػػػػػػػة لتنميػػػػػػػػة قػػػػػػػػدرات الطػػػػػػػػلاب وتييئػػػػػػػػة  .4
   أوضاعيـ للاندماج في سوؽ العمؿ.

.721 0.000 

 0.000 761. تفُعؿ الجامعة دور الإرشاد لمطمبة الجدد والقدامى.  .5

معػػػػػػدؿ تسػػػػػػتيدؼ عمميػػػػػػات التحسػػػػػػيف والتطػػػػػػوير المسػػػػػػتمر تخفػػػػػػيض  .6
 ىدر الوقت.

.784 0.000 

 0.000 640. يوجد في الجامعة صندوؽ المقترحات الإلكتروني لمطمبة. .7

8. 
تواكػػػػػػػػػػػب الجامعػػػػػػػػػػػة الاتجاىػػػػػػػػػػػات المسػػػػػػػػػػػتحدثة لتطػػػػػػػػػػػوير العمميػػػػػػػػػػػة 
التعميميػػػػػػػػػػػػػػة )التعمػػػػػػػػػػػػػػيـ المػػػػػػػػػػػػػػدمج، التعمػػػػػػػػػػػػػػيـ الخػػػػػػػػػػػػػػدمي، التعمػػػػػػػػػػػػػػيـ 

 الإلكتروني(. 
.712 0.000 

 0.000 773. الملائمة للإبداع والابتكار.توفر الجامعة البيئة التنظيمية  .9

جراءاتيػػػػػػػػا التنظيميػػػػػػػػة  10. تعمػػػػػػػػؿ الجامعػػػػػػػػة عمػػػػػػػػى تطػػػػػػػػوير أنظمتيػػػػػػػػا وا 
 بالشكؿ الذي يخدـ الطمبة بشكؿ أفضؿ.

.778 0.000 

 05.0 دلالة ىمستو  عند إحصائياً  داؿ الارتباط . 
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 "والنموالتعمم  " :الرابع لممجال الداخمي الاتساق نتائج

الـــــــتعمم " مجػػػػػػاؿ فقػػػػػػػرات مػػػػػػػف فقػػػػػػػرة كػػػػػػؿ بػػػػػػػيف الارتبػػػػػػػاط معامػػػػػػؿ( 10/4)رقػػػػػػػـ  جػػػػػػػدوؿ يوضػػػػػػح
 عنػػػػػػػد دالػػػػػػة المبينػػػػػػػة طاالارتبػػػػػػ معػػػػػػاملات أف يبػػػػػػػيف والػػػػػػذي ،لممجػػػػػػاؿ الكميػػػػػػػة والدرجػػػػػػة "والنمــــــو

 لقياسو وضع لما صادؽ المجاؿ يعتبر وبذلؾ( 05.0) معنوية ىمستو 

 (31/4) رقم جدول

 لممجالوالدرجة الكمية  "التعمم والنمو" مجالمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 

 الفقرة م
 معامل
 بيرسون

 للارتباط

 القيمة

 الاحتمالية

(Sig.) 

تعمػػػػػػػؿ الجامعػػػػػػػة عمػػػػػػػى تطػػػػػػػوير كفػػػػػػػاءة أعضػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػة التػػػػػػػدريس  .1
 العممية والمينية باستمرار.

.792 0.000 

بػػػػػداع لػػػػػدى ميػػػػػارات الابتكػػػػػار والإحػػػػػرص الجامعػػػػػة عمػػػػػى تطػػػػػوير ت .2
 العامميف في حؿ المشكلات.

.891 0.000 

يرتقػػػػػػي العػػػػػػامموف فػػػػػػي الجامعػػػػػػة مينيػػػػػػاً عبػػػػػػر مػػػػػػا تقدمػػػػػػو عمػػػػػػادة  .3
 الجودة والتعميـ المستمر مف برامج تدريبية.

.820 0.000 

 0.000 826. لمحفاظ عمى ميزتيا التنافسية بيف الجامعات. تسعى الجامعة .4

 0.000 794. الجامعة ميزانية سنوية لتدريب العامميف.تخصص  .5

تعمػػػػػػؿ الجامعػػػػػػة عمػػػػػػػى تقيػػػػػػيـ البػػػػػػػرامج والتخصصػػػػػػات المطروحػػػػػػػة  .6
 سوؽ العمؿ.لمطمبة في ضوء احتياجات 

.761 0.000 

تسػػػػػػػػمح الجامعػػػػػػػػة باسػػػػػػػػتخداـ قواعػػػػػػػػد البيانػػػػػػػػات العمميػػػػػػػػة لمجميػػػػػػػػع  .7
 للاستفادة منيا وبدوف عوائؽ.

.745 0.000 

الجامعػػػػػػػػػػة لتفعيػػػػػػػػػػؿ وتحفيػػػػػػػػػػز الطمبػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػي النشػػػػػػػػػػاطات تسػػػػػػػػػػعى  .8
 اللامنيجية )ورش عمؿ، أياـ دراسية، مؤتمرات(

.839 0.000 

تسػػػػػػعى الجامعػػػػػػة لإيجػػػػػػاد شػػػػػػراكة حقيقيػػػػػػة مػػػػػػع مؤسسػػػػػػات الػػػػػػوطف  .9
 المختمفة.

.814 0.000 

 05.0 دلالة ىمستو  عند إحصائياً  داؿ الارتباط . 
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  : "Structure Validity "البنائي الصدق

 الأداة تريد التي الأىداؼ تحقؽ مدى يقيس الذي الأداة صدؽ مقاييس أحد البنائي الصدؽ يعد
 لفقرات الكمية بالدرجة الدراسة مجالات مف مجاؿ كؿ ارتباط ىمد ويبيف إلييا، ؿالوصو 

 مف مجاؿ كؿ درجة بيف الارتباط معاملات حساب تـ البنائي الصدؽ مف ولمتحقؽ الاستبانة،
 (.11/4)رقـ ؿجدو  في كما للاستبانة الكمية والدرجة الاستبانة مجالات

 (33/4جدول )

 الاستبانة والدرجة الكمية للاستبانة مجالاتمن  مجالمعامل الارتباط بين درجة كل 

 المجال

معامل 
بيرسون 
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(sig) 

 0.000 769. البعد المالي

 0.000 931. الطالبرضا 

 0.000 875. العمميات الداخمية

 0.000 909. التعمـ والنمو

 05.0 دلالة ىمستو  عند إحصائياً  داؿ الارتباط . 
 

 دالة الاستبانة مجالات جميع في الارتباط معاملات جميع أف( 11/4) رقـ جدوؿ مف يتضح

 الاستبانة مجالات جميع تعتبر وبذلؾ( 05.0) معنوية ىمستو  عند قوية وبدرجة ،إحصائياً 
 .لقياسو وضعت لما صادقة

  : " Reliability "ستبانةالا ثبات

 عنػػػػد متشػػػػابية درجػػػػات عمػػػػى حصػػػػمنا فػػػػإذا المقيػػػػاس، نتػػػػائج اتسػػػػاؽ مػػػػدى: "إلػػػػى الثبػػػػات يشػػػػير
 عمػػػػػػػػى نسػػػػػػػػتدؿ فإننػػػػػػػػا مختمفتػػػػػػػػيف، مػػػػػػػػرتيف المجموعػػػػػػػػة نفػػػػػػػػس عمػػػػػػػػى الاختبػػػػػػػػار نفػػػػػػػػس تطبيػػػػػػػػؽ
  (.2010:466علاـ،")ثباتيا

 ،فييػػػػا يسػػػػتخدـ مػػػػرة كػػػػؿ عنػػػػد متقاربػػػػة قػػػػراءات المقيػػػػاس يعطػػػػي درجػػػػة أي إلػػػػى: "أيضًػػػػا ويعػػػػرؼ
 أوقػػػػػػػػات فػػػػػػػػي اسػػػػػػػػتخدامو تكػػػػػػػػرار عنػػػػػػػػد واسػػػػػػػػتمراريتو ،وانسػػػػػػػػجامو ،اتسػػػػػػػػاقو درجػػػػػػػػة ىػػػػػػػػي مػػػػػػػػا أو

   (.2002:76القحطاني،)"مختمفة



 
84 

 :يمي كما وذلؾ طريقتيف خلاؿ مف الدراسة استبانة ثبات مف التحقؽ تـ وقد

 :(Cronbach's Alpha Coefficient )  كرونباخ ألفا معامل  -أ

 رقـ جدوؿ في الموضحة النتائج تشيرو  الاستبانة، ثبات لقياس كرونباخ ألفا طريقة استخداـ تـ
 ما المجالات لجميع قيمتيا تتراوح كانت حيث مرتفعة كانت كرونباخ ألفا معامؿ قيمة أف (12/4)

 (0.953)  لمدرجة الكمية للاستبانة كرونباخ ألفا معامؿ قيمة بمغت بينما ،(0.933_ 0.808)بيف
 .إحصائيا وداؿ مرتفع الثبات أف عمى يدؿ وىذا

 (36/4جدول رقم)
 ستبانةمعامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الا

 عدد الفقرات المجال
معامل ألفا 
 كرونباخ

 0.869 10 البعد المالي

 0.886 12 رضا الطالب

 0.808 10 العمميات الداخمية

 0.933 9 التعمـ والنمو

 0.953 41 الدرجة الكمية للاستبانة
 

 : (Split Half Method )النصفية التجزئة طريقة -ب

 الأرقاـ ذات والأسئمة الفردية، الأرقاـ ذات الأسئمة) يفأجز  ىإل الاختبار فقرات تجزئة تـ حيث
 الزوجية، الأسئمة ودرجات ،الفردية الأسئمة درجات بيف الارتباط معامؿ حساب تـ ثـ ،(الزوجية
  المعدؿ الارتباط معامؿ=  براوف سبيرماف بمعادلة الارتباط معامؿ تصحيح ـػت ذلؾ وبعد

   
 ، 

 الحصوؿ وتـ ،الزوجية الأسئمة ودرجات الفردية الأسئمة درجات بيف الارتباط معامؿ R  حيث
 : (13/4) رقـ جدوؿ في الموضحة النتائج عمى
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 (31/4جدول رقم )

 ستبانةطريقة التجزئة النصفية لقياس ثبات الا

 المجال
معامل 
 الارتباط 

معامل 
الارتباط 
 المعدل

 0.886 0.795 البعد المالي

 0.875 0.778 رضا الطالب

 0.820 0.695 العمميات الداخمية

 0.951 0.907 التعمـ والنمو

 0.967 0.935 للاستبانةالدرجة الكمية 
 

 سبيرماف)المعدؿ الارتباط معامؿ قيمة أف( 13/4)رقـ جدوؿ في الموضحة النتائج مف واضح
 .إحصائيًا وداؿ مرتفع( Spearman Brown( )براوف

 ويكوف الباحث لمتوزيع، قابمة (3) الممحؽ في ىي كما النيائية صورتيا في الاستبانة تكوف وبذلؾ
 ،الاستبانة بصحة تامة ثقة عمى يجعمو مما الدراسة، استبانة وثبات صدؽ مف تأكد قد

 .فرضياتيا واختبار ،الدراسة أسئمة عف والإجابة ،النتائج لتحميؿ وصلاحيتيا

 ثانيا : صدق وثبات استبانة اتخاذ القرارات الإدارية: 

 :بطريقتيف ستبانةالا صدؽ مف التأكد تـ وقد :الاستبانة صدق

 :"الظاىري الصدق"  من وجية نظر المحكمينصدق الاستبانة  -1

 مف تألفت  المحكميف، مف مجموعة عمى (1)رقـ ممحؽ الأولية صورتيا في ستبانةالا عرض تـ
 حيث مف المحكميف لآراء الاستجابة تـ وقد ،والإدارة التربية في المتخصصيف مفمحكماً  (14)

 .النيائية صورتيا في الاستبانة خرجت وبذلؾ المقدمة، المقترحات ضوء في والتعديؿ الحذؼ

 ""Internal Validity  الداخمي الاتساق صدق -2

 الذي المجاؿ مع الاستبانة فقرات مف فقرة كؿ اتساؽ مدى: "الداخمي الاتساؽ بصدؽ يقصد
 حساب خلاؿ مف وذلؾ للاستبانة، الداخمي الاتساؽ حساب تـ وقد الفقرة، ىذه إليو تنتمي

 .نفسو لممجاؿ الكمية والدرجة ،ستبانةالا مجالات فقرات مف فقرة كؿ بيف الارتباط معاملات
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 اتخاذ القرارات الإدارية: لفقرات الداخمي الاتساق نتائج

" اتخاذ القرارات المجاؿ  فقرات مف فقرة كؿ بيف الارتباط معامؿ (14/4)رقـ جدوؿ يوضح
 مستوي عند دالة المبينة الارتباط معاملات أف يبيف والذي ،لممجاؿ الكمية والدرجة "الإدارية
 .لقياسو وضع لما صادؽ المجاؿ يعتبر وبذلؾ (05.0) معنوية

 (34/4جدول رقم)
 لممجال الكمية والدرجة" "اتخاذ القرارات الإدارية مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون

 للارتباط

 القيمة

 الاحتمالية

(Sig.) 

يػػػػػػتـ تحديػػػػػػد المشػػػػػػكمة تحديػػػػػػداً واضػػػػػػحاً ممػػػػػػا يمكػػػػػػف الجامعػػػػػػة مػػػػػػف  .1
 اتخاذ القرار الإداري المناسب.

.861 0.000 

يػػػػتـ جمػػػػػع البيانػػػػات والمعمومػػػػػات عػػػػػف المشػػػػكمة وتحميميػػػػػا وتصػػػػػنيفيا  .2
 تمييداً لحميا.

.879 0.000 

يػػػػػتـ الاسػػػػػتعانة بالمختصػػػػػيف لتطػػػػػوير أكبػػػػػر قػػػػػدر ممكػػػػػف مػػػػػف بػػػػػدائؿ  .3
 الحموؿ لممشكمة.

.866 0.000 

 0.000 796. يُراعى صياغة القرارات بعبارات واضحة. .4

تقػػػػػوـ الجامعػػػػػة باتخػػػػػاذ الخطػػػػػوات العمميػػػػػة والموضػػػػػوعية عنػػػػػد اتخػػػػػاذ  .5
 القرار.

.900 0.000 

يُراعػػػػػى توافػػػػػؽ القػػػػػرارات المنػػػػػوي اتخاذىػػػػػا مػػػػػع الأىػػػػػداؼ والمنظومػػػػػة  .6
 الإدارية بالجامعة.

.832 0.000 

تقػػػػػػوـ الجامعػػػػػػة بتوضػػػػػػيح أىميػػػػػػة القػػػػػػرار المتخػػػػػػذ لممعنيػػػػػػيف ليتسػػػػػػنى  .7
 ليـ تنفيذه عمى الوجو المطموب.

.819 0.000 

تتػػػػابع الجامعػػػػػة عمميػػػػػة تنفيػػػػػذ القػػػػرارات المتخػػػػػذة وفػػػػػؽ خطػػػػػة محػػػػػددة  .8
 لذلؾ.

.893 0.000 

تُراعػػػػػػػػػي الجامعػػػػػػػػػة الظػػػػػػػػػػروؼ الداخميػػػػػػػػػة والخارجيػػػػػػػػػػة عنػػػػػػػػػد اتخػػػػػػػػػػاذ  .9
 القرارات الإدارية.

.784 0.000 

يتػػػػػػوفر لػػػػػػدى الجامعػػػػػػة المرونػػػػػػة الكافيػػػػػػة لتعػػػػػػديؿ القػػػػػػرارات الإداريػػػػػػة  .10
 مع التطورات المختمفة. يتلاءـبما 

.783 0.000 

 0.000 871. تحرص الجامعة عمى تقييـ نتائج القرارات بعد تنفيذىا. .11

 05.0 دلالة ىمستو  عند إحصائياً  داؿ الارتباط 
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  : " Reliability "ستبانةالا ثبات

 :يمي كما وذلؾ طريقتيف خلاؿ مف الدراسة استبانة ثبات مف التحقؽ تـ وقد

 :(Cronbach's Alpha Coefficient )  كرونباخ ألفا معامل  -أ

 رقـ جدوؿ في الموضحة النتائج تشيرو  الاستبانة، ثبات لقياس كرونباخ ألفا طريقة استخداـ تـ
  لمدرجة الكمية للاستبانة قيمتو كانت حيث مرتفعة كانت كرونباخ ألفا معامؿ قيمة أف (15/4)

 .إحصائيا وداؿ مرتفع الثبات أف عمى يدؿ وىذا (05958)
 

 (15/4)رقم جدول

 ستبانةالا ثبات لقياس كرونباخ ألفا معامل

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال

 0.958 11 الدرجة الكمية للاستبانة
 

 : (Split Half Method )النصفية التجزئة طريقة -ب

 الأرقاـ ذات والأسئمة الفردية، الأرقاـ ذات الأسئمة) يفأجز  ىإل الاختبار فقرات تجزئة تـ حيث
 الزوجية، الأسئمة ودرجات ،الفردية الأسئمة درجات بيف الارتباط معامؿ حساب تـ ثـ ،(الزوجية
  المعدؿ الارتباط معامؿ=  براوف سبيرماف بمعادلة الارتباط معامؿ تصحيح ـػت ذلؾ وبعد

   
 ، 

 الحصوؿ وتـ ،الزوجية الأسئمة ودرجات الفردية الأسئمة درجات بيف الارتباط معامؿ R  حيث
 :(16/4)رقـ جدوؿ في الموضحة النتائج عمى

 (36/4)رقم جدول

 ستبانةالا ثبات لقياس النصفية التجزئة طريقة

 الارتباط المعدلمعامل  معامل الارتباط  المجال

 0.968 0.938 الدرجة الكمية للاستبانة

 سبيرماف)المعدؿ الارتباط معامؿ قيمة أف( 16/4)رقـ جدوؿ في الموضحة النتائج مف واضح
 .إحصائيًا وداؿ مرتفع( Spearman Brown( )براوف
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 كوفيو  لمتوزيع، قابمة (3) رقـ الممحؽ في ىي كما النيائية صورتيا في الاستبانة تكوف وبذلؾ
 ،الاستبانة بصحة تامة ثقة عمى يجعمو مما الدراسة، استبانة وثبات صدؽ مف تأكد قد الباحث

 فرضياتيا واختبار ،الدراسة أسئمة عف والإجابة ،النتائج لتحميؿ وصلاحيتيا

 :الدراسة في المستخدمة الإحصائية المعالجات 6.4
 Statistical Package for"  الإحصائي التحميؿ برنامج خلاؿ مف الاستبانة وتحميؿ تفريغ تـ

the Social Sciences  (SPSS)" . 
 :الآتية الإحصائية الأساليب استخدام تم

 معرفة لأغراض أساسي بشكؿ الأمر ىذا يستخدـ: النسبي والوزف ،والتكرارات ،المئوية النسب 
  .المبحوث الدراسة عينة وصؼ في منيا الاستفادة ويتـ ما، متغير فئات تكرار

 كرونباخ ألفا اختبار (Cronbach's Alpha)  ثبات لمعرفة ؛النصفية التجزئة اختبار وكذلؾ 
 .الاستبانة فقرات

 بيرسوف ارتباط معامؿ(Pearson Correlation Coefficient) الارتباط، درجة لقياس ؛ 
 الاتساؽ لحساب استخدامو تـ وقد متغيريف، بيف العلاقة دراسة عمى الاختبار ىذا يقوـو 

 .المتغيرات بيف والعلاقة ،للاستبانة البنائي والصدؽ ،الداخمي

 تباراخT  واحدة عينة حالة في (T-Test) قد الاستجابة درجة متوسط كاف إذا ما لمعرفة 
 مف لمتأكد استخدامو تـ ولقد ،ذلؾ عف قؿ أو زاد أـ ،(3) ووى المتوسطة الدرجة ىإل وصؿ
 . الاستبانة فقرات مف فقرة لكؿ المتوسط دلالة

 الأحادي التبايف تحميؿ اختبار (One Way Analysis of Variance - ANOVA ) لمعرفة 
 وقد ،البيانات مف أكثر أو ،مجموعات ثلاث بيف إحصائية دلالة ذات فروقات ىناؾ كاف إذا ما
 جميع متغيرات الدراسة. مع تخدـاس

 ئة.ف أي لصالح الفروؽ اتجاه لمعرفة شيفيو اختبار 
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 مقدمـــة: 

الدراسػػػػة يتضػػػػمف ىػػػػذا الفصػػػػؿ عرضػػػػاً لنتػػػػائج الدراسػػػػة، وذلػػػػؾ مػػػػف خػػػػلاؿ الإجابػػػػة عػػػػف أسػػػػئمة   
 ،وصػػػػػػؿ إلييػػػػػػا مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ تحميػػػػػػؿ فقراتيػػػػػػاواسػػػػػػتعراض أبػػػػػػرز نتػػػػػػائج الاسػػػػػػتبانة، والتػػػػػػي تػػػػػػـ الت

تطبيــــق الجامعــــات الفمســــطينية لأبعــــاد بطاقــــة الأداء المتــــوازن  درجــــة "بيػػػدؼ التعػػػػرؼ إلػػػػى: 
والوقػػػػػػوؼ عمػػػػػػى متغيػػػػػػرات الدراسػػػػػػة التػػػػػػي ، "وعلاقتيــــــا بتحســــــين اتخــــــاذ القــــــرارات الإداريــــــة

 سنوات الخدمة(.  الرتبة العممية، المنصب الإداري،الجامعة، اشتممت )
إذ تـ استخداـ برنامج  ،نات المتجمعة مف استبانة الدراسةلذا تـ إجراء المعالجات الإحصائية لمبيا
 Statistical Package for the Social Sciences"الرزـ الإحصائية لمدراسات الاجتماعية" 

(SPSS)" تـ عرضيا وتحميميا في ىذا الفصؿ. ، لمحصوؿ عمى نتائج الدراسة التي 

  :المحك المعتمد في الدراسة

 مقيػاس ليكػػرت فػي الخلايػا طػوؿ تحديػػد تػػـ فقػػد الدراسػة، فػي المعتمػد المحػؾ لتحديػد
 تقسػيمو ثػـ (، ومػف4=1-5) المقيػاس درجػات بػيف المػدى حسػاب خػلاؿ الخماسػي مػف

(، وبعػد ذلػػؾ 0.80=4/5أي ) الخميػة طػوؿ عمػى لمحصػػوؿ المقيػاس فػي أكبػر قيمػة عمػى
 وذلػؾ) صػحيح واحػد وىػي المقيػاس بدايػة)المقيػاس فػي قيمػة أقػؿتػـ إضػافة ىػذه القيمػة إلػى 

 الجػدوؿ فػي موضػح ىػو كمػا الخلايػا طػوؿ أصػبح وىكػذا الخميػة، ليػذه الأعمػى الحػد لتحديػد
 :الآتي

 (1/5) جدول
 يوضح المحك المعتمد في الدراسة

 درجة الموافقة الوزن النسبي المقابل لو طول الخمية

 قميمة جدا 20% -36%مف  1 – 1.80مف 

 قميمة 36% - 52%أكبر مف  1.80 - 2.60 أكبر مف 

 متوسطة % 52%- 68أكبر مف  2.60 – 3.40أكبر مف 

 كبيرة 68%- 84%أكبر مف  3.40 – 4.20أكبر مف 

 كبيرة جدا 84 %-100% أكبر مف  5 -  4.20أكبر مف 
 

 (2004:42) التميمي،تصميـالمحؾ المعتمد لمدراسة مف 



 
91 

 عمػػى ترتيػػب الباحػػث اعتمػػد الاسػػتجابة، مسػػتوى عمػػى والحكػػـ الدراسػػة نتػػائج ولتفسػػير
 كػػؿ فػػي الفقػرات ومسػتوى ككػؿ، لػلأداة المجػالات مسػتوى عمػى الحسػابية المتوسػطات

 .لمدراسة المعتمد المحؾ حسب الموافقة درجة الباحث حدد وقد مجاؿ،

 الإجابة عن أسئمة الدراسة:

بالإجابػػػػة عػػػػف أسػػػػئمة الدراسػػػػة مػػػػف خػػػػلاؿ تحميػػػػؿ البيانػػػػات، والتركيػػػػز عمػػػػى أعمػػػػى  الباحػػػػثـ اقػػػػ
 فقرتيف وأدنى فقرتيف، وتفسير نتائجيما ومقارنتيا بالدراسات السابقة.

 السؤال الأول:الإجابة عن 
)عمداء تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بالجامعات الفمسطينية من وجية نظر درجةما  .1

 الجامعات، نوابيم، رؤساء الأقسام(؟

لعينة  Tللإجابة عمى ىذا التساؤؿ، تـ استخداـ المتوسط الحسابي، والوزف النسبي، واختبار و 
 واحدة.

 (2/5رقم )جدول 

 مجال من المجالاتالمتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتيب لكل 

المتوسط  المجال م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

 القيمة الاحتمالية
(Sig). 

 الترتيب

 4 0.022 2.03 62.40 3.12 البعد المالي .1 .1

 1 0.000 7.91 68.20 3.41 رضا الطالب .2 .2

 3 0.000 6.75 67.60 3.38 العمميات الداخمية .3 .3

 2 0.000 6.37 67.80 3.39 التعمـ والنمو .4 .4

  0.000 6.66 66.50 3.32 الدرجة الكمية للاستبانة 

تطبيــــــــق أبعــــــــاد بطاقــــــــة الأداء درجــــــــة ل المتوسػػػػػػػػط الحسػػػػػػػػابي أف( 2/5رقػػػػػػػػـ )يبػػػػػػػػيف جػػػػػػػػدوؿ 
ــــوازن بالجامعــــات الفمســــطينية مــــن وجيــــة نظــــر ) ــــوابيم، رؤســــاء الأقســــام( الالمت عمــــداء، ن

 يسػػػػػػػػاوي Tوأف قيمػػػػػػػػة اختبػػػػػػػػار (،66.50)بمػػػػػػػػغ  (، وبػػػػػػػػذلؾ فػػػػػػػػإف الػػػػػػػػوزف النسػػػػػػػػبي3.32يسػػػػػػػػاوي )
، وىػػػػػػػذا يعنػػػػػػػي أف: ىنػػػػػػػاؾ موافقػػػػػػػة (0.000تسػػػػػػػاوي ) (Sig).القيمػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػة (، وأف 6.66)

 .تطبيؽ أبعاد بطاقة الأداء المتوازف بالجامعات الفمسطينية عمىمتوسطة بدرجة 
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 عزو الباحث ذلك إلى:يو 
  الجامعػػػػػػات الفمسػػػػػػطينية بتػػػػػػوفير بيئػػػػػػة جديػػػػػػدة جاذبػػػػػػة لمطمبػػػػػػة تتوافػػػػػػؽ مػػػػػػع التقنيػػػػػػات اىتمػػػػػػاـ

والتكنولوجيػػػػػا الحديثػػػػػة، لاجتػػػػػذاب أكبػػػػػر عػػػػػدد مػػػػػف الطمبػػػػػة إلا أف الأوضػػػػػاع التػػػػػي يمػػػػػر بيػػػػػا 
الشػػػػػػعب الفمسػػػػػػطيني مػػػػػػف ضػػػػػػعؼ تمويػػػػػػؿ ونقػػػػػػص الإمكانيػػػػػػات والأجيػػػػػػزة بسػػػػػػبب الحصػػػػػػار 

 توالعدواف المتكرر حدت مف عممية تطوير الجامعا
  اىتمػػػػػػاـ الجامعػػػػػػات الفمسػػػػػػطينية بتطبيػػػػػػؽ النمػػػػػػاذج الإداريػػػػػػة الحديثػػػػػػة ووضػػػػػػع اسػػػػػػتراتيجيات

 تحقؽ الميزة التنافسية في ظؿ وجود عدد كبير مف مؤسسات التعميـ العالي.   
   سياسػػػػػػػة الجامعػػػػػػػة تعتمػػػػػػػد عمػػػػػػػى بطاقػػػػػػػة الأداء المتػػػػػػػوازف حيػػػػػػػث تتبنػػػػػػػى سياسػػػػػػػة التخطػػػػػػػيط

 الاستراتيجي وأنظمة تقييـ الأداء التي تطورىا باستمرار.
  عقػػػػػػد الجامعػػػػػػة لمعديػػػػػػد مػػػػػػف البػػػػػػرامج التدريبيػػػػػػة التػػػػػػي ترفػػػػػػع مػػػػػػف كفايػػػػػػة المػػػػػػوظفيف لمتابعػػػػػػة

 أدوارىـ.
   فػػػػػي الػػػػػػدوؿ المتقدمػػػػػة تقنيػػػػػاً وعمميػػػػػػاً إدراؾ الجامعػػػػػات الفمسػػػػػطينية بمػػػػػدي التقػػػػػػدـ الحاصػػػػػؿ

لى الحاجة لتطوير جامعاتنا الفمسطينية لتواكب ىذا التقدـ في جميع المجالات.  وا 
 

حصػػػػػػػؿ عمػػػػػػػى "  رضـــــــا الطالـــــــب "الثػػػػػػاني مجػػػػػػػاؿالأف  (2/5رقػػػػػػػـ )جػػػػػػػدوؿ اليتضػػػػػػػح مػػػػػػػف كمػػػػػػا 
 وبدرجة تقدير كبيرة. %(68.20حيث بمغ الوزف النسبي ) المرتبة الأولى

 ذلك إلى: ويعزو الباحث

  تحسػػػػػيف خػػػػػدمات الجامعػػػػػة بشػػػػػكؿ مسػػػػػتمر بمػػػػػا يتناسػػػػػب مػػػػػع تطمعػػػػػات الطمبػػػػػة، ومػػػػػا يعػػػػػزز
 الميزة التنافسية لمجامعة.

  اعتبػػػػػػػار الجامعػػػػػػػات بػػػػػػػأف الطالػػػػػػػب رأس مػػػػػػػاؿ الجامعػػػػػػػة، وتمبيػػػػػػػة احتياجاتػػػػػػػو مػػػػػػػف أىػػػػػػػـ مػػػػػػػا
 تسعى إليو الجامعات في ظؿ المنافسة الشديدة. 

  ادراؾ الجامعػػػػػات بضػػػػػرورة تقػػػػػديـ الخػػػػػدمات الإداريػػػػػػة والأكاديميػػػػػة لمطالػػػػػب بمسػػػػػتوى جػػػػػػودة
 عالي وبشكؿ متميز يحقؽ رضا الطالب. 

  اىتمػػػػػاـ الجامعػػػػػات لتمبيػػػػػة احتياجػػػػػات الطالػػػػػب مػػػػػف خػػػػػلاؿ تممػػػػػس مشػػػػػكلاتيـ والعمػػػػػؿ عمػػػػػى
حميػػػػػػػا بشػػػػػػػكؿ سػػػػػػػريع، حيػػػػػػػث توجػػػػػػػد دائػػػػػػػرة تعنػػػػػػػي بالقضػػػػػػػايا الطلابيػػػػػػػة، ووجػػػػػػػود صػػػػػػػندوؽ 

 ى والاقتراحات في بعض الجامعات. لمشكاو 
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  عمػػػػػػى المرتبػػػػػػة الثانيػػػػػػة، حيػػػػػػث بمػػػػػػغ الػػػػػػوزف  " الــــــتعمم والنمــــــو" ؿ الرابػػػػػػع مجػػػػػػاالحصػػػػػػؿ قػػػػػػد و
 وبدرجة تقدير متوسطة. %(67.80النسبي )
 ذلك إلى: ويعزو الباحث

  رفػػػػػع كفايػػػػػات مػػػػػوظفي الجامعػػػػػة مػػػػػف الأكػػػػػاديمييف والإداريػػػػػيف ممػػػػػا يػػػػػنعكس بشػػػػػكؿ إيجػػػػػابي
 الوظيفي، ويجوّد العممية التعميمية.عمى أدائيـ 

  الارتقػػػػػػػػاء بالبيئػػػػػػػػة الجامعيػػػػػػػػة ومسػػػػػػػػتوى الخػػػػػػػػدمات المقدمػػػػػػػػة لمطمبػػػػػػػػة، واسػػػػػػػػتخداـ الوسػػػػػػػػائؿ
 التكنولوجية الحديثة في العممية التعميمية.

  اىتمػػػػػاـ الجامعػػػػػات ببعػػػػػد الػػػػػتعمـ والنمػػػػػو لممػػػػػوظفيف، مػػػػػف إدراكيػػػػػا بػػػػػأف رأس المػػػػػاؿ الحقيقػػػػػي
 يكمف في عقوليا. 

  ادراؾ الجامعػػػػػات إلػػػػػى أف الوصػػػػػوؿ لأداء متميػػػػػز يكمػػػػػف مػػػػػف خػػػػػلاؿ تػػػػػوفير المنػػػػػاخ الػػػػػلازـ
 والمشجع عمى عمميات التطوير والابداع. 

 

  الثالثػػػػػػة وبػػػػػػوزف نسػػػػػػبيعمػػػػػػى المرتبػػػػػػة "  العمميــــــات الداخميــــــة "الثالػػػػػػث  مجػػػػػػاؿالحصػػػػػػؿ قػػػػػػد و 
 بدرجة تقدير متوسطة. %(67.60)

 ذلك إلى: ويعزو الباحث

  الفمسػػػػػطينية بتنظػػػػػيـ إداري جيػػػػػد يػػػػػدير عممياتيػػػػػا وينظميػػػػػا، حيػػػػػث تمتمػػػػػؾ تتمتػػػػػع الجامعػػػػػات
 ىيكلًا تنظيمياً واضحاً وملائماً لطبيعة عمميا.

  تضػػػػػػػػع الجامعػػػػػػػػات الفمسػػػػػػػػطينية خطػػػػػػػػط اسػػػػػػػػتراتيجية تػػػػػػػػنظـ عمميػػػػػػػػا وتسػػػػػػػػعي مػػػػػػػػف خلاليػػػػػػػػا
 لتحقيؽ أىدافيا

  اسػػػػػػػػػتثمار المػػػػػػػػػوارد والإمكانػػػػػػػػػات الماديػػػػػػػػػة والبشػػػػػػػػػرية لػػػػػػػػػدى الجامعػػػػػػػػػات، وتحقيػػػػػػػػػؽ الكفػػػػػػػػػاءة
 اللازمة دوف وجود أي ىدر ليذه الموارد. 

 .الجامعات لدييا أنظمة عمميات موثوقة وواضحة لجميع العامميف 
 

  حيػػػػث بمػػػػغ الػػػػوزف النسػػػػبي الرابعػػػػة عمػػػػى المرتبػػػػة  " البعــــد المــــالي "الأوؿ  مجػػػػاؿالوحصػػػػؿ ،
 وبدرجة تقدير متوسطة. %(62.40)

 حصول البعد المالي عمى المرتبة الأخيرة إلى:  ويعزو الباحث
  وجػػػػػود بعػػػػػض القصػػػػػور فػػػػػي العمميػػػػػات الماليػػػػػة واسػػػػػتثمار مواردىػػػػػا وتحقيػػػػػؽ الاسػػػػػتدامة فػػػػػي

 أدائيا.
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   تعمػػػػػػؿ الجامعػػػػػػات عمػػػػػػى اسػػػػػػتثمار إمكانياتيػػػػػػا ومواردىػػػػػػا بكفػػػػػػاءة وفاعميػػػػػػة، وذلػػػػػػؾ لإدراكيػػػػػػا
 أىمية ىذا البعد لتحقيؽ كفاءة الأداء الجامعي. 

  ظػػػػروؼ الحصػػػػار الػػػػذي يعانيػػػػو الشػػػػعب الفمسػػػػػطيني يحػػػػوؿ دوف القػػػػدرة عمػػػػى التواصػػػػؿ مػػػػػع
 الجامعات العربية والعالمية. 
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 "البعد المالي" :المجال الأول: تحميل فقرات 

 (3/5م )جدول رق

 البعد المالي" " لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 

 م.
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بحيػػػػػػػث تػػػػػػػؤدي المػػػػػػػوارد الماليػػػػػػػة  الجامعػػػػػػػة تسػػػػػػػتثمر 1
 تطوير الأداء الأكاديمي بالجامعة. إلى

3.30 66.08 4.37 0.000 3 

 بحيػػػػػػػث تػػػػػػػؤديالمػػػػػػػوارد الماليػػػػػػػة  تسػػػػػػػتثمر الجامعػػػػػػػة 2
 إلى تطوير الأداء الإداري بالجامعة.

3.33 66.62 4.82 0.000 2 

تػػػػوفر الجامعػػػػة مصػػػػادر تمويػػػػؿ مػػػػف خػػػػلاؿ تحسػػػػيف  3
 الإيرادات وتطويرىا.

2.95 59.05 -0.53 0.297 9 

 لتقػػػػػػديـيػػػػػػتـ تحػػػػػػديث البيانػػػػػػات الماليػػػػػػة بشػػػػػػكؿ دائػػػػػػـ  4
 صورة كاممة عف الوضع المالي لمجامعة.

3.28 65.68 3.59 0.000 4 

تتناسػػػػػػػب الكمفػػػػػػػػة الدراسػػػػػػػػية مػػػػػػػع نوعيػػػػػػػػة الخػػػػػػػػدمات  5
 المقدمة. 

2.97 59.46 -0.29 0.386 7 

 10 0.005 2.63- 54.19 2.71 الإيرادات تكفي لتغطية نفقات الجامعة.  6

تُمكػػػػف مصػػػػادر التمويػػػػؿ المتػػػػوفرة فػػػػي الجامعػػػػة مػػػػف  7
 تحقيؽ رسالتيا وأىدافيا

2.99 59.73 -0.15 0.440 6 

تراقػػػػػػػب الجامعػػػػػػػة الأداء المػػػػػػػالي باسػػػػػػػتخداـ أحػػػػػػػدث  8
 الأدوات والتقنيات.

3.44 68.78 5.25 0.000 1 

 5 0.003 2.78 64.05 3.20   تنفذ الجامعة الخطة المالية بكفاءة. 9

بػػػػػػػػػيف الخطػػػػػػػػػة الاسػػػػػػػػػتراتيجية لمجامعػػػػػػػػػة  ىنػػػػػػػػػاؾ توافػػػػػػػػػؽ 10
 والوضع المالي الحالي.

2.97 59.46 -0.37 0.356 7 

  0.05الفقرة دالة عند مستوى دلالة 
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 :اأعمى فقرتين في ىذا المجال كانت( أن 3/5يتضح من الجدول رقم )

ــــــب الجامعــــــة الأداء المــــــالي باســــــتخدام أحــــــدث ): والتػػػػػػي نصػػػػػػت عمػػػػػػى( 8الفقػػػػػػرة رقػػػػػػـ )  - تراق
، بػػػػػػػػوزف نسػػػػػػػػبي قػػػػػػػػدره تقػػػػػػػػدير كبيػػػػػػػػرةبدرجػػػػػػػػة  احتمػػػػػػػػت المرتبػػػػػػػػة الأولػػػػػػػػى "(الأدوات والتقنيــــــــات

(68.78)%. 
 ذلك إلى: ويعزو الباحث

  وجػػػػػػػػود أنظمػػػػػػػػة محوسػػػػػػػػبة لػػػػػػػػدى الجامعػػػػػػػػات لمتابعػػػػػػػػة الأمػػػػػػػػور الماليػػػػػػػػة المتعمقػػػػػػػػة بالرسػػػػػػػػوـ
 الجامعية وكافة الأمور المالية الأخرى.

  الماليػػػػة ووجػػػػود مػػػػدققي حسػػػػابات بالجامعػػػػات لمتابعػػػػة وجػػػػود الػػػػدوائر الماليػػػػة ودائػػػػرة الرقابػػػػة
 كافة المعاملات المالية سواء الصادرات أو الواردات.

تســــتثمر الجامعــــة المــــوارد الماليــــة بحيــــث تــــؤدي إلــــى  "( والتػػػػي نصػػػػت عمػػػػى: 2الفقػػػػرة رقػػػػـ ) -
ــــــة ، بػػػػػػوزف بدرجػػػػػػة تقػػػػػػدير متوسػػػػػػطة احتمػػػػػػت المرتبػػػػػػة الثانيػػػػػػة "تطــــــوير الأداء الإداري بالجامع

 .%(66.62) درهنسبي ق
 ذلك إلى: ويعزو الباحث

  تعمػػػػػؿ الجامعػػػػػات عمػػػػػى الاسػػػػػتفادة مػػػػػف مواردىػػػػػا الماليػػػػػة فػػػػػي الاسػػػػػتثمار التكنولػػػػػوجي مػػػػػف
خػػػػػلاؿ امػػػػػتلاؾ بػػػػػرامج وقواعػػػػػد بيانػػػػػات مػػػػػف شػػػػػأنيا تجويػػػػػد الخػػػػػدمات الإداريػػػػػة والأكاديميػػػػػة 

 المقدمة لمطمبة.
  ىنػػػػػاؾ جيػػػػػود متواصػػػػػمة مػػػػػف قبػػػػػؿ الجامعػػػػػات لمواكبػػػػػة تطػػػػػوير الأداء الإداري ليقيػػػػػنيـ بػػػػػأف

العمػػػػػػؿ الإداري ىػػػػػػو أسػػػػػػاس نجػػػػػػاح الجامعػػػػػػة كونػػػػػػو يػػػػػػؤثر عمػػػػػػى سػػػػػػير العمميػػػػػػات الداخميػػػػػػة 
 بالجامعة والتي مف شأنيا التأثير عمى الجانب الأكاديمي أيضاً. 

 ظػػػػروؼ العصػػػػيبة التػػػػي تمػػػػر بيػػػػا جػػػػاء اسػػػػتثمار المػػػػوارد الماليػػػػة بدرجػػػػة متوسػػػػطة نتيجػػػػة ال
الجامعػػػػػػػػػػات الفمسػػػػػػػػػػطينية بشػػػػػػػػػػكؿ عػػػػػػػػػػاـ وجػػػػػػػػػػامعتي الإسػػػػػػػػػػلامية والأقصػػػػػػػػػػى عمػػػػػػػػػػى وجػػػػػػػػػػو 
الخصػػػػوص، الأولػػػػى لقمػػػػة الػػػػدعـ المػػػػالي المقػػػػدـ ليػػػػا مػػػػف التعمػػػػيـ العػػػػالي، والثانيػػػػة لأزمتيػػػػا 

 الحالية مع التعميـ العالي.
 :اكانت المجال ىذا في فقرتين أدنى وأن
ـــــات الجامعـــــة "( والتػػػػػي نصػػػػػت عمػػػػػى: 6الفقػػػػػرة رقػػػػػـ ) - ـــــة نفق ـــــي لتغطي ـــــرادات تكف " احتمػػػػػت  الإي

 .%(54.19) ، بوزف نسبي قدرهتقدير متوسطةالمرتبة الأخيرة بدرجة 
 ويعزو الباحث ذلك إلى:

 .قمة الدعـ المالي الذي تتمقاه الجامعات الفمسطينية وما نجـ عنو مف عجز مالي 
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  النفقػػػػػػػػات، وتحقيػػػػػػػػؽ التناسػػػػػػػػب بػػػػػػػػيف نفقػػػػػػػػات تعمػػػػػػػػؿ الجامعػػػػػػػػات عمػػػػػػػػى زيػػػػػػػػادة الػػػػػػػػتحكـ فػػػػػػػػي
 الجامعة وميزانيتييا، مف خلاؿ تقميؿ التكمفة والمصاريؼ الإدارية.

  الرسػػػػػػوـ الدراسػػػػػػية التػػػػػػي يػػػػػػدفعيا الطمبػػػػػػة متدنيػػػػػػة ولا تكفػػػػػػي لسػػػػػػد احتياجػػػػػػات الجامعػػػػػػة مػػػػػػف
 رواتب ونفقات تشغيمية وغيرىا.

  ظػػػػػػػػػروؼ الحصػػػػػػػػػار الػػػػػػػػػذي يحػػػػػػػػػوؿ دوف جمػػػػػػػػػب مشػػػػػػػػػاريع تعمػػػػػػػػػؿ عمػػػػػػػػػى زيػػػػػػػػػادة الإيػػػػػػػػػرادات
 لمجامعة. 

ــــن خــــلال تحســــين " ( والتػػػػي نصػػػػت عمػػػػى: 3الفقػػػػرة رقػػػػـ ) - ــــل م ــــة مصــــادر تموي ــــوفر الجامع ت
، بػػػػوزف نسػػػػبي تقػػػػدير متوسػػػػطة بدرجػػػػةقبػػػػؿ الأخيػػػػرة، " احتمػػػػت المرتبػػػػة  الإيــــرادات وتطويرىــــا

 %(.59.05قدره )
  إلى:ويعزو الباحث ذلك 

  التمويػػػػػؿ يتػػػػػأثر بػػػػػالظروؼ الاسػػػػػتثنائية التػػػػػي يمػػػػػر بيػػػػػا الشػػػػػعب الفمسػػػػػطيني، وأحيانػػػػػاً تكػػػػػوف
 سياسة بعض المموليف تتعارض مع ثقافة الجامعة.

  إيػػػػػػرادات الجامعػػػػػػة الفعميػػػػػػة جميػػػػػػا يكػػػػػػوف مػػػػػػف الرسػػػػػػوـ الدراسػػػػػػية لمطبػػػػػػة، ومػػػػػػف المعمػػػػػػوـ أف
امعػػػػػػة عػػػػػػاجزة عػػػػػػف رفػػػػػػع الرسػػػػػػوـ الدراسػػػػػػية لا تغطػػػػػػي احتياجػػػػػػات الجامعػػػػػػة وىنػػػػػػا تقػػػػػػؼ الج

الرسػػػػػػػػػوـ الدراسػػػػػػػػػية نتيجػػػػػػػػػة الظػػػػػػػػػروؼ الاقتصػػػػػػػػػادية الصػػػػػػػػػعبة التػػػػػػػػػي يمػػػػػػػػػر بيػػػػػػػػػا المجتمػػػػػػػػػع 
 الفمسطيني.

  .عدـ تفكير الجامعات بموارد بديمة لمتمويؿ لكي تصبح جامعات منتجة 
 

 رضا الطالب:المجال الثاني: تحميل فقرات 

 (4/5م )جدول رق

 رضا الطالب " لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 
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1 
آراء الطمبػػػػػة  إلػػػػػى معرفػػػػػةتسػػػػػعى إدارة الجامعػػػػػة 

 في الأداء الأكاديمي لعضو ىيئة التدريس.
4.05 81.08 13.66 0.000 2 

2 
تسػػػػعى إدارة الجامعػػػػة إلػػػػى معرفػػػػة آراء الطمبػػػػة فػػػػي 

 11 0.217 0.78 61.35 3.07 الأداء الإداري للإدارييف. 
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3 
تسػػػػػتفيد الجامعػػػػػة مػػػػػف التغذيػػػػػة الراجعػػػػػة لمطمبػػػػػة 

 مف خلاؿ نماذج تقييـ الكادر الأكاديمي.
3.46 69.19 6.22 0.000 4 

4 
تسػػػػػػػػػػتثمر الجامعػػػػػػػػػػة التكنولوجيػػػػػػػػػػا فػػػػػػػػػػي تقػػػػػػػػػػديـ 

 الأكاديمية لمطمبة.الخدمات 
4.00 80.00 14.06 0.000 3 

5 
خػػػػػػػدمات عاليػػػػػػػة الجػػػػػػػودة فػػػػػػػي  تػػػػػػػوفر الجامعػػػػػػػة

المرافػػػػػؽ المختمفػػػػػة )المكتبػػػػػة المركزيػػػػػة، القبػػػػػوؿ 
 والتسجيؿ، شئوف الطمبة، الكافتيريا.....(

3.44 68.78 4.00 0.000 6 

6 
العلاقػػػػػػػػػات الإنسػػػػػػػػػانية بػػػػػػػػػيف  تعػػػػػػػػػزز الجامعػػػػػػػػػة

 الطمبة والعامميف بالجامعة. 
3.30 65.95 3.99 0.000 7 

7 
تبُػػػػػادر الجامعػػػػػة إلػػػػػى معالجػػػػػة شػػػػػكاوى الطمبػػػػػة 

 في وقت قصير
3.30 65.95 4.06 0.000 7 

8 
إعػػػػػػلاـ الطمبػػػػػػة بمواعيػػػػػػد تقػػػػػػديـ الخػػػػػػدمات يػػػػػػتـ 

والانتيػػػػػػػػػػػاء منيػػػػػػػػػػػا عبػػػػػػػػػػػر التقنيػػػػػػػػػػػات الحديثػػػػػػػػػػػة 
 )جواؿ، إيميؿ، تمفزيوف، اذاعة(

4.09 81.76 18.93 0.000 1 

9 
لمخػػػػػػػػػػدمات رضػػػػػػػػػػا الطمبػػػػػػػػػػة  تقػػػػػػػػػػيس الجامعػػػػػػػػػػة

 المقدمة داخؿ الجامعة
3.45 68.92 6.49 0.000 5 

تحػػػػرص الجامعػػػػة عمػػػػى تطػػػػوير العلاقػػػػة مػػػػع الخػػػػريجيف  10
 9 0.014 2.21 62.97 3.15 مستخدمة تقنيات متنوعة.

11 
تػػػػػػػػوفر الجامعػػػػػػػػة لمخػػػػػػػػريجيف فرصػػػػػػػػاً لمتػػػػػػػػدريب 

 والتوظيؼ.
2.51 50.27 -5.73 0.000 12 

12 
بػػػػدورىا فػػػػي تعزيػػػػز دور الطمبػػػػة تقػػػػوـ الجامعػػػػة 

 في خدمة المجتمع.
3.09 61.76 1.18 0.119 10 

 0.05الفقرة دالة عند مستوى دلالة  -

 :اأعمى فقرتين في ىذا المجال كانت( أن 4/5يتضح من الجدول رقم )

يــــتم إعــــلام الطمبــــة بمواعيــــد تقــــديم الخــــدمات والانتيــــاء ": والتػػػػي نصػػػػت عمػػػػى( 8الفقػػػػرة رقػػػػـ ) -
ـــــر  ـــــون، اذاعـــــةمنيـــــا عب ـــــل، تمفزي ـــــة )جـــــوال، إيمي ـــــات الحديث  احتمػػػػػت المرتبػػػػػة الأولػػػػػى "التقني

 .%(81.76، بوزف نسبي قدره )بدرجة تقدير كبيرة
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 ذلك إلى: ويعزو الباحث
  سػػػػػعي الجامعػػػػػات إلػػػػػى تحسػػػػػيف خػػػػػدماتيا المقدمػػػػػة مػػػػػف خػػػػػلاؿ اسػػػػػتثمار التكنولوجيػػػػػا وىػػػػػذا

يتمثػػػػػؿ فػػػػػي وجػػػػػػود صػػػػػفحة إلكترونيػػػػػة تقػػػػػػدـ العديػػػػػد مػػػػػف الخػػػػػػدمات لمطمبػػػػػة، وأيضػػػػػاً وجػػػػػػود 
التػػػػػي يػػػػػتـ مػػػػػف خلاليػػػػػا إبقػػػػػاء الطالػػػػػب عمػػػػػى تواصػػػػػؿ دائػػػػػـ  smsنظػػػػػاـ الرسػػػػػائؿ القصػػػػػيرة 

واعيػػػػػػد الامتحانػػػػػػات وأمػػػػػػاكف القاعػػػػػػات بالجامعػػػػػػة واطلاعػػػػػػو عمػػػػػػى الأمػػػػػػور التػػػػػػي تخصػػػػػػو كم
 أو اعتذار بعض المدرسيف عف المحاضرة. 

  التطػػػػػػػور التكنولػػػػػػػوجي وانتشػػػػػػػار الأجيػػػػػػػزة النقالػػػػػػػة ومواقػػػػػػػع التواصػػػػػػػؿ الاجتمػػػػػػػاعي أصػػػػػػػبحت
جػػػػزء مػػػػف حيػػػػاة الطمبػػػػة، ممػػػػا جعػػػػؿ الجامعػػػػات الفمسػػػػطينية تحػػػػرص عمػػػػى تعزيػػػػز التواصػػػػؿ 

 الاجتماعي بيف أفرادىا.
تســـــعى إدارة الجامعـــــة إلـــــى معرفـــــة آراء الطمبـــــة فـــــي  "نصػػػػػت عمػػػػػى:  ( والتػػػػػي1الفقػػػػػرة رقػػػػػـ ) -

، بدرجػػػػػػة تقػػػػػػدير كبيػػػػػػرة  احتمػػػػػػت المرتبػػػػػػة الثانيػػػػػػة "الأداء الأكــــــاديمي لعضــــــو ىيئــــــة التــــــدريس
 .%(81.08) بوزف نسبي قدره

 ذلك إلى: ويعزو الباحث
  وجػػػػػود نظػػػػػاـ تقيػػػػػيـ إلكترونػػػػػي للأكػػػػػاديمييف يػػػػػتـ تعبئتػػػػػو فػػػػػي نيايػػػػػة كػػػػػؿ فصػػػػػؿ دراسػػػػػي مػػػػػف

، الجػػػػػػػودة والتطػػػػػػػويرخػػػػػػػلاؿ صػػػػػػػفحة الطالػػػػػػػب، ويػػػػػػػتـ مراجعػػػػػػػة التقييمػػػػػػػات مػػػػػػػف قبػػػػػػػؿ دائػػػػػػػرة 
لموقػػػػػػػوؼ عمػػػػػػػى الأداء الأكػػػػػػػاديمي فػػػػػػػي الجامعػػػػػػػة ومعرفػػػػػػػة نقػػػػػػػاط الضػػػػػػػعؼ والعمػػػػػػػؿ عمػػػػػػػى 

لجامعػػػػػػة، وأف رأس المػػػػػػاؿ الفكػػػػػػري التغمػػػػػػب عمييػػػػػػا، لإدراكيػػػػػػـ أف الطالػػػػػػب ىػػػػػػو رأس مػػػػػػاؿ ا
 المتمثؿ بأعضاء الييئة التدريسية ىو الميزة التنافسية لمجامعة.

 :اكانت المجال ىذا في فقرتين أدنى وأن -
ــــدريب والتوظيــــف" ( والتػػػػي نصػػػػت عمػػػػى: 11الفقػػػػرة رقػػػػـ ) •  تــــوفر الجامعــــة لمخــــريجين فرصــــاً لمت

  .%(50.27) نسبي قدره ، بوزفتقدير قميمةالأخيرة بدرجة " احتمت المرتبة 
 ذلك إلى: ويعزو الباحث

  الزيػػػػػػػادة اليائمػػػػػػػة لأعػػػػػػػداد الخػػػػػػػريجيف تجعػػػػػػػؿ مػػػػػػػف الصػػػػػػػعب القيػػػػػػػاـ بػػػػػػػدورات تدريبيػػػػػػػة لكافػػػػػػػة
الطمبػػػػػة أو تػػػػػوفير فػػػػػرص عمػػػػػؿ ليػػػػػـ، بػػػػػالتزامف مػػػػػع الأوضػػػػػاع الاقتصػػػػػادية الصػػػػػعبة التػػػػػي 

 تمر بيا الجامعات والمجتمع عمى حدٍ سواء.
 بيػػػػػػػػا الجامعػػػػػػػػات تجبرىػػػػػػػػا عمػػػػػػػػى الاىتمػػػػػػػػاـ بالجوانػػػػػػػػب  الظػػػػػػػػروؼ الاقتصػػػػػػػػادية التػػػػػػػػي تمػػػػػػػػر

ذا مػػػػػػػا تػػػػػػػوفر الػػػػػػػدعـ الػػػػػػػلازـ  الرئيسػػػػػػػة فػػػػػػػي العمميػػػػػػػة التعميميػػػػػػػة كونيػػػػػػػا اليػػػػػػػدؼ الأسػػػػػػػاس، وا 
 لمدورات التدريبية فإنيا تقوـ بتقديميا وىذا أيضاً لا يكوف لكافة الخريجيف.
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الطمبــــة فــــي الأداء  تســــعى إدارة الجامعــــة إلــــى معرفــــة آراء" ( والتػػػػي نصػػػػت عمػػػػى: 2الفقػػػػرة رقػػػػـ ) -
ــــــين بػػػػػػوزف نسػػػػػػبي  ،تقػػػػػػدير متوسػػػػػػطة بدرجػػػػػػةقبػػػػػػؿ الأخيػػػػػػرة، " احتمػػػػػػت المرتبػػػػػػة  الإداري للإداري

 %(.61.35قدره )
  ذلك إلى: ويعزو الباحث

  تعتبػػػػػػػػر الجامعػػػػػػػػات الفمسػػػػػػػػطينية أف رأس المػػػػػػػػاؿ البشػػػػػػػػري ىػػػػػػػػو العامػػػػػػػػؿ الرئيسػػػػػػػػي لنجػػػػػػػػػاح
قػػػػػادريف عمػػػػػي رفػػػػػع كفػػػػػاءة  الجامعػػػػػات وتقػػػػػدميا وتطورىػػػػػا، فالأشػػػػػخاص المػػػػػدربيف والمػػػػػؤىميف

 وجودة التعميـ.
  بعػػػػػض الآراء المقدمػػػػػػة مػػػػػػف الطمبػػػػػة قػػػػػػد لا تتوافػػػػػػؽ مػػػػػػع أنظمػػػػػة وقػػػػػػوانيف بعػػػػػػض الجامعػػػػػػات

فػػػػػػي حػػػػػػػيف أف تنفيػػػػػػػذىا يتطمػػػػػػب مػػػػػػػف الجامعػػػػػػػات تخصػػػػػػػيص موازنػػػػػػات قػػػػػػػد لا تتوافػػػػػػػؽ مػػػػػػػع 
 قدراتيا المالية.

   بعػػػػض الجامعػػػػات تكتفػػػػي بوجػػػػود صػػػػندوؽ لمشػػػػكاوي، لمتعػػػػرؼ إلػػػػى الأمػػػػور الإداريػػػػة التػػػػي
 يتذمر منيا الطالب.

 ."العمميات الداخميةالمجال الثالث: "تحميل فقرات 

 (5/5م )جدول رق

 " العمميات الداخمية" لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 

 م.
 

 

 الفقرة
بي 

سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

بي
نس
ن ال

وز
ال

 

بار
لاخت
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قيم
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(

S
ig

.)
يب 

ترت
ال

 

احتياجػػػػػػػػات ومتطمبػػػػػػػػات  تحػػػػػػػػدد إدارة الجامعػػػػػػػػة 1
 الطمبة.

3.64 72.84 3.11 0.001 1 

أسػػػػػػػاليب ونوعيػػػػػػػة الخػػػػػػػدمات  تطػػػػػػػور الجامعػػػػػػػة 2
 المقدمة لمطمبة. 

3.40 67.97 6.51 0.000 5 

3 
كفػػػػاءة العمميػػػػات تعمػػػػؿ الجامعػػػػة عمػػػػى تحقيػػػػؽ 

، الداخميػػػػػة )تبسػػػػػيط الإجػػػػػراءات، تقميػػػػػؿ التكمفػػػػػة
   تطوير الموارد، تحسيف المخرجات(.

3.42 68.38 7.18 0.000 4 

4 
تعقػػػػػػد الجامعػػػػػػة دورات تدريبيػػػػػػة لتنميػػػػػػة قػػػػػػدرات 
الطػػػػػػػػلاب وتييئػػػػػػػػة أوضػػػػػػػػاعيـ للانػػػػػػػػدماج فػػػػػػػػي 

   سوؽ العمؿ.
3.24 64.73 3.07 0.001 9 
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 الفقرة
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(
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.)
يب 

ترت
ال

 

تفُعػػػػػػػؿ الجامعػػػػػػػة دور الإرشػػػػػػػاد لمطمبػػػػػػػة الجػػػػػػػدد  5
 والقدامى. 

3.32 66.49 4.22 0.000 7 

تسػػػػػػػػػػػػػتيدؼ عمميػػػػػػػػػػػػػات التحسػػػػػػػػػػػػػيف والتطػػػػػػػػػػػػػوير  6
 المستمر تخفيض معدؿ ىدر الوقت.

3.33 66.62 4.77 0.000 6 

يوجػػػػػػػػػد فػػػػػػػػػي الجامعػػػػػػػػػة صػػػػػػػػػندوؽ المقترحػػػػػػػػػات  7
 الإلكتروني لمطمبة.

3.27 65.41 2.98 0.002 8 

8 
تواكػػػػػػػػػػػب الجامعػػػػػػػػػػػة الاتجاىػػػػػػػػػػػات المسػػػػػػػػػػػتحدثة 
لتطػػػػػػوير العمميػػػػػػة التعميميػػػػػػة )التعمػػػػػػيـ المػػػػػػدمج، 

 التعميـ الخدمي، التعميـ الإلكتروني(. 
3.57 71.35 7.51 0.000 2 

تػػػػػػػػوفر الجامعػػػػػػػػة البيئػػػػػػػػة التنظيميػػػػػػػػة الملائمػػػػػػػػة  9
 للإبداع والابتكار.

3.22 64.46 2.98 0.002 10 

10 
أنظمتيػػػػػػػػػػػا تعمػػػػػػػػػػػؿ الجامعػػػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػػػى تطػػػػػػػػػػػوير 

جراءاتيػػػػػػػا التنظيميػػػػػػػة بالشػػػػػػػكؿ الػػػػػػػذي يخػػػػػػػػدـ  وا 
 الطمبة بشكؿ أفضؿ.

3.48 69.59 6.84 0.000 3 

 0.05الفقرة دالة عند مستوى دلالة  -

 :اأعمى فقرتين في ىذا المجال كانت( أن 5/5يتضح من الجدول رقم ) -

ـــــات ": والتػػػػػي نصػػػػػت عمػػػػػى( 1الفقػػػػػرة رقػػػػػـ ) - ـــــة احتياجـــــات ومتطمب ـــــةتحـــــدد إدارة الجامع  " الطمب
 .%(72.84، بوزف نسبي قدره )بدرجة تقدير كبيرة احتمت المرتبة الأولى
 ويعزو الباحث ذلك إلى:

  لضػػػػػػػػماف سػػػػػػػػير العمميػػػػػػػػػة التعميميػػػػػػػػة عمػػػػػػػػى النحػػػػػػػػػو الأفضػػػػػػػػؿ، مػػػػػػػػف خػػػػػػػػػلاؿ تػػػػػػػػوفير كافػػػػػػػػػة
الاحتياجػػػػػػات الممكنػػػػػػة، التػػػػػػي مػػػػػػف شػػػػػػأنيا المسػػػػػػاىمة فػػػػػػي تحسػػػػػػيف وتجويػػػػػػد سػػػػػػير العمميػػػػػػة 

 التعميمية.
  الجامعػػػػػػػات أف تػػػػػػػوفير متطمبػػػػػػػات الطمبػػػػػػػة عامػػػػػػػؿ ميػػػػػػػـ فػػػػػػػي العمميػػػػػػػة التنافسػػػػػػػية بػػػػػػػيف إدراؾ

 الجامعات ويحسف سمعة الجامعة مما يزيد مف أعداد الطمبة الممتحقيف بيا.
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تواكــــــب الجامعــــــة الاتجاىــــــات المســــــتحدثة لتطــــــوير  "( والتػػػػػػي نصػػػػػػت عمػػػػػػى: 8الفقػػػػػػرة رقػػػػػػـ ) -
احتمػػػػت المرتبػػػػة  "ي، التعمــــيم الإلكترونــــي( العمميــــة التعميميــــة )التعمــــيم المــــدمج، التعمــــيم الخــــدم

 .%(71.35) ، بوزف نسبي قدرهبدرجة تقدير كبيرة  الثانية
 ويعزو الباحث ذلك إلى:

  تضػػػػػػػػػػمنت اسػػػػػػػػػػتراتيجيات الجامعػػػػػػػػػػات الاىتمػػػػػػػػػػاـ بػػػػػػػػػػالتعميـ الإلكترونػػػػػػػػػػي والتعمػػػػػػػػػػيـ المػػػػػػػػػػدمج
 والتعميـ عف بعد.

  تقنيػػػػػػة والتكنولوجيػػػػػة مثػػػػػؿ أجيػػػػػػزة الوجػػػػػود عػػػػػدد مػػػػػف القاعػػػػػػات الدراسػػػػػية المػػػػػزودة بالوسػػػػػائؿ
 ، أجيزة الصوت التي تسيؿ العممية التعميمية.LCDالكمبيوتر وشاشات العرض 

  بعػػػػػض الجامعػػػػػات تػػػػػوفر مراكػػػػػز التعمػػػػػيـ الإلكترونػػػػػي المسػػػػػاند كجامعػػػػػة فمسػػػػػطيف والجامعػػػػػة
الإسػػػػػػػػلامية والػػػػػػػػذي يسػػػػػػػػيؿ التواصػػػػػػػػؿ بػػػػػػػػيف الطمبػػػػػػػػة ومدرسػػػػػػػػييـ، بالإضػػػػػػػػافة إلػػػػػػػػى تطبيػػػػػػػػؽ 

ية لمتعمػػػػػػػػػيـ الخػػػػػػػػػدمي فػػػػػػػػػي بعػػػػػػػػػض مسػػػػػػػػػاقات البكػػػػػػػػػالوريوس ومسػػػػػػػػػاقات الجامعػػػػػػػػػة الإسػػػػػػػػػلام
 الماجستير في التربية والإدارة. 

  بعػػػػػض الجامعػػػػػات تػػػػػوفر مراكػػػػػز لتكنولوجيػػػػػا التعمػػػػػيـ ومراكػػػػػز لمتعمػػػػػيـ الالكترونػػػػػي كالجامعػػػػػة
الإسػػػػػػػػلامية، وتحػػػػػػػػرص الجامعػػػػػػػػات عمػػػػػػػػى تجييػػػػػػػػز القاعػػػػػػػػات الدراسػػػػػػػػية بأحػػػػػػػػدث الوسػػػػػػػػائؿ 

 التكنولوجية.
 :اكانت المجال ىذا في فقرتين أدنى وأن -
ـــــداع " ( والتػػػػػي نصػػػػػت عمػػػػػى: 9الفقػػػػػرة رقػػػػػـ ) • ـــــة للإب ـــــة الملائم ـــــة التنظيمي ـــــة البيئ ـــــوفر الجامع ت

 .%(64.46) بوزف نسبي قدره ،تقدير متوسطة" احتمت المرتبة الأخيرة بدرجة  والابتكار
 ذلك إلى: ويعزو الباحث

  ومكافػػػػػأتيـ بسػػػػػبب قمػػػػػة المصػػػػػادر الماليػػػػػة ضػػػػػعؼ الميزانيػػػػػة المخصصػػػػػة لتحفيػػػػػز العػػػػػامميف
 المتاحة.

  ضػػػػػعؼ أداء حاضػػػػػنات الأعمػػػػػاؿ الموجػػػػػودة فػػػػػي بعػػػػػض الجامعػػػػػات فػػػػػي تشػػػػػجيع المواىػػػػػب
 والأفكار الإبداعية، ومتابعتيا وتطويرىا.

تعقــــد الجامعــــة دورات تدريبيــــة لتنميــــة قــــدرات الطــــلاب " ( والتػػػػي نصػػػػت عمػػػػى: 4الفقػػػػرة رقػػػػـ ) -
 بدرجػػػػػةقبػػػػػؿ الأخيػػػػػرة، " احتمػػػػػت المرتبػػػػػة  ســـــوق العمـــــلوتييئـــــة أوضـــــاعيم للانـــــدماج فـــــي 

 %(.64.73، بوزف نسبي قدره )تقدير متوسطة
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  ذلك إلى: ويعزو الباحث
  كنتيجػػػػػػػة لموضػػػػػػػع الاقتصػػػػػػػادي السػػػػػػػيء  محافظػػػػػػػات غػػػػػػػزةنػػػػػػػدرة وجػػػػػػػود فػػػػػػػرص لمعمػػػػػػػؿ فػػػػػػػي

 والحصار المفروض عمى القطاع منذ ما يزيد عف ثمانية أعواـ.
  الجامعػػػػػػػػات الفمسػػػػػػػػطينية وشػػػػػػػػركات الأعمػػػػػػػػاؿ والمؤسسػػػػػػػػات، قمػػػػػػػػة التعػػػػػػػػاوف المشػػػػػػػػترؾ بػػػػػػػػيف

 لتبني مشاريع الطمبة الإبداعية، أو دعـ وتقديـ الدورات التدريبية.
 

 المجال الرابع: "التعمم والنمو"تحميل فقرات 
 (6/5م )جدول رق

 "التعمم والنمو "  لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 

 م.
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بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

.)
يب 

ترت
ال

 

1 
تعمػػػػػػؿ الجامعػػػػػػة عمػػػػػػى تطػػػػػػوير كفػػػػػػاءة أعضػػػػػػاء ىيئػػػػػػة 

 التدريس العممية والمينية باستمرار.
3.50 70.00 7.41 0.000 5 

2 
حػػػػػػػرص الجامعػػػػػػػة عمػػػػػػػى تطػػػػػػػوير ميػػػػػػػارات الابتكػػػػػػػػار ت

 حؿ المشكلات.بداع لدى العامميف في والإ
3.19 63.78 2.68 0.004 8 

3 
يرتقػػػػي العػػػػػامموف فػػػػي الجامعػػػػػة مينيػػػػػاً عبػػػػر مػػػػػا تقدمػػػػػو 

 عمادة الجودة والتعميـ المستمر مف برامج تدريبية.
3.24 64.73 2.92 0.002 6 

4 
لمحفػػػػػاظ عمػػػػػى ميزتيػػػػػا التنافسػػػػػية بػػػػػيف  تسػػػػػعى الجامعػػػػػة

 الجامعات.
3.64 72.80 7.80 0.000 1 

 9 0.200 0.84- 58.65 2.93 ميزانية سنوية لتدريب العامميف.تخصص الجامعة  5

6 
تعمػػػػػػػؿ الجامعػػػػػػػة عمػػػػػػػى تقيػػػػػػػيـ البػػػػػػػرامج والتخصصػػػػػػػات 

سػػػػػػػػػوؽ المطروحػػػػػػػػػة لمطمبػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػي ضػػػػػػػػػوء احتياجػػػػػػػػػات 
 العمؿ.

3.23 64.59 2.99 0.002 7 

7 
تسػػػػػػػمح الجامعػػػػػػػة باسػػػػػػػتخداـ قواعػػػػػػػد البيانػػػػػػػات العمميػػػػػػػة 

 لمجميع للاستفادة منيا وبدوف عوائؽ.
3.55 71.08 8.89 0.000 4 

 3 0.000 7.41 71.22 3.56تسػػػػػػػػػػػعى الجامعػػػػػػػػػػػة لتفعيػػػػػػػػػػػؿ وتحفيػػػػػػػػػػػز الطمبػػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػػي  8
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ترت
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النشػػػػػػػاطات اللامنيجيػػػػػػػة )ورش عمػػػػػػػؿ، أيػػػػػػػاـ دراسػػػػػػػية، 
 مؤتمرات(

9 
تسػػػػعى الجامعػػػػة لإيجػػػػاد شػػػػراكة حقيقيػػػػة مػػػػع مؤسسػػػػات 

 الوطف المختمفة.
3.63 72.60 8.14 0.000 2 

 0.05الفقرة دالة عند مستوى دلالة  -

 

 ( أن 6/5يتضح من الجدول رقم )اأعمى فقرتين في ىذا المجال كانت: 
ــــين " :والتػػػػي نصػػػػت عمػػػػى( 4الفقػػػػرة رقػػػػـ ) - ــــى ميزتيــــا التنافســــية ب تســــعى الجامعــــة لمحفــــاظ عم

 .%(72.70، بوزف نسبي قدره )بدرجة تقدير كبيرة احتمت المرتبة الأولى " الجامعات
 ويعزو الباحث ذلك إلى:

  يجعػػػػػػػػؿ الاىتمػػػػػػػػاـ بػػػػػػػػرأس المػػػػػػػػاؿ الفكػػػػػػػػري مػػػػػػػػف الأمػػػػػػػػور الممحػػػػػػػػة ازديػػػػػػػػاد عػػػػػػػػدد الجامعػػػػػػػػات
لمجامعػػػػػػػات التػػػػػػػي تسػػػػػػػعى لمتميػػػػػػػز وبالتػػػػػػػالي يػػػػػػػنعكس ذلػػػػػػػؾ إيجابيػػػػػػػاً عمػػػػػػػى اسػػػػػػػـ الجامعػػػػػػػة 

 وسمعتيا ومكانتيا.
   اىتمػػػػاـ الجامعػػػػات بػػػػالنمو المينػػػػي لمعػػػػامميف فييػػػػا مػػػػف خػػػػلاؿ عقػػػػد الػػػػدورات وورش العمػػػػؿ

أجػػػػػػؿ تعزيػػػػػػز المعرفػػػػػػة لػػػػػػدى العنصػػػػػػر والمشػػػػػػاركة فػػػػػػي المػػػػػػؤتمرات المحميػػػػػػة والعربيػػػػػػة مػػػػػػف 
 البشري واعتماده كميزة تنافسية لمجامعة.

  .اىتماـ بعض الجامعات بعقد اتفاقية تبادؿ اكاديمي وطلابي 
  دور التكنولوجيػػػػػا الواضػػػػػح فػػػػػي تسػػػػػييؿ الخػػػػػدمات وتػػػػػوفير الوقػػػػػت والجيػػػػػد وتجويػػػػػد العمميػػػػػة

 التنافسية فيما بينيا.الجامعات الفمسطينية مف تعزيز الميزة ف التعميمية، يمكّ 
ـــة مـــع مؤسســـات  "( والتػػػي نصػػػت عمػػػى: 9الفقػػػرة رقػػػـ ) - تســـعى الجامعـــة لإيجـــاد شـــراكة حقيقي

 ، بػػػػػػػوزف نسػػػػػػػبي قػػػػػػػدرهبدرجػػػػػػػة تقػػػػػػػدير كبيػػػػػػػرة  احتمػػػػػػػت المرتبػػػػػػػة الثانيػػػػػػػة " الـــــــوطن المختمفـــــــة
(72.60)%. 

 ذلك إلى: ويعزو الباحث
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  المجػػػػػػاؿ للاطػػػػػػلاع سػػػػػػعي الجامعػػػػػػات لمتواصػػػػػػؿ المسػػػػػػتمر مػػػػػػع مؤسسػػػػػػات المجتمػػػػػػع وفػػػػػػتح
 عمى مجالات عمميا والتطمع لتقديـ ما يتلاءـ معيا.

 يا مػػػػف الممكػػػػف مبعػػػػض المؤسسػػػػات والجمعيػػػػات تضػػػػع شػػػػروطاً مقابػػػػؿ الخػػػػدمات التػػػػي تقػػػػد
أف تتعػػػػارض مػػػػع سياسػػػػات ونظػػػػاـ الجامعػػػػة وىػػػػذا يػػػػؤدي إلػػػػى فػػػػض التعػػػػاوف بػػػػيف الجامعػػػػة 

 والمؤسسة.
 :اكانت المجال ىذا في فقرتين أدنى وأن -
" تخصــــص الجامعــــة ميزانيــــة ســــنوية لتــــدريب العــــاممين "نصػػػػت عمػػػػى: ( والتػػػػي 5الفقػػػػرة رقػػػػـ ) •

 .%(58.65) ، بوزف نسبي قدرهتقدير متوسطةاحتمت المرتبة الأخيرة بدرجة 
 ويعزو الباحث ذلك إلى:

  الأوضػػػػاع الاقتصػػػػادية الصػػػػعبة التػػػػي تمػػػػر بيػػػػا معظػػػػـ الجامعػػػػات الفمسػػػػطينية تحػػػػتـ عمييػػػػا
 مما يقمؿ مف حجـ الميزانية المتعمقة بتدريب العامميف.ترشيد نفقاتيا، 

  حػػػػرص الجامعػػػػات عمػػػػى تطػػػػوير العنصػػػػر البشػػػػري لػػػػدييا مػػػػف خػػػػلاؿ عقػػػػد دورات وورشػػػػات
 عمؿ بالتعاوف مع المؤسسات الداعمة.

ـــــار " ( والتػػػػػي نصػػػػػت عمػػػػػى: 2الفقػػػػػرة رقػػػػػـ ) - ـــــارات الابتك ـــــى تطـــــوير مي ـــــة عم تحـــــرص الجامع
ــــدى العــــاممين فــــي حــــل  قبػػػػؿ الأخيػػػػرة، بدرجػػػػة تقػػػػدير " احتمػػػػت المرتبػػػػة  المشــــكلاتوالإبــــداع ل

  %(.63.78، بوزف نسبي قدره )متوسطة
  ويعزو الباحث ذلك إلى:

  لإكسػػػػػاب العػػػػػامميف  التدريبيػػػػػة اللازمػػػػػة بشػػػػػكؿ نسػػػػػبي،تػػػػػنظـ الجامعػػػػػات الفمسػػػػػطينية الػػػػػدورات
فييػػػػػػا ميػػػػػػارات حػػػػػػؿ المشػػػػػػكلات الإداريػػػػػػة والفنيػػػػػػة لمواكبػػػػػػة التطػػػػػػورات الجاريػػػػػػة، وتخصػػػػػػص 

 أنظمة لتحفيز العامميف نحو تطوير نموىـ الميني.
  بعػػػػػػػػػض الجامعػػػػػػػػػات أو الػػػػػػػػػدوائر داخػػػػػػػػػؿ الجامعػػػػػػػػػات تكػػػػػػػػػوف قراراتيػػػػػػػػػا مركزيػػػػػػػػػة ولا تُشػػػػػػػػػرؾ

 ا أو القرارات التطويرية.العامميف أو الموظفيف في اتخاذ قراراتيا بشأف مشكمة م

 

 الإجابة عن السؤال الثاني:
بــــين متوســــط  (α≤0.05عنــــد مســــتوي دلالــــة ) إحصــــائيةىــــل توجــــد فــــروق ذات دلالــــة  .1

تطبيــــــق أبعــــــاد بطاقــــــة الأداء المتــــــوازن بالجامعــــــات تقــــــديرات أفــــــراد العينــــــة لدرجــــــة 
ـــــزى لمتغيـــــرات ) الفمســـــطينية ـــــةتع ـــــة العمميـــــة، ،الجامع ســـــنوات ، المنصـــــب الإداري الرتب

 الخدمة(؟
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 الآتية: للإجابة عمى ىذا التساؤؿ تـ اختبار الفرضيات 
( بــــين α ≤ 0.05لا توجــــد فــــروق دالــــة إحصــــائياً عنــــد مســــتوي دلالــــة )الفرضــــية الأولــــى: 

تطبيــــــق أبعــــــاد بطاقــــــة الأداء المتــــــوازن متوســــــط درجــــــة تقــــــديرات أفــــــراد العينــــــة لدرجــــــة 
 لمتغير الجامعة )الإسلامية، الأقصى، فمسطين(. ىتعز  بالجامعات الفمسطينية

 للإجابة عمى ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار " التبايف الأحادي ".
 (7/5)جدول رقم 

 " الجامعة تائج اختبار " التباين الأحادي "ن

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة  
"F" 

مستوى 
 الدلالة

 البعد المالي
 6.057 2 13.114 بيف المجموعات

16.250 
 
 

0.019 
 
 

 0.420 145 59.101 داخؿ المجموعات
  147 70.214 المجموع

 رضا الطالب

 9.100 2 18.200 بيف المجموعات
33.225 

 
 

0.000 
 
 

 0.274 145 39.713 داخؿ المجموعات
  147 57.913 المجموع

 العمميات الداخمية
 7.112 2 14.225 بيف المجموعات

17.745 
 
 

0.000 
 
 

 0.401 145 58.118 داخؿ المجموعات
  147 72.343 المجموع

 التعمم والنمو

 9.051 2 18.103 بيف المجموعات
21.234 

 
 

0.000 
 
 

 0.426 145 61.810 داخؿ المجموعات
  147 79.912 المجموع

 جميع المجالات معا
 5.741 2 11.482 المجموعاتبيف 

20.306 
 
 

0.000 
 
 

 0.283 145 40.994 داخؿ المجموعات
  147 52.476 المجموع

 

المقابمػػػػػػػػة  (.Sig)تبػػػػػػػػيف أف القيمػػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػػة ( 7/5مػػػػػػػػف النتػػػػػػػػائج الموضػػػػػػػػحة فػػػػػػػػي جػػػػػػػػدوؿ )
وبػػػػػذلؾ  ،لجميػػػػػع المجػػػػػالات (0.05مػػػػػف مسػػػػػتوى الدلالػػػػػة) أصػػػػػغرلاختبػػػػػار " التبػػػػػايف الأحػػػػػادي " 

تقػػػػػديرات عينػػػػػة الدراسػػػػػة   يمكػػػػػف اسػػػػػتنتاج أنػػػػػو توجػػػػػد فػػػػػروؽ ذات دلالػػػػػة إحصػػػػػائية بػػػػػيف متوسػػػػػط
تُعػػػػػزى إلػػػػػى متغيػػػػػر تطبيػػػػػؽ أبعػػػػػاد بطاقػػػػػة الأداء المتػػػػػوازف فػػػػػي الجامعػػػػػات الفمسػػػػػطينية،  لدرجػػػػػة
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ولمعرفػػػػػػػة اتجػػػػػػػاه الفػػػػػػػروؽ تػػػػػػػـ اسػػػػػػػتخداـ اختبػػػػػػػار شػػػػػػػيفيو لمقارنػػػػػػػة متوسػػػػػػػطات فئػػػػػػػات  ،الجامعػػػػػػػة
  النتائج كالتالي:، وكانت الجامعة

 الجامعة : نتائج اختبار شيفيو لمقارنة متوسطات فئات(8/5جدول )

 الفئات
 الفرق بين
 المتوسطين

القيمة 
 الاحتمالية

(Sig.) 

 الجامعة الإسلامية
 0.000 63288. جامعة الأقصى

 0.027 0.28412 جامعة فمسطيف

 0.013 34877.- جامعة فمسطيف جامعة الأقصى
 

ث تظير النتائج يح الجامعة( نتائج اختبار شيفيو لمقارنة متوسطات فئات 8/5) يوضح جدوؿ
ويعزو لصالح الجامعة الإسلامية،  الجامعةبيف متوسطات فئات وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 

 الباحث ذلك إلى:

 تتمتػػػػػػػع الجامعػػػػػػػة ىػػػػػػػي جامعػػػػػػػة نظاميػػػػػػػة بتقنيػػػػػػػات إلكترونيػػػػػػػة، حيػػػػػػػث  الإسػػػػػػػلاميةجامعػػػػػػػة ال
داريػػػػػػػػػة، وتحػػػػػػػػرص عمػػػػػػػػػى تػػػػػػػػوفير مسػػػػػػػػػتوى رفيػػػػػػػػػع باسػػػػػػػػتقلالية  كاممػػػػػػػػػة أكاديميػػػػػػػػة وماليػػػػػػػػػة وا 

وعصػػػػػػػػري مػػػػػػػف التعمػػػػػػػيـ الجػػػػػػػامعي لطلابيػػػػػػػا، مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ تييئػػػػػػػة بيئػػػػػػػػة تعميميػػػػػػػػة تسػػػػػػػاندىا 
تقنيػػػػػػػات إلكترونيػػػػػػػة حديثػػػػػػػة متكاممػػػػػػػة ومناىػػػػػػػػج أكاديميػػػػػػػة عاليػػػػػػػة الجػػػػػػػودة، وكػػػػػػػذلؾ تػػػػػػػأميف 

ّـ خيػػػػػرة مػػػػػف الخبػػػػػراء خػػػػػدمات الػػػػػدعـ والمسػػػػػاعدة لمطػػػػػلاب عبػػػػػر منػػػػػاخ جػػػػػامعي متميػػػػػز يضػػػػػ
والأسػػػػػػاتذة الجامعييػػػػػػػف، وتشػػػػػػترط عمػػػػػػى أعضػػػػػػاء ىيئػػػػػػة التػػػػػػدريس والعػػػػػػامميف بيػػػػػػا اسػػػػػػتخداـ 

 .التكنولوجيا ووسائؿ التعمـ الحديثة
 

( بــــين α ≤ 0.05لا توجــــد فــــروق دالــــة إحصــــائياً عنــــد مســــتوي دلالــــة ) :لثانيــــةالفرضــــية ا
ـــــراد العينـــــة لدرجـــــة ـــــديرات أف ـــــة الأداء المتـــــوازن  متوســـــط  درجـــــة تق ـــــاد بطاق ـــــق أبع تطبي

أســـــتاذ ، أســـــتاذ مشـــــارك، أســـــتاذ)الرتبـــــة العمميـــــة تعـــــزى لمتغيـــــر  بالجامعـــــات الفمســـــطينية
 (. مساعد فأقل

 ." للإجابة عمى ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار " التبايف الأحادي 
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 (9/5)جدول رقم 

 " الرتبة العممية تائج اختبار " التباين الأحادي "ن

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجال
 الحرية

متوسط 
مستوى  "Fقيمة "  المربعات

 الدلالة

 البعد المالي
 0.635 2 1.270 بيف المجموعات

1.336 
 
 

0.266 
 
 

 0.475 145 68.944 داخؿ المجموعات

  147 70.214 المجموع

 رضا الطالب
 0.423 2 0.845 بيف المجموعات

1.074 
 
 

0.344 
 
 

 0.394 145 57.068 داخؿ المجموعات

  147 57.913 المجموع

 العمميات الداخمية
 0.275 2 0.550 بيف المجموعات

0.556 
 
 

0.575 
 
 

 0.495 145 71.793 داخؿ المجموعات

  147 72.343 المجموع

 التعمم والنمو
 0.281 2 0.562 بيف المجموعات

0.513 
 
 

0.600 
 
 

 0.547 145 79.350 المجموعات داخؿ

  147 79.912 المجموع

 جميع المجالات معا
 0.323 2 0.646 بيف المجموعات

0.904 
 
 

0.407 
 
 

 0.357 145 51.830 داخؿ المجموعات

  147 52.476 المجموع

المقابمة لاختبار"  (.Sig)تبيف أف القيمة الاحتمالية ( 9/5مف النتائج الموضحة في جدوؿ )
وبذلؾ يمكف استنتاج أنو  ،لجميع المجالات (0.05) مف مستوى الدلالة أكبرالتبايف الأحادي " 

تطبيؽ أبعاد  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة لدرجة لا
 . العمميةالرتبة تُعزى إلى متغير بطاقة الأداء المتوازف في الجامعات الفمسطينية، 

 ويعزو الباحث ذلك إلى:

  تقػػػػػػارب آراء عينػػػػػػة الدراسػػػػػػة حػػػػػػوؿ درجػػػػػػة تطبيػػػػػػؽ أبعػػػػػػاد بطاقػػػػػػة الأداء المتػػػػػػوازف نػػػػػػابع مػػػػػػف
كػػػػػػػوف سياسػػػػػػػة التخطػػػػػػػيط وتقيػػػػػػػيـ الأداء تكػػػػػػػوف ضػػػػػػػمف أطػػػػػػػر محػػػػػػػددة بغػػػػػػػض النظػػػػػػػر عػػػػػػػف 

 الرتبة العممية.
   كػػػػػوف بطاقػػػػػة الأداء المتػػػػػوازف مفيػػػػػوـ غيػػػػػر متػػػػػداوؿ بشػػػػػكؿ كبيػػػػػر، وتعػػػػػد حديثػػػػػة نوعػػػػػاً مػػػػػا

 فأغمب الأكاديمييف عمى نفس درجة الدراية بيا وبمضمونيا.
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 (. 2015، ودراسة أبو ماضي )(2015حجازي )وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة 

دلالػػػػػة إحصػػػػػائية  (، حيػػػػػث وجػػػػػدت فػػػػػروؽ ذات2012وتختمػػػػػؼ مػػػػػع نتػػػػػائج دراسػػػػػة )أبػػػػػو شػػػػػرخ،
 تبعاً لمتغير الرتبة العممية لصالح أستاذ مشارؾ

( بين متوسط  α ≤ 0.05دلالة ) ىلا توجد فروق دالة إحصائياً عند مستو الفرضية الثالثة: 
 تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بالجامعات الفمسطينيةدرجة تقديرات أفراد العينة لدرجة 

 تعزي لمتغير المنصب الإداري)عميد، نائب عميد، رئيس قسم(.

 للإجابة عمى ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار " التبايف الأحادي ".
 (10/5)جدول رقم 

 " المنصب الإداري تائج اختبار " التباين الأحادي "ن

 مجموع المربعات مصدر التباين المجال
درجات 
 الحرية

متوسط 
مستوى  "Fقيمة "  المربعات

 الدلالة

 البعد المالي
 5.638 2 11.277 بيف المجموعات

13.872 
 
 

0.000 
 
 

 0.406 145 58.937 داخؿ المجموعات

  147 70.214 المجموع

 رضا الطالب
 2.507 2 5.014 بيف المجموعات

6.872 
 
 

0.001 
 
 

 0.365 145 52.899 داخؿ المجموعات

  147 57.913 المجموع

 العمميات الداخمية
 3.716 2 7.431 بيف المجموعات

8.300 
 
 

0.000 
 
 

 0.448 145 64.912 داخؿ المجموعات

  147 72.343 المجموع

 التعمم والنمو
 3.527 2 7.055 بيف المجموعات

7.020 
 
 

0.001 
 
 

 0.502 145 72.858 داخؿ المجموعات

  147 79.912 المجموع

 معاجميع المجالات 
 3.671 2 7.342 بيف المجموعات

11.794 
 
 

0.000 
 
 

 0.311 145 45.134 داخؿ المجموعات

  147 52.476 المجموع

المقابمػػػػػػػة  (.Sig)تبػػػػػػػيف أف القيمػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػة ( 10/5مػػػػػػػف النتػػػػػػػائج الموضػػػػػػػحة فػػػػػػػي جػػػػػػػدوؿ )
( لجميػػػػػػػػع المجػػػػػػػػالات  0.05مػػػػػػػػف مسػػػػػػػػتوى الدلالػػػػػػػػة)  صػػػػػػػػغرألاختبػػػػػػػػار " التبػػػػػػػػايف الأحػػػػػػػػادي " 
فػػػػروؽ ذات دلالػػػػة إحصػػػػائية بػػػػيف متوسػػػػطات تقػػػػديرات عينػػػػة  وبػػػػذلؾ يمكػػػػف اسػػػػتنتاج أنػػػػو توجػػػػد
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تُعػػػػػػػزى إلػػػػػػػى تطبيػػػػػػػؽ أبعػػػػػػػاد بطاقػػػػػػػة الأداء المتػػػػػػػوازف بالجامعػػػػػػػات الفمسػػػػػػػطينية،  لدرجػػػػػػػةالدراسػػػػػػػة 
ولمعرفػػػػػػػػة اتجػػػػػػػػاه الفػػػػػػػػروؽ تػػػػػػػػـ اسػػػػػػػػتخداـ اختبػػػػػػػػار شػػػػػػػػيفيو لمقارنػػػػػػػػة  ،متغيػػػػػػػػر المنصػػػػػػػػب الإداري

   ، وكانت النتائج كالتالي:المنصب الإداريفئات  متوسطات

 المنصب الإداري: نتائج اختبار شيفيو لمقارنة متوسطات فئات (11/5جدول )

 الفئات
 الفرق بين
 المتوسطين

القيمة 
 الاحتمالية

(Sig.) 

 عميد
 0.984 0.02707- نائب عميد
 0.000 44404. رئيس قسـ

 0.002 47111. رئيس قسـ نائب عميد

 المنصػػػػػػػب الإداري( نتػػػػػػػائج اختبػػػػػػػار شػػػػػػػيفيو لمقارنػػػػػػػة متوسػػػػػػػطات فئػػػػػػػات 11/5يوضػػػػػػح جػػػػػػػدوؿ )
المنصػػػػػػب حيػػػػػػث تظيػػػػػػر النتػػػػػػائج وجػػػػػػود فػػػػػػروؽ ذات دلالػػػػػػة إحصػػػػػػائية بػػػػػػيف متوسػػػػػػطات فئػػػػػػات 

 ويعزو الباحث ذلك إلى: ،نائب العميد لصالح الإداري
 حوريػػػػػػػػػة تكميػػػػػػػػؼ نائػػػػػػػػػب العميػػػػػػػػػد بأغمػػػػػػػػػب الأعمػػػػػػػػػاؿ الإداريػػػػػػػػة وتفػػػػػػػػػرّغ العميػػػػػػػػػد لمقضػػػػػػػػػايا الم

والجوىريػػػػػػػػة، يجعػػػػػػػػػؿ نائػػػػػػػػػب العميػػػػػػػػد أكثػػػػػػػػػر إلمامػػػػػػػػػاً بدرجػػػػػػػػة تطبيػػػػػػػػػؽ أبعػػػػػػػػػاد بطاقػػػػػػػػػة الأداء 
 المتوازف.

 .سعي نائب العميد للارتقاء والترقية يجعمو يتطمع وييتـ بكافة الأمور والتفاصيؿ 
  كػػػػػوف نائػػػػػب العميػػػػػد ىػػػػػو حمقػػػػػة الوصػػػػػؿ بػػػػػيف العميػػػػػد ورؤسػػػػػاء الأقسػػػػػاـ، ىػػػػػذا يجعمػػػػػو مُمػػػػػـ

 .أو الدائرة صيؿ داخؿ الكميةبكافة القضايا والتفا
( والتػػػػػي أكػػػػػدت كػػػػػلا 2012( ودراسػػػػػة )أبػػػػػو شػػػػػرخ،2015وتختمػػػػػؼ مػػػػػع نتػػػػػائج دراسػػػػػة )حجػػػػػازي،

الدراسػػػػػػتيف عمػػػػػػى عػػػػػػػدـ وجػػػػػػود فػػػػػػروؽ ذات دلالػػػػػػػة إحصػػػػػػائية بػػػػػػيف متوسػػػػػػػطات تقػػػػػػديرات عينػػػػػػػة 
 الدراسة تعزى لمتغير المنصب الإداري. 

( بين متوسط  α ≤ 0.05دلالة ) ىمستو لا توجد فروق دالة إحصائياً عند : رابعةالفرضية ال
تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بالجامعات الفمسطينية  درجة تقديرات أفراد العينة لدرجة

 (.سنوات 10سنوات، أكثر من  10-5من، سنوات 5أقل من )سنوات الخدمة تعزي لمتغير 

 ".للإجابة عمى ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار " التبايف الأحادي 

 



 
111 

 (12/5)جدول رقم 

 " سنوات الخدمة تائج اختبار " التباين الأحادي "ن

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجال
 الحرية

متوسط 
مستوى  "Fقيمة "  المربعات

 الدلالة

 البعد المالي
 0.819 2 3.437 بيف المجموعات

2.732 
 
 

0.096 
 
 

 0.361 145 66.777 داخؿ المجموعات

  147 70.214 المجموع

 رضا الطالب
 0.940 2 1.881 بيف المجموعات

2.434 
 
 

0.091 
 
 

 0.386 145 56.032 داخؿ المجموعات

  147 57.913 المجموع

 العمميات الداخمية
 0.150 2 0.300 بيف المجموعات

0.301 
 
 

0.740 

 
 

 0.497 145 72.043 داخؿ المجموعات

  147 72.343 المجموع

 التعمم والنمو
 0.848 2 1.697 بيف المجموعات

1.573 
 
 

0.211 
 
 

 0.539 145 78.216 داخؿ المجموعات

  147 79.912 المجموع

 جميع المجالات معا
 1.317 2 0.658 

1.866 
 
 

0.158 
 
 

 51.159 145 0.353 

 52.476 147  

المقابمػػػػػػػة  (.Sig)تبػػػػػػػيف أف القيمػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػة ( 12/5مػػػػػػػف النتػػػػػػػائج الموضػػػػػػػحة فػػػػػػػي جػػػػػػػدوؿ )
جميػػػػػػػع المجػػػػػػػالات فػػػػػػػي  ( 0.05الأحػػػػػػػادي " أكبػػػػػػػر مػػػػػػػف مسػػػػػػػتوى الدلالػػػػػػػة) لاختبػػػػػػػار " التبػػػػػػػايف 

توجػػػػػػد فػػػػػػروؽ ذات دلالػػػػػػة إحصػػػػػػائية بػػػػػػيف متوسػػػػػػطات تقػػػػػػديرات  لا وبػػػػػػذلؾ يمكػػػػػػف اسػػػػػػتنتاج أنػػػػػػو
المتػػػػػوازف وعلاقتيػػػػػا تطبيػػػػػؽ الجامعػػػػػات الفمسػػػػػطينية لأبعػػػػػاد بطاقػػػػػة الأداء  عينػػػػػة الدراسػػػػػة لدرجػػػػػة

ــــك سػػػػنوات الخدمػػػػةتُعػػػػزى إلػػػػى متغيػػػػر ، بتحسػػػػيف اتخػػػػاذ القػػػػرارات الإداريػػػػة ــــزو الباحــــث ذل ، ويع
 إلى:
   أفػػػػػراد العينػػػػػة وبػػػػػاختلاؼ عػػػػػدد سػػػػػنوات خػػػػػدمتيـ يعممػػػػػوف بػػػػػذات بيئػػػػػة العمػػػػػؿ، ومػػػػػا تشػػػػػممو

 مف لوائح وأنظمة تسري عمييـ جميعاً بغض النظر عف سنوات خدمتيـ.
  الأثػػػػر الإيجػػػػابي لسػػػػنوات الخبػػػػرة، فكممػػػػا زادت فتػػػػرة الخبػػػػرة كممػػػػا كػػػػاف التأييػػػػد أكثػػػػر لتطبيػػػػؽ

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازف. 
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  الػػػػػػػدورات التدريبيػػػػػػػة التػػػػػػػي تقػػػػػػػدميا الجامعػػػػػػػة متاحػػػػػػػة لمجميػػػػػػػع بغػػػػػػػض النظػػػػػػػر عػػػػػػػف سػػػػػػػنوات
خػػػػػػػدمتيـ وىػػػػػػػذا يتػػػػػػػيح الفرصػػػػػػػة لمجميػػػػػػػع للاسػػػػػػػتفادة مػػػػػػػف ىػػػػػػػذه الػػػػػػػدورات وتنميػػػػػػػة ميػػػػػػػاراتيـ 

 عممية والمعرفية.ال
 (2015( ودراسة )أبو ماضي،2012)أبو شرخ، وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة  

 :لثالثالسؤال االإجابة عن 

ما درجة تحسين اتخاذ القرارات الإدارية بالجامعات الفمسطينية من وجية نظر العمداء  .6
 ونوابيم ورؤساء الأقسام؟

 Tللإجابػػػػة عمػػػػػى ىػػػػػذا التسػػػػػاؤؿ، تػػػػػـ اسػػػػتخداـ المتوسػػػػػط الحسػػػػػابي، والػػػػػوزف النسػػػػػبي، واختبػػػػػار و 
 لعينة واحدة.

 (13/5رقم )جدول 

 لمدرجة الكمية للاستبانةالمتوسط الحسابي والوزن النسبي 

 المجال
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

  0.000 6.00 68.20 3.41 الكمية للاستبانةالدرجة 

 دلالة ىمستو  عند إحصائياً  داؿ المتوسط الحسابي( 05.0) 

اتخـــــاذ القـــــرارات الإداريـــــة درجـــــة تحســـــين لالمتوسػػػػط الحسػػػػػابي  أف( 13/5رقػػػػػـ )يبػػػػيف جػػػػػدوؿ 
ـــــوابيم ورؤســـــاء الأقســـــام" يسػػػػػاوي  بالجامعـــــات الفمســـــطينية مـــــن وجيـــــة نظـــــر العمـــــداء ون

(، وأف 6.00 ( يسػػػػػػػػاوي Tوأف قيمػػػػػػػػة اختبػػػػػػػػار %(،68.20(، وبػػػػػػػػذلؾ فػػػػػػػػإف الػػػػػػػػوزف النسػػػػػػػػبي)3.41)
كبيػػػػػػرة وىػػػػػػذا يعنػػػػػػي أف: ىنػػػػػػاؾ موافقػػػػػػة بدرجػػػػػػة ، (0.000تسػػػػػػاوي ) (Sig).القيمػػػػػػة الاحتماليػػػػػػة 

 بشكؿ عاـ. ى درجة تحسيف اتخاذ القرارات الإدارية بالجامعات الفمسطينية عم

 عزو الباحث ذلك إلى:يو 

 .طبيعة عمؿ الجامعات تتطمب تحقيؽ فاعمية وتحسيف لمقرارات الإدارية 
  بُعػػػػػػػػد الجامعػػػػػػػػات عػػػػػػػػف المركزيػػػػػػػػة فػػػػػػػػي اتخػػػػػػػػاذ القػػػػػػػػرارات يجعػػػػػػػػؿ القػػػػػػػػرار يؤخػػػػػػػػذ بالتشػػػػػػػػاور

 والمشاركة، مما يُحسف القرارات الإدارية المتخذة.
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   تحسػػػػػػيف القػػػػػػرارات الإداريػػػػػػة ميمػػػػػػة جميػػػػػػع الأكػػػػػػاديمييف، وىػػػػػػذا يقتضػػػػػػي الحاجػػػػػػة إلػػػػػػى جيػػػػػػد
 ووقت كبير لممتابعة.

 (.2011ىذه النتيجة مع دراسة )النبيو،تتفؽ 

  مجال: تحسين القرارات الإدارية تحميل فقرات 
 (14/5م )جدول رق

 " تحسين القرارات الإدارية "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 

 م.
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بي 
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(

S
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يب 
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يػػػػػػتـ تحديػػػػػػد المشػػػػػػكمة تحديػػػػػػداً واضػػػػػػحاً ممػػػػػػا يمكػػػػػػف الجامعػػػػػػة  1
 مف اتخاذ القرار الإداري المناسب.

3.54 70.81 7.58 0.000 3 

يػػػػػػػتـ جمػػػػػػػع البيانػػػػػػػات والمعمومػػػػػػػات عػػػػػػػف المشػػػػػػػكمة وتحميميػػػػػػػا  2
 وتصنيفيا تمييداً لحميا.

3.43 68.51 6.04 0.000 6 

يػػػػػتـ الاسػػػػػتعانة بالمختصػػػػػيف لتطػػػػػوير أكبػػػػػر قػػػػػدر ممكػػػػػف مػػػػػف  3
 بدائؿ الحموؿ لممشكمة.

3.36 67.30 4.28 0.000 7 

 1 0.000 7.53 71.89 3.59 يُراعى صياغة القرارات بعبارات واضحة. 4

تقػػػػػوـ الجامعػػػػػة باتخػػػػػاذ الخطػػػػػوات العمميػػػػػة والموضػػػػػوعية عنػػػػػد  5
 اتخاذ القرار.

3.52 70.41 6.66 0.000 4 

يُراعػػػػػػػػى توافػػػػػػػػؽ القػػػػػػػػرارات المنػػػػػػػػوي اتخاذىػػػػػػػػا مػػػػػػػػع الأىػػػػػػػػداؼ  6
 والمنظومة الإدارية بالجامعة.

3.57 71.35 7.39 0.000 2 

تقػػػػػػػوـ الجامعػػػػػػػة بتوضػػػػػػػيح أىميػػػػػػػة القػػػػػػػرار المتخػػػػػػػذ لممعنيػػػػػػػيف  7
 ليتسنى ليـ تنفيذه عمى الوجو المطموب.

3.32 66.35 4.14 0.000 8 

المتخػػػػػذة وفػػػػػؽ خطػػػػػة تتػػػػػابع الجامعػػػػػة عمميػػػػػة تنفيػػػػػذ القػػػػػرارات  8
 محددة لذلؾ.

3.43 68.65 5.07 0.000 5 
 

تُراعػػػػػػي الجامعػػػػػػة الظػػػػػػروؼ الداخميػػػػػػة والخارجيػػػػػػة عنػػػػػػد اتخػػػػػػاذ  9
 القرارات الإدارية.

3.30 65.95 3.24 0.001 9 

 10 0.001 3.26 65.41 3.27يتػػػػػػػػوفر لػػػػػػػػدى الجامعػػػػػػػػة المرونػػػػػػػػة الكافيػػػػػػػػة لتعػػػػػػػػديؿ القػػػػػػػػرارات  10
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 مع التطورات المختمفة. يتلاءـالإدارية بما 
 11 0.074 1.80 63.24 3.16 تحرص الجامعة عمى تقييـ نتائج القرارات بعد تنفيذىا. 11

  0.05الفقرة دالة عند مستوى دلالة 

 

 في ىذا المجال كانت: اتفقر  ثلاث أعمى( أن 14/5يتضح من الجدول رقم )

احتمػػػػػت  " واضــــحة يُراعـــــى صــــياغة القـــــرارات بعبـــــارات" : والتػػػػػي نصػػػػت عمػػػػى( 4الفقػػػػرة رقػػػػـ ) -
 بدرجة تقدير كبيرة. %(71.89المرتبة الأولى، بوزف نسبي قدره )

   عزو الباحث ذلك إلى:ي 
  لاخػػػػػتلاؼ مػػػػػؤىلات الإدارة الػػػػػدنيا التػػػػػي يقػػػػػع عمػػػػػى عاتقيػػػػػا تنفيػػػػػذ القػػػػػرارات الإداريػػػػػة، وذلػػػػػؾ

 لضماف تنفيذ القرارات عمى النحو المأموؿ.
  .تحقيؽ قدر عاؿٍ مف الدقة والتنفيذ مف قبؿ منفذي القرارات 
  حػػػػػػرص الجامعػػػػػػات عمػػػػػػى تنفيػػػػػػذ القػػػػػػرارات عمػػػػػػى الوجػػػػػػو المطمػػػػػػوب وىػػػػػػذا يتطمػػػػػػب أف يكػػػػػػوف

جميػػػػػػع المعنيػػػػػػيف عمػػػػػػى درايػػػػػػة بكػػػػػػؿ حيثيػػػػػػات القػػػػػػرار التػػػػػػي تمكػػػػػػنيـ مػػػػػػف تنفيػػػػػػذه بصػػػػػػورتو 
 المطموبة.

القــــرارات المنــــوي اتخاذىــــا مــــع الأىــــداف يُراعــــى توافــــق  "( والتػػػػي نصػػػػت عمػػػػى: 6الفقػػػػرة رقػػػػـ ) -
بدرجػػػػػة  %(71.35) احتمػػػػت المرتبػػػػة الثانيػػػػة، بػػػػوزف نسػػػػبي قػػػػدره " والمنظومــــة الإداريــــة بالجامعــــة

 تقدير كبيرة.
 عزو الباحث ذلك إلى أن:يو 
  إدراؾ الجامعػػػػػػات أف الأىػػػػػػػداؼ تشػػػػػػػكؿ حػػػػػػافزاً قويػػػػػػػاً واسػػػػػػػتثارة لدافعيػػػػػػة العػػػػػػػامميف لاسػػػػػػػتثمار

 وامكاناتيـ لبموغ أىدافيـ.جميع قدراتيـ 
  التوافػػػػؽ عمػػػػى القػػػػرارات يسػػػػاعد فػػػػي سػػػػرعة تنفيػػػػذىا ونجاحيػػػػا، فعنػػػػد اتخػػػػاذ قػػػػرار يتوافػػػػؽ مػػػػع

سياسػػػػػة الجامعػػػػػة ونظاميػػػػػا يحػػػػػتـ عمػػػػػى جميػػػػػع العػػػػػامميف الاسػػػػػتجابة ليػػػػػذا القػػػػػرار ويجعميػػػػػـ 
 يتحمموف المسؤولية ويزيد مف دافعيتيـ لتنفيذه.
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ـــــن " : والتػػػػػي نصػػػػػت عمػػػػػى( 1الفقػػػػػرة رقػػػػػـ ) - ـــــداً واضـــــحاً ممـــــا يمك ـــــد المشـــــكمة تحدي ـــــتم تحدي ي
، بػػػػػػوزف نسػػػػػػبي قػػػػػػدره لثالثػػػػػػةاحتمػػػػػػت المرتبػػػػػػة ا "الجامعــــــة مــــــن اتخــــــاذ القــــــرار الإداري المناســــــب

 تقدير كبيرة.بدرجة  %(70.81)
   ذلك إلى: الباحثعزو ي 
  وجػػػػود المجػػػػالس المتعػػػػددة فػػػػػي الػػػػدوائر والكميػػػػات التػػػػي تتخػػػػػذ معظػػػػـ قراراتيػػػػا ضػػػػمف أسػػػػػس

مػػػػػػف خلاليػػػػػػا تحديػػػػػػد المشػػػػػػكمة محػػػػػػؿ الدراسػػػػػػة، والتعػػػػػػرؼ إلػػػػػػى سػػػػػػبؿ التغمػػػػػػب عمميػػػػػػة يػػػػػػتـ 
 عمييا.

  اعتمػػػػػػاد اسػػػػػػموب المشػػػػػػاورة عنػػػػػػد اتخػػػػػػاذ القػػػػػػرارات مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ إشػػػػػػراؾ جميػػػػػػع المعنيػػػػػػيف ممػػػػػػا
 يوفر مجموعة مف الحموؿ يتـ الأخذ بما يتناسب مع المشكمة المطروحة.

 

 :كانت المجال ىذا في اتفقر  ثلاث أدنى وأن
ــــد " ( والتػػػػي نصػػػػت عمػػػػى: 11)الفقػػػػرة رقػػػػـ  - ــــائج القــــرارات بع ــــيم نت ــــى تقي تحــــرص الجامعــــة عم

 بدرجة تقدير متوسطة. %(63.24احتمت المرتبة الأخيرة بوزف نسبي قدره ) " تنفيذىا
 عزو الباحث ذلك إلى:يو 
  .لمتعرؼ إلى نقاط القوة والضعؼ التي جاءت نتيجة القرار 
  القػػػػػػػػرار وىػػػػػػػػؿ وصػػػػػػػػمت لممسػػػػػػػػتوى حػػػػػػػػرص الجامعػػػػػػػػات عمػػػػػػػػى الكشػػػػػػػػؼ عػػػػػػػػف نتػػػػػػػػائج تنفيػػػػػػػػذ

المطمػػػػػػػوب، فػػػػػػػي حػػػػػػػيف أف بعػػػػػػػض الجامعػػػػػػػات فػػػػػػػي بعػػػػػػػض قراراتيػػػػػػػا لا تقػػػػػػػيّـ نتػػػػػػػائج ىػػػػػػػذه 
القػػػػرارات نتيجػػػػة لمعشػػػػوائية التػػػػي تػػػػـ اتخػػػػاذ القػػػػرار فييػػػػا وعػػػػدـ صػػػػدور قػػػػرارات مبنيػػػػة عمػػػػى 

 أسس عممية.
يتـــــوفر لـــــدى الجامعـــــة المرونـــــة الكافيـــــة لتعـــــديل  "( والتػػػػػي نصػػػػػت عمػػػػػى: 10الفقػػػػػرة رقػػػػػـ ) -

، بػػػوزف قبػػػؿ الأخيػػػرة" احتمػػػت المرتبػػػة  القـــرارات الإداريـــة بمـــا يـــتلاءم مـــع التطـــورات المختمفـــة
 .بدرجة تقدير متوسطة (% 65.41نسبي قدره )

 عزو الباحث ذلك إلى:وي
  إدراؾ الجامعػػػػػات لطبيعػػػػػة الوضػػػػػع السياسػػػػػي والاقتصػػػػػادي الػػػػػذي تمػػػػػر بػػػػػو الجامعػػػػػات ومػػػػػا

 ينتج عنو مف تغير وتبدؿ في طبيعة العمؿ.
  .حرص الجامعات عمى ألا تيتز صورتيا لدى المجتمع المحمي 
  .ثقافة المجتمع لا تشجع عمى الاعتذار والتراجع عف القرار 
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  بعػػػػػض القػػػػػػرارات يصػػػػػػعُب التراجػػػػػػع عنيػػػػػػا أو إصػػػػػدار قػػػػػػرارات متناقضػػػػػػة معيػػػػػػا ممػػػػػػا يجعػػػػػػؿ
 الجامعات تتعامؿ معيا كأمر واقع.

ــــد تُراعــــي  "( والتػػػػي نصػػػػت عمػػػػى: 9الفقػػػػرة رقػػػػـ ) - ــــة عن ــــة والخارجي ــــة الظــــروف الداخمي الجامع
بدرجػػػػة  (% 65.95، بػػػػوزف نسػػػػبي قػػػػدره )التاسػػػػعة" احتمػػػػت المرتبػػػػة  اتخــــاذ القــــرارات الإداريــــة

 .تقدير متوسطة
 عزو الباحث ذلك إلى:وي
 .لضماف نجاح القرار وتنفيذه عمى الوجو المطموب، وعدـ مقاومتو ومحاولة إفشالو 
 تنسػػػػػجـ مػػػػػع الظػػػػػروؼ الخارجيػػػػػة ولكػػػػػف تغميػػػػػب مصػػػػػمحة  بعػػػػػض القػػػػػرارات يػػػػػتـ اتخاذىػػػػػا ولا

 الجامعة يحثيا عمى اتخاذ ىذه القرارات.

 :الرابعالإجابة عن السؤال 

بـــــين متوســـــط  (α≤0.05عنـــــد مســــتوي دلالـــــة ) إحصـــــائيةىــــل توجـــــد فـــــروق ذات دلالــــة 
تعـــــزى  تحســـــين القـــــرارات الإداريـــــة بالجامعـــــات الفمســـــطينيةتقـــــديرات أفـــــراد العينـــــة لدرجـــــة 

 ، سنوات الخدمة(؟المنصب الإداري الرتبة العممية، ،الجامعةلمتغيرات )
 الآتية: للإجابة عمى ىذا التساؤؿ تـ اختبار الفرضيات 

( α ≤ 0.05لا توجـــــد فـــــروق دالـــــة إحصـــــائياً عنـــــد مســـــتوي دلالـــــة ): خامســـــةالفرضـــــية ال
بالجامعــــات تحســــين القــــرارات الإداريــــة بــــين متوســــط  درجــــة تقــــديرات أفــــراد العينــــة لدرجــــة 

 لمتغير الجامعة )الإسلامية، الأقصى، فمسطين(. ىتعز  الفمسطينية

 للإجابة عمى ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار " التبايف الأحادي ".
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 (15/5)جدول رقم 

 " الجامعة تائج اختبار " التباين الأحادي "ن

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجال
 الحرية

متوسط 
مستوى  "Fقيمة "  المربعات

 الدلالة

 الدرجة الكمية للاستبانة

 4.667 3.046 2 6.093 بيف المجموعات

 

 

0.011 

 

 

 0.653 145 94.643 داخؿ المجموعات

  147 100.735 المجموع

 

المقابمػػػػػػة  (.Sig)القيمػػػػػػة الاحتماليػػػػػػة يتضػػػػػػح أف  (15/5مػػػػػػف النتػػػػػػائج الموضػػػػػػحة فػػػػػػي جػػػػػػدوؿ )
فػػػػػػػػػي الدرجػػػػػػػػػة الكميػػػػػػػػػة ( 05.0مػػػػػػػػػف مسػػػػػػػػػتوى الدلالػػػػػػػػػة ) أقػػػػػػػػػؿ "تحميػػػػػػػػػؿ التبػػػػػػػػػايف لاختبػػػػػػػػػار"

توجػػػػػػد فػػػػػػروؽ ذات دلالػػػػػػة إحصػػػػػػائية بػػػػػػيف متوسػػػػػػطات  وبػػػػػػذلؾ يمكػػػػػػف اسػػػػػػتنتاج أنػػػػػػو للاسػػػػػػتبانة، 
الجامعػػػػػػات الفمسػػػػػػطينية تعػػػػػػزى الدراسػػػػػػة لدرجػػػػػػة تحسػػػػػػيف القػػػػػػرارات الإداريػػػػػػة  تقػػػػػػدير أفػػػػػػراد عينػػػػػػة

 ة اتجاه الفروؽ قاـ الباحث باستخداـ اختبار شيفيو.لمتغير الجامعة، ولمعرف
 الجامعة : نتائج اختبار شيفيو لمقارنة متوسطات فئات(11/5جدول )

 الفئات
 الفرق بين
 المتوسطين

 القيمة الاحتمالية
(Sig.) 

 الجامعة الإسلامية
 0.020 42895. جامعة الأقصى

 0.139 0.35946 جامعة فمسطيف

 0.937 0.06949- فمسطيفجامعة  جامعة الأقصى

 

حيث تظير النتائج  الجامعة( نتائج اختبار شيفيو لمقارنة متوسطات فئات 16/5يوضح جدوؿ )
ويعزو لصالح الجامعة الإسلامية،  الجامعةوجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات فئات 

 الباحث ذلك إلى:

 وخػػػػػدماتيا الإداريػػػػػة المقدمػػػػػة  حػػػػػرص الجامعػػػػػة الإسػػػػػلامية لمتميػػػػػز فػػػػػي برامجيػػػػػا الأكاديميػػػػػة
مػػػػػف خػػػػػػلاؿ وجػػػػػػود عمػػػػػػادة الجػػػػػػودة والتطػػػػػػوير التػػػػػي تتػػػػػػابع تنفيػػػػػػذ القػػػػػػرارات ومػػػػػػدى تحقيقيػػػػػػا 

 لأىدافيا.
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  تنفيػػػػػػػذ الجامعػػػػػػػة الإسػػػػػػػلامية لنظػػػػػػػاـ إعػػػػػػػادة ىندسػػػػػػػة العمميػػػػػػػات وسػػػػػػػعييا لتحػػػػػػػديث الييكميػػػػػػػة
 التنظيمية بما يتوافؽ مع متطمبات العصر.

   لػػػػػو دور فػػػػػي البحػػػػػث عػػػػػف تحسػػػػػيف وتجويػػػػػد القػػػػػرارات العمػػػػػر الزمنػػػػػي لمجامعػػػػػة الإسػػػػػلامية
المتخػػػػػذة التػػػػػي مػػػػػف شػػػػػأنيا وضػػػػػع الجامعػػػػػة فػػػػػي المرتبػػػػػة الأولػػػػػى فػػػػػي مجػػػػػاؿ التنػػػػػافس مػػػػػع 

 الجامعات في محافظات غزة.
(، ودراسػػػػػػة 2014(، ودراسػػػػػػة )أبػػػػػػو عاشػػػػػػور،2014وتختمػػػػػػؼ مػػػػػػع نتػػػػػػائج دراسػػػػػػة )أبػػػػػػو سػػػػػػمرة،

 (. 2015)شبير،

( α ≤ 0.05لا توجـــــد فـــــروق دالـــــة إحصـــــائياً عنـــــد مســـــتوي دلالـــــة ) :سادســـــةلالفرضـــــية ا
تحســــين القــــرارات الإداريــــة بالجامعــــات  بــــين متوســــط  درجــــة تقــــديرات أفــــراد العينــــة لدرجــــة

 (. أستاذ مساعد فأقل، أستاذ مشارك، أستاذ)الرتبة العممية تعزى لمتغير الفمسطينية 
  " التبايف الأحادي ".للإجابة عمى ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 

 (17/5)جدول رقم 

 " الرتبة العممية تائج اختبار " التباين الأحادي "ن

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجال
 الحرية

متوسط 
مستوى  "Fقيمة "  المربعات

 الدلالة

 الدرجة الكمية للاستبانة

 0.934 0.640 2 1.281 بيف المجموعات

 

 

0.395 

 

 

 0.686 145 99.455 المجموعاتداخؿ 

  147 100.735 المجموع

 

المقابمػػػػػػػة  (.Sig)تبػػػػػػػيف أف القيمػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػة ( 17/5مػػػػػػػف النتػػػػػػػائج الموضػػػػػػػحة فػػػػػػػي جػػػػػػػدوؿ )
الدرجػػػػػػػػة الكميػػػػػػػػة  فػػػػػػػػي(  0.05التبػػػػػػػػايف الأحػػػػػػػػادي " أكبػػػػػػػػر مػػػػػػػػف مسػػػػػػػػتوى الدلالػػػػػػػػة) لاختبػػػػػػػػار " 
توجػػػػػد فػػػػػروؽ ذات دلالػػػػػة إحصػػػػػائية بػػػػػيف متوسػػػػػطات  لا وبػػػػػذلؾ يمكػػػػػف اسػػػػػتنتاج أنػػػػػوللاسػػػػػتبانة، 

تُعػػػػػزى إلػػػػػى تحسػػػػػيف القػػػػػرارات الإداريػػػػػة بالجامعػػػػػات الفمسػػػػػطينية،  تقػػػػػديرات عينػػػػػة الدراسػػػػػة لدرجػػػػػة
 ويعزو الباحث ذلك إلى:، الرتبة العمميةمتغير 

  القػػػػوانيف والمػػػػوائح والػػػػنظـ التػػػػي يػػػػتـ اتخػػػػاذ القػػػػرار بنػػػػاء عمييػػػػا واحػػػػدة عمػػػػى اخػػػػتلاؼ الرتبػػػػة
 العممية لمتخذ القرار. 
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  تفيػػػػـ جميػػػػع العػػػػامميف لأىميػػػػة دورىػػػػـ فػػػػي المشػػػػاركة فػػػػي تحسػػػػيف القػػػػرارات المتخػػػػذة لتكػػػػوف
يمػػػػانيـ بقػػػػدراتيـ عمػػػػى التػػػػأثير فػػػػي ىػػػػذه القػػػػرارات وحسػػػػف تسػػػػييرىا، بغػػػػ ض أكثػػػػر فاعميػػػػة، وا 

 النظر عف رتبتيـ العممية.
  (2015(، ودراسة )شبير،2015)عدي، وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة

 (2011وتختمؼ مع نتائج دراسة )النبيو،

( بين متوسط  α ≤ 0.05دلالة ) ىلا توجد فروق دالة إحصائياً عند مستو : سابعةالفرضية ال
تعزي لمتغير  الإدارية بالجامعات الفمسطينية تحسين القراراتدرجة تقديرات أفراد العينة لدرجة 

 المنصب الإداري)عميد، نائب عميد، رئيس قسم(.

 للإجابة عمى ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار " التبايف الأحادي ".

 (18/5)جدول رقم 

 " المنصب الإداري تائج اختبار " التباين الأحادي "ن

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجال
 الحرية

متوسط 
مستوى  "Fقيمة "  المربعات

 الدلالة

 الدرجة الكمية للاستبانة

 3.969 2.614 2 5.228 بيف المجموعات

 

 

0.021 

 

 

 0.659 145 95.508 داخؿ المجموعات

  147 100.735 المجموع

 

المقابمػػػػػػػة  (.Sig)تبػػػػػػػيف أف القيمػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػة ( 18/5مػػػػػػػف النتػػػػػػػائج الموضػػػػػػػحة فػػػػػػػي جػػػػػػػدوؿ )
لمدرجػػػػػػػػػػة الكميػػػػػػػػػػة (  0.05ر مػػػػػػػػػػف مسػػػػػػػػػػتوى الدلالػػػػػػػػػػة) أصػػػػػػػػػػغلاختبػػػػػػػػػػار " التبػػػػػػػػػػايف الأحػػػػػػػػػػادي " 

وبػػػػػػذلؾ يمكػػػػػػف اسػػػػػػتنتاج أنػػػػػػو توجػػػػػػد فػػػػػػروؽ ذات دلالػػػػػػة إحصػػػػػػائية بػػػػػػيف متوسػػػػػػطات  للاسػػػػػػتبانة
تُعػػػػػزى إلػػػػػى تحسػػػػػيف القػػػػػرارات الإداريػػػػػة بالجامعػػػػػات الفمسػػػػػطينية،  تقػػػػػديرات عينػػػػػة الدراسػػػػػة لدرجػػػػػة

 ولمعرفة اتجاه الفروؽ قاـ الباحث باستخداـ اختبار شيفيو. ،ريمتغير المنصب الإدا
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 المنصب الإداري : نتائج اختبار شيفيو لمقارنة متوسطات فئات(11/5جدول )

 الفئات
 الفرق بين
 المتوسطين

 القيمة الاحتمالية
(Sig.) 

 عميد
  0.476 0.06730 نائب عميد

  0.021 40776. رئيس قسـ

  0.101 0.34045 قسـرئيس  نائب عميد

حيث تظير  المنصب الإداري( نتائج اختبار شيفيو لمقارنة متوسطات فئات 19/5يوضح جدوؿ )
، المنصب الإداري، لصالح العمداءالنتائج وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات فئات 

 الباحث ذلك إلى:ويعزو 

 تنفيػػػػػذ القػػػػػرارات داخػػػػػؿ كػػػػػؿ كميػػػػػة عمػػػػػى عػػػػػاتؽ العميػػػػػد أولًا، ممػػػػػا يحػػػػػتـ عمػػػػػى  تقػػػػػع مسػػػػػؤولية
 العميد العمؿ عمى تحسيف القرارات المتخذة كي تحقؽ اليدؼ الذي صدرت لأجمو.

 ة مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ اجتماعػػػػػػو بمجمػػػػػػس الاطػػػػػػلاع الواسػػػػػػع لمعميػػػػػػد أكثػػػػػػر مػػػػػػف غيػػػػػػره داخػػػػػػؿ الكميػػػػػػ
 العمداء ومجمس الجامعة.

 ممػػػػػا يحػػػػػتـ ودائرتػػػػػو وسياسػػػػػات الجامعػػػػػة كػػػػػؿ حسػػػػػب كميتػػػػػوالمنفػػػػػذ الأوؿ لقػػػػػرارات  العميػػػػػد ،
 عمييـ تجويد قراراتيـ فيما يصب في مصمحة الجامعة ككؿ.

( بين متوسط  α ≤ 0.05دلالة ) ىلا توجد فروق دالة إحصائياً عند مستو : ثامنةالفرضية ال
تعزي لمتغير تقديرات أفراد العينة لدرجة تحسين القرارات الإدارية بالجامعات الفمسطينية درجة 

 (.سنوات 10سنوات، أكثر من  10-5من، سنوات 5أقل من )سنوات الخدمة 

 للإجابة عمى ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار " التبايف الأحادي ".

 (20/5)جدول رقم 

 " سنوات الخدمة " تائج اختبار " التباين الأحادين

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجال
 الحرية

متوسط 
مستوى  "Fقيمة "  المربعات

 الدلالة

 الدرجة الكمية للاستبانة

 2.226 1.501 2 3.001 بيف المجموعات

 

 

0.112 

 

 

 0.674 145 97.734 داخؿ المجموعات

  147 100.735 المجموع
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المقابمػػػػػػة  (.Sig)القيمػػػػػػة الاحتماليػػػػػػة يتضػػػػػػح أف  (20/5فػػػػػػي جػػػػػػدوؿ )النتػػػػػػائج الموضػػػػػػحة مػػػػػػف 
فػػػػػػػػػي الدرجػػػػػػػػػة الكميػػػػػػػػػة ( 05.0مػػػػػػػػػف مسػػػػػػػػػتوى الدلالػػػػػػػػػة ) أكبػػػػػػػػػر "تحميػػػػػػػػػؿ التبػػػػػػػػػايف لاختبػػػػػػػػػار"

توجػػػػػد فػػػػػروؽ ذات دلالػػػػػة إحصػػػػػائية بػػػػػيف متوسػػػػػطات لا وبػػػػػذلؾ يمكػػػػػف اسػػػػػتنتاج أنػػػػػو للاسػػػػػتبانة، 
الدراسػػػػػػة لدرجػػػػػػة تحسػػػػػػيف القػػػػػػرارات الإداريػػػػػػة الجامعػػػػػػات الفمسػػػػػػطينية تعػػػػػػزى  تقػػػػػػدير أفػػػػػػراد عينػػػػػػة

 لمتغير سنوات الخدمة.
 ويعزو الباحث ذلك إلى:

  لأف القػػػػػػػػرارات الإداريػػػػػػػػة تعتمػػػػػػػػد عمػػػػػػػػى تػػػػػػػػوفير المعمومػػػػػػػػات إضػػػػػػػػافة إلػػػػػػػػى اسػػػػػػػػتخداـ مػػػػػػػػنيج
موضػػػػػوعي بوجػػػػػود حاجػػػػػة لمقػػػػػرار مػػػػػروراً بػػػػػالإجراءات الإداريػػػػػة الواجػػػػػب اتباعيػػػػػا عنػػػػػد تنفيػػػػػذ 
القػػػػػػرار، بنػػػػػػػاءً عمػػػػػػػى الصػػػػػػلاحيات المخولػػػػػػػة والمػػػػػػػوائح والتعميمػػػػػػات، والمصػػػػػػػادقة عميػػػػػػػو مػػػػػػػف 
الجيػػػػػات الإداريػػػػػة المختمفػػػػػة، وكػػػػػؿ ىػػػػػذه المتطمبػػػػػات واحػػػػػدة عمػػػػػى اخػػػػػتلاؼ سػػػػػنوات الخدمػػػػػة 

 لمتخذ القرار.
  قصػػػػػر المػػػػػدة التػػػػػي يعمػػػػػؿ فييػػػػػا رئػػػػػيس القسػػػػػـ أو نائػػػػػب العميػػػػػد والعميػػػػػد والتػػػػػي قػػػػػد لا تزيػػػػػد

تعكػػػػس الخبػػػػرة التػػػػي قضػػػػاىا واكتسػػػػبيا فػػػػي سػػػػنوات خدمتػػػػو، بالإضػػػػافة عػػػػف سػػػػنتيف، قػػػػد لا 
 إلى احتياج المنصب لميارات إدارية معينة قد تتحقؽ بالتدريب.

( وتختمػػػػػػػػػؼ مػػػػػػػػػع نتػػػػػػػػػائج دراسػػػػػػػػػة 2015)عػػػػػػػػػدي، وتتفػػػػػػػػػؽ ىػػػػػػػػػذه النتيجػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػع نتيجػػػػػػػػػة دراسػػػػػػػػػة
 (.2011)النبيو،

 :الخامسالإجابة عن السؤال 
 بيــــق أبعــــاد بطاقــــة الأداء المتــــوازن ودرجــــةتطىــــل توجــــد علاقــــة ارتباطيــــة بــــين درجــــة  .2

ــــرار  تحســــين ــــواب الق ــــداء، ن ــــات الفمســــطينية مــــن وجيــــة نظــــر )العم ــــة بالجامع ات الإداري
 ؟ العمداء، ورؤساء الأقسام(

 التالية: ةى ىذا التساؤؿ تـ اختبار الفرضيللإجابة عم
ــــو توجــــد : تاســــعةالفرضــــية ال .3 ــــة ارتباطي ــــة علاق ــــة  إحصــــائيةذات دلال ــــد مســــتوي دلال عن

(α≤0.05) درجــــة تحســــين القــــرارات و  تطبيــــق أبعــــاد بطاقــــة الأداء المتــــوازن بــــين درجــــة
مــــن وجيــــة نظــــر )العمــــداء، نــــواب العمــــداء، ورؤســــاء  الإداريــــة بالجامعــــات الفمســــطينية

 .الأقسام(

 ".بيرسوف للإجابة عمى ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار "
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 (21/5)جدول رقم 
 " بيرسوننتائج اختبار" 

 متوسط تقدير درجة 

 تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
 المقاييس

متوسط تقدير درجة تحسين 
 القرارات الإدارية 

 الدرجة الكمية

 148 حجم العينة

 670. معامل الارتباط

 *0.000   (sig)القيمة الاحصائي

 0.05دالة عند مستوى دلالة  الفروؽ -
المقابمػػػػػػػة  (.Sig)( تبػػػػػػػيف أف القيمػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػة 21/5الموضػػػػػػػحة فػػػػػػػي جػػػػػػػدوؿ )مػػػػػػػف النتػػػػػػػائج 

بػػػػيف متوسػػػػط تقػػػػدير درجػػػػة تطبيػػػػؽ ( 05.0مػػػػف مسػػػػتوى الدلالػػػػة ) أقػػػػؿ" بيرسػػػػوف  لاختبػػػػار"
، وبػػػػػذلؾ يمكػػػػػف أبعػػػػاد بطاقػػػػػة الأداء المتػػػػػوازف ومتوسػػػػط تقػػػػػدير درجػػػػػة تحسػػػػػيف القػػػػرارات الإداريػػػػػة

      دالػػػػػػػة إحصػػػػػػػائياً عنػػػػػػػد مسػػػػػػػتوى دلالػػػػػػػة  طرديػػػػػػػة موجبػػػػػػػة علاقػػػػػػػة ارتباطيػػػػػػػة اسػػػػػػػتنتاج أنػػػػػػػو توجػػػػػػػد
(05.0)  تطبيػػػػػؽ أبعػػػػػاد بطاقػػػػػة الأداء لدرجػػػػػة الدراسػػػػػة بػػػػػيف متوسػػػػػطات تقػػػػػدير أفػػػػػراد عينػػػػػة

 .لدرجة تحسيف القرارات الإداريةوبيف متوسطات تقديراتيـ  المتوازف
 ويعزو الباحث ذلك إلى: 

  لتطبيػػػػػؽ أبعػػػػػاد بطاقػػػػػة الأداء المتػػػػػوازف ومػػػػػا يعكسػػػػػو عمػػػػػى مسػػػػػتوى تحسػػػػػيف الػػػػػدور الواضػػػػػح
 القرارات الإدارية.

  ممارسػػػػػػػػة الجامعػػػػػػػػات وتطبيقيػػػػػػػػا لأبعػػػػػػػػاد بطاقػػػػػػػػة الأداء المتػػػػػػػػوازف يجعميػػػػػػػػـ قػػػػػػػػادريف عمػػػػػػػػى
التغمػػػػػػب عمػػػػػػى المعيقػػػػػػات التػػػػػػي قػػػػػػد تػػػػػػواجييـ ومػػػػػػا ينػػػػػػتج عنػػػػػػو مػػػػػػف تحسػػػػػػيف لمقػػػػػػرارات الإداريػػػػػػة 

 المتخذة.
  المتػػػػػوازف تسػػػػػعى لتحسػػػػػيف اليياكػػػػػؿ التنظيميػػػػػة داخػػػػػؿ الجامعػػػػػة ممػػػػػا يػػػػػنعكس بطاقػػػػػة الأداء

عمػػػػى جػػػػودة الخػػػػدمات المقدمػػػػة وبالتػػػػالي إمكانيػػػػة تحسػػػػيف وتجويػػػػد لمقػػػػرارات المتخػػػػذة فػػػػي ضػػػػوء 
 الواقع.
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ىملخصىالنتائج

 خمصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تم تقسيميا عمى النحو التالي: 

 نتائج محور )أبعاد بطاقة الأداء المتوازن(: 

. أظيرت نتائج الدراسة أف المتوسط الحسابي لدرجة تطبيؽ أبعاد بطاقة الأداء المتوازف، في 1
 %(. 66.50(، وبوزف نسبي )3.32مجالات الاستبانة لدى أفراد العينة بمغ )

 وسنوضح نتائج ترتيب أبعاد )المحور الأول( للاستبانة كالآتي: 

( 3.12" عمى المرتبة الرابعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي )البعد الماليحصؿ المجاؿ الأوؿ "
 %( وبدرجة تقدير متوسطة. 62.40وبوزف نسبي )

( وبوزف   3.41" عمى المرتبة الأولى، حيث بمغ المتوسط الحسابي ) بعد رضا الطالبحصؿ "
 %(. 68.20نسبي )

" عمى المرتبة الثالثة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ميةالعمميات الداخحصؿ المجاؿ الثالث "
 %( بدرجة تقدير متوسطة. 67.60( وبوزف نسبي )3.38)

(  3.39" عمى المرتبة الثانية، حيث بمغ المتوسط الحسابي ) التعمم والنموحصؿ المجاؿ الرابع "
 %( وبدرجة تقدير متوسطة.67.80وبوزف نسبي )

ة بيف متوسط تقديرات عينة الدراسة لدرجة تطبيؽ أبعاد بطاقة . توجد فروؽ ذات دلالة إحصائي2
 الأداء المتوازف في الجامعات الفمسطينية تُعزى إلى متغير ) الجامعة، المنصب الإداري(

. لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسط تقديرات عينة الدراسة لدرجة تطبيؽ أبعاد 3
الفمسطينية تُعزى إلى متغير ) الرتبة العممية، سنوات بطاقة الأداء المتوازف في الجامعات 

 الخدمة(. 

 نتائج المحور الثاني "تحسين اتخاذ القرارات الإدارية: 

. أظيرت نتائج الدراسة أف المتوسط الحسابي لدرجة تحسيف اتخاذ القرارات الإدارية بالجامعات 1
 %(. 68.20(، وبوزف نسبي )3.41الفمسطينية لدى أفراد العينة بمغ )
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. توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لدرجة تحسيف اتخاذ 2
 القرارات الإدارية بالجامعات الفمطسينية تعزى لمتغير )الجامعة، المنصب الإداري(. 

اذ . لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسط درجة تقدير أفراد العينة لدرجة تحسيف اتخ3
 القرارات الإدارية بالجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير )الرتبة العممية، سنوات الخدمة(. 

. توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياً عند مستوى دلالة بيف متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة 4
ات لدرجة تطبيؽ أبعاد بطاقة الأداء المتوازف وبيف متوسطات تقديرات لدرجة تحسيف القرار 

 الإدارية. 
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ىالتوصوات

يقدـ الباحث فيما يمي جممة مف التوصيات المعتمدة عمى نتائج الدراسة، آملًا مف إدارة الجامعات 
الفمسطينية بمحافظات غزة الأخذ بيا، وللاستفادة مف ىذه الدراسة في تعزيز التوجو نحو 

 . التوظيؼ الكامؿ لأبعاد بطاقة الأداء المتوازف، والاىتماـ بتحسيف اتخاذ القرارات الإدارية

  سعي الجامعات الفمسطينية عمى استقطاب المزيد مف الكفاءات القادرة عمى تطبيؽ بطاقة
الأداء المتوازف، وتبني أي أدوات وأساليب إدارية حديثة عبر نشر الثقافة المؤسسية وتييئة 

 الظروؼ المناسبة. 
  .ضرورة تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف كبطاقة تخطيط وتقييـ وقياس 
  اىتماـ إدارة الجامعات بالبعد المالي مف خلاؿ تبني أنشطة ومشاريع انتاجية تعمؿ عمى

 تدبير موارد مالية إضافية تساعد الجامعات عمى تغطية تكاليفيا. 
  ضرورة وجود رؤية تخطيطية لمجامعات عمى صعيد الاستثمار وبناء مشاريع إنتاجية والتفكير

 بإيجاد مصادر دخؿ مستديمة وليس فقط مصادر دعـ غير مضمونة الاستدامة. 
  عقد علاقات تعاوف وشراكة مع الأطراؼ الخارجية وسوؽ العمؿ لإيجاد فرص عمؿ مناسبة

 لمخريجيف. 
 ف خلاؿ عقد الدورات التدريبية لتييئتيـ لسوؽ العمؿ مف خلاؿ )تفعيؿ صقؿ ميارات الطمبة م

التعمـ الخدمي، تدعيـ المساقات العممية، التدريب الميداني، دورات تدريبية عامة 
 ومتخصصة(. 

  .ضرورة الاىتماـ بتوفير البيئة الجامعية الملائمة للإبداع والابتكار 
  فع قدراتيـ وكفاءتيـ وتطوير ميارات الإبداع تخصيص ميزانية سنوية لتدريب العامميف لر

 والإبتكار لدييـ. 
  ضرورة اىتماـ الجامعات بتقييـ البرامج والتخصصات والعمؿ عمى ملائمتيا في ضوء

 احتياجات سوؽ العمؿ. 
  تبني معايير واضحة لضماف تحسيف اتخاذ القرارات الإدارية مف خلاؿ التركيز عمى البحث

 لجامعة وخطط التنمية المستدامة في المجتمع. العممي وربطو بأىداؼ ا
  تقييـ نتائج القرارات بعد تنفيذىا والعمؿ عمى القياـ بالإجراءات التصحيحية في الوقت

 المناسب. 
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  .أف تحرص الجامعات عمى مراعاة الظروؼ الداخمية والخارجية عند اتخاذ القرارات 
 ند اتخاذ القرارات الإدارية الميمة تفعيؿ عنصر الاستشارات الخارجية وأصحاب الخبرات ع

 والكبيرة في الجامعات. 
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 قائًــة المراجــغ 
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ىقائمةىالمصادرىوالمراجع
 أولًا: المصادر

 القرآف الكريـ-
  بالمغة العربية: ثانياً: المراجع 

( كػػػػػػػػػػأداة BSC(: "مػػػػػػػػػػدى اسػػػػػػػػػػتخداـ بطاقػػػػػػػػػػة الأداء المتػػػػػػػػػػوازف )2012أبػػػػػػػػػػو جزر،أحمػػػػػػػػػػد ) (1
دراسػػػػػػة ميدانيػػػػػػة مػػػػػػف وجيػػػػػػة نظػػػػػػر العػػػػػػامميف"، -لتقػػػػػػويـ أداء البنػػػػػػؾ الإسػػػػػػلامي الفمسػػػػػػطيني

 ، الجامعة الإسلامية، غزة، فمسطيف. رسالة ماجستير
ــــل الإحصــــائي (: 2010أبػػػػو حطػػػػب، فػػػػؤاد، صػػػػادؽ، أمػػػػاؿ) (2 ــــاىج البحــــث وطــــرق التحمي من

رية، القػػػػػػػاىرة، ، مكتبػػػػػػػة الانجمػػػػػػػو المصػػػػػػػفـــــــي العمـــــــوم النفســـــــية والتربويـــــــة والاجتماعيـــــــة
 مصر.

(: "فاعميػػػػة اتخػػػػاذ القػػػػرار وعلاقتيػػػػا بقيػػػػادة التغييػػػػر لػػػػدى رؤسػػػػاء 2014أبػػػػو سػػػػمرة، أسػػػػماء ) (3
، الجامعػػػػػة الإسػػػػػلامية، رســـــالة ماجســـــتيرالأقسػػػػػاـ الأكاديميػػػػػة فػػػػػي الجامعػػػػػات الفمسػػػػػطينية" 

 غزة، فمسطيف. 
قيػػػػػاس  (: "تقػػػػػويـ أداء بنػػػػػؾ فمسػػػػػطيف المحػػػػػدود باسػػػػػتخداـ بطاقػػػػػة2009أبػػػػػو قمػػػػػر، محمػػػػػد ) (4

 ، الجامعة الإسلامية، غزة، فمسطيف. رسالة ماجستيرالأداء المتوازف"، 
، مكتبػػػػػػػػة المعػػػػػػػػارؼ الإدارة المدرســــــــية فــــــــي الألفيــــــــة الثالثــــــــة(: 2002أحمػػػػػػػػد، أحمػػػػػػػػد ) (5

 الحديثة، مصر.
ــــــــة(: 2003أحمػػػػػػػػد، حػػػػػػػػافظ فػػػػػػػػرج ) (6 ، عػػػػػػػػالـ الكتػػػػػػػػب، القػػػػػػػػاىرة، إدارة المؤسســــــــات التربوي

 مصر. 
أساســـــيات (: 2009لغػػػػػالبي، طػػػػػاىر محسػػػػػف منصػػػػػور )إدريػػػػػس، وائػػػػػؿ محمػػػػػد صػػػػػبحي، وا (7

 ، عماف، الأردف.1، دار وائؿ لمنشر، طالأداء وبطاقة التقييم المتوازن
(: "بطاقػػػػػػػػة الأداء المتػػػػػػػػوازف وعلاقتيػػػػػػػػا بعمميػػػػػػػػة اتخػػػػػػػػاذ القػػػػػػػػرارات 2011الأسػػػػػػػػطؿ، فػػػػػػػػادي ) (8

، رســــــالة ماجســــــتيردراسػػػػػػة تطبيقيػػػػػػة عمػػػػػػى المصػػػػػػارؼ الوطنيػػػػػػة بقطػػػػػػاع غػػػػػػزة"، -الإداريػػػػػػة
 عة الإسلامية، غزة، فمسطيف.الجام

، غػػػػزة، مقدمــــة فــــي تصــــميم البحــــث التربــــوي(: 2004الأغػػػػا، إحسػػػػاف، الاسػػػػتاذ، محمػػػػود) (9
 فمسطيف.
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البنائيػػػػػػة فػػػػػػي  Seven E,S( فاعميػػػػػػة توظيػػػػػػؼ اسػػػػػػتراتيجية 2012الأغػػػػػػا، حمػػػػػػداف ) (10
تنميػػػػػػة الميػػػػػػارات الحياتيػػػػػػة فػػػػػػي مبحػػػػػػث العمػػػػػػوـ العامػػػػػػة الفمسػػػػػػطيني لػػػػػػدى طػػػػػػلاب الصػػػػػػؼ 

 ، جامعة الأزىر، غزة، فمسطيف. رسالة ماجستيربغزة،  الخامس الأساسي
(: "نمػػػػػػػوذج مقتػػػػػػػرح لتقيػػػػػػيـ الأداء بجامعػػػػػػػة الممػػػػػػػؾ خالػػػػػػػد فػػػػػػػي 2013آؿ مرعػػػػػػي، فػػػػػػػارس ) (11

، جامعػػػػػػػة الممػػػػػػػؾ خالػػػػػػػد، المممكػػػػػػػة رســـــــالة ماجســـــــتيرضػػػػػػوء بطاقػػػػػػػة الػػػػػػػدرجات المتوازنػػػػػػػة، 
 العربية السعودية.

، دارة الفكػػػػػر إدارة القيـــــادةأساســـــيات فـــــي عمـــــم (: 2002البػػػػدري، طػػػػػارؽ عبػػػػػد الحميػػػػػد ) (12
 لمطباعة والنشر، عماف، الأردف. 

ــــــة(، 2011تعمػػػػػػب، سػػػػػػيد ) (13 ــــــرارات الإداري ، عمػػػػػػاف: دار الفكػػػػػػر نظــــــم ودعــــــم اتخــــــاذ الق
 ناشروف وموزعوف، عماف، الأردف.

ــــة(: "1997التػػػػؿ، سػػػػعيد ) (14 ــــي الجامع ــــدريس ف "، دار الفكػػػػر لمطباعػػػػة والنشػػػػر، قواعــــد الت
 عماف، الأردف.

( فػػػػػػػػي 9001(: فاعميػػػػػػػػة اسػػػػػػػػتخداـ نظػػػػػػػػاـ إدارة الجػػػػػػػػودة )آيػػػػػػػػزو 2004)التميمػػػػػػػػي، فػػػػػػػػواز  (15
تطػػػػػػوير أداء الوحػػػػػػدات الإداريػػػػػػة فػػػػػػي وزارة التربيػػػػػػة والتعمػػػػػػيـ فػػػػػػي الأردف مػػػػػػف وجيػػػػػػة نظػػػػػػر 

، جامعػػػة عمػػػػاف العربيػػػػة، رســــالة دكتــــوراهالعػػػامميف فييػػػػا ودرجػػػة رضػػػػاىـ عػػػػف ىػػػذا النظػػػػاـ، 
 الأردف.

قػػػػػػرار فػػػػػػي إدارة الأزمػػػػػػات المدرسػػػػػػية مػػػػػػف (: أسػػػػػػاليب اتخػػػػػػاذ ال2010الجينػػػػػػي، عبػػػػػػد الله ) (16
، قسػػػػػـ الإدارة التربويػػػػػة، رســـــالة ماجســـــتيروجيػػػػػة نظػػػػػر مػػػػػديري المػػػػػدارس بمحافظػػػػػة ينبػػػػػع، 

 كمية التربية، جامعة الممؾ عبد العزيز، جدة، السعودية. 
(: "تطبيػػػػػػػػؽ نظػػػػػػػػاـ قيػػػػػػػػاس الأداء المتػػػػػػػػوازف وأثػػػػػػػػره فػػػػػػػػي 2008جػػػػػػػػودة، محفػػػػػػػػوظ أحمػػػػػػػػد ) (17

ي شػػػػػػػػركات الألمنيػػػػػػػػوـ الأردنية:دراسػػػػػػػػة ميدانيػػػػػػػػة"، بحػػػػػػػػث الالتػػػػػػػػزاـ المؤسسػػػػػػػػي لمعػػػػػػػػامميف فػػػػػػػػ
ــــوم التطبيقيــــةمنشػػػػور،  ــــة لمعم ــــة الأردني ، المجمػػػػد الحػػػػادي عشػػػػر، العػػػػدد الثػػػػاني، ص المجم

 . 292-273ص 
(: "مػػػػػػػػدى مشػػػػػػػاركة معممػػػػػػػػي المػػػػػػػدارس الثانويػػػػػػػػة فػػػػػػػي اتخػػػػػػػػاذ 2007حػػػػػػػرز الله، أشػػػػػػػرؼ ) (18

الإسػػػػػػػلامية، غػػػػػػػػزة، ، الجامعػػػػػػػة رســـــــالة ماجســــــــتيرالقػػػػػػػرار وعلاقتػػػػػػػو برضػػػػػػػاىـ الػػػػػػػػوظيفي" 
 فمسطيف. 
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، ميـــــارات القيـــــادة التربويـــــة فـــــي اتخـــــاذ القـــــرارات الإداريـــــة(: 2008الحريػػػػػري، رافػػػػػدة ) (19
 دار المناىج لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف. 

إدارة الأعمــــــــال وتحــــــــديات القــــــــرن الحــــــــادي (: 2001حسػػػػػػػػف، أمػػػػػػػػيف عبػػػػػػػػد العزيػػػػػػػػز ) (20
 لتوزيع. ، القاىرة، مصر دار قباء لمطباعة والنشر واوالعشرون

، دار زىػػػػراف لمنشػػػػر نظريــــة القــــرارات الإداريــــة(: 2001حسػػػػيف، عمػػػػي والسػػػػاعد، رشػػػػاد ) (21
 والتوزيع، عماف، الأردف. 

(: "أثػػػػػػػر تطبيػػػػػػػؽ أنمػػػػػػػوذج 2009درغػػػػػػاـ، مػػػػػػػاىر موسػػػػػػػى، وأبػػػػػػو فضػػػػػػػة، مػػػػػػػرواف محمػػػػػػد ) (22
( فػػػػػػػػػي تعزيػػػػػػػػػز الأداء المػػػػػػػػػالي الاسػػػػػػػػػتراتيجي لممصػػػػػػػػػارؼ الوطنيػػػػػػػػػة BSCالأداء المتػػػػػػػػػوازف )

، مجمــــــة الجامعــــــة الإســــــلاميةالعاممػػػػػػة فػػػػػػي قطػػػػػػاع غػػػػػػزة )دراسػػػػػػة ميدانيػػػػػػة(، الفمسػػػػػػطينية 
-741، 2، العػػػػػػػػدد17سمسػػػػػػػػمة العمػػػػػػػػوـ الإنسػػػػػػػػانية، الجامعػػػػػػػػة الإسػػػػػػػػلامية، غػػػػػػػػزة، المجمػػػػػػػػد 

788 . 
ـــــرارات(: 2012الػػػػػدش، عفػػػػػاؼ، ) (23 ـــــات واتخـــــاذ الق ، القػػػػػاىرة، مكتبػػػػػة عػػػػػيف بحـــــوث العممي

 شمس.
الأداء المتػػػػػػوازف بوصػػػػػػفيا أداة  (: "درجػػػػػػة ممارسػػػػػػة بطاقػػػػػػة2012دوديػػػػػػف، أحمػػػػػػد يوسػػػػػػؼ ) (24

ــــاء لمبحــــوث دراسػػػػة ميدانيػػػػة، -لمتخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجي فػػػػي الجامعػػػػات الأردنيػػػػة ــــة الزرق مجم
 ، جامعة الزرقاء، الأردف. 1، العدد12، المجمد والدراسات الإنسانية

(: المشػػػػػاركة فػػػػػي عمميػػػػػة صػػػػػنع القػػػػػرار وسػػػػػبؿ تفعيميػػػػػا، جامعػػػػػػة 2009راشػػػػػدة، عزيػػػػػزو ) (25
 ابف خمدوف، تيارت.

، عمػػػػاف: دار البدايػػػػة الإدارة التربويــــة فــــي القطــــاع المدرســــي(: 2011راغػػػػب، راغػػػػب ) (26
 ناشروف وموزعوف. 

(: نظػػػػػػػـ المعمومػػػػػػػات الحاسػػػػػػػوبية فػػػػػػػي عمميػػػػػػػة اتخػػػػػػػاذ القػػػػػػػرارات 2000الرشػػػػػػػيدي، عمػػػػػػػي ) (27
، قسػػػػػػـ العمػػػػػػوـ الإداريػػػػػػة، معيػػػػػػد الدراسػػػػػػات، أكاديميػػػػػػة نػػػػػػايؼ رســــــالة ماجســــــتيرالأمنيػػػػػػة، 

 العربية لمعموـ الأمنية، الرياض، السعودية. 
(: "مػػػػػدى قػػػػػدرة المنظمػػػػػات الأىميػػػػػة الصػػػػػحية بقطػػػػػاع غػػػػػزة عمػػػػػى 2011الرفػػػػػاتي، عػػػػػادؿ ) (28

رســـــــــــالة ( كػػػػػػػػػػػأداة لتقػػػػػػػػػػػويـ الأداء التمػػػػػػػػػػػويمي"، BSCتطبيػػػػػػػػػػػؽ بطاقػػػػػػػػػػػة الأداء المتػػػػػػػػػػػوازف )
 سلامية، غزة، فمسطيف. ، الجامعة الإماجستير
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، عمػػػػػػػػػػػاف: دار اليػػػػػػػػػػػازوري العمميػػػػػػػػػػػة لمنشػػػػػػػػػػػر وظـــــــــــائف الإدارة(: 2009زيػػػػػػػػػػػارة، فريػػػػػػػػػػػد ) (29
 والتوزيع. 

تعمـــــيم التفكيـــــر رؤيـــــة تطبيقيـــــة فـــــي تنميـــــة العقـــــول (: 2003زيتػػػػػوف، حسػػػػػف حسػػػػػيف ) (30
 ، القاىرة: عالـ الكتب. المفكرة

المسػػػػػػػػيرة لمنشػػػػػػػػر ، دار القيــــــــادة الإداريــــــــة الفعالـــــــة(: 2010السػػػػػػػكارنة، بػػػػػػػػلاؿ خمػػػػػػػؼ ) (31
 والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولى، عماف، الأردف. 

، القػػػػػػاىرة، الميــــــارات الإداريــــــة والقياديــــــة لممــــــدير المتفــــــوق(: 1999السػػػػػممي، عمػػػػػػي ) (32
 مصر، دار غريب.

(: المشػػػػػػػاركة فػػػػػػػي اتخػػػػػػػاذ القػػػػػػػرارات آليػػػػػػػة أساسػػػػػػػية فػػػػػػػي تحقيػػػػػػػؽ 2010سػػػػػػػممية، بوزيػػػػػػػد، ) (33
 .333-319(، 20، العدد )انيةمجمة العموم الإنسالتنمية الإدارية، 

"، الطبعػػػػػػػػػػة الإدارة: المبــــــــــادئ الأساســــــــــية(: "2001الشػػػػػػػػػػامي لبنػػػػػػػػػػاف، نينػػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػػاركو ) (34
 الأولى، المركز القومي لمنشر، عماف، الأردف. 

(: "نحػػػػػو إطػػػػػار لقيػػػػػاس مػػػػػدى نجػػػػػاح تبنػػػػػي نظػػػػػاـ قيػػػػػاس 2004الشيشػػػػػني، حػػػػػازـ محمػػػػػد ) (35
المجمػػػػػد السػػػػػادس والعشػػػػػروف،  ،مجمـــــة البحـــــوث التجاريـــــةالأداء المتػػػػػوازف، بحػػػػػث منشػػػػػور، 

 . 130-97العدد الأوؿ، ص ص
، عمػػػػػاف: دار نمـــــاذج وأســـــاليب كميـــــة فـــــي الإدارة والتخطـــــيط(: 2008طعمػػػػػة، حسػػػػػف ) (36

 صفاء لمنشر.
(: "الأنمػػػػػاط القياديػػػػػة التربويػػػػػػة وعلاقتيػػػػػا بفاعميػػػػػة اتخػػػػػاذ القػػػػػػرار 2013الطيبػػػػػي، سػػػػػفياف ) (37

دراسػػػػػػػة تطبيقيػػػػػػػة عمػػػػػػػى وزارة التربيػػػػػػػة والتعمػػػػػػػيـ العػػػػػػػالي فػػػػػػػي -مػػػػػػػف وجيػػػػػػػة نظػػػػػػػر العػػػػػػػامميف
، أكاديميػػػػػػػػة الإدارة والسياسػػػػػػػػة لمدراسػػػػػػػػات العميػػػػػػػػا، رســــــــالة ماجســــــــتيرمحافظػػػػػػػػات غػػػػػػػػزة"، 

 جامعة الأقصى، غزة، فمسطيف. 
(: "مؤشػػػػػػػػػػرات قيػػػػػػػػػػاس الأداء المؤسسػػػػػػػػػػي لممكتبػػػػػػػػػػات 2009س، ىشػػػػػػػػػػاـ عبػػػػػػػػػػد الله )العبػػػػػػػػػػا (38

، 3000، العربيػػػػػة بحـــــث منشـــــورومراكػػػػػز المعمومػػػػػات: بطاقػػػػػة الأداء المتػػػػػوازف أنموذجػػػػػاً"، 
 . 24-7العدد السادس والثلاثوف،ص ص 

(: "دمػػػػػج مؤشػػػػػػرات الأداء البيئػػػػػي فػػػػػػي بطاقػػػػػػة الأداء 2005عبػػػػػد الحمػػػػػػيـ، ناديػػػػػة راضػػػػػػي ) (39
مجمـــــة المتػػػػػوازف لتفعيػػػػػؿ دور منظمػػػػػات الأعمػػػػػاؿ فػػػػػي التنميػػػػػة المسػػػػػتدامة"، بحػػػػػث منشػػػػػور، 
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-1، المجمػػػػػػد الواحػػػػػػد والعشػػػػػػروف، العػػػػػػدد الثػػػػػػاني، ص ص العمــــــوم الاقتصــــــادية والإداريــــــة
30 . 

ـــــرار(، 1995عبػػػػػد الحميػػػػػد، عبػػػػػد العظػػػػػيـ ) (40 ـــــي صـــــنع الق ـــــة ودورىـــــا ف ـــــادة الإداري ، القي
 القاىرة، دار النيضة العربية.

(: "حػػػػػؿ المشػػػػػاكؿ وصػػػػػنع القػػػػػرار، مشػػػػػروع الطػػػػػرؽ 2007عبػػػػػد الػػػػػرحيـ، محمػػػػػد عبػػػػػد الله ) (41
رســــــــالة ، مركػػػػػػػػز تطػػػػػػػػوير الدراسػػػػػػػػات العميػػػػػػػػا والبحػػػػػػػػوث، "المؤديػػػػػػػػة إلػػػػػػػػى التعمػػػػػػػػيـ العػػػػػػػػالي

 ، جامعة القاىرة، مصر.ماجستير
(: "إطػػػػػػار مقتػػػػػػرح لاسػػػػػػتخداـ مقػػػػػػاييس الأداء المتػػػػػػوازف فػػػػػػي 2003) عبػػػػػػد العزيػػػػػػز، شػػػػػػييرة (42

المجمـــــــة المصـــــــرية المنظمػػػػػػػات غيػػػػػػػر الحكوميػػػػػػػة بػػػػػػػالتطبيؽ عمػػػػػػػى الجمعيػػػػػػػات الأىميػػػػػػػة، 
 . 3، العدد27، جامعة المنصورة، كمية التجارة، المجمدلمدراسات التجارية

ازنػػػػػػة (: بطاقػػػػػػة التصػػػػػػويب المتو 2006عبػػػػػػد المطيػػػػػػؼ، عبػػػػػػد المطيػػػػػػؼ وتركمػػػػػػاف، حنػػػػػػاف ) (43
سمسػػػػمة العمػػػػوـ -مجمــــة جامعــــة تشــــرين لمدراســــات والبحــــوث العمميــــةكػػػػأداة لقيػػػػاس الأداء، 
 الاقتصادية والقانونية.

، دار ومكتبػػػػػة الحامػػػػػد لمنشػػػػػر والتوزيػػػػػع، القـــــرار الإداري(: 2011عبػػػػػد الله، رابػػػػػح سػػػػػرير ) (44
 عماف، الأردف. 

ير نظػػػػػػػـ (: "مػػػػػػػدخؿ القيػػػػػػػاس المتػػػػػػػوازف كػػػػػػػأداة لتطػػػػػػػو 2006عبػػػػػػػد الممػػػػػػػؾ، أحمػػػػػػػد رجػػػػػػػب ) (45
المجمــــــة العمميــــــة دراسػػػػػػة نظريػػػػػػة وتطبيقيػػػػػػة"، -تقيػػػػػػيـ الأداء فػػػػػػي المشػػػػػػروعات الصػػػػػػناعية

 . 147-2006،82، العدد لمبحوث والدراسات التجارية
اســـــتخدام الأســــــاليب الكميــــــة فـــــي اتخــــــاذ القــــــرارات (: 2004العبػػػػػد، جػػػػػلاؿ ابػػػػػػراىيـ، ) (46

 ربية.، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، جميورية مصر العالإدارية
، دار دور القيــــادة التربويــــة فــــي اتخــــاذ القــــرارات الإداريــــة(: 2010عبػػػػوي، زيػػػػد منيػػػػر ) (47

 الشروؽ لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف. 
(: "مػػػػػػػدى إمكانيػػػػػػػة تطبيػػػػػػػؽ بطاقػػػػػػػة الأداء المتػػػػػػػوازف كػػػػػػػأداة لتقػػػػػػػويـ 2014عبيػػػػػػػد، وليػػػػػػػد ) (48

، الجامعػػػػة ررســــالة ماجســــتيدراسػػػػة ميدانيػػػػة"، -أداء شػػػػركة توزيػػػػع كيربػػػػاء محافظػػػػات غػػػػزة
 الإسلامية، غزة، فمسطيف.
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البحــــث العممــــي (: 2001عبيػػػػدات، ذوقػػػػاف؛ وعػػػػدس، عبػػػػد الػػػػرحمف؛ وعبػػػػد الحػػػػؽ، كايػػػػد) (49
 ، دار الفكر لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف.مفيومو وأدواتو وأساليبو

(، أثػػػػػػر التنظػػػػػػيـ الغيػػػػػػر رسػػػػػػمي عمػػػػػػى اتخػػػػػػاذ القػػػػػػرارات الإداريػػػػػػة 2003العتيبػػػػػػي، محمػػػػػػد ) (50
، قسػػػػػـ العمػػػػػػوـ الإداريػػػػػػة، كميػػػػػة الدراسػػػػػػات العميػػػػػػا، رســــــالة ماجســــــتيربالمنظمػػػػػات الأمنيػػػػػػة، 

 جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، السعودية. 
التنميـــــــة الاتجاىـــــــات الحديثـــــــة فـــــــي القيـــــــادة الإداريـــــــة و (: 2008العجمػػػػػػي، محمػػػػػػػد ) (51

 ، عماف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة. البشرية
(: القيػػػػػادة التشػػػػػاركية وعلاقتيػػػػػا بالثقافػػػػػة التنظيميػػػػػػة 2012عسػػػػػكر، عبػػػػػد العزيػػػػػز محمػػػػػد ) (52

رســــــالة لػػػػػػدى مػػػػػػديري المػػػػػػدارس الحكوميػػػػػػة بمحافظػػػػػػة غػػػػػػزة مػػػػػػف وجيػػػػػػة نظػػػػػػر المعممػػػػػػيف"، 
 ، جامعة الأزىر، غزة، فمسطيف. ماجستير

، عمػػػػػاف: دار اليػػػػػػازوري الإدارة الحديثـــــة نظريــــــات ومفـــــاىيم(: 2008)العلاقػػػػػي، بشػػػػػير  (53
 العممية لمنشر والتوزيع.

، 9، طالإدارة دراســـــة تحميميـــــة لموظـــــائف والقـــــرارات الإداريـــــة(، 2000علاقػػػػػي، مػػػػػدني ) (54
 جدة: مكتبة دار جدة لمنشر والتوزيع. 

، دار ةمنـــــاىج البحــــث العممـــــي فــــي العمـــــوم النفســــية والتربويـــــ(: 2010عػػػػلاـ، رجػػػػاء) (55
 النشر لمجامعات، القاىرة، مصر.

، عمػػػػػػػػػاف: دار صػػػػػػػػػفاء لمنشػػػػػػػػػر أســـــــــس الإدارة المعاصـــــــــرة(: 2007عميػػػػػػػػػاف، ربحػػػػػػػػػي ) (56
 والتوزيع.

دارة الجػػػػػػػػودة 2010عوجػػػػػػػػة، أزىػػػػػػػػار مػػػػػػػػراد ) (57 (: "العلاقػػػػػػػػة بػػػػػػػػيف بطاقػػػػػػػػة الأداء المتػػػػػػػػوازف وا 
يػػػػػػة دراسػػػػػػة تطبيقيػػػػػػة فػػػػػػي الشػػػػػػركة الوطن-الشػػػػػػاممة وأثرىػػػػػػا فػػػػػػي القيمػػػػػػة المسػػػػػػتدامة لممنظمػػػػػػة

 ، جامعة الكوفة، الكوفة، العراؽ.رسالة ماجستير"، -لإنتاج المشروبات الغازية
(: "تػػػػػػػػػأثير الػػػػػػػػػربط والتكامػػػػػػػػػؿ بػػػػػػػػػيف مقيػػػػػػػػػاس الأداء المتػػػػػػػػػوازف 2009عػػػػػػػػػوض، فاطمػػػػػػػػػة ) (58

(BSC( ونظػػػػػػاـ التكػػػػػػػاليؼ عمػػػػػػػى أسػػػػػػػاس الأنشػػػػػػػطة )ABC فػػػػػػػي تطػػػػػػػوير أداء المصػػػػػػػارؼ )
، الجامعػػػػػػػة الإسػػػػػػػلامية، تيررســـــــالة ماجســـــــدراسػػػػػػػة تطبيقيػػػػػػػة بنػػػػػػػؾ فمسػػػػػػػطيف، -الفمسػػػػػػػطينية

 غزة، فمسطيف.
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(: القيػػػػػػػػػػادة الفاعمػػػػػػػػػػة والقائػػػػػػػػػػد الفعػػػػػػػػػػاؿ، إثػػػػػػػػػػراء لمنشػػػػػػػػػػر 2009غبيػػػػػػػػػػاف، عمػػػػػػػػػػر محمػػػػػػػػػػود ) (59
 والتوزيع، عماف، الأردف. 

(: أثػػػػػر القيػػػػػادة التحويميػػػػػة عمػػػػػى فاعميػػػػػة اتخػػػػػاذ القػػػػػرار فػػػػػي 2012الغزالػػػػػي، عبػػػػػد الكػػػػػريـ ) (60
 ماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط. ، كمية الأعرسالة ماجستيرشركات التأميف الأردنية، 

. عمػػػػػاف: مبـــــادئ الإدارة )وظـــــائف المـــــدير((، 2010فيػػػػػاض، محمػػػػػود، وعميػػػػػاف ربحػػػػػي ) (61
 دار صفاء لمنشر.

(: أثػػػػػػػػر بيئػػػػػػػػة العمػػػػػػػػؿ الداخميػػػػػػػػة عمػػػػػػػػى الػػػػػػػػولاء 2002القحطػػػػػػػػاني، محمػػػػػػػػد عمػػػػػػػػي مػػػػػػػػانع ) (62
 ، جامعة نايؼ لمعموـ الأمنية، الرياض.رسالة ماجستيرالتنظيمي، 

ــــق(: "2003)كنعػػػػاف، نػػػػواؼ  (63 ــــة والتطبي ــــين النظري ــــة ب ــــرارات الإداري "، عمػػػػاف، اتخــــاذ الق
 دار الثقافة لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى.

(: "قيػػػػػػػػػاس أداء مؤسسػػػػػػػػػات القطػػػػػػػػػاع العػػػػػػػػػاـ فػػػػػػػػػي قطػػػػػػػػػاع غػػػػػػػػػزة 2015ماضػػػػػػػػػي، كامػػػػػػػػػؿ ) (64
 ، جامعة الجناف، طرابمس، لبناف. رسالة دكتوراهباستخداـ بطاقة الأداء المتوازف"، 

(: "اسػػػػػػػػػػػتخداـ بطاقػػػػػػػػػػػة الأداء المتػػػػػػػػػػػوازف المسػػػػػػػػػػػتداـ والمقارنػػػػػػػػػػػة 2014ة )مػػػػػػػػػػػريـ، بػػػػػػػػػػػودود (65
دراسػػػػػػػػة حالػػػػػػػػة مؤسسػػػػػػػػة الخػػػػػػػػزؼ الصػػػػػػػػحي –المرجعيػػػػػػػػة لتقػػػػػػػػويـ الأداء الشػػػػػػػػامؿ لممؤسسػػػػػػػػة 

 ، الجزائر.2، جامعة قسنطينةرسالة ماجستير" -بالميمية
(: "دور الجامعػػػػػػات الفمسػػػػػػطينية فػػػػػػي تعزيػػػػػػز قػػػػػػيـ التسػػػػػػامح لػػػػػػدى 2009المػػػػػػزيف، محمػػػػػػد ) (66

 ، جامعة الأزىر، غزة، فمسطيف. رسالة ماجستيرمف وجية نظرىـ"،  طمبتيا
، نظريـــــة القـــــرارات الإداريـــــة مـــــدخل كمـــــي فـــــي الإدارة(: 1997مشػػػػػرقي، حسػػػػػف عمػػػػػي ) (67

 دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، الأردف. 
(: القػػػػػدرة عمػػػػػى اتخػػػػػاذ القػػػػػرارات وعلاقتػػػػػو بكػػػػػؿ 2011مصػػػػػبح، مصػػػػػطفى عطيػػػػػة محمػػػػػد ) (68

ة الػػػػػػػػذات والمسػػػػػػػػاندة الاجتماعيػػػػػػػػة لػػػػػػػػدى المرشػػػػػػػػديف التربػػػػػػػػوييف فػػػػػػػػي المػػػػػػػػدارس مػػػػػػػػف فاعميػػػػػػػػ
 ، غزة، فمسطيف.رسالة ماجستيرالحكومية بمحافظات غزة، 

(: "تقيػػػػػػػيـ الػػػػػػػدور التنمػػػػػػػوي لوظػػػػػػػائؼ جامعيػػػػػػػة الأقصػػػػػػػى مػػػػػػػف 2007المصػػػػػػػري، رفيػػػػػػػؽ ) (69
(، مجمػػػػػػد 1، العػػػػػػدد )مجمــــــة جامعــــــة الأقصــــــىوجيػػػػػػة نظػػػػػػر أعضػػػػػػاء ىيئتيػػػػػػا التدريسػػػػػػية"، 

 .37-1(، ص11)
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ــــي ضــــوء الفكــــر الإداري (: 2002مصػػػػطفى، صػػػػلاح عبػػػػد الحميػػػػد ) (70 الإدارة المدرســــية ف
 ، دار المريخ لمنشر، الرياض، المممكة العربية السعودية.المعاصر

"، الإدارة الاســـــــتراتيجية بقيــــــــاس الأداء المتــــــــوازن(: "2006المغربػػػػػػػي، عبػػػػػػػد الحميػػػػػػػػد ) (71
 المنصورة، المكتبة العصرية. 

(: أبػػػػػرز العوامػػػػػؿ المػػػػػؤثرة فػػػػػي صػػػػػنع القػػػػػرار الإداري 1994ويػػػػػش )مفتػػػػػي، ثنػػػػػاء أسػػػػػعد در  (72
، كميػػػػة رســــالة ماجســــتيرالمدرسػػػػي لػػػػدى مػػػػديرات مػػػػدارس الابتدائيػػػػة بمدينػػػػة مكػػػػة المكرمػػػػة، 

 التربية، جامعة أـ القرى، مكة المكرمة، السعودية.
القــــــدرة عمــــــى اتخــــــاذ القــــــرار وعلاقتيــــــا بمركــــــز موسػػػػػػى، شػػػػػػير زواد محمػػػػػػد شػػػػػػياب، " (73

 .2010ف، دار صفاء لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، "، عماالضبط
(: فاعميػػػػػػة اتخػػػػػاذ القػػػػػػرار وعلاقتيػػػػػا بالأنمػػػػػػاط القياديػػػػػػة 2011النبيػػػػػو، إيػػػػػػاد أحمػػػػػد حسػػػػػػف ) (74

، الجامعػػػػػػة رســــــالة ماجســــــتيرالسػػػػػػائدة لػػػػػػدى مػػػػػػديري المػػػػػػدارس الثانويػػػػػػة بمحافظػػػػػػات غػػػػػػزة، 
 الإسلامية، غزة، فمسطيف.

ــــل الم(: 2009اليلالػػػػي، الشػػػػرييني ) (75 صــــطمحات المســــتخدمة فــــي الجــــودة والاعتمــــاد دلي
 ، مركز تطوير الأداء الجامعي، جامعة المنصورة، مصر.الأكاديمي

(. بطاقػػػػػػػػػة الأداء 2010اليلالػػػػػػػػػي، اليلالػػػػػػػػػي وغبػػػػػػػػػور، أمػػػػػػػػػاني وعبػػػػػػػػػد الشػػػػػػػػػافي، أحمػػػػػػػػػد ) (76
المتػػػػوازف كمػػػػػدخؿ لقيػػػػاس عائػػػػػد الاسػػػػتثمار الفكػػػػػري فػػػػي مؤسسػػػػػات التعمػػػػيـ العػػػػػالي )تصػػػػػور 

ــــي الخــــامسالمــــؤتمر مقتػػػػرح(.  ــــي جامعــــة المنصــــورة-الســــنوي العرب ــــاني ف ــــدولي الث ، ال
 62-38(، 2010ابريؿ ) 14-15
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 (1ممحق رقم )

 الاستبانة في صورتيا الأولية

 

 ،،،،، الله وبركاتوالسلام عميكم ورحمة 

 تحكيـى استبانـةالمىضىع/ 

يتشرؼ الباحث أف يضع بيف يدي سيادتكـ أداة ىذه الدراسة وىي عبارة عف استبانة لجمع البيانات 
 المتعمقة بدراستو المعنونة بػػػػ: 

 درجة تطبيق الجامعات الفمسطينية لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن
 وعلاقتيا بتحسين اتخاذ القرارات الإدارية. 

وذلؾ استكمالًا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في أصوؿ التربية تخصص إدارة تربوية مف 
(  50الجامعة الإسلامية بغزة، ولتحقيؽ ىدؼ الدراسة قاـ الباحث ببناء ىذه الاستبانة والمكونة مف ) 

لأوؿ: بطاقة الأداء المتوازف وتتكوف مف أربعة أبعاد أساسية: )البعد تنقسـ إلى محوريف رئيسيف: المحور ا
 المالي، بعد رضا الطمبة، العمميات الداخمية، التعمـ والنمو(، والمحور الثاني: اتخاذ القرارات الإدارية.

لذا يرجو الباحث تعاونكـ لإنجاح ىذه الدراسة، مف خلاؿ تحكيمكـ لفقرات الاستبانة مف حيث وضوحيا 
 وانتماؤىا لكؿ مجاؿ، نظراً لما تتمتعوف بو مف خبرة طويمة في مجاؿ البحث العممي.

 وتفضلوا بقبول خالص الشكر والتقدير،،،،،

 الباحث/ حامد عبد الكريم أبو مسامح
 0598404101رقم الجوال/                                                         

 

 

 

 

 

   غزة-الجامعة الإسلامية
 
 
 

  شؤون البحث العممي والدراسات العميا
  قسم أصول التربية-كمية التربية
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 العامة/أولًا: البيانات 
 جامعة الأقصى  جامعة الأزىر  الجامعة الإسلامية  . الجامعة:1
   دكتوراه فأعمى  ماجستير فأقؿ  :الرتبة العممية. 2
   رئيس قسـ  عميد   . المنصب الإداري:3
 سنوات 10أكثر مف   سنوات 10إلى  5مف     سنوات 5أقؿ مف   . سنوات الخدمة:4

 ثانياً: محاور الاستبانة/

 وضوح الفقرة الانتماء لممجال الفقرة

غير  منتمية 
غير  واضحة منتمية

 واضحة
 المحور الأول : بطاقة الأداء المتوازن

 البعد الأول: البعد المالي: 

1 
يػػػػػػػتـ اسػػػػػػػتثمار المػػػػػػػوارد الماليػػػػػػػة والإمكانػػػػػػػات المتاحػػػػػػػة بالشػػػػػػػكؿ 
الػػػػػذي يػػػػػؤدي إلػػػػػى تطػػػػػوير الجامعػػػػػة مػػػػػف النػػػػػاحيتيف الأكاديميػػػػػة 

 والإدارية.

    

2 
يػػػػػتـ العمػػػػػؿ عمػػػػػى تػػػػػوفير مصػػػػػادر تمويػػػػػؿ تػػػػػؤدي إلػػػػػى تحسػػػػػيف 

 الإيرادات وتطورىا.
    

3 
يػػػػػػػتـ تحػػػػػػػديث البيانػػػػػػػات الماليػػػػػػػة بشػػػػػػػكؿ دائػػػػػػػـ لتػػػػػػػوفير صػػػػػػػورة 

 كاممة عف الوضع المالي لمجامعة.
    

4 
تتناسػػػػػػػػػب أسػػػػػػػػػعار السػػػػػػػػػاعات الدراسػػػػػػػػػية مػػػػػػػػػع عػػػػػػػػػدد ونوعيػػػػػػػػػة 

 الخدمات المقدمة لمطمبة.
    

     الإيرادات تكفي لتغطية نفقات الجامعة والعامميف. 5

6 
تعمػػػػػػػػؿ الجامعػػػػػػػػة عمػػػػػػػػى زيػػػػػػػػادة البػػػػػػػػرامج والخػػػػػػػػدمات لتحسػػػػػػػػيف 

 الإيرادات.
    

7 
تسػػػػػعى الجامعػػػػػة إلػػػػػى زيػػػػػادة الإيػػػػػرادات بالشػػػػػكؿ الػػػػػذي يمكنيػػػػػا 

 مف تحقيؽ أىدافيا.
    

تسػػػػػػتخدـ الجامعػػػػػػة التقنيػػػػػػة الحديثػػػػػػة فػػػػػػي الرقابػػػػػػة عمػػػػػػى الأداء  8
 المالي.

    

     تحقؽ الجامعة أرباحاً مناسبة. 9

10 
تعتمػػػػػػػػػد الجامعػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػي ميزانيػػػػػػػػػة التنميػػػػػػػػػة والإنشػػػػػػػػػاءات عمػػػػػػػػػى 

 المساعدات الخارجية. 
    

     تحرص الجامعة عمى تنفيذ الخطة المالية بكفاءة.  11
 البعد الثاني: بعد رضا الطالب/

    تسػػػػػػعى إدارة الجامعػػػػػػػة التعػػػػػػػرؼ عمػػػػػػى آراء الطمبػػػػػػػة فػػػػػػػي الأداء  1
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 الأكاديمي والإداري للأكاديمييف والإدارييف. 

2 
تسػػػػػػػػعى الجامعػػػػػػػػة إلػػػػػػػػى تقػػػػػػػػديـ أفضػػػػػػػػؿ الخػػػػػػػػدمات الأكاديميػػػػػػػػة 

 لمطمبة باستخداـ الوسائؿ التكنولوجية الحديثة.
    

3 
تعمػػػػػؿ الجامعػػػػػة عمػػػػػى تحقيػػػػػؽ تػػػػػوازف بػػػػػيف القػػػػػدرات الأكاديميػػػػػة 

 المتاحة والحصة المستيدفة مف خريجي الثانوية العامة.
    

تحػػػػػػػػػرص الجامعػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػى تطػػػػػػػػػوير العلاقػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػع الخػػػػػػػػػريجيف  4
 ومتابعة أوضاعيـ.

    

5 
تعمػػػػػػػؿ الجامعػػػػػػػة عمػػػػػػػى تػػػػػػػوفير خػػػػػػػدمات عاليػػػػػػػة الجػػػػػػػودة فػػػػػػػي 
المرافػػػػػػػػؽ المختمفػػػػػػػػة )المكتبػػػػػػػػة المركزيػػػػػػػػة، القبػػػػػػػػوؿ والتسػػػػػػػػجيؿ، 

 شئوف الطمبة، الكافتيريا.....(
    

6 
تسػػػػػػػتجيب الجامعػػػػػػػة لشػػػػػػػكاوى الطمبػػػػػػػة، ويػػػػػػػتـ معالجػػػػػػػة الخمػػػػػػػؿ 

     بوقت مناسب وقصير.

7 
تقػػػػػدـ الجامعػػػػػة خػػػػػدماتيا التعميميػػػػػة بأسػػػػػعار معقولػػػػػة لمسػػػػػػاعات 

 الدراسية.
    

     تعمؿ الجامعة عمى تحقيؽ الرضا لمطمبة للاحتفاظ بيـ.  8
     إعلاـ الطمبة بمواعيد تقديـ الخدمات والانتياء منيا. 9

 البعد الثالث: العمميات الداخمية/

1 
تحػػػػػػػرص إدارة الجامعػػػػػػػة عمػػػػػػػى تحديػػػػػػػد احتياجػػػػػػػات ومتطمبػػػػػػػات 

 الطمبة.
    

2 
تقػػػػػػوـ الجامعػػػػػػة بتطػػػػػػوير أسػػػػػػاليب ونوعيػػػػػػة الخػػػػػػدمات الإداريػػػػػػة 

 والأكاديمية المقدمة لمطمبة باستمرار.
    

تعمػػػػػػػػػؿ الجامعػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػى تحقيػػػػػػػػػؽ كفػػػػػػػػػاءة العمميػػػػػػػػػات الداخميػػػػػػػػػة  3
 )تبسيط الإجراءات، تقميؿ التكمفة(. 

    

4 
تسػػػػػػػػػػػعى الجامعػػػػػػػػػػػة دومػػػػػػػػػػػاً إلػػػػػػػػػػػى تحسػػػػػػػػػػػيف جػػػػػػػػػػػودة العمميػػػػػػػػػػػات 

 الخدماتية.
    

5 
تعمػػػػػؿ الجامعػػػػػة عمػػػػػى عقػػػػػد الػػػػػدورات التدريبيػػػػػة لتنميػػػػػة قػػػػػدرات 

 الطلاب وتييئة أوضاعيـ للاندماج في سوؽ العمؿ. 
    

6 
تسػػػػػػػػتيدؼ عمميػػػػػػػػات التحسػػػػػػػػيف والتطػػػػػػػػوير المسػػػػػػػػتمر تخفػػػػػػػػيض 

     معدؿ ىدر الوقت.

 البعد الرابع: التعمم والنمو/

1 
تعمػػػػػؿ الجامعػػػػػة عمػػػػػى تطػػػػػوير كفػػػػػاءة أعضػػػػػاء ىيئػػػػػة التػػػػػدريس 

 العممية والمينية باستمرار.
    

تحػػػػػػرص الجامعػػػػػػة عمػػػػػػى تطػػػػػػوير ميػػػػػػارات الإبتكػػػػػػار والابػػػػػػداع  2
 لدى العامميف في حؿ المشكلات.
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 المحور الثاني: اتخاذ القرارات الإدارية 

 الفقرة م.
 وضوح الفقرة الانتماء لممجال

غير  منتمية
غير  واضحة منتمية

 واضحة

1.  
يػػػػػػتـ تحديػػػػػػد المشػػػػػػكمة تحديػػػػػػداً واضػػػػػػحاً ممػػػػػػا يمكػػػػػػف الجامعػػػػػػة 

 مف اتخاذ القرار الإداري المناسب.
    

     يتـ تجميع المعمومات المناسبة قبؿ اتخاذ القرار.  .2

3.  
يُراعػػػػػػػػى توافػػػػػػػػؽ القػػػػػػػػرارات المنػػػػػػػػوي اتخاذىػػػػػػػػا مػػػػػػػػع الأىػػػػػػػػداؼ 

 والمنظومة الإدارية بالجامعة. 
    

يػػػػػػػػتـ الاسػػػػػػػػتعانة بالأسػػػػػػػػاتذة المختصػػػػػػػػيف بالجامعػػػػػػػػة لتطػػػػػػػػوير   .4
 أكبر عدد ممكف مف بدائؿ الحموؿ لممشكمة.

    

5.  
تقػػػػػوـ الجامعػػػػػة باتخػػػػػاذ الخطػػػػػوات العمميػػػػػة والموضػػػػػوعية عنػػػػػد 

 اتخاذ القرار.
    

6.  
لػػػػػػدى الجامعػػػػػػة المرونػػػػػػػة الكافيػػػػػػة لتعػػػػػػػديؿ القػػػػػػرارات الإداريػػػػػػػة 

 بما يتلائـ مع التطورات المختمفة.
    

تحػػػػرص الجامعػػػػة عمػػػػى إشػػػػراؾ العػػػػامميف فػػػػي اتخػػػػاذ القػػػػرارات   .7
 الإدارية.

    

3 
يوجػػػػػػد بالجامعػػػػػػة عمػػػػػػادة الجػػػػػػودة والتطػػػػػػوير وخدمػػػػػػة المجتمػػػػػػع 

 والتعميـ المستمر.
    

4 
جراءاتيػػػػػػا التنظيميػػػػػػة  تعمػػػػػؿ الجامعػػػػػػة عمػػػػػػى تطػػػػػػوير أنظمتيػػػػػػا وا 

 بالشكؿ الذي يخدـ الطمبة بشكؿ أفضؿ.
    

تحػػػػػػػػػرص الجامعػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػى الاسػػػػػػػػػتمرار فػػػػػػػػػي تطػػػػػػػػػوير قػػػػػػػػػدرات  5
 الجامعات.الابداع وحجز قيمة ومكانة أعمى بيف 

    

     تخصص الجامعة ميزانية سنوية لتدريب العامميف. 6

7 
تعمػػػػػػؿ الجامعػػػػػػة باسػػػػػػتمرار بمراجعػػػػػػة التخصصػػػػػػات المطروحػػػػػػة 

 وطرح تخصصات جديدة تواكب الاحتياجات المجتمعية.
    

8 
تعمػػػػػؿ الجامعػػػػػة عمػػػػػى دراسػػػػػة وتحميػػػػػؿ مػػػػػدى جػػػػػودة الخػػػػػدمات 

 التي تقدميا لمطمبة مف أجؿ ضماف التميز.
    

9 
تسػػػػػػمح الجامعػػػػػػة باسػػػػػػتخداـ قواعػػػػػػد البيانػػػػػػات العمميػػػػػػة لمجميػػػػػػع 

     للاستفادة منيا وبدوف عوائؽ.

10 
تػػػػػوفر الجامعػػػػػة لممػػػػػوظفيف البيئػػػػػة التنظيميػػػػػة الملائمػػػػػة للابػػػػػداع 

 والابتكار. 
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8.  
تسػػػػػيـ مشػػػػػاركة العػػػػػامميف فػػػػػي اتخػػػػػاذ القػػػػػرارات تحمميػػػػػـ قػػػػػدر 

 أعمى مف المسؤولية.
    

9.  
تقػػػػػػػوـ الجامعػػػػػػػة بتوضػػػػػػػيح أىميػػػػػػػة القػػػػػػػرار المتخػػػػػػػذ لممعنيػػػػػػػيف 

 ليتسنى ليـ تنفيذه عمى الوجو المطموب.
    

     بعبارات واضحة.يتـ صياغة القرارات   .10
     تحرص الجامعة عمى تقييـ نتائج القرارات بعد تنفيذىا.  .11

12.  
تتػػػػػػػػػوفر لػػػػػػػػػدى الجامعػػػػػػػػػة الخبػػػػػػػػػرات والاختصاصػػػػػػػػػات القػػػػػػػػػادرة 

 عمى اتخاذ القرارات الإدارية الفعالة.
    

13.  
تتػػػػػػابع الجامعػػػػػػة بدقػػػػػػة عمميػػػػػػة تنفيػػػػػػذ القػػػػػػرارات المتخػػػػػػذة وفػػػػػػؽ 

 خطة محددة لذلؾ.
    

     الوقت المناسب لإعلاف القرار بعد اتخاذه.تختار الدائرة   .14
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 
143 

 (2ممحق رقم )

 قائمة بأسماء المحكمين

 مكان العمل الاسم #
 الجامعة الإسلامية أ.د. فؤاد عمي العاجز  .1
 الجامعة الإسلامية أ.د. فريد القيؽ  .2
 الجامعة الإسلامية د. إياد الدجني  .3
 الإسلاميةالجامعة  أ.د. محمد حسيف  .4
 الجامعة الإسلامية د. محمد الحنجوري  .5
 الجامعة الإسلامية د. عبد الشكري  .6
 الجامعة الإسلامية د. حاتـ العايدي  .7
 الجامعة الاسلامية د. ماىر درغاـ  .8
 الكمية الجامعية لمعموـ التطبيقية د. أيمف أبو سويرح  .9

 جامعة الأزىر د. صييب الأغا  .10
 جامعة الأزىر د. محمد ىاشـ أغا  .11
 وزارة التربية والتعميـ د. خميؿ حماد  .12
 وزارة التربية والتعميـ د. فتحي كموب  .13
 وزارة التربية والتعميـ د. عمي خميفة  .14
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 (3ممحق رقم )
 الاستبانة في صورتيا النيائية

 

 تطبيـق استبانــة
 الأخ الفاضل/ .................................................. حفظو الله،،،، 

 ،،،،، السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو
 

يقػػػػػػوـ الباحػػػػػػث بػػػػػػإجراء دراسػػػػػػة ميدانيػػػػػػة اسػػػػػػتكمالًا لمتطمبػػػػػػات الحصػػػػػػوؿ عمػػػػػػى درجػػػػػػة الماجسػػػػػػتير فػػػػػػي 
 أصوؿ التربية مف الجامعة الإسلامية بغزة بعنواف: 

ىدرجةىتطبوقىالجامعاتىالفلدطونوةىلأبعادىبطاقةىالأداءىالمتوازن
ىورلاقتكاىبتحدونىاتخاذىالقراراتىالإداروةى

وقػػػػػػد قػػػػػػاـ الباحػػػػػػث ببنػػػػػػاء الاسػػػػػػتبانة التػػػػػػي بػػػػػػيف أيػػػػػػديكـ، وشػػػػػػممت الاسػػػػػػتبانة محػػػػػػوريف: الأوؿ أبعػػػػػػاد  
بطاقػػػػػػػػة الأداء المتػػػػػػػػوازف والثػػػػػػػػاني اتخػػػػػػػػاذ القػػػػػػػػرارات الإداريػػػػػػػػة، واسػػػػػػػػتيدفت الدراسػػػػػػػػة العمػػػػػػػػداء ونػػػػػػػػوابيـ 

ة ( فقػػػػػر  52ورؤسػػػػػاء الأقسػػػػػاـ فػػػػػي الجامعػػػػػات الفمسػػػػػطينية بمحافظػػػػػة غػػػػػزة، وتحتػػػػػوي الاسػػػػػتبانة عمػػػػػى )  
 ( مجالات.5موزعة عمى )

لػػػػذا نرجػػػػو مػػػػف سػػػػيادتكـ التكػػػػرـ بقػػػػراءة كػػػػؿ عبػػػػارة مػػػػف عبػػػػارات الاسػػػػتبانة، وتحديػػػػد درجػػػػة مػػػػوافقتكـ أو 
تأييػػػػػػدكـ ليػػػػػػا بوضػػػػػػع إشػػػػػػارة فػػػػػػي العمػػػػػػود المناسػػػػػػب، وأرجػػػػػػو الإجابػػػػػػة عػػػػػػف عبػػػػػػارات الاسػػػػػػتبانة بدقػػػػػػة 

البيانػػػػػات التػػػػػي  وموضػػػػػوعية، وذلػػػػػؾ مػػػػػف أجػػػػػؿ الوصػػػػػوؿ لنتػػػػػائج صػػػػػادقة وصػػػػػحيحة، عممػػػػػاً بػػػػػأف جمػػػػػع
 سيتـ الحصوؿ عمييا ستعامؿ بسرية تامة، ولف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي فقط. 

 وبارك الله فيكم،،،

  الباحث/ حامد عبد الكريم أبو مسامح

 

   غزة-الجامعة الإسلامية
 
 
 

  شؤون البحث العممي والدراسات العميا
  قسم أصول التربية-التربيةكمية 



 
145 

 
 

 أولًا: البيانات العامة: 
 جامعة فمسطيف  جامعة الأقصى  الجامعة الإسلامية  . الجامعة:1

 أستاذ مساعد فأقؿ  أستاذ مشارؾ  أستاذ   . الرتبة العممية:2
 رئيس قسـ  نائب عميد  عميد   . المنصب الإداري:3

 سنوات 10أكثر مف   سنوات 10إلى  5مف   سنوات 5أقؿ مف   . سنوات الخدمة: 4
 

 فقرات الاستبانة:ثانياً:  

 المحور الأول: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

 المجال الأول: البعد المالي

 الفقرة م. 
 موافق بدرجة

كبيرة 
 جداً 

قميمة  قميمة متوسطة كبيرة
 جداً 

تسػػػػػػػتثمر الجامعػػػػػػػػة المػػػػػػػوارد الماليػػػػػػػػة بحيػػػػػػػث تػػػػػػػػؤدي إلػػػػػػػػى   .1
 تطوير الأداء الأكاديمي بالجامعة.

     

تسػػػػػػػتثمر الجامعػػػػػػػػة المػػػػػػػوارد الماليػػػػػػػػة بحيػػػػػػػث تػػػػػػػػؤدي إلػػػػػػػػى   .2
 تطوير الأداء الإداري بالجامعة.

     

تمويػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػف خػػػػػػػػلاؿ تحسػػػػػػػػيف  تػػػػػػػػوفر الجامعػػػػػػػػة مصػػػػػػػػادر  .3
 الإيرادات وتطويرىا.

     

يػػػػػتـ تحػػػػػديث البيانػػػػػات الماليػػػػػة بشػػػػػكؿ دائػػػػػـ لتقػػػػػديـ صػػػػػورة   .4
 كاممة عف الوضع المالي لمجامعة.

     

      تتناسب الكمفة الدراسية مع نوعية الخدمات المقدمة.   .5

      الإيرادات تكفي لتغطية نفقات الجامعة.   .6

المتػػػػػػػػوفرة فػػػػػػػػي الجامعػػػػػػػػة مػػػػػػػػف  تُمكػػػػػػػػف مصػػػػػػػػادر التمويػػػػػػػػؿ  .7
 تحقيؽ رسالتيا وأىدافيا

     

تراقػػػػػػػػػػػػػب الجامعػػػػػػػػػػػػػة الأداء المػػػػػػػػػػػػػالي باسػػػػػػػػػػػػػتخداـ أحػػػػػػػػػػػػػدث   .8
 الأدوات والتقنيات.

     

      تنفذ الجامعة الخطة المالية بكفاءة.   .9

ىنػػػػػػػػػػػاؾ توافػػػػػػػػػػػؽ بػػػػػػػػػػػيف الخطػػػػػػػػػػػة الاسػػػػػػػػػػػتراتيجية لمجامعػػػػػػػػػػػة   .10
 والوضع المالي الحالي.
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 الطالبالمجال الثاني: رضا 

1.  
تسػػػػػعى إدارة الجامعػػػػػة إلػػػػػى معرفػػػػػة آراء الطمبػػػػػة فػػػػػي الأداء 

 الأكاديمي لعضو ىيئة التدريس.
    

 

2.  
تسػػػػػعى إدارة الجامعػػػػػة إلػػػػػى معرفػػػػػة آراء الطمبػػػػػة فػػػػػي الأداء 

 الإداري للإدارييف. 
    

 

3.  
تسػػػػتفيد الجامعػػػػة مػػػػف التغذيػػػػة الراجعػػػػة لمطمبػػػػة مػػػػف خػػػػلاؿ 

 نماذج تقييـ الكادر الأكاديمي.
    

 

تسػػػػػػػػػػتثمر الجامعػػػػػػػػػػة التكنولوجيػػػػػػػػػػا فػػػػػػػػػػي تقػػػػػػػػػػديـ الخػػػػػػػػػػدمات   .4
 الأكاديمية لمطمبة.

     

5.  
تػػػػػػػػوفر الجامعػػػػػػػػة خػػػػػػػػدمات عاليػػػػػػػػة الجػػػػػػػػودة فػػػػػػػػي المرافػػػػػػػػؽ 
المختمفػػػػػػة )المكتبػػػػػػة المركزيػػػػػػة، القبػػػػػػوؿ والتسػػػػػػجيؿ، شػػػػػػئوف 

 الطمبة، الكافتيريا.....(
    

 

6.  
تعػػػػػػػػػػػزز الجامعػػػػػػػػػػػة العلاقػػػػػػػػػػػات الإنسػػػػػػػػػػػانية بػػػػػػػػػػػيف الطمبػػػػػػػػػػػة 

 والعامميف بالجامعة. 
    

 

7.  
تبُػػػػػادر الجامعػػػػػة إلػػػػػى معالجػػػػػة شػػػػػكاوى الطمبػػػػػة فػػػػػي وقػػػػػت 

 قصير
    

 

8.  
يػػػػػػتـ إعػػػػػػلاـ الطمبػػػػػػة بمواعيػػػػػػد تقػػػػػػديـ الخػػػػػػدمات والانتيػػػػػػاء 
منيػػػػػػا عبػػػػػػر التقنيػػػػػػات الحديثػػػػػػة )جػػػػػػواؿ، إيميػػػػػػؿ، تمفزيػػػػػػوف، 

 اذاعة(
    

 

9.  
رضػػػػػػا الطمبػػػػػػة لمخػػػػػػدمات المقدمػػػػػػة داخػػػػػػؿ تقػػػػػػيس الجامعػػػػػػة 

     الجامعة
 

10.  
تحػػػػػػرص الجامعػػػػػػة عمػػػػػػى تطػػػػػػوير العلاقػػػػػػة مػػػػػػع الخػػػػػػريجيف 

 مستخدمة تقنيات متنوعة.
    

 

      توفر الجامعة لمخريجيف فرصاً لمتدريب والتوظيؼ.  .11

12.  
تقػػػػوـ الجامعػػػػة بػػػػدورىا فػػػػي تعزيػػػػز دور الطمبػػػػة فػػػػي خدمػػػػة 

 المجتمع.
    

 

 العمميات الداخميةالمجال الثالث: 
      تحدد إدارة الجامعة احتياجات ومتطمبات الطمبة.  .1

2.  
تطػػػػػػػػػور الجامعػػػػػػػػػة أسػػػػػػػػػاليب ونوعيػػػػػػػػػة الخػػػػػػػػػدمات المقدمػػػػػػػػػة 

 لمطمبة. 
    

 

     تعمػػػػػػؿ الجامعػػػػػػة عمػػػػػػى تحقيػػػػػػؽ كفػػػػػػاءة العمميػػػػػػات الداخميػػػػػػة   .3
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)تبسػػػػػػػيط الإجػػػػػػػػراءات، تقميػػػػػػػػؿ التكمفػػػػػػػػة، تطػػػػػػػػوير المػػػػػػػػوارد، 
 تحسيف المخرجات(. 

4.  
تعقػػػػػػػد الجامعػػػػػػػة دورات تدريبيػػػػػػػة لتنميػػػػػػػة قػػػػػػػدرات الطػػػػػػػلاب 

 وتييئة أوضاعيـ للاندماج في سوؽ العمؿ. 
    

 

      تفُعؿ الجامعة دور الإرشاد لمطمبة الجدد والقدامى.   .5

تسػػػػػػػػػػػػػتيدؼ عمميػػػػػػػػػػػػػات التحسػػػػػػػػػػػػػيف والتطػػػػػػػػػػػػػوير المسػػػػػػػػػػػػػتمر   .6
 تخفيض معدؿ ىدر الوقت.

     

7.  
الإلكترونػػػػػػػػي يوجػػػػػػػػد فػػػػػػػػي الجامعػػػػػػػػة صػػػػػػػػندوؽ المقترحػػػػػػػػات 

 لمطمبة.
    

 

8.  
تواكػػػػػب الجامعػػػػػة الاتجاىػػػػػات المسػػػػػتحدثة لتطػػػػػوير العمميػػػػػة 
التعميميػػػػػػػػة )التعمػػػػػػػػيـ المػػػػػػػػدمج، التعمػػػػػػػػيـ الخػػػػػػػػدمي، التعمػػػػػػػػيـ 

 الإلكتروني(. 
    

 

9.  
تػػػػػػػػػػوفر الجامعػػػػػػػػػػة البيئػػػػػػػػػػة التنظيميػػػػػػػػػػة الملائمػػػػػػػػػػة للإبػػػػػػػػػػداع 

 والابتكار.
    

 

جراءاتيػػػػػػػػػػا   .10 تعمػػػػػػػػػػؿ الجامعػػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػػى تطػػػػػػػػػػوير أنظمتيػػػػػػػػػػا وا 
 التنظيمية بالشكؿ الذي يخدـ الطمبة بشكؿ أفضؿ.

     

 المجال الرابع: التعمم والنمو

1.  
تعمػػػػػػػػؿ الجامعػػػػػػػػة عمػػػػػػػػى تطػػػػػػػػوير كفػػػػػػػػاءة أعضػػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػػة 

 التدريس العممية والمينية باستمرار.
    

 

2.  
تحػػػػػػػػػػرص الجامعػػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػػى تطػػػػػػػػػػوير ميػػػػػػػػػػارات الإبتكػػػػػػػػػػار 

 والابداع لدى العامميف في حؿ المشكلات.
    

 

العػػػػػػػامموف فػػػػػػي الجامعػػػػػػػة مينيػػػػػػاً عبػػػػػػػر مػػػػػػا تقدمػػػػػػػو يرتقػػػػػػي   .3
 عمادة الجودة والتعميـ المستمر مف برامج تدريبية.

     

      تسعى الجامعة لمحفاظ عمى ميزتيا التنافسية بيف الجامعات.  .4
      تخصص الجامعة ميزانية سنوية لتدريب العامميف.  .5

6.  
تعمػػػػػػػػػؿ الجامعػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػى تقيػػػػػػػػػيـ البػػػػػػػػػرامج والتخصصػػػػػػػػػات 

 المطروحة لمطمبة في ضوء احتياجات سوؽ العمؿ.
    

 

7.  
تسػػػػػػػػػمح الجامعػػػػػػػػػة باسػػػػػػػػػتخداـ قواعػػػػػػػػػد البيانػػػػػػػػػات العمميػػػػػػػػػة 

 لمجميع للاستفادة منيا وبدوف عوائؽ.
    

 

تسػػػػػعى الجامعػػػػػة لتفعيػػػػػؿ وتحفيػػػػػز الطمبػػػػػة فػػػػػي النشػػػػػاطات   .8
 اللامنيجية )ورش عمؿ، أياـ دراسية، مؤتمرات(

     

شػػػػراكة حقيقيػػػػة مػػػػع مؤسسػػػػات الػػػػوطف تسػػػػعى الجامعػػػػة لإيجػػػػاد   .9
      المختمفة.
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 المحور الثاني: اتخاذ القرارات الإدارية:

 الفقرة م.
 موافق بدرجة

كبيرة 
 جداً 

 قميمة متوسطة كبيرة
قميمة 
 جداً 

1.  
يػػػػتـ تحديػػػػد المشػػػػكمة تحديػػػػداً واضػػػػحاً ممػػػػا يمكػػػػف الجامعػػػػة 

 مف اتخاذ القرار الإداري المناسب.
    

 

2.  
البيانػػػػػات والمعمومػػػػػات عػػػػػف المشػػػػػكمة وتحميميػػػػػا يػػػػػتـ جمػػػػػع 

 وتصنيفيا تمييداً لحميا.
    

 

3.  
يػػػػػػتـ الاسػػػػػػتعانة بالمختصػػػػػػيف لتطػػػػػػوير أكبػػػػػػر قػػػػػػدر ممكػػػػػػف 

 مف بدائؿ الحموؿ لممشكمة.
    

 

      يُراعى صياغة القرارات بعبارات واضحة.  .4

5.  
تقػػػػػػوـ الجامعػػػػػػػة باتخػػػػػػػاذ الخطػػػػػػوات العمميػػػػػػػة والموضػػػػػػػوعية 

     عند اتخاذ القرار.
 

6.  
يُراعػػػػػػى توافػػػػػػؽ القػػػػػػرارات المنػػػػػػوي اتخاذىػػػػػػا مػػػػػػع الأىػػػػػػداؼ 

 والمنظومة الإدارية بالجامعة.
    

 

7.  
تقػػػػػوـ الجامعػػػػػة بتوضػػػػػيح أىميػػػػػة القػػػػػرار المتخػػػػػذ لممعنيػػػػػيف 

 ليتسنى ليـ تنفيذه عمى الوجو المطموب.
    

 

8.  
تتػػػػػػػػابع الجامعػػػػػػػػة عمميػػػػػػػػة تنفيػػػػػػػػذ القػػػػػػػػرارات المتخػػػػػػػػذة وفػػػػػػػػؽ 

 خطة محددة لذلؾ.
    

 

تُراعػػػػػػػػي الجامعػػػػػػػػة الظػػػػػػػػروؼ الداخميػػػػػػػػة والخارجيػػػػػػػػة عنػػػػػػػػد   .9
 اتخاذ القرارات الإدارية.

     

10.  
يتػػػػػػوفر لػػػػػػدى الجامعػػػػػػة المرونػػػػػػة الكافيػػػػػػة لتعػػػػػػديؿ القػػػػػػرارات 

 الإدارية بما يتلاءـ مع التطورات المختمفة.
    

 

11.  
تحػػػػػػػػػرص الجامعػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػى تقيػػػػػػػػػيـ نتػػػػػػػػػائج القػػػػػػػػػرارات بعػػػػػػػػػد 

 تنفيذىا.
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 الإسلاميةتسييل ميمة الجامعة 
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 تسييل ميمة جامعة الأقصى
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 تسييل ميمة جامعة فمسطين

 


