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كلية الإدارة والاقتصاد /قسم إدارة الأعمال / - جميل وطن البدرانالإلهعبد  م ٠أ
  جامعة القادسية                                             /

  المستخلص
اس المتـوازن لـلأداء     ــل مدخل القي  ـــة وتحلي ـــراس د إلىيهدف البحث   

 ـ للمنظم الإستراتيجيم الأداء   ـــاس وتقيي ــلقي  ـ, ات  ـــ دام هـذا   ـواستخ
 للجامعات العراقية للوقوف على تقييم أدائها فـي         الإستراتيجيالمدخل لقياس الأداء    

ة يرة كثيرة الأحداث يـصعب الـسيطر      غة مت ــالمدى الطويل ضمن بيئة ديناميكي    
ة والرئيسية في خلـق     ــــ الجامعات هي أحدى الواجهات الأساسي     باعتبارعليها  

 ـ   ـالتطور والتقدم للمجتمعات وخاصة أن هذه الجامع       ا زالـت مـن     ات عانـت وم
روف التي مر بهـا العـراق       دم بسبب الظ  ــور في مسيرتها نحو التق    ــــتده

ئها التنظيمي والعلمـي    فلا بد لها من النهوض بواقع أدا      , وظروف بيئتها بشكل عام     
 الإقليميـة ق وتكـون فـي مـصاف المنافـسة مـن الجامعـات              ــــلكي تلح 
 ـال أسـتخدم الباحـث مدخ     ــوفي هذا المج  , ة  ـــوالعالمي ل القيـاس   ــــ

 ـ أن هذا المدخل يوفر مقاييس غيـر مالي        باعتبارالمتوازن للأداء    ة تتعلـق   ــــ
ت متعددة مختارة وخاصة أن     ة ضمن مجالا  ــبجميع العمليات والنشاطات التشغيلي   

ة بين المجـالات   ـ السببية والمنطقي   مفاده أن العلاقــة   افتراضالمدخل مبني على    
 ـويخلق حال , المختارة للقياس والتقييم      ـة التـوازن بـين قي     ـــ اس الأداء  ـــ

  .الي في الأجل القصير والأداء غير المالي في الأجل الطويل ــالم
  ة ـالمقدم

جه تحديات  ة سريعة التغيير وتوا   ـــة وسط بيئ  ـــــلعراقيتعمل الجامعات ا   
بيئة كثيرة الأحـداث    ,وتكنولوجية  , وتنظيمية  , ة  ـواجتماعي , واقتصادية, سياسية  

فـضلا  ,  وأبعادها   اــــاتجاهاته متغيرة في    من ثم و, ومواردها  , في متطلباتها   
الـذي  ي التقنيـات    فوما يصاحبها من تطور     ,  تحديات العولمة من جانب آخر       عن

ا أثر على التغيير    ــه الأثر الواضح على التقدم والتطور في المجتمعات مم        ـــل
 ـة في سوق العم   ــة الطلب على العمال   ــالمستمر في حجم ونوعي    ل الأمـر   ــ

, تقنياتهـا   لتطـوير جـودة أدائهـا و   جديـدا  توجهـاً الذي يفرض على الجامعات  
ة بما فيها متطلبـات     ــة لتغيرات البيئ  ــع السري الاستجابةواستراتيجيتها لضمان   

وتقانـات  ,   تقانـات المعلومـات      لاسـتخدام ومما تحقق من آثـار      , سوق العمل   
 ـدم كبيرين في سياقات وآليات العم     ـــور وتق ـــــ من تط  الاتصالات ل ــ

وم دول العالم وعلـى الأقـل للجامعـات         ـــــالجامعي في الجامعات في عم    
والدراسـات  ,ليمي على مستوى الدراسات الأوليـة     تلفة كالتع  وأنماطه المخ  الإقليمية

ر ـــــ ولضمان تحقيق التطوير الناجح والتحسين المستم      التربوي والبحثي ,العليا
 ـ تطبيق فلسفة البرامج الحديث    باستخدامفي جودة أدائها      الإدارةة فـي    ـــــــ

 ـإلىلذلك تحتاج  , الإستراتيجي لكي ترفع من شأن أدائها      كإدارة ايير ومقـاييس   مع
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٣٧

 ـ التغيي إلىح الجوانب التي تحتاج     ــاس هذا الأداء لتوضي   ــــــلقي ر ـــ
 واسـتخدام ن الضروري تطوير    ــر لذلك أصبح م   ــوالتطوير والتحديث المستم  

 للمنظمات  الإستراتيجيةق الأهداف   ــــــــلى تحقي ـ تقوم ع  للأداءمقاييس  
 , والابتكـارات دة المرونـة    وزيـا  , للمنتجـات  مستوى الجودة    ارتفاع( ل  ــمث

ومـن هنـا    ) الـخ ... لطلبات السوق    الاستجابــــــةة  ـــــــوسرع
 تحـل محـل      لكي   الإستراتيجيدام مقاييس تقيس الأداء     ــــبرزت أهمية أستخ  
 ـمقاييس الأداء المال    ـ   ـــ  تـصورا ل القـصير ممـا لا يعطـي         ـي فـي الأج

رورة هـذا    ولـض  الإسـتراتيجي ول الأداء   ـــــــــآ ح ــــــناضج
ولمتطلبات هذا البحـث    ) ١(اس المتوازن   ـــــالنمط من الأداء برز مدخل القي     

ة من المقاييس غير الماليـة      ــــــ هذا المدخل من خلال سلسل     استخداميمكن  
ــشغيلية( ــاس الأداء ) الت ــتراتيجيلقي ـــ للجامعالإس ــة ـــــ ات العراقي

ـــالحكومي ــة ــــــ ــرامج إذاة والخاص ــق ب ــودة ارةإد أرادت تطبي  الج
ة من  ـــوبين الجامعات العالمي  , ة التي يمكن أن تتنافس فيما بينها        ــــالشامل

, ال التعليمي والتربـوي     ــــ في المج  الإستراتيجيخلال تحسين وتطوير أدائها     
 هذا البحـث    منيتض. ة المجتمع   ـــــ مؤسسات رائدة لخدم   باعتبارهاوالبحثي  

  :المنهجية العلمية التالية 
  : البحث مشكلة

  -:مشكلة البحث تكمن في شقين هما 
  بمفردها ة أخذت لا تصلح   ـــة التقليدي ــــــــأن المقاييس المالي   .١

 في الأجل الطويـل فـي ظـل التغييـرات البيئيـة             نظميلقياس الأداء الم  
ة فلا بد من أيجاد مقاييس غيـر        ــــــة والأحداث السريع  ـالمتلاحق

ة للمنظمــات ـــــلتــشغيلية لقيــاس وتقيــيم النــشاطات اــــمالي
 ـالإستراتيالأداء  تقييم   إلى تقودي  ـــــلك  فـي والمـدخل     جيــــ

 .المقترح هو مدخل القياس المتوازن للأداء 
ة في تقدم وتطور    ـــــــ وجهات أساسي  ايعدهأن الجامعات العراقية     .٢

ه سلـسلة   ـــــــــ أنها تواج  سيماالبلد فلا بد أن تحسن من أدائها        
لا بـد    الحديثة   الإدارةة  ـــــ البيئية ولغرض تطبيق فلسف    من التغيرات 

 .من أيجاد مقاييس تصلح لقياس أدائهــا الإستراتيجي 
  :ثــداف البحـأه -

  - :لآتية تحقيق الأهداف اإلىيسعى هذا البحث 
داء لقيـاس الأداء    اس المتوازن لـلأ   ـــــل مدخل القي  ـة وتحلي ـدراس .١

 لمنظمـات   الإسـتراتيجي  لتقييم الأداء     مقياس حديث  باعتباره الإستراتيجي
  .الإستراتيجية دارةالإ يستفاد منه في حقل إنال يمكن ــــــعمالأ

ل القياس المتوازن   ـتحديد المجالات الرئيسية التي تبحث وتقيم ضمن مدخ        .٢
 الـذي يوظـف لخـدمات المنظمـات         الإسـتراتيجي للأداء لقياس الأداء    

  .الإدارةي ا تطبق البرامج الحديثة فــــــعندم
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الهادفـة     للجامعات العراقية  الإستراتيجي هذا المدخل لقياس الأداء      استخدام .٣
 . جودة أدائها الى الأرتقاء في

  :ثـــــة البحـــــــأهمي -
  -:التي تتحدد بما يأتي ز أهمية البحث من أهمية الموضوع برت     

 ـأبراز مقاييس جديدة ومتطورة لقي     .١  ـاس الأداء كمدخ  ـــــ  لـــــ
القياس المتوازن للأداء لكي تتناسب مع الأهداف المرجـو تحقيقهـا مـن             

 . الجودة الشاملة كإدارةة الحديثة ـــالأساليب والفلسفات الأداري
وازن للأداء في قيـاس     ــــة مدخل القياس المت   ـــــتوضيح أهمي  .٢

 الإدارة وتقييم المجالات التي تتحد من خلاله والتي تخدم          الإستراتيجيالأداء  
  .الإستراتيجية

 الإستراتيجي هذا المدخل في قياس الأداء       استخدامة هنا   ـــــمن الأهمي  .٣
ة كمدخل جديد يوظف    ــــل للجامعات العراقي  ـل الطوي ـــــللأج

ة أنها ليـست    ــــلخدمة رفع كفاءة جودة الأداء لهذه الجامعات وخاص       
ائهـا علـى     مؤسسات غير مالية لا تعتمد فـي أد        وإنمابالمؤسسات المالية   

 ) . التشغيلية( على النشاطات غير الماليةوإنما) الاستثمار(النشاط المالي 
  :أسلوب البحث -

 والاسـتنباط  والاسـتقراء ذا البحث على أسلوب التحليل      ـــد ه ــــيعتم
 ـ الحديث الإدارة الدراسات والمؤلفات في حقـل       واستقراءل  ـتم تحلي حيث   ة ــ

   دورستنباطلا الاستقراء نتائج إلى والاستناد
 ـاس المتـوازن لـلأداء كمقي     ــــمدخل القي  اس جديـد لتقيـيم الأداء      ــ

 منظمـات خدميـة     باعتبارهاة في الجامعات العراقية     ــ وخاص الإستراتيجي
تعمل ضمن بيئة سريعة التغيير كثيرة الأحداث متقلبة في متطلبـات حاجـات             

  .ورغبات المستهلكين 
   :خطة البحث  -

 ـ البحث تتـضمن خط    ةــ لأهداف وأهمي  تحقيقا  ـة البح ــ ث عـرض   ــ
  - :تيةل المواضيع الآـــــة وتحليـــــومناقش

ل القياس المتوازن للأداء وأبعاده     ـــ لمفهوم مدخ  واستقراء تحليل   -  أولا
   .الإستراتيجية

  . المجالات المقترحة للتقييم في مدخل القياس المتوازن للأداء -  ثانيا
 ـوازن للأداء في قي   ــ المت ياس مدخــــل الق  استخدام -  ثالثا اس ــ

  . للجامعات العراقية الإستراتيجيم الأداء ــــوتقيي
  .  الخاتمة – رابعا

  الإستراتيجية لمفهوم مدخل القياس المتوازن للأداء وأبعاده واستقراء تحليل   :أولا
 Kaplan and( بواسطة ١٩٩٢اس المتوازن للأداء لأول مرة عام ـقدم مدخل القي

Norton) (على عدم كفاية مقاييس الأداء المالية وحدها لقياس         والمدخل يركز , ) ٢
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ة والخارجيـة فـي ظـل       ــــــــوتقييم أداء المنظمات للأغراض الداخلي    
 ـت التكنولوجيـة الحديث   غيرات البيئية المعاصرة والتطورا   المت ة وظـروف   ــــ

رى غير الماليـة    وأنه يجب تدعيمها بمقاييس أداء أخ     , ة العالمية   ــــــالمنافس
ويمثل هذا المدخل فلسفة أدارية متقدمة تعمل علـى تحفيـز           , تصلح للأجل الطويل    

 ـأعضاء التنظيم من أجل تحقيق أهداف المنظمة وتعبئة جهـود كاف           ة الأفـراد   ــ
وأهــدافها , ة ـــــ المنظمإســتراتيجيةالعــاملين وتوجيههــا نحــو   

كما أنها تعيد ترجمـة      , تيجيالإستراة من خلال تقييم الأداء      ـــــــالمستقبلي
 منيتـض ة المنظمة ورؤيتها الشاملة وبلورتها في أطار متكامل         ـــــأستراتيجي

  .العديد من المقاييس المالية وغير المالية 
 ـ       اعتبارويمكن   ة الأداة المثلـى لتحويـل      ـ مدخل القياس المتـوازن لـلأداء بمثاب

 ـجميع الأفراد في كاف   ة يتفهمها   ـــ لغة مشترك  إلى المنظمة   الإستراتيجية ة ـــ
 العامة مجموعة مـن  الإستراتيجية ويأتي ذلك من خلال تضمين     الإداريةالمستويات  

ة ـــن وضع مركز المنظم   ـمؤشرات قياس الأداء التي توفر معلومات كاملة ع       
 إلا أن هـذا  ١٩٩٦عـام  ) Kaplan and Norton(وأشارت دراسـة  , ) ٣(ككل 
ة ر المعاصـرة وكنظـام جديـد لـلأدا        تجاهاتالال للقياس يعتبر أحد     ـــالمدخ

 ـة توازني ــــق علاق ــــ خل إلىة يهدف   ـــــــالأستراتيجي ة ــــ
 Shank and Govian(وحدد كلآ من , ) ٤(بين الأداء المالي والأداء غير المالي 

Darajan) (ة لمدخل القياس المتوازن للأداء     ــــــــالأبعاد الأستراتيجي ) ٥
 الأعمال خلال مراحلها المختلفة     إستراتيجياتة  ـــنفيذ ورقاب من خلال تطوير وت   

   :أتيا يــــــوالمتمثلة بم
  .الإستراتيجياتصياغة وتكوين  •
 . داخل المنظمة الإدارية للمستويات الإستراتيجياتتوصيل هذه  •
  .الإستراتيجياتتطوير وتنفيذ وسائل تكتيكية لتنفيذ  •
هدف التأكـد   خطوات التنفيذ ب  ة على   ــــــتصميم وتنفيذ نظم الرقاب    •

 .ة ـــــستراتيجيهداف الأمن النجاح في تحقيق الأ
 ـ الأستراتيجي الإدارةوء مراحل دورة    ـــــــوفي ض  ة ــــــــ

ــ ــكل ـوالموضحـ ــي شـ ــاد ) ١(ة فـ ــوير الأبعـ ــرض تطـ ولغـ
 مختلـف مقـاييس الأداء      اسـتخدام ة فأنه يجـب     ــــــــالأستراتيجي
ــة  ــر المالي, المالي ـــوغي ــاييس الأداء  ةــــــ ــدم مق ــث تق  حي

ومـسببات  ,  المـوارد    اسـتهلاكية ة مؤشرات عن أنماط     ـــــــالمالي
المـوارد  , من مجالات عديدة مثل الجودة      ــــــة وتتض ـحدوث التكلف 

  .الخ ...وقف السوقي التنافسي موال , والابتكارالمرونة , ة ــــــالبشري
  - :لمتوازن للأداءالمجالات المقترحة في مدخل القياس ا  : ثانيا

 إدراكها تغييرات عديدة لابد مـن       تبسبب بيئة الأعمال المعاصرة التي صاحب     
 ـ وجود مقاييس أداء حديث إلىة الملحة   ــالحاج ة ونظـم رقابـة   ــــــ
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حيث أصبحت المنظمات   , م مع التغيير الذي طرا على تلك البيئة         جديدة تتلاء 
ة لقياس  ـة للمقاييس غير المالي   تواجه بيئة عمل جديدة برزت فيها أهمية كبير       

وقد جمعت مداخل قيـاس الأداء الحديثـة بـين المعلومـات            , وتقييم الأداء   
كما ربطت بين   , في قياس الأداء    ) الداخلية والخارجية   ( ة  ـــــــالمالي

ة وغير الماليـة ممـا      ـــــــ المنظمة ومقاييس الأداء المالي    استراتيجية
 ـمة لم تعد من المهام الخاص      المنظ إستراتيجيةيدل على أن     ة ــــــــ

  . ا ــــــ العليللإدارة
ولأغـراض  ) ٧( التنفيذية   الإدارات بما فيها    الإداريةبل تهم جميع المستويات     

 Kaplan and(ة فقد أقتـرح  ــالحديثقياس وتقييم الأداء في بيئة الأعمال 
Norton) (وتقيـيم  ة لقيـاس    ــــــــأربعة مجالات رئيسي  ) ٩(, ) ٨

هـذه  , ة  ــــالأداء في ظل مدخل القياس المتوازن للأداء كمنظومة شامل        
  -:ي ــــــــالمجالات ه

 -:المجال المالي  .١
ــي     ــائج الأداء ف ــاس نت ــى قي ــالي عل ــال الأداء الم ــز مج يرك

 نتائج الأفعال والقرارات التي تـم       وإظهارل القصير   ــــــــالأج
هـذه النتـائج    ل وليس علـى مـسببات ومحركـات         ـــ بالفع اتخاذها

ة فـي  ــــ المالية المـستخدم  المقاييس أن ارــــــــــباعتب
والقيمة , النمو  , ة  ــــاس الربحي ــــــ على قي   تعتمد هذا المجال 

وترمي مقـاييس   , ) ١٠( للمساهمين في الأجل القصير      ةـــــالمضاف
  -:) ١١ (الآتية تحقيق الأهداف إلىة ــــــــالأداء المالي
التي يمكن قياسها بالقدرة علـى      : ء المنظمــة   استمرار وبقا  •

 .توليد تدفقات نقدية تشغيليــــــة 
وتقاس بمدى تحقيق نمـو فـي       : نجاح وتفوق المنظمـــة     •

) الدخل من العمليـات     ( المبيعات السنوية والدخل التشغيلي     
 .المتحقق من الأقسـام والوحدات التشغيلية المختلفة 

والتي يمكن قياسها بالقدرة    : تقدم وتطور المنظمــــــة     •
وتعظيم العائـد علـى     , على زيادة الحصة السوقيــــة     

أن , ) ١٢) (Kaplan and Norton(حقوق المالكين ويرى 
هناك إستراتيجيتين يمكن للمنظمة أتباعهمـا لزيـادة القيمـة          

 -:الاقتصادية في مجال الأداء المالي هما 
  .  إستراتيجية نمـــــو الإيرادات -
  . إستراتيجية تحسيــــــن الإنتاجية  -

وتشير العديد من الدراسات الحديثـــــة إلـى أن مقـاييس          
الأداء المالية التقليدية غالبا ما تكون منتقــدة وتعاني الكثير من          
التشوهات مما يجعل الاعتماد عليها دون غيرها لأغراض قيـاس          
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 يوما بعد   وتقييم الأداء غير مقبـول خاصة في عالم متحول يشهد        
يوم منافسات عالميـــة شديدة وتغيرات تكنولوجية واقتصادية       

, ) ١٤(, ) ١٣ (- :لآتيةحادة ويرجع ذلك للأسباب والمبررات ا     
)١٥(  

 لا تترجم مقاييس الأداء المالية استراتيجية منظمـات الأعمـال          
وبالتالي فهـي لا تـصلح     , والخطط المرسومة للإدارة والعاملين     

 .م الأهداف الإستراتيجية للمنظمة لوحدها لتقيي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )١(شكل رقم 

  ليةترجمة الرؤية الاستراتيجية المستقب
( Translation the Vision) 

 إيضاح رؤية الإدارة واستراتيجيتها  •
( Clarifying the Vision ) 

الحصول على إجماع حول  الرؤية  •
 .المستقبلية 

( Gaining Consensus )  

  
مدخل القياس المتوازن 

  للأداء
(Scorecard 
Balanced )  

  د خطط الأعمالأعدا
(Business Planning) 

 .وضع الأهداف الفرعية  •
(Setting Targets) 

 .د رالتخصيص الفعال للموا •
(Allocating Resources) 

 .وضع أهداف القياس  •
(Establishing Milestones)  

  

  التغذية العكسية وأنشطة التعليم
)Feedback and Learning(  

توضيح الرؤية  •
المشتركة والإنجازات 

 .ققة المح
 (Articulating the 

Shared Vision)  
توفير معلومات تغذية  •

 .عكسية إستراتيجية 
(Supplying Strategic 

Feedback) 
تسهيل مراجعة  •

الإستراتيجية وأنشطة 
 التعليم

(Facilitating  Strategy 
Review  and 

Learning) 

  
  تحديد قنوات الاتصال ووسائل الارتباط

(Communicatiog and 
Linking) 

توصيل الإستراتيجية  •
لكافة المستويات 

 .الإدارية
(Communicating and 

Educating) 
 وضع الأهداف الرئيسية •
)Setting Goals (   
ربط الحوافز والمكافآت  •

 .بمقاييس الأداء 
)(Linking Rewards to 

Performance Measures)  
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  )٦ ) (الإستراتيجية إدارةالعلاقة بين مدخل القياس المتوازن للأداء ومراحل (
 لنتـائج   انعكاسي  ــة ه ــــــأن المقاييس المالي   •

ة تتعلــق بــالأداء  الماضــي وليــست ــــــتأريخي
 . طويل الأجل الإستراتيجيق بالأداء ة تتعلـــمستقبلي

ة لا تعكـس الأصـول      ـــأن نظم قياس الأداء التقليدي     •
 ـ بدرج غتـصي التـي   غير الملموسـة     ة كبيـرة   ــــ

 الإدارةة للمنظمة مثـل خبـرات       ــة السوقي ـــالقيم
 .ومهارات العاملين , وعلاقات المستهلكين والموردين 

 تعظـيم  ة نحوـه مقاييس الأداء المالي  ــــــــتتج •
تمام بالنتائج قصيرة الأجل وتتجاهل النتـائج طويلـة         الأه

 .الأجل عند قياس وتقييم الأداء 
ل من قـوائم    ــــأن هذه المقاييس مستوحاة في الأص      •

 ـ  ة تعاني هي الأخرى     ــــمالي ة ـمن عيوب جوهري
 وإهمال القيم التاريخية والتقديرات الشخصية      استخداممثل  

 .الأصول والموارد البشرية 
أن هذه المقاييس لا تعكس الموقف التنافـسي لمنظمـات           •

 .الأعمال 
 ـ الموجه الانتقاداتحول  وبعد هذا الطرح     ة لمقـاييس   ـــ

ة مدخل القيـاس المتـوازن      ـالأداء المالي هذا ما يفسر أهمي     
بالمقـاييس   كونه لا يأخذ     الإستراتيجيللأداء في قياس الأداء     

وكبير على المقاييس    يعتمد وبشكل مهم     وإنماة فقط   ــالمالي
ة للعمليات التشغيلية مما جعله يـصلح       ــــــغير المالي 

 كانت منظمات مالية أم     سواءالمنظمات أستراتيجيآ   لقياس أداء   
وعامـة  , ة  ــــــــــصناعية أم خدمي  , غير مالية   

  متكاملةأم خاصة من خلال خلق منظومة قياس 
ــاييس ــــــــ ومتوازن ــع المق ــى جمي ــشتمل عل ة ت

 ـة وغير المالي  ـــــــــاليالم  ـداخلي, ة  ـــ ة ــ
ــة  ــصيرة وطويل, وخارجي ـــق ــل ــــــ ة الأج

ع مجالات وتوجهـات المنظمـات      ـــاس جمي ـــــلقي
ـــمم ـــا يخدمهـــــــ ــد ــــــ ــي تحدي ا ف

ـــأدائه ـــا و موقعهــ ــتراتيجيا ـــ ــمن الإس  ض
  .ة ــــــة الخارجيـــــالبيئ

 -:مجال العملاء والمستهلكين  .٢
 ـ   العديد من منظمات الأعمال     تهتم   ة علـى   ـفي الوقت الحاضر بالمحافظ

 المزيـد مـن     واكتـساب ة جذب   ـــــــعملائها الحاليين ومحاول  
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وأصبحت الأولوية الأولى من أهتمامات المنظمـات فـي         , العملاء الجدد   
 ـه صــوب أرض ــــــتتجالوقــت الحاضــر   اء ــــــ

هم وذلك من خلال     ثقت واكتساب باحتياجاتهملاء والوفاء   ـــــــالعم
م مجموعة كبيرة ومتنوعة من المنتجات الجديـدة        ــــــــــتقدي

 فـي المنتجـات التـي       والابتكاروضرورة التجديد   ورة  ـــــوالمتط
  تقدمها 

ة علـى هـؤلاء     ــــــحتى يمكنها المحافظ  ا  ه عملائ إلىالمنظمات  
ة الـشديدة   ــــة التنافسي ــوفي ظل البيئ  , لاء  ـــــــــالعم
فقد أصبح العميـل فـي      واق  ــــــــــة الأس ــــاميكيودين

آ ــأدراك و وعيـــــاة وأكثر   ـــــالوقت الراهن أوسع معرف   
 ـات المختلف ـــــــ المنتج وإمكانياتبخصائص   وكـذلك  , ة  ـــ

لما يجب أن تكون عليـه هـذه        ة  ـــه المستقبلي ـــــزادت تطلعات 
ل ـــة الأفـض  المنتجات والخدمات في المستقبل مـن حيـث الجـود         

 ـوسـرعة الأستجاب  , ة الموثـوق بهـا      ـــوالخدم ة ورغـم   ــــ
 منظمـات   إسـتراتيجيات ة وقيمة العملاء ودورهم في صياغة       ـــأهمي

 وولاء  لإرضـاء إلا أن الطابع غير الملموس      , ة  ـــــالأعمال الحديث 
 ـه فـي صـورة كمي     ـلاء يجعل من الصعب قياس    ـــــالعم ة ـــ

, ) ١٦(: قاييس التي تستخدم في هذا المجال        ببعض الم  الاسترشادويمكن  
)١٧(    

 . بالعملاء الاحتفاظمعدلات  •
 إلـى السرعة في تطوير وتقديم منتجات جديـدة ومتطـورة           •

 .الأسواق 
 . بالشحن والتسليم في الموعد المحدد الالتزامنسبة  •
 . درجة رضا وولاء العملاء استقصاء •
 . للتلف والمعيب الإنتاجمعدلات  •
 . الوحدات المرتدة من العملاء بعد البيع أجمالي عدد •
 واحتياجـات معدلات تخفيض الوقت اللازم للوفاء بطلبيـات         •

 .العملاء 
 . البيع دما بعمطالبات الضمان وخدمات  •
 .حصة المنظمة من السوق  •

 ـ هذا المجال يعكس درج    أي أن  ة قـوة أداء    ــــــــــ
 ـ البيئة الخارجية وقوة العلاق    جاهأتالمنظمة    مـع   ةـــــــ

  .الأهداف السوقية والمجتمع 
 -:مجال العمليات الداخلية  .٣
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المقاييس غير  (ة  ــــــحدوث التكلف ويركز هذا المجال على مسببات      
ة ـــــة أي قيـــاس العمليـــات التـــشغيلي  ــــــالمالي

التي تعكس كيفية قيام المنشآت بترجمة وتحويـل        ) ة  ـــــــالداخلي
وتـشجيع  , بالنسبة للعملاء   ة  ـــــ مخرجات ذات قيم   إلى دخلاتالم

ة هيكل عملياتها التشغيلية لتحديد     ــــــالمنظمات على أعادة صياغ   
 هـذا   وتطـورا  نجاحـا ما يجب أن تتميز وتتفوق فيه لكي تصبح أكثـر           

ات فـي   ــــــــــــ مساعدة تلك المنظم   إلى ةـــبالإضاف
 ـحرجة التـي تكـون      ـــــث عن العمليات و الأنشط    ـالبح ة ـــ

 فـي   اسـتخدامها وتشتمل المقاييس التي يمكن     . ة بالنسبة لها    ـــوحيوي
ة علـى   ــــة الداخلي ـــــــات التشغيلي ـــقياس كفاءة العملي  
ات ـــمــستوي, ل ــــــاج والتــشغيــــــزمــن دورة الأنت

 ـالمرون, ة  ــــالتكلف, ة  ــــــزمن الأستجاب , الجودة   ة ــــ
 ـ  ـــومع, ة  ــــوالأنتاجي م ـــالتـسلي , زون  دلات دوران المخ

ول يتطلـب بنـاء العمليـات       ـمعدلات أعادة الفحص والقب   , وري  ــالف
تحليــل العمليــات ,  بــشكل ســليم وفعــال  الداخليــةةـــالتــشغيلي

ة المكونة لها وتحديد    ــــــ مجموعة من الأنشط   إلىة  ــــالداخلي
ة التـي   ـــــــا في بناء القيم   ــــة مساهمة كل منه   ـــدرج

ة التي  ـــنتج مما يعني ضرورة أعادة النظر في كل الأنشط        يكتسبها الم 
 ـتنفذ داخل المنظم    إليهـا ومـدى الحاجـة     ة وتقيـيم أهميتهـا      ــــ

ة بــين القيمــة المتولــدة منهــا وبــين تكلفــة أداء هــذه ــــوالمقارن
 ـحيث سيترتب على ذلـك تنمي     , ة  ـــــالأنشط ة ـــــــــ

 ـ قيم لىإة التي تظيف    ـــوير وتحديث الأنشط  ــــــوتط ة ـــ
ــتج  ــتبعادالمن ــشطواس ــضروري ــ الأن ــر ال ــي لا ـة غي ة الت

حيث سـيترتب علـى     , ة المنتج   ـــــ قيم إلىف  ـــــــتضي
ــتبعاد ــرة اس ــتبعاد,  الأخي ــا اس ــا تكاليفه ــر باعتباره ــاليف غي  تك
ج ــنتمة ال ـــــ قيم إلىف  ـــــــة لا تضي  ــــضروري

 ـة لا تفي  ــــمجهودات ضائع  و  ـــد المنظم ــــــ ة ــــ
وبـذلك  , ا وعملياتها   ـــــن منتجاته ـــــي تحسي ــــــف
 تخفيض تكاليف   إلىة غير الضرورية    ـــؤدي التخلص من الأنشط   ـي

 ـرة وتقيـيم العمي   ــ دون التأثير على نظ    الإنتاج ل للمنـتج   ــــــ
  ) .١٩) (Kaplan and Norton(ويضيف , ) ١٨(

ية سيترتب عليـه تحـسين      ة الداخل ـــكفاءة العمليات التشغيلي  أن زيادة   
 تحسين فـي    إلى وتحقيق وفورات في التكاليف مما يؤدي بدوره         الإنتاجية

 ـ مـا ورد مـن العملي      إلـى  إضـافة , ة  ـــأداء المنظم  ات ـــــ
  .ة ـــــالداخلي



@‡Üa@òí†b—nÓüaë@òíŠa†⁄a@âìÜÈÜÛ@òî†bÔÛaIY@H@†‡ÈÛaS@òäÛ@RPPW 
 
 

†b—nÓüaë@ñŠa†⁄a@òîÜ×@åÇ@Š‡—m@òàØ«@òîàÜÇ@òîÜ—Ï@òíŠë† 
 
  
 

٤٥

ل ــــهناك بعض المجالات التي تظهر فيها كفاءة عمليـات التـشغي          
  -:ا ـــهي والنمو من أهمــالداخل
 والابتكارة لعمليات التطوير والتحديث     ــــــمالمنظ استجابة •

أسواق جديدة   إلىتطوير منتجات جديدة والنفاذ من خلالها       رض  غل
 .ن ــــــــة من المستهلكيـــــوقطاعات عريض

ة مـن   ـة للمنظم ـــــة العميل بالنسب  ــــــزيادة قيم  •
 ـخلال توسيع وتعميق العلاقات التبادلي     ة مـع العمـلاء     ــــ

 . شركاء متضامنون في الأداء اعتبارهموالحاليين 
تحقيق التميز التشغيلي من خـلال تحـسين وتطـوير العمليـات            •

 إدارةوتطـوير   ,  وتشغيل الأصـول     استخداموكفاءة  , ة  ـالداخلي
 .الموارد والطاقات المتاحة 

قامة علاقات قوية وفعالة مـع الأطـراف الأخـرى الخارجيـة            إ •
ج وسياسـات الـشراء     ــ في مجال تطوير المنت    عاونتتضمن الت 

 .ودة ـــــــــووسائل تحسين العمليات ومستويات الج
 ـذو أهمي  تقييم وقياس هذا المجال من الأداء        ن إ لوهنا نقو  ة ــــ

ة ويسهم في   ـــــة في تقييم المركز الداخلي للمنظم     ــــأساسي
ة الأداء  ـ سوف يقف على قيم    ه لأن الإستراتيجيةة  ـــــــصياغ

 أهميـة   إلـى ة وواقعية تطوره وهذا يشير      ــلمنظمللمركز الداخلي ل  
   .الإستراتيجيمدخل القياس المتوازن للأداء في قياس الأداء 

 -: والتعلم الابتكارمجال  .٤
ة الـشديدة منظمـات الأعمـال       ــــــة الدولي ــــدفعت المنافس 

ه نحو التطـوير والتحـسين      ــــوالمنظمات العامة الحديثة الى التوج    
ات والعمليات وتقديم منتجات جديدة ومتميـزة       ــــتجالمستمر في المن  

 ـوبأعلى جـودة ممكن   للأسواق في أسرع وقت ممكن       ة وبأقـل   ـــــ
 ـ رغبات وحاجات العم   اعإشب, ة  ــــــة ممكن ــــتكلف لاء ـــ

ة وكذلك فأن هذا المجـال يعكـس    ــوتلبية توقعاتهم وتطلعاتهم المستقبلي   
منافـسة علـى المـدى      ة في ال  ـــة المنظم ــــــمدى أستمراري 

حيث ترتكز  , ة السريعة للتغيرات البيئية     ـــــــالطويل والأستجاب 
ة في هذا المجال علـى      ـــــــــالمقاييس والمؤشرات المستخدم  

ة رغبــات ـــــــــــــعمليــات البحــث والتطــوير ومعرف
  .وق ــــــات الســــــوأحتياج

 ـدات نج د محد ــــــــ والتعلم هو أح   الابتكار مجال    يعد اح  ـــ
حيث يعتمـد فـي     , ة  ــــ في المنافس  واستمرارهاة  ـــــالمنظم

 ـالأساس على قدرات ومهـارات العاملي       الإبـداع ن علـى   ـــــــ
ة حدث تقنيـات أنتـاج مـست      اقتناء إلىة  ـــ بالأضاف والابتكاروالتطوير  
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٤٦

 ـ  , ة  ــــــا متطورة ذات كفاءة مرتفع    ـوتكنولوجي ل بهـدف التوص
 وتقصير  الإنتاجيــــةن الجودة وزيادة    ـددة لتحسي  متج ابتكارات إلى

وتخفيض معدلات العيوب ويتطلب تحقيق ذلك بذل جهـود          , الإنتاجزمن  
ة في تعليم وتدريب العاملين وزيـادة مـشاركتهم     ـــــــــأضافي

 الإنتـاج ة أكبـر فـي      ـــللقيام بمهام مختلفة ومتكاملة بما يحقق مرون      
من ثم تحسين الموقف التنافسي للمنظمة      وتحسين الجودة وخفض التكلفة و    

)٢٠( .  
 وتكوين  والابتكار والتطور   الإبداع العنصر البشري قدرات     امتلاكويؤدي  

التي ة  ــ تحسين جودة وكفاءة العمليات الداخلي     إلىدوائر العمل الجماعي    
 المزيد من العمـلاء     واجتذابتسهم بدورها في تطوير وتحسين المنتجات       

 ـ المنظم تأيرادا زيادة   إلىة  ــ يقود في النهاي   والمستهلكين والذي  ة ــ
ولاشك أن استخدام مزيج    ,  معدل ربحيتها    ارتفاعوتدفقاتها النقدية وبالتالي    

م وأشمل لأداء المنظمـة     ــــمن المقاييس المتعددة سيعطي صورة أع     
ــال    ــي مج ــارجي ف ــداخلي والخ ــارال ــتعلم الابتك ــن ,  وال وم

 في هذا المجال    استخدامها يمكن   ة المقاييس التي  ـــــــــــأمثل
  ) ٢١ (-: هي 

 زمنيـة   مدةعدد المنتجات الجديدة التي تم تقديمها للسوق خلال          •
 .معينة 

 . جيل جديد من المنتجات لإطلاقالوقت المقدر  •
المواصفات والخصائص الفريدة للمنتجات مقارنـة بالمنافـسين         •

 .الخارجيين 
 .كلفة منخفضة سرعة تقديم منتجات جديدة بجودة عالية وت •
 . والتحديد والابتكارطول فترة التطوير  •
 السريعة للتغييرات في البيئـة      الاستجابةدرجة المرونة لتحقيق     •

 .الخارجية 
 الاختـراع  التكنولوجيـة الحديثـة وبـراءات        الإضـافات عدد   •

 .المسجلة 
ة لقياس وتقييم الأداء    ــــــوبعد استعراض المجالات الرئيسي   

حيــث أن هنــاك , متــوازن لــلأداء ضــمن مــدخل القيــاس ال
ة بين هـذه المجـالات وتلـك هـي          ـــة تبادلي ــــــعلاق
ة منطقية حيث أفتـرض     ـــــــة سببية وعلاق  ـــــعلاق

)Kaplan and Norton) (ـأن مدخل القي,  )٢٢  اس ـــــــ
  د على تحليل علاقة السبب ــــالمتوازن للأداء يعتم
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٤٧

 بين مقـاييس الأداء     اطالارتبة  ــــة لقياس درج  ــــوالنتيج
 ـفي المجالات المختلف   ة ويعكـس وصـف تلـك العلاقـات         ـــ

   :ة وفقآ للتسلسل الآتيـــــالسببي
 ـ والتعلم   الابتكارأن مقاييس    ت لحـدوث المقـاييس     ـي مـسببا  ه

ـــالخاص ــشغيلية ـ ــات الت ــة   ة بالعملي ـــالتالداخلي ي ـــ
 حـدوث المقـاييس المتعلقـة       إلىؤدي  ــــا ت ـــــبدوره

تـؤدي  ي بدورها   ـــــملاء والمستهلكين               والت                بالع
وهـذا يعنـي أن أنـشطة       .  المقاييس الماليـة     إلىة  ـــفي النهاي 
ة العمليـات التـشغيلية     ــ كفاءة وفاعلي  إلى والتعلم تؤدي    الابتكار

 زيادة رضا العملاء والتي تـؤدي       إلىالداخلية والتي بدورها تؤدي     
 ـــ نتـائج مالي   إلىبالنهاية   وتلـك العلاقـات    , ة جيـدة    ــــ
ــسببي ــين ــال ــالات ة ب ـــداء المقترحالأمج ــر ــ ة تعتب

ة والتي تعطي تصور حـول      ــة وضروري ـــــــــهام
  .جل الطويل  في الأالإستراتيجيالتنبؤ بالأداء 

  Hanonة فقد أفتـرض  ـــــــأما بالنسبة للعلاقات المنطقي
ة لمدخل القيـاس    ــالعلاقات بين مجالات الأداء المقترح    أن  ) ٢٣(

 نتـائج   إلـى ة لا تؤدي فقـط      ـللأداء هي علاقات منطقي    المتوازن
 نتائج غير مالية على المدى الطويل والتي        إلى تؤدي   وإنماة  ــمالي

 لجميع المنظمـات    الإستراتيجيد الأداء   ــــــتساعد في تحدي  
  .ت مالية أو غير مالية التي تختلف في نشاطاتها سواءآ كان

 معنوي بين المجالات الأربعة الرئيـسية       ارتباطكما أن وجد علاقة     
)٢٤( .  

 مـدخل القيـاس المتـوازن لـلأداء لقيـاس الأداء            استخدام : ثالثا
  - :   للجامعات العراقيةالإستراتيجي

ة تربوية بحثيـة    ــة علمي ــــمنظمات تعليمي تعتبر الجامعات   
سوق العمل والمجتمـع بـشكل عـام وهـي          هدفها الأساسي خدمة    

والجامعـات العراقيـة    , ة  ــــــات غير مالي  ـــــمؤسس
 ـوفي ظل التحديات البيئي   , منها   ة بأحـداثها الـسريعة     ــــــ

ه المجتمع العراقـي بـشكل عـام        ــوديناميكيتها في التغيير يواج   
 ـوالجامعات العراقية بشكل خاص وقائع هذه التحديات وخاص        ة ــ

 في حياة الشعوب لذا هي      اً كبير اً حضاري اًات تشكل منعطف  أن الجامع 
العراقية حتى تنشط   أن الجامعات   , والتطور بالنسبة لها    التقدم  أساس  
ع العراقي لابد   ــــ التقدم للمجتم  إمكانياتد في رفع    ـــوتساع

أن تحاول لتجد لها موطيء قدم ثابت ومستمر في التطور لتحقق لها            
 ـة  ـــــقدرة تنافسي   الإقليميـة ا بينهـا وبـين الجامعـات        فيم

لذا يجب أن يكون    .  والدولية   الإقليمية كلا البيئتين    فية  ــوالعالمي
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٤٨

ة تتميز بقدرات لها    ـ واضح أبعاد ذات   إستراتيجياتلهذه الجامعات   
ة للنهوض بأدائها ولخدمة تقـدم المجتمـع        ـــــالكفاءة والفاعلي 

فيهـا تحـديات     الـذكر بمـا      أنفةالتحديات  لغرض الوقوف بوجه    
لذا بات من المحتم عليها من تقيـيم وقيـاس أدائهـا            , ة  ــالعولم

ة ــ الحديث الإدارة حتى تنجح في تطبيق فلسفة برامج        الإستراتيجي
.  الجودة الشاملة وتتمكن من تحقيق أهدافها المستقبلية         إدارةكبرنامج  

ن ة استخدام مدخل القيـاس المتـواز      ــوقبل البدء في توضيح كيفي    
 ـلأستراتيجداء في قياس وتقيـيم الأداء ا      للأ للجامعـات  ي  ـــــ

فهنـا نـسأل    ,  للتغيرات والمنافسة    استجابتهادى  ــللوقوف على م  
ة للنـشاطات   ـهـي المجـالات الرئيـسي      السؤال التالي وهو مـا    

 إلـى ي نـصل    ــــلكة التي يمكن قياسها وتقييمها      ـــالعملي
  ة ؟ــــــــ للجامعات العراقيالإستراتيجيداء قياس الأ
 ـ عل أولايجب التعـرف      هذا السؤال  عن للإجابة تلـك  ى  ـــــ

حيـث تعتبـر الجامعـة      , ة  ــــالمجالات ذات النشاطات العملي   
ويتكـون مـن    , ومخرجاتهـا   , وعملياتهـا   , كنظام لها مدخلاتها    

 كـالإدارات ة من الأنظمة الفرعيـة المختلفـة        ــــــمجموع
 ـلميوالمراكــز الع , والكليــات  , المتخصــصة  ة ــــــ

 دوائـر   إلـى  إضـافة , ة بها   ـــــة المرتبط ـــــوالبحثي
  -: وهذا النظام يتكون من , الخدمات 

 - :المدخلات •
مـستلزمات  , اذ  ــــالأست, ج  ــــالمنه, تتمثل بالطالب   

مــستلزمات ماديــة , ة ــــــة العلميـــــــــالعملي
  .الخ ... وخدمية 

 - :العمليات •
, المحاضـرات    , الإجـراءات  , البـرامج , تتضمن السياسات   

وحلقات , وندوات  ,  وأبحاث وتأليف ونشر ومؤتمرات      اختبارات
 نـشاطات   فضلاً عـن  وبرامج تدريبية   , ة ونقاشية   ـــدراسي

 مخرجــات إلــىالكــل يقــود , ة أخــرى ـــــتــشغيلي
  .ة ـــــــجامعي

 -:المخرجات  •
 ـيـ المؤهـل علم   الاختـصاص  ذيبالكادر الخريج   تتمثل   آ ــ
 سـوق العمـل     لاحتياجات ملائما يكون   أن على   وعمليا اوفكري

 والأفكـار   والاختراعـات  البحـوث    إلـى  إلى جانب والمجتمع  
 لاحتياجـات ة بشكل خاص    ـــــــــوالثقافات الملائم 

ه وتطوره وتساهم فـي الحركـة       ـــــالبلد وتساهم في بنائ   
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 الجامعـات مؤسـسات     باعتبار عالمياالعلمية والبحثية والفكرية    
  .) ٢٥(ية وعالمية علم
ة حتى تـستطيع أن تـنجح فـي         ـ الجامعات العراقي  إداراتأن  

ة فـي جميـع مكونـات       ــ الجودة الـشامل   إدارةتطبيق فلسفة   
أن تتـوفر لهـا      لا بد    المذكورة انفاً ) مكونات النظام   (جامعاتها  

 جـودة   إلـى ة وعلمية لكي يمكنها الوصول      ـمقاييس موضوعي 
افسي فـي مـصاف الجامعـات       يحقق موقع تن   إستراتيجيأداء  

 ـة وحتى العالمي  ـــالأقليمي  ـوعلي, ة  ـــــ ه ــــــ
  . لهذا الغرض استغلالهللأداء يمكن فمدخل القياس المتوازن 

ة للجامعات التي يمكن    ــــلذلك فالمجالات الرئيسية المقترح   
  :ي ــــــــ المدخل ه هذاوتقييمها ضمنقياسها 

  .المجال المالي  : أولا
ة ـــــ العلاقــة بــين الجامعــة مــن جهجــال م : ثانيــا

  .ع وسوق العمل من جانب آخر ـــــوالمجتم
  .العمليات والنشاطات الداخلية مجال  : ثالثا

  . والتعلم الابتكارمجال  : رابعا
    .وسوف نقدم شرح تفصيلي لكل مجال من هذه المجالات 

  -:المجال المالي  -١
 ـ للجامع اليمالال قياس وتقييم الأداء     ـويتم في هذا المج    ة فـي   ـــ

 ـويالمجال عبارة تفاصيل كلف    ومعظم هذا     القصير الأجل ة لجميـع   ــ
 ـالتكاليف الناتجة عـن ممارس     اتهـا  ة الجامعـة لجميـع عملي     ــــ
 ـة الأخرى ويتم قياسه   ـــــثونشاطاتها في المجالات الثلا    ا ـــ

وكذلك هناك  , ة  ـة المعروف ـوتقييمها بواسطة المقاييس المالية التقليدي    
 لكن ليس بالشكل الواسع وهو مجال تقديم خدمات         استثماريانب مالي   ج

ض السلع التي تلبي جزء من حاجات       ـــ وتقديم بع  والاختراعالبحث  
  .ورغبات المجتمع وسوق العمل 

 كلمـا   إذ الإسـتراتيجي  فـي الأداء     اًال مـؤثر  ـــويعتبر هذا المج  
ة مـن خـلال سـيطرة       ـــ التكـاليف غيـر الـضروري      استبعدت

ا وفعالياتها وأبقـت علـى      ــــــة على نشاطاته  ـــــامعالج
 في  الاستثمارالضروري منها لغرض أتمام الأداء ويرفع كذلك من قيمة          
  .مجال تقديم بعض الخدمات المتخصصة وكذلك تقديم السلع 

  -:مجال علاقة الجامعة بالمجتمع وسوق العمل  -٢
ــو العلاق  ــال ه ــذا المج ــراد به ـــالم ـــة مــــ ع ـــــ

ن هم العمـلاء    ــ م  والسؤال هنا هو   لاء والمستهلكين ــــــالعم
  والمستهلكين لمخرجات الجامعة ؟
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ــشكل ع ــع ب ـــالمجتم ـــام وســـــــ ــل ــــ وق العم
بجميع أنواعهـا   ذي يمثل المنظمات    ـــال, ل خاص   ــــــبشك

والمختلط والتي تـستقطب    , الخاص  , ن القطاعات العام    ـالعاملة ضم 
كـذلك  , امعة من الطلبة الخريجين للعمل لـديها        الكادر الخريج من الج   

, ة مــن البحــوث العلميــة ـــــــــتــستقبل نتاجــات الجامع
الخ التـي تحـل المـشاكل        ... والابتكاراتوالأفكار   , والاختراعات

ه المنظمات كذلك تسهم هذه الخدمات في تقدم        ـوالصعوبات التي تواج  
المكان والزمان  ع بشرط أن تصل هذه المخرجات ب      ـــوتطور المجتم 

ة من  لعلاقة المحافظة على هذه ا    ـــيجب أن تعمل الجامع   , المعينين  
فـي الخـدمات التـي تقـدمها         والابتكـار خلال التحديث والتجديـد     

 أصبح المجتمع وسوق العمل يتدخل في صـياغة         ه لأن حاضراومستقبلا
 غير مباشر   أوة بشكل مباشر    ـــــــــــ الجامع إستراتيجية

هـا  ة ويمكن أن يقيم أداء    ــــد توجهاتها الأستراتيجي  من خلال تحدي  
في أطار العلاقة في مجالات فرعية متعددة مثل الوقت المحدد لتقـديم             

ة ـنسبة المـساهم  , أداء الخدمة   , جودة الخدمة   , ة  ـــــــالخدم
نسبة المـساهمة   , في التقدم والتطور في المجتمع والمنظمات المستفيدة        

 وعقـد النـدوات والمـؤتمرات والـدورات         ,في النـشر والتـأليف      
 أن الخدمات التـي تقـدمها الجامعـات         علما. ة  ـــــــالتدريبي

, ة وسوق العمل لها أثرها على المـدى القـصير والبعيـد             ـــللبيئ
 ـ ببعض المقـاييس الت    الاسترشادا يمكن   ـــــــوهن ي ـــــ

  .يمكن أن تستخدم من الجامعة لقياس مجال العلاقة 
 . لطلبات سوق العمل والبيئة جابةالاستسرعة  •
 .حصة الجامعة في السوق من كافة نتاجاتها  •
 للتطورات والأحداث البيئية وفي جميـع       الاستجابةة  ـسرع •

للمنظمـات   دم التقدم والتطور سواءآ  ـــت التي تخ  المجالا
 .دة أم للمجتمع كتقديم خدمات جديدة ـــالمستفي

 ـقوة مؤهلات الكـادر الخـريج مـن حيـث العل           • , ة  ـمي
 .والعملية , والتخصص 

 ـ رضا المجتمع وسـوق العم      درجة استقصاء • ل ــــــ
 .ة من قبل الجامعة ــعن الخدمات المقدم

 مــن الخــدمات التــي لــم    الإنتــاجمعــدلات  •
 .د منها المجتمع وسوق العمل ــــــــــيستف

 . بتسلم الخدمات في الوقت المحدد الالتزامنسبة  •
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 ـة ورصين ـــمعدلات أقامة علاقات قوي    • ة ـــــــ
وفاعلة مع الأطراف الأخرى الخارجية في مجال التطـوير         

  . والدولية الإقليميةكالجامعات 
  - :مجال العمليات التشغيلية الداخلية للجامعة – ٣

) التشغيلية  ( وفي هذا المجال يتم التركيز وبشكل واضح على المقاييس غير المالية            
ة داخل الجامعة التي من خلالها يتم تحويل        ـــأي التركيز على العمليات التشغيلي    

وهـذا  , ة بالنسبة للجهات المـستفيدة      ــــــ مخرجات ذات قيم   إلىالمدخلات  
ة ـــعملياتهـا التـشغيلي   المجال يساعد الجامعات على أعادة صياغة وترتيـب         

 وتخفض مـن    ب أن تتميز وتتفوق فيه كل جامعــة        الداخلية لغرض تحديد ما يج    
د القياس  ــــ كذلك يساع  نجاحاي تصبح أكثر    ــــــــها لك تكاليف عمليات 

ة التـي   ـــوالتقييم في هذا المجال الجامعات في البحث عن العمليات والأنـشط          
وهنا يتطلب الأمر بناء    , ة  ــبالنسبة لها وتبرز مزاياها التنافسي    تكون أكثر حيوية    

 ـ مجموع إلى العمليات الداخلية بشكل سليم وفعال من تحليل تلك العمليات         ة ــــ
وتحديد درجة مساهمة كل نشاط في بناء القيمة التي         ة المكونة لها    ـــنشطمن الأ 

مما يعنـي أعـادة النظـر فـي كـل            , مثلاتكتسبها المخرجات كالطالب الخريج     
ة وتقيـيم أهميتهـا ومـدى       ـــــة التي تنفذ داخل الجامع    ـــــــالأنشط
والتكـاليف  , قيمة المتولـدة منهـا      ة بين ال  ـــ والمقارن إليهاة  ــــــالحاج

حيث سيترتب على   , ة  ـــــــة عليها لأداء هذه الأنشط    ــــــالمصروف
ة الخدمات المقدمـة   ـــ قيم إلىذلك تنمية وتطوير وتحديث العمليات التي تضيف        

ة التي تـضيف أي قيمـة   ـــ الأنشطة غير الضروري  واستبعادمن قبل الجامعات    
ة غيـر   ــــ جميع التكاليف المترتبة علـى الأنـشط       لتلك الخدمات وهنا تستبعد   

ن بقت تعتبر مجهودات وتكاليف ضائعة لا تستفيد        وهذه إ , ة  ـــــــالضروري
 تحسين جميـع العمليـات      إلى سوف يؤدي ذلك     من ثم و, ة  ــــــمنها الجامع 

, المخرجات  ة  ـــــ على قيم  رلا يؤث الداخلية وتخفيض التكاليف على شرط أن       
  ) .٢٦(ة ــــــــــع والمنظمات ذات العلاقـجتمونظرة الم
ة الداخلية التي سيترتب عليها     ـــــ زيادة كفاءة العمليات التشغيلي    إلىمما يؤدي   

 تحسين فـي    إلىويؤدي ذلك   ) ٢٧( وتحقيق وفورات في التكاليف      الإنتاجيةتحسين  
دوره ة من خلال تقبل مخرجاتها من الجهات ذات العلاقة وب         ــــــالجامع أداء

  .يقوي العلاقة بين الجامعة وتلك الجهات 
نشطة الداخلية التي يمكن قياسـها      وفي هذا المجال يمكن تحديد بعض العناصر والأ       

  -:وتقييمها لكي تسهم في رفع كفاءة العمليات الداخلية منها 
 -:المقررات العلمية  •

ــي تغطي  ــموليتها ف ــث ش ــن حي ـــم ــوعات ـــــ ة الموض
ى تناســبها مــع القــدرات   ومــد, ة ـــــــالرئيــسي
 تلك المقـررات بـالواقع      ارتباطومدى  , ة للطالب   ــــالأستيعابي
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العملي للبيئة التي تتواجد فيا الجامعـة وشـمولها علـى المعـارف             
  .الأساسية التي تخدم المجتمع في ظل عصر العولمة 

 -:عضو هيئة التدريس  •
ر فاعل  ة التعليمية وعنص  ـــ مدخل مهم وأساس في العملي     باعتباره

في نجاح جانب كبير من الأداء الجامعي من خلال مـستواه العلمـي             
ه بالمقررات  ـــــودرجة التزام , ه المعرفية   ـــــــوخلفيت
 قدراته الأدراكيـة    إلى إضافة, ة والعملية التعليمية    ــــــالعلمي

ة مـن   ـــــته على تنمية مهارته الفكري    روقد,  الطلبة   لاحتياجات
متابعته المستمرة للتطور الذي يحصل فـي       ل  لاــــــــــخ

ــص  ــال تخص ـــوقدرت, ه ــــــمج ــى ــــــ ه عل
 التغيير  علىة وقدرته   ــــ والسلوكي الإبداعيةة مهارته   ــــتنمي

  .م مع الطالب ومتطلبات العصر التي تتلاءبطرق التدريس 
 -:ب ــــــالطال •

 ـ من المدخلات الجامعي   اً مهم اًويعتبر عنصر  ة ويـدخل   ـــــــ
 مؤثراة والتربوية   ــــة التعليمي ــــــضمن نشاطات العملي  

 سوف يكـون أحـد مخرجاتهـا        باعتبارهفي جودة الخدمة الجامعية     
لابد من معرفة وتنمية     وفي هذا المجال      مستقبلاً ةــــــالأساسي

ة التطـور فـي مجـال       ـــــقدراته الذاتية في البحث ومواصل    
 على أسلوب   اعتماده في عدم    تخصصه وجعله محور العملية التعليمية    

 بل الخلـــــق منـه     ألتدريسيل   من قب   للطالب  المحاضرة تلقين
  .طالب باحث 

ة لكــل نــشاط ــــــــة التــشغيليـــــالعملي كفــاءة •
وخدمي لجميع مرافق الجامعة من مراكـز       , وعملي   , اجتماعي

 .ودوائر خدمية وغير خدمية , وكليات , علمية 
  . كل نشاط لإنجازالزمن المستخدم  •
, والبـرامج   , ات والنـشاطات    ــمستويات الجودة لجميع العملي    •

  . التي تؤثر على المخرجات والإجراءات
 فضلاً عن والأجهزة والمعدات   , معدلات الهدر بالمواد المستخدمة      •

  .الخزين 
  . للعمليات التشغيلية المستحدثة التي يتطلبها العمل الاستجابةزمن  •
قيق التميز التشغيلي من خلال تحـسين        تح علىة  ــقدرة الجامع  •

  .وتطوير العمليات الداخلية 
 .البحث والتأليف والنشر علىقدرة الجامعة  •
ة على أيجاد منظومة قاعدة معلومـات متقدمـة         ــقدرة الجامع  •

, ة ــــــللقيـــام بتـــوفر جميـــع المعلومـــات العلمي
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 القرار ولهـا    واتخاذة بالعمليات والنشاطات    ــــــوالخاص
  . للتطورات والأحداث البيئية لاستجابةلالقدرة 

  -: والتعلم الابتكارمجال  -٤
 عاملا واعتبارهاة البلدان وتقدمها    ــــلما تتمتع به الجامعات من دور في نهض       

ة ــــمن عوامل الرقي لما تقوم به من دور فعال ومؤثر في تطوير الحياة الثقافي             
 ـلعلمية أو الأدبي   ا ة للبلد بأبعادها المختلفة سواء    ـــــالشامل ة أو  ـــــــ

   أساسا عما تقوم به فضلا, الفكرية وكذلك التطور التكنولوجي 
والسعي نحو تطوير وتعميق هـذه      , ة  ــــة المتخصص ــــفي أنتاج المعرف  

المعرفة من خلال البحث العلمي وما يرافقها من بحوث ودراسات يفتـرض منهـا              
المـشاكل   والمـساعدة فـي حـل        للمجتمـع ة مجالات الحيـاة     ــالتطور في كاف  

 بـه   املة في جميع القطاعات كما معمول     ه المنظمات الع  ــوالصعوبات التي تواج  
ة والمنافسة كبيرة أمـام     ـولما كانت التحديات البيئي   , ة  ـــــالمتقدمفي البلدان   

ه نحو التطور والتحسين المستمر في      ـــة لابد لها التوج   ــــالجامعات العراقي 
ه للبيئة  ـــــ ما تقدم  إلىة  ــــيم خدمات جديدة ومتميزة أضاف    العمليات وتقد 

 حاجـات ورغبـات   لإشـباع وبأقل كلفة   , في الوقت المناسب وبأعلى جودة ممكنة       
   والتعلم يعكس الابتكارلذا فأن مجال , ه المستقبلية ـــــالمجتمع وتطلعات

 ـعند القياس والتقيـيم يعكـس مـدى أستمراري         ة الجامعـات فـي     ـــــــ
 السريعة للتغيرات المتوقعـة     والاستجابةة على المدى الطويل     ـــــــلمنافسا

حيــث ترتكــز المقــاييس والمؤشــرات , والغيــر المتوقعــة للأحــداث البيئيــة 
ويعتبر هذا  , ة في هذا المجال عمليات البحث والتطوير        ـــــــــالمستخدم

ث يعتمد في الأساس     في المنافسة حي   واستمرارهاالمجال أحد محددات نجاح الجامعة      
ة بجميع تصنيفاتهم الوظيفية على     ـــارات العاملين في الجامع   ـعلى قدرات ومه  

 تقنيات مـستحدثة ذات     إلى الجامعة   اقتناء إلى إضافة , والابتكارالأبداع والتطوير   
وتخفـيض  , وجـودة الخـدمات      , الإنتـاج ة في   ـكفاءة عالية حتى تتحقق السرع    

وتحـسين المركـز التنافـسي      , ة  ــــــــنتاجيوزيادة الأ , الهدر  معدلات  
)٢٨. (  

المورد البشري قـدرات الأبـداع والتطـور والـتعلم          لاك  ـــــــيؤدي أمت 
 تحـسين جـودة العمليـات       إلـى  وتكـوين دوائـر العمـل الجمـاعي          والابتكار

جودة الخدمات بما فيهم الخريجون التـي       ة التي تسهم في تطوير      ــــــالداخلي
, دة ذات العلاقة بوجه خـاص       ـــــشكل عام والجهات المستفي   تقدم للمجتمع ب  

  - :لآتية المقاييس ااستخداموفي هذا المجال يمكن 
 .المواصفات والخصائص الفريدة والمميزة للخدمات مقارنة بالمنافسين  •
 لملاكهـا فـي     ة الدورات التدريبية التي تقيمها الجامعة     ــــعدد ونوعي  •

  .يشارك فيها ملاكها خارج الجامعة داخل الحرم الجامعي أو التي 
 .سرعة تقديم خدمات جديدة بجودة عالية  •
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 , والتحديد والابتكارطول الفترة المستغرقة للبحث والتطوير  •
 . السريعة للتغيرات في البيئة المحيطة الاستجابةدرجة المرونة لتحقيق  •
ا  التـي تقـدمه    الاختـراع بـراءات   ,  التكنولوجية الحديثة    الإضافاتعدد   •

 .الجامعة 
 . جيل جديد من الخدمات لإطلاقالوقت المقدر  •
 .عدد الخدمات الجديدة التي يتم تقديمها للبيئة خلال فترة زمنية معينة  •

المجالات الربعة التي يمكن قياسها وتقييمها التي مـن خلالهـا            استعراضبعد  
  . للجامعة الإستراتيجييتحدد تقييم الداء 

  -  :ةــ الخاتم :رابعا
 ـيثدمدخل القياس المتوازن للأداء هو أحد المداخل الح       أن   ة لقيـاس الأداء    ــ

أو كانت منظمة تنتج    , كان  ة لأي قطاع    ـــــ للمنظمات التابع  الإستراتيجي
يهتم بقياس الأداء غير المـالي فـي الأجـل          فأن هذا المدخل    ,  خدمة   سلعة أو 

  .ير  قياس الأداء المالي في الأجل القصإلىة ـــــالطويل أضاف
حيـث يتـضمن     , الإسـتراتيجي  لقياس وتقيـيم الأداء      متكاملا مدخلاعتبر  يو

تـرتبط بعلاقـات    ة  ـــــــة مجـالات رئيـسي    ـــــــــأربع
 العلاقـة المنطقيـة بينهـا    إلـى  أصافةوعلاقة السبب والنتيجة , ة  ـــمعنوي

 المجتمع تـسهم    إلىة  ــــــوالجامعات تعتبر منظمات تقدم خدمات مختلف     
 ـدمفي تق  وكـذلك هـي ليـست بالمنظمـات        , ه وتطـوره    ـــــــــ
 هـذا المـدخل لقيـاس أدائهـا         اسـتخدام يمكنهـا    ) استثمارية( ة  ـــالمالي

ة بحاجة لمعرفة موقعهـا التنافـسي       ــــلأن الجامعات العراقي   الإستراتيجي
 الإدارةة  ـــ أرادت أن تنجح في تطبيق برامج فلسف       ذاأكذلك   , وعالمياأقليميآ  
ة في جميع عملياتها ونشاطاتها بجميـع       ـــــ الجودة الشامل  كإدارةة  الحديث

أجزاء المنظومة الجامعية وخاصة أن هذا المـدخل يـوفر للجامعـات قيـاس              
ة الجامعـة   ـمجال علاق , المجال المالي    ( ة مجالات رئيسية فيها     ــــأربع

جـال   م إلـى  وإضافةوالعمليات والنشاطات الداخلية    , بالمجتمع وسوق العمل    
 ـ ومؤشرات يمك  سومقايي معايير   باستخدام)  والتعلم   الابتكار ن ن أ ــــــ

 ـال الرابع وه  ـــوبما أن المج  تقيس أدائها على المدى البعيد والقصير        و ــ
 المسبب للمجال الثالث وهذا المجـال مـسبب للمجـال           والابتكارمجال التعليم   

ل المالي يعني أن    ال الأول وهو المجا   ـــــــوالثاني مسبب للمج  , الثاني  
فعلى الجامعات  ة المجالات   ـــ ذو تأثير فاعل على بقي     والابتكارمجال التعليم   

ة ــــ وفقآ لمتطلبات البيئ   والابتكاربالبحث العلمي والتعليم     الاهتمامالعراقية  
عليهـا  كما يجب   , ة  ــــة عن التغيرات والأحداث المتلاحق    ـــــالناتج

ع جودة أداء الجامعات العالميـة وعلـى الأقـل          محاولة مقارنة جودة أدائها م    
 ـ المقاييس المرجعي  دامـــــباستخ الإقليميةالجامعات   ة ــــــــــ

ة فـي مجـال     ـــــــوهذه دعوة للباحثين العراقيين بأجراء بحوث علمي      
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ة بين الجامعات العراقية والجامعات المتقدمة في       ـــــــالمقارنة المرجعي 
    .  داء جامعاتنا العالم لكي ترتفع جودة أ
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