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 ملخص:
یھدف ھذا البحث إلى إبراز الأھمیة الكبیرة لضرورة تبني مفھوم الأداء المتوازن في          

مؤسسات التعلیم العالي كمدخل لتحسین أدائھا والارتقاء بھا إلى مصاف جامعات النخبة، و 
للانتقال مـن الممارسات الإداریة العشوائیة إلى انتھاج سلوك إداري سلیم یمكنھا من  تأھیلھا

عرض أھم المعاییر العالمیة الشائع استخدامھا في مواجھة التحدیات، وقد اشتمل البحث على 
عمل بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات طریقة  بیینتتقییم أداء مؤسسات التعلیم العالي، مع 

 یة.العموم
 بطاقة الأداء المتوازن. تقییم الأداء،التعلیم العالي،  الكلمات المفتاحیة:

 
Abstract :   
   Through  This research, we attempt to identify the  balanced scorecard 
efficiency and its importance for  higher education institutions to 
confront the challenges, the research includes the most important 
international standards used to evaluate the performance of  higher 
education institutions, with showing the  working method of the 
Balanced Scorecard in public universities. 
Key words: higher education, Performance assessment, Balanced 
Scorecard. 

 
 تمھید

یعتمد رقي الأمم وازدھارھا على مدى تقدمھا العلمي والمعرفي، فالمؤسسات التعلیمیة       
تساھم في بناء الإنسان الذي یعتبر محور كل قضایا التنمیة، وتزوّد المجتمع  بالطاقات البشریة 

التعامل مع العوائق التي تصدّ مسیرة التطور، والعلماء والمبدعین والمفكرین القادرین على 
فالتعلیم العالي ھو المنارة الشامخة لنشر الوعي بین الأفراد، وھو الاستثمار الناجح الذي یؤتي 
أكلھ من حیث المبدأ والفائدة في كل جیل صاعد. ولقد شھد التعلیم العالي في الآونة الأخیرة 

یات والضغوطات، كون مصیر الأمم مرتبط بمدى تطورا ملحوظا  حمل معھ العدید من التحد
نجاح مؤسساتھا التعلیمیة وجامعاتھا و قدرتھا على التكیف ومسایرة التغیرات السریعة التي 

 یعیشھا العالم. 
"بطاقة الأداء  ـــولقد طوّر الفكر الإداري  أداة حدیثة وفعالة في العملیة الإداریة تعرف بـ    

"، والتي تھدف إلى تقییم الأداء في ضوء بعد استراتیجي Balanced Scorecardالمتوازن" "
وفي مجالات متعددة وبشكل متزامن، ونتیجة للنجاحات التي حققھا استخدام بطاقة الأداء 
المتوازن في القطاعین الإنتاجي والخدمي وحتى القطاع الحكومي والمستشفیات؛ بدأ التفكیر على 
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ناعي وتجربتھ في المیدان التعلیمي ساعیة في ذلك إلى تحسین استعارة ھذا المدخل من منبتھ الص

خدماتھا والارتقاء بھا و التحكم في أنشطتھا و تحقیق أھدافھا  وبسط أعمالھا والزیادة من فاعلیتھا 
بقدر أكبر بكثیر. وفي خلال السنوات القلیلة الماضیة تزاید عدد الجامعات التي أخذت بإدارة 

ولایات المتحدة الأمریكیة ودول أوربا؛ بعد تطویع مبادئ ھذا النظام بما الأداء المتوازن في ال
  1ینسجم وطبیعة عمل الجامعات.

 ومن خلال ما سبق یمكن طرح الإشكالیة على النحو الآتي:    
 ؟ " كیف تساھم بطاقة الأداء المتوازن في تحسین الكفاءة الإداریة لمؤسسات التعلیم العالي 

 :ثلاثة محاورذا الإشكال قسّمنا ھذه الدراسة إلى وللإجابة على ھ   
 التعلیم العالي في القرن الحادي والعشرین: التحدیات ودواعي التغییر.  المحور الأول:

 المداخل الحدیثة في تقییم أداء مؤسسات التعلیم العالي.المحور الثاني: 
 یم العالي.استخدام بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسات التعل المحور الثالث:

 المحور الأول:  التعلیم العالي في القرن الحادي والعشرین: التحدیات ودواعي التغییر.
یمرّ العالم الیوم بمرحلة عصیبة تتمیز بالتعقدّ وكثرة التغییر في شتى جوانب الحیاة،  

ا وانطلاقا من أن منظومة التعلیم العالي مرتبطة بكل عناصر التنمیة، فإنھا تقع على عاتقھ
مسؤولیة عظیمة في مجابھة ھذه التحولات العالمیة  التي حملت في طیاتھا جملة من التحدیات، 

 والتي نحاول إیجازھا في النقاط الآتي ذكرھا:

 أولا: التعلیم العالي والعولمة.
من الواضح أن البیئة الجامعیة تتغیر بشكل متسارع عبر عولمة اقتصاد المعرفة وتدویل  

وتتمثل عموما أھم التحدیات التي تواجھھا مؤسسات التعلیم العالي في ھذا الوقت  التعلیم العالي،
 الراھن في ما یأتي:

ظھور منافسین ومستثمرین جدد في مجال التعلیم العالي، كالجامعات الافتراضیة،  •
 وبالتالي یمكن القول أن ھناك سوقا دولیة بلا حدود للتعلیم العالي.

Fائج الأبحاث.تنامي ظاھرة تسویق وبیع نت •

2 
التوجھ التسویقي لدى مؤسسات التعلیم العالي؛ حیث أن سوق مؤسسات التعلیم العالي  •

یتكون من مجموعات من العملاء ومنھم الطلبة  و الموظفون والخریجون ...؛ وعلیھ فإن 
العمل على تلبیة حاجات ھذه المجموعات یتطلب توجھا تسویقیا لاتساع نطاق ھذه 

  3ف توقعاتھا من المؤسسات التعلیمیة.المجموعات واختلا
أصبحت مؤسسات التعلیم العالي معنیة بصورة مباشرة بھذا التحول الدراماتیكي في  •

طبیعة الأسواق التنافسیة، وھذا ما انعكس في ضرورة قیامھا بإجراء تغییرات جوھریة 

1 Binden W, Mziu H, & Suhaimi M, Employing the Balanced Scorecard (BSC) to 
Measure Performance in Higher Education – Malaysia, International Journal of 
Information and Communication Technology Research, Vol 4 No. 1,Iran, January 
2014,p.39. 
2 Laurent Meriade, L’évaluation de la performance des universités françaises : entre 
simplification de la complexité et complexification de la simplicité, thèse de Doctorat 
en Sciences de Gestion, Soutenue le 19 avril 2011, université de la nouvelle –Calédonie 
,pp.128-129. 

ھاني حامد الضمور و حمزة نبیھ الشمایلة، التوجھ التسویقي لدى مؤسسات التعلیم العالي الأردني" دراسة تحلیلیة   3
 .303، ص 2007،العدد،عمان ،3میدانیة "، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد 
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في نظمھا ومنھجھا وربما حتى في فلسفتھا بھدف التمكن من تزوید سوق العمل 

  4بمخرجات مؤھلة للتعامل مع ھذه التحولات في التقنیات.

 ثانیا: التقدم التكنولوجي والانفجار المعرفي.
لقد قیل أن الجامعة التقلیدیة سیتم تجاوزھا من قبل تكنولوجیا المعلومات والتكنولوجیا، و 

ن مؤسسات منھم من یتحدث عن وفاة الجامعة التقلیدیة غیر أن الملاحظ ھو استفادة العدید م
التعلیم العالي من  توظیف تكنولوجیا المعلومات والاتصالات الجدیدة و الاستفادة منھا لتعزیز 
جودة عملیاتھا، والتحدي الأكبر الذي تواجھھ الجامعات في ھذا القرن الحادي والعشرین ھو 

  5إیجاد مكان لھا ضمن ھذه المعادلة.

 .ثالثا: ارتفاع تكالیف تمویل التعلیم العالي
ارتفعت تكلفة التعلیم العالي في العشریة الأولى من القرن الحادي والعشرین  بشكل كبیر،  
بسبب زیادة الاھتمام بالتعلیم العالي من طرف الأفراد و المجتمعات واعتباره مولدّ الثروة، و 

بتدائیة توجھ العدید من الدول إلى الاستثمار في التعلیم وجعلھ مجانیا وإلزامیا في المراحل الا
 . 6والمتوسطة  وتزامنھ مع الأزمات الاقتصادیة التي تعیشھا معظم الدول

 رابعا: التعلیم العالي وسوق العمل.
تواجھ الكثیر من دول العام مشكلة ارتفاع معدلات البطالة نتیجة عدم تلبیة التعلیم لحاجات 

ن قطاعات العمل نظرا سوق العمل الكمیة والنوعیة، فمخرجات التعلیم لا تتناسب مع كثیر م
لسرعة تغیر متطلبات العمل.وھنا یظھر التحدي الذي یجب على مؤسسات التعلیم العالي 
مواجھتھ، ألا وھو تأھیل الطلبة وإعدادھم لسوق العمل وتنمیة مھاراتھم وقدراتھم للتكیف مع 

تجابة متغیرات الحیاة، من خلال ضرورة ضمان الجودة في مؤسسات التعلیم العالي أي الاس
  لمتطلبات سوق العمل.

 خامسا: الجودة والاعتماد في مؤسسات التعلیم العالي.
لقد احتل ضمان الجودة في مؤسسات التعلیم العالي صدارة الاھتمامات السیاسیة لعدید 
من الدول، فمؤسسات التعلیم العالي أصبحت مطالبة بإعداد خریجین یتمتعون بمھارات عالیة 

و قد ظھرت تصنیفات عالمیة  ة، تمكّنھم من ولوج ھذا العالم الشدید التعقید،ومعارف إدراكیة ھائل
ترتب الجامعات على أساس مجموعة من المعاییر، حیث أصبح تحسین ترتیب الجامعات ضمن 

؛ لما لھذا الترتیب من مزایا تتمثل في 7ھذا التصنیف الھدف الرئیسي في سیاسة بعض الدول
. كما أصبح ینظر إلى الطلبة كعملاء لھذا القطاع حیث یجب جلبھم جذب الطلبة والكفاءات نحوھا

و إرضاؤھم والأھم من ذلك الاستفادة منھم في عملیة تمویل مؤسسات التعلیم العالي، فمصاریف 
 التسجیل التي یدفعھا الطلبة الأجانب تساھم في تمویل نظام التعلیم العالي.

 
 

مركز الدراسات المستقبلیة ،  بسمان فیصل محجوب، جامعتنا والعولمة، مجلة بحوث مستقبلیة ،العدد الخامس،   4
 .94، ص 2002كانون الثاني، -الموصل-جمھوریة العراق

5 Philip G. Altbach, Liz Reisberg and Laura E. Rumbley, Trends in Global Higher 
Education: Tracking an Academic Revolution A Report Prepared for the 
UNESCO 2009 World Conference on Higher Education, p xvii- xviii. 
6 Philip G. Altbach, Liz Reisberg and Laura E. Rumbley, OpCit,p 67. . 
7 Philip G. Altbach, Liz Reisberg and Laura E. Rumbley, Op.Cit, p 62. 
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 یم العالي.سادسا: ظھور طراز جدید من مؤسسات التعل 

قدّمت معاھد التعلیم والجامعات التقلیدیة لوقت طویل المعارف ولازالت ولیومنا ھذا تقوم 
بدورھا التوعوي والتكویني ونشر المعرفة، غیر أن ریاح التقدم التكنولوجي والمعرفي جلبت 

 . 8معھا  أنماطا حدیثة و أشكالا متمیزة من أشكال تقدیم العلم، مثل الجامعة مدى الحیاة

 المحور الثاني: المداخل الحدیثة في تقییم أداء مؤسسات التعلیم العالي.
لقد أسالت عملیة تقییم الأداء الجامعي الكثیر من الحبر ودفعت بالعدید من المفكرین  إلى 
البحث عن مقاییس أداء تعكس فعلا أداء الجامعات، و ذلك راجع لطبیعة العمل المعقدة لمؤسسات 

وإلى  تعدد وتعارض أھدافھا ومھامھا نتیجة للضغوطات والتحدیات التي تواجھھا؛  التعلیم العالي
 ھذا ما یجعل من عملیة تحدید طبیعة الأداء وتقییمھ أمرا عسیرا. 

 أولا: الأدوار الجدیدة لمؤسسات التعلیم العالي.
  مؤسسات التعلیم بمھام عدیدة نلخص بعضا منھا في النقاط التالیة:  تضطلع

 كة في رسم السیاسات الوطنیة ؛ المشار •
المساھمة في نشر المعرفة من خلال البحث والإبداع الفكري والتعلیم مع مراعاة احتیاجات  •

 المجتمع والاتجاھات الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة.
تكوین طلبة مؤھلین لأن یكونوا مواطنین صالحین ومحفزین متمتعین بفكر تحلیلي نقدي  •

  9لیل المشاكل والبحث عن الحلول التي تواجھ مجتمعاتھم.وقادرین على تح
ریادة الأعمال حیث ظھر ما یسمى بمؤسسات التعلیم العالي الریادیة والتي تھدف  نشر ثقافة •

   10إلى تمكین الموظفین والطلاب على إنشاء مؤسساتھم الخاصة.

 لعالي.ثانیا: المعاییر الشائع استخدامھا في تقییم أداء مؤسسات التعلیم ا
إن أھداف ومھام مؤسسات التعلیم العالي متعددة،  وكذا نجدھا تختلف من دولة لأخرى، 
فكل مؤسسة تعلیمیة لھا غایاتھا الخاصة وسیاساتھا، فعلى سبیل المثال نجد أن  جامعات الولایات 

ات المتحدة الأمریكیة ودول أخرى كالمملكة المتحدة ونیوزیلاندا وكندا  تطور باستمرار مؤشر
لقیاس أدائھا وتجبر مؤسساتھا التعلیمیة وجامعاتھا بمؤشرات قیاس الأداء،. وتتمثل المؤشرات 
التي تستعمل لتقییم أداء الجامعات في مؤشرات الأداء التعلیمي كعدد الطلبة و برامج التعلیم  

ین والموظفین و رضا الطلاب، وكفاءة الدراسة، معدل البقاء، ومعدل التسرب، وعدد المتخرج
ونسبة المتخرجین الذین تم التحاقھم بسوق العمل بالإضافة إلى مؤشرات الأداء البحثي 

8 Jin Yang, Chripa Schneller and Stephen Roche, The Role of Higher Education in 
Promoting Lifelong Learning, UIL Publication Series on Lifelong Learning Policies and 
Strategies: No. UNESCO Institute for Lifelong Learning,2015,, p 10, available at site 
web:  http://unesdoc.unesco.org/images/0023/002335/233592e.pdf. 
9 UNESCO, Vers un agenda 21 pour l’enseignement supérieur,  Défis et tâches dans la 
perspective du XXIe siècle à la lumière des Conférences régionales, Conférence 
mondiale sur l'enseignement supérieur L'enseignement supérieur au XXIe siècle ,Vision 
et actions, Paris, 5-9 octobre 1998, p 7, disponible au site 
web :http://www.unesco.org/education/educprog/wche/principal/ag-21-f.html. 
10A.Gibb, A-R.Hofer and M.Klofsten, The entrepreneurial higher 
education institution, A review of the concept and its relevance today, p3, at site 
web: https://heinnovate.eu/.../heinnovate_concept_note_ju. 
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كالإنجازات العلمیة والبحوث المنشورة من طرف الأساتذة والباحثین، ومؤشرات الأداء الإداري 

 ) بعض ھذه التصنیفات. 01، و یبین الجدول الرقم ( 11للمؤسسة التعلیمیة
 لتصنیفات المعتمدة عالمیا في ترتیب الجامعات.): أھم ا01الجدول رقم (

 المعاییر المستخدمة في التقییم التصنیف
 

تصنیف 
شانغھاي 

12 
 
 

 وھو عبارة عن عدد الحاصلین على جوائز %10، ویأخذ نسبة جودة التعلیم ،
 نوبل وأوسمة فیلدز  من خریجي الجامعة. 

 ن مؤشرین الأول: ، وھي تقسم بی%40، ویشكل نسبة جودة الھیئة التدریسیة
أعداد أعضاء ھیئة التدریس الحاصلین على جوائز، والثاني: مؤشر للباحثین 

 تخصصاً علمیاً. 21الأكثر استشھاداً بھم في 
 وھو مؤشر للمقالات المنشورة في مجلتي %40، ویشكل نسبة مخرجات البحث ،

Nature  وScience  شر العلمي %، و أیضاً المقالات الواردة في دلیل الن20ویأخذ
الموسع ودلیل النشر للعلوم الاجتماعیة ودلیل النشر للفنون والعلوم الإنسانیة بنسبة 

20.% 
 وھو حاصل قسمة مجموع 10، ویأخذ نسبة نصیب الفرد من الأداء الأكادیمي ،%

أوزان المؤشرات الخمسة السابقة على أعداد أعضاء ھیئة التدریس العاملین في 
 مجالات التخصص المحددة.

 
 

تصنیف 
كیو إس 
للتعلیم 

 13العالي
 
 

 و یتم قیاس السمعة الأكادیمیة من %40، ویأخذ نسبة السمعة الأكادیمیة ،
خلال عمل مسح عالمي لسؤال الأكادیمیین عن مكان وجود أفضل الأعمال 

 داخل مجالات تخصصاتھم من خلال خبراتھم العلمیة.
 أصحاب العمل للجامعات ، و ھو نظرة %10، ویأخذ نسبة تقییم أرباب العمل

 التي تقوم بإعداد أفضل الخریجین.
 وھي دلیل %20وزن  ، وتشكلنسبة الطلاب إلى أعضاء ھیئة التدریس ،

 على جودة العملیة التعلیمیة بالجامعة.
 وھو دلیل على %20، وتمثل نسبة الاستشھاد في المنشورات العلمیة ،

بحوث الجامعات من خلال  مستوى النشاط البحثي، كما یھدف إلى تقییم نتائج
قیاس مدى الاستشھاد بھا، وتجَُمَع معلومات الاستشھاد بالأبحاث من قاعدة 

 بیانات سكوبیس.
 ) ونسبة الطلاب الدولیین 5نسبة أعضاء ھیئة التدریس الدولیین (%

یعني تنوع جنسیات أعضاء ھیئة التدریس وتنوع جنسیات الطلاب،  %): 5(
رة الجامعة على استقطاب طلاب ومدرسین من حیث یدل ھذا المؤشر على قد

جنسیات مختلفة ، وھو ما حیث أن یخلق بیئة أكادیمیة غنیة بالتجارب العلمیة 
 والحیاتیة، مما سیعزز من السلوك الإیجابي للخریجین.

11  Binden W, Mziu H, & Suhaimi M, Employing the Balanced Scorecard (BSC) to 
Measure Performance in Higher Education – Malaysia, International Journal of 
Information and Communication Technology Research, Vol 4 No. 1, January 

2014,p.40. 
12 Shanghai Academic Ranking of world Universities,   

http://www.shanghairanking.com/ARWU-Methodology-2011.html.  
13 QS World University Rankings: Methodology,  

http://www.topuniversities.com/university-rankings-articles/world-university-
rankings/qs-world-university-rankings-methodology. 
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) نجد أن ھناك 01و في قراءة سریعة لمعاییر التصنیف الموضحة في الجدول رقم (
اقیة وموضوعیة ھذه التصنیفات، غیر أن ھناك بعض النقاط السلبیة إجماعا شبھ كلي على مصد

التي تشترك فیھا ھذه التصنیفات أھمھا اعتمادھا على اللغة الإنجلیزیة في تصنیف البحوث 
العلمیة، وھذا ما یفسر لنا إلى حد كبیر رجحان كفة الجامعات التي تنتمي إلى البلدان الناطقة 

. وقد لوحظ أنھ منذ نشر التصنیف الأول لجامعة شنغھاي أنھ كان اتبالإنجلیزیة في ھذه التصنیف
لمصلحة جامعات الدول الناطقة باللغة الإنجلیزیة لأن البحوث بغیر ھذه اللغة أقل نشراً وأقل 
استشھاداً بھا،  وھذا ما جعل اللغة الإنجلیزیة تتحول إلى لغة النشر العلمي الأساسیة، وما 

ید بأن الدراسات المنشورة بغیر اللغة الإنجلیزیة أقل قیمة أو أنھا یصاحب ذلك من شعور متزا
من وطأة ھذه المعضلة اللغویة أصبحت الجامعات في  بحوث من الدرجة الثانیة. وللتخفیف

مختلف أنحاء العالم تشجع وتطالب أساتذتھا بالنشر في المجلات التي تعتمد اللغة الإنجلیزیة 
وقـد أظھـرت دراسـة أجریـت مـن قبـل فریـق التصنیـف  معرفة.باعتبارھا دلیلا على جودة ال

أن تأثـیر الاقتبـاس مـن منشـورات الجامعـات  الـذي تقـوم بـھ الجامعـة الھولندیـة "لیـدن"
الفرنسـیة والألمانیـة المنشـورة عـلى التـوالي، باللغتـین الفرنسـیة أو الألمانیـة كان أقـل مـن 

كما أن  14ـن المنشـورات للجامعـات ذاتھـا التـي نـشرت باللغـة الإنجلیزیـة.تأثـیر الاقتبـاس م
ظھور ھذه التصنیفات أثرّ بشكل كبیر على أداء الجامعات فراحت تسعى جاھدة إلى تحسین 

نشر عدد كبیر من البحوث مما یسھم في تحقیق مراتب جیدة لھذه  من خلال ترتیبھا الدولي 
  ب الطلبة و زیادة المداخیل.الجامعات ما یسمح باستقطا

یرى بعض المفكرین من العالم العربي أن ھذه المعاییر والتصنیفات ما ھي إلا كما 
محاولة الدول المتقدمة لاحتكار سوق العمل، من خلال فرض القیاسات واحتكار حق اعتماد 

بعاد، یتم بناء أصحاب الكفاءات في الدول النامیة من خلال أسلوب : التوصیة فالاعتماد، فالاست
علیھ إعطاء الحق للدول المتقدمة في استبعاد عمالة الدول النامیة غیر المعتمدین من دخول حلبة 

 15المنافسة العالمیة.

 المحور الثالث: استخدام بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسات التعلیم العالي.  
ى من حیث البنى تعتبر مؤسسات التعلیم العالي منظمات شأنھا شأن المنظمات الأخر

التنظیمیة والمكونات المادیة والبشریة، فھي تحتاج إلى تخطیط استراتیجي في تسییر عملیاتھا 
وإدارة أنشطتھا بشكل سلیم، وبطاقة الأداء المتوازن تعتبر من أحدث النماذج الإداریة التي تعالج 

لاستراتیجیة من مشكلات التخطیط الاستراتیجي الكبرى والمتمثلة في صعوبة نقل الخطة ا
التصمیم إلى التنفیذ، فھي تسمح بترجمة الاستراتیجیة الخاصة بالمنشأة ورسالتھا إلى مقاییس أداء 

 دقیقة تقدم إطار عمل لنظام الإدارة والقیاس الاستراتیجي. 

 أولا: نظرة حول بطاقة الأداء المتوازن.
القرن العشرین على ید یرجع أول ظھور لبطاقة الأداء المتوازن إلى بدایة تسعینیات 

"روبرت كابلان ودیفید   David P.Nortonو   Robert S.Kaplan الباحثین الأمریكیین 
نورتن"، و قد كانت أھم الأسباب التي أدت إلى ظھور ھذه الأداة ھي وجود المؤسسة في محیط 

ة إلى تنافسي یتطلب القدرة على رؤیة الأداء في مجالات متعددة و بشكل متزامن، بالإضاف

سعید الصدیقي، الجامعات العربیة وتحدي التصنیف العالمي: الطریق نحو التمیز ، دوریة رؤى استراتیجیة،  14
 . 31، ص 2014إبریل  06مركز الإمارات للبحوث والدراسات الاستراتیجیة، المجلد الثاني العدد 

ھـ ، دار صفاء للنشر  1432-م 2011جواد كظم لفتة، الإدارة الحدیثة لمنظومة التعلیم العالي، الطبعة الأولى  15
  .29والتوزیع:  عمان، ص 
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الھاجس الكبیر الذي یواجھھ المدراء، و المتمثل في وجود ھوة كبیرة بین استراتیجیة المؤسسة و 
بین النشاطات الیومیة التنفیذیة، وزیادة الاعتقاد بأن النتائج المالیة المحققة ما ھي إلا ثمرة لسلسلة 

صر البشري، لذا أصبح من العملیات الأساسیة في المؤسسة كالبحث و التطویر والاھتمام بالعن
 من الواجب الاھتمام بھا ووضع مؤشرات لمتابعتھا و تحسینھا. 

تضم بطاقة الأداء المتوازن أربعة منظورات لرؤیة الأداء بشكل جید، وھذه المنظورات 
ھي المنظور ومنظور العملاء ومنظور العملیات الداخلیة و منظور التعلم والنمو، وتزود بطاقة 

المدراء بإطار عمل متكامل یتم من خلالھ ترجمة استراتیجیة المؤسسة إلى  الأداء المتوازن
 . 16مجموعة متناسقة من مؤشرات الأداء

تعمل بطاقة الأداء المتوازن بطریقة رائعة ومنفردة ، حیث أن تدعیم وتطویر جوانب 
ل وعملیات المعرفة والمھارات للعمالة داخل المنظمة (محور التعلم والنمو)، یدعّم طریقة العم

التشغیل (محور العملیات الداخلیة) مما ینتج عنھ تحقیق جودة أفضل ورضاء أكبر 
 للعملاء(محور العملاء) وھذا ما یسمح بتحقیق منافع نقدیة معتبرة(المحور المالي).       

 ثانیا:  تحدیات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات غیر الھادفة للربح. 
ة بطاقة الأداء المتوازن جعلتا من السھل تطبیقھا في العدید المنظمات إن سھولة ومرون

غیر أن تطبیقھا في المنظمات غیر الھادفة للربح أظھر تحدیات فریدة من نوعھا، لابأس بذكرھا 
من أجل مراعاتھا في عملیة تطبیق البطاقة في ھذا النوع من المنظمات. والتي نلخصھا في 

 17النقاط التالیة:
 قاد باستحالة قیاس أفعال ونتائج القطاع الحكومي: الاعت  •
 الإیمان الراسخ بأن النتائج موجھة للمحاسبة والعقاب؛  •
 الغموض الموجود في رسالة المنظمات غیر الھادفة للربح؛ •
 نقص الثقة في الأسالیب الإداریة للقطاع الخاص:؛  •
 وجود خلل في نظام الحوافز؛   •
 بیة للمنظمات الحكومیة.عدم تقبل الجمھور للنتائج السل •

 ثالثا: طریقة عمل بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات العمومیة.
لقد جاءت بطاقة الأداء المتوازن أساسا لمعالجة القصور الموجود في أنظمة تقییم الأداء 
التقلیدیة بالنسبة للمؤسسات الاقتصادیة و الخدمیة، وأصبحت الآن تطبق في المؤسسات  الصحیة 

كومیة والتعلیمیة، لذا فإن مكونات المحاور الأربعة للبطاقة  تختلف من قطاع إلى قطاع فھي والح
ترتبط برسالة المنظمة ورؤیتھا وأھدافھا، وزد على ذلك؛ فإن تطبیق البطاقة في مؤسسات التعلیم 

 العالي یجب أن یراعى فیھ رسالة وأھداف ھذه المنظمات.
ت بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسات التعلیم العالي وفي فیما یلي سنقدم نموذجا لمكونا

 الحكومیة.
إن أھداف ورسالة مؤسسات التعلیم العالي على وجھ العموم ھي  المنظور المالي: -1

تحقیق الریادة والتمیز في تقدیم المعرفة والعلم وتزوید المجتمع بكفاءات متمیزة  قادرة على 
 -التابعة للدولة ولیست الخاصة -سسات التعلیم العاليالنھوض باقتصادیات دولھا، لذا نجد أن مؤ

16 R.S,Kaplan et D.P.Norton. Le Tableau de Bord Prospectif Pilotage Stratégique : Les 4 
Axes Du Succès, Traduit de l’américain par M. Sperry, ed :Organisation,2001,p.35.37. 

17 Paul R. Niven, Balanced Scorecard Step-by-Step Maximizing Performance and 
Maintaining Results, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken New Jersey,2002, pp 301-306. 
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تھتم بالجانب المالي لیس من ناحیة تحقیق الأرباح بل تھتم بالشقّ المتعلق بضمان الدعم المالي 
الحكومي لتمویل نشاطات البحث العلمي وتكوین الطلبة و الأساتذة والإداریین وكل نشاطات 

سعى كذلك إلى ترشید عملیات الإنفاق  واحترام المیزانیة الجامعة التي تتماشى مع رؤیتھا،  و ت
المخصصة، و زیادة الموارد المالیة من خلال البحث عن مصادر مالیة جدیدة، خاصة وقد أثقلت 
المصاریف المنفقة على التعلیم العالي كاھل الكثیر من الدول، وأھم الأھداف الاستراتیجیة 

 ).02المحور المالي ممثلة في الجدول رقم (والمؤشرات والمبادرات التي نجدھا في 
 

 ): المنظور المالي في الجامعات الحكومیة.02الجدول رقم (

 : من إعداد الباحثین.المصدر
: یعتبر محور التعلم والنمو من أخطر المحاور فھو أساس منظور التعلم والنمو -2

ومحرك المحاور الأخرى،  فنجاح المنظمات مرھون بالتحكم الجید في ھذا المجال الحیوي الذي 
یتضمن تطویر رأس المال البشري أي  تكوین الموظفین وأعضاء الھیئة التدریسیة بالخصوص 
وتنمیة مھاراتھم ، كما  نجد أن محور التعلم والنمو یركّز على تنمیة رأس المال المعرفي ونعني 

ضرورة  توفیر أنظمة معلوماتیة متطورة وقواعد بیانات متاحة  من أجل الارتقاء بنوعیة  بھ 
التعلیم العالي  و تأھیل إطارات متعلمة ومتدربة وعلى قدر راق من المھارات والقدرات. كما 
نجد أن ھذا المحور یھتم  بتحسین رأس المال التنظیمي؛ من خلال خلق جو مناسب للعمل و 

شجیع المبادرات الفردیة، وأھم الأھداف الاستراتیجیة والمؤشرات والمبادرات التي التحفیز وت
 ). 03نجدھا في محور التعلم والنمو ممثلة في الجدول رقم (

 ): منظور التعلم والنمو في الجامعات الحكومیة03الجدول رقم (
 المبادرات المؤشرات الأھداف الاستراتیجیة

توفیر أنظمة 
رة و معلوماتیة متطو

 قواعد بیانات متاحة 

  معدل الرضا عن جودة
 نظام المعلومات.

  عدد قواعد البیانات
المكتبیة التي تشترك 

 .فیھا الجامعة

  تطویر الشبكات المعلوماتیة داخل الجامعة
بغرض تسھیل الاتصال و نشر المعلومات 

 لكافة الأطراف المعنیة. 
  تجھیز القاعات الدراسیة بالوسائل الإعلام

 ثة.الحدی
 
 
تكوین الأساتذة  

 وتنمیة مھاراتھم 

  عد الدورات التدریبة
 للأساتذة.

  عدد الأساتذة المشاركین
 في المؤتمرات.

  عدد البحوث المنشورة
للأستاذ في المجلات 

 المصنفة عالمیا.
  عدد المبادرات

الأكادیمیة الجدیدة 
 للأستاذ. 

  تكوین الأساتذة في مجال مھارات
خدام التواصل والتدریس باست

 التكنولوجیات الحدیثة.
  عمل دورات تدریبیة لإرساء المعاییر

الأخلاقیة للبحث العلمي وتنمیة المھارات 
 البحثیة للأساتذة.

  إنشاء مخابر لتكوین الأساتذة في مجال
 اللغة الانجلیزیة لنشر بحوثھم دولیا.

  تشجیع ودعم الجامعة حضور الأساتذة
 المؤتمرات المحلیة والدولیة.

 المبادرات المؤشرات  الأھداف الاستراتیجیة
الفعالیة في استخدام 

 الموارد 
حج��م ال��وفرات المالی��ة  

 في المیزانیة.
 تفعیل نظام الرقابة الداخلیة. 
 إرساء نظام محاسبة التكالیف. 

زیادة وتنویع مصادر 
 الدخل 

إجم��الي التموی��ل ال��ذي  
 یقدمھ القطاع الخاص. 
 إبرام اتفاقیات مع المؤسسات الاقتصادیة في مجال التمویل . 
 تطویر أنشطة استثماریة للجامعة . 
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ن و تدریب تكوی

 الموظفین 
  عدد الدورات التدریبیة

للموظفین كل بحسب 
 اختصاصھ.

 .معدلات الأداء الوظیفي 

  إقامة ورشات عمل في الجامعة لتطویر
 مھارات التواصل. 

  القیام بدورات تدریبیة  متعلقة بالتطور
المھني ونظام الجودة و بالتعامل مع أنظمة 

 المعلومات المتطورة . 

 داد الباحثین.: من إعالمصدر
: ویقصد بالعملیات الداخلیة في مؤسسات التعلیم العالي منظور العملیات الداخلیة -3

محور العملیة التعلیمیة ھو العلاقة التفاعلیة بین الأستاذ والطالب، فتكون أھم الأھداف 
واتباع  الاستراتیجیة لھذا المنظور ھي إنشاء وتقدیم  نوعیة عالیة من التعلیم والتعلم والأبحاث، 

الطرق الحدیثة في التدریس، والتحسین في كفاءة استغلال الموارد، وضمان الجودة في الخدمات 
المقدمة للموظفین والأساتذة والطلبة، وخاصة متابعة الطلبة في مسارھم الدراسي. وأھم الأھداف 

صة الاستراتیجیة والمؤشرات والمبادرات التي نجدھا في محور العملیات الداخلیة الخا
 ). 04بالجامعات ممثلة في الجدول رقم (

 
 ): منظور العملیات الداخلیة في الجامعات الحكومیة.04الجدول رقم (

 المبادرات المؤشرات الأھداف الاستراتیجیة
  توفیر جو مناسب

 لتعلم الطالب 
  عدد الشكاوى المسجلة من

 طرف الطلبة.
  إنشاء  مراكز خاصة للاستماع إلى

 انشغالات الطلبة.
  إجراء مسح میداني لقیاس رضا

 الطلبة.
 
  تقدیم نوعیة

عالیة من التكوین 
 )2(د

 .نتائج أداء الطلبة 
  عدد التربصات المیدانیة

 الإجباریة. 
  نسبة مشاركة الطلبة في

 الملتقیات والأیام الدراسیة.

  تقدیم برامج تعلیمیة تناسب
 متطلبات المجتمع وسوق العمل.

  التعلیمیة إنشاء خلیة لتقییم البرامج
 ومراجعتھا دوریا.

  تقدیم دروس تكمیلیة للطلبة عبر
 الانترنت.

  تعزیز مھارات الطالب الفكریة
 والإبداعیة.

  التحسین المستمر
في تقدیم 
 الخدمات الإداریة 

  الوقت المستغرق لمعالجة
 الطلبات.

  عدد الشكاوى المسجلة ضد
 الموظفین.

  تكلیف الموظفین بالمھام التي
 م ومؤھلاتھم.تناسب قدراتھ

  قیاس رضا الطلبة والأساتذة عن
 جودة الخدمات المقدمة.

 
 
  التمیز في البحث

 العلمي 

  نسبة البحوث المنشورة في
 المجلات المصنفة عالمیا.

  عدد المخابر و مشاریع
 البحث.

  عدد البحوث المنتجة من
طرف مخابر البحث 

 والمجسّدة.

  ربط مشاریع البحث بمخططات
التي توجد بھا  التنمیة للمنطقة

 الجامعة.
  ربط البحث العلمي بنظام حوافز

مادي ومعنوي (استحداث جائزة 
 التألیف العلمي المتمیز ). 

 : من إعداد الباحثین.المصدر
: تھدف مؤسسات التعلیم العالي إلى تقدیم تعلیم ممیز، وإنتاج بحوث منظور العملاء -4

من عملاء مؤسسات التعلیم العالي؛ فنجد في  إبداعیة تخدم المجتمع ، لذا نجد أن ھناك العدید
المقام الأول الطلبة وأولیاء الأمور الذین یتحصلون على خدمات من مؤسسات التعلیم، ونجد 
كذلك مؤسسات التشغیل وأرباب العمل فھم من العملاء الرئیسیین لھذه المؤسسات فھم ینتظرون 
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جتمع والدولة كطرف ثالث في محور من الجامعات تزویدھم بخریجین مؤھلین، كذلك نجد الم

العملاء؛ فالدولة تنفق على مؤسسات التعلیم العالي لتزودھا بالتطویر العام للمعارف والقیم 
والثقافة في المجتمع المحلي، وإعداد الكفاءات من الباحثین والعلماء والمتخصصین. وأھم 

 ).05مثلة في الجدول رقم (الأھداف والمؤشرات والمبادرات التي نجدھا في محور العملاء م
 

 ): منظور العملاء في الجامعات الحكومیة.05الجدول رقم (
الأھ�����������������������������داف 

 الاستراتیجیة
 المبادرات المؤشرات 

  تعزیز وتنمیة معارف
 الطلبة)

  نتائج أداء الطلبة
 (معدلات التخرج).

  تطویر نظام لتقییم مستوى التكوین
 لدى الطلبة.

 .اعتماد نظم تشجیعیة للمتفوقین 
  فرص تعلیمیة دائمة   عدد التخصصات في

 الدراسات العلیا.
  فتح تخصصات في الدراسات العلیا

 لإكمال الدراسة.
 

  وضعیة جیدة للطالب
 بعد التخرج 

  نسبة الخریجین
 أصحاب المشاریع الفردیة. 

  معدل توظیف
 الخریجین.

 

  إقامة مركز خاص لمتابعة تطور
 المسار المھني للخریجین.

 توظیف بغرض تعریف  إقامة ملتقى
سوق العمل بالشھادات الجامعیة التي 

 تمنحھا.
  استطلاع آراء أصحاب العمل عن

 مستوى الخریجین.
 

  بناء سمعة جیدّة محلیا
 وعالمیا 

  عدد المؤتمرات
 الدولیة المنظّمة. 

  مركز الجامعة في
 التصنیف العالمي.

  تنظیم مؤتمرات دولیة تعالج القضایا
 الدولیة المعاصرة.

 نشاء مراكز خاصة مھمتھا تحسین إ
صورة الجامعة وتوفیر الإحصائیات 
اللازمة للھیئات المكلفة بترتیب 

 الجامعات.
 : من إعداد الباحثین.المصدر

 
من خلال عرض المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن للجامعات الحكومیة نلاحظ 

إلى توفیر الأموال والموارد لتمویل  الترابط بین أھداف كل محور، فالمحور المالي الذي یھدف
نشاطات المؤسسة ، والذي نجده یؤثر في المحور المتعلق بالتعلم والنمو من حیث توفیر الأموال 
وضمان تدریب الموظفین والأساتذة وتوفیر التكنولوجیات الحدیثة في الإدارة والتدریس، كما أن 

یات الحدیثة یؤدي حتما إلى إنتاج بحوث تأھیل الأساتذة وتطویر مھاراتھم وتوظیف التكنولوج
جیدة ونوعیة أفضل من التعلیم، وھذا ما یسمح تعزیز وتنمیة المعارف وتحقیق وضعیة جیدة 

) یوضح علاقات السبب والنتیجة بین الأھداف فیما یسمى 01للطلبة بعد التخرج، و الشكل  رقم (
 بالخریطة الاستراتیجیة للجامعات الحكومیة.  

 الخاتمة:
إن التطور الكبیر الذي شھده العالم أدى إلى زیادة الضغط على قطاع التعلیم العالي، 
وإثقال كاھلھ بالمسؤولیات الجسیمة المتعلقة بالنھوض بالأمة فكریا وتلبیة احتیاجاتھا، فالجامعات 
كغیرھا من المنظمات الأخرى تواجھ تحدیات عدة مرتبطة بإفرازات العولمة والانفجار المعرفي 
والتكنولوجي وتطور أسالیب التدریس و زیادة الطلب على التعلیم و ارتفاع تكالیف تمویلھ، 
بالإضافة إلى تأھیل الطلبة وإعدادھم لسوق العمل وتنمیة مھاراتھم وقدراتھم للتكیف مع متغیرات 
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رتیب الحیاة.  ولقد ساھمت كلا من عملیتي تدویل التعلیم العالي  و ظھور التصنیفات المتعلقة بت

الجامعات في التأثیر على أداء الجامعات التي راحت تسعى جاھدة إلى تحسین ترتیبھا الدولي من 
خلال استقطاب أفضل الكفاءات والقدرات لتحقیق مكانة أفضل ومراتب أرقى بین الجامعات 

ة المنافسة، غیر أن الرھان الكبیر الذي مازالت تعاني منھ مؤسسات التعلیم العالي یتعدى عملی
قیاس الأداء إلى  تطویره وتحسینھ، ولھذا وجب تطبیق أدوات تسییر حدیثة على غرار بطاقة 
الأداء المتوازن التي تساعد على تحسین أداء الجامعات و توفر لغة مشتركة للتفكیر الاستراتیجي 

 و إطارا للحوار والتعاون. 
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