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 التشكرات

الحمددد ر  ب العدداعلى تلددى ،وفياددلاة و السددلاة و الدددلا  تلددى تمدددب و  دددوللا م مددد ابدد  تمددد 

 اللهة أما بعد:

بنننننوب   ننننن  بفدددددأنقي أ،ادددددد  بالوفددددداء و العرفددددداى باللاميدددددل لأدددددد ا ي ال ا دددددل ا دددددد ا  الدددددد  و  

نسددائو و ل  ضددللا بامددوش ا  درا  تلددى هدذب الردددالةة و  ددذا للاملدة مددا قدمددلا لد  مدد   الطنههر

 ،وجيهات كانت معينا ل  و موجها للاهودي ف  إظها  هذب الردالة ف  أحد  صو ة.

 ا ة والأخددددت  مددددا أ،اددددد  باليددددكر اللازيددددل اعقلددددل باع مددددة السددددادقة و ال اددددد ر العميدددد  ل ددددد

الدذ   دداتدو م مدد  بعيدد أو مد  قريددية و لدم  مبلدوا تلدد  بالن د ة  مددا  ة وإلددى شن رر بمانه 

 كانوا تونا ل  ف  ا،ما  هذب الردالة. أ كر زملائم الذي

 ما أ،اد  باليكر و ال اد ر إلى أتضداء للاندة اعناقيدة اع يد،ملىة عدا بدذلوب مد  جهدد و وقدت 

لاراءة و مناقية و إثراء هذب الرددالةة و  دذا تلدى النسدائو و ال وجيهدات و اعلاحلدات الايمدة 

 التي ديز د ح ما هذا العمل ا،اانا.

 داهم ف  إنجاز هذب الردالة دواء ب كرة أو باوش أو ب عل.  ما أ كر كل م 
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 المقدمة العامة

في بندددداء يعتمددددد رقددددي الأمددددم وازدهارهددددا علددددو مدددددف تقدددددمها العلمددددي والمعددددرفي  فالمؤسسددددات التعليميددددة  تسدددداهم      
الإنسان الذي يعتبر محور كل قضايا التنمية  وتزوّد المجتمع  بالطاقات البشرية والعلماء والمبدعين والمفكدرين القدادرين 

وهدو  التعلديم العدالي هدو المندارة الشداشة لنشدر الدوعي بدين الأفدراد و علو التعامل مدع العوائدق الدص تصددّ مسديرة التطدور  
تعتددبر كفدداءة التعلدديم العددالي  كمددا  أكلدده مددن حيددث المبدددأ والفائدددة في كددل جيددل صدداعد.الاسددتثمار الندداجح الددذي يددؤي

هدي مؤسسدات الإبدداع العلمدي معيارا للحكدم علدو مكاندة الأمدة وموقعهدا بدين الأمدم في لايدع المجدالات  فالجامعدات 
 .  المنظمات الناشطة بذلك المجتمع شتلف علو النشاط الاقتصادي في الص تنعكس آثارها

 حمددددل معدددده العديددددد مددددن التحددددديات والضدددد وطاتفي الآونددددة الأخدددديرة تطددددورا ملحوظددددا شددددهد التعلدددديم العددددالي  ولقددددد    
مصدير الأمدم مدرتبط بمددف نجداح  المصاحبة لموجة العولمة القائمة علو سدلطة المعرفدة والعلدم والتقنيدة  و مدن منطلدق أن 

تقددد    وجددب ايرة الت دديرات السددريعة الددص يعيشددها العدداممؤسسددا ا التعليميددة وجامعا ددا و قدددر ا علددو التكيددف ومسدد
 ووالتنميدددة الاقتصدددادية    مندددتع تعليمدددي أجدددود يكدددون مقوّمدددا للنهدددوت بالاقتصددداد الدددوط  وتلبيدددة احتياجدددات العمدددل

 .الاهتمام بتحسين أداء المؤسسات التعليمية والجامعات والكليات ومراكز البحث

  وعقددت العديدد أسداليب تسدييرها التقليديدةدت الجامعدات والمعاهدد في  تطدوير واستجابة لهاته التحديات اجتهد    
لأول  ولربمدا  لتعليم العالي ضمن المنظومة الدولية  وبادرت العديدد مدن الجامعداتامن المؤتمرات الرامية إلى ضبط نمط 

بدعدده نشددطة القطدداع الخددا  و تبتكددر و تطددوّر تفكدديرا اسددتراتيجيا معتمدددة في ذلددك علددو أل مددرة في التدداريك الأكدداد ي
حكم في أنشدددطتها و تحقيدددق ؛ سددداعية في ذلدددك إلى تحسدددين خددددما ا والارتقددداء  دددا و الدددتوممارسددداته ونظرياتددده الرائجدددة

 .أهدافها

ومن بين أهم المداخل الإدارية الحديثدة الدص ا اسدتعار ا مدن منبتهدا الصدناعي وتجربتهدا في المنظمدات غدير الهادفدة      
إدارة الجودة الشاملة والتخطيط الاستراتيجي والحكامة  وستة سيجما والإدارة وفق منظدور الأداء المتدوازن للربح  نجد 

  بسددط أعمالهددا والزيددادة مددن فاعليتهددا بقدددر أكددبر بكثددير  وغيرهددا مددن الآليددات الحديثددة الددص تسددمح للمنظمددات مددن 
دّ الأدوات الإداريدددة تدددنثيرا مدددن ناحيدددة تطدددوير مسدددتوف وتعتدددبر هدددذه الأداة المسدددماة ببطاقدددة الأداء المتدددوازن مدددن بدددين أشددد

في أندددواع عديددددة مدددن المنظمدددات علدددو غدددرار  المؤسسدددات الحكوميدددة   حاليدددا تسدددتعمل بطاقدددة الأداء المتدددوازنالأداء. و 
  "Harvard Business Review"  مددن قبددل  لددة  طاقددة الأداء المتددوازناختدديرت ب قدددو  .ومعاهددد التربيددة و التعلدديم

مددن أكددبر  %50حددوالي  2001فددي سددنة فسددنة الماضددية    75ن أبددرز الآليددات الإداريددة المددؤثرة خددلال الدددكواحدددة مدد
تبنددم مفهددوم إدارة الأداء المتددوازن  مددن الشددركات الأوروبيددة %45ألدددف شددركة في اددال الولايددات المتحدددة الأمريكيددة و
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(balanced scorecard BSC).1  هدذا المفهدوم في أغلدب المنظمدات حد   والإقبال يتزايد يوما بعدد يدوم علدو تبد
وعليه فإننا لا نعدو الصواب حين نقول أن بطاقدة الأداء المتدوازن أحددثم قفدزة    الحكومية منها والتعليمية والصحية

و قابلددة للتطبيددق مددع المددداخل الإداريددة  نوعيددة وثددورة في تجديددد نظددم الإدارة  فهددي سددهلة الاسددتخدام مددن جهددة ومرنددة
 دددإ إلى تقيدديم الأداء في ضددوء بعددد اسددتراتيجي وفي  تكامددل مددن جهددة ثانيددة  بالإضددافة إلى كو ددا الأخددرف بشددكل م

 . الات متعددة وبشكل متزامن

ونتيجددة للنجاحددات الددص حققهددا اسددتخدام بطاقددة الأداء المتددوازن في القطدداعين الإنتدداجي والخدددمي وحدد  القطدداع      
الإداري ذي المنشددا الصددناعي ليكيدّدف ويطبدّدق هددذا المدددخل  علددو نقددل لوالمستشددفيات؛ بدددأ التفكددير والعمددالحكددومي 

الأمريكيددة والأوروبيددة قصددب السددبق  للجامعددات أداء الجامعددات  وقددد كددانتحسددين  في  قطدداع التعلدديم العددالي أمددلا في
   2تطويع مبادئ هذا النظام بما ينسجم وطبيعة عمل الجامعات.وسعة الذراع في 

تطددوير التعلدديم و بددالرغم مددن الجهددود المبذولددة  لالددص تلفهددا أوضدداع صددعبة ع الجامعددة الجزائريددة بددالنظر إلى واقددو        
هندداا اعتقدداد جددازم وشددعور مسدديطر يددوحي بددنن الجامعددة الجزائريددة تعدداني آلامددا خطدديرة و تواجدده   إلا أن بددالجزائر العددالي

لجامعدة الجزائريدة لأن تكدون غائبدة أو م يبدة مصيرا  هولا  نتيجدة العكدوإ علدو انتهداق طدرر إداريدة تقليديدة أودت با
 عن القيام بدورها النهضوي وقيادة الأمة.

فرصددة تتدديح لنددا  ةأيدد  مددل ولا نددترالا  فإننددا  مآلدده وك يددورين علددو هددذا الددوطن و مهتمددين بقطدداع التعلدديم العددالي و      
اسب مدع قيمندا يتن يعالج إشكالاتنا وما فننخذ منها ما  استيعاب التجارب التراكمية الناجحة وتنزيلها بشكل لائق 

 وعاداتنا وتطلعاتنا.

ولقددد تمخّضددم فكددرة القيددام  ددذه الدراسددة اسددتجابة لتوصدديات العديددد مددن البحددوذ الددص دعددم إلى وجددوب إنقدداذ    
ئمدة الجامعة الجزائرية  من حالة الفوضو الص أفقد ا الجودة والنوعية  فمشكلة ضدمان الجدودة غالبدا مدا تطدرح علدو قا

أعمال مؤتمرات اليونسكو   بالإضافة إلى النداءات المتكررة لوزارة التعليم العالي في شتلف المناسدبات بضدرورة تطدوير 
فقددد أشددار المرجددع الددوط  في ميدددان الأداء الجددامعي وتقددد  تكددوين نددوعي يسددمح للطلبددة مددن خددوت معددترا الحيدداة. 

( أن تعتمددد الجامعددات في تحقيددق أهدددافها وتطددوير 135لمرجددع )ا ( الخددا  بمقاربددات الجددودة  ا5الحكامددة الحقددل )ا 
وقد ارتنيندا أن نسدتعمل لوحدات القيدادة الحديثدة الدص ترتكدز علدو فلسدفة  3أدائها وتحقيق التميز علو لوحات القيادة 

                                                           
1 Karathanos, D. and Karathanos, P, “Applying the balanced scorecard to education”, Journal of 
Education for Business, Vol. 80 No. 4, 2005, p. 222. 
2 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. 

  اللجنة الوطنية لتطبيق ضمان الجودة المرجع الوطني لضمان الجودة الداخلية في مؤسسات التعليم العاليوزارة التعليم العالي والبحث العلمي   3
 .24   2014ية الد قراطية الشعبية    الجمهورية الجزائر  CIAQSفي التعليم العالي
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فإندده يسددمح لكددل  التددوازن في الأداء )بطاقددة الأداء المتددوازن(.  ونشددير في هددذه النقطددة أن نظددام الجددودة وبددالنظر لمرونتدده
 مؤسسة بنن تختار طريقتها الخاصة لتحسين النوعية والجودة ومؤشرات الأداء الص تعكس رسالتها ورؤيتها المتفردة.

ولددو بشددكل جزئددي في تخفيددف المعاندداة الددص يعيشددها قطدداع التعلدديم  ذه الدراسددة للمسددا ةآثرنددا أن نقددوم  ددولقددد       
ة الجزائريدة مدا تسدتحقه  فهدي  اجدة إلى إصدلاح وفدق رؤيدة اسدتراتيجية لا ظرفيدة ولا العالي في الجزائر  وإعطداء الجامعد

يكددون دلدديلا قددابلا للتطبيددق وبشددكل واضددح ومفهددوم   خددلال بندداء نمددوذق توظدّدف فيدده الأفكددار والمبددادئترقيعيددة  مددن  
ثابدددة نقطدددة انطدددلار وتعتدددبر هدددذه الدراسدددة بم .ذات التفصددديل الممدددل الدددذي غالبدددا مدددا يضددديّع المطلدددوبعدددوت النظريدددات 

لمشروع تبّ  بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات الجزائرية ولبنة في صرح البناء وليسم البنداء كلده   مدن أجدل المسداعدة 
 في  تطوير أداء الجامعات الجزائرية  والارتقاء  ا إلى مصاإ الجامعات الرائدة.

 لي:علو النحو التا طرح الإشكاليةما سبق  كن  وعطفا علو

       ؟الجزائرية اتفي تحسين أداء الجامع لــ"بطاقة التقييم المتوازن"كيف تساهم أبعاد النموذج المقترح 

 :وتنضوي تحم هذا السؤال الرئيسي لالة من  الأسئلة الفرعية التالية

   التحديات الص تواجهها الجامعات الجزائرية علو غرار باقي مؤسسات التعليم العالي؟ما هي  -

تسددددعو هدددي المؤشدددرات الدالدددة علدددو أداء جيدّددد في مؤسسددددات التعلددديم العدددالي و مدددا هدددي الأهدددداإ الدددص مدددا  -
 ؟الجامعات الجزائرية لبلوغها

  ؟الجامعات الجزائريةتطبيق بطاقة الأداء المتوازن ب في 1)ل.م.د(نظام تساعد فلسفة  هل -

 دارية في الجامعة الجزائرية؟كفاءة العملية الإ  في تحسينالأداء المتوازن  مسا ة بطاقةمدف  ما -
 :الفرضيات التاليةللإجابة عن أسئلة الموضوع تمم صياغة و 

 .ة والانفجار المعرفي والتكنولوجيتحديات عدة مرتبطة بإفرازات العولمالجامعة الجزائرية تواجه  -

أرقدو بدين الجامعدات تحقيق مكانة أفضل ومراتب تسعو الجامعة الجزائرية إلى الارتقاء بجودة التعليم العالي و  -
 العالمية.

يوجددد توافددق واضددح وجلدديّ بددين الفلسددفة الددص يقددوم عليهددا نظددام )أل أم دي( والإدارة وفددق منظددور  الأداء   -
 المتوازن.

                                                           
 ليطبق في لايع جامعات الوطن. 2004دكتوراه  وهو نظام جديد استحدثته الوزارة سنة   -ماستر –( : ليسانس ل.م.دنظام )  1
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مبنيددة علددو التنصدديل يسدداعد تبدد  مفهددوم الأداء المتددوازن الجامعددات الجزائريددة علددو انتهدداق سياسددات سددليمة   -
فّددددز  لذسدددداتذة والمددددوظفين مددددن أجددددل تقددددد  مندددداهع دراسددددية وخدددددمات ترقددددو المعنددددوي والمددددادي الملائددددم واح

 لتطلعات المستفيدين من طلبة ومؤسسات و تمع.
 أ يدة اسدتخدامها في تقدو  ين  وتبيدواسدتجلاء حقيقتهداالتعريدف ببطاقدة الأداء المتدوازن  إلى تهدف هـهه الدراسـة و 

التعددرّإ علددو حددال وواقددع بطاقددة الأداء   و سددات التعلدديم العدداليأداء المنظمددات بجميددع أشددكالها مددع التركيددز علددو مؤس
 معرفة شروط ومقومات نجاح هذه الأداة.  في  المستخدمة في بعض معاهد التعليم العالي الأجنبية والعربية  و

 للتطبيددق في الجامعددداتقابددل تقددد  تصددور لبطاقددة الأداء المتددوازن  مددن هددذه الدراسددة هددو الهــدف الرئيســيويبقددو    
احتوائدده علددو  خددلال مددنإلى تحسددين السددلوا الإداري  أدائهددا  كمددا يصددبو هددذا النمددوذق تطددوير في و يسدداهم الجزائريددة
 مرشددا  يكدونو   الأفكدار يفتوظ  كما  كّن من عليها العمل وطرر الأهداإ بلوغ ساراتم يوضحعملي  برنامع
 لجزائرية.يتماشو مع احتياجات وخصوصيات الجامعات ابشكل  للتطبيق قابلا

وننبه في هذا الصدد إلى أن النموذق قابل للتطبيدق في لايدع الجامعدات الجزائريدة بدالنظر للتطدابق التدام في أنظمدة       
التسيير والهياكل التنظيمية  فهي تقع لايعها تحم مظلة إشدراإ وزارة التعلديم العدالي وبالتدالي تحكمهدا نفدس القدوانين 

  والمراسيم التنفيذية.

 فيمكن حصرها في النقاط الآي ذكرها: مية الدراسة وأسباب اختيار الموضوعأهأما 

الددددور الريدددادي الدددذي تلعبددده الجامعدددات الجزائريدددة في بنددداء الاقتصددداد الدددوط  ممدددا يسدددتوجب الارتقددداء  دددا إلى  -
 مصاإ الجامعات المصنفة عالميا.

ؤتمرات بضددرورة إددداد آليددات حديثددة لتطددوير المطالددب الملحددة والتوصدديات الدائمددة لددوزارة التعلدديم العددالي في المدد -
 أداء الجامعات الجزائرية. 

ندرة الأ اذ الص تتناول تطوير أداء الجامعة الجزائرية باستخدام أساليب التسيير الحديثة  والرغبة بدذلك في  -
ير طددرح البدددائل و سددد بعددض الث ددرات في  ددال الأداء الجددامعي والتصدددي حدداولات الا ددراإ  طددط التطددو 

 عن مسارها من خلال توظيف أحدذ المداخل الإدارية.
كو دددا تنتمدددي إلى حقدددل العلدددوم الدددذي حتمتددده طبيعدددة الدراسدددة    الوصـــفي التحليلـــيالمدددنهع ا اعتمددداد ولقدددد 
 دو  لندزوعا ا ومدن ّدّة فقددمتمثلدة في تدنثير بطاقدة الأداء المتدوازن علدو تحسدين أداء الجامعدات الجزائريدة    الاجتماعية

مدن  اقع الاجتماعي كسبيل لفهم ظواهره  مدع القيدام بعمليدة المسدحمة للو ءالذي يعتبر أكثر ملا هذا المنهعخدام است
خدلال البحدث في أدبيدات الدراسدات المشدا ة والاسدتناد إلى آراء الخدبراء  ممدا يسدمح ويرشدد  دو بنداء نمدوذق  مبسّددط 

هدو مدا و   كتجدربص جدامعص كاليفورنيدا و توركدورب الناجحدة  يرصد لنا جوانب الظاهرة محل الدراسة انطلاقا من التجا
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تشددخي  دراسددة الحالددة مددن خددلال  أسددلوبضددافة إلى اسددتخدام   بالإدفعنددا إلى تبدد  هددذا المددنهع في إحدددف جوانبدده
 .تحليل معطيا ا من أجل تقد  صورة واضحة  عن خصوصيا ا و احتياجا اوضع الجامعات الجزائرية  و 

المزايددا ف ،  فددإن موضددوع تطبيددق بطاقددة الأداء المتددوازن بالجامعددات مددن الموضددوعات الحديثددةالدراســة أدبيــاتوعددن      
العديدة لبطاقة الأداء المتوازن دفعم بالكثير من المنظمات إلى الإسراع في تطبيقها ب ية تطوير أدائها  وهذا مدا يددل 

بيقا ددا في شد  أنددواع المنظمددات  وقدد كددان لقطدداع علدو كثددرة الدراسدات والأ دداذ المتعلقددة  دا مددن حيددث تطورهدا وتط
إذ نجدد عدددا كبديرا مدن الأ داذ الدص تتنداول تطبيقدات البطاقدة علدو الجامعدات  غدير  ؛التعليم العالي الحظ الوافر منهدا

نظدددرا لخصوصدددية القطددداع في الددددول الأمريكيدددة    أن معظدددم هدددذه الأ ددداذ مسّدددم منظمدددات التعلددديم العدددالي الخاصدددة
ية  مع تسجيل دراسات لابنس  ا في الجامعات العموميدة مدن ناحيدة تكييدف البطاقدة للتطبيدق في هدذا الندوع والأوروب

وقددد لاحظنددا ندددرة الدراسددات الددص عالجددم الموضددوع علددو سدداحة مددن الجامعددات  وكددذا شددروط تطبيقهددا ونجاحهددا...  
 البحوذ الأكاد ية الجزائرية.

الدص و إلى صدنفين اثندين: دراسدات ذات الصدلة المباشدرة بموضدوع الدراسدة   الدراسات السـابقةولقد ا تصنيف       
ودراسددات ذات العلاقددة غددير المباشددرة بالموضددوع و الددص في الجامعددات   بطاقددة الأداء المتددوازنتصددميم شددكالية إعالجددم 

مدل هدذه الدراسدات فيمدا عالجم أحد المت ديرين:  إمدا )بطاقدة الأداء المتدوازن( أو )التعلديم العدالي(  وعليده  كدن أن نج
 يلي:

 (في الجامعات بطاقة الأداء المتوازنتصميم  دراسات لها صلة مباشرة بمجال الدراسة:)أولا: 

بنـــاء ع قــة تشـــاركية   تحددم عنددوان "1999( سدددنة Kristine A. Hafnerدراسددة كريسددتين هددافنر ) -1
ـــــة كاليفورنيـــــا ـــــوازن بجامع ـــــة الأداء المت ـــــن خـــــ ل تطبيـــــق بطاق ـــــمداء م  )                  1"ل

Partnership for Performance : The Balanced scorecard Put to the Test at the 

University of California .والدص تعتدبر أول دراسدة وأول جامعدة طبقدم بطاقدة الأداء المتدوازن  دا  )
لمقدمة من طدرإ معهدد حصلم كلية سان ديي و بجامعة كاليفورنيا علو جائزة الجودة ا 1999في سنة ف

لتطبيقهددا الندداجح لبطاقددة الأداء المتددوازن. حيددث ا في كددل  "تددوداي يددو أس آي"روشسددتر للتكنولوجيددا و 
وحدة تحديد الأهداإ ووضع خطدط العمدل ممدا أدف إلى ظهدور نتدائع جدد إدابيدة تمثلدم في تحقيدق رضدا 

 يتطلددبلمتددوازن في جامعددة كاليفورنيددا نظددام الأداء ا . ولقددد توصددلم الباحثددة إلى أن نجدداح تصددميمعملائهددا
 ما يلي:

                                                           
1 Kristine A. Hafner,  Partnership for Performance : The Balanced scorecard Put to the Test at the 
University of California, available from :  http://www.ucop.edu/ucophome/businit/10-98-bal-scor-
chapter.pdf. Last accessed  23/12/2008.  

http://www.ucop.edu/ucophome/businit/10-98-bal-scor-chapter.pdf
http://www.ucop.edu/ucophome/businit/10-98-bal-scor-chapter.pdf
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تحديدددد نطدددار النشددداط الدددذي ستسدددتخدم فيددده بطاقدددة الأداء المتدددوازن  كتحديدددد رسدددالتها والخددددمات الدددص تقددددمها  -
 والعملاء الرئيسيين  بالإضافة إلى إشراا الإدارة بالمسؤولية المباشرة عن العمليات الص يتم قياسها.

امعددة أو القسددم بدددءا بددالتعريف ببطاقددة الأداء المتوازنددة وتبيددين فوائدددها. مددع تحديددد دور إشددراا الإدارة العليددا للج -
 الرعاية المستمرة لفريق الإدارة طوال فترة تصميم البطاقة.

ضددرورة معرفددة رأي أصددحاب المصددلحة الرئيسدديين والعمددلاء خددلال عمليددة بندداء بطاقددة الأداء المتددوازن لضددمان أن  -
 تعكس احتياجا م وتوقعا م لذداء.إ سو وجهة النظر الص تبرز 

أعمددددالهم هددددو المفتدددداح لكسددددب دعمهددددم تمكددددين مددددديري الأقسددددام  مددددن تحديددددد  مؤشددددرات الأداء المناسددددبة لمجددددال  -
 اقتناعهم  و توفير التدريب في  ال التفكير الاستراتيجي وفي تطوير مقاييس الأداء لجميع أعضاء الفريق.و 

كددل مسددتوف  مددع التنبيدده إلى ضددرورة اسددتعمال عدددد قليددل مددن المؤشددرات في كددل ل المبددادرات اللازمددةتحديددد أنددواع  -
 محور.

 تحديد المسؤول عن صيانة بطاقة الأداء المتوازن و ما يتعلق بجمع البيانات وتحليلها. -
ضددددرورة جعددددل بطاقددددة الأداء المتددددوازن ظدددداهرة ومرئيددددة مددددن أجددددل دفددددع رسددددالة قيدددداس الأداء داخددددل ثقافددددة المؤسسددددة  -

 التعليمية.
الجامعـات الخاصـة  تطـوير نمـوذج لتقيـيم أداء"  تحدم عندوان 2003سدنة  دراسة سناء نظمي مسودة -2

. لقدد هددفم هدذه الدراسدة إلى تقيديم أداء 1"الأردنية في ضوء تطبيق نظام بطاقة الع مـات المتوازنـة
مداد علدو معدايير الجامعات الأردنية الخاصة في ضوء تطبيق نظام بطاقة العلامات المتوازنة   يث ا الاعت

ومؤشرات الأداء الص تقود إلى تحقيق الأهداإ الاسدتراتيجية المنبثقدة مدن رؤيدة المنظمدة  لتحسدين وتطدوير 
أدائها في ضدوء فلسدفتها ورسدالتها وذلدك ليدتم توجيده نشداطها  دو التخصصدات المنتجدة الدص تعدزز الددور 

مم الباحثدددة الاسدددتبيان لتقيددديم أداء وقدددد اسدددتخد المسدددتقبلي الدددذي تسدددعو هدددذه المؤسسدددات إلى تحقيقددده.
الجامعددددات الخاصددددة بندددداء علددددو المؤشددددرات غددددير الماليددددة المتعلقددددة بمحددددور الزبائن)الطلبددددة(  ومحددددور العمليددددات 
الداخليددة  ومحددور الددتعلم والتطددوير   يددث ا تقيدديم الأداء مددن وجهددة نظددر أعضدداء هيئددة التدددريس  وأخددرف 

نظر الطلبة. ولقد توصدلم الباحثدة إلى  موعدة مدن النتدائع  من وجهة نظر الموظفين  والأخيرة من وجهة
 نذكر أ ها:

حصددددول الجامعددددات الخاصددددة علددددو أفضددددل تقيدددديم لأدائهددددا مددددن وجهددددة نظددددر أعضدددداء هيئددددة التدددددريس  يليهددددا  -
 الموظفون.

                                                           
دكتوراه  جامعة    رسالةالخاصة الأردنية في ضوء تطبيق نظام بطاقة الع مات المتوازنة الجامعات  ، تطوير نموذج لتقييم أداءودة  سناءمس  1

 .2003عمان العربية للدراسات العليا : عمان  الأردن  
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تعتمدددد الجامعدددات علدددو العديدددد مدددن المؤشدددرات الماليدددة المتعلقدددة بالجواندددب المختلفدددة لتقيددديم الأداء  مدددن حيدددث   -
 ية تمويل عمليا ا التش يلية وموجود ا.كيف

ومتزايدددة في نمددو الأربدداح التشدد يلية  مددع وجددود تفدداوت   ةاسددتطاعم الجامعددات الخاصددة أن تحقددق نسددبا مرتفعدد -
 .كبير وواضح بين الجامعات بمقدار الأرباح الص تحققها

تحدم عندوان  2004(  سدنة ,Ismo Kantola,Juha Kettunenدراسدة جيهدا كيتدونين وإكدو كدانتولا ) -3
ـــــوازن" ـــــى أســـــاس بطاقـــــة الأداء المت ـــــات المبنـــــي عل 1"نظـــــام المعلوم

"   Management 

information system based on the balanced scorecard" ، حيددث جدداءت هددذه
لمتابعدددة تطبيدددق بطاقدددة الأداء المتدددوازن بجامعدددة توركدددوا الفنلنديدددة  حيدددث خلصدددم الدراسدددة إلى أن الدراسدددة 

في القصددور عمليددة التطبيددق واجهددم مشددكلتين رئيسدديتين تمثلتددا في غمددوت المقدداييس وعدددم وضددوحها  و 
وهدذا   لية تبادل المعلومات والنتائع في الوقدم المناسدبمما عرقل عم  نظام المعلومات اليدويالموجود في 

ولهددذا أوصددو  .مددا أظهددر الضددرورة الملحددة  لنظددام معلومدداي جددد متطددور كددي يضددمن نجدداح تطبيددق البطاقددة
شدمل إعدادة هيكلدة الدبرامع الدراسدية وتطدوير الخطدط الدراسدية يإجراء ت يدير مؤسسدي  بضرورة  الباحثان 

يئددة العدداملين  وذلددك مددن أجددل تكددوين القدددرات البشددرية القددادرة علددو الت يددير وبددرامع التدددريب والتنميددة له
  ونشر ثقافة العمل في ضوء نموذق بطاقة الأداء المتوازن وتطبيق السياسة التعليمية والخطدط الاسدتراتيجية

انددات إنشدداء نظددام معلومددات متطددور  دددّ كددلا مددن الإدارة العليددا وشتلددف وحدددا ا بكددل البي بالإضددافة إلى 
 .والمعلومات المطلوبة لتطوير العمليات التش يلية واتخاذ القرارات

" اسـتخدام تحدم عندوان 2007سدنة  (V Umashankar and K Dutta)دراسة إ اشنكار ودوتدا -4
 Balanced )    2-تصـور مقتـرح–بطاقـة الأداء المتـوازن فــي مؤسسـات التعلــيم العـالي الهنديــة 

scorecards in managing higher education institutions : an Indian perspective ،)
حيدددث جددداءت هدددذه الدراسدددة لتبدددين أ يدددة تطبيدددق البطاقدددة في الجامعدددات والمؤسسدددات التعليميدددة والمعاهدددد  
وكيف أ ا تساعد علو خلق نوع من التواصل و تطوير المبادرات وتحقيق الأهداإ   وقد قددم الباحثدان 

والمعاهدد الهنديدة  قدابلا للتعدديل يرتكدز أساسدا علدو إرضداء العمدلاء والدذين  نموذجا للتطبيق في الجامعات
ا تحديدددهم بالطلبددة والمجتمددع و المددوظفين والخددردين   كمددا ا تحديددد  موعددة مددن الأهددداإ ضددمن بعددد 
العمليدددات الداخليدددة متمثلدددة أساسدددا في ضدددمان الجدددودة التعليميدددة وتطدددوير الدددبرامع و خلدددق جدددو مناسدددب 
                                                           
1 Juha Kettunen, Ismo Kantola,"Management information system based on the balanced scorecard", 
Campus-Wide Information Systems, Vol. 22 Iss: 5,2005. 
2 V Umashankar and K Dutta, Balanced scorecards in managing higher education institutions : an 

Indian perspective , International Journal of Educational Management Vol. 21 No. 1,2007. 

 

http://www.emeraldinsight.com/author/Kantola%2C+Ismo
http://www.emeraldinsight.com/author/Kettunen%2C+Juha
http://www.emeraldinsight.com/author/Kettunen%2C+Juha
http://www.emeraldinsight.com/author/Kantola%2C+Ismo
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لإضدافة إلى الاهتمدام بتحفيدز المدوظفين وأعضداء الهيئدة التدريسدية كدي يكوندوا أكثدر مردوديدة مددع للطلبدة  با
توفير البيانات وقواعد البياندات الضدرورية للتطدوير المهد   كمدا ا تحديدد البعدد المدالي الدذي تضدمن تحقيدق 

 عوائد مالية من تسجيلات الطلبة. 

 بجامعة الأداء تقييم مؤشرات"  تحم عنوان 2012نة دراسة منال بنم عبد الرحمان بن محمد سفر س -5

 الوصدولحيدث هددفم هدذه الدراسدة إلى  1".المتـوازن الأداء بطاقـة منهجيـة ضـوء فـي القـر  أم

 خطتهدا تحددده ضدوء مدا في ورسدالتها الجامعدة رؤيدة مدن مسدتنبطة القدرف أم بجامعدة الأداء تقيديم لمؤشدرات

 لعمددلاء والعمليدات الداخليددة والدتعلم والنمددو  وإلى بنداءالمصدلحة وا أصددحاب بعدد وفددق الاسدتراتيجية

 لتقيديم الأداء اللازمدة الأساسدية المؤشدرات أهدم تدوازن علدو مبنيدة القدرف أم بجامعدة الأداء تقيديم بطاقدات

 حيدث الحالدة  دراسدة مدنهع ولقدد اعتمددت الباحثدة علدو .المتدوازن الأداء بطاقدة منهجيدة وفدق بالجامعدة

 أهدداإ إلى واسدتراتيجيا ا ورسدالتها رؤيتهدا ترلادة وقدد تمدم  للدراسدة كحالدة فالقدر  أم جامعدة حدددت

 مسدتهدفة كميدة أداء مؤشدرات الدراسدة  والمتضدمنة في بناؤهدا الدص ا المتوازن الأداء بطاقات ضمت عملية

 لبنداء دلفدي أسدلوب الحاليدة الدراسدة كمدا اسدتخدمم  .القدرف أم لجامعدة الاسدتراتيجية الخطدة مدن مشدتقة

  .القرف أم جامعة أداء تقييم مؤشرات

 بجامعة الأداء لتقييم مؤشرات عشر علو  الخبراء اتفارتمحورت حول ولقد توصلم الباحثة إلى  موعة من النتائع 

المصدلحة وعلدو سدبعة عشدر مؤشدرا وفدق بعدد  أصدحاب بعُدد وفدق المتدوازن الأداء بطاقدة منهجيدة ضدوء في القدرف أم
 ت وفق البعد المالي.أربعة مؤشرا و اث  عشر مؤشرا وفق بعد التعلم والنمو وعلوالعمليات الداخلية وعل

 مة من التوصيات نذكرها في ما يلي:ولقد أوصم الباحثة بمجموعة قيّ 

 تحدديثها يدتم شداملة بياندات قاعددة خدلال مدن الأداء لتقيديم مؤشرات تحديد علو القرف أم جامعة تعمل أن -

 .أدائها مستوف تحديد في كثب عن عةالجام تقف دوري  وبذلك بشكل

 بطاقات منهجية لايع مستويا ا علو الاستراتيجية خططها تنفيذ متابعة في القرف أم جامعة تتبنى أن -

 .تش يلية خطط إلى الاستراتيجية الخطط تحويل علو المتوازن  والص تعمل الأداء

 سدواء الأخدرف الجامعدات داء المتوازن فيمن تجارب تطبيقات الأ الاستفادة جامعة أم القرف علو تحر  أن -

 .العالمية أو العربية أو منها احلية

                                                           
اه  كلية التربية جامعة أم دكتور  رسالة المتوازن، الأداء بطاقة منهجية ضوء في القر  أم بجامعة الأداء تقييم مؤشراتمنال بنم عبد الرحمان بن محمد سفر  "  1

 .2012كة العربية السعودية    المملالقرف
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  دال في متخصصة تضمين برامع تدريب إلى القرف أم جامعة وخدمة المجتمع في التدريب مراكز تسعو أن -

 .المتوازن الأداء تقييم

  تنفيذها. ومتابعة المتوازن الأداء بطاقات لبناء القرف أم جامعة مستوف علو عمل تشكيل فريق -

 كدان سدواء المسدتمرة الت يديرات وملاحقدة والتطدوير التحسدين دوريدا  ددإ المتدوازن الأداء بطاقدات تحدديث -

 .الاستراتيجية المبادرات جانب في المستهدفة أو المؤشرات جانب في ذلك

 المتوازن. الأداء بطاقات وتطبيق ببناء خاصة ميزانيات توفير دب -

  العليا. الإدارة ومساندة دعم  يالماد الدعم جانب إلى المتوازن الأداء بطاقات وتطبيق بناء يحتاق -

" تطبيــق بطاقــة  تحددم عنددوان 2012سددنة  (H Aljardali, and others)دراسددة الجددردلي و آخددرون -6
ــة اللبنانيــة "  The implementation of the )1الأداء المتــوازن فــي الجامعــات الحكومي

balanced scorecard in lebanese public higher education institutions)،  حيدث
جامعدات  بالجامعدات  مدن خدلال دراسدة الدم سدتة إلى تطوير نموذق يكون دليل عمدل هدفم الدراسة

لبنانيددة  حيددث قددام البدداحثون بددإجراء مقددابلات مددع  موعددة مددن العمددداء ورؤسدداء الأقسددام للتعددرإ علددو 
والدددص تركدددزت أساسدددا في العامدددل البشدددري ونظدددام المعلومدددات وعددددم المشددداكل الدددص تواجددده هدددذه الجامعدددات  

تطددوير نمددوذق ولقددد توصددل البدداحثون إلى وضددوح الرؤيددة والرسددالة مددن طددرإ العدداملين في هاتدده الجامعددات  
لإدارة الأداء في الجامعات اللبنانية علو ضوء مفهوم الأداء المتوازن  مدع التوصدية بضدرورة تفاعدل  موعدة 

الص حددها الباحثون بضدرورة وجدود رؤيدة اسدتراتيجية  ووجدود إدارة خاصدة بدالموارد البشدرية من المقومات 
 لإدارة شؤون الأساتذة والموظفين  مع دعم الإدارة العليا لمشروع البطاقة.

الجامـات وفقـا لمنظـور الأداء  داءأتقـويم  الدرحمن تحدم عندوان" عبدد محمدد هبذالد سدوار مددنيدراسدة  -7
 إلى ولقدد هددفم هدذه الدراسدة 2 "،2008/2013حالـة جامعـة إفريقيـا العالميـة دراسـة  -المتـوازن

 المدالي   العمدلاء) ربعدةالأ بمحداوره الجامعدات داءأ في تقدو  المتدوازن الأداء نمدوذق اسدتخدام ثدرأ معرفدة

دراسدة ال عيندة تمثلدم حيدث  العالميدة فريقيداإ جامعدة وعلد بدالتطبيق ( والنمدو التعلديم  الداخليدة العمليدات 
 صدمم الباحدث  الدراسة الميدانيدة بيانات ولجمع .بالكليات العلمية قسامالأ ورؤساء الكليات عمداء في

 محاور. أربعة من امكون يانااستب

 ولقد توصل الباحث إلى  موعة من النتائع أ ها:

 .الواحد الفريق العمل بروح نمط موتدعّ  عتشجّ  إفريقيا العالمية امعةج إدارة -

                                                           
1 H Aljardali,  M Kaderi  &  T Levy-Tadjine , The implementation of the balanced scorecard in lebanese 
public higher education institutions, Procedia - Social and Behavioral Sciences 62 (2012). 

دراسة حالة جامعة إفريقيا العالمية  -الجامات وفقا لمنظور الأداء المتوازن تقويم أداء  "الرحمن عبد محمد هبذال سوار مدني  2
 .2014 لة كلية الاقتصاد العلمية  الأردن  العدد الرابع يناير  "،2008/2013
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  زيدتمي دون بعدالدة معداملتهم تمتد الطدلاب وأن   أهدداإ الجامعدة تحقيدق في الجامعدة دام مدوارداسدتخ يدتم -
 وعلد تحدر  الجامعدة دارةإ نأو   متدنيدة بالدداخليات للطدلاب المقدمدة جدودة الخددمات نأ الدراسدة وبيندم
 التدريب. برامع طريق عن العاملين قدرات تطوير

  بالجاندب الأكداد ي الخاصدة والسياسدات الخطدط وضدع عندد طدلابال شدرااإ ولقد أوصو الباحدث بضدرورة    
 مراحدل كدل في لكدترونيالإ التعلديم نظدام دخدالإو  كداد يالأ والتطدوير بدالجودة خاصدة عمدادة نشداءإ إلى ضدافةإ

 التعليمية. العملية

تحددم  2014سددنة (Binden W, Mziu H, & Suhaimi) بيندددن و مزيددو وسددوها ي دراسددة  -8
ـــــةاســـــتخدام عندددددوان" ـــــيم العـــــالي الماليزي ـــــاس أداء مؤسســـــات التعل ـــــوازن لقي   1"بطاقـــــة الأداء المت

(Employing the Balanced Scorecard (BSC) to Measure Performance in  

Higher Education – Malaysia   )هدفم هدذه الدراسدة إلى تبيدين القصدور الكبدير الموجدود  حيث
قتصددار علددو اسددتعمال بطاقددة الأداء المتددوازن  ددا علددو أقسددام داخددل في الجامعددات الماليزيددة والمتمثددل في الا

الجامعددة الواحدددة دون أن تشددمل الجامعددة ككددل  وقددد قدددم البدداحثون إطددار عمددل يسددمح بتوضدديح أبعدداد 
البطاقدددة في تقيددديم أداء الجامعدددات الماليزيدددة. كمدددا أوصدددو البددداحثون بضدددرورة اتبددداع  موعدددة مدددن الخطدددوات 

 نوجزها في ما يلي:

نكددد مددن جاهزيددة الجامعددة لتبدد  مشددروع بطاقددة الأداء المتددوازن مددن طددرإ خددبراء استشدداريين مددن داخددل أو الت -
 خارق الجامعة.

التدريب علو مشروع بطاقة الأداء المتدوازن  وخلدق الدوعي وتحسديس الفداعلين في الجامعدة بن يدة البطاقدة مدع  -
 تكوينهم في  ال التخطيط الاستراتيجي.

  المتوازن من خلال استعمال البر يات الحديثة المساعدة علو ذلك.  أتمتة بطاقة الأداء -

متطلبـات تطبيـق بطاقـة الأداء " تحم عندوان 2015سنة  سلطان بن حسن عبد الرحمن الشهريدراسة  -9
ولقددد هدددفم هددذه  2 "تصــور مقتــرح-المتــوازن بالجامعــات الســعودية فــي ضــوء التجــارب العالميــة 

في ضددددوء تطلبددددات تطبيددددق بطاقددددة الأداء المتددددوازن بالجامعددددات السددددعوديةلم الدراسددددة إلى بندددداء تصددددور مقددددترح
للدول الفنلندية والأسترالية والأمريكية  من خدلال اتبداع المدنهع الوصدفي المسدحي  وقدد  التجارب العالمية

                                                           
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, January 2014. 

-متطلبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالجامعات السعودية في ضوء التجارب العالمية " تحم عنوان سلطان بن حسن عبد الرحمن الشهري  2
 .2015 دكتوراه  كلية التربية جامعة أم القرف   المملكة العربية السعودية رسالة "،-تصور مقترح
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تكددددوّن  تمددددع الدراسددددة مددددن لايددددع القددددادة الأكدددداد يين )عمددددداء ووكددددلاء ورؤسدددداء أقسددددام( ولايددددع القددددادة 
ين في ثدددلاذ جامعدددات هدددي جامعدددة أم القدددرف وجامعدددة الملدددك عبدددد العزيدددز وجامعدددة الطدددائف  وقدددد الإداريددد

ضدرورة تدوفير  متطلبدات الدتعلم والنمدو و متطلبدات توصل الباحث إلى  موعة من النتائع المرتكدزة حدول 
ات العمليدددددات الداخليدددددة و المتطلبدددددات الاسدددددتراتيجية و  متطلبدددددات البعدددددد الاجتمددددداعي والبيئدددددي و متطلبددددد

الطدددلاب و متطلبدددات البنيدددة التنظيميدددة و  متطلبدددات المدددوارد الماليدددة مدددن أجدددل نجددداح تطبيدددق بطاقدددة الأداء 
 المتوازن بالجامعات الثلاذ  والص تعتبر حسب دراسة الباحث غائبة تماما  مما يستدعي توفيرها. 

لمتطلبددات بطاقددة الأداء  وبندداء عليدده فقددد أوصددو الباحددث بضددرورة تبدد  الجامعددات السددعودية التصددور المقددترح
المتوازن مع التركيز علو الخمسة أبعاد التالية: )بعد التعلم والتطور  بعد العمليات الداخليدة  بعدد الطدلاب  

 .بعد الموارد المالية  البعد الاجتماعي والبيئي(

 هدددا عديدددد منقدددد اسدددتفدنا مدددن الفأمـــا بالنســـبة للدراســـات ذات  الصـــلة غيـــر المباشـــرة بمجـــال الدراســـة         
راسدددات الدددص غيرهدددا  وكدددذا الد ص تناولدددم بطاقدددة الأداء المتدددوازن في المنظمدددات سدددواء الهادفدددة للدددربح أوخاصدددة تلدددك الددد

اهتمددم بددالتعليم العددالي ومددداخل تطددويره  و مددؤتمرات التعلدديم العددالي لمنظمددة اليونسددكو وتقاريرهددا والقددوانين والمراسدديم 
 عليم العالي.الص تنظّم عمل الجامعات ومعاهد الت

فهدي تتفدق بشدكل كبدير مدع الدراسدات السدابقة كو دا عالجدم  يميـز دراسـتنا عـن الدراسـات السـابقةأما مدا 
وسددة وفقددا لخصوصددية كددل دولددة عربيددة كانددم أم أجنبيددة  كمددا هدددفم إلى بندداء ر إشددكالية تقيدديم الأداء بالجامعددات المد

 طريقدة عمدل سدابقة أ دا كاندم تصدورية و دردة وم توضدح لاأن ما يشوب هاته الدراسدات   غير لتطوير الأداء نموذق
تقددد  تصددور لبطاقددة الأداء المتددوازن قابددل  سددنحاول مددن خددلال هددذا البحددث   في حددين أنندداوآليددات تطبيقدده النمددوذق 

 مدنإلى تحسدين السدلوا الإداري  أدائهدا  كمدا يصدبو هدذا النمدوذق تطوير في للتطبيق في الجامعات الجزائرية و يساهم
عليهدا  كمدا  كّدن  العمدل وطدرر وأصدو ا وأدقّهدا الأهدداإ بلدوغ مسدارات عملدي يوضدح احتوائه علو برنامع لالخ

 النظريددددات عددددوت ومفهددددوم واضددددح وبشددددكل للتطبيددددق قددددابلا دلدددديلا و يكددددون  المبددددادرات الاسددددتراتيجية  مددددن توظيددددف
  وهدذا باسدتخدام بر يدات التسديير لديم العداليوالمقررات الكثيرة  الدص أثقلدم كاهدل المسدؤولين عدن الارتقداء بجدودة التع

 (.BSC DESIGNERالحديثة  والموائمة لهذا النوع من البحوذ  وقد فضلنا استخدام  برنامع )

في جزأين نظدري وتطبيقدي   بصياغة ههه الدراسة قمنا سعيا لتنكيد صحة الفرضيات الموضوعة من خطئها و       
طبيعدة الأداء في مؤسسدات التعلديم العدالي و الأول منده  للتطدرر إلى  الفصل خص فقد فنما بالنسبة للجزء النظري 

في حددين تندداول الفصددل الثدداني منهجيددة تصددميم وبندداء بطاقددة الأداء المتددوازن في المنظمددات غددير الهادفددة  مندداهع تقييمدده 
وذق بطاقدة الأداء المتدوازن فقدد ا إعدداده لبنداء وتطدوير نمد  أما الجزء التطبيقدي للربح  و بالأخ  الجامعات الحكومية

)الأوروبيددددة أمثلددددة ونمدددداذق تطبيقيددددة لددددبعض الجامعددددات الأجنبيددددة  عددددرت  للتطبيددددق في الجامعددددات الجزائريددددة مددددن خددددلال 



 المقدمة العامة
 

ص  
 

  لنقددوم بعددد ذلددك لأهددم الدددروس المسددتفادة مددن تطبيقدده اسددتخلا الددص اتبعددم نظددام الأداء المتددوازن مددع والأمريكيددة( 
والتطددرر لأسدداليب التسدديير المسددتخدمة  ددا مددع إبددراز أهددم التحددديات الددص تواجههددا ة بتشددخي  واقددع الجامعددة الجزائريدد

 الجامعددة في الجددودة مشددروع لواقددع تحليليددةنظددرة والقيددام ب الددص قامددم  ددا الدولددة و تقيدديم نجاعتهدداومحدداولات الإصددلاح 
بتسديير الجامعدات الجزائريدة في ضدوء نمدوذق خدا    إلى تقدد لنصدل في  الأخدير   الجزائرية الرامي لتفعيل نظدام ل.م.د

  .مفهوم إدارة الأداء المتوازن
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 الفصل الأول:

الإطار المفاهيمي لمنظومة الأداء  
 في مؤسسات التعليم العالي
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 تمهيد:

يعددددّ تحسدددين أداء مؤسسدددات التعلددديم العدددالي مدددن أهدددم انشددد الات الددددول والقدددادة والمسدددؤولين باعتبدددار الجامعدددات      
اليدددوم ميسدددرا  فنجدددد التعلددديم ؤسسدددات التعلددديم العدددالي حاملدددة لدددواء النهضدددة  و قائددددة الأمدددة  دددو مسدددتقبل أفضدددل وم

ومفتوحددا علددو المجتمددع هدفدده الجددوهري هددو تلبيددة احتياجاتدده ونشددر الددوعي بددين أفددراده و تقددد  طاقددات بشددرية مسددلحة 
وطات و المسددددا ة في التنميددددة الاقتصددددادية بددددالعلم والمعرفددددة قددددادرة علددددو حددددل مشددددكلا ا ومواجهددددة التحددددديات والضدددد 

فكمددا هددو معلددوم فددإن الجامعددات و مؤسسددات التعلدديم العددالي تشددكّل أنظمددة معقدددة تتفاعددل   والاجتماعيددة والثقافيددة.
فيها العديد من الأطراإ و تؤثر عليها إفرازات البيئة احيطة  ا  فحسدب الكثدير مدن البداحثين علدو غدرار ميدزنبرق و 

امعات ومعاهد التعليم العالي تعتبر منظمدات ذات خدبرة مهنيدة عاليدة تبددو في ظاهرهدا مسدتقرة  غدير أ دا روز فإن الج
في ت يددددير مسددددتمر  لممارسددددا ا التشدددد يلية  فعملاؤهددددا يت دددديرون وبرا هددددا ونشدددداطا ا تتعدددددل باسددددتمرار. كمددددا أن الأداء 

رات محدددددة  لدددذا فدددإن جدددودة الجامعدددة تدددرتبط تتفاعدددل عناصدددره لتحقيدددق أهدددداإ وأغددد الجدددامعي مفهدددوم متعددددد الأبعددداد
ولقدد شددهد التعلديم العددالي في الآوندة الأخديرة تطددورا ملحوظدا  حمددل  .ارتباطدا وثيقدا بجددودة مكونا دا وعناصددرها المختلفدة

كددون مصدددير الأمددم مددرتبط بمدددف نجدداح مؤسسددا ا التعليميددة وجامعا دددا و    معدده العديددد مددن التحددديات والضدد وطات
. وفي ثنايدددا هدددذا الفصدددل سدددنتعرإ علدددو أهدددم يرات السدددريعة الدددص يعيشدددها العدددامكيدددف ومسدددايرة الت دددقددددر ا علدددو الت

التحديات الص يعيشها قطاع التعليم العالي في هدذا القدرن  وأهدم المعدايير المسدتخدمة في تقيديم الأداء الجدامعي المتعددد 
 تسيير الجامعات وتطوير أدائها.الأبعاد  بالإضافة إلى عرت أهم المقاربات الحديثة المستخدمة في 
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 عصر المعرفة.التعليم العالي في  المبحث الأول:

سدعو دومدا لتلبيدة احتياجدات  تمعيدة في  دالات وقدد لقد شهد التعليم العالي تطورا كبيرا في مناهجه وأهدافه       
زت الجامعددات في العصددور الوسددطو فظهددور الجامعددات جدداء نتيجددة لرسددالة علميددة محددددة مددن جهددة  حيددث تميدد  بعينهددا

باهتمامها بالأمور الفكرية والفلسفية والدينية كجامعدة قرطبدة الدص ظهدرت في القدرن العاشدر  ومدن جهدة ثانيدة نجدد أن 
أحدد أهدم أسدباب ظهدور المعاهدد والجامعدات هدو اتسدداع الميددان الفكدري والمعدرفي بفضدل التواصدل بدين العلمداء العددرب 

 1  وظهور التجمعات السكانية والمدن وت ير نمط الحياة والحاجة للتعمدق في دراسدة بعدض العلدوم.والمفكرين اليونانيين
جهدددا وأهددددافها بشدددكل ملفدددم ت ددديرت مناه   حيدددثوالأمدددر سددديان في جامعدددات الددددول المصدددنّعة كبددداريس وأكسدددفورد

وم الطبيعيددة والرياضدديات   فبعدددما كددان اهتمامهددا منصددبا علددو الآداب والفلسددفة أصددبحم  ددتم بدراسددة العلددللانتبدداه
كددان التعلدديم العددالي   حيددث العصددور السددابقةوالفيزيدداء وعلددم الفلددك والاقتصدداد وغيرهددا مددن العلددوم. وعلددو النقدديض مددن 

نجدده اليدوم ميسدرا ومفتوحدا علدو المجتمدع هدفده تلبيدة احتياجاتده ونشدر الدوعي بدين فإننا حكرا علو فئة أو نخبة معينة  
ية مسدلحة بدالعلم والمعرفدة قدادرة علدو حدل مشدكلا ا ومواجهدة التحدديات والضد وطات  أفراده و تقد  طاقات بشر 

ونتيجدددة لكدددل هدددذه المسدددا ات الفعالدددة الدددص   .بالإضدددافة إلى المسدددا ة في التنميدددة الاقتصدددادية والاجتماعيدددة والثقافيدددة
تزايدددد عددددد الجامعدددات قدددد يرة فيقددددمها التعلددديم العدددالي تطدددوّر هدددذا الأخدددير تطدددورا نوعيدددا وكميدّددا خدددلال السدددنوات الأخددد

والمعاهدددد  كمدددا تزايدددد الاقبدددال علدددو مراكدددز البحدددث المتخصصدددة والكليدددات والجامعدددات. هدددذا التطدددور في  دددال التعلددديم 
العدددالي حمدددل معددده العديدددد مدددن التحدددديات والضددد وطات كدددون مصدددير الأمدددم مدددرتبط بمددددف نجددداح مؤسسدددا ا التعليميدددة 

رة الت يرات السريعة الص يعيشها العدام  كالقددرة علدو تلبيدة التعلديم لحاجدات وجامعا ا و قدر ا علو التكيف ومساي
سددور العمددل الكميدددة والنوعيددة  و التطددور الهائدددل في  ددال التقنيددة والمعلومدددات الددذي صدداحبه ظهدددور طددرر حديثدددة في 

كاهددل الدددول واسددتنزفم   مواكبتهددا  إضددافة إلى التكلفددة المرتفعددة لتمويددل التعلدديم العددالي  الددص أثقلددم  مالتعلدديم وجبدد
قضدية تددويل التعلديم العدالي وهجدرة الكفداءات  ومحاولدة الددول المتقدمدة فدرت معددايير بالإضدافة كدذلك إلى ميزانيا دا  

 .ل موضوع الحديث القادمهذا وغيره سيشكّ . نح الاعتماد  وترتيب الجامعاتالجودة في التعليم و م

 

 
 
 

                                                           
  الطبعة الأولى  دار الشرور للنشر والتوزيع  -التغيرات والتحديات وآفاق المستقبل -التعليم العالي في عصر المعرفةسعيد بن محمد الربيعي.   1

دراسات في التعليم العالي المعاصر: أهدافه، عن : الصاوي  محمد وحيد؛ والبستان  أحمد عبد الباقي   نقلا  .24      2008عمان  الأردن 
  .1999. الكويم  مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع  إدارته، نظمه
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 ؟العالي التعليملماذا الاهتمام ب المطلب الأول:

لقددد تزايددد الاهتمددام بددالتعليم العددالي بشدددة في الآونددة الأخدديرة مددن طددرإ المنظمددات والهيئددات العالميددة بسددبب الدددور    
الكبددير الددذي يلعبدده هددذا القطدداع في شدد   ددالات الحيدداة  فهددو يعددد مددن القطاعددات الاسددتراتيجيية الأولى في سياسددات 

طددور في كددل المجتمعددات  حيددث م تعددد مؤشددرات النمددو مرتبطددة بددالثروات الدددول المتقدمددة باعتبدداره أسدداس النهضددة والت
علددو أ يدددة التعلددديم ركّدددزت كثددديرا الطبيعيددة بدددل بدددالثروات الموجددودة في العقدددول  لدددذا نجددد النظريدددات الاقتصدددادية الحديثددة 

ربدددة الاقتصدددادية هدددذه المقا ا تطدددويرولقدددد  .الاسدددتثمار في رأس المدددال البشدددريوالتددددريب في ثدددروة الأمدددم وعلدددو أ يدددة 
للتعلدديم في  ايددة يسددينيات القددرن العشددرين  مددن خددلال أعمددال "تيددودور شددولتز" الحددائز علددو جددائزة نوبددل للاقتصدداد 

                                     ( و "جددددددددددددددددددددددددددداكوب مينسدددددددددددددددددددددددددددر". 1992و "جددددددددددددددددددددددددددداري بيكدددددددددددددددددددددددددددر" )جدددددددددددددددددددددددددددائزة نوبدددددددددددددددددددددددددددل  1979سدددددددددددددددددددددددددددنة 
المعارإ والجدارات الص يتحصدل عليهدا الفدرد مدن خدلال النظدام  فحسب رواد هذه النظرية "اقتصاديات التعليم" فإن

التعليمددي )مدرسددة  ثانويددة  جامعددة  تعلدديم وتكددوين تقدد  ومهدد ...( تزيددد مددن إنتاجيددة الأفددراد وتنمددي دخلهددم الددذي 
ي دنونده مددن خدلال نشدداطا م  وبعبددارة أدر فدإن هددذه المعدارإ المكتسددبة تكددوّن شدكلا مددن أشدكال رأس المددال المعنددو 

بالنسددبة لذشددخا  المددالكين لهددذه القدددرات  وعليدده يعتددبر التعلدديم اسددتثمارا في رأس المددال البشددري حيددث يقددرر الأفددراد 
و لقدد أثبتدم الكثدير مدن الدراسدات العالميدة أن  1. كاليفهدا والعوائدد المرجدو تحصديلهامدة ومحتوف الدراسدات بدلالدة ت

ومدن هدذه   الاقتصدادي السدنوي للنداتع احلدي في عددد مدن دول العدام هناا إسهامًا كبيراً للتعليم في معددلات النمدو
دراسدة " إدوارد دنسدون" و"تيدودور شدولتز" و"سداكربلوس" وغديرهم حيدث أوضدحم هدذه الدراسدات  نجدد الدراسات

% في بلجيكدا   14% في أمريكدا  23% في كنددا   25لاقتصدادي بواقدع هم في معدلات النمدو ااأن التعليم  يس
 7% في نيوزيلندددا   5% في إيطاليددا   7% في اليونددان   3% في ألمانيددا   2% في فرنسددا   6الدددنمارا   % في 4

% في بدددددددديرو   4.1% في شدددددددديلي   4.5% في البرازيددددددددل   2.3% في المملكددددددددة المتحدددددددددة   12% في النددددددددرويع  
هدددذا يددددل علدددو أن  و  % في الفلبدددين 10.4% في ماليزيدددا   14.7% في اليابدددان   3.3%   في كوريدددا  16.5

دة رابطدة قويدة بدين اكتسداب المعرفدة   ا للتحدولات الاقتصدادية والاجتماعيدةبصورة متزايدة محركا قويدّ المعرفة أصبحم وّ
والقددرة الإنتاجيددة للمجتمددع. وتتضددح هددذه الصددلة بدنجلو صددورها في الأنشددطة الإنتاجيددة ذات القيمددة المضددافة العالميددة 

 2ية وتحدد تنافسية الدولة علو الصعيد العالمي.الص تقوم علو الكثافة المعرف

                                                           
1  http://www.universalis.fr/encyclopedie/education-economie-de-l-education, 

.2015/ 12/ 31ا الاطّلاع عليه بتاريك:     
   متطلباً تكميلياً لنيل درجة الدكتوراه في إسهامات التعليم في معدلات النمو الاقتصادي في المملكة العربية السعوديةمنصور بن سعد محمد فرغل   2

 .6 -5هد     1425ة والتخطيط  جامعة أم القرف  مكة المكرمة  الإدارة التربوي

http://www.universalis.fr/encyclopedie/education-economie-de-l-education
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إن الكددوادر المؤهلددة والمتعلمددة هددي دعددائم الاقتصدداد المعاصددر  فالمكاسددب الاقتصددادية للدددول جدداءت نتيجددة جددودة     
ولهددذا العمددل الندداتع أصددلا عددن الددتعلم والتدددريب والتربيددة الجيدّددة  فترتيددب الدددول يددني علددو أسدداس حالتهددا التعليميددة  

في حدين نجدد الددول الدص تقدع في   جددا االدول الصناعية تحتل المراتب الأولى حيث نجد مؤشرها التعليمدي مرتفعد نرف
دلّ هذا علو شيء فإنمدا يددل علدو العلاقدة الصدريحة والواضدحة بدين  . وإنجدا اذيل الترتيب مؤشرها التعليمي ضعيف

إلى أن محركددات التحددوّل في " 2013التنميددة البشددرية لعددام تقدددّم الأمددم واهتمامهددا بالجانددب التعليمددي   و يشددير تقريددر
وأ هدا تحسدين الجدودة التعليميدة  حيدث  يدرتبط التحسّدن في قيمدة دليدل التنميدة البشدرية بنمدو الإنفدار   التنمية عديدة

ففددددي المتوسددددط شددددهدت البلدددددان الددددص يرتفددددع لددددديها الإنفددددار الحكددددومي علددددو الصددددحة والتعلدددديم   العددددام علددددو التعلدددديم
سددددتويات تقدددددّم مرتفعددددة في التنميددددة البشددددرية  ولا بددددنس أن نددددذكر بعضددددا مددددن الدددددول الرائدددددة الددددص اهتمددددم بالجانددددب م

فصداعداً( موّلدم الحكومدة الإندونيسدية   1973  فدولدة إندونيسديا و في أعدوام الفدورة الاقتصدادية )مدن عداميمديالتعل
عقددد التددالي ازداد الإنفددار العددام علددو التعلدديم أكثددر مددن بندداء مدددارس للتعلدديم الأساسددي في إطددار بددرامع التنميددة  وفي ال

أجدداز مددؤتمر الشددعب الددوط  الصددي  قانونددا يددن  علددو تددنمين التعلدديم   1986الضددعف. أمددا في  الصددين و في عددام 
إلى  1990الإلزامي للجميع في المرحلة الأساسية لتسدع سدنوات  ب دض النظدر عدن الجدنس أو العدرر  وفي الفدترة مدن 

 8.6إلى  4.7 ومددا فددور في المندداطق الريفيددة مددن 15ع متوسددط سددنوات الدراسددة لمددن هددم في عمددر ارتفدد 2000
أسدهمم الاسدتثمارات الضدخمة الدص تقودهدا الدولدة في التعلديم في تحسدين نتدائع  سنوات. في حين نجد دولدة البرازيدل

لايددات والبلددديات  ويضددمن الصددندور التنميددة  وقددد بدددأ التحددول في التعلدديم بتوزيددع متسدداولم للتمويددل بددين المندداطق والو 
الحدددّ الأدا الددوط  لنصدديب الطالددب مددن الإنفددار في  1996الددوط  لتطددوير التعلدديم الابتدددائي الددذي أنشددا في عددام 

الموارد لطلاب المرحلة الابتدائية في ولايات الشدمال الشدرقي والشدمال وغدرب الوسدط  في زاد كما التعليم الابتدائي   
الددص تددديرها البلددديات  وأمّددن برنددامع التمويددل حسددب عدددد الطددلاب حددافزاً كبدديراً للددنظم المدرسددية وخاصددة في المدددارس 

وطلُددب مددن الولايددات تقسدديم المددوارد بددين البلددديات كددي يتسددنى لجميددع المدددارس الحكوميددة  .لزيددادة معدددّلات الالتحددار
 2000ارتفعم بدين عدامي  ا الاستثماروالبلدية الحصول علو الحد الأدا لنصيب الطالب من الإنفار. ونتيجة لهذ

نقطددة  وتلددك هددي  52درجددات تحصدديل طددلاب البرازيددل في الرياضدديات في برنددامع التقيدديم الدددولي للطدداب  2009و 
بالإضدافة إلى النمداذق السدالف ذكرهدا ندورد بإدداز تجدربتين ثدريتين  .1"تسجلها البرازيل في هدذا المجدال أكبر قفزة ثالث

. فدددالتعليم في العدددبر  وهددذا ب دددرت الوقدددوإ عنددددها واسدددتخلا  و دددا ماليزيدددا وسدددن افورة التعلددديملدددولتين اسدددتثمرتا في 
إعدددداد المدددواطنين بصدددورة أكثدددر ديناميكيدددة  وإنتاجيدددة  وإنسدددانية لمواجهدددة تحدددديات  ماليزيدددا بشدددكل عدددام  يهددددإ  إلى

وتحددر  مندداهع التعلدديم علددو تزويددد العصددر. كمددا يهدددإ إلى إعددداد الأفددراد إعدددادا قائمددا علددو الإ ددان بددا  وطاعتدده. 
الطلبدددة بالمعدددارإ والمهدددارات  ليتحملدددوا المسدددؤولية والقددددرة علدددو المسدددا ة في عمليدددة التنميدددة الوطنيدددة  لتحقيدددق وضدددع 

 صناعي جديد  ولتحقيق وحدة ورخاء الأسرة والمجتمع والوطن. وهذا من خلال:
                                                           

  متوفر علو 83-82     ، نهضة الجنوب: تقدم بشري في عالم متحول2013تقرير التنمية البشرية    UNDPبرنامع الأمم المتحدة الإنمائي  1
 .15/12/2015  ا الاطلاع عليه بتاريك  org/ar/esa/hdr/pdf/hrd13/complete.pdfhttp://www.un.الموقع: 

http://www.un.org/ar/esa/hdr/pdf/hrd13/complete.pdf
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دا للتقددددم لتصدددبح ماليزيدددا إحددددف البلددددان م أمددد 2020حددددّد عددام كمدددا وضددع خطدددة شددداملة للنهدددوت بدددالتعليم    -
 المتقدمة بكل ما تحمله الكلمة من معنى.

 1 العناية والاهتمام بالبحوذ والدراسات  باعتبارها عنصرا هاما في منظومة التطوير. -

 عنايدة خاصدة في كدل مسدتوياته  وأنفقدم عليده بسدخاء التعلديم ن الحكومدة الماليزيدة أولدمأ مما سدبق ذكدرهويتضح      
مدددن أجدددل الارتقددداء بجودتددده ونوعيتددده  وانعكسدددم إدابيدددات الاسدددتثمار في التعلددديم علدددو النمدددو الاقتصدددادي المطدددرد  إذ 
تنسددس نظددام تعليمددي قددوي أسددهم في المسدداعدة في تلبيددة حاجددات قطاعددات العمددل المختلفددة. وتعددد التجربددة الماليزيددة 

د البشددرية الددص تعتددبر معددول البندداء وعنصددرا هامددا في العمليددة نموذجددا جيدددا للاسددتثمار المتميددز في التعلدديم  وتنميددة المددوار 
 لى رأس المال المعرفي.إويستند   الإنتاجية في عصر تتحكم فيه التكنولوجيا الحديثة

حيدددث لجدددنت   كمدددا أثبتدددم تجربدددة نظدددام التعلددديم السدددن افوري أ يدددة العلدددم بوصدددفه مددددخلا رئيسددديا لمجتمدددع المعرفدددة     
سدديوي الصدد ير إلى التعلدديم  بوصددفه قددوة الدددفع الاسددتراتيجية الرئيسددية مددن خددلال تبدد  سياسددة سددن افورة هددذا البلددد الآ

الجددودة النوعيددة في التعلدديم منددذ بدايددة تسددعينيات القددرن الماضددي اسددتجابة لذهددداإ الوطنيددة الاقتصددادية والاجتماعيددة  
نمويدة وذلدك بدالتركيز علدو جدودة التعلديم ولقد حدددت هدذه الدولدة الآسديوية التعلديم ركندا أساسديا لتحقيدق غايا دا الت

 2 من خلال:

 زيادة التمويل والحوافز التعليمية و اجتذاب المعلمين الجيدين وتعديل الرواتب. -
 توسيع التعليم في الدراسات العليا  والعمل علو جعل الجامعات السن افورية عالمية المستوف. -
 الإبداع  واجتذاب الطلبة الموهوبين.استحداذ استراتيجيات تعليم وتعلم تتسم بالتجديد و  -
جعددل سددن افورة مركددزا للددتعلم  مددع اسددتقطاب مشدداركة علمدداء بددارزين  وتقددد  المسدداعدة للبلدددان الأقددل تطددورا في  -

المنطقدددة وكدددذا التعددداون مدددع الشدددركات وأصدددحاب العمدددل ونقابدددات العمدددال لتدددوفير التددددريب المناسدددب ورفدددع كفددداءة 
 الطلبة والمتدربين.

مسدتوف النتدائع الواقعيدة فقدد كاندم تجربدة التعلديم في سدن افورة مميدزة علدو أكثدر مدن صدعيد  حيدث يتفدور وعلو      
الطلبددة السددن افوريون في أدائهددم علددو المسددتويات الوطنيددة والعالميددة  وينظددر إلى التعلدديم بكددل تقدددير واحددترام علددو كافددة 

خدلال السدنوات الماضدية وتطلعهدا للمسدتقبل الواعدد  المستويات. فالنمو الاقتصادي والتفور الذي حققتده سدن افورة 
بدددد  علددددو تنسدددديس نظددددام تعليمددددي رصددددين  يتميددددز بمواكبتدددده لمتطلبددددات العصددددر و احتياجددددات السددددور مددددن الكفدددداءات 
                                                           

متطلبات الارتقاء بمؤسسات التعليم العالي لتنمية الموارد نقلا عن : المنيع محمد عبد ا .  .48    المرجع السابقسعيد بن محمد الربيعي    1
  ورقة عمل مقدمة للندوة الدولية حول الرؤف المستقبلية للاقتصاد السعودي ح  عام ودية: منظور مستقبليالبشرية في المملكة العربية السع

  . 2002ه.  1440
 .50-49     . المرجع نفسهسعيد بن محمد الربيعي   2
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والمهددارات  واستشددرافه لتحددديات المرحلددة القادمددة. وهددذه أحددد الركددائز الهامددة الددص وضددعم سددن افورة في طليعددة الدددول 
  المال والعمال والاقتصاد. الواعدة في عام

 ظهور طراز جديد من مؤسسات التعليم العالي. :نيالمطلب الثا

مدع الطلدب المتزايددد للحصدول علددو فدر  التكدوين في التعلدديم العدالي ظهددرت أشدكال جديددة مددن التعلديم العددالي       
ولازالدددم ليومندددا هدددذا تقدددوم لوقدددم طويدددل المعدددارإ  علدددو عكدددس معاهدددد التعلددديم والجامعدددات التقليديدددة الدددص قددددّمم و

غددير أن ريدداح التقدددم التكنولددوجي والمعددرفي جلبددم معهددا   أنماطددا حديثددة و   بدددورها التوعددوي والتكددوي  ونشددر المعرفددة
حيدث أن  عددد البشدر في العدام  ،بالجامعـة مـد  الحيـاةأشكالا متميزة من أشكال تقد  العلم  فظهدر مدا يسدمو 

  وبددالنظر لكددون الأفددراد مطلددوب مددنهم دومددا المسددا ة 1تفدداع معدددل السددن لددديهمم يعدد كبدديرا فحسددب بددل صدداحبه ار 
في تنمية  تمعا م كان من الضروري فتح المجال لهم لتنمية معدارفهم وتطدوير قددرا م وفدق شدروط عادلدة بيدنهم وبدين 

هددذه الضددرورة يددتم مددن . ونتيجددة لتلبيددة مددن جهددة أخددرف و  يئددة الظددروإ المناسددبة لسددنّهم المرتفعددة  الشددباب مددن جهددة
خدددلال هدددذا الندددوع مدددن الجامعدددات ربدددط الجامعدددة مدددع المجتمدددع والمؤسسدددات الصدددناعية والعدددام الخدددارجي  حيدددث تحددددذ 
تعاقدات بين الجامعة والطلبة تستمر مدف الحياة  حيث يقدم للطلبة كل ما يطدرأ مدن تقددم علمدي وتكنولدوجي بعدد 

د دخدددولهم سددور العمدددل  بالمسدددا ة في تصددميم بدددرامع تطبيقيدددة  تخددرجهم ودخدددولهم سددور العمدددل  ويتعهدددد الطلبددة بعددد
كمددا أن المزاوجددة الددص حصددلم بددين تكنولوجيددا المعلومددات  2وتقددد  خددبرا م وتجددار م للطلبددة علددو مقاعددد الدراسددة.

 الدذي يعد  تقدد  محتدوف تعليمددي بـالتعلم الإلكترونـيوالاتصدال  وبدين التعلديم والتددريب أدّت إلى ظهدور مدا يسدمو 
في الوقددم والمكددان  المددادة العلميددة إمكانيددة التفاعددل النشددط مددع  للمددتعلمبشددكل يتدديح  وسددائل الاتصددال الحديثددة عددبر 

ويعتدددبر الدددتعلم الالكدددتروني طريقدددة حديثدددة في التعلددديم تسدددتخدم فيهدددا آليدددات   وبالسدددرعة الدددص تناسدددب ظروفددده وقدراتددده
؛ المهددم هددو اسددتخدام التقنيددة بجميددع أنواعهددا في إيصددال الاتصددال الحديثددة سددواء كددان عددن بعددد أو في الفصددل الدراسددي

وب رت إتاحة فر  التعلديم العدالي المسدتمر للدارسدين وتيسدير  .المعلومة للمتعلم بنقصر وقم وأقل جهد وأكبر فائدة
 ارالعددداملين الكبددد و التعليميدددة المراكدددز عدددن البعيددددون  الطدددلاب) عمليدددات التعلددديم والدددتعلم للطلبدددة في أمددداكن إقدددامتهم

تقنيددددات الاتصددددال الددددص تعتمددددد علددددو  (المدرسددددية و العائليددددة الالتزامددددات بددددين التددددوازن تحقيددددق يحدددداولون الددددذين والنسدددداء
 المفتوحدددة الوطنيدددة غانددددي فعلدددو سدددبيل المثدددال نجدددد جامعدددة أندددديرا، الجامعـــة المفتوحـــةوالمعلومدددات الحديثدددة ظهدددرت 

(IGNOU) أفريقيدددا جندددوب جامعدددةو  وطالبدددة طالدددب مليدددون 1.8 تحصدددي الهندددد في (UNISA )  تضدددم حدددوالي

                                                           
1 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. 3 Published in 2015 by 

UNESCO Institute for Lifelong Learning Feldbrunnenstrasse 58 20148 Hamburg Germany, p 10, available on 

site web: http://unesdoc.unesco.org/images/0023/002335/233592e.pdf,  :01/11/2015ا الاطلاع عليه بتاريك   
ثالث سبتمبر     لة دراسة المعلومات  العدد الإدارة المعرفة والمعلومات في مؤسسات التعليم العالي: تجارب عالميةعادل سام موسو معايعه    2

  .2008جامعة اليرموا إربد  الأردن  

http://unesdoc.unesco.org/images/0023/002335/233592e.pdf
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 هدددذا يصدداحب بلدددا.  و يبقددو أهددم تحدددّ  27طالبددا  فهددذه الجامعددات تعمددل عددبر الحدددود في أكثددر مددن  250000
اولدددة كمدددا نجدددد أيضدددا الاهتمدددام المتزايدددد للشدددركات بمخرجدددات الجامعدددة و مح 1.الجدددودة التعلددديم هدددو ضدددمان مدددن الدددنمط

وتحمدل جامعـات الشـركات جامعدات تددعو لإنشداء  العالميدةدفدع بالشدركات  ؛ وهدذا مداالاستفادة من تكدوين الطلبدة
في العدادة نفدس اسددم الشدركة  فهدي تقدددم تعليمدا نوعيدا يخدددم  دالات واختصاصدات عمددل الشدركة  و ددإ منهددا إلى 

. كمدا إعداد كوادر مؤهلة في اختصاصات بعينها تساهم في تطوير إنتاق الشركة ورفدع مسدتوف جدودة الأداء والإنتداق
التعلــيم العــالي ألا وهددو   حددة والطلددب علددو التعلدديم العدداليلظهددر وانتشددر نددوع جديددد مددن الجامعددات أفرزتدده الحاجددة الم

هذا النوع من المؤسسات يتم إنشاؤه وتمويله بواسطة القطاع الخا   ويكون تحقيق الربح هو ال ايدة مدن و ؛ الخاص
ليمدا عددبر الشددبكة العالميدة لذنترنددم  وتمددنح شدهادات علميددة غددير الددص تقدددم تع الجامعــات الوهميــةنجدد  كمدداإنشدائه.  

معددترإ  ددا في شتلددف العلددوم والمعددارإ  وتحدداول خديعددة المسددتفيدين مددن خددلال الددترويع المسددتمر لبرا هددا علددو مواقددع 
 2 الإنترنم  وكذلك من خلال إرسالها للرسائل الإلكترونية بشكل عشوائي  دإ اقتنا  المستفيدين.

 الأدوار الجديدة لمؤسسات التعليم العالي. :لثالثلب االمط

 التنوع في مهام مؤسسات التعليم العاليالفرع الأول: 

 3 بمهام عديدة نلخ  بعضا منها في النقاط التالية:مؤسسات التعليم   تضطلع

امع التعليميدة المجتمع مدن خدلال البحدوذ والدبر  في التعليم وخدمة الفرد و تتمثلهام أساسية مللتعليم العالي  -
   والتكوينية  ومن خلال نشاطا ا التعاونية مع شتلف الشركاء الاجتماعيين.

المشددداركة في رسدددم السياسدددات الوطنيدددة الدددص تركهدددا الحكومدددات وتوجيددده وصدددياغة المسدددتقبل؛ فدددالتعليم العدددالي  -
نية  و تنميدة أصبح مددعوا بشدكل حاسدم لتسدليط الضدوء علدو الطدرر الحديثدة لبنداء مسدتقبل أفضدل للإنسدا

 القدرات من أجل استشراإ أفضل للمستقبل. 
 المجتمددددع احتياجددددات مراعدددداة مددددع والتعلدددديم الفكددددري والإبددددداع البحددددث خددددلال مددددن المعرفددددة نشددددر في المسددددا ة -

 تطددوير بمهمددة تضددطلع فهددي المسددتقبلية  العالميددة والتوجهددات والثقافيددة  والاجتماعيددة الاقتصددادية والاتجاهددات
 .الجديدة المعرفة وخلق وتطبيقها القائمة المعارإ تعديل و الذاتية القدرات

                                                           
1 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, World conference on Higher Education, Published with support from SIDA/SARE, p xvii, 

xix. G  
  .34-33      المرجع السابقسعيد بن محمد الربيعي.    2

3  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.  

http://www.unesco.org/education/educprog/wche/principal/ag-21-f.html
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 لتمكدين  (الحيداة مددف التعلديم) وقدم أي وفي للجميدع التعلديم فدر  إتاحدة العدالي التعليم لمؤسسات ينب ي -
 خدلال مدن و ذلدك   المجتمع في فاعلين مواطنين لجعلهم الخبرات وتبادل معارفهم وتجديد تطوير من الأفراد
 .التعلم علو الأفراد تساعد الص والسبل قوماتالم كل توفير

 الدبرامع و تحضدير الأسداتذة تكدوين وبدالأخ  مسدتوياته  كدل في التعليمي النظام تطوير في الفعلية المشاركة -
 .  العلمي والبحث

تقاسم و تشدارا المعدارإ و ترسديك  مبدادئ احدترام حقدور الإنسدان والمسداواة في الحقدور بدين الرجدل والمدرأة   -
ع إرسدداء لثقافددة السددلام والتضددامن الفكددري والمعنددوي  ومبددادئ الد قراطيددة و غددرس روح المواطنددة وترسدديك مدد

تعزيددز  في بقددوة  والمشدداركة الثقددافي التنددوع تعزيددز القديم والعددادات الددص تحددث الطلبددة علددو التصددرإ بمسدؤولية  و
فهي مطالبدة برفدع درجدة الدوعي   تمع  نشر الثقافة والعلم في المج عن طريق الثقافات بين والانسجام التفاهم

وبالتدددددالي  كدددددن للجامعدددددات مدددددن تكدددددوين طلبدددددة واعيدددددين ومددددددركين   لددددددف الأفدددددراد في شددددد  جواندددددب الحيددددداة
 والمهدارات المعدارإ وتحسدين للمتطلبات المستقبلية ومسا ين ناشطين في تنمية بلدا م  من خلال  تحديث

مددن أجددل الوصددول إلى تكددوين متكامددل وتطددوير شددامل   لمهنيددينسددواء للطلبددة الخددردين أو ا التدددريب وإعددادة
 للفرد من منظور طويل الأجل. 

 مدواطنين يكوندوا لأن مدؤهلين طلبدة تكدوين  و والاسدت لال العنف فيها ي يب  تمعات  تكوين في المسا ة -
 وليا م  لدذامسدؤ  تحمدل و  تمعدا م  تواجه الص الحلول عن والبحث المشاكل تحليل علو وقادرين صالحين

   .العالي هذه المعاني التعليم برامع تتضمن  أن دب

هددي التعلدديم والبحددث و يحدددد المعنيددون بشددؤون التربيددة والتعلدديم وظددائف الجامعددة عددادة بددثلاذ  وظددائف رئيسددية و 
امعددة العلمدي وخدمددة المجتمدع  وعلددو الدرغم مددن أ يدة هددذه الوظدائف الجامعيددة في عالمندا المعاصددر إلا أن وظيفدة الج

صددبح تنهيددل الطلبددة في  ددالات تخصصددهم وتزويدددهم أالثقافيددة  لا تقددل أ يددة عددن الوظددائف سددابقة الددذكر  فقددد 
بددالعلوم والمعددارإ والتقنيددات المختلفددة وإكسددا م المهددارات اللازمددة لممارسددة أعمددالهم في حقددول تخصصددا م بعددد 

م ليكونددوا قددادرين علددو إدراا أ يددة تخصصددا م تخددرجهم مددن الجامعددة غددير كدداإ البتددة  لددذا اسددتلزم الأمددر إعددداده
العلمية وانعكاسا ا علو تطور  تمعدا م ورقيهدا في سدلم الحضدارة الانسدانية وتحقيدق رفاهيدة شدعو م وحقهدم في 

عية إلى فدددرت هيمنتهدددا االحيددداة الكر دددة علدددو وفدددق اختيدددارا م الحدددرة بعيددددا عدددن مدددداخلات الددددول الأخدددرف السددد
فمهمددة الجامعددة اليددوم تحمددل الكثددير  . منطددق القددوة ال ااددة وال طرسددة البلهدداء بدددعاوف زائفددةووصدايتها اسددتنادا إلى
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شددعب يقددرأ شددعب لا دددوع و  1.مددن التحدددي خاصددة فيمددا يتعلددق بإعددداد جيددل مشددبع بددالقيم  والمبددادئ الانسددانية
 ولا يستعبد.

يدد الخدردين بالمهدارات اللازمدة في هدذه تحقيدق رفداه الأمدم مدن خدلال تزو كما ينتظر مدن مؤسسدات التعلديم العدالي     
 2و سد الفجوة بين أولئك الطلبة الذين تعلموا و غيرهم ممن حرموا من التعليم داخل نفدس الدوطن.  البيئة التنافسية
تعددديل القدديم والاتجاهددات الددص تعددزز الخطدداب التنمددوي المعاصددر في المجتمددع  بمددا يتناسددب والطموحددات بالإضددافة إلى 

مدددن خدددلال: تددددعيم قددديم العمدددل والإنتددداق  والتقددددم والسدددلام   وعيدددة الحيددداة الطيبدددة الدددص يسدددتهدفها المجتمدددعالتنمويدددة ون
والانفتداح والتسددامح والمشداركة والانتمدداء والمسددؤولية  والعمدل التطددوعي وغيرهددا مدن القدديم الإدابيددة  وتحويلهدا مددن  ددرد 

دور المواطنددددة الصددددالحة  والمشدددداركة الفكريددددة والثقافيددددة  مفدددداهيم نظريددددة إلى قدددديم سددددلوكية  وممارسددددات  تمعيددددة و تنكيددددد
والسياسدددددية والاجتماعيدددددة في بنددددداء  تمدددددع يقهدددددر الفقدددددر بدددددالعلم و المدددددرت بالمعرفدددددة ويددددددعم الاسدددددتقلالية في التفكدددددير 

   3والموضوعية  وإطلار العنان للطاقة الإبداعية للفرد  بتنمية قدرته علو الملاحظة والتجريب والتركيب.

زاد الاهتمددام في الآونددة الأخدديرة بتدددريس فلقددد  .غددرس روح الفكددر المقدداولاي لدددف الطلبددة ذلددك ضددرورة ضددف إلى   
ريادة الأعمال أو المقاولاتية في المراحل الدراسية وبدالأخ  في الجامعدات  حيدث ظهدر مدا يسدمو بمؤسسدات التعلديم 

ء مؤسسددا م الخاصددة  والإبددداع والابتكددار في العددالي الرياديددة والددص  دددإ إلى تمكددين المددوظفين والطددلاب علددو إنشددا
 ال البحوذ والتعلم والسعي إلى اسدتخدام المعرفدة  كمدا تعمدل هدذه الجامعدات علدو تعزيدز الدتعلم في البيئدة المجتمعيدة 

عامدددة  قيمدددة المعقددددة و الدددص أصدددبح فيهدددا الثابدددم مت ددديرا  بالإضدددافة إلى حدددر  هدددذه المؤسسدددات التعليميدددة علدددو خلدددق
والوطنيدددة  احليدددة المجتمدددع في المصدددلحة أصدددحاب لايدددع مدددع المتبدددادل المفتوحدددة والدددتعلم التفددداوت عمليدددة  معتمددددة علدددو

و تقسّددم بددرامع ريددادة الأعمددال المدرسددة في الجامعددة إلى قسددمين يهددتم الأول فيهمددا بتكددوين الإلهددام لدددف  4والدوليددة.
القسددم الثدداني مددن البرنددامع التعليمددي والددذي طلبددة السددنة الأولى ليكونددوا أصددحاب مشدداريع خاصددة  ددم  بينمددا يهددتم 

5يكون تدريبيا ويقدم لأصحاب المشاريع ب ية تحسين فعاليتها.
 

                                                           
   لة  وذ مستقبلية  العدد الخامس  مركز الدراسات المستقبلية  كلية الحدباء التعليم الجامعي ومواجهة بعض متطلبات العصرداخل حسن جريو    1

 . 53    2002الجامعة  

2 The national center for public policy and higher education, Engaging Higher Education in Societal 

Challenges of the 21st Century, A Special Report, April 2009, p2. at site web: 
www.highereducation.org/reports/wegner/wegner.pdf,  

  ورقة مقدمة تطوير التعليم العالي منطلق لعملية التنمية الاجتماعية.نقلا عن: حارب سعيد عبد ا . 30    المرجع السابقسعيد بن محمد الربيعي.  3
 . 2006ديسمبر  18و 17تنمية الاجتماعية  مسقط  سلطنة عمان  يومي للمشاركة في الدورة شبه الإقليمية حول استجابة التعليم العالي لمتطلبات ال

4 A.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 . last acceded 

:17/10/2015. 
5
  Mathew J. Manimala, and Jay Mitra, Higher Education's Role in Entrepreneurship and Economic 

Development, in jonathan potter (ed), Entrepreneurship and Higher Education, OECD publishing,2008, p 54. 

Available at site web: http://www.oecd-ilibrary.org/education/entrepreneurship-and-higher-education, 

http://www.highereducation.org/reports/wegner/wegner.pdf
http://www.oecd-ilibrary.org/education/entrepreneurship-and-higher-education
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 الفرع الثاني: الجامعة بين التعليم والبحث العلمي.

بعددد عددرت المهددام والأهددداإ المتنوعددة للتعلدديم العددالي ندددرا صددعوبة المسددؤولية وعظمهددا  كمددا نلاحددظ وجددود     
هددددافها خاصدددة فيمدددا يتعلدددق بدددالمهمتين الأساسددديتين والمتمثلتدددين في التعلددديم والبحدددث العلمدددي؛ تعدددارت في بعدددض أ

فمعالجة إحدف المهمتين قد يلحق خسارة بنشاط منظمة التعلديم العدالي في الددائرة الأخدرف مدن النشداط  حيدث 
ثددي والعمددل الإداري  ينظددر كقاعدددة للنشدداط المهدد  علددو أندده إلاددالي لثلاثددة مكونددات هددي التعلدديم والنشدداط البح

ومددن المؤكدددد أن التناسدددب بدددين هدددذه الأندددواع مدددن النشدداط في منظمدددة التعلددديم العدددالي سددديؤثر علدددو طبيعدددة البيئدددة في 
المنظمدددة المعنيدددة وسددديكون مصددددرا محدددتملا للصدددراع فيهدددا  ضدددف إلى ذلدددك أن مسدددنلة التناسدددب مدددا بدددين أهدددداإ 

المختصدددين بشدددؤون إدارة قطددداع التعلددديم العدددالي. فمدددن النشددداط التعليمدددي والنشددداط البحثدددي مثدددار جددددل كبدددير بدددين 
جاندددب يسددداعد النشددداط البحثدددي علدددو النمدددو الفكدددري واكتسددداب معدددارإ جديددددة  كدددن اسدددتخدامها في عمليدددة 
التعلدددديم   ولكددددن مددددن الجانددددب الآخددددر سدددديكون لدددددف المدددددرّس المشدددد ول بالبحددددث العلمددددي وقددددم أقددددل لتحضددددير 

قطدددة سدددتطرح بقدددوة عنددددما يتعلدددق الأمدددر بتقيددديم الأداء  فحينئدددذ هدددل وهدددذه الن 1احاضدددرات والعمدددل مدددع الطلبدددة. 
نعتمد علو نتائع البحدث العلمدي في تقيديم أداء الجامعدة أم نوجده اهتمامندا إلى قيداس أداء وظيفدة التددريس؟ كدل 
هدددذه الإشدددكاليات سدددنحاول الإجابدددة عنهدددا في العنصدددر المتعلدددق بالسدددمات المميدددزة للجامعدددات الناجحدددة.  فتندددوع 

د أهداإ مؤسسات التعليم العالي و صعوبة تقدير تكاليف التعليم و قيداس العائدد منده؛ كدل هدذه العوامدل وتعد
وغيرها تقودنا للحديث عن أداء متعدد الأبعاد لمؤسسات التعلديم العدالي  ممدا دعدل مدن عمليدة تقيديم الأداء أمدرا 

 ليس بالهيّن. 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                     
 last acceded :17/10/2015. 

 . 133هد    1432-م 2011  الطبعة الأولى  -عمان –  دار صفاء للنشر والتوزيع اليالإدارة الحديثة لمنظومة التعليم العجواد كظم لفتة   1
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 مؤسسات التعليم العاليأداء  المبحث الثاني : إشكالية تقييم    

البدداحثين  فمؤسسددات التعلدديم  هاجسددا كبدديرا لدددف أداء مؤسسددات التعلدديم العددالي مفهددوم لقددد شددكّل تحديددد        
العددالي تشددكّل أنظمددة معقدددة تتفاعددل فيهددا العديددد مددن الأطددراإ و تددؤثر عليهددا إفددرازات البيئددة احيطددة  ددا. و الأداء 

فهددددو محصددددلة لأداء مكونا ددددا وعناصددددرها المختلفددددة؛ البشددددرية والماديددددة الددددص تتكامددددل   دالأبعددددا الجددددامعي مفهددددوم متعدددددد
جهودهددا وأدوارهددا لتحقيددق أهددداإ الجامعددة ووظائفهددا. لددذا فددإن جددودة الجامعددة تددرتبط ارتباطددا وثيقددا بجددودة مكونا ددا 

 موعدة مدن العناصدر تفاعدل  طبيعدة العمدل المعقددة لمؤسسدات التعلديم العدالي وكل ذلك راجع ل  1وعناصرها المختلفة.
ومهامهددددا هددددو نتيجددددة تعدددددد وتعددددارت أهدددددافها  هددددذا مددددن ناحيددددة ومددددن ناحيددددة أخددددرف فددددإن    ددددا بديناميكيددددة معينددددة.

هدددذا مدددا دعدددل مدددن عمليدددة تحديدددد طبيعدددة الأداء وتقييمددده أمدددرا عسددديرا.  لدددذا للضددد وطات والتحدددديات الدددص تواجههدددا. 
عدددالي وتقييمدددده يسدددتوجب الوقددددوإ علدددو  الأهددددداإ الدددص تسددددعو إلى فتحديدددد طبيعددددة الأداء في مؤسسدددات التعلدددديم ال

تحقيقهددا هددذه المؤسسددات والأدوار الددص تقددوم  ددا  والمكوّنددات الددص تشددكّل النظددام المددراد قياسدده وتقييمدده  بالإضددافة إلى 
الات ضرورة تحديد طبيعة نشداطها الدذي يختلدف اختلافدا كبديرا عدن الأندواع الأخدرف مدن المنظمدات. كدل هدذه الإشدك

 سيتم التطرر لها بالتفصيل في هذا المبحث.

 تشكيلة منظومة الأداء في مؤسسات التعليم العالي. :الأولالمطلب 

 الفرع الأول: الأداء الجامعي: أبعاده ومجالاته.

م يعتددبر الأداء القاسددم المشددترا لجميددع الجهددود المبذولددة مددن قبددل الإدارة والعدداملين في إطددار المنظمددة  ويتضددمن مفهددو  
وفلسدددفة الأداء في المنظمدددة ثلاثدددة أبعددداد هدددي أداء الأفدددراد في إطدددار الوحددددات التنظيميدددة المتخصصدددة وأدائهدددم في إطدددار 

وأداء الجامعدددة كمدددا أشدددرنا  2المنظمدددة وأداء المنظمدددة في إطدددار البيئدددة السياسدددية والاقتصدددادية والاجتماعيدددة والثقافيدددة  دددا.
لمختلفدددة  البشدددرية والماديدددة  الدددص تتكامدددل جهودهدددا وأدوارهدددا لتحقيدددق سدددابقا هدددو محصدددلة لأداء مكونا دددا وعناصدددرها ا

أهددداإ الجامعددة ووظائفهددا. لددذا فددإن جددودة الجامعددة تددرتبط ارتباطددا وثيقددا بجددودة مكونا ددا وعناصددرها المختلفددة. وعليدده 
ض الأداء في وجددب تندداول كافددة جوانددب الأداء الجددامعي في منظومددة واحدددة تتفاعددل وتتندداغم فيمددا بينهددا  فعندددما يددنه

أحد جوانبها ينهض معه الأداء في كافدة الجواندب الأخدرف  حيدث أن المفهدوم الجديدد لتقيديم الأداء ينظدر إلى الجامعدة  
كمؤسسددددة واحدددددة أو منظمددددة تقدددددم أدوارا شتلفددددة وتتفاعددددل  ددددا  موعددددة مددددن العناصددددر وتددددؤثر فيهددددا عدددددة عوامددددل. 

وبيئيدة وتعليميدة و ثيدة وثقافيدة  كمدا سدبق وأن رأيندا في الأدوار ومؤسسات التعلديم العدالي مؤسسدات تربويدة و تمعيدة 

                                                           
  ورقة عمل مقدمة في المؤتمر العربي الأول لجودة الجامعات تقويم أداء جامعة الأقصى بغزة كخطوة على طريق تحقيق جودتها الشاملةسكر ناجي رجب   1

  .2006أبريل   26 - 23ت العربية المتحدة ومتطلبات الترخي  والاعتماد  الشارقة  الإمارا

 . 9    2000  المنظمة العربية للتنمية الإدارية  القاهرة  قياس الأداء المؤسسي لمجهزة الحكوميةشيمر وآخرون   عبد العزيز لايل 2
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 فقدط تعليميدة مؤسسدات أ دا علدو للجامعدات ننظدر أن والمهام الجديدة لمؤسسدات التعلديم العدالي  و بالتدالي لا  كدن
الأخددرف  الأدوار مددن أكثددر تعليميددة كمؤسسددات الجامعددات علددو فددالتركيز ؛المدددارس دور عددن تمامدداً  يختلددف دورهددا لأن

بندداء شخصددية  فهددي تسدداهم في لددذا كمددا أن للجامعددات دورا تربويددا  أدف إلى تدددا مسددتوف الأداء في كافددة الجوانددب.
ل اتجاهددات تشددكّ  يلكدد  تنصددهر فيهددا العددادات والتقاليددد والقدديم والمثددل والأعددراإ والأديددان البوتقددة الددص يهددو دارسدديها 

 لجدددودة  محدددددة معدددايير وضدددع ددددب المجتمدددع في فاعلدددة تربويدددة كمؤسسدددات رسدددالتها الجامعدددات يتدددؤد حددد   وإدابيدددة
 إدابيدة وقديم اتجاهدات تنميدة. وأهم معايير الأداء الواجب التركيدز عليهدا في هدذا المجدال تتمثدل في المجال هذا في الأداء

 بددروح تعمددل الددص البحثيددة الفددرر تقدددموتنصدديل أخلاقيددات المهنددة  بالإضددافة إلى كددون الجامعددة مؤسسددات  ثيددة  فهددي 
  تربويدة وأ  تمعية أو تكنولوجية أو بيئية مشاكل لحل هادفة  وذ بإجراء تقوم والص التخصصات كافة من الفريق

 وتنميتهددا عليهددا الحفددا  يحقددق بمددا  ددا احيطددة البيئددة مشدداكل حددلكمددا تضددطلع الجامعددات بندائهددا البيئددي مددن خددلال 
. ضدف إلى ذلدك  وقياسدها تتبعهدا يمكنلد المجال هذافي  الأداء لجودة معايير وضع وعليه ينب ي.مواردها إدارة وحسن
 المجتمدددع مددن تنخدددذ يفهدد المجتمعدددات رحددم في تنشدددن اتفالجامعدد الأولى بالدرجدددة  تمعيددة مؤسسدددات الجامعدداتكددون 

 الحاضددددرة تطلعا ددددا يترضدددد أن دددددب الددددص المخرجددددات تعطيهددددا ثم الجددددودة يحقددددق بمددددا بإعدددددادها تقددددوم الددددص المدددددخلات
 الجيددددد الأعددددداد علددددو تعمددددل الجانددددب هددددذا في لددددذداء معددددايير وضددددع فددددلا بددددد مددددن وبندددداء علددددو مددددا ذكددددر.المسددددتقبليةو 

ومددن بددين أهددم معددايير الأداء واجددب  .المجتمعيددة المشدداركة دور تفعيددل جانددب لىإ المجتمعددات يترضدد  يددث للمخرجددات
. كمدا أن للجامعدات دورا مهمدا والمسدتقبلية  الحاضدرة المجتمدع تطلعدات تحقدق الدص المخرجدات جدودةالاهتمام  دا نجدد 
 المطروحدة القضدايا مدن الكثدير حول المستديرة والموائد والمؤتمرات الندوات بتنظيم من خلال قيامهافي منظومة الثقافة 

 نشدددر علدددو يعمدددل ممدددا  المختلفدددة المجتمدددع وفئدددات الجامعدددات أسددداتذة بدددين الدددذه  للعصدددف المجدددال فدددتحل السددداحة علدددو
 جواندب كافدة تنداول وهدذا مدا يسدتدعي مراعداة 1.الثقافدات بدين الحوار جسور مد و المجتمع أفراد بين الثقافة وازدهار
 معدده يددنهض جوانبهددا أحددد في الأداء يددنهض وعندددما بينهددا فيمددا وتتندداغم تتفاعددل واحدددة منظومددة في يالجددامع الأداء
 (.01يوضحه الشكل رقم ) كما الأخرف الجوانب كافة في الأداء

 

 

 

 
                                                           

مايو  12مصر  الأربعاء   ل مقدمة بجامعة المنيا   ورقة عمالمدخل المنظوري وإدارة الجودة الشاملة في منظومة الأداء الجامعيفهمي أمين فارور    1
جانفي  15تاريك الاطلاع عليه:  .powerpoint/arabic/code7satlcentral.com/docwww/.متوفرة علو الموقع الالكتروني: 2004
2015. 

http://www.satlcentral.com/doc/powerpoint/arabic/code7
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 (: مجالات الأداء الجامعي.01لشكل رقم )ا

 

 

 

 

 

 مصر    ورقة عمل مقدمة بجامعة المنيا المدخل المنظوري وإدارة الجودة الشاملة في منظومة الأداء الجامعيفهمي أمين فارور   المصدر:
تاريك الاطلاع  ..powerpoint/arabic/code7satlcentral.com/docwww/متوفرة علو الموقع الالكتروني: .4200مايو  12الأربعاء  

 .2015جانفي  15عليه: 

 مكونات منظومة الأداء الجامعي.  الفرع الثاني:

ثلاثدة علدو  المسطرة ضمن معادلة تعتمددللوصول إلى الأهداإ إنجاز الأعمال هو كما هو متعارإ عليه الأداء       
الأداء مفهددوم و  1.النتددائع احققددة المددوارد المتاحددة و معددايير أساسددية ناتجددة عددن العلاقددة بددين الأهددداإ المددراد تحقيقهددا و

يربط بين أوجه النشاط وبين الأهداإ الص تسعو هذه الأنشطة إلى تحقيقها داخل المنظمة. حيدث أن الكفداءة هدي 
  وهددي  ددتم بالاسددت لال الأمثددل للمددوارد ب ددرت تحقيددق الأهددداإ المسددطرة  علاقددة نسددبية بددين المدددخلات والمخرجددات

بمعددنى اسددت لال قدددر قليددل مددن المدددخلات لتحصدديل أكددبر قدددر مددن المخرجددات  بينمددا الفعاليددة هددي التنكيددد علددو أن 
 مدن  موعدة  سب مدخل النظم الذي يعتدبر  المنظمدة  و 2المخرجات من أي نشاط معين تحقق الأهداإ المرجوة.

؛ نجدد أن  معيندة أهدداإ تحقيدق ب درت الدبعض بعضدها مدع تعمدل متجدانس كل في المتكاملة الفرعية النظم أو الأجزاء
وتدؤثر فيمدا بينهدا. ومدن المعلدوم أن   فاعدلوتت ترابطتدو  تكامدلالدص ت الأجدزاء أو المكوندات مدن  موعدةيضدم  نظام كل

ة متعددددة الأبعدداد الاقتصددادية والاجتماعيددة تتفاعددل مددع منظمددات الأعمددال في إطددار هددذا المدددخل تعتددبر نظمددا مفتوحدد
البيئة في إطار قدر ا علو فهم وإدراا مت يرات هذه البيئة وانعكاسات تنثيرها علو المنظمة كنظدام بشدكل ادولي أو 

 مدن النظدام تددخل الدص العناصدر كدل  ثلاذ هدي المددخلات و تمثدل مكوناتويتكون النظام من  3علو أحد أجزائها.
د  ثم نجددد العمليددات الددص تضددم العلاقددات المتبادلددة والطددرر و اسددتخدام الوسددائل لتحويددل معينةدد أهددداإ تحقيددق أجددل

                                                           
1 H. Loning et autres, Le Contrôle de Gestion: Organisation et Mise en Œuvre, 2ème  édition, éd Dunod, 
Paris, 2003, p6. 

.96    1995  المنظمة العربية للتنمية الإدارية  القاهرة  موازنة الأداء بين النظرية والتطبيقجريسات لايل    2  

  .67    2008  الطبعة الثانية  دار وائل للنشر  عمان الأردن  الإدارة والأعمال  صالح مهدي محسن العامري و طاهر محسن منصور ال البي 3

 مؤسسة تربوية

 الأداء الجامعي

 مؤسسة بحثية

 مؤسسة ثقافية مؤسسة تعليمية

 مؤسسة مجتمعية مؤسسة بيئية

http://www.satlcentral.com/doc/powerpoint/arabic/code7
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مددخلات النظدام إلى شرجدات؛ هدذ الأخددير الدذي  ثدل أهدم المكوندات الواجددب التركيدز عليهدا في عمليدة تقيدديم الأداء  
عرفددة مددا دددري فيهددا مددن أنشددطة ومددا يددنجم عنهددا ومددا كوندده  ثددل محصددلة  النتددائع المرجددوة مددن النظددام. لددذا لابددد مددن م

تحتاق إليه. والنظام في مؤسسدات التعلديم العدالي يختلدف عنده في القطداع الإنتداجي اختلافدا كبديرا مدن حيدث الأهدداإ 
ومددن حيددث طبيعددة المدددخلات والمخرجددات والعمليددات  وعليدده كددان مددن الأنسددب التطددرر إلى طبيعددة عمددل الجامعددات 

ا وعمليا ددا  والأطددراإ المسددتفيدة مددن العمليددة التعليميددة وغيرهددا؛ حدد  إذا جئنددا للحددديث عددن معددايير ومعرفددة مكونا دد
 تقييم الأداء كنّا علو وضوح تام بطبيعة العملية في مؤسسات التعليم العالي. 

ونعد   دا المدوارد  .الماديدة المددخلاتو كن النظر إلى منظومة التعليم العالي باعتبارها صناعة متكاملة تتوفر علدو     
الماليددة والماديددة والمدددخلات البشددرية المتمثلددة في الطددلاب والأسدداتذة والجهدداز الإداري والمدددخلات المعرفيددة المكوّنددة مددن 

والدص تمثدل  العمليدات. كما تتكون منظومة التعليم العالي مدن المعارإ والمناهع والمعلومات ومنظومات القيم والسلوا
 ينب ددي القيددام  ددا مددن أجددل الوصددول إلى النتددائع المطلوبددة  وغالبددا مددا تشددمل العمليددات عمليددات  موعددة الأفعددال الددص

التعليم وعمليات إنتاق المعرفدة والبحدث العلمدي وإنتداق منظومدات القديم والسدلوا وعمليدات الاتصدال  بالإضدافة إلى 
الثالددث الددذي يعكددس وجددود المنظمددة أو  الإدارة و عمليدات إنتدداق ومعالجددة ونقددل المعلومددات  ويددني بعددد ذلددك المكددون

  حيدث أن كدل منظمدة تبحدث عدن إحدداذ نتيجدة أو عددة نتدائع في المخرجدات ال اية من وجودهدا  ألا وهدو عنصدر
وقدم واحددد  كددن اسددتعمالها في منظمددات أخددرف كمدددخلات  وهدذه النتددائع والمخرجددات تسددمح بتمييددز منظمددة عددن 

ية والماديدددة لتحقيدددق شتلدددف الوظدددائف والأنشدددطة والدددبرامع. كمدددا تسدددمح منظمدددة أخدددرف  وتدددبرر تخصدددي  المدددوارد البشدددر 
الدددوظيفي وفاعليدددة المنظمدددة  و أهدددم شرجدددات منظمدددة التعلددديم العدددالي تتمثدددل في  المرغوبدددة بتقيددديم الأداءدرجدددة النتدددائع 

لى ذلدك الخردين في شتلف التخصصات والمعدارإ المنتجدة والنخدب المكوّندة لإشد ال المناصدب في الوظدائف  ضدف إ
منظومددات القدديم والسددلوكيات المنتجددة كالانضددباط والنظددام والتراتبيددة العلميددة والمهنيددة والتنافسددية والابتكددار وروح النقددد 
والتفكددير الحددر والعلاقددات الإنسددانية مددا بددين الطالددب والأسددتاذ و العلاقددة بددالمجتمع والبيئددة وغيرهددا مددن المخرجددات الددص 

ت التعلدديم العددالي. فكددل منظمددة تعمددل في بيئددة معينددة تتفاعددل معهددا مكونددات أنشددئم مددن أجلهددا الجامعددات ومؤسسددا
النظددام  حيددث نجددد في ال الددب  موعددة مددن المت دديرات والقددوف الددص تددؤثر في المنظمددة سددواء بشددكل مباشددر وتسددمو في 

اخلهدا  كهيئدة التددريس هذه الحالة بالبيئة الخاصة والمتمثلة في الفلسفة السائدة في الجامعة والقوف المدؤثرة عليهدا مدن د
واتحدادا م المهنيددة والطددلاب واتحددادا م بالإضددافة إلى المددوظفين ونمددط الإدارة في الجامعددة والتشددريعات والقددوانين المنظّمددة 
لنشداطها. كمدا تتدنثر مؤسسدات التعلديم العددالي بشدكل غدير مباشدر بجملدة مددن العوامدل متمثلدة في فلسدفة المجتمدع اتجدداه 

ظددددرة قطدددداع العمددددال لمخرجددددات الجامعددددة إضددددافة إلى مسددددا ة هددددذا الأخددددير في تمويددددل قطدددداع التعلدددديم التعلدددديم العددددالي و ن
وممدددا تجددددر الإشدددارة إليددده أن شرجدددات النظدددام التعليمدددي هدددي نتيجدددة لنوعيدددة وكفددداءة المددددخلات مدددن ناحيدددة   1العدددالي.

ت النظدام وأنشدطته. ومثدال وأنشطة النظام وعملياته من ناحية أخرف. فالمخرجات هي حصيلة التفاعدل بدين مددخلا
                                                           

  .148 -145   المرجع السابقجواد كاظم لفتة    1
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ذلدددك إذا اعتبرندددا الخدددردين هدددم شرجدددات الجامعدددة كنظدددام متفاعدددل مدددع البيئدددة  فدددإن نوعيدددة هدددؤلاء الخدددردين ومسدددتواهم 
العلمددي تتوقددف تمامددا علددو نوعيددة الطلبددة الددذين يلتحقددون  ددا وكفدداءة أعضدداء هيئددة التدددريس العدداملين فيهددا  ومسددتوف 

لمتاحددة فيهددا  فضددلا عددن دقددة وكفدداءة العمليددات التعليميددة والعلميددة والإداريددة فيهددا. ومددن الإمكانيددات الماديددة والعلميددة ا
هندا فدإن تحسدين وتطدوير المخرجددات يعتمدد إلى حدد كبدير علدو تحسددين المدوارد والإمكانيدات المتاحدة للجامعدة  وترشدديد 

بيا  سدددددب نوعيدددددة المدددددوارد أنشدددددطتها وتطويرهدددددا  بمعدددددنى أن فعاليدددددة الأنشدددددطة والعمليدددددات الدددددص يقدددددوم  دددددا تتحددددددد نسددددد
والإمكانيات المتاحة  إذ ترتفع درجة الفعالية إذا كاندم المدوارد جيددة وتدنخفض بانخفدات الجدودة  وتبعدا لدذلك تتدنثر  
كفدداءة النظددام في تحقيددق الأهددداإ الموضددوعة. كمددا أن شرجددات الددنظم تتفدداوت بددين نظددام وآخددر تبعددا لمسددتوف كفدداءة 

دخلات ذا ددا  وهددذه العلاقددة بددين مدددخلات النظددام التعليمددي وشرجاتدده تعمددل  أنشددطة كددل نظددام وإن اسددتخدمم المدد
والشدكل   1كمؤشر للمراقبة يوفر الت ذية الراجعة بشكل معلومات تشير إلى مدف قددرة النظدام علدو تحقيدق أهدافده.

 ( يلخّ  أهمّ التفاعلات الحادثة في منظمات التعليم العالي. 02رقم )
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 الجامعي.منظومة الأداء  تشكيلة(: 02الشكل رقم )
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 المطلب الثاني: معايير تقييم الأداء بمؤسسات التعليم العالي.

الكثددير مددن الحدبر ودفعددم بالعديددد مددن البدداحثين إلى تنسدديس مقدداييس  عمليددة تقيدديم الأداء الجددامعيلقدد أسددالم       
مددن مكونددات راسددة مكددون أو التركيددز علددو جددزء لا تقتصددر علددو داء تعكددس فعددلا أداء الجامعددات. وعمليددة التقيدديم أد

كدددنن  دددتم بتقيددديم أداء العمليدددة التعليميدددة أو تقيدديم نتدددائع البحدددث العلمدددي الدددص أنتجتهدددا الجامعدددة.   النظددام دون آخدددر
د النظدرة الشدمولية للنظدام ككددل متكامدل في إطدار البيئددة فدالترابط بدين مكوندات النظددام وتنثيرهدا المتبدادل يوجدب اعتمددا

وفيما يلي سدنقوم بعدرت أهدم المدداخل  احيطة دون تقسيمه إلى أجزاء شتلفة وكن ا قائمة بذا ا معزولة عن بعضها.
ث عدن بددءا مدن ظهدور فكدرة التقيديم وانتهداء بالحددي  المستخدمة في تقييم الأداء الجامعي مع عرت ما لها وما عليهدا

 في تقييم أداء الجامعات.    اأكثر المعايير شيوع

 نبهة عن التطور التاريخي لمفهوم تقييم الأداء في مؤسسات التعليم العالي. الفرع الأول:

 علدددو طددرأت الدددص الت دديرات أهددم أحدددد مددن" النجدداح تعريدددف" ويعتددبر الجيدددد  بددالأداء عددادة النجددداح مفهددوم يددرتبط    
 عدام مدن الفدترة في سدادت الدص للفلسدفة نتيجدة الأمر هذا طرأ وقد. الجامعات أداء تقييم لهاخلا من يتم الص الوسيلة
 المدددنح لجندددة اتبعدددم ذكرهدددا  السدددالف الزمنيدددة الفدددترة خدددلال ففدددي. البريطانيدددة المتحددددة المملكدددة في 1980 إلى 1945
 ثبدم وإن وحد  واحدد  امعداتالج كل مستوف بنن يقرّ  الذي المبدأ( UGC باسم اختصارا تعرإ والص) الجامعية
 ظهدددرت العشدددرين القدددرن مدددن الخمسدددينيات فدددترة وفي. أيضدددا الأسددداس هدددذا علدددو معهدددا التعامدددل فيجدددب ذلدددك  عكدددس
 بالاسدتيلاء ثدراء الأكثدر الجامعدات قيدام عددم ضدمنم الدص وهدي بالجامعدات؛ للعداملين العامدة المرتبات تحديد مقاييس

 القدرن نفس من الستينيات وفي احدودة  المادية الإمكانيات ذات بالجامعات الموجودين التدريس  يئة العاملين علو
 القدددرن سدددبعينيات في أمدددا. الجامعدددات وبقيدددة وكامبريددددق أكسدددفورد جدددامعص بدددين الفجدددوة إزالدددة إلى روبندددز لجندددة سدددعم
 والأكثدر الأقدل عداتالجام بدين المساواة أساس علو الأ اذ طلبة وتقسيم بتصنيف الجامعية المنح لجنة قامم الماضي
 اختصدارا يعدرإ والدذي بالجامعدات للقبدول المركدزي المجلدس عدارت كدذلك الفدترة نفدس وفي الأ اذ   ال في نشاطا
 وخاصدة بالجامعدات؛ الطلبدة من معينة مستويات لقبول اختبارات إجراء أيدت الص الاقتراحات( UCCA) باسم
 قررتده لمدا تبعا مفاجا ت يير حدذ 1981 سنة وفي. ختباراتالا هذه في فقط الدرجات أعلو علو الحاصلين قبول
 تفددرت أن اللجنددة اختددارت مثيددل لدده يسددبق م الددذي الميزانيددة في الهائددل للانخفددات مواجهددة ففددي الجامعيددة  المددنح لجنددة

 الدددرجات أعلددو تحقيددق أسدداس علددو تعتمددد معددايير باسددتخدام للجامعددات المخصصددة الميزانيددة علددو متباينددة تخفيضددات
 لجددودة شددامل مفهدوم أسدداس وعلددو بالجامعدات القبددول باختبدارات المتعلقددة( GCE) الخاصددة العامدة الثانويددة شدهادةب

. المختلفدة التخصصدات في الطلبة وأعداد وأعمارهم الأكاد يين تدريس هيئة أعضاء وتوزيع الوحدة وتكلفة الأ اذ
 بددين التمييددز سددبل فيدده ازدادت جديددد عصددر إلى بنددا سددارت انتقاليددة مرحلددة الأحددداذ هددذه لددممثّ  العددام  المجمددل وفي

 بيدد. الفدترة تلدك في حدثم الص الاقتصادية الإصلاحات ظل في السور آليات تحرر ازدياد مع التعليمية المؤسسات
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 مددرور بعددد ولكددن. بسددهولة التعليميددة المؤسسددات بعددض منهددا تددتخل  م عصدديبة فددترة بمثابددة كانددم المرحلددة هددذه أن
 كمددا .قبددل ذي عددن فضددلأ بشددكل الجددامعي الأداء مسددتوف لتقيدديم بكثددير أفضددل الوضددع أصددبح عامددا عشددرين حددوالي
 ومواضددع قدددرا ا وتقيدديم ذلددك  يقددارب مددا أو جامعددة مائددة بددين للتمييددز طريقددة تتطلددب العددالي التعلدديم أنظمددة أن نجددد

 بترتيدددب تقددوم جددداول عمددل في تتمثددل المهمدددة  ددذه للقيددام المثلددو الطريقددة أن الإعدددلام وسددائل وجدددت وقددد عجزهددا 
 وأحقيددة العامددة للمصدلحة التقددديرات هدذه إغفددال عددم علددو التنكيددد فيده لاشددك وممدا. متنوعددة لمعدايير وفقددا الجامعدات

 إحددددف لنجدداح تقيددديم أي إجددراء عندددد التقددديرات هدددذه اسددتنتاجات في التفكدددير في الجديددة علدددو عددلاوة صدددالحالم هددذه
 سدور مدن ساسدياأ جدزءا أصدبحم والص الكفاءة حسب الجامعات لترتيب اولجد علامالإ أنشن وبالفعل. الجامعات

 أسدددتراليا و المتحددددة بالولايدددات العدددالي التعلددديم ثقافدددة مدددن يتجدددزأ لا جدددزءا تعدددد كمدددا  المتحددددة بالمملكدددة العدددالي التعلددديم
 عدن للمحداتا بعدض تعدرت كاندم حيدث الأوروبيدة الددول مدن بالعديدد أيضدا الجدداول هذه طباعة يتم وكان. وكندا

 وهبدددوط بعضدددها وازدهدددار  دددا الأوضددداع تقلبدددات تسدددجيل مدددن بددددلا  ثدددانوي أسددداس علدددو للجامعدددات النسدددبي الوضدددع
1 الآخر.



وتقدددددم جريدددددة "التددددا ز" البريطانيددددة أكثددددر هددددذه الجددددداول اسددددتمرارية واعتمددددادا علددددو الإحصددددائيات عددددلاوة علددددو 
ئددة الإحصددائية للتعلدديم العددالي وسددجلات إجددراء تقيدديم الأ ددداذ  الاعتمدداد الشددديد علددو المعلومددات الددص تقدددمها الهي

اسدددتطاعم جريددددة "التدددا ز" إدراق الددددرجات المسدددجلة وفقدددا للجندددة تقيددديم جدددودة التددددريس والدددص  1996ومندددذ عدددام 
(. هدددذا بالإضدددافة إلى ظهدددور العديدددد مدددن QAAتدددديرها هيئدددة ضدددمان الجدددودة والدددص يشدددار إليهدددا اختصدددارا باسدددم )

وليددددة الحكوميددددة منهددددا وغددددير الحكوميددددة الددددص  ددددتم بتقيدددديم أداء الجامعددددات علددددو غددددرار التصددددنيف العددددالمي الهيئددددات الد
للجامعدددات الدددذي يقددددوم بترتيدددب الجامعددددات عالميدددا مددددن حيدددث المسددددتوف الأكددداد ي والعلمددددي والأدبي. حيدددث  تعُتددددبر 

و وجددود الجامعددة ومدددف تطورهددا  إذ التصدنيفات العالميددة للجامعددات مددن أبددرز المؤشددرات الددص  كددن الاسددتدلال  ددا علدد
تسدددعو معظدددم الجامعدددات الدددص  ددددإ إلى تحسدددين صدددور ا إلى الأخدددذ بالمعدددايير الدددص تضدددعها هدددذه التصدددنيفات والدددص 
تعكدددس جانبدددا كبددديرا مدددن جدددودة التعلددديم العدددالي  بالإضدددافة إلى تحديدددد موقدددع الجامعدددة ضدددمن هدددذه التصدددنيفات ومعرفدددة 

دف تطورهدا وكفاء دا.  وتعُدرإ أنظمدة تصدنيف الجامعدات علدو أ دا  آليدة لترتيدب صور ا دوليا وهو ما  يددل علدو مد
الجامعددات وفددق عناصددر تقيدديم محددددة  مددع مقارنددة الجامعددات ببعضددها الددبعض علددو أسدداس الأداء؛ و دددإ إلى تددوفير 

يدددة فكدددرة تصدددنيف الجامعدددات في الولايدددات المتحددددة الأمريك كدددذلك  معلومدددات عدددن جدددودة الجامعدددات  ولقدددد ظهدددرت
ولكنها كانم فكرة محلية بقصد مقارنة الجامعات والكليات مع نظير ا وبدأت في الانتشار لت دزو هدذه الفكدرة بداقي 

وكاندم البددايات الأولى في اتجداه الترتيدب الطبقدي للجامعدات عالميدا قددد  .الددول وتنتقدل مدن الصدورة احليدة إلى العالميدة
جداء المدؤتمر الأول  2004عِدة مؤتمرات في هذا الاتجاه؛ ففدي عدام    وبدأت تتوالى في تنظيم2003ظهرت في عام 

(  في واشددنطن  والناتجددة عددن اشددتراا المركددز الأوربي للتعلدديم العددالي التددابع IREG-1لجماعددة خددبراء الترتيددب الدددولي )
                                                           

.25-13    2008  ترلاه إلى العربية: خالد العامري  دار الفارور للنشر والتوزيع  الطبعة الأولى إدارة الجامعات بنجاحمايكل شاتوا     1  
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م لتبددادل لليونسددكو ومعهددد سياسددات التعلدديم العددالي في واشددنطن  لتلتقددي فيدده الأطددراإ المختلفددة مددن كددل دول العددا
بددأ مركدز الجامعدات مدن الطدراز العدالمي  2005الآراء واقتسام المعرفدة في  دال الترتيدب والتميدز الأكداد ي  وفي عدام  

(  والدذي أفداد في تقدد  رؤيدة رؤسداء الجامعدات والبداحثين WCU-1التابع لجامعدة شدانجهاي  المدؤتمر الددولي الأول)
-IREGة في هدذا المجدال؛ ثم جداء المدؤتمر الثداني لجماعدة خدبراء الترتيدب الددولي )في التطورات الدولية والوطنية واحليد

في بدددرلين  وقدددد شدددهد المدددؤتمر صدددياغة وثيقدددة بدددرلين لمبدددادئ ضدددمان الجدددودة وحسدددن التطبيدددق في  2006( في مددداي  2
والمرجدع للحكدم  تصانيف مؤسسات التعليم العالي  والص تعُتبر الأساس الذي تنطلق منده معظدم التصدنيفات المعروفدة

أكتدددوبر  28( في  IREG-3علددو جود ددا؛ ثم بعددد ذلدددك جدداء الاجتمدداع الثالددث لجماعدددة خددبراء الترتيددب الدددولي )
الدددذي عُقدددد في مديندددة شددددانجهاي بالصدددين  والدددذي اشددددترا في تنظيمددده معهدددد التعلدددديم العدددالي التدددابع لجامعددددة  2007

كو  ودار هددذا الاجتمدداع حددول الجامعددات مددن الطددراز شددانجهاي ومعهددد سياسددات التعلدديم العددالي بواشددنطن واليونسدد
المرصدددد الددددولي للترتيدددب ممدددثلا في وكاندددم ّرتددده وجدددود كيدددان ركدددي وظيفدددي   العدددالمي مدددن منظدددور الترتيدددب الأكددداد ي

والتمييز الأكاد ي في بولنددا  وتمثلدم مشداركة الوفدد العدربي مدن المؤسسدات والأفدراد في ثدلاذ دول عربيدة فقدط هدي: 
عة القددددداهرة(  الأردن )اتحددددداد الجامعدددددات العربيدددددة(  الإمدددددارات العربيدددددة المتحددددددة )مركدددددز تددددداق للاستشدددددارات مصدددددر)جام
( لمركدددز الجامعدددات مدددن الطدددراز العدددالمي WCU-2كدددان المدددؤتمر الثددداني ) 2007أكتوبرندددوفمبر 31وفي  .التعليميدددة(
 وفي يونيدددو  .لدددو السددداحة الدوليدددةدولدددة  وبمشددداركة بددداحثين مهتمدددين بدددالتعليم العدددالي ع30مشدددترا مدددن 100بمشددداركة 
( في WCU-3(  ثم عُقددد المددؤتمر الثالددث )IREG-4عُقِددد المددؤتمر الرابددع لجماعددة خددبراء الترتيددب الدددولي )2009
   1للتركيز علو النظرة المؤسساتية لإدارة وبناء جامعات من الطراز العالمي. 2009نوفمبر  

تقيديم و تكتسدي عمليدة  التثمدين أي تطدوير وتحسدين وتجويدد الأداء. عملية التقييم في الجانب التربدوي تتضدمن و     
لا تعتدبر وحددات تنظيميدة فرديدة ولكنهدا تعمدل وتدؤثر علدو  هدذه المؤسسدات التعليميدة أداء الجامعات أ يدة كبديرة لأن

 2 الاقتصاد الكلي وعلو النظام الاجتماعي الذي تنتمي إليه   فهي مسؤولة أمام كلا من:
 ملائم يقدم فرصا كبيرة للتقدم العلمي(. خلأكاد يين العاملين  ا)العمل في منا الموظفين وا -
 الدولة ) تخصيصها للموارد(. -
الطدددلاب والمجتمدددع )بزيدددادة الخدددبرة التربويدددة الشددداملة  والتعلددديم والتددددريب المهددد  للوصدددول إلى جدددودة  -

 الحياة.
المناسددب  كمدددا يعتددبر تقيدديم الأداء في الجامعددة أحدددد فعمليددة التقيدديم  دددإ إلى تقددد  حقدددائق صددحية لعمددل القددرار   

دراسدددة حالدددة ووضدددعية  مدددن تقيددديم الأداء الجدددامعي  كّدددن  حيدددث المفددداتيح الأساسدددية للنجددداح في قطددداع التعلددديم العدددالي
                                                           

مارس  37لعدد   اتأثير النشر الدولي على ترتيب الجامعات في التصنيفات العالمية : جامعة القاهرة نموذجا  كريمان بكنام صدقي عبد العزيز،1 
 28/03/2016تاريك الاطلاع علو الموقع:  .http://www.journal.cybrarians.info  متوفرة علو الموقع: 2015

  المؤتمر العربي الدولي لضمان جودة التعليم العالي  الجامعيمنهج مقترح لتقييم أداء الجامعات وتحسين جودة التعليم نادية راضي عبد الحليم      2 
  .  7   2011جامعة الزرقاء  الأردن  

http://www.journal.cybrarians.info/
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الجامعدددة ومددددف تقددددمها في تحقيدددق برا هدددا وأهددددافها  كمدددا يسددداعد علدددو تحديدددد جواندددب القصدددور الدددص تعرقدددل السدددير 
التشددخي  المسددتمر لمشددكلات العمددل الددص  كددن أن تددؤثر سددلبا علددو الأداء التعليمددي ء الجددامعي علددو الحسددن لددذدا

امعددة لزيددادة القدددرة علددو مواجهتهددا  والبحددث عددن الحلددول للارتقدداء بمسددتوف الأداء ب يددة تجسدديد فعلددي والأكدداد ي بالج
 . التعليمية العملية جودة في المستمر سينالتح ب ية المؤسسات؛ هذه أداء تقييم وجب لهذالرؤية وأهداإ الجامعة.

 الفرع الثاني: قراءة في المؤشرات الشائع استخدامها في تقييم الأداء الجامعي.

 بفعاليددة التعلدديم نظددم تدددعم  المؤشددراتف التعلدديم العددالي مؤسسددات أداء  وتنوعددم مؤشددرات تقيدديملقددد تعددددت      
 رتفسّد كميدة دلالات تعطي؛ فهي  ا خاصة كات من تحمله بما وذلك القياس  أدوات من سواها عن تختلف ةمميز 

 إلى تشدددير قيمهدددا مدددن قيمدددة أيدددة أنو  معيندددة زمنيدددة فدددترة علدددو تنطبدددق قيمهدددا أن  كمدددا  دددا الأداء قيددداس ا الدددص النتدددائع
ية و ينب ي علو مؤشدرات قيداس الأداء أن تحتدوي علدو عناصدر أساسد 1 .محددة زمنية فترة خلال يحدذ الذي التطور

متمثلددة في: النتيجددة الفعليددة للمؤشددر و النتيجددة المسددتهدإ الوصددول إليهددا  و الا ددراإ بددين مددا حقددق فعددلا ومددا هددو 
كمددا أن عمليدة تصددميم نظدام تقيدديم الأداء ووضدع المؤشددرات تكددون   2 مرغدوب فيدده  و معيدار مرجعددي واجدب احترامدده.

ه وعملياتدده وشرجاتدده. وكمددا أشددرنا سددالفا فددإن أهددداإ اوليددة ووفددق المدددخل النظمددي بمعددنى تقيدديم كددل النظددام لمدخلاتدد
ومهددام مؤسسددات التعلدديم العددالي متعددددة   كمددا نجدددها تختلددف مددن دولددة لأخددرف  فكددل مؤسسددة تعليميددة لهددا غايا ددا 
الخاصة وسياسا ا؛ فعلو سبيل المثال نجد أن  جامعات الولايدات المتحددة الأمريكيدة ودول أخدرف كالمملكدة المتحددة 

لاندا وكندا  تطور باستمرار مؤشرات لقياس أدائها وتجبر مؤسسا ا التعليمية وجامعا دا بوضدع مؤشدرات قيداس ونيوزي
الأداء  ففي المملكة المتحدة البريطانية ين   لس تمويل التعليم العالي علو الجامعات بمجموعة من مؤشرات قيداس 

هذه المؤشرات تركّز في  ملها علدو سدتة جواندب ضدرورية  الأداء وبمعايير واجبة الاحترام خاصة بكل جامعة ومعهد.
      3 في عملية تقييم الأداء الجامعي  متمثلة في:

 وجعله متاحا لجميع فئات المجتمع. مدف مشاركة الفئات المهمشة تاريخيا و غير الممثلة بمعنى عالمية التعليم -
ة للحصددول علددو الشددهادة  والجانددب الثالددث قيدداس مدددف التطددور الحاصددل في تكددوين الطلبددة والمدددة المسددت رق  -

 نتائع التكوين في لايع المستويات.يتمثل في  
 .فعالية التكوين والتعليم  -
 .ردين الجامعيينالختوظيف  -

                                                           
  ورقة عمل مقدمة للندوة )التعليم العالي الأهلي بالمملكة( د جامعة مؤشرات مقترحة لأداء مؤسسات التعليم العالي الأهليخددة عبد الماجد حسان   1

 هد .1421ذي القعدة عام  20/  18ية التربية د  في الفترة من الملك سعود بالريات د كل
2 Lyddon, J. W., & McComb, B. E. (2008). Strategic reporting tool: Balanced scorecards in higher 

education. The Journal of Applied Research in the Community College, Vol 15 No 2. 2008,pp 163–170. 
3 Breakwell, G.M., & Tytherleigh, M. Y, University leaders and university performance in the United 

Kingdom: Is it “who” leads, or “where” they lead that matters most? Higher Education, Vol 60 No 
5,2010,pp 491-506.  
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   البحوذ الجامعية الص أنتجتها الجامعة. -
 قيددداس جدددودة غدددير أن أغلدددب مقددداييس الأداء في مؤسسدددات التعلددديم العدددالي تمدددس أربدددع محددداور أساسدددية تتمثدددل في     

التكددوين والتعلدديم و مؤشددرات لقيدداس جددودة البحددث العلمددي  بالإضددافة إلى مؤشددرات هامددة تقدديس المددوارد المخصصددة 
للتدددريس والبحددث العلمددي  وأخدديرا نجددد مؤشددرات لقيدداس حاكميددة الأداء الإدارة الجيدددة للجامعددة   وتتمثددل المؤشددرات 

 و بددرامع التعلدديم  و المددوظفين و رضددا الطددلاب  وكفدداءة الدراسددةعدددد الطلبددة و ك مؤشددرات الأداء التعليمددي عددادة في
بالإضدافة إلى   معدل البقاء  ومعدل التسرب  وعدد المتخرجين ونسبة المتخرجين الدذين  ا التحداقهم بسدور العمدل

ء مؤشدددرات الأداء البحثدددي كالإنجدددازات العلميدددة والبحدددوذ المنشدددورة مدددن طدددرإ الأسددداتذة والبددداحثين  ومؤشدددرات الأدا
نقصد به عمليات التسيير الرشديد مدن خدلال احدترام الميزانيدة الماليدة و المدداخيل الذي  و  الإداري للمؤسسة التعليمية

الدددص تندددتع عدددن البحدددوذ والتمدددويلات الدددص تحصدددل عليهدددا مؤسسدددات التعلددديم العدددالي مدددن طدددرإ الحكومدددة أو جهدددات 
   1لو التدريب والتطوير والجانب التحفيزي.أخرف  ومهارات الموظفين و مقدار ما تنفقه هذه المؤسسات ع

مقاربددددات أخددددرف في تقيدددديم أداء الجامعددددات ظهددددرت نتيجددددة لزيددددادة ولا يفوتنددددا في هددددذا المقددددام أن نتحدددددذ عددددن      
التصددنيف العددالمي للجامعددات الددذي يقددوم  ألا وهدديلعددالي ومنظمددة تحريددر قطدداع الخدددمات  التنافسددية في قطدداع التعلدديم ا

الدددص  ومدددن بدددين أهدددم التصدددنيفات العالميدددة الميدددا مدددن حيدددث المسدددتوف الأكددداد ي والعلمدددي والأدبي بترتيدددب الجامعدددات ع
 Shanghai  Acadimc Ranking of world" تصدنيف شدان هاي نجدد: اجتمعدم عليهدا الجامعدات قاطبدة

Universities"   وتصنيف كيو إس للتعليم العداليوهو أشهرها وأكثرها اعتمادا ومصداقية "QS" يف تدا ز وتصدن
وغيرهددا مددن التصددنيفات الأخددرف  كتصددنيف ويبددو   "Times Higher Education Index"  للتعلدديم العددالي

وتصنيف الكفاءة لذ اذ والمقدالات العلميدة العالميدة  مدع التنبيده أن لكدل تصدنيف "  Webo Metrix" ميتريكس
 أن نجددحيدث   لدو  موعدة مدن المعدايير المتشدا ةأهدافه الخاصة غير أن معظمها  يعتمد في ترتيبده لأداء الجامعدات ع

 الطلبدة ومسدتوف التدريسدية العمليدة كفداءة علدو الناجحدة الجامعات أداء تقييم في كبير بشكل تركز التصنيف معايير
. غددددير أن هندددداا مددددن يددددرف أن لهددددذه العلمددددي البحددددث في تسدددداهم الددددص العلميددددة المنشددددورات إلى بالإضددددافة المتخددددرجين

( 01ات تجاريددة ب يددة اسددتقطاب الطلبددة والكفدداءات. إلا أن التصددنيفات المعروضددة في الجدددول الددرقم )التصددنيفات أغددر 
 تلقو قبولا واستحسانا من لايع الدول والمؤسسات التعليمية وذلك بالنظر إلى جود ا وموضوعيتها. 

 
 
 
 
 

                                                           
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, January 2014,p.40. 
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 الجامعات. عتمدة عالميا في ترتيب(: أهم التصنيفات الم01الجدول رقم )                       
 المعايير المستخدمة في التقييم نوع التصنيف

 
 
 

 1 تصنيف شانغهاي
 

Shanghai  Academic 
Ranking of  world 

Universities 

  وهدددو عبددارة عدددن عددددد الحاصددلين علدددو جددوائز نوبدددل وأوكدددة %10  وينخدددذ نسددبة جــودة التعلـــيم
 فيلدز  من خردي الجامعة . 

 :  وهي تقسم بين مؤشرين %40ل نسبة   ويشكالهيئة التدريسية جودة
 .أعداد أعضاء هيئة التدريس الحاصلين علو جوائز -
 تخصصاً علمياً. 21لباحثين الأكثر استشهاداً  م في امؤشر   -

 Nature  وهدو مؤشدر للمقدالات المنشدورة في  لدص %40  ويشكل نسبة مخرجات البحث  
لدددواردة في دليدددل النشدددر العلمدددي الموسدددع %  و أيضددداً المقدددالات ا20 نسدددبة  وينخدددذ Scienceو 

 %.20ودليل النشر للعلوم الاجتماعية ودليل النشر للفنون والعلوم الإنسانية وتنخذ نسبة 
 أوزان  مدددوع قسدددمة وهدددو حاصدددل%  10  وينخدددذ نسدددبة نصـــيب الفـــرد مـــن الأداء الأكـــاديمي

 التخصدددد   دددالات في التددددريس العدددداملين هيئددددة أعضددداء أعددددداد علدددو السددددابقة الخمسدددة المؤشدددرات
 احددة.

 
 

 2تصنيف كيو إس للتعليم العالي
 

QS World University 
Rankings 

 

و يدددتم قيددداس السدددمعة الأكاد يدددة مدددن خدددلال عمدددل   %40  وينخدددذ نسدددبة الســـمعة الأكاديميـــة 
مسددح عددالمي لسددؤال الأكدداد يين عددن مكددان وجددود أفضددل الأعمددال داخددل  ددالات تخصصددا م مددن 

 .لعلميةخلال خبرا م ا
  و هددو نظددرة أصددحاب العمددل للجامعددات الددص تقدددوم %10  وينخددذ نسددبة تقيــيم أربــاب العمــل

 بإعداد أفضل الخردين  سب تجار م المختلفة.
  وهدي دليدل علدو جدودة العمليدة %20وزن    وتشدكلنسبة الط ب إلى أعضـاء هيئـة التـدري 

 التعليمية بالجامعة.
ـــة   وهدددو دليدددل علدددو مسدددتوف النشددداط %20ثدددل نسدددبة  و   الاستشـــهاد فـــي المنشـــورات العلمي

البحثددددي  كمددددا يهدددددإ هددددذا المؤشددددر إلى تقيدددديم نتددددائع  ددددوذ الجامعددددات مددددن خددددلال قيدددداس مدددددف 
 الاستشهاد  ا  وتُجَمَع معلومات الاستشهاد بالأ اذ من قاعدة بيانات سكوبيس.

ــة التــدري  الــدوليين ) يعدد  تنددوع (: %5%( ونســبة الطــ ب الــدوليين )5نســبة أعضــاء هيئ
جنسدديات أعضدداء هيئددة التدددريس وتنددوع جنسدديات الطددلاب   حيددث يدددل هددذا المؤشددر علددو قدددرة 
الجامعدددة علدددو اسدددتقطاب طدددلاب ومدرسدددين مدددن جنسددديات شتلفدددة   وهدددو مدددا حيدددث أن يخلدددق بيئدددة 

 أكاد ية غنية بالتجارب العلمية والحياتية  مما سيعزز من السلوا الإدابي للخردين.

                                                           
1 Shanghai  Academic Ranking of world Universities, http://www.shanghairanking.com/ARWU-

Methodology-2011.html.  
2 QS World University Rankings: Methodology, http://www.topuniversities.com/university-rankings-

articles/world-university-rankings/qs-world-university-rankings-methodology. 

http://www.shanghairanking.com/ARWU-Methodology-2011.html
http://www.shanghairanking.com/ARWU-Methodology-2011.html
http://www.topuniversities.com/university-rankings-articles/world-university-rankings/qs-world-university-rankings-methodology
http://www.topuniversities.com/university-rankings-articles/world-university-rankings/qs-world-university-rankings-methodology
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 1تايمز للتعليم العاليتصنيف 
Times Higher 

Education world 

university ranking 

 %  ويتكددون هددذا  المؤشدددر مددن يدددس مؤشددرات هدددي:30ويشددكل نسدددبة التدري "بيئــة الـــتعلم": 
نســبة طــ ب المراحــل الجامعيــة الأولــى إلــى  نســبة الطلبــة لأعضــاء هيئــة التــدري ، التعلــيم،

دخـل المؤسسـة مقارنـة دكتوراه إلى أعضاء هيئة التـدري  ، الدراسات العليا، نسبة حاملين ال
 .بدخل بالهيئة التدريسية

 شــهرة: هددي مؤشددرات ثلاثددة علددو تحتددوي الفئددة هددذه %(:30) نسددبة ويشددكل العلمــي  البحــث 
 إنتاجيـــة و البحـــوث، عـــن النـــاتج الـــدخل و ، وثهدددا تميدددز ومددددف نظير دددا بدددين الجامعـــة وســـمعة
 .الجامعة وحجم التدريسية الهيئة موظفي وعدد المنشورة الأ اذ حجم مقارنة طريق عن البحث

ــــأثير و الاستشــــهادات    هددددذا يعكددددس حيددددث :%(30)  نسددددبة شددددكلتو  المنشــــورة البحــــوث ت
 نشددر في الجامعددة دور يُظهددر كوندده  للإنسددانية الجامعددة تقدددمها الددص المعرفيددة المشدداركة حجددم المؤشددر
 منشدور عمدل إلى فيهدا يشدار الدص المدرات عددد التقداط لخدلا مدن وتدرس الجديدة  والأفكار المعرفة

 تميدزت الدص "سديلفيي سدكوبيس " بياندات بقاعددة بالاسدتعانة العالمي المستوف علو الجامعة قبل من
 الانجليزية. بالل ة المنشورة المقالات علو فقط اعتمادها بعدم

 في المسدددا ة في الجامعددة رةقددد و ثدّدل :%(2.5) نسددبة ويشدددكّل" الابتكــار" الصــناعة مــن العائــد 
 بنعضدداء مقارنددة الجامعددة  ددوذ دخددل مقدددار تحديددد إلى الفئددة هددذه وتسددعو  والابتكددارات الصددناعة

 علددو الجامعددة قدددرة و البحددوذ ّددن لدددفع الشددركات اسددتعداد إلى  كددذلك وتشددير ؛ التدريسددية الهيئددة
 .معةللجا الجيد لذداء مؤشر وهو التجاري  السور في التمويل استقطاب

نسدددددبة هدددددذا المؤشدددددر يشدددددكل  النظـــــرة الدوليـــــة للجامعات)الطلبـــــة، الأبحـــــاث، المدرســـــون( و
يددل علدو  وهو  نسبة الط ب الأجانب إلى المحليين مؤشرات وهي:ث ثة  %(  وتضم7.5)

التنوع في الحدرم الجدامعي ودرجدة التعداون مدع الجهدات الدوليدة فيمدا يخد  المشداريع البحثيدة  وكدذلك 
ة علو جذب الطدلاب مدن شتلدف أ داء العدام في المسدتويات الأولى والعليدا مدن التعلديم قدرة الجامع

الددص حصددل  نســبة الأبحــاث الجامعيــةو  نســبة الأســاتهة الأجانــب إلــى الأســاتهة المحليــين و
  .مؤلفوها علو جوائز أو مكافآت دولية

 
( نجددددد أن هندددداا إلااعددددا شددددبه كلددددي علددددو 01و في قددددراءة سددددريعة لمعددددايير التصددددنيف الموضددددحة في الجدددددول رقددددم )    

مصداقية وموضوعية هذه التصنيفات  غير أن هناا بعض النقداط السدلبية الدص تشدترا فيهدا هدذه التصدنيفات  أ هدا 
 كفددددة رجحددددان كبددددير حددددد إلى لنددددا يفسددددر مددددا وهددددذا في تصددددنيف البحددددوذ العلميددددة  الإنجليزيددددة الل ددددةاعتمادهددددا علددددو 

ومددع أن الل ددة الإنجليزيددة هددي ل ددة مشددتركة  .اتالتصددنيف ههددذ في بالإنجليزيددة الناطقددة انالبلددد إلى تنتمددي الددص الجامعددات
نظدراً إلى أن البلددان الناطقدة بالإنجليزيدة الدص تنشدر   كدن أن تكدون أيضداً عائقداً   يدثفي  ال العلم والأعمال معداً  

بددددو واضدددحاً أن التقدددو  الوثدددائقي للإنجددداز إذ ي. التقدددو  أغلدددب المجدددلات المفهرسدددة دوليددداً  تسدددتفيد أكثدددر مدددن مؤشدددرات
الإنجليزيددة  ويددؤدي في الآن ذاتدده إلى التحيددز الل ددوي والإقليمددي. وقددد لددوحظ منددذ نشددر التصددنيف  العلمددي منحدداز لل ددة

                                                           
1
Times Higher Education  World University Ranking: Methodology,   

https://www.timeshighereducation.com/news/ranking-methodology-2016.   

https://www.timeshighereducation.com/news/ranking-methodology-2016
https://www.timeshighereducation.com/news/ranking-methodology-2016
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شن هاي أنه كدان لمصدلحة جامعدات الددول الناطقدة بالل دة الإنجليزيدة لأن البحدوذ ب دير هدذه الل دة أقدل  الأول لجامعة
استشددهاداً  ددا  نظددراً إلى أن المجددلات المنشددورة بالل ددات الأخددرف غددير الإنجليزيددة لا تكددون غالبدداً مدرجددة في  نشددراً وأقددل
البيانات  وهذا مدا جعدل الل دة الإنجليزيدة تتحدول إلى ل دة النشدر العلمدي الأساسدية  ومدا يصداحب ذلدك مدن  قاعدات

مدن وللتخفيدف. أقل قيمة أو أ ا  وذ مدن الدرجدة الثانيدةمتزايد بنن الدراسات المنشورة ب ير الل ة الإنجليزية  شعور
المجدلات  وطنة هدذه المعضدلة الل ويدة أصدبحم الجامعدات في شتلدف أ داء العدام تشدجع وتطالدب أسداتذ ا بالنشدر في

التصنيددف  رت دراسددة أجريددم مددن قبددل فريددقوقددد أظهدد.الص تعتمد الل ة الإنجليزية باعتبارها دليلا علو جودة المعرفدة
أن تنثددير الاقتبدداس مددن منشددورات الجامعددات الفرنسددية والألمانيددة المنشدددورة   "ليدددن"الددذي تقددوم بدده الجامعددة الهولنديددة 

للجامعددددات ذا ددددا التددددي  الفرنسددددية أو الألمانيددددة كدددان أقددددل مددددن تنثددددير الاقتبدددداس مددددن المنشددددورات عددددلو التددددوالي  بالل تددددين
بالإضافة إلى اعتماد بعض المؤشدرات ندادرة الحددوذ كجدوائز نوبدل وأوكدة فيلددز. كمدا أن  1.الإنجليزيدة ل دةندشرت بال

ظهددور هددذه التصددنيفات أثدّدر بشددكل كبددير علددو أداء الجامعددات فراحددم تسددعو جاهدددة إلى تحسددين ترتيبهددا الدددولي مددن 
ذكر البحددوذ العلميددة المنشددورة  فقددد سددا م خددلال التركيددز علددو المفدداتيح الأساسددية في عمليددة الترتيددب ونقصددد بالدد

 بدددددين الجامعددددداتالتندددددافس  وزاد حجدددددمسدددددهولة حركدددددة الأكددددداد يين عمليدددددة تددددددويل التعلددددديم العدددددالي بشدددددكل كبدددددير في  
   مددن خددلال لاسددتقطاب أفضددل الكفدداءات والقدددرات لتحقيددق مكانددة أفضددل ومراتددب أرقددو بددين الجامعددات المنافسددة

يددق مراتددب جيدددة لهددذه الجامعددات  والددذي يسددمح  باسددتقطاب عدددد  هم في تحقنشددر عدددد كبددير مددن البحددوذ ممددا يسدد
يددرف بعددض المفكددرين مددن العددام العددربي أن هددذه المعددايير كبددير مددن الطلبددة و يزيددد مددن مددداخيل هاتدده الجامعددات. كمددا 

ق والتصددنيفات مددا هددي إلا محاولددة الدددول المتقدمددة لاحتكددار سددور العمددل  مددن خددلال فددرت القياسددات واحتكددار حدد
وبنددداء    فالاعتمدداد  فالاسدددتبعاد...   اعتمدداد أصدددحاب الكفدداءات في الددددول الناميددة مدددن خدددلال أسددلوب : التوصدددية

يدددتم إعطددداء الحدددق للددددول المتقدمدددة في اسدددتبعاد عمالدددة الددددول الناميدددة غدددير المعتمددددين مدددن دخدددول حلبدددة المنافسدددة عليددده 
 2العالمية.

  ددا الاسددتدلال  كددن الددص المؤشددرات أهددم إلا أ ددا تمثددل للجامعددات العالميددة التصددنيفات وبددالرغم مددن بعددض مثالددب    
وفي هدذا الصددد ننبده إلى ضدرورة   .العالي التعليم جودة من كبيرا جانبا تعكس التصنيفات فهذه  حسن الأداء علو

 تحسدددين مدددن خدددلال النخبدددة   امعددداتاسدددتفادة الجامعدددات العربيدددة عامدددة والجزائريدددة خاصدددة إلى ضدددرورة الانتمددداء إلى ج
 .التصنيفات أشهر تضعها الص بالمعايير الأخذ و وكعتها صور ا

 
 
 

                                                           
ات للبحوذ والدراسات   دورية رؤف استراتيجية  مركز الإمار  الجامعات العربية وتحدي التصنيف العالمي: الطريق نحو التميزسعيد الصديقي   1

  . 31    2014إبريل  06الاستراتيجية  المجلد الثاني العدد 
  .29    المرجع السابقجواد كاظم لفتة  2
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 تحسين أداء مؤسسات التعليم العالي.المبحث الثالث: المقاربات الحديثة نحو   

لة إن مقدداييس الأداء الددص ا عرضدددها سددالفا تعتدددبر مؤشددرات نتددائع وليسدددم مؤشددرات أداء  فهدددي لا تبدديّن الوسدددي     
لبلدددوغ الهددددإ المنشدددود   بدددل تدددوفر معدددايير لقيددداس الأداء لا أكثدددر ولا أقدددل. لدددذا أخدددذت العديدددد مدددن الجامعدددات بمبددددأ 
الانتقددال مددن قيدداس الأداء وتقييمدده إلى إدارتدده وقيادتدده وتحسددينه  أي البحددث عددن مفدداتيح النجدداح و محركددات الأداء  

ميدة لأن تسددتلهم مدن أسدداليب تسديير القطدداع الخددا  أدوات وهدذا مددا دفدع بددالكثير مدن المنظمددات وخاصدة منهددا التعلي
اعتمدددداد التخطدددديط الاسددددتراتيجي اسددددتجابة لبيئددددة  فقددددد بدددددأ عدددددد كبددددير مددددن الجامعددددات فيجديدددددة لإدارة أنشددددطتها. 

إعددادة هندسددة تسدديير و وتبدد  مبددادئ الحاكميددة في التسدديير  إدارة الجددودة الشدداملة   تنفيددذ بددرامعديناميكيددة نشددطة  و 
  وغيرهددا مددن الأسدداليب الناجعددة في إرضددائهم وبددرامع خدمددة الزبدائن و والإدارة وفددق منظددور الأداء المتددوازن   الأعمدال

.  تددتحكم الجامعددات في أنشددطتها و تحقددق أهدددافهاالعديددد مددن هددذه الجهددود الحاجددة إلى أن  دافددعوكددان  ددال التسدديير. 
الدص سددا م بشدكل كبددير ولافدم في تحسددين صددرة و و المعاالحديثدة  المقاربدداتعددرت أهدم  في هددذا المبحدث سدنحاولو 

  و بالأخ  مؤسسات التعليم العالي  معرّضين بذلك علو بعض النماذق الرائددة والتجدارب العمليدة أداء المنظمات
 . لجامعات استطاعم تجسيد ابتكارا ا التصوّرية في شكل أنظمة و مناهع   تعكس أداء متميزا

 .استخدام الأساليب الحديثة في إدارة الجامعاتمبررات ودوافع  :المطلب الأول

 ددرّ العددام اليددوم بمرحلددة عصدديبة تتميددز بالتعقّددد وكثددرة الت يددير في شدد  جوانددب الحيدداة   وانطلاقددا مددن أن منظومددة      
لميدة  التعليم العالي مرتبطة بكل عناصر التنمية  فإ ا تقع علدو عاتقهدا مسدؤولية عظيمدة في  ا دة هدذه التحدولات العا

   والص  اول إدازها في النقاط الآي ذكرها:الص حملم في طيا ا لالة من التحديات

 التعليم العالي والعولمة.الفرع الأول: 

مددن الواضددح أن البيئددة الجامعيددة تت ددير بشددكل متسددارع عددبر عولمددة اقتصدداد المعرفددة وتدددويل التعلدديم العددالي. ولددذلك     
م العدالي التعلدي تبين الجامعات  و كدن أن نلخد  أهدم التحدديات الدص تواجههدا مؤسسدافإننا نشهد زيادة المنافسة 
 1 :نيما يفي هذا الوقم الراهن في

ظهدور منافسدين ومسددتثمرين جددد في  دال التعلدديم العدالي  كالجامعدات الافتراضددية  وبالتدالي  كدن القددول أن  -
 هناا سوقا دولية بلا حدود للتعليم العالي.

 .ة تسويق وبيع نتائع الأ اذتنامي ظاهر  -
                                                           
1 Laurent Meriade, OpCit ,pp.128-129. 
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التوجه التسويقي لدف مؤسسات التعليم العالي؛ حيدث أن سدور مؤسسدات التعلديم العدالي يتكدون بالإضافة إلى 
وعليدده فددإن العمددل علددو تلبيددة حاجددات هددذه  .الموظفددون والخردددونومددنهم الطلبددة و   مددن  موعددات مددن العمددلاء

ر هدددددذه المجموعدددددات واخدددددتلاإ توقعا دددددا مدددددن المؤسسدددددات المجموعدددددات يتطلدددددب توجهدددددا تسدددددويقيا لاتسددددداع نطدددددا
تيكي في طبيعددة أصددبحم مؤسسددات التعلدديم العددالي معنيددة بصددورة مباشددرة  ددذا التحددول الدددراما كمددا 1التعليميددة.

وربمدا حد      وهذا ما انعكس في ضرورة قيامهدا بدإجراء ت يديرات جوهريدة في نظمهدا ومنهجهداالأسوار التنافسية
 2التمكن من تزويد سور العمل بمخرجات مؤهلة للتعامل مع هذه التحولات في التقنيات.في فلسفتها  دإ 

 بالل دددة الناطقدددة غدددير البلددددان في الجامعدددات بعدددض  لجدددوء التحدددرا الددددولي للطدددلابفي زيدددادة ال  ولقدددد ندددتع عدددن      
كمدا أسسدم   أخدرف بلددان من الطلاب بدرجة بسيطة من الل ة الإنجليزية ب رت جذب إلى إنشاء برامع الانجليزية

عاليدددة مدددن  درجدددة تقدددد  أجدددل أخدددرف مدددن المرموقدددة مدددن بلددددان الأكاد يدددة المؤسسدددات مدددع بعدددض الجامعدددات شدددراكات
شتلفة. وعليه فدإن التحددي الرئيسدي الدذي يواجده مؤسسدات التعلديم العدالي  أكاد ية التعليم و تزويد الطلاب ببرامع

الدددول النشددطة في  ظهددور العديددد مددن بوضددوح  نلاحددظو سددبيل المثددال فعلدد 3هددو كيفيددة الاسددتفادة مددن هددذه الفددر .
الددول تحسدين حيدث تحداول هدذه   تصدير التعليم كما هو الحال في نيوزيلندا وماليزيا وسن افورة وإندونيسديا واسدتراليا

ن والددذي  ة تعليمهددا الجددامعي  دددإ تصددديره  وذلددك بجددذب المزيددد مددن الطددلاب الأجانددب مددن الدددول الأخددرفجددود
 4يدفعون نفقات تعليمهم.

فددالاختلاإ في المعتقدددات  .لددق بيئددة جامعيددة متنوعددةتخوبددالرغم مددن هددذه الصددعوبات إلا أن عالميددة التعلدديم العددالي    
ووجهدات النظدر يسداعد بشدكل كبدير في تكدوين الطالدب تكويندا متسدما بداحترام الدرأي والدرأي الآخدر  ويددعّم العمددل 

العدددالي والدددذي يعتمدددد علدددو  موعدددة مدددن  للتعلددديم QS إس كيـــوففدددي تصدددنيف  .ديي التفكدددير النقدددالجمددداعي و ينمّددد
 تنددوعفي عمليددة التقيدديم للعنصددر المتمثددل في  % 10المؤشددرات في تقيدديم أداء و جددودة الجامعددات؛ نجددده يعطددي نسددبة 

 الطددلاب لدددف والثقافددات الجنسدديات تنددوع أن حيددث 5.الطددلاب جنسدديات وتنددوع التدددريس هيئددة أعضدداء جنسدديات
 تشدكيلإلى  سديؤدي ممدا والحياتيدة  العلميدة بالتجدارب وغندا نضجا أكثر أكاد ية بيئة سيخلق التدريس هيئة أعضاءو 

 .وسلوكيا علميا مؤهل خريع
                                                           

المجلة الأردنية في إدارة  يلية ميدانية "،التوجه التسويقي لد  مؤسسات التعليم العالي الأردني" دراسة تحلهاني حامد الضمور و حمزة نبيه الشمايلة    1
 .303    2007 العدد 3الأعمال  المجلد 

   لة  وذ مستقبلية   لة علمية نصف سنوية محكمة تصدر عن مركز الدراسات المستقبلية في  كلية الحدباء جامعتنا والعولمةبسمان فيصل محجوب    2
 . 94   2002مس كانون الثاني العدد الخا -الموصل-الجامعة  لاهورية العرار

3 Philip G. Altbach, Liz Reisberg and Laura E. Rumbley, OpCit, p viii- x. 

  المؤتمر العربي الدولي لضمان جودة التعليم العالي  الجودة في التعليم الجامعي مفهومها وأهميتها، أساليب تقويمها ومعاييرهاياسر ميمون عباس     4 
 .7    2011  الأردن  جامعة الزرقاء

5 Mu-Hsuan Huang,   A Comparison of Three Major Academic Rankings for World Universities: From 
a Research Evaluation Perspective, Journal of Library and Information Studies 9:1 (June 2011),p 10. 
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 .التقدم التكنولوجي والانفجار المعرفيالفرع الثاني: 

تكنولوجيدا  و مدنهم مدن يتحددذ لقد قيل أن الجامعة التقليدية سيتم تجاوزها مدن قبدل تكنولوجيدا المعلومدات وال      
غددددير أن الملاحددددظ هددددو اسددددتفادة العديددددد مددددن مؤسسددددات التعلدددديم العددددالي مددددن  توظيددددف   عددددن وفدددداة الجامعددددة التقليديددددة

والتحددددي الأكدددبر الدددذي تواجهددده  .لتعزيدددز جدددودة عمليا دددا توظيفهددداو   تكنولوجيدددا المعلومدددات والاتصدددالات الجديددددة
فلقد أحدثم الأنترندم ثدورة في  دال  .ضمن هذه المعادلة ين هو إداد مكانالجامعات في هذا القرن الحادي والعشر 

ففددي اقتصدداديات الدددول المتقدمددة نجددد أن تكنولوجيددات الاتصددال مسّددم لايددع جوانددب المؤسسددات  .تحصدديل المعرفددة
ي  المجددلات التعليميدة )البريدد الالكدتروني   تددوفر مسداحات الشدبكات الاجتماعيددة الدص تسداعد علددو التعداون الأكداد 

الالكترونية والبحوذ  في بعض الحقول أصبحم علدو نطدار واسدع تمامدا  الددروس المجانيدة أصدبحم كدذلك متاحدة  
التطددور الهائدددل والسددريع في  دددال   فهددذا 1تحددوّل الناشددرين التقليدددديين للكتدداب  ددو الأنترندددم لتوزيددع منشدددورا م ....(

علدديم العددالي إلى ضددرورة الاسددتفادة مددن هددذه التكنولوجيددات الحديثددة التقنيددة والمعلومددات والاتصددال دفددع بمؤسسددات الت
ود هددا في التعلدديم  ولعددل للشددبكة العالميددة للمعلومددات دور فعددال في التحصدديل العلمددي فهددي تددوفر العناصددر الأساسددية 

 2 ر منها:للعملية التعليمية  وهي المعلم والمتعلم والمكان  بمزايا رائعة تقوم علو أساس الحوار المباشر نذك

خلددددددق تفاعددددددل بددددددين المعلددددددم والطددددددلاب باسددددددتخدام شتلددددددف أنددددددواع الددددددبرامع الرقميددددددة  و سددددددهولة المناقشددددددات  -
 والمفاوضات.

  كن للتعلم أن يحدذ في الحرم الجامعي أو في مكان العمل أو في المنزل. -

 3 كما تساهم التكنولوجيات الحديثة في:

 .خدام التقنيات التعليمية الحديثةستإكساب اعضاء هيئة التدريس المهارات التقنية لا -
 خلق بيئة تعليمية تفاعلية من خلال تقنيات إلكترونية جديدة والتنوع في مصادر المعلومات والخبرة. -
 الحصول علو المعلومات بطريقة سهلة وسريعة. -
 تقد  التعليم الذف يناسب فئات عمرية شتلفة مع مراعاة الفرور الفردية بينهم. -
ديددد في  ددال تكنولوجيددا التعلدديم ومسددتحدثا ا  ودراسددة كيفيددة الاسددتفادة مندده وتوظيفدده في التعددرإ علددو الج -

 العملية التعليمية.

                                                           
1  Philip G. Altbach, Liz Reisberg and Laura E. Rumbley, OpCit,p xvii- xviii. 
2 Juha Kettunen, Mauri Kantola, Strategies for Virtual Learning and E-Entrepreneurship in Higher 

Education, from electronic business :concepts, methodologies, tools and applications, 2009. p 1594, 
available at : www.igi-global.com/affiliate/in-lee/631. 

المؤتمر العربي الدولي لضمان جودة التعليم العالي   العالي، التعليم في الجودة تحقيق في الإلكتروني التعليم توظيف أهميةفايدة امحمد سام الورفلو     3
 .10    2011جامعة الزرقاء  الأردن  
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بالإضددافة إلى الفوائددد العديدددة الددص يوفرهددا لنددا التعلدديم الإلكددتروني  إلا أن هندداا العديددد مددن التحددديات الددص تمددس     
تحدديا كبديرا  هدذا العصدرتواجده مؤسسدات التعلديم العدالي في . و يوميدا ؛ المطالب بتنمية خبراته ومعارفدهالأستاذ الجامعي

تمكدددين الأفدددراد مدددن تفعيدددل وتطبيدددق مدددا تعلمدددوه. وبمدددا أن الجامعدددات في ورياديدددا يتمثدددل في النهدددوت بدددالمجتمع فكريدددا  و 
 رها في المجتمدع وبنداء وإنتداق المعرفدة ونشد ومؤسسات التعليم العالي هي ينابيع العلم والمعرفدة فحدري  دا أن تسداهم في

تنهيددل إطددارات متعلمددة ومتدربددة وعلددو قدددر رار مددن المهددارات والقدددرات؛ وذلددك عددن طريددق الارتقدداء بنوعيددة التعلدديم 
العددالي وتددوفير المسددتلزمات الرئيسددية كددالتجهيزات والمختددبرات والمكتبددات  وتددوفير وسددائل الاتصددال الحديثددة والاهتمددام 

تب  أساليب حديثة في التدريس والتقييم والتركيز علو عوامدل الإبدداع والابتكدار وتطوير البرامع و   بالبحث والتطوير
زادت مددددن  الددددص بالإضددددافة إلى الت دددديرات الاقتصددددادية المصدددداحبة للانفجددددار العلمددددي والتكنولددددوجي 1وجوانددددب التميددددز.

م طلا دا علدو وظدائف م يعدد بوسدع الجامعدات تعلدي يدث الصعوبة الص تواجه خردي الجامعات في عالمهم الجديدد  
لعدلّ و  2. داء دراسدتهم ربمدا تختفدي مدن جدراء طبيعدة الت ديرات التكنولوجيدةإثابتة  لأن الوظائف الص يلتحقون  ا بعدد 

الطلدددب علددددو  زيدددادةالطلدددب علدددو الوظدددائف الدددص تتطلددددب جهددددًا جسددددياً  و  قلدددة أهدددم مدددا  يدّددز عصدددرنا الحدددالي هددددو 
از أعمددال مرتفعددة التعقيددد  فضددلا عدددن تمكددنهم مددن اسددتيعاب التكنولوجيدددا المتخصصددين المدداهرين والددذين ديدددون إنجددد

السريعة  ولدذا كدان علدو المؤسسدات التعليميدة أن تراجدع جدودة مدا تقدمده حد  يدؤدف إلى إعدداد خدردين علدو درجدة 
 3ة تمكنهم من استيعاب تكنولوجيا العصر شديدة التعقيد  وسريعة الت يير.من الجود عالية

 تمويل التعليم العالي. ارتفاع تكاليفث: الفرع الثال

إلى  يعدددودذلدددك و   لقددرن الحدددادي والعشدددرين  بشددكل كبددديرارتفعددم تكلفدددة التعلددديم العددالي في العشدددرية الأولى مدددن ا     
الأول في زيدادة الاهتمدام بدالتعليم العدالي مدن طدرإ الأفدراد و المجتمعدات المناهضدة السدبب يتمثدل    حيثسببين اثنين

تمثددددل في النمددددو يأمدددا السددددبب الرئيسددددي الثددداني ف   د الثددددروة قراطيدددة والعدالددددة الاجتماعيددددة  واعتبددداره مولدّدددمدددن أجددددل الد
ه العديدددد مدددن الددددول إلى الاسدددتثمار في التعلددديم وجعلددده  انيدددا وإلزاميدددا في المراحدددل الابتدائيدددة وتوجّددد  الدددد  رافي الهائدددل

   سدددابقتيها والمتمثلدددة في تددددني الإيدددرادات العامدددة للددددول بالإضدددافة إلى عوامدددل أخدددرف لا تقدددل أ يدددة عدددن4والمتوسدددطة.
البيئددي ومسدداعدة  الاسددتقرار وتحقيددق العددام  النظددام علددو والحفددا   زيددادة إنفددار الدددول علددو الصددحة والبددنى التحتيددةو 

طاعددات وارتفدداع معدددل وحدددة تكلفددة التعلدديم العددالي مقابددل الق  وبالتددالي إ ددال الإنفددار علددو التعلدديم العددالي  الفقددراء
تكنولوجيدددا والتجديدددد في  دددالات الدراسدددة والبحدددث و مسدددتلزمات النتيجدددة للت دددير السدددريع في   الاقتصدددادية الأخدددرف

                                                           

.  159      المرجع السابقسعيد بن محمد الربيعي.    1  
   2004العدد الثامن كانون الثاني  -الموصل-   وذ مستقبلية  لاهورية العرارأس  ومعايير تقويم كفاءة الأداء الجامعي وفاعليتهممدوح الصدفي   2

40 . 

 . 7-6    المرجع السابقياسر ميمون عباس   3  

4 Philip G. Altbach, Liz Reisberg and Laura E. Rumbley, OpCit,p 67.  
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قدددد  لدددذا نجدددد الددددول 1العدددام للددددول مدددن حددددة مشدددكلة التمويدددل. القطددداع تقشدددف كمدددا سددداهم.تنفيدددذها ووسدددائلها
لحكددومي ومددنح القددروت الطلابيددة والاعتمدداد كالتمويددل ا   لتمويددل قطدداع التعلدديم العددالياعتمدددت علددو سياسددات عدددة 

وغيرهدا. إلا أن شدعور الددول والحكومدات بن يدة التعلديم العدالي جعلهدا تسدهر  علو القطاع الخا  في عمليدة التمويدل
يتماشدو مدع لبنفسها علو الاهتمام  ذا القطاع الحساس وتمويله رغبة منها في التحكم به وتوجيهه لتحقيق أهددافها 

 أمدر الخدا  التعلديم أن البداحثين مدن كثدير يدرف حدين فهدي تضديّق المجدال علدو القطداع الخدا  في  ثقافتهدامعتقددا ا و 
مسدؤول. فنجدد علدو سدبيل المثدال دولدة اليابدان كيدف تسداهم  وط  حس ذات إدارات توفر شرط مع وملح ضروري

فدددإن اليابدددان تنفدددق مدددا  2004ة فطبقدددا لإحصدددائيات منظمدددة التعددداون الاقتصدددادي والتنميدددة لسدددن ؛في تمويدددل جامعا دددا
من لالة دخلها القومي علو التعليم العالي  وتتسداوف في ذلدك مدع فرنسدا و المملكدة المتحددة وتقدل  % 1.1يعادل 

في هدذه النقطددة و بيدم القصديد ( ...  %2.5( وكنددا )%2.7عدن دول أخدرف مثدل الولايدات المتحددة الأمريكيدة )
إذ  ؛تندافس بدين الجامعدات الحكوميدة للحصدول علدو نسدبة مدن التمويدل الحكدوميهو إدخال الحكومة اليابانية نظام ال

سددداهم في عمليدددة تتخضدددع لايدددع الجامعدددات الحكوميدددة للتقيددديم في  دددالات معيندددة للحصدددول علدددو الموازندددة التشددد يلية  و 
ة وتقيديم الجامعدات  التقييم لجنة تقييم الجامعات الوطنية الص تعتمدد علدو تقدارير المعهدد الدوط  للمدؤهلات الأكاد يد

لهدذا   تحق لهداوفقا لذلك يتم تصنيف الجامعات ومنحهدا التمويدل المسدو وكذا علو لاعية اعتماد الجامعات اليابانية  
مليددون يددن يابدداني  92.6يقدددر بددد  2004فقددد احتلددم جامعددة طوكيددو المرتبددة الأولى وا منحهددا تمددويلا للسددنة الماليددة 

وجداءت في ذيدل قائمدة الترتيدب جامعتدا هيروشديما    مليدون يدن يابداني 64ي يقددر بدد وتليها جامعة كيوتدو بمبلدتم تمدويل
مليدددون يدددن يابددداني علدددو التدددوالي نتيجدددة لضدددعف أدائهمدددا لتلدددك  24مليدددون يدددن يابددداني و 29.2وطوكيدددو كوجيدددو بمبلدددتم 

س فيمددا بينهددا علددو السددنة.  وتعتددبر هددذه التجربددة اليابانيددة رائدددة مددن حيددث قدددر ا علددو تحفيددز الجامعددات علددو التندداف
 2أساس  كّنها من تحسين وتطوير الأداء  ا.

 .التعليم العالي وسوق العملالفرع الرابع: 

تواجدده الكثددير مددن دول العددام مشددكلة ارتفدداع معدددلات البطالددة نتيجددة عدددم تلبيددة التعلدديم لحاجددات سددور العمددل     
نظدرا لسدرعة ت دير متطلبدات العمدل.    عدات العمدلمدع كثدير مدن قطا ناسدبفمخرجدات التعلديم لا تت .الكمية والنوعيدة

فالدددول العظمددو وبددالرغم مددن تفوقهددا في شدد  المجددالات إلا أ ددا تعدداني مددن مشددكلة البطالددة  فالشددركات الألمانيددة  مددا 
  ويددرف بعددض سددبين لمددلء الوظددائف الشدداغرة لددديهازالددم تشددكو مددن صددعوبة العثددور علددو الأشددخا  والمددوظفين المنا

لات التوظيدف والتشد يل تتمحدور حدول  نقطدة أساسدية هدي المدؤهلات غدير المتوافقدة؛ أي أن العمدال الخبراء أن مشك
                                                           
1 D. Bruce Johnston, The Financing and Management of Higher Education: A Status Report on 
Worldwide Reforms, paper presented at: UNESCO World Conference on Higher Education, held in 

Paris, France on October 5-9, 1998,p 3. 
 

  2 . 346-344      مرجع السابقالسعيد بن محمد الربيعي.  
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)سدنة لا  لكون التكوين المناسب والتعليم والخدبرة الدص تمكّدنهم مدن شد ل الوظدائف الشداغرة  فدإلى وقدم لديس ببعيدد 
أن السدددنوات الدددص تلدددم تلدددك الفدددترة  كدددان هنددداا اتجددداه إددددابي  دددو مدددؤهلات جيدّدددة للعمالدددة الألمانيدددة  غدددير  (1990

  حدددذوبالتددالي   يددةعدددد الأفددراد الددذين  لكددون مددؤهلات وخددبرات كافتقلدد  شددهدت ارتفاعددا في الشددهادات بينمددا 
 معلومدات يرلدذا ددب تدوف 2015.1 -1990في اليد العاملة المؤهلدة في ألمانيدا  دوالي مليدونين  للفدترة كبير   انخفات

  وهندددا يظهدددر التحددددي الدددذي ددددب علدددو مؤسسدددات التعلددديم العدددالي عليدددة لسدددور العمدددلدقيقدددة عدددن الاحتياجدددات الف
ألا وهو تنهيل الطلبة وإعدادهم لسور العمل وتنمية مهارا م وقدرا م للتكيدف مدع مت ديرات الحيداة  مدن   مواجهته

هدددو موضدددوع أي الاسدددتجابة لمتطلبدددات سدددور العمدددل  و   خدددلال ضدددرورة ضدددمان الجدددودة في مؤسسدددات التعلددديم العدددالي
 حديثنا في العنصر الموالي.

 .الجودة والاعتماد في مؤسسات التعليم العاليالفرع الخام : 

احتدددددل ضدددددمان الجدددددودة في مؤسسدددددات التعلددددديم العدددددالي صددددددارة الاهتمامدددددات السياسدددددية لعديدددددد مدددددن الددددددول          
ومعدارإ إدراكيدة هائلدة تمكّدنهم فمؤسسات التعلديم العدالي أصدبحم مطالبدة بإعدداد خدردين يتمتعدون بمهدارات عاليدة 

فتددداعيات العولمددة والحركيددة المرتفعددة للطلبددة والبدداحثين عددبر أ دداء العددام أظهددرت  .مددن ولددوق هددذا العددام شددديد التعقيددد
 2الحاجة إلى ضرورة توضيح وتوحيد المعايير الدولية للتدريس والقبول  وطرر العمل.

وعية  وتنامي الجهود لتنسديس أنظمدة محليدة وعالميدة لضدمان الجدودة بعدد ولقد ظهر جليا القلق علو الجودة والن       
التنددافس الكبددير في تقددد  خدددمات التعلدديم العددالي العددابر للقددارات والددذي أصددبح أكثددر وضددوحا بعددد ظهددور التفدداوت 

افسددين الددص تعتددبر التعلدديم جددزءا مددن هددذه الخدددمات ودخددول منو    (GATSعلددو اتفاقيددة التجددارة الحددرة في الخدددمات)
جدد لتقد  البرامع التعليمية بمختلف الطرر والأنماط. وقد عملم اليونسكو علو وضع ضدمان الجدودة علدو قائمدة 

سدواء كاندم الإقليميدة منهددا أو الدوليدة حرصدا منهدا علددو تطدوير نظدام التعلديم العددالي   أعمدال مؤتمرا دا المعنيدة بددالتعليم
لبددددة وأعضددداء الهيئددددة التدريسدددية و المؤسسددددات التعليميدددة بددددين الدددددول والحفدددا  علددددو جودتددده في ظددددل زيدددادة انتقددددال الط

بالإضددافة إلى الضدد ط الددذي ولدّدده مسددتهلكو التعلدديم العالي)الطلبددة  أوليدداء الأمددور وأربدداب العمددل( علددو  3والقددارات.
ولقدددد . الجامعدددات فيمدددا يتعلدددق بضدددرورة تقدددد  الجامعدددات لشدددهادات معدددترإ  دددا و مطابقدددة لمعدددايير الجدددودة التعليميدددة

  كمدا ظهدرت تصدنيفات عالميدة ترتدب المؤسسدات التعليميدةظهرت العديد من الوكدالات الدص  دتم بضدمان الجدودة في 
ضدددمن هدددذه التصدددنيفات    ويدددرف كثدددير مدددن المتتبعدددين أن ترتيدددب الجامعدددةعدددات علدددو أسددداس  موعدددة مدددن المعددداييرالجام

                                                           
1 FOCUS MIGRATION,  Does Germany Need Labour Migration?,Policy Brief , No.2 April 

2005,available at site web : http://focus-migration.hwwi.de/Does-Germany-Need-
La.1197.0.html?&L=1, last acceded 20/02/2014. 

2 Philip G. Altbach, Liz Reisberg and Laura E. Rumbley, OpCit,p x- xi. 
  3  . 376      المرجع السابقسعيد بن محمد الربيعي.  

http://focus-migration.hwwi.de/Does-Germany-Need-La.1197.0.html?&L=1
http://focus-migration.hwwi.de/Does-Germany-Need-La.1197.0.html?&L=1
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صدددنيف الهددددإ الرئيسدددي في سياسدددة بعدددض   حيدددث أصدددبح تحسدددين ترتيدددب الجامعدددات ضدددمن هدددذا التيعكدددس جود دددا
كمدا أصدبح ينظدر إلى الطلبدة كعمددلاء   ؛ لمدا لهدذا الترتيدب مدن مزايدا تتمثدل في جددذب الطلبدة والكفداءات  وهدا.1الددول

مددنهم في عمليددة تمويددل مؤسسددات التعلدديم  لهددذا القطدداع حيددث دددب جلددبهم و إرضدداؤهم والأهددم مددن ذلددك الاسددتفادة
ص يدددفعها الطلبدة الأجانددب تسداهم في تمويددل نظدام التعلدديم العدالي؛ فعلددو سدبيل المثددال العدالي  فمصداريف التسددجيل الد

مليدددار دولار في الاقتصددداد  10.29دسددداهم الطلبدددة الأجاندددب بدددد  2000 في الولايدددات المتحددددة الأمريكيدددة وفي سدددنة
 2أمريكا اللاتينية. الأمريكي وهذا المبلتم يفور بكثير قيمة التمويل العمومي للتعليم العالي في كامل أ اء

وبالرغم من احاولات العديددة لقيداس الجدودة التعليميدة الدص تميدّزت بفشدلها فقدد ظهدر اتجداه حدديث يقديس جدودة     
درة الخددردين علددو الحصدول علددو مناصددب شدد ل بعددد تخددرجهم. ولقددد ظهددرت قددالعمليدة التعليميددة مددن خددلال النتددائع ك

  كمددددا ظهددددرت تصددددنيفات عالميددددة ترتددددب المؤسسددددات التعليميددددةلجددددودة في العديددددد مددددن الوكددددالات الددددص  ددددتم بضددددمان ا
  ويدددرف كثدددير مدددن المتتبعدددين أن ترتيدددب الجامعدددة ضدددمن هدددذه التصدددنيفات عدددات علدددو أسددداس  موعدددة مدددن المعددداييرالجام

ع  كدن القدول أنندا أمدام ثدورة حقيقيدة في التعلديم العدالي  ددب التعامدل معهدا بندو بنداء علدو مدا سدبق و  .يعكس جود ا
 .من الذكاء

 مؤسسات التعليم العالي بين الحتمية والتقليد.التخطيط الاستراتيجي في المطلب الثاني: 

 لماذا تخطط المنظمات؟الفرع الأول: 

إن آثار الأمم والحضارات في أزمنة التاريك البعيد لشدواهد علدو مهدارات وقددرات تخطيطيدة كبديرة؛ انعكسدم في      
وحسدددن اختيدددار مواقعهدددا مدددن تدددوفر للميددداه وخصدددوبة الأراضدددي وغيرهدددا  فقدددد اسدددتطاع  أشدددكال عددددة  كتشدددييد المددددن 

الإنسان فهم العلاقة الموجودة بين احتياجاته وسبل اشباعها  فمارس تخطيطا يضمن له تحسدين معيشدته و يكدون لده 
فسددر يوسددف عليدده سددلاحا يواجدده بدده تقلبددات لا قبددل لدده  ددا  وخددير دليددل علددو ذلددك  مددا ورد في القددرآن الكددر   فقددد 

السددلام بمشدديئة ا  رؤيددة عزيددز مصددر بددنن الددبلاد سددوإ تمددر بسددنوات قحددط وجفدداإ وحدددد الهدددإ بالاحتيدداط لهددذه 
السدنوات وضدمان مؤوندة النداس واختيدار الوسديلة الدص سدتحقق هدذا الهددإ مدن خدلال تشدكيل احتيداطي مدن ال دلال 

و تنحصددر أهددداإ التخطدديط بشددكل عددام في  حددط.عددن طريددق الددتحكم في الاسددتهلاا وادخددار الفددائض لسددنوات الق
اتجدداهين رئيسدديين  الأول يخددت  بمعالجددة المشددكلات وتجدداوز الأزمددات  ويخددت  الثدداني بتحسددين الأوضدداع وتطويرهددا  

                                                           
1 Philip G. Altbach, Liz Reisberg and Laura E. Rumbley, OpCit, p 62.  
2 Yousef BERKANE, Assurance qualité dans l’enseignement supérieur en Algérie : Exigences et 

préalables, Colloque International sur Les Enjeux de l’Assurance Qualité dans l’Enseignement 
Supérieur, « Année Universitaire 2010-2011 généralisation de l’Assurance Qualité dans 
l’Enseignement Supérieur », 20 et 21 novembre 2010, Université 20 Août 1955 Skikda,Algerie,  p19. 
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ويضددمن التخطدديط السددليم توجيددده الجهددود  ددو الت يدددير والتطددوير بمسددارات صدددحيحة دون تعثددر أو إربدداا أو إخفدددار  
 1ستوف أعلو من الكفاءة والفاعلية.ويؤمّن تحقيق الأهداإ بم

والتخطيط حسب عام الإدارة هنري منتزبرق هو التفكير في المستقبل و محاولدة الدتحكم بده وهدو أيضدا  موعدة       
فبدددون التخطدديط تصددبح  2مددن الخطددوات الركيددة الهادفددة لتحقيددق نتيجددة محددددة مددن خددلال نظددام متكامددل للقددرارات.

وائية   كدددن تمثيلهدددا بقائدددد السدددفينة الدددذي يقطدددع البحدددر دون تحديدددد وجهتددده   ويكتسدددي قدددرارات المنظمدددة مسدددنلة عشددد
التخطيط أ ية بال ة لعدة أسباب أ ها الت لب علو عدم التنكد والت ير؛ فالمسدتقبل بمدا يحويده مدن عددم تنكدد وت دير 

علددو الأهددداإ ويعمددل دعددل التخطدديط ضددرورة مددن أهددم الضددروريات  كددذلك يسدداعد التخطدديط علددو تركيددز الانتبدداه 
علو تخفيض التكاليف بسبب اهتمامه الكبير بالتش يل الكفء وبالتناسق في العمليدات والدص  كدن رؤيتهدا بوضدوح 
عند مستوف الإنتاق  بالإضافة إلى كون التخطديط ضدروري لعمليدة الرقابدة فدلا  كدن التنكدد مدن أداء المرؤوسدين دون 

وقددددددد ارتددددددبط مفهددددددوم التخطدددددديط  3يدددددداس للحكددددددم وتقيدددددديم الأداء.وجددددددود أهددددددداإ شططددددددة  كددددددن اسددددددتخدامها كمق
بالاسددتراتيجية علددو الدددوام  فعمليددة التخطدديط العقلانيددة الددص تسدديطر الإدارة العليددا عليهددا تعكددس الجددذور العسددكرية 

و. للاستراتيجية موحية بصورة قادة الحرب  تمعين حول الخريطة لصدياغة الاسدتراتيجية مدن أجدل إلحدار الهز دة بالعدد
والاستراتيجية مفهوم معقّد نوعا ما  فكثيرا ما يستخدم لفظ الاستراتيجية م ايرا لمدا تقدوم بده المنظمدات  لدذا وجددت 
تعاريف عدة للاستراتيجية  فنجد بعض الباحثين يصفها بن ا اتجاه المنظمة  ونطاقها علو المدف الطويل فهي تحقدق 

في حدين  4مواردهدا وكفاءا دا ب يدة تحقيدق أغدرات أصدحاب المصدلحة. لها أفضلية في ظل بيئة مت يرة من خلال ترتيدب
يراهددا الددبعض الآخددر بن ددا  موعددة الجهددود التنافسددية ومندداهع العمددل الددص يوظفهددا المددديرون لإرضدداء العمددلاء والتنددافس 

لعقدلاني بواسدطة وفي العموم فإن النظرة الاستراتيجية كناتع لعمليدة التخطديط ا 5بنجاح و تحقيق الأهداإ التنظيمية.
الإدارة العليددا  كددن أن يكددون لهددا أسدداس في الواقددع  إلا أن هددذا لا يحددتّم أن تكددون كددل اسددتراتيجيات المنظمددة نتيجددة 

. ويدرف 6لممارسات تخطيط استراتيجي ركي. فعادة ما تنبعث الاستراتيجيات من أعمار المنظمة دون سابق تخطيط
ع خططددا للمسددتقبل وتقددوم بتطددوير أسدداليب مسددتمدة مددن الماضددي لتحقيددق مينتزبددرق في هددذا المجددال أن المنظمددات تضدد

هددذه الخطددط  أي أن هندداا اسددتراتيجية موضددوعة واسددتراتيجية محققددة  ومددا يتحقددق مددن الاسددتراتيجية الموضددوعة يطلددق 

                                                           
  .61     2007زهران للنشر والتوزيع    ترلاة : أشرإ محمود  الطبعة الأولى  دار، التخطيط الاستراتيجي للجامعات والتعليم العاليمارتن الكلوفلن  1

2 Henry Mintzberg, The Rise and Fall of Strategic Planning: Reconceiving Roles for Planning, Plans, 
Planners, 1st Edition,The free Press,New York,1994, p 14. 

.104    1984  دار النهضة العربية  بيروت  إدارة الأعماللايل أحمد توفيق    3  
4 Johnson,Gerry ;Kevan Scholes, Richard Whittington,  Exploring Corporate Strategy, 7th Edition, FT 
Prentice Hall,2005, p 9.  

5 Arthur A. Thompson, Jr and  A.J. Strickland, III ,Strategic Mangement, Concept and Cases, 13th 

Edition,Mc Graw-Hill,Irwin,2003, p 10. 
  السعودية  دار المريك  محمد سيد أحمد عبد المتعالو د رفاعي محمد رفاعي  :  ترلاةالإدارة الإستراتيجية، مدخل متكامل  ث جونز شارلزهل و جاري 6

2001    27. 
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لدددق عليددده عليددده الاسدددتراتيجية المدروسدددة  ومدددا م يتحقدددق يطلدددق عليددده الاسدددتراتيجية غدددير احققدددة  أمدددا الندددوع الثالدددث فيط
و علددو كددل حددال لا  كددن  1الاسددتراتيجية الطارئددة أو المنبثقددة  وهددي الددص م تكددن مضددمنة في الاسددتراتيجية الموضددوعة.

 إنكار أو إغفال الأ ية الكبرف لعملية التخطيط الاستراتيجي   فآثاره ممارساته الإدابية  ظاهرة جلية. 

 يط الاستراتيجي في الجامعات. الممارسات الناجحة لعملية التخطالفرع الثاني: 

مؤسسات التعلديم العدالي منظمدات شدن ا شدنن المنظمدات الأخدرف مدن حيدث البدنى التنظيميدة والمكوندات الماديدة      
 التخطديط يعددبشدكل سدليم. حيدث  تحتاق إلى تخطيط استراتيجي في تسيير عمليا دا وإدارة أنشدطتها   فهيوالبشرية

 النمددداذق أحدددد فهدددو  ثدددل  الأخدددديرة  الآونددددة في الإدارة علدددم في وتجددددداً  وبدددروزاً  أ يدددةً  يعالمواضددد أكثدددر مدددن الاسدددتراتيجي
 إلى والمزاجيددددة  العشددددوائية الإداريددددة الممارسددددات مدددددن الانتقددددال علددددو يعمددددل لأندددده الجددددامعي  يريددددوالت  للتطددددوير الحديثددددة

 صدعوبات لمواجهدة الطدرر أحدد  ثدل أنده كمدا اع والإبددوالتميددز  والابتكدار المشاركة علو المعتمدة الإدارية الممارسات
 العلمدي  والبحدث التكنولوجيدا اسدتثمار لتحسدين المناسدب الطريدق وهو التربويدة  بالأنظمة المتعلقة المستقبل وتحديات
 والداخليددة  الخارجيددة البيئددة توقعددات علددو وتقددوم بالمسددتقبل تتعلددق مسددتمرة عمليددة   وهددو البشدددري الاسدددتثمار وتحسددين

 الأهدددددددداإ تطدددددددوير طريدددددددق عدددددددن والمخددددددداطر الفدددددددر  وتقيددددددديم والمسدددددددتقبل  والحاضدددددددر الماضدددددددي في الأداء سددددددددتوياتوم
عديدددة  مددبررات اللجددوء إلى التخطدديط الاسددتراتيجي في مؤسسددات التعلدديم العددالي و 2.والسياسددات والاسددتراتيجيات

عولمدددة بدددإفرازات الرتبطدددة م تمدددن تحدددديامؤسسدددات التعلددديم العدددالي في الوقدددم الدددراهن  حيدددث يعدددزف ذلدددك لمدددا تواجهددده
لددذا فددإن قيددام   .دة الطلددب علددو التعلدديم و غيرهددا...والانفجددار المعددرفي والتكنولددوجي وتطددور أسدداليب التدددريس و زيددا

الجامعددات بددالتخطيط الاسددتراتيجي  كّنهددا مددن معرفددة وتحليددل المت دديرات احيطددة  ددا وتحديددد  ددالات الت يددير و البدددائل 
ا وفدددق برندددامع عمدددل متكامدددل مدددن منظدددور اسدددتراتيجي جديدددد  وتقدددوم الجامعدددات الرائددددة بوضدددع اللازمدددة للتعامدددل معهددد

 3خطط استراتيجية راجية بذلك تحقيق أهداإ نذكر أ ها:

 التشجيع علو المشاركة وتحسين نوعية القرارات وخلق جو من الثقة. -
 قيادة الجامعة بشكل استراتيجي. -

                                                           
1 Henry Mintzberg, OpCit, pp 23-28. 

  المجلة ر  من وجهة نظر أعضاء هيئة التدري  فيهامعوقات التخطيط الاستراتيجي في جامعة أم القحمد بن مرضي الكلثم  و حازم علي أحمد بدارنه   2
  .190    2012العربية لضمان جودة التعليم العالي  المجلد الخامس  العدد العاشر 

ة عبد "  ترلاة ك التميز في الجودة النوعية والأداء في التعليم" تطبيق نظام بالدريج في الجامعات والمعاهدشارلز دبليو. سورنسن و آخرون     3   
  .62- 61   2006  مكتبة العبيكان  المملكة العربية السعودية  1 طربه
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 1تساعد علو:بالإضافة إلى كون الخطة الاستراتيجية 

 .تشجيع الجهات المشرفة علو التعليم العالي علو العمل معا والمشاركة في صياغة رؤية مشتركة -
 وضوح الرؤية والأهداإ وال ايات المستقبلية لجميع المستفيدين والقائمين علو هذا القطاع الحيوي.  -
  المطلوب.رفع درجة الوعي بن ية الت يير ورفع الكفاءة الإدارية لإحداذ الت يير -
 الوقوإ علو نواحي القوة والضعف في نظام التعليم العالي. -
 تحديد  الات الت يير والتحديات الص تواجه النظام التعليمي ووضع الحلول المناسبة لعلاجها. -

 2 :رائدة غالبا بوضع خطط استراتيجية  ب يةالكما تقوم الجامعات 

باعهدددا لتحقيدددق الأهدددداإ المرجدددوة  وتقدددد  إطدددار عمدددل خلدددق إطدددار لتحديدددد اتجاهدددات الجامعدددة الواجدددب ات  -
 .يسمح بتحقيق مزايا تنافسية

تسمح بتوضيح رؤيدة الجامعدة و تعدزز الشدعور  -بين المشاركين في عملية التخطيط  -إنشاء مساحة حوار   -
 .بتب  الخطة الاستراتيجية والانتماء

للجامعدة السدماح و  والاقتصدادية والاجتماعيدة النظدام البيئدي بنبعداده السياسدية   مدع الجامعدة رصف ومحاذاة -
 بتحديد أولويا ا.

يعتبر التخطيط الاستراتيجي أمرا ضروريا ولازما لأية مؤسسة ناجحة لأنه يوضدح توجههدا المسدتقبلي؛ فهدو و 
يوضددح الرؤيددة ويفصددلها ثم يضددعها في اسددتراتيجيات  ددددإ إلى تحقيقهددا  فقيددام الجامعددات بوضددع خططهدددا 

تحدددد فيهددا اتجاها ددا الاسددتراتيجية  وانطلاقددا مددن هددذه المقاصددد يددتم وضددع الأهددداإ الددص تمثددل الاسددتراتيجية 
إطار العمل المكمل والمنسق لكافة الفعالية التخطيطية  غير أن الخطدة تبقدو مرندة نظدرا إلى إمكانيدة حددوذ 

والأهددددداإ  ت يددددير خددددارجي أو داخلددددي سددددريع ممددددا يقتضددددي اسددددتجابة سددددريعة ومناسددددبة. كمددددا أن الاتجاهددددات
 3الاستراتيجية ليسم أمورا جامدة بل هي نالاة عن قيم وقضايا صميمية يتم تحليلها وتقييمها بدقة.

 فيهددددا الأداء بمسددددتوف قدددداءالارت إلى  دددددإ العددددالي التعلدددديم مؤسسددددات في الاسددددتراتيجي التخطدددديط تطبيددددق وعمليددددة   
بعددددة مراحدددل بددددءا باختيدددار رسدددالتها و أهددددافها عمليدددة التخطددديط الاسدددتراتيجي  تمدددر   وللجدددودة المسدددتمر والتحسدددين

الدص تقدوم علدو نقداط قدوة   الاسدتراتيجية الخطدة الرئيسية ثم القيام بتحليدل البيئدة الخارجيدة والداخليدة لهدا  ووصدولا إلى 

                                                           

  المؤتمر العربي الدولي لضمان جودة التعليم العالي  جامعة منهج مقترح لتقييم أداء الجامعات وتحسين جودة التعليم الجامعينادية راضي عبد الحليم     1 
 .5    2011الزرقاء  الأردن  

2 Sergey Zapryagaev, Case Studies of Strategic Planning in US Universities, p 6, at sit web: 

https://www.irex.org/.../case-studies-strategic-planning. Last acceded 14/05/2016.  
  3 .48    المرجع السابق نسن و آخرون شارلز دبليو. سور  

https://www.irex.org/.../case-studies-strategic-planning
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الجامعدددة ومعالجدددة جواندددب القصدددور ب دددرت اغتندددام الفدددر  الخارجيدددة  ومواجهدددة التهديددددات الخارجيدددة  حيدددث نجدددد أن 
  فالرؤيدة هدي الحالدة الدص ترغدب الاسدتراتيجية والأهدداإ والقديم والرسدالة الرؤيدة توضحالاستراتيجية في ال الب الخطة 

مؤسسة التعليم العالي في الوصول إليها مستقبلا  فهي تركز علدو الرغبدة في التميدز والتفدور والإبدداع  وتشدد وتجدذب 
سددالة فهددي بمثابددة بوصددلة الحركددة علددو طريددق المبددادئ الإرشددادية القددارئين والعدداملين  وتشددحذ الهمددم لتحقيقهددا. أمددا الر 

والأعدددراإ الجامعيدددة  وهدددي دسدددتورها و وصدددف لجدددوهر وجدددود الجامعدددة  في حدددين نجدددد القددديم تمثدددل القواعدددد الإرشدددادية 
مددا والإطدار السددلوكي الددذي يعددبر عددن نظدرة الجامعددة وفلسددفتها وأسددلوب تعاملهددا مدع المجتمددع والمتعدداملين والمددوظفين  بين

الأهداإ الاستراتيجية فهي بيان بالنتائع الص تسعو الجامعة لتحقيقها خلال مدة زمنية محددة وفقا لرسدالتها  وهدي 
أهداإ قابلة للتحقيق وممكنة القياس والترلاة إلى مشروعات. وهذه الخطة الاسدتراتيجية الدص تدترجم  الرؤيدة والرسدالة 

لددذا لا نكداد نجددد جامعددة  1عمليددة مصددحوبة بالمبدادرات وبددرامع العمدل. والقديم والأهددداإ تحدوّل إلى خطددوات تطبيقيدة
مددن الجامعددات الرائدددة تخلددو مددن عمليددة التخطدديط الاسددتراتيجي  وخددير مثددال علددو ذلددك هددو توجدده بعددض الجامعددات 

عددة العربيددة إلى الاهتمددام بطددرر التسدديير الحديثددة وتوظيفهددا ممددا كددح بنقلهددا إلى مصدداإ الجامعددات النخبددة  فنجددد جام
الملدددك سدددعود تحتدددل مراتدددب جدددد مشدددرفة في ترتيدددب الجامعدددات العالميدددة فهدددي تدددزاحم وتندددافس الجامعدددات العالميدددة   فقدددد 

. وفي العمدوم فدإن عمليدة التخطديط 2015جامعة في العدام حسدب تصدنيف شدن هاي  200جاءت ضمن أحسن 
لدف الخطدة الاسدتراتيجية مدن جامعدة الاستراتيجي تتطلب كفاءة متميزة من طرإ القدائمين علدو إعدداد الخطدط. وتخت

 لأخرف حسب فلسفتها وقيمها وتوجها ا.    
لعمليدددة صدددنع القدددرارات الاسدددتراتيجية  ووضدددع الأهدددداإ ومؤشدددرات ومدددن بدددين أهدددم النمددداذق الحيدددة والناجحدددة        
 Kenneth W. Monfort College of) "كيندث دبليدو مونفدورت لعلدوم إدارة الأعمدال"كليدة     نجدد نمدوذقالأداء

Business،)  وهدي مؤسسدة  ولهدا  هذه الكلية الص تعتبر واحدة من يس كليدات ضدمن جامعدة كولدورادو الشدمالية
  وعلددو الددرغم مددن أن الكليددة كانددم تخددرق أعدددادا كبدديرة مددن الطددلاب  فقددد اتفددق علددو أندده مددن الممكددن القطدداع العددام

لال تركيدددز المدددوارد علدددو  دددال أضددديق مدددن الاختيدددارات الارتقددداء بنوعيدددة الدددبرامع التدريسدددية بشدددكل عدددام وذلدددك مدددن خددد
ا تعددديل الرسددالة الرئيسددية للكليددة في منتصددف الثمانينيددات لتصددبح   وعليددهالمتعلقددة بالشددهادات الددص تمنحهددا الجامعددة. 

كمددا هددو كالتددالي:" تقددد  تعلدديم جددامعي عددالي الجددودة يقتصددر علددو مددنح الدرجددة الجامعيددة في علددوم إدارة الأعمددال".  
 (.02ح في الجدول رقم)موض

 
 
 
 

                                                           

.  272 -270     المرجع السابقسعيد بن محمد الربيعي.   1  
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 ."مونفورت لعلوم إدارة الأعمال"كلية عملية تعميم الاستراتيجيات وتطبيقها في   (:02رقم ) الجدول 
 

 معايير المؤشرات الرئيسية لمداء  خطط العمل  الأهداف الاستراتيجية
 

بنــــــــاء قاعــــــــدة ط بيــــــــة 
عريضــــــــــة ذات نوعيــــــــــة 

 عالية.

 منح دراسية جيدة. -
 ة مع المدارس الثانوية.علاقات مطور  -
كليدددة مونفدددورت لعلدددوم إدارة الأعمدددال"   برندددامع" -

 .لسماع الآراء
 وضع المناهع بما يتناسب والأساليب الحديثة. -

 دخول طلاب متوفقين إلى السنة الأولى. -
تحقيددددق معددددددلات عاليدددددة بالنسدددددبة لرضدددددا الطدددددلاب  -

 والاحتفا   م في الجامعة.
إدارة تحصدددديل الطددددلاب لمعددددارإ واسددددعة في علددددوم  -

 الأعمال.
 

ـــــة  ـــــى هيئ المحافظـــــة عل
 تدريسية متميزة.

 

تطبيق أفضل المعايير في تسع ساعات مدن العمدل    -
 يوميا.

 تطوير الهيئة التدريسية. -
 تخصي  استحقاقات للتطوير المه . -

 المؤهلات الأكاد ية لأعضاء الهيئة التدريسية. -
رضدددددددا أعضددددددداء الهيئدددددددة التدريسدددددددية عدددددددن البرندددددددامع  -

 الدراسي.
 أعضاء الهيئة التدريسية بشكل عام.رضا  -

 
المحافظــــة علــــى مــــوارد 

 مالية كافية.

تحقيددق التددوازن بددين الأعضدداء المسدداعدين بشددكل دائددم  -
 والأعضاء المساعدين بشكل مؤقم.

 تحسين خدمات مساعدة ودعم الطلاب. -

 إلاالي التمويل الذي تقدمه الولاية سنويا. -
 نويا.إلاالي التمويل الذي يقدمه القطاع الخا  س -

بنـــــاء ســـــمعة طيبـــــة فـــــي 
ــــرتبط بجــــودة  الســــوق ت
ــــــــــــــاز برنامجهــــــــــــــا  وامتي

 التعليمي.

استهداإ المجالات الص حققم نتائع غير مرضية في  -
 استبانات مؤسسة المعايير التعليمية.

 برنامع الزمالة التدريبية. -
 تحسين عملية الاتصال بين الخردين. -
 تحسين عملية الاتصال مع أصحاب العمل. -

 ب في الوقم الراهن.رضا الطلا -
 تش يل الخردين. -
 رضا صاحب العمل. -
رضدا صدداحب العمددل والخددردين والت طيددة الإعلاميددة الددص  -

 تحققها كلية مونفورت لعلوم إدارة الأعمال.

ترلادة  المعاهـد "،التميز في الجودة النوعية والأداء في التعلـيم" تطبيـق نظـام بالـدريج فـي الجامعـات و : شارلز دبليو. سورنسن و آخرون  المصدر
 .116 -115   2006  مكتبة العبيكان  المملكة العربية السعودية  1كة عبد ربه  ط

 مشك ت التخطيط الاستراتيجي في الجامعات.الفرع الثالث: 

فهدددددي تتشدددددارا في العديدددددد مدددددن   تعتدددددبر مؤسسدددددات التعلددددديم العدددددالي منظمدددددات شدددددن ا شدددددنن المنظمدددددات الأخدددددرف     
كمدددا تواجددده تحدددديات مرتبطدددة بعمليدددات التخطددديط واستشدددراإ المسدددتقبل  حيدددث يدددرف هندددري   و الأدوار الخصدددائ  

منتزنبرق في هذا الصدد أن عملية التخطيط داخل المنظمات لا تلقو تعاونا واهتماما من طدرإ الإدارة العليدا  وبيئدة 
دارة العليدا علدو الرقابدة وتتجاهدل ون عدائية  فلمداذا لا يلقدو التخطديط التنييدد المطلدوب؟ ولمداذا تركدز الإالعمل قد تك

التخطددديط؟ وجدددواب ذلدددك أن التخطددديط في ذاتددده يحمدددل لالدددة مدددن المشدددكلات   فدددالتخطيط يتطلدددب دعمدددا والتزامدددا  
كاملين من طرإ الإدارة العليا  وهو في الوقم نفسه يحدّ مدن سدلطات تلدك الإدارة  وبالنسدبة للمشدرفين في الإدارة 

خطيط يحددرمهم مددن رقابددة عملهددم والتنسدديق بيددنهم وبددين الإدارات الأخددرف. كمددا فددالت  الوسددطو فددإن المشددكلة أعمددق
يفدددترت أن تكدددون عمليدددة التخطددديط د قراطيدددة  أي أن تكدددون المبدددادرات لامركزيدددة والتنسددديق مركزيدددا. ولكدددن لابدددد أن 
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ة  ولكدن هدذا ق وتفرت الرأي علو الجميع. وهذه الجهة  كن أن تكدون قائددا نافدذ الرؤيدتكون هناا جهة عليا تنسّ 
غير مقبول من المخططين  والحل الثاني هو أن يكون التخطيط مركزيا  تا   يدث يقدوم المخططدون بجمدع المعلومدات 
وتحليلهددا ووضددع الحددل وفرضدده علددو الجميددع  فددإذا أصددبح المنفددذون  ددرد آلات وأصددبح عملهددم مبر ددا  فكيددف ننتظددر 

د بعددض المعتدددلين حددلا وسددطا   يددث يتنددازل المخططددون عددن  جددو مددنهم الالتددزام والعمددل علددو إنجدداح التخطدديط؟ لددذا 
كبريددائهم قلدديلا وينخددذون بددرأي الإدارة العليددا والإدارة الوسددطو قدددر الإمكددان  وبالمقابددل يضددحي الأفددراد بمددن فدديهم 
العباقرة وذوو الحدس المطلق بشيء من حدريتهم الفرديدة ويعترفدون بددور التخطديط. كمدا يعداني التخطديط مدن مشدكلة 

خرف تتمثل في تصميم المخططين علو أن تكون الأهداإ كمية  وذلك ح  تتلاءم مدع نمداذق التخطديط القائمدة  أ
هداإ يصدعب قياسدها كميدا  وإلا فقددت الكثدير مدن معانيهدا  ومثدال ذلدك أن التخطديط وبدون شك فإن بعض الأ

صددعوبة تحويلهددا إلى كددم  علددو الددرغم يركدز علددو الأهددداإ الاقتصددادية قصدديرة الأجددل  ويهمددل الأهددداإ الاجتماعيددة ل
من أن هذه الأخيرة قد تكون أعمق تنثيرا علدو النمدو والر يدة علدو المددف البعيدد. كمدا أن اهتمدام التخطديط بالرقابدة 
يؤدي إلى عدم المخاطرة وتجنب الابتكار والت يير الجذري في المنظمة ح  وإن كانم البيئة تتطلب مثل هدذا الت يدير  

ة التخطددديط للرقابدددة الشدددديدة لددديس لهدددا مدددا يبررهدددا  لأنددده لدددو كاندددم تلدددك الاضدددطرابات حقيقدددة واقعدددة لدددذا فدددإن حاجددد
لا ارت كل الاستراتيجيات وماتم كل المنظمات  فصحيح أن كثيرا مدن المت ديرات تطدرأ علدو البيئدة الدص تعمدل فيهدا 

راب الدذي يعيدق التخطديط صدحيحا المنظمات. ولكن يقابل هذه المت ديرات ثبدات في أوجده أخدرف. فدإذا كدان الاضدط
في أمريكددا فلمدداذا م يكددن صددحيحا في نفددس الفددترة في اليابددان؟ كددل هددذا يدددفعنا إلى القددول بددنن الاضددطراب المزعددوم 

 1ليس إلا قناعا علو وجه الرقابة الصارمة الص يفرضها التخطيط.

والتحدديات المضدافة للمشداكل السدالف والجامعات ومؤسسات التعليم العدالي تعداني نوعدا خاصدا مدن المعوقدات       
ذكرهددددا  و تددددتلخ  عمومددددا في تددددردد بعددددض القيددددادات العليددددا مددددن العمددددل بددددالخطط الاسددددتراتيجية خوفددددا مددددن الت يددددير  
وانش ال المستويات الإدارية العليا بالمشكلات الروتينية اليومية  وإ ال النظرة الاستراتيجية الص تتعلق بتطور الجامعة 

ويدددددل  كمدددددا يصدددددعب تحصددددديل المعلومدددددات نظدددددرا لعددددددم تدددددوفر نظدددددام فعدددددال للمعلومدددددات والقصدددددور في علدددددو المددددددف الط
بالإضافة إلى  موعة من الصعاب الدص تلدف عمليدة التخطديط الاسدتراتيجي في عديدد مدن الجامعدات  2الإحصاءات.

معدددات العربيدددة  ففددي دراسدددة أجريدددم حددول واقدددع عمليدددة التخطدديط الاسدددتراتيجي في الجا ومؤسسددات التعلددديم العدددالي. 
لدوحظ افتقدار الاسددتراتيجيات في الجامعدات العربيددة إلى الرؤيدة المسدتقبلية الشددمولية الدقيقدة  وأ ددا اسدتراتيجيات تسدديير 

أمدرات خطديرة  تنهدك جسدد أمور وليس تطوير أوضاع   وشتان بين هدذه وتلدك  وأن الجامعدات العربيدة  تعداني مدن 
في: ضددعف الإ ددان بالعمددل الاسددتراتيجي في محدديط الجامعددات؛ وهددي مشددكلة  قطدداع التعلدديم العددالي العددربي  و تتمثددل

ناتجددة عدددن تدددنثير المكدددون الثقدددافي علدددو  تمعاتندددا العربيدددة   و الدددذي يدددؤثر سدددلبا علدددو الدددوعي والممارسدددة  وأعدددرات هدددذا 

                                                           

.1994  خلاصات كتب المدير ورجل الأعمال  العدد الخامس عشر  أغسطس ، صعود وسقوط التخطيط الاستراتيجيهنري منتزبرق  1  

  2 . 273     المرجع السابقسعيد بن محمد الربيعي.  
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يجية لأغددرات المدرت المتمثددل في ضددعف الإ ددان بالعمددل الاسددتراتيجي تظهددر في تبدد  الجامعددات لددبعض الأطددر الاسددترات
دعائية وعلو  و ديكوري صرإ  واتباعا لموضة انتشدرت في الكثدير مدن المنظمدات ومنهدا مؤسسدات التعلديم العدالي  
بالإضدددددافة إلى  مددددديا الوظيفدددددة الاسدددددتراتيجية في مؤسسدددددات التعلددددديم العدددددالي فبدددددالنظر إلى الهياكدددددل التنظيميدددددة لتلدددددك 

بدالإدارة أو بدالتخطيط الاسدتراتيجي  كمدا نجدد أن الجامعددات  المؤسسدات يتضدح لندا عددم وجدود إدارة أو قسدم يخدت 
ومراعدداة للضددوابط الماليددة لتخصددي  موازنددة الجامعددات أو مراعدداة لشددروط وضددوابط افتتدداح كليددات أو أقسددام  -العربيددة 

تتبددددنى بعددددض أبعدددداد العمددددل الاسددددتراتيجي لأغددددرات روتينيددددة  -جديدددددة أو الحصددددول علددددو طدددداقم تعليمددددي أو وظيفددددي 
تنظيميددة. أمددا المددرت الثدداني فهددو شدديوع الددنمط الإداري علددو القيددادي   وكمددا لا يخفددو فددإن نجدداح العمددل  ولأسددباب

الاسددددتراتيجي مددددرتبط بشددددكل كبددددير بوجددددود قيددددادة جيدددددة. بالإضددددافة إلى ضددددعف الدددددعم التنظيمددددي الحكددددومي للعمددددل 
وبات بال ددددة نظددددرا لتدددددخل الاسددددتراتيجي؛ فممارسددددة التخطدددديط الاسددددتراتيجي في الجامعددددات الحكوميددددة تكتنفهددددا صددددع

السياسدددددي في الإداري  بالإضدددددافة كدددددذلك إلى معدددددارا تخصدددددي  الموازندددددات للمنظمدددددات الحكوميدددددة والدددددص مدددددن بينهدددددا 
الجامعدددات فضدددلا عدددن تعلدددق خددددما ا بشدددرائح عريضدددة مدددن الجمهدددور  الأمدددر الدددذي دعلهدددا عرضدددة لسدددياط الصدددحافة 

 العربيددة تنتمدددي للقطدداع الحكددومي  وبدددالرغم مددن انتفددداء ووسددائل الإعددلام الأخدددرف  فمعظددم مؤسسددات التعلددديم العددالي
وجددود المنافسددة الاقتصددادية بددين الجامعددات الحكوميددة في الدولددة الواحدددة إلا أن هددذا لا يعدد  الاسددت ناء عددن التخطدديط 
الاسددتراتيجي  بددل هددي في حاجددة ماسددة لتطبيقاتدده  فهددو يعينهددا علددو تحقيددق أهدددافها والتكيددف بددذكاء مددع المت دديرات 

 1 تلاحقة في شتلف المجالات.الم

 .مؤسسات التعليم العاليالجودة الشاملة في المطلب الثالث: تطبيق إدارة 

يعددود الفضددل كددل الفضددل فيمددا حققتدده إدارة الجددودة مددن تقدددم  إلى  هددودات و أ دداذ علمدداء كرسددوا أنفسددهم      
هدؤلاء النوابدتم نجدد "ويليدام إدواردز د ندتم" لابتكار طرر ناجعدة سدا م في تحسدين الجدودة في المنظمدات؛ وعلدو رأس 

بدنب  تم"إدوارد د يند"  اللذين سدا ا بشدكل كبدير في تنسديس ونشدر ثقافدة الجدودة  حيدث يلقدب "جورانو "جوزيف 
حيدث سدا م أفكداره في إعطداء المنتجدات  الجودة لدف اليابدانيين  لمدا قدمده مدن مسدا ات هادفدة في تطدوير الجدودة 

م اليابدانيين أن الجدودة الأعلدو تعدنى تكلفدة أقدل  لكدن هدذه الفكدرة ع الياباني جودته وثقلده   فلقدد علدّاليابانية والتصني
كمدددا قدددام إدوارد د يندددتم بوضدددع المبدددادئ الأساسدددية لإدارة الجدددودة   م تكدددن مدركدددة آندددذاا لددددف المدددديرين الأمدددريكيين.

المنتع و عدم جعل السعر هو الموجه الوحيدد في الشدراء الشاملة والمتمثلة في التهيؤ للاستمرارية في التوجه  و تحسين 
و الاهتمددام بالتدددريب لتحسددين مسددتوف لايددع العدداملين  بالإضددافة إلى التركيددز علددو مسدداعدة الأفددراد  ددو أداء أفضددل 
للعمددل و يئددة كددل الأسدداليب والأدوات لتسددهيل الأداء الجيددد والددذي دعددل العدداملين فخددورين بددندائهم و التركيددز علددو 

                                                           
  المجلة العربية للإدارة  المنظمة الاستراتيجية العربية في مؤسسات التعليم العالي: مدخل وصفي تحليلي لدراسة الإشكالية الثقافيةبد ا  البريدي  ع 1

 .101-95    2007  ديسمبر 02العربية للتنمية الإدارية  المجلد السابع والعشرون  العدد 
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بعاد الخوإ وتشجيع الاتصال وإزالة الحواجز بين الإدارات  وتشجيع حل المشاكل مدن خدلال فدرر العمدل ومحاولدة إ
كدل هدذه القديم والسدلوكيات تسدمح بتحقيدق التعداون   1القضاء علو معوقات الاعتراإ والاعتزاز بكفاءات العاملين.
ذي يحقق رضا لايع الأطراإ.المستمر بين العاملين في المنظمة من أجل التحسين المستمر ال

وبددالرغم مددن تشدددابه المبددادئ في القطدداعين الخددددمي والصددناعي  إلا أن هندداا تبايندددا في الخصددائ  ممددا يسدددتوجب      
حسدي   والآخدر واقعدي أحدد ا :مترابطدان معنيدان لده التعلديم في الشداملة الجدودة مفهدوم ومراعا دا عندد التطبيدق  

 معددلات :مثل متعارإ عليها حقيقة ومعايير مؤشرات بإنجاز التعليمية  المؤسسة التزام تع  الواقعي بمعناها والجودة
 وأحاسديس مشداعر علدو فيتركدز للجدودة المعدنى الحسدي أمدا   ...ميالتعلد تكلفة ومعدلات الكمية  الداخلية الكفاءة
 وفعالية كفاءة بمستوف التعليم من المستفيد رضا مدف عن أمورهم  ويعبر وأولياء كالطلاب التعليمية الخدمة متلقي
 الذاتيدة  احتياجاتده ويلدبي توقعاتده يناسدب خددمات مدن لده يقددم مدا أن يشدعر المسدتفيد فعنددما ة  التعليميد الخدمدة
والمشداعر  التوقعدات يناسدب جدودة بمسدتوف التعليميدة الخدمدة تقد  في نجحم قد التعليمية بنن المؤسسة القول  كن

في التعلديم العدالي   الجدودة مفهدومو  .2توقعاتده مسدتوف إلى ارتفعدم قدد خددما ا جدودة وأن المسدتفيد  لدذلك الحسدية
الطدلاب و المدوظفين وأعضداء الهيئدة التدريسدية و التعليميدة  الدبرامعو  العلميدة و البحدوذ الدراسدية المنداهع  دس لايدع

 . والأدوات والمرافق

 ملة في الجامعات.مبررات ودواعي تطبيق مبادئ الجودة الشا الفرع الأول:

إن إصددلاح هياكددل الددنظم التعليميددة دون إصددلاح العمليددة التعليميددة ذا ددا أدف إلى وصددول أعددداد كبدديرة مددن          
 ديرات الجدودة علدو    وكدان هدذا سدببًا في زيدادة الاهتمدام بمتتعلديمهم بمسدتويات تحصديلية منخفضدةالطلاب إلى  اية 
ودة الشاملة يعدود علدو الجامعدات بالعديدد مدن المزايدا ندذكر بعضدا منهدا في مدا تطبيق مبادئ الج  و مستوف الجامعات

 يلي:

الاهتمدددددام بمسدددددتوف الأداء لذسددددداتذة والطلبدددددة والمدددددوظفين في الجامعدددددة  مدددددن خدددددلال المتابعدددددة الفاعلدددددة وإدددددداد  -
تدددالي تقدددد    وبالالإجدددراءات التصدددحيحية اللازمدددة وتنفيدددذ بدددرامع التددددريب المقنندددة والمسدددتمرة والتنهيدددل الجيدددد

 3افضل الخدمات لمكونات العملية التعليمية.
 تطوير النظام الإداري في الجامعة نتيجة وضوح الأدوار وتحديد المسؤوليات." -

                                                           
  ترلاة: حسين عبد الواحد  الطبعة الأولى  الجمعية المصرية لنشر إدارة الجودة: التقدم والحكمة وفلسفة ديمنغسون لويد دوبينز و كلير كراوفورد ما  1

  .86-72    1997المعرفة والثقافة العالمية  القاهرة  مصر  

 حالة دراسة الشاملة الجودة ومتطلبات عاييرم ضوء في الخاصة الجامعات في التعليم جودة ضمان تطبيق واقعأحلام العيثاوي و عمار السامرائي    2

 .12-11.  2011المؤتمر العربي الدولي لضمان جودة التعليم العالي  جامعة الزرقاء  الأردن    -الخليجية الجامعة–
مان جودة التعليم العالي  جامعة   المؤتمر العربي الدولي لضمتطلبات ومعايير إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالينعيمة محمد يحياوي    3

 .6.  2011الزرقاء  الأردن   
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الارتقدددداء بمسددددتوف الخدددددمات التعليميددددة المقدمددددة للطددددلاب الددددص تددددنعكس علددددو جوانددددب شخصدددديا م والوفدددداء  -
 إلى رضاهم. بمتطلبات الطلاب والمجتمع والبحث العلمي والوصول

 توفير جو من التفاهم والتعاون والعلاقات الإنسانية السليمة بين العاملين. -
 رفع مستوف الوعي لدف المستفيدين من خدمات الجامعة من خلال إبراز الالتزام بنظام الجودة. -
 تمددنح يقيةتسددو  أداة فهددي 1"تطبيددق نظددام إدارة الجددودة الشدداملة  ددنح احترامددا وتقددديرا وصددورة ذهبيددة إدابيددة. -

 .التنافسية القدرة الجامعي التعليم مؤسسات
وتلخيصا لما سبق ذكره  كن القول بنن هناا لالة من الفوائد الدص تتحصدل عليهدا المؤسسدات التعليميدة جدراء       

حسدددن تطبيقهدددا لمعدددايير الجدددودة؛ إذ يسددداعد ذلدددك علدددو وضدددع رؤيدددة فلسدددفية واضدددحة لهدددا و كّدددن مدددن الوقدددوإ علدددو 
السددلبية وتعددديلها  ويرفددع مددن معنويددات المددوظفين  و  ددنحهم الفرصددة للتعبددير عددن أفكددارهم والإحسدداس  الممارسددات

بالمشاركة في صنع القرار في تطوير الأداء  مما يعطيهم دافعدا لبنداء اتجداه إددابي  دو المهندة  وهدذا يضدفي مناخدا علميدا 
 2منتجا علو البيئة التعليمية.

 .ومشك ت قياسها الجودة في الجامعات معوقات تطبيق الفرع الثاني:

إن تطبيددق إدارة الجددودة الشدداملة في الجامعددات تددبرز معدده مشددكلة التحديددد الواضددح لمفهددوم الجددودة ومددنهع تطبيقدده  وم 
تحسم هذه القضية لا في الأدب الإداري الخا  بالموضدوع الدذي مدا زال يزخدر بالجددل حولهدا  ولا في التطبيدق الدذي 

الأبعداد   الجدودة التعليميدة مفهدوم متعدددفمفهدوم  3عدض الجامعدات ال ربيدة أو جزئيدا في العديدد منهدا.ظل محددودا في ب
وحددديث في الجامعددات  ومازالددم بداياتدده في المهددد في أغلددب الدددول  حيددث يواجدده تطبيقدده العديددد مددن المعوقددات الددص 

 4ينب ي أن ينظر إليها باهتمام بالتم  من بينها:
 من بعض الفئات.ومة ورفض الت يير امق -
 القصور في وضوح الأهداإ وال ايات من التطبيق. -
 صعوبة بناء ثقافة الجودة ونشرها بين الأفراد العاملين في الجامعة. -
تعقيد الإجراءات وعددم الانسديابية في العمدل  في بعدض المؤسسدات نظدرا للقصدور في مدنح الصدلاحيات الإداريدة  -

 والمالية والأكاد ية.
 نات والمعلومات.القصور في البيا -
   تباين الآراء والأفكار حول المعايير والإجراءات بين الأكاد يين والمختصين في التعليم العالي. -

                                                           

  .149-148     المرجع السابق عماد أبو الرب وآخرون    1 

.387    المرجع السابق سعيد بن حمد الربيعي   2  

.109   المرجع السابقعماد أبو الرب و آخرون    3  

.388    المرجع السابق سعيد بن حمد الربيعي    4  
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ولقد أشار العديد من المؤلفين في كتبهم ومنشورا م إلى أهم المعوقات الص تحد مدن نجداح إدارة الجدودة الشداملة       
 1 والص تتمثل عادة في:

 .يز علو الجوانب غير العلمية والأكاد يةالفشل في الترك  -
 .طبيعة الجامعات الص قد لا تقبل أفكار إدارة الجودة الشاملة  -
الفشل كذلك في تحديد التحديات الص تواجده إدارة الجدودة الشداملة  وأن نجداح تطبيدق إدارة الجدودة الشداملة في   -

هع  وإدراا أن إدارة الجدودة الشداملة تتميدز بالتعقيدد الجامعات يستدعي التعرإ علو المفاهيم الأساسية لهذا المن
والتشددابك ضددمن مكوندددات النظددام الجددامعي  وأن قناعدددة الإدارة العليددا في تلددك المؤسسدددات تعددد احدددد الرئيسدددي 

 لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. 
شددترا يؤكددد علددو حتميددة كمددا نجددد أن هندداا تباينددا في الآراء حددول قيدداس جددودة التعلدديم  غددير أن هندداا اجتمدداع م     

قياس الجودة التعليمية بمقاييس متطورة وصادقة وثابتة قدر الإمكان  حيث برزت في هذا المجال عدة مدداخل أ هدا: 
فالمددخل الأول  2قياس الجودة بدلالة المددخلات وقيداس الجدودة بدلالدة العمليدات  وقيداس الجدودة بدلالدة المخرجدات 

يم الجدددامعي  فتدددوفر الأجهدددزة والمعددددات والأسددداتذة الأكفددداء والطلبدددة المسدددتعدين يدددرف أن المددددخلات هدددي جدددوهر التعلددد
للتعلم والقوانين وغيرها تؤدي إلى مندتع تعليمدي أجدود  في حدين يركدز أصدحاب المددخل الثداني علدو العمليدات وعلدو 

شددكل أساسددي علددو التحصدديل الدراسددي دون الاهتمددام بمخرجددات العمليددة التعليميددة  أمددا المدددخل الثالددث فهددو يركددز ب
نددواتع التعلدديم الجددامعي وشرجاتدده  وهددو مقيدداس جيددد للجددودة التعليميددة  بددالرغم مددن بعددض العيددوب الددص تشددوب هددذا 
المدددخل. وكمددا رأينددا سددالفا فددإن الجامعددة نظددام متكامددل تتفاعددل فيدده عدددة مكونددات دددب دراسددتها وتقييمهددا وقياسددها 

رين  ا : قياس الجدودة وفقدا لآراء الخدبراء و المددخل الشدمولي في وفق منظور شامل. بالإضافة إلى وجود مدخلين آخ
قيدداس الجددودة  فددالمنهع الددذي يعتمددد علددو آراء الخددبراء يفتقددد بدددوره إلى الدقددة والموضددوعية؛ حيددث غالبددا مددا لا يتددوافر 

خل الشدمولي هدو لدف احكمين المعلومدات الكافيدة الدص تدؤهلهم لاتخداذ أحكدام خاصدة بجدودة الدبرامع. لدذا يبقدو المدد
وبدددالرغم مدددن الأنسدددب  كونددده يقددديس الجدددودة التعليميدددة بشدددكل متكامدددل مراعيدددا في ذلدددك شتلدددف مكوندددات النظدددام. 

ظهدرت العديدد مدن المنداهع المسدتخدمة في ضدبط  فقدد  احاولات العديدة لقياس الجودة التعليمية الص تميدّزت بفشدلها
وبرنامع  بالدريع هو نموذق مثدالي للجدودة يدتم مدن  ولم بالدريدج، مالك و نظامكروسبي    الجودة التعليمية كبرنامع

ا نشدر معدايير بالددريع في  دال التعلديم للمدرة الأولى عدام لقدد خلاله تحديد وتقييم التطور المؤسسدي بشدكل فعدال. و 
  هددا وقيمهددا؛ وهدي تمددنح المؤسسددات التعليميددة نظامدا شدداملا  كنهددا مددن التوفيددق بدين أهدددافها الأساسددية ورؤيت1999

  لدذا ع بننده مدرن وشدامل في الوقدم ذاتدهوالموارد الماليدة اللازمدة لتحقيدق تقددم بعيدد المددف. و كدن وصدف هدذا البرندام

                                                           
  دورية الإدارة عرض نقدي لكتاب: إدارة الجامعات ومؤسسات التعليم العالي: إستراتيجيات التطوير ومناهج التحسين عجلان بن محمد الشهري  1

 .  164-163    2010العامة  المملكة العريبة السعودية  المجلد الواحد والخمسون  العدد الأول  ديسمبر 

           2008  الطبعة الأولى  مؤسسة الورار للنشر والتوزيع  الأردن  رة الجودة الشاملة في التعليم الجامعيإدايوسف حجيم الطائي و آخرون    2
35.  
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ويعتمددد نظددام بالدددريع لضددبط الجددودة علددو سددبعة  ددالات يددتم التركيددز عليهددا  و  .فإندده يناسددب أيددة مؤسسددة تعليميددة
 1هي:

لتحكم في قيادة المؤسسة الجامعية و مراقبدة الأداء الإداري  وكيدف : كيف يقوم القادة الكبار باالقيادة -
وكيددددف تضددددمن السددددلوا   تددددتم إدارة المؤسسددددة وكيددددف تقددددوم المؤسسددددة بتحمددددل مسددددؤوليا ا تجدددداه العامددددة

 الأخلاقي وتدعم المجتمعات الرئيسية.
يددتم تحديددد كيددف تتعامددل الخطددط الاسددتراتيجية مددع العوامددل الرئيسددية وكيددف التخطــيط الاســتراتيجي:  -

 الأهداإ الاستراتيجية وكيف يتم تطوير وتطبيق خطط العمل.
كيدف تقدوم المؤسسدة بتحديدد أسدواقها والاسدتماع إلى آراء   التركيز على الط ب والمعنيـين والسـوق: -

 الطلاب والمعنيين والتعلم منهم وإقامة علاقات بناءة معهم وتحديد متطلبات الطلاب والمعنيين.
كيدددف تقدددوم المؤسسدددة بمراقبدددة وتحليدددل وتطدددوير أداء الطالدددب وتحليلهـــا ودراســـتها: إدارة المعلومـــات  -

وكيدددف تضددمن المؤسسدددة نوعيددة وجدددودة وتددوافر المعلومدددات   والعمليددات التعليميدددة علددو كافدددة المسددتويات
وكيف تبدنى وتددير   المطلوبة بالنسبة للهيئة التدريسية  والموظفين والطلاب والحضور من خارق المؤسسة

 قو ا من المعلومات. مصادر
كيدددف تسددداعد أنظمدددة العمدددل في المؤسسدددة أعضددداء الهيئدددة    التركيـــز علـــى الهيئـــة التدريســـية والمـــوظفين:  -

وكيف يساهم تطدوير معدارإ الهيئدة التدريسدية   التدريسية والموظفين علو تحقيق أعلو مستويات الأداء
لمؤسسدددة بشدددكل عدددام ويبددد  أسسدددا والمدددوظفين وتددددريبهم وتطدددورهم المهددد   في دعدددم أهدددداإ وغايدددات ا

 راسخة من المعرفة والمهارات والقدرات العالية لدف الموظف.
كيدددف تحددددد المؤسسدددة وتددددير العمليدددات الأساسدددية المطلوبدددة لتحقيدددق أقصدددو فائددددة إدارة العمليـــات:   -

 .تعليمية بالنسبة للطالب وكيف تدير العمليات الأساسية الص تدعم البيئة التعليمية
أداء الطدلاب وتعلمهدم  هي نتائع موثقة عن ستة ميادين أساسية مدن بينهدا: داء التنظيمي: نتائج الأ -

ونيدل رضدا الطددلاب و الأطدراإ المعنيدة بالجامعددة  وأداء الهيئدة التدريسدية والمددوظفين والأداء المدالي القيددادة 
اسددددتها" هددددو احددددرا حيددددث أن المعيددددار" إدارة المعلومددددات وتحليلهددددا ودر ، الفاعلددددة والمسددددؤولية الاجتماعيددددة

  الأساسي لتحسين الأداء.
 المطلب الرابع: استخدام بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات

 و كدددابلان روبدددرت"  الباحثدددان طدددور 1992 سدددنة ففدددي   الأداء تقيددديم في حديثدددة  أدوات الإداري الفكدددر طدددوّر     
 إلى  ددإ والدص  "Balanced Scorecard" "ازنالمتو  الأداء بطاقة" يسمو بما تعرإ حديثة أداة   "نورتن ديفيد
 الأداء تقيدددديم أدوات عكددددس علددددو متددددزامن  وبشددددكل متعددددددة  ددددالات وفي اسددددتراتيجي بعددددد ضددددوء في الأداء تقيدددديم

                                                           
 .34- 33   المرجع السابقشارلز دبليو سورنسن و آخرون    1
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 في الأخدرف الجواندب متابعدة وأ لدم الأجدل قصديرة والأهدداإ الماليدة النتدائع علدو كبدير بشدكل ركزت الص  التقليدية
 المددددف علدددو معتدددبرة ماليدددة نتدددائع تحقيدددق أسددداس هدددي الدددص البشدددري بالعنصدددر والاهتمدددام لتطدددويروا كالبحدددث المؤسسدددة
وقددددد ارتنينددددا أن ندددددرق هددددذا العنصددددر ضددددمن فصددددل مسددددتقل لمزيددددد مددددن التنمددددل والبحددددث المسددددتفيض حددددول   1.البعيددددد

 .  استعمالات بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات وطرر تصميمها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1  Kaplan R., Norton D., The balanced scorecard: measures that drive performance. Harvard Business 

Review,1992 Vol. 70, No 1, pp.71-79. 
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 خ صة الفصل:

إثقدددددال كاهلددددده  و التطدددددور الكبدددددير الدددددذي شدددددهده العدددددام أدف إلى زيدددددادة الضددددد ط علدددددو قطددددداع التعلددددديم العدددددالي إن     
بالمسددؤوليات الجسدديمة المتعلقددة بددالنهوت بالأمددة فكريددا وتلبيددة احتياجا ددا  فالجامعددات علددو غددرار المنظمددات الأخددرف 

تكنولوجي وتطور أساليب التددريس و زيدادة الطلدب بإفرازات العولمة والانفجار المعرفي والتواجه تحديات عدة مرتبطة 
درا م تنهيل الطلبة وإعددادهم لسدور العمدل وتنميدة مهدارا م وقدعلو التعليم و ارتفاع تكاليف تمويله  بالإضافة إلى 

ظهور التصنيفات المتعلقدة بترتيدب و    تدويل التعليم العاليصفقد سا م كل من عملي .للتكيف مع مت يرات الحياة
لجامعات في التنثير علو أداء الجامعات الص راحم تسعو جاهدة إلى تحسين ترتيبها الدولي من خدلال التركيدز علدو ا
غدددير أن الرهدددان الكبدددير الدددذي مازالدددم تعددداني منددده مؤسسدددات التعلددديم العدددالي فددداتيح الأساسدددية في عمليدددة الترتيدددب  الم

ت  فبالرغم من ظهور جهات شولدة بقيداس وتقيديم أداء والجامعة هو ابتكار طرر تسيير تناسب طبيعة عمل الجامعا
الجامعات وترتيبها علو غدرار التصدنيفات العالميدة فإ دا م تسداهم بشدكل فعلدي في تحسدين أداء الجامعدات المتدنخرة في 

ؤيدددة تقيددديم الأداء ينب دددي أن  تنبدددع مدددن ر  محركدددات الأداء الحقيقدددي  فعمليدددة  ز علدددو النتدددائع و مدددلكو دددا تركّددد   الترتيدددب
ورسدددالة الجامعدددة والبيئدددة الدددص تعددديا فيهدددا و الأهدددداإ الدددص تسدددعو إلى تحقيقهدددا  لدددذا ينب دددي تقويدددة وتددددعيم  الوظيفدددة 
.الاسدددتراتيجية في مؤسسددددات التعلدددديم العددددالي مدددن أجددددل توضدددديح التوجدددده المسدددتقبلي و تحسددددين نوعيددددة وجددددودة التعلدددديم
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 الفصل الثاني:

تطبيقات بطاقة الأداء المتوازن في 
امعاتالج  
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 تمهيد:

إن إصلاح الجامعة وتطوير أدائها في هذا العصر المتسّم بكثرة المت يرات و عديد التحديات أمر جدّ   
بكيفية تطوير الأداء الجامعي واكتشاإ سبل الارتقاء  توماعسير  فسمة الحوار السائد  في الألفية الثالثة 
ت بمختلف أنماطها تبحث عن الوسائل والكيفيات الص تمكنها بالجامعات إلى مصاإ جامعات النخبة. فالمنظما

طوّر الباحثان "  1992ففي سنة   من إدارة عمليا ا بكفاءة وفعالية  و أن تدخلها من جديد في مضمار التميّز.
 Balancedروبرت كابلان و ديفيد نورتن"   أداة حديثة تعرإ بما يسمو "بطاقة الأداء المتوازن" "

Scorecard" لقد انتشر   والص  دإ إلى تحسين الأداء والتمكين من التنفيذ الجيد لاستراتيجيات المنظمات. و
استخدام بطاقة الأداء المتوازن في القطاعين الإنتاجي والخدمي وانتقل ذلك ليمس المنظمات غير الهادفة للربح  

المتوازن لا تنفك ولا تزايل معظم وأصبحم الإدارة وفق منظور الأداء   1كالقطاع الحكومي والمستشفيات.
الجامعات الرائدة. وفي خلال هذا الفصل سنتعرإ علو المزايا الجليلة الص تقدمها نظام الأداء المتوازن للمنظمات 

 بمختلف أشكالها   و المفاتيح الأساسية لنجاح تصميم وتنفيذ هذا النظام.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1  R.S,Kaplan et D.P.Norton. Comment utiliser Le Tableau de Bord Prospectif, Traduit de l’américain 

par Eileen Tyack-Lignot, ed :Organisation,2003,p141. 
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 .توازنالمبحث الأول: نظرة حول بطاقة الأداء الم

 المطلب الأول: إسهامات بيئة الأعمال الحديثة في تطوير الفكر الإداري. 

عرفم بيئة الأعمال لفترات زمنية طويلة نوعا من الثبات الباعث علو الارتياح  حيث كانم المنافسة محدودة 
مات والعصرنة وكان العرت يؤثر علو الطلب بشكل كبير  ومع التطور السريع والمفاجا في تكنولوجيا المعلو 

ظهرت تحديات فرضم علو منظمات الأعمال تحسين أدائها و التميز في نشاطا ا  و امتلاا قدرات جديدة 
وإمكانيات متميزة لقياس أدائها تماشيا مع احتياجات هذا العصر الجديد  ولقد أدف هذا إلى ظهور نوعية أساسية 

والص يطلق عليها البعض مصطلح الأصول غير الملموسة من الركائز الواجب توفرها في العمل لنجاح المنظمات 
للمؤسسة  والص تدعّم موقف المؤسسة في  الات عديدة كتنمية علاقات المؤسسة مع العملاء ب ية خلق الولاء 
لهؤلاء العمال لمنتجات وخدمات المؤسسة  والحفا  بذلك بشكل مستقبلي علو نسبة الشريحة التسويقية 

تقد  منتجات جديدة ذات جودة مرتفعة تلبي احتياجات العملاء. كما أن استمرار تحسن للمؤسسة ونموها  و 
مستويات الأداء يتطلب من المؤسسات تنمية مهارات العمالة مع خلق نظام للحوافز  مما يساهم في رفع الانتاجية 

ولذا فإن مهارات وكفاءات وتحسين جودة الإنتاق بالإضافة إلى خفض إلاالي الوقم المستنفذ في إتمام النشاط  
العمالة المتاحة بالمؤسسة وكيفية تعظيم المنفعة منها  ثل أصلا من الأصول غير الملموسة الص تساعد في تحقيق تميز 
أكبر لأداء المؤسسة. كما تميزت بيئة الأعمال الص تعيشها المنظمات اليوم بظهور فئات معينة من العملاء من 

ل ومناطق وجوده  وأصبحم العديد من المؤسسات تنظر للعميل ليس فقط من حيث حيث مستوف وخلفية العمي
طبيعة وظيفته أو مستوف دخله  بل من حيث خلفيته الثقافية والسلوكية الص تؤثر بشكل كبير علو قراراته 

ز بينها من وسلوكياته  كما أن عالمية المنافسة  مكّنم العميل من التعرإ علو أسعار السلع والمنتجات والتميي
حيث الجودة والمواصفات والخدمة. وبالتالي أصبح مفروضا علو المؤسسات التميز في الأداء وحسن خدمة 

وعلو هذا الأساس بدأت المنظمات في استخدام المواهب والقدرات التنظيمية غير الملموسة والأصول   1العميل.
وتقد  أفكار جديدة للمنتجات والخدمات علو وفق غير المنظورة الص تمكنها من تطوير علاقا ا مع عملائها 

محددات العملاء المتمثلة في الجودة والسعر والخدمة وسرعة الاستجابة لطلب العملاء والتوقيم المناسب  وتكييف 
مهارات العاملين ودفعهم  و تحسين وتطوير العمليات. ومن هذا المنطلق وبالنظر لذ ية الكبيرة لذصول غير 

من القيمة السوقية للمؤسسات تني من الموارد غير  % 75ة ودورها في تحقيق أداء متميز فإن ما يقارب  الملموس
 احسوسة كالإبداع والعلاقات مع العملاء ورأس المال الفكري. 

                                                           
-128      2005  المنظمة العربية للتنمية الإدارية   وذ ودراسات  القاهرة  زنالبعد الإستراتيجي لتقييم الأداء المتوا محمد محمود يوسف  1

131.  
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لقد كان للتطور السريع في تقنيات الإنتاق والعمليات التش يلية الأثر الكبير علو المنظمات لأن تكون متميزة 
في عرت خدما ا وامتلاكها لتقنيات عصرية مش لة بكفاءة عالية و دمات تجهيز متميزة  لذا يلاحظ اهتمام 
المنظمات بالإبداع والتحديث والتطوير المستمر كي تضمن بقاءها ونجاحها  وذلك بسبب ظهور مستمر لنماذق 

يز نفسها بقوة عن المنافسين الآخرين وأجيال من المنتجات والخدمات. ولقد حاولم العديد من المنظمات أن تم
وخاصة في إطار الجودة والمرونة والإبداع والتجديد والاستجابة السريعة  بعد أن وجدت نفسها تنافس في أسوار 
ترجّحم فيها القيمة المقدمة علو التكلفة والسعر  هنا جاءت المنافسة علو خصائ  ومؤشرات غير مالية تطلبم 

اهم بمعرفة كيف دب أن تؤدي  وهكذا ت يرت القياسات بسبب هذا الت ير في اتجاهات الحصول علو بيانات تس
ولكن كيف  كن قياس جوانب التميز  1استراتيجيات المنافسة  فنصبح البحث عن التميز هو الموجه للمنافسة 

الحاجة إلى معلومات المطلوبة والمتحققة؟ لذا  ظهرت الحاجة إلى تطوير أدوات لقياسها ومتابعتها  فزادت بذلك 
الضروريات الحديثة لعملية التسيير  بل دب البحث عن أدوات غير مالية  فنظم قياس الأداء التقليدية لا تلبي 

حديثة تسمح بدتزويد المسؤولين بمعلومات آنية ودقيقة و وضع تقديرات وفرضيات مستقبلية تتميز بقدر كبير من 
ب أن توفر نظم القياس الحديثة معلومات دقيقة نوعية كمستوف الجودة هذا من جهة ومن جهة أخرف د 2التنكد.

و دإ التحسين والتطوير في أداء المنظمات تطورت العديد من المداخل الإدارية علو  .و رضا العملاء وغيرها
أساس غرار برامع إدارة الجودة الشاملة والإنتاق بالوقم احدد والمنافسة علو أساس الوقم والتكاليف علو 

    3الأنشطة وبرامع دافعية العاملين وإعادة الهندسة وغيرها من النظم الإدارية الحديثة.

 المطلب الثاني: مبررات ومنافع الأخه بمفهوم الأداء المتوازن.

يرجع أول ظهور لبطاقة الأداء المتوازن إلى بداية تسعينيات القرن العشرين علو يد الباحثين الأمريكيين 
. و قد كانم أهم الأسباب الص "David P.Nortonو  Robert S.Kaplanو روبرت كابلان"  دافيد نورتن

أدت إلى ظهور هذه الأداة هي وجود المؤسسة في محيط تنافسي يتطلب القدرة علو رؤية الأداء في  الات متعددة 
وجود هوة كبيرة بين إستراتيجية و بشكل متزامن  بالإضافة إلى الهاجس الكبير الذي يواجهه المدراء  و المتمثل في 

المؤسسة و بين النشاطات اليومية التنفيذية  وزيادة الاعتقاد والإ ان بنن المؤشرات المالية وحدها لا تعكس الصورة 
الحقيقية لأداء المؤسسة  و ما النتائع المالية احققة إلا ّرة لسلسلة من العمليات الأساسية في المؤسسة كالبحث و 

 والاهتمام بالعنصر البشري  لذا أصبح من الواجب الاهتمام  ا ووضع مؤشرات لمتابعتها و تحسينها. التطوير

                                                           
  .64-58     2009  الطبعة الأولى أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس و طاهر محسن منصور ال البي    1

2 D. Bertin , Les Tableaux de Bord Dynamiques, Tec et Doc Lavoisier, Paris, 1994,p1. 
3 Kaplan, Robert S., and David P. Norton. The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action. 
Boston: Harvard Business School Press, 1996, p 6. 
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تزوّد بطاقة الأداء المتوازن المدراء بإطار عمل متكامل يتم من خلاله ترلاة إستراتيجية المؤسسة إلى  موعة و
 Balanced " داء المتوازن . فحسب هذا المفهوم الحديث لبطاقة الأ1متناسقة من مؤشرات الأداء

Scorecard"  فإنه لا يتم الاكتفاء بالتركيز علو الأهداإ المالية؛ بل يتم توضيح الأهداإ غير المالية الواجب
 ذا الاسم كو ا  تسمية بطاقة الأداء المتوازن علو المؤسسة الوصول إليها ب رت تحقيق الأهداإ المالية. و قد ا 

ازن بين المؤشرات المالية و غير المالية من أجل تقييم الأداء علو المديين القصير و تسعو للبحث عن إداد تو 
وهناا من يحبّذ تسميتها ببطاقة التسجيل المتوازنة  فهل أن قياس الأداء المتوازن سجل أم عملية؟ فينب ي  2الطويل.

لأ ية بمكان أن ينظر للقياس علو أنه أن يعكس ترتيب الدرجات توازنا بين عناصر الأداء العديدة المختلفة  فمن ا
سجل للنتائع احققة فقط  بل ينب ي أن يستخدم أيضا كمؤشر للنتائع المتوقعة  وعندئذ سيكون القياس بمثابة 

    3وسيلة لتوضيح خطة العمل ورسالة شتلف وحدات المنظمة.

الات الأربعة معا في سلسلة من علاقات وجوهر النظام المتوازن لقياس الأداء يتمثل في ربط المقاييس في المج   
السببية  ولهذا أكد مبتكرا النظام علو أن الأهداإ الاستراتيجية لا تتكون من  موعة عشوائية من المقاييس  بل 
دب أن تتكون من تمثيل متوازن من المقاييس المالية وغير المالية. ويرف الباحثان أن كثيرا من المديرين يعتقدون أ م 

خدمون النظام المتوازن لذداء عندما يضيفون إلى المقاييس المالية التقليدية مقاييس غير مالية من العملاء يست
وعمليات التش يل الداخلي والعاملين. ولكن النظام ليس  رد تجميع لمقاييس مالية وغير مالية  بل دب أن 

ونظام  4ا في  موعة من علاقات السببية.يتضمن مقاييس للمخرجات ومحركات أداء لهذه المخرجات ترتبط مع
التقييم المتوازن لذداء هو أحد المداخل الإدارية الحديثة الص تعمل علو ترلاة مهام ومستويات كل وحدة نشاط 
داخل المؤسسة في ظل عناصر الاستراتيجية إلى أهداإ  ويعبر عن تلك الأهداإ بمؤشرات ومقاييس محددة  

وازن المستهدإ داخل المؤسسة في  الا ا المختلفة بداية من تحقيق تنمية جيدة وتوضح هذه المؤشرات الت
لكفاءات ومهارات العاملين بالمؤسسة ثم الانتقال لتحسين موقف الانتاق وعمليات التش يل الداخلية مما ينعكس 

  5بمستوف جودة وأداء أفضل للعملاء وهو ما سيؤثر إدابا علو الجوانب المالية للمؤسسة.
 

                                                           
1 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,pp.35-37. 
2
 Horngren C et autres, Contrôle de Gestion et Gestion Budgétaire, 2

ème
  Edition, Traduction de G. Longlois, 

Ed : Pearson Education Paris, 2003, p 344. 
  الجيزة  2006  الطبعة الأولى منهج أساليب الارتقاء بالأداء البشري: الأداء الفعال باستخدام بطاقات الأداء المتوازن خطوة بخطوةبراء بميك  خ 3

 .16لاهورية مصر العربية    
  أطروحة دكتوراه في العلوم مصرفية الإس ميةنحو تطوير نظام متوازن لقياس الأداء الاستراتيجي في المؤسسات المروان محمد عبد الرحمن أبو فضة   4

 .  106    2006المالية والمصرفية  الأكاد ية العربية للعلوم المالية والمصرفية 
  5 .134    المرجع السابقمحمد محمود يوسف   
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إن وضع مؤشرات تقوم علو هذه احاور تسمح لذفراد بمعرفة العوامل المتحكمة في الأداء الحاضر و    
المستقبلي للمؤسسة  كما تسمح هذه العملية بتركيز جهود وكفاءات لايع الأفراد في المؤسسة و توجيهها  و 

داء المتوازن بمثابة نموذق استراتيجي لقياس تحقيق الأهداإ علو المدف الطويل  فبينما اعتبرت الشركات بطاقة الأ
الأداء  فقد أسهمم البطاقة في إرساء نظام إدارة استراتيجي جديد في كثير من المؤسسات الص د ته في نسيع 
صنع قرارا ا. و يؤكد مؤسسا النظام المتوازن لذداء من خلال دراستهما لعدد من الشركات أنه لا توجد مؤسستان 

س النمط من الاستراتيجية  بل تختلف المؤسسات بشكل عجيب في المزيع الذي تعتمده من العناصر تتبنيان نف
والبنود المكونة للاستراتيجية   يث تختلف المؤسسات في استراتيجيا ا كما يختلف التوقيع والبصمة من شخ  

جية  غير أن ما لوحظ من طرإ لآخر  مما دعل من المستحيل الوصول إلى نوع أو نمط عام في  ال الاستراتي
من الحالات ليس فشل الاستراتيجية نفسها  بل الفشل في  %70الباحثين أن سبب فشل الاستراتيجيات في   

تنفيذها  فليسم هناا استراتيجية فاشلة  لأن ما يفشل هو التنفيذ وليس الاستراتيجية  فالاستراتيجية منطق 
 200لا ومتكاملا  ويفشل إن ظل قاصرا وناقصا. فعند دراسة ما يقرب والمنطق لا يفشل  بل ينجح إذا كان كام

فقط منها نجحم في الالتزام باستراتيجيتها وتطبيقها   %10وجد أن  1998-1988شركة عالمية في الفترة 
كل بينما فشلم البقية الباقية في التطبيق وليس في الاستراتيجية  كو ا أخفقم في رصد كل المؤشرات أو في تتبع  

فهناا عوائق أربعة تمنع  1 ال من المجالات الأساسية الأربعة أو أ لم تنثير أحد الأطراإ الاعتبارية الأربعة.
 (.03التطبيق الجيد والتنفيذ الناجح لاستراتيجية المنظمات  كما يوضحه الشكل رقم )

 

(: عوائق تطبيق الاستراتيجية03الشكل رقم )  
 

 

 

 

 

 

 

   

:مصدرال

                                                           

  1 .5    المرجع السابق  روبرت كابلان ودفيد نورتن

يجيةع ائقبرنفيذبالاسترار  

 س ءبرخصيصبالم ارد

%باوبالمنظمهتبلاب60

يتمبربطبايزانيهتههب

 بهلاستراريجية

 الت صيربفيبانهقشةبالاستراريجيهت

%بباوبمعضهءبالفريقبالتنفيذ ب85

ي ض نبمقلباوبسهعةبفيبالشهرب

 الاستراريجية.بلمنهقشة

 الخللبفيبنظهمبالح افز

%بف طباوبالمدراءبب25

يربط نبرح يقب

  بهلح افز.بالإسترريجيهت

 الفهمبالخهطئبلاستراريجيةبالمنظمة

%بف طباوبالم ظفينبيفهم نب5

 إستراريجيةبالمنظمة.

Paul R. Niven, Balanced Scorecard Diagnostics- Maintaining  Maximum 

Performance-, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey.2005, p 11, Adapted  

from  material developed by Robert S. Kaplan and David P. Norton. 

 

 

%بباوبالمنظمهتبرنجحبفيبببرنفيذباستراريجيتههبب10ف طب  
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وبالتالي  كن القول أن بطاقة الأداء المتوازن جاءت لتساعد المدراء علو حل مشكلة الربط بين الاستراتيجية   
والتنفيذ اليومي للعمليات من جهة  وتحسين السلوا الإداري من خلال ركها وتحديدها لقواعد ومبادئ الواجب 

 1ر الص يقدمها حسن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في:وتتمثل أهم الأدوا  السير عليها لتحقيق النجاح.

  فمع التطورات الحاصلة لحاجة الاستراتيجية لحالات الاهتمام التركيز على الاستراتيجية :
بالسور المت يرة  فإن بطاقة الأداء المتوازن تكون مفيدة لتطوير التقنية الص تمكن من تنفيذ الاستراتيجية 

 من إرساء نظام تق  في المنظمة. بفعالية وبسرعة وتمكّن
 إن بطاقة الأداء المتوازن تمثّل سردا واضحا  وبشكل قصصي المحاذاة من خ ل الاتصالات :

للاستراتيجية من خلال ربط الأهداإ بالاستراتيجية بعلاقات السبب والنتيجة والمقاييس الأساسية الص 
جية  مما  كّن العاملين من معرفة الكيفية الص يعملون تركز علو السلوا والتعلم لإنجاز الأهداإ الاستراتي
  ا من أجل خلق توافق مع الرؤية العامة للمنظمة.

 إن بطاقة الأداء المتوازن تحث علو التدريب علو نشاطات العمل دعم الأفعال الصحيحة :
التوجه  وتسهّل الفهم لكل المستويات في الأعمال من خلال التنسيق الأولي والخطط الص تدعم

 الاستراتيجي.
 إن اكتشاإ الا رافات بسرعة وزيادة الت ذية التغهية العكسية والتعلم للتقدم نحو الأمام :

العكسية للاستراتيجية من خلال عملية إعادة النظر في الهيكل بالمقارنة مع إطار بطاقة الأداء المتوازن 
التحديد المبكّر وتصحيح الا رافات  سوإ يشجع الت ذية العكسية للتعلم السريع  وهذا  كّن من

 وتحسين الاستراتيجية عند الحاجة.
 

 المطلب الثالث: إطار عمل بطاقة الأداء المتوازن.
 

نظام التقييم المتوازن لذداء بشكل سريع ليصبح نظاما للإدارة وليس فقط  رد نظام لقياس لقد تطور     
ترلاة فهذا النظام  يسمح ب 2لمتوازنة إلى بطاقة الأداء المتوازن  الأداء؛ فتحوّل اسم الأداة من بطاقة القياس ا

                                                           
  .156-155      المرجع  السابق  أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنل البي  وائل محمد صبحي إدريس و طاهر محسن منصور ا  1

الجيل الثاني لتتطور تطورت بطاقة الأداء المتوازن كثيرا  ومرت بثلاثة أجيال بدءا من الجيل الأول الذي تمم فيه إضافة محاور جديدة لقياس الأداء  ثم جاء  2
ستراتيجية وليس لقياسها  لتكتمل البطاقة في جيلها الثالث أين أصبح بالإمكان تصميم العمليات المؤدية إلى تطبيق فيه تصبح البطاقة أداة لصياغة الا

 الاستراتيجية  وظهر ما يسمو بالخارطة الاستراتيجية  وعلاقات السبب والنتيجة. لمزيد من التفصيل حول هذه النقطة  أنظر إلى المقال:
Denis Choffel, François Meyssonnier, Dix ans de débat autour du Balanced Scorecard, Comptabilité 
Contrôle Audit, tome 11, Volume 2, décembre, 2005, pp 62 -63. 
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تقدم إطار عمل لنظام الإدارة. وتضم بطاقة الأداء  الاستراتيجية الخاصة بالمنشنة ورسالتها إلى مقاييس أداء دقيقة
 1المتوازن  موعة من العناصر الص تتبلور من خلالها آلية عمل هذه البطاقة وتتمثل في:

  ية المستقبلية والص تبيّن وجهة المنظمة و تصورها المستقبلي.الرؤ 
  الاستراتيجية والص تتنلف من  مل الأفعال والإجراءات المهمة لتحقيق الأهداإ أو خطط

 تحقيق الأهداإ الص قامم المنظمة بتحديدها.
 ضمن هذا  المنظور؛ وهو مكون يدفع باتجاه تب  استراتيجية معينة وفق تحليل لمؤشرات مهمة

البعد أو المنظور  ومن ّة العمل علو تنفيذ هذه الاستراتيجية للوصول إلى المؤشرات الواردة في المنظور. 
وهناا أربعة منظورات أساسية في بطاقة الأداء المتوازن وهي: المنظور المالي ومنظور العملاء ومنظور 

 العمليات الداخلية و منظور التعلم والنمو.
  بيان لكيفية القيام بالاستراتيجية المعتمدة  ويعبر عنها بالمستويات احددة الأهداإ  وهي

 والقابلة للقياس لتحقيق الاستراتيجية.
   المقاييس أو المؤشرات  والص تعكس قياس أداء التقدم باتجاه الأهداإ  وتكون ذات طابع كمي

 تحقيق الأهداإ.فالمقاييس عبارة عن تنبؤات عن الأداء المستقبلي كما أ ا تدعم 
 .المستهدفات  وهي تمثل التصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقم ما في المستقبل 
  ارتباطات السبب والنتيجة  والص تعبّر عن علاقات الأهداإ أحد ا بالآخر  فمثلا إن تحقق

 هدإ تنمية مهارات وتحسين خدمات رجال ما بعد البيع سيتحقق هدإ رضا العملاء.
  الاستراتيجية  وهي برامع عمل توجّه الأداء الاستراتيجي وتسهل عملية التنفيذ والإنجاز المبادرات

 علو المستويات التنظيمية الدنيا.
 ( يبين المكونات الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن وأبعادها الأربعة.04و الشكل رقم )
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(: مكونات بطاقة الأداء المتوازن04الشكل رقم )  

 

ليةالرؤيةبالمست ب   

  

 الاستراريجية
 

 ارربهطهتبالسبببوالنتيجةببببببببببب


 

 انظ ربالت لمبوالنم 

لل  اي   ؤيتناة  يل 

 مك  أى ن افظ تلى 

 قد ا،نا لل قل، وال  دلى؟

 انظ ربال مليهتبالداخلية

ل  اي    ا اعدتثمري  

والعملاءة ما ه  الأتماش التي 

  جي أى ن ملز فيها؟

  ملاءانظ ربال
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    160    2009  الطبعة الأولى أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس و طاهر محسن منصور ال البي   :لمصدرا

   

فعملية وضع مؤشرات تقوم علو هذه احاور تسمح لذفراد بمعرفة العوامل المتحكمة في الأداء الحاضر و  
ا تسمح هذه العملية بتركيز جهود وكفاءات لايع الأفراد في المؤسسة و توجيهها  و المستقبلي للمؤسسة  كم

و من الخطن الكبير أن يهمل المدير قياس مؤشرات التش يل ويكتفي مثلا  تحقيق الأهداإ علو المدف الطويل.
لى  موعة من المؤشرات بقياس مؤشرات التسويق  فلابد من الإحاطة بنبعاد الأداء المتكامل للمؤسسة  بالاستناد إ

المتكاملة والمتوافقة الص ت طي كافة المجالات المؤسسية الأربعة وهي: )المالية  التش يلية  التسويقية والتدريبية( ودون 
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الاقتصار علو مؤشر وحيد لقياس الأداء  فالمؤسسات تتمنى تحقيق جودة أعلو  ثم تكتشف أن ذلك يؤدي إلى 
د تتمنى مؤسسة أخرف تقلي  التكاليف  فيحدذ ذلك علو حساب جودة ارتفاع نفقات التش يل  وق

المخرجات. هذا يع  أن علو المدير الإمساا بالخيوط الأربعة لأداء المؤسسة كما  سك الفارس باللجام  فلا هو 
من  يشد أحدها بإفراط وعنف ح  ينقطع  ولا يترا أحدها بتفريط ح  يرتخي. فعلو المدير أن يحافظ علو قدر

وهذه ليسم مسؤولية المدير وحده بل دب أن تكون مسؤولية  1التوازن والتوافق والتكامل بين الخيوط الأربعة.
ويتمثل الإطار الجميع  فالهدإ  هو جعل الاستراتيجية واضحة لجميع الأطراإ أصحاب المصلحة في المنظمة. 

 العام لنظام الأداء المتوازن في احاور الآتية: 

  بعد المالي.أولا: ال

يركز هذا احور علو تقييم نتائع الإستراتيجية المتبعة من طرإ المؤسسة. لذا يتم الاعتماد علو مؤشرات      
مالية تسمح بتقييم دقيق للآثار الاقتصادية ذات الطابع الكمي النالاة عن النشاطات السابقة  و يتم تحديد ما 

 النتائع المالية. و من أمثلة المؤشرات المستعملة في قياس الأهداإ مدف مسا ة الإستراتيجية المطبقة في تحسين
المالية توجد: نتيجة الاست لال  القيمة المضافة الاقتصادية  نسبة السيولة  رقم الأعمال الناتع عن منتجات 

هي تتنثر جديدة  و غيرها. وتختلف المؤشرات والمقاييس المستخدمة باختلاإ المراحل الص تعيشها المنظمة  ف
بطبيعة الاستراتيجية المتبعة. فمقاييس متابعة استراتيجية النمو تختلف عن المقاييس في حالة اتباع المنظمة 

 لاستراتيجية البقاء  ونفس الشيء لو كانم المنظمة تنتهع استراتيجية الحصاد.

 ثانيا: بعد العم ء.
عات السوقية المستهدفة من طرإ المركز أو القسم  كّن هذا احور المدراء من التعرإ بدقة علو القطا     

الذي يديرونه  كما يسمح لهم بقياس مدف نجاح المنظمة في هذه القطاعات  و ذلك بالاعتماد علو مؤشرات 
2أساسية مثل: رضو الزبائن  المردودية حسب أنواع الزبائن  حصة السور حسب القطاعات المستهدفة... 

غير  
هو احتواؤه علو مؤشرات  -مقارنة بالأدوات التقليدية  -العملاء في بطاقة الأداء المتوازن أن أهم ما  يّز محور 

خاصة تسمح بقياس الخدمات المقدمة للزبون المستهدإ  والص تتابع الخدمات الص تقوم  ا المؤسسة تجاه زبائنها 
)الجودة  السعر(  إضافة إلى لكسب مستوف عال من الرضو لديهم  كالخدمات المتعلقة بالمنتوق و الخدمة 

 3مؤشرات أخرف حول نوعية العلاقات مع الزبائن)سرعة الاستجابة للعملاء( وشهرة الماركة)العلامة(.

                                                           
  خلاصات كتب المدير ورجال الأعمال  الشركة العربية -تحويل الأصول المعنوية إلى نتائج فعلية -الخرائط الإستراتيجية  روبرت كابلان ودفيد نورتن 1

 .3    2004للإعلام العلمي )شعاع(  القاهرة  السنة الثانية عشر  العدد التاسع  مايو 
2
 R.S.Kaplan et D.P.Norton, Le Tableau de Bord Prospectif . Pilotage Stratégique : Les 4 Axes Du Succès,  

Op.Cit,p.38. 
3
 R.S.Kaplan et D.P.Norton , Le Tableau de Bord Prospectif . Pilotage Stratégique : Les 4 Axes Du Succès,  

Ibid, p.89-91. 
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 ثالثا: بعد  العمليات الداخلية.

يركّز مسيّرو المؤسسة علو محور العمليات الداخلية ب رت تحديد العمليات الأساسية في المؤسسة وتلك      
التركيز عليها و تطويرها و الإبداع فيها  لأ ا تسمح بدتقد  خدمات قادرة علو جذب الزبائن وجعلهم الص دب 

أكثر ولاء في القطاعات السوقية المستهدفة  كما تضمن  مردودا ماليا يتناسب مع تطلعات المسا ين. والملاحظ 
لقياس الأداء؛ أين كان الش ل الأساسي لها هو  في هذا احور هو اختلافه عما هو معمول به في الأنظمة التقليدية

مراقبة و تحسين العمليات المتواجدة في المؤسسة  بينما في المفهوم الحديث و المستعمل في بطاقة الأداء المتوازن؛ 
فإنه بالإضافة إلى اهتمامه بالعمليات المتواجدة فهو يسلّط الضوء علو العمليات الجديدة  والص من واجب 

التحكم فيها لتحقيق الأهداإ المسطرة سواء المالية منها أو تلك المتعلقة بالزبائن كخلق منتجات جديدة  المؤسسة
و خدمات تلبي الرغبات المستقبلية للزبائن...  فهذا النوع من العمليات يسمح بتحقيق أداء مالي جيد علو المدف 

كما هو معلوم فإن هذه المرحلة طويلة مقارنة   الطويل. فالأداء المالي مرهون بمرحلة الإبداع و التحديث  و
الأهداإ و  -و خصوصا في هذا احور  -بالمرحلتين التاليتين )الإنتاق والتوزيع(  لذا تضم بطاقة الأداء المتوازن

 1المؤشرات الص تتابع المرحلتين معا )القصيرة والطويلة(.
 ليات الداخلية و المؤشرات المستعملة فيها.و فيما يلي عرت للمراحل الثلاذ الص تشكل محور العم   

   :ديدة تتناسب مع رغبات الزبائن.  تم  لق منتجات وخدمات جعمليات الابتكار
المؤشرات المستعملة لذلك هي عدد المنتجات الجديدة  فترة تطوير منتجات جديدة  معدل التحسين في و 

 تقنيات الإنتاق.
  : )تم بإنتاق وتسليم المنتجات إلى الزبائن  ومن أمثلة  العمليات التشغيلية )الإنتاجية 

المؤشرات المستعملة: معدل مردودية عملية للإنتاق  نسبة المنتجات المعيبة  فترة تسليم المنتوق للزبون  
 الدقة في تسيلم المنتجات  الفترة المتوسطة لإنتاق طلبية.

  :د البيع أو بعد تسليم المنتوق. ومن مهمتها هي تقد  خدمات للزبون بع خدمات ما بعد البيع
المؤشرات المستعملة: عدد ساعات تكوين الزبائن حول استعمال المنتوق  الوقم المست رر لتبديل أو 

2تصليح المنتجات المعيبة.
 

 
 
 
 

                                                           
1
 R.S.Kaplan et D.P.Norton, Le Tableau de Bord Prospectif . Pilotage Stratégique : Les 4 Axes Du Succès,  

Ibid.p.39-40. 
2 C.Horngren, Op.Cit, p.347-349. 
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 رابعا:  بعد التعلم والنمو.
احددة في احاور الثلاثة   ثّل بعد التعلم والنمو احور الأخير لبطاقة الأداء المتوازن  فمن خلال الأهداإ  

السابقة تتحدد المجالات الص دب علو المؤسسة الاهتمام  ا كي تتمكن من تحسين أدائها  ومن ّة تحقيق 
 أهداإ احاور الثلاثة الأخرف. ويضم هذا احور المجالات التالية:

  مل مع الت يرات تكوين العمال في المؤسسة وتنمية مهارا م كي يكونوا قادرين علو التعا
المستقبلية. و تستعمل في هذا المجال عدة مؤشرات منها: )إنتاجية العامل  مستوف التكوين احصل  معدل 

 الرضو الوظيفي  معدل دوران العمال...(. 
   قدرات أنظمة المعلومات المتواجدة بالمؤسسة  حيث يعتبر تكوين العمال وتنمية مهارا م شيئا

كفي لتحقيق الأهداإ المتعلقة بالزبائن و العمليات الداخلية. فكي يكون أداء العامل ضروريا غير أنه لا ي
جيدا في ظل محيط تنافسي  دب أن تكون هناا أنظمة معلوماتية قادرة علو تزويده بالمعلومات المفصلة 

الحصول علو ك ؛ حول الزبائن المتعامل معهم و العمليات الداخلية والآثار المالية الناتجة عن قراراته
 معلومات مرتدة تسمح للعامل بتحسين أدائه.

   التحفيز وتشجيع المبادرات الفردية  فالعمال مهما كان تنهيلهم و المعلومات الص يتوفرون عليها
فإنه لا  كنهم تقد  مسا ة إدابية فيما يخ  تحقيق الأهداإ إن كانوا لا  لكون أية حرية في اتخاذ 

عمليات و يعانون من مشكلة عدم التشجيع والاعتراإ بمجهودا م. ومن بين المؤشرات القرارات وتنفيذ ال
المستعملة في هذا المجال نجد: معدل الاقتراحات المقدمة من طرإ العمال  العلاوات و المكافآت 

 1الممنوحة.
جوانب المعرفة  و من خلال عرت احاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن يتضح جليا أن تدعيم وتطوير   

والمهارات للعمالة داخل المؤسسة أي )محور التعلم والنمو(  يدعّم طريقة العمل وعمليات التش يل )محور العمليات 
الداخلية( مما ينتع عنه تحقيق جودة أفضل ورضاء أكبر للعملاء)محور العملاء(  وهذا ما يسمح بتحقيق منافع 

د أن  بطاقة الأداء المتوازن تحتوي علو المؤشرات الص تسمح بالسير الحسن نقدية معتبرة)احور المالي(. و لهذا نج
 للمراحل الأربع و الص تترجم من خلالها استراتيجية المؤسسة  وهذا من خلال علاقات السبب والنتيجة.

 

 

 

 

                                                           
1
 R.S.Kaplan et D.P.Norton, Le Tableau de Bord Prospectif . Pilotage Stratégique : Les 4 Axes Du Succès,  

Op.Cit, p.137-146. 
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 . .المبحث الثاني:  بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات غير الهادفة للربح

 

إن الانتشار الهائل لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات لدليل علو أ ية هذه الأداة من جهة      
وعلو سهولة استخدامها من جهة ثانية  غير أن تطبيقها في المنظمات الحكومية والمنظمات الص لا  دإ لتحقيق 

ذا النوع من المنظمات تختلف عن تلك الص تخ  الأرباح يتطلب نوعا من التبصّر والحذر  كون أهداإ ه
المؤسسات الخاصة  لذا وجب معرفة خصوصية أداء وأهداإ المنظمات غير الهادفة للربح  من أجل تحديد بعض 

 المت يرات والأبعاد الواجب إدراجها عند استعمال البطاقة بالمنظمات غير الهادفة للربح. 

 .نظمات غير الهادفة للربحخصوصية الأداء في الم المطلب الأول:
 

يشهد العام ارتفاعا كبيرا في عدد المنظمات غير الهادفة للربح ودورا فعّالا ومتميزا  فهي تساهم في رفع    
الناتع احلي للدول المنتمية لها وتساهم في توظيف الملايين من الأفراد  فالمنظمات الحكومية وغير الهادفة للربح 

ب الحياة المعاصرة  فنجد المستشفيات ومراكز الرعاية الصحية  والجمعيات الخيرية تتدخل وتمس لايع جوان
والجامعات و المدارس وغيرها. فهذا القطاع الحساس يساعد المجتمع في نواح كثيرة  فهو يحاول سد العديد من 

 كن اعتبار القطاع غير  وعليهالث رات في المجتمع من خلال م ال الأفراد  واقتراح البدائل والدعوة للت يير  
و هذا ما دعل الاهتمام  ذا القطاع وتطوير أدائه أمرا جادا   1 الهادإ للربح إرثا دائما لتوليد الخدمات للمجتمع.

وتعتبر عملية تطوير مؤشرات الأداء مهمة رئيسية تحفها المخاطر في المنظمات علو اختلاإ أشكالها  غير أنه في 
لخاصة  كن أن تكون عملية تطوير المؤشرات سهلة بفعل ثلاثة عوامل رئيسية  يتمثل  ال منظمات الأعمال ا

الأول منها في أولوية المالكين في جعل الأعمال الخاصة مر ة استنادا إلى معايير واضحة ومحددة  فمصلحة 
لإداد قياسات متجانسة المالكين  كن أن تقود توجهات سياسة المنظمة. أما العامل الثاني فهو السهولة النسبية 

لهذه المصلحة وخاصة إذا ما علم أنه من السهولة الحوار وتنطير هذه المصلحة رغم اختلاإ المجموعات الداخلية 
والخارجية المرتبطة بمنظمة الأعمال. فيما يتمثل العامل الثالث والأخير في إمكانية تطوير مؤشرات وقياسات مالية 

عملية التفويض أكثر وضوحا ليحدد المدراء في إطارها شتلف أفعالهم وأنشطتهم يسهل قياسها من جانب  وتجعل 
آخذين بعين الاعتبار زيادة قيمة هذه المؤشرات والقياسات المالية. أما في المنظمات غير الهادفة للربح والقطاع العام 

جعل التجانس بين مصالح فإن الأمر أكثر تعقيدا  حيث لا وجود لمصلحة واحدة و موعة محددة  وإن ضرورة 
أطراإ و موعات متعددة تصبح أكثر تعقيدا  وهكذا فإن تطوير مؤشرات لذداء تحتوي أهدافا عديدة وملبية 

                                                           
1 Christine W. Letts, William P. Ryan, and Allen Grossman, High-Performance Nonprofit 

Organizations, New York: John Wiley & Sons, Inc., 1999, p. 1. 
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فطبيعة الأداء في المنظمات الخاصة تختلف عنه في المنظمات غير  1لمصالح فئات متكاثرة أكثر خطرا وأعقد إنجازا.
 (.03م )الهادفة للربح  كما يوضحه الجدول رق

 (: عناصر الاخت ف بين المنظمات الهادفة للربح والمنظمات التي لا تهدف إلى الربح.03الجدول رقم )

 المنظمهتبغيربالههدفةبللربح المنظمهتبالاقتصهدية اجه بالم هرنة

 ، اي  قيمة للخدمات وب اتلية. - ال نافدية. - الهدفبالاستراريجيبالأسهس ي. -1

اي  أ باحة النموة  ري ة تدوياية ،  - الأهدافبالمهلية. -2

 أ ب،.

، دلى الإن اجيةة الك اءةة ، اي  قيمة  -

 لخدمات معينة.

دافعو الضرائية اعد  يدوى م   - اعداهموىة العملاءة اعد روى. - الأطرافبمصحه بالمصلحة. -3

 الخدمةة اعيرتوىة أفراد اليعي.

 اء العملاء.   -   اء العملاء. - المخرجهتبالمطل  برح ي هه. -4

 
    2005 المنظمة العربية للتنمية الإدارية  وذ ودراسات  القاهرة   البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازنمحمد محمود يوسف  المصدر: 

173. 

هيئة تعرإ  1993وقد ظهرت علو المستوف الدولي في بدايات تسعينيات القرن العشرين وتحديدا عام      
( والص أوصم واقترحم العديد من National Performance Reviewالأداء القومي ) يئة مراجعة 

المقاييس الواجب استخدامها لقياس أداء هذا النوع من المنظمات الص لا  دإ لتحقيق الربح  حيث يكون 
 2التركيز علو جودة الخدمات المقدمة للمواطنين أو العملاء. وقد أشارت هذه الهيئة إلى ما يلي:

دب علو لايع الوحدات الحكومية أن تطوّر أهدافها   يث تكون قابلة للقياس  مع ضرورة  -
 الإفصاح الدوري عن نتائجها وما ا تحقيقه من هذه الأهداإ.

 إعلان وتوضيح أهداإ البرنامع الخا  بالوحدة والمرتبط ببرنامع الحكومة. -
أن يوقّع اتفاقيات  -مواطنينتتبعها وحدات تقدم خدمات لل-علو رئيس كل جهة حكومية  -

لتحقيق مستويات محددة من الأداء مع رؤساء هذه الوحدات التابعة لتلك الجهة الحكومية؛ كتلك 
التعاملات بين وزارة الصحة والوحدات المرتبطة  ا أو وزارة التعليم العالي أو الهيئات الص لا  دإ إلى 

 الربح والتابعة لها.
لص تبرز في هذا النوع من المنظمات هي كيفية ترلاة هذه المؤشرات والمقاييس العديدة غير أن الاشكالية ا     

لجعلها في إطار خيارات المنظمة الممكنة  ومن ّة تضمينها لأنشطتها وأفعالها العديدة. بالإضافة إلى أنه في القطاع 
ثر أ ية واندماجا عند صياغة رؤية العام وفي هذا النوع من المنظمات تصعب عملية تحديد أولوية الفئات الأك

المنظمة ورسالتها  وغالبا ما يتولد شعور لدف لايع هذه الفئات من أ ا تمتلك الحق في القرارات المهمة استنادا إلى 
                                                           

  .94   2009  الطبعة الأولى  توجيه الأداء الاستراتيجي الرصف والمحاذاةوائل محمد صبحي إدريس و طاهر محسن منصور ال البي   1

.172   رجع السابقالممحمد محمود يوسف    2  
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قوة تنثيرها من خلال المعلومات والبيانات الص تحصل عليها في إطار طبيعة هذه المنظمات  كما أن تجسيد هذا 
واضحا بسبب عدم إمكانية إداد قياسات ومؤشرات ملموسة لمفاهيم تبدو غير واضحة ومحددة الحق لا يكون 

  1المعام.

 تحديات تطبيق البطاقة  في المنظمات غير الهادفة للربح. المطلب الثاني:
 إن سهولة ومرونة بطاقة الأداء المتوازن جعلتا من السهل تطبيقها في العديد المنظمات غير أن تطبيقها في
المنظمات غير الهادفة للربح أظهر تحديات فريدة من نوعها  لابنس بذكرها من أجل مراعا ا في عملية تطبيق 

أهم هذه التحديات جراء خبرته الواسعة مع هذا  2وقد عرت "بول نيفن" البطاقة في هذا النوع من المنظمات.
 3النوع من  المنظمات النقاط التالية :

 لة قياس أفعال ونتائج القطاع الحكومي.     أولا: الاعتقاد باستحا
يعتبر موظفو ومديرو القطاعات الحكومية أن أفعالهم ونشاطا م مستحيل قياسها لأ ا تست رر سنوات لكي 
تتحقق نتائجها  وكون أ ا تتحكم وتؤثر فيها  موعة كبيرة من المت يرات الخارجة عن سيطرة القطاع العام. لذا 

 القطاع العام أن تعمل علو تطوير  موعة من المقاييس الص تقيس نتائع الأداء.يبقو علو إدارات 

 ثانيا: الإيمان الراسخ بأن النتائج موجهة للمحاسبة والعقاب.
معظم موظفي القطاع العام لا يشعرون بالرضو لسبب مشترا هو أن أداءهم الجيد لا يلاقو بالثناء  بينما أي 

يعتبر عائقا كبيرا في تطبيق فلسفة الأداء المتوازن الص تقوم علو المبادرات وتشجيع تقصير فجزاؤه العقاب  وهذا 
الأفكار الجديدة  ولعلاق ذلك دب تدريب المديرين وتكوينهم علو أساس أن النتائع السلبية فرصة للتحاور 

 والنقاش حولها  وبذلك ينب ي ت يير طريقة التفكير وتعديل السلوا. 

 موجود في رسالة المنظمات غير الهادفة للربح.ثالثا: الغموض ال
تعاني معظم المنظمات الحكومية وغير الهادفة للربح من تعتيم شديد في مهامها والأطراإ المستفيدة من 

 خدما ا  لذا دد المسيّرون صعوبة في توجيه أعمالهم وإداد مؤشرات أداء لمتابعتها.

 

 

                                                           

. 96    المرجع السابق  توجيه الأداء الاستراتيجي الرصف والمحاذاةوائل محمد صبحي إدريس و طاهر محسن منصور ال البي    1  
كان قد صمم أكثر من   2003يعتبر بول نيفن  أحد أكثر المصممين لبطاقة الأداء المتوازن في المنظمات الحكومية والمنظمات غير الهادفة للربح  ففي سنة  2

 .بطاقة أداء للمنظمات 500
3 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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 للمنظمات الحكومية. رابعا: عدم تقبل الجمهور للنتائج السلبية
إن سهولة الوصول إلى المعلومة دعل الجميع  لك حق النقد والمساءلة  خاصة مع زيادة ض ط وسائل الإعلام  

 لذا تتفادف المنظمات غير الهادفة للربح تطوير ووضع أهداإ  فني تقصير في تحقيق هذه الأهداإ لا ي تفر.

 قطاع الخاص.  خامسا: نقص الثقة في الأساليب الإدارية لل
يعتقد المنتسبون للمنظمات الحكومية وغير الهادفة للربح أن نشاطا م وعمليا م تختلف اختلافا كبيرا عن 
أعمال القطاع الخا   وبذلك فهم يعتقدون أن الممارسات الإدارية والأدوات المستخدمة في هذا القطاع لا تصلح 

ها تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات الحكومية والصحية في القطاع العمومي  غير أن النجاحات الص عرف
 بعد تطويع مبادئه وتكييفها جعلم منه مرحبا به علو خلاإ كثير من الطرر الإدارية الخاصة بالقطاع الخا .

 سادسا: غياب الرغبة في التغيير والاستعداد له.
ينما تواجه مشاكل وأزمات  فتطوير الأداء في مثل معظم المنظمات الحكومية لا تلجن إلى تحسين أدائها إلا ح

 هذه الظروإ غير ممكن لأنه يتوجب  يئة الجميع لعمليات التحسين وإدخال هذا النوع الجديد من طرر التسيير.   

 سابعا: تخلّف القطاع العام في مجال التقنية.
لة في القطاع العام  وكما هو معلوم إن التكنولوجيات المستخدمة في القطاع الخا  تفور بكثير تلك المستعم

 فإن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يتطلب أنظمة معلوماتية تسمح بسرعة تحليل البيانات واتخاذ القرارات.

 ثامنا: نقص مهارات موظفي القطاع العام.
ء المتوازن تحمل يعاني معظم موظفي القطاع العام من نق  في المهارات المتعلقة بتحليل المعطيات  فبطاقة الأدا

معها ل ة جديدة في  ال المؤشرات وتفسيرها وتطويرها  لذا يستوجب تكوين وتدريب الموظفين علو آليات عمل 
 البطاقة وعدم التسرع في ذلك.

 تاسعا: وجود خلل في نظام الحوافز.
. ووضع نظام يربط بين تفتقر المنظمات غير الهادفة للربح إلى نظام حوافز يشجع الموظفين الذين أحسنوا الأداء

الأداء والحوافز في المنظمات غير الهادفة للربح صعب نوعا ما ولكنه غير مستحيل  ففي مدينة شارلوت الواقعة 
  قامم إدارة البلدية بوضع برنامع تعويضات للعاملين الذين يحققون أهداإ البطاقة. وعليه 1اال كاليفورنيا

 وبات بنوع من الذكاء.وجب التعامل مع هاته التحديات والصع

                                                           
  وللتفصيل حول 1992وت بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن بعد قراء ا لمقال كابلان ونورثن سنة قامم "بام يايفر" نائب مدير مدينة شارل 1996في سنة  1

 هذه النقطة أنظر:
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 المطلب الثالث:  تكييف بطاقة الأداء المتوازن للتطبيق في المنظمات غير الهادفة للربح.
 

تعاني معظم المنظمات غير الهادفة للربح من مشاكل تتعلق أساسا  يكلة بطاقة الأداء المتوازن في  احور     
أين يكون البعد المالي متواجدا أعلو الهيكل  و   كل مطلق المالي  فهو  ثل قيدا أساسيا يصعب التصرإ فيه بش

بما أن  النجاح ماليا ليس هو الهدإ الرئيسي لمعظم المنظمات  إذن فالتركيبة الخاصة بنبعاد بطاقة الأداء المتوازن 
بح يتوجب فالمنظمات غير الهادفة للر  كن أن تعدّل بشكل يكون فيه محور العملاء أو المستفيدين أعلو الهيكل. 

عليها أن تضع  أعلو هيكل بطاقة الأداء المتوازن هدفا مسيطرا وغالبا يتعلق  دإ المنظمة علو المدف البعيد   
كتحديد هدإ نوعي يتمثل في تقلي  نسبة الفقر أو محو الأمية أو تطوير البيئة... والأهداإ داخل نظام الأداء 

فالمنظمات العمومية مطالبة بتحقيق ثلاثة أهداإ لأعلو. المتوازن تكون موجهة لتحسين الهدإ الأكو أو ا
رئيسية من أجل الوصول إلى غايتها وتحقيق رسالتها  فعليها أولا أن تخلق قيمة مضافة وعوائد للمواطنين بنقل 

 1التكاليف وأن تعظّم و تضمن التمويل لنشاطها.

الهادفة للربح بشكل أفضل بالاستعانة بمثال  و كن توضيح هيكلة بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات غير    
الذي يعتبر واحدا من بين أكبر مراكز ( بماساشيوسم الأمريكية May institute) لمعهد ماي التربويناجح 

الص تقدم خدمات الرعاية الصحية التعليمية والتنهيلية والسلوكية لذفراد الذين يعانون من اضطراب طيف التوحد 
ئية الأخرف  وإصابات الدماغ واضطرابات السلوا العصبي  والاحتياجات الصحية السلوكية. كما والإعاقات النما

فهي منظمة تقدم التعليم  2يوفر المعهد خدمات التدريب والاستشارات للمهنيين والمنظمات ونظم المدارس العامة.
فردا أو عائلة   8000لجة أكثر من موظفا ويتكفل سنويا بمعا 2000والتنهيل لذطفال والمراهقين  ويضم المعهد 

جامعة ومراكز طبية في الولايات المتحدة  40والمعهد عبارة عن مركز  ث وتكوين له علاقات مع أكثر من 
 الأمريكية وباقي أ اء العام.

ء في ولقد بدأ المعهد في استخدام بطاقة الأداء المتوازن لقيادة وإدارة نشاطه الموسع  حيث ا وضع محور العملا
  و يضم هذا احور أنواعا شتلفة من العملاء الذين يقدم لهم (05كما هو موضح في الشكل رقم )  الأعلو 

 الخدمات وهم:

 المرضو وعائلا م. -
 ما ي الأموال للمعهد.  -

                                                                                                                                                                                     
Paul R. Niven , Balanced Scorecard Step-by-Step for Government and Nonprofit Agencies, John Wiley 
& Sons, Inc., Hoboken, New Jersey.2003,pp271-283. 
1 R.S,Kaplan et D.P.Norton. Comment utiliser Le Tableau de Bord Prospectif, OpCit,pp 143-145. 
2 https://www.mayinstitute.org/  
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 الوسط الجامعي.  -
 وسائل الإعلام.  -
 المشرعّ.   -
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 ماي.(: بطاقة الأداء المتوازن لمعهد 05الشكل رقم )
 

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

 

 المصدر:
. 

 

R.S,Kaplan et D.P.Norton. Comment utiliser Le Tableau de Bord Prospectif, 

OpCit,p159. 

 

خداهتبالرعهيةبالصحيةباهمتنهبهيبر ديمباست ىبعه باوبالخداهت،بوالبحثبوالتك يوبوبإرضهءبعملائنهبباوبخلا بر ديمبمرقىب

هن نباوباضطرا بالت حدبوالإعهقهتبالنمهئيةبالأخرى،بوإصهبهتبالداهغبوالتأخربال  لي.ببببببالت ليميةبوالتأهيليةبللأفرادبالذيوب  

 .ن ملبا ه،بوبنرغببفيبرح يقبحريةبكلبفردبوبج لهبقهدرابعلىبالانداهجبفيبالمجتمع

 اح ربال ملاء

. إرضهءبال ملاءبوال هئلاتبواهنحيبالأا ا 

منبن رفببهلرائدبفيبالمجه بالسل كيبوالبحثي. 

.رحسينبج دةبالحيهة 

.منبنصبحبا روفينباوبطرفبالمشرعينبووسهئلبالإعلام 

 

 المح ربالمهلي

بورط يرب ب برنمية بلدعم بوالسي لة بالصهفية بللأص   بالمستمرب التحسين

 خداهتبجديدة.

.الت فيقببينبمنظمةبالم ل اهتبوبال راراتبالمهليةبوبال يهدية 

اوبطرفبال هالين.ربطبالت  يضهتببهلأداءبوالخداهتبالم داةب 

بالبرااجب بجميع بمجل باو بالمهلية بالاسههاهت باو بال دربالكهفي الت فربعلى

 اح ربال مليهتبالداخلية

بالداخليب بوشهال)الت اصل بف ه  با ل اهت نظهم

 والخهرجي(.

.رعهيهتبصحيةبنهج ةبوشهالةبوافيدةبلل ملاءب 

.الحفهظبعلىبالح  ق،بوالمسؤوليهتبوبالأخلاق 

بانظمهتبرأسي باع بح ي ية بوشراكة بت هون س

 مخرىبوباهنحينبآخريو

 اح ربالت لمبوالنم 

.است مه بالطرقبالحديثةبلتحسينبالأداء 

باختلفب بعلى بللأقسهم بالاستراريجي التسيير

 المست يهتب.

.التن يعبفيبفرقبال مل 

.رحسينبالمسهربالمهنيبلل مه بوباراف تهم 
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وقد اهتم المعهد بمحور التعلم النمو ب رت تنمية  كفاءة الموظفين وهذا ما يسمح لهم من تحقيق أهداإ 
 العملاء. أما محور العمليات الداخلية فيضم لالة من العمليات الأساسية والمتمثلة في:

 كاملة و مفيدة للعملاء.  تقد  خدمات فعالة  -
 الحفا  علو الحقور و المسؤوليات و الأخلار بفضل مكتب علم الأخلار. -
 تنسيس تعاون وشراكة حقيقية مع منظمات أخرف و ما ين آخرين. -
 تطوير نظام معلومات لضمان التواصل داخليا وخارجيا. -

 لك بالتعويضات المرتبطة بالأداء الجيد.  أما احور المالي فيهتم بدراسة الجدوف الخا  بالمنظمة و يهتم كذ

وتقول بنن بطاقة الأداء المتوازن كانم أداة  كاثلين برادلي كابسالي ، وتضيف في هذا الصدد مديرة المعهد 
رائعة للتعلم بالنسبة للمعهد  فمعظم موظفي المعهد أصبحوا يقدمون الرعاية مباشرة للمرضو و أنشنوا علاقات 

اقة الأداء المتوازن للعاملين من التعرإ علو بعض جوانب عملية التسيير وبالأخ  معهم. كما كحم بط
الميزانيات وأنشطة التسويق. وبالتالي كشفم بطاقة الأداء المتوازن المطبقة في المعهد عن أ ية الاتصالات الانسانية 

 1 م مع الإدارة.وتطوير مهارات الأفراد  مما كح بإجراء مناقشات متوازنة وهادفة في اجتماعا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           
1 R.S,Kaplan et D.P.Norton. Comment utiliser Le Tableau de Bord Prospectif, OpCit, p p 156-159. 
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 المبحث الثالث: منهجية تصميم بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات الحكومية.
تسعو معظم المنظمات إلى تطوير أدائها وت ييرها  و الأفضل  لذا تعمل وتسارع إلى اقتناء أحسن    

ة لتحقيق أهدافها وتنفيذ استراتيجيا ا  التكنولوجيات وأحدثها وتوظّف الكفاءات وتطبّق الطرر الإدارية الحديث
غير أن امتلاا الأدوات والوسائل لا يؤدي بالضرورة إلى تحسين الأوضاع. وكما رأينا سالفا فإن بطاقة الأداء 
المتوازن تعتبر من أنجع الأساليب الإدارية الص  كن أن تنقل المنظمة من حال إلى حال أفضل؛ إن حسن است لالها 

ج  ّار استعمال بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات مرهونا  ضمن إطار رؤية إدارية سليمة. ويبقو وا تطبيقها
خصوصية و أهداإ بكيفية تصميمها وتنفيذها   بالإضافة إلى وجوب احترام منهجية تصميم خاصة تراعو فيها 

م نظام الأداء المتوازن بالجامعات تتضمن خطوات محددة ومضبوطة. ولإنجاح عملية تصميالجامعات؛ هذه المنهجية 
لابد من إجراء تكييف للبطاقة ذات المنبم الصناعي لتتماشو مع طبيعة أداء الجامعات والمنظمات غير الهادفة 

 للربح عموما. 

 المطلب الأول: المتطلبات التنظيمية لبطاقة الأداء المتوازن.
يد واختيار  موعة من العناصر التنظيمية و الص تعتبر إن بناء نظام الأداء المتوازن يفرت عل المنظمة تحد   

 1 أساس نجاح عمل البطاقة  وهذه العناصر هي:

:  إن هيكلة بطاقة الأداء المتوازن في القطاع غير الهادإ للربح تختلف عنه في الاستراتيجية و الرسالة -أولا
دامم لا توجد أهداإ تتعلق بتحقيق ر ية القطاع الهادإ للربح  حيث نجد رسالة المنظمة في قمة الهيكل ما 

للمسا ين  فتواجد الرسالة ضروري في بطاقة الأداء المتوازن. فالرسالة توضّح ال رت الذي أنشئم لأجله المنظمة 
وتحدد العملاء بدقة واحتياجا م. كما أن  المعيار الأكثر أ ية في عملية الاختيار هو امتلاا المنظمة لاستراتيجية 

سة  والص تعتبر قلب نظام الأداء المتوازن وجوهره.  فبطاقة الأداء المتوازن عبارة عن أداة للمساعدة علو متجان
ترلاة الاستراتيجية إلى مقاييس تسمح بتقييم مدف نجاح أو تنفيذ الاستراتيجية  وبدون استراتيجية واضحة يكون 

المالية غير المرتبطة والص لا تعبّر عن سيرورة العملية  الأمر شبيها حينئذ بجمع  موعة من المؤشرات المالية وغير
الاستراتيجية  ومن ّة يكون من الصعب تحديد ما إذا كانم التحسينات في  ال من بطاقة الأداء تنتع عنها 
 الآثار المرجوة علو المؤشرات الرئيسية الأخرف في احاور المتبقية)علاقات السبب والنتيجة(  وهو ما يقود إلى
 موعة من التصرفات والمبادرات المتنافية مع استراتيجية المنظمة. ف ياب استراتيجية واضحة لا  نع من بناء بطاقة 

 أداء متوازنة  غير أنه يقود حتما إلى بناء نوع شتلف من مقاييس الأداء.

                                                           
1 Paul R. Niven , Balanced Scorecard Step-by-Step for Government and Nonprofit Agencies, 

OpCit,pp54-55. 
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الكثير من العلاقات  : تربط المنظمات الحكومية والمنظمات غير الهادفة للربحرعاية أصحاب المصلحة -ثانيا
بالأطراإ أصحاب المصلحة فيها علو غرار )المتعاملين الخارجيين والموظفين و المستفيدين من الخدمة و مشرعي 
القوانين  والممولين لهذه المنظمات غير الهادفة للربح  وهيئات الرقابة التنظيمية وغيرها(  حيث أن المنظمات غير 

ن طرإ لايع هؤلاء الفاعلين والأطراإ أصحاب المصلحة المذكورين آنفا  الهادفة للربح تخضع للمساءلة م
بالإضافة إلى الجهات العليا الص يهمها نجاح المبادرات الجديدة الص تحتويها بطاقة الأداء المتوازن. وبالنظر لكونه من 

 ة بدقة.غير المعقول حشد دعم لايع أطراإ المصلحة وجب تحديد الطرإ المؤثر علو نشاط المنظم

إن تب  واستخدام  بطاقة الأداء المتوازن في المنظمة يعتبر  ت ييرا  الحاجة إلى بطاقة الأداء المتوازن:  -ثالثا
لذا دب التهيؤ له و خلق الدافعية لذلك  وعلو المنظمة الراغبة في استخدام بطاقة الأداء المتوازن أن تحدد الحاجة 

احثون  موعة من المعام الص تبين مدف الحاجة إلى نظام جديد للقياس  والص  الملحة لتب  البطاقة. وقد حدد الب
 1تتمثل في:

 أداء المنظمة جيد في لايع النواحي  غير أن ذلك لا يظهر في أرباح جيدة. -
 عدم إقبال الزبائن علو المنظمة بالرغم من تنافسية أسعارها.  -
 عطيات الص في التقارير لا تفيد متخذي القرار.عدم توافر تقارير حول نتائع الأداء  كما أن الم -
 ضي المدراء وقتا كبيرا  في مناقشة محتوف وعلاقة  المقاييس المستخدمة ببعضها  مما يدل علو  -

 وجوب ربط المقاييس بنهداإ الاستراتيجية الموضوعة.
 الأداء المالي قوي غير أن قيمة الأسهم لا تعكس ذلك. -
منذ فترة  طويلة  فهنا دب أن توضع مقاييس ديناميكية وفق الاتجاه  المنظمة م ت يّر قياسا ا -

 الاستراتيجي للمنظمة.
 في حالة ت يير المنظمة حديثا لاستراتيجيتها  فيجب أن ترتبط كل المقاييس بالاستراتيجية احددة. -

المتوازن أمر ضروري  فإن إن رعاية إدارة المنظمة لمشروع تب  بطاقة الأداء دعم المدراء والمشرفين :  -رابعا
حدذ وكان مدير المنظمة غير مقتنع بفكرة البطاقة و لا يؤمن بإدابيا ا فستذهب كل جهود بناء المشروع سدف  
غير أن نجاح تب  بطاقة الأداء المتوازن و اعتماد معاييرها يتطلب مزيدا من المشاركة والدعم من قبل العاملين 

ليتشكل التزام وحشد يسا ان في تفعيل عملية صناعة القرار  وهذا ما يزيد من والإدارة في شتلف المجالات 
 المبادرات الفردية والجماعية ويساهم في نجاح تشكيل فرر فعالة تدعو إلى التميز في الأداء وإداد القيمة.

                                                           
1 Paul R. Niven, Balanced Scorecard Step-by-Step Maximizing Performance and Maintaining Results, 
John Wiley & Sons, Inc., Hoboken New Jersey,2002, p 44, Adapted from:  Michael R. Vitale and Sarah 
C. Mavrinac, “How Effective Is Your Performance Measurement System?,” Management Accounting, 
August 1995. 
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ر متعددة ل رت من الضروري أن تتوفر البيانات الكافية والدقيقة  والموثور  ا من مصاد البيانات: -خامسا
أن تعطي معنى محددا لقياسات الأداء. فالبيانات يفترت فيها أن تؤخذ في إطار قدر ا وارتباطها لمتطلبات المعايير 

 والمؤشرات الواردة في بطاقة الأداء المتوازن.

لارتقاء إن وجود نظام إداري تتوفر له الموارد الكافية شرط أساسي وضروري لنجاح العمل وا الموارد: -سادسا
بالأداء  فنفضل تطبيقات بطاقة الأداء المتوازن ترتبط بوجود فرر وأفراد قادرين علو الاتصال بسهولة لتعزيز الهدإ 

 1المشترا وتحقيقه بصورة متميزة.
: تعتبر بطاقة الأداء المتوازن طريقة جديدة لقياس الأداء مما يسمح بكشف وتحديد الالتزام بالقياس -سابعا 
عن النتائع  فالتحول  و هذا النوع من القياس يتعدف كونه ت يير ثقافة بقدر ما هو تكيّف مع بيئة  المسؤوليات

  2الأعمال. ومع ذلك دب التنكد من التزام المجموعة المختارة بتنفيذ البطاقة لتوضيح النتائع.

علو البطاقة ضروريا قبل يعتبر تدريب الأفراد في المنظمة التدريب على بطاقة الأداء المتوازن:   -ثامنا
إدخالها والبدء في استعمالها  لأن هذه الأداة هي عامل ت يير  وقبول الت يير هو ناتع ثانوي مباشر حور التفاهم  

 3ومن هنا يفضّل إشراا أكبر عدد  ممكن من الموظفين في هذا النظام الجديد.

 في الجامعات.المطلب الثاني: خطوات بناء وتصميم بطاقة الأداء المتوازن 
سنحاول في هذا المطلب وضع منهجية لإنجاح تصميم بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات الحكومية  حيث 

 (:06يوصي الخبراء ومؤسسو النظام باتباع خطوات محددة في عملية التصميم . أنظر الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

  1 .35   2009  الطبعة الأولى  المنظور الاستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس و طاهر محسن منصور ال البي  
2 Paul R. Niven,  , Balanced Scorecard Step-by-Step for Government and Nonprofit Agencies, 

OpCit,p55. 
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 (: الخطوات المنهجية لبناء بطاقة الأداء المتوازن.06الشكل رقم )

 الرؤية
 

 بببب

  
 

اجه برؤيةبالت لمب

 والنم 

اجه برؤيةب

 ال مليهتبالداخلية

اجه برؤيةب

 ال ملاء

اجه بالرؤيةب

 المهلي

 

 نهحيةببؤرةبالتركيز

 رحليلبالرؤيةبفيبشكلبمهدافباستراريجية    
 كيفبسنك نباتميزيو؟

ب     بالحهكمة: بالنجهح ماه  العوامل التي ع اال

 هدافنا ا دي،ا،يجية؟،  كم ف  ، اي  أ

اهبهيبالم هييسبالتيبتشيربإلىبارجهههرنهبالمؤشرات:ب    

 الاستراريجية؟

اهبهيبالنتهئجبالمست بليةبالتيباستهدفهتبالأداء:ب    

 نرغببفيبال ص  بإليهه؟

ب     بال يهمبالمبهدرات: بينبغي بالتي بخططبال مل بهي اه

 بههبلكيبننجح؟

  ترحمة علا أحمد إصلاح   -أفكار عالمية معاصرة-الأداء البشري الفعال بقياس الأداء المتوازنوماجنز ووتر   : نيلز جوران و جان روفالمصدر
 )بتصرإ(.73   2003مركز الخبرات المهنية للإدارة"بميك"  القاهرة  

 

 الخطوة الأولى:  إعادة ضبط الاتجاه الاستراتيجي
من  %95يجيات وأهداإ ترغب في تحقيقها غير أن تمتلك معظم المنظمات رؤية ورسالة واسترات     

لذا جاءت بطاقة الأداء المتوازن لتعالج  1المنظمات تفشل في تطبيق وتنفيذ استراتيجيا ا  بسبب عدم وضوحها 
والص تعتبر  ويشترط في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن التحديد الدقيق لمكونات الاتجاه الاستراتيجي .هذا الإشكال

وأخطر المراحل  ولأجل ذلك كان من الضروري القيام بعملية مهمة تسبق مرحلة تحديد الرسالة والرؤية   من أهم
 ألا وهي تشخي  الأداء الحالي للمنظمة. 

 

 

                                                           
1 Paul R. Niven, Balanced Scorecard Diagnostics- Maintaining  Maximum Performance-, Op.Cit, p 11.  
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 أولا: تشخيص الأداء الحالي.
ا إن القيام بتشخي  أداء الجامعة عادة ما يتم القيام به بعد تحديد رسالة الجامعة ورؤيتها وقيمه      

 وأهدافها  وذلك ب رت معرفة وتحليل المت يرات احيطة  ا وتحديد  الات الت يير و البدائل اللازمة للتعامل معها.
ثم القيام بتحليل البيئة الخارجية والداخلية لها لمعرفة نقاط قوة الجامعة ومعالجة جوانب القصور ب رت اغتنام الفر  

ة  غير أن تقد  هذه العملية المتمثلة في التشخي  قبل تحديد الرسالة الخارجية  ومواجهة التهديدات الخارجي
كون فكثير من المنظمات أعادت تعديل رسالتها ورؤيتها لتتماشو مع ت يرات العصر  بالنظر لوالرؤية أمر ضروري 

ر منافسين جدد  مؤسسات التعليم العالي في الوقم الراهن تواجه تحديات عديدة تتعلق بعولمة التعليم العالي وظهو 
كالجامعات الافتراضية  وهجرة الأدم ة وزيادة التحرا الدولي للطلاب و ارتفاع تكاليف التعليم العالي وعجز 
الدول عن متابعة الدعم  بالإضافة إلى ت ير احتياجات سور العمل  هذا من جهة ومن جهة ثانية؛ ظهرت 

كالتقدم التكنولوجي والانفجار المعرفي الذي كح بتسهيل العديد من الفر  المساعدة علو تطوير التعليم العالي  
لذا وجب علو  1ونفاذ التعليم للجميع وفي شتلف المستويات العمرية  وظهور التوجع  و بناء اقتصاد المعرفة.

 SWOTالجامعات تحديد رؤية ورسالة تتماشو مع قدرا ا و إمكانيا ا. و كن للجامعة الاستفادة من نموذق 
القوة والضعف والفر  والتهديدات( أو نموذق بورتر الخا  بالقوف التنافسية أو الاستعانة بنموذق تحليل  )نقاط

   الموارد  وغيرها من التحاليل الص تسمح بتشخي  جيد للجامعة.

 ثانيا: تحديد الرسالة 

المنظمة  و ما  يزها عن تمثل سبب وجود  فهي رسالة المنظمة هي أولى مراحل عملية الإدارة الاستراتيجية    
غيرها من المنظمات  و تتطلب بلورة رسالة المنظمة تحديد نشاطها من خلال الإجابة علو التساؤلات التالية :ما 
هو نشاطنا ؟ كيف سيصبح؟  كيف دب أن يكون ؟ انطلاقا من الأبعاد الثلاثة التالية: تحديد نوع العملاء  

وهذه الخطوة أساسية وتنسحب علو إثرها كل  2تلبية هذه الحاجات.احتياجات هؤلاء العملاء  كيف سيتم 
الأعمال الص ستقوم  ا المنظمة  و خاصة في المنظمات غير الهادفة للربح أين دب تحديد الرسالة بدقة وأن تكون 

إثارة واضحة ومفهومة ومعبرة  و أن تعكس الصفاة المميزة لها  وتمثل شخصيتها وبصمة إ امها  وأن تتميز ب
بمثابة الدافعية لدف الأفراد والعاملين  وأن تكون متكيفة مع ما يحصل في البيئة احيطة. فرسالة المؤسسة الجامعية 

وهي لا  3 وصف لجوهر وجودهاو بوصلة الحركة علو طريق المبادئ الإرشادية والأعراإ الجامعية  وهي دستورها 
ارات قوية تبرز فيها  المهام الحالية للجامعة  وتشير إلى الطرر الص وتصاغ الرسالة في عبتت ير في ال الب لسنوات 

سوإ تستخدمها الجامعة لتحقيق أهدافها. و بالنظر لأ ية الرسالة في المنظمة دب صياغتها بشكل جيد من 
                                                           

   .لمزيد من التفصيل حول التحديات الص تواجهها مؤسسات التعليم العالي؛ ارجع إلى الفصل الأول   1   

2 C.W.L.Hill,G.R.Jones, Strategic Management Theory :An integrated Approach , South-Western, 

Cengage Learning,Mason,9th ed,2008,p 14. 
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تفيدين من خلال تحديد أعمال الجامعة المتمثلة غالبا في تقد  التعليم والمعرفة والبحوذ و تحديد الأطراإ المس
خدما ا المتمثلين في الطلبة والمجتمع وأرباب الشركات  والأطراإ أصحاب المصلحة منها كالأساتذة والإداريين و 
الممولين كالدولة والمنظمات الداعمة  و كذا تحديد الطرر والأساليب لأداء الجامعة لأعمالها كتب  استخدام 

لرسالة تختلف من منظمة لأخرف ح  في المنظمات من نفس النوع  وا التكنولوجيات الحديثة في عملية التعليم.
فعلو سبيل المثال نجد رسالة جامعة كامبردق تن  علو:" المسا ة في المجتمع من خلال السعي لتحقيق التعليم 

فإن  AUBبينما جامعة  أخرف كالجامعة الأميركية ببيروت  1والتعلم والبحث علو أعلو المستويات الدولية".
هي مؤسسة للتعليم العالي تنسسم لتوفير التميز في التعليم  AUBسالتها هي:" الجامعة الأميركية ببيروت ر 

وهنا دب أن نفرّر  2والمشاركة في تقد  المعرفة من خلال البحوذ وخدمة شعوب الشرر الأوسط وما وراءها".
لية والخارجية و كذا اهتمامات المجتمع و قيم بين الجامعات الخاصة والعمومية  بالإضافة إلى تنثير البيئة الداخ

الجامعة وتاريخها. ومنه نقول أن تحديد رسالة الجامعة ضروري وأساسي في بناء بطاقة الأداء المتوازن الص ستعمل 
 علو ترلاة هذه الرسالة في شكل أهداإ ومقاييس. 

 ثالثا: تحديد القيم 
و المبادئ الثابتة و المميزة  الص توجّهها و تحفظ مسارها  و الص تتمثل قيم المنظمة  في المعتقدات الراسخة    

تظهر جليا من خلال السلوكيات اليومية للعاملين. والقيم هي تلك الصورة الواضحة و احددة لما دب عليه أن 
متطلبات  تكون تصرفات لايع أفراد المنظمة  و الص دب أن تبنى بعيدا عن متطلبات و ض وط البيئة الحالية و

وتتجلو أ ية القيم في المنظمة في كو ا تعطي شعورا بالتوجهات المشتركة لكل العاملين وتعدّ   3القدرة التنافسية.
مؤشرات لتصرفا م اليومية  وهي تمنح المنظمة قوة كبيرة من خلال معرفة الموظفين للمعايير الواجب الالتزام  ا  

يد القيم بل جعلها دستورا يحكم تصرفات العاملين في المنظمة  فالبطاقة والتحدي الأكبر للمدراء ليس في تحد
تعطي مؤشرات لذفعال اليومية لجميع العاملين الذين يفترت في أفعالهم أن تكون منسجمة مع واقع القيم الجوهرية 

لمنظمات الخاصة فهي في والقيم في المنظمات الحكومية لا تختلف كثيرا عن القيم في ا 4والثقافة التنظيمية للمنظمة.
ال الب ما تركّز علو الجودة والتميز والعمل بروح الفريق والنزاهة...   فنجد مثلا قيم جامعة كاليفورنيا تن  في 
رسالتها علو  موعة من القيم النبيلة والأخلار نذكر منها:"  ن لا نقبل أعمال التمييز أو المضايقة أو أي سلوا 

علو أساس التعبير عن العرر أو اللون أو الجنس أو السن أو الإعاقة أو  المعتقدات آخر يسبب ضررا لذفراد 
وتمثل بطاقة الأداء  5الدينية  أو الاتجاهات السياسية  أو الهوية الجنسية أو المواطنة أو الأصل القومي بين الافراد".

                                                           
1 https://www.cam.ac.uk. 
2 http://www.aub.edu.lb. 
3 J.Collin,J.Porras, Built To Last :Successful Habits of Visionary Companies, Harper Collins,New 
York, 2011,p 136. 

  .68-67      راتيجي لبطاقة التقييم المتوازن، المرجع السابقالمنظور الاستوائل محمد صبحي إدريس و طاهر محسن منصور ال البي    4
5 http://www.ucla.edu. 
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اقة الأداء المتوازن في استبعاد أساليب وطرر المتوازن عرضا واقعيا لقيم المنظمة ومراجعتها عبر الزمن. كما تساهم بط
 1 العمل الص تتناقض مع طبيعة القيم الأساسية للمنظمة والعاملين.

 رابعا: صياغة الرؤية 
الرؤية هي الحالة الص ترغب مؤسسة التعليم العالي في الوصول إليها مستقبلا  فهي تركّز علو الرغبة في       

و تعتبر الرؤية المكون  2تشدّ وتجذب القارئين والعاملين وتشحذ الهمم لتحقيقها التميز والتفور والإبداع  و 
الأساسي في تصميم بطاقة الأداء المتوازن  فهي حلقة الوصل بين سبب وجود المنظمة والاستراتيجية الص تحقق  

تحقيق الأهداإ  المستقبل المرغوب  فوجود رؤية واضحة و شاملة يساعد علو توجيه جهود العاملين  من أجل
المسطرة  و دب أن تكون الرؤية  شتصرة و واضحة و سهلة النشر و الايصال لجميع الأطراإ  فكلما كانم 
الرؤية بسيطة كانم  أكثر تنثيرا و إقناعا و قدرة علو جذب لايع الأطراإ ذات المصلحة في المنظمة  سواء كانوا 

  دب أن تعمل الرؤية علو تحقيق الانسجام مع رسالة و قيم طلبة أو أساتذة أو إداريين...  إضافة إلى ذلك
الجامعة  و أن تتميز بكو ا ملهمة للجميع من خلال قدر ا علو خلق الالتزام الوظيفي و العاطفة الجماعية 

وننبه في هذا الصدد إلى أن الرؤية تختلف من جامعة لأخرف كما أ ا تتنثر بقيم و ثقافة المنظمة  3للعاملين.
فلسفتها وأهدافها وقدرا ا ورغبات المستفيدين وتطلعات المجتمع  ومن أمثلة الرؤف في الجامعات نذكر علو سبيل و 

  4المثال رؤية جامعة الملك سعود الص تسعو لدد :" الريادة العالمية والتميز في بناء  تمع المعرفة".

امعة إلى أن نجاح هذه العملية يستدعي مشاركة لايع وننبه في هذه النقطة المتعلقة بصياغة رسالة وقيم ورؤية الج
الأطراإ الفاعلين في القطاع الجامعي  والاستماع إلى الأطراإ ذات المصلحة من طلبة وأساتذة وجهات حكومية 

الذي صمم   " P.Niven "وأرباب العمل والشركاء الاجتماعيين و خبراء..  حيث يرف الخبير "بول نيفن"       
منظمة حكومية وغير هادفة للربح  أنه غالبا ما يظهر الإشكال المتمثل في  500اء المتوازن لما يزيد عن بطاقة الأد

مشاركة  موعة من المسيرين من و الطريقة الجيدة لصياغة الرؤية هي له الحق في القيام بتحديد الرؤية  من 
خيل أهم الت يرات الص من الممكن مستويات شتلفة يعبر فيها كل شخ  عن تصوره لمستقبل المنظمة و يت

حصولها  و كذا الأهداإ الص ا تحقيقها و المنتجات الص ا تطويرها  و بجمع هذه التوقعات  كن بناء رؤية 
مستمدة من مشاركة شتلف ممثلي المستويات  الأمر الذي دعلها أكثر ملاءمة و اولا لطموحات أطراإ 

 5المصلحة في المنظمة.

                                                           
  .73    المنظور الاستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن، المرجع السابقوائل محمد صبحي إدريس و طاهر محسن منصور ال البي    1

.  272 -270     المرجع السابقسعيد بن محمد الربيعي.   2  
3 C Appa ,B Parvathswara ,K Sivaramakrishna, Strategic management and Business Policy, Excel 
Books, New Delhi,2008, pp 72-73. 
4http://ksu.edu.sa. 
5 P.Niven , Balanced Scorecard step-by-step :For Government And Nonprofit Agencies, John Wiley & 

Son pub, 2003 ,pp 120-121. 
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 انية: تحليل الرؤية إلى أهداف استراتيجية طبقا لكل منظور.الخطوة الث
بعد تحديد رسالة المنظمة وقيمها ورؤيتها تني عملية تحديد الأهداإ الرئيسية الكبرف الص تسعو المنظمة     

 طو لهالتحقيقها  أو بعبارة أخرف مرحلة تحديد الاستراتيجيات. ومفهوم الاستراتيجية معقد نوعا ما  فقد أع
منتزبرغ يسة تعريفات مترابطة و متداخلة هي: "الاستراتيجية خطة  حيلة  نموذق  موقف و منظور"  حيث تمثل 
الاستراتيجية كخطة التصور الكلاسيكي للاستراتيجية الذي يحدد الأفعال و الإجراءات المخطط لها و الص دب 

ددة لمفاجنة أو خداع المنافسين  فهي لا  دإ تطبيقها  و علو عكس ذلك تمثل الاستراتيجية كحيلة مناورة مح
للتوسع بقدر ما  دإ لتحقيق التهديد  أما الاستراتيجية كنموذق فتمثل سلوكا منسقا مقصودا كان أو غير 
مقصود  مما يستوجب التفريق بين الاستراتيجية المقصودة و المنفذة فعلا  أما الاستراتيجية كوضع فتمثل قدرة 

تناسق بين  ديدات البيئة الخارجية من جهة و بيئة المؤسسة الداخلية من جهة أخرف  أما المؤسسة علو خلق 
الاستراتيجية كمنظور فتمثل الموجه الداخلي الذي يحدد فيه الموقع الاستراتيجي للمنظمة من خلال  رغبات و 

عام الإدارة شاندلر ومن خلال التصفح في أدبيات الفكر الاستراتيجي نجد أن  1ميولات صانعي القرار ".
"Chandler"  " :عملية تحديد الأهداإ عرفها تعريفا شاملا وواضحا يبدّد كل الإشكالات  فقد عرفها بن ا

  2الأساسية الطويلة الأجل  واعتماد مسارات العمل المختلفة وتخصي  الموارد اللازمة لتحقيق تلك الأهداإ".
ياغة وتنفيذ استراتيجية المنظمة. إذن فهي وسيلة فعالة لترلاة رؤية ولقد جاءت بطاقة الأداء المتوازن كنداة لص

كل منظور أو بعد في بطاقة الأداء هو عدسة تتم من خلالها ف 3واستراتيجية تجريدية إلى مقاييس وأهداإ محددة.
مهم إلى القسم  رؤية الأداء. وعند النظر إليها بمجملها  ينب ي أن تبلتم أهداإ ومبادرات البطاقة المتوازنة ما هو

المع . كما أ ا تعمل بمثابة  موعة عتلات  كن استخدامها لتعديل الميزان واحافظة عليه بين تلك العوامل الهامة 
لنجاح القسم. وبالتالي نجد أن المنظورات الأربعة لايعها قد أعطم وحدات الأعمال معلومات وبصائر جديدة في 

  4داخل عمليا ا.

يب تنفيذ مرحلة تحليل الرؤية سؤال المشاركين أن يصفوا القواعد الأساسية العامة الص  كن أن و من أسال     
ترشد وتوجه المنظمة  و الرؤية المنشودة بنقصو درجة من السهولة والفعالية  وينب ي أن يقوم الوصف علو شتلف 

والأهداإ الاستراتيجية في عدد من   الات الرؤية وإلى حد ما علو كل واحد منها  من خلال تحديد القواعد
  5الجوانب. وفيما يلي نناقا إعداد الأهداإ الاستراتيجية لكل منظور.

                                                           
1 F.Mueller, Sales Management Control Strategies in Banking :Strategic Fit and Performance Impact, 
Gabler Verlag, Heidelberg,2011,pp 42-44. 
2 C.White , Strategic Management ,Palgrave Macmilan,USA,2004, p 05.  

  3 .96 المرجع السابق،  نيلز جوران و جان روف وماجنز ووتر  
نقله إلى العربية: كيح أبو فراس مكتبة  تجديد الإدارة "تهيئة الكليات والجامعات للقرن الحادي والعشرين"،ديانا جي.أوبلن ر و رتشارد إن.كاتز   4

  .353    2006العبيكان  

  5 .97 المرجع السابق، نيلز جوران و جان روف وماجنز ووتر   
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وقبل البدء في تحديد أبعاد كل منظور ينب ي أولا اختيار الأبعاد أو  الات الرؤية  الص تختلف عن القطاع      
الذي يهتم بتعظيم أرباح المسا ين  -البعد المالي الخا   ففي المنظمات الحكومية وغير الهادفة للربح  نجد 

يتحول ليصبح  في قاعدة الهيكل ب رت توفير الدعم المالي لنشاط المنظمات  -والشركاء في القطاع الخا  
يتوجب عليها أن تضع  أعلو هيكل و بما أن  النجاح المالي ليس هدفا بالنسبة للجامعات الحكومية الحكومية   
المتوازن هدفا مسيطرا وغالبا يتعلق  دإ المنظمة علو المدف البعيد كتوفير منتع تعليمي أجود ونشر بطاقة الأداء 

إذن فالتركيبة الخاصة بنبعاد بطاقة الأداء المتوازن  كن أن تعدّل بشكل يكون فيه المعرفة وتلبية احتياجات المجتمع. 
  1هر الرسالة أعلو الهيكل.محور العملاء أو المستفيدين أعلو الهيكل كما دب أن تظ

. إن الأهداإ الص تسعو إلى تحقيقها المؤسسات الاقتصادية غالبا ما تتمثل في تحقيق أولا: المنظور المالي
الأرباح المالية من خلال استراتيجيات النمو و تحسين الانتاجية  غير أن أهداإ ورسالة مؤسسات التعليم العالي 

ادة والتميز في تقد  المعرفة والعلم وتزويد المجتمع بكفاءات متميزة  قادرة علو علو وجه العموم هي تحقيق الري
 تم بالجانب  -التابعة للدولة وليسم الخاصة -النهوت باقتصاديات دولها  لذا نجد أن مؤسسات التعليم العالي

كومي لتمويل نشاطات البحث المالي ليس من ناحية تحقيق الأرباح بل  تم بالشقّ المتعلق بضمان الدعم المالي الح
العلمي وتكوين الطلبة و الأساتذة والإداريين وكل نشاطات الجامعة الص تتماشو مع رؤيتها   وتسعو كذلك إلى 
ترشيد عمليات الإنفار  واحترام الميزانية المخصصة  وزيادة الموارد المالية من خلال البحث عن مصادر مالية 

يف المنفقة علو التعليم العالي كاهل الكثير من الدول.  في حين نجد أن جديدة  خاصة وقد أثقلم المصار 
مؤسسات التعليم الخاصة وبالإضافة إلى الأهداإ السالفة الذكر فهي  تم بالإيرادات الناتجة عن استقطاب الطلبة 

 والبحوذ المنشورة والدورات التكوينية. 

النمو من أخطر احاور  فهو أساس ومحرا احاور الأخرف   ونجاح يعتبر محور التعلم و  ثانيا: منظور التعلم والنمو.
المنظمات مرهون بالتحكم الجيد في هذا المجال الحيوي الذي يتضمن: تطوير رأس المال البشري  أي  تكوين 
الموظفين وأعضاء الهيئة التدريسية بالخصو  وتنمية مهارا م  بمعنى إعداد أستاذ عصري قادر علو التدريس 

 يتطلب الإلكتروني فعلو سبيل المثال نجد أن التعليمنساليب منطلقة من منهجية المستقبل  و تلك أكثر من ل ة  ب
 يتطلب أنه كما التعليم  في له الجيد والتوظيف معه التعامل علو ومدربين مؤهلين التدريس هيئة أعضاء وجود
 المعلم يستخدمها الص التقليدية الأساليب تعد م ثحي متطلباته  مع تتناسب جديدة ووظائف بندوار القيام منهم
. وبالإضافة إلى ما سبق ذكره نجد أن محور التعلم والنمو في التكنولوجية والتطورات المعلومات عصر خلال  دية

عد بيانات بطاقة الأداء المتوازن يركّز علو تنمية رأس المال المعرفي ونع  به ضرورة توفير أنظمة معلوماتية متطورة وقوا
متاحة  من أجل الارتقاء بنوعية التعليم العالي  وتنهيل إطارات متعلمة ومتدربة وعلو قدر رار من المهارات 
والقدرات. كما نجد أن هذا احور يهتم  بتحسين رأس المال التنظيمي؛ من خلال خلق جو مناسب للعمل و 
                                                           

 . أين يوجد هيكل بطاقة الأداء المتوازن لمعهد ماي غير الهادإ للربح 63لتوضيح حول هذه النقطة أنظر إلى الصفحة لمزيد من ا 1
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 -مهما كان تنهيلهم و المعلومات الص يتوفرون عليها -ة  التحفيز وتشجيع المبادرات الفردية  فالموظفون والأساتذ
فإنه لا  كنهم تقد  مسا ة إدابية فيما يخ  تحقيق الأهداإ إن كانوا لا  لكون أية حرية في اتخاذ القرارات 

لي وتنفيذ العمليات و يعانون من مشكلة عدم التشجيع والاعتراإ بمجهودا م  وخاصة وأن مؤسسات التعليم العا
حركة الأكاد يين وانتقالهم بين المؤسسات التعليمية  حيث أصبح التنافس   اليوم تواجه خطر العولمة الذي سهّل

  لذا كبيرا بين المؤسسات لاستقطاب أفضل الكفاءات والقدرات  وهذا ما يقودنا للحديث عن هجرة الأدم ة
 فخلق مناخ مناسب للعمل يحدّ من هذه الظاهرة.

ويقصد بالعمليات الداخلية في المؤسسات الاقتصادية لايع الأنشطة والعمليات .   العمليات الداخليةثالثا: منظور 
الداخلية الص تتميز  ا المنظمة  حيث يركّز هذا احور علو ابتكار منتجات جديدة و وتقنيات جديدة  لتلبية 

تكار إلى منتجات وخدمات وتقد ها للزبائن. وبعد الرغبات المستقبلية للزبائن  ومن ّة ترلاة ما  ا في مرحلة الاب
ذلك تني مرحلة خدمات ما بعد البيع وما تشمله من سرعة الاستجابات لشكاوف الزبائن و الضمانات المقدمة.  
أما في مؤسسات التعليم العالي فيمكن ترلاة أو إسقاط المراحل الثلاذ للمؤسسات الاقتصادية )الابتكار  

ما بعد البيع(  إلى مراحل تتماشو وطبيعة نشاط مؤسسات التعليم العالي  الص تتكون  العمليات  خدمات
مدخلا ا من: أعضاء الهيئة التدريسية والموظفين والطلبة و الإدارة و المستلزمات المادية ...  كل هذه العناصر 

تعليم العالي هي العلاقة التفاعلية بين تتفاعل فيما بينها  مع التنبيه إلى أن محور العملية التعليمية في مؤسسات ال
الأستاذ والطالب  فتكون أهم الأهداإ الاستراتيجية لهذا المنظور هي إنشاء وتقد  نوعية عالية من التعليم والتعلم 
والأ اذ   واتباع الطرر الحديثة في التدريس  والتحسين في كفاءة است لال الموارد  وضمان الجودة في الخدمات 

  للموظفين والأساتذة والطلبة  وخاصة متابعة الطلبة في مسارهم الدراسي. المقدمة
 

. تختلف مؤسسات التعليم العالي عن المؤسسات الاقتصادية من حيث الأهداإ والعمليات رابعا: منظور العم ء
توجات والمدخلات والمخرجات  فنجد أن المؤسسات الاقتصادية  دإ إلى تحقيق الأرباح من خلال إنتاق من

ذات جودة وبنسعار معقولة لتلبية طلبات زبائنها الذين يسهل تحديدهم ويتكونون عادة من المستهلكين  أما 
مؤسسات التعليم العالي فهدفها ورسالتها الأساسية هي تقد  تعليم مميز  وإنتاق  وذ إبداعية تخدم المجتمع 

ات التعليم العالي؛ حيث نجد في المقام الأول الطلبة وتسهم في  ضته  لذا نجد أن هناا العديد من عملاء مؤسس
وأولياء الأمور الذين يتحصلون علو خدمات من مؤسسات التعليم العالي)المعرفة واكتساب المهارات  والمؤهلات 
العلمية..(  ونجد كذلك مؤسسات التش يل وأرباب العمل  فهم من العملاء الرئيسيين لهذه المؤسسات  وهم 

الجامعات تزويدهم  ردين مؤهلين  كذلك نجد المجتمع والدولة كطرإ ثالث في محور العملاء؛ ينتظرون من 
فالدولة تنفق علو مؤسسات التعليم العالي لتزودها بالتطوير العام للمعارإ والقيم والثقافة في المجتمع احلي  

لا في حالة مؤسسات التعليم العالي وإعداد الكفاءات من الباحثين والعلماء والمتخصصين. و يختلف الأمر قلي
الخاصة  حيث نجد أن العملاء الأساسيين هم الطلبة  فهم يدفعون مقابل تحصيلهم العلمي. ونشير في هذه 
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النقطة أنه دب مراجعة الأهداإ الاستراتيجية الكبرف في كل محور والتنكد من أ ا تصب في رؤية ورسالة 
 الجامعة.

 
 لعوامل الحاكمة للنجاح وبناء الخريطة الاستراتيجية.الخطوة الثالثة: تحديد ا

بعد تحديد الأهداإ الكبرف لكل محور والص تعكس الرؤية المنشودة للجامعة. تني مرحلة مهمة تتمثل في     
تحديد العوامل الحاكمة للنجاح الخاصة بكل هدإ استراتيجي  والمقصود بالعوامل الحاكمة للنجاح هو" العمليات 

القيام  ا لتحقيق الأهداإ طويلة الأمد". وفي هذه المرحلة دتمع فريق العمل لتحديد أهم العوامل  الواجب
الحاكمة للنجاح الخاصة بكل هدإ استراتيجي ويشترط في العوامل الحاكمة للنجاح أن يكون عددها قليلا 

بلة لأن تترجم إلى مؤشرات وأهداإ للهدإ الواحد  وأن تكون مرتبطة بالرؤية والتوجه الاستراتيجي  وأن تكون قا
وكيّم بالعوامل الحاكمة للنجاح  لأ ا تتحكم في درجة تحقيق الأهداإ  فهي تمثل أهم العوامل  1 قابلة للقياس.

الواجب التركيز عليها من أجل تحقيق الأهداإ  أو بتعبير آخر هي الأهداإ الفرعية المشتقة من الأهداإ 
هدإ يتجلو في تحقيق وضعية جيدة للطالب بعد التخرق  فتكون العوامل المتحكمة في الرئيسية   فإذا كان هناا 

تحقيق هذا الهدإ الرئيسي هي  موعة من الأهداإ الفرعية كتقد  نوعية جيدة من التعليم  و تطوير العلاقات 
 مع مؤسسات التش يل  وغيرها من علاقات السبب والنتيجة.

الحاكمة للنجاح دب ترتيبها وإحداذ الترابط الأفقي والرأسي فيما بينها  وبعد تحديد شتلف العوامل     
للتنكد ما إذا كانم متسقة داخليا بدرجة معقولة  ويكون الترابط الرأسي تلقائيا بدرجة أو بنخرف. لأن عوامل 

قي بين العوامل النجاح الحاكمة يتم التعرإ عليها وترتيبها حسب الأولوية  وأسهل طريقة لإحداذ الترابط الأف
الحاكمة هي إعداد رسم تخطيطي كخريطة بيانية  وفحصه لمعرفة ما إذا كانم  الات الرؤية المختلفة مرتبطة 
ببعضها بشكل طبيعي  مع التنكيد علو ضرورة تحاشي أي إمكانية لتحقيق درجة جيدة في عامل نجاح ما علو 

 2حساب عامل آخر.

( نلاحظ الترابط بين 07معات الحكومية الموضحة في الشكل رقم )من خلال الخريطة الاستراتيجية للجا
أهداإ كل محور  فاحور المالي الذي يهدإ إلى توفير الأموال والموارد لتمويل نشاطات المؤسسة نجده يؤثر في 

وجيات احور المتعلق بالتعلم والنمو من حيث توفير الأموال وضمان تدريب الموظفين والأساتذة وتوفير التكنول
الحديثة في الإدارة والتدريس  مما تظهر نتائجه علو احور الذي يليه والمتمثل في محور العمليات الداخلية  حيث أن 
تنهيل الأساتذة وتطوير مهارا م وتوظيف التكنولوجيات الحديثة يؤدي حتما إلى إنتاق  وذ جيدة ونوعية أفضل 

 لمعارإ وتحقيق وضعية جيدة للطلبة بعد التخرق. من التعليم  وهذا ما يسمح بتعزيز وتنمية ا

                                                           
1 Patrick Iribarne, Les tableaux de bord de la performance, 2ème  Edition, Dunod , Paris 2003 , p p71-72. 

  2 . 110 -109    سابق، المرجع النيلز جوران و جان روف وماجنز ووتر   
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(: نموذج مختصر للخارطة الاستراتيجية لجامعة حكومية07لشكل رقم )ا  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     
 

 

 

 
 

 
ردريببالم ظفينب

وال مه بلدعمب

.الاستراريجيةبالمطب ة  

بنهءبانهخبعملب

إيجهبيب"بالتنسيقبوب

"روحبالفريق  

 

الاستخدامبالأاثلبللتكن ل جيهب

"منظمةبا ل اهريةباتط رةبوب

"تباتهحةق اعدببيهنه  

  اح ربالت لمبوالنم ب

 المح ربالمهليبب

 الف هليةبفيباستخدامبالم اردبالمهليةبالمتهحة زيهدةبورن يعباصهدربالدخل

رنميةباههراتبمعضهءبهيئةب

 التدريسبورط يرباههراتهم

 

ر ديمببح ثبذاتب

 ن عيةبجيدة
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 الخطوة الرابعة: تطوير المؤشرات والمستهدفات والمبادرات. 

كما رأينا في العنصر السابق أين يتم تحديد العوامل الحاكمة لتحقيق الهدإ  فعملية بناء   لمؤشرات:أولا: ا
واختيار المؤشرات تنبع من العوامل الحاكمة وتشتق منها  فكل هدإ فرعي له مؤشرات تقيس مدف تحققه  

المؤشرات المناسبة لكل هدإ  ويلجن في هذه المرحلة إلى طريقة  العصف الذه  لأعضاء الفريق من أجل اختيار
  و تحوي أبعاد البطاقة ولكل منظور من مناظير البطاقة. والمؤشرات هي الأدوات الص تبين مدف تحقق الأهداإ

الأربع ثلاثة أنواع  من المؤشرات هي: مؤشرات لقياس المدخلات كالمؤشر الذي يقيس حجم الأموال المنفقة 
المخرجات الناتجة عن استخدام المدخلات كالمؤشر الذي يقيس عدد  علو تكوين الأساتذة  ومؤشرات لقياس

الأساتذة الذين ا تكوينهم  ومؤشرات لقياس احصلات والص تعكس النتائع المستهدفة كالمؤشر الذي يقيس 
عدد البحوذ المنجزة من طرإ الأساتذة. كما يوجد تصنيف من نوع آخر للمؤشرات و هي : مؤشرات السبب 

النتيجة  فمؤشرات السبب تمثل مقاييس حركات الأداء الص تؤدي إلى تحقيق النتائع المرجوة  أما ومؤشرات 
مؤشرات النتيجة فتوضح نتائع أداء العمليات و الأنشطة المختلفة  فمؤشرات السبب تتنبن بالنجاحات 

ثال الهدإ الأساسي المستقبلية في حين نجد أن مؤشرات النتيجة هي مؤشرات تابعة. فنجد علو سبيل الم
للمنظمة علو مستوف محور التعلم والنمو هو إرضاء عملائها  لذا دب وضع مؤشر لقياس نتيجة رضا العمال  
والذي يقاس غالبا مرة أو مرتين في السنة  وهذه مدة طويلة  لذا وجب إداد آلية لمعرفة رضا العمال مبكرا  

ا  وعليه نختار مؤشر سابق لمؤشر رضا العمال وهو مؤشر يقيس فنفترت أن الت يب هو سلوا أو نتاق لعدم الرض
معدلات الت يب  ولذا  فمعدلات الت يب المرتفعة يعتبر جهاز إنذار يخبرنا أن معدلات رضا العمال آخذة في 

ومن ثم تبدأ معالجة سبب الت يب الذي هو  1النقصان  مما يسمح بالمعرفة الآنية للمشكلة وليس بعد فترة طويلة 
ناتع إما عن بعد المسافة عن العمل أو وجود مشكلة في المواصلات  مما يسمح للمنظمة بنخذ مبادرة لمعالجة 
المشكلة إما بتوفير وسائل النقل أو تعديل في أوقات العمل...  وبالتالي نعالج مشكلة عدم الرضا في أوا ا ولا 

ة مستوف الرضا. وكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ننتظر ح   اية العام أين نقوم بالمسح والاستقصاء لمعرف
مؤشرات احور المالي في بطاقة الأداء المتوازن للجامعات الحكومية للجامعة يحتوي عل  موعة من المؤشرات  ف

 ددة الص لا  دإ أساسا لتحقيق الربح تكون مؤشرا ا شصصة لمتابعة الإنفاقات المالية ومطابقتها للميزانية اح
وتكاليف إنجاز المشاريع  والميزانية المخصصة للتعليم وللبحث والتدريب  حجم الأموال احصلة من القطاع 
الخا  ...  أما مؤشرات بعد التعلم والنمو الذي يهدإ إلى تدريب الموظفين وتحفيزهم و تنمية مهارات 

الأهداإ كعدد الدورات التدريبية للموظفين  الأساتذة فيحتوي علو العديد من المؤشرات الص تتابع تحقق هذه

                                                           
1Paul R. Niven,  , Balanced Scorecard Step-by-Step for Government and Nonprofit Agencies, Op.Cit 

,p186-189. 
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حسب الاختصاصات و معدلات الرضا الوظيفي و عدد الأساتذة المشاركين في المؤتمرات سنويا  وغيرها من 
المؤشرات سواء مؤشرات الأداء أو مؤشرات النتائع. في حين نجد أن مؤشرات بعد العمليات الداخلية الذي يهتم 

د  الخدمات الإدارية ونوعية جيدة من التعليم والبحوذ  فتركز علو المؤشرات الص تتابع بالتحسين المستمر في تق
عملية تحقيق هذه الأهداإ كعدد التربصات الميدانية للطلبة وعدد البرامع الدراسية المجددة والحديثة كل يس 

ن المؤشرات  ثم يني البعد الأخير سنوات  الوقم المست رر لمعالجة طلبات الطلبة والموظفين والأساتذة  وغيرها م
المتمثل في العملاء أو الأطراإ الذين تقدم لهم الجامعة الخدمة وهم الطلبة والمجتمع وأرباب العمل  فيهدإ هذا 
احور إلى تقد  تعليم جيد و تحقيق وضعية جيدة للطالب بعد التخرق وتعزيز وتنمية المعارإ وتقد  تعليم نافع 

لص تدفع للحصول عليه وغيرها من الأهداإ  فنجد هنا عددا كبيرا من المؤشرات الص  كن أن يوازي التكلفة ا
تقيس مدف تحقق هذه الأهداإ كعدد المؤسسات الص توظف الطلبة من جامعتنا  ورضا الخردين  و ترتيب 

ملية  اختيار مؤشرات بطاقة مع التنبيه إلى نقطة مهمة في ع1 الجامعة في التصنيفات الدولية وغيرها من المؤشرات.
الأداء المتوازن للجامعة  والمتمثلة في التركيز علو محركات الأداء أو السبب أي البحث عن المؤشرات الص تؤدي 
إلى تحسين الأداء وليس مؤشرات النتائع الص تقيس الأداء النهائي  فالهدإ من بطاقة الأداء المتوازن هو إداد 

 و ما  يز البطاقة عن الأنظمة الإدارية الأخرف. الطرر لتطوير الأداء وه
تبقو المؤشرات بدون فائدة إذا م تقارن بمعايير يتم تحديدها  لذا تتم مقارنة    ثانيا: مستهدفات الأداء:

المؤشرات الفعلية لبطاقة الأداء المتوازن بالقيم المعيارية والص  كن أن تكون محددة أي أن لها سقفا  أو حدّا لا 
دب تجاوزه  أو محددة  د أقصو وحد أدا؛ كنن لا تتعدف مدة التسليم ستة أيام لتفادف مشاكل التخزين  

تعرإ المستهدفات علو أ ا و  2وتفور ثلاثة أيام للحفا  علو سيرورة نشاط المؤسسة )إنتاق  تخزين  بيع ...(.
  فهي تمثل النتائع المرغوبة لقياس الأداء  لذلك المستويات المرغوبة من الأداء المطلوب  بناء علو مقاييس محددة

يفترت فيها أن تحث علو الأداء بنفضل صوره  وأن تعطي العاملين المرونة والإمكانية في الإنجاز للمستوف 
المستهدإ  وهكذا فإ ا تمثل أداة قوية للاتصال بين العاملين  كما أ ا تعطي نجاحا متوقعا في إطار تخصي  

وارد  وتكون شهرية أو فصلية أو سنوية  وتحدد عادة المستهدفات أو المعايير اعتمادا علو عدة واستخدام للم
مصادر داخلية  وعلو المعلومات التاريخية أو علو المقارنة المرجعية...  لذا دب عند عملية بناء بطاقة الأداء 

الجميع لتحقيقه  كما دب عرت  المتوازن تحديث المستهدفات أو المعايير بشكل دوري لتشكّل تحديا يسعو
 3المستهدفات  بشكل منهجي ومنظم كي تحظو بموافقة ودعم الإدارة العليا ولايع العمال.

                                                           
1H Aljardali,  M Kaderi  &  T Levy-Tadjine , The implementation of the balanced scorecard in 

Lebanese public higher education institutions, Procedia - Social and Behavioral Sciences 62, 2012,   pp 
102-103.  
2 G.Langlois et C.Bonnier, Contrôle de Gestion, Ed.Foucher, Paris, 2002, p 53. 

.129-126      المرجع السابقوائل محمد صبحي إدريس و طاهر محسن منصور ال البي   3  
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تعتبر عملية صياغة المبادرات آخر عملية في استخدام بطاقة الأداء ثالثا: مبادرات الأداء وتخصيص الموارد: 
المبادرات في وضع تصور حول الكيفية الص يتم من خلالها  المتوازن كنظام إداري بالجامعات  حيث يساعد تحديد

تحقيق الأهداإ المسطرة  و تمثل المبادرات الاستراتيجية  موعة المشاريع و الأنشطة والبرامع المتعددة علو 
نم المستويات التنظيمية الدنيا  الواجب القيام  ا للوصول إلى الأداء المستهدإ  كتطوير موقع جديد علو الأنتر 
توفير وتعميم استعمال الانترنم داخل كامل الحرم الجامعي  و إطلار برنامع جديد لتنمية المهارات القيادية  أو 

البنى التحتية الص تساعد في تحديث طرر التدريس  أو تقد  برامع تعليمية تتناسب مع متطلبات المجتمع وسور 
حيط الاقتصادي الخارجي. وغيرها من المبادرات المرتبطة عقد وإبرام اتفاقيات شراكة بين الجامعة واالعمل  و 

وقد يتطلب الأمر القيام بعدة مبادرات لتحقيق هدإ واحد  لذا  بتحقيق الأهداإ الاستراتيجية لكل محور. 
  و قد أكد الباحثون في  ال بطاقة الأداء 1دب التركيز علو الفعالية و ليس علو حجم المبادرات وعددها 

أن المنظمات الناجحة في أدائها هي الص تركز علو عدد قليل من المبادرات  مما يستدعي إل اء المبادرات  المتوازن
ويبقو نجاح المبادرات مرهونا بتوفير  2غير الاستراتيجية للوصول إلى الاست لال الفعال لكل موارد المؤسسة.

ه المرحلة ربط الهدإ الاستراتيجي مع المؤشرات كما يتم في هذالميزانية و الموارد المالية لتنفيذ المبادرات.
 والمستهدفات والمبادرات والموازنات وتحديد المسؤوليات.
 الخطوة الخامسة: إحداث الرصف و المحاذاة.

تعتبر حالة الرصف واحاذاة ضرورية لتحقيق الفاعلية المنظمية  والص تشير إلى وجود اتفار مشترا علو ال ايات 
ا يع  تحقيق التقارب في ال ايات  إذ أن كل جزء من سلسلة قيم المنظمة يعمل  و تحقيق نفس والوسائل. وهو م

ال رت  وفي الصي ة المثالية لهذا المفهوم نجد أن لايع العاملين يوحّدون قيمهم وأهدافهم الشخصية مع قيم 
لاستراتيجي ل رت الاستفادة وأهداإ المنظمة  ويتم وضع لايع مكونات المنظمة وأجزائها تحم مظلة توجهها ا

القصوف من اقتصاديات النطار واقتصاديات الحجم لإداد قيمة فعلية ملموسة للعملاء. ويتطلب الرصف واحاذاة 
وضع شتلف مفردات العمل بشكل شلال متدفق وسلسلة مترابطة علو لايع المستويات الإدارية بدءا بالمستوف 

ت الأعمال وانتهاء بمستوف الأقسام وفرر العمل  وح  المستوف الشامل للمنظمة ومرورا بمستوف وحدا
الشخصي. حيث يتم رصف ومحاذاة المستوف التنظيمي الأعلو للبطاقة والذي يركز علو الأهداإ الاستراتيجية 
 مع المؤشرات والمقاييس في المستوف الأدا لذقسام والمجموعات  وهكذا يعرإ الجميع المسا ة المطلوبة منهم في

وتسمو هذه العملية بالتدرق و الذي يقصد به بناء أنظمة متدرجة لبطاقة الأداء المتوازن  3تحقيق الأهداإ المعلنة 
إحداذ التحسين المتراكم  و توضيح لايع العمليات و المراحل السابقة لجميع العاملين  من أجل في كل مستوف 

                                                           
1 P.Niven ,Balanced Scorecard step-by-step :Maximizing Performance and Maintaining 

results,Op.cit,,pp 187-188. 
2 R.Kaplan,D.Norton,The Execution premium :Linking Strategy to Operations For Competitive 
Adventage,Harvard business press,2008, p 104. 

 .23-21      2009  الطبعة الأولى  توجيه الأداء الاستراتيجي الرصف والمحاذاةطاهر محسن منصور ال البي    وائل محمد صبحي إدريس و  3
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ة عن طريق التدرق و جعل أهداإ الجامعة تتماشو مع أهداإ في المنظمة. وفي الجامعة تتم  عملية الرصف واحاذا
 الكليات وأهداإ الكليات تتماشو مع أهداإ الأقسام والتخصصات.

 الخطوة السادسة: المتابعة والتقييم والتعلم.
بعد إطلار مشروع بطاقة الأداء المتوازن في المنظمة أو في الجامعة تتم متابعة سيرورة النظام الجديد الذي 

وبالنسبة للمؤسسات الجامعية فينصح الخبراء في هذا المجال بالبدء  واجه حتما نوعا من التوجس وعدم الترحيب سي
في عملية تصميم البطاقة بتصميمها في كلية واحدة ثم القيام بدراسة ومتابعة نتائع النظام المصمم والعراقيل الص 

خرف والصعود إلى الأعلو ليكون هناا توافق مع رسالة الجامعة تواجهه ثم الانتقال إلى نقل التجربة في الكليات الأ
وقد قامم جامعة سان ديي و باستخدام بطاقة الأداء المتوازن من طرإ المستشار ستيفن   وأهدافها واستراتيجيا ا

    ليتم تعميمها بعد ذلك في لايع الجامعات السبع المتبقية )تضم جامعة كاليفورنيا تسع19941راليه سنة 
  جامعات شتلفة علو  و مميز(.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 R.S,Kaplan et D.P.Norton. Comment utiliser Le Tableau de Bord Prospectif, Op.Cit,p218.  
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 خ صة الفصل:
إن الاهتمام بتطوير التعليم العالي ومؤسساته شيء حتمي فرضته إفرازات مرحلة عصيبة تتميز بالتعقيد والسرعة 
وكثرة المت يرات والمستجدات  فمصير الأمم مرهون بقدرة مؤسسات التعليم العالي في تلك الدول علو التكيف 

ديد في طرر التسيير ومناهع التفكير. وفي السنوات القليلة الماضية برزت أداة جديدة  اعتبرها المسيرون والتج
والمفكرون بمثابة ثورة في الفكر الإداري؛ ألا وهي بطاقة الأداء المتوازن  وذلك بالنظر للنجاحات الص حققها 

لقصور الموجود في الأنظمة التقليدية لتقييم الأداء  استخدامها  في المؤسسات الاقتصادية   وقدر ا علو معالجة ا
فهي تسمح للمسيرين من  رؤية الأداء في  الات متعددة و بشكل متزامن  بالإضافة إلى سهولة ومرونة تطبيقها  
فهي توفّر إطار عمل متكامل يسمح بترلاة الاستراتيجية إلى واقع ملموس   ولقد تزايد  استعمال مؤسسات 

عالي العالمية  لبطاقة الأداء المتوازن بعد تطويع مبادئ هذه الأداة الص كانم حكرا علو المؤسسات التعليم ال
 الاقتصادية  وتكييفها لتتماشو مع خصوصيات الجامعات. 
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 الفصلبالثهلث:

نم ذجببطهقةبالأداءبالمت ازنب

الم ترحبللتطبيقببفيبالجها هتب

 الجزائرية
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  تمهيد:

المسددداعدة علدددو تحقيدددق تقيددديم المتدددوازن لدددذداء أحدددد المدددداخل الإداريدددة الحديثدددة الدددص تعمدددل علدددو نظدددام اليعتدددبر   
في ظدددددل عناصدددددر  قسددددم داخدددددل الجامعددددة ترلادددددة مهدددددام ومسددددتويات كدددددل أهددددداإ ورؤيدددددة الجامعددددة مدددددن خددددلال 

ح التددوازن المسددتهدإ الاسددتراتيجية إلى أهددداإ  ويعددبر عددن تلددك الأهددداإ بمؤشددرات ومقدداييس محددددة توضّدد
المدددوظفين والهيئدددة بدايدددة مدددن تحقيدددق تنميدددة جيددددة لكفددداءات ومهدددارات   في  الا دددا المختلفدددة الجامعدددة اخدددل د

ودة بجدددممدددا يدددنعكس  عمليدددات التعلددديم والبحدددث والخددددمات المقدمدددة للطلبدددة ثم الانتقدددال لتحسدددين  التدريسدددية  
الجامعدددة مشددداكل  الي وبمصدددير ومهتمدددين بقطددداع التعلددديم العدددو كللطلبدددة وأربددداب العمدددل والمجتمدددع. وأداء أفضدددل 

فننخددذ  وبددالأخ  الناجحددة منهددا  نددا فرصددة تتدديح لنددا الاسددتفادة مددن تجددارب غير  ةأيدد نضدديّعلا  فإننددا   الجزائريددة
   اسب مع قيمنا و تطلعاتنا.يتن يعالج إشكالاتنا وما منها ما

للتطبيددددق في ون قددددابلا  يددددث يكددددتقددددد  تصددددور لبطاقددددة الأداء المتددددوازن  في ثنايددددا هددددذا الفصددددل سددددنحاول و    
إلى تحسددين السددلوا الإداري  أدائهددا  كمددا يصددبو هددذا النمددوذق المقددترح تطددوير في و مسددا ا الجامعددات الجزائريددة

  كمدا  كّدن مدن عليهدا العمدل وطدرر الأهدداإ بلدوغ سداراتم يوضدحعملدي  احتوائده علدو برندامع خدلال من
 .واضح وبشكل يقللتطب قابلا دليلا يكونو  المبادرات و  الأفكار يفتوظ

و ستتضددمن منهجيددة بندداء التصددور المددرور بمجموعددة مددن احطددات الددص تنتهددي بتطددوير النمددوذق  حيددث      
تجددددارب منظمددددات وجامعددددات رائدددددة اسددددتطاعم تطددددوير أدائهددددا والتميددددز في  تسددددبق مرحلددددة البندددداء التطددددرر إلى

قدع الجامعدة الجزائريدة  وأهدم  المراحدل وا وثم نعرقّ عل نشاطها  ب رت الاستفادة واستخلا  العبر والدروس. 
الددص مددرّت  ددا  ثم  دددد شتلددف التحددديات الددص تواجدده الجامعددة الجزائريددة ومبددادرات الإصددلاح الددص قامددم  ددا 

الرامددي لتفعيددل نظددام  الجزائريددة الجامعددة في الجددودة مشددروع لواقددع تحليليددةنظددرة والقيددام بالدولددة و تقيدديم نجاعتهددا
الأخددير إلى تشددخي  دقيددق لوضددعية الجامعددة الجزائريددة مددن خددلال ضددبط وتحديددد نقدداط )ل.م.د(  لنصددل في  

القددوة والضددعف والتعدددرإ علددو الفدددر  والتهديدددات  والتركيدددز عليهددا في تطدددوير النمددوذق الدددذي يعكددس رؤيدددة 
 وأهداإ وتطلعات الجامعة الجزائرية. 
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  تجارب ودروس مستفادة: في الجامعاتالتطبيقات الناجحة لبطاقة الأداء المتوازن : الأولالمبحث 

علدددو اسدددتخدام الأدوات الحديثدددة في إدارة الجامعدددات  ت القليلدددة الماضدددية إقبدددالا واسدددعا شدددهدت السدددنوا      
لا  إذ وبددالأخ  منهددا بطاقددة الأداء المتددوازن بددالنظر للمزايددا العديدددة الددص يوفرهددا التطبيددق الندداجح لهددذه الأداة 

لاسدتعمال لديمس الجامعدات الأوروبيدة و عمالها للبطاقة  وانتشر بعد ذلدك امن است تكاد تخلو جامعة أمريكية
الآسدديوية  والعربيددة منهددا وقليددل مددن الجامعددات الإفريقيددة  ومددن خددلال هددذا المبحددث سددنحاول عددرت تجددربتين 

  الأمريكيدة يدارائدتين لجامعتين تطبقان مفهوم الأداء المتوازن في إدارة أنشطتهما  حيدث اخترندا جامعدة كاليفورن
فجامعددة كاليفورنيدددا كاندددم السدددباقة والرائددددة في اسدددتخدام   وجامعددة توركدددو الفلنديدددة الأوروبيدددة للعلدددوم التطبيقيدددة

بطاقة الأداء المتوازن  لذا ارتنينا أن نعرت تجربتهدا  في حدين ا اختيدار جامعدة توركدو الفلنديدة الأوروبيدة تجاوبدا 
ات في  ددددال الارتقدددداء بجددددودة التعلدددديم العددددالي بالتنسدددديق مددددع الاتحدددداد ومسددددايرة لمددددا يحدددددذ في الجزائددددر مددددن ت ددددير 

فالهدإ من دراسدتنا هدذه هدو الاسدتفادة مدن تجدارب الآخدرين في تطبديقهم للبطاقدة والوقدوإ علدو  1الأوروبي 
 .أهم احطات و الأحداذ المصاحبة لنشنة فكرة استخدام البطاقة ومعرفة الدوافع لذلك

 
 الأداء المتوازن في الجامعات الأمريكية.المطلب الأول: بطاقة 

 

في أهدداإ تطبيقهدا  مدع وجدود اخدتلاإتقوم معظم الجامعات الأمريكيدة بتطبيدق بطاقدة الأداء المتدوازن        
لتحقيدق العدالدة في المخرجدات  ما تعمل علو استخدام بطاقة الأداء المتدوازن  وتناول أبعادها  فمن الجامعات

للاسددتفادة مددن عمليددات المقارنددة المرجعيددة  منهددا مددا يطبدق البطاقددة الأجندداس المختلفددة  و التعليميدة للطددلاب مددن 
مدددن أعضدداء التدددريس والإداريددين ومعرفددة تقددددم  مددن حيددث بندداء فعددال للعمليدددة التعليميددة والتنميددة المهنيددة لكددل

 .جامعة كولورادوك الطلاب في برا هم الدراسية
 

 .الأمريكية لبطاقة الأداء المتوازنالفرع الأول: دوافع استخدام الجامعات 
 

 The Academicلقد عرفم الجامعات الأمريكية ما يسدمو ببطاقدة الأداء المتدوازن الأكاد يدة العادلدة        

Equity Scorecard   والص عرفدم في بدايدة نشدن ا ببطاقدة الأداء المتدوازن المتعدددة  وشدارا في تطويرهدا فريدق

                                                           

-Tempus Aqiزائرية يستند إلى نظام مرجع الجودة الأوروبي)للاعتماد في الجامعات الج 2014ا إعداد دليل للمعايير في جانفي  1 

umed"و  في نفس السيار وب ية دعم مشروع ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي ا إقامة مشروع  )PAPS ESRS  برنامع لدعم"
(  بقيمة 2017جوان  5إلى  2010جوان  6)من بحث العلمي" وهو برنامع  تد لفترة سبع سنوات الالسياسة القطاعية في  ال التعليم العالي و 

لدعم رو ممولة من طرإ الجزائر  ولقد جاء هذا المشروع أو مليون  17.1مليون أورو ممولة من طرإ الاتحاد الأوروبي و  21.5مليون أورو    38.6
  عصرنة قطاع التعليم العالي والبحث العلمي ومرافقة الاصلاحات الجارية.
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  مدن خددلال وضددع 2005وحدد   2001شدر مؤسسددة جامعيددة أمريكيدة بدايددة مدن مدن المشدداركين مدن أربعددة ع
م في ضددوء خصدددائ  كدددل مددن بطاقدددة الأداء المتدددوازن الدددص إطددار نمدددوذق للتقيددديم الددذاي المؤسسدددي  والدددذي صدددمّ 

وبطاقددددة الأداء المتددددوازن الأكاد يددددة الددددص وضددددعها  موعددددة مددددن  1992وضددددعها العالمان"ديفيددددد ونددددورتن" عددددام 
  لتعطي في النهايدة نمدوذق بطاقدة الأداء المتدوازن الأكاد يدة العادلدة  والدص  1999يادة"هارولد" عام العلماء بق

كانددددم بمثابددددة مبددددادرة متطددددورة صددددممم لتعزيددددز الت يددددير في التعلدددديم الجددددامعي  مددددن خددددلال تقلددددي  الفجددددوة في 
رم الجدامعي علدو تقيديم فداعليتهم شرجات الطلاب المتباينين  كما أ ا تعتبر أداة عملية لمساعدة العداملين بدالح

وكفاء م في تعليم الطلاب المتباينين تاريخيا مع تمكينهم مدن الحصدول علدو الاعتمداد لكسدب القدوة السياسدية 
والاقتصدددادية والاجتماعيدددة. و كمدددا هدددو معدددروإ فدددإن الاقتصددداد الأمريكدددي يعتمدددد بشدددكل كبدددير علدددو القدددوف 

ة العدددرر والجدددنس  ومدددن هندددا كاندددم الحاجدددة إلى سياسدددة فعالدددة العاملدددة الدددص تتكدددون مدددن فئدددات سدددكانية متعددددد
للحكددم علددو تطددوير مؤسسددات التعلدديم الجددامعي  وإلى أدوات متخصصددة لقيدداس المخرجددات التعليميددة للفددرر 
العرقيددددة والعنصددددرية  وتقددددو  نظددددم التعلدددديم العددددالي حدددد   كددددن تمويلهددددا علددددو أسدددداس مددددن المعددددايير مثددددل الجددددودة 

وتتكددون بطاقددة الأداء المتددوازن الأكاد يددة العادلددة مددن  1دالددة في نظددم احاسددبية التعليميددة.والإنتاجيددة وتحقيددق الع
 Institutionalوالقابليدددددددة المؤسسدددددددة  Retentionوالاحتفدددددددا   Accessأربعدددددددة أبعددددددداد هدددددددي: الإتاحدددددددة 

Receptivity  والتميددددزExellence.حيددددث يهددددتم بعددددد  2. وكددددل محددددور يضددددم أكثددددر مددددن يددددس مؤشددددرات
وفير البرامع الدراسية والموارد الص تسمح بتحسين الفدر  الحياتيدة لطدلاب الأقليدات مدن الأفارقدة و الإتاحة بت

فهددو يقدديس إمكانيددة وصددول الخددردين طددلاب الأقليددات إلى مناصددب أحسددن  أمددا بعددد   الإسددبانيين واللاتينيددين
م المسدتمر للحصدول علدو تابعدة الحضدور المسدتمر لطدلاب الأقليدات مدن عدام لآخدر وتقددمهالاحتفا  فيهتم بم

الددرجات العلميدة في التخصصدات الدراسدية التنافسدية  بينمدا نجدد بعدد القابليدة المؤسسدة يهدتم بقيداس ومتابعددة 
معايير الدعم المؤسسي و هودات القادة  و بناء بيئة جامعية أكثر جاذبية لطدلاب الأقليدات وأعضداء الهيئدة 

ركدددز علدددو جدددودة الدددبرامع الدراسدددية يين نجدددد بعدددد التميدددز المؤسسدددي التدريسدددية والإداريدددين مدددن الأقليدددات  في حددد
وهندداا جامعددات أخددرف في الولايددات المتحدددة   3وضددمان إتاحددة فددر  العمددل في المجتمددع لخردددي الجامعددات.

الأمريكيدددة لا تطبدددق بطاقدددة الأداء المتوازندددة الأكاد يدددة العادلدددة  بدددل تطبدددق النمدددوذق الأصدددلي للعدددالمين "ديفيدددد 

                                                           
متطلبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالجامعات السعودية في ضوء التجارب العالمية " تحم عنوان د الرحمن الشهريسلطان بن حسن عب  1
 .82-80      هجرية. 1436سنة  دكتوراه  كلية التربية جامعة أم القرف   المملكة العربية السعودية رسالة "،-تصور مقترح-

2 Estela Mara Bensimon, Lan Hao, and Leticia Tomas Bustillos, Measuring the State of Equity in 

Public Higher Education, Paper presented at the Harvard Civil Rights and UC Conference on 
Expanding Opportunity in Higher Education: California and the Nation ,Sacramento, California 
October, 2003, p5. 

  3 . 93-89      المرجع السابق سلطان بن حسن عبد الرحمن الشهري  
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والدص حققدم نجاحدات كبديرة نتيجدة تطبيقهدا لفكدرة الأداء   لو غرار جامعة سان ديي و بكاليفورنيداونورتن" ع
 المتوازن.

 
 المتوازن. الأداء بطاقة مع كاليفورنيا جامعة الفرع الثاني: تجربة

 

 أولا: الظروف الاقتصادية لفترة  التسعينيات.  
   

ولايدة كاليفورنيدا في خضدم الركدود الدذي أوجدب تخفيضدات في بداية تسعينيات القرن العشدرين  كاندم         
علدو مؤسسدات التعلديم العدالي في الولايدة  وقدد انخرطدم جامعدة كاليفورنيدا  وفرت قيدودا ماليدةهائلة في الموازنة 

نظم الدددإدامدددة الامتيددداز في القدددرن الحدددادي والعشدددرين  خاصدددة وأن  لعمليا دددا مدددن أجدددلفي إعدددادة تقيددديم شددداملة 
 سداندت صدعود الجامعدة إلى التفدور بدين جامعدات الأ داذ علدو نطدار العدام م تعدد تدتلاءم مدع الإدارية الص

  حيدددث أن الوظدددائف الإداريدددة أصدددبحم أكثدددر ابتكاريدددة واسدددتهلاكية مطالدددب حقبدددة التسدددعينيات ومدددا بعددددها
يدددة وجدددودة التوجددده  وانسددديابية ولامركزيدددة  ممدددا فدددرت علدددو الجامعدددات تقدددد  درجدددات عاليدددة بثبدددات مدددن الإنتاج

إحدددف مبددادرات جامعددة كاليفورنيددا لتحويددل ثقافتهددا الخدددمات لقدداء تكدداليف ثابتددة أو منخفضددة. ولقددد كانددم 
حاجدددة حدددرم جامعدددة كاليفورنيدددا و أقسدددامها    وهدددذا بدددالنظر إلىالمسددداءلة التنظيميدددة هدددي التركيدددز علدددوالإداريدددة 

م الإدارة والضدددوابط في اا بنددداء نظددد لدددذا. ووحددددات أعمالهدددا للاسدددتمرار في تقيددديم أدائهدددا والسدددعي إلى تحسدددينها
الجامعدة علدو مدر الدزمن للتعامدل مدع الزيدادة الهائلدة في حجدم وتعقيدد نظدام الجامعدة المؤلدف مدن تسدع جامعددات 

م التزمدددم الجامعدددة بتطدددوير "بنيدددان" أداء مدددن شدددننه أن  1994في سدددنة  ووتوحيدددد السياسدددات والإجدددراءات. 
هدددذا  الهيكدددل داء. دارة أعمالهدددا تددددابير للتشدددخي  والألإبط الداخليدددة يضددديف إلى النظدددام الحدددالي مدددن الضدددوا

 ايدددددات التحديدددددد و  التركيدددددز علدددددو المسدددددتقبلالنظدددددامي الجديدددددد مدددددن شدددددننه أن  كّدددددن الأقسدددددام بالجامعدددددة مدددددن: 
مدن خدلال  موعددة ذات   التقددم مدع مدرور الوقدم في تحقيدق هدذه الأهدداإ ومتابعدة هدداإالأسدتراتيجية و الا

تحدم تصدرإ صدانعي القدرارات في  يضدعسوبالتدالي فهدذا الندوع الجديدد مدن الإدارة  سدات الأداء.م زف من قيا
ومقارنددة   داء لتقيدديم مهددامهم وإجددراءا م الخاصددة بالأعمددالالوقددم المناسددب معلومددات دقيقددة وذات صددلة بددالأ

واع الت يدديرات إجددراء أنددو أنفسددهم بددالآخرين داخددل وخددارق التعلدديم العددالي علددو السددواء  وتشددخي  المشدداكل  
والتحسدددينات اللازمدددة لمسددداندة مهمدددة جامعدددة كاليفورنيدددا في القدددرن القدددادم في  دددال التعلددديم والأ ددداذ والخدمدددة 

حصلم كلية سان ديي و بجامعة كاليفورنيا علو جائزة الجدودة المقدمدة مدن طدرإ  1999و في سنة  1العامة.
 (Todayتدوداي  و يدو أس آي (Rochester Institute of Technology)معهد روشستر للتكنولوجيدا 

                                                           
 .349-347      المرجع السابقديانا جي.أوبلن ر و رتشارد إن.كاتز    1
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USA لتطبيقهدددا النددداجح لبطاقدددة الأداء المتدددوازن. حيدددث ا في كدددل وحددددة تحديدددد الأهدددداإ ووضدددع خطدددط )
 1العمل مما أدف إلى ظهور نتائع جد إدابية تمثلم في تحقيق رضا عملائها.

 

 ثانيا: محاور بطاقة الأداء المتوازن في جامعة كاليفورنيا

)بيركلدي  ديفيدز  إيدرفين  لدوس أنجلدوس   عة كاليفورنيا من تسدع جامعدات شتلفدة علدو  دو مميدزتتنلف جام   
   ولقدددريفرسدايد  سدان ديي ددو  سدان فرانسيسددكو  سدانتا بدداربرا  و سدانتا كدروز( يحكمهددا  لدس حكددام واحدد

المؤسسي علدو مسدتوف  دال فرصة لتناول الأداء  بتطوير هذا النظام المتوازن لقياس الأداء أتاح التزام الجامعة 
) مددثلا وظددائف صددحة وسددلامة البيئددة عددبر حددرم الجامعددات التسددع( وعلددو   الأعمددال علددو نطددار الجامعددة كلهددا

 )مثلا  لايدع وحددات الأعمدال ضدمن قسدم إدارة الأعمدال في حدرم جامعدة كاليفورنيدا(. مستوف الحرم الفردي
جدل إدارة عمليا دا أديي و وديفيز( بطاقة الأداء من  اعتمدت العديد من الجامعات الفردية) مثلا سان ولقد 

و لقددد ركددزت جامعددة سددان ديي ددو في نظامهددا لددذداء المتددوازن علددو أربعددة  الإداريددة علددو صددعيد الحددرم الجددامعي.
 .عكس هذه احاور رؤيتها ورسالتها(  حيث ت08أبعاد  ممثلة في الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 R.S,Kaplan et D.P.Norton. Comment utiliser Le Tableau de Bord Prospectif, Op.Cit,p218. 
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 اقة الأداء المتوازن لجامعة كاليفورنيا.(: نموذج مختصر لبط08الشكل رقم )
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مدة لصدنع يدزود مددراء الأقسدام والإدارات بمعلومدات قيّ لكدل محدور أداء في بطاقدة الأداء المتدوازن  ولقد  طورت   
تتدديح تدددابير الأداء حيددث اسددتثنائي في طبيعتهددا  القددرارات المتعلقددة بددالإدارة في بيئددة لا مركزيددة ورضددائية بشددكل 

توجده رسدالة مهمدة إلى أصدحاب  االفرصة لتطوير "ل ة تنظيمية" مشتركة للحث علو العمل والت يدير. كمدا أ د
المصددالح الخددارجيين مفادهددا أن جامعددة كاليفورنيددا تحدددد لنفسددها اتجاهددات واضددحة  في كددل مددن الحددرم الفددردي 

 1علو السواء. وعلو نطار الجامعة بنسره

الددص تقددوم  الرئيسددية الماليددة النسددب مددن  موعددة : تسددتخدم الجامعددة في هددذا احددور المــالي المنظــور . أ
 التشدد يل نسددبة ومددن أمثلددة النسددب المسددتخدمة:. كاملددة كاليفورنيددا جامعددة لمؤسسددة الماليددة الحالددة  بتقيدديم

 علددددو القدددددرة الأ دددداذ و تمويددددل في فسدددديةوالتنا  المرافددددق  الاسددددتثمار  و حالددددة إعددددادة ومعدددددل الصددددافية 
 تخفدددديض اسددددتراتيجيات وعلددددو الخدددددمات تكلفددددة علددددو الماليددددة الإجددددراءات الأهددددداإ و تركددددز. الاسددددتدانة
دولار للمددتر المربددع الواحددد  8.4دولار إلى  9.4حيددث خفّضددم مصدداريف التنظيددف مددن   2.التكدداليف

لحة وحددددها  بالإضدددافة إلى تخفددديض دولار لهدددذه المصددد 560000في مصدددلحة الحراسدددة  أي مدددا يعدددادل 
دولار في حدددين  200دولارا إلى  388مصدداريف التوظيدددف في مصدددلحة المدددوارد البشددرية في الجامعدددة  مدددن 

  دولار  وا تخفددديض مصددداريف الإيدددواء 900بل دددم هدددذه المصددداريف في الجامعدددات الكاليفورنيدددة الأخدددرف 
. كل هذا لاحتواء بطاقة الأداء المتدوازن علدو دولار في السنتين الأوليين من تطبيق البطاقة 900000بد 

  3آليات جديدة وطرر عمل تسمح بتحسين الأداء.

  كيفيددة الأداء الددداخلي لمجددال الأعمددال  علددو العمليددات التشدد يليةز تركّدد منظــور العمليــات الداخليــة: . ب
ح بدقدة توضدالعمليات و الأنشطة الص تقدم خدمات مهمة للزبدائن. هدذه الإجدراءات الدص  ب  تم و 

) ا تقلدي  مددة تعويضدات مصداريف التنقدل مدن  نفقدات السدفر في الوقدم المناسدب عملية تسدديد
  وسدرعة  (%80و تخفديض مسدتوف الخطدن في مصدلحة الأجدور بدد   ستة أسابيع إلى ثلاثة أيام فقدط

فاعلددددة للددددتخل  مددددن النفايددددات إنجدددداز استفسددددارات المددددوظفين بشددددنن عددددلاوات التقاعددددد  والددددبرامع ال
   4   والاستخدام الفعال للموارد البشرية وموارد المعلومات.طرةالخ
ــتعلم والنمــو:  . ت قدددرة  يعددالج منظددور الددتعلم النمددو في بطاقددة الأداء المتددوازن لجامعددة كاليفورنيددامنظــور ال

رفدددع و المناسدددب العمدددل  كتدددوفير جدددوالدددزمن    داء العاليدددة علدددو مدددرّ المؤسسدددة علدددو تحمدددل مسدددتويات الأ
                                                           

  .353-352     المرجع السابقتز  ديانا جي.أوبلن ر و رتشارد إن.كا  1

2 Kristine A. Hafner,  Partnership for Performance : The Balanced scorecard Put to the Test at 
the University of California, available at :  http://www.ucop.edu/ucophome/businit/10-98-
bal-scor-chapter.pdf. Last accessed  23/12/2008, p7 
3 R.S,Kaplan et D.P.Norton, Comment utiliser Le Tableau de Bord Prospectif, Op.Cit,p218. 
4 Kristine A. Hafner,  Op.Cit, p 6. 

http://www.ucop.edu/ucophome/businit/10-98-bal-scor-chapter.pdf
http://www.ucop.edu/ucophome/businit/10-98-bal-scor-chapter.pdf
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وتناسدددددددق المهدددددددارات  واسدددددددتراتيجيات التطدددددددور المهددددددد   والاسدددددددتخدام الفعدددددددال معنويدددددددات المدددددددوظفين  
أدوات مسددح لتقيدديم المندداخ التنظيمددي علددو  الجامعددةلقددد طددورت و  .في جامعددة كاليفورنيددا كنولوجيدداللت

صددددعيد  موعددددة العمددددل أو الأقسددددام أو الشددددعب كننمدددداط القيددددادة و الإدارة  وصددددنع القددددرار  والعمددددل 
 والاتصالات  والتدريب والمهارات  والحوافز والمكافآت.الجماعي  والمعنويات  

  أهم الخطوات احتياجا م وفهم الرئيسيين المصالح وأصحاب الزبائن تحديد يعتبر منظور الزبائن: . ث
 أداءها كاليفورنيا جامعة المبادرات والأفعال المتعلقة بإرضاء الزبائن  حيث  تقيّم تصميم في وأولها
( إلخ الخردون  الموظفون  التدريسية  الهيئة الطلاب ) الخدمات يتلقون ينالذ الزبائن منظور من

 الجامعة أو فشلها نجاح علو مباشر تنثير ولهم اهفاعليت علو يحكمون الذين المصالح وأصحاب
حيث استفاد الزبائن من  1(.إلخ المنح  ووكالات المتبرعون  الجامعة   لس أعضاء المشرعون )

تخفيض مصاريف الإيواء الخاصة بالطلبة  امعة وبدرجة كبيرة الطلبة من خلاللجالأداء الجيد ل
 بشكل كبير نتيجة لتطوير عمليا ا الداخلية.

 فوائد تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في جامعة كاليفورنيا.ثالثا: 

زن  إضدددافة إلى لقدددد حققدددم جامعدددة كاليفورنيدددا فوائدددد ماليدددة عديددددة جدددراء تطبيقهدددا لبطاقدددة الأداء المتدددوا      
 2 جوانب معرفية وإدارية تتمثل في:

اسددتحدذ كددل فريددق مددن فددرر : ربــط الرؤيــة بــأداء الأقســام مــن خــ ل أهــداف وتــدابير اســتراتيجية . أ
قيداس الأداء  موعددة أهدداإ لمجددال عملده  مرتبددة في بطاقدات متوازنددة للتنكدد مددن إمكانيدة تقيدديم الأداء 

الوقدددم في  م تقددددمها علدددو مدددرّ أداء رئيسدددية لتقددديّ  ادراتمبددداختدددارت الفدددرر و مدددن منظدددورات متعدددددة  
 ا ومقارنتهدددا بدددنداء أنددددادها مدددن مؤسسدددات جامعدددة  اأداء وحدددد نهدددا مدددن تتبدددعولتمكّ فها. اهددددأتحقيدددق 

 كاليفورنيا. 
فريدق مدن  كح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بجامعة كاليفورنيا باجتمداع: استحداث ثقافة قياس الأداء . ب

والدذي اعتدبر  -يسمو  موعة أبطال الأداء كل ثلاثة أشهر-ريين علو نطار الجامعة الخبراء الاستشا
وجدده قيدداس وإدارة الأداء أالحددوار والتبددادل المنتظمددين بشددنن العديددد مددن    ممددا خلددق نوعددا مددنمنددبر بمثابددة

ب التنظيمددي. وهددذه المجموعددة الددص تضددم رؤسدداء فددرر القيدداس ونطاقددا واسددعا مددن الهيئددة التدريسددية ومكتدد
الاتجاهددات.   كشددفمبددادرات وأفضددل ممارسددات فريددق القيدداس  و    حيددث يددتم اسددتعرات محددامي الددرئيس

لنشدددر نطدددار واسدددع عدددن  كمدددا اسدددتحدثم الشدددراكة مدددن أجدددل الأداء موقعدددا علدددو الشدددبكة العنكبوتيدددة
                                                           
1 Kristine A. Hafner,  Ibid, pp6-7. 

)بتصرإ(.   364 -358      المرجع السابقيانا جي.أوبلن ر و رتشارد إن.كاتز  د   2  



 الم ترحبللتطبيقببفيبالجها هتبالجزائريةببطهقةبالأداءبالمت ازنبنم ذجببببببببببببببببببببببببببببب الفصلبالثهلث

 

 

93 
 

رؤيددة جامعددة كاليفورنيددا ومهمتهددا وقيمهددا وأهدددافها مددن أجددل إدارة ك  المعلومددات في سددائر أ دداء الجامعددة
الأعمال والعمليات و أهداإ البطاقة  والعمدل الجداري الدذي تقدوم فيده فدرر القيداس  ودراسدات قابلدة 

 .للتناسق تتعلق برضا الزبائن والمناخ التنظيمي
نالدم جامعدة سدان ديي دو تقدديرا : تخطيط الأعمال الاستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتـوازن . ت

  يف البطاقة لتتلاءم مع الإدارة الداخلية لقسم شؤون الأعمدالوطنيا كو ا السباقة في نجاحها في تكي
كدل سدنة   لتدتم   الأربع لبطاقة الأداء المتوازن تخطيط الأعمال ضمن كدل قسدم المنظوراتتوجه   حيث

أعمدددال مسدددح  صدددو  رضدددا الزبدددائن تشدددمل الهيئدددة التدريسدددية والمدددوظفين والطدددلاب بوصدددفهم زبدددائن 
البيانددات فريددق الإدارة مددن تقيدديم آثددار الأحددداذ والاسددتراتيجيات  خدددمات القسددم الأساسددية. وتمكّددن

 السابقة علو نتائع أداء كل وحدة ومن تحديد  الات التركيز للسنة التالية.
بدددأت فددرر الشددراكة مددن أجددل الأداء بصددفحة بيضدداء وحددددت  :إدارة الأداء بوصــفها تمرينــا للــتعلم . ث

ولقدددد كدددان   عتهددا احدددددة التابعدددة لجامعدددة كاليفورنيددداتدددابير أداء موجهدددة  دددو الأهدددداإ مدددن أجدددل  مو 
تخويددل المدددراء المسددؤولية عددن تطددوير أهددداإ وتدددابير  ددالات الأعمددال عامددل نجدداح هددام للشددراكة مددن 

  فقددد دعددم عدددة فددرر مددن جامعددة كاليفورنيددا مؤسسددات غددير تابعددة للجامعددة إلى التعدداون أجددل الأداء
  .ذات صدددلة بالصدددناعة حسدددب تقدددديرها مدددن أجدددل المقارندددة معهدددا في مقارندددة الأداء وأدخلدددم مقددداييس
قارندددة هدددي رؤيتددده في السددديار وفهدددم مدددا يكشدددف عنددده ولمددداذا  الموالقيمدددة الحقيقيدددة لقيددداس الأداء بطريقدددة 

في  ايدة المطداإ أدف هدذا و واستخدام هدذا كنقطدة انطدلار لتقاسدم أسداليب جيددة مدن حدرم لآخدر. 
اء بشدددنن عمليدددات الجامعدددات المنفدددردة إلى قدددرارات باتخددداذ إجدددراء الندددوع مدددن الحدددوار والتقاسدددم بدددين المددددر 

 لااعي لتحسين تكاليف ونوعية الخدمات عبر نظام جامعة كاليفورنيا بكامله.
 

 الفرع الثالث: مفاتيح نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في جامعة كاليفورنيا.

اليب عديددددة لإنجددداح تطبيدددق البطاقدددة  غدددير أن يدددرف مصدددممو نظدددام الأداء المتدددوازن في الجامعدددة أن هنددداا أسددد  
هنداا  موعدة مدن المفداتيح الأساسدية والخطددوات الواجدب احترامهدا وبدالأخ  في الجامعدات بدالنظر لحساسددية 

 1 القطاع  والمتمثلة في:

تحديدددد نطدددار النشددداط الدددذي ستسدددتخدم فيددده بطاقدددة الأداء المتدددوازن  كتحديدددد رسدددالتها والخددددمات الدددص  -
لاء الرئيسدددديين  بالإضدددافة إلى إشددددراا الإدارة بالمسدددؤولية المباشددددرة عدددن العمليددددات الدددص يددددتم تقددددمها والعمددد

 قياسها.
                                                           
1  Kristine A. Hafner,  Op.Cit, pp14-16. 
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إشراا الإدارة العليا للجامعدة أو القسدم بددءا بدالتعريف ببطاقدة الأداء المتوازندة وتبيدين فوائددها. مدع تحديدد  -
 دور الرعاية المستمرة لفريق الإدارة طوال فترة تصميم البطاقة.

ا الإدارة العليا للمؤسسة أو القسم  في عملية إنشاء الرؤية و الاسدتراتيجية  والأهدداإ  والدص تدوفر إشرا -
 السيار الضروري لتقييم الأداء.

ضرورة معرفة رأي أصحاب المصلحة الرئيسيين والعملاء خلال عمليدة بنداء بطاقدة الأداء المتدوازن لضدمان  -
 وتوقعا م لذداء. أن وجهة النظر الص تبرز تعكس احتياجا م

تمكين مديري الأقسام  من تحديد  مؤشرات الأداء المناسبة لمجال أعمالهم هو المفتاح لكسدب دعمهدم و  -
اقتنددداعهم  و تدددوفير التدددددريب في  دددال التفكددددير الاسدددتراتيجي وفي تطدددوير مقدددداييس الأداء لجميدددع أعضدددداء 

 الفريق.
نبيده إلى ضدرورة اسدتعمال عددد قليدل مدن المؤشدرات في  لكل مستوف  مع الت المبادرات اللازمةتحديد أنواع  -

 كل محور.
 تحديد المسؤول عن صيانة بطاقة الأداء المتوازن و ما يتعلق بجمع البيانات وتحليلها. -
ضرورة جعل بطاقدة الأداء المتدوازن ظداهرة ومرئيدة مدن أجدل دفدع رسدالة قيداس الأداء داخدل ثقافدة المؤسسدة  -

 التعليمية.
ن يددددة البطاقددددة وجعلهددددا مرئيددددة  وتشددددجيع  وتقدددددير الأفددددراد المبددددادرين والتجدددداوز عددددن التحسدددديس الدددددوري ب -

 رين من أجل التعلم وإحداذ ثقافة التحاور.المقصّ 
والتسددداؤل حدددول الت دددير الدددذي حصدددل في السدددلوا الإداري مراجعدددة بطاقدددة الأداء المتدددوازن بشدددكل دوري   -

لمبددادرات والتنكددد مددن أ ددا  الرؤيددة والأهددداإ و اإعددادة النظددر في بالإضددافة إلى   نتيجددة اسددتخدام البطاقددة
 .تعكس التوجه المستقبلي للجامعة

 المطلب الثاني: بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات الفنلندية.

 

تسددتخدم بطاقددة الأداء المتددوازن بشددكل واسددع النطددار في معظددم الجامعددات الفنلنديددة  حيددث طلبددم وزارة      
ع مؤسسدددات التعلددديم العدددالي أن تقدددوم بدددالتخطيط المشدددترا لصدددياغة الاسدددتراتيجيات التعلددديم الفنلنديدددة مدددن لايددد

 الإقليمية والص لها أ يتها في إحداذ تنثيرات إدابية في تطوير الأقاليم التابعة لها.
   

 الفرع الأول: دوافع استخدام الجامعات الفنلندية لبطاقة الأداء المتوازن

 

 الأكداد ي لتعداونا أ يدة الأوروبي الاتحداد دول أدركدمو   الإقليمي التكتل مفهوم  طرحفي عملية بولونيا    
 محديط إقامدة أجدل مدن المختلفدة الددول في العدالي التعلديم قطاعدات بدين تقدارب إحدداذ وضدرورة  بينهدا فيمدا



 الم ترحبللتطبيقببفيبالجها هتبالجزائريةببطهقةبالأداءبالمت ازنبنم ذجببببببببببببببببببببببببببببب الفصلبالثهلث

 

 

95 
 

 في وجدودالم والثدراء التندوع يل دي لا المشدتركة القضدايا في التقدارب هدذا أن مراعداة مدع العدالي للتعلديم أوروبي
( إلى  اتفدار 2003)مدا ند  عليده اجتمداع بدرلين    ولقد خل  الاجتماعالأوروبية العالي التعليم مؤسسات

الددوزراء الأوروبيددين المسددؤولين عددن التعلدديم العددالي علددو  موعددة مددن الأهددداإ المتناسددقة لتحقيددق تنميددة شدداملة 
  و توصدددية  اجههدددا التعلددديم العدددالي الأوروبييو للتعلددديم العدددالي الأوروبي  حيدددث ا عدددرت أهدددم التحدددديات الدددص 

الجامعددات بددنن توافددق بددين اسددتراتيجيا ا و السياسددة التعليميددة للدولددة  ولقددد جدداءت ضددرورة تطبيددق التخطدديط 
بالإضدددافة إلى التنكيدددد مدددن خدددلال هدددذا  1الاسدددتراتيجي في الجامعدددات لتلبيدددة وتحقيدددق أهدددداإ اجتمددداع بولونيدددا.

الت دديرات الددص علددو الجامعددات القيددام  ددا لتمكنهددا مددن مقابلددة السياسددات  الاجتمدداع علددو وجددود  موعددة مددن
التعليميددددة القوميددددة الددددص حدددددد ا عمليددددة بولونيددددا  مددددن حيددددث إعددددادة النظددددر في عمليا ددددا الداخليددددة وهياكلهددددا 

وتبددد  كدددلا مدددن   التنظيميدددة  ووضدددع الخطدددط والاسدددتراتيجيات الدددص تعينهدددا علدددو تطبيدددق هدددذه السياسدددة القوميدددة
خطدديط الاسددتراتيجي وبطاقددة الأداء المتددوازن في بندداء وتشددييد الخطددط والاسددتراتيجيات الخاصددة  ددا في ضددوء الت

أهددددافها وأنشدددطتها المختلفدددة الدددص تدددرتبط بوظائفهدددا الدددثلاذ التدريسدددية والبحثيدددة وخدمدددة المجتمدددع  والأنشدددطة 
 2عات.الأخرف الص تلبي احتياجات خاصة بالبيئة المؤسسية احيطة  ذه الجام

 

 المتوازن. الأداء بطاقة مع توركو جامعة الفرع الثاني: تجربة

 

 أولا: نظرة على جامعة توركو للعلوم التطبيقية.

تتركددز و   بلادللددسدداحل الجنددوبي ال ددربي العلددو  "أورا"تقددع عنددد مصددب  ددر   ديددةمدينددة فنلنمدينددة توركددو       
 300ثددر مددن في منطقددة كوبيتددا أك حديقددة توركددو للعلددومالمنطقددة التجاريددة حددول ميندداء توركددو. كمددا تستضدديف 

  وكددذلك العديددد مددن مؤسسددات التعلدديم العددالي الددص وتقنيددة المعلومددات التكنولوجيددا الحيويددةشددركة مددن حقلددي 
  اقتصدادياالمديندة  لتنميدة يعتبر هدذا العنصدر التعداوني أحدد العوامدل   وتعمل علو  و وثيق مع قطاع الأعمال

مددن  35000تستضدديف توركددو حددوالي  و لتوركددو تدداريك تعليمددي أطددول مددن أيددة مدينددة أخددرف فنلنديددة  حيددث
وجامعددة توركدو للعلددوم  طدلاب التعلديم العددالي. وتضدم  موعددة مدن الكليددات علدو غددرار  كليدة توركددو للاقتصداد

 .التطبيقية

                                                           
1 Jasmine E. Larkley,Viola B. Maynhard, Innovation  in Education, Nova science publishers, Inc, 
new york, 2008, p 208. 

  2  .105  المرجع السابق، حمن الشهري  سلطان بن حسن عبد الر  

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AF%D9%86_%D9%81%D9%86%D9%84%D9%86%D8%AF%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A3%D9%88%D8%B1%D8%A7&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AD%D8%AF%D9%8A%D9%82%D8%A9_%D8%AA%D9%88%D8%B1%D9%83%D9%88_%D9%84%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%8A%D9%88%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%82%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85%D8%A7%D8%AA
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باسددددتخدام بطاقددددة الأداء المتددددوازن   قامددددم  كددددو للعلددددوم التطبيقيددددةإلى أن جامعددددة تور  1يشددددير "كيتددددونين"و      
كمدخل ملائم لتخطيط استراتيجيتها الإقليمية وذلك استجابة لمبادرة وزارة التعليم الفنلندية الص طلبدم مدن 

ويددتم ذلددك في ضددوء مددا   لايددع مؤسسددات التعلدديم الجددامعي بددالتخطيط للاسددتراتيجيات الإقليميددة في مندداطقهم
" Geographic concentrationلتجمعددات  وهددي عبددارة عددن تجمعددات ذات كثافددة ج رافيددة "يعددرإ با

للمؤسسدددات المترابطدددة في  دددالات محدددددة والدددص تتعددداون وتتندددافس في نفدددس الوقدددم   يدددث تكدددون مؤسسدددات 
التعلددديم الجدددامعي هدددذه هدددي المسدددؤولة عدددن تطدددوير المعرفدددة والتكنولوجيدددا المتقدمدددة في تلدددك التجمعدددات الكدددبرف 

المندداطق الفنلنديددة  الددص يتوقددع  ددا زيددادة الرخدداء والنمددو الاقتصددادي  ولقددد كانددم منطقددة جنددوب غددرب فنلندددا ب
أكثددر هددذه التجمعددات هيمنددة مددن حيددث التضددخم الاقتصددادي والاهتمددام بالتكنولوجيددا الحيويددة  وتكنولوجيددا 

يم الجددامعي في تجمددع منطقددة الاتصدال والمعلومددات  وصددناعة المعددادن والملاحددة  وقامددم بدذلك مؤسسددات التعلدد
جنوب غرب فنلندا بالتخطيط لشبكة استراتيجية  وذلك بالمشاركة مع ممثلي مدينة توركو والمجلس الإقليمدي  
والعديددد مددن المؤسسددات الإقليميددة الأخددرف   يددث تتددولى جامعددة توركددو مهددام التخطدديط والتواصددل لتطبيددق كددل 

  سددتراتيجية  وا بالفعدل طددرح هدذه الخطددط الاسدتراتيجية للفددترةالخطدط الاسددتراتيجية الفرعيدة لشددبكة الخطدط الا
( لتحقيددددق التنميددددة الإقليميددددة المطلوبددددة. ويددددرف مدددددير الجامعددددة أن اعتمدددداد البطاقددددة الأداء 2005   2002) 

لا  كدددن وصددددفها أو تواصددددلها فإنددده مددددن الصددددعب  الددددص المتدددوازن جدددداء علدددو أسدددداس اعتقدددداد بدددنن الاسددددتراتيجية
ام قيدددداس الأداء الجيددددد هددددو الددددذي يشددددتمل علددددو  موعددددة متنوعددددة ومتوازنددددة مددددن الأهددددداإ تطبيقهددددا  وأن نظدددد

والمقدداييس في أبعدداد شتلفددة وتشددير في نفددس الوقددم لهددذه الاسددتراتيجية  وهددذا مددا تقددوم بدده بطاقددة الأداء المتددوازن 
عدداملين ولايددع مددن خددلال ترلاتهددا للرؤيددة والاسددتراتيجية إلى أهددداإ ملموسددة ومقدداييس  كددن تواصددلها لكددل ال

عدددددم جامعدددددة توركدددددو للعلدددددوم التطبيقيدددددة بطاقدددددة الأداء المتدددددوازن لترلادددددة رؤيتهدددددا الأطدددددراإ  ونتيجدددددة لدددددذلك طوّ 
واسددتراتيجيتها  وقامددم ببنائهددا وتصددميمها في ضددوء النمددوذق الددذي اقترحدده العالمددان كددابلان ونددورتن وأدخلددم 

 2عليه بعض التعديلات فيما يتعلق  يكلة الأبعاد.

 ظورات بطاقة الأداء المتوازن لجامعة توركو.ثانيا: من

  وبددأ العمدل بده في عدام 2002أدخلم جامعة توركو للعلوم التطبيقية مفهدوم بطاقدة الأداء المتدوازن سدنة     
  مدددن أجدددل ترلادددة رؤيتهدددا و رسدددالتها الدددص تعكدددس  موعدددة قيمهدددا النبيلدددة المبنيدددة علدددو أسددداس العدالدددة 2004

جامعدة لهددا قدددرات تنافسددية دوليددة  اركة في التنميددة  فوضدعم رسددالة تددتلخ  في " ددن والانفتداح والابددداع والمشدد
                                                           

بفنلندا   كما ش ل منصب المدير بمعهد فانتا للتعليم المتواصل بجامعة  2009-2002هو مدير جامعة توركو للعلوم التطبيقية للفترة  كيتونين 1 
  هلسنكي.

.112-111     المرجع السابق، سلطان بن حسن عبد الرحمن الشهري    2  
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كبدديرة  نعتمددد علددو جددودة عملياتنددا والأ دداذ  في  ددالات متعددددة  كمددا نعمددل  علددو تطددوير التعلدديم والعلددوم 
ن نتعدداون الحددرة  ونددوفر تعليمددا عاليددا قائمددا علددو البحددوذ. فجامعتنددا جددزء مددن المجتمددع الأكدداد ي الدددولي. و دد

حيدث تعمدل الجامعدة جاهددة علدو  1بشكل وثيق مع المجتمع الفنلندي ونساهم بفعالية في تطدوير منطقتهدا ".
ور الرئيسدي والاسدتراتيجي لجامعدة تلبية احتياجات الطلاب وأرباب العمل وأصدحاب المصدلحة الآخدرين  فداح

 سة أهداإ استراتيجية هي:توركو هو تقد  تعليم عالي الجودة  والذي بدوره يتجزأ إلى ي
 .التنثير الخارجي علو  الات ازدهار المنطقة من خلال تقد  خدمات جيدة للطلبة والمؤسسات 
 .تحقيق الجودة من خلال التحكم في التكاليف 
 .البحث والتطوير من أجل خدمة التعليم والحياة المهنية 
 .التعليم لتلبية احتياجات المنطقة 
 ة في جنوب غرب فنلندا. تنمية روح  المقاولاتي 

.

 الداخليدة وكفداءة العمليدات المنطقدة  في التنميدة خطدط الاعتبدار بعدين ولذا نجد اسدتراتيجية الجامعدة تنخدذ     
عددن  متمخضددقددد و  .المبددادرة والتعلدديم وروح البحددوذ ذلددك في بمددا العددالي التعلدديم ؤسسدداتلم الرئيسددية والأنشددطة

 بطاقة أداء متوازنة في أربعة محاور هي:هذه الرؤية والأهداإ الاستراتيجية 
  :رضددا تيجية الخاصددة بالتنميددة الإقليميددة  و ويتضددمن محددور العمددلاء الأهددداإ الاسددترامنظــور العمــ ء

 الطلاب و أرباب العمل.
 :ويتضمن التمويل الحكومي والتمويل الخارجي. المنظور المالي 
 :ياكددل الوحدددات التنظيميددة  ويعمددل هددذا ويصددف العمليددات المتتابعددة وه منظــور العمليــات الداخليــة

 احور علو خلق القيمة للعملاء.
 :حيدددث يحددددد هدددذا احدددور محركدددات الأداء المسدددتقبلي كمدددا يوضدددح القددددرات و  منظـــور الـــتعلم والنمـــو

 2المتطلبات التعليمية لتطوير العمليات الداخلية.
م التطبيقيدددددة أيدددددن نلاحدددددظ تموضدددددع يوضدددددح الخريطدددددة الاسدددددتراتيجية لجامعدددددة توركدددددو للعلدددددو  (09والشدددددكل رقدددددم )

 .لذهداإ الاستراتيجية في شتلف احاور وفق تسلسل مبدأ السبب والنتيجة
 
 
 

                                                           
1 http://www.utu.fi  
2 Juha Kettunen, Ismo Kantola,"Management information system based on the balanced 
scorecard", Campus-Wide Information Systems, Vol. 22 Iss: 5,2005,  pp, 265-266. 

http://www.emeraldinsight.com/author/Kettunen%2C+Juha
http://www.emeraldinsight.com/author/Kantola%2C+Ismo
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 (: الخارطة الاستراتيجية المختصرة لجامعة توركو للعلوم التطبيقية.09الشكل رقم )
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر:
. 

 
طاقدددددة الأداء المتدددددوازن الشددددداملة لجامعدددددة توركدددددو التطبيقيدددددة   والدددددذي يضدددددم ب نلاحدددددظ( 04وفي الجددددددول رقدددددم )

الأهدداإ والمقداييس والمعددايير الخاصدة بكدل سددنة مدن سدنوات التخطدديط  حيدث يدتم تحيددين الأهدداإ كدل سددنة 
بعددد النقدداش والتحدداور بددين الفرقددة العليددا لإدارة الجامعددة و كددل قسددم إداري بالجامعددة  مددع التنبيدده أن لكددل قسددم 

اقة الأداء المتوازنة الخاصدة بده  والدص يدتم تجميعهدا في بطاقدة أداء إلااليدة  و تحتدوي الأعمددة الخاصدة بسدنص بط
 2007و  2006و  2005أرقامددددا فعليدددددة  بينمدددددا تمثدددددل الأعمددددددة الخاصدددددة بالسدددددنوات  2004و  2003

 .2004المستهدفات المرغوبة والص ا وضعها سنة 
 
 

Juha Kettunen, Ismo Kantola,"Management information system based on the balanced 

scorecard", Campus-Wide Information Systems, Vol. 22 Iss: 5,2005,  p 267. 

.التنميةبالإقليمية 

 
.رضهبال ملاء 

 

.التم يلباوبطرفبالحك اةبالمركزية 

.التم يلبالخهرجي 

 

باستلزاهتر فيرب

 البحثبوالتط ير

الت رفبعلىب

احتيهجهتبال ملاءب

ور ييمبالج دةب

 ال درات

عمليهتب

 الإبداع
 البحثبوالتط ير

 

عمليهتب

 الدعم
 علاقهتبدولية

 

عمليهتب

 الت لم
 الت ليمببببببب
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 اء المتوازن الشاملة لجامعة توركو للعلوم التطبيقية(: بطاقة الأد04الجدول رقم )
 

الأهــــــــــــــــــــــداف  الأبعاد
 الاستراتيجية

 المعايير المؤشرات
2003 2004 2005 2006 2007 

 

  منظــــــــــور
 العم ء

ـــــــــــــــــــــــــــــــة  التنمي
 الإقليمية

 75 75 75 60 63 توظبف الخريجين.  %
الخريجون الهين فضلوا التوظيف  %

 في المنطقة
75 75 75 75 75 

 
 رضا العم ء

 4.8 4.7 4.6 5.1 5.2 عدد المتقدمين لكل مقعد دراسة
 3.5 3.4 3.3 3.3 3.3 (5-1رضا الط ب وفق سلم)

 4.0 4.0 3.9 3.7 3.3 (5-1رضا أرباب العمل وفق سلم )
 
 

  المنظــــــــــــور
 المالي

التمويـــــــل مـــــــن 
الحكومـــــــــــــــــــــــة 

 المركزية

ـــــن طـــــرف  ـــــة الممـــــولين م عـــــدد الطلب
 الحكومة

7357 7196 7400 7400 7400 

عـــدد الطلبـــة الشـــباب الممـــولين مـــن 
 طرف الحكومة

6119 6017 6150 6150 6150 

عـــــدد الطلبـــــة الكبـــــار الممـــــولين مـــــن 
 طرف الحكومة

1238 1179 1250 1250 1250 

التمويــــــــــــــــــــــــــــل 
 الخارجي

ـــــــــــة  % التمويـــــــــــل الخـــــــــــارجي  مقارن
 بالإنفاق الإجمالي

12 13 16 18 20 

والتطـوير التمويل الموجه للبحث  %
 مقارنة بالإنفاق الإجمالي

4.3 5.0 8 9 9 

 
 
 
 

  منظـــــــــــــور
العمليات 
 الداخلية

 
البحـــــــــــــــــــــــــــــث 

 والتطوير

 50 50 40 32 24 عدد الباحثين
 159 149 136 94 54 عدد مشاريع البحث والتطوير

عـــــــدد المنشـــــــورات  فـــــــي مجـــــــ ت 
 الجامعة

31 30 62 72 84 

 146 118 97 85 88 عدد المقالات المنشورة
عـــدد الطـــ ب الـــهين ذهبـــوا للتكـــوين  ع قات دولية

 في إطار التبادل 
284 256 323 353 380 

عــــــــدد الطــــــــ ب الــــــــهين تســــــــتقبلهم 
 الجامعة لتكوينهم من خارج الجامعة.

154 201 248 279 307 

 
 

 التعليم

 105 105 105 107 105 طاقة استيعاب الطلبة.   %
 5 5 5 9.5 7.6 التسرب عن الدراسة %

 51 51 51 51 39 متوسط عدد الأرصدة  
متوســـــــط الســـــــنوات التـــــــي يقضـــــــيها 

 الطالب في الجامعة
4.2 4.1 4 4 4 

 1500 1500 1500 1483 1358 عدد الشهادات
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ـــــيم  ـــــام المقضـــــية فـــــي التعل عـــــدد الأي
 المستمر)بالآلاف(

127 110 110 110 110 

 6000 6000 6000 5292 7204 عدد المشاركين في التعليم المستمر
 
 

  منظـــــــــــــور
الــــــــــــــتعلم 
 والنمو

 
تنميــــة قــــدرات 
البحـــــــــــــــــــــــــــــث 

 والتطوير

 84 84 76 49 49 عدد درجات الليسان 
 66 61 46 36 27 عدد رسائل الدكتوراه

عـــــــدد المــــــــوظفين المســـــــجلين فــــــــي 
 الدراسات العليا

86 98 87 96 103 

المســـــــجلين فــــــــي  عـــــــدد المــــــــوظفين
 دراسات أخر  طويلة المد 

184 163 180 180 180 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــة  معرف
احتياجـــــــــــــــــات 

 العم ء

ـــــــرة  عـــــــدد الأســـــــاتهة مـــــــن ذوي الخب
 المهنية 

21 34 29 31 33 

الجودة وتقيـيم 
 القدرات

 14 14 14 19 20 عدد المدققين الداخليين
 2 2 2 1 1 عدد المراجعات الإدارية
 3 3 3 4 6 الجامعةعدد التقييمات من خارج 

 Juha Kettunen, Ismo Kantola,"Management information system based on the balanced :المصدر

scorecard", Campus-Wide Information Systems, Vol. 22 Iss: 5,2005,  p268. 

 
ويشدددير "كيتدددونين" مددددير الجامعدددة أن بددددايات تطبيدددق واجهدددم عمليدددة التطبيدددق مشدددكلتين رئيسددديتين تمثلتدددا في: 

نظدام المعلومدات اليددوي ممدا عرقدل عمليدة تبدادل  بالإضافة إلى القصدور في  غموت المقاييس وعدم وضوحها 
لومات والنتائع في الوقدم المناسدب كمعالجدة مشداكل الطلبدة والمدوظفين حيدث كدان يدتم تسدجيل المعطيدات المع

يدويا في قاعدة البيانات. وهذا ما أظهر الضرورة الملحة  لنظام معلوماي جد متطور كي يضمن نجداح تطبيدق 
 1البطاقة.

 

 امعة توركو.الفرع الثالث: مفاتيح نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في ج

 

  تطلدب نجداح تطبيدق البطاقدة بجامعدة توركدو للعلددوم التطبيقيدة  موعدة مدن التحدديات أشدار إليهددا"كيتونين"    
تمثلددم أساسددا في إجددراء ت يددير مؤسسددي اددل إعددادة هيكلددة الددبرامع الدراسددية وتطددوير الخطددط الدراسددية والددص 

تكدوين القددرات البشدرية القدادرة علدو الت يدير ونشدر  وبرامع التدريب والتنميدة لهيئدة العداملين  وذلدك مدن أجدل
ثقافدة العمددل في ضددوء نمددوذق بطاقددة الأداء المتددوازن وتطبيددق السياسددة التعليميددة والخطددط الاسددتراتيجية. كمددا لددزم 
الأمددر إنشدداء نظددام معلومددات متطددور  دددّ كددلا مددن الإدارة العليددا وشتلددف وحدددا ا بكددل البيانددات والمعلومددات 
                                                           
1Juha Kettunen, Ismo Kantola,Op.cit,,  p 267. 
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تطوير العمليات التش يلية واتخاذ القرارات  وخاصة فيمدا يتصدل بمددف تحقدق الأهدداإ الاسدتراتيجية المطلوبة ل
والوصدددول إلى مقددداييس الأداء المطلوبدددة ومددددف اسدددت لال المدددوارد المتاحدددة وتحقيدددق فعاليدددة التكلفدددة  فضدددلا عدددن 

منيددة وكيفيددة التصددرإ في توضدديحه لتلددك التفاصدديل الددص  ددم المددوظفين مددن حيددث بددرامع التدددريب وجددداولها الز 
بعددض المشددكلات الخاصددة بددنداء مهددامهم. كمددا ا اعتمدداد نظددام التقددو  المسددتمر الددذي يقددوم في أساسدده علددو 
اسددتخدام الوحدددات الإداريددة لتلددك البيانددات الوصددفية وتحليلهددا لتقددو  وتطددوير شددبكة الاسددتراتيجيات وأنظمددة 

مدا تقدوم بده جامعدة توركدو للعلدوم ذا التقو  بصفة دوريدة وعدادة التعاون المتصلة بالتنمية الإقليمية   يث يتم ه
ويدتم أيضدا  التطبيقية في ضوء الاسترشاد بمعايير ومستويات الجودة الص تنشدها هيئة ضمان الجودة الفنلندية 

يدق اعتماد هذه التقييمات المستمرة لذداء المؤسسي من قبل الإدارة العليا للجامعة والدص تقدوم علدو مددف تحق
الوحددات المؤسسددية  ددا للمعدايير الددص تتضددمنها بطاقدة الأداء المتددوازن  ولهددذا التقدو  المسددتمر أ يتدده في تحددديث 

وت ذيدة نظدام إدارة المعلومدات بالبياندات   وتطوير الخطط التنفيذية ومراقبة مدف تحقدق الأهدداإ الاسدتراتيجية
 المتجددة الص تفيد في تطوير الأداء المؤسسي.

أفضدل خدبرة علميدة في  2004عتبر تجربة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بجامعة توركو للعلوم التطبيقية سدنة وت   
المنطقة الأوروبية بنكملها  مما شجع الجامعات الفنلندية علو تطبيق هذه البطاقة  حيث حثدّم وزارة التعلديم 

بندداء شددبكة الاسددتراتيجيات الددص تقددوم علددو الفنلنديددة علددو تطبيددق بطاقددة الأداء المتددوازن وخاصددة فيمددا يتصددل ب
تشددجيع التعدداون بددين المؤسسددات المختلفددة في إطددار مددا يعددرإ بالتجمعددات  والددص لهددا دورهددا في تحقيددق التنميددة 

 1الاقتصادية الشاملة.
 

 المطلب الثالث: الدروس المستفادة من تطبيقات البطاقة في الجامعات العالمية.

كاليفورنيددا بالولايددات المتحدددة الأمريكيددة وتوركددو الأوروبيددة نلاحددظ الخاصددية   بعددد  عددرت تجددربص جددامعص     
المنفردة للبطاقة وهي سدهولة تكييفهدا وتطبيقهدا في بيئدات شتلفدة  حيدث نجدد الظدروإ الدص تعيشدها والقدوانين 

ن تطلدددب و التشدددريعات الأمريكيدددة تختلدددف عدددن تلدددك الموجدددودة بنوروبدددا  غدددير أن نجددداح تطبيدددق الأداة في البلددددي
 موعة من الخصائ  والمقومات المشتركة في التجربتين  والص  اول الوقوإ عنددها للاسدتفادة منهدا في بنداء 
النموذق الخا  بالجامعات الجزائرية مدراعين في ذلدك خصوصديات البيئدة التعليميدة الجزائريدة وأهدداإ القطداع. 

ا لنجداح تطبيدق بطاقدة الأداء المتدوازن في الجامعدات ومن بين أهدم العناصدر الأساسدية الواجدب مراعا دا وتوافرهد
 هي:

                                                           

..127-124     المرجع السابق، الرحمن الشهري   سلطان بن حسن عبد  1  
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 ترتيب الأطراإ المستفيدة حسب الأ ية.ديد الرسالة والرؤية بشكل جيد  و تح 
 :رعاية ودعم الإدارة العليا 
  الت يير  و الأفضل.د الحاجة الملحة لتحسين الأداء و وجو 
 كسية والتعلم.توفير أنظمة معلوماتية متطورة من أجل عملية الت ذية الع 
 .مراجعة دورية لذهداإ والمبادرات والتنكد من أ ا تعكس التوجه المستقبلي للجامعة 
 .تدريب الأفراد العاملين  بالجامعة علو التعامل مع بطاقة الأداء المتوازن 
 .التحسيس الدوري بن ية البطاقة 
  الناجحة.ربط المعايير احددة في البطاقة بالمقارنات المرجعية للجامعات 
 .ضرورة استعمال عدد قليل من المؤشرات في كل محور 

كمددا نلاحددظ مددن خددلال معظددم تجددارب تطبيددق البطاقددة في الجامعددات أن العمليددة تبدددء بكليددة أو فددرع تددابع 
لجامعدة ثم يددتم تعمدديم ذلددك علددو الجامعددة كلهددا  أو نقدل التجربددة إلى جامعددات أخددرف كددون التجددانس كبددير إلى 

هددذا هددو الدددنهع  الجامعددات الددص طبقددم البطاقدددة  و الاسددتفادة مددن الخددبرات المتراكمدددة فيحدددّ بعيددد  مددن أجدددل 
الذي سنحاول أن نسلكه في تصميم نموذق خدا  بالجامعدات الجزائريدة الدص تعتدبر جامعدات حكوميدة تخضدع 

إ لددنفس التعليمددات والسياسددات وتتلقددو تمويلهددا مددن طددرإ الدولددة وتحدددد احدداور الكددبرف لتوجها ددا مددن طددر 
وزارة التعلدديم العددالي والبحددث العلمددي  وبددالنظر لكددون بطاقددة الأداء المتددوازن أداة تسدديير تتسددم بنددوع مددن المرونددة 

 فإنه  كن استخدامها في كل جامعة علو حده أو ح  في كل قسم لنفس الجامعة.
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 المبحث الثاني: واقع الجامعة الجزائرية.
 

 .الجزائر في العالي التعليم لتطور التاريخية الخلفية المطلب الأول:
 

عرفددم الجزائددر أثندداء التواجددد العثمدداني نظامددا تعليميددا تقليددديا مبنيددا علددو احافظددة علددو المبددادئ الثقافيددة و      
الاجتماعيددددة الددددص تخلددددق انسددددجام الفددددرد في المجتمددددع  ومعتمدددددا في تعليمدددده  علددددو المدددددارس القرآنيددددة والزوايددددا في 

ة الددنيا  بينمددا يلتحدق طلبددة العلدم الجزائددريين بالجامعدات الدينيددة المتواجددة بالدددول الشددقيقة المسدتويات التعليميدد
علددو غددرار الأزهددر والزيتونددة  وبمجددرد احددتلال الجزائددر مددن قبددل الفرنسدديين  قامددم السددلطات الفرنسددية بوضددع 

مددددارس لنشدددر منظومددة تعليميدددة  ددددإ إلى محاربدددة و مسدددك حضدددارة وديدددن الشددعب الجزائدددري مدددن خدددلال فدددتح 
الهويددة الفرنسددية و جامعددات للمعمّددرين. وقددد كانددم جامعددة الجزائددر آنددذاا خاصددة بنبندداء المعمّددرين وبفئددة جددد 
قليلة من الجزائريين  وأنشنت جامعدة الجزائدر في الأصدل كجامعدة فرنسدية تخددم أبنداء المسدتوطنين الأوروبيدين في 

الطابع  فدراسا ا و الات  ثها ذات توجه أوروبي  ومدن الجزائر  فهي جامعة جزائرية المكان فرنسية الروح و 
وبالتدددددالي فقبدددددل   1ّدددددة كاندددددم سياسدددددة التعلددددديم الفرنسدددددية  ددددددإ إلى تعلددددديم الأوروبيدددددين و تجهيدددددل الجزائدددددريين.

م مدا  1960الاستقلال كانم الجزائر تملك جامعة واحددة هدي جامعدة الجزائدر الدص كاندم تضدم خدلال سدنة 
طالبدددا أوروبيدددا  وتراوحدددم نسدددبة الأوروبيدددين إلى الجزائدددريين في تلدددك  5931ائريدددا و طالبدددا جز  1317يقدددارب 

الفترة بين ثلاثة طلبة أوروبيين لكل طالب جزائري في تخصصي الحقدور والآداب ونسدبة سدبعة طلبدة أوروبيدين 
سددها وبعدد نيددل الجزائدر لاسددتقلالها وجددت نف 2 لكدل طالدب جزائددري في تخصصدات العلددوم والطدب والصدديدلة.

عددداجزة عدددن تسددديير شدددؤو ا فاسدددتنجدت بالإطدددارات الأجنبيدددة  فبقيدددم ترضدددك تحدددم تدددنثير المنظومدددة الفرنسدددية 
وأهدددافها. فكددان في مقدمددة الأولويددات المسددتعجلة للسددلطات الجزائريددة غددداة الاسددتقلال القضدداء علددو سياسددة 

فرصدة التعلديم  لجميدع أبنداء سنة  وتنسيس نظام تعليمي يتيح  132التجهيل الممارسة من طرإ فرنسا طيلة 
الشددددعب. وقددددد كانددددم أول جامعددددة بعددددد جامعددددة الجزائددددر ا تنسيسددددها هددددي جامعددددة وهددددران غددددرب الددددبلاد سددددنة 

م  كمددا هدددفم الدولددة في سياسددتها المتمثلددة في  انيددة  1967م  ثم ا إنشدداء جامعددة قسددنطينة سددنة 1966
لأبندداء الفئددات الشدددعبية الفقدديرة. وقددد عرفددم هدددذه التعلدديم إلى ضددمان تددوفير الرعايددة الاجتماعيدددة والاقتصددادية 

الفددترة )سددتينيات القددرن العشددرين( شددرخا واسددعا بددين توجهددات الجامعددة حديثددة النشددنة والتحددولات الاقتصددادية 
والاجتماعيددة الددص شددهد ا الددبلاد في تلددك الفددترة  ممددا دفددع بضددرورة إصددلاح التعلدديم الجددامعي وجعلدده قددادرا عددل 

في  الات الحيداة  فدتم فصدل التعلديم الجدامعي عدن وزارة التربيدة وإنشداء وزارة خاصدة هدي  مواكبة النمو السريع
                                                           

الطبعة الثانية  ديوان المطبوعات الجامعية والمؤسسة الوطنية  أصول التربية والتعليم لطلبة الجامعات والمعلمين والمفتشين،رابح تركي    1
  .148-146     1990للكتاب 

.10    1973  الجزائر 24"  العدد جزائرنظرات عن ال-التعليم العاليوزارة الإعلام والثقافة  "  2  
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حيدث تمثلدم أهدم  ،  وهـو مـا يعتبـر أول بـوادر الإصـ ح1970سـنة وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
لنهضددة في الأهددداإ الرئيسددية لهددذه الإصددلاحات في تكددوين إطددارات في شدد  المجددالات قددادرة علددو حمددل لددواء ا

الددددبلاد   وفي محاولددددة لجعددددل التعلدددديم جزائريددددا وخاضددددعا لتطلعددددات وسياسددددات وأهددددداإ الددددبلاد ا الاسددددتبدال 
التدردي للإطارات الجزائرية الص ا الاستعانة  دا بعدد الاسدتقلال بكفداءات جزائريدة  وهدو مدا يسدمو بدالجزأرة 

إلى عمليدددة التعريدددب الدددص مسدددم لايدددع مراحدددل الدددص تمدددم تددددرديا ومسدددم كدددل المجدددالات التعليميدددة  بالإضدددافة 
التعلدديم والجامعددة خاصددة  فعملددم الدولددة الجزائريددة علددو نقددل التعريددب تدددرديا لكافددة التخصصددات بددالرغم مددن 
العجز الكبير الذي كان يعانيه قطاع التعليم العالي فيما يخ  الأساتذة المتقنين للسدان العدربي  فدتم تكدوينهم 

لعربيدددة الشدددقيقة  غدددير أن التعريدددب م  دددس وليومندددا هدددذا إلا التخصصدددات المتعلقدددة مدددن طدددرإ أسددداتذة الددددول ا
بينمدددا مازالدددم العلدددوم الدقيقدددة والطبيدددة تددددرّس بالل دددة  بدددالعلوم الاجتماعيدددة والحقدددور والعلدددوم الاقتصدددادية ... 

ترة الفرنسدددية لصدددعوبة تعريبهدددا مدددن جهدددة وغيددداب الددددافع لدددذلك مدددن جهدددة أخدددرف. كمدددا اهتمدددم الجزائدددر في فددد
الثمانينيدددات بإدمددداق الجامعدددة الجزائريدددة في عمليدددة التخطددديط والتنميدددة  وعدددرإ مدددا يسدددمو بالخريطدددة التنظيميدددة  

  والددص كانددم  دددإ إلى ربددط التعلدديم الجددامعي باحتياجددات الاقتصدداد الددوط  في شتلددف 1983وذلددك سددنة 
السياسددة الاقتصددادية المرتكددزة علددو  قطاعاتدده  والاهتمددام  بددالتعليم التكنولددوجي والتوسددع فيدده مددن أجددل مواكبددة

. ثم توالدم عمليدة التوسديع للجامعدات عدبر كافدة أ داء الدوطن 1التصنيع كخيار استراتيجي لدفع عجلة التنمية
تطبيقا لمبدأ د قراطية التعليم و انيته الذي يقضي بضرورة توفير مقعدد بيدداغوجي لكدل حاصدل علدو شدهادة 

عليميددة لكددل أبندداء الددوطن  حيددث شددرع في مشددروع جامعددة في كددل منطقددة مددن الباكالوريددا  وإتاحددة الفرصددة الت
خددلال ربددط القطددر الجزائددري بشددبكة كبدديرة مددن الجامعددات والمعاهددد مددن أجددل نشددر العلددم والمعرفددة والتكنولوجيددا 
عدددبر كافدددة ربدددوع الدددوطن  حددد  لا يحدددرم أبنددداء المددددن البعيددددة ويتمكندددوا مدددن مزاولدددة الدراسدددة والمسدددا ة في  ضدددة 
الددبلاد  حيددث عرفددم  ايددة تسددعينيات القددرن العشددرين ارتفاعددا ملحوظددا في عدددد الجامعددات ليصددل إلى سددبعة 
عشددر جامعددة وثلاثددة عشددر مركددزا وعدددة معاهددد  غددير أن  الجامعددة الجزائريددة عانددم في تلددك الفددترة مددن مشدداكل 

الأسداتذة المدؤطرين. وسدعيا مدن عديدة أ ها الزيادة الهائلة في عدد الطلبة ونق  الهياكل البيداغوجيدة ونقد  
الدولة الجزائرية لتحسين قطاع التعليم العالي واستجابة منها للتوجهات العالمية المتعلقة بتدويل التعلديم العدالي  
راحم تعمل علو إصلاح المنظومة الجامعية ووضع هيكلة جديدة للتعليم الجامعي من خدلال إصددار توصدية 

دكتددددوراه( -ماسددددتر-  والددددص انبثددددق عنهددددا إقددددرار تطبيددددق نظددددام )ليسددددانس2002إصددددلاح التعلدددديم العددددالي سددددنة 
في عشدر جامعدات ثم ا تعميمده ليشدمل كافدة  2004(  والذي بدأ تطبيقه سدنة L.M.Dوالمعروإ باسم )

جامعدددات الدددوطن  ومدددن بدددين أهدددم الإصدددلاحات الدددص يرتكدددز عليهدددا هدددذا النظدددام التعليمدددي الجدددامعي هدددو جعدددل 

                                                           

.)بتصرإ(161-152    المرجع السابقتركي رابح    1  
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ي يتمثددل في تكددوين عددالي ونددوعي يسددمح للطلبددة المتخددرجين مددن الاندددماق في سددور الجامعددة تقددوم بدددور محددور 
العمل  وتلبية متطلبات القطداع الاجتمداعي والاقتصدادي بدالموارد البشدرية ذات النوعيدة القدادرة علدو التجديدد 

لاح الجامعدددة والإبدددداع. وفي الأخدددير  كنندددا القدددول أن الدولدددة الجزائريدددة قطعدددم أشدددواطا كبددديرة في محاولا دددا لإصددد
 وجعلها قادرة علو مواجهة التحديات الص أفرز ا التحولات العالمية الكبرف في شتلف المجالات. 

   
 .الجامعة الجزائرية :التحديات ومبادرات الإص ح: المطلب الثاني

قدا مدن أن ائلدة   وانطلاالهتقنيدة الثدورة الترافقدم مدع  لالدة مدن التحدولات الدص تواجه المنظمدات في عصدرنا هدذا
الجزائرية ليسم بمعزل عن ما يحدذ حولها  فإ دا وك يرهدا مدن مؤسسدات التعلديم العدالي منظومة التعليم العالي 

 تجد نفسها وجها لوجه أمام لالة من التحديات الص  اول إدازها في العناصر الآتية: في العام 

   الفرع الأول: زيادة الطلب على التعليم الجامعي.

التعدداون   منظمددة هد التعلدديم العددالي تطددورا ونمددوا ملحوظددا بعددد سددتينيات القددرن العشددرين  فحسددب لقددد شدد   
-17نجد واحدا من بين اثنين من الشباب الذين تتراوح أعمدارهم بدين ) "L’OCDEوالتنمية الاقتصادية " 

 %21نسددبة  تعدددّف الانخددراط في التعلدديم العددالي  2001و 1991سدنة( ينخددذ تعليمددا عاليددا  وبددين سددنة 25
سددنة( بالنسددبة لددد  34-25للفئددة العمريددة للشددباب الددذين تددتراوح أعمددارهم بددين )  بالنسددبة %30 ليصددل إلى

 150.2وصددددل عدددددد الطددددلاب إلى حددددوالي  2007ففددددي سددددنة   L’OCDE."1عضددددوا مددددن منظمددددة " 19
ارتفدداع  ؛ ويددنعكس ذلددك بمعدددل 1970مليددون طالبددا سدنة  28.6بعدددما كددان العددد لا يتجدداوز مليدون طالبددا 

 كثددرسددنة  ولكددن تشددير نظددرة أ 15مددع مضدداعفة عدددد طددلاب التعلدديم العددالي كددل  % 4.6سددنوي يقدددر ب 
مليددون  51.7مددع التحددار أكثددر مددن  2000قربددا للبيانددات أن التوسددع كددان حددادا بشددكل خددا  منددذ عددام 

ص تقضدددي بنحقيدددة أمدددا في الجامعدددات الجزائريدددة وبدددالنظر لسياسدددة الدولدددة الددد   2 طالدددب جديدددد بدددالتعليم العدددالي.
الجميدع في التعلدديم و انيتدده فقددد شددهدت السددنوات العشددر الأخدديرة ارتفاعددا كبدديرا في عدددد الطلبددة  حيددث وصددل 

  وهدددو عددددد كبدددير يخلدددق تخوفدددا بدددارزا فيمدددا يتعلدددق بالتدددنطير وتدددوفر 2015مليدددون طالدددب سدددنة  1.5العددددد إلى 
و الكيف  غير أن الجزائدر اسدتطاعم أن تعدالج إلى الهياكل ونوعية التكوين  الص تتنثر نتيجة اعتماد الكم عل

أسدتاذا سدنة  25000حد كبير مشكلة التنطير الكمي من خلال تكوين الأسداتذة  حيدث ارتفدع العددد مدن 
 29  وبالتددالي خفّددض وحسّددن معدددل التددنطير مددن أسددتاذ لكددل 2015أسددتاذا لسددنة  54000إلى  2005

                                                           
1 Jürgen Enders et Christine Musselin, Retour vers le futur ? Les professions universitaires au 

XXIe siècle, L’enseignement supérieur à l’horizon 2030, Volume 1 : Démographie, © OCDE 
2008.  

 .10    ، مقارنة إحصائيات التعليم عبر العالم2009الموجز التعليمي العالمي لعام معهد اليونسكو للإحصاء    2
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  ماعددددددا التددددنطير في بعددددض التخصصدددددات  2015طالددددب سددددنة  22إلى أسددددتاذ لكدددددل  2005طالددددب سددددنة 
طالدب( والمتمثدل في أسدتاذ 15كالل ات الأجنبية الذي بقدي بعيددا عدن المعددل الددولي المطلدوب )أسدتاذ لكدل 

مما يستدعي بذل جهود أكبر في  ال تكوين واستقطاب الأسداتذة. وكمدا هدو معلدوم فدإن  1طالبا  32لكل 
يشددمل التكددوين المهدد  لذسدداتذة وتطددوير مهددارا م  مددا عدددا التربصددات الجامعددات الجزائريددة تفتقددر لأي برنددامع 

خددارق الددوطن لطلبددة الدددكتوراه مددن أجددل إكمددال مشدداريعهم البحثيددة. وبالنسددبة لمشددكلة الهياكددل المقابلددة للعدددد 
هددد الهائددل مددن الطلبددة  فددالجزائر وفي مشدداريعها التنمويددة ركّددزت في إصددلاحا ا علددو زيددادة عدددد الجامعددات والمعا

حيددث بل ددم في كافدة أ دداء الدوطن  حيددث شدهدت العشددر سددنوات الأخديرة ارتفاعددا كبديرا في عدددد الجامعدات  
 وتضددم. الددوط  الددتراب عددبر ولايددة  وأربعددين ّانيددة علددو موزعددة العددالي  للتعلدديم مؤسسددة( 104) أربعددة و مئددة
 و لذسدددداتذة عليددددا ةمدرسدددد( 11) و عليددددا وطنيددددة مدرسددددة( 20) و جامعيددددة مراكددددز( 11)و  جامعددددة ( 50)
ولكن يبقو التحدي الكبدير هدو  2ملحقات.( 04) و مد ة تحضيرية مدارس( 4) و تحضيرية مدرسة( 12)

 في ضمان نوعية جيدة من التكوين للطلبة.

 .تدويل التعليم العالي: الفرع الثاني

   دويل التعلدديم العددداليوتدددمددن الواضددح أن البيئدددة الجامعيددة تت ددير بشدددكل متسددارع عددبر عولمدددة اقتصدداد المعرفددة     
 التنثيرات الناتجة عن العولمة علو التعليم العالي بالجزائر في النقاط التالية:و كن أن نلخ  أهم 

هجرة الأدم ة نتيجة سهولة حركة الأكاد يين وانتقالهم بين المؤسسات التعليميدة  حيدث أصدبح التندافس   -
قدددرات لتحقيددق مكانددة أفضددل ومراتددب أرقددو بددين كبدديرا بددين المؤسسددات لاسددتقطاب أفضددل الكفدداءات وال

وتشدددير الدراسدددات الدددص قامدددم  دددا جامعدددة الددددول العربيدددة  ومنظمدددة العمدددل العربيدددة   الجامعدددات المنافسدددة
 البلددان العربيدة% مدن العلمداء في 15و  المهندسدين% مدن 23  و  بداءالأط% مدن 50 أن واليونسكو 

% مدددن 54. كمددا أن مدددا يقددرب مددن  وأمريكدددا الشددمالية أوروبددايهدداجرون  متجهددين بوجددده الخصددو  إلى 
يددؤدي إلى ضددياع الجهددود  مددا وهددذا 3الطددلاب العددرب الددذين يدرسددون في الخددارق لا يعددودون إلى بلدددا م .

تبقددددو الدددددول العربيددددة في أمددددس الحاجددددة لهددددذه    في حددددينالبلدددددان ال ربيددددةخدمددددة  إلى  وتحولهدددداوالطاقددددات 
ضدعف وتددهور الإنتداق العلمدي وهدو مدا سدينعكس علدو . باقتصدادها وتعليمهدا الكفاءات ب ية النهوت 

ذا . وفي هددةال ربيددوالبحثددي في البلدددان العربيددة بالمقارنددة مددع الإنتدداق العلمددي للعددرب المهدداجرين إلى البلدددان 
                                                           
1 https://www.mesrs.dz/ar/agregats_mesrs. 
2 https://www.mesrs.dz/ar/ecoles. 

الأمم ، "الهجرة الدولية والتنمية في بلدان الإسكوا: التحديات والفرص"سيا     اللجنة الاقتصادية والاجتماعية ل ربي آUNالأمم المتحدة 3
 . 71   صفحة2011المتحدة  نيو يورا  

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B7%D8%A8%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%87%D9%86%D8%AF%D8%B3%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%84%D8%AF%D8%A7%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%88%D8%B1%D9%88%D8%A8%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D8%A7_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
http://www.escwa.un.org/information/publications/edit/upload/E_ESCWA_SDD_11_Technical_Paper-5_a.pdf
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الصددددد وفي محاولدددة منهدددا لاسدددتقطاب العلمددداء الجزائدددريين والمفكدددرين والبددداحثين المتواجددددين خدددارق الدددوطن  
قددددّمم الدولدددة العديدددد مدددن الامتيدددازات و التحفيدددزات الماديدددة مدددن خدددلال إصدددلاحات التعلددديم العدددالي سدددنة 

ور   غددير أن غيدداب والددص تضددمنم تعددديل القددانون الأساسددي لذسددتاذ والزيددادة النسددبية في الأجدد 2011
المنددداخ الملائدددم وتفددداقم حددددة البيروقراطيدددة عرقلدددم هدددذا المسدددعو الإصدددلاحي  وبدددذلك م تدددنجح الجزائدددر في 

مدددير المركددز الددوط  للاقتصدداد  دراسددة حديثددة قددام  ددا  مددن الكفدداءات  ففددي عدددد قليددل سددوفاسددتقطاب 
كشددف عددن أرقددام شيفددة    حيددث 1محمددد صددايب موسددات   الدددكتور التطبيقددي مددن أجددل التنميددة "كريددد"

في شتلدف  (ألدف عدام 268 ربدع المليدون) 2015عدد العلماء الذين غادروا الجزائر إلى غاية  فار فلقد
 .  بين أطباء و أساتذة و باحثين في شتلف المجالات العلميةةالتخصصات العلمي

ه قدددد بلدددتم عددددد فإنددد 2009فحسدددب تقريدددر منظمدددة اليونسدددكو لسدددنة  زيددادة التحدددرا الددددولي للطدددلاب     -
مليددون  7مليددون طالددب  والددذي مددن المقدددر أن يصددل إلى  2.5الطلبددة الددذين يدرسددون خددارق أوطددا م بددد

وقدددد قامدددم دول مثدددل المملكدددة المتحددددة وأسدددتراليا وكنددددا بتعدددديل متطلبدددات   2020طالدددب  لدددول سدددنة 
ب ماليدة مدن خدلال الحصول علو التنشيرة والهجرة المعدلة لجدذب الطدلاب الأجاندب  ب يدة تحقيدق مكاسد

أصدبح ينظدر إلى الطلبدة كعمدلاء لهدذا  حيدث تسجيل أعداد كبيرة من الأجانب مقابل دفع الرسوم كاملة.
والأهددم مددن ذلددك الاسددتفادة مددنهم في عمليددة تمويددل مؤسسددات   القطدداع حيددث دددب جلددبهم و إرضدداؤهم

 يدة نفسدها مدن خدلال وضدع وفي المقابل مدن ذلدك فقدد طدورت الجامعدات و الدنظم الأكاد .التعليم العالي
وفي هدددذا الصددددد  اسدددتراتيجيات للاسدددتفادة مدددن البيئدددة العالميدددة الجديددددة وجدددذب الطدددلاب غدددير المقيمدددين.

 ) L.M.Dقامددم الجزائددر بمواجهددة التحدددي المتمثددل في تدددويل التعلدديم العددالي مددن خددلال تطبيددق نظددام )
كدددون شددهادات النظدددام الكلاسددديكي    يدددد الشددهادات مدددع الاتحدداد الأوروبيالددذي يهددددإ أساسددا إلى توح

   .كان غير معترإ  ا

 : التقدم التكنولوجي والانفجار المعرفي.الفرع الثالث

لتحددديات الدددص تمددس بدرجددة أكددبر حجدددر االعديددد مددن لقددد جلددب التقدددم التكنولددوجي والانفجدددار المعددرفي     
 وإلا فإنده يتدنخر سدنوات وسدنوات  دوريداه ألا وهو احاضدر المطالدب بتنميدة خبراتد  الزاوية في العملية التعليمية

أصددبح مددن الواجددب الاهتمددام بددالمعلم وتكويندده ليصددل إلى المسددتوف الددذي يتطلبدده فعلددو سددبيل المثددال نجددد أندده 
التعلدديم الإلكددتروني  أي إعددداد معلددم عصددري قددادر علددو التدددريس بنسدداليب منطلقددة مددن منهجيددة المسددتقبل  

 علدو ومددربين مدؤهلين التددريس هيئدة أعضداء وجدود يتطلدب لكدترونيالإ فدالتعليمو تلدك أكثدر مدن ل دة.  

                                                           
 .2016"  منشورات "كريد"   غة إلى تحريك الكفاءات؟ نظرة مغاربيةمن هجرة الأدم محمد صايب موسات  1
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 تتناسدب جديددة ووظدائف بدندوار القيدام مدنهم يتطلدب أنده كمدا التعلديم  في لده الجيدد والتوظيدف معده التعامدل
 المعلومدات عصدر خدلال  ديدة المعلدم يسدتخدمها الدص التقليديدة الأسداليب تعدد م حيدث متطلباتده  مدع

 مت ديرات مدع لتدتلاءم وقدراتده ذاتده مدن يطدوّر أن التددريس هيئة عضو علو دب ولوجية  بلالتكن والتطورات
والملاحددظ في هددذه النقطددة أن الجامعددة الجزائريددة بقيددم بعيدددة كددل البعددد فيمددا يخدد  تكددوين  .الحددالي العصددر

الرغم مدددن الأسددداتذة وتطدددوير مهدددارا م التكنولوجيدددة  وكدددي يكوندددوا قدددادرين علدددو تقدددد  محاضدددرات عدددن بعدددد  بددد
يرمدي إلى وضدع الجامعدة الجزائريدة في تنداغم مدع   والدذي 2005إطلار المشروع الوط  للتعليم عدن بعدد سدنة 

 حاليددا بعددد عددن التعلدديم ويرتكددزو الددذي شددرعم فيدده بعددض الجامعددات الجزائريددة .  نظددام التعلدديم العددالي الدددولي
 .التكدددوين مؤسسدددات غالبيدددة علدددو وزعدددةم الالكدددتروني  التعلددديم و المرئيدددة للمحاضدددرات اتمنصددد شدددبكة علدددو

غدير أن تطبيقاتده العمليدة 1 .  (ARN)للبحدث الوطنيدة الشدبكة طريق عن ممكن الشبكة هذه إلى والدخول
 قليلة جدا.

 : ارتفاع تكاليف تمويل التعليم العالي.الفرع الرابع

هدو معلدوم فدإن الجزائدر تعديا فكمدا  ة؛تددني الإيدرادات العامدة للدولدبسدبب ارتفعم تكلفة التعليم العالي      
مرحلدددة عصددديبة تتميدددز بتددددني  إيرادا دددا خاصدددة مدددع الانخفدددات الكبدددير لأسدددعار البدددترول الدددص وصدددلم في سدددنة 

و الحفدا  لدو الصدحة والبدنى التحتيدة عزائدر و زيادة إنفار الج دولار للبرميل( 50إلى أدا مستويا ا) 2015
بتروليدة ومدا سدينتع عنهددا مدن شلفدات  وبدالأخ  توجّده الدولددة علدو الأمدن والاسدتقرار  وأمدام هددذه الصددمة ال

الجزائرية  و سياسة التقشف الص ستضر حتما بقطاع التعليم العالي مدن ناحيدة التمويدل والإنفدار  فالتحددي 
الكبدددير الدددذي تواجهددده الجامعدددات الجزائريدددة هدددو ترشددديد النفقدددات وتقليدددل الهددددر  والبحدددث عدددن مصدددادر أخدددرف 

عدن طريدق تحويدل نتدائع البحدث المقدمدة في  تمداد علدو الشدريك الاقتصدادي في تمويدل البحدوذ للتمويل كالاع
الجامعة  و الشريك الاقتصدادي  حيدث وضدعم الجزائدر قانوندا يددعّم فيده المؤسسدات المبتكدرة  والدص تتشدارا 

لبحددث العلمددي وهددو القددانون التددوجيهي الخددا  بالبرنددامع الخماسددي حددول ا مددع الجامعددات في تطددوير الأ دداذ 
 .2018-2014والتطوير التكنولوجي للفترة 

لددنفس  الثقافيددة للتنميددة الخددامس العددربي التقريددرو  2012 تقريددر التنميددة البشددرية لسددنة طبقددا لإحصددائيات و     
مددن الندداتع احلددي علددو التعلدديم  وهددي نسددبة معتددبرة مقارنددة  % 4.3السددنة  نجددد أن الجزائددر تنفددق مددا يقددارب 

رغم مدن  ولكدن وبدالفقدط مدن ناتجهدا احلدي   %1.6ولبندان الدص تنفدق  %2.5ر الدص تنفدق بدول أخرف كقط
الفعاليدة التنمويدة م يكدن الإنفدار علدو التعلديم حجم هذا الإنفار المعتبر من طرإ الجزائر  إلا أنه من ناحية 

                                                           
1 http://services.mesrs.dz/e-learning/arabe/index_arab.php. 
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في حددين سددجلم   3.79العددالي أي  تددنثير يددذكر  حيددث سددجلم الجزائددر أدا مؤشددر لاقتصدداد المعرفددة بقيمددة 
علددو  4.56و  5.84زائددر قيمددص  الجاللتددين تنفقددان علددو التعلدديم العددالي أقددل ممددا تنفقدده  قطددر ولبنددانكددلا مددن 
  دليددل اقتصدداد المعرفددة يشددير إلى مدددف توظيددف البلددد للمدددخلات المعرفيددة في عمليددة الانتدداق فمؤشددر  التددوالي 

والماديددة إلى رصدديد معددرفي يقودهددا إلى تحقيددق اقتصدداد  ولذسددف فددإن الجزائددر م تسددتطع تحويددل مواردهددا الطبيعيددة
   1.المعرفة

 وسوق العمل. الجامعة الجزائرية: الفرع الخام 

والمدددوظفين العمدددال امدددتلاا ارتفددداع معددددلات البطالدددة نتيجدددة عددددم الجزائدددر مشدددكلة كبددديرة تتمثدددل في تواجددده     
تنهيددددل الطلبددددة لددددذا دددددب   م بشددددكل جيدددددتددددؤهلهم لتنديددددة مهددددامهلتكددددوين المناسددددب والتعلدددديم والخددددبرة الددددص ل

لعددلّ أهددم مددا  يدّدز عصددرنا وإعدددادهم لسددور العمددل وتنميددة مهددارا م وقدددرا م للتكيددف مددع مت دديرات الحيدداة  و 
الحالي هو  قلة الطلب علو الوظائف الص تتطلدب جهددًا جسددياً  وزيدادة الطلدب علدو المتخصصدين المداهرين 

التعقيد  فضلا عن تمكنهم من استيعاب التكنولوجيا السدريعة  ولدذا كدان  والذين ديدون إنجاز أعمال مرتفعة
إلى إعددداد خددردين علددو درجددة عاليددة مددن  يعلددو المؤسسددات التعليميددة أن تراجددع جددودة مددا تقدمدده حدد  يددؤد

في ومدددن خدددلال النظدددر  2الجدددودة تمكدددنهم مدددن اسدددتيعاب تكنولوجيدددا العصدددر شدددديدة التعقيدددد  وسدددريعة الت يدددير.
نجدددد أن نسدددبة البطالدددة لحددداملي شدددهادات   2014و 2013لدددديوان الدددوط  للإحصددداء لسدددنوات مؤشدددرات  ا

و وهي معددلات مرتفعدة مقارندة بالمعددلات العاديدة  علو التوالي  %16.4و  %14.3التعليم العالي بل م 
  لى حجدددم الإنفدددار الكبدددير علدددو قطددداع التعلددديم العددداليإ  وبدددالنظر كدددذلك %6نسدددبة  أن لا تتجددداوز  المقددددر

 وبالتالي  كننا القول أن خدمات  التعليم العالي في الجزائر  تعتبر استهلاكا بدلًا من أن تكون استثماراً.

خدرف  وأمدام عجدز أعددا كبيرا من طلبات العمدل تراكمدم سدنة بعدد  فما حدذ للجزائر هو أن هناا       
سسدة مدع بعدض التخصصدات مدن جهدة المؤسسات الاقتصادية علو استيعا م  وعدم توافق طبيعة نشاط المؤ 

عدددم ويرجددع هددذا الخلددل إلى  3أخددرف  زاد الضدد ط علددو المؤسسددات الاقتصددادية العامددة وخاصددة منهددا الإداريددة.
بعدد المكتسدبات العلميدة عدن شرجات التعليم العالي واحتياجدات سدور العمدل  والدص نتجدم عدن التوافق بين 

                                                           
  الملتقو الوط  الخامس الاستثمار في التعليم العالي في الجزائر وفعاليته التنموية من منظور اقتصاد المعرفة سليم العمراوي  تنقوت وفاء  1

  .2015نوفمبر 18-17يومي  جامعة العربي بن مهيدي  أم البواقي  ل ضمان جودة التعليم العالي لتنمية المجتمع التطلع للمستقبل   حو 
المؤتمر العربي الدولي لضمان جودة التعليم  أساليب تقويمها ومعاييرها،  الجودة في التعليم الجامعي مفهومها وأهميتهاياسر ميمون عباس   2  

 . 7-6    2011لي  جامعة الزرقاء  الأردن  العا

الملتقو الوط  الخامس حول ضمان جودة التعليم   واقع استيعاب مخرجات الجامعة بالاقتصاد الجزائريدردوري لحسن و بن عامر نبيل   3
  .2015نوفمبر 18-17يومي  جامعة العربي بن مهيدي  أم البواقي  العالي لتنمية المجتمع التطلع للمستقبل   
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وممدددا زاد   يصددعّب علددو الخدددريع الاندددماق في عدددام الشدد ل.مددا يصددادفه الطالدددب الجددامعي في سدددور العمددل ممدددا 
المصددداحبة قتصدددادية الات ددديرات هدددو  ال الصدددعوبة الدددص تواجددده خرددددي الجامعدددات في عدددالمهم الجديددددكدددذلك  في 

  فلددم يعددد بوسددع الجامعددات تعلدديم طلا ددا علددو وظددائف ثابتددة  لأن الوظددائف لانفجددار العلمددي والتكنولددوجيل
 1. اء دراستهم ربما تختفي من جراء طبيعة الت يرات التكنولوجيةإ الص يلتحقون  ا بعد

  .في الجامعة الجزائرية البحث العلمي الفرع السادس: 

تعاني الجامعة الجزائرية خلال كبيرا في مسنلة التناسب بين النشاط البحثدي لذسدتاذ والنشداط التعليمدي        
 بدددالرغم مدددن وجدددود نظدددام خدددا   دددم  فالأسدددتاذ الجدددامعي في فهنددداا نقددد  كبدددير في  عددددد البددداحثين المتفدددرغين

الجزائددر مشدد ول بشددكل كبددير في العمددل الإضددافي ب يددة تحسددين مسددتواه المعيشددي  حيددث يقدددّر الراتددب الشددهري 
دولار أمريكدي شدهريا   450دق أي مدا يعدادل  47000المبدئي لذسدتاذ الجدامعي في الجامعدات الجزائريدة بدد 

 يتقاضو أجرا زهيدا مثل هذا وعن أي  ث  كن أن نتحدذ؟  فماذا ينتظر من باحث

  11-98وفي  هذا الصددد فدإن الجزائدر وضدعم قدوانين لتشدجيع البحدث العلمدي  فنجدد مدثلا القدانون رقدم  
شدبر  دث موزعدة علدو شتلدف جامعدات  590  والدذي ا مدن خلالده إنشداء 1998ت أو  22 في خر المدؤ 

  والددذي أخددذ 2012-2008طن تماشدديا مددع المخطددط الخماسددي للتنميددة ومؤسسددات التعلدديم العددالي في الددو 
مدن النداتع احلدي الإلادالي  %1بعين الاعتبار جانب المدالي للبحدث العلمدي الدذي مدازال منخفضدا فهدو  ثدل 

مع التذكير أنه مهما بلتم حجم التمويل فإنه لا يحل وحده مشاكل البحث مما يسدتدعي الحاكميدة والرشدد في 
ريع وشدددابر البحدددث. بالإضدددافة  إلى القدددانون التدددوجيهي الخدددا  بالبرندددامع الخماسدددي حدددول البحدددث إدارة مشدددا

 العلمي البحث بين العلاقة رتطوي  والذي يهدإ إلى 2018-2014العلمي والتطوير التكنولوجي للفترة 
 ؤسسدةالم موليسد المؤسسدة إلى سدينتقل الدذي هدو البحدث أن حيدث والاقتصدادية  الاجتماعيدة والقطاعدات

 .الجامعة إلى ستني الص

وشددابر البحددث في الجامعددات الجزائريددة تعدداني مددن عدددة اخددتلالات تعيددق تطورهددا وتحقيقهددا لذهددداإ المنوطددة   
 ددا  لعدددة أسددباب أ هددا وجددود علاقددات هشددة بددين الجامعددات والمؤسسددات الاقتصددادية  فالمؤسسددات لا تددولي 

ا في تمويددل المشدداريع البحثيددة  بالإضددافة إلى أن هددذه المؤسسددات اهتمامددا كبدديرا بالبحددث الأكدداد ي ولا تشددار 
الاقتصددادية لا تصددرحّ بمشددكلا ا الاقتصددادية  ومددا تحتاجدده للجامعددة  وهددذا مددا دفددع بالعديددد مددن البدداحثين إلى 

                                                           
  الموصل -تقبلية  لاهورية العرار   وذ مستقبلية  مركز الدراسات المسأس  ومعايير تقويم كفاءة الأداء الجامعي وفاعليتهممدوح الصدفي   1

 . 40   2004العدد الثامن كانون الثاني 
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توجيه أ اثهم وجعلها تصبّ في اهتمامات المختبرات الأجنبية  مما يشكل عائقدا أمدام تطدور البحدث العلمدي 
ناعة الجزائريددددة  بالإضددددافة إلى غيدددداب الدددددور الاستشدددداري لذسددددتاذ الجددددامعي في المؤسسددددات الاقتصددددادية والصدددد

والمشاركة كخبراء  لأن القانون لا يسمح لذستاذ بمزاولة أي نشاط آخر ما عدا التددريس مدن جهدة  ولدنق  
بحددث هددو اعتمادهددا علددو التكددوين الميددداني والخددبرة مددن جهددة أخددرف. كمددا نلاحددظ أن أهددم مددا  يدّدز مراكددز ال

العمددل الجمدداعي والددص تددؤدي في كثددير مددن الأحيددان إلى سددوء تقيدديم للمبددادرات الفرديددة  ممددا يثددبط ويخفددض مددن 
 1مردودية الباحثين الناشطين.

ن الجزائدر بدذلم جهدودا معتدبرة ب يدة أهذا غيض من فيض  لأن المشكلات كثيرة ومتشعبة  ولكنندا نقدول     
حث العلمي وأنفقم أموالا كثيرة م تقابل بتطور معرفي وتكنولوجي  مما يسدتوجب القيدام الارتقاء بمستوف الب

بإصلاحات عديدة في  ال البحث العلمي من خلال الجدية في تحسين الشراكة بدين الجامعدات والمؤسسدات 
 معات.الاقتصادية و تثمين البحوذ ونشرها وتقد  تحفيزات للمؤسسات الاقتصادية المتعاونة مع الجا

 تحسين ترتيب الجامعة الجزائرية في الخريطة العالمية. :الفرع السابع

تصدنيفات  ظهدورضرورة تقد  الجامعات لشدهادات معدترإ  دا و مطابقدة لمعدايير الجدودة التعليميدة أوجبم    
مصدددداقية في  أشدددهر وأكثدددر التصدددنيفاتمدددن بدددين و  .عدددات علدددو أسددداس  موعدددة مدددن المعددداييرعالميدددة ترتدددب الجام
و الدددذي   الددذي يعتمدددد علددو مؤشددرات موضددوعية و 2؛تصددنيف شدددن هاي جيدداو تددونع نجددد السدداحة الدوليددة 

في حددين نجددد جامعددات الولايددات المتحدددة  3جامعددة  500تبقددو  فيدده الجامعددات الجزائريددة بعيدددة  عددن أحسددن 
وفي هدذا الصددد  تقدمدة.الأمريكية وانجلترا وألمانيا واليابدان  تتصددر قائمدة الترتيدب   وهدي جامعدات  الددول الم

 جامعددات النخبددة  ننبدده إلى ضددرورة اسددتفادة الجامعددات العربيددة عامددة والجزائريددة خاصددة إلى ضددرورة الانتمدداء إلى  
ولا بدددنس أن تجعدددل  التصدددنيفات  أشدددهر تضدددعها الدددص بالمعدددايير الأخدددذ إلى وكعتهدددا صدددور ا تحسدددين مدددن خدددلال

مدة الجامعدات العالميدة هددفا أساسديا آخدذة بدذلك مفداتيح ومقومدات الجامعة الجزائرية من تحسين ترتيبهدا في قائ
 .النجاح. مع التذكير دوما بنن النجاح هو ّرة  هود وإرادة وعمل متواصل في لايع  الات الأداء

 

                                                           
 ،ل مراكز البحث العلمي في الجزائريدانية حو دراسة م-دور تسيير رأس المال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمةصولح كاح    1

 . 201-196      2013-2012أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية  جامعة محمد خيضر بسكرة  
  2 .لمزيد من التفصل حول التصنيفات ومعاييرها  أنظر إلى الفصل الأول 

3 http://www.shanghairanking.com/ARWU-Statistics-.. 
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  الجديدة المنوطة بالجامعة الجزائرية. : الأدوارالمطلب الثالث

 علمي طابع ذات عمومية مؤسسة 1الجزائرية  القانونية لترتيباتوا القواعد وفق الجزائرية الجامعة تعتبر        
 الاقتصادية للتنمية الضرورية الإطارات تكوينمن خلال  العالي التكوين بمهام تضطلع  و ومه  وثقافي

 إنتاق في والمسا ة  بالبحث التكوين وترقية البحث مناهع الطلبة تلقين   وللبلاد والثقافية والاجتماعية
كما  تم الجامعة الجزائرية   المتواصل التكوين في المشاركة وتطويرها وتحصيلها والمعارإ للعلم عممم ونشر

 والتطوير العلمي للبحث الوط  الجهد في المسا ة خلال من التكنولوجي والتطوير العلمي البحث هامبم
 نتائعل تثمين مع الوطنية علميةال القدرات دعم في لمشاركةل ونشرها الوطنية الثقافة ترقيةو  التكنولوجي

 المعارإ تبادل في الدولية والثقافية العلمية الأسرة ضمن المشاركة   ووالتق  العلمي الإعلام ونشر البحث
  .وإثرائها
ضوء التحديات الص تمر  ا الجامعة الجزائرية  فإن مهمتها تتعقد أكثدر فدنكثر  فمهمتهدا غير أنه وفي          

نحصدددرة في التعلددديم والتكدددوين بددات مدددن الضدددروري تجاوزهدددا والانتقددال  دددا إلى لعدددب دور ريدددادي في التقليديددة الم
النهددوت بالأمددة  و كددن أن نددوجز أبددرز الأدوار الحديثددة المطلددوب مددن الجامعددات الجزائريددة القيددام  ددا في النقدداط 

 الآي عرضها: 

وجيدده وصددياغة المسددتقبل؛ فددالتعليم العددالي المشدداركة في رسددم السياسددات الوطنيددة الددص تركهددا الحكومددات وت -
أصدددبح مددددعوا بشدددكل حاسدددم لتسدددليط الضدددوء علدددو الطدددرر الحديثدددة لبنددداء مسدددتقبل أفضدددل للإنسدددانية  و 
تنميددة القدددرات مددن أجددل استشددراإ أفضددل للمسددتقبل. لددذا فمؤسسددات التعلدديم العددالي أصددبحم مطالبددة  

ف العالميددة والجهويددة واحليددة  كظدداهرة الفقددر والجددوع بالمشدداركة الفعالددة في معالجددة المشدداكل والقضددايا الكددبر 
والأميددة و الإقصدداء الاجتمدداعي وتنددامي عدددم المسدداواة  ومعالجددة قضددايا الإرهدداب علددو الصددعيدين الدددولي 
واحلدددي  وعليدددده ينتظددددر مددددن الجامعددددات  الجزائريددددة  تقدددد  اقتراحددددات وتوصدددديات هادفددددة إلى تعزيددددز التنميددددة 

 مسدددددتوياته  كدددددل في التعليمدددددي النظدددددام تطدددددوير في الفعليدددددة لإضدددددافة إلى المشددددداركةالانسدددددانية المسدددددتدامة. با
العلمدددي  وفي هدددذا الصددددد نلاحدددظ غيددداب أو  والبحدددث الدددبرامع و تحضدددير الأسددداتذة تكدددوين وبدددالأخ 

  فددتراه لا يحددرا سدداكنا  ولا يشددارا في مددا يحدددذ مددن ذ الجددامعي عددن الأحددداذ احيطددة بددهت ييددب الأسددتا

                                                           

عدددد ال  1999أبريددل  04الموافددق ل  1419ذي الحجددة عددام  18الدددالمددؤرخ في  05-99  القددانون رقددم  الجريدددة الركيددة للجمهوريددة الجزائريددة 1
51     5-6.  

 

http://www.joradp.dz/JO2000/2003/051/A_Pag.htm
http://www.joradp.dz/JO2000/2003/051/A_Pag.htm
http://www.joradp.dz/JO2000/2003/051/A_Pag.htm
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  طددوار التعليميددة الدددنيا  وهلمجددرامددة التربيددة  ولا يعددالج قضددايا الأسدداتذة المضددربين في الأت يدديرات في منظو 
 وبين  تمعها.  بينها شاسعة هوَّة تُحدِذفالجامعة الجزائرية تعيا في أبراق عالية 

وتمكدين  في وقتنا هذا تحديا كبيرا ورياديدا يتمثدل في النهدوت بدالمجتمع فكريدا  الجامعات الجزائريةتواجه      -
 و العمددل سددور لمتطلبددات مواكبددة تخصصددات بفددتح مطالبددةفهددي الأفددراد مددن تفعيددل وتطبيددق مددا تعلمددوه. 

 تحديددد في المشدداركة مددن الأخددير لهددذا السددماح خددلال مددن الشدد ل عددام وبددين بينهددا للشددراكة  ددالات اددداد
 الجامعدددات ربددط ريددقط عددن معدده الخددبرات وتبددادل   العمدددل سددور احتياجددات تلددبي الددص الدراسددية الددبرامع

 بالمهدددارات وتزويدددهم الكفددداءات تكددوين في وتنسددديق توافددق يكدددون كددي  والخددددمات الصددناعة بمؤسسددات
 إلى 2014 مددن ابتددداء وهددذا 1الأوروبي للإتحدداد "إيرامددروس"وفي هددذا المجددال ا وضددع برنددامع   .الضددرورية

 وتشدد يل والتكددوين  علدديم الت وتحددديث العمددل وفددر  الكفدداءات تعزيددز إلى   والددذي يهدددإ2020 غايددة
 التعددداون الحركيدددة : رئيسدددية نشددداطات ثلاثدددة خدددلال مدددن متكددداملا  جدددا البرندددامع يدددوفر هدددذا الشدددباب  و

 والواقع؟ المثال بين الفجوة أبعد ما ولكن .الشباب لفائدة الموجهة السياسات وإصلاح
 خدددلال مدددن الخدددبرات ادلوتبددد معدددارفهم وتجديدددد تطدددوير مدددن الأفدددراد لتمكدددين للجميدددع التعلددديم فدددر  إتاحدددة -

وفي هذا السديار نجدد أن الدولدة الجزائريدة انتبهدم  .التعلم علو ومساعد م تقد  تسهيلات لكبار السن
منددذ مدددة طويلددة لأ يددة التعلدديم لذفددراد الكبددار في السددن مددن خددلال إنشدداء جامعددة التكددوين المتواصددل الددص 

رومددة مددن ولددوق  الجامعددات العاديددة للددتعلم تسددمح لهددم مددن تحسددين مسددتواهم  ولكددن تبقددو هاتدده الفئددة مح
الأفددراد مطلددوب مددنهم دومددا المسددا ة في تنميددة  تمعددا م  هددؤلاء بددالنظر لكددون و  والإفددادة لأسددباب عدددة 

كدددان مدددن الضدددروري فدددتح المجدددال لهدددم لتنميدددة معدددارفهم وتطدددوير قددددرا م وفدددق شدددروط عادلدددة بيدددنهم وبدددين 
ونتيجدة لتلبيدة هدذه الضدرورة  مدن جهدة ثانيدة. سدنّهم المرتفعدةالشدباب مدن جهدة و  يئدة الظدروإ المناسدبة ل

يتم من خلال هذا النوع من الجامعات ربط الجامعة مدع المجتمدع والمؤسسدات الصدناعية والعدام الخدارجي  
برا م وتجددار م لخدد هموتقددد حيددث يددتم الاتفددار مددع الطلبددة المتخددرجين علددو ضددرورة التواصددل مددع الجامعددة 

   الدراسة. للطلبة علو مقاعد
من بين أهم الوظائف المنوطة بالجامعة الجزائرية  في المجتمع نجد الوظيفدة الثقافيدة والأخلاقيدة  خاصدة ومدا  -

  تمعددات  تكددوين في المسددا ة  مددرت بدده الدولددة الجزائريددة في العشددرية السددوداء ممددا يسددتدعي مددن الجامعددة
 بفكددر متمتعددين مددواطنين و طلبددة ضددرورة تكددوين بالتددالي و والقدديم النبيلددة  والأخددلار التسددامح فيهددا يسددود
 تتضددمن  أن  تمعددا م  وعليدده دددب تواجدده الددص إددداد حلددول للمشددكلات علددو وقددادرين نقدددي تحليلددي

تنكيددد دور المواطنددة الصددالحة  والمشدداركة الفكريددة سددة في الجامعددة هددذه المعدداني  بالإضددافة إلى الددبرامع المدرّ 
 ية في بناء المجتمع.والثقافية والسياسية والاجتماع

                                                           
1 https://www.mesrs.dz. 
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ففي هذه النقطة بالذات يرف طه حسين أن دور الجامعدة يدتلخ  في تكدوين "السدلوا الجدامعي"        
نتدددداجين العلمددددي باعتبدددداره غايددددة ال ايددددات واحصددددلة النهائيددددة لكددددل عمددددل جددددامعي  والددددص لا تظهددددر في الإ

لصددلات بددين الندداس علددو المددودة والاحددترام بددل في السدديرة النقيددة الصددافية الددص تقددوم فيهددا ا  والتعليمددي فقددط
المشدددترا  والإ ددددان بالواجددددب  والحدددق وتقدددددير ال ددددير قبدددل تقدددددير الددددذات  وإكبدددار الددددنفس والارتفدددداع عددددن 
الصفات الذميمة  و كن القيام  ذا الدور من خلال الأنشطة التربوية والتعليمية المتنوعة والمتجددة الدص 

  1الإنسانية.تنمي الكثير من القيم الوطنية و 

 تظددل الثقددافي المشددهد في الأكدداد يين والملاحددظ في السدداحة الجزائريددة والجامعيددة خصوصددا هددو أن مشدداركة 
الترقيدة ومدن ثم تحسدين المسدتوف المعيشدي  ل ايدات العلميدة ببحدوثهم منش لون محتشمة  فمعظم الأساتذة 

  ددلات في لا تعددالج قضددايا المجتمددع لنشددر هددذه  البحددوذ الددص في ال الددب  دتهدددون فتجدددهم  المتدددهور 
 المتخصصدين  وبالتدالي ت ددو  موعدة قليلدة مدن في البحدوذ هدذه من الفائدة فتنحصر علمية متخصصة 

  فئات بعينها. علو المعرفة حكراً 
ريددددادة الأعمددددال؛ فالتقليددددد السددددائد في المؤسسددددات التعليميددددة والتدريبيددددة هددددو إعددددداد الشددددباب  نشددددر ثقافددددة -

فدددة أو مهندددة في أحدددد المجدددالات في الدولدددة سدددواء كدددان ذلدددك في القطددداع الحكدددومي أو للحصدددول علدددو وظي
دورا مهمدا في توجيده هدؤلاء الشدباب  دو الاعتمداد علدو  الجامعدات الجزائريدةالخا   ولمدة طويلة أغفلم 

الدددنفس في خلدددق فدددر  عمدددل ذاتيدددة تعتمدددد علدددو المبدددادرات الشخصدددية. و ددددإ فكدددرة ريدددادة أو مبدددادرة 
لى تفعيل دور المؤسسات التعليميدة والتدريبيدة وخصوصدا الجامعدات والكليدات علدو إدداد جيدل الأعمال إ

مددن الشددباب المددزود بالمهددارات الأساسددية والاتجاهددات الإدابيددة والسددمات الشخصددية الددص تددؤهلهم للتوجدده 
صدددد قامددم وفي هدذا ال 2 دو بندداء مسدتقبلهم المهدد  والدوظيفي معتمدددين علدو أنفسددهم وقددرا م الذاتيددة.

وزارة التعلدديم العددالي والبحددث العلمددي  بإنشدداء بيددوت المقاولاتيددة علددو مسددتوف الجامعددات للمسدداعدة علددو 
ليدتم تعمديم الفكدرة  3الاندماق المه  للمتخرجين  حيث كان أول بيم للمقاولاتية في جامعة قسنطينة  

في عدددروت التكدددوين  لطلبدددة في لايدددع جامعدددات الدددوطن. كمدددا ا إدراق مقيددداس المقاولاتيدددة  2014سدددنة 
 .الماستر

 

                                                           
تطوير التعليم العالي منطلق لعملية التنمية الاجتماعية، ورقة مقدمة للمشاركة في الدورة شبه الإقليمية حول استجابة بد ا . حارب سعيد ع1

 .2006ديسمبر  18و 17  مسقط  سلطنة عمان  يومي التعليم العالي لمتطلبات التنمية الاجتماعية

.213-212      المرجع نفسهسعيد بن محمد الربيعي.    2  

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي  المديرية العامة للتكوين والتعليم العاليين  متوفر علو التعليم العالي في الجزائرلمزيد من التفصيل ارجع إلى:  3
  https://www.mesrs.dz/.../40b6e7d0-41cf-4755-ad4a-a الموقع الإلكتروني:
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 إشكالية ضمان الجودة في ضوء نظام )ل.م.د(. : المبحث الثالث

سددددعم الجزائددددر منددددذ الاسددددتقلال إلى تطددددوير منظومددددة التعلدددديم العددددالي مددددن خددددلال لالددددة مددددن الإصددددلاحات     
لددص الددم الفددترة مددا المتعاقبددة  الددص سددا م بشددكل كبددير في دعددم التنميددة بددالبلاد  غددير أن هددذه الإصددلاحات ا

  م تعد قادرة علو مواكبة الت ييرات ومواجهدة التحدديات  ممدا دفدع بالمسدؤولين علدو القطداع إلى 2003قبل 
 ويتعلدق   الحاصلة اتالت ير  مع كيّفتم تكوي  نظام في تجسّدتإحداذ ت ييرات في منظومة التعليم العالي 

(  وب درت إنجداح تطبيدق هدذا النظدام ا دكتدوراه – سدترما – ليسدانس( )د.م.ل) ب الموسدوم بالنظدام الأمدر
إعددددداد خددددردين اللجددددوء إلى الممارسددددات الناجحددددة  لنظريددددات الجددددودة وتطبيقهددددا في الجامعددددات الجزائريددددة ب يددددة 
. فهددل نجحددم يتمتعددون بمهددارات عاليددة ومعددارإ إدراكيددة هائلددة تمكّددنهم مددن ولددوق هددذا العددام الشددديد التعقيددد

فعددلا في تطبيددق نظددام الجددودة؟ ومددا هددي أهددم التحددديات الددص يواجههددا مشددروع الجددودة في الجامعددات الجزائريددة 
 الجامعة الجزائرية؟ هذه الانش الات وغيرها سنحاول الإجابة عنها  في العناصر الموالية.

  .ومشك ت تطبيقه : فلسفته وأهدافه(د )ل.مالمطلب الأول: نظام 
 

الجزائر لتلك الفدترة بمجموعدة مدن الاخدتلالات والنقدائ   الدص أوجبدم عانم منظومة التعليم العالي في       
مددن خددلال وضددع هيكلددة جديدددة  2004ضددرورة إصددلاح جددذري في المنظومددة التعليميددة  وكددان ذلددك في سددنة 

مدن  2004 سدنة الجزائدر هاعتمدتد لقدد  و 2000 سدنة بدايدة مدع بنروبدا اعتمداده جدرف والذيللتعليم العالي  
   ومدن جهدة أخدرف لمعالجدة النقدائ  1مدن جهدة  للمجموعدة الدوليدة الأخدرف البلددان مدع الانسدجام منظدور

 2والاختلالات الص شهدها النظام التعليمي الكلاسيكي  والص تمثلم في:

 في الدتحكم ضدعفممدا أدف إلى   والذي م يقابله مستوف عال من التسديير  للطلبة العددي الانفجار -
 . التنطير في وعجز البيداغوجية الهياكل

  لمخرجا دا تكوينيدة جدودة ضدمان بمنطدق تعمدل لا الجامعدةف .بالتشد يل للعلاقدة وفاقدد ملائدم غير تعليم -
 قددرة والكدم  ممدا ندتع عنده عددم الندوع حيدث مدن عمالدة مدن احديط احتياجدات حد  معرفدة تحداول ولا

  العمل. سور متطلبات مع التكيف علو الحالية بمهارا م الخردين
 في تجسددت وانسددادات كبديرة  أمدل خيبدة في تسدبب مركدزي توجيده علدو المعتمدد بالجامعدة حدارالالت -

 للراسبين. العالية النسبة
                                                           

  الندوة الوطنية للجامعات الموسعة للقطاع الاقتصادي إص ح التعليم العالي من خ ل نظام ل.م.د مي.وزارة التعليم العالي والبحث العل  1
  .2016والاجتماعي المخصصة لتقييم تطبيق نظام "ل.م.د"  جانفي 

  المؤتمر العربي الدولي فاقمشروع تطبيق نظام الجودة في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر الواقع و الأزين الدين بروش و يوسف بركان   2
  .812    2012أفريل  5-4الثاني لضمان جودة التعليم العالي  الجامعة الخليجية  البحرين  



 الم ترحبللتطبيقببفيبالجها هتبالجزائريةببطهقةبالأداءبالمت ازنبنم ذجببببببببببببببببببببببببببببب الفصلبالثهلث

 

 

116 
 

 مرتفعدة رسدوب نسدبة عدن أسدفر فقدد   المروندة إلى يفتقدر سدنوي انتقدال نمدط بسدبب ضدعيف مدردود -
 .الجامعة في طويلة مدة الطلبة مكوذ إلى بالإضافة

 السدنوات في التكدوين   إضدافة إلى أنالتعليميدة للدبرامع الفعلدي لتحقيدقا لوعطدّ أثقدل تقيديم نظدام -
 البكالوريا. شعب وشتلف يتلاءم لا الجامعة من الأولى

 المضداعفة  الامتحداندورات و  المثقدل  السداعي الحجدم بسدبب البيدداغوجي للدزمن عقدلاني غير تسيير -
 .الفردي العمل عن الطالب تعيق الص لةوالمطوّ 

 .الاختصا  وأحادية م لقة  ينيةتكو  تامسار  -
 .الباحثين الأساتذة وهجرة التدرق بعد ما للتكوين ضعيف مردود عن نجمم كافية غير تنطير نسبة -
 الإطدارات )تكدوين أجلهدا مدن وضدع الدص الأهدداإ يحقدق م فيده مرغدوب غدير المددف قصدير تكدوين -

 .التش يل وفر  والإمكانات به  الخا  القانون عدم وضوح بسبب المتوسطة(

 الفرع الأول: أهداف نظام )ل م.د(

إعددددادة هيكلددددة الشددددهادات الجامعيددددة وجعلهددددا متوافقددددة والمندددداهع الدراسددددية  يرتكددددز نظددددام )ل.م.د( علددددو      
 6 الددذي يتكددون مددن سددتة ليسددانسالرتددب متمثلددة في:  ثلاثددةبندداء الدراسددة علددو  مددن خددلال الجامعيددة الدوليددة

  1.سداسدددياتسدددتة كدددون في تت الدددص  دكتوراه  والدددسداسدددياتن أربعدددة الدددذي يتكدددون مددداسدددتر المو   سداسددديات

وحدددات تعليميددة قابلددة للترصدديد. وهددذه الوحدددات التعليميددة تكددون أسدداس  تنظدديم التكددوين علددوبالإضددافة إلى 
 إلى:بدورها وتنقسم  فيما بينها منسقة

 .شرة مع التخص ذات العلاقة المبا وتتكون من المواد التعليمية :وحدات  التعليم الأساسية -
 وتتكون من المواد التعليمية المكملة للمواد الأساسية والملائمة للتخص . :وحدات التعليم المنهجية -
وتتكددون مددن المددواد التعليميددة المسدداعدة للتخصدد  والددص تمكّددن الطالددب  :وحدددات التعلدديم الاستكشددافية -

 من التعمق والتوجه.
ليميددة تمكّدددن الطلبددة مدددن امددتلاا الأدوات الضدددرورية في وتتكدددون مددن مدددواد تع :وحدددات التعلددديم العرضددية -

 البحث.

 التعلدديم نظددام اخددتلالات تصددحيحو دددإ الجامعددة الجزائريددة مددن تطبيددق نظددام )ل.م.د( بالأسدداس إلى    
 علددددو إن الدوليدددة  القياسددددية المرجعيدددات مسدددتوف إلى  ددددا للارتقددداء الجامعدددة في الامتيدددداز تطدددويرو  العدددالي 
 ترقيددةبالإضددافة إلى الدددولي  المسددتوف علددو التنافسددية صددعيد علددو أو والعملددي داغوجيالبيدد الانتدداق صددعيد

                                                           
  .13   2001  ديوان المطبوعات الجامعية  الجزائر  جوان الدليل العملي لتطبيق و متابعة ل.م.دوزارة التعليم العالي و البحث العلمي   1
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 في التقيديم ممارسدات إدخدالمدع الاقتصدادي  واحديط الجدامعي الفضداء بدين والتقريدب للتعلديم المه  البعد
 نظدام يهددإ  كمدا والمهنيدة والعلميدة البيداغوجيدة إسدقاطاته وفي المؤسسدي بعدده في العدالي التعلديم نظدام

 والأهداإ المقاصد من لالة تحقيق إلى -العالي التعليم نظام عصرنة في الزاوية حجر بوصفه -(د.م.ل)
 مدن تجعدل الدص المهدارات مدن لالدةوهدذا مدا يتطلدب  .الانشد الات كدل قلدب في فيهدا الطالدب يكدون الدص

 التعلديم لمضدامين عميقدا إصدلاحا بالضدرورة  الجدوهري  الت ديّر  هدذا ويقتضدي  مسدتقلا فداعلا الطالدب
1 .ملائمة عمل ووسائل مناسب محيط توفّر عن فضلا التعلّم  وطرائق



 تطبيق نظام )ل.م.د( نتائجالفرع الثاني: 

د( فإنندددا  كنندددا القدددول أنددده سددداهم في تحقيدددق لالدددة مدددن ل.م.)نظدددام  تطبيدددقسدددنة علدددو  12بعدددد مدددرور    
تحدولات الدص تمدر  دا الدبلاد و تسدهيل عمليدة الأهداإ علو غرار فتح تخصصات جديدة تتماشدو مدع ال

اختيددار الطلبددة لمسددارا م وتخصصددا م  بالإضددافة إلى توحيددده للشددهادات مددع الدددول الأوروبيددة مددن حيددث 
التسددميات  وإعددادة هيكلددة الددبرامع التعليميددة  غددير أن العديددد مددن الأهددداإ الأخددرف بقيددم  ددرد أحددلام 

حظدددون والمهتمدددون بقطددداع التعلددديم العدددالي أن أسدددباب فشدددل نظدددام وأمدددانّي تحتددداق إلى تحقيدددق  ويرجدددع الملا
 )ل.م.د( ترجع إلى عدة أسباب و مشاكل  اول إدازها في النقاط التالية:

"يعتمددددد نجدددداح نظددددام )ل.م.د( علددددو حجددددم وعدددددد الطلبددددة  فكلمددددا كددددان التدددددفق الطددددلابي كبدددديرا زادت  -
لى مشدددكلات تدددرتبط بمسدددتوف التدددنطير و احتماليدددة فشدددل النظدددام  فالعددددد الهائدددل مدددن الطدددلاب يدددؤدي إ

 التكوين النوعي للطلبة.
 العلميدة الوسدائل مدن المعتدبر الحجدم تدوافر يتطلدب الجديدد النظدام فتطبيدقنق  الإمكانيات والوسائل   -

 الإعدلام ومراكدز التعليمدة  الانترنيدم وقاعدات الحديثدة  المكتبدة مدن بددءا البيداغوجيدة   والإمكانيدات
 النظدام كفداءة علدو سدلبا ذلدك انعكدس كلمدا الوسدائل محددودة كاندم وكلمدا التكدوي   الآلي

 2".التعليمي
 "قلة المؤسسات الاقتصادية مما يرهن فر  إداد مناصب ش ل. -
السياسدددددة التعليميدددددة في الجزائدددددر ليسدددددم مبنيدددددة علدددددو البعدددددد الاسدددددتراتيجي ودراسدددددة احتياجدددددات المجتمدددددع  -

 شد.والتخطيط لها  وتوظيف الموارد بعقلانية ور 

                                                           
  الندوة الوطنية للجامعات الموسعة للقطاع الاقتصادي إص ح التعليم العالي من خ ل نظام ل.م.د العالي والبحث العلمي.وزارة التعليم  1

 .5-3     2016والاجتماعي المخصصة لتقييم تطبيق نظام "ل.م.د"  جانفي 

  مداخلة ضمن فعاليات المؤتمر ر في إطار نظام )ل.م.د(التجربة الجزائرية لإص ح مناهج العلوم الاقتصادية وعلوم التسييصالح الصالحي    2
 . 2007ديسمبر  13-09العربي الأول: الجامعات العربية: التحديات والآفار المستقبلية  الرباط: 
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انعدددددام عقددددود فعليددددة مددددع الشددددريك الاقتصددددادي  وغيدددداب شددددبه كلددددي للخرجددددات العلميددددة  والتربصددددات  -
الميدانيدددة. فحصدددول الطالدددب علدددو مكدددان في المؤسسدددة ليدددترب  فيددده يتطلدددب علاقدددات شخصدددية و غدددير 

 ذلك.
 1 ."يواجه نظام )ل.م.د ( تنخرا كبيرا في تطبيق نظام الجودة ب ية تفعيله  فخلايا الجودة في سبات -
"يتعرت نظام )ل.م.د ( الذي يسدتنبط روحده وقوّتده مدن محيطده الاقتصدادي والاجتمداعي إلى نفدور مدن  -

داخدددل وخدددارق الجامعدددة  وهدددذا مدددا يقلدددل مدددن شدددنن الشدددهادة ويقلدّدد  مدددن فدددر  التشددد يل  إذ نلاحدددظ 
 هم.أفضلية في التوظيف لخردي المعاهد وح  معاهد التكوين علو خردي الجامعة  جة نق  تكوين

يعددداني نظدددام )ل.م.د ( الدددذي يرمدددي لترقيدددة روح التكدددوين الدددذاي للعنصدددر البشدددري مدددن رداءة  وضدددعف  -
التحصددديل العلمدددي المكتسدددب مدددن أطدددوار التعلددديم السدددابقة  وهدددذا مدددا يثقدددل كاهدددل الأسدددتاذ الجدددامعي في 

 2ترسيك المعلومات والتقنيات الحديثة للطالب."
علدديم الكلاسدديكي  فالنظددام الجديددد يتطلددب حركيددة مددن الطالددب يعمددل نظددام )ل.م.د ( المتّبددع بذهنيددة الت -

وبذل  هودات أكبر في حين يقوم الأستاذ بالتوجيه والمتابعة  بالإضافة إلى كون طدرر التددريس المتبعدة 
 مازالم تعتمد علو التلقين بدل الحوار.

يعتددبرون محددور وأسدداس  إ ددال نظددام  )ل.م.د ( لأيددة بددرامع للتطددوير المهدد  للمددوظفين والأسدداتذة الددذين -
 العملية التعليمية.

العلاقدددة الهشّدددة بدددين الجامعدددة والشدددركاء الاقتصددداديين  والمعدددروإ أن فلسدددفة نظدددام )ل.م.د( ترتكدددز علدددو  -
تكوين ميداني للطالدب يسدهّل مدن اندماجده في عدام الشد ل  وتبقدو المؤسسدات الاقتصدادية بعيددة كدل 

 يدرسها الطلبة لا تتماشو مع ما هدو في الواقدع  وبدالرغم مدن البعد عن الجامعة  فالبرامع التعليمية الص
عمليات الإصلاح الأخيرة الص الم عروت التكوين والدبرامع فقدد تمدّم بشدكل سديا في العديدد مدن 

يدددل علددو عدددم وجددود صددرامة في العمددل  وهددو مددا دعلنددا  ددنّ ونتنسددو علددو الددبرامع  التخصصددات ممدّدا
ليم الكلاسيكي. ومدردّ ذلدك راجدع إمدا لعددم وجدود المختصدين وعددم إشدراا المضبوطة والقيّمة لمواد التع

الشددريك الاقتصددادي والاجتمدداعي في إعدددادها أو لأسددباب أخددرف. ومددازال نظددام )ل.م.د ( يعدداني مددن 
 عدم إشراا كافة الأطراإ الفاعلة  ويعتمد في تطبيقه علو قرارات ارتجالية.   

                                                           
رة  جامعة العلوم الإنسانية  جامعة محمد خيضر بسك "آليات التطبيق وسبل التعزيز"،  LMDالبحث عن الجودة في نظام كيحة يونس   1

 .73-72      2014  مارس 34/35العدد 

الملتقو الوط   في الجزائر،  LMDالتكوين الجامعي و متطلبات التنمية المحلية: دراسة تحليلية لواقع نظام سعدو عادل وهارون أكاء    2
ماي  20-19امعة زيان عاشور الجلفة  الجزائر  الأول حول تقو  دور الجامعة الجزائرية لمتطلبات سور الش ل ومواكبة تطلعات التنمية احلية  ج

2010. 
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شددعبة المصدددادر لنظددام )ل.م.د ( الدددذي ولددد يتيمدددا في وقددم غدددير هددذه بعدددض العيددوب  الكثددديرة والمت     
نددؤمن بددنن البدددايات صددعبة و تحتدداق إلى صددبر و مثددابرة  مناسددب وم يددوفّر لدده المندداخ المناسددب  غددير أننددا

وعز ددة  و الواجددب هددو دعددم هددذه التجربددة وتقو هددا عددوت الجلددوس والنقددد دون إعطدداء الحلددول  وكمددا 
لعددن الظددلام أشددعل اعددة". وقددد سددعم الدولددة الجزائريددة إلى تحقيددق الأهددداإ يقددول المثل:"بدددلا مددن أن ت

المرجدددوة مدددن هدددذا النظدددام نظدددام مدددن خدددلال تطبيقهدددا لمفهدددوم الجدددودة في الجامعدددات  سددداعية في ذلدددك إلى 
 تحقيق قفزة في مستوف الأداء الجامعي  فهل نجحم في ذلك؟ هذا ما سنحاول الإجابة عليه.

 طبيق نظام الجودة بالجامعات الجزائرية.: مشروع تالمطلب الثاني
الددول الراميدة إلى الارتقداء بجدودة تعليمهدا العدالي  أدركدم خطدورة الوضدع  وبددادرت في الجزائدر وك يرهدا مدن     

في مشدددروع ضدددمان الجدددودة الداخليدددة في مؤسسدددات التفكدددير في تحسدددين أداء جامعا دددا مدددن خدددلال مشددداركتها 
والددذي    2010في جددانفي   (AQI-UMED) 1الأبدديض المتوسددط التعلدديم العددالي لدددول حددوت البحددر

إلى المسددا ة في تطددوير تطبيقددات لضددمان الجددودة والتقيدديم في مؤسسددات التعلدديم العددالي لدددول حددوت يهدددإ 
ضدددع هدددذا المشدددروع في إطدددار تطدددوير حكومدددة مؤسسدددات قدددد ا و و  .البحدددر المتوسدددط )الجزائدددر  تدددونس والم دددرب(

  2ذ من خلال مهامها )التكوين  البحث...(.التعليم العالي للدول الثلا

ولقددد تمخددض عددن هددذه المشدداركة مددع دول البحددر المتوسددط  إنشدداء  اللجنددة الوطنيددة لضددمان جددودة التعلدديم    
  وهدي لجنددة  تتكددون 2010مدداي  31الصدادر في  167بموجدب القددرار الدوزاري رقددم  3(CIAQES)العدالي 

 مهامهددا اللجنددة هددذه باشددرت لقددد و الي والبحددث العلمددي وخددبراء مددن أسدداتذة وإطددارات مددن وزارة التعلدديم العدد
 لضددمان المتّبعددة السياسددة  ددال إلى تشددير الددص الأساسددية الخيددارات تحديددد منهددا الإجددراءات  مددن لالددةً  وأنجددزت
 الخارجيددة  الجددودة ضددمان حسدداب علددو اسددتراتيجي كخيددار الداخليددة الجددودة ضددمان تبدد  اّ  حيددث الجددودة 
 أولى كمرحلددددة( الددددداخلي) الددددذاي التقيدددديم علددددو الاختيددددار ووقددددوع لاحددددق وقددددم إلى تطبيقدددده لتنجيدددد اّ  الددددذي

 برندددامع خدددلال مدددن الوطنيدددة اللجندددة أعضددداء تكدددوين ثم ا .التعلددديم لجدددودة المسدددتمر التطدددوير مبددددأ مدددع تتناسدددب
تعيدين خلايدا ا كمدا   الأوروبيدة المؤسسدات لدبعض ميدانيدة بزيارات توِّق والذي دوليين خبراء يد علو تكوي 

 علدو مسدتوف مؤسسدات التعلديم العدالي Cellule d’Assurance Qualité  (CAQ)ضدمان الجدودة   
علدو  الجدودة مسدؤولي تكدوين  و العداليمن أجل ترسيك ثقافة الجودة في الجامعة وتحسين وتطوير نوعية التعلديم 

                                                           
1
 (AQI-UMED)  Assurance Qualité Interne dans les Universités de la Méditerranée  

لوم ، واقع ضمان الجودة الداخلية لمؤسسات التعليم العالي ــ دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعفاطمة طاهري  جوامع رقية 2 
جامعة  الملتقو الوط  الخامس حول ضمان جودة التعليم العالي لتنمية المجتمع التطلع للمستقبل    التسيير بجامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف ــ،

  .2015نوفمبر 18-17يومي  العربي بن مهيدي  أم البواقي 
3
 (CIAQES) Commission pour l’implémentation de l’assurance qualité dans l’enseignement supérieur   
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يسددتند إلى  2014في جددانفي  كمددا ا إعددداد دليددل للمعددايير 1 .تكددوي  برنددامع ضددمنمسددتوف كددل جامعددة 
  ولكنددده يتناسددددب نوعدددا مدددا مدددع خصوصدددديات 2(Tempus Aqi-umedنظدددام مرجدددع الجدددودة الأوروبي)

الجامعدددات الجزائريدددة   ويتكدددون مدددن سدددبعة  دددالات هدددي:  دددال التكدددوين و دددال البحدددث و الحوكمدددة والهياكدددل 
السوسديو اقتصدادية  وكدل  دال يضدم  موعدة والحياة في الجامعة  والبنى التحتيية و التعاون الددولي والعلاقدات 

 (.العالي التعليم مؤسسات في الداخلية الجودة لضمان الوط  المرجعمن المعايير والمؤشرات.)
 

 في الجامعة الجزائرية. مشروع الجودةواقع نظرة تحليلية ل :المطلب الثالث

 

 (.2015-2010للفترة ): مشروع الجودة الفرع الأول  

 

قامم بعض الجامعات بإجراء عمليدة تقيديم ذاي منهدا جامعدة بدومرداس  جامعدة   تحسين الجودة إطارفي      
لكددن يبقددو الأثددر . (2015) 2قسددنطينة -بددد الحميددد مهددري( و جامعددة ع2011قسددنطينة سددابقا) -منتددوري

رهدا غدير   خاصدة وأن جدل هدذه الهيئدات دو في تحسين جودة المخرجات ضعيفا العمليات المنعزلة الإدابي لهذه
ويرجدع المتتبعدون  فشدل مشدروع ضدمان الجدودة في الجامعدات الجزائريدة  3مفعّل ووجودها يبقو حدبرا علدو ورر.

أعضدداء اللجنددة الوطنيددة لبندداء وتطددوير نظددام ضددمان  خصّددمدراسددة إلى عدددة أسددباب كعشددف عنهددا مددن خددلال  
مسددتوف التوافدددق بددين إمكانيدددات  حدددول تقيدديم( أعضدداء 10جددودة التعلدديم العدددالي في الجزائددر والبددالتم عدددددهم )

 (CIAQES) ه أعضداءتوجّد  حيث أظهرت نتائع هدذه الدراسدةالجامعة الجزائرية ومتطلبات ضمان الجودة  
 و اعتبار الإمكانيات الحالية للجامعة الجزائرية لا تتناسدب بالقددر الكدافي مدع متطلبدات تطبيدق هدذا النظدام  

كمدا اعتددبر هدؤلاء الأعضداء أنَّ مسددتوف   .ين وقابليدة توظيددف الخدرِّدينبمدا دعلده قددادرا علدو تحسدين نوعيددة التكدو 
في إدارة وتسدديير أنظمددة المعلومددات في المؤسسددات الجامعيددة  الاعتمدداد علددو تكنولوجيددات الإعددلام والاتصددال

قلددة تكددوين الفدداعلين الجددامعيين علددو  بالإضددافة إلى   .هددذا المجدداللا يتناسددب ومتطلبددات جددودة  مددنخفض و
ت ضددمان الجددودة  نظددرا ل يدداب سياسددة واضددحة للتكددوين في هددذا المجددال  وغيدداب نظددام لتحفيددز هددؤلاء إجددراءا

                                                           
  المؤتمر العربي الدولي مشروع تطبيق نظام الجودة في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر الواقع و الأفاقزين الدين بروش و يوسف بركان   1

 .2012أفريل  5-4الثاني لضمان جودة التعليم العالي  الجامعة الخليجية  البحرين  

.(2013-2010لية ضمان الجودة الداخلية لجامعات البحر الأبيض المتوسط: تونس و الجزائر والم رب  للفترة )هو برنامع دعم عم  2   
الملتقو   - الدوافع، الآليات والهيئات-استراتيجية السلطات العمومية الجزائرية لضمان جودة التعليم العاليمحمد دهان و دلال بوعتروس    3

 18-17يومي  جامعة العربي بن مهيدي  أم البواقي  ودة التعليم العالي لتنمية المجتمع التطلع للمستقبل   الوط  الخامس حول ضمان ج
 .2015نوفمبر
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الفاعلين )مكوِّنين ومتكوِّنين( يقود  و تشجيعهم علدو التوجده  دو المسدا ة في تحسدين المسدتوف بمدا يدنعكس 
 1 علو جودة الأنشطة الص يقدِّمو ا.

 -ونخ  بالدذكر كدلا مدن بدروش زيدن الددين وبركدان يوسدف -هذا المجالكما يشير الخبراء والفاعلون في       
 الجزائدر في العدالي التعلديم لمسدار فدالمتتبع غياب ثقافة التقييم والجودة عن مسرح المنظومة الجامعيدة الجزائريدةلى إ

ددر يكدن م وبالتدالي  الجامعدة سياسددة في معلندا هددفا يكددن م الجدودة عنصدر أنَّ  يددرا  وفعّاليددة اعدةنج قيداس مؤشِّ
  فكددل المؤشددرات الدالددة علددو كفدداءة المؤسسددة موجهددة  ددو الكددم  وبالتددالي فهددو  ددرد تسدديير الجامعيددة المؤسسددة

 ت يدير بمثابدة هدو مدا لقيدادة الجيدد التحضدير القطداع علدو القدائمين علدو يتعدينلدذا و   للتددفق الطدلابي لا غدير
 أجدل مدن الت يديري المشدروع عدن الناتجدة لمقاومدةا مدع التعامدل حسدن   مدن خدلالالكلمدة معدنى بدنا تنظيمدي
 إدارة و طلبدة مدن الداخليدة  المصدالح أصدحاب أعضداء مدن عضدو لكدل التعبئدة مسدتوف مدن والرفدع تدذليلها
 2 .والباحثين الأساتذة وخاصة

طدرإ  وفي هذه النقطة ننبّه إلى أن نجاح تطبيق مشروع الجودة في الجامعات الجزائرية يحتداق إلى جديدة مدن    
جامعاتندددا لهدددذه الأنظمدددة لأغدددرات دعائيدددة  بدددل ينب دددي الاقتنددداع  طدددورة تبددد  المسدددؤولين علدددو القطددداع  وتجندددب 

 فالمشروع بقي  رد سراب يكتنفه ال موت.  الوضع والالتزام بالتحسين والتطوير.
 

  PAPS ESRS  مشروع الدعم الأوروبيالفرع الثاني: 
 

إقامددددة  متمدددد -روع ضددددمان الجددددودة في مؤسسددددات التعلدددديم العدددداليوب يددددة دعددددم مشدددد -في نفددددس السدددديار      
وهدو   بحدث العلمدي"البرنامع لدعم السياسدة القطاعيدة في  دال التعلديم العدالي و  " PAPS ESRSمشروع"

  مليددون أورو 38.6(  بقيمددة 2017ان جددو  5إلى  2010جددوان  6برنددامع  تددد لفددترة سددبع سددنوات )مددن 
ورو ممولة من طرإ الجزائر  ولقدد جداء أمليون  17.1الاتحاد الأوروبي و طرإ مليون أورو ممولة من  21.5

  ويهددإ هدذا دعم عصرنة قطداع التعلديم العدالي والبحدث العلمدي ومرافقدة الاصدلاحات الجاريدةلهذا المشروع 
 المشروع إلى تحقيق ستة أهداإ رئيسية هي:

 ضمان جودة التعليم العالي.: الهدف الأول -
 .نظام )ل.م.د(ر أنظمة المعلومات المد ة والمتمحورة حول أهداإ تطوي: الهدف الثاني -

                                                           
تقييم مستو  التوافق بين إمكانيات الجامعة الجزائرية ومتطلبات ضمان الجودة من وجهة نظر أعضاء اللجنة الوطنية بن حسين كير   1

جامعة العربي بن  لملتقو الوط  الخامس حول ضمان جودة التعليم العالي لتنمية المجتمع التطلع للمستقبل   ا  (CIAQES) لضمان الجودة
 .2015نوفمبر 18-17يومي  مهيدي  أم البواقي 

  2 .المرجع السابق زين الدين بروش و يوسف بركان  
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عدددالي مدددن أسددداتذة التعلددديم التنميدددة وبنددداء قددددرات المدددوارد البشدددرية للعددداملين في قطددداع : الهـــدف الثالـــث -
 وموظفين.

 تعزيز التكوين في الدكتوراه وتطوير مشاركة الباحثين في البرنامع الأوروبي.: الهدف الرابع -
التطبيقيددة  قدددراتالامعي  مددن خددلال تعزيددز الجددالتنويددع والمهنيددة في عددروت التكددوين : م الهــدف الخــا -

 شركاء الاقتصاديين والاجتماعيين.اللذساتذة الص تسمح بمرافقة الطلاب وإدماق 
 1الملاءمة بين التكوين والش ل. وامعات والمؤسسات الجخلق تقارب بين : الهدف السادس -

 مصدلحة مدا بعددد التددرق في وزارة التعلديم العدالي والبحدث العلمدي فدإن هددذا حسدب تصدريح للمسدؤول عدن و  
 مدن بر دم الدص الأنشدطة تجسديد مدن عمليدة الانتهداء حاليدا   فهدو يشدهدتجريبيدةالمراحلده  مدا زال فيالمشروع 

 ين الددددولي الخددبراء مددن و عدددد كبددير العلمددي والبحددث العدددالي التعلدديم قطدداع مددن والمسددتفيدين الجهددات الفاعلددة
 والطويددل المتوسددط المدددف علددو وأكاد يددا بيددداغوجيا تقييمهددا المشددروع سدديتم هددذا نتددائع أن إلى الإشددارة وتجدددر

 عمليددددة وأن زال في مراحلددده التجريبيددددة  مددددا تنفيدددذه أن  كددددم القصددددير المسدددتوف علددددو تقييمهدددا حيدددث يصددددعب
 2العالي. التعليم في النوعية ضمان أساس علو مضطرد علو  و وتتقدم جيد بشكل تسير تجسيده

نلاحددظ بعددض بددوادر فإننددا  الهدددإ الخددامس مددن البرنددامع والمتعلددق بمهنيددة عددروت التكددوين فيمددا يخدد و       
مدن التكدوين أكاد يدا و  % 40حيث يكون فيها المه   فتح تخصصات في الليسانس من خلال  صلاحلإا

يضددددم ثلاثددددة  2014معددددة ورقلددددة سددددنة في الميدددددان  وبالفعددددل فقددددد ا فددددتح أول معهددددد تكنولوجيددددا بجا 60%
تخصصددات في الليسددانس المه )الطاقددة والأمددن والبيئددة  تسدديير المددوارد البشددرية  احاسددبة والماليددة(  كمددا الددم 
العمليدددة  جامعدددات أخدددرف علدددو غدددرار جامعدددة أم البدددواقي و جامعدددة البدددويرة  وينتظدددر فدددتح أربدددع معاهدددد للسدددنة 

هنيددددة في كددددل مددددن جامعددددات تلمسددددان المة مددددن التخصصدددات تحتددددوي علددددو  موعدددد 2017-2016الجامعيدددة 
كمدددا شدددهدت بعدددض الجامعدددات  ضدددة في  دددال الماسدددتر المهددد  كجامعدددة    1وقسدددنطينة  1والبليددددة  1ووهدددران 

سطيف وجامعة وهران وجامعة قسنطينة  فهذه الأخيرة الدص نظّمدم ماسدتر مهنيدا لفائددة إطدارات الشدرطة في 
 ويبقدو مشدروع الماسدتر ذو المسدار المددمع لليسدانسيم العدالي والأمدن الدوط  ...  إطار التعاون بين وزارة التعلد

 -والذي يضم ثدلاذ شدركاء رئيسديين متمثلدين في الجامعدة وشدابر البحدث والقطداع الاقتصدادي والاجتمداعي-
   وذلددك بالشددراكة بددين وزارة التعلدديم2014ة كمددا ا إنشدداء ماسددتر تعدداون دوليدد   ددس بعددض الجامعددات فقددط.

                                                           
1 http://www.papsesrs.dz/programme. 

 ومهنية عرض التكوين الجامعي" في الجزائر في إطار الشراكة بين الاتحاد الأوروبي ووزارة التعليم العاليتجربة "التنوع العيد فقيه    2

PAPS ESRS –المؤتمر العربي الدولي السادس لضمان جودة  ،-خطوة جريئة نحو تطوير معايير الجودة للدراسات العليا والبحث العلمي
  . 75    11/02/2016-9تكنولوجيا  لاهورية السودان  التعليم العالي  جامعة السودان للعلوم وال
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العالي وجامعة الوحدة الإفريقية )معهد علدوم الميداه والطاقدة( والوكالدة الألمانيدة للتنميدة  مدن أجدل تكدوين خدبراء 
وإداريدددين في ميدددادين تسددديير المدددوارد الماليدددة والتطهدددير والصدددحة قدددادرين علدددو مواجهدددة تحدددديات التنميدددة في القدددارة 

ذات مسددددتوف عددددالمي في  ددددال علددددوم الميدددداه وعلددددوم  السدددمراء  ويضددددم هددددذا الماسددددتر برنددددا ين للدراسددددات العليدددا
 1الطاقة.

ونخ  بالذكر الهددإ السدادس المتعلدق -   PAPS ESRSوبالرجوع إلى الأهداإ المسطرة من برنامع     
الخلددل يبقددو في تفعيددل نجددد أن   -والشدد ل التكددوين بددين الملاءمددة و والمؤسسددات الجامعددات بددين تقددارب  لددق

نلاحددظ ولحددد الآن معاندداة طلبتنددا مددن  حيددث بقيددم  ددرد شددعارات في معظمهددا  معظددم هددذه الإجددراءات الددص
إجددراء التربصددات الميدانيددة في المؤسسددات الاقتصددادية بددالرغم مددن وجددود اتفاقيددات شددراكة  جددة نقدد  التددنطير 

يدددة المهددد  والعددددد الكبدددير للطلبدددة المتربصدددين   ولقدددد عمدددل المسدددؤولون علدددو قطددداع التعلددديم العدددالي  مدددؤخرا بعمل
وهدذا مدا ينبدا بدالحنين إلى النظدام   مسدلكا موحددا 176مسدلك إلى  5000تقلي  مسالك الليسانس مدن 

الكلاسدديكي  كمددا ا توحيددد وتقلددي  مسددالك الماسددتر لتكددون موحدددة عددبر كامددل الجامعددات الجزائريددة  وهددذا 
الاقتصددددادي  الددددص جدددداءت للتوفيددددق بددددين احتياجددددات القطدددداع نظددددام )ل.م.د(خطددددن فددددادح يتنددددا  مددددع فلسددددفة 

 مواكبددة تخصصددات هددو فددتح فددالمطلوب مددن الجامعددات الجزائريددة اليددوم المتجددددة و التخصصددات في الجامعددة  
 مدن الأخدير لهدذا السدماح خدلال مدن الشد ل عدام وبدين بينهدا للشدراكة  دالات ادإد و العمل سور لمتطلبات
 الخدبرات وتبدادلبدعم وإشراإ منه      عملال سور احتياجات تلبي الص الدراسية البرامع تحديد في المشاركة

 تكددددوين في وتنسدددديق توافددددق يكددددون كددددي  والخدددددمات الصددددناعة بمؤسسددددات الجامعددددات ربددددط طريددددق عددددن معدددده
المؤسسددة الراغبددة.  في حددين نجددد أن الهدددإ الثالددث والمتعلددق بتطددوير قدددرات  بالمهددارات وتزويدددهم الكفدداءات
   بقددي  ددرد شددعار يحتدداق إلى تجسدديد.عددالي مددن أسدداتذة ومددوظفينلاتعلدديم الالمددوارد البشددرية في قطدداع ومهددارات 

مسددتواه ولا  فالأسددتاذ الجددامعي الجزائددري الددذي  ثددل محددور نجدداح العمليددة التعليميددة  يبقددو دون تكددوين لتحسددين
تشدجعهم علدو  نىوبدُ حدوافز ووضدع إجدراء  م مع لائقة ومالية اجتماعية مكانة   حيث يتوجب توفيرتدريب

 العمل.  

 .(2016 -2015للفترة ): مشروع الجودة لفرع الثالثا
 

بسددبب وخلايددا الجددودة بالجامعددات لا تشددت ل ولا تتلقددو أيددة توجيهددات ولا بددرامع عمددل  2014منددذ سددنة   
المدددؤرخ في  761بقدددرار وزاري رقدددم  2016وإعدددادة النظدددر فيددده. ليعدددود في سدددنة عددددم سدددير النظدددام كمدددا ينب دددي 

                                                           
  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي  المديرية العامة للتكوين والتعليم العاليين  متوفر التعليم العالي في الجزائرلمزيد من التفصيل ارجع إلى:   1

 https://www.mesrs.dz/.../40b6e7d0-41cf-4755-ad4a-a علو الموقع الإلكتروني:
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 قطددداع التعلددديم العدددالي والبحدددث فيندددة لوضدددع نظدددام لضدددمان الجدددودة تنسددديس لج يتضدددمن  2016جويليدددة 17
الوصددية علددو اعتمدداد عملددم الدوزارة   والددص 1  وذلددك بعدددما قدام الخددبراء بددإجراء تعددديلات علدو المعدداييرالعلمدي

تعميمها علدو سدائر  ومن ّةبدء العمل علو تطبيقها في جامعات قائدة وتجريبها ليتم بعد ذلك   صلاحيتها
 .الوطن جامعات

 

 حاجة الجامعة الجزائرية إلى آليات حديثة لإنجاح مشروع ضمان الجودة.رابع: المطلب ال

 

  والدذي يسدتند إلى نظدام مرجدع الجدودة 2014في جدانفي  الصدادر دليل للمعدايير ا الانتهاء من تعديل     
التعلدديم العددالي   بمرجددع وطدد  لضددمان الجددودة الداخليددة في مؤسسددات 2(Tempus Aqi-umedالأوروبي)

يراعددي خصوصدديات الجامعددات الجزائريددة  ويتكددون مددن  موعدددة مددن الميددادين  وكددل ميدددان يضددم  موعددة مدددن 
المؤشدددرات أو الإثباتدددات. وفي قدددراءة تحليليدددة حتدددوف هدددذا الددددليل نجدددد أن وزارة التعلددديم العدددالي الجزائريدددة اهتمدددم 

 بسبع  الات نذكرها في ما يلي:
إقامددة بددرامع تكددوين مفصّددلة للطلبدة مددن خددلال هددذا المجددال بضددمان تكددوين جيددد  : يهدتمميــدان التكــوين  -

التكفدل الشدامل بالطالدب مدن خدلال توجيهده وتسدهيل   و وتوفير الأدوات اللازمة لمتابعة وتطوير الدبرامع
ومتابعدددة وتقيددديم عدددروت التكدددوين مدددن أجدددل   تحدددديث الدددبرامع التعليميدددة و اندماجددده في احددديط الجدددامعي

التوجيه وتسهيل الاندماق المه  للطلبة و  مراقبة التحصيل المعرفي والعلمي للطلبة  و البيداغوجي التحسين
التجديددددددد المتواصددددددل لمعددددددارإ ومددددددؤهلات و  تحسددددددين التكددددددوين في الدددددددكتوراه  بالإضددددددافة إلى بعددددددد التخددددددرق

 مؤشرا وإثباتا. 105معيارا و  48ويضم هذا الميدان  المتخرجين.
يهددتم هددذا الميدددان بتطددوير البحددث العلمددي مددن خددلال إنشدداء هيئددات مكلفددة : ميــدان البحــث العلمــي  -

بالبحث والتطوير و تحديد كيفيدات الشدراكة بدين الجامعدة و شتلدف الشدركاء بالإضدافة إلى تثمدين البحدث 
 مؤشرا وإثباتا. 58معيارا و  32العلمي. ويضم هذا الميدان 

جيد للعمل وتحديدد واضدح وشدفاإ للمهدام مدن  : يهدإ هذا الميدان إلى ضمان تنظيمميدان الحكامة -
خلال تزويد الجامعة بنظام معلومات موثور به وفعال و وضع شدروط لإعدداد السياسدات وتحديدد المهدام 

معيدددارا  53واحددترام القدددوانين والقددديم  وتفعيددل دور خلايدددا الجدددودة في الجامعددة. ويحتدددوي هدددذا الميدددان علدددو 
 مؤشرا وإثباتا. 183و

                                                           
 1 http://www.ciaqes-mesrs.dz/index.php. 

.(2013-2010هو برنامع دعم عملية ضمان الجودة الداخلية لجامعات البحر الأبيض المتوسط: تونس و الجزائر والم رب  للفترة )  2   
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يهتم هذا الميدان بتدوفير مسدتلزمات ومتطلبدات تطبيدق نظدام الجدودة بالجامعدة   :القاعديةميدان الهياكل  -
مددن خددلال التركيددز علددو ضددرورة تواجددد وملاءمددة  الهياكددل الإداريددة والبيداغوجيددة والعلميددة  بالإضددافة إلى 

 مؤشرا وإثباتا. 37معيارا و 17هياكل الاستضافة والرياضة. ويضم هذا الميدان 
يهدددتم هدددذا الميددددان بضدددمان حيددداة جامعيدددة أفضدددل مدددن خدددلال تحسدددين عمليدددة  :اة الجامعيـــةميـــدان الحيـــ -

الاستقبال والتكفل بالطلبة وتطوير النشاطات الثقافية والرياضية في الجامعة  و تدوفير منداخ آمدن ونظيدف 
وي تحدترم فيده المبدادئ والقدديم ويشدجع علدو بندداء علاقدات ناجحدة بدين الجامعددة والقطاعدات الأخدرف. ويحتدد

 مؤشرا وإثباتا. 70معيارا و 24هذا الميدان علو 
يهددتم هددذا الميدددان بضددمان المشدداركة في تنميددة   :ميــدان الع قــة مــع المحــيط الاجتمــاعي والاقتصــادي -

الجماعات احلية والقطاعات الاقتصادية للمناطق الدص تتواجدد فيهدا الجامعدة  و تبدادل الخددمات وتفعيدل 
 مؤشرا وإثباتا. 71معيارا و 22الميدان البحث والتطوير. ويضم هذا 

يهدددتم هدددذا الميددددان بترسددديك ثقافدددة الشدددراكة والحركيدددة والانفتددداح علدددو العدددام عدددن طريدددق  :ميـــدان التعـــاون -
 41معيددارا و  19تشددجيع تبددادل المعددارإ وإقامددة اتفاقيددات مددع الجامعددات العالميددة. ويضددم هددذا الميدددان 

 مؤشرا وإثباتا.
وف المرجددع الددوط  لضددمان الجددودة الداخليددة في الجامعددات الجزائريددة   كننددا القددول بكددل و في قددراءة تحليليددة حتدد

موضددوعية أن المرجددع يحددوي الكثددير مددن الإصددلاحات الحميدددة و العديددد مددن المبددادرات الددص تمددس في معظمهددا 
ه علدو تحقيدق مشكلات الجامعة الجزائرية  غير أن هناا بعض الهفوات والنقائ   الص تعتريده مدن ناحيدة قدرتد

 أهداإ منظومة التعليم العالي.  اول إدازها في النقاط التالية:
المرجددع مسددتنبط و مسددتوحو بشددكل كبددير في محدداوره ومعدداييره مددن مرجددع الجددودة الأوروبي  وشددتان بددين  -

 الجامعددات الجزائريددة والأوروبيددة مددن ناحيددة الأهددداإ والتطلعددات والإمكانيددات البشددرية والماديددة  وبالتددالي
 يعتبر تحديا صعبا و يتطلب  هودات جبارة.  فتطبيقه بالجامعة الجزائرية

معيدارا و بمجمدوع  215يضم المرجع الوط  عددا كبيرا مهولا من المعايير والمؤشرات  فهو يحتوي علو  -
مؤشرا  مما دعل عملية احترام وتطبيق هذا العدد الهائل من المعدايير وقيداس نتدائع المؤشدرات أمدرا  556

مسدددتحيلا   فالمؤسسدددات الاقتصددددادية والدددص تتفددددور بدددلا شددددك علدددو المنظمددددات الحكوميدددة في الوسددددائل 
التكنولوجيدددة والمعلوماتيدددة تعددداني مدددن كثدددرة البياندددات  تعجدددز في كثدددير مدددن الأحيدددان عدددن حصدددر ومتابعدددة 

      النشاطات  فكيف يتوقع أن يكون الأمر مع الجامعة الجزائرية؟
علدددو غدددرار ميددددان التكدددوين في حقلددده  ؛ويوجدددد تدددداخل بدددين بعدددض الميدددادين الكثدددير مدددن المعدددايير مكدددررة -

الخدددامس وميددددان العلاقددددة مدددع احددديط الاجتمدددداعي والاقتصدددادي في حقلددده الأول علددددو سدددبيل المثددددال لا 
 الحصر مما أدف إلى عدد كبير من المعايير.
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الأوليدات والمشداكل الكدبرف  مشروع ضمان الجودة المراد تطبيقده في الجامعدات الجزائريدة لا يراعدي ترتيدب -
الددص تعانيهددا الجامعددة  فتجددده يحدداول حددل كددل الإشددكالات دفعددة واحدددة وبشددكل متددزامن. لددذا ينب ددي 

 .وفق الاحتياجات والمشاكل الفعلية الص تعانيها الجامعة الجزائريةالتدرق في العمل وتحقيق الأهداإ 
خرجددات و مدديا دور المدددخلات والعمليددات  تركيددز المرجددع الددوط  لضددمان الجددودة الداخليددة علددو الم  -

ونع  تخصيصه لحيز كبير من برا ه للطلبدة  وإ الده بشدكل واضدح محدور العمليدة التعليميدة وهدو أعضداء 
 الهيئة التدريسية.

 المرجع الوط  لضمان الجودة الداخلية لا يذكر البتة في ثناياه التخطيط الاستراتيجي. -
لضددمان  مندداهع عمددل توضددح طددرر العمددلو  اتآليددودة الداخليددة إلى يفتقددد المرجددع الددوط  لضددمان الجدد -

 ة.دالجو 
 يركز المرجع الوط  علو النتائع ولا يقدّم المبادرات ومحركات الأداء. -

 

بددرامع الجددودة وبمقارنددة بسدديطة لمجددالات برنددامع الجددودة الداخليددة المددزعم تطبيقدده في الجامعددات الجزائريددة مددع     
   كنندددا أن نلاحدددظ الخلدددل الكبدددير  1للجدددودة امثاليددد انموذجددديعتدددبر  مع بالددددريع الدددذي علدددو غدددرار برنددداالعالميدددة 

 تعكدس ومعلندة معتمددة واضدحة رسدالة تمتلدك نفالمرجع الوط  لضمان الجودة الداخلية  لا يلزم الجامعات بدن
 بدددورها يتعلددق افيمدد  والتحقيددق للقيدداس قابلددة واضددحة أهددداإ إلى الرسددالة هددذه تدُدترجم أن و التعليميددة  رؤيتهددا

  بالإضدددافة إلى ال مدددوت الموجدددود فيمدددا يتعلدددق بدددالخطط والدددبرامع المتعلقدددة والدددتعلم التعلددديم  دددالي في ونشددداطها
بدددالتطوير المهددد  لذسددداتذة وخددددمات الددددعم التقددد  والمعندددوي وكسدددب رضددداهم الدددوظيفي  كمدددا ي فدددل البرندددامع 

 لتسدديير الماليددة المددوارد مددن يكفددي مددا الجامعددة  لدددف نيكددو نقطددة مهمددة تتمثددل في الشددؤون الماليددة  لهددذا لابددد أن 
  حيدث نلاحدظ في المرجدع الدوط  لضدمان الجدودة الداخليدة في والبحثيدة والأكاد يدة الإداريدة الخددمات وتقد 

الجامعددة الجزائريددة أن هندداا تقصدديرا في هددذا المجددال المددالي الددذي يعتددبر محددرا كددل النشدداطات  والاكتفدداء بالإشددارة 
   معيارا لميدان الحكامة. 53صره في معيارين من ضمن إليه وح

وكخلاصددة لمددا سددبق  كددن القددول أن الرهددان الكبددير يبقددو في آليددات وطددرر تنفيددذه  فقددد أشددار المرجددع 
أن تعتمدددد الجامعدددات في  135الخدددا  بمقاربدددات الجدددودة  المرجدددع ا  5الدددوط  في ميددددان الحكامدددة الحقدددل ا 

                                                           
ليمية نظاما شاملا  كنها من التوفيق بين أهدافها ؛ وهي تمنح المؤسسات التع1999في  ال التعليم للمرة الأولى عام بالدريج ا نشر معايير   1

التركيز عليها  و الأساسية ورؤيتها وقيمها والموارد المالية اللازمة لتحقيق تقدم بعيد المدف. ويعتمد نظام بالدريع لضبط الجودة علو سبعة  الات يتم 
إدارة المعلومات وتحليلها ودراستها و التركيز على الهيئة و السوقالتركيز على الط ب والمعنيين و و  التخطيط الاستراتيجيو  القيادة هي:

 .ولمزيد من التفصيل حول هذا العنصر أنظر الفصل الأول .نتائج الأداء التنظيميو  إدارة العملياتو التدريسية والموظفين 
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ونشددير في هددذه النقطددة أن نظددام  1تحقيددق التميددز باسددتخدام لوحددات القيددادة تحقيددق أهدددافها وتطددوير أدائهددا و 
الجددددودة وبددددالنظر لمرونتدددده فإندددده يسددددمح لكددددل مؤسسددددة بددددنن تختددددار طريقتهددددا الخاصددددة لتحسددددين النوعيددددة والجددددودة 

)الولايات الحكوميدددةومؤشدددرات الأداء الدددص تعكدددس رسدددالتها ورؤيتهدددا المتفدددردة  فجامعدددة نورثويسدددم ميسدددوري 
أو لوحدة القيدادة   dashboardعلو سبيل المثال تسدتخدم طريقدة لوحدة أجهدزة القيداس  2 الأمريكية( المتحدة

كدددنداة للمراقبدددة تسدددتخدمها الإدارة العليدددا لتحديدددد معدددايير الأداء المتعلقدددة بالأهدددداإ الموضدددوعة  ويدددتم عدددرت 
اعددد بيانددات وبددرامع المعلومددات مددن خددلال لوحددة القيددادة ومشدداركتها ولاعهددا علددو نطددار واسددع مددن خددلال قو 

جدولدددة للحصدددول علدددو معطيدددات تشدددمل المعلومدددات المتعلقدددة بالجامعدددة ككدددل  أمدددا كليدددة ويسدددترن وسكنسدددون 
الخا   ا لمراجعة الأولويدات   balanced scorecardفقد اعتمدت نظام بطاقة النتائع  3للعلوم التقنية 

وام  كمددا ا اعتمدداد برنددامع بطاقددة النتددائع الاسددتراتيجية بالنسددبة للكليددة علددو مدددف دورة تتددنلف مددن يسددة أعدد
بالنسدبة لجامعدة توركدو للعلدوم التطبيقيدة  ءنفدس الشدي  4لمراجعة البرامع الأكاد ية للكلية ومقارنتها مع غيرها.

 ومسددتويات بمعددايير الاسترشدداد ضددوء فيالددص اسددتخدمم بطاقددة الأداء المتددوازن  في تطددوير أدائهددا  5الفنلنديددة 
 .الفنلندية الجودة ضمان هيئة شدهاتن الص الجودة

ويعود الفضل لهذه الأدوات الحديثة إلى كو ا تركّز علو المفاتيح الأساسية للنجداح وترتدب الأولويدات  
وفق منهجية فريدة مدن نوعهدا  كمدا يشدير الخدبراء أن وجدود عددد كبدير مدن المؤشدرات يحدول دون التنفيدذ الجيدد 

ء المتدوازن نجاعتهددا مدن خددلال قددر ا علددو تحسدين الأداء وسددهولة التطبيددق للعمليدات. ولقددد أثبتدم بطاقددة الأدا
   في ش  أنواع المنظمات.

 

 

 

                                                           
  اللجنة الوطنية لتطبيق ضمان الداخلية في مؤسسات التعليم العالي المرجع الوطني لضمان الجودةوزارة التعليم العالي والبحث العلمي   1

 .24  الجمهورية الجزائرية الد قراطية الشعبية     CIAQSالجودة في التعليم العالي

م الذاي الص   وقد شاركم في العديد من برامع التقيي1905)الولايات المتحدة الأمريكية(سنة  جامعة  نورثويست ميسوري الحكوميةتنسسم   2
 . 2001و  1997تعتمد أسس بالدريع علو مستوف الولاية والمستوف الوط   وقد تلقم جائزة ميسوري للنوعية والجودة لعامي 

وا  1999  وقد بدأ باستخدام معايير بالدريع سنة 1912)الولايات المتحدة الأمريكية( سنة معهد ويسترن وسكنسون للعلوم التقنيةتنسس  3
والاعتراإ به كمعهد ذي مستوف متميز من قبل برنامع وسكونسن لتقدير التقدم النوعي   وكان أول المؤسسات التعليمية الص اختيرت  تقديره

  للمشاركة في برنامح الارتقاء بالنوعية الأكاد ية المنبثق عن لجنة التعليم العالي في الاتحاد الشمالي المركزي.

.45-44      المرجع السابق   تشارلز دبليو. سورنسن وآخرون  4  
  .لرسالةالفصل من اهذا ا عرت تجربة كاملة لجامعة توركو للعلوم التطبيقية الفنلندية مع بطاقة الأداء المتوازن في  5
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 تصميم وبناء بطاقة الأداء المتوازن في الجامعة الجزائرية المبحث الرابع:

 المطلب الأول: ضبط الاتجاه الاستراتيجي للجامعة الجزائرية.
مددن  %95واسددتراتيجيات وأهددداإ ترغدب في تحقيقهددا غددير أن  تمتلدك معظددم المنظمددات رؤيدة ورسددالة     

والإشدكال الكبدير الدذي وقعدم فيده  1المنظمات تفشل في تطبيق وتنفيذ استراتيجيا ا بسبب عددم وضدوحها 
جامعاتنا الجزائرية هدو ضدعف الإ دان بالعمدل الاسدتراتيجي  حيدث لا نجدد جامعدة جزائريدة واحددة تمتلدك رؤيدة 

و رسددالة معلنددة ومكتوبددة  ناهيددك عددن الأهددداإ الاسددتراتيجية  وهددذا خطددن فددادح خاصددة اسددتراتيجية واضددحة 
وأن الجامعددة الجزائريددة تتطلددع لأن تكددون متميددزة في أدائهددا. و بددالرغم مددن تحدددّذ المسددؤولين عددن القطدداع مددرارا 

و غائبدددا. وتكدددرارا عدددن الأهدددداإ الاسدددتراتيجية و الت يدددير والجدددودة  إلا أن وجودهدددا بشدددكل ركدددي ومعلدددن يبقددد
ويخلدددق الانسدددجام  كمدددا أن  شدددحذ الهمدددم لتحقيقهدددا يذب القدددارئين والعددداملين و فوجدددود الرؤيدددة في الجامعدددة دددد

ونشدداطا ا  ثددل شخصديتها وبصددمة إ امهدا المميددزة لهدا  و  تعكددس الصدفاي لجامعددة أو دسدتورها رسدالة ا تحديدد
 والقيم في الجامعة. بادئ والأعراإبمثابة بوصلة الحركة علو طريق الم والأطراإ أصحاب المصلحة  فهي

وبددددالنظر ل يدددداب عناصددددر التخطدددديط الاسددددتراتيجي في الجامعددددة الجزائريددددة  فسددددنحاول إعددددادة ضددددبطها تبعددددا 
و احددداور الكدددبرف لبرندددامع الجدددودة في الجامعدددات  لأهدددداإ النظدددام التعليمدددي المعلندددة مدددن طدددرإ الدددوزارة الوصدددية

( 05ا بتطدوير وبنداء نمدوذق بطاقدة الأداء المتدوازن. والجددول رقدم )الجزائرية  في شكل منظّم ومنهجي يسمح لن
 يلخ  لنا أهداإ نظام )ل.م.د( و محاور برنامع الجودة بعد ترتيبها و تبيين العلاقات فيما بينها. 

 

 

 

 

 

 

 

   
                                                           
1 Paul R. Niven, Balanced Scorecard Diagnostics- Maintaining  Maximum Performance, 

Op.Cit, p11.  
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 (: ملخص لأهداف نظام )ل.م.د( وبرنامج ضمان الجودة في الجامعات الجزائرية.05الجدول رقم )
 محاور برنامج الجودة في الجامعات الجزائرية م )ل.م.د(أهداف نظا

 توفير التكوين للجميع علو مدف الحياة. -1
 جديدددددة ملامددددح وفددددق جديدددددة  بنشددددكال عددددال تكددددوين ضدددمان -2

 مباشدرة للاندماق والقابل المؤهل البشري والمورد المهارات علو ترتكز
 العمل سور في
 بمكتسدددباته عدددتراإالا لددده يدددؤمن للطالدددب ندددوعي تكدددوين ضدددمان -3

 المه . مشروعه وإنجاز تكوينه مسار بناء في و كّنه وتحويلها 

: يهتم هذا المجدال بضدمان تكدوين جيدد للطلبدة مدن ميدان التكوين -1
خددلال إقامددة بددرامع تكددوين مفصّددلة وتددوفير الأدوات اللازمددة لمتابعددة 
وتطدددوير الدددبرامع  و التكفدددل الشدددامل بالطالدددب مدددن خدددلال توجيهددده 

اندماجدده في احدديط الجددامعي و تحددديث الددبرامع التعلميدددة  وتسددهيل 
ومراقبة التحصيل المعرفي والعلمي للطلبدة  وتسدهيل الانددماق المهد  

 للطلبة بعد التخرق.
اسددددتقلالية الجامعددددة علددددو أسدددداس تسدددديير أنجددددع و إرسدددداء أسددددس  -4

 الحكامة الراشدة المبنية علو التشاور والمشاركة.
 المرجعيددات مسددتوف إلى  ددا للارتقدداء الجامعددة في الامتيدداز تطددوير -5

 الدولية. القياسية

 جيددددد تنظدددديم ضددددمان إلى الميدددددان هددددذا يهدددددإ :الحكامــــة ميــــدان -2
 الجامعدددة تزويددد خدددلال مددن للمهدددام وشددفاإ واضدددح وتحديددد للعمددل
 الجودة خلايا دور وتفعيل وفعال  به موثور معلومات بنظام

ل ترقيددة القدديم العالميددة  تدددعيم المهمددة الثقافيددة للجامعددة مددن خددلا -6
لا سددديما منهددددا تلددددك المتعلقددددة بالتسددددامح  واحددددترام اخلاقيددددات المهنددددة 

 الجامعية وآدا ا.

: يهدتم هدذا الميددان بضدمان حيداة جامعيدة ميدان الحياة الجامعيـة -3
أفضل من خلال تحسين عملية الاستقبال والتكفل بالطلبة وتطوير 

مناخ آمن ونظيدف تحدترم فيده النشاطات الثقافية والرياضية  و توفير 
 المبادئ والقيم .

تنهيل الجامعة لتواكدب التطدورات والانشد الات احليدة والجهويدة  -7
 والوطنية علو المستوف الاقتصادي والعلمي والاجتماعي والثقافي.

ضدددمان تحقيدددق تدددنثير متبدددادل بدددين الجامعدددة واحددديط الاجتمددداعي  -8
 ستمر مع الوظائف. الاقتصادي  بتطوير آليات التكيف الم

 يهدددتم:  والاقتصـــادي الاجتمـــاعي المحـــيط مـــع الع قـــة ميـــدان -4
 احليدددددددددة الجماعدددددددددات تنميدددددددددة في المشددددددددداركة بضدددددددددمان الميددددددددددان هدددددددددذا

 و الجامعدددددة  فيهددددا تتواجددددد الددددص للمندددداطق الاقتصددددادية والقطاعددددات
 .والتطوير البحث وتفعيل الخدمات تبادل

وبدالأخ  في  دال العلدوم التفتح أكثر علو التطدورات العالميدة   -9
 والتكنولوجيا و تشجيع التبادل والتعاون الدوليين وتنويعهما.

 والحركيددة الشددراكة ثقافددة بترسدديك الميدددان هددذا يهددتم: التعــاون ميــدان -5
 وإقامدددة المعدددارإ تبدددادل تشدددجيع طريدددق عدددن العدددام علدددو والانفتددداح
 .العالمية الجامعات مع اتفاقيات

هدذا الميددان بتطدوير البحدث العلمدي  : يهدتمميدان البحث العلمي -6 
مدددددن خدددددلال إنشددددداء هيئدددددات مكلفدددددة بالبحدددددث والتطدددددوير و تحديدددددد  
كيفيدددددات الشدددددراكة بدددددين الجامعدددددة وشدددددركائها  بالإضدددددافة إلى تثمدددددين 

 البحث العلمي.

مسدتلزمات كدل : يهتم هذا الميدان بتدوفير  ميدان الهياكل القاعدية -7 
 ومتطلبات تطبيق نظام الجودة بالجامعة.

:من إعداد الباحث بالاعتماد علو صدر:الم  

  الندددوة الوطنيددة للجامعددات الموسددعة للقطدداع إصــ ح التعلــيم العــالي مــن خــ ل نظــام ل.م.د وزارة التعلدديم العددالي والبحددث العلمددي. -1
 .2016الاقتصادي والاجتماعي المخصصة لتقييم تطبيق نظام "ل.م.د"  جانفي 

  اللجنة الوطنيدة لتطبيدق المرجع الوطني لضمان الجودة الداخلية في مؤسسات التعليم العالي  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي -2
 .24  الجمهورية الجزائرية الد قراطية الشعبية     CIAQSضمان الجودة في التعليم العالي
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 وعلددددو ضددددوء أهددددداإ النظددددام التعليمددددي الجديددددد )ل.م.د( و برنددددامع ضددددمان الجددددودة في الجامعددددات الجزائريددددة
 (  كننا  اشتقار رؤية ورسالة الجامعة الجزائرية وأهدافها الكبرف. 05الموضحة في  الجدول رقم)

 المقترحة. أولا: الرؤية
 تطددويرعلددو ضددوء الأهددداإ المعلنددة مددن طددرإ وزارة التعلدديم العددالي والبحددث العلمددي  و الددص ترمددي إلى "  

 البيدداغوجي الانتداق صدعيد علدو إن الدوليدة  القياسدية اتالمرجعيد مستوف إلى  ا للارتقاء الجامعة في الامتياز
 بدين والتقريدب للتعلديم المهد  البعدد ترقيةبالإضافة إلى الدولي  المستوف علو التنافسية صعيد علو أو والعملي
 : كننا اقتراح الرؤية علو الشكل التالي 1".الاقتصادي واحيط الجامعي الفضاء

   الت ليمبوالإنتهجبالم رفي".نح بال هلميةبوالتميّزبفيب"

طموحددة ومتحديددة مددن أجددل الت يددير  ددو الأفضددل  شتصددرة و واضددحة و  و تتميددز الرؤيددة بكو ددا محددددة و 
أكثدددر تدددنثيرا و إقناعدددا و قددددرة علدددو جدددذب لايدددع الأطدددراإ ذات المصدددلحة في فكلمدددا كاندددم بسددديطة كاندددم 

 الجامعة. 

 المقترحة. ثانيا: الرسالة
المعلندة تبديّن بوضدوح التركيدز علدو ضدرورة التكدوين الجيدد للطلبدة ب درت المسدا ة في م.د( أهداإ نظام )ل. إن

بندداء المجتمددع و ضددته  مددن خددلال اعتمدداد الحكامددة في التسدديير  ووجددود الرسددالة في المؤسسددة الجامعيددة ضددروري 
ل تصدددفح فهدددي الدددص تحددددّد نشددداطا ا والأطدددراإ أصدددحاب المصدددلحة و القددديم الواجدددب احترامهدددا. ومدددن خدددلا

أهددداإ نظددام )ل.م.د( ومشددروع الجددودة نجدددها تضددمنم كددل مددا تحتويدده الرسددالة  فهددي ضددمنية تحتدداق إلاّ أن 
واعتمددادا علددو الدراسددات الأدبيددة وتجددارب الجامعددات في إعددداد  -نددزيح ال بددار عنهددا  ونعيددد تشددكيلها  وعليدده

 فإننا نقترح الرسالة الآتية للجامعة الجزائرية: -الرسالة 

 ننةبالجزائريننةبجها ننةبعم ايننةبلم هبلننةباحتيهجننهتبالمجتمننعبورطل هرننه،بتسنن ىبإلننىبر ننديمبالجها" 

 
ّ
هءبقنهدريوبعلنىبالوهن مببمسنت بلبوطنوهمبوماّنتهم،بوبرك يوبن عيبوإعدادبخريجينبابدعينبوبمكف

تهنندفبإلننىبالمسننههمةبفننيبالإنتننهجبالم رفننيباحليننهبودوليننهباننوبخننلا بالالتننزامببهلم ننهييربالدوليننةبللتميّننزب

اجنهلاتبالبحننثبوالت لنيمبوخدانةبالمجتمننع،بوال منلبفننيببيئنةبتسن دههبالشننفهفيةبفنيبالتسننييربوبفنيب

   ".ال دالةبوبالتسهاحببوالتفهعلباعبالمجتمعبالمحليبوالانفتهحبعلىبال هلم

                                                           
  الندوة الوطنية للجامعات الموسعة للقطاع الاقتصادي إص ح التعليم العالي من خ ل نظام ل.م.د العالي والبحث العلمي.وزارة التعليم  1

 .5-3     2016والاجتماعي المخصصة لتقييم تطبيق نظام "ل.م.د"  جانفي 
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الجامعة الجزائريدة ك يرهدا مدن الجامعدات تحتدوي علدو  موعدة مدن القديم الدص منهدا مدا هدو سدائد    القيم.ثالثا:  
ترام والتسددددامح و حددددق الجميددددع في التعلدددديم  ومنهددددا مددددا تسددددعو الجامعددددة لترسدددديخه كددددالجودة و الشددددفافية كددددالاح

 والعدالة والمواطنة  والمساواة في الفر  والتعاون والانفتاح علو العام. والص  اول ترتيبها في العناصر التالية:
 والتعاون والعمل الجماعي. تلتزم الجامعة بمبادئ الاحترام و التسامح الاحترام والتسامح:  -
 مواطنيها. تلتزم الجامعة الجزائرية بإتاحة تعليم مستمر لكافة: الفرص في والمساواة التعليم للجميع -
 تسعو الجامعة إلى التحسين في عمليا ا والالتزام بالمقاييس الدولية.: الجودة -
 التعاون الدوليين.تسعو الجامعة إلى تشجيع التبادل و  :العالم على والانفتاح التعاون -
 تلتزم الجامعة بإرساء وتطبيق أسس الحكامة الراشدة المبنية علو التشاور والمشاركة. الشفافية والعدالة: -

ل هددذه القدديم صددورة واضددحة و محددددة لمددا دددب عليدده أن تكددون تصددرفات لايددع الأفددراد في الجامعددة  و تمثدّد      
توجهددات المشددتركة لهددم وتحكددم تصددرفا م اليوميددة  وهددي فهددي تعطددي شددعورا بالمددن طلبددة وأسدداتذة و مددوظفين  

تمنح الجامعة قوة كبديرة مدن خدلال معرفدة أفرادهدا للمعدايير الواجدب الالتدزام  دا. ويكمدن التحددي الكبدير لددف 
 المسؤولين في الجامعات الجزائرية في ترسيك هذه القيم والمبادئ.

 الأهداف الكبر .رابعا: 
المعلندددددة في نظدددددام )ل.م.د( و مشدددددروع ضدددددمان الجدددددودة في الجامعدددددات مدددددن خدددددلال تصدددددفح الأهدددددداإ     

و الدص  داول إبرازهدا بشدكل واضدح أن وزارة التعليم العدالي سدطرّت  موعدة مدن الأهدداإ  الجزائرية  نلاحظ 
وعليدده  كددن توضدديح بيددان رسددالة الجامعددة الجزائريددة في الشددكل رقددم  وشتصددر وفددق تطلعددات الجامعددة الجزائريددة.

 الذي يستوجب أن يكون ظاهرا ومرئيا للجميع.(  و 10)

   المه . مشروعه وإنجاز تكوينه مسار بناء في  كّنه للطالب نوعي تكوين ضمان: الهدف الأول -
 العمل. سور في للاندماق المؤهل البشري والمورد المهارات علو يرتكز تكوين ضمان: الهدف الثاني -

 دف الحياة.: توفير التكوين للجميع علو مالهدف الثالث -
 الدولية. القياسية المرجعيات مستوف إلى  ا للارتقاء الجامعة في الامتياز : تطويرالهدف الرابع -
 إرساء أسس الحكامة الراشدة المبنية علو التشاور والمشاركة. الهدف الخام : -

 : تطوير البحث العلمي وتثمينه للمسا ة في بناء اقتصاد الوطن.الهدف السادس -
 تدعيم المهمة الثقافية للجامعة من خلال ترقية القيم العالمية للتسامح و الاحترام.: عالهدف الساب -
 تنهيل الجامعة لتواكب كافة التطورات والانش الات احلية والجهوية والوطنية .الهدف الثامن:  -
 ضمان تحقيق تنثير متبادل بين الجامعة واحيط الاجتماعي الاقتصادي التاسع:الهدف  -
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 الرسالة

مـيـالق  

 نح بال هلميةبوالتميّزبفيبالت ليمبوالإنتهجبالم رفي         

 الاحترامبوالتسهاح

 الرؤية
العالمية 

للجميع الت ليم  

وال دالة الشفهفية والانفتهح الت هون    

 المسهواةبفيبالفرص

نلا ف  بناء مدا  ،كوينلا وإنجاز ميروتلا اعهني.  ماى ،كوي  نوع  ل-
ّ
 لطالي  مك

 العمل. دوق  ف  للاندماج اعؤهل البيري  واعو د اعها ات تلى  ر،كز ،كوي   ماى-

 
 ،وفل، ال كوي  لللاميع تلى مدى الحياة.-

 

 لاامعة م  خلاش ،رقية الايم العاعية للتدامو و ا حي،ا .،دتيم اعهمة الثاافية لل-

 

 ،طوير الم ث العلمي و،ثمينلا للمداهمة ف  بناء اق ساد الوط .-

 

 إ داء أدس الحكامة الرا دة اعمنية تلى التياو  واعيا  ة.-

 

 ية.الدول الايادية اعرجعيات مد وى  إلى بها للا ،ااء اللاامعة ف  ا م ياز ،طوير-

 

 ،أهيل اللاامعة ل وا ي كافة ال طو ات وا  يقا ت اع لية واللاهوية والوطنية .-

 

  ماى ، اي  ،أثل، م مادش بلى اللاامعة واع يط ا ج ماع  ا ق سادي.-

 

 ال   و أ ث، تلى ال طو ات العاعيةة و تشلايع ال مادش وال عاوى الدوليلى و،نويعهما.-

 

 الج دة

 تس ىبجها تنهبإلى:ب

المقترحالجزائرية سالة الجامعة (: بيان ر 10الشكل رقم )  

اللاامعة اللازائرية جامعة تمومية عاابلة اح ياجات اعج مع و،طلعا،لاة تدعى إلى ،اد م ،كوي  نوع  "                   

مّتهمة و تهد  إلى اعداهمة ف  الإن اج اععرف  اء قاد ي  تلى النهوض بمد امل وطنهم وأوإتداد خريجلى ممدتلى و أ ّ  

م ليا ودوليا م  خلاش ا ليزا  باععا ل، الدولية لل ملّز ف  مجا ت الم ث وال عليم وخدمة اعج معة والعمل ف  بيئة 

 تدودها الي افية ف  التديل، و العدالة و التدامو  وال  اتل مع اعج مع اع ل  وا ن  اح تلى العالم".

 الرسالة
العالمية 
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 تطوير وبناء بطاقة الأداء المتوازن.المطلب الثاني: 
إن العملية الفعلية لصياغة الاستراتيجية تكون عادة شديدة التعقيد وتتطلدب دراسدة عميقدة للعديدد مدن       

لا يوجد اتفار حول الإجدراء المناسدب  الجوانب والمت يرات وإلى تحديد دقيق للموارد والمدخلات  و لحدّ الآن
لصددياغة الاسددتراتيجية  غددير أن العديددد مددن البدداحثين والاختصاصدديين يددرون أن جددوهر عمليددة إعددداد وصددياغة 
   الاستراتيجية يكمن في التعرإ علو سبل تحقيق التميز وتحقيق الأهدداإ في ظدل البيئدة الدص تعيشدها المنظمدة 

عرفددة وتحليددل المت دديرات احيطددة  ددا وتحديددد  ددالات الت يددير و بم يسددمحامعددة القيددام بتشددخي  أداء الج لددذا فددإن
 .البدائل اللازمة للتعامل معها

 .اختيار منظورات بطاقة الأداء للجامعة الجزائرية الفرع الأول: 
 لنمدومنظدور الدتعلم واترتكز فلسفة الأداء المتوازن بشكل عام علو رؤية الأداء من منظدورات أربعدة  هدي:     

في الجامعددددات   ددددالات الرؤيددددة غددددير أن  المنظددددور المدددداليو  منظددددور العمددددلاءو  و منظددددور  العمليددددات الداخليددددة
النجددداح المددددالي لدددديس هددددفا بالنسددددبة للجامعددددات ف تلددددك الموجددددودة في القطددداع الخددددا   تختلددددف عدددنالحكوميدددة 

لدذا ددب البددء أولا  ياجات المجتمدع.توفير منتع تعليمي أجود ونشر المعرفة وتلبية احتبل الهدإ هو  زائريةالج
ومدددن أعظددم مزايددا بطاقددة الأداء المتدددوازن في هددذه الناحيددة خصوصددا هدددي أن  في تحديددد أبعدداد البطاقددة وترتيبهددا.

نموذق البطاقة يسهّل ترلاة رؤية المنظمدة إلى اسدتراتيجيات محدددة وواضدحة تشدعر الأفدراد أن بإمكدا م فهمهدا 
 .هو عدسة تتم من خلالها رؤية الأداء المتوازن بطاقة الأداءفي أو بعد ور كل منظف  والعمل من خلالها 

في هدددذ المنظدددور  ددداول معرفدددة مدددن هدددم الأطدددراإ أصدددحاب المصدددلحة مدددن الجامعدددة  .منظـــور العمـــ ء :أولا
فها الجزائرية؟ وما هي احتياجا م وما الذي ينب ي فعله لإرضائهم؟ وبالنظر إلى رسدالة الجامعدة الجزائريدة وأهددا

الددص تددؤهلهم للظفددر  واكتسدداب المهددارات والتعلدديم  في المقددام الأول الطلبددة الددذين يتحصددلون علددو المعرفددةنجددد 
لتزودهددا بددالتطوير العدددام  الجامعددةفالدولددة تنفددق علددو  كطددرإ رئيسددي   ونجددد كددذلك المجتمددع والدولددة  بوظيفددة 

مددن البدداحثين والعلمدداء والمتخصصددين  كددذلك للمعددارإ والقدديم والثقافددة في المجتمددع احلددي  وإعددداد الكفدداءات 
 للجامعددةالرئيسدديين  لعمددلاءمؤسسددات التشدد يل وأربدداب العمددل فهددم مددن ا العمددلاءنجددد كطددرإ ثالددث في محددور 

  كمددا يريدددون إددداد حددل لمشدداكلهم مددن خددلال  ددوذ فهددم ينتظددرون مددن الجامعددات تزويدددهم  ددردين مددؤهلين
   وخبرة الأساتذة.

ص دددب أن الدد النشدداطاتهددذا المنظددور بتحديددد أهددم ويتعلددق الأمددر في  ت الداخليــة.ثانيــا: منظــور العمليــا
أعضداء الهيئدة التدريسدية والمددوظفين    و خلدق تفاعدل بدينتركدز عليهدا الجامعدة الجزائريدة لتلبيدة حاجدات عملائهددا

ليددددة التعليميددددة في مددددع التنبيدددده إلى أن محددددور العم لتحقيددددق أفضددددل أداء  و الإدارة و المسددددتلزمات الماديددددة والطلبددددة



 الم ترحبللتطبيقببفيبالجها هتبالجزائريةببطهقةبالأداءبالمت ازنبنم ذجببببببببببببببببببببببببببببب الفصلبالثهلث

 

 

134 
 

لددذا يهددتم هددذا احددور بتطددوير العمليددات ذات العلاقدددة هددي العلاقددة التفاعليددة بددين الأسددتاذ والطالدددب   الجامعددة
ة مدن التعلديم والدتعلم إنشاء وتقد   نوعية عالي المباشرة باحتياجات الطلبة والمجتمع وأرباب العمل  من خلال

يس  والتحسددددين في كفددداءة اسدددت لال المددددوارد  وضدددمان الجددددودة في واتبددداع الطددددرر الحديثدددة في التددددر  والأ ددداذ 
 .الخدمات المقدمة للموظفين والأساتذة والطلبة  وخاصة متابعة الطلبة في مسارهم الدراسي

يعتدددبر محدددور الدددتعلم والنمدددو مدددن أخطدددر احددداور فهدددو أسددداس ومحدددرا احددداور  منظـــور الـــتعلم والنمـــو.ثالثـــا: 
علددو التسدداؤلات احوريددة فيمددا يتعلددق بالمهددارات والكفدداءات الواجددب توفرهددا في هددو يحدداول الإجابددة و   الأخددرف

وهدل تتدوفر  الأدوات اللازمدة  ؟موظفينا وأساتذتنا لتحقيق أهداإ الجامعة  وهدل تملدك جامعتندا المنداخ الملائدم
يتضدمن تطدوير  مرهون بالتحكم الجيد في هذا المجدال الحيدوي الدذي الجامعة الجزائريةفنجاح   لتحقيق النجاح؟

بالإضدافة إلى   أي تكدوين المدوظفين وأعضداء الهيئدة التدريسدية بالخصدو  وتنميدة مهدارا م  رأس المال البشدري
تدوفير أنظمدة معلوماتيدة متطدورة وقواعدد بياندات متاحدة  مدن أجدل الارتقداء   مدن خدلالتنمية رأس المال المعدرفي 

كمددا يهددتم    تدربددة وعلددو قدددر رار مددن المهددارات والقدددراتوتنهيددل إطددارات متعلمددة وم  بنوعيددة التعلدديم العددالي
خلدق جدو مناسدب للعمدل و التحفيدز وتشدجيع  عن طريق بتحسين رأس المال التنظيمي؛ منظور التعلم والنمو

فإنه لا  كدنهم   المبادرات الفردية  فالموظفون والأساتذة  مهما كان تنهيلهم و المعلومات الص يتوفرون عليها
ة إدابيددة فيمددا يخدد  تحقيددق الأهدددداإ إن كددانوا لا  لكددون أيددة حريددة في اتخدداذ القددرارات وتنفيدددذ تقددد  مسددا 

 .م التشجيع والاعتراإ بمجهودا مالعمليات و يعانون من مشكلة عد

هدددفا مددن أهددداإ الجامعددة الجزائريددة فهددي جامعددة عموميددة  الددربح المدداليلا يعتددبر  رابعــا: المنظــور المــالي.
ضددرورة اهتمددام  ف ايتهددا تددوفير تعليمددي نددوعي يلددبي احتياجددات المجتمددع  غددير أن دمات  انيددة تقدددّم تعليمددا وخدد
الضدروري لاسدتمرارية نشداطها    ضمان الدعم الماليلتحقيق الأرباح بل لبالجانب المالي ليس  الجامعة الجزائرية

عة الص تتماشو مدع رؤيتهدا  البحث العلمي وتكوين الطلبة و الأساتذة والإداريين وكل نشاطات الجام وتمويل
لذا نجد المنظور المالي لبطاقة الأداء المتوازن يهتم بتحديدد أهدم المشداكل الماليدة الدص تواجههدا الجامعدة الجزائريدة  

  ويدعو بذلك إلى إداد مصادر تمويل جديدة والتحكم الجيد في الميزانية وترشيد النفقات.

 جية.تطوير الأهداف الاستراتيالفرع الثاني: 
  تدددني مرحلدددة تحليدددل بعددددما ا تحديدددد المنظدددورات الأربدددع لبطاقدددة الأداء المتدددوازن الخاصدددة بالجامعدددة الجزائريدددة    

 ددالات الرؤيددة وفددق هددذه المنظددورات  و تحديددد السددبيل لتحقيقهددا  و مددن ّددة نضددع الخريطددة الاسددتراتيجية الددص 
ن وصدددف هدددذه المرحلدددة المتعلقدددة بوضدددع الأهدددداإ و كددد توضدددح المسدددارات الضدددرورية لبلدددوغ ال ايدددات المنشدددودة 
 الاستراتيجية بمرحلة تشخي  الداء ووصف الدواء. 
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 في تطوير الأهداف الاستراتيجية.  SWOT استخدام تحليل  أولا:
مقارندددة نقدددداط القددددوة و نقددداط الضددددعف بددددالفر  و  مددددن خددددلال SWOTذق و  كدددن الاسددددتفادة مددددن نمددد     

ولقدددد ا القيددام  دددذه العمليددة الاسدددتباقية في المبحددث الثددداني مددن هدددذا   الخارجيددةأفرز ددا البيئدددة التهديدددات الدددص 
تسددددمح بتحديددددد الأهددددداإ غددددير أننددددا سددددنحاول في هددددذا العنصددددر إعددددادة ترتيبهددددا وتنظيمهددددا بصددددورة  1الفصددددل 

مددن خددلال تقليددل أثددر نقدداط الضددعف و التهديدددات مددن جهددة و اسددت لال حسددب كددل منظددور  ةالاسددتراتيجي
( يقددم تشخيصدا لأداء الجامعدة الجزائريدة وفدق تحليدل 06والجدول رقم ).الفر  من جهة أخرف نقاط القوة و

SWOT. 

                                                           
لتعليم العالي في الجزائر وسياسة الدولة الواضحة في هذا المجال والص ترتكز ا القيام  بدراسة تحليلية لواقع الجامعة الجزائرية ا التطرر فيها إلى طبيعة ا 1

الهياكل علو  انية التعليم وربطه بمشاريع التنمية للبلاد  بالإضافة إلى عرت شتلف الإمكانيات الص تتوفر عليها الجامعة الجزائرية من حيث 
ل الص مازالم تواجهها كترقية البحث العلمي و عدم مواءمة شرجات الجامعة لسور العمل والإطارات و مبادرات الإصلاح الص قامم  ا  و المشك

 (.118-109و تحديات العولمة وارتفاع تكاليف التمويل والالتزام بالجودة وغيرها من النقاط الص ا التعرّت لها)أنظر الصفحات 
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 .SWOTتشخيص أداء الجامعة الجزائرية وفق تحليل (:06الجدول رقم )   

  نقاط القوة نقاط الضعف الفرص التهديدات

 .مشاريع  ث عديدة لا يتم تجسيدها 

  غالبدددددددا مدددددددا يفضدددددددل أصدددددددحاب الشدددددددركات
 دين من معاهد أخرف.خر 

   قلة المؤسسات الاقتصادية مما يدرهن فدر
 إداد مناصب ش ل.

 ( ألددف إطددار غددادرو  268هجددرة الأدم ددة
 (.2015الوطن ل اية

  الجامعة الجزائرية غير مصنفة ضمن أحسن
جامعة علو مستوف العدام حسدب  500

 تصنيف شن هاي.

 (2014برنددددددامع إيرامددددددوس-
( للاتحدددددددددددددداد الأوروبي 2020
عزيدددددز الكفدددددداءات و ب دددددرت ت

 تش يل الشباب.

 3.7بلتم للجزائر المعرفة اقتصاد مؤشر"ضعيف  معرفي انتاق  " 

  محدودية مسا ة البحوذ العلمية في التنمية الاقتصادية والاجتماعية 

 ( 2014سنة  %14.3نسبة بطالة مرتفعة لخردي الجامعة) 

 .عدم التوافق بين شرجات الجامعة واحتياجات سور العمل 
 قار الطلاب للمهارات التواصلية.افت 
  ت يدددب الجامعدددة عدددن المشددداركة في معالجدددة القضدددايا احيطدددة  دددا)نق  فدددادح في التظددداهرات الفكريدددة

 والثقافية(.
 .غياب الدور التوعوي والتثقيفي للجامعة في ظل الظروإ الص تمر  ا البلاد 
  ية.تكوين ضعيف للطلبة بسبب نق  التربصات الميدانية و شراكات و 
 

 .)تعليم  اني )إيواء وإطعام 
  50تدددددددددددوفر الجزائدددددددددددر علدددددددددددو 

 جامعة.

 ء
لعم
ور ا
منظ

 

  الددددددنق  الفددددددادح في العقددددددود الفعليددددددة مددددددع
 الشريك الاقتصادي.

  مشاريع  ث عديدة لا يتم تثمينها 

  مشدددددددددددروع تطبيدددددددددددق في الكبدددددددددددير التدددددددددددنخر 
 وم 2016 حددددد  2010 مندددددذ.)الجدددددودة
 (.تفعيله في يشرع

 وذ علدو المسدتوف صدعوبات في نشدر البحد
احلي)قلة المجلات العلمية(

 سوء تسيير شابر البحث. -
  العلاقدددددددة الهشّدددددددة بدددددددين الجامعدددددددة والشدددددددركاء

  عدددددزم  المسدددددؤولين عدددددن قطددددداع
التعلدديم العددالي علددو النهددوت 

 بالجامعة الجزائرية.

 لددددديم التوجددددده  دددددو جدددددودة التع
العددددددددالي لتحسددددددددين التكددددددددوين 
وتوحيددددددددددد الشددددددددددهادات مددددددددددع 

 الاتحاد الأوروبي.

 (2014برنددددددامع إيرامددددددوس-
( للاتحدددددددددددددداد الأوروبي 2020

 ب رت تحديث التعليم.

 .ضعف الإ ان بالعمل الاستراتيجي لدف الجامعات الجزائرية 

 . تكوين ضعيف أدف  إلى نسبة بطالة مرتفعة لخردي الجامعة 
 سب مع احتياجات سور العمل.برامع دراسية لا تتنا 
 .نق  التربصات الميدانية وعدم وجود شراكات فعلية 
 لتعليم والبحث علو مستوف العام.الجامعة الجزائرية غير مصنفة في  ال ا 
 .نق  في الإمكانيات البيداغوجية والوسائل العلمية 
 .عدم الجدية في إعداد برامع التعليم والارتجالية في ذلك 

 كثدّددف لذسددلوب التقليددددي في التددددريس وإ ددال تطدددوير الفكددر الإبدددداعي التحليلدددي الاسددتخدام الم
 لدف الطالب.

   إنشدددداء بيددددوت المقاولاتيددددة  في
 كافة جامعات الوطن. 

  وجدددددود تخصصدددددات ليسدددددانس
 وماستر مه .

   وجدددددددددددود قدددددددددددوانين تنظيميدددددددددددة
 دإ إلى تطوير العلاقة بين 
البحث العلمي والقطا عدات 

 .الاجتماعية والاقتصادية
شددددددددبر  ددددددددث علددددددددو  590 -

 مستوف الجامعات.

    
    

داخ
ت ال

مليا
 الع
ظور

من
 لية
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الاقتصددداديين  فالمؤسسدددات الاقتصدددادية لا 
 .تصرحّ بمشكلا ا الاقتصادية

  اتفاقيددددات وبددددرامع توأمددددة مددددع
 بعض الجامعات الأجنبية.

. 

  انشددددددددد ال الأسددددددددداتذة بالبحدددددددددث العلمدددددددددي
ل ايددات الترقيددة وتحسددين المسددتوف المعيشددي 

 المتدهور.
  أسددددددتاذ مثقددددددل بالتدددددددريس )معدددددددل تددددددنطير

 طالب(. 29أستاذ مقابل  -مرتفع

 .عائق الل ة الذي  نع  من النشر دوليا 

  في الجامعات الأجنبية.م رية أجور 
 لاسدتقطاب الجامعدات بين كبيرال التنافس 

 .والقدرات الكفاءات أفضل
 حركددددة الأكدددداد يين وانتقددددالهم بددددين هولة سدددد

 .المؤسسات التعليمية

  .)رضا وظيفي متدني لذساتذة )الإضرابات المتكررة 

 ي لدف أعضاء هيئة التدريس  سببه الظروإ الصعبة للعمل.نق  الولاء التنظيم 

 نق  في الإمكانيات البيداغوجية والوسائل العلمية 

 (.450أجور متدنية لذساتذة بنسبة مقارنة بكبرف الجامعات .)دولار أمريكي  كراتب شهري؟ 
  .نق  تكوين الأساتذة في  ال التدريس والتواصل 
 ال التدريس بالأساليب الحديثة.نق  التكوين المه  لذساتذة في   
 .نق  كبير في قواعد البيانات في  ال البحوذ العلمية 
 268 2015ألف إطار غادرو الوطن ل اية. 

 

  بددددددددددرامع التكددددددددددوين بالخددددددددددارق
 )قصير المدف وطويل المدف(

تتعلق معظمها بجلب المراجع 
 من الجامعات الخارجية.

نمو
 وال
علم
 الت
ظور
 من

  مليون طالب(. 1.5)ارتفاع عدد الطلبة 

  التقشدددددف في التمويدددددل الحكدددددومي في ظدددددل
 الصدمة البترولية.

  تشددددددددددجيع الدولددددددددددة لمشدددددددددداركة
الشدددددددددددددريك الاقتصدددددددددددددادي في 

 .تمويل البحث العلمي

 .الاعتماد الكلي علو الحكومة في التمويل 

 للجزائر المعرفة اقتصاد مؤشر" ضعيف معرفي انتاق)الجامعة علو المنفقة لذموال جيد غير توظيف 
 " . 3.7بلتم

  التزام الدولة الجزائريدة بمواصدلة
 دعمها المالي للجامعات

 ناتجهدددا مددن% 4.3 تنفدددق ) الجزائددر
الي التعليم( علو احلي

 الم
ظور

لمن
 ا

 .هذا الفصلمن  لثانيمن إعداد الباحث بالاعتماد علو الدراسة المتضمنة في المبحث ا المصدر:
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 هداف وبناء الخريطة الاستراتيجية:ثانيا: تطوير الأ
 في الظدددداهرة والتهديدددددات الضددددعف نقدددداطسدددديتم إعددددداد الأهددددداإ الاسددددتراتيجية بكددددل منظددددور اعتمددددادا علددددو 

 .(06) رقم الجدول
بضدمان الددعم المدالي الحكدومي لتمويدل  يهدتم هدذا احدورالأهـداف الاسـتراتيجية للمنظـور المـالي:  -1

بددددة و الأسدددداتذة والإداريددددين وكددددل نشدددداطات الجامعددددة الددددص نشدددداطات البحددددث العلمددددي وتكددددوين الطل
و بدددالنظر لنقددداط الضدددعف والتهديددددات الدددص تواجههدددا الجامعدددة الجزائريدددة. فدددإن تتماشدددو مدددع رؤيتهدددا  

 الأهداإ الاستراتيجية الواجب تحقيقها هي:
 O1ة المتاحة الفعالية في استخدام الموارد المالي -
 O2تنمية وتنويع مصادر الدخل  -
تددرتبط أهددداإ هددذا المنظددور بددالتركيز علددو تطددوير ف الاســتراتيجية لمنظــور الــتعلم والنمــو: الأهــدا -2

رأس المدددال المعدددرفي مددددن خدددلال تدددوفير أنظمددددة معلوماتيدددة متطدددورة و قواعددددد بياندددات متاحدددة و وتطددددوير 
مهددارات الأسدداتذة والمددوظفين وتدددريبهم  وتطددوير رأس المددال التنظيمددي بددالتحفيز والتشددجيع والتعدداون 

لددق بيئددة مناسددبة للعمددل  وعلددو ضددوء الأهددداإ الاسددتراتيجية لمنظددور العمليددات الداخليددة  وبندداء وخ
علددو تحليددل وضددعية الجامعددة الجزائريددة في جانددب الددتعلم والنمددو  فددإن تحسددين الأداء الجددامعي مرهددون 

 بمدف تحقيق الأهداإ التالية:
 .O3متاحة  بيانات قواعد و متطورة معلوماتية توفير أنظمة -
 O4مناخ عمل إدابي وفير ت   -
 O5تكوين الأساتذة وتنمية مهارا م  -
 O6   تكوين وتدريب الموظفين -
التسددداؤل المتعلدددق ديبندددا هدددذا المنظدددور عدددن منظـــور العمليـــات الداخليـــة: الاســـتراتيجية لهـــداف الأ -3

 الضدددعف نقددداط إلى بدددالعودةو   العمليدددات الواجدددب التركيدددز عليهدددا لتلبيدددة حاجدددات عمدددلاء الجامعدددة ب
 الأهدددداإ فدددإن  (06) رقدددم الجددددول في والظددداهرة العمليدددات الداخليدددة بمنظدددور الخاصدددة لتهديدددداتوا

 :الواجب تحقيقها علو مستوف العمليات الداخلية دب أن تتمحور حول الاستراتيجية
 .O7توفير جو مناسب لتعلم الطالب  -
 .O8الية من التكوين تقد  نوعية ع -
 .O9لإدارية دمات االتحسين المستمر في تقد  الخ -
 .O10المؤسسات تعزيز جسور التواصل مع  -



 الم ترحبللتطبيقببفيبالجها هتبالجزائريةبطهقةبالأداءبالمت ازنبنم ذجببببببببببببببببببببببببببببب الفصلبالثهلث

 

 

139 
 

 .O11 التميز في البحث العلمي -
 .O12 بناء علاقات تشاركية مع المجتمع -
 .O13 تطوير علاقات التعاون مع الجامعات الأجنبية -

هذه أهم الأهداإ الاستراتيجية الواجب تحقيقها للوصول إلى أداء أفضل يضمن تلبيدة حاجدات عمدلاء 
 الجامعة.

لى أهدداإ النظدام التعليمدي )ل.م.د( الموضدحة إ: بدالعودة الأهداف الاستراتيجية لمنظـور العمـ ء -4
ط الضددعف والتهديدددات اونقدد الخددا  ببيددان رسددالة الجامعددة الجزائريددة المقددترح  (10في الشددكل رقددم )

ة جية المناسددددب(  فددددإن الأهددددداإ الاسددددتراتي06الخاصددددة بمنظددددور العمددددلاء والظدددداهرة في الجدددددول رقددددم )
 تدور حول:لتطلعات واحتياجات العملاء    ) الطلبة  المجتمع  أرباب العمل( 

 :أهداف متعلقة بالطلبة -
 O14تعزيز وتنمية معارإ الطلبة  -
 O15فر  تعليمية دائمة  -
   O16 وضعية جيدة للطالب بعد التخرق -

 أهداف متعلقة بالمجتمع: -
 O17المسا ة في حل مشكلات المجتمع  -
 O18ليا وعالميا بناء كعة جيّدة مح -

 أهداف متعلقة بسوق العمل: -
 O19المسا ة في حل مشكلات المؤسسات الاقتصادية  -

 
بعدددد و   المسدددتوحاة مدددن رؤيدددة الجامعدددة الجزائريدددة وأهددددافها وإمكانيا دددا. الاسدددتراتيجية هدددذه أهدددم الأهدددداإ

اور الأربعددة  في تحديدد الأهددداإ الاسدتراتيجية لكددل منظدور  نعمددل علدو توضدديح الدترابط بددين أهدداإ احدد
(  حيددث نلاحددظ أن احددور المددالي الددذي يهدددإ إلى 11الخريطددة الاسددتراتيجية الموضددحة في الشددكل رقددم )

تددوفير الأمددوال والمددوارد لتمويددل نشدداطات المؤسسددة نجددده يددؤثر في احددور المتعلددق بددالتعلم والنمددو مددن حيددث 
نولوجيدات الحديثدة في الإدارة والتددريس ممدا توفير الأموال وضمان تدريب الموظفين والأسداتذة وتدوفير التك

تظهددر نتائجدده علددو احددور الددذي يليدده والمتمثددل في محددور العمليددات الداخليددة  حيددث أن تنهيددل الأسدداتذة 
وتطوير مهارا م وتوظيف التكنولوجيات الحديثة يؤدي حتما علو إنتاق  وذ جيدة ونوعية أفضل مدن 

 المعارإ وتحقيق وضعية جيدة للطلبة بعد التخرق. التعليم  وهذا ما يسمح تعزيز وتنمية 
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 ( : الخريطة الاستراتيجية المقترحة للجامعة الجزائرية11الشكل رقم )
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وللتددددقيق أكثدددر ددددب أن  ددددد علاقدددات السدددبب والنتيجدددة بدددين الأهدددداإ الاسدددتراتيجية   يدددث أن كدددل 
 ضح في المسارات التالية:هدإ محقق يتسبب في تحقيق  موعة من الأهداإ كما هو مو 

: يهتم المنظور المالي للجامعدة الجزائريدة بتدوفير الأمدوال اللازمدة وحسدن اسدت لالها مدن المسار الأول -
 أجل تمويل كل نشاطات الجامعة  وبالتالي نجده  س كل الأهداإ.

د  الأسددداتذة علدددو تقددد بياندددات قواعدددد و متطدددورة معلوماتيدددة تدددوفير أنظمدددةيسددداعد : المســـار الثـــاني -
  بالإضددافة إلى التددنثيرات غددير المباشددرة الددص تمددس الأهددداإ ل ددوذ متميددزة وتددوفير تعلدديم نددوعي عددا

 الأخرف.
إن زيدادة الرضدا الدوظيفي لذسداتذة يسداعد علدو تقدد  نوعيدة عاليدة مدن التكدوين  الثالث: المسار -

 علو تقد   وذ متميزة. ويساعد
ــع: المســار - التحسددين المسددتمر في تقددد   ين في الجامعددة علددويسدداعد تكددوين وتدددريب المددوظف الراب

 الخدمات الإدارية ومعالجة المشكلات وعلو الفعالية في تسيير الموارد المالية.
مددن تقددد  بددرامع سدداتذة وتنميددة مهددارا م  كّددنهم اهتمددام الجامعددة بتكددوين الأ الخــام : المســار -

مهارات الطالدب الفكريدة والإبداعيدة و تعزيز   تعليمية تتناسب مع متطلبات المجتمع وسور العمل
 .وتقد   وذ متميزة ونوعية جيدة من التكوين و مناهع دراسية عالية الجودة

إن وجود بيئة عمدل إدابيدة تسداعد الإداريدين علدو التحسدين المسدتمر في تقدد  : السادس المسار -
سدداتذة علددو تقددد  الخدددمات الإداريددة ومعالجددة المشددكلات  كمددا يسدداعد مندداخ العمددل المناسددب الأ

 .مناهع دراسية جيدة وتقد  تعليم و وذ متميزة
إن تقددد  منداهع دراسدية عاليدة الجددودة يسداعد علدو تكددوين الطلبدة بشدكل جيددد  السـابع: المسـار -

 ويؤدي إلى رضا الطلاب.
يساعد تقد  نوعية عالية من التكوين علو تكدوين جيدد للطلبدة و رضدا الطدلاب  الثامن: المسار -

 عة جيّدة للجامعة محليا وعالميا.كو بناء 
لددو عيسدداعد التحسددين المسددتمر في تقددد  الخدددمات الإداريددة مددن قبددل المددوظفين  التاســع: المســار -

 .توفير جو مناسب للطلبة ورضاهم
يعمددل علددو  تعزيددز جسددور التواصددل مددع مؤسسددات التشدد يل و أربدداب العمددل: إن العاشــر المســار -

ل مسدا ة القطداع الخدا  في تمويدل بعدض الدراسدات  كمدا زيادة وتنويع مصادر الددخل  مدن خدلا
تقددد  يسددمح تعزيددز جسددور التواصددل بددين الجامعددة والشددركاء الاقتصدداديين وطددرحهم لمشدداكلهم مددن  

ب مددع متطلبدات المجتمددع وسددور العمددل و المسدا ة في حددل مشددكلات الكثددير بدرامع تعليميددة تتناسدد
 من المؤسسات.
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يدز مهدارات الطالدب الفكريدة والإبداعيدة والنقديدة علدو تكوينده يسداعد تعز  الحادي عشر: المسار -
 تكون وضعيته أفضل بعد  التخرق. لأن ينشا مشروعه الخا  ويطوّره  وبالتالي

: إن التميز في البحث العلمي وتقد   دوذ جيددة يسداعد علدو المسدا ة في الثاني عشر المسار -
ندداء كعددة جيدددة للجامعددة محليددا وعالميددا  حددل مشددكلات المجتمددع وإددداد حلددول لهددا  كمددا يسددمح بب

 كبيرة علو جودة البحوذ. فمعايير ترتيب الجامعات تعتمد بنسبة
: إن سعي الجامعدة إلى بنداء علاقدات تشداركية مدع المجتمدع وإقامدة التظداهرات الثالث عشر المسار -

 الفكرية يعمل علو تطوير المجتمع ثقافيا وقيميا ويساعد في حل مشكلات المجتمع.
ب مدع متطلبدات المجتمددع وسدور العمددل تقددد  بدرامع تعليميدة تتناسدد: يسداعد الرابـع عشــر لمسـارا -

 علو تنهيل الطلبة للاندماق مباشرة في سور العمل.
: تعمددل الجامعددة علددو تكددوين جيددد للطلبددة وبندداء كعددة جيدددة عالميددا عددن الخــام  عشــر المســار -

 .تطوير علاقات التعاون مع الجامعات الأجنبيةطريق 

هددذه أهددم العلاقددات المباشددرة والتفاعليددة بددين الأهددداإ الاسددتراتيجية  والددص تصددبّ كلهددا في رؤيددة الجامعددة     
وننبددده إلى أن الأهدددداإ الاسدددتراتيجية تختلدددف فيمدددا بينهدددا مدددن حيدددث الفدددترة الزمنيدددة للتحقدددق  فمدددثلا نجدددد أن 

القدديم تنخددذ  ددالا زمنيددا يصددل حدد   أهددداإ منظددور الددتعلم والنمددو متعلقددة بالتدددريب وتنميددة المهددارات وترسدديك
 إلى ثلاذ سنوات  وعليه فإن ج  ّار هذا العمل الاستراتيجي يتطلب عدة سنوات.  

 .الفرع الثاني: تحديد المؤشرات والمستهدفات و المبادرات
 .المؤشراتأولا: 
 مددن المؤشددرات  نددوعين   و تحددوي أبعدداد البطاقددة المؤشددرات هددي الأدوات الددص تبددين مدددف تحقددق الأهددداإ   

مؤشددرات السددبب و تمثددل محركددات الأداء  و الددص تددؤدي إلى تحقيددق النتددائع المرجددوة و تركددز علددو نتددائع  ايددة 
مددع التنبيدده إلى نقطددة  الفددترة  و مؤشددرات النتيجددة و الددص توضددح نتددائع أداء العمليددات و الأنشددطة المختلفددة 

ن للجامعة  والمتمثلة في التركيدز علدو محركدات الأداء أو ت بطاقة الأداء المتواز ة  اختيار مؤشرامهمة في عملي
أي البحث عدن المؤشدرات الدص تدؤدي إلى تحسدين الأداء ولديس مؤشدرات النتدائع الدص تقديس الأداء   السبب

وهدو مدا  ولديس قياسده فحسدب   النهائي  فالهدإ من بطاقة الأداء المتدوازن هدو إدداد الطدرر لتطدوير الأداء
 الأنظمة الإدارية الأخرف. يز البطاقة عن 

 .مستهدفات الأداء ثانيا:
المرغوبدة  المسدتويات هدي المسدتهدفات   و ذا م تقدارن بمعدايير يدتم تحديددهاتبقو المؤشرات بدون فائدة إ    

في وتحدددددد عددددادة المسددددتهدفات أو المعددددايير ل النتددددائع المرغوبددددة لقيدددداس الأداء    فهددددي تمثددددمددددن الأداء المطلددددوب
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زائريددة مددن خدلال امكانيددات وظددروإ كددل جامعدة والبيئددة الددص تنشدط فيهددا وخصوصددية المنطقددة   الجامعدات الج
وعلددو المعلومددات  كمددا  كددن الاعتمدداد علددو المرجددع الددوط  للجددودة في مؤسسددات التعلدديم العددالي الجزائريددة 

   مع جامعات عالمية.  أو علو المقارنة المرجعيةللجامعة التاريخية 
 .وتخصيص الموارد راتاختيار المبادثالثا: 
 إددداد وهددو البطاقددة جددوهر الآن يددني  والمؤشددرات والمسددتهدفات الاسددتراتيجية الأهددداإ تحديددد ا بعدددما     

 الأهدددداإ تحقيدددق خلالهدددا مدددن يدددتم الدددص الكيفيدددة حدددول تصدددور وضدددع في  تتمثدددل والدددص الاسدددتراتيجية المبدددادرات
 المسدددتويات علدددو المتعدددددة الدددبرامع و الأنشدددطة و المشددداريع  موعدددة الاسدددتراتيجية المبدددادرات تمثدددل و المسدددطرة 
. وينب دددي أن تشدددمل المبدددادرات الأفدددراد المسدددتهدإ الأداء إلى للوصدددول  دددا القيدددام الواجدددب  الددددنيا التنظيميدددة

المسؤولين عن القيام  ا وفق جدول زم   ونظرا لكون خطط العمل تكدون ضدخمة وكثديرة وشدديدة الطمدوح 
لو قائمة أولويات  وعلو جدول زم  تفاديا لنشدوء كثدير مدن التوقعدات غدير المنطوقدة والدص يفضّل  الاتفار ع

  كن أن تتحول فيما بعد إلى مصادر لمشاعر إحباط مدمرة. 
تبقددددو هددددذه المبددددادرات المقترحددددة تصددددورا لآليددددات تنفيددددذ الأهددددداإ الكددددبرف الددددص تسددددعو الجامعددددة الجزائريددددة     

لهدددا خصوصددديا ا وأهددددافها الخاصدددة  دددا  لدددذا ينصدددح بإشدددراا لايدددع الأطدددراإ لتحقيقهدددا  غدددير أن كدددل جامعدددة 
المختصددة في الجامعددة وتكددوين لقدداءات يددتم مددن خلالهددا طددرح الأفكددار المبدعددة الددص يددرف أصددحا ا أ ددا ضددرورية 

الأداء المتدددوازن  تعتدددبر عمليدددة صدددياغة المبدددادرات آخدددر عمليدددة في اسدددتخدام بطاقدددة و  لتحقيدددق الأهدددداإ المرجدددوة 
. والجددددداول ام بعدددددة مبددددادرات لتحقيددددق هدددددإ واحدددددكنظددددام إداري بالجامعددددات  و قددددد يتطلددددب الأمددددر القيدددد

( توضددددددح لنددددددا تصددددددورا لطبيعددددددة ومحتددددددوف المبددددددادرات والمؤشددددددرات الخاصددددددة بالأهددددددداإ 10-9-8-7التاليددددددة)
  الاستراتيجية للجامعة الجزائرية.
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 المالي.ر منظو ل(: المؤشرات والمبادرات المقترحة ل07لجدول رقم)ا
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الهدفبالاستراريجي الترايز المؤشرات الترايز المبهدرة الترايز

I 1-1 عيل نلا  الرقابة الداخلية ، KPI 1-1  ف  اعلزانيةاعالية حلام الوفرات O1 الف هليةبفيباستخدامبالم ارد 

I 2-1 فددددددد  مجددددددداش ،مويدددددددل بعدددددددد   إبدددددددرا  ا، اقيدددددددات مدددددددع اعؤدددددددددات ا ق سددددددداد ة

 النياطات

KPI 2-1   إجمددددال  ال مويددددل الددددذي  ادمددددلا الاطددددا

 .الخاص

O2 زيهدةبورن يعباصهدربالدخل 

I 2-2  طوير أ يدطة اددتثما ية لللاامعدة و،كدوي  مدوظ م الاطدا  الخداص ماابدل،

،ادددددددد م خددددددددمات ادتيدددددددا ية . ال لددددددداهرات العلميدددددددةاعدددددددداهمة فددددددد  ،مويدددددددل  

 (....للمؤددات ماابل دتم الد ادات والأب اث اللاامعية
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 التعلم والنمو.(: المؤشرات والمبادرات المقترحة لمنظور 08لجدول رقم)ا

 الهدفبالاستراريجي الترايز المؤشرات الترايز المبهدرة الترايز

I 3-1  طددددددوير اليددددددمكات اععلوما،يددددددة داخددددددل اللاامعددددددة بقددددددرض تدددددددهيل،

 ا ،ساش و  ير اععلومات لكافة الأطرا  اععنية. 

KPI 3-1 قواتددد الميانددات اعك بيدة التددي تيددي،  فيهددا  تددد

 .اللاامعة

O3 رنننننن فيربمنظمنننننننةبا ل اهريننننننةباتطننننننن رةبوب

 ق اعدببيهنهتباتهحة

I 3-2  ا  ددددددي،ا  فدددددد  اعجددددددلات العلميددددددة الإلكي،ونيددددددة وقواتددددددد الميانددددددات

 اعك بية.

KPI 3-2  حلاددددم اليددددد،دد و ال  ميدددددل مددددد  قواتدددددد المياندددددات

 اعك بية

I 3-3 والددهر تلدى  لد ادية بالودائل الإتلا  الحد ثدة،جهلز الااتات ا

 حد  تديل،ها.

I 4-1  ا د ما  إلى ا يقا ت الأدا،ذة واعوظ لى والإدرا  فد  معاللادة

 مياكلهم.

KPI 4-1  و معدددددددددددددش الر ددددددددددددا الددددددددددددوظي م لدددددددددددددى الأدددددددددددددا،ذة

 اعوظ لى.

O4 ر فيربانهخبعملبإيجهبي 

 

 I 4-2 ية ل عزيددددز ال واصددددل و برمجددددة أ يددددطة ثاافيددددة و يا ددددية و دددددياح

تمددددددل دو ات ،د يبيددددددة لإ ددددددداء اععددددددا ل، الأخلاقيددددددة و  يددددددر ثاافددددددة 

 التدامو وال عاوى.

KPI 4-2 معدش دو اى الأدا،ذة واعوظ لى 

I 4-3   تشدددلايع إ دددرا  الأددددا،ذة واعدددوظ لى فددد  تمليدددة ا،بدددا  الادددرا ات

 اعر،مطة بمد امل اللاامعة.

KPI 4-3 وحة.العلاوات و اعكافآت اعمن 

I 4-4   إ يدددددداء نلددددددا  ل ايدددددديم أداء اعددددددوظ لى والأدددددددا،ذة دو يددددددا   م ددددددو

 حوش ال عليم و الم ث والخدمات.

KPI 4-4  تددددد ا قي،احدددات اعمدتدددة التدددي و دددعت مو دددع

 ال ن يذ.

I 4-5  اددددددددددد م ،  لددددددددددزات معنويددددددددددة وماد ددددددددددة ل دددددددددددا،ذة الأ ثدددددددددد، إن اجددددددددددا،

 بيداغوجيا وتلميا.

KPI 4-5 .معد ت ال قيي 

I 4-6 .  اد م ،  لزات معنوية وماد ة للموظ لى اعجتهد، 

I 4-7 . اد  داث جائزة اعوظل اعثال  والأد ا  اعثال 
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I 5-1 .إجراء مس  ميدا م لل عر  تلى قد ات الأدا،ذة ومها اتهم KPI 5-1 الدو ات ال د يمة ل دا،ذة. دتد O5 .رك يوبالأسهرذةبورنميةباههراتهم 

I 5-2 باد بدا   ،كوي  الأدا،ذة ف  مجاش مها ات ال واصل وال د يس

 .ال كنولوجيات الحد ثة

KPI 5-2 تدد الأدا،ذة اعيا  لى ف  اعؤ،مرات. 

I 5-3  تمددددل دو ات ،د يبيددددة لإ ددددداء اععددددا ل، الأخلاقيددددة للم ددددث العلمددددي

 و،نمية اعها ات الم ثية ل دا،ذة.

KPI 5-3 ددددددد ا  فدددددد  اعجددددددلات تدددددددد الم ددددددوث اعنيددددددو ة ل 

 اعسن ة تاعيا.

I 5-4 .تشلايع  الأدا،ذة تلى الايا  بزيا ات ميدانية ل نمية خب،اتهم KPI 5-4   دددددددمة ادددددددد بدا  ال كنولوجيدددددددات الحد ثدددددددة فددددددد 

 ال د يس.

I 5-6  كدددوي  الأددددا،ذة ميددددانيا فددد  مجددداش ،بسسددداتهم بقدددرض ،دددددتيم،

 الرصيد النلري بآخر ،طميام. 

KPI 5-6 ود وس ل دددد ا  اد ات الأكاد ميدددة اللاد ددددة اعمددد

 ...(.ومناهج تعليمية جد دةة برامج معدّلة

 I 5-7  إ يدداء مبدددابر ل كدددوي  الأددددا،ذة فدد  مجددداش اللقدددة ا نجللز دددة لنيدددر

 ب وثهم دوليا.

I 5-8  تشلايع ودتم اللاامعة حضو  أتضاء هيئة ال د يس اعدؤ،مرات

 اع لية والدولية

I 6-1  اء مس  ميدا م ل اييم الأداء الوظي م باللاامعة.إجر KPI 6-1  تدد الددو ات ال د يبيدة للمدوظ لى كدل ب ددي

 اخ ساصلا.

O6 رك يوبوبردريببالم ظفين 

I 6-2  الايددا  بدددو ات ،د يبيددة  م علاددة بددال طو  اعهنددي ونلددا  اللاددودة و

 .ال عامل مع أنلمة اععلومات اع طو ة 

KPI 6-2 لوظي م.معد ت الأداء ا 
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 يات الداخلية.(: المؤشرات والمبادرات المقترحة لمنظور العمل09لجدول رقم)ا

 الهدفبالاستراريجي الترايز المؤشرات الترايز المبهدرة الترايز

I 7-1  إ يدددددددداء  مرا ددددددددز خاصددددددددة للاددددددددد ما  و الدددددددد علم مدددددددد  ا يددددددددقا ت الطلمددددددددة

 .وتسلايل اقي،احاتهم

KPI 7  ى اعسدددددددلالة مددددددد  طدددددددر  تددددددددد اليدددددددكاو

 الطلمة

O7 ر فيربج بانهسببلت لمبالطهلب 

I 7-2 .إجراء مس  ميدا م لاياس   ا الطلمة 

I 7-3   .وفل، اعراجع العربية والأجنبية الحد ثة و ،مد د في،ة تمل اعك مة، 

I 7-4   ددددددددددلى الخدددددددددددمات اع علاددددددددددة بالإطعدددددددددا  والناددددددددددل والإدددددددددددكاى و الأمدددددددددد ،

 لافة داخل اللاامعة.والدلامة والن

I 7-5  اددددددددد  داث جددددددددوائز ،مددددددددنو للطلمددددددددة اع  ددددددددوقلى فدددددددد  اعجددددددددا ت العلميددددددددةة

 الريا يةة الثاافية.

I 8-1   اد م برامج تعليمية ،تنادي مع م طلمات اعج مع وددوق العمدل مد،

 .خلاش إ را  اع عامللى ا ق ساد لى ف  إتداد الب،امج

KPI 8-1 ن ائج أداء الطلمة. O8 ر ديمبن عيةبعهليةباوبالتك يو 

I 8-2  ال طوير اعد مر عار ات الد ادات العليا وفاا ع طلمدات ددوق العمدل

 بالاطاتات ال نموية. مر،مطةبطرح برامج مهنية 

I 8-3 .إ ياء خلية ل اييم الب،امج ال عليمية ومراجعتها دو يا 

I 8-4   ني،نت.،اد م د وس ،كميلية للطلمة تب، ا KPI 8-2 ،معدش ال أطل.   

I 8-5 م إ ياء فضاء
ّ
 .تددددددددد الي،بسدددددددات اعيدانيدددددددة الإجما يدددددددة KPI 8-3 تب، ا ني،نت ل  عيل الحوا  بلى الأد ا  والطالي. منل

 .تدد اعراجع اععا ة للطلمة

I 8-6   تعزيز مها ات الطالي ال كرية والإبداتيدة مد  خدلاش إ درا  الطلمدة فد KPI 8-4  ددددددمة ميدددددا  ة الطلمدددددة فددددد  اعل ايدددددات 
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 والأ ا  الد ادية لات  م  الأ ا  الد ادية و اعؤ،مرات.،اد م مداخ

I 8-7  اد ضدافة خخسديات مدؤثرة ل ادد  م ا درات للطلمدة بقدرض ، ددلى

 الدلو  وبناء الايم.

I 8-8  .تعزيز ،د يس اللقة ا نجللز ة لدى الطلمة 

I 8-9 ااو ،ية ف  كامل ال بسسات باللاامعة. إد اج ماا يس اع 

I 9-1 .كليل اعوظ لى باعها  التي ،نادي قد اتهم ومؤهلاتهم، KPI 9-1 .الوقت اعد قرق ععاللاة الطلمات  

O9 
التحسننننننننننننننننننينبالمسننننننننننننننننننتمربفننننننننننننننننننيبر ننننننننننننننننننديمب

إجددددددراء مسددددددد  ععرفددددددة   دددددددا الطلمددددددة والأددددددددا،ذة تدددددد  جدددددددودة الخددددددددمات  I 9-2 الخداهتبالإدارية

 اعادمة

KPI 9-2  تددددددددددددددددددد اليدددددددددددددددددكاوى اعسدددددددددددددددددلالة  دددددددددددددددددد

 اعوظ لى.

I 10-1  برمجددددة ندددددوات تلميددددة ،جمددددع بددددلى المدددداحثلى وأ ددددحاب العمددددل بقددددرض

 لللاامعة.  مالتشلايع تلى ال سريو بميكلاته

KPI 10-1  تددددددددددددددد النددددددددددددددوات التدددددددددددددي ،جمدددددددددددددع بدددددددددددددلى

 الماحثلى وأ حاب العمل. 

O10 ت زيننننننننننننننننننننزبجسنننننننننننننننننننن ربالت اصننننننننننننننننننننلباننننننننننننننننننننعب

 المؤسسهت

I 10-2  ددددددا،ذة والمددددداحثلى تلدددددى الايدددددا  بزيدددددا ات ميدانيدددددة ل  د دددددد تشدددددلايع  الأ

 .اعيكلات

KPI 10-2   تددددددددددددددددددددد ا ، اقيددددددددددددددددددددات اعب،مددددددددددددددددددددة مددددددددددددددددددددع

 اعؤددات.

I 10-3 .إبرا  ا، اقيات مع اليركاء ا ق ساد لى ف  مجاش الم ث وال وظيل KPI 10-3   تددددددددد ميددددددددا يع الم ددددددددث  اعمولددددددددة مدددددددد

 طر  اعؤددات. 

I 10-4 ية بالتياو  مع اليركاء ا ق ساد لى.ف و ،بسسات مهن KPI 10-4  تددددددددددد مدددددددددوظ م الاطدددددددددا  ا ق سدددددددددادي

 الذ     لاوى ،كوينا بجامع نا.

I 10-5  اددددددد م إطددددددا ات اليددددددري  ا ق سددددددادي ع ا ددددددرات باللاامعددددددةتشددددددلايع، 

 .،مادش الخب،ات بلى اللاامعة واليري  ا ق سادي بقرض

KPI 10-5  دددددددددددمة الددددددددددد وس واع ا ددددددددددرات التددددددددددي 

 مها اليدددددددددددددددددددركاء ا ق سددددددددددددددددددداد وى  ادددددددددددددددددددد

 بجامع نا.

I 11-2  بدددددط ميدددددا يع الم دددددث بمبططدددددات ال نميددددددة للمنطادددددة التدددددي ،وجدددددد بهددددددا 

 اللاامعة.

KPI 11   تددددددددددد الم دددددددددوث اعن جدددددددددة مددددددددد  طدددددددددر

 مبابر الم ث واعجدّدة.

 

O11 التميزبفيبالبحثبال لمي 

I 11-3 الأدا،ذة  ير ب وث  بقرض تشلايع  ا ياء مجلات خاصة بكل كلية 

I 11-4  مكافددآت تشددلايعية و  بددط الم ددث العلمددي بنلددا  حددوافز مددادي ومعنددوي
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 (.لنير الم وث العلمية ف  اعجلات العلمية اعب ل ة

I 11-5 اد  داث جائزة ال أليل العلمي اع ملز 

I 12-1  إ يددددددداء صدددددددناد   اقي،احدددددددات و من ددددددددى للحدددددددوا  اع واصدددددددل تلدددددددى مواقدددددددع

قدددددددددرض ا دددددددددد ما  إلدددددددددى ا يدددددددددقا ت و  اء أفدددددددددراد ال واصدددددددددل ا ج مددددددددداع  ب

 اعج مع.

KPI 12-1  .تدد م تمع  ص  ة اللاامعة O12 بنهءبعلاقهتبتشهركيةباعبالمجتمع 

I 12-2  إجدددراء د اددددات ميدانيدددة باعنطادددة التدددي ،وجدددد بهدددا اللاامعدددة ، ددددد فيهدددا

ميكلات اعج مع واح ياجا،لا و، م ا دد عانة بببد،اء العلدو  ا  ددانية 

 ج ماتية(.وا  

KPI 12-2   لددددددددددى إفددددددددددراد اعج مددددددددددع أ دددددددددددمة حضددددددددددو

 اعؤ،مرات

I 12-3   نلدددديم أ دددددا  د اددددددية ومددددؤ،مرات داخدددددل اللاامعدددددة بميددددا  ة أفدددددراد مددددد،

 اعج مع.

I 12-4  لها لايدال نليم  ماى الإتلا  جيد ب وقيت اعؤ،مرات و. 

I 13-1 ة.مع اللاامعات العربية والعاعي ات حايايةبناء  راك KPI 13-1  تدددددددددد بددددددددراج ال وأمددددددددة مددددددددع اللاامعددددددددات

 العاعية.

O13 رطننننننننننننننننننن يربعلاقنننننننننننننننننننهتبالت نننننننننننننننننننهونبانننننننننننننننننننعب

 الجها هتبالأجنبية

I 13-2  اد اطاب أدا،ذة م  جامعات تاعية لل د يس ف  إطا  الإتا ة و،مادش

 اععا  .

KPI 13-2   تدددد ال لددداهرات الدوليدددة اعيدددي، ة فددد

   ال نليم.

I 13-3 اعؤ،مرات اع لية والدولية. الأدا،ذة عة حضو  تشلايع ودتم اللاام KPI 13-3 .تدد الأدا،ذة الزائري  الأجاني 
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 .(: المؤشرات والمبادرات المقترحة لمنظور العم ء10لجدول رقم)ا
 

 الهدفبالاستراريجي الترايز المؤشرات الترايز المبهدرة الترايز

I 14-1 وى ال كوي  لدى الطلمة.،طوير نلا  ل اييم مد  KPI 14 نتننننننننننننننننننننننهئجبمداءبالطلبننننننننننننننننننننننةب)ا نننننننننننننننننننننندلاتب

 .التخرج(

O14 ت زيزبورنميةبا هرفبالطلبةب 

I 14-2 .ات ماد نلم تشلايعية للم  وقلى 

I 15-1 .ف و ،بسسات ف  الد ادات العليا لإ ماش الد ادة KPI 15-1 عنننننننننددبالتخصصنننننننننهتبفنننننننننيبالدراسنننننننننهتب

 .ال ليه

O15 بفرصبت ليميةبدائمة 

I 15-2 .تدهيل انبراط  ما  الد  واعوظ لى ف  اللاامعة KPI 15-2 نسنننننبةبالطلبنننننةبالنننننذيوبيتجنننننهوزبسنننننوهمب

 .سنةب35

I 16-1 .إقامة مر ز خاص ع ابعة ،طو  اعدا  اعهني للخريجلى KPI 16-1 

 
نسنننننبةبالخنننننريجينبمصنننننحه بالمشنننننهريعب

 الفردية.ب

O16 وض يةبجيدةبللطهلببب دبالتخرج 

KPI 16-2 .ا د بر ظيفبالخريجين 

I 16-2  إقامددددددددة مل ادددددددددف ،وظيددددددددل بقدددددددددرض تعريددددددددل ددددددددددوق العمددددددددل باليدددددددددهادات

 اللاامعية التي ،من هاة و، دلى تملية ا ،ساش مع أ باب العمل.

KPI 16-3 عنددبالمؤسسنهتبالتننيبر ظنفبالطلبننةب

 اوبجها تنه.ب

 I 16-3 .اد طلا    اء أ حاب العمل ت  مد وى الخريجلى 

I 17-1  ادددددد م ،  لدددددزات  ل ددددددا،ذة والمددددداحثلى اعيدددددا  لى بدددددآ ا هم فددددد  وددددددائل،

 .الإتلا 

KPI 17-1 عنننددبالأسنننهرذةبوالبنننهحثينبالمشنننهركينب

بنننئرا همبفننننيبوسنننهئلبالإعننننلامبالسننننم يةب

 والمرئيةبوالمكت بة.

O17 المسههمةبفيبحلباشكلاتبالمجتمع 

I 17-2  لادددددددة الاضدددددددا ا ععال،نلددددددديم أ دددددددا  د اددددددددية ومدددددددؤ،مرات داخدددددددل اللاامعدددددددة

 اعج معية.

KPI 17-2 عنننننننددبالأينننننننهمبالدراسنننننننيةبوبالمنننننننؤرمراتب

الفكريننةبالتننيبرنظمهننهبالجها ننةبوالتننيب

 ت هلجبقضهيهبالمجتمع.بب
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I 17-3  اعدؤ،مرات فعالية اعوا يع التي تعرض ف  اد طلا   أي اعج مع حوش 

 التي ،نلمها اللاامعة.

KPI 17-3 نسننننننننننننبةبالت صننننننننننننيهتبالنهرجننننننننننننةبعننننننننننننوبب

راتبوالتنننننننيبرنننننننمببمخنننننننذههبب نننننننينبالمنننننننؤرم

الاعتبننننننننننننننهرباننننننننننننننوبطننننننننننننننرفبالجمهعننننننننننننننهتب

 المحليةبوالمسؤولين.

I 17-4  وجيددددددددلا طلمددددددددة الددددددددد  و اب لد ادددددددددة اعو ددددددددوتات واعجددددددددا ت الم ثيددددددددة،

 .اعج معاعنبثاة م  ميكلات 

KPI 17-4 عددبالأبحهثبوالدراسهتبالتنيبت نهلجب

 قضهيهبالمجتمع.

I 17-5 منها وا د  ادة اعج مع قضا ا تعالج تيال والد ادات الم وث ،ثملى 

I 17-6   إ يددددداء قنددددداة فضدددددائية و إ اتيدددددة ،ابعدددددة لللاامعدددددة ،بدددددث بدددددرامج تعليميدددددة

 و،ثاي ية و،ربوية.وقياس  دمة اعياهدة(..

KPI 17-5 رضننننننهبالمجتمننننننعبعننننننوببننننننرااجبالجها ننننننةب

 التيبربثبعبربالتلفهز

KPI 17-6 

 
هننهبعننددبالمننؤرمراتبالدوليننةبالتننيبرنظم

 .الجها ة

I 18-1 .نليم مؤ،مرات دولية تعالج الاضا ا الدولية اععاصرة، KPI 18-1 عننددبالمننؤرمراتبالدوليننةبالتننيبرنظمهننهب

 ب.الجها ة

O18 بنهءبسم ةبجيّدةباحليهبوعهلميه 

I 18-2  إ يددداء مرا ددددز خاصدددة مهمتهددددا ، ددددلى صددددو ة اللاامعدددة و،ددددوفل، الميانددددات

 .اعكل ة بي،،يي اللاامعاتوالإحسائيات اللازمة للهيئات 

KPI 18-2 ا ننةبفننيبالتصنننيفبالنن ط يباركننزبالجه

 وال هلمي.

I 19-1  وجيددددددددلا طلمددددددددة الددددددددد  و اب لد ادددددددددة اعو ددددددددوتات واعجددددددددا ت الم ثيددددددددة،

 اعنبثاة م  ميكلات اعؤددات.

KPI 19-1 عننننننننننننددبالبحنننننننننننن ثبالتننننننننننننيبرننننننننننننمبرثميوهننننننننننننهب

 ورجسيدههباوبطرفبالمؤسسهت.

O19  تبالمسنننننننننننننننننننههمةبفننننننننننننننننننننيبحنننننننننننننننننننلباشننننننننننننننننننننكلا

 المؤسسهت

I 19-2  الأدا،ذة والماحثلى تلى العمل اعيدا مات لتشلايع ،  لز ،اد م. KPI 19-2  عددبالاستشهراتبالم دانةبانوبطنرفب

الجها ةبلحنلبالمشنهكلبالتنيبر اجههنهب

 المؤسسهت.
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وتلددك هددي  ربعددة يلاحددظ في بعددض الأحيددان وجددود مبددادرات تددنعكس ادابيددا علددو أكثددر مددن هدددإ في المنظددورات الأ
( الخدددا  بمصدددفوفة الأهدددداإ و المبدددادرات  11المبدددادرات الاسدددتراتيجية الفعالدددة  كمدددا هدددو موضدددح في الجددددول رقدددم)

 والذي يبين كيف أن المبادرة الواحدة تمس عدة منظورات وأهداإ استراتيجية بقوف متفاوتة.
ير أن المبدادرات المشدار إليهدا بداللّون الأحمدر فجميع المبادرات الموضحة في هذا الجدول ضدرورية لتحقيدق الأهدداإ  غد

تمثل أهم المبادرات وأخطرها  إذ يستوجب التركيز عليها والعمل علدو تنفيدذها وإعطائهدا الأولويدة في التجسديد كو دا 
ذات تنثير تفاعلي علو العديد من الأهداإ  فنجدد أن المبدادرة الواحددة منهدا تسداعد في تحقيدق مدن أربعدة إلى سدبعة 

 اإ  ونخ  بالذكر المبادرات العملية الاستراتيجية التالية:أهد

 الاشتراا في المجلات العلمية الإلكترونية وقواعد البيانات المكتبية. -
 الاستماع إلى انش الات الأساتذة والموظفين والإسراع في معالجة مشاكلهم. -
ريبيددة لإرسدداء المعددايير الأخلاقيددة و بر ددة أنشددطة ثقافيددة ورياضددية و سددياحية لتعزيددز التواصددل و عمددل دورات تد -

 نشر ثقافة التسامح والتعاون.
 إنشاء نظام لتقييم أداء الموظفين والأساتذة دوريا يتمحور حول التعليم و البحث والخدمات. -
 تشجيع  الأساتذة علو القيام بزيارات ميدانية لتنمية خبرا م. -
العمدل مدن خدلال إشدراا المتعداملين الاقتصداديين في  تقد  برامع تعليمية تتناسب مع متطلبات المجتمع وسدور -

 إعداد البرامع.
التطوير المستمر لمقررات الدراسدات العليدا وفقدا لمتطلبدات سدور العمدل بطدرح بدرامع مهنيدة مرتبطدة بالقطاعدات  -

 التنموية.
بر ددددة ندددددوات علميددددة تجمددددع بددددين البدددداحثين وأصددددحاب العمددددل ب ددددرت تشددددجيعهم علددددو التصددددريح بمشددددكلا م  -

 جامعة. لل
 إبرام اتفاقيات مع الشركاء الاقتصاديين في  ال البحث والتوظيف. -
 فتح تخصصات مهنية بالتشاور مع الشركاء الاقتصاديين. -
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 مصفوفة الأهداف و المبادرات(: 11الجدول رقم )
 

 O19 O18 O17 O16 O15 O14 O13 O12 O11 O10 O9 O8 O7 O6 O5 O4 O3 O2 O1 

 
 الأهداف 

 المبادرات
1                    I 1-1 

2                    I 2-1 

3                    I 2-2 

3                    I 3-1 

7                    I 3-2 

4                    I 4-1 

4                    I 4-2 

3                    I 4-3 

4                    I 4-4 

3                    I 4-5 

2                    I 4-6 

3                    I 4-7 

1                    I 5-1 

3                    I 5-2 

2                    I 5-3 

4                    I 5-4 

3                    I 5-6 

1                    I 5-7 

1                    I 5-9 

1                    I 6-2 

3                    I 7-1 

3                    I 7-2 

2                    I 7-3 

2                    I 7-4 

3                    I 7-5 

6                    I 8-1 

6                    I 8-2 

1                    I 8-3 

1                    I 8-4 

3                    I 8-5 

3                    I 8-6 

3                    I 8-7 

3                    I 8-8 

1                    I 9-1 

2                    I 9-2 

4                    I 10-1 

2                    I 10-2 

5                    I 10-3 

4                    I 10-4 

3                    I 10-5 

3                    I 11-2 

2                    I 11-4 

3                    I 12-1 

2                    I 12-2 

3                    I 12-3 

2                    I 12-4 

2                    I 13-1 

3                    I 13-2 

3                    I 13-3 

2                    I 14-1 

2                    I 14-2 

1                    I 15-1 

1                    I 16-1 

1                    I 17-1 

1                    I 17-4 

2                    I 17-5 

1                    I 17-6 

1                    I 18-2 

1                    I 19-1 

1                    I 19-2 



 الم ترحبللتطبيقببفيبالجها هتبالجزائريةبطهقةبالأداءبالمت ازنبنم ذجببببببببببببببببببببببببببببب الفصلبالثهلث

 

 

154 
 

قد أكد الباحثون في  ال بطاقة الأداء المتوازن أن المنظمات الناجحة في أدائها هي الدص تركدز علدو عددد قليدل و    
  عال لكل موارد المؤسسة.من المبادرات  مما يستدعي إل اء المبادرات غير الاستراتيجية للوصول إلى الاست لال الف

وتحديدددد المسدددؤوليات بدقدددة عدددن  يبقدددو نجددداح المبدددادرات مرهوندددا بتدددوفير الميزانيدددة و المدددوارد الماليدددة لتنفيدددذ المبدددادراتو      
ينصددح باسددتخدام التصددنيف الددوظيفي لأنشددطة فإندده فيمددا يخدد  تخصددي  المددوارد اللازمددة لتنفيددذ المبددادرات و  تنفيددذها  

ويدددددتم في هدددددذه المرحلدددددة ربدددددط الهددددددإ الاسدددددتراتيجي مدددددع المؤشدددددرات نيا دددددا الماديدددددة والبشدددددرية. الجامعدددددة ومراعددددداة إمكا
 .والمستهدفات والمبادرات والموازنات وتحديد المسؤوليات
 .رابعا: إعداد قاموس بيانات بطاقة الأداء المتوازن

في الشدددكل  ا هدددو موضدددحيعتدددبر وضدددع قددداموس خدددا  بكدددل مؤشدددر مدددن أجدددل تسدددهيل الوصدددول إليددده  و تعريفددده كمددد
 .(12)رقم
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.(: قاموس بطاقة الأداء المتوازن12لشكل رقم )ا  

: و    (  جددددددي ، د ددددددد اعدددددددؤوليات مدددددد  المسننننننؤو 

أجدددل اعدددداءلة وا د  ددددا ة  مدددا  ن ددد  ب  د دددد 

ادددددددددم  الشددددددددخج   الوظي ددددددددة مدددددددد  أجددددددددل إ ددددددددعا  

 الشخج بمدؤوليا،لاة

رقننننننننننمبالمؤشننننننننننر باسننننننننننمبالمؤشننننننننننر:ب)بببب بببب(ب

أى  كددددددددوى ا دددددددددم مب سددددددددرا ومعبدددددددد،ا  نمغدددددددد  

 ب ت ما ات الأنلمة اععلوما،ية.

: و  (  جدددددددددددي ، د ددددددددددددد المنظننننننننننن ر 

ادددددددددددم اعنلددددددددددو  الددددددددددذي  نددددددددددد ج 

 ،  لا اعؤ ر. 

: و           ( كل مؤ ر   م و علا يع ب، ،رجمة لهد  مبسجة لذا  نمغ  ، د د الهد . الهدف  

ش ، د دددد جميدددع  العناصدددر الداخلدددة فددد  تيدددكيللا و،كويندددلا مدددع ،بيدددلى :  نمغددد  وصدددل اعؤ دددر و،و دددي لا مددد  خدددلاالت رينننفبببهلمؤشنننر

 أهمي لا.

 المصدر:

Paul R. Niven, Balanced Scorecard Step-by-Step for Government and Nonprofit Agencies, John Wiley 
& Sons, Inc., Hoboken, New Jersey.2003, p211. 

 الفرع الثالث: رصف الأهداف مع الهيكل التنظيمي للجامعة)تحديد المسؤوليات( 
ات  وهددذا يعد  ضددرورة توحيدد لايددع الأهددداإ الرصدف واحدداذاة إلى وجددود اتفدار مشددترا علدو ال ايدد عمليددة تشدير

وأجزائهدددا تحدددم مظلدددة  الجامعدددة  ووضدددع لايدددع مكوندددات الجامعدددةإ مدددع قددديم وأهدددداالشخصدددية للمدددوظفين والأسددداتذة 
إداد قيمة فعليدة ملموسدة للعمدلاء. ويتطلدب الرصدف واحداذاة وضدع شتلدف مفدردات من أجل توجهها الاستراتيجي 

ومدرورا للجامعدة العمل بشكل شلال متدفق وسلسلة مترابطة علدو لايدع المسدتويات الإداريدة بددءا بالمسدتوف الشدامل 
وتسدمو هدذه العمليدة بالتددرق وحد  المسدتوف الشخصدي.  والتخصصداتوانتهداء بمسدتوف الأقسدام  الكليداتستوف بم

: و ( ،مدددلى ندددو  الايمدددة نننن عبال حننندة

التددددي  أخددددذها اعؤ ددددرو قم أو  دددددمة 

 أو  ممالغ مالية...(

: و  (  جددددي ، د ددددد فيددددد،ة التننننردد

تددددددددددددددددددددددددددددددددرض الن ائجو وميددددددددددددددددددددددددددددددددا أو 

 أدموتيا أو  هريا أو دنويا...( 

 جددددددددي ،و دددددددديو هددددددددل  : و   (اؤشننننننننربسبب اؤشننننننننربنتيجننننننننة

 الأداء ع ركددددات مادددا يس و،مثدددل ددددبي اعؤ دددر هدددو مؤ دددر

 مؤ ددر نتيجددة اعرجددوة(ة أو  الن ددائج ، ايدد  إلددى ،ددؤدي التددي

 اعب ل ة(؟ الأ يطة و العمليات أداء ن ائج و وض 

 ب، د د  ي ية حداب اعؤ ر. الم هدلة:

:  هدددددل ،دددددم الحسدددددوش تلدددددى جننننن دةبالم ل اة)عهلينننننةب انخفضنننننة(

والميانددددات مدددد  مسددددد  موثددددوق ومدددد  نلددددا  معلومدددداتم  اععلومددددات

 م مي أ   ة وهل ،م الحسوش تليها ف  وقتها أ   ؟ 

:  نمغددددددددددد  ، د ددددددددددد مسددددددددددداد  الحسدددددددددددوش تلدددددددددددى اصننننننننننهدربالبيهننننننننننننهت

اععلومدددات الخاصدددة بكدددل مؤ دددر       و اللاهدددة التدددي قامدددت بجمدددع 

 الميانات ة وقت الحسوش تليها...(.

فددددددددد  القالدددددددددي بعدددددددددد معرفدددددددددة ويددددددددد م ، د ددددددددددب الأداءبالمسنننننننننتهدف:بب

، د دددددد أهددددددا   ةاعدددددد وى الأداودددددلي أو الحدددددال  لددددد داء ومددددد  ثمددددد

  مية.

يهددددد م اعددددددؤولوى بمعرفدددددة مدددددد وى الأداء المسنننننت ىبالأسهسننننن يب:ب

 الحال ة وهوما يعدّ  رو يا ف  ،طوير  اعدتهدفات.

:  دددددددددددد م ،و ددددددددددديو الأدددددددددددددماب ر ضنننننننننننيحببقيمننننننننننننةبالأداءبالمسنننننننننننتهدف

قددددددددددديم دوى غل،هدددددددددددا لددددددددددد داء واع قلددددددددددد،ات التدددددددددددي دفعدددددددددددت ب  د دددددددددددد 

 اعدتهد . 

  م ، د د الأفعاش واعيا يع التي تدداهم فد  ، ايد  المبهدرات:ب

 بالهد .

1- . 

2- . 

 ....ببببببببببببببببببببببب

 ببببببببببببببببببببب
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إحدداذ التحسدين المدتراكم  و  مدن أجدل و الذي يقصد به بناء أنظمة متدرجة لبطاقة الأداء المتوازن في كل مسدتوف 
حيدث يدتم رصدف ومحداذاة المسدتوف التنظيمدي   مدةتوضيح لايع العمليات و المراحل السابقة لجميدع العداملين في المنظ

الأعلددددو للبطاقددددة والددددذي يركددددز علددددو الأهددددداإ الاسددددتراتيجية مددددع المؤشددددرات والمقدددداييس في المسددددتوف الأدا لذقسددددام 
تسدددمح عمليدددة الرصدددف و التددددرق بإحدددداذ التوافدددق والدددربط بدددين لايدددع الأنشدددطة اليوميدددة والأهدددداإ  و والمجموعدددات 

وهكدذا  1.جامعة من جهة أخدرفوبين  الأهداإ الشخصية للعاملين و الأهداإ الكبرف لل الاستراتيجية من جهة 
   .يعرإ الجميع المسا ة المطلوبة منهم في تحقيق الأهداإ المعلنة

 الفرع الرابع: تنفيه بطاقة الأداء المتوازن المقترحة )آلية عمل النموذج المقترح (.
مل البطاقة في الجامعة الجزائرية وفق عرت بسيط غدير معجدز ووجيدز غدير خلال هذا العنصر سنقدم طريقة ع        

تنفيدذ نظدام الأداء المتدوازن علدو غدرار برندامع  تسدهّلممل  وهذا باللجوء إلى استخدام البرامع المعلوماتيدة الحديثدة الدص 
 . Exelالاكسل

العديدد مدن الشدركات العالميدة  مدن طدرإ حديثة والص أصيحم تسدتعمل برامع معلوماتية الباحثون ولقد طوّر        
 الدذي(  و 13الموضدح في الشدكل رقدم)  BSC DESIGNER 2برنامع والمنظمات والجامعات  ونخ  بالذكر

ويسدددمح بمتابعدددة آنيدددة  يعتدددبر أداة جدددد عمليدددة للمسددداعدة في طريقدددة عمدددل بطاقدددة الأداء المتدددوازن  فهدددو سدددهل التطبيدددق 
وتحليلهدا  كمدا يسدمح بإعدداد تقدارير ل لايدل مدن صدناعة الخدرائط الاسدتراتيجية و كّن بشكوسريعة لمؤشرات البطاقة 
  وحسدددب مسدددتعمليه فهدددو الأداة الأكثدددر شدددعبية في عمليدددات التخطددديط الاسدددتراتيجي وتنفيدددذ ذكيددة ولوحدددات القيدددادة

 الاستراتيجيات.

لخريطددة التنظيميددة ( وفددق اles tableaux de bord) 3وفي هددذا الصدددد سددنعرت شتلددف لوحددات القيددادة      
و الص تعتبر جامعات حكومية تخضع لنفس التنظيم و تتبدع التعليمدات الموضدحة واحدددة بدقدة  للجامعات الجزائرية 

في الجريدة الركية  فنجد الجامعة تتكون من أربع نيابات  وأمانة عامدة ومكتبدة مركزيدة وكليدات ومعاهدد و لدس إدارة 
تفصدددديل مهددددام كددددل جددددزء مددددن الجامعددددة ب يددددة إددددداد التوافددددق بددددين المبددددادرات  وفيمددددا يلددددي سددددنعرت4و لددددس علمددددي  

                                                           
1 R.Kaplan,D.Norton, Alignment : Using The Balanced Scorecard to Create Corporate  Synergies, Harvard 

Business School Press, Boston,2006, pp169-170. 
2
 http://www.bscdesigner.com/executives-toolkit.htm.  

3
 اتخاذ موعة من المؤشرات المرتبة في نظام خاضع لمتابعة فريق عمل أو مسؤول ما للمساعدة علو بارة عن هي ع (les tableaux de bordلوحات القيادة )  

تسمح لمراقبي التسيير بلفم انتباه المسؤول إلى النقاط الأساسية في إدارته  أداة اتصالعلو عمليات القسم المع    كما تعتبر  الرقابةو  التنسيقو  القرارات
   ولمزيد من التفصيل حول كيفية إعداد لوحات القيادة  ارجع إلى: ″ب رت تحسينها 

  2008  ديسمبر 04   لة أ اذ اقتصادية وإدارية  العدد دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييربونقيب أحمد و رحيم حسين  مقال: 
 .21-1الصفحات: 

المادة  2003غشم سنة  23الموافق  1424لاادف الثانية  عام  24المؤرخ في  279-03التنفيهي رقم  ، المرسومالجريدة الركية للجمهورية الجزائرية  4
    (.62 ) العدد 8

http://www.bscdesigner.com/executives-toolkit.htm
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الاسدددتراتيجية الخاصدددة بدددالنموذق المقدددترح و المهدددام الموكلدددة لكدددل جهدددة إداريدددة في الجامعدددة  ممدددا يسدددمح بدددربط الأهدددداإ 
لتنظيميدة للجامعدة  الاستراتيجية مع الهيئات الإدارية في الجامعة  وإسقاط جيد للخريطدة الاسدتراتيجية علدو الخريطدة ا

وفي حالددة وجددود أهددداإ اسددتراتيجية واجبددة التطبيددق غددير أندده لدديس بالإمكددان إرفاقهددا بمصددالح معينددة لعدددم وجددود هددذه 
المصدالح البتددة  فإنندا نقدددّر أيّ المصددالح أقدرب مددن حيددث المهدام  وفي حالددة ال يدداب التدام لأيددة رابطددة فإنندا نقددترح حينئددذ 

الدددور  ولددو أن هددذه العمليددة صددعبة المنددال  كددون الجامعددات الجزائريددة تخضددع للسددلطة  إنشدداء مصددالح جديدددة تقددوم  ددذا
 المركزية لوزارة التعليم العالي  والص تحدد المصالح والمهام ضمن مراسيم تنفيذية وقوانين. 

 BSC DESIGNER(: برنامج 13الشكل رقم )
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 مديرية الجامعة للتكوين العالي في التدرج والتكوين المتواصل والشهادات. نيابةأولا: 

 1 يتكفل هذا القسم ب:

 متابعة المسائل المتعلقة بسير التعليم و التدريب المنظمة من قبل الجامعة.  -
 السهر علو انسجام عروت التكوين المقدمة من الكليات و المعاهد مع شطط تنمية الجامعة.  -
المعدارإ و  السهر علو احترام التنظيم الساري المفعول في  ال التسجيل و إعادة التسجيل و مراقبدة  -

 انتقال الطلبة.
 ين المتواصل.متابعة أنشطة التكوين عن بعد الذي تضمنه الجامعة و تطوير أنشطة التكو   -
 السهر علو احترام التنظيمات و الإجراءات سارية المفعول في تسليم الشهادات و المعادلات.  -
 ضمان مسك القائمة الاكية للطلبة و تحيينها.  -

فددإن تحقيددق الرؤيددة يتطلددب مددن   -وإضددافة إلى الأدوار العاديددة لدده -و بددالنظر إلى المهددام   الموكلددة لهددذا القسددم     
المتعلقدة بتعزيدز وتنميدة معدارإ الطلبدة  عن هذا القسم السهر علدو تنفيدذ الأهدداإ الاسدتراتيجية التاليدة المسؤولين

مصددددلحة التكددددوين و التقيدددديم مصددددلحة التعلدددديم والتدددددريب و  الحمصدددد وتددددوفير فددددر  تعليميددددة دائمددددة علددددو مسددددتوف 
. ( O15و  O14) سددتراتيجيين رتبطدة بالهددفين الاالتركيدز علددو تنفيدذ المبدادرات الم  وهدذا مدا يوجدب المتواصدل

 (.14الشكل  رقم )وبالتالي  كن متابعة أداء هذا القسم باستخدام لوحة القيادة الموضحة في 
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: لوحة قيادة نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي في التدرج والتكوين المتواصل (14الشكل رقم )  
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 ة للتكوين العالي في ما بعد التدرج والتأهيل الجامعي والبحث العلمي.ثانيا: نيابة مديرية الجامع

 1 :يتكفل هذا القسم ب

متابعة المسائل المرتبطة بسير التكدوين لمدا بعدد التددرق و مدا بعدد التددرق المتخصد  و التنهيدل الجدامعي  -
 و السهر علو تطبيق التنظيم المعمول به في هذا المجال.

 و شابر البحث و إعداد الحصيلة بالتنسيق مع الكليات و المعاهد.  اتمتابعة أنشطة البحث لوحد -
 القيام بكل نشاط من شننه تثمين نتائع البحث. -
 ضمان سير المجلس العلمي للجامعة و الحفا  علو أرشيفه. -
 لاع و نشر المعلومات الخاصة بننشطة البحث الص تنجزها الجامعة. -
القسم وإضافة إلى الأدوار العادية لده   فدإن تحقيدق الرؤيدة يتطلدب مدن المسدؤولين بالنظر إلى المهام   الموكلة لهذا و 

المتعلقددة بتعزيددز وتنميددة معددارإ الطلبددة وتددوفير  عددن هددذا القسددم السددهر علددو تنفيددذ الأهددداإ الاسددتراتيجية التاليددة
درق والتكددوين المتواصددل نيابددة مديريددة الجامعددة للتكددوين العددالي في التدد والددص تتشددارا فيهددا مددع فددر  تعليميددة دائمددة

المتمثدل في التميدز والشهادات في بعض العمليات ولكن الص تخ  طلبة ما بعد التدرق  و  الهدإ الاسدتراتيجي 
التركيدز علدو نتائجده  وهدذا مدا يوجدب  تثمدين و البحدث أنشطة متابعة في البحث العلمي  علو مستوف مصلحة

وبالتددالي  كددن متابعددة أداء هددذا القسددم باسددتخدام لوحددة . O11يرتبطددة بالهدددإ الاسددتراتيجتنفيددذ المبددادرات الم
 (.15)الشكل  رقم القيادة الموضحة في 
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ما بعد التدرج والتأهيل الجامعي : لوحة قيادة نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي في  (15الشكل رقم )
 والبحث العلمي
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 الجامعة للع قات الخارجية والتعاون والتنشيط والاتصال والتظاهرات العلمية.مديرية  ثالثا: نيابة
 1 :يني بما العلمية التظاهرات و الاتصال و التنشيط و التعاون و الخارجية للعلاقات الجامعة رئاسة نيابة تتكفل

 .ةالشراك ببرامع المبادرة و الاقتصادي و الاجتماعي محيطها مع الجامعة علاقات ترقية -
 .البحث و التعليم  الي في التعاون و الجامعات بين ما التبادل ترقية أجل من نشاط بكل المبادرة -
 .الاتصال و التنشيط بنعمال القيام -
 .ترقيتها و العلمية التظاهرات تنظيم -
   .انسجامه علو السهر و لذساتذة المعلومات تجديد و المستوف تحسين برامع متابعة ضمان -

القسدم  لدذا  وذلك بالنظر إلى المهدام   الموكلدة لهدذا  قيق رؤية الجامعةتحه النيابة  بشكل رئيسي في يساهم عمل  هذ
 المرتبطة  ذا القسم هي: ستراتيجيةلاهداإ االأنجد أن 

 زيادة وتنويع مصادر الدخل. -
 تعزيز جسور التواصل مع المؤسسات. -
 بناء علاقات تشاركية مع المجتمع. -
 مع الجامعات الأجنبية. تطوير علاقات التعاون -
 بناء كعة جيدة محليا وعالميا. -

ممدا يسدتوجب تعدديلا في    كاملة تقع علو عاتق هدذا القسدم  نلاحظ أن هناا يسة أهداإ استراتيجية        
إنشداء مصدالح متخصصدة بتنفيدذ المبدادرات الاسدتراتيجية الحساسدة بإما بزيدادة عددد المصدالح أو   الهيكل التنظيمي

علددددو مسددددتوف يددددتم توزيددددع الأهددددداإ الاسددددتراتيجية    وكبدايددددة فإننددددا نقددددترح أن الأهددددداإ هددددذه قددددة بتحقيددددقالمتعل
  إلى العلميدة التظداهرات الاتصال و التنشيط مصلحةو  الشراكة و التعاون و الجامعات بين ما التبادلمصلحص 

بطدة بتلدك الأهدداإ الاسدتراتيجية) رتالم التركيدز علدو تنفيدذ المبدادراتوهدذا مدا يوجدب  حين إنشاء مصالح أخدرف.
O2  وO10  وO12 وo13  وO18 .) وبالتددالي  كددن متابعددة أداء هددذا القسددم باسددتخدام لوحددة القيددادة

 (.16)الشكل  رقم الموضحة في 
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لع قات الخارجية و التعاون والاتصال والتظاهرات : لوحة قيادة نيابة مديرية الجامعة ل (16الشكل رقم )
 العلمية
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 نيابة مديرية الجامعة للتنمية والاستشراف والتوجيه.رابعا: 

  1 :تتكفل هذه النيابة ب

 لاع العناصر الضرورية لإعداد مشاريع شططات تنمية الجامعة. -
القيدام بكدل دراسدة استشدرافية حدول توقعدات تطدوير التعدداد الطدلابي للجامعدة و اقدتراح كدل إجدراء مدن  -

  ال تطور التنطير البيداغوجي و الإداري.  في  التكفل  م   لا سيما أجل
 و السهر علو تحيينها دوريا.  مسك البطاقية الإحصائية للجامعة -
 .تضمنه الجامعة و منافذها المهنيةالقيام بإعداد الدعائم الإعلامية في  ال المسار التعليمي الذي  -
 م علو اختيار توجيههم.ا مساعد وضع تحم تصرإ الطلبة كل معلومة من شن  -
 ترقية أنشطة إعلام الطلبة. -
 .معة بالاتصال مع المصالح المعنيةمتابعة برامع البناء و ضمان تنفيذ برامع تجهيز الجا -
الموكلة لهذا القسم وإضدافة إلى الأدوار العاديدة لده  فدإن تحقيدق الرؤيدة يتطلدب مدن المسدؤولين  بالنظر إلى المهام     

وهدذا  الهدإ الاستراتيجي الرئيسي المتعلق بتوفير جو مناسدب لدتعلم الطالدب القسم السهر علو تنفيذ عن هذا 
( فيمدا يتعلدق بالجاندب البيدداغوجي  O7رتبطة بالهدإ الاستراتيجي ) الم التركيز علو تنفيذ المبادراتما يوجب 

 (.17)الشكل  رقم ة في وبالتالي  كن متابعة أداء هذا القسم باستخدام لوحة القيادة الموضح
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للتنمية والاستشراف: لوحة قيادة نيابة مديرية الجامعة  (17الشكل رقم )  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المكتبة الرئيسية:خامسا: 
بالنظر إلى المهام   الموكلة لهذا القسم وإضدافة إلى الأدوار العاديدة لده   فدإن تحقيدق الرؤيدة يتطلدب مدن المسدؤولين   

المتعلقدة بتدوفير جدو مناسدب للطالدب مدن حيدث تدوفير القسم السدهر علدو تنفيدذ الأهدداإ الاسدتراتيجية عن هذا 
وهددذا  المراجدع وتمديددد سداعات عمددل المكتبددة والاشدتراا في المجددلات العلميدة الالكترونيددة وقواعددد البياندات المكتبيددة.

( فيمدا يتعلدق بالجاندب O3و O7جيين رقدم)رتبطدة بالهددفين الاسدتراتيالم التركيدز علدو تنفيدذ المبدادراتمدا يوجدب 
 (.18)الشكل  رقم وبالتالي  كن متابعة أداء هذا القسم باستخدام لوحة القيادة الموضحة في  البيداغوجي.
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المكتبة المركزية: لوحة قيادة  (18الشكل رقم )  
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 المجل  العلمي.   سادسا: 

 :1 يلي ما حول الخصو  علو وتوصياته آراءه ةللجامع العلمي المجلس يبدي

 .للجامعة والبحث للتكوين السنوات المتعددة و السنوية المخططات -
 ووحددات الملحقدات الاقتضداء وعندد والأقسدام  والمعاهدد الكليدات حدل أو تعدديل أو إنشداء مشداريع -

 .البحث وشابر البحث
 .والدولي الوط  العلمي  والتعاون التبادل برامع -
 .للجامعة والبحث التكوين ائلحص -
 . والاقتصادية الاجتماعية القطاعات  شتلف مع الجامعة شراكة برامع -
 . للجامعة العلمية التظاهرات برامع -
 . البحث نتائع تثمين أعمال -
  .للجامعة والتقنية العلمية الوثائق اقتناء ومشاريع حصائل -

 يعلدم   كمدارئيسده عليده يعرضدها الدص والعلمدي لبيدداغوجيا الطدابع ذات الأخدرف المسدائل كدل في رأيده ويبددي    
 .للجامعة العلمي المجلس  ا أدلى الص والتوصيات بالآراء الإدارة  لس الجامعة رئيس
 علددو واقتراحهددا المبددادرات تطددوير تتمثددل في لدده الفعليددة المسددا ةهددام الموكلددة للمجلددس العلمددي فددإن بالإضددافة إلى الم    

  بالجامعة.شتلف النيابات 

 مجل  الإدارة:سابعا: 

هددداإ. لأيقدوم  لددس الإدارة بدراسدة وتقددد  التددابير الددص تسداعد علددو تحسدين أداء الجامعددة والعمدل علددو بلدوغ ا    
تقتضي  تطوير مبادرات استراتيجية جديدة ومتابعتها والسدهر علدو    فهيوبالتالي فإن مسؤولية   لس الإدارة كبيرة

معددة مددن خددلال السددهر علددو ضددمان نجدداح الأنشددطة التطويريددة في  ددالات البحددث والتكددوين  لددذا تحقيددق أهددداإ الجا
دة تضدم المؤشدرات الاع تام بسير العمل في الجامعة عن طريق امتلاا لوحدة قيدينب ي لمجلس الإدارة أن يكون علو اطّ 

القسم باستخدام لوحة قيدادة رئاسدة الجامعدة . وبالتالي  كن متابعة أداء هذا الرئيسية الص تحدد معام الأداء بالجامعة
 (.21الموضحة في الشكل رقم )
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 الأمانة العامة.ثامنا: 

 1 تتكفل الامانة العامة بما يني:

ضدددمان تسددديير المسدددار المهددد  لمسدددتخدمي الجامعدددة مدددع احدددترام صدددلاحيات الكليدددة و المعهدددد في هدددذا   -
 المجال.

 يذها.تحضير مشروع ميزانية الجامعة و متابعة تنف -
 ضمان متابعة تمويل أنشطة المخابر و وحدات البحث.  -
 السهر علو السير الحسن للمصالح المشتركة للجامعة.  -
 وضع الأنشطة الثقافية و الرياضية للجامعة و ترقيتها. -
ضدددمان متابعدددة و تنسددديق شططدددات الأمدددن الدددداخلي للجامعدددة بالتنسددديق مدددع المكتدددب الدددوزاري لذمدددن  -

 الداخلي.
 و حفظ الأرشيف و التوثيق لمديرية الجامعة.ضمان تسيير  -
 ضمان مكتب تنظيم الجامعة وتسييره.  -

 مددددن يتطلددددب الرؤيددددة تحقيددددق فددددإن  لدددده  العاديددددة الأدوار إلى وإضددددافة القسددددم لهددددذا الموكلددددة   المهددددام إلى بددددالنظر     
ة في اسددتخدام المددوارد القسددم السددهر علددو تنفيددذ الهدددإ الاسددتراتيجي المتعلددق بتحقيددق الفعاليدد هددذا عددن المسددؤولين

 المبددادرات تنفيددذ علددو التركيددز يوجددب مددا وهددذاالمديريددة الفرعيددة للوسددائل و الصدديانة. وتقلددي  الهدددر علددو مسددتوف 
وبالتالي  كن متابعدة أداء هدذا القسدم باسدتخدام لوحدة القيدادة الموضدحة في   O1بالهدإ الاستراتيجي  المرتبطة

 (.19)الشكل  رقم 
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الأمانة العامة: لوحة قيادة  (19)الشكل رقم   

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المشتركة المصالحتاسعا: 
 1 تتكون المصالح المشتركة للجامعة من  موعة من المراكز هي:

 دددات: و يتكفدددل هدددذا المركدددز بضدددمان الددددعم التقددد  للددددروس التمهينيدددة و تحسدددين لّ لمركدددز التعلددديم المكثدددف  -
السددهر علددو سددير الأجهددزة   ات الددص تنظمهددا الكليددات و المعاهددد  والمسددتوف و تجديددد المعلومددات في الل دد

 المتخصصة في تعليم الل ات و صيانتها.
 مركز الطبع و السمعي البصري. -
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مركز الأنظمة وشبكة الاعلام والاتصدال والتعلديم المتلفدز والتعلديم عدن بعدد: ويتكفدل هدذا المركدز باسدت لال  -
اسدت لال تطبيقدات الإعدلام الآلي لتسديير البيداغوجيدة و تطويرهدا هياكل الشبكات و إدار ا و تسييرها و 

و إنتداق   ضدمان الددعم التقد  للتصدميم و متابعة مشاريع التعليم المتلفز و التعليم عن بعد و تنفيذها مع
 تكوين وتنطير المتدخلين في التعليم عن بعد . بالإضافة إلى  الدروس عن طريق الإعلام الآلي

 فدددإن تحقيدددق الرؤيدددة يتطلدددب مدددن  -وإضدددافة إلى الأدوار العاديدددة لددده -المهدددام   الموكلدددة لهدددذا القسدددمبدددالنظر إلى  و 
المسدددؤولين عددددن هددددذا القسددددم السدددهر علددددو تنفيددددذ الأهددددداإ الاسددددتراتيجية الثلاثدددة التاليددددة المتعلقددددة بتطددددوير أنظمددددة 

وهدذا تكدوين وتددريب المدوظفين   معلوماتية متطورة وقواعد بياندات متاحدة و تكدوين الأسداتذة وتنميدة مهدارا م و
وبالتدددالي (  O6و  O5و  O3مدددا يوجدددب التركيدددز علدددو تنفيدددذ المبدددادرات المرتبطدددة بالأهدددداإ الاسدددتراتيجية  )

 (.20)الشكل  رقم  كن متابعة أداء هذا القسم باستخدام لوحة القيادة الموضحة في 
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ركةالمصالح المشت: لوحة قيادة  (20الشكل رقم )  
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 مديرية الخدمات الجامعية.عاشرا: 

نيددددة التعلدددديم والإيددددواء والنقددددال والخدددددمات اوتتميددددز بمج -نظددددرا لكددددون الجامعددددات الجزائريددددة عموميددددة وتابعددددة للدولددددة
إن م يكددن فإننددا دددب أن ندددرق مديريددة الخدددمات الجامعيددة في عمليددة ربددط الأهددداإ الاسددتراتيجية حدد  و  -الأخددرف

غدددير أن التنسددديق بينهمدددا ضدددروري  فهدددي تسددداهم بشدددكل واضدددح وجلدددي تحقيدددق رؤيدددة  لمديريدددة الجامعدددة سدددلطة عليهدددا 
الجامعدددة  فتحسدددين الأداء الجدددامعي يسدددتوجب تحقيدددق الجدددودة في لايدددع الأنشدددطة الجامعيدددة  و علدددو رأسدددها الخددددمات 

دمات مهمددة تتمثددل في السددهر علددو التحسددين الدددائم الجامعيددة المقدمددة للطلبددة. فمديريددة الخدددمات الجامعيددة تقدددم خدد
لذوضدددداع الماديددددة والمعنويدددددة للطلبددددة المسددددجلين بصدددددفة نظاميددددة في مؤسسدددددات التعلدددديم العددددالي  وذلدددددك بالتنسدددديق مدددددع 

وبالتددالي فهددي تسدداعد علددو القيددام بالعمليددة التعليميددة للطالددب  مددن إيددواء ونقددل وإطعددام   1 مؤسسددات التعلدديم العددالي.
 فية ورياضية وغيرها من الأدوار الص تمس بالأساس جوهر التكوين  وهو توفير الجو المناسب.ونشاطات ثقا

وتضم مديرية الخدمات الجامعية  موعة من المصالح  منها ما يتعلق بتسدييرها كقسدم الماليدة والصدفقات العموميدة 
 الإيواء والإطعدام والنقدل والوقايدة الصدحية ووالموارد البشرية  ومنها ما يتعلق بتقد  الخدمات للطلبة كمصلحة المنح و 

وبدالنظر إلى حجددم وأ يدة هددذه  تدوفير الجددو الملائدم للطالددب.  والدص  دددإ إلى والرياضددية الثقافيدةو  العلميددة النشداطات
لتحقيدددق رؤيتهدددا المتعلقدددة  بهـــا خارطـــة اســـتراتيجية خاصـــةالمديريدددة فإنددده ووفقدددا لعمليدددة التددددرق ينب دددي أن تكدددون لهدددا 

ــة بتحســين والددص تتماشددو مددع الرؤيددة الشدداملة للجامعددة الجزائريددة والددص تتمثددل في تقددد   ،الخــدمات المقدمــة للطلب
 تعليم جيد وانتاق معرفي متميز يصبو  ا  و العالمية.

 الكلياتأحد عشر: 

لددص ا تعتددبر الكليددات نمدداذق مصدد رة للجامعددة مددن حيددث المصددالح  ووفددق مبدددأ هرميددة الأهددداإ فددإن الأهددداإ ا     
إرفاقهددا بمختلددف المددديريات هددي نفسددها الددص تقددع علددو عدداتق الكليددات  فالكليددات في تنظيمهددا تشددبه الجامعددة فهددي 

وتضدم  بددورها   تضم مديريات بمهدام شتصدرة تابعدة. بالإضدافة إلى قيامهدا بالددور الجدوهري ألا وهدو التعلديم والبحدث
بنى تالمبدادرات سد فدإن جدلّ   سام. وفي غياب استقلالية مالية حقيقيدةمصالح نيابة العمادة والأمانة العامة ورؤساء الأق

علدو مسدتوف الجامعددة لمدديريات الجامعددة. وبالتدالي فددإن أهدداإ الكليدة في الأسدداس تتمثدل في لايددع الأهدداإ المشددتقة 
ت علددو يدددل تشددارا بعددض أهددداإ الكليددة مددع أهددداإ النيابدداولا   أو الفرعيددة عددن الأهددداإ الاسددتراتيجية للنيابددات

ادرات الص تنشن مدن الكليدات وتعمدل النيابدات علدو تجسديدها ) تنظديم فهناا العديد من المب  التكرار بل هو تنسيق
في تقددد  نوعيددة عاليددة مددن  الأهددداإ الاسددتراتيجية المتمثلددةالمددؤتمرات و إبددرام الاتفاقيددات ..(  مددع تركيددز الكليددة علددو 

أمدددددا بالنسدددددبة لذهدددددداإ  .منددددداخ عمدددددل إددددددابي لذسددددداتذة والإداريدددددين التكدددددوين و تحسدددددين الخددددددمات الإداريدددددة وتدددددوفير
                                                           

 )الجريدة الركية للجمهورية الجزائرية العدد 4المادة  2003سبتمبر سنة  14الموافق  1424رجب عام  17 المؤرخ في 312-03المرسوم التنفيذي رقم  1 
57   6.)   
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تكدددون نتددداق تحقيدددق  -في ال الدددب -الاسدددتراتيجية المتمثلدددة في المسدددا ة في حدددل مشدددكلات المجتمدددع والمؤسسدددات فإ دددا
الأهدددداإ الاسدددتراتيجية المتعلقدددة بتكدددوين جيدددد لذسددداتذة وتنميدددة مهدددارا م وتعزيدددز جسدددور التواصدددل مدددع المؤسسدددات 

وبندداء علاقددات تشدداركية مددع المجتمددع   وهددو مددا توضددحه الخريطددة الاسددتراتيجية للجامعددة   التميددز في البحددث العلمدديو 
والأفضدل والأنسدب مدن هدذا كلده هدو تشدكيل بطاقدة الأداء المتوازندة لكدل كليدة علددو   (11والممثلدة في الشدكل رقدم )

للجامعددة  وهددو مددا سددارت علددو دربدده معظددم  حدددة  حيددث تكددون رؤيددة وأهددداإ الكليددات مشددتقة مددن الرؤيددة العامددة
الجامعات  حيث ا تطوير وتطبيدق نظدام الأداء المتدوازن بنحدد الكليدات ثم يدتمم تعميمده علدو سدائر الكليدات  علدو 

   1غرار جامعة كاليفورنيا.

ضدمان و O4  وفي الختام يبقدو الهددفان الاسدتراتيجيان المتمدثلان في تدوفير منداخ عمدل إددابي لذسداتذة والمدوظفين    
بوجددوب إنشدداء بدددون جهددة لربطهمددا  ددا  ونظددرا لأ يتهمددا فإننددا ننصددح O16وضددعية جيدددة للطالددب بعددد التخددرق 

و تكدوين خليدة مهمتهدا الأساسدية تدوفير منداخ العمدل الإددابي نظدرا لأ يتده   مراكز خاصة لمتابعدة تطدور المسدار المهد 
  في عمل الفريق.

جامعة: رئاسة ال اثنى عشر  
علدو  لرئاسدة الجامعدة بطاقدة الأداءهدي مبددأ التدداخل  لدذا تحتدوي  لبطاقة الأداء المتدوازنن المبادئ الأساسية م   

بطاقدددة ...(  كمدددا تحتدددوي الأماندددة  الكليددات   النيابددداتبددالإدارات الأخرف) لبطاقدددات الأداءمعلومددات تلخيصدددية 
هددا و ا بمتابعددة أهددم العوامددل المتحكمددة في أدائعلددو مؤشددرات إسددتراتيجية تسددمح لهدد الخاصددة برئاسددة الجامعددة الأداء

 كددل كمددا يقددوم  ترتيددب الجامعددة عالميدا و معدددلات توظيددف الطلبددة...  نشداطها  مثددل متابعددة نتددائع أداء الطلبددة و
وبالتدالي  كدن متابعدة أداء هدذا القسددم   حققهدا. الددص النتدائع لرئاسدة الجامعدة حدول دوري تقريدر بتقدد  مسدؤول

 (.21)الشكل  رقم القيادة الموضحة في باستخدام لوحة 
 
 
 
 
 
 

                                                           
   ليتم تعميمها بعد ذلك في لايع الجامعات السبع 1994قامم جامعة سان ديي و باستخدام بطاقة الأداء المتوازن من طرإ المستشار ستيفن راليه سنة  1

   ضم جامعة كاليفورنيا تسع جامعات شتلفة علو  و مميز(.المتبقية )ت
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رئاسة الجامعة: لوحة قيادة  (21الشكل رقم )  
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 شروط نجاح البطاقة في الجامعات الجزائرية: ثالثالمطلب ال
و الددص تعتددبر  إن بندداء نظددام الأداء المتددوازن يفددرت عددل المنظمددة تحديددد واختيددار  موعددة مددن العناصددر التنظيميددة   

 أساس نجاح عمل البطاقة  وهذه العناصر هي:

يحتدداق نجدداح تطبيددق مشددروع بطاقددة الأداء المتددوازن في الجامعددات الجزائريددة إلى جديددة مددن طددرإ المسددؤولين  -1
تبدد  جامعاتنددا هددذه الأنظمددة لأغددرات دعائيددة  بددل ينب ددي الاقتندداع  طددورة الوضددع علددو القطدداع  وتجنددب 

  والتطوير.والالتزام بالتحسين 
وذلددك  تشددكيل فريددق عمددل علددو مسددتوف الجامعددة الجزائريددة لبندداء بطاقددات الأداء المتددوازن ومتابعددة تنفيددذها -2

 بالاستعانة بالخبراء في هذا المجال.
 يحتاق بناء وتطبيق بطاقات الأداء المتوازن إلى جانب الدعم المادي؛ دعم ومساندة الإدارة العليا.  -3
طاقدددددددة الأداء المتدددددددوازن علدددددددو رؤف و أهدددددددداإ و مبدددددددادرات تتماشدددددددو مدددددددع التركيدددددددز في عمليدددددددة تصدددددددميم ب -4

 خصوصيات كل جامعة و منطقة.
كددذا القددادة بن يددة تطبيددق بطاقددة الأداء المتددوازن في الددوعي بددين المددوظفين و الاطددارات و العمددل علددو نشددر  -5

 الجامعات الجزائرية.
ا بن يددددة تطبيددددق بطاقددددة الأداء المتددددوازن في لايددددع المسددددتويات الهرميددددة داخلهددددالتددددزام الإدارة العليددددا للجامعددددة و  -6

 .تحسين أداء الجامعة
ثدددراء معدددارفهم حدددول هدددذه ورشدددات عمدددل خاصدددة يشدددارا فيهدددا لايدددع المدددوظفين  لإة و عقدددد دورات تكوينيددد -7

الأداة  وكيفيددة اسددتخدام المؤشددرات والمبددادرات لتقيدديم أداء كددل فددرد وكددل وظيفددة في إطددار مفهددوم التدددرق 
 .الرصف التنظيميو 

 رة التريث في تحضير وتصميم البطاقة بشكل جيد  وعدم الاستعجال في تحصيل النتائع.ضرو  -8
 .داء المتوازن دوريا  دإ التحسينتحديث بطاقات الأو توفير لايع الموارد اللازمة لفريق العمل  -9

تطددددوير الأهددددداإ الاسددددتراتيجية  الددددص تعكددددس تطلعددددات الأطددددراإ أصددددحاب المصددددلحة )أسدددداتذة   -10
مؤسسدات...(  مددع ضدرورة تحديددد ونشدر القدديم الدص  تتماشددو مدع هددذه الاسددتراتيجيات موظفدون  طلبددة  

 .ح  تتراكم إسهامات كل جانب في تحقيق رؤية الجامعة
   توفير أنظمة معلوماتية متطورة من أجل عملية الت ذية العكسية والتعلم. -11
  لت يددديرات المسدددتمرةتحدددديث بطاقدددات الأداء المتدددوازن دوريدددا  ددددإ التحسدددين والتطدددوير وملاحقدددة ا -12

والتنكددد مددن أ ددا  سددواء كددان ذلددك في جانددب المؤشددرات المسددتهدفة أو في جانددب المبددادرات الاسددتراتيجية
 تعكس التوجه المستقبلي للجامعة.
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مدع وجدوب ربدط المعدايير احدددة في البطاقدة   ضرورة استعمال عدد قليل من المؤشرات في كل محور -13
 الناجحة.بالمقارنات المرجعية للجامعات 

كما نلاحظ من خلال معظم تجارب تطبيق البطاقة في الجامعات أن العمليدة تبددء بكليدة أو فدرع تدابع لجامعدة ثم 
 وذلدك يتم تعميم ذلك علو الجامعدة كلهدا  أو نقدل التجربدة إلى جامعدات أخدرف كدون التجدانس كبدير إلى حددّ بعيدد 

 الص طبقم البطاقة.  من أجل الاستفادة من الخبرات المتراكمة في الجامعات
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 خ صة الفصل
 

إن التطددددور الكبددددير الددددذي شددددهده العددددام أدف إلى زيددددادة الضدددد ط علددددو قطدددداع التعلدددديم العددددالي  وإثقددددال كاهلدددده       
ت المنظمددا ك يرهدا مدن الجزائريدة بالمسدؤوليات الجسديمة المتعلقدة بدالنهوت بالأمدة فكريدا وتلبيدة احتياجا دا  فالجامعدات

الأخددرف تواجدده تحدددديات عدددة مرتبطددة بدددإفرازات العولمددة والانفجدددار المعددرفي والتكنولددوجي وتطدددور أسدداليب التددددريس و 
زيددادة الطلدددب علددو التعلددديم و ارتفدداع تكددداليف تمويلددده  بالإضددافة إلى تنهيدددل الطلبددة وإعددددادهم لسددور العمدددل وتنميدددة 

مدددن عمليدددص تددددويل التعلددديم العدددالي  و ظهدددور   م كدددلّ قدددد سددداول  .مهدددارا م وقددددرا م للتكيدددف مدددع مت ددديرات الحيددداة
ير و تطدالدص راحدم تسدعو جاهددة إلى  الجزائريدة  التصنيفات المتعلقة بترتيب الجامعدات في التدنثير علدو أداء الجامعدات

الأداء  دددا مدددن خدددلال القيدددام بجملدددة مدددن الإصدددلاحات المتمثلدددة في نظدددام )ل.م.د( وضدددمان الجدددودة  غدددير أن الددددلائل 
وجددب تطبيددق أدوات عددة علددو أن مسددتوف الأداء بالجامعددات الجزائريددة عمومددا مددا زال دون المسددتوف العددالمي  لددذا  تم

تسدديير حديثددة علددو غددرار بطاقددة الأداء المتددوازن الددص تسدداعد علددو تحسددين أداء الجامعددات و تددوفر ل ددة مشددتركة للتفكددير 
 الاستراتيجي و إطارا للحوار والتعاون. 
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 الخاتمة 
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 اتمة العامةالخ

لقدددد بدددذلم الجزائدددر جهدددودا معتدددبرة ب يدددة الارتقددداء بمسدددتوف البحدددث العلمدددي والأداء الجدددامعي بمختلدددف أبعددداده 
التعليميددة والتثقيفيددة والتربويددة  وأنفقددم أمددوالا كثدديرة  تمثلددم في القيددام بإصددلاح جددذري في المنظومددة التعليميددة  وكددان 

 الأخدرف البلددان مدع الانسدجام مدن منظدور   للتعلديم العدالي مدن خدلال وضدع هيكلدة جديددة 2004ذلك في سدنة 
مدن جهدة  و لمعالجدة النقدائ  والاخدتلالات الدص شدهدها النظدام التعليمدي الكلاسديكي  للمجموعدة الدوليدة الأوروبيدة

مددن جهددة أخددرف   غددير أن كددل هددذه الجهددود م تقابددل بتطددور معددرفي وتكنولددوجي  وهددذا راجددع للعديددد مددن  المشدداكل 
 ها بإداز فيما يلي:والص  اول عرض  حديات الص تطوّر الجامعة الجزائرية والت

تقددد  بددالرغم مددن   هجددرة الأدم ددة نتيجددة سددهولة حركددة الأكدداد يين وانتقددالهم بددين المؤسسددات التعليميددة  -1
عرقلددددم هددددذا المسددددعو الإصددددلاحي  . هددددذه الهجددددرة الامتيددددازات و التحفيددددزات الماديددددة الدولددددة للعديددددد مددددن

فلقددد فددار عدددد العلمدداء الددذين مددن الكفدداءات   سددوف عدددد قليددلك م تددنجح الجزائددر في اسددتقطاب وبددذل
ألددف عددام( في شتلددف التخصصددات العلميددة  بددين  268ربددع المليددون)  2015غددادروا الجزائددر إلى غايددة 

 أطباء و أساتذة و باحثين في شتلف المجالات العلمية.
 عرقددل تحقيددق الجامعددة  الشدديء الددذي زائريددةيير الجامعددات الجفي تسدد شدديوع الددنمط الإداري علددو القيددادي -2

 الصدراعات المتبعة في التسيير أنتجم لنا العديدد مدن  التقليدية وأهدافها المستقبلية  فالأساليب لرسالتها
 أنفسهم. الأساتذة بين أو والأستاذ بين الإدارة الثقة عامل والنزاعات الص أوهنم

د التمويليدددة وانعددددام ثقافدددة الت يدددير والبحدددث عدددن مدددوارد ماليدددة جديددددة ممدددا أحاديدددة التمويدددل وضدددعف المدددوار  -3
انعكدددددس أثدددددره علدددددو البحدددددث العلمدددددي وتمويدددددل البحدددددوذ  فالمؤسسدددددات لا تدددددولي اهتمامدددددا كبددددديرا بالبحدددددث 

 الأكاد ي ولا تشارا في تمويل المشاريع البحثية. 
 4.3  فددالجزائر تنفددق مددا يقددارب ضددعف الحكامددة في التسدديير مددن خددلال الهدددر في الإنفددار وسددوء التسدديير -4

الفعاليدددة التنمويدددة م يكدددن للإنفدددار علدددو التعلددديم مدددن النددداتع احلدددي علدددو التعلددديم  إلا أنددده مدددن ناحيدددة  %
فخدددددمات  التعلدددديم العددددالي في الجزائددددر  تعتددددبر اسددددتهلاكا بدددددلاً مددددن أن تكددددون  العددددالي أي  تددددنثير يددددذكر 

 استثماراً.
ي بدذل جهدود أكدبر في  دال تكدوين واسدتقطاب الأسداتذة فكمدا اعتمداد الكدم علدو الكيدف  ممدا يسدتدع -5

 هو معلوم فإن الجامعات الجزائرية تفتقر لأي برنامع يشمل التكوين المه  لذساتذة وتطوير مهارا م.
 

 



 بببببببببببببببببببببببببببال هاةب الخهرمة

 

 

180 
 

قلددة عدددد البدداحثين المتفددرغين بددالرغم مددن وجددود نظددام خددا   ددم  فالأسددتاذ الجددامعي في الجزائددر مشدد ول  -6
 لعمل الإضافي ب ية تحسين مستواه المعيشي.بشكل كبير في ا

الاقتصدادية  فالمؤسسدات و  الاجتماعيدة والقطاعدات العلمدي في الجامعدات البحدث العلاقدة الهشدة بدين -7
الاقتصادية لا تصرحّ بمشكلا ا للجامعة  وهذا ما دفع بالعديد من البداحثين إلى توجيده أ داثهم وجعلهدا 

 ل عائقا أمام تطور البحث العلمي والصناعة الجزائرية. ة  مما شكّ تصب في اهتمامات المختبرات الأجنبي
غيددداب الددددور الاستشددداري لذسدددتاذ الجدددامعي في المؤسسدددات الاقتصدددادية والمشددداركة كخدددبراء نتيجدددة نقددد    -8

 مشاركة الأكاد يين في المشهد الثقافي تظل محتشمة. التكوين الميداني والخبرة  فضلا عن أن 
ة الجامعدددات  في رسددم السياسدددات الوطنيدددة الدددص تركهددا الحكومدددات وتوجيددده وصدددياغة ال يدداب التدددام لمشدددارك -9

فمعظدددم الأسددداتذة  منشددد لون المسدددتقبل و معالجدددة المشددداكل والقضدددايا الكدددبرف العالميدددة والجهويدددة واحليدددة  
 ببحددوثهم العلميددة ل ايددات الترقيددة ومددن ثم تحسددين المسددتوف المعيشددي المتدددهور  فتجدددهم  دتهدددون لنشددر 

فالجامعدة الجزائريدة تعديا  البحوذ الدص في ال الدب لا تعدالج قضدايا المجتمدع  في  دلات علميدة متخصصدة.
 تُحدِذ هوَّة شاسعة بينها  وبين  تمعها.في أبراق عالية 

غيدداب ثقافددة ريددادة الأعمددال في الفكددر التكددوي  للطلبددة  فبددالرغم مددن إنشدداء بيددوت للمقاولاتيددة في  -10
التقليدد السدائد في الجامعدات الجزائريدة هدو إعدداد الشدباب للحصدول علدو وظيفدة ش  جامعات الوطن  ف

 أو مهنة في أحد مؤسسات الدولة. 
ضدددعف الإ دددان بالعمدددل الاسدددتراتيجي علدددو مسدددتوف الجامعدددات الجزائريدددة  إذ نلاحدددظ غيددداب رؤيدددة  -11

علدددددو البعدددددد واضدددددحة ورسدددددالة لأيدددددة جامعدددددة  فالسياسدددددة التعليميدددددة في الجزائدددددر لحدددددد الآن ليسدددددم مبنيدددددة 
 الاستراتيجي ودراسة احتياجات المجتمع  فهي  رد تسيير أمور وليس تطوير أوضاع.

و المعدددروإ أن فلسدددفة نظدددام )ل.م.د(  ددددإ إلى جعدددل الجامعدددة تقدددوم بددددور محدددوري يتمثدددل في تكدددوين عدددال 
عي والاقتصددادي ونددوعي يسددمح للطلبددة المتخددرجين مددن الاندددماق في سددور العمددل  وتلبيددة متطلبددات القطدداع الاجتمددا

غددددير أن نجدددداح هددددذا النظددددام بقددددي رهددددن الكثددددير مددددن  .بددددالموارد البشددددرية ذات النوعيددددة القددددادرة علددددو التجديددددد والإبددددداع
ولد يتيما وفي الوقم غدير المناسدب  وم يلدق   لكنه )ل.م.د( متميز في جوهره وأهدافه المشكلات الص طوقته  فنظام

 ه  كننا حصر أهم الصعوبات الص صاحبم  هذا النظام في النقاط التالية:وعلي .الرعاية والدعم الضروريين لنجاحه

فكلمدا كدان التددفق الطدلابي كبديرا زادت احتماليدة  .يعتمد نجاح نظام )ل.م.د( علدو حجدم وعددد الطلبدة -1
مددا يددرهن فددر  إددداد مناصددب  ذاوهدد  فشددل النظددام  فضددلا عددن  قلددة المؤسسددات الاقتصددادية في الجزائددر

 ش ل.
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العقدددود الفعليدددة مدددع الشدددريك الاقتصدددادي  وغيددداب شدددبه كلدددي للخرجدددات العلميدددة  والتربصدددات  انعددددام  -2
 الميدانية  فحصول الطالب علو مكان للترب  يعتبر مطلبا بعيد المنال.

التهاون الكبير الملاحظ في إعداد عدروت التكدوين والدبرامع في العديدد مدن التخصصدات  وهدو مدا دعلندا  -3
مع المضدددبوطة والقيّمددة لمددواد التعلددديم الكلاسدديكي  فالمكتسدددبات العلميددة للطالدددب و علدددو الددبرا ددنّ ونتنسّدد

عدددددم التوافددددق بددددين    ممددددا أدف إلىعددددن مددددا يصددددادفه الطالددددب الجددددامعي في سددددور العمددددلبعيددددة كددددل البعددددد 
 شرجات التعليم العالي واحتياجات سور العمل.

فكددل المؤشددرات الدالددة علددو كفدداءة  زائريددة غيدداب ثقافددة التقيدديم والجددودة عددن مسددرح المنظومددة الجامعيددة الج -4
 المؤسسة موجهة  و الكم  وبالتالي فهو  رد تسيير للتدفق الطلابي لا غير.

 يواجه نظام )ل.م.د ( تنخرا كبيرا في تطبيق نظام الجودة ب ية تفعيله  فخلايا الجودة في سبات. -5
بط و مسددتوحو بشددكل كبددير في محدداوره مشددروع ضددمان الجددودة المددراد تطبيقدده في الجامعددات الجزائريددة مسددتن -6

ومعددداييره مدددن مرجدددع الجدددودة الأوروبي  وشدددتان بدددين الجامعدددات الجزائريدددة والأوروبيدددة مدددن ناحيدددة الأهدددداإ 
والتطلعات والإمكانيات البشرية والمادية  وبالتالي فتطبيقه بالجامعة الجزائريدة يعتدبر تحدديا صدعبا و يتطلدب 

  هودات جبارة. 
مان الجدددودة الداخليدددة يهدددتم بالمخرجدددات ويهمدددا دور المددددخلات والعمليدددات  ونعددد  المرجدددع الدددوط  لضددد -7

 أعضداء الهيئدة التدريسدية  أداءوتطوير  لتكوين تخصيصه لحيز كبير من برا ه للطلبة  وإ اله بشكل واضح
 .ور العملية التعليميةالذين يعتبرون مح

ومنددداهع عمدددل توضدددح طدددرر العمدددل لضدددمان  يفتقدددد المرجدددع الدددوط  لضدددمان الجدددودة الداخليدددة إلى آليدددات -8
 ز علو النتائع ولا يقدّم المبادرات ومحركات الأداء.الجودة  فهو يركّ 

 
المشددكلات وغيرهددا جعلددم نظددام )ل.م.د ( لا يحقددق الأهددداإ المرجددوة مندده  فهددذا النظددام  الددذي يسددتنبط  ذههدد     

ن داخل وخارق الجامعة  وهذا ما يقلدل مدن شدنن روحه وقوّته من محيطه الاقتصادي والاجتماعي يتعرت إلى نفور م
 الشهادة ويقلّ  من فر  التش يل.

وبددالنظر لكددون بطاقددة الأداء المتددوازن  ددتم بقيددادة المنظمددات  ددو تحقيددق أهدددافها مددن خددلال إحددداذ تددوازن بددين     
مدن تعزيدز جسدور التواصدل الأطراإ الداخلية والخارجية  فإن نظدام )ل.م.د(  اجدة إلى آليدات مدن هدذا الندوع تمكّنده 

وفي الختدام نقدول أن  الجامعدة الجزائريدة قطعدم أشدواطا كبديرة في   مع الشركاء الاقتصاديين وتحقيق الأهداإ المشدتركة.
 .الإصلاح
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ممثلدة في شدكل  خاصـة اقتراحـاتوعلو ضوء ما سبق ومن خلال دراستنا لواقع الجامعات الجزائرية فإننا نقدم       
كمددا هددو -الخارطــة الإســتراتيجية للجامعــة تحسددين أداء الجامعددة الجزائريددة  كمددا هددو موضّددح في  نمددوذق  يهدددإ إلى

ا تحديددددد الأهددددداإ الاسددددتراتيجية مسددددارات بلددددوغ الأهددددداإ  حيددددث   الددددص تضددددم  و -المددددوالي الشددددكل  موضددددح في 
الأهددداإ ضددمن كددل المبددادرات الواجبددة لتحقيددق كددل هدددإ بالإضددافة إلى وضددع المؤشددرات الددص تقدديس نسددبة إنجدداز و 

ر لنددا لوحددات القيددادة ونسددب ( الددذي  يظهددBSC DESIGNERقسددم مددن أقسددام الجامعددة باسددتخدام برنددامع )
 .  التقدم

 الخريطة الاستراتيجية المقترحة للجامعة الجزائرية
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و زيددادة وتنويددع مصددادر اسددتخدام المددوارد بكفدداءة وفعاليددة  الخريطددة الإسددتراتيجية كيددف أن ذهإذ نلاحددظ في هدد
أهم المسدارات والطدرر الواجدب الوقدوإ عنددها الخريطة توضح لنا كما تمويل نشاطا ا   بالدخل يسمح للجامعات 

وضددددمان تدددددريب  تحقيددددق تنميددددة جيدددددة لكفدددداءات ومهددددارات المددددوظفين والهيئددددة التدريسدددديةوالانطددددلار منهددددا بدددددءا مددددن 
ديثة في الإدارة والتدريس  حيدث أن  تنهيدل الأسداتذة وتطدوير مهدارا م الموظفين والأساتذة وتوفير التكنولوجيات الح

وتوظيددف التكنولوجيددات الحديثددة يددؤدي حتمددا إلى إنتدداق  ددوذ جيدددة تخدددم المجتمددع ومؤسسدداته وتقددد  نوعيددة أفضددل 
امعدة الجزائريدة من التعليم تسمح بتعزيز وتنمية المعارإ وتحقيق وضعية جيدة للطلبة بعد التخدرق  وبالتدالي تدتمكن الج

   ن تتبوأ مكانا لها ضمن منظومة التعليم العالي العالمية.أمن خلال  ع هذا المسلك من 

الدص ندرف بن دا إلزاميدة  الشـروط التنظيميـةومن أجل ضمان إقدلاع نداجح لمشدروع البطاقدة قددمنا  موعدة مدن 
 وضرورية  و الص حاولنا إدازها في النقاط الآتية:

ق مشدددروع بطاقدددة الأداء المتدددوازن في الجامعدددات الجزائريدددة إلى جديدددة مدددن طدددرإ يحتددداق نجددداح تطبيددد -1
 جامعاتنا هذه الأنظمة لأغرات دعائية  بل ينب دي الاقتنداع تبّ  ب المسؤولين علو القطاع  وتجنّ 

   طورة الوضع والالتزام بالتحسين والتطوير.
  الأداء المتوازن ومتابعة تنفيدذهاتشكيل فريق عمل علو مستوف الجامعة الجزائرية لبناء بطاقات  -2

 وذلك بالاستعانة بالخبراء في هذا المجال.
يحتددداق بنددداء وتطبيدددق بطاقدددات الأداء المتدددوازن إلى جاندددب الددددعم المدددادي؛ دعدددم ومسددداندة الإدارة  -3

 العليا. 
التركيددز في عمليددة تصدددميم بطاقددة الأداء المتدددوازن علددو رؤف و أهددداإ و مبدددادرات تتماشددو مدددع  -4

 ل جامعة و منطقة.خصوصيات ك
و كددذا القددادة بن يددة تطبيددق بطاقددة الأداء   العمددل علددو نشددر الددوعي بددين المددوظفين و الاطددارات -5

 المتوازن في الجامعات الجزائرية.
التددددزام الإدارة العليددددا للجامعددددة و لايددددع المسددددتويات الهرميددددة داخلهددددا بن يددددة تطبيددددق بطاقددددة الأداء  -6

 .المتوازن في تحسين أداء الجامعة
دورات تكوينية و ورشات عمل خاصة يشارا فيها لايع المدوظفين  لإثدراء معدارفهم حدول  عقد -7

هذه الأداة  و كيفية استخدام المؤشرات و المبادرات لتقييم أداء كل فدرد و كدل وظيفدة في إطدار 
 .مفهوم التدرق و الرصف التنظيمي

 في تحصيل النتائع. ضرورة التريث في تحضير وتصميم البطاقة بشكل جيد  وعدم الاستعجال -8
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تحديث بطاقدات الأداء المتدوازن دوريدا  ددإ التحسدين   و توفير لايع الموارد اللازمة لفريق العمل -9
والتطددوير وملاحقددة الت يدديرات المسددتمرة سددواء كددان ذلددك في جانددب المؤشددرات المسددتهدفة  أو في 

 جانب المبادرات الاستراتيجية.
س تطلعدددات الأطدددراإ أصدددحاب المصدددلحة )أسددداتذة  تطددوير الأهدددداإ الاسدددتراتيجية  الدددص تعكددد -10

موظفددددون  طلبددددة  مؤسسددددات...(  مددددع ضددددرورة تحديددددد ونشددددر القدددديم الددددص  تتماشددددو مددددع هددددذه 
 .الاستراتيجيات ح  تتراكم إسهامات كل جانب في تحقيق رؤية الجامعة

   توفير أنظمة معلوماتية متطورة من أجل عملية الت ذية العكسية والتعلم. -11
مدددع وجدددوب ربدددط المعدددايير احدددددة في   ل عددددد قليدددل مدددن المؤشدددرات في كدددل محدددورضدددرورة اسدددتعما -12

 البطاقة بالمقارنات المرجعية للجامعات الناجحة.
وعلددو   موجهددة للجامعددات الجزائريددة عامــة اقتراحــاتالخاصددة بنجدداح النمددوذق نقدددم  لاقتراحدداتبالإضددافة إلى ا    

 اطا وثيقا بتحسين الأداء الجامعي  نذكر منها:رأسها وزارة التعليم العالي  والص ترتبط ارتب

تفعيددل دور خلايددا الجددودة علددو مسددتوف الجامعددات وأن لا ينظددر لهددذا الإجددراء بوصددفه ترفددا إداريددا بددل هددو  -
 ضرورة ملحة. 

و التعددداون معهدددا ب دددرت   فدددروع لهدددا في الجزائدددر نشددداءتشدددجيع الجامعدددات الأجنبيدددة ذات السدددمعة العاليدددة لإ  -
سيسددددداهم حتمدددددا في الارتقددددداء بالجامعدددددات الجزائريدددددة إلى مصددددداإ    الشددددديء الدددددذيبرةالاحتكددددداا ونقدددددل الخددددد

 الجامعات العالمية الرائدة.
 تعزيز التعاون بين مراكز البحوذ و التطوير في الجامعات والقطاع الخا . -
لأكاد يدة مراجعة النظام التعليمي باستمرار والصرامة في إعداد عروت التكوين  مع التركيز علو ربدط الجواندب ا -

 باحتياجات السور.
تشجيع القطاع الخا  للمشاركة في تقد  التعليم العالي ب رت المسا ة في تحقيق احتياجاته مدن القدوف العاملدة  -

 الماهرة.
الاهتمدددام بانشددد الات الأسددداتذة والإسدددراع في إدددداد حلدددول لمشددداكلهم وتدددوفير بيئدددة عمدددل مشدددجعة علدددو الإنتددداق  -

 المعرفي.
تنسديس نظدام إداري  لمعنوي لذساتذة أصحاب الإنتاق البيداغوجي والعلمي المتميز  مدن خدلالالدعم المادي وا -

 رشيد للتقو  يستند إلى معايير الإنتاق والبيداغوجي المتميز والإنتاق المعرفي والعلمي الذي يخدم المجتمع. 
 غرس ثقافة ريادة الأعمال في الفكر التكوي  للطلبة.  -
 ل الاستراتيجي في الجامعات الجزائرية والتدريب والتكوين في هذا المجال.التحسيس بن ية العم -
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 نشر القيم النبيلة وثقافة التسامح والتعاون لدف الأسرة الجامعية.   -
تكدددوين الأسددداتذة الإداريدددين في  دددال إدارة الأعمدددال بمدددا يتوافدددق مدددع الأنظمدددة الإداريدددة الحديثدددة مدددع التركيدددز علدددو  -

 مهارا م وتلبية وفق الاحتياجات التعليمية. تدريب الأساتذة وتنمية
إعدددادة النظدددر في عمليدددات تعيدددين مسدددؤولي المؤسسدددات الجامعيدددة المبنيدددة علدددو أسدددس غدددير سدددليمة  وتفعيدددل آليدددات  -

 الانتخاب لت ليب النمط القيادي علو الإداري في جامعاتنا و دمقرطة العملية الإدارية  ا.
 لجامعة الجزائرية في ظل الظروإ الصعبة الص تمر  ا البلاد.الاهتمام بالدور التوعوي والتثقيفي ل -
 تشجيع وتحفيز المؤسسات علو التصريح بمشكلا ا للجامعة وإعادة خلق الثقة بين الطرفين. -
 تنمية الخدمات الاستشارية للجامعة من أجل تعزيز العلاقة مع الشريك الاقتصادي وتعزيز مصادرها التمويلية. -
التركيددز علددو الجانددب التكددوي  والتربصددات الميدانيددة  مددع والتوجيدده الجيددد  لة التدددفق الطددلابيدراسددة وتنظدديم مشددك -

أشدهر   3بدرام عقدود وثيقدة تسدمح للطالدب بدنن يدترب  مددة مدن خدلال إللطلبة خاصة في العام الدراسي الأخدير 
 كاملة.

مدددا يحددددذ مدددن تطدددور في شتلدددف إشدددراا شتلدددف الشدددركاء في إعدددداد الدددبرامع التكوينيدددة للطلبدددة  لتسددداير الجامعدددة  -
 القطاعات.

وختامدا نقددول أن الجامعدة الجزائريددة  اجددة إلى تظدافر لايددع الجهددود مدن خددلال ترتيدب مددا شددتم و تجميدع مددا فددرر      
بالإضددافة إلى وجددوب ت يددير الددذهنيات وغددرس القدديم النبيلددة ونشددر ثقافددة التعدداون والابتكددار  والإعددداد لعمليددة تنشددئة 

وتحويلهدددا لتصدددبح يندددابيع تتميدددز بالإدابيدددة والوضدددوح في المسدددؤوليات ب يدددة النهدددوت بالجامعدددة الجزائريدددة وثقافدددة تنظيميدددة 
 .للمعرفة وبؤرا لصناعة جيل نابتم ومبادر وحامل لسلاح العلم
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 قائمة المراجع:
 أولا: الكتب.

 باللغة العربية: - أ
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 هد . 1432-م 2011
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  الطبعة -التغيرات والتحديات وآفاق المستقبل -التعليم العالي في عصر المعرفةسعيد بن محمد الربيعي.  -7
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محمد سيد أحمد و د رفاعي محمد رفاعي  :  ترلاةالإدارة الإستراتيجية، مدخل متكامل  جونز شارلزهل و جاريث  -9

 .2001  السعودية  دار المريك  عبد المتعال
  الطبعة الثانية  دار وائل للنشر  الإدارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري و طاهر محسن منصور ال البي   -10
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دراسات في التعليم العالي المعاصر: أهدافه، إدارته، وحيد؛ والبستان  أحمد عبد الباقي  الصاوي  محمد  -11
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  دار صفاء للنشر ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي، بحوث ودراساتو الرب وآخرون  عماد أب -13

 هد.  1431-م  2010والتوزيع  عمان  الطبعة الأولى 
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  ترلاة: حسين عبد الواحد  إدارة الجودة: التقدم والحكمة وفلسفة ديمنغلويد دوبينز و كلير كراوفورد ماسون  -14
 .1997صرية لنشر المعرفة والثقافة العالمية  القاهرة  مصر  الطبعة الأولى  الجمعية الم

  ترلاة : أشرإ محمود  الطبعة الأولى  دار ، التخطيط الاستراتيجي للجامعات والتعليم العاليمارتن الكلوفلن -15
 .2007زهران للنشر والتوزيع 

ر الفارور للنشر والتوزيع  الطبعة   ترلاه إلى العربية: خالد العامري  داإدارة الجامعات بنجاحمايكل شاتوا   -16
  .2008الأولى 

  المنظمة العربية للتنمية الإدارية   وذ ودراسات  البعد الإستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن محمد محمود يوسف  -17
  .2005القاهرة  

   -مية معاصرةأفكار عال-الأداء البشري الفعال بقياس الأداء المتوازننيلز جوران و جان روف وماجنز ووتر   -18
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  الطبعة لأداء وبطاقة التقييم المتوازنأساسيات اوائل محمد صبحي إدريس و طاهر محسن منصور ال البي   -20
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2ème  édition, éd Dunod, Paris, 2003. 
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 ثانيا: المقالات:
 باللغة العربية: - أ
   لة  وذ مستقبلية   لة علمية نصف سنوية محكمة تصدر عن مركز مةجامعتنا والعولبسمان فيصل محجوب   -45

 .2002العدد الخامس كانون الثاني  -الموصل-الدراسات المستقبلية في  كلية الحدباء الجامعة  لاهورية العرار
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 .2008  ديسمبر 04العدد 
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  ثالثا: الأطروحات والرسائل الجامعية:
 باللغة العربية: - أ
جامعات السعودية في ضوء متطلبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالسلطان بن حسن عبد الرحمن الشهري   -73
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 هد. 1425 الإدارة التربوية والتخطيط 
 باللغة الأجنبية: - ب

78- Laurent Meriade, L’évaluation de la performance des universités françaises : 
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 رابعا: التقارير والملتقيات والمؤتمرات العلمية:

 التقارير:
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 .1973  الجزائر 24"  العدد الجزائر نظرات عن-التعليم العاليوزارة الإعلام والثقافة  " -81
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2006 . 

الملتقو الوط  الخامس حول   الجامعة بالاقتصاد الجزائري واقع استيعاب مخرجاتدردوري لحسن و بن عامر نبيل   -96
 18-17يومي  جامعة العربي بن مهيدي  أم البواقي  ضمان جودة التعليم العالي لتنمية المجتمع التطلع للمستقبل   

 . 2015نوفمبر
جزائر الواقع و مشروع تطبيق نظام الجودة في مؤسسات التعليم العالي في الزين الدين بروش و يوسف بركان   -97
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 ملخص:ال
 

 دإ هذه الدراسة إلى إبراز الأ ية الكبيرة لضرورة تب  مفهوم الأداء المتوازن في مؤسسات التعليم       
العالي كمدخل لتحسين أدائها والارتقاء  ا إلى مصاإ جامعات النخبة  و تنهيلها للانتقال مدن 

ة العشوائية إلى انتهاق سلوا إداري سليم  كنها من مواجهة التحديات  وقد اشتمل الممارسات الإداري
عرت أهم المعايير العالمية الشائع استخدامها في تقييم أداء مؤسسات التعليم العالي  مع البحث علو 

عات بعد تشخي  دقيق لحالة الجامعمل بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات العمومية. و طريقة  بيينت
ا التوصل إلى  موعة من النتائع مفادها أن الإصلاحات الص قامم  ا الوزارة الوصية مازالم الجزائرية 

وفق  -خارطة استراتيجية دون المستوف المطلوب  ولذلك ا تقد   موعة من التوصيات  سّدة في بناء 
لعمل عليها ب ية تحسين أداء تضم  مسارات بلوغ الأهداإ وطرر ا -المتوازن بطاقة الأداءمنهجية 

ومن أجل ضمان إقلاع ناجح لمشروع بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات الجزائرية قدمنا الجامعة الجزائرية. 
التحسيس بن ية العمل الاستراتيجي في الص تتمحور أساسا حول ضرورة   موعة من الشروط التنظيمية

  هذا المجال.الجامعات الجزائرية والتدريب والتكوين في
 

 مقترح. بطاقة الأداء المتوازن. نموذج الجامعات الجزائرية،التعليم العالي،  :الكلمات المفتاحية
Abstract :   
 
     This study aims to identify the balanced scorecard efficiency and its importance in 
the 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. After a thorough diagnosis of the situation of Algerian 
Universities , It has been that the reforms undertaken by the ministry commandment 
is still below the required level. Therefore, a number of recommendations were 
presented in suggesting a model that creates a framework for the overall organizational 
performance in Algerian University. In order to ensure a successful launch of the 
Balanced Scorecard project in Algerian universities, we have presented a set of 
regulatory requirements, which are mainly focused on the need to raise awareness of 
the importance of strategic work in Algerian Universities and training in this field. 
 
Key words: higher education, Algerian University, Balanced Scorecard, proposed  

model.  

 
 


