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 Ǻالجامعاتتصور مقترح لاستخدامات Ǻطاقة التقیǻم المتوازن في تقیǻم أداء الموارد الǺشرȂة 

A proposal for the use of the balanced score card in the evaluation of the 

performance of human resources in universities 
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تــضع الجامعات الیوم في أولى أولوȄــــــــاتها الǼحث في أهم 

السبل التي تمȞنها من التقیǽم الفـــــــعال لأداء مواردها 

. الǼشرȄة  Ȟأسلوب هام لضمان جودة الأداء الجامعي

 Șة تعمل على بناء العقول وخلǽارها مؤسسة خدمǼاعتǼو

التي توجه إلى النهـــــــوض Ǽالمجتمعــــات المحلǽة الكفـــــــاءات 

والدولǽة وفي Ȟافة المجالات، هذا ǽصعب علیها تقیǽم 

، مما جعلنا )الموارد الǼشرȄة والفȞرȄة(وقǽاس ما لا ǽقاس 

نǼحث في أهم الأسالیب التي من شأنها مساعدة الجامعة 

قǽقا، على تقیǽم أداء مواردها الǼشرȄة تقیǽما جیدا شاملا ود

ǽمȞنها  من اتخاذ قرارات فاعلة في ما یخص مختلف 

قضاǽا إدارة الموارد الǼشرȄة ومن ثم تحقیȘ الجودة في Ȟل 

ومن أهم أسالیب التقیǽم الأكثر دقة وشمولǽة . مخرجاتها

هي Ǽطاقة التقیǽم المتوازن، حیث ستعمل الǼاحثتین على 

إعطاء تصور مقترح لتطبیȘ هذا الأسلوب على الأداء 

والذǽ ȑظل ) الأداء الǼشرȑ (غیر الملموس صعب القǽاس 

قǽاسه إشȞالا جارȑ الǼحث فǽه من طرف المختصین 

 ȑشرǼم الأداء الǽاحثین في مجال تقیǼوال. 

الجامعة، تقیǽم الأداء الǼشرǼ ،ȑطاقة  :الكلمات المفتاحǻة 

 التقیǽم المتوازن 

Today universities have put in their first priorities, finding 

the best ways that allow them an effective evaluation of 

the performance of its human resources as an important 

means of ensuring the quality of university performance. 

It is considered a service institution that works to produce 

and transmit knowledge and create an elite that participate 

in the progress of local and international communities in 

all areas, it is difficult to assess and measure what n is not 

measurable (human and intellectual resources) which 

brings us to determine the methods that would help the 

university to evaluate the performance of its human 

resources, a complete and accurate assessment enabling it 

to make appropriate decisions regarding the various 

human resources management issues and thereafter 

ensuring quality in all its achievements .Among the most 

accurate and comprehensive evaluation methods: the 

balanced score card, These two researchers proposed a 

simulation provides for the application of these method to 

intangible and difficult to measure performance in this 

case human performance, including the assessment 

remains problematic and still relevant for specialists and 

researchers in this domain . 
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 :مقدمة

تسعى الجامعة شأنها شأن المؤسسات عموما وǼغǽة تحقیȘ أهدافها، إلى تقیǽم أداء مواردها الǼشرȄة والذǽ ȑسهل علیها اتخاذ القرارات 
 الخاصة Ǽقضاǽا الموارد الǼشرȄة من تحفیز، نقل، ترقǽة، تدرȄب وتنمǽة الخ، حیث تعتمد عدید الأسالیب التي انتشر استخدامها على
الرغم من قصورها، الذȑ تمثل أساسا في غǽاب الشمولǽة في التقیǽم، مما یؤدȑ إلى وجود انحرافات في التقیǽم بین ما هو مخطȌ وما 

Șهو محق.  
   :إشȜالǻة الدراسة  

فالجامعة ملزمة  تعتبر قضǽة تقیǽم أداء الموارد الǼشرȄة من أصعب القضاǽا التي تجاǼه المؤسسات نظرا لطبǽعة المورد الǼشرȑ، لذا   

هل تشȜل Ǻطاقة ": ǼالǼحث عن أسالیب تقیǽمǽة غیر الأسالیب التقلیدǽة القاصرة، المعتادة والمعروفة عموما، وعلǽه إشȞالǽة الدراسة هي

 ". Ǻالجامعاتالتقیǻم المتوازن أداة تقیǻم شمولǻة ǻمȜن اعتمادها في تقیǻم أداء الموارد الǺشرȂة 

  :فرضǻة الدراسة  

تشȜل Ǻطاقة التقیǻم المتوازن أداة تقیǻم شمولǻة ǻمȜن اعتمادها في " :ء على التساؤل المطروح ǽمȞن بناء الفرضǽة التالǽةبنا    

 ". Ǻالجامعاتتقیǻم أداء الموارد الǺشرȂة 

  : أهمǻة وأهداف الدراسة 

وم Ǽما فیها الجامعة، واتصافه ǼالǼعد تأتي أهمǽة هذه الدراسة من أهمǽة المورد الǼشرȑ في حǽاة المؤسسات المعاصرة الی    

الاستراتیجي الذȑ یلزمها الǼحث عن أسالیب حدیثة وأكثر شمولǽة في تقیǽم أداءه، Ǽغǽة تغییب فجوة الأداء بین المقدر والمحقȘ من 

: ا شاملا هذا النموذج هوالأداء الǼشرǼ ،ȑالتالي فهذه الدراسة تهدف إلى تحدید وȃناء نموذج مقترح لتقیǽم أداء المورد الǼشرȑ تقیǽم

 ".Ǽطاقة التقیǽم المتوازن لأداء المورد الǼشرǼ ȑالجامعات"

  :منهج الدراسة

 .تم اعتماد المنهج الوصفي والتحلیلي والرؤǽة الاستشرافǽة في بناء نموذج شمولي في تقیǽم الأداء الǼشرȑ في الجامعات   

  الجامعي الفعالالجامعة والمǺادئ العامة للتعلǻم : المحور الأول
تعد الجامعات رمزا لتقدم المجتمعات ورقیها ووسیلة لتنمیتها، Ȟونها تمثل مصدرا من المصادر الرئǽسǽة للاستثمار الأمثل فǽما ǽسمى    

  . برأس المال الǼشرȑ والفȞرȑ، تتعدد وتختلف وظائفها ومهامها

 : تعرȂف الجامعة: أولا

یرȐ علماء التنظǽم الترȃوȑ أنه لا یوجد تعرȄف قائم بذاته لمفهوم الجامعة، حیث أن Ȟل مجتمع ینشئ جامعته وǽحدد لها أهدافها    
بناء على ما تملǽه علǽه مشاكله وتطلعاته وȞذا توجهه السǽاسي والاقتصادȑ والاجتماعي، حیث تظل مؤسسة ذات طاǼع خاص تنشد 

فها في إنتاج المعـــــــرفة ونشرها، هــــــذه الاستقلالǽة لا تفصلها عن المجتمع؛ بل تظل جزءا لا یتجزأ منه، حیث الاستقلالǽة لتحقیȘ أهدا
   )78، ص2006فضیل دلیو وآخرون، (.تؤثر فیها التوترات والصراعات التي تحدث فǽه إیجاǼا أو سلǼا

م وȞان ǽعني الإتحاد 1218قرن الثالث عشر، نحو سنة تشیر الكتاǼات إلى أن هذا المصطلح استعمل لأول مرة في ال   
)Communauté( ةǽȃم في جماعة معینة؛ وفي العرǽعني التنظǽ ȑرة الجامعة هو الاتحاد الذȞل مجموعــة منظمـة، فأساس فȞ ȑ؛ أ
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مؤسسة :"حیث تعرف الجامعة على أنها .).385، ص2005رفیȘ زراولة،( )ǽ )Universityعد المصطلح ترجمة حقǽقǽة لمصطلح
افها التعلǽمǽة تعلǽمǽة وحرم آمن للعلم والفȞر والثقافة، تتمتع Ǽالاستقلالǽة الأكادǽمǽة والإدارȄة والمالǽة والأهلǽة القانونǽة التامة لتحقیȘ أهد

منها الواقع الاجتماعي، فهي  من بین الأنظمة التي یتشȞل"فهي . )411ص ،2011لفتة، Ȟاظم جواد( "والعلمǽة وخدمة المجتمع
 (".المصنع الذȑ یتخرج منه قادة الفȞر في الǼلاد ومناǼع العلم والمعرفة والنواة الأساسǽة في تكوȄن الإطارات وتكوȄن الثقافة الوطنǽة

ALI  EL  Kenz  1993, p20 (  
  مهام الجامعة: ثانǻا
 Ȟاظم جواد( :إلیها من خلالها، إلا أنها تشترك في Ǽعضها والمتمثلة فيتتعدد مهام الجامعة وتختلف Ǽاختلاف الزواǽا التي ینظر    
  )411، صمرجع سابȘ،لفتة

  تقدǽم خدمات تعلǽمǽة تلبي حاجات التطوȄر العقلي والثقافي والأخلاقي للفرد؛ -

 المجتمع؛ تطوȄر العلوم والفنون بواسطة عملǽة الǼحث العلمي واستخدام النتائج في تطوȄر العملǽة التعلǽمǽة وخدمة -

بناء وتنمǽة قدرات ومهارات أعضاء الهیئة التدرȄسǽة والموظفین الآخرȄن، Ǽالإضافة إلى تكوȄن وترسیخ روح الانتماء المؤسسي  -
 لدیهم؛

 تكوȄن لدȐ المتعلمین روح المواطنة وتحمل المسؤولǽة في العملǽة التعلǽمǽة؛ -

- ǽة العلمǽمǽة التقالید والأعراف الأكادǽعلى وتقو ȍةالحفا. 
  وظائف الجامعة: ثالثا

  :نقل المعرفة  - أ
أولى مسؤولǽات الجامعة لاعتǼارها عملǽة تحتاج إلى معرفة متخصصة تحددها طبǽعة المهنة التي ) نقل المعرفة(تعد وظǽفة التعلǽم    

إلى المستوȐ الذǽ ȑعتبره ǽعد لها الطالب، فالإعداد المهني ǽقتضي الإلمام Ǽمناهج جامعǽة یتاǼعها الطالب عاما Ǽعد آخر، حتى ǽصل 
العرف الجامعي حدا أساسǽا ǽستلزمه الترخǽص Ǽمزاولة المهنة، Ȟما أن وظǽفة التعلǽم التي تقوم بها الجامعة تؤدȑ إلى نقل المعرفة 

إطار وظǽفة نقل حیث لا بد على الجامعة في  .وتǼادلها وتورȄثها للأجǽال، Ǽالتالي الحفاȍ على المعرفة والثقافة وتعزȄز الهوǽة الوطنǽة
المعرفة الترȞیز في مضامین برامج التعلǽم الجامعي، منهجǽاته، مقارȃاته وممارساته وȞذا وسائل نقل المعارف فǽه على تحقیȘ الأهداف 

  )140، ص2007یوسف حجǽم الطائي وآخرون، ( :التالǽة

اǼ ȋالمجتمع والمشارȞة الفاعلة في قطاعات تزوȄد المتخرجین ȞǼفاǽات محددة من معارف، مهارات واتجاهات تتǽح لهم الانخر  -
  النشاȋ الǼشرȑ المختلفة؛

 تكوȄن مواطنین مثقفین ǽمتلكون الكفاǽات المتعلقة Ǽالاتصال الفعال المبني على التفȞیر الحر؛ -
على تحلیل تكوȄن مواطنین ملتزمین Ǽقضاǽا الناس والمجتمع، یتمتعون بروح النقد وقادرȄن على العمل ضمن فرȘȄ ولهم القدرة  -

 المشȞلات الاجتماعǽة والبیئǽة وغیرها واستنǼاȋ حلول لها؛
تعزȄز العلاقات مع عالم العمل وتحلیل حاجات المجتمع والعمل على تلبیتها، مع الأخذ Ǽالتطــورات العلمǽة الحاصلة وتأمین  -

 .التدرȄب أثناء الخدمة والمساهمة في خلȘ فرص عمل جدیدة
   :الǺحث العلمي- ب
لأǼحاث التي قامت بها الجامعات عبر التارȄخ Ȟان لهـــــا بـــالغ الأثر في مجالات الصناعة والــــــزراعة ومختلف جوانب الحǽاة، إن ا   

فعلى الرغم من أن عددا Ȟبیرا من مراكز الأǼحاث قد أنشأت Ǽصفـة مستقلة عن الجامعة، إلا أن أǼحاث الجامعة مازالت إلى حـد Ȟبیر 
وحتى تتمȞن الجامعة من أداء وظǽفتها الǼحثǽة  ).392، ص2005رفیȘ زراولة، ( كثـر دقة من غیرها من الأǼحاثأكثر أهمǽة وأ

   ).29، ص2007الهلالي الشرȃیني الهلالي، ( :ǼشȞل مرض وفعال یجب مراعاة عدة أمور منها
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مع الأخذ في الاعتǼار توجǽه هذه الخطȌ نحو وضع الخطȌ المتكاملة والمدروسة للǼحوث والدراسات العلمǽة التي تجرȄها الجامعة،  -
  حل المشȞلات؛ 

تشȞیل لجنة ȞǼل جامعة لمراجعة التوجه العام لأنشطتها الǼحثǽة، Ǽغǽة إیجاد نوع من التوازن لتفادȑ التكرار الذȑ قد ǽحدث في  -
 مشروعات الأǼحاث؛ 

 ونظم الاتصالات والمعلومات؛توفیر المختبرات والأجهزة العلمǽة وȞذا المȞتǼات والدورȄات والمراجع  -
المساعدة في نشر الأǼحاث العلمǽة وتوصیلها إلى مواقع الإنتاج، وانتظار الردود للاسترشاد Ǽآرائها فǽما تجرȄه الجامعة من Ǽحوث  -

 مستقبلǽة؛
 عقد المؤتمرات العلمǽة والحلقات التي تتناول قضاǽا المجتمع ومشȞلاته؛ -
 اسبین لمساعدة الǼاحثین على الإبداع العلمي؛توفیر البیئة والمناخ العلمي المن -
 وضع میزانǽة الǼحوث بناء على عدد أعضاء هیئة التدرȄس ȞǼل قسم؛ -
یجب أن یؤخذ ǼالاعتǼار عند الترقǽة العلمǽة للأساتذة أن تكون هناك نسǼة من الǼحوث التي یتقدمون بها متعلقة Ǽحاجات المجتمع  -

 . المحǼ Ȍǽالجامعة
  : خدمة المجتمع  -ج

إن التزام الجامعة Ǽقضاǽا المجتمع ومتطلǼات نموه وازدهاره، إنما ǽشȞل معلما یرسم هوȄتها وأساسا ǽحقȘ ذاتها وǽعطي المعنى     
ثم  تسخیر إمȞاناتها المادǽة والǼشرȄة في خدمته، انطلاقا من معرفة احتǽاجاته ومشاكله وتطلعاته، الحقǽقي لوجودها، حیث تعمل على

العمل على ترجمتها إلى نشاȋ علمي وتعلǽمي توجه نتائجه ومخرجاته لخدمة المجتمع الذȑ تنتمي إلǽه، هذا ما ǽعȞس الاختلاف في 
حیث تشȞل الأǼحاث والدراسات التي ǽقوم بها الǼاحثون في الجامعة  .الخدمات بین الجامعات نتیجة لاختلاف مشاكل مجتمعها

یوسف حجǽم ( :جتمع، حیث ǽمȞن رصد دور الجامعة في خدمة المجتمع في نوعین من الخدمات هماانعȞاسا لقضاǽا ومشاكل الم
  ).142 -141ص،  - ،  ص2007الطائي وآخرون، ، 

 وتتمثل في :الخدمة العامة للمجتمع:  

  افǽة؛المساهمة في تحقیȘ أهداف التنمǽة الشاملة والمتكاملة للمجتمع من النواحي الاقتصادǽة والاجتماعǽة والثق -

 المساهمة في الحفاȍ على القǽم المجتمعǽة وتعزȄزها؛ -

 المساهمة في فهم الثقافات المحلǽة، الإقلǽمǽة، الدولǽة والتارȄخǽة والحفاȍ علیها وتعزȄزها في إطار التنوع الثقافي؛ -

مسائل التي تعȞر صفو التحلیل المستمر للمیولات السǽاسǽة والاقتصادǽة والاجتماعǽة، بهدف تمȞین المجتمع من معالجة ال -
 المجتمعات المحلǽة والدول والمجموعات الإقلǽمǽة وȞذا المجتمع الدولي؛

 .نشر القǽم المتفȘ علیها عالمǽا وأهمها السلام، العدالة والمساواة، التضامن وحقوق الإنسان -
 اشرة للمجتمعǺوتتمثل في :الخدمة الم: 

  المستوǽات؛المساهمة في تنمǽة التعلǽم وتحسینه على Ȟافة  -

 المساهمة في تفعیل الأنشطة المجتمعǽة التي من شأنها القضاء على الفقر، العنف، الأمǽة والتدهور البیئي؛ -

المساهمة في تنمǽة المجتمع المحلي على Ȟافة الأصعدة، من خلال القǽام ǼمشارȄع تعاون مع مختلف القطاعات الاجتماعǽة  -
Ȟة وغیر الحǽومȞةوالهیئات والمنظمات الحǽ؛وم 

 تزوȄد المؤسسات المحلǽة بید عاملة مؤهلة وقادرة على تحمل أعǼاء الوظǽفة؛ -

 . تحقیȘ الرفاه الاجتماعي -
  الجامعاتǺطاقة التقیǻم المتوازن لأداء الموارد الǺشرȂة في : المحور الثاني
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ماسة إلى قǽاس التراȌǼ والانسجام بین الاستثمار الیوم وفي ظل تحول مواردها الǼشرȄة إلى أصول إستراتیجǽة، في حاجة  الجامعةأصǼحت       
وارد في في مواردها الǼشرȄة وارتفاع قǽمتها سواء من خلال أصولها المادǽة أو الǼشرȄة، حیث یترجم هذا الانسجام في ضرورة التكامل بین هذه الم

الإستراتیجǽة للجامعة، هذا Ȟǽون من خلال بناء ) Success Drivers(إطار إحداث التوافȘ بین المــــــوارد الǼشرȄة وعملها وموجهــــات النجـاح 
  .وتنفیذ Ǽطاقة التقیǽم المتوازن لأداء الموارد الǼشرȄة فیها

  التقیǻم المتوازن للأداء  Ǻطاقة: أولا
وحثهم  ،)Ǽ)Harvard Business Reviewالنشــــر في مجلــــة  Ǽ1992فȞرة تقیǽم الأداء المتوازن في عـــــام " ȞاǼلان ونورتـــــن"تقدم Ȟل من     

ولا ǽمȞن الحȞم على جودة . أكثر للعمل في هذا الاتجاه أن أعمالا Ȟثیرة أصǼحت تتم في المؤسسات Ȟأعمال التجدید والابتكار وأنشطة التدرȄب
یǽم أداء شاملة ومتوازنة تعȞس حقǽقة الإنجاز أداء هذه الأنشطة Ǽاستخدام أسالیب تقیǽم الأداء التقلیدǽة، من هنا بدأت الحاجة إلى إیجاد نماذج تق

 ).211، ص2004سعد صادق الǼحیرȑ، ( .الفعلي للمؤسسة
منهجǽة رقابǽة تقدم مقǽاس شامل عن ǽȞفǽة تقدم المؤسسة نحو  "على أنها ) Balanced Score Card( وتعرف Ǽطاقة الأداء المتوازن      

ــــــوǼة تحقیȘ أهدافها الإستراتیجǽة، حیث تستطǽع  ــــــائج المطلــ المؤسسة التفȞیر في خططها الإستراتیجǽة من خلال تقیǽم الاهتمامات والتــــــــوقعات والنتــ
 (".منظور العملاء والأطراف ذات الأسهم، المنظور المالي، منظور الأداء الإدارȑ ومنظور النمو والتعلم والإبداع: من خـــــلال أǼعاد أرȃعة وهي

ǽالخلوف مإبراه  ،ȑ20 - 19ص،  - ص ،2009الملكاو(  
: یتضح من التعرȄف أن Ǽطاقة الأداء المتوازن ترتكز على الشمولǽة في قǽاس الأداء الكلي للمؤسسة من خلال الترȞیز على محاور أرȃع وهي    

المالي، محور الأداء الإدارȑ  محور العملاء والأطراف ذات الأسهم حیث یجب على المؤسسة العمل على Ȟسب رضاهم وولاءهم، المحور
، حیث یجب تحدید المقایǽس الخاصة ȞǼل محور Ȟمعǽار ǽستند إلǽه في تحدید انحراف الأداء على )محور العاملین(ومحور النمو والتعلم والإبداع 

  :01ما هو مخطȌ في Ȟل محور، حیث ǽمȞن تحدید معنى Ȟل محور ومقصده من خلال الشȞل رقم 
  ر Ǻطاقة التقیǻم المتوازن محاو :: 01شȜل رقم 

  
طار مؤسسي داعم بومدین یوسف،  :المرجع Ǻطاقة الأداء المتوازن مقارȁة فكرȂة ومنهجǻة حدیثة في مجال التغییر التنظǻمي وإ

دراسة  -حول الإبداع والتغییر التنظǽمي في المنظمات الحدیثة: ، الملتقى الدولي الأولللإبداع الدائم في منظمات الأعمال الحدیثة
 :نقلا عن. 11، ص2011ماȑ  19- 18وتحلیل تجارب وطنǽة ودولǽة، 
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.  Measures that Drive Performance –, The Balanced Scorecard Kaplan , R.S. & Norton , D.P. M 
Harvard Business Review Jan- Feb , 1992 , 71-79  

  الجامعةǺطاقة التقیǻم المتوازن لأداء الموارد الǺشرȂة في : ثانǻا
الإبداع تعبر Ǽطاقة التقیǽم المتوازن لأداء الموارد الǼشرȄة، على المحور الراǼع في نظام التقیǽم المتوازن للأداء وهو محور النمو والتعلم و     
صة Ǽالموارد الǼشرȄة في الجامعة وفي مختلف التنظǽمات الأخرȐ، تمȞن هذه الǼطاقة من تحقیȘ عدة مزاǽا على رأسها توضǽح مدȐ مساهمة والخا

 وعلى الرغم من أن Ȟل جامعة لها أسلوȃها في بناء Ǽطاقة الأداء. الموارد الǼشرȄة في تحقیȘ أعلى مستوǽات الأداء ومن ثم تبلǽغ الجامعة لأهدافها
 .عامة للجامعةالمتوازن لمواردها الǼشرȄة، إلا أن هناك قضاǽا أساسǽة تؤخذ في الاعتǼار على رأسها رȌȃ دور الموارد الǼشرȄة بتنفیذ الاستراتیجǽة ال

    بناء Ǻطاقة التقیǻم المتوازن لأداء الموارد الǺشرȂة الجامعǻة: ثالثا

 محمد وائل( :لǼشرȄة في المؤسسة الجامعǽة، یتطلب تطوȄر نظام قǽاس للموارد الǼشرȄة ǽشتمل علىإن بناء Ǽطاقة التقیǽم المتوازن لأداء الموارد ا   
  ).138، ص2009الغالبي،  منصور محسن طاهر إدرȄس، صǼحي

 تحدید موجهات الموارد الǼشرȄة، هذه الموجهات تعتمد على طبǽعة خǽار الجامعة، فقد تكون Ǽعض الموجهات من قبیل استقرار الكوادر - 
  الموهوǼة في وظǽفة الǼحث والتطوȄر، حیث أن أهم الكوادر المؤهلة لها أثر مهم جدا على الأداء؛

 نظام عمل عالي الأداء، حیث أن تحدید عناصر هذا النظام تصǼح ضرورȄة وترتȌǼ وتساهم في توضǽح موجهات الأداء للموارد الǼشرȄة؛ - 
د على تأشیر العناصر المطلوǼة لإنتاج موجهات الأداء، حیث أن الفȞرة تتجسد في توضǽح وتحدید حدود نظام الموارد الǼشرȄة، هذا ǽساع - 

 حقǽقة أن الذȑ یتم إدارته هو ما تم وضع قǽاسات ومعاییر محددة له؛
 -  Ȍȃعة الرǽذلك طبȞ ،اسات مستندة إلى الأجر أو التكالیف أو غیرهاǽن أن تكون القȞمǽ ة، فمثلاȄشرǼفؤة للموارد الȞ اساتǽوالعلاقات تحدید ق

 .بین الفوائد والامتǽازات والتكالیف
ام لوجود تمثل العناصر الساǼقة متطلǼات أساسǽة لǼطاقة الأداء المتوازن لأداء الموارد الǼشرȄة، تعطي في ارتǼاطها الصورة الكلǽة والتأثیر اله     

من ناحǽة السǽطرة على التكالیف وجوانب خلȘ القǽمة، فالترȞیز  هذا النظام في الجامعة، حیث تعȞس صǽغة التوازن بین متطلǼات الموارد الǼشرȄة
ا من جهة على الجوانب الإستراتیجǽة ǽسهم في إیجاد صǽغة التوازن الصحǽح بین التكالیف والسǽطرة علیها من جهة والعوائد والفوائد المراد تحقǽقه

 Ȑأخر . 

  الموارد الǺشرȂةأهمǻة تبني الجامعة لǺطاقة التقیǻم المتوازن لأداء : راǺعا

   ǽمجموعة من الفوائد والمزا Șنها تحقیȞمǽ ،ةȄشرǼطاقة الأداء المتوازن لمواردها الǼ رةȞا نلخصها إن الجامعات على اختلافها وفي إطار تبنیها لف
  :في النقاȋ التالǽة

الأساسǽة لهم، فتطوȄر نظام لقǽاس أداء الموارد إمȞانǽة التمییز بین ما ǽمȞن عمله من قبل الموارد الǼشرȄة في الجامعة وموجهات الأداء  - 
ي الǼشرȄة ǼاعتǼارهم أصلا استراتیجǽا ومصدرا لخلȘ القǽمة، یوضح الفروق بین الموجهات المؤثرة في الإستراتیجǽة والممȞنات التي تساهم ف

  العمل؛
 -  ȄشرǼن للموارد الȞمǽ حیث ،Ȑمة من جهة أخرǽالق Șطرة على التكالیف من جهة وخلǽطرة على التكالیف، السǽة أن تتوقع ما هي أسالیب الس

 وتأتي Ǽطاقة الأداء المتوازن للموارد الǼشرȄة لتوازن بین هذین الدورȄن؛. Ȟما تلعب دورا استراتیجǽا في خلȘ القǽمة واستمرارها
نجاح إستراتیجǽة الجامعة، من خلال طرح مسئولي ال -  ) الǼطاقة(موارد الǼشرȄة ضمن هذا النظام تحدید مدȐ مساهمة الموارد الǼشرȄة في تنفیذ وإ

حنى سؤال حول مدȐ مساهمة الموارد الǼشرȄة في الأداء Ǽالجامعة، حیث تلعب Ǽطاقة التقیǽم المتوازن لأداء الموارد الǼشرȄة هنا دور ǽعȞس من
 الخبرة لكل مورد ǼشرǼ ȑالجامعة خاصة الأستاذ فیها؛
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المحدد على ǽȞفǽة مساهمة قراراتهم في نجاح تنفیذ إستراتیجǽة الجامعة، أȑ الإدارة الفعالة  تشجǽع مدیرȑ الموارد الǼشرȄة على الترȞیز - 
 لمسؤولǽاتهم الإستراتیجǽة؛

 - Ǽ عةȃاس ضمن المحاور الأرǽة تغییر مؤشرات القǽانȞم إمȞحǼ ة على إعطاء مرونة أكبرȄشرǼم المتوازن لأداء الموارد الǽطاقة التقیǼ سهولة، تأتي
 .ǽاس الأداء التقلیدǽة والتي غالǼا ما تكون في إطار مؤسسي لا ǽقبل التغییرعȞس أنظمة ق

لدȐ  وعلǽه فالتبني الجاد لǼطاقة التقیǽم المتوازن لأداء الموارد الǼشرȄة والبناء الصحǽح لها، ǽمȞن الجامعة من التحȞم في موجهات الأداء
من استخدامات وتطبǽقات هذه الǼطاقة التي تعȞس التقیǽم السلǽم لأداء المورد الǼشرȞ ( ȑرالنقاȋ السالفة الذ(مواردها الǼشرȄة، مما یجعلها تستفید 

 .من خلال إحداث التوازن بین Ǽاقي محاورها ومحور التعلم والنمو المرتȌǼ أساسا Ǽالعنصر الǼشرȑ فیها
  Ȝیز على المحور الراǺعنموذج وتصور مقترح لǺطاقة التقیǻم المتوازن للأداء الǺشرȏ في الجامعة Ǻالتر : خامسا

في إطار تفعیل ممارسات الجامعة وترشید قراراتها المرتǼطة خاصة Ǽمواردها الǼشرȄة وفي حدود تدعǽم التحسین المستمر في     
في  أنشطتها وجودة مخرجاتها، عملت الǼاحثة على رسم نموذج مقترح لǼطاقة التقیǽم المتوازن لأداء الموارد الǼشرȄة في الجامعات ممثل

  :01الجدول

  نموذج وتصور مقترح لǺطاقة التقیǻم المتوازن للأداء الǺشرȏ في الجامعة: 01جدول رقم 

 مضمون المقǻاس المقایǻس المحاور

  
  
  
  
  

  المحور 
  المالي
 

  
  
  
  
  

المقایǻس 
 المالǻة

ǽمȞن الحدیث عن هذا المحور وضȌǼ مؤشرات قǽاسه فقȌ من    
خلال تبني فȞرة الجامعة المنتجة في إطار الحرȄة الأكادǽمǽة 
والاستقلال المالي Ǽعیدا عن الدعم المالي من طرف الدولة، Ȟذلك 

  :في حالة الجامعات الخاصة الممولة ذاتǽا

نشطة الجامعة مقǽاس عدد الشرȞاء الاقتصادیین المدعمین مالǽا لأ - 
  ووظائفها؛

مقǽاس عدد براءات الاختراع التي یتم بǽعها للمستفیدین والتحصیل  - 
 .المالي للجامعة من وراءه

مقǽاس عدد الǼحوث التطبǽقǽة التي تǼحث فیها الجامعات عن  - 
 حلول لمشاكل المؤسسات الاقتصادǽة والمالǽة Ǽمقابل مالي؛

الجامعة عضو في عدد المؤسسات الاقتصادǽة التي تشȞل  - 
 ...جماعاتها المرجعǽة Ǽمقابل مالي ضمن عقود دورȄة

  
  
  
  
  

  محور العملاء
الطلǺة، (

مؤسسات 
الاستخدام، 

  
  
  
  
  

مقایǻس 
 العملاء

Ǻةالطل:  

 عدد الإضراǼات التي ǽحدثها الطلǼة وفȘ معǽار زمني معین؛ - 

مشوارهم الدراسي عدد الطلǼة الحاصلین على درجات جیدة في  - 
 وفȘ معǽار زمني معین؛

 عدد الطلǼة الحاصلین على Ǽعثات علمǽة وفȘ معǽار زمني معین؛ - 

عدد الطلǼة الذین یتم استقطابهم من طرف مؤسسات الاستخدام  - 
 من الجامعة وفȘ معǽار زمني معین؛

 رضا الطلǼة على جامعاتهم وأساتذتهم؛ - 
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الشرȜاء 
 )الاقتصادیین

 .صورة المؤسسة في ذهن طلبتها  - 
 :تخداممؤسسات الاس

عدد الموظفین الجدد من الطلǼة في إطار استقطابهم مǼاشرة من  - 
 الجامعة؛

عدد الخرȄجین الذین أصǼحوا ǽشغلون مناصب وفȘ تخصصاتهم  - 
 ومدȐ رضا مؤسساتهم عنهم؛

مدȐ رضا مؤسسات الاستخدام على جودة مخرجات الجامعة في  - 
 .إطار منجزاتهم الوظǽفǽة

 :الشرȜاء الاقتصادیین

 الشȞاوȑ التي رفعها الشرȞاء الاقتصادیین إلى الجامعة؛عدد  - 

عدد حالات عدم الرد على رسائل الشȞر الموجهة من الجامعة  - 
 إلى شرȞائها الاقتصادیین؛

نسǼة الشرȞاء الاقتصادیین الراضین على نشاȋ الجامعة  - 
 .ومخرجاتها الǼشرȄة والعلمǽة

 .صورة المؤسسة في ذهن شرȞائها - 
  
  
  
  
  

محور الأداء 
 ȏالإدار  

  
والبیداغوجي 

 للجامعة

  
مقایǻس 
  العملǻات 

  
  
  
  
  
  

الإدارȂة 
  والبیداغوجǻة

 للجامعة

  
  :وتشمل المقایǻس التالǻة

  مؤشر القǽادة عدد الموظفین الذین ǽشغلون مناصب قǽادǽة؛  -

دارȄین(عدد الموظفین (مؤشر الدافعǽة  - الذین یتم ) أساتذة وإ
  حفزهم دورȄا؛

  ؛  (%)مؤشر دوران الموظفین  -

 مؤشر سنوات خدمة الموظفین Ǽالجامعة؛  -

 مؤشر متوسȌ عمر الموظفین Ǽالجامعة؛ -

 –مؤشر الوقت المنفȘ في التدرȄب، التعلم، التطوȄر والإبداع  -
 السنة؛/ الأǽام 

 ؛ (%)الموظفین الدائمین / مؤشر عدد الموظفین المؤقتین  -

، )إدارȄین(لǽسانس مؤشر نسǼة الموظفین الحاصلین على  -
 ؛(%)ماجستیر، دȞتوراه أو درجة الأستاذǽة Ǽالجامعة 

عدد مرات تغیب Ȟل (مؤشر متوسȌ التغیب عن العمل  -
موظف في الشهر أو الثلاثي حسب المؤشر الموضوع من 

 طرف الجامعة؛ 

عدد الموظفین الذین تخول لهم سلطة اتخاذ (مؤشر التمȞین  -
 ؛ )القرارات
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ناء وتنفیذ برامج التدرȄب، التعلم، التطوȄر التكلفة السنوǽة لب -
 . والاتصال وȃرامج الدعم للمورد الǼشرȑ داخل الجامعة

محور النمو 
والتعلم 
 والإبداع

مقایǻس التعلم 
  والنمو الذاتي

 

  : الإبداع في الجامعة
 : حیث ǽمȞن قǽاسه من خلال المؤشرات التالǽة

 عدد مرات استحداث أسالیب وطرق عمل جدیدة لحل -
 المشȞلات؛

 عدد براءات الاختراع التي تدخل في رصید الجامعة؛  -

 عدد الǼحوث الأساسǽة والمقالات العلمǽة المنشورة؛ -

 . عدد عملǽات الǼحوث والتطوȄر التي تتم في الجامعة -
منظمة "بناء جامعة قائمة على التعلم (التعلم التنظǻمي 

  :")متعلمة
 Ǽالشمولǽة تتصف للتفȞیر أنظمة حیث یجب على الجامعة تبني

دامتها ǼشȞل وتطوȄرها تصمǽمها یتم والتكامل،  من مستمر وإ
  :خلال البناء السلǽم لـ

شراك الموظفین فیها؛ -  رؤǽة الجامعة ورسالتها وإ

 قǽم الجامعة ومعتقداتها ورȃطها Ǽقǽم ومعتقدات موظفیها؛ -

أساتذة، إدارȄین وحتى : بین الموظفین(الاتصالات الداخلǽة   -
Ǽمحǽطها، : علاقة الجامعة(الاتصالات الخارجǽة أو ) طلǼة

Ǽمراكز ومخابر الǼحث ومȞاتب الدراسات، الجامعات خاصة 
 ؛)الأجنبǽة

) هȞǽلة أفقǽة لا هرمǽة(التنظǽمي للجامعة  تكییف الهȞǽل  -
 تساعد على تǼادل المعارف وانسǽابǽة المعلومات؛

 تها؛ توفیر نظم معلوماتǽة مساعدة على توفیر المعلومة في وق -

توفیر الوسائل التكنولوجǽة والنفسǽة المساندة للتعلم التنظǽمي  -
 .الجامعي Ȟالأنترنت، الاكسترانت والأنترانت

تعمل الجامعة وفȖ هذا المقǻاس ǺالترȜیز : التدرȂب والتطوȂر
  على

عدد مرات تدرȄب موظفیها وفȘ برامج تدرȄبǽة مدروسة  -
وتكالǽفها وفȘ معǽار وقائمة لتغطǽة الاحتǽاجات التدرȄبǽة لهم 

 زمني معین؛

عدد مرات تبنیها لاستراتیجǽة التطوȄر التنظǽمي ǼالترȞیز  -
على الجانب الǼشرȑ في الجامعة وتحدید تكالǽفها وفȘ معǽار 

 زمني معین؛

عدد مرات تبنیها لاستراتیجǽة التطوȄر الإدارǼ ȑالترȞیز على  -
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عǽار زمني تطوȄر المدراء وقادة الرأȑ والقرار Ǽالجامعة وفȘ م
 معین؛

دورȄة تطوȄر المسار الوظǽفي لمواردها الǼشرȄة ǼالترȞیز على  -
الرفع من مؤهلات ومهارات وخبرات الموظفین في الجامعة 

 .وتهیئتهم لشغل مناصب أعلى وفȘ معǽار زمني معین
  :ملاحظة

Ȟم : عند قǽاس هذا المنظور یجب الاعتماد على مقایǽس مثل  
الموارد المنفقة على الإبداع، التطوȄر، التعلم والتدرȄب، إلا أن 
القدرة الفعلǽة على الابتكار أو التعلم الجدید الذȑ تم، ǽمثل 
 Ȑعادة مفهوماً غیر محدد بدقة، خاصة إذا أردنا تحدید مد

أو Ȟیف یتوقع أن ǽسهم في فائدة وجدوȐ التطوȄر الجدید 
فالإبداع والتعلم والتطوȄر . النجاح المستقبلي للجامعة

والتدرȄب أمور ǽمȞن قǽاسها فقȌ إذا توفرت فȞرة واضحة عما 
تتضمنه هذه العملǽات وما لا تتضمنه، حیث تهتم المقایǽس 
في مجال رؤǽة التعلم والنمو بتوصیل إستراتیجǽة المجامعة 

 . ین بهاإلى الأفراد العامل
  إعداد الǼاحثتین : لمصدرا

ظهارها من خلال مؤشرات مع ) 01(في إطار هذا النموذج المقترح والمبین في الجدول    لا بد من تحدید الأهداف في Ȟل محور وإ
ما قǽمها المستهدفة، ثم دمجها والأهداف الإستراتیجǽة للجامعة، أین لا بد أن Ȟǽون هناك تناسȘ وانسجام بین مضـــــامین Ȟل محــــــور م

ǽ ار یجعل النموذجǽل معȞ ة فیها، حیث یتم استخدامǽاتــــها مــــع الأنظمة التنفیذǽاستراتیج Șسهـــــل تنسیǽس الأداء الكـــلي للجــــامعة وǽق
  .Ȟمعǽار ǽستند إلǽه في تحدید انحراف الأداء على ما هو مخطȌ في Ȟل محورمن المعاییر الموضوعة في Ȟل محور 

  :الخاتمة

ه الدراسة، والتي انصب اهتمامها حول التعرف على الجامعة، مهامها ووظائفها، أǽضا الإحاطة Ǽمفهوم وأهمǽة بناء على ما جاءت Ǽه هذ  
Ǽطاقة التقیǽم " Ǽطاقة التقیǽم المتوازن، ومحاولة إیجاد نموذج شمولي لتقیǽم أداء الموارد الǼشرȄة Ǽالجامعة من نموذج Ǽطاقة التقیǽم المتوازن ǽسمى ب

تشȞل Ǽطاقة التقیǽم المتوازن " :،  ǽمȞن القول ǼالتحقȘ المطلȘ للفرضǽة العامة للدراسة والتي تمثلت في"لموارد الǼشرȄة للجامعاتالمتوازن لأداء ا
، وهذا ما أكده النموذج الذȑ تم بناءه، على نحو تتعدد فǽه "Ǽالجامعاتأداة تقیǽم شمولǽة ǽمȞن اعتمادها في تقیǽم أداء الموارد الǼشرȄة 

  . تقیǽم لزواǽا الأداء الǼشرǼ ȑالجامعةأوجه ال

  :المراجع
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