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Measure the performance of the University of Mosul and evaluation 
using the Balanced Scorecard: A Case Study  

  
    

  
  

  

  المستخلص 
                 لعـل مـن أبـرزهم     حظيت بطاقة الأداء المتوازن باهتمـام العديـد مـن البـاحثين             

)Kaplan and Norton,2004(    إذ حاولا توظيف هذه البطاقـة لقيـاس الأداء الاسـتراتيجي ،

للمنظمات عبر مناظيرها الأربعة، إذ عدت هذه البطاقة من أحد المداخل المهمة لقيـاس وتقيـيم                

يسهم في معرفة المنظمات    أداء منظمات الإعمال، وذلك لما تقدمه من منظور متكامل للأداء مما            

 أهميـة   تعلى اختلاف أنشطتها مواطن القوة وتعزيزها، وأوجه القصور وعلاجها، من هنا برز           

اعتماد البطاقة في منظمات الأعمال بشكل عام والتعليمية بوجه خاص، بقيـاس و تقيـيم الأداء                

ة للمنافع السابقة، لعـل      عن ذلك هناك منافع إضافي     باعتماد البطاقة في مجال التعليم العالي فضلاً      

منها تحقيق التطور المستمر للمناهج والأدوات والوسائل التـي تـستعملها الجامعـات لتحقيـق               

أهدافها، وتطوير هذه الأهداف بحيث تلبي حاجات المجتمع المتطورة، وضرورات نموه وتقدمـه         

  .المتجددة

تكيفها لقياس وتقيـيم أداء      اعتماد هذه البطاقة و    إمكانلذا جاءت الدراسة الحالية مستهدفة      

. تكييف هذه البطاقة لتقييم أداء الجامعـة       إمكان للدراسة الحالية، و   اًجامعة الموصل بوصفها ميدان   

ت على أسـاس     من خلال مجموعة من الفرضيات التي بني       -كما هدفت الدراسة الحالية     

  : المثارة في مشكلة الدراسة لعل من أبرزهاسئلة الأعنالإجابة 

مهما على النحـو الـذي      يلى واقع جودة الخدمة التعليمية والاستشارات فضلاً عن تقي         التعرف ع 

يعكس فاعلية أداء الجامعة تجاه زبائنها، والتعرف على الاستثمار في البحث والتطـوير علـى               
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النحو الذي يعكس فاعلية أداء عمليات الجامعة الداخلية، فضلاً عن رصد  قدرة الجامعـة فـي                 

مالها البشري، التنظيمي والمعرفي، من خلال دراسة الفروق المعنوية بين           تطوير كل من رأس   

جودة الخدمة التعليمية والاستشارات التي تقدمها الجامعة، واختبـار الفـروق المعنويـة بـين               

عنوية التطوير برأس المـال     الاستثمار في البحث والتطوير والإبداع، واختبار معنوية من عدم م         

  .المعرفي، والتنظيمي والبشري

تكون مجتمع الدراسة من طلبة الدراسات العليا مرحلة البحث في جامعة الموصل ، وعمداء              

 تم إعدادها لهذه الغاية وتم      استبانهاستمارة  ) 222(الكليات ورؤساء الأقسام للكليات، إذ تم توزيع        

  : نتائج متعددة أهمهاإلىاستبانة صالحة، وتوصلت الدراسة ) 181(استرجاع 

 بإبعاد الجودة وأبرزها الملموسة منها، فـضلا عـن وجـود            اًن للجامعة اهتمام   أ ترصد .1

استشارات مقدمة من قبل الجامعة بهدف ربط الجامعة في المجتمع، ومرد ذلـك حـرص               

الجامعة على إتمام رسالتها فضلا عن عراقتها وعدم وجود منافس لها في المحافظة الأمر              

 .الذي أبرز هذه الأبعاد

 أن نسبة الاتفـاق لـم تكـن         إلىامعة تقوم بعمليات الإبداع، وتجدر الإشارة        تأكد أن الج   .2

 وجود عملية مخطط لها في العمليات الداخلية الأمر الذي بـرز            إلىبالمستوى الذي يشير    

 .أنها بجهود فردية من السادة التدريسيين

 لرغم مـن على اأتضح بروز رأس المال البشري في منظور التعلم والنمو للجامعة، على ال           .3

 المعدل، ومرد البروز يعـود للكـادر        إلى ما نظرنا    امن انه لم يكن بالمستوى المطلوب إذ      

ألتدريسي للجامعة الذي يحوي على نخبة ممتازة ذات مسيرة علمية معروفة على مستوى             

 . القطر في أقل تقدير

عمليات لوحظ وجود فروق معنوية للمنظور الزبائني، وعدم وجود فروق معنوية لمنظور ال            .4

الداخلية، ودل عليه من خلال عدم وجود أو ضعف وجود العوائد الاستثمارية المستحصلة             

من خلال الدراسة والتطوير، وضعف سعي الميدان المبحوث بمكافـأة المتميـزين فـي              

الدراسة والتطوير وعدم محاولتها لتقديم التخصيصات المالية الكافية لدعم الأنشطة العلمية           

يلات الممكنة لإنجاز البحوث ونشرها، فضلاً عن  انه لم يلحظ وجود فروق             وتقديمها التسه 

معنوية لمنظور التعلم والنمو، وهو ما يدل على انغماس إدارة الجامعة بالعمل الإداري وما              



  ))دراسة حالةدراسة حالة(( المتوازن  المتوازن الأداءالأداء جامعة الموصل وتقييمه باستخدام بطاقة  جامعة الموصل وتقييمه باستخدام بطاقة أداءأداءقياس قياس   
  

 161    

 من خلال الوصف والتشخيص إلا أنهـا غيـر          اًيعزز وجهة النظر هذه أن للأبعاد وجود      

 .مؤثرة في الميدان

 مجموعة من التوصيات التي جرى استخلاصها فـي         إلىلدراسة  وختاما خلصت ا  

  .ن إليهايضوء النتائج التي تم توصل الباحث

  
Abstract 

Received the Balanced Scorecard attention of many researchers, 
perhaps most notably (Kaplan and Norton, 2004), as they tried to recruit 
this card to measure the strategic performance of organizations through the 
perspectives of the four, as I returned this card from a doorway important 
to measure and evaluate the performance of organizations, will be for their 
integrated perspective of performance, which contributes to the knowledge 
of organizations of different activities of the strengths and strengthened, 
and the shortcomings and correct them. Here emerged the importance of 
adopting the card in the business organizations in general and education in 
particular, measurement and evaluation of performance through the card in 
the field of higher education adding to the benefits of additional benefits 
the former, perhaps including the achievement of the continuing evolution 
of methods, tools and means used by universities to achieve their goals, and 
the development of these objectives to meet the evolving needs of society 
and the imperatives of growth and development, renewable energy.  

So came the current study, the possibility of adopting a target this 
card and adapted to measure and evaluate the performance of the 
University of Mosul, as the field of the current study. The possibility of 
adapting this card to assess the performance of the university.  
The present study aimed, through a series of assumptions that were built 
based on the answers to the questions raised in the problem of the study to 
recognize the reality of the quality of educational services and consulting as 
well as evaluating a manner that reflects the effectiveness of the 
University's performance to its customers, and to identify the investment in 
research and development as reflects the effective functioning of the 
operations of the University of the Interior, as well as monitoring capacity 
of the University in the development of human capital. Organizational and 
cognitive development, through the study of differences moral between the 
quality of educational services and advice offered by the university, and 
test the differences significant investment in research and development and 
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innovation, and test the moral of non-moral development of human capital, 
and organizational and knowledge.  

 The study population consisted of graduate students research stage 
at the University of Mosul, deans and department heads of the colleges, 
have been distributed (222) form questionnaire prepared for this purpose 
has been retrieved (181) identifying valid, the study finds multiple results, 
including:  

1. Monitor that the attention of the university to expel the most 
notable quality of the concrete, as well as a consulting provided by the 
university. The university is because it was keen to complete the mission as 
well as the originality and the absence of a competitor in the province 
which highlighted these dimensions. 

2. Emphasized that the university conducting innovation. It should 
be noted that the percentage of agreement was not a level that suggests a 
planned operation in the internal processes, which emerged as the efforts of 
individual faculty gentlemen.  

3. Turned out the emergence of human capital in the Learning and 
growth perspective of the University, although he was not the required 
level, as we look at the average, due prominence because the teaching staff 
of the University, which contains the elite of the march of science is 
defined at the country level at least.  

4. Observed significant differences of perspective Ozubaini, and the 
absence of significant differences between the perspective of internal 
processes and showed it through a non-existent or weak presence of 
investment returns derived from their study and development. The 
weakness of seeking the field under examination to reward excellence in 
the study, development, and made no attempt to provide customizations 
adequate financial support for scientific activities. The present possible 
facilities for carrying out research and dissemination, as well as he did not 
notice a significant difference to the perspective of learning and growth, 
which indicates the immersion university administration, the administrative 
work and strengthen this point of view that the dimensions of existence 
through the description and diagnosis, but they are not influential in the 
field.  

Finally the study concluded that a set of recommendations that have 
been drawn in the light of the results reached by the researchers.  
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  منهجية الدراسة/المحور الأول
  مقدمة  

لقد شغلت فلسفة التوازن العديد من الباحثين في الفكر الإنساني بكل ممارساته التطبيقيـة              

أو الاجتماعية، وانطبق الحال ذاته على الفكر الإداري الذي تؤشر بداياته الضعف الواضح لتبني              

ع المهتمين بقيـاس مؤشـراته فقـط، إلا أن          هذه الفلسفة والاكتفاء على الأداء المالي وهو ما دف        

التعامل مع هذا النوع من الأداء بوصفه نتيجة قد لا يمثل هدفاً لمعظم المنظمات التي تتباين فـي                  

أهدفها فضلاً عن وضع الإدارة أمام نتائج تفقد إدارة المنظمات الفرصة على تشخيص مـواطن               

يح في الوقت الحقيقي لها، في إطار ما        الضعف على نحو دقيق وسريع مما قد يفقد فرصة التصح         

الرقابة على الجودة فـي     (سبق يبدو أن الحاجة كانت ماسة للربط بين الرقابة المالية التشغيلية أو             

على المدى القصير مع الرؤية الإستراتيجية في المـدى         ) حالة ضعف الاهتمام بالمنظور المالي    

 لأداء المنظمة بمنـاظير مختلفـة       اًلرؤية مقياس الطويل لخلق نوع من المواءمة بينهما بما يجعل ا        

  في مقال صدر في مجلة جامعة هارفـارد  (Kaplan and Norton,1992,13)وبالفعل قدم  

للأعمال العدد الأول ليضع مؤشرات عدة لقياس أداء المنظمة مما جعل هذا النـوع مـن الأداء                 

ته في المنظمات بصرف النظر عن      يأخذ الصفة الإستراتيجية وسرعان ما وجد هذا النموذج مكان        

نشاطها بسبب حالة القصور التي كانت مشخصة في النماذج المستخدمة في القياس، الأمر الـذي            

يدعم تناوله في المنظمات التعليمية بوصفها الراعية لعملية التطوير والتنمية للدول  بخاصة وان              

  .  قياسها يدع الشك بأهميته فيلممضامين هذا النموذج تتفق على نحو 
  

  مشكلة الدراسة وأسئلتها:أولا 
 قياس أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في جامعـة         إمكانهإلى    *رت الدراسة الاستطلاعية  اأش  

الموصل من خلال الاهتمام بتوافر أبعادها من جهة وضعف في مدخل القياس المـستخدم فـي                

جملة أسئلة من شأنها توفير إجابـة       قياس أداء الجامعة وتقييمه من جهة أخرى،  لذا ينبغي إثارة            

  :لاحقاً عن نتائج الأداء وتقييمه ضمن الأنموذج المذكور وما فاده الآتي

  

  
ولين ؤن بإجراء مقابلة مع بعض من المـس       ي ،فضلا عن قيام الباحث    5/3/2010خ  أجريت الدراسة الاستطلاعية بتاري   (*) 

الجامعة والإطلاع على الوثائق والأوامر الـضرورية للدراسـة         عن الوحدات الإدارية ورؤساء بعض الأقسام العلمية في         

   في مجال الاستشارات المقدمة للمجتمعوصاًصالحالية خ
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 : من خلالاهل تعمل الجامعة على قياس رضا زبائنها وتقييمه .1

  وجهة نظر المستفيدين ؟على وفقعلى -هل قُدمت الخدمة التعليمية   - أ

  طالبيها؟ هل أوفت الاستشارات المقدمة احتياجات  - ب

 :هل تعمل الجامعة على قياس عملياتها الداخلية وتقييمه من خلال .2

 الاستثمار في البحث والتطوير؟  - أ

  نشاط إبداعي للجامعة ؟ تقديم  - ب

  :هل تعمل الجامعة على قياس التعلم والنمو وتقييمه من خلال.3

   البشري ؟رأس مالهاما عملته الجامعة على تطوير _    أ

   التنظيمي ؟رأس مالهاامعة على تطوير ما عملته الج_   ب

   المعرفي؟ رأس مالهاما عملته الجامعة على  تطوير _   ت
  

  أهمية الدراسة:ًثانيا
  : الأتيإلىيمكن إيضاح أهمية الدراسة من خلال التطرق   

 يمكن أن تتضح من خلال الإطار النظري للدراسة، بوصـفها تـوفر إطـارا               :الأهمية النظرية 

ات اللاحقة على نحو ربما يسهم في تعزيز إطارها النظري من جهـة وتحديـد               مرجعياً للدراس 

  . منهجيتها من جهة أخرى

، التي أثيرت عـن واقـع أداء        الأسئلة معظم   ن يمكن أن تتضح في الإجابة ع      :الأهمية الميدانية 

 فـي   اً أنموذج بطاقة الأداء المتوازن بخاصة وان هناك ضـعف         وفقالجامعة ومن ثم تقييمه على      

في مشكلة الدراسة، مما قد يفيد القـائمين علـى إدارات           إليه  المدخل المستخدم كما تمت الإشارة      

الجامعة في تحديد مستوى انحراف أدائها عن معايير بطاقة الأداء وتقييمه بما قـد يـسهم فـي                  

  . تقليص مستوى ذلك الانحراف على نحو يطور من أداء الجامعة

  أهداف الدراسة: ثالثاً

  :راسة على تحقيق الأهداف الآتيةتعمل الد

مهما على النحـو    يالتعرف على واقع جودة الخدمة التعليمية والاستشارات فضلاً عن تقي          .1

  .الذي يعكس  كفاءة و فاعلية أداء الجامعة تجاه زبائنها

التعرف على الاستثمار في بالبحث والتطوير على النحـو الـذي يعكـس فاعليـة أداء                 .2

  .ةعمليات الجامعة الداخلي
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  . البشري، التنظيمي والمعرفيرأس مالهارصد  قدرة الجامعة في تطوير كل من   .3
  

  فرضيات الدراسة:ً رابعا
 الواردة في مشكلة الدراسة، يمكن التعبير عن فرضياتها علـى           سئلة   لغرض توفير إجابات للأ   

  : النحو الآتي

 والاستشارات التـي    هناك فروق ذات دلالة إحصائية معنوية بين جودة الخدمة التعليمية          .1

  .تقدمها الجامعة

  .هناك فروق ذات دلالة إحصائية معنوية بين الاستثمار في البحث والتطوير والإبداع .2

هناك فروق ذات دلالة إحصائية معنوية بين تطوير رأس المال البشري ، والتنظيمـي               .3

  .والمعرفي
       

  منهج الدراسة :ًرابعا
التحليلي في انجاز بحثهم، لاعتقادهم بملاءمته فـي        اعتمد الباحثان على المنهج الوصفي        

 التي تـم  بلوغ أهدافه، كما اعتمدا على تقانات هذا المنهج في تحصيل مستلزماتهم من البيانات،              

تحصيلها بالإفادة من استمارة استبانه، أما فيما يخص أدوات التحليل الإحصائي، فـتم الاعتمـاد             

التكـرارات، النـسب   (لحـساب  ) SPSS ver 15(جاهز على التقانات الميسرة في البرنامج ال

وقد حققت الفائدة فـي     ) المئوية، الأوساط الحسابية، الانحرافات المعيارية،والاختبارات المقارنة     

  .إنجاز بحثهم الميداني
  

  مجتمع الدراسة: ً خامسا
 أما فيما يخص مجتمع الدراسة فقد اعتمد الباحثان على تحديد مجالس الكليـات الحاليـة              

وطالبي الاستشارات في الفترة التـي تـم        ) المرحلة التحضيرية (والسابقة وطلبة الدراسات العليا     

، *التوزيع فيها مجتمعاً، وتم تحديده انسجاما مع الأنموذج المستخدم، بهذا اختيرت عينة قـصدية             

مـن ذوي المناصـب     ) 100(من طلبة الدراسـات العليـا و      ) 81(موزعة على   ) 181(قوامها

  *)عميد، رئيس قسم، معاون عميد، رئيس قسم سابق((ةالإداري

  

  

  

 .شملت عينة طلبة الدراسات العليا لكلا المرحلتين البحث والكورسات •
   وتم تحليل الاستمارات الصالحة للدراسة  فة كافراد مجتمع الدراسةلاتم توزيع الاستمارات  •

 . مقابلة رؤساء الأقسام السابقين لحداثة بعض الرؤساء في منصبهم الحاليتتم •
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  مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات:ًسادسا
ولغرض الحصول على البيانات والمعلومات  المطلوبة التي تساعد في تنفيـذ أهـداف                

  : النتائج اعتمد الباحثان على المصادر والأساليب الآتيةإلىالدراسة والوصول 

استعان الباحثان في تغطية هذا الجانب من الدراسة بما هو متـوافر مـن              : لنظري  الإطار ا   .أ

المصادر العربية والأجنبية التي تناولت موضوع البحث من كتب ودوريات وبحوث ودراسـات             

  ) . الانترنت ( ،كما تمت الإفادة من خدمات شبكة المعلومات العالمية 

ر المختلفة لجمع البيانـات والمعلومـات لاسـتكمال         اعتمد الباحثان المصاد  : الإطار العملي . ب

  : الجانب العملي من الدراسة، وكالآتي

الزيارات  الميدانية لبعض الكليات ورئاسة جامعة الموصـل، والإفـادة مـن المعلومـات                .1

ولين والاختصاصين فـي    ؤ أثناء المقابلة مع بعض المس      في والبيانات التي تم الحصول عليها    

  .هذه الكليات  

صول على البيانات من السجلات والوثائق التي أمكن الإطلاع عليها في رئاسة جامعـة              الح .2

بهدف الإطلاع علـى بعـض الأوامـر        ) وحدة البحث والتطوير، التعليم المستمر    (الموصل  

الخاصة بالبحث والدورات التدريبية والتخصصيات المالية لهذه الدورات والحـصول علـى            

  .ى براعات الاختراعشهادات التي تؤكد الحصول علال

استخدام الاستبانة بوصفها أداة رئيسة في جمع البيانات ، وصممت الاستبانة بالشكل الـذي               .3

) Likert( يخدم هدف الدراسة وفرضياتها مستفيدين في ذلك من مقيـاس ليكـرت الثلاثـي             

  فقرات موزعة على نحو خمسة      من  معظم فقرات الاستبانة، إذ تتكون الاستبانة      نبالإجابة ع 

  : أجزاء رئيسة، وكما يأتي

  .ويتضمن المعلومات الشخصية لعينة الدراسة :  الجزء الأول-أ

  :، وتم الحكم عليه من خلال ) المنظور ألزبائني( الجزء الثاني-ب

التي وزعت على طلبة الدراسات العليا لقياس الجودة التعليميـة         :جودة الخدمة التعليمية     

           تكـون مـن   تلعناصر الملموسة لجودة الخدمة  و      ا إلى وجهة نظرهم ،ويقسم     على وفق 

فقرات، وكذلك الاستجابة لجـودة الخدمـة       ) 4(تكون من   تفقرات، والاعتمادية و  ) 4( 

فقرات، والتعاطف ويمثلها   ) 4( فقرات، والأمان وتتكون من   ) 4( التعليمية وتتكون من    

  .فقرات) 4(
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 أربع فقرات تتعلق بالخدمات التـي  إلىوتقسم : الاستشارات المقدمة لمنظمات المجتمع    

تقدمها جامعة الموصل لمنظمات المجتمع من إجراء بحوث تطبيقية وإقامـة النـدوات             

 الاستفادة من المقابلات التي أجريت مع المـسؤولين فـي           ت تم قدوالحلقات النقاشية، و  

  .وحدات البحث والتطوير ووحدة التعليم المستمر

 ويتضمن عوائـد الاسـتثمار بأنـشطة البحـث          ،)ليات الداخلية منظور العم ( الجزء الثالث    -د

 أربع فقرات تتعلق بعوائد الاستثمار بالبحث والتطوير ومكافأة المتميزين في           إلىتقسم  ووالتطوير  

البحث والتطوير وتوافر من عدم توافر التخصصات المالية لجامعة الموصل، فضلا عن قيـاس              

الاستفادة من المقابلات التي أجريت مع المسؤولين فـي          تتمقد  فقرات و ) 4(الإبداع من خلال    

وحدات البحث والتطوير ووحدة التعليم المستمر، والاستفادة من الشهادات التقديريـة وشـهادات            

  .الإبداع التي تمنح للمبدع وتوثق في رئاسة جامعة الموصل 

هذا الجزء من خـلال     وتم تجميع البيانات الخاصة ب    ) منظور التعلم والنمو  ( الجزء الرابع    -هـ

) 9 (إلـى  المال البشري وتقـسم      رأستضمن  ت، و عمداء ورؤساء الأقسام  على ال استبانة وزعت   

قد فقرات تتعلق بالمنح الدراسية والدورات التدريبية واستخدام الأساليب التكنولوجية في التعليم و           

داء وبعض من طلبـة      الاستفادة من المقابلات التي أجريت مع السادة رؤساء الأقسام والعم          تتم

فقرات، وقياس راس المال التنظيمي     ) 4(الدراسات العليا، وقياس راس المال المعرفي من خلال         

  .فقرات ) 6(من خلال 
  

  اختبار أداة البحث:ًسابعا
لغرض التحقق من صحة مقياس البحث وتوخي الدقة العلمية في تحـصيل البيانـات، تـم                 

  :ت يمكن أن نوضحها على النحو الأتيإخضاع المقياس لمجموعة من الاختبارا

تم اختبار الصدق من خلال عرض المقياس على مجموعة من الخبراء           : اختبار الصدق  •

، وبعد تدوين ملاحظاتهم حـول المقيـاس تـم          * المتخصصين في مجال العلوم الإدارية    

اعتماد المقياس من حيث إضافة فقرات أو حذف بعضها وإعادة صياغة قـسم أخـر ،                

 .ما هي في صيغتها النهائيةلتكون ك
 

الأستاذ المساعد الدكتور عبدالستار العدواني، الأستاذ المساعد الدكتور ميسر إبراهيم احمد،           ( ن هم والسادة المحكم (*) 

، المدرس الـدكتور سـعيد      )إحصائي(الأستاذ المساعد الدكتور معن وعداالله، الأستاذ المساعد الدكتور فارس غانم  احمد           

  )دعبداالله احم
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تم اختبار الشمولية لإبعاد البحث الحالي، في ضوء طرح العديد مـن            : اختبار الشمولية  •

الأسئلة للسادة المحكمين والاستفادة من آرائهم في إطار الوقوف على تفاصيل الأبعـاد             

 .والمتغيرات الحالية والتي بإمكانها تغطية عنوان البحث

 المقياس التي تم الاعتماد عليه      لغرض التعرف على مدى صحة صلاحية     : قياس الثبات  •

في البحث وثبات الاستبانة تم استخدام كرونباخ ألفا لتحديد درجـة الاخـتلاف لـلأداة               

 في الدراسات الإنسانية، ولم     ، وهي نسبة جيدة   %)78 (إلىالمستخدمة، وأشارت النتائج    

قية لا تحتاج    الباحثان ثبات متغيرات تحليل الوثائق وذلك لاعتمادها على بيانات حقي          يجرِ

 بالنسبة للجزء المتعلق بالاستـشارات المقدمـة لمنظمـات          وصاًلبيان مصداقيتها خاص  

 .المجتمع والجزء الخاص بالإبداع
  

  الإطار النظري/المحور الثاني
  نظرة عامة :  بطاقة الأداء المتوازن.1

 لمواجهة القصور فـي   Balanced Scorecard (BSC) ظهرت بطاقات الأداء المتوازن

 أن الرقابة المالية التقليدية توقفت عن التطـور         همأنظمة الرقابة المالية التقليدية، فلقد رأى البعض      

 ، فهم يرون أن جميع الإجراءات الإدارية والمحاسبية التي نعرفها اليوم موجودة             1925منذ عام   

تعد تكفى لتحقيق   ، ولم   )الميزانيات ، التكاليف المعيارية، تسعير المخزون     ( بالفعل منذ زمن بعيد   

 تمثل دور الرقابة الإدارية في التأكد       إذطموحات الشركات الرائدة في ظل التحديات المعاصرة،        

من كفاءة الأداء بالشركة، ونتيجة لذلك كان تركيز الإدارة على التكاليف بشكل أكبر من تركيزها               

وأصبحت المنظمـات أكثـر   ، تنامت عوامل التغيير     ات، وبعد الحرب العالمية الثانية    على الإيراد 

 إثقال كاهل عمليات الرقابـة بالـشركات        إلىتعقيدا، وأدت التكنولوجيا وعمليات الإنتاج المعقدة       

بمطالب جديدة ، وتأثرت القرارات الإدارية بشكل كبير بالمقاييس المالية، ولكنها أخفقـت فـي               

 حمل عقد الثمانينـات معـه       التوجه المطلوب للاسترشاد به استراتيجيا على المدى البعيد، ولهذا        

 ، وإعادة هندسـة     Kaizen، والكايزن   TQMعددا من المفاهيم والأدوات كإدارة الجودة الشاملة      

العمليات، ونحوها، ولهذا استلزم التوجه الإستراتيجي معلومات جديدة من أجل التخطيط واتخـاذ             

الداخلية والخارجيـة معـا ،      القرارات الإستراتيجية والمراجعة الإستراتيجية بما يحتوى العوامل        

وأن يتم توسيعها لتشمل المعلومات الإستراتيجية التي تمد المنظمة بالقدرة على الاسـتمرار فـي               

  .(Pearce,et.al.,2003,29)حلبة المنافسة مستقبلا 
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 & Kaplan(وفى ضوء ما سبق طرحت بطاقة قيـاس الأداء المتـوازن مـن قبـل     

Norton، 1992,71 ات من قياس أدائها الكلي باستعمال بيانات مالية وغير  التي مكنت المنظم

ووجدت هذه المنظمات أن هذه البطاقة ليست مفيدة فقط لاختبار خططها الإستراتيجية من             ، مالية

 أهـداف   إلـى وترجمتها  ، بل و للمساعدة أيضا في تخطيط هذه الإستراتيجية       ، خلال تعقب الأداء  

  .محددة ومقاييس أداء

 Score)(ه البطاقة من طرفين الجزء منها هـو الدرجـة أو التـسجيل            ويمثل المعنى لهذ  

                    المعـايير الموضـوعة للأهـداف،      علـى وفـق   لرقم المنجـز فـي بطاقـة القيـاس          ويعني ا 

)Carlson &Mc Narlin,1992:8(  عرفها، كذلك)Rimar & et al.، 2000: 3  (   انهـا "

                   :ار أداء المنظمة مـن خـلال منظـورات عـدة هـي              مجموعة من المقاييس المصممة لاختب    

                   ، كمـا نظـر اليهـا      )لـتعلم والإبـداع، المنظـور المـالي       الزبون، العمليـات الداخليـة، ا    ( 

 )Davis & Albrigiht، 2000: 292 (  ك نظام لقياس الأداء بالتركيز علـى سـلو  " على انها

ويتفق هـذا   ". العاملين في اعمالهم المباشرة وغير المباشرة لغرض تحقيق الاهداف الاستراتيجية         

مدخل لقياس الأداء يعتمد مجموعـة  " بقوله انها  ) Bontis، 2001: 281(طرحهالمفهوم مع ما 

عناصر، ومن ابرز عناصر هذه البطاقة الإبداع والتعلم  التي تحاول إظهـار الطرائـق التـي                 

 إليهـا  أشـارا و،  مواردهـا فـي إطـار تحـسين وخلـق قيمـة           جبها تـستثمر المنظمـة      بمو

(Kaplan&Norton,1992,37)           بأنها نظام إداري يهدف إلي مساعدة المنظمة علي ترجمـة ،

وذلك مـن   . رؤيتها و استراتيجياتها إلي مجموعة من الأهداف والقياسات الإستراتيجية المترابطة         

داء المتوازن، حيث لم يعد التقرير المالي يمثل الطريقـة الوحيـدة            خلال الاعتماد على بطاقة الأ    

                  التي تستطيع الشركات مـن خلالهـا تقيـيم أنـشطتها  ورسـم تحركاتهـا المـستقبلية، أمـا                    

)Curry & Brysland، 2000, 11 (   فقد عبرا عنها بأنها  أداة لقياس الأداء من خلال أربعـة

وبما يـسهم فـي     ) ات المتبادلة، العمليات الداخلية، التحسين المستمر، التمويل        العلاق( مجالات  

  " انجاز وتعزيز الأداء لتطوير التخطيط طويل الأمد 

انها مجموعة من المقاييس التي توفر صورة سريعة  ) Ryan، 2001, 3(في حين يبين 

ى زبائنها وأصحاب ألمـصالح،     وشاملة حول كيفية قيام المنظمة بخلق القيمة والمحافظة عليها لد         

:  بأنهـا   ) 16،  2003العامري والغالبي ،    ( بطاقة قياس الأداء المتوازن ومنهم       همويعرف البعض 
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أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء يهتم بترجمة إستراتيجية المنظمة إلي أهـدافِ               

  .محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات للتحسين المستمر

جدر الإشارة إن فكرة قياس الأداء المتوازن تركز على وصف المكونات الأساسية لنجاح             وت

  ):11، 2005عبد المحسن، ( المنظمة وأعمالها، وذلك بمراعاة الاعتبارات التالية 

 . تهتم عمليات قياس الأداء بثلاثة أبعاد زمنية هي الأمس واليوم وغدا : البعد الزمني •

حيث تراقب النسب الرئيسة الماليـة وغيـر الماليـة  بـصورة             : لي  البعد المالي وغير الما    •

 .متوصلة 

 رؤية الباحثين بأنهـا  على وفقفي ضوء ما سبق يمكن أن نعرف بطاقة الأداء المتوازن            

 إلىأداة لقياس تقدم المنظمة نحو تحقيق أهدافها الإستراتيجية من خلال ترجمة رسالتها وأهدافها              

  .جموعة من ألمنظوراتتكتيكات ومقاييس نحو م
  

  أهمية بطاقة الأداء المتوازن في التعليم العالي وعوامل نجاحها.2
أهمية البطاقة على نحو عام تمهيداً لتناولها على نحـو  ب إلىبدءاً نجد من الضروري المرور      

خاص في المنظمات التعليمية، لذا يمكن أن نبين إن بطاقة الأداء المتوازن هي نظام قياس للأداء                

حدد عيوب أنظمة قياس الأداء التقليدية التي تعتمد على المقاييس المالية فقط، وذلك من خـلال                

تضمينها ثلاثة أصناف قياسية إضافية غير مالية والنتيجة كانت بطاقة تترجم رؤية وإستراتيجية             

 الزبون، مالي، عمليات داخليـة،    (  أهداف ومقاييس في أربعة مجالات متنوعة        إلىوحدة العمل   

ولعل من المفيد ذكره هنا إن هناك أكثر من أهمية يمكن أن تنتفع منها المنظمـة                ). نمو وإبداع   

نتيجة اعتمادها على البطاقة ، فضلا عن ما تتمتع به هذه الطريقة من مزايا فـي قيـاس الأداء                   

                   :حــددها العديــد مــن البــاحثين لعــل منهــا ميــزتين رئيــستين ذكرهمــا        

)Akkermans & Vanorschot،2002,2-4 .( وهما:  

 هذه  وفقمؤشرات أداء قليلة بحاجة لأن يتم فحصها على         :  فحصها إعداد قليلة من المؤشرات     -أ

وبذلك . مقاييس يجب إن تصمم لكل منظور من منظوراتها الأربعة        ) 5-3(البطاقة، وأنها تصف    

لات الأداء الأربعة فقط، وضمن كل مجـال        فهي تجبــــر المديرين على التركيز على مجا      

ومـن وجهة نظـر معرفيــة فان هذه الميـــزة        . يتم التركيز على مؤشرات الأداء الرئيسة     

   ) Kaplan & Norton، 2000,5(     .تعكس الوضوح والتحسين والمنفعة الكبيرة للبطاقة
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غير المالية تم تـضمينها فـي        المقاييس المالية و   إن كل : دم حقول المعرفة المختلفة    أنها تخ  -ب

البطاقة كذلك فان الباحثين من حقول إدارية مختلفة اختبروا الفكرة مثلاً فـي حقـل المحاسـبة                 

وكذلك في حقل    ). Newing،1994,52( دراسة وتطبيق البطاقة من قبل       تالإدارية فقد تــم  

   ). Mooraj&Oyon,1999,17(إدارة العمليات التشغيلية  فإنها قد أثبتت مرونتها 

والتي أن نحدد الفوائد التي تتحقق نتيجة تطبيق البطاقة في بيئة التعليم العالي             عليه يمكن   

   ) Relyea & Hafner، 1998, 2: ( يمكن حصرها بالنقاط الآتية

 .   أنها توافر لغة مألوفة للتفكير الاستراتيجي  - أ

 . تعريف التميز من منظورات مختلفة  - ب

 .متركيز المجموع على ما هو مه  - ت

 .قائتوفر بيانات للمقارنة وبأفضل الطر  - ث

     . توفر سياق للحوار والتعاون  - ج

  .رفع أي حواجز تقف أمام الأداء  - ح

من أهمية لتطبيق البطاقـة فـي التعلـيم     Relyea & Hafner) ( ما ذكراه فضلاً عن

ان لبطاقة التصويب أهمية يمكن إبرازهـا مـن    ) Markham، 1998,110( العالي، أضاف 

  : خلال

 أنها يمكن أن تساعد الجامعات في توكيدها على عوامل غيـر ملموسـة تحتاجهـا للنمـو                  –أ  

  .المستقبلي، مع وجوب النظر إليها كمتممة وليس كبديل للمقاييس المالية

  . أفضل للمقاييس المالية والتشغيليةاً أن تطبيقها يوفر فهم–ب 

صارها على مقاييس محددة، فهـي       أنها تجبر مخططي الجامعات على تحديد تقييماتهم واقت        –ج  

 الحد الأدنى من خلال التركيز على منظـورات         إلىبذلك تساعد على تقليل الإفراط بالمعلومات       

  .الأداء
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،  يمكن أن نوضـحها      أما في صدد تحديد عوامل نجاح اعتماد البطاقة في بيئة التعليم          

 ما يعكسه الشكل لدعم مع مراعاة) Relyea&Hafner,1998, 25(الذي أشار إليه ) 1(بالشكل 

  ):1(أنموذج أعمال التعليم والذي يمكن تلخيصه بالشكل

  

  

  

  
  

  الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنة ) الأبعاد(المناظير.3

تعمل بطاقة الأداء المتوازن على تعزيز التوازن بين المقاييس الإستراتجية فـي محاولـة              

  .جب على المنظمة تحقيقهايرابطة التي تحقيق الأهداف المت

 مجموعة من الإجراءات والتـي      إلىإن هذه البطاقة  تترجم مهمة المنظمة وإستراتيجيتها         

 غايات مالية   إلىتمثل إطار عمل تطبيق إستراتيجيتها، إن البطاقة لا تركز على مجرد الوصول             

رزها لتلبية غاياتها المالية ، إن      بل تسلط الضوء على أهداف غير مالية التي على المنظمة ان تح           

، ثالثـا   اولا المالية ، ثانيا الزبون    : ب  نابطاقة الأداء المتوازن تقيس أداء المنظمة من أربعة جو        

  )خدمة أآاديمية (ربـــط رؤية الجامعـــــة بأهداف العمل

 )معايير النجاح(    تحـديـد النتـــائج الـمرغــوبــة

  )النجاحتهديدات  (لجامعــةتشخيص عناصـر بيئــة الخطـــر في ا

  )BS(تطوير وتنفيذ بطاقة الدرجات المتوازنة   

  تحليل النتائج وتطوير خطط العمل   

  )1(شكل

  أنموذج الأعمال لبيئة التعليم العالي
Source: Relyea, Vice& Hafner،Kristine,” The Balanced Scorecard in Higher 

Education” CSU Quality Improvement  S.ymposium,1998:4،  
WWW ucop edu
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 الإجـراءات التـي     فـي وتؤثر إستراتيجية المنظمة    . عمليات عمل داخلية ورابعا التعلم والنمو     

لقد سميت هـذه    ،  (Horngren-2005,448)تستخدمها لتتبع الأداء في كل من هذه الاتجاهات         

 من هذه الاتجاهات والأداء غير المالي يقاس لتقيـيم          لان كلاً ) بطاقة الأداء المتوازن  (ـالبطاقة ب 

ء المتوازن تقلـل مـن تركيـز        ، إن بطاقة الأدا   الأمد وطويل الأمد في تقرير واحد     أداء قصير   

لفصلية، لان المؤشـرات الاسـتراتيجية       على الأداء المالي قصير الأمد مثل العائدات ا        يرينالمد

غير المالية المتعلقة بالأداء مثل النوعية ورضا الزبون تقيس التغيرات التي تقوم بهـا الـشركة                

على المدى الطويل، إن الفائدة المالية لهذه التغيرات طويلة الامد قد لاتظهر مباشرة في عائدات               

ة وتحسن قوي في الاجراءات غيـر الماليـة        شرك إستراتيجية هناك   تقصيرة الامد ولكن لو كان    

  (Horngren, 2005:448).  تكوين قيمة اقتصادية مستقبلية إلىفان هذا يشير عادة 

إي ان مصطلح متوازن في البطاقة جاء لان أنظمة القياس للأداء المالي تركز على النتائج               

لتسعينات تحـول الاهتمـام     المالية التي تعكس وجهة نظر المالكين ولكن في الثمانينات وبداية ا          

 المستهلكين والجودة والخدمات وأهمل جانب المالكين فأصبح التركيـز غيـر            إلىبصورة كبيرة   

 أن العديد من الشركات قد نجحت في الجودة وإرضـاء الزبـون             إلىمتوازن، الأمر الذي أدى     

ين المقاييس  ولكنها تعرضت لخسائر، لذلك حصلت على هذه التسمية من خلال محاولة التوازن ب            

  .المالية وغير المالية لتقويم كل من الأداء القصير والطويل الأمد

إن بطاقة الأداء المتوازن يمثل عملية تقييم شاملة تقوم على تحويل رؤيـة وإسـتراتيجية               

أساسية من المقاييس، فضلا عن ما تحققه مـن التـوازن           ) مجاميع( مناظير   ة أربع إلىالمنظمة  

والموردين وحملة الأسهم والـدائنين     ) المستفيدين  ( الخارجية متمثلة بالزبائن  فالمنظورات  . بينهما

وغيرهم، والمنظورات الداخلية متمثلة بالعمليات التي تتم داخل المنظمة، فـضلا عـن منظـور           

التعلم والنمو من جهة والمنظورات المالية من جهة أخرى، أنها تجمع بـين مؤشـرات ونتـائج                 

                . رات التي تقـود الأداء المـستقبلي للمنظمـة مـن جهـة أخـرى              الماضي والحاضر والمؤش  

  : وجهة نظر الباحثينعلى وفقذا سوف نستعرض هذه المنظورات ل
  

تحتفظ بطاقة الدرجات المتوازنة بالمنظور المالي وذلك لأن المقاييس المالية  :  المنظور المالي.أ

قابلة للقياس للأعمال المنجزة، وأنها توضح ما إذا كان         ذات قيمة في تلخيص النتائج الاقتصادية ال      

 أم لا في إجراء التحسينات الأساسية وتحقيق النتيجة النهائية التي           يسهم المنظمة   إستراتيجيةتنفيذ  

، المقاييس المالية تميل لأن تكون       )Kaplan&Norton,1996:77( تحقيقها   إلىتصبو المنظمة   
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ن ـات م و حجم المبيع  مس المال، ن  دخل التشغيلي، العائد على رأ    متعلقة بالربح من خلال قياس ال     

                    )Phadnis،2002: 4(منتج معـين، توليـد الإيـرادات، القيمـة الاقتـصادية المـضافـة        

 )Goh,2000:2) (Horngren &et al., 1996: 465.(  

 الأعمال مـن خـلال   إلىالسؤال الذي يطرح نفسه ألان، هل يجب على المديرين النظر   

المنظور المالي ؟ وهل يجب عليهم الاهتمام بالمقاييس المالية قصيرة الأمد كالمبيعـات والـدخل         

 يطرح بهذا الصدد وفي محاولة لجعل هذه المقـاييس أكثـر تطلعـاً              سؤال؟ أكثر من    : التشغيلي

والتـي  ) shareholders Value Analysis  ) ( SVA(للأمام جاء تحليل قيمة حاملي الأسهم 

تتنبأ بالتدفقات المالية المستقبلية وإيجاد القيمة الحالية لهذه التدفقات بخصمها بمعدل خصم معـين              

ويذهب بعض النقاد بعيداً في تأكيدهم المقاييس المالية اذ يروا ان مصطلحات المنافسة تغيـرت               

لعاملين ويدعمون وجهـة    وان المقاييس المالية التقليدية لا تحسن رضا الزبون والنوعية ودوافع ا          

ـي هـو حـصيلة    التشغيلية وان النجاح المال   ذه بان الأداء المالي هو نتيجـة الأنشطة        هم  نظره

   ) .Kaplan & Norton، 1992,77-79( دلقيام بالأنشطة الأساسية بشكل جيمنطقية ل

تجـات   إن البيانات المالية الدورية تذكر المديرين بان النوعية، وزمن الاسـتجابة والمن           

 مبيعات وحصة سوقية جيدة و نفقات تـشغيلية قليلـة بـل    إلىالجيدة تنفع المنظمة عندما تترجم  

  هذا الأمر بمثالية أكثر من خلال إدراك كيف أن وقت طرح المنتجات للـسوق              إلىويمكن النظر   

ئم هنا  فالتحدي القا .  حصة سوقية عالية وتقليل النفقات التشغيلية      إلىوتقديم منتجات جديدة ستؤدي     

في نهاية الامر يجب ربط كل      . هو تعلم كيفية صنع ارتباطات وثيقة بين العمليات والنتائج المالية         

الاهداف والمقاييس في منظورات اخرى في البطاقة، بالقدرة على تحقيق اهداف المنظور المالي             

د عائدات مالية   وهذا الربط بالاهداف المالية يوضح ان غاية المنظمة على الامد الطويل، هو تولي            

للمستثمرين ويجب على جميع الاستراتيجيات والبرامج والمبادرات مساعدة وحدة العمـل علـى             

  .تحقيق اهدافها المالية

 بالاستغناء عن القياسات الماليـة      هم بعض ىوألان هل يمكن تجاهل القياسات المالية؟ ناد      

جاح في بيئة العمل الحالية بـل يجـب          أنها لا تقدم دليلا قوياً على الن       إذفي قياس أداء المنظمات     

حيث أن ذلك سيقوم بإلغاء الفاقد والعيوب والتي تمكن         …التركيز على إرضاء المستفيد، والجودة    
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، ومع هذا فمن الضروري الاهتمام      المخرجات نفسها بكمية مدخلات أقل    المنظمات من تقديم كمية     

  . اء المتوازن بالمنظمات جانب الأبعاد الأخرى لقياس الأدإلىبالقياسات المالية 

إن للكثير من منظمات اليوم رسالة عامة تركز علـى الزبـون             :المنظور ألزبائني . ب

وان أداء  " رسالة نموذجيـة للأعمـال    " لتحتل المرتبة الأولى في تحقيق القيمة لزبائنها وهذه هي        

قة لتلبيـة ذلـك اذ      وجاءت البطا . المنظمات من وجهة نظر زبائنها أصبح ذا أولوية للإدارة العليا         

تتطلب من رجال الإدارة ترجمة الرسالة العامة للمنظمة حول خدمة الزبون في مقاييس خاصـة               

 أربعـة أصـناف     إلـى وان اهتمامات الزبـون يمكـن تقـسيمها         . تعكس العوامل المهمة بحقهم   

)Kaplan&Norton,1992,73-74:(  

وبة لتلبية حاجـات الزبـائن      الوقت و النوعية و الأداء والخدمة، إن مقاييس الوقت مطل         

 وقـت   إلـى والمنتجات الموجودة، ويمكن قياسه بدءاً من وقت تسلم الطلب لمنتج أو خدمة معينة              

  . الزبون بشكل فعليإلىالطرح أو التسليم لهذا المنتج أو الخدمة 

 اما مقاييس النوعية فإنها تقيس مستويات العيوب في المنتجات المقدمـة كمـا يـدركها               

لزبون، وتقيس النوعية أيضا التسليم في الوقت المحدد ودقة تنبؤات وتـسليم او طـرح               ويقيسها ا 

وما يتعلق بمقاييس الأداء والخدمة فإنها تقيس كيفية مساهمة منتجات وخدمات المنظمـة             . المنتوج

هذا فضلاً عن قياس الوقت، النوعية، الأداء والخدمة، فان على المنظمات           . في إيجاد قيمة لزبائنها   

  ن تكون حساسة لكلفة منتجاتها ا

ويقصد به جميع الأنشطة والفعاليات الداخلية التـي تتميـز بهـا             :منظور العمليات الداخلية  . ت

المنظمة عن غيرها ، ويقيم هذا المنظور درجة نجاح المنظمة ومدى قدرتها في تلبية متطلبـات                

ة وكذلك الإنتاجية وغيرهـا مـن       اذ يقيس درجة مهارات العاملين وطريقة تقديم الخدم       . الزبائن  

اجل قياس الأداء الداخلي للمنظمة ، وان لنظم المعلومات أثرا في مساعدة منظمـات الأعمـال                

  .الالكترونية على تحقيق ذلك بالدقة والسرعة المطلوبة

إن أنشطة العمليات الداخلية لمنظمة الأعمال تمر بثلاث دورات وكل دورة تعطي قيمـة              

بما يعنيه من خلق السلع والخدمات الملبية       ) دورة الإبداع (الدورة الأولى وتسمى    للزبائن ، وتبدأ ب   

والتي تعمل علـى    ) دورة العمليات (لحاجات ورغبات المستهلكين ، ثم الدورة الثانية التي تسمى          

 فعل سلع مادية أو خدمات، ثـم تـأتي الـدورة الثالثـة              إلىترجمة ما وضع في الدورة الأولى       
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 غيـر   إلـى بما تشتمله من وضع الضمان للمستهلك والتركيب والصيانة         ) البيعخدمات ما بعد    (

  .ذلك

يعد التعلم والنمو المنظور الرابع في بطاقة الأداء المتوازن وهو يعبر            :منظور التعلم والنمو  . ث

عن الأسس التي يجب أن تتبناها المنظمة لخلق النمو والتحسينات المطلوبة لتحقيق الأهداف فـي               

لطويل، إذ أن عدم قيام المنظمات في الاستثمار في الموارد البشرية لتأهيلها تأهيلا عمليا              الأجل ا 

وعلميا عاليا وتطوير تقنيات إنتاج المعلومات المساندة وتغير الإجراءات الروتينيـة التنظيميـة             

لتعمق روح العصر فأن المنظمة لن تكون قادرة على تحقيق الأهداف الاسـتراتيجية لمنظـور                

. بائن والعمليات الداخلية وبالتالي من المحتمل جدا عدم قدرتها في تحقيق الأهـداف الماليـة              الز

  :ويقوِم هذا المنظور أداء المنظمة باتجاه تحسين قدرات العاملين من خلال المقاييس آلاتية 

إن رضا العاملين يمكن ان يقاس عن طريق مقاييس استطلاع مـصادر            : رضا العاملين  

الحوافز، فرص الترقية المتاحة    (مكن تبويبها في ستة مصادر رئيسة هي        رضاهم التي ي  

للعاملين و نوعية المهام الوظيفية و نمط الإشراف و ظروف العمل وأخيرا العلاقات مع              

  ).مجموعة العمل

يعد معدل دوران العمل من أهم مقاييس هذا الجانب اذ كلمـا            : المحافظة  على العاملين      

 . ذلك على عدم رغبة العاملين في البقاء بالمنظمةارتفع هذا المعدل دل

 عدد العاملين أو    إلىإن مقاييس إنتاجية العاملين تتمثل بنسبة الإيرادات        : إنتاجية العاملين  

 . عدد العالمينإلىنسبة القيمة المضافة 

   الألفية الحاضرة وفقتقويم بطاقة الأداء المتوازن على. 4

 اختبار يمكّنهـا مـن التعامـل مـع          إلى إن لم نقل مجملها      أخضعت معظم النظريات الإدارية     

معطيات الألفية الحاضرة التي تقف تقانة المعلومات والاتصالات على الصعيد المادي للمنظمات            

في مقدمتها إلا أن هذا المعطى كان حاضرا في بطاقة الأداء ضمن منظور التعلم والنمو، ومـا                 

 ونحن نتعامـل مـع      وصاًصلزبون في المنظور الثاني خ    ينبغي اختباره هو مدى صلاحية إبقاء ا      

إطار تكاملي في العمل كما تمت الإشارة في الخارطة الإستراتيجية وليس على القياس الـذي لا                

  :يتم بتسلسل المنظور في العمل، وفي إطار ذلك يمكن التقييم من خلال الأتي
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  (Pires and et al.,2008(هم اتجه الباحثون في العلوم الإدارية لعل من: أولا* الزبون  - أ

إدارة علاقاته نحـو  اً متجاوز)(*) Consumer Empowerment(من طرح تمكين المستهلك

إنشاء مركز تسويقي للمستقبل يتم تبادل المعلومات معهم بوصفهم الفئة الاشمل من الزبـائن،              

نيا، ومن ثم   مما سبق يبرهن نوعا ما ضرورة وضع الزبون في المنظور الأول على الأقل ميدا             

 تحقيـق   إمكانـه معرفة مدى انسجام طروحاته مع المنظور المالي من إستراتيجية الإنتـاج و           

 .العوائد من هذه الطروحات

تعمل جميع المنظمات بصرف النظر عن القطاع الذي تنتمي إليه في بيئية            : البيئة العمومية  -  ب

 م نحو القيـاس أ    ةانت موجه سواء أك هو ما ينبغي تحديد أداء البطاقة       عمومية تحكم عملها، و   

تقوم المنظمـة    الخارطة، لذا يجب أحاطتها بأبعاد البيئة العمومية ضمانا لأداء المنظمة، فقد          

 رغبات الزبائن ويحقق المنظور المالي لها، ولكنهـا لا تتوافـق مـع              وفقبإنتاج سلع على    

لذا قبل الشروع في أي     القضايا الاجتماعية أو القانونية بضمنها البيئية وهو ما يحدد أداءها،           

  .عمل يجب مراعاة توافقه مع البيئة العمومية كونها محدداً رئيساً في عمل أي بطاقة
 

  مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن لجامعة الموصل.5
) 2(شـكل  تكيفها لبطاقة الأداء المتوازن في جامعة الموصـل          على وفق تعكس هذه البطاقة    

  : بالمؤشرات الآتية

تعكس نتائج هذا المنظور تحقيق الأهداف المالية مـن         : منظور المالي مؤشرات قياس ال   •

خلال الوقوف على مستوى الأرباح المتحققة لإستراتيجية المنظمة التي غالباً ما تركـز             

ن علـى   يعلى خفض التكاليف بالمقارنة مع  المنافسين، ونظرا لصعوبة حصول البـاحث           

ذا المنظور الذي تم تأشيره في الدراسة       البيانات المالية من جهة، وضعف التوجه نحو ه       

الاستطلاعية فضلاً عن مرونة البطاقة في قياس المناظير الأخرى كما تمـت الإشـارة              

 .أيضا، لذا لم يتم قياس هذا المنظور في الدراسة
 
  

  
  .يقصد به الطالب ومنظمات المجتمع المستفادة من خدمات الجامعة: الزبون (*) 

  .www.emerald-insight.comصيل هذا المصطلح من خلال الموقع الالكترونييمكن الإطلاع على تفا(*)
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هـتم بتحديـد    تمقاييس التي   اليتألف هذا المؤشر من     : مؤشرات قياس المنظور ألزبائني    •

 السوق، ثم يتم تحديد مؤشرات الأداء لهذا الجانب والتـي يمكـن أن              الزبائن وقطاعات 

 :تتضمن

اسات العليا، إذ تقع اهتماماتهم بجودة الخدمـة         ممثلين بطلبة الدر   خدمة المستفيد  .1

 ـ    العناصر الملموسـة و الاعتماديـة و الاسـتجابة،         (التعليمية والتي تم قياسها ب

 ) .1( ، والتي يمكن توضيحها من خلال الجدول)الأمان والتعاطف 

  أبعاد جودة الخدمة التعليمية) 1(جدول 
  التعريف  البعد

نمط التكنولوجيا المستخدمة والمعدات والخصائص الـشكلية       التسهيلات المادية و    الملموسية

  )المعدات، الأجهزة، وسائل الاتصال(المرافقة للخدمة مثل

  . الإيفاء والالتزام بتقديم الخدمة باعتماد ودقة وثقةإلىقدرة مورد الخدمة   الاعتمادية

مة والرد الـسريع    قدرة مقدم الخدمة على مساعدة الزبائن والسرعة في أداء الخد           الاستجابة

  على استفساراتهم

الشعور بالأمان والثقة في الخدمة المقدمة وخلـو المعـاملات مـن الـشك أو                 الأمان

  المخاطرة

ما يتمتع به مقدم الخدمة من لباقة وتفهم وتعاطف وكياسة واحترام تجاه الزبـون                التعاطف

  .والمعاملة الودية معهم

Lovelock,. C, 1996,Service Marketing,4th( على ن بالاعتماديمن إعداد الباحث: المصدر
، 

Prentice- Hall, International Edition, New York,USA.,p465(   
 

مـن خـلال قيـاس       أما المستفيدون من منظمات المجتمع في محافظة نينـوى         .2

الاستشارات المقدمة من قبل جامعة الموصل لهذه المنظمات من خلال التعاقـد            

وث التطبيقية وحل المشكلات التـي يمكـن أن تواجـه هـذه             معها لإجراء البح  

المنظمات عبر طرحها للنقاش عبر ندوات ومؤتمرات تقيمها الجامعـة ممثلـة            

بهدف خدمة المنظمـات والنهـوض بمـسؤوليات        ،  بكلياتها وحداتها الاستشارية  

  .الجامعة تجاه المنظمات
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ات الداخلية يشكل تحليلاً لعمليات      إن منظور العملي   :مؤشرات قياس منظور العمليات الداخلية     •

المنظمة الداخلية، ويتضمن الموضوعات الإستراتيجية التي ترتبط بدراسة المـوارد والقـدرات            

البحث (والعمليات الفنية التي تحتاجها المنظمة للارتقاء بذاتها، ويتألف هذا المنظور من مقاييس             

 بأنه الجهود المنظمـة الموجهـة نحـو         ، يمكن أن نعرف البحث والتطوير     ) والتطوير، والإبداع 

المعرفة العلمية وتحسين كفاءة وفاعلية وإنتاجية الإبداع التقني لمقابلة احتياجات الزبائن المتغيرة            

الحصول على عوائد استثمارية    ( والمنافسة في الأسواق، ويمكن قياس هذه المؤشرات من خلال          

كافأة المتميزين بالبحث والعمل على تـوفير       من البحث والتطوير، وسعي المنظمات التعليمية لم      

التخصصات المالية الكافية لدعم أنشطة البحث والتطوير، مع تقديم التسهيلات الضرورية كافـة             

 من خلال الاعتمـاد علـى       لدعم أنشطة البحث والتطوير، أما الإبداع  فقد تم قياس هذا المؤشر           

 ):65، 2006التك، (المؤشرات المحددة الآتية 

 .ل على جوائز وشهادات تقديرية عن القيام بعمل إبداعيالحصو .1

 .الحصول على براءات اختراع .2

 .المساهمة في دعم أنشطة النشر والتأليف .3

 .العمل على مكافأة مقدمي البحوث الأصيلة .4

 من ضمان قـدرتها     نظمة يمكن منظور التعلم والنمو الم     :مؤشرات قياس منظور التعلم والنمو     •

في هذا المنظـور    .  لاستمرارها وبقائها على المدى الطويل     اً أساسي اًرطشبوصفه  على التجديد،     

 المستفيدين حاجات   هالمطلوبة لفهم وإشباع  اتدرس المنظمة ما يجب أن تفعله للاحتفاظ بالمعرفة         

 جانب اهتمامها بدراسة كيفية الاحتفاظ بالكفاءة والإنتاجية الـضرورية          إلىوتطوير تلك المعرفة    

 خلال ثلاثة مقـاييس أساسـية       للمستفيد، ويمكن قياس هذا المنظور من     لق قيمة   للعمليات التي تخ  

  :تتمثل

رأي المال البشري الذي يعرف على انه كل ما يملكه الأفراد اللذين يعملون في المنظمة                .1

من مهارات وقدرات وخبرات متراكمة ومعرفة وتقنيات عمل يمكن ان تـنعكس لاحقـاً        

مر الذي يجعل منها منظمات معرفية قادرة على الإبـداع          بالمعرفة الظاهرة للمنظمة الأ   

 .والابتكار 

 المال التنظيمي والذي يمكن أن يعرف بأنه مجموع الأدوات وتقنيات مجموعـات             رأس .2

العمل المعروفة والمستخدمة للإسهام في تقاسم المعلومات والمعارف في المنظمة بهدف           
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مي في المنظمـات التعليميـة بقواعـد        تطويرها، ويمكن التعبير عن راس المال التنظي      

البيانات التي تسهم بعمل الكادر ألتدريسي وتساعده على التشارك واكتـساب المعـارف             

 )الضرورية لتطوير أفكاره والإسهام بتقديم الأعمال الإبداعية

بأنه قدرات متميزة يتمتع بها     ) 4،  2010الحواجرة،(راس المال المعرفي الذي أشار إليه        .3

من العاملين في المنظمة تمكنهم من تقديم مساهمات فكرية إبداعيـة تمكـن             عدد محدود   

المنظمة من زيادة إنتاجيتها وتحقيق مستويات أداء عالية مقارنة بالمنظمـات المماثلـة،             

أن رأس المال المعرفي يتمثل فـي الأصـول غيـر    ) Brooking,1996 ،56(ويري 

انه يتمثل في المعرفـة   ) Stewart,1997,93( وبنظرة أكثر تفصيلاً يري .  الملموسة

.  والمعلومات والخبرة والملكية المعرفية التي يمكن استخدامها في خلق وتنميـة الثـروة            

 )2010العربيد، :( والذي يقاس من خلال 

 .Process of Eliminationأسلوب الاستبعاد  •

 .أسلوب المؤشرات المتعددة •

 .أسلوب نماذج التكلفة •

 .Proschoch Inkblatأسلوب  •

 .أسلوب المعرفة تتناسب مع القيمة •

 .أسلوب التركيز على المخرجات •

 المال المعرفي بالاعتماد على أسلوب التركيـز        رأسوقد اعتمدت الدراسة الحالية لقياس      

المتمثلة السعي لتقديم مقترحات جديدة بهدف تطوير الخدمة الجامعية والعمـل           (على المخرجات   

 الاستعانة بكفاءات خارجية لتطوير جـودة       إمكانهافي فضلاً عن    على الاستثمار في التطوير الثق    

الخدمة التعليمية، والعمل على إنشاء قواعد بيانات وشبكات متكاملة مترابطـة وذلـك لملائمـة               

  .هاوأهدافالدراسة 

إذ يعتقد بعض المفكرين في مجال إدارة المعرفة أنه يصعب تطوير مقـاييس مباشـرة               

لمعرفية، ويرون أنه بالإمكان قيـاس مخرجـات المعرفـة فقـط            وذات معنى لقياس الأصول ا    

بالاعتماد على الفرض الذي يقول أن المعرفة من حيث التعريف غير ملموسة وغير مدركـة أو                

ولة عن المخرجات دون تحديد وحـدة       ؤويستنتج مجموعة من المفكرين بأن المعرفة مس      . مرئية

  .م قيـاس تـأثيرات المعرفـة فقـط        وبالتـالي يـت   . مشتركة مـن المخرجـات ليـتم قياسـها        
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ومع ذلك إن تحديد وحدة المعرفة سوف يسهل التنبؤات حول مدى الانتفاع بالأصول المعرفيـة               

في الوقت نفسه سوف يصادف المزيد من التعقيدات الخاصة بتحديد كيفيـة مـساهمة المعرفـة                

  .بالأداء التنظيمي
  

  العلاقات السببية لمناظير بطاقة الأداء المتوازن.5
كثير من العمليات الإستراتيجية تمثل علاقات سبب ونتيجة ، ولذا يجب أن يحقق القيـاس               

ويجب أن تتضمن العلاقة الجوانب الأربعة      ،  العلاقة بينهما حتى يمكن إدارتها والتأكد من صحتها       

ات  معدل العائد على رأس المال يزيد بزيادة المبيع        : مثال   .المكونة لبطاقة قياس الأداء المتوازن    

 إذن يتم إدراج معدل العائد في الجانب المالي والولاء في           ،للمستفيدين ويعكس ذلك ولاء المستفيد    

جانب المستفيد ولكن كيف يتحقق الولاء؟   يتم الحصول على الولاء بتحـسين وقـت الخدمـة                  

 ـ        ق للمستفيدين إذن ندرج الولاء ووقت الخدمة للمستفيدين في جانب المستفيد من البطاقـة ولتحقي

يـتم إدراجهـم فـي      (وقت خدمة قصيرة يجب تقليل وقت أداء العمل وإجادة العمليات الداخلية            

يتم إدراجهم في   (وهذا يتم الحصول علية بالتدريب وتنمية المهارات للموظفين         ) العمليات الداخلية 

  يوضح ) 2(والشكل)  12المغربي،بدون تاريخ، ( ).جانب التعلم والنمو

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

منظور العمليات 
  الداخلية
  أهداف  مقاييس

    
 منظور التعلم والنمو

 أهداف  مقاييس
    

  

  المنظور المالي
  أهداف مقاييس

    

 الرؤية والإستراتيجية

  المنظور ألزبائني
  أهداف  مقاييس

    

  

  الأداء المتوازنة لمقاييس الأداءربط بطاقة  )2(لشكل ا
Source:Kaplan,R.,&Norton,D."The Balanced Scorecard Measures that Drive 

Performance", H.B.R.,(January-February),1992:72.  
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  تبدو بطاقة الدرجات المتوازنة لجامعة الموصل؟ إذاً كيف 

من مزايا البطاقة انه لا يمكن صبها في قالب ثابت واحد، وذلك كونها تعكس بـصورة                    

وبذلك كل جامعة لها بطاقـة تحمـل        . واسعة مهمة أو رسالة الجامعة، وعوامل النجاح الحاسمة       

طاقة الأداء لجامعة الموصل كما     مؤشرات تختلف عن الجامعات الأخرى، عليه يمكن ان نكيف ب         

، الذي يوضح من خلاله المناظير المعتمدة لقياس وتقييم أداء الجامعة، إذ بدأت             )2(هو في الشكل  

 التعليم تتجه نحو الاستثمار فيه في العقد الأخير من القرن العشرين، الإ أن ذلـك لا                 إلىالنظرة  

على على ال ) يدان المبحوث على اقل تقدير    في الم (يتجسد على نحو فاعل في المنظمات التعليمية        

 من بروزه في الآونة الأخيرة، لذا فان المنظور المالي يفقد أهميته  وهو الأمر الـذي                 الرغم من 

، إن المنظمات الحكوميـة يبـدأ غرضـها مـع      ) and Norton,2002 Kaplan( أشار له 

العمليات الداخلية بما يحقق سد     ومن ثم تتحول نحو تعزيز      ) الطالب أو الجهات المستفيدة   (الزبون

 التعلم والنمو على النحو الذي يعزز الغرض        إلىحاجة الزبون، وتستند العمليات الداخلية بدورها       

الأول ، وهكذا يتضح تسلسل العملية وانضباط مساراتها بما يوفر توليـد قيمـة للغـرض الأول             

 هـدفاً اسـتراتيجياً لولادتهـا،       والذي يمثل ضمنياً قدرة المنظمة على تحقيق رسالتها بوصـفها         

 معايير توفر أدلة امتلاك المنظمات لبطاقـة الأداء يمكـن           على وفق وتوضيحاً لما تم ذكره على      

  :توضيحها من خلال الشكل الأتي
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  )3(شكل
  تكييف بطاقة الأداء المتوازن لجامعة الموصل

  
  

  الإطار الميداني/المحور الثالث
  نظرة عامة عن ميدان الدراسة: أولا

قبل الولوج في تحديد أوصاف عينة الدراسة لا بد من التوضيح على نحو موجز بميـدان                  

  .الدراسة المتمثل بجامعة الموصل

 تُعد جامعة الموصل من المنظمات التعليمية العريقة، تأسست في اليوم الأول مـن شـهر                 

ة الموصل شمال العراق، ارتبطـت جامعـة         لتصبح صرحاً حضارياً في مدين     1959نيسان سنة   

 في الأول من نيـسان، وعـدً ذلـك    1967الموصل بوزارة التعليم العالي والدراسة العلمية سنة        

 مستقبل تحقق من خلاله الرؤى والأهـداف الرئيـسة          إلىتاريخاً لتأسيسها، تتطلع الجامعة اليوم      

ستويات أداء عاليـة، وتـسهم      للجامعة لأعداد ملاكات متخصصة في مختلف الاختصاصات وبم       

 تكوين الملاكات الفنية المتخصصة التي تمتلك القدرة على إدارة قطاعات الدولة            إلىبشكل كبير   

 كليات إنسانية بأقسامها وفروعهـا      10كلية علمية و  13المختلفة كل حسب اختصاصه، من خلال     

  )جيل الثانيال( ن بالاعتماد على نموذج كابلان وتورتنيمن إعداد الباحث: المصدر
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ية فـي مختلـف     ، هذا فضلا عن تقـديم الخـدمات الاستـشار         ) فرعا 42،قسماًأ 107(المختلفة

 مالاختصاصات المذكورة أنفا، ومن خلال كلياتها مباشرة سواء على مستوى محافظـة نينـوى أ    

على مستوى القطر، فضلاً عن أنها تقوم بإعداد الباحثين المتخصصين في مجال الدراسة العلمي              

 المدروس عن طريق كلياتها على نحو إجمالي ومراكزها الدراسية والخدمية التـي تعمـل فـي               

  .الجامعة
  

      أوصاف عينة الدراسة: ًثانيا
، فـضلاً عـن     )عميد ورئيس قسم  (تم اختيار عينة الدراسة من ذوي المناصب الإدارية           

 وزعت الاستمارات  وعنـد اسـترجاعها        إذ،  )ماجستير ودكتوراه (بعض طلبة الدراسات العليا   

هـا، ويوضـح    أخضعت لعملية الفرز للتعرف على صلاحيتها واستبعاد غيـر الـصالحة من           

عدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة والصالحة لكـل أفـراد العينـة، وذلـك              ) 2(الجدول

  .لمساعدة الباحثين في استكمال إجراءات جمع البيانات والمعلومات لاستمارة الاستبانه

  إحصائية التوزيع والإعادة لاستمارة الاستبانة ) / 2(جدول
  العينة  ت  عدد الاستمارات

  الاستمارات الصالحة  الاستمارات المسترجعة  رات الموزعةالاستما
  17  17  19  عمداء آليات  1
  42  42  43  رؤساء أقسام علمية  2
  10  15  17   الشؤون الإداريةومعاون  3
  18  18  18   الشؤون العلميةومعاون  4
  13  17  18  رئيس قسم سابق  5
  40  55  59  ماجستير/ طلبة دراسات عليا  6
  41  46  48  دآتوراه/لياطلبة دراسات ع  4

  181  210  222  المجموع

أدناه عدد  من خصائص عينة الدراسة موزعة على النحـو           ) 3( ويمكن  أن نعرض في الجدول     

  :الأتي
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   )3(جدول
  توزيع خصائص العينة

  توزيع العينة حسب اللقب العلمي
  أستاذ  أستاذ مساعد  مدرس  مدرس مساعد

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
42  23.21  64  35.35  58  32.04  17  9.39  

  توزيع العينة حسب التحصيل الدراسي
  طلبة ماجستير  طلبة دكتوراه  ماجستير  دكتوراه

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
79  43.6  21  11.6  41  22.4  40  34.5  

  توزيع العينة حسب سنوات الخدمة
  فأكثر-23  17-22  11-16  5-10

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
61  33.70  43  23.75  50  27.62  27  12.15  

  توزيع العينة حسب الجنس
  أنثى  ذكر

  %  ت  %  ت
112  61.87  69  38.13  

  :نجد أن خصائص المبحوثين موزعة على النحو الآتي ) 3( من خلال معطيات الجدول  

) 35.35( أن النسبة الغالبة فيهـا إلىفيما يخص اللقب العلمي نجد معطيات الجدول تشير     . أ

 بالقليلة قياساً بالعينة الثانية حملة لقب أسـتاذ         هم من حملة لقب مدرس وهي نسبة ليست       

مما يدل على قدرة المستجيبين على تقييم الخارطة الإسـتراتيجية عـن            ) 32.04(مساعد

 .طريق مناظيرها

هـم  ) 43.6(فيما يخص تحصيلهم الدراسي كانت النسب متفاوتة نوعا ما، إذ أتضح إن               . ب

) 22.4(ستير، ومثلوا طلبة الدكتوراه     هم من حملة الماج   ) 11.6(من حملة  الدكتوراه و      

، وهو ما يدل على شمول شريحة متنوعة تعكـس         ) 34.5(في حين طلبة الماجستير بلغو    

 .إجابات أدق عن عمل الخارطة

) 38.13(هم من الذكور ونـسبة    ) 61.87( نجد أن    إذتضمنت معطيات الجدول الجنس،       . ت

ل وجهـات مختلفـة التكـوين       هم من الإناث، الأمر الذي يؤكد تكامل التقييم من خـلا          

 .السيكولوجي
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ما يخص الخصائص الخاصة بالخدمة للمبحوثين وسنوات بقائهم فيها، اتضح أن النـسبة               . ث

ونـسبة  ) 33.70(،  إذ بلغـت      )10-5(الغالبة فيهم ممن تراوحت سنوات خدمتهم بين        

سنة، تعكس هـذه النتـائج رؤى       ) 22-17(هم من كانت خدمتهم تتراوح بين     ) 27.62(

والأخرى تنطلق من نظرة اسـتقرارية      ) حماسية(ن أحداها تنطلق من نظرة اندفاعية     فئتي

 .مما ينعكس إيجابا بموضوعية النتائج كونها لا تنحاز لرؤيا فئة من دون غيرها 
  

  هم من مؤشرات مناظير الدراسةءمواقف المستبينة آرا: ًثانيا 
 مواقفهم من مؤشرات منظور ألزبائني )1(

  مواقف المستبينة آراؤهم من المنظور ألزبائني) 4(   يوفر الجدول 

  مواقف المستبينين من مؤشرات المنظور ألزبائني) 4(جدول
  محايد  اتفق 

  مقياس الاستجابة                            لا اتفق   
  

  %  ت  %  ت  %  ت  المتغيرات

ط  الوس
 الحسابي

راف  الانح
  المعياري

  جودة الخدمة التعليمية
  موسةالعناصر المل.1

  0.8130  2.03 30.9  25  34.6  28 34.6  28 وحديثة للعصر مسايرة المعدات
  0.9006  2.03 38.8  31  19.8  16  42  34 الإمكانات المتاحة مناسبة وجذابة

ة     ر وأناق سن المظه املون بح ز الع يتمي
  الملبس

49  60.5 8  9.9  24  29.6 2.3  0.9033  

  0.8656  1.9 38.8  31  9.9  8 35.8  29 يتلاءم المكان مع طبيعة الخدمة المقدمة
  0.8707  2.06  34.52  18.55  43.22  الإجمالي

  الاعتمادية.2
  0.8940  2.02 38.8  31  21  17 40.7  33  تكتمل الخدمة في الموعد المتفق عليه

دوث  د ح ب عن ع الطال ة م اطف الكلي تع
 مشكلة

28  34.6 26  32.1  27  33.3 2.01  0.8290  

  0.4317  1.16 86.4  70  11.1  9  2.5  2  هايتم تصحيح الأخطاء فور اآتشاف
  0.9369  2.1  37  30  11.1  9 51.9  42 يتم أداء الخدمة في الوقت المتفق عليه

  0.7729  1.8  48.87  18.82  32.42 الإجمالي
  الاستجابة. 3

  0.8286  2.2 23.5  19  23.5  19 53.1  43 الحصول على خدمة فورية
ساعدة   املين لم دى الع دائم ل تعداد ال الاس

 الطلبة
17  21  32  39.5  32  39.5 1.81  0.7601  

العاملون ليسوا مشغولين عن تلبية حاجات      
 الطلبة

34  42  42  51.9  5  6.6  2.3  0.5980  

  0.7289  2.1  23.2  83.3  38.7 الإجمالي
  الأمان. 4

  0.2635  1.07 92.6  75  7.4  6  -  - السلوك المهذب للعاملين
  0.2635  1.07 92.6  75  7.4  6  -  - العاملون لديهم المعلومات الأساسية
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  0.7090  2.4 12.3  10  27.2  22 60.5  49 العاملون في الجامعة أهل للثقة
الإحساس بالأمان عند التعامل مع العاملين      

 في الجامعة
4  4.9  7  8.6  70  86.4 1.18  0.5027  

  0.4346  1.43  70.97  12.56  16.35  الإجمالي
  التعاطف. 5

  0.7913  1.54 64.2  52  17.3  14 18.5  15 جامعة بالطلبةالاهتمام الفردي من قبل ال
  0.5317  2.6  2.9  2  30.9  25 66.7  54 توفير ساعات ملائمة لظروف الطلبة

ة     ي مقدم ب ف صلحة الطال ع م وض
 اهتمامات الجامعة

24  29.6 46  56.8  11  13.6 2.16  0.6414  

  0.7789  2.6  2.9  2  45.7  37 51.9  42 معرفة العاملين لاحتياجات الطلبة الخاصة
 0.68175  2.22  20.11  37.67  41.67 الإجمالي

  الاستشارات المقدمة لمنظمات المجتمع
ع     ات المجتم ض منظم ع بع د م التعاق

 لإجراء بحوث تطبيقية
42  42  27  27  31  31  2.11  0.8515  

السعي للمساهمة في إقامة ندوات للنهوض      
 بمسؤوليات منظمات المجتمع

5  5  8  8  87  87  1.18  0.5001  

دور    ية ت ات نقاش ام بحلق سعي للقي ال
 محاورها حول أهمية منظمات المجتمع

54  54  29  29  17  17  2.37  0.7608  

ات متخصصة     دار دوري ى إص ل عل العم
 .بتقديم الاستشارات والمقترحات

63  63  10  10  27  27  2.36  0.8826  

  0.7496  2.005  40.5  18.5  41  الإجمالي
 قراءة المواقف التي أبداها أفراد العينة تجاه مؤشرات         إمكانه عن  ) 4( تكشف معطيات الجدول    

  :هذا المنظور من خلال الأتي

  ).الملموسة و الاعتمادية والاستجابة و الأمان والتعاطف(جودة الخدمة التعليمية  •

بين إجابـات المبحـوثين     ) 43.22(أن هناك نسبة اتفاق     إلى   ) 4( تشير نتائج الجدول    . أ

محايـدين حـول    ) 18.55(غير متفقـين، و   ) 34.52(ة، مقابل حول العناصر الملموس  

، ومن  )0.8707(وانحراف معياري )2.06(عناصر هذا المتغير يدعم ذلك وسط حسابي      

تميـز العـاملين فـي      (خلال متابعة إسهام كل عبارة من العبارات الواردة تبـين أن            

) 60.5( نسبة إذ جاءت ) المنظمة المبحوثة هم من يمتلكون حسن المظهر وأناقة الملبس        

 نسب الاتفاق العاليـة حـول العناصـر    إلىمن الاتفاق  لتؤكد ذلك مما أدى الوصول  

وانحـراف  ) 2.3(الملموسة من جودة الخدمة التعليمية، يدعم ذلـك وسـط حـسابي           

 ).0.9033(معياري

بين إجابة المبحوثين حول الاعتمادية     ) 32.42( اتفاق إلى تشير معطيات الجدول أيضاً       . ب

إجابـات محايـدة، يـدعم ذلـك وسـط          ) 18.82(من عدم الاتفاق، و   ) 48.87(مقابل

، ومن خلال متابعة إسهامات العبارات لـوحظ أن         )0.7729(وانحراف) 1.8(حسابي
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كان له الإسهام الأكبر فـي ارتفـاع نـسب          ) اكتمال الخدمة في الموعد المتفق عليه     (

 ).51.9(الاتفاق

ن حـول عبـارات الاسـتجابة،       مـن المبحـوثي   ) 38.7(كما يتضح من الجدول اتفاق      . ت

من الإجابات المحايدة، يـدعم ذلـك وسـط         ) 83.3(من عدم الاتفاق،و  ) 23.2(مقابل

، ومن خلال متابعة الإسـهامات لـوحظ أن         )0.7289(وانحراف معياري )2.1(حسابي

من المبحوثين كون العاملين ليسوا مشغولين عن تلبيـة حاجـات           ) 53.1(نسب اتفاق   

  .م الأكبر من الاتفاقكان لها الإسها) الطلبة

مـن  ) 16.35(أما فيما يتعلق بمتغيرات الأمان نجد ومن خلال المعطيات وجود نسبة            . ث

كانت إجاباتهم غير   ) 70.97(كانوا محايدي الإجابة و   ) 12.56(الاتفاق حول عباراته و   

وانحـراف  ) 1.43(متفقة حول عبارات هذا المتغير، ويدعم ذلـك وسـط حـسابي             

  ).0.4346(معياري

مـن اتفـاق    ) 41.67( من الجدول أن مؤشرات متغير التعاطف شكلت ما نسبته         أتضح  . ج

إجابة محايدة،  يدعم ذلك وسط      ) 37.67(من عدم الاتفاق، و   ) 20.11(المبحوثين مقابل 

 ، ومن خلال الملاحظة للعبارات نجد أن      )0.68175(وانحراف معياري )2.22(حسابي

من اتفاق المبحوثين   ) 66.7(كد نسبة  الاهتمام الفردي من قبل الجامعة جاءت لتؤ       عبارة

 ).0.5361(وانحراف معياري) 2.6(يدعم  ذلك وسط حسابي

حـول   ) 3( وتشير نتائج التحليـل ومـن خـلال معطيـات الجـدول           :الاستشارات المقدمة .2  

) 18.5(من عدم الاتفاق و   ) 40.5( مقابل  ) 41( اتفاق إلىالاستشارات المقدمة لمنظمات المجتمع     

، ومـن   )0.7496(وانحراف معيـاري  ) 2.005(محايدة، يدعم ذلك وسط حسابي    من الإجابات ال  

سعي المنظمات التعليمية المبحوثة للمساهمة     (خلال المتابعة للإسهامات من قبل العبارات نجد أن         

  . إقامة ندوات ذات منفعة للمجتمع كان لها النسبة الأكبر من اتفاق المبحوثينإلى
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 مواقفهم من مؤشرات منظور العمليات الداخلية )2(

  : على نحو أكثر دقة سنتناوله على النحو الآتي)5(من أجل توضيح معطيات الجدول

  مواقف المستبينين من مؤشرات منظور العمليات الداخلية  )  5(  جدول
   مقياس الاستجابة                      لا اتفق  محايد  اتفق

  
 %  ت  %  ت %  ت  المتغيرات

الوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  منظور العمليات الداخلية
  البحث والتطوير. 1

ن    تثمارية م د اس ى عوائ صول عل الح
 .البحث والتطوير

37  37 11  11  52  52 2.1  0.9360  

ث    ي البح زين ف أة المتمي سعي لمكاف ال
 .والتطوير

31  31 23  23  46  46 1.8  0.8689  

ة       العمل على توفير التخصصات المالي
 .الكافية لدعم أنشطة البحث والتطوير

36  36 12  12  52  52 1.8  0.9829  

سهيلات   ديم الت ى تق ل عل العم
ضرورية  ة ال وث  آاف از البح لإنج

 . وخارجه ونشرها داخل القطر

24  24 30  30  46  46 1.7  0.8112  

  الإبداع. 2
وائز و  ى ج صول عل هادات الح ش

  .تقديرية عن القيام بعمل إبداعي
48  48 13  13  39  39 2.09  0.9330  

  0.7299  2.4 59  59  27  27 14  14 .الحصول على براءات اختراع
شر   شطة الن م أن ي دع ساهمة ف الم

  .والتأليف
21  21 26  26  53  53 1.6  0.8025  

وث   دمي البح أة مق ى مكاف ل عل العم
 .الأصيلة

8  8  74  
  

74  18  18 2.5  0.7826  

للتوزيعات التكرارية والأوسـاط الحـسابية والانحرافـات         ) 5(تشير معطيات الجدول  

 أن النسب الخاصة في الحصول على عوائـد         إلىالمعيارية تجاه منظور العمليات الداخلية،      

مـن  ) 37(، من عدم اتفاق المبحوثين ، بمقابـل       )52(استثمارية من الدراسة والتطوير على      

، كمـا يتـضح مـن       )0.9360(وانحراف معيـاري  ) 2.1(سط حسابي الاتفاق، يدعم ذلك و   

من الاتفاق حول السعي لمكافـأة المتميـزين مـن          ) 31(من عدم الاتفاق بمقابل   ) 5(الجدول

، وحـصول   )0.8689(وانحراف معياري ) 1.8(الدراسة والتطوير، يدعم ذلك وسط حسابي     

لدعم  صيصات المالية الكافية  تفاق المبحوثين حول العمل على توفير التخ      امن عدم   ) 53(نسبة

من عـدم الاتفـاق     ) 46(أن نسبة   ) 5( أنشطة الدراسة والتطوير، كما يتضح من الجدول        

 حول العمل على تقديم التسهيلات الضرورية كافة لإنجاز البحوث ونشرها داخـل  القطـر              

من اتفاق المبحوثين حول الحصول على بـراءات الاختـراع          ) 59(ووصول نسبة  ،وخارجه
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من إجابـات   ) 18(، في المقابل نجد أن      )0.7299(وانحراف  ) 2.4(عم ذلك وسط حسابي     يد

المبحوثين جاءت لتؤكد عدم اتفاقها حول العمل على مكافأة مقدمي البحوث الأصيلة باستثناء             

   .)0.7826(وانحراف معياري) 2.5(تقديمها للترقية، يدعم ذلك وسط حسابي
  

 ت منظور التعلم والنمومواقف المستبينة آراءهم من مؤشرا )3(

  مواقف المستبينين من مؤشرات منظور التعلم والنمو) 6(جدول
  محايد  اتفق 

    مقياس الاستجابة                      لا اتفق   
  

  %  ت  %  ت  %  ت  المتغيرات

ط  الوس
  الحسابي

راف   الانح
  المعياري

  تطوير رأس المال البشري
ة   وفير تخصصات آافي ى ت ل عل العم

 .بللتدري
50 50  38 38  12  12  2.3  0.6931  

ة    رامج تدريبي داد ب سعي بإع ال
 .متخصصة

64 64  16 16  20  20  2.4  0.8080  

  0.7180  2.6  14  14  8  8  78 78 .العمل على تقييم نتائج التدريب
  0.7961  2.2  22  22  31 31  47 47 .السعي لتوفير المنح الدراسية

العمل على محاولة إشراك المستحقين     
  .تدريبية خارج القطربدورات 

51 51  27 27  22  22  2.2  0.8077  

دارات     ارات و ج ة مه سعي لتنمي ال
 .الكادر ألتدريسي

40 40  35 35  25  25  2.1  0.7961  

تخدام    درة باس تلاك الق ى ام ل عل العم
ي     ة ف ة الحديث اليب التكنولوجي الأس

  .التعليم

8  8  11 11  81  81  1.2  0.6059  

  0.8862  2.3  28  28  12 12  60 60 .اعيةالسعي لامتلاك المقدرة الاجتم
درة    تلاك المق اد لام ل الج العم

ة الي  (الحرفي ي الع ستوى التعليم الم
 ).والخبرة

59 59  24 24  28  28  2.3  0.7677  

  0.7720  2.1  28  22.44  50.77 الإجمالي
  تطوير رأس المال المعرفي

دة بهدف          ديم مقترحات جدي السعي لتق
  .تطوير الخدمة الجامعية

26 26  42 42  32  32  1.9  0.7630  

وير      ي التط تثمار ف ى الاس ل عل العم
  .الثقافي

-  -  -  -  1  1  1  0  

وير    ة لتط اءات خارجي تعانة بكف الاس
 .جودة الخدمة التعليمية

-  -  -  -  1  1  1  0  

بكات        ات وش السعي لإنشاء قواعد بيان
 .متكاملة مترابطة

53 53  37 37  10  10  2.4  0.6705  

  0.385  1.57  11  19.75  19.75 الإجمالي
  تطوير رأس المال التنظيمي

  0.6059  1.2  81  81  11 11  8  8 .السعي لخلق ثقافة منظمية تعليمية
صراعات  ى إدارة ال ل عل   0.7378  1.3  76  76  9  9  15 15العم
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 .الداخلية
شكلا  ات والم ل النزاع سعي لح  تال

 الداخلية
20 20  15 15  65  65  1.5  0.8087  

  0.5924  2.4  5  5  45 45  50 50 .التعاونالسعي لرفع روح الفريق و
ستمر  يم الم سينات لالتقي لتح

ام         ة بالع والتطويرات التي تمت مقارن
 .الماضي

25 25  60 60  15  15  2.1  0.627  

ات  وانين والتعليم ة الق سعي لمعرف ال
 .بشكل دوري مستمر

52 52  40 40  8  8  2.4  0.640  

  0.6686  1.81  41.67  30  28.33 الإجمالي
  

 حـول منظـور     عن الاتفاق وعدم الاتفاق على نحوٍ عام،      ) 6(طيات الجدول   تفصح مع 

 التوزيعات التكرارية والأوسـاط الحـسابية والانحرافـات         إلىالتعلم والنمو الذي تشير معطياته      

  :إلىالمعيارية 

إن إجابات المبحوثين كانت متفاوتـة تجـاه متغيـرات هـذا المنظـور، إذ تـشير                   . أ

من ) 28(لمبحوثين حول متغير رأس المال البشري، بمقابل      اتفاق ا إلى  ) 25077(نسبة

وانحـراف  ) 2.1(من الإجابات المحايدة، يدعم ذلك وسط حسابي      ) 22.44(عدم الاتفاق 

، ومن خلال متابعة الإسهامات اتضح أن العمل على تقيـيم نتـائج             )0.7720(معياري

لى محاولة إشراك   والعمل ع ) 78(العملية التدريبية جاء ليرفع من نسب الاتفاق لتصل       

المستحقين في دورات تدريبية خارج القطر ليؤدي الوصول بالنسب المرتفعة من عدم            

  ).81(إلىالاتفاق 

) 19.75(بمتغيرات رأس المال المعرفي، لتؤكد نـسبة      ) 6(كما تشير معطيات الجدول     .  ب

إجابـة محايـدة،    ) 19.75(من إجابة المبحوثين حول عبارات هذا المتغيـر، مقابـل         

  ).0.385(وانحراف معياري) 1.57(من عدم الاتفاق، يدعم ذلك وسط حسابي)60.5(و

ومن خلال متابعة نتائج التحليل نجد متغيرات رأس المال التنظيمي، ضمن المنظـور               .  ت

من عـدم   ) 41.67(من اتفاق المبحوثين حول عباراته، مقابل     ) 28.33(الثالث أن نسبة  

، ومـن خـلال     )0.6686(ياريوانحراف مع ) 1.81(الاتفاق، يدعم ذلك وسط حسابي    

المتابعة نجد أن السعي لخلق ثقافة تنظيمية تعليمية جاءت لتصل بنسب عدم الاتفـاق              

 .من عدم اتفاق المبحوثين على ذلك) 81(إلى،
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  اختبار فرضيات الدراسة: ًثالثا
  .اختبار الفروق المعنوية للمنظور ألزبائني .1

رر الحكم على وجود الفـروق مـن عـدم          المعلمات التي من شأنها أن تب     ) 7(يوفر الجدول   

  وجودها

  )7(الجدول 
   للمنظور ألزبائنينتائج اختبار الفروق المعنوية

  Dunnett 

 F  المنظور
  المحسوبة

F 
  الجدولية

  Mean  الأبعاد
difference 

Std. 
Error

شارات  الاست
  0.211  *0.779  المقدمة 

  0.126  *0.926  جودة الخدمة  2.252  16.77  ألزبائني

  

أفصحت مضامين الجدول عن وجود فروق معنوية للاستشارات المقدمة وجودة الخدمة،           

وهـي   2.255وهي اكبر من قيمته المعنوية    ) 16.77( المحسوبة Fوحكم على ذلك من خلال قيم       

  .0.05تقع ضمن مستوى القبول البالغ معنوية 

 الجودة بدلالـة  قيمـة اختبـار         إلى    أما فيما يخص أكبر الأبعاد عملاً في المنظور فقد أشر           

)Dunett (من خلال)Mean Difference  (البالغة)وهي قيمة معنوية  يدعم ذلـك    ) *0.926

  .، وبهذا تقبل الفرضية الفرعية الأولى)126(البالغة ) Std error(قيم 

  . اختبار الفروق المعنوية لمنظور العمليات الداخلية.2

ن شأنها أن تبرر الحكم في وجـود الفـروق مـن عـدم              المعلمات التي م  ) 8(يوفر الجدول   

  وجودها

  )8(الجدول 
   لمنظور العمليات الداخليةاختبار الفروق المعنوية

 Dunett  

 F  المنظور
  المحسوبة

F 
  الجدولية

  Mean  الأبعاد
difference 

Std. 
Error 

العمليــــــات   0.167  0.321  الإبداع 
  0.154  0.410 رالبحث والتطوي  2.252  1.447  الداخلية
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عن عدم وجود فروق معنوية لأبعاد العمليات الداخلية، وقد         )8(كشفت مضامين الجدول    

 معنويـة    غير وهي 2.255وهي اقل من قيمته المعنوية    ) 1.447( ة البالغ Fوفر هذا الحكم قيمة     

  .0.05تقع ضمن مستوى القبول البالغ 

 البحث والتطوير بدلالـة  قيمـة        إلىقد أشر       أما فيما يخص أكبر الأبعاد عملاً في المنظور ف        

 وهي قيمة غيـر معنويـة    0.410البالغ  )  Mean Difference(من خلال) Dunett(اختبار 

  . ، وبهذا تقبل الفرضية الفرعية الثانية)0.154(البالغة ) Std error(يدعم ذلك قيم 

  

  .  اختبار الفروق المعنوية لمنظور التعلم والنمو.3

المعلمات التي من شأنها أن تبرر الحكم على وجود الفـروق مـن عـدم               ) 9 (يوفر الجدول 

  وجودها

   لمنظور التعلم والنمونتائج اختبار الفروق المعنوية /)9(الجدول 
    Dunett  

  F  المنظور
  المحسوبة

F 
  الجدولية

  Mean  الأبعاد
difference 

Std. 
Error 

وير رأس  تط
  0.219  0.432  لبشريالمال ا

وير رأس  تط
  2.252  1.009  التعلم والنمو  0.338  0.209  المال التنظيمي 

وير رأس  تط
  0.404  0.395  المال المعرفي

  

هذا  عن عدم وجود فروق معنوية لأبعاد التعلم والنمو، وقد وفر         ) 9(كشفت مضامين الجدول  

هـا  وهـي اقـل مـن قيمت   )  0.05( وهي غير معنوية عند مستوى)1.009 البالغةF الحكم قيمة

  ).2.252(الجدولية

أما فيما يخص اكبر الأبعاد عملا في المنظور فقد اشر تطوير راس المال البشري بدلالة اختبار                

)Dunnett (من خلال)Mean Difference  (  وهي قيمة غير معنويـة  يـدعم   0.432البالغ 

س المـال  ، يليها تطوير لراس المـال المعرفـي ثـم را   )0.219(البالغة ) Std error(ذلك قيم 

  . التنظيمي ،وبهذا تقبل الفرضية الثالثة
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  المحور الرابع
  الاستنتاجات والتوصيات

 عرض الاستنتاجات وما يجب عليها لاحقا مـن توصـيات وضـمن             إلىيهدف المحور   

  .الفقرتين الآتيتين
  

  الاستنتاجات: أولا
 إلـى  بعد أن تمت معالجة مشكلة الدراسة ضمن إطارين نظري وميداني، تم التوصـل            

  :جملة استنتاجات 

 بإبعاد الجودة وأبرزها الملموسة منها، فـضلا عـن وجـود            اًرصد أن للجامعة اهتمام    .1

استشارات مقدمة من قبل الجامعة، ومرد ذلك حرص الجامعة على إتمام رسالتها فضلا             

 .عن عراقتها وعدم وجود منافس لها في المحافظة الأمر الذي أبرز هذه الأبعاد

 ـ     إلىلجامعة تقوم بعمليات الإبداع، وتجدر الإشارة        التأكيد أن ا   .2 ن  أن نسبة الاتفاق لم تك

 وجود عملية مخطط لها في العمليات الداخلية الأمر الذي برز           إلىبالمستوى الذي يشير    

 .أنها بجهود فردية من السادة التدريسيين

 انـه    من الرغمأتضح بروز رأس المال البشري في منظور التعلم والنمو للجامعة، على             .3

لكـادر  ل المعدل، ومـرد البـروز يعـود         إلى ما نظرنا    الم يكن بالمستوى المطلوب إذ    

ألتدريسي للجامعة الذي يحوي على نخبة ممتازة ذات مسيرة علمية معروفاً على مستوى             

 . القطر في أقل تقدير

 الخدمات التي تقـدمها     إلىلوحظ وجود فروق معنوية للمنظور ألزبائني، وهو ما يشير           .4

لجامعة ذات جودة، وتقوم أيضا بتقديم استشارات للمستفيدين من خارج الجامعـة، ولا             ا

من أن الجامعة هي الوحيدة فـي       ) 3(يمكن التعويل كثيرا بسبب ما اشرنا إليه في الفقرة        

 .المحافظة فلا يمكن تحديد ذلك بدقة

 عـدم   رصد عدم وجود فروق معنوية لمنظور العمليات الداخلية، ودل عليه من خـلال             .5

وجود أو ضعف وجود العوائد الاستثمارية المستحصلة من خلال الدراسـة والتطـوير،             

وضعف سعي الميدان المبحوث بمكافأة المتميزين في الدراسة والتطوير وعدم محاولتها           

لتقديم التخصيصات المالية الكافية لدعم الأنشطة العلمية وتقديمها التـسهيلات الممكنـة            

 .نجاز البحوث ونشرهالإ
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لم يلحظ وجود فروق معنوية لمنظور التعلم والنمو، وهو ما يدل علـى انغمـاس إدارة                 .6

الجامعة بالعمل الإداري وما يعزز وجهة النظر هذه أن للأبعاد وجود من خلال الوصف              

 .والتشخيص إلا أنها غير مؤثرة في الميدان

الأعمـال  ضعف في سـمة     الاستدل على نحو عام أن أداء جامعة الموصل يعاني بعض            .7

  .لم تستثمر هذه الأبعادوبعيدة عن الصفة الإستراتيجية الالروتينية 
  

  التوصيات:ًثانيا
   جملة الاستنتاجات نوصي من خلال  هذا الدراسة بالآتي إلىبعد الوصول 

ضرورة توجيه الاكاديمين من ذوي الاختصاص بتكثيف جهودهم البحثيـة فـي مجـال               .1

ة فيها التي تنعكس لاحقاً في      عف اهتمام الإدارة الجامعي   الإدارة الإستراتيجية، بعد ثبات ض    

 . .ها على نحو مناسبئأدا

إدخال الإدارة الجامعية بدورات تدريبية توضح أهمية اعتمـاد بطاقـة الأداء المتـوازن               .2

 . رؤية فلسفية للمنظمة وقدرتهاإلىوآليات تنفيذها بخاصة وان تنفيذها بحاجة 

 :ني من خلال الآتيبالإمكان تعزيز المنظور ألزبائ .3

القيام بدراسة دورية سنوياً توضح من خلالها مستوى التعزيز في جـودة الخدمـة                - أ

 . والعمل على تجاوزهاالعوائقالمقدمة، والوقوف على حجم 

تفعيل الاتفاقات العلمية بين جامعة الموصل والجامعات العراقية والعربية والعالمية           - ب

فاقيـة بـين جامعـة البـصرة والجامعـة          بما يعزز أداء الجامعة على غرار الات      

 .التكنولوجية

العمل على توسيع صلاحيات رؤساء الأقسام، مع مراعاة فاعلية توسيعها ، ولـيس              - ت

 .البقاء على فلسفة البيروقراطية بما ينعكس إيجابياً على القرارات المتخذة لاحقاً

الماليـة  فتح مراكز بحثية مختصة بتقديم الاستـشارات الاقتـصادية والإداريـة و            - ث

 .والمعلوماتية والطبية، كما هو موجود في كلية الهندسة 

  بالإمكان تفعيل منظور العمليات الداخلية من خلال الأتي .4

العمل مع الوزارة على زيادة التخصصات الماليـة لإنجـاز البحـوث ونـشرها                 - أ

 .والمشاركة في المؤتمرات والندوات داخل القطر وخارجه
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حصول عليها عـن طريـق المقارنـة المرجعيـة          وضع معايير علمية، يمكن ال     - ب

)Benchmarking (ها ويحفز الآخرين على نهجهمئللبحوث، مما يعزز من أدا. 

 يعزز منظور التعلم والنمو من خلال الآتي  .5

المديرين  خلق ثقافة منظميه متميزة في جامعة الموصل من خلال حث            إلىالسعي    - أ

ظير الثلاث بما ينعكس في قراراتهم      على التفكير الشمولي بالمنا   بالمستويات كافة   

  .لاحقاً الأمر الذي يبلور هذا النوع من الثقافة 

  .العمل على إنشاء قواعد بيانات وشبكات الكترونية متكاملة مترابطة  - ب

فسح المجال للتواصل بين دوائرها وأقسامها وكلياتها كافة، فضلا عن التكامل مع             - ت

لتها عـن طريـق أهـدافها       دوائر المحافظة الأخرى مـن اجـل تحقيـق رسـا          

  .الإستراتيجية

، وهو متغير فاعل بدليل الاتجاهات      )الذكاء الشعوري (تمثيل احد متغيرات قياس الجودة      .6

الحديثة في دراسة السلوك الشعوري والذكاء الشعوري من جهة، فضلاً عن انـه يمكـن               

العوائـد ومـن    ق الكثير من    وإبرازه والتحكم به على عكس بقية المتغيرات التي ربما تع         

  .المركزية التي أشار إليها السيد المقيم
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