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  المستخلص

 للنظععوس وفقعع     للثنععه لج ل ععر تنظيلعع ج ازيععر س ا  للعع    ل  ستكشعع  إلععه   لبحعع سعع ه اعع       
  لعععععععععععع   طععععععععععععوس  وب سععععععععععععتخ  ط  طعععععععععععع س  لخ سطععععععععععععر   سععععععععععععتس تيجير  للتو زنععععععععععععر  لعععععععععععع سج   بط قععععععععععععر

Kaplan and Norton (2004) لن  لبح  لشكلر وتنطلق.  لح لر  س سر لنهج ب عتل   و لك 
  حع  تتلثع  و لع    ل س قيعر  لج ل ع   تضع ه   لت    ستس تيجير للخطط  لف ل   لتنفي  ض   و قع

 ا س  ويلثعع ، سععتس تيجي ته   لتنفيعع  للج ل عع    للللوسععر يععسغ  للععو س  ج ازيععر ب عع ط  لسئيسععي   سععب ب 
 لنقععع  حقيقعععر عقبعععر ج ازيتععع  عععع ط تسعععب   لععع   لللوسعععر ل غيعععس  للعععو س  اععع    حععع   لتنظيلععع   للععع  

 تلثعع   لأو   لهعع   جواسيععر،  اعع    رثلاثعع تحقيععق علععه  لبحعع  سكععز.  لف لعع  للو قععع   سععتس تيجير
  للحعوس علعه  لث ن   له   سكز حين ف   لبح  عينر  للثنه لج ل ر  لإستس تيجير  لخ سطر بسسط

  لععع   لتنظيلععع   للععع   س ا  سعععتس تيجير لععع ج ازيعععر ل بقيععع ا و للتلثععع   لتطبيقععع  للج نععع   لجعععواس 
 . لتنظيلعع   للعع   س ا ج ازيععر فجععو  لل  لجععر  للازلععر  لإجععس ت   بتح يعع  فقعع   اععتط  لأخيععس  لهعع  
 لعن  ا  فع  لتحقيعق  للازلعر  لبي نع   علعه  لحصعو   جع  لعن لت ع    لصع  س علعه  لبح   عتل 

 جو نعع  لععب   و لللاحظععر  ل لاقععر      لوثعع ئق ولس ج ععر  سععتبي ن و     ولهيكلععر لكثفععر لقعع بلا 
  للثنعه لج ل عر   ستس تيجير  لخ سطر سسط  له  لبح  توص  .     ل لاقر بأا  ف   لج ل ر عل 
 له  وضع للج ل ر  لتنظيل   لل   ا لس  جو ن  ر سب  ف  فجو  وجو  عن كش  كل   لبح  عينر

   سعععتنت ج   لعععن للجلوععععر  لبحععع  توصععع  كلععع  .تهععع لل  لج بعععس لج ر سب ععع تتضعععلن  جنععع    لبحععع 
س سين   و  ت زيعز  عله ج نبين ضسوس   ن تسكز   ا      ستس تيجير  لل لير للج ل ر   بسزا  

قععع س   لج ل عععر علعععه توظيععع   لك نيتهععع  فععع   لبحععع  ععععن لصععع  س تلويععع   ضععع فير لت زيعععز  للعععو س  
لكعون اع     اع     بكفع ت   ل ر عله    س   للو س   للت حر ح لي    للستقبلير و لث ن  ت زيز ق س   لج

 لل لولع ت  و لتنظيلع   تشك   لسكيز    س سير  لت  تلكن  لج ل ر لن تطعويس س سعل له   لبشعس  و
  لخ سطعععععرب عتلععععع   ويوصععععع   لبحععععع  . و ععععععط عللي تهععععع   لجواسيععععع  لتحقيعععععق  اععععع  فه    سعععععتس تيجير

اععع  فه    سعععتس تيجير   سعععتس تيجير  لتععع  تعععط  لتوصععع  لهععع  للسععع ع    لج ل عععر فععع  لسعععيسته  صعععو   
لج  جنع     لعه  اليعر  عتلع   بعس  ب لإضع فر، فع   لج ل عر بشعك  عع ط يرللير  لتخطيط ل و  اتل ط ب

 للعع   ا  س لع   سعتس تيجير  ج ازيعر ل لتغييعس  لتنظيلع   لتع  وضع ه   لبحع  لعن  جع  سفعع لسعتو  
 . لتنظيل  لج ل ر  للثنه
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1 

 المقدمة

حركة التنمية في المجتمعات لابد تحقيق مؤسسات التعليم العالي لدورها في قيادة  لضمان     
وبالاقتراب من واقع  .الحقيقيالخطط اللازمة للنهوض بمتطلبات دورها  ن تضعألها من 

يتضح حجم الازمة التي تعاني منها هذه الجامعات وتخبطها مابين اهمال  الجامعات العراقية
ومع  .الماليةه البعض الى قلة الموارد او الفشل في التنفيذ والذي يعزو  الخطط الاستراتيجية تماما  

 بإسهاماتوالخروج  عمالالا دارةاه العالم منذ نهاية القرن الماضي من تطورات سريعة في ما شهد
 خفاق بعضان ير الملموسة يمكننا القول بأغبالموارد  زايدا  مت واهتماما   فكرية هامة خلقت توجها  

نما  يرجع فحسب لقلة الموارد الماليةفي تنفيذ استراتيجيها لا العراقية الجامعات لضعف استثمار  وا 
ما تم استغلالها بالشكل الذي يضمن  إذالها  متجددةغير الملموسة والتي قد تشكل ثروة مواردها 

غير الملموسة للجامعات الموارد  المال التنظيمي احد رأسيشكل و  .الإستراتيجيةتراصفها تجاه 
غير الملموسة ويقود الجامعة صوب وجهتها الملموسة و  الأخرىوالذي يحشد كافة الموارد 

من  تتأتىغير الملموسة هذه الموارد  ن قيمةولأ .إستراتيجيتهاعندما يكون متراصفا  مع المرغوبة 
في تنفيذ  ومنها الجامعات لمنظمات في قطاعات وسياقات مختلفةاقدرتها على مساعدة 

يوضح كيف يمكن ان تحول  طارا  اKaplan and Norton (2004) فقد قدم  ،استراتيجيها
المنظمة من خلال  إستراتيجيةويوضح دورها في تنفيذ  الى مخرجات ملموسةهذه الموارد  المنظمة

غير الملموسة عن من خلالها تقدير قيمة الموارد  والتي يمكن الإستراتيجية ما يعرف بالخارطة
 . (ستراتيجيةالاالجاهزية ) لمفهوم وفقا   الإستراتيجيةطريق تقدير مدى تراصفها تجاه 

ومن خلال دراسة حالة جامعة المثنى يمكن تطبيق  الجامعات العراقية وبالعودة الى واقع     
 ستراتيجيةالا استراتيجيها من خلال رسم الخارطة الافكار السابقة لمساعدة الجامعة في تنفيذ

غير الملموسة للجامعة التنظيمي باعتباره احد الموارد س المال الاستراتيجية لرأجاهزية الوقياس 
ووضع المعالجات اللازمة لرفع مستوى  لها اتيجيةستر الا الأهدافلتحديد مدى تراصفه مع 

ستراتيجية جامعة ورسالتها واهم المواضيع الاوهذا يتطلب عمليا  القيام بتحديد رؤية ال .جاهزيته
ستراتيجية لكل منظور من منظورات البطاقة الأربعة الا الأهدافالتي تتبناها وبعد ذلك تحديد 

وبعد ذلك تتطلب الدراسة القيام بتشخيص . للجامعة ستراتيجيةم الخارطة الاوهذا سيساهم في رس
 لأربع جوانب الاستراتيجية جاهزيةالرأس المال التنظيمي من خلال قياس ل الاستراتيجية جاهزيةال
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وفي . الهيكل التنظيمي، و الاستراتيجي التراصف، القدرات القيادية، ظيميةثقافة التنوهي الرئيسية 
يتطلب رسم البرامج ذلك عدم جاهزية أي جانب من هذه الجوانب الأربعة فان حالة تأشير 

  .دارية اللازمة لمعالجتهاالا

الفصل . ةيفصول رئيس ةأربعالبحث ولتحقيق الأهداف أعلاه فان هذا يتطلب ان يتضمن     
عرض في حين جاء الفصل الثاني ليست، تناول منهجية البحث والجهود المعرفية السابقة الأول
بطاقة  ،المال التنظيمي رأس)هي  أساسيةالنظري للبحث بالتركيز على ثلاث مواضيع  الإطار

الفصل الثالث  اما (.رأس المال التنظيمي وفقا  لبطاقة الدرجات المتوازنة، و الدرجات المتوازنة
 الخارطة برسم تمثلتجوهرية  أهداففتضمن الجانب العملي للبحث الذي يرمي الى تحقيق ثلاثة 

 قياسعملية  الثاني الهدف تناول حين في المثنى لجامعة المتنوعة بمفاصلها الإستراتيجية
 الإجراءات بتحديدفقد اهتم  الأخير الهدف اما التنظيمي المال رأسالاستراتيجية ل جاهزيةال

الى يأتي الفصل الرابع ليشير  وأخيرا ،التنظيمي المال رأس جاهزية فجوة لمعالجة اللازمة
 .استنتاجات البحث وتوصياته
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الجهود المعرفية السابقة 
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 المبحث الاول
 الجهود المعرفية السابقة 

ث تممممما ت رو ممممم     مممممر ا  مضمممممرب ممممممود ثب  ممممم لس ث د مممممو  ث ملم يممممم  ث  مممممر   يتضممممممب ث م  ممممم  ث    
  :و لى ث   و ثلاتا ،وث م  مدرلا  ثلا تفر ة م  رموضو ر  ذث  صل   ر  مث   ث  ر ي  

 عرض بعض الجهود المعرفية السابقة.اولاا 
 الدراسات الاجنبية -أ

 ((Kaplan & Norton,2004دراسة  .1
"Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes" 

(تحويل الموراد غير الملموسة الى مخرجات ملموسة: الخرائط الاستراتيجية)  
 

 غيم ث موثم  دره ي  وضع ثطرم   يرس مب أول Kaplan and Norton (2004a) يل        
 وت رول .ث متوث     مدر ث   طرق  م ظوم و ق ثلإ تمثتيدي  ث خرمط   ر تخ ثم ث ملمو  

Kaplan and Norton (2004b) لأ    ر    مث   )ثلإ تمثتيدي  ث خمثئط( كتر  م  ا 
 غيم ث ملمو   ث موثم  قيرس دره ي  وض   خطوث  وتفرصيل ثلامميكي  ثلا ت لاكي ث مصرمف 
ث مرل ث ت ظيما  مأسو يمر يخص . (، وث ت ظيماث  شمي، ث مللومرتا)ث مرل  مأسمب   لمصمف
ث تخ م   (.ثلا تمثتيدا ، ث تمثصفث ث ر  ، ث  ير ة)ث لر    ير ه وها  ة  مث          ث

 .ثلا تمثتيداو     ث تمثصف وتا ث ث ر   وث  ير ة  د ت  ي  ث لرمليب ث  مث   ث ثة ث ت يرب 
 م  ثم  ودو   دوة دره ي  ث   مث  ث  ير ي   لمصمف كمر ثشم  ث  مث   وصل  ث  مث   ث ىوت

  يب   ب ث تمثصف %55و دوة  م  ثم ث فللي  وث مفضل   ث ث ر   ث ت ظيمي  يب  40%
 . م ت     وث فللي ث ثلا تمثتيدا

 

 :(Zhao & Chen,2008)دراسة  .2
"The Development of an Appropriate Strategy Map: An application of 

strategy map theory on China Mobile" 

شركة على تطبيق نظرية الخارطة الاستراتيجية : ير الخارطة الاستراتيجية المناسبةتطو)

 (الاتصالات الصينية
 

ثلا تمثتيدي   شمكه ثلاتصرلا  ث صي ي   رلا تمر   ث خرمط ه    هذه ث  مث   ث ى   رء      
 Kaplan and لخطوث  ث تا وض  ر   لى ث م ظومث  ثلام ل    طرق  ث  مدر  ث متوث    و  رب 
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Norton (2004). دل  ث ت رميم ث   وي  وث م شومث وتم دمع  ير ر  ث  مث   مب خلال ممث ،
مب خلال ت ليل   رط م ت  ي  ثه ثف كل م ظو و   لشمك  ت  ي  ث موثضيع ثلا تمثتيدي  كمر تم

 مدرل ة  ا شمكر  ث لر مي  ث مثئ مع ثث ممدلي  ث م رم ه   ب طميقك  شم لث  وة وث ضلف  
 ثلا تمثتيدي  ث خرمط تم   رء  يد ومب ثم مب خلال م ط ثلاه ثف  موث ط ث   ب وث  ت ثلاتصرلا 

ث تا يمكب ث ثة  لر    توضيح ث م رمث  ث ى ثب ث خرمط  ثلا تمثتيدي  وتوصل  ث  مث   .  لشمك 
 .ه  ا ت  يق ثه ث  ر ثلا تمثتيدي ثب تت ل ر ث شمك

 

 :(Xin & Wei,2009) دراسة .3

"How to develop a Balanced Scorecard into a Strategy Map:  A case 

study of Ericsson" 

دراسة حالة في شركة : كيفية تطوير بطاقة الدرجات المتوازنة الى خارطة استراتيجية)

 (اريكسون
 

مك  ثميك وب ث  وي ي  ه    هذه ث  مث   ث ى تطويم  طرق  ث  مدر  ث متوث     ش     
م ظومث    وث تا تم   رءهر  رلا تمر   لى خم  موذج ث خرمط  ثلا تمثتيدي   لاتصرلا  ث ى 

ث مرل ث  شمي  مأسب مب ، وم ظوم ث لرمليب ث متكو ، ث لملير ، ثلا تكرمث   رئب، ث مر ا)
تم . ثض  م ط ر  للاقر    ب و تيد  و مب خلال ت  ي  ثلاه ثف  كل م ظوم و ( وث ت ظيما

 .ث موقع ثلا كتمو ا  لشمك دمع ث  ير ر  مب خلال ث م ر لا  وممثدل  ث ت رميم ث   وي  و 
وتوصل  ث  مث   ث ى ث ه  لى ث مغم مب ث تخ ثم  طرق  ث  مدر  ث متوث     ا شمك  ثميك وب 

 ا ث  طرق    م    و كب لا ت ثل ث ثمة ث شمك  توثده  لس ث مشكلا  ث تا  م ت  15 م ة 
ث تا كرب مب ث م هر  شل ثلا ثمة  ا ثيصرل ث تمثتيدي ر  دميع ث لرمليب وتوصل  و تدرو هر 
ث ى ثب ث خرمط  ثلا تمثتيدي  ضمومي  لا تكمرل  طرق  ث  مدر  ث متوث     لشمك  مب  ث  مث  

ثلا تمثتيدي   ث خرمط كمر توصل  ث  مث   ث ى ثب  .ث ثة ث ضل  لإ ثمة ثلا تمثتيدي  تص ح أدل
ع  ر    ث ثمة ث شمك   ا ت  يط وتوضيح ثلا تمثتيدي   دميع ث لرمليب  ر شكل ث ذي مكب ث دمي

 . م مر وتت ع خطوث  ت فيذهرمب  
 
 
 

 (Pietrzak et al.,2015)دراسة  .4
"The Application of The Balanced Scorecard (BSC) in The Higher 

Education Setting of a Polish University" 
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(ث درملر  ث  و   ي   ا ث  ىتط يق  طرق  ث  مدر  ث متوث     ا ث تلليم ث لر ا )  
 لم ر  ة    وم م ث خرمط  ثلا تمثتدي  ى تط يق  طرق  ث  مدر  ث متوث  ث  مث   ثه    هذه     

كلي  ومر ي رمب  13 ث تا تضمث  و   ي   لإ  ى ث درملر   ا متر ل  ت فيذ ثلاه ثف ثلا تمثتيدي 
ولاب ث درمل   كومي  قرم . تخصص 130و رب  مث ي رب  م رمد 34طر ب مو  يب  يب  27,000
 دلل ث تمثتيدي  ث درمل   ا قم   ثلاول تمثل  موذج ث  طرق  ثء تل يليب  لى إدم ث  ر ثوب 

 مر ا وث ثر ا تمثل    ل ث م ظوم ثتيدي    ر ت رمهر تمثل  تلميف ث درمل   ل درح ثث خرمط  ثلا تم 
ث ممكب  دميع ث م ظومث  ثلاخمى  رلإضر   ث ى تل يل ت مي  م ظوم  ث ى ث فل ث خرمط   ر ت رمه

ه  رب ث تمثتيدير  27وغط  ث خرمط  ثلا تمثتيدي   لدرمل  وث  مو ث ى م ظوم ثلامكر ر   ث تللم
 كل ه ف  وث   ثو ثكثم مب ث مؤشمث وي رس  مؤشمثب  57 ل طرق  و  مو     يب ث م ظومث  ثلام ل

وتمت ط هذه ثلاه ثف ثلا تمثتيدي   للاقر    ب و تيد  وثض   تمثل  مضير  ث تا يمكب مب 
.  ملي  ث تللم ثلا تمثتيدا ي تظم  ثخت رم ث تمثتيدي  ث درمل  وتل  خلال تت ل ر  فتمث  م 

 :ث ى ثلاث  ث ت تردر   وتوصل  ث  مث  
 يفر  ث لر مي  مب خلال ت  يب ثب تط يق ث  طرق   ا ث درملر  ي ر  هر  ا ث  خول  لتص 

 .ث ثمة ث دو ة  ا ث درمل 
 لتأك  مب ثب  ويدب ممثدلته  ر تممثم ث تغييمث  ث  يئي  ثب ث  موذج يمكب تل يله  كا يلائم 

 .ث مؤشمث  ث مخترمة لا ث   م ر     متر له ث ت  م  ا ت  يق ثلاه ثف ثلا تمثتيدي 
 ثهمي  خرص   ا ث مؤ  ر  ثلاكر يمي  ثب قيرس ث موثم  ث غيم ث ملمو   يكوب  ه. 

 

 (Senarath & patabendige,2015)دراسة  .5

"Balanced scorecard translating corporate plan into action : a case study 

on university of kelaniya, sri lanka" 

كيلانيا، دراسة حالة في جامعة  :بطاقة الدرجات المتوازنة تترجم خطة الشركة الى افعال)

  (سيرلانكا
 

ث ى م م ث خرمط  ثلا تمثتيدي  و  ر  ث تا ث تم   م  ج  مث   ث  ر    ه    هذه ث  مث      
وها وث  ة مب ثهم ث درملر  ث  كومي   ا  كيلا ير م ظوم  طرق  ث  مدر  ث متوث     درمل  

ا تضم   وذ ك  م ر  ة ث درمل   ا  ملي  ت فيذ خطت ر ثلا تمثتيدي   لدرمل  وث ت  يملا كر
طر ب ثضر   ث ى مر  12,650كلير  ومر ي رمب  6ث درمل   ضموت .خم   موثضيع ث تمثتيدي 
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وث تم   هذه ث  مث    .ضمب  مثمج ث  مث    ب  ل  ث تا ت  م ر ث درمل طر ب  24,000ي رمب 
وث تم   .  ر ب مع ط يل  ث م ظمر  ث  كومي ث مل ل  ل طرق  ث متوث    وث ذي يت لى ث  موذج 

وث ت رميم ، 2018-2014  لأ وثم ا  يميلا كر    لى ث خط  ثلا تمثتيدي   لتلليم ث لر ا ث  مث  
  2015-2012 م ثلا تمثتيدي   لدرمل   خط  ، وث(2013;2012;2011)  لأ وثمث   وي  

 ه  رب  41 وتضم   ث خرمط  كمصر م  دمع ث  ير ر  ث لا م   ت  ي  ثلاه ثف ثلا تمثتيدي ،
 م ظوم م ظوم ث م رهميب، م ظوم ث لملير  ث  ثخلي ،)م ظومث    لأم لمص ف  و  ر  ث تمثتيديرب 

موثضيع   وتتمث ط تلك ثلاه ثف  يمر  ي  ر  ت  يق خم ( ، ث م ظوم ث مر اث تللم وثلا تكرم
ثلا خمثط مع  ،ث تميي   ا ث مدرل ث   ثا دو ة وممو   ث تلليم،)ث تمثتيدي  تمك   لي ر ث درمل  

 (.وث تميي  ث ت ظيما، مثء ثلاختلاف وث ت وع، ثثث مدتمع
ثه ثف ث تمثتيدي  مص ف  كمر  مب 8( ث تميي  ث ت ظيما)ضمب ث موضوع ثلا تمثتيدا ثلاخيم وت

 :يلا
 تطويم  ظرم  لرل  ل وكم  :م ظوم ث   رئب. 
  كفرءة و لر ي   ،ث تخطيط ثلا تمثتيدا تطويم  ظرم ثلا ثمة ث مر ي ،: م ظوم ث لملير  ث  ثخلي

 .ثلا ظم  وث لملير 
 تطويم و  ، ير ة كفرءة ث كر م ث وظيفا ث تخ ثم ث تك و ودير ث   يث ، :م ظوم ث تللم وثلا تكرم

 .ث ث ر   وث  ير ة ث م ر    
 ت  يق ث لوثئ  مب ث لملير  ث تشغيلي : ث مر ا ث م ظوم. 

 

 الدراسات العربية -ب
 :(2112شياع ،)دراسة  .1

 مث    ر    ا درمل  : طرق  ث  مدر  ث مو و   م ظوم مبدره ي  مأس ث مرل ث فكمي قيرس "
 "كم لاء
خلال مب  ا درمل  كم لاء  ث مرل ث فكمي  مأسدره ي   ث تكشرفهذه ث  مث   ث ى     ه     

ث مرل  مأس)ث مرل ث فكمي  مأس لر   دره ي  ث تخ ثم  طرق  ث  مدر  ث متوث     ر تمر  ثلاث  ث
 لاقت ر    مة ث لملير  ث  ثخلي  ت  ي  و ( ث مرل ث ت ظيما مأسث مرل ث مللومرتا،  مأس، ث  شمي

  مأس  يث مئي    رلإ لر و ليه مدتمعث  لى ت ليم ث  يم   ل  رئب ث م ت   يب مب ث رتذة وطل   و 
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ث دوهمي   درمل  كم لاء  ت ييم  ث  ثخلي  ث لملير قير  ر وت  ي هر وتكييف ر مع  ي تمث فكم  ث مرل
ث ت مي ييب و   ي   مت و   مب ث  ير ث  ث تلليمي  ث ت  ف ث     .م ى ت يؤهر  ت فيذ هذه ث لملير 

 ر م ر لا  وتمثل  ث ر يب دمع ث  ير ر  . خ يمثب  30درمل  كم لاء و  لغ  دم ث لي    ا كلير  
 م  ل  ث لى م ى تو  لوقوف   يرس دره ي  مأس ث مرل ث ت ظيما   لا ت يرب وأ ثة ث م يكل 

ثلا ت ر    ا ت  ي   ث ثة ث تخ ثم دمى كمر كم لاء ا  يئ  درمل  ( وث تكيف، ث  ير ة ،ث ث ر  )
 .(وث دو ة، خ م  ث مدتمع، ث مشرمك  ،تطويمث ) م ظوم ثص رب ث مصر ح   يرس ث لر ه

ث  مث   ث ى تشخيص  دوة ك يمة  ا دميع ث مودو ث  ث غيم ث ملمو    درمل  كم لاء وتوصل  
كمر  م يظ م ثي ثتدره ثيدر ا   و تو م دره ي  م  و    درمل  كم لاء ثتدره ت فيذ م ر مثت ر 

تل ي  دره ي   أدلمب ث توصير  مب  ثلا تمثتيدي   ا ثلام  ث  لي  وث ت   ث  مث   ث ى دمل 
 ث خرمط   م موتتمي  ث  مث   ث  ر ي   ب  مث   شيرع  .س ث مرل ث فكمي  ا ث درمل مأ

ث  مدر  ث متوث    و ق م ظوم  طرق   ث      ي   ث مث ى  درمل  ث مت و    مفرصل ر ثلإ تمثتيدي 
 ت  ي  أدل مب درمل  ث مث ى  ت ظيمامأس ث مرل ث   ثلا تمثتيدي  دره ي ث ث تكشرف ومب ثم 

 ت  يق ثلاه ثف ثلا تمثتيدي  و  رب  لم رمث  ث تا ت   هر ث خرمط  ثلا تمثتيدي  م ى ت يؤه 
. ث مرل ث ت ظيما وم ع م توى دره يته مأس  دوث   ملر د  ث لا م  ث ملر در  وت  ي   لدرمل 

ث مرل ث ت ظيما وث متمثل  ر  يكل ث ت ظيما وتشخيص  دوته  ا  مأسكمر تتمي    يرس  ل  مث ع  
مب  (ثلإ ثمي وث مر اوث مدرل  ث مدتمع،خ م   ث تلليم، ث     ث للما،)مئي ي  خمس مدرلا  

 .خلال ث م ر لا  ث م يكل  مع  ي   مب ث  ير ث  ث درملي 

 (:2015الجابري،)دراسة  .2
 مث    :ث متوث    للامر ث مرل ث  شمي و ق م ظوم  طرق  ث قيرس ث دره ي  ثلا تمثتيدي   مأس " 

 " ا م يمي  ثتصرلا  و مي  مي رب  ر   

 ث  شمي ث مرل مأس دره ي  تشخيص  ث  ر    مث   م  ج ث تم   ث تا ث  مث   هذه ت رو       
 دمع تمو  ،ث متوث    للامر و ق م ظوم  طرق  ث   ا م يمي  ثتصرلا  و مي  مي رب ثلا تمثتيدا

  ترئج وأثمم . وث كشو ر  ث  دلا  وممثدل   ر م ر ل  تتمثل متل  ة مصر م مب ث  مث    ير ر 
  دوة ودو   ب كشف  كمر مي رب و مي  ثتصرلا   م يمي  ثلإ تمثتيدي  ث خرمط  م م  ب ث    
 ث ي ر توصل  ث تا ثلا ت تردر  ث م  ومب  لم يمي  ثلإ تمثتيدي   لوظرئف  وثئل خمس  ا ك يمة
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  ملير  وها مي رب و مي  ثتصرلا   م يمي   ثخلي  دوهمي   ملير  ثلا  ودو  ها ث  مث  
 ث مرل مأس دره ي  أب أتضح كمر ،وث تو يم ث  مي  وخ م  ثلا تم   وخ م  ثلاتصرلا  خ م 

   ر ث مخطط ثلإ تمثتيدي  ثلأه ثف ت  يق  م ر    مي رب و مي  ثتصرلا  م يمي   ا ث  شمي
 ث   وس  غمس متكرمل  شمي  موثم   م رمج  ث م يمي  إت رع  ث  مث   وأوص  .49%      
 .  ي ر ث  شمي ث مرل سمأ دره ي   وثقع

 مناقشة الجهود المعرفية السابقة .ثانياا 
ث مرل ث ت ظيما  مأسثب ث  مث ر  ث تا ت رو   دره ي  يلا ظ مب خلال ث لمس ث  ر ق     

 ا هذث ث مدرل هو ثلا  رم  Kaplan and Norton (2004)يل  ث  رم  ا ث وثقع و  ،قليل  د ث
وث لم ي  وث لر مي  ث تا يلا ظ ودو  ث ل ي  مب ث  مث ر  ث م لي   كمر .وث و ي  ت مي رب  ثلا م 

 ا  Kaplan and Norton (2004)   وت    م  دي  ت رو   م ظوم  طرق  ث  مدر  ث متوث  
  رء ث خمثئط ثلا تمثتيدي   ا  يرقر  مختلف  وم  ر ث درملر   لم ر  ة ث م ظمر   ا ت  يق 

ث  لس مب هذه ث  مث ر   كمر توصل  .ثه ث  ر ثلا تمثتيدي  و  ل ث تمثتيديت ر ث ى ث وثقع ث فللا
 تأثيمهر  يشكل ثهمي  خرص   ظمثب قيرس ث موثم  ث غيم ث ملمو    ا ث مؤ  ر  ث تلليمي   ث ى ثب
ويمكب تلخيص مدرلا  ثلا تفر ة مب ث د و  ث ملم ي   . لى دو ة ث مؤ    ث تلليمي  ث ك يم

 :ث  ر     لى ث   و ث  ره
 . ثثمثء ثلاطرم ث  ظمي  ل مث   ث  ر ي  .1
 .ث تلمف  لى ث ر يب وو رئل دمع ث  ير ر  .2
 .  ث مث ى ث خطوث  ث للمي     رء ث خرمط  ثلا تمثتيدي   درمل ث تلمف  لى  .3
 .درمل  ث مث ىث مرل ث ت ظيما   مأس وث  ث للمي    يرس دره ي ث خط ث تلمف  لى .4
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 المبحث الثاني
 البحثمنهجية  

، ووصممف  مدتمممع ث   مم  وأه ث ممه وأهميتممه مشممكل  ث   مم   يشممتمل هممذث ث م  مم   لممى  مممس     
ممود ثب  ضمرب وو رئل دمع ث  ير مر  وتفرصميل ث وث  ث  يمرس، و م  و ي ته، وم  ج ث     ث م تخ م،

  : لتلميفر  ثلادمثئي   ل   ، وكمر يأتا
 مشكلة البحث. اولاا 

ثب ث تللمميم ث لممر ا  مما ث لمممثق يوثدممه ث ممم    ي مم  تمثممل ث لكر ممرب  لظممموف ث صممل   ث تمما يمممم       
، درملمم  ث مث ممى  وضممع ثلا ممتمثتيدير و لممى ث مممغم مممب ث تمم ثم ث درملممر  ث لمثقيمم  وم  ممر  .  ممر ث  لمم 

ب  مم تأخمذ طمي  مر ثتيدير   ب يكموب   مر ثهميم  تمذكم ثب ثيرب مب هذه ثلا تم و كب  ا وثقع ثلامم ث
لا ممتمثتيدير  مم مموم  ثو  مممر ثب تكمموب هممذه ث ، ر مميبيتطلممب أمممميب أ، وث ممذي  مما ث ت فيممذ ث فللمما

 رس وثقلا م ت    لمى ملر دمر    ي م   لا ممر  وث صملو ر  ث تما توثدمه ح وم  ي   لى أ وضو 
موثم همممممر  ت فيمممممذ م مممممتل ة  دميمممممع  وثلأممممممم ث ثمممممر ا همممممو ثب تكممممموب ث درملمممممر  .ث درملمممممر  ث لمثقيممممم 

 . تمثتيدي لاث تغييم ث مطلوب   لوغ ثلاه ثف ث وت  يق ثلا تمثتيدير 
وتل يممممم   مليممممم  ث تغييمممممم ث مطلو ممممم   ت فيمممممذ   شممممم    ايممممممأب  ممممم م دره يممممم  مأس ث ممممممرل ث ت ظ    

 Kaplan and و مذ ك   م  وضمع. ث فللما  ي م     مل ثلا متمثتيدي   لوثقمع  ثلا متمثتيدي  يلم     م 

Norton (2004)   ي   ت  يمم  رمط  ثلإ ممتمثتيدمممممخممف وم ث ممممتخ ثم ممممم ر  رب يمممم ط ممل  مممممل ممت مممر  ممممميممآ
 .  ا ث م ظم (  مر  ي ر مأس ث مرل ث ت ظيما)غيم ث ملمو    ث موثم م توى دره ي  

 لممممى مممممر ت مممم م  ممممإب مشممممكل  ث   مممم  ث  ممممر ا تكمممممب  مممما  م رو مممم  قيممممرس ث دره يمممم   وتأ ي ممممرب      
 هثلإ ممممممتمثتيدي   مممممممأس ث مممممممرل ث ت ظيممممممما  مممممما درملمممممم  ث مث ممممممى  ر ممممممتخ ثم ثلاطممممممرم ث ممممممذي صممممممرغ

(2004)  Kaplan and Norton  م ظمموم  طرقمم  ث مم مدر   مممب خمملال ث خرمطمم  ثلإ ممتمثتيدي 
ث ممرل ث ت ظيمما  درملم  ث مث مى  ت  يمق ثلاهم ثف  مأس لوقوف  لى م ى ت يؤ وث تل ث   ث متوث   

 :ويمكب صيرغ  مشكل  ث      ا ث ت رؤل ثلأ ر ا ثلأتا. ثلا تمثتيدي   لدرمل 

 لتنظيمي في جامعة المثنى؟س المال االإستراتيجية لرأما هو مستوى الجاهزية 

 :ثلاتاها  لى ث   و ويتضمب هذث ث ت رؤل ثلاث  ت رؤلا   م ي  
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ممممر هممما ث خرمطممم  ثلا مممتمثتيدي  ث تممما يمكمممب ثب ت تمشممم    مممر درملممم  ث مث مممى  ممما ت  يمممق  .1
 ثه ث  ر؟

ث  يكمل  ث ث ر م  ث ت ظيميم ، ث  م مث  ث  ير يم ، ث تمثصمف ثلا متمثتيدا،) مر هما ث فدموة  ميب  .2
  ا درمل  ث مث ى؟ث  ر ي  وث مطلو   ( ث ت ظيما

   دوة مثس ث مرل ث ت ظيما  ا درمل  ث مث ى؟كيف يمكب ملر د   .3

 اهمية البحث.ثانياا 
 :ثهمي  هذث ث      ا ث   رط ث تر ي  تكمب   

  ممرء ث خرمطمم  ثلا ممتمثتيدي   درملمم  ث مث ممى وث تمما تمثممل صممومة  دميممع م ممرمث  وت مكممر   .1
ث درمل  ث م ت  لي  صوب ثهم ث  ر ثلا متمثتيدي  و ر شمكل ث مذي يمكمب دميمع ث لمرمليب ممب 
  م ممر كمممر تممم ط دميممع ثلاهمم ثف ثلا ممتمثتيدي   للاقممر   مم ب و تيدمم  وثضمم   ومصمم ف  

  .  طرق  ث  مدر  ث متوث      و  ر  لم ظومث  ثلام ل

يمم   مما  يئمم   مممل ث درملمم  ي ممتم  ث   مم  أهميتممه مممب خمملال تشممخيص ث  مميم ث ث ر يمم  ث م   .2
وكممذ ك ت  يمم  ممم ى مغ مم  ث لممرمليب  مما ث درملمم   ي مم  ث   مم  تدممره تغييممم هممذه ث  ممميم أو 
ث م ر ظمم   لي ممر وهممذث  مم ومه  مموف ي ممرهم  مما ت  مميب أ ثء ث لممرمليب و مملوك م  مممر يخمم م 

 .مصل   ث درمل 

 ممول ممم ى  كمممر يكت ممب ث   مم  أهميتممه مممب خمملال أمشممر  ث  يممر ث  ث تلليميمم   مما ث درملمم  .3
ث  درم ث   مث  وث م رمث  ث تا يمتلكو  ر مع ث توده ثلا تمثتيدا  لدرمل  وث  يم ث مفضمل  
مممب ق ممل ث لممرمليب  مم ي ر وهممذث  مم ومه  مموف يشممخص  شممكل  قيممق ث  مممثمج ث ت مي يمم  ث لا ممم  

 . تطويم ق مثت م

ث تمما كمممر تتمثممل أهميمم  ث   مم   مما تشممخيص ث مدممرلا  ث مودممو ة  مما ث  يكممل ث ت ظيممما  .4
  ردمم  ث ممى تغييممم وت مم ي  وهممذث  مموف يلمممل  لممى  ممك ث  يممو  ث ت ظيميمم  وثلإ ثميمم  ث تمما 

 . تليق إ ثمة ث درمل  وتشكيلات ر مب ت  يق أه ث  ر ثلإ تمثتيدي   فر لي 
 اهداف البحث. ثالثاا 
 :ثلاتاأه ثف دوهمي  وها  لى ث   و ي لى ث     ث  ر ا ث ى ت  يق ثلاث       
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ث  مدر  ث متوث  م  ث تما تتضممب و ق م ظوم  طرق   درمل  ث مث ى ط  ثلإ تمثتيدي  م م ث خرم . 1
م ث لملير  ث دوهمي  وم ظموم   ها ث م ظوم ث مر ا وم ظوم ث   رئب وم ظو يم ظومث  مئي   أم ل

 :ويتضمب هذث ث   ف ثلأه ثف ث فم ي  ثلآتي  .ث تللم وث  مو
 ت  ي  م ر   درمل  ث مث ى ومؤيت ر. 
 لى ت  ي  ث موثضيع ثلإ تمثتيدي  ث لمل . 
 ت ليل  إدمثءSWOT  ث متوث     مدر   طرق  ث. 
  وضع ثلأه ثف  كل م ظوم مب م ظومث  ث  طرق. 

ت  يم  قر ليم  ث درملم   لمى  أدملممب  درملم  ث مث مى  ت ظيمما مأس ث مرل ث  دره ي ث تكشرف . 2
أهمم ثف  م يمم   لمممى   ويتضمممب أم لممم.  شمم  وتل يمم   مليممم  ث تغييممم ث مطلو مم   ت فيمممذ ثلإ ممتمثتيدي 

 :ث   و أ  ره
  درمل  ث مث ى  ي   ث     ث ت ظيمي  ث ث ر    دوة ت  ي . 
  درمل  ث مث ى  ي   ث     ث  ير ي  ث   مث   دوة ت  ي . 
  درمل  ث مث ى  ي   ث       تمثتيداثلا ث تمثصف  دوة ت  ي. 
  درمل  ث مث ى  ي   ث     ث ت ظيما ث  يكل  دوة ت  ي . 

درمل  ث مث مى  ما  ر م   ا  ث ت ظيماملر د   دوة دره ي  مأس ث مرل ث لا م   ث  مثمج  قتمثحث. 3
 .ودو هر

 مجتمع البحث وعينته. رابعاا 

 517، م  م م ت ب 1476درمل  ث مث ى وث  ر غ    هم ث كلا   م ت  ا يتمثل مدتمع ث       
تم ث ت  ثف هذه ث مدتمع مب . مب ث كر م ث وظيفا  لدرمل  959مب ث كر م ث ت مي ا وث  رقا 

 :ت  يق ثلاث  أغمثس مئي   و لى ث   و أ  ره أدل

  م ث غمس   ذث ث م ت     ث لي   وتمثل   لدرمل  ثلإ تمثتيدي  ث موثضيع  ت  ي  تمثل ثلأول .1
ث خطط ثلا تمثتيدي   ث تا  لى  ثمي  كر ي  وصل  م رشمة  وضع 1ث درملي  ث  ير ث  مب( 5)

 . لدرمل 

                                                           
 
 .المثنى جامعةة لتحيد المواضيع الاستراتيجية لاسماء القيادات الجامعية  الذين اجريت معهم مقابلات مكثفيتضمن )  )انظر ملحق  
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  درمل  ث ت ظيما ث مرل مأسدوث ب    ثلاث  ث فدوة  تشخيص  تمثل ث ثر ا ث غمس ثمر  .2
 مبثلا تمثتيدا  ث تمثصفو دوة   ،يث  ير  دوة ث   مث   ،ث ت ظيمي  ث ث ر  وها  دوة  ث مث ى
 ث م ت      للي   ثلأمثل ث  دم ت  ي  تم وق  .مدرل  كل خرص ث تخ ثم ث ثة قيرس  خلال
. Kergcie and Morgan (1970) مم ثلأمميكي  ث تم ي  مث طه م خل  ر تخ ثم ث غمس   ذث
 :ث ملر    ث تر ي  و ق

 

 : ي  

n   =دم ث لي   ث مطلوب . 
 =  N    دم مدتمع ث . 

P   =وثقتمح .       ث مدتمع(Kergcie & Morgan,1970)  (0.5)ث  ر ت روي 
d  = (0.05)     ث خطأ ث ذي يمكب ث تدرو    ه وثك م قيمه  ه 

X2  =3.841    0.95    م توى ث)) 

 (.ثلا تمثتيدا ث تمثصف، و ث ر  ، ث  ير ةث ) تشخيص  دوة   دم ث لي   ثلامثلح يوض (1)وث د ول 

 

 
ث م ر لا  إدمثء أمر ث غمس ثلأخيم  تمثل  تشخيص  دوة ث  يكل ث ت ظيما مب خلال . 3

 ،مب ث لم ثء 2 مب ث  ير ث  ث درملي 46ث غمس مب ث م يكل  وتكو   ث لي   ث م ت       ذث 
 . م مثء ثلاق رم ث م م   ا ث درمل ، و مؤ رء ثلاق رم ث للمي ملرو ا ث لم ثء، 

                                                           
لجامعة  اسماء القيادات الجامعية الذين اجريت معهم مقابلات مهيكلة لتشخيص فجوة الهيكل التنظيمييتضمن (  )انظر الملحق رقم   

 .المثنى
 

 حجم العينة الامثل X2 مستوى الدلالة نسبة المجتمع حجم مجتمع البحث
1476 0.5 0.05 3.841 305 

 (الثقافة،القيادة ، والتراصف الاستراتيجي)لتشخيص فجوة  حجم العينة الامثل: (1)جدول 
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   دممممع ث  ير مممر  و لاقت مممر  أهممم ثف ح ث د ممم  ث م مممت     وث و ممميل  ث م مممتخ ميوضممم (2)وث دممم ول 
 .ث    

 

 الوسيلة   الجهة المستهدفة هدفال
 كثف م ر لا  م قير ث  تلليمي  1
 ث ثة قيرس ث  يم ث ث ر ي  ث لرمليب  2
 ث ثة قيرس ث   مث  ث  ير ي  ث لرمليب  3
  تمثتيداث ثة قيرس ث تمثصف ثلا ث لرمليب  4
  يكل م ر لا  م قير ث  تلليمي  5

 
 منهج البحث. خامساا 
ث ممممرل ث مممتخ م  ث  ر ثممم  مممم  ج  مث ممم  ث  ر ممم   غممممس ت  يممم  ث دره يممم  ثلإ مممتمثتيدي   ممممأس       

مدمو م  ممب ث خطموث  ث موضم    ما ث شمكل   إت رع وملر د   دوثته ث ت ظيما  ا درمل  ث مث ى
(1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 وسائل جمع البياناتو الجهات المستهدفة  :(2)جدول 
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الاستراتيجية لراس المال التنظيمي لجامعة المثنى الجاهزية خطوات قياس (: 1)شكل 
 ومعالجة فجواته

 لمنظور التعلم والنمو التنظيمي التغيير اجندة

فجوة 

التراصف 

 الاستراتيجي 

 فجوة

القدرات 

 القيادية

الثقافة  فجوة

 التنظيمية

فجوة الهيكل 

 التنظيمي

المقارنة بين الثقافة 
الحالية ية التنظيم

 والمفضلة

 

المقارنة بين القدرات  
 القيادية الحالية والمفضلة

 

قياس نسبة التراصف 
الوعي والإدراك )

 (الاستراتيجي

 

تحديد نسب الاتفاق على 
وجود فجوة الهيكل 
 التنظيمي ومجالاتها

 

التراصف  قياس فجوة قياس فجوة القدرات القيادية الثقافة التنظيمية قياس فجوة

 الاستراتيجي
 لهيكل التنظيميقياس فجوة ا

 قياس الجاهزية الاستراتيجية لراس المال التنظيمي لجامعة المثنى 

 

 عملية البحث العلمي عملية خدمة المجتمع

    

 

 عملية التعليم

 

 العمليات الداخلية الجوهرية منظورتحديد الاهداف الاستراتيجية ل

 

 

 الزبائن منظورتحديد الاهداف الاستراتيجية ل

 

 ماليال منظورلتحديد الاهداف الاستراتيجية ل

 

 تحديد رؤية ورسالة الجامعة

 
 تحديد المواضيع الاستراتيجية للجامعة

 

 لبطاقة الدرجات المتوازنة SWOTإجراء تحليل 
 

برنامج التغيير 

 الثقافي

تطوير برنامج 

القدرات 

 القيادية

 

برنامج تعزيز 

الوعي والإدراك 
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 وسائل جمع البيانات. سادساا 
ث  صول  لى ث  ير ر  ث لا م   ت  يق ثه ثف  أدلث تم   ث  ر ث   لى ث مصر م ث تر ي  مب    

 :ث    
 ث م ممر لا  تلممك مممب ث غريمم  وكر مم  ث درمليمم  ث  يمر ث  مممب صممغيمة  ي مم  مممع ث مكثفمم  ث م مر لا  .1

 .ث درمل  تت  رهر ث تا ثلا تمثتيدي  ث موثضيع ت  ي 
ث م ر لا  ث م يكل  مع  ي   مب  م ثء وملرو ا ث لم ثء مؤ رء ثلاق رم ثلا ثمي  وث للمي   ا  .2

ممممب ث درملممم   غممممس ث وقممموف  لمممى  دممموة ث  يكمممل ث ت ظيمممما وث تممما تضمممم   طممممح مدمو ممم  
 .ثلا ئل   ول م ى ودو  ث فدوث   ا ث  يكل ث ت ظيما ومر ها مدرلات ر

  غمممس تشممخيص  دمموة ث ث ر مم  ث ت ظيميمم  و دمموة ث  مم مث  ث  ير يمم  وث تمثصممف 3أ ثة ثلا ممت يرب  .3
 .ثلا تمثتيدا

وث متلل مممم   مشممممكل   متر لمممم   لممممس ثلأ لممممر  وث دوث ممممب  مممما  مممممل ث درملمممم  ث ملا ظمممم  أ مممملوب  .4
 .ث    

وأ  ث   ث كشو ر  ث مر ي ث  ير ر  ث موث   وذث  ث للاق   أه ثف ث     مثل  وتشمل ث وثرئق .5
 .ث صرئير  ق ما ث تلليم ث م تمم وث     وث تطويمث م ت  يب و لس 

 .ث ت ظيما  ث مرل مأسرصيل ث وث  قيرس ث لر  تف (3)ويوضح ث د ول 

 المال التنظيمي رأستفاصيل ادوات قياس ابعاد : (3)جدول 

عدد  الاداة الابعاد
 المصدر الاسئلة

 ((Cameron et al. 2006 24 ث ت يرب ث ث ر   ث ت ظيمي 
 ((Cameron et al. 2006 20 ث ت يرب ث   مث  ث  ير ي 

 (2013شيرع،) 2 ث ت يرب ثلا تمثتيدا ث تمثصف
 ث  ر ث  تصميممب  2 م ر لا  م يكل  ث  يكل ث ت ظيما

 
 الاجرائية للبحثالتعريفات . "سابعا

  ت فيذ ث مطلو   ث تغييم  ملي  وتل ي    ش  ث م ظم  قر ليههو  :رأس المال التنظيمي. 1
 .ثلا تمثتيدي 

                                                           
 
 .الاستراتيجي القدرات القيادية ، والتراصفاداة استبيان الثقافة التنظيمية،   ( )انظر ملحق  
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ها ث   مكو ر   ظرم ثلا ثمة ثلا تمثتيدي  ث تا ت  ف ث ى تمدمه  :بطاقة الدرجات المتوازنة. 2
تو م  ا ل يرس و ا ث وق   ف ه     ر ل  وث تمثتيديه ث م ظم  ث ى مدمو   مب ثلاه ثف ث مؤي 

قيرس ثلا ثء ث ت ظيما يم ط ثلا تمثتيدي    ترئج قر ل   ل يرس  ا و لا تمثتيديهث  لإ ثمةثطرم  مل 
 .مر ي  ، ث تللم وث  مو ، ث   رئب ، وث لملير  ث  ثخلي  : مدرلا   مده   ثم ل
ثتيدي  ث م ظم   طمي ه ث تا تمكب ث تم   ير يرب  فثلا ثة ث تا  تص ها: الخارطة الإستراتيجية. 2
و تيد     ب   لم ظم   للاقر  يث مئي  ثلأه ثفتم ط و  ،يع ث لرمليب  ا ث م ظم  مب   م ردم

   .ثلام ل    موذج ث  طرق  ث متوث    ظومث ومص ف    ب ث م وثض   
ثلا تمثتيدي  تصف م ى ث تل ث  أو ت يؤ ث م ظم   ت فيذ  :جاهزية رأس المال التنظيمي. 4

ث مخترمة مب خلال تو م ث ث ر   وث  ير ة ث ت ظيمي  ث م ر    لا تضرب ثلا تمثتيدي  ث مخترمة  
وودو  م توى مب ث و ا وثلإ مثك ثلا تمثتيدا   ى ث لرمليب   ذه ثلا تمثتيدي  وتو م ث  يكل 

 .ث ت ظيما ث م ر ب  ت فيذهر
 البحث حدود. "ثامنا
 . درمل  ث مث ىث  ر ا  ث    شمل : ةالحدود المكاني .1

تمثلممم   مممم ة إ ممم ث  ث   ممم   ممما ث در مممب ث  ظممممي وث لملممما ممممب تمممرمي   :الحددددود الزمانيدددة .2
 (.(2016/12/19ث ى ( 2016/7/1)

 

 
 
 
 
 



 

 

 الفصل الثاني
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بطاقثة الثدرجات   ل وفقثا  التنظيمي 

 المتوازنة
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 المبحث الأول

 رأس المال التنظيمي

 مفهوم راس المال التنظيمي . اولا 

 (Organizational Capital) ة غىىمرا رغ ىىلت رغمي   ىى رغجىىر م رغريم ىىر  علىىا رغىىمن   ىى       

 عى ر  ر ت  ى   Prescott and Visscher (1980) ر  إلا Coase (1937) رع ىلتمعى   رغىا 
 (رغمي   ىى مأا رغ ىىلت ) قىىلغمم   عيىى ر    ىى  لىى تمرا رغ ىىلت رغمي   ىى   صىىيت  ىىم    قىى    رمىى  

(Miyagawa & Kim,2008:170). مرا رغ ىىىلت رغمي   ىىى   رلاثيىىىل  عىىىم  إر(OC ) ىىىل  أيىىى  
 قمحق ى   ى ل  ييمى رغىر   لغصيت ف مل رغعل ل    ل مرت  ملمرت ع   عل  لت    رغ ي  ة م لي  
 فىمق   ضى  رغعىل ل    ى   رغم رفىق   محسى   رغى م    رغ مىل  رغ سىي    رغعىل ل   ى   رغج ى  رغميلسق 
 رغ ي  ىة  ع ىت عى   عل  ىلت  ى  رغعىل ل    ل   ملي   أ  رغ لحثل  ع    ي ل .رغ ي  ة ف  رغع ت 
 مرا  ى   ل  هل ى ر  جىء  رغ ممري ىة رغل مة ر  رغم م ب ل ت    إلا ريمسل مل ر  يقلمل   ي  لا  رغم  
  .(Prescott & Visscher,1980:447-459) غل ي  ة رغمي     رغ لت 

رغ ىىىلت رغمي   ىىى    له ىىىة مرا   حىىى    مرىىىق عل ىىى  حىىى ترلاصىىىلمة ريىىى  لا   جىىى  مأ    لا ىىى   ىىى      
   Ludewig & Sadowski مىىىى ريل  ىىى غي   صيت ع  (Lavado et al.,2010:683)   ي يلم 

 مىىىىرلا ت  ي   رلإ رمةفى  ر   ىلت  غ رم   مرا رغ لت رغمي   ى  هيلك رمجله   ر   (2009:394)
  م ليى   ى    لمسىلت  م م يىلت ررممىل   ىل رغ ي  ىة فى  ر   مجسى     ىر  رغمي   ى  رغ ىلت مرا رغىا

 لىىى ر  (Rosen,1972; Ericson and pakes,1995).رلامجىل  هىرر مري ىل   ى   مي    ىة
  صى يمم  رلاجم لع ىة رغعىل ل   فى   مجسى   أيى  رغمي   ى  رغ ىلت مرا رغىا  ي ىمف رغثىلي  رلامجىل 
ر ثىلت  رغ ىلحث   عى    ى    مرسىلت رلامجىل  هىرر  عى   قى   رغ ي  ىة فى   رغ مىل  ى   مى رفقم    ى  

(Jovanvic,1979; Prescott and Visscher,1980; Becker,1993;  Atkeson and 

Kehoe,2005)  . 

 غ عمفةر  ل  مرا رغ لت رغمي     ه   Evenson and Westphal (1995:2337)رر  م      
 مسىىىل     لإيمىىىل ج رغ مىىىلمرت رغ صىىىم ة  رغ ىىى رم  رغ ل  ىىىة فىىى  ري  ىىىة رغمىىى  مسىىىمل  مل رغ ي  ىىىة غىىى   
  ء   ىى  Lev(2009:276-277) ىىريم فىى  هىىرر رغسىى لق    .رغ يمجىىلت رغمىى  محقىىق مضىىل رغء ىىل   
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 غمح  ىت   رم هىلمرا رغ ىلت رغمي   ى    سم    ع    ى  ف  ح   ر  يت  ي  ة محمل  رغا ري   
 علىارغىا قى مة رغ ي  ىة  غلإصىلمةرغا  لمجلت  غي    طل  مرا رغ لت رغمي      سمل   عل ة  
 رغ  لمسلت  رغع ل لت  رغم ل     غميي غ ج ل ج  عة رمحق ق  رسم ر ة رلا ر  رغ مر ق    ل ت  

  ع    سم      مسمللص ر     رغ ي  ة م ي  رغم  ع  ضلت رغم رغح رفء ري  ة رغك ف    ل
 .رلالم      رقت   ميلر  رغ يمجلت    رعلا  سم   رغ  رم     

 هى  رغ ىلهمة رغمى  ر  مرا رغ ىلت رغمي   ى  ء      Lavado (2010:681-683)  م ف  ل      
رغ  ىى ت رغ مىىل     ثقىىة  سىىمت ىىة رغىىا  عمفىىة  ىىم حة محىى ت رغ عمفىىة رغضىى ي ة رغمىى  ميمسىى مل رغ ي 

    رغ ثىىل قق رعىى  رغ  ليىىلت  رغمسىى  ة رغ ي  ىىة  رسىىمل ر مل  ىى  ق ىىت ج  ىى  رغعىىل ل   ع ىىم ع ل ىىلت
 رغ عمفىىة رغمىى  ميل ىىت رغمىى  مسىىمل  مل رغ ي  ىىة غلىىء   مج  ىى  رلاجمر  ىىة   رلأ غىىة   ىىمر رت رلالمىىمر 

 غ ي  ىىىة ح ىىىي مسىىىمط   رغ ي  ىىىةرمحميىىىلت رغ  لمسىىىلت رغمىىى  مقىىى   م ىىى    يىىى    ي ىىىت غج  ىىى  
 Youndt (2004)مىىىريىى ا رغسى لق ىىىرىىفى  ي  .  ىىى ر ىىلىىي ر   رسممم ر ضل ىىم  معل    مق  ل م   ء 

رغج  ىىى   عيىىى  ل  رىىىل م فىىى  رغ ي  ىىىة رغ عمفىىىة رغمىىى  مم قىىىا هىىى مرا رغ ىىىلت رغمي   ىىى   ىىىل   ء   ىىى  
رريىىمة )  أيىى مرا رغ ىىلت رغمي   ىى    ء   ىى  Lavado (2010:683)   ىى  غىىرغك غىى    غ يىىلءغم  
  أيمىل ةرغ ي  ى ةريم رغى Walsh and Ungson (1991) معم ى  رغىا رغىك فى   سمي   ( رغ ي  ة

 رملىلر ع ل ىلت فى  رلاعم ىلم  ي ىم رلىرهل   يى   رغمى  رغ ي  ىة مىلم   عى  رغ ؤمصىرة رغ عل  ىلت
 رغىا غل عمفة رغرم   رغ سم   ممجل ء رع   رغ لحث   غ رم    فقل   رغ ي  ة رريمة ر  .ةرغحلغ  رغقمرم

 مع ى رغ يمسى   رغ عمفىة علىا رغ حلف ىة  ى    يى  رغىر   لغصىيت رغ ي  ىة  سىم   علىا رغ عمفىة
 :Lavado et al.,2010)ل يمى رلاسلسى   رلاصىللص  رىل مة  عى  حمىا غل ي  ة رغط  ت رغملم  

681-683) . 

رغ ىلهمة  ا رغ ىلت رغمي   ى   أيى مأ  Qiang and Junhua (2010)عىم  ى  جليىب رلىم     
ي ل عمفى  . رمم   ل مرمم  رغا   رم  مي    ةرغم  مح ت    ل غمل رغ ي  ة  عمفة رغعل ل     ملم 

Yan and Xun (2013)  ممصىيت   رغمى رغ ي  ىة م ليمىل رغمى   رغ مىلمرت رغرم ى ة رغ عمفىة  أيى 
 محسى    ى     ييمىل ترلا ثى  لغصىيت   رم هىل رسىمر ت  ى    ييمىل   ىل رغ ي  ة مط م    م م ج ل

 Wang and Lu (2014:4)ر ىل . (Wang,2016:234)رغ لملرىة   رم هىل  م   ى  مل ى ص
رغ ي  ىىىة ع ل ىىىلت   فلسىىىرة رلا رمة    رغثقلفىىىة رغمي    ىىىة  ىىى  ىىىلت رغمي   ىىى   ق ىىى  رغ مرا ر   ىىىم  ف
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   ثىىىتمرا رغ ىىىلت رغمي   ىىى  ر   Albertini (2016:4)ف  ىىىل  ىىىم  .  رغ ىىى رم  رغ عل  لم ىىىة  رغىىىي  
صىى ت رغثقلفىىة  رغقىى    رغ عل  ىىلت  ه يىىت      رم هىىل  ريصىىطة  ع ل ىىلت رغ ي  ىىةج  ىى  مر ط  ىى   غىىر

حء ىة رغ عمفىة  ر  مرا رغ ىلت رغمي   ى  هى   ء ى    Jiang (2016:1) يىرغك رصىلم . رغ ي  ىة
ر   عمفىة رغي ىى  رغمىى  مج عمىل رغ ي  ىىة ع ىىم ملم ل مىل رغط  ىىت  هىىر  رغ عمفى  مسىىلع  رغ ي  ىىة فىى  

 . ة ف  ري  ة رلايمل   للق رغق  ة رغ عل  لم   ج  ملمرممل رغ صم ة      رم هل رغ ل  ة

غ ىىلت ر   حى   ىى  ج  ىى  رغمعىلم   رغسىىل ق  ريمىىل ميىءت علىىا عي ىىم   رسلسى   غ  ىى  مرا     
 رغ ي  ىىة لىى ت ميمسىى ملا رغ ىىلت رغمي   ىى  هىى   عمفىىة   فىىمأ" رغميل ىىت" " رغ عمفىىة "رغمي   ىى  ه ىىل 
  غيى  رغمعىلم    علا رغمن     معى   . فعلغة  طم ق  ير  ةق ميل ت ج      رم هل ملم ل مل غمحق

رغمي   ىى    علىىا قىى م معلىىق رلا ىىم    ضىى   رغ مرسىىة رغحلغ ىى  فىىل  رغ رمىى   رغىىر    ىى  مرا رغ ىىلت
 ر رسىىىىىىىىىىىىىممرم ج ة رغ ي  ىىىىىىىىىىىىىة  رغىىىىىىىىىىىىىر  ق  ىىىىىىىىىىىىىى   ع ىىىىىىىىىىىىى  غمير ىىىىىىىىىىىىى ىىىىىىىىىىىىى  لىىىىىىىىىىىىى ت محل ىىىىىىىىىىىىىت مىىىىىىىىىىىىىأث م  
Kaplan and Norton (2004) ةرغ ي  ى قل ل ى فقى    ىر  رلاثيىل   أيى   يثىم ره  ىة  هى  رلا 

  ,Kaplan & Norton)غ لمىلمةر رلاسىممرم ج ة غمير ىر رغ طل  ىة رغمر  ىم ع ل ىة  معء ىء غحصى 

2004a:275) .  

حى ت  رمى   مرا رغ ىلت  عمرض رلا   ىلت رلا رم ى  رغمى  يم ىت مم  رغ لحثة ريى   ى  لى ت رسىم    
بههي  والتنسههيت علههت تحقيههت الت امههل والههرب  المنظمهه  قابليهه   بأنهه رغمي   ىى  فليىى    يىى  معم رىى  

 ،قياديه  أنما  ،ه م  مناخ تنظيمير جميع مواردها الملموس  وغير الملموس  م  خلال ما ت و 
بمها و  في جميع اتجاههات المنظمه لستثمار المعرف  ونشرها واليات تنظيمي ، هيا ل  ،ممارسات

  .م في تحقيت اهدافها الستراتيجي يسه

 راس المال التنظيمي  اهمي  .ثانياا 

  ي  ر  يسمللص  ج  عة    رغيقلط رغم  م ض   رغ م فمةرسمعمرض رلا   لت    ل ت      
 :أ يل ره  ة مرا رغ لت رغمي      ي ل   ض  

محق ىىق رغمجىىليا  ىى    هىى  م يىى   رغ ي  ىىة ا رغ ىىلت رغمي   ىىجىى هم مأ :الههرب  والت امههل .1
 صىيت   ييمىل   ((Wang,2016:1ف  ج    رغ ى رم  رغ ل  سىة  ن ىم رغ ل  سىة   رغميل ت

   رلاسمرل ة  ى    رم هىل رغ صىم ة  رغ عل  لم ىة  رغ ل  ىة  ى  لى ت رغ  لمسىلت رغمي    ىة 
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ريثىىم    جعىت  ج  عىىة رغ ى رم   فمىى  .(Ludewig& SAdowski,2009:395)رغ لملرىة 
 ي ىل. (Jovanovice & Rousseau,2011:35) يرىم ة يليىت غ   ريملج ى   جم عىة   ىل

مل ى ص   حقق رغيرىل ة فى    (Wang,2016:3)رغ ل  سة من   رغ  رم   سله ة عيا 
  ىىىىىريم  .(Balnco,2011:3)رغ ىىىىى رم    حسىىىىى   ىىىىى  للىىىىىق رغق  ىىىىىة  ىىىىى  رغ ىىىىى رم  رلالىىىىىم 

Kaplan and Norton (2004a:275)   غ ى رم  ى   ر رغممر ى  محق ىق   يى  لا ريى 
 ةرغ ي   رسممرمج ةمجل   رغ ل  سة  رغ  رم  ( رغ عل  لم ة رغ صم ة)  رلالم  رغ ل  سة ن م
  رغممر   رغميل ت  حقق رغر    لغصيت رغ ي  ة غ      ء مي      لت امأ   ج   رلا

 .غل ي  ة رلاسممرم ج ة رلاه ر  محق ق ث      رلاسممرم ج ة    رغ  رم  غج   
   ي  لا   م ر   غي ي  غل ي  ة ميلفس ة   ءة  صيت رغمي     رغ لت امأ :الميزة التنافسي  .2

  مرىق  .Lev& Radhakrishan,2003:5)) رلالىم   ق ىت    مقل    ر  يقل  ر  مج  ع 
Ludewig and Sadowski (2009:393)   رلالىىر  للاعم ىىلم  ىى  رغىىك  ىىريم ريىى  عيىى

رغ ىىىىلت رغمي   ىىىى  هىىىى   ىىىى م   امأفىىىىل   رغ سىىىىمي   علىىىىا رغ ىىىى رم   ي ىىىىم رلاعم ىىىىلمرغي م ىىىىة 
فم    م  حلس    ي   غ  ءة ميلفس ة  سم ر ة  ي      مر    ي  ر    ج  غل ي  ة رسممرم

 .ف     ممل رغ مر مة  رلاسم مرمرغ ي  ة    رغ قل  
رغم  ميمس مل ع م ملم لمل رغط  ت   رغ عمف   رسمث لم رغ ي  ة ف  م   ء سلع   :التعلم .3

هر  رغ عمف  غم    جء ر  ي   غج     مح    رغي ر ة رغم    ي  ر  م     مل  أ ضل
فم    .((Lavado et al.,2010:683 رغ  لمسلت رغمي    ة رغم  مق   محميلت رغ ي  ة

ف ل ممعل     (Wang & Lu,2014:2)ع ل لت رغمعل  علا رلا ر  رغمي      مأث م م   
ف  رغرممة رغحلغ    حس  رلايملج ة غلرممة رغ ق لة      رم هل   م  ر  رغ ي  ة ع  

(Prescott & Vissvher,1980:448). 
 رغ صم ة)رلالم   رغ ل  سة ن مرغ  رم   ي ق ة ق    هرر رغ  م ر   :تنفيذ الستراتيجي  .4

 Kaplan علا  سلع ة رغ ي  ة ف  مير ر رسممرم ج ممل ممأما    ق مم  ( رغ عل  لم ة 
and Norton,2004b:2)  . رغ يلخ رغ لت رغمي     ع ل ة رغمر  م ف   امأ ح ي   ع

  .رغمي     رغ طل  ة غمير ر رلاسممرم ج ة
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 المال التنظيمي  رأسمداخل قياس  .ثالثاا 

 :Blanco,2012) ل  سة  ع  ة ف  رغق لا رغن م ريثم رغ  رم  رغ لت رغمي      امأّ   ع     
رغ لت  امأة ق  ق لا   ي    لا ري Ludewig and Sadowski (2009:395)  م  . (17

ي ل  رغمي      صيت   لصم ر ل   مم طة رغ لت رغمي      جب ر  مي   امأر   حل غة غق لا  ر 
 Miyagawaر ل  .علا رلا ر  مأث م ر  ق لا  رغ ضلفة  رغق  ة يللإم لحعلا رغ لمجلت   مأث م 

and Kim (2008:171-172)    رلا ت  ي  رغ لت رغمي      امأر  هيلك   لل   غق لا ف م 
  ي   . رغة رلايمل  ي   ي    للاعم ل  علال للاعم ل  علا رغق  ة رغس ق   غل ي  ة  رغث

Roman and Jana (2012:124)  رم  رغا رغ لت رغمي     ف  رلا ب رلا  مأاق لا   رلت
 ت لىىى  ر ثىىث ىىىرغ لح    ق ت تىىم   هرر رغ  لىى رع ل ىىىىى  ىىىرلاسم ل  علاىى ىىى للاعم رلا ت   ىىى  لل 

(Huselid, 1995; Delaney and Huselid, 1996; Becker and Huselid, 1998; 

Youndt and Snell, 2004; Black and Lynch, 2005) . 

غق لا  رغ  لت رم   هرر ر ل رغ  لت رغثلي  ف ي    للاعم ل  علا  ض  رغي لر  رغم لض ة      
 Atkeson and Kehoe, 2002; Lev) لتىىىرغ لت رغمي        ق ت رغ لحث   ر ث مأا

and Radhakrishnan, 2003; Miyagawa and Kim, 2008; Ludewig and 

Sadovski , 2009)  . رغ لت رغمي      مأا ف  رغحق قة فل  هر  رغي لر  رغم لض ة غق لا
   ء     ف  م ير م Lev (2016:15) رغ لمجلت غرغك فق  م س   ق لا رغ  ل تمميء علا 
 :أ يل ي ل   ض   ري ر     رغ قل  اث ي رغا رغ لت رغمي      مأاغ قل  ا 

رلاسمث لم ف  ح ي مق ا رغ  لغغ  رغ  رم  رغم  ميرق علا : رغ قل  ا رغ سمي ة علا رغ  ل ت .1
 .رغ لت رغمي     مأا

 .رغ  لمسلت رغمي    ةرغم  مق ا ج ريب  لملرة    : رلاسم  ل علا  رغ قل  ا رغ سمي ة .2
ف  رغ لمجلت  رغ لت رغمي     مأارغم  مق ا رسمل لت : علا رغ لمجلت رغ قل  ا رغ سمي ة .3

 . ثت ء ل ة رغع ر  

رغ لت رغمي     معم    مأا ع   رلا   لت رغ م فمة ع  ق لا  ف  حق قة رلا م فل      
  مأث م رغ لت رغمي      مأامل    رسمل لت غرغ لمجلت ر   رغ قل  ا رغ سمي ة علا رغ  ل ت

 رغقل ت  . قل  ا  لغ ة مقل   ة Spender (2009)فم  ي ل ريم   غل ي  ة رغ لغ علا رلا ر  
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علا رلا ر   مأث م رغ لت رغمي        ل ت م ض    مأا   رغ مرسلت رعم   علا ق لا 
علا   لت رلاسم  ل  غق لا   Black and Lynch (2005) ف  هرر رلاطلم رعم   .رغمي    

ل غ   فقل  رغ لت رغمي      مأاغق لا  غي  هر  رغ حل غة  صيت  ير ت  عض رغج ريب رغمي    ة 
رغ لت  مأا     يمل ج ق لسمل رغج ريبغ  م ض  ي   ممم ط هر    Lev et al. (2016:19)ريم  

 مأافق  ريممجل يمجل  لملرل غق لا   Kaplan and Norton (2004) غىى  لغيس ةر ل . رغمي    
 ي  م  طلقة )رغ لت رغمي        ل ت محل ت مأث م  علا رسممرم ج   رغ ي  ة  فقل غ ل  عم   ى 

رغ  رم  ق لا    ميل   رلاهم ل   ري   Spender(2009:14-15)  ريم (.رغ مجلت رغ م رءية
  لملرة  ي  مرت لأم   طلقة رغ مجلت رغ م رءية رغم  مق    قل  ا   ير   م مءن م رغ ل  سة 

ر    ج هر  رغ قل  ا  عل   عط   ح ي (.   رغمعل   رغي  ت رغ رلل ةلرغع ل     رغء ل  رغ لغ )
رغ قل  ا رغ لغ ة   جم  ريثم     ر  يلي لمملض  رلاسممرم ج  غل ي  ة ريثم  ض حل ع     ر    م م

رغ لت رغمي     ه   مأافل  ق لا ق     Kaplan and Norton (2004)غىى  ف لغيس ة .رم ةيرغ 
 ق لا هرر رغممر    ي        رسممرم ج   رغ ي  ة   ممر    عملمق  م غل    رغر    ع     

 .رغمي    رغ لت  مأال ت مح    رغجلهء ة رلاسممرم ج ة غ
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 المبحث الثاني

 المتوازن ب اق  الدرجات 

 نشأة ب اق  الدرجات المتوازن  .اولا 

 رغ م فس م ف  جل عة هلمفلم Robert Kaplan  ط مت  طلقة رغ مجلت رغ م رءية    ق ت      
 يليت يمل  غ صم     مرسة  حث ة رجمرهل   David Norton (Niven,2006:14) رلاسمصلم  

 ,Mackay)م ة  رلاسمصل غلل  لت رغ مي ة KPMG معل ة  ؤسسة  1990ف  عل  رلاثيل  
مر  ة ف   جلت ق لا  صمية ر م ي ة 12ف    رسم مت رغ مرسة غ    عل  يل ت .(2004:10

 يليت ملك رغصميلت  .((Poiares,2008:16 رلا ر   م   رسميصل  طمق ج   ة غق لا رلا ر 
 (,Vesty للق رغق  ةع ل ة س ل ف   ل  سة ملعب   مر رسلن م رغ  ي     رم هلمم  ء 

 2004:3). 

   ل ت  ((BSCرغ م رءية  طلقة رغ مجلت   مة  رم   لأ ت رلاثيل  ق   1992 ف  عل       
رغ قل  ا  – طلقة رغ مجلت رغ م رءية " عي ر     Harvard Business Review جلة  قلغمم  ف 

 غم ض    " ل مق    ق لس  ه   ل سمح ت عل   "هر  رغ قلغة  ع لمة   ممحت رف ."رغم  مق   رلا ر  
رغم  ق  ر ر  رغ ي  ة  صيت صل ت   لا    رلاعم ل  علا رغ قل  ا رغ لغ   رغمقل   ة  ق لاره  ة 

رغ لغ ة يليت  يلس ة رغ قل  ا  فمر   رلا ميلملا مسلع  رغ ي  ة علا رغمحس    رغمط  م رغ سم م 
 ح ي ة رغم  مع ت  مل رغ ي  لت رلا  رغميلفس رغ   ةمميلسب      غييمل لا ةغع م رغ يلع

 ف  رغحق قة فلي  ف  ملك  .(Kaplan & Norton,1992:71)رغق مرت رغج   ة رلالرة  لغ م م
رلاعم ل  رغ رمط علا رغ قل  ا رغ لغ ة ف   مل ع  ر ر  رغرممة رلرت رلايمقل رت ممءر   ح ت 

 ل  هرر رلاعم ل   Kaplan and Norton (1992)ريم ق   .(Pujas,2010:5)رغ ي  ة 
 يل  هرر رلاعمقل   ق  م   (Pujas,2010:22)م ف  ق مة رغ ي  ة علا للق رغق  ة رغ رمط  ؤث

غ ع  رغ قل  ا رغ لغ ة  رغ م رءية طلقة رغ مجلت  رغ ؤصمرت رغ لغ   ه  رلا م رغر   فعم   غمط  م
  (Kaplan & Norton,1992:72): ه  رغمقل   ة  ث ثة  ي  مرت رضلف ة

 ؟ل ء ل ييل رغ يي    ي م :  ي  م رغء ل   .1

  ؟  لرر  جب ر  يم  ء: رغج هم ةرغع ل لت  ي  م  .2
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ضلفة:رغمعل   رغي    ي  م .3  ؟رغق  ة هت  إ يلييل رلاسم مرم ف  محس    ر 

 ؟ ي    ي م رغ يل رغ سله   : رغ ي  م رغ لغ   .4

رغا رغل س يلت  مع   عم لم ي م رلا ن م رغ لغ ة ر  رغجر م رغملم ل ة غريمة رلر رغ قل  ا     
ق  ت صمية جيمرت رغيمم ي ك  ء ج    رغ قل  ا رغ لغ ة  ن م رغ لغ ة     رغقم  رغ لض  إر

يلطة   هر  رغ قل  ا ريررك غصمي   علا رغمن     ع   رعم ل  غق لا ر ر   عض رلاقسل  ف  ر
مط  م  طلقة  مجل  يليت   ثل ة لط ة ر غ ةمة  غييمل غ ح رت رلاع لت  ي ل  رلا ر م  س ة

  ل ر للم       ل ئ ج   ة ف  رلا رمة  ثت  يرغك فل  حمية رلا رمة رغ ل لي ة  .رغ مجلت رغ م رءية
 م جمة يح  ريررك ي   ر رمة رغج  ة رغصل لة ف  رغ قت رغر  يليت ف    ي  لت رغعلغ  رغرم   

يليت ر ضل    رغع ر ت رغ ؤثمة ف  رغم ج  يح    لغ  رلاعم لمرت رغق  مة رلا    رغ قل  ا رغ
 .(Abdulla et al.,2013:135) قل  ا صل لة غلأ ر  

يلت  م ي   طلقة رغع       رغصم    أت 1992 رغعل  رغم  ملت سي رت رلام   ل ت رغ     
 Kaplan andل ت رغ مل ع  غمط  ق رغ طلقة لاح    .  م  ءة حققت يمل ج رغ م رءية رغ مجلت 

Norton  رممل  ي لت رغ قل  ا رغ لغ   فحسب ري للاسم رغ طلقةغ  مسمل    ل  هر  رغ ي  لت  
 .Larry D ريم  .ململمهل غيت  ي  مرغ قل  ا رغم  رسممرم ج ممل    ل ت غممج ة  ل  ر ض

Brady  رغم  ا رغمير ر  غصمية FMC  ف   قل ل  رجمهل  عKaplan   ف  رطلم  1993ف
ي ل ه  ج هم ي ل  رلا رمة  غي  مط  ق رغ طلقة  أ مل عة  يمل غ ست ي ل  غق لا رلا ر  فحسب  ر 

رلا ر  غلق لا ر  ر رة  رسممرم ج ة غمحس     رمة ف  ل ررر معم مهل  جم  ر رةرغك  عم   علا رلا
 .(Abdulla et al.,2013:135) رغمي    

 ة    رغ ي  لت ح ت رغعلغ  يل ر  مءر  ة أه  ة ةرغ م رءي طلقة رغ مجلت   هيرر فق  يلغت     
 Kaplan and Norton (1996)غلص ق    .لاسممرم ج ةرغمير ر غلق لا فحسب  ت غ ا رسلس ة 

:  طلقة رغ مجلت رغ م رءية) هرر رغ رم     ل طمر عل      مر  مرت ل ت رغمط  ق ف  يمل م 
 عي  هرر رغح   رغك    ل ت مق    رغ طلقة غ   ق  مط م  .(ممج ة رلاسممرم ج ة رغا رفعلت

Kaplan and Norton (2000)   هت م رج   صيلة ) قلغمم   رم   رغللمطة ألاسممرم ج   ف
 م رءيةت  طلقة رغ مجلت رغ ض ف  رغحق قة ح. (رر  ق   مس  رغللمطة غمل ؟إسممرم ج مك   

ي رح ة     1997عل  ف    Harvard Business Review   جلة  مق  م ي  م ح ي ر مجممل
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 حلءت رغ طلقة ف   رغعل   .(Calabro,2001:5)ف  رغقم  رغعصم    مأث مررفيلم رلاع لت ريثم 
يأفضت رسمل  ي م    The American Accounting Associationعلا جل ءة ررم 

(Norreklit,2003:609).  (1996)يملب ممج ي ل  Kaplan and Norton ( طلقة رغ مجلت 
يسلة ح ت  250,000 عصم غرة   ل  ريثم   لأثيمل ( ممج ة رلاسممرم ج ة رغا رفعلت :رغ م رءية
يلغت رغ طلقة  ر رة  ر رم ة رسمل ر ل   25 ف  م ي   لأعلا  .(Bable et al.,2006:4)رغعلغ  
رغص لغ ة  جل ت ف  رغ مم ة رغعلصمة ف  رس ل  رغثل ية ف   لأ م يلرغثلغثة عصم  لغيس ة رغ مم ة 

م  م ي مل    ق ت ر  رغ طلقة  Spender (2014) ريم ي ل .(Rigby,2005:7)ر م يل رغجي   ة 
 & Bain ف  رح ل  ة رجمممل  ؤسسة   رغ ؤسسلت رغ م ة ف  رغعلغ  ي   ل  ء   علا 

Company   ف  رغعلغ  مسمل      لت   رغ ي %57رغيمل ج ر    ر ممت 2005رلاسمصلم ة ف
 ل    رغ ي  لت رغي م  ف  رغعلغ  يم %75ر م يل رغص لغ ة    يمل ف   %64 رغ طلقة 

 .(Abdulla et al.,2013:138) 

 مفهوم ب اق  الدرجات المتوازن   .ثانياا 

رلاه ر  محق ق رغم رء      يت         حل غممل (رغ مجلت رغ م رءية  طلقة)مس  ة رصمقت      
حميلت رلا ر   رلأه ر          ن م رغ لغ ة  قل  ا رلا ر  رغ لغ            ق  مة  ط  لة رلأجت

ري     ل ت ع ل     رغع        Niven (2006) ريم. (2007:36رغصط  ) رغ محققة
ر رة     ةي ل  ر رمة رسممرم ج   ي ل  ق لا: ث ثة ج ريب ل  هر  رلا رة م ثت   ج  رغ ي  لت
  ع ت رلإسممرم ج ة غلإ رمة  ي ل  غلأ ر  ريمل  ق لا ء       shih-jen (2002)  م   .رم لت
سممرم ج ممل  مسلغة ممج ة علا   مي   هر   رلأ ر   قل  ا     م رءية  ج  عة إغارغ ي  ة  ر 

 م فم هر   .Niven,2002:14)) ة عيل  لملمة   قة  صمقة    رسممرم ج ة رغ ي  ة   رغ قل  ا 
رغ قل  ا   مة  لل ة  صل لة غ  ل  مق   رغ ي  ة مجل  محق ق مسلغممل  أه رفمل رلاسممرم ج ة 

  ة  للق رغق  ة غ يرق ل   ي ر ةي ل م فم   مة سم عة  صل لة ح ت   (2007:36رغصط   )
 ةرغ لملمة غل طلقة م ثت ر ر رغ قل  اهر   ر . (169:2011   حس   رح) عل مل  رغ حلف ة

رلاسم  لة غلعل ل    ح رلاسممرم ج ة  رغ ي  ة أه ر    مؤ ة  سمل  مل رغقل ة ف  ر  لت
(Niven,2006:142). ث  رغ ي  ة ف   سم   يت عي  رلاسممرم ج ة رلأه ر  م  مح     إر 

  لغملغ   فل   طلقة رغ مجلت رغ م رءية  مسلع  رغ ي  ة ف  ممج ة  رلأه ر     رغ قل  ا م ط م
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ح ت ع ل لممل  رغيمل ج رغ محققة  مرر ة مرجعةل  مسلغممل رغا رفعلت    فم غمل مؤ مم
  رغ سمق ل رلأ ر   م ق  رغسل ق رلأ ر   مرجعة  مر   رغ    ي م  ح ي .(36:2007 رغصط )

 (Anthes,2003:34).  رلأ ر  غمط  م م ح ح ة إجمر رت  رمللر

ريمل ر ت ع ت ي ل   حل ت م     ي ل  غمق    رلا ر   2003)) رغعل م   رغرلغ    م       
    ل مرتة   قل  ا   عل  م  سمم فة ممرم ج ة رغ ي  ة رغا ره ر   ح   مم   ممج ة رس
 .34):2006رغ حس   ع  )رغ ي  ة مسمل  ملم ح  ج    رغ قل  ا رغم     ي لمغلمحس   رغ سم 

سممرم ج ممل رغ ي  ة مؤ ة   مح     م  أ    رلاسممرم ج ة رغا ع ت فعل  علا ممج ة   مسلع    ر 
  ض  ه    ق لا رلا ر مح    رغع ر ت رغحمج  غليجلح  مي    رغ قل  ا رغم  مسلع  علا   
 مرق    .(143:2006 ممي ل   ع   رغلط    )ف  رغ جللات رغحمج   لغيس ة غ سممرم ج لت  

Wei and Xin (2009) ه  رح   ي يلت ي ل   طلقة رغ مجلت رغ م رءية  ر   ريم     ل س ق
رغ ي  ة رغا  ج  عة    رلاه ر   ة رسممرم ج  مؤ ةرلا رمة رلاسممرم ج ة رغم  مم   رغا ممج   

 عمفملي ل . رلإسممرم ج ة غلإ رمةرغقل لة غلق لا  ف  رغ قت يرس  فم  م فم رطلم ع ت 
(2008:16) Poiares  جل  ر رة غلملط ط رلاسممرم ج  مسمل   غم   ريصط  رلاع لت م أيمل

 .مؤ ة  رسممرم ج ة رغ ي  ة

ح ي معم   صل ت غ طلقة رغ مجلت رغ م رءية Kaplan and Norton  (2004a) ق        
م    م ج  رغ ح رت ي ل   ق    ج  عة  م لسية    رلأفيلم  رغ  ل ئ  للمطة عمفلهل  أيمل 

رلاقم ل  ة ف  إم ل  ممج ة مسلغممل    ل ت  ج  عة  ممر طة     ؤصمرت رلأ ر  رغم  مسله  
 مأ  ة رلأع لت   ض  إسممرم ج ممل   لغملغ  م   ت رلإسممرم ج ة  ملك رلأع لت  رغ سلع ة ف  

رغر ل  ) رغا أه رفمل م ل  ة لأجت رغ   تللق رلايسجل      رلأ ر  رغرم    أ ر  رغ ح ة رلاق
ي  ر  غق لا رلا ر    ليمل Mengel & lewis (2012 )عمفمل ي ل (. 2009:11 حس   

 لغ ة  رغمعل   رغي    : حمج  رغمي      م ط رلاسممرم ج ة  يمل ج قل لة غلق لا ف  رم ع   جللات
  .رغء ل     رغع ل لت رغ رلل ة

رغسلغرة رغريم   ي  ملل ص رغيقلط رغج هم ة غ رم    طلقة رغ مجلت  رغمعلم       ل ت     
 :(Morisawa,2002:3) علا رغيح  رغملغ  رغ م رءية ف  ل ا يقلط رسلس ة
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جت    ل ت  قل  ا رغم   ط  لة رلأ  رغ م سطة  ة    رلاه ر  رغق  م  محق ق رغ  رءية .1
 .مق   رلا ر 

 سة    ل ت  ض  رغ ؤصمرت رغي  ة رغر م  أه  ة رغ  رم  رغر م رغ ل  للق رغ ع  .2
 .ضلفة رغا رغ ؤصمرت رغ لغ  ررغ لغ   

 .رءرغة رغر  ض    ل ت رغ حلف ة علا رغ ؤصمرت رغي  ة  .3
 .معء ء رغمعل  رغمي        ل ت   مة  ميممة    رغمحقق   مرجعة رغرمض لت .4
 .محق ق رم لت رسممرم ج  فعلت     ج    رغ سم  لت رغمي    ة  .5

لع هل ف  محق ق ر  م ي  رغ ي  ة غمرر رغ  لت  س Sidiropoulos (2004:29) ريم      
 :رغحمج  رغملغ ة  رغع ل لت رلا رم ة

 .م ض    ممج   رغمؤ ة  رلإسممرم ج ة .1
 .ر  لت  م ط رلاه ر   رغ قل  ا رلاسممرم ج ة .2
 رغملط ط  مح    رغ سمم    م   رغ  ل مرت رلاسممرم ج ة .3
 . رغمعل  رلاسممرم ج  رغمرجعة محس   رغمرر ة .4

 .ع ت رسممرم ج  ف  رغ ي  ة  طلقة رغ مجلت رغ م رءية يإطلم  ره  ة (2)رغصيت    ض  

 

 

 

 

 

 

 

 



   

 
 

  الاطار النظري...الثانيالفصل  30 30

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ب اق  الدرجات المتوازن   إ ار عمل استراتيجي في المنظم (: 2)ش ل 

 

 

 

 

 

 .المستهدفات وضع -

 المبادرات رصف -
 .الإستراتيجية

 .الموارد تخصيص -

 .تعيين المعالم-

توضيح وترجمة الرؤية 
 والإستراتيجية 

 

 وصياغة  التخطيط
 المستهدف

 

Source: Sidiropoulos, M., Mouzakitis, Y., Adamides, E., & Goutsos, S. (2004). 

Applying sustainable indicators to corporate strategy: the eco-balanced 

scorecard. Environmental research, engineering and management, 1(27),P:29. 

 

 .المشتركة الرؤية توضيح -

الراجعة  التغذية توفير -
 .الإستراتيجية

تسهيل مراجعة  -
 .الاستراتيجية والتعلم

 .الاتصال والتعلم -

 .صياغة الاهداف -

 بمقاييس المكافآت ربط -

 .الأداء

 .الرؤية توضيح -

 .كتساب الاجماع والموافقةا -

 الدرجات بطاقة

 المتوازنة

 والتعلم الراجعة التغذية والربطالاتصال 
 الاستراتيجي
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  وم وناتها ب اق  الدرجات المتوازن  وراتمنظ .ثالثاا 

 Kaplan and Norton (1992)  مل مجلت رغ م رءية رلا ل ة رغم     طلقة رغح  ت      
    ل ت رغ قل  ا رغ لغ ة ع  طم ق رضلفة رغمقل   ة طمق ق لا رلا ر م ع    ي  مرت ةرم ع
  م   .(رغي    رغمعل      رغ رلل ة رغع ل لت  رغء ل  ) قل  ا رلم      ي  م يت     ةث ث

Kaplan and Norton (1996)  ي  رغ ي  ة     مرق ة مرغ مجلت رغ م رءية   طلقة ر 
   ي  ملل ص رغ ي  مرت ي ل جت رغي   رغ سمق ل  أن م رغ ل  سة رغم  محملجمل       رم هل

 : ل 

 رغ رمط رلاعم ل علا رغمن     ر  رغ طلقة ط مت يم  فعت علا  :المنظور المالي -1
 رغ طلقة ي يلت     هل ل    ق ت  ي يل   رغ قل  اهر   غي   علا رغ قل  ا رغ لغ ة 

19):(Niven,2006 . سم  ف   مير ر رسممرم ج ة رغ ي  ة  ر يل ف  ل رر م ض  هر  رغ قل  ا
 ر  لا رغم  م    رغ ي  ة رغا محق قمللاسلس ة  محق ق رغيم جة رغيمل  ة ر رجمر  رغمحس يلت

(Kaplan & Norton,1996:77).   محق ق لأ ة ى ى جىمرمىىمىىح ة رلاسىىم رر رغ ي  م ىى ىىىق ىىىىا ه 
   سية )رغ ي  ة  م لمسمل رغم  رلإسممرم ج ة غل  ل مرت رلأسلس  رغ حمك   ثتح رلام ل

رلاهم ل   جب ر   ي    ي  ل علا رلاه ر  رغ لغ ة  ع  ة رلا     ح ي ر  (29:2012
(Kaplan & Norton,1996:47).     رغ قل  ا رغ لغ ة ريثم مطلعل  جعت  محق ق رغك   جتأ 

 رغق  ةري   جب ر  مم    قل  ا هرر رغ ي  م غمحس    Niven (2006) يح  رغ سمق ت  م 
 رغع ر ت  ةرغ عمف   رغج  ة   مضل رغء ل   مجل  محق ق  ل لترغقل   لترغطلق   رغ  رم  ح ي ر  حص 

عيمل ق   يمج   ي  ةم مم رغع ر   رغ لغ   غل ؤصمرت  ج   رلالم       غ لملرة ف  رغ ي  مرت ر
  رغ لغ   ميء علا ء ل ة رلا م رت ف   ع   رغ ي  لت فل  رغ ي  م .رغقل ت    رغق  ة رغ ضلفة

  فم رغمر ط   يت هرر .مقل ت رغ للطم    رغ  رم  مل  صمحس     حس   رغيل   رلايملج ةم
ر ل  لغيس ة  .(Kaplan & norton,1996:47) غل طلقة ةرلام ع   مرترغضم م      رغ ي

 غييمل ف  رغيمل ة لا    ر   ف  ل  معلق  للأه ر  رغ لغ ة غل ي  لت ن م رغم ح ة فق   لمل  رلا م
  .(18:2009 رغع م (   رم  يلف ةف  علا رسم مرمهل ف  ريصطممل  لغ حلف ة علا  ج   لمح

رغ قت  رغج  ة  رلا ر   )  م ة غلء ل  رغع ر ت رغهرر رغ ي  م  عيا  ر  :الزبائ  منظور -2
 ي  لت رغ    مميء علا  ر  إر .(Kaplan & Norton,1992:73-74( )رغل  ة   رغيلرة
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     ر غ  لت رغ ي  لتر     ء ل  ي م رغ  جمةرغ ي  ة     أ ر ق لا   غء ل يمل محق ق رغق  ة 
 ممل ؤ ع  طم ق ممج ة مسلغة رغ ي  ة  م   جل ت رغ طلقة غمل  ة رغك    ل ت هرر رغ ي  م

. 175:2011) حس   رح  )رغع ر ت رغ م ة  حقم ف   قل  ا لل ة معيا غء ل   ح ت ل  ة ر
 غممحي  رغقطلعلت هر  ف  رغ ي  ة يجلح   ق ا رغ سمم فة رغس ق قطلعلت رغ ي  م هرر  ح    
 مضل   رغج    رغع    ع   رغس ق ة  رغح ة : ثت  قل  ا رغ ي  لت  مسمل   ي  هل أه ر  ف 

 هيلك  ل ر  رغ ؤسسة  قل  إغا  ؤ   لأي  ج ر   م   عم م رغء    مضا أ رلأل م   هرر .رغء   
 (.26:2012رغ  سية ) ع ر    أم لحل  عم   محقق  عم  ممعل ت ء ل  

ممرم ج  رغللص رغم   رلاسح ي ر  م ج هم رغ قل  ا ن م رغ لغ ة   عم م هرر رغ ي        
ق   غل ي  ة ح ة رغس   ء ل ة يسب  لا م  رغ سم م غل ي  ة  مممب عل    ء ل   محق ق مضل رغ

 ريم . (28:2013ي     )رغحلغ     ء ل  ج   ر  رغ حلف ة علا رغ ء ل     ل ت ريمسلب 
(Niven (2006      رغ ي  لت ر  مللق  ارلا جل  ة فل  عل  لغ ة محق ق رغيمل ججت أر

 Kaplan andل  غىىىقىى ف    ء ل  مض   رغق  ة     جمة ي م رغ رغ يمجلت  رغل  لت رغم 

Norton (1996)  رغح ة رغس ق ة  ء ل  مضل رغ: مصل عة غمرر رغ ي      رغ ؤصمرت رغ فأ  
 . ء      م ح ة رغء   رغق مة علا رجمررب رغ  لغء     رغق مة علا رلاحمرل    مجة رغ لا 

هرر رغ ي  م رلايصطة  رغرعلغ لت رغ رلل ة رغم    عيا :الجوهري  الداخلي  منظور العمليات-3
حس  )ء ل   ق مممل ف  مل  ة  مطل لت رغمم  ء  مل رغ ي  ة ع  ن مهل   ق   هرر رغ ي  م 

 رغء ل  ي  م علا مضل  مأث ما رغع ل لت رغ رلل ة رغم  غمل ىىق ىىى   ىىمىىف .75:2011)  رح  
(Kaplan & Norton,1996:92) .     رغا مح    رغع ل لت رغ م ة رغم   رغ ي  مهرر  م

 جب ر  ممر ق  مل رغ ي  ة غمير ر رلإسممرم ج ة أ  ري   جب ر  مميء رغ ي  ة علا رغع ل لت 
 عم  رغ  مر  هت     ل غ  (. 54: 2012ر   جءم  ) ء ل   رلل ة رغم  مؤثم علا مضل رغرغ

 ء ل  رحم لجلت رغمم رفق     رغ ق  ة  رغل  لت رغ يمجلتر  رع لغم  م رم  صيت ج    هت ر  
 ح    ح ي .(Wei & Xin,2009:29)رغ رلل ة رغع ل لتمحس   طمق غ ع    حث    ع  رغك 

   ع ل لت  م  أ  رغم  رغ  مر  رغع ل لت رغ رلل ة رلاسلس ة رغم   جب ر  ممر ق ف مل رغ ي  ة
 رغ سمق ل     مط  م حل ت ج   ة غمر  رغم  مص ت مح    رحم لجلت رغء ل   رغحلغ     رلا ميلم
رغم  مص ت ر  لت رغ يمجلت  رغل  لت غلع        ث  رغع ل لت رغمصر ل ة . ترلاحم لجل
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رغم   ح ت  مض   رغق  ةل  لت  ل  ع  رغ     رغم  مق   ل  لت   أل مرر  رغحلغ     رغ  ج    
  .(Kaplan & Norton,1996:93)رغع  ت عل مل 

 جىتأرغ ي  ىة  ى     مي ى  ف مىلرغمى   جىب ر رغق مرتهرر رغ ي  م  ح    :التعلم والنمومنظور -4
قىى مة رغ ي  ىىة علىىا  فمىى   قىى ا رلأسىىم     ح لىىة  رغمىى  مللىىق رغق  ىىة غلء ىىل رغع ل ىىلت رغ رلل ىىة مير ىىر

رىى  عىىلغ  رغ ىى   رغىىر   م  ىىء ف .(Seth & Oyugi,2013:3) سىىم م  رغىىمعل غ رلا ميىىلم  رغمحسىى   ر
ف  حلغة معل   سم م  ي ي ر ة ر  ر       رغضم م  غلعل ل    رغ ي    رغ سم م رغسم  لغمر م  

  غ ي ىى م   ىىرمىىرر فرغمي ىىءة رلاسلسىى ة  غيجىىلح ر   ي  ىىة  غىىمعل   رغي ىى   صىىيتر ي ىى م ح ىىي ر  
  رغمي   ىىى    رغ عل  ىىىلمرغ ىىىلت رغ صىىىم   مأا  ىىىل ممضىىى ي   ىىى   رغ ىىى رم  ن ىىىم رغ ل  سىىىة غل ي  ىىىة

 (Wei & Xin,2009:30-31).  فمى   ع ىم عى  رلاسىا رغمى   جىب ر  مم يلهىل رغ ي  ىة غللىق
  للاسىمث لمق ىل  رغ ي  ىة  ف ى     رغط  ىت جىترلأرغي    رغمحس يلت رغ طل  ة غمحق ق رلاه ر  فى  

 مر  ىىىىم رلاجىىىىمر رت رغم م ي ىىىىة  ةمقي ىىىىلت ريمىىىىل  رغ عل  ىىىىلت رغ سىىىىلي   مطىىىى  مفىىىى    رم هىىىىل رغ صىىىىم ة 
قىىل مة علىىا محق ىىق رلاهىى ر  رلاسىىممرم ج ة غ ي ىى م   غىى  ميىى   فأيمىىل غمع ىىق م ح رغع ىىم   ىىة رغمي 

حس  )  مممل ف  محق ق ره رفمل رغ لغ ة ت ج ر ع   قم   رغ ح لغ   لغمرغء ل    رغع ل لت رغ رلل   
 غمحق ىق رغ طل  ىة  ملىك رغحلغ ىة رغقى مرت  ى   رغرجى ة  قى ا هىرر رغ ي ى م  .(2011:176 رح ى   
 هر   غس  رغمي    ة  رلإجمر رت  رلأي  ة رلأفمر  ه  م  س ة  جللات ث ثة ف  رغ سمم   رلأ ر 
  عل  ىلت ي ى  ميي غ ج ىل  ر  لىلت  مىلمرمم   مي  ىة  مى م  م  رغعىل ل   ق مرت رسمث لم  جب رغرج ة
 رلاسم مرم علا رلأع لت  ي  لت   مةىىق  ع  إغا  ؤ    هرر رغمي    ة رلإجمر رت  مط  م ح  ثة
 (.72:2014   رغمح   ع( رغ  لغ  ف  رغ ي  ة أ حلب رحم لجلت مل  ة ف 

  مجلت ي  م     ي  مرت  طلقة رغ يتر   ء      Atkinson (2012)  ريم       
  :26:2015) رغجل م )  ي يلت أسلس ة ه  علا رغيح  أ يل  ةرغ م رءية  مي      أم ع

رغ م رءية   مجلتع ل لممل ف   يل   طلقة رغ م  أ رغ ي  ة جب ر   (Objectives):  رلأه ر .1
ع  طم ق مط  م م لم   ي   ة غلأه ر  رلإسممرم ج ة رغم  م    ل محل ت رغ ي  ة 

 . ريجلء     إسممرم ج ممل
عي  ل م  أ رغ ي  ة  للم لم  معم   أه رفمل غ ي  مرت رغ طلقة   (Measures):رغ ؤصمرت .2

رغ ؤصمرت م ثت  لالات ي  ة . يمل   ي  ر  ململم  ؤصمرت غيت ه  رلأم عة سلغرة رغريم فل
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عي  ل ميمب رغ ي  لت أه رفمل فل  رغعل ل   س   ف ع  ي ر ة مق    أ ر  رغم   رلاسممرم ج 
 يقل     ممج    هر  رلأه ر   صيت  لمل  عي  ل  حل غ   مط  قمل ف  ح لمم  رغع ل ة 

فإرر غ  ميقت هر  رلأه ر  رغا  ؤصمرت  رضحة فل  هيلغك سمي    ع  ة ر ل  . رغ    ة
صيت  ق ق ي     ي  محق ق رغ ؤصمرت مسمط   ر  م    . رغعل ل   ف  ممج ممل  مير رهل

 . رلأه ر  رلإسممرم ج ة لايمل مقلت    رغر  ض رغ  ج   ف  رغمعل  م رغي   ة غلأه ر 
عي  ل مممج  رلأه ر  رغا  ؤصمرت  رضحة فل  رغ  مر  ح يمل  (Target): رغ سمم   .3

   رغ سمم    ؤسا  سم   رلأ ر  أ   ع ت رغمحس.  ق      للم لم رغ سمم ف   غيت  ق لا
 .رغ طل ب غل ق لا

رغم  سمق    مل رغ ي  ة غمحق ق  مسجت ف  رغ  ل مرت رلأص ل   (Initiatives):رغ  ل مرت .4
 .رغم  

 :  ي يلممل رغ م رءية   مجلت  ض   ي  مرت  طلقة رغ( (3    ض  رغصيت
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 وم وناتهاالمتوازن   درجاتمنظورات ب اق  ال (:3)الش ل 

 

 

 ت ور ب اق  الدرجات المتوازن   .رابعاا 

 جل  مط م رغ طلقة   م ثت مط مهل رغملم ل  ث ثة رج لت  مت  طلقة رغ مجلت رغ م رءية      
ف  رلاج لت رغسل قة     رغ  ج  ة   رلا غة رغمط  ق ة علا يقلط رغضع    صيت م  س    

فر    ر ة رغمسع يلت يل  رغممي ء علا مط  م  .( (Lawrie & Cobbold,2002:1-9رغ طلقة
 ف   يم   رغمسع يلت غ ع  رغق  م ف  رغ قل  ا رغ لغ   رغسل  ة ريررك رغ لغ ة ن م  رغ قل  ا

 2001مجل  رسممرم ج ة رغ ي  ة  ف  رغ لغ    ن م رغ لغ    ريمقت رلاهم ل  رغا م   رغ قل  ا
   ض   (Othman et al.,2006:690-692).غمير ر رلاسممرم ج ة  يأ رةرلرت رغ طلقة صيلمل 

 : مرحت مط م رغ طلقة  رغعيل م رغم  س ة رغ   ءة غيت ج ت  يمل (4)رغصيت 

 الزبائنمنظور 
 لزبائننا؟ نظهر، كيف يجب ان لرؤيتناللوصول 

 

 المبادرات هدا الأ المقاييس الغايات
    

 

 الماليالمنظور 
  ي  يجب ا  نظهر لحمل  السهم؟ ،ل ي ننجح ماليا

 المبادرات هدا الأ المقاييس الغايات
    
    

 
 

 العمليات الداخلي  الجوهري منظور 
ما هي العمليات  ،لرضاء حمل  السهم وزبائننا

 ؟تحسينها والتي يجب التي نتقنهاالجوهري  
 المبادرات هدا الأ المقاييس الغايات
    

 

 التعلم والنمومنظور 
قابليتنا للتغيير  يجب ا  ت و ،  ي  رؤيتنالتحقيت 

 والتحس ؟
 المبادرات هدا الأ المقاييس الغايات
    

 

 الرؤي 

 الستراتيجي  و

Strategy maps: Converting  D. P. (2004). Kaplan, R. S., & Norton, :Source

intangible assets into tangible outcomes. Harvard Business Press,P:31. 
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 مراحل ت ور ب اق  الدرجات المتوازن (: 3)الش ل 

 
 مراحل ت ور ب اق  الدرجات المتوازن  (:4)الش ل 

 
 
 

 رغىر   غحت  صىيلة رغق ىلا غىرغك فىل  رغج ىت رلا ت  طلقة رلا ر  رغ م رء    مت رسلسل   لا       
رغ قىل  ا رغمى   –ة  طلقىة رغى مجلت رغ م رءيى)فى   قلغىة  Kaplan and Norton (1992)ق  ى  

 مل عىة رغ قىل  ا رغ لغ ى  يليىت ن ىم قىل مة علىا  إر ر ل    ثل ىة ر رة غق ىلا رلا ر   يى( مقى   رلا ر 
رغم  مللق رغق  ة رغم  م غ     ل ت رغ  رم  رغر م رغ ل  سة غل ي  ة  هيرر  ةرلايصط رغيث م    

  ىىىرت    (Vesty,2004:41).رغسىىىل قة رغىىىريم غممضىىى   رغ ي ىىى مرت رلام عىىىة رغ طلقىىىةطىىى مت هىىىر  
 ىىىىيل  ق غق ىىىىلا رلا ر   ة يىىىى    ىىىى  رم عىىىىرلا ر  غق ىىىىلا  ىىىى لت   أيمىىىىلرغ طلقىىىىة فىىىى  رغج ىىىىت رلا ت 

  ط  ىى   عضىىمل  ع قىىلت سىى   ةمىىمم  ىى مرت ر  هىىر  رغ ي  مغرل ىىلت   قىىل  ا  عىى   ة غيىىت  ي ىى   ر
لا ر  ر  محسىىى  رغ طلقىىىة  ىىىى  ر ي ىىى    يىىى  غيىىى  غىىى    ضىىى  هىىىرر رغج ىىىت  ىىى  رغ طلقىىىة .   سىىىطة

Source: Morisawa, T. (2002). Building performance measurement 

systems with the balanced scorecard approach. NRI papers, No.45, P:4.  

 

 

 البطاقة كإطار عمل 

 للتغيير التنظيمي

   

 للإدارة البطاقة كنظام
البطاقة كنظام 

 لتطوير الاداء

 العناصر الرئيسية  لكل جيل من البطاقة

 مقاييس اداء. 

 تفصيل الاستراتيجية. 

 اربع منظورات. 

 ،اهداف استراتيجية 

مؤشرات ، مؤشرات اداء

مؤشرات الاداء  ،قائدة

 .الرئيسيه 

 التعويضات المرتبطة بالأداء. 

 خطوات التغيير التنظيمي. 

 الاستراتيجية الخارطة. 

 المسارات الاستراتيجية. 

 الاتصال الاستراتيجي. 

  تكامل الموازنة وخطة

 .الموارد البشرية

 تغيير المناخ التنظيمي.  

  التعلم التنظيمي عند انتهاء

 .كل فترة

  تشخيص ومعالجة المشاكل

 .التشغيلية

  التغذية الراجعة مناجل وضع

 .خطه الفترة المقبلة

 ة التنظيميةبناء المعرف. 

 

 الثانيالجيل  الثالثالجيل  الجيل الاول

 الزمن
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ر ضىل   رغ ؤصىمة علىا هىرر رغج ىترلالم      يقلط رغضع   .((Wei & Xin,2009:22رغمي     
     مء ع   رغ ض ح    يلح م    لغصيت رغيلف  ةغ  مي   رضحرغم  ي ر   رلم لم رغ قل  ا  ه 

ي ر ىى  رلم ىىلم رغ قىىل  ا غل طلقىىة  صىىيت عىىل   رغثلي ىىة ي ر ىى  مضىى    ر   ق ىىلا ضىى   ر  رلا غىىا 
 رغىر   هيرر فليى   للايمقىلت غلج ىت رغثىلي   ى  رغ طلقىة  .(Lawrie & cobbold,2002:2) ي  م
رسىىمل ر   طلقىىة رغىى مجلت رغ م رءيىىة يي ىىل  )فىى   قلغىىة  Kaplan and Norton (1996)ق  ىى  

فى  غمجىل ء يقىلط رغضىع   ي ىم رلاعم ىلم  رلىر ر م ى     جىلغ  هيلك يل    )غلإ رمة رلاسممرم ج ة
 :ه لغج ت رغسل ق 

 ه  ع ل ة رلم لم  قل  ا  ح  ة : رغم ر ة . 
 ي  مرت  ع يةمج    رغ قل  ا ف    مح    ي  : رغميمت. 

فى  رغج ىت رغثىلي   قلميى   ى  رغج ىت رلا ت  رغىا رغىك فىل  هيىلك يقطىة مطى م هل ىة   للإضلفة     
 . ىى مرتفىى  رغج ىىت رلا ت  غييمىىل يليىىت فقىىط  ىى   رغ ي  سىى طة ر  يليىىت هيىىلك سىى     هىى  رغسىى   ة 

  لغمىلغ  للىق ع قىلت  ى   رغ قىل  ا يرسىمل ع قىلت رغسى      غي  رغج ت رغثلي  حل ت ر   ؤصىم رغ
ريثىم ممي ىء يىل  هيىلك غمىر  رغمطى مرت فى  رغج ىت رغثىلي    يم جىة .س     رع ىق  رقى    ى  رغسىل ق

 لملىىىى  رغ حىىىى رت  غ حىىىىلررة رلاسىىىىممرم ج ة  ىىىى  فىىىى  رء ىىىىل ة   غل ي  ىىىىة  رلاسىىىىممرم ج ةعلىىىىا رغرل ىىىىلت 
رلاسىممرم ج ة  غلإ رمةي ل  غل طلقة ي رغج ت   ثت مط مر   فمرر. ( (Wei & Xin ,2009:22رغمي    ة

   ىى ممج ىىة رغمؤ )لت ر رم ىى  رم ىى  ع ل ىى  ىى  لىى ت مقىى    ق ىى   عىى  رلا رمة فىى  مير ىىر رلاسىىممرم ج ة 
 .(Bible et al.,2006:4)(  رغمرر ة رغمرجعة  رغمعل     رغملط طرلام لت  رغم ط

 ممج ىىىىىىى رلايمقىىىىىىىل  غلج ىىىىىىىت رغثىىىىىىىلي   ىىىىىىى  رغ طلقىىىىىىىة يىىىىىىىل   سىىىىىىىمي  علىىىىىىىا رغىىىىىىىيقص فىىىىىىى   غيىىىىىىى        
 رغ لملرىىىىىىىىىىة رغمي    ىىىىىىىىىىة رغ سىىىىىىىىىىم  لترغ حىىىىىىىىىى رت    ىىىىىىىىىى  ق ىىىىىىىىىىت  رغ ي  ىىىىىىىىىىة  مسىىىىىىىىىىلغة مؤ ىىىىىىىىىىة فمىىىىىىىىى   
 (Lawrie & Cobbold,2002:2-3) .م   غرغك (Niven,2005)     ل  رغ  م رغلىلص  محسى

  Kaplan and Norton (2000) رغىر  ق  ى  رغ طلقىةنل ىة رغج ىت رغثلغىي  ى   يىل  رلام ىلت
 . رغم  سيمل غمل  صيت ريثم مر  ت ف  رغ  حي رغملغ ( رلاسممرم ج ةرغللمطة )س   رغر  عم   أ

 1996فى  رغا ي ل  ر رمة رسىممرم ج ة  1992 ف   هيرر فق  مط مت رغ طلقة    ي ل  ق لا     
  .((Bible et al.,2006:3-6 2000ف   ر رة ق  ة غ م لت رغا
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 المبحث الثالث

 الدرجات المتوازن ب اق  وفقاا لس المال التنظيمي رأ

 الخار   الستراتيجي  . اولا 

  سم  لت رغعل ل ف  رغ ي  ة فحسبمرم  غ ا    ق ت رغ رسممرم ج ة رغ ي  ة  جب ر  ر       
 ل ف  رغ ي  ة  هرر  عل ل  رغ ج    ت  قل  ا  س طة مرم     ق  لأه ر  جب ر  مممج   ي ل ر

هرر  ل  سعا  ف  حق قة رلا م  (Lueg & Julner,2014:441). لعلةفق ق يمل ج غمحس ق   
 أيمل ر رة ق  ة  Pietrzak (2014)رغ   رغج ت رغثلغي     طلقة رغ مجلت رغ م رءية  رغم    رمل 

رلاسممرم ج ة غج     سم  لت رغ ي  ة    ل ت رغ    رغر  م فم   غ م لت مم   لإ  لت 
 جتأ    ع ل  ف  يت    رغ ي  مرت رلام عة  جب عل م   لغر غج    رغعل ل     ح ي م ض 

علا محس    م ر ة  ميق ة ل ل ص م     ج ت رسمي  هرر رغ   .مير ر رسممرم ج   رغ ي  ة
 .(Vesty,2004:44)    ل ت مط  م ع قلت س ب  يم جة ريثم  ض حل   رغ لت رغج ت رغثلي  

ره ر   ي  م رغمعل   رغي   مق    هر  رغع قلت   ي ة علا رفممرض ر  لا      رلاصلمة رغا ر  
ره ر   ي  م رغع ل لت رغ رلل   رغج هم ة  رغم     مهل مق   ره ر   ي  م رغء ل    رغم  ممم ط 

غمح  ت   لغملغ  فم  م فم طم ق    (Kala,2016:245)    مهل    ره ر  رغ ي  م رغ لغ 
   رمل ق  . (Banker et al.,2011)ة ىىى سىىى  سة رغا  لمجلت  ل رغ  رم  رغر م رغ ل

(Kaplan and Norton (2004 ف  رغحق قة فل    رلاسلا غ طلقة رغ مجلت رغ م رءية  أيمل 
ج هم رلالم       رغج ت رغثلي   رغثلغي    رغ طلقة ه  طم قة م     رغي  ر  لا ف  رغ  مة 

 جب ع ل   رلاسممرم ج ة م ض   ل فلغللمطة (Wei & Xin,2009:24).رغم       ف مل رغي  ر  
  ل ررر ق  م  محق ق ملك غمحق ق رلاه ر  رلإسممرم ج ة   ي ل مق ا رغ طلقة رلا ر  غلمحقق ف

م ض  ي   ر  ع   قل ت    رلاه ر    ي  ي ل   (Lueg & Julner,2014:441)رلاه ر  
 .(Kaplan & Norton,2004:32)ر  مم ط رغ  رم  رغر م رغ ل  سة ف  ع ل ة للق رغق  ة 

  م ض  ي   هل مير ررلاسممرم ج ة       لنة  م طرلاسممرم ج ة حلقة  مع  رغللمطة      
 رغع قلت رغس   ة   يمل ممج    عل غمحق ق رغمؤ ة  ف  رغ ي  مرت رلام عة رلاه ر ر   
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(Rahimnia,2016:5)   مسلع  ف  يص  ر  فج ة  حم لة       لنة  مير ر ي ل
   .(Lueg & Julner,2014:441)رلاسممرم ج ة 

    ل رغم  م   ل  غل جمة رغيمل  ة مض    غلللمطة رلاسممرم ج ة رغ ي   رلاسلس ر       
 غللطةعل   رغ ي  ة ف   قت  ح   ف  رغ سمق ت غ ض   ر  رغمؤ ة  صممي   سمي  

رغ ي  ة  ةيصطأ ل  ص رغقمرمرت ق ت رمللر  مرق عل مل رغ ق   ة  يمل جملرلاسممرم ج ة   
رلا رة رغم    ي  ر    أيمل رلاسممرم ج ة رغللمطة   ي  معم   . ةغمر  رلايصط  سمم     ض  رغ

     رغعل ل   ف  رغ ي  ة    فم ملرسممرم ج ة رغ ي  ة  طم ق  رغم  م ي  ج    لي ل    م 
رلام عة    يرة حسب رغ يل  م  رضحة   جة يم س بة غل ي  ة  ع قلت  رغم  سمم ط رلاه ر    

 مسلع  علا ر رمة  محق ق رلاه ر    (Wei & Xin,2009:24-35) غي  ر  رغ طلقة رغ م رءية
ف   م ملء  لغ سلطة ي ل   (Lonnqvist & Rauva,2004:441)رلاسممرم ج ة  صيت فعلت 

مسعا غمحق ق ق  مة مرسم غيل ي   ر  رغ ي  ة  مل ميل ق ةل ت   مة  رح ة   ي  ر  
 .(Pietrzak,2015:153) رغيجلح  ي    سله  يت فم  ف  مير ر رلاسممرم ج ة

 أ يل  ع      رغيقلط رلاسلس ة  ي ل   ض      ي  ملل ص    ءرت رغللمطة رلاسممرم ج ة 
((Xin and Wei,2009:36-38: 

 غلللمطة س ةة  ف   رحة   رح ة فل  رغ  ءة رلاسل    ل ت عمض رلاسممرم ج : البسا  .1
    رغ ثل ق يث مرغ ع ضل ع     مة  لم مة ة  رل لم رغق ة رلاسممرم ج ريمل مسمت ه  

 ." ة  مة  رح ة رق      رغ  يل ر "  ج ة ي ل ه  رغق ت رغ عم  مررلاسمم رغم  ميمب ع  
م ي  رغمر ط    ره ر  رغ ي  ة     مم ط  رج لت رغعل ل  رغللمطة :والنتيج علاق  السبب  .2

غ  رض   ر    رغ ل  سة   م   رغ  رم  ن م مير ر رلاسممرم ج ةة     لن     رغضم م 
 . رغيم جةة    ل ت رغع قلت رغس ب  رلاسممرم ج

 رسميصل  سلع  رغ ي  ة علا  ؤصمرت ف  ع قة رغس ب  رغيم جة ر   ج   رغ :التوقيت .3
رت  مأث مهل علا رغ ؤصمرت رلالم  رغ مم طة    علا  ؤصم رغ رح  رغ قت رغ سمرمق ف  مر  م

  .ريمصل  رغ قت رغ سمرمق ف  م م ب رغعل ل    مأث م  علا ء ل ة رلام لح س  ت رغ ثلت
   ه  ة   م رغ  رم  ن م رغ ل  سة   مء ر  ي  م رغمعل   رغي   :غير الملموس الموارد  .4

 جب ر  ح ي ر  رلاه ر  رغ  لنة غيت  يمل  ( رغمي      رغ عل  لم   رغ لت رغ صم  مأا)
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لغ  رم  رغر م ف. رغع ل لت رغ رلل ة مممر       عضمل رغ عض  يرغك مممر   مجل   ي  م
للق رغق  ة  يرسمل  غي   جب ر  ممم ط    رغ  رم  رغ ل  سة غي  مسله  ف  م رغ ل  سة لا
  .    رلاثي    لء  رغمهرر رلاسممرم ج ة م مم   رغللمطةللق رغق  ة 

     مر  م رح رغ مأم  رغمأث م ق رم  عمفة علا  رلاسممرم ج ة ةرغللمطمسلع   :المقدار .5
 ع   رغك  سلع  ف  ع ل   مل  ص  رت رلالم  رغ مم طةصم ؤ  ؤصمرت رغقل  ة علا رغ رغ

 .رع   مأث م   ل ت رغممي ء علا رغ ؤصمرت رغم  معط   رغ  رم   صيت ير  
   ل ت  رغ قل  ا ف  مجيب رلافمرط ف  ع  رلا رمة  ةرغللمطمسلع  : الهدا  بدل القياس .6

  ع  رغك م ض  رغ قل  ا  رغ سلع ة ف       ل مم   رغ ي  ة محق ق   ه ر لأل رغ    
 .رغ يلس ة  للأه ر رغر م رغ    ة  م  رسم  رغمل فل  رغ قل  ا   لغملغ  

رلا رة رغم  م فم   رل    م ل    أيملرلاسممرم ج ة  رغللمطة مم  رغ لحثة ري    ي  معم        
رغ ي  ة    ل ت مس  رغ سلمرت رغم   جب ر  مم عمل رغ ي  ة غل   ت رغا  لإسممرم ج ة  سطل  

ف  مير ر  رغ طل ب   ي  ج    رغعل ل      فم    مه   لغصيت رغر ره رفمل رلاسممرم ج ة 
     رغك    ر   فم  مجعت رلاسممرم ج ة ه  رغم  مق   ج    محميلت رغ ي  ة .رلاسممرم ج ة

     عضمل  رغ ممر طة رغ رقع ة  رغقل لة غلمير ررلاه ر  رلاسممرم ج ة    لنة رغ سلع ة ف 
رغ ي  ة  ج     مم  ة  إغ مل  ض  رغلط رت رغع ل ة غل   ت   ع قلت س ب  يم جة  رضحة

ث  ر رمة ع ل ة مير ر   رغمر  م رغ طل ب ف  رلإسممرم ج ةغمحق ق  ل ن م رغ ل  سة   لاس  رم هل 
   . ل  م   ضع      ؤصمرت   قل  ا    ل ت  صيت فعلت رلاسممرم ج ة

 س المال التنظيمي الخار   الستراتيجي  ورأ .ثانياا 

ن م   ض  ي     ي  ر  مح ت رغ ي  ة   رم هل  ر  رطلم  رلاسممرم ج ة لمطةرغلم فم     
 ن م رغ ل  سة   ي  م رغمعل   رغي   رغ  رم    ح ي . رغ ل  سة رغا  لمجلت  ل  سة

م ي   ((Kaplan & Nortn ,2004a,203غى   فقل    رلاسممرم ج ة   مير ر غل ي  ة    مهل ف  
 .(رغ لت رغمي     مأا    رغ لت رغ عل  لم  مأا  مأا رغ لت رغ صم ) رغا  هر  رغ  رم 

ق       ق    هر  رغ  رم  ممأما    ق مممل علا  سلع ة رغ ي  ة ف  مير ر رسممرم ج مملر       
ر  ثلث  رغ ي  لت لا محقق ممر   ق        Kaplan & Norton (2004a:211)ريم
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  لغملغ  فل  ر     رغمي    ةم ة  رغميي غ ج ة رسممرم ج لممل       مر ج مط  م   رم هل رغ ص
مجل  رسممرم ج ة رغ ي  ة غ   حقق يمل ج ر جل  ة  هر  رغ  رم      ر  مي    ممر رة رسمث لم ف 

  .ة فلعل

ط  لة    رغ لغ ةرلاه ر مح    رلاسممرم ج ة    ل ت يل  لمر طمل رغ ي  لت رنلب م  أ         
 غللق رغق  ةرغج هم ة    رغع ل لت ث  مح  ء ل      رغ ضلفة ف   ي  م رغ رغق  ة  جترلأ

رغ لت رغ صم   رغ عل  لم   رغمي     رغر  ممطل   رغع ل لت  مأامح    يت     رغ ضلفة  أل مر  
 :(Kaplan & Norton,2004a:207)رغج هم     رغك    ل ت مح     ل ل  

ر  رثي      هيلك  رح ة  سممرم ج ةغيت ع ل ة ر رر ر   : عائلات الوظائ  الستراتيجي .1
رلاسممرم ج ة     ل ت مير ر علا ث م ي  م  ي   غمل مأرغم   لاسممرم ج ة ل   رع ر ت رغ  

محق ق معج ت   ي    ض ل  مط  م هر  رغق مرترغق مرت رغ طل  ة غمل مح   هل  مح    
 .رلاسممرم ج ة رغيمل ج 

  يا ري  ة  ممطلب  يت ع ل ة رسممرم ج ةرر ر  : محفظ  ت نولوجيا المعلومات الإستراتيجي  .2
 ف  سمث لمرلام ثت  حر ة      ضم م ة غ ع  مير ر رلاسممرم ج ةمحم ة ميي غ ج ة  ع ي

 .ح ا  للأ غ  ة ف  رغم   ت ل  رغم   جب ر  مرغميي غ ج 
 رغمي     مي  رغمر  م  أجي ة    رلاسممرم ج ة ممطلب رغمر  مر ر  ر:  اجندة التغيير التنظيمي .3

صيت لغرغ يلخ مي      ثقلفة   رغمط  م   مصي ت   مسلع  علا ة  رلاسممرم ج صمقة    هر  
 .سلع  ف  ع ل ة مير ر رلاسممرم ج ةرغر   

ل سة  ل مح   رغ ي  لت    ث ثة رغا   عل ة ري Kaplan & Norton (2004)  ريم      
ح ي   فم  رغ لت رغمي     ض    ي  م رغمعل   رغي   علا رغللمطة رلاسممرم ج ة مأاره ر  غ

رغ لت رغ صم   رغ عل  لم     رم   مأارغ لت رغمي     رغق مة علا رح ري رغميل ت      مأا
رغ ي  ة رغ ل  ة  رغ لغ ة  ح ي مميل ت     عضمل رغ عض  مع ت  عل غمحق ق رلاه ر  

 ةرغ لت رغمي     رغ ممر      رسممرم ج  مأاي ل مع  رغق مة علا للق  .رم ج ة غل ي  ةرلاسمم 
ره ر  ح ي ر  ع    ج    .غ سممرم ج لترغ ي  ة  رح ر     ره  رغ ؤصمرت علا رغمير ر رغيلج  

ة   ح  ة غمط  م رغ ي ة رغمحم ة رغم  م ع  مير ر رلاسممرم ج ة    مط  م غ ملمرت  ق مرت  رضح
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 ق    صيت عل  رغا  لمجلت  رغعل ل    رلاسمث لم ف  ميي غ ج ل رغ عل  لت  رغ   ة رغمي    ة
 (Xin and Wei,2009:34).  غ ست علا رغ سم   رغ طل ب

 

 المال التنظيمي  رأسالجاهزي  الستراتيجي   ل .ثالثاا 

ق  ة رغ  رم  ن م رغ ل  سة ه  ف  حق قة رلا م مق  م غ    ممر رمل مجل   ع  ق لا      
 ق لا هرر رغممر    ي      ل ت مح    رغجلهء ة رلاسممرم ج ة غيت   م     رلاسممرم ج ة 

رسمع ر    م   هر  رغجلهء ة . (Kaplan & Norton,2004:213)رغ  رم  ن م رغ ل  سة 
ل ي  ة س ر  يليت مأا رغ لت رغ صم  أ  مأا رغ لت رغمي     أ  ن م رغ ل  سة غ رم  مم ؤ رغ   

مأا رغ لت رغ عل  لم  غمير ر ع ل لممل رغج هم ة رغم  ميعيا علا محق ق رحم لجلت رغء    
     .(2014:5رغعيء   آلم   ) مضل   محس   رلأ ر  رغ لغ  أ  إمضل  أ حلب رغ  لغ  

ل     رلاسممرم ج ة فل   ممر ر(    رغمي    رغ عل  لم  رغ صم  ) ل  ي   يت    مرا رغ لت عي ف
      يمل حمارغمس    ي   غ  مل  سم   علت    رغجلهء ة رلاسممرم ج ة رغ ي  ة 

 غل ي  ة مي   علغ   عي  ل رلاسممرم ج ة   فلغجلهء ة  ي  ر  محقق لارفضت رلاسممرم ج لت  
   :(Kaplan & Norton,2004a:14) 

مي   ق مرت رغ  رم  رغ صم ة ف  عل  ت رغ  ل   رلاسممرم ج ة  ممر رة مجل  رغ  رض    .1
 .رلاسممرم ج ة

  فم مرا رغ لت رغ عل  لم  رغ ي   رغمحم ة رغميي غ ج   رغضم م ة  رغمط  قلت رغميي غ ج    .2
 رغ م  ء ف  رغ  رض  غمحق ق رلا ر   رغم  مميل ت    رغق مرت رغ صم ة سممرم ج ةرلا

 .رلاسممرم ج ة
 .  ع  مرا رغ لت رغمي     ع ل ة رغمر  م ف  رغ يلخ رغمي     رغ طل  ة غمير ر رلاسممرم ج ة  .3
 

  ر  ر ةفلغجلهء ة رلاسممرم ج ة غمرا رغ لت رغمي     ه  مق    غ    ق مة رغ ي  ة علا حص       
  ح ي ر  (Kaplan & Norton,2004a:275)رغمر  م رغمي     رغ مم طة  للإسممرم ج ة رجي ة 

 ء ل     ع ل لت ج   ة   مرت ج   ة  ثت طمح  يمجلت ج   ةرلاسممرم ج ة ممطلب رح ري مر 
 رغلط ة رلا غا ف  رغك ه  مح    رجي   رغمر م رغمي     رغم  مح   رغمر  مرت رغم   .ج  

غللق هر  رغمر مرت    مهل مح   رغسل ي لت  رغق   رغ طل  ة ف  رغ ي  ة   ممطل مل رلاسممرم ج ة
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لاسممرم ج   غمرا   م ملك  سم   علغ     رغجلهء ة رفلغ ي  ة رغم. مير ر رلاسممرم ج ةرغق  ة   
 م  ءة   غ  مل ق ل    رلإسممرم ج ةرغق           ي   غ  مل فم   صممك غلمؤ ة  رغمسلغةرغ لت رغمي 

 ع ت  ثقلفة مي       رع ة لإسممرم ج ممل  ميصم رغ عمف  ف  ج    رمجلهلت رغ ي  ة  ح ي 
 .(Kaplan & Norton,2004a:279-280) رغج     عل  ف  ررت رلامجل 

ف  حق قة رلا ىم ر  ق ىلا رغجلهء ىة رلاسىممرم ج ة غىمرا رغ ىلت رغمي   ى  هى  ق ىلا جلهء ىة        
حىى ت   رضىى  علىىا رغىىمن   ىى  ريىى  لا   جىى  رطىىلم . ج ة رغ ي  ىىة غمير ىىر رسىىممرمر عىىل   يىىت  عىى   ىى  
غيىى      جمىىلت ي ىىم رغ ىىلحث   فىى  هىىرر رغ جىىلتح ىىي معىى  ت   مرا رغ ىىلت رغمي   ىى  مح  ىى  ر عىىل  

 Kaplan & Norton رغم  ميء عل مل  رلايثم ره  ة   ص  عل  عل  ج  ع     رلا مأص م  ي  
 :رغحلغ ةميل غممل رغ مرسة    (2004)

  التنظيمي  الثقاف  .1
فمى  قى    فى  رغ  ى   رغمصىل ص  معق ى ر   مع     ريثم ر عل  مرا رغ ىلت رغمي   ى   ىع  ة       

  (Kaplan & Norton,2004b:9).ف  ع ل ة رغمر  م رلاسممرم ج   سلع ر   عل      ر عل قل   مي  
 غ ج  عىىىة  ىىى ع ل ىىىة ق ىىىلا    ىىى   مرسىىى م  رغحق قىىىةرغمي    ىىىة هىىى  فىىى   ق ىىىلا رغثقلفىىىةع ل ىىىة ف

 ي   ىىة   أيمىىلح ىىي معىىم  رغثقلفىىة رغمي    ىىة   رغ عقىى ة  رغ م رللىىةرغ ىى رهم رلاجم لع ىىة  رلإيسىىلي ة 
 م ى   غم  ممطى م  مسىمقم  ى   ىم م رغىء   رغ علي   رغم  ء  رغ عمق رت  رغطق ا  رغ  لمسلت ر

ل  رغمي ىىى   حىىى ت ل ىىىل ص رغمي ىىى   مي ىىى    ح ىىىي مللىىىق  يمجىىىل  عل ىىىل   ىىى   رعضىىىسىىى ة لل ىىىة غل
 (.2008:273رغقم  م  )  رغسل ك رغ م ق     رلاعضل  ف  

(   رغي رىى )هيىىلك  ىى ل   رسلسىى ل  غمصىىل ص رغثقلفىىة رغمي    ىىة  رلا ت هىى  رغ ىى لت رغيىى ع        
(Qualitative Approach)   هرر رغ  لت  عيىا  جمىة رغي ىم رغ رلل ىة لأعضىل  رغ ي  ىة فمى 

ر ىل رغ ى لت رغثىلي  .  سمل   رغ     أسلغ ب ج    محل ت رغ  ليلت  ثىت رغ قىل  ت  رغ  ح ىلت
  عم   علا رسم لمة رلاسم  ل  يأ رة رسلسى ة  ((Quantitative Approachفم  رغ  لت رغي   

يىىىىت  ىىىى  هىىىىر   . 43-44):2010 رغصىىىى  لي    رغعطىىىى  )     ىىىىة حىىىى  ة غلثقلفىىىىة رغمي  عىىىىل غمق ىىىى   ر
  ليىلت رغمى   ىم  رغ  لل   غ     ءرت  سل  لت فلغ  لت رغي ع   م  ء  لغ م ية  رغمي   ف  حجى  رغ

   ىة  رغع ىق  رغم سى   معى  ة غلثقلفىة رغمي   ر  عىل رغمع ىق فى  رغ حىي فى  ج ريىب   ر  يلي ةمج  عمل 
رغ  ليىىلت رغمىى   ىىم    سىىمملك رغيث ىىم  ىى  رغ قىىت  للإضىىلفة رغىىا ر م  ي يىى    ىى  سىىل  ل  فىى  رغمحل ىىت
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  ض ع   رغ لحىي ر  رغ صىلمي    ل   ىل ر  رلم ىلم رغ صىلمي   ج عمل  محل لمل  عمض  غع   
ق   لض  غمرض  ت رغ لحي  صيت  رع  ر  ن ىم  رعى  ي ىل ر  رلاسىميملجلت رغمى   ىم  رغم  ىت 

  ي  مع   مل ر   لا  ر  رغثقلفة ممم ط    رلا ر     ض  ي م  ي   غمل ق    مط  ق ة  لا غمل ق  لا
 .( (Janicijevic,2011:82-84رلم      ي  لت قلميممل 

   فم م   لت ع ل ة غلمر م  سم عةر ل رغ  لت رغي   ف      ءرم  ي ي   عط  يمل ج      
مع    رلاسميملجلت     ي  ر ضل    رلا ر  رغمي    م ط رغيمل ج     ي ل  سمت   رغثقلف  

 ح ي ر  رغ لحي هيل  سميص  فقطع   رغ م ية فأ مءهل ج ري   رغسل  ة  ر ل  غ ي  لت رلم 
 ح  ة  فقل غ رم   ي م  (  ر عل)رغا ف لت  ل لا  رغثقلفة مي     يرة  س قل   له   رممض  س ق

مرا رغ لت  هرر رغ ع     ر عل جلهء ة  ق لا جتأ    Janicijevic,2011:82-84). )  ع  
مصل ص رغرج ة     ر عل   ح  ة غلثقلفة رغمي    ة رغحلغ ة  رغ رضلة  فل  رغك  مطلب رغمي    
  أح  غق   رغ ميلفسةر  ي  مغ  فقل   لسمل ر  رغ  لت رغي   هر  رغرج ة  مصل ص   ي     غل ي  ة

 Quinn and ط م هرر رغي  ر  رسلسل    ق ت  .أه  رغ  رلت رغريم ة غ مرسة رغثقلفة رغمي    ة

Rohrbaugh (1983) عل ة  ل  ع م ع   .غ مرسلت ح ت رغرلعل ة رغمي    ة   سلسلة    ر 
هرر رغي  ر     ر    ر فة    ف م      رغق   رح ه ل  معلقة  لغم يت  رلألم   معلقة  لغممي ء 

 ق   رغممي ء   لاسمقمرمر       رغ م ية مممر حرغ ح م رغع       رغق   رغم يل ة علا ح ي م ثت 
 Lawrence et)غممي ء رغ رلل   رغممي ء رغللمج  ممم رح     ر لافق علا رغ ح م ر
al.,2009:88) . ي ل  ثقلف ة (  ر ت)ري ر   لأم    فقل  غمرر رغي  ر  م ي  رغثقلفة رغمي    ة 
 .(5)  ض   لغصيت 
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  انواع الثقاف  التنظيمي  وفقاا لمنظور القيم المتنافس : (5)الش ل 

Source: Cameron ,K. S. and. Quinn, R. E. (2006), Diagnosing and Changing 

Organizational Culture: Based on the Competing Values Framework, San 

Francisco, Jossey-Bass, P:35. 

 

مي     . (Uppal,2016:222)ممس  ف مل رغ ي  ة  لغممي ء رغ رلل   رغ م ية  :ثقاف  القبيل  - أ
 رغقل ة ف  هرر رغي      رغ ي  لت     ثل ة عل لة ي  مةفم      ةرغ ي  ة ع ت     ة ف مل

 هرر رغي      رغثقلفة   (Cameron & Quinn,2006:94).ر ل ر    ي م رغ م  ييل ح  
 ح ي ريرملح  علغ ة  ثقة   رغعل ل    مط  م رغ  م  رغ صم  ؤي  علا مصج   رغ صلمية  م ي 

   ىىىى رغق. (Ali & Rehman,2011:280) ةل ىى رغمع ح ت رغم ج       رغعل ل  رغع قلت م يا 
غة  رغ سل رة رلاجم لع ة  رغ لا  ل    رلاهم ل   رغ  رفقة  رغع رىىىى  رغمعىىىض ىىىم ة ممىىىى هىىىرغج

 (Uppal,2016:222). رغمي     رغر   حلف  علا م لسك رغ ي  ة
 ,Uppal) مجة علغ ة    رغ م يةرغ ي  ة  لغممي ء رغللمج     ممس  ف مل  :البداعثقاف   - ب

 مي   ف مل    ة ع ت رغ ي  ة   يل  ي ة  م ل  ة  ر   رع ة  رغقل ة ف  هرر  (2016:222.
 .(Cameron & Quinn,2006:44)رغي      رغ ي  لت  ي م رغ م  ي  ميم     جلءف   

 ثقاف  القبيل 
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 للق رغ يمجلت  رغ  رم  رغج   ة  للق رغرمصريمسلب  علا هرر رغي      رغثقلفة  ؤي  
   رغق   رغج هم ة ممض   رلا ميلم. (Ali & Rehman,2011:280) رغرم  ة رغل  لت 
  .(Uppal,2016:222)  رغق مة علا رلاسمجل ة   رغ للطمة

 (,Uppal رلاسمقمرم مس  ف مل رغ ي  ة   مجة علغ ة    رغممي ء رغللمج م :السوتثقاف   - ت
 ح ي مميء علا محق ق رغم ح ة ميلفس ة رغ ي  ة مي   ف مل    ة ع ت  .(2016:222

 عيل مهل رغ لملرة    ف  رغمعل ت    رغ   ة رغللمج ة  رغيجلح رغ ميء رغس ق  رغ م  ء   
 رغقل ة ف  هرر  .(Cameron & Quinn,2006:39-40) ء ل     جمء    يقل لت  ن مهل

ا رغ يلفس   رغمر ق عل رغي      رغ ي  لت    ل   رغا ر   ي ي ر  لم     علء    علا
.(Uppal,2016:222)      رغميلفا ريجلء رغ مل     رغثقلفة  ؤي  علاهرر رغي  

(Ali & Rehman,2011:280) .رغميلفس ة  رلاجممل   رغي لغ ة ممض    رغق   رغج هم ة  
 (Uppal,2016:222).رغيرلح   

  ,Uppal)غ سمقمرم  رغس طمة رغسع  ف مل رغ ي  ة  لغممي ء رغ رلل   ممس  :الثقاف  الهرمي  - ث
  ل    ه يت مي     جل    رغقل ة  مي    ف مل    ة ع ت رغ ي  ة  سمقمة يس .(2016:222

 (Cameron & Quinn,2006:66). رغمي    رغ حي  علا إجمر  رغميس قف مل  ميء   علا 

م ل لغ ة  رغرع رغميس قعلا رلاسمقمرم ة    رغي      رغثقلفة  ؤي  هرر  رجمر رت  ق رع    ر 
 رغمس  ة  رغعق ي ة   رغق   رغج هم ة ممض   .(Ali & Rehman,2011:280) لم ة
 .(Uppal,2016:222) رغطلعة    رغي ل 

 :( OCAI)اداة تقييم الثقاف  التنظيمي  

ر ر  مق     Cameron and Quinn (1999) ط مرسميل ر  علا  ي  م رغق   رغ ميلفسة      
غرم  ثقلفة رغ ي  ة  م قعلت رغعل ل   ح غمل  مس    مة غثقلفة رغ ي  ة    OCAI رغمي    ةرغثقلفة 
 ف  ر   س طم  ل  ي  رجأ  حت هر  رلا رة ح ي  غ ي  م رغق   رغ ميلفسة  ةة رلام عغلأي ر  رغثقلف فقل 

 10,000 رسمل  ت ف   ل  قلمب  (yu & wu,2009)رغ ح ي رغي  ة ع  ثقلفة رغ ي  ة 
 ,Lgo & Skitmore)ف   لمل  ريحل  رغعلغ   ف  س لقلت  لملرة   يمل رغجل علت  ي  ة

2006:125) . 
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هر  رلا رة   ثل ة  مر  معيا ثقلفة رغ ي  ة     جمة ي م رغعل ل   ف مل     ل غمل ر       
يسمط   مس    مة ع  رغثقلفة رغحلغ ة غل ي  ة     ث  مح    رغثقلفة رغم   عمق  رغعل ل   ريمل 

غل ي  ة  يسمط     رلاسممرم ج ة  رجم  رغمح  لت رغ سمق ل ة  محق ق رلاه ر   جتأضم م ة    
 ست ر عل  غلثقلفةممأغ  هر  رلا رة       .رغ  مم   مح    رغرج ة رغثقلف ة ل ت رغ قلمي        

 ء   رغممي    ة  ر رمة رغعل ل    رغم لسك رغمي    رغل ل ص رغ م  ية  رغق ل ة رغمي)رغمي    ة 
غ  رم     ر ت م ثت رسمجل ة غ رح ة    ري ر  رغثقلفة   ع   يت (.رلاسممرم ج    ع لم رغيجلح

  م  . رلام عة    رغ  ر ت  يقطة 100رلام عة رغسل ق  رغريم   طلب     رغ صلمي    م ء   
    ث    ي       ت ض   رلا عل  رغثقلف ة رغسمةحسلب  ع ت رغيقلط رغم   ح ت عل مل يت 

 .ي    ةقلفة رغمغمس    مة غلث ل   م ث ت ملك رغيمل ج   لي

 :درات القيادي الق .2
 فم رغعل ل   ف   ة سلع  ةي    رغمف  ج    رغ سم  لت  رغقل ة سؤ غ ة  مي        
مصل ه   محر ءه  ج ة  غمحق ق رلاه ر  رلاسممرم طل  ة غرغمر مرت ر  غلطمق رغج   ة ف  رغع ت   ر 

(Kaplan & Norton,2004b:10)    رغ  لت رغق ل ة غمعم     م    لل  رغ ي  لت  م يام
علا ق مرت  ع ية رغق مرت رغق ل  ة  رغر   ميء ي  ر   ه  ع ل ة مط  م رغقل ة  رغثلي  ه رلا ت 

    رغس لت رغم   جب ر    ممهل رغقل   غمحق ق رلا ر     فمرر رغ  لت  حل ت من  ة غلقل ة
ت هر  رغق مرت    ل ت  عل ة  ل مق ا رغ ي  ل  (Kaplan & Norton,2004a:289)رغرعلت

 .(Kaplan & Norton,2004a:297)رسم  ليلت رغعل ل   
 ي      ل ت مصل ص رغرج ة هرر رغ ع     ر عل  مرا رغ لت رغمي      جلهء ةر  ق لا     

  ي  م رغق   رغ ميلفسة ر ضل        ي   مرسة هر  رغرج ة      رغق مرت رغق ل  ة رغحلغ ة  رغ رضلة
مق    رغثقلفة رغمي    ة  رغق مرت رغق ل  ة    ق م    رلايسجل      هرر رغ  لت غ ل   فم   ي مر  

غمق    ثقلفة     ي     ر  مق    ر  مط  م غلق مرت رغق ل     جب ر   ي    مم طل  ح ي ر  
عل مل رغممي ء ة هيلك ق مرت ق ل     ع ي  لا       ي      ري ر  رغثقلفة رغمي   يت لف .رغ ي  ة

 ض  ر   مر ج  عي   ريSchien (2006 ) ريم ف  هرر رلاطلم  . يص  غمحق ق رغمر  م رغ
   م   ي   رغثقلفة رغسل  ة ف  رغ ي  ة غمحس   رغق مرت رغق ل  ة فلي  لا   ر لا     عمفة

Cameron and Quinn (2006:117)   مر  م رغق مرت رغق ل  ة رغحلغ ة ه   سلغة ج هم ة  ر
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رغمر  م  تع ل ة رغمر  م رغثقلف  ح ي ري     رغ  ي  مح    رغثقلفة رغ من  ة  رسممرم ج لف  
  رغثقلف   غي       مر  م رغق مرت رغق ل  ة رغم  محرء رلافمر  علا م ي  رغسل ي لت  رغق    رغ رله 

لغ ة ه   ء     ر  رغقل ة رلايثم فع Cameron (2014)   م . مرغج   ة فل  رغثقلفة غ  ممر 
ي ل  ثقلفة رغسل  ة ف  رغ ي  ةرغرغر    ط م    ملمرت ق ل  ة علغ ة ف  رغم   رغر   يسج     

.    رغثقلفة رغمي    ةمطل قمل       طم قة غق لا رغق مرت رغق ل  ة  ي  م رغق   رغ ميلفسة    فم
 .رغق   رغ ميلفسة مغ ي   ري ر  رغق مرت رغق ل  ة  فقل ( (6    ض  رغصيت

 
 
 
 
 
 
 

 

 .القيم المتنافس  رانواع القدرات القيادي  وفقا لمنظو (: 6)الش ل 

Source: Cameron ,K. S. et al., (2014), Competing Values Leadership: 

Second Edition (New Horizons in Management serie) ,UK, Edward Elgar 

Puplishing, p:8. 

     
 :اداة تقييم القدرات القيادي 

ر ر  غمق    رغق مرت  ء      Cameron (2006)علا  ي  م رغق   رغ ميلفسة ط م   للاسميل     
رغرمض    هر  رلا رة ه  رغ سلع ة ف  مح      ف  ر رمة جم   رغمر  م رغمي     رغق ل  ة رغ م ة

ف  ر   سمل  مل رغقل ة   ي  رغق ل  ة     جمة ي م رغعل ل   ي ل  ق مرتلرغ جللات رغم  س ة غ
 20هر  رلا رة     مق  ة لأ رة مق    رغثقلفة رغمي    ةق    مت يأ رة  ي ل  . ل  رغمق    رغررم  ر ض

  رغمعل ي ة)رغق مرت رغق ل  ة رلام    لأي ر    رغ جللات رلاسلس ة غلق مرت رغق ل  ة رغ  يرة   جللا  

 القدرات التعاونية

القدرات الرقابية 

 والسيطرة

 القدرات الابتكارية

 القدرات التنافسية 
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رصمقت   ل  ء    ي ل ر هرر رغ جللات غ  ملمم عص ر  ل . (رغمقل  ة  رغس طمة   رغميلفس ة   ةرلا ميلم 
 هر  رغ مرسلت  مج    رغ ملمرت  رغق مرت رغم   مءت ف ع  رغرعلغ ة رغق ل  ة   مرسة 12 علا

,2014) (Cameron et. al. 
  
 :الستراتيجيالتراص   .3

ح ي  ي   غ   ج    رلاسممرم ج   ر  ع ل ة رغمر  م رغمي     ممطلب محق ق  رغممر      
ف  رغرمض  مؤ ة  صممي   غ  م  رغق مة علا فم   ي   ر  ر  رمه  رغرم  ة م ع   رغعل ل    ح ة

ر  رغ ي  ة  Kaplan & Norton (2004a:299)  ريم .رغيل ة غل ي  ة رلاسممرم ج ةمير ر 
رغ ممر رة مصج  م ي   رغعل ل    رلا ميلم  رغ للطمة لا  رلافعلت رغرم  ة ف  رغ ي  ة رغ ممر رة 

   غي  عي  ل مي   رغ ي  ة ن م  ق رلاه ر  رلاسممرم ج ة غل ي  ةمي     جمة غمحقرسممرم ج ل  
م ف  رغ ي  ة رغرم  ة رلا ميلم ة  رغ  ل مرتق   رغا رغر ضا لا    رغعل ل    ة فل  م ي ر ممر 

 .ف  رمجلهلت  مضلم ة
رلاسممرم ج ة   رلأه ر  مطلب    رغقل ة م   ت رلا غ  لت رلاسممرم ج  ر  محق ق رغممر       

 طمق م ي  ج    رغعل ل      فم مل  للق رغ ع  رلاسممرم ج   طمق رلام لت رغ لملرة 
  ر  مريم  مسمل   رغ ي  لت عل ة رلاسم  ليلت غمح     سم   رغ ع  لاسممرم ج  غلعل ل   ف مل 

     . (Kaplan & Norton,2004:300) رلأ غ  لت رلاسممرم ج ة غل ي  ة  غلمسلغة  رغمؤ ة
رغجلهء ة رلاسممرم ج ة غمرر رغ ع     ر عل  مرا رغ لت رغمي      جب مح    يس ة  ق لا جتأ

 .رلاسممرم ج  ف  رغ ي  ة رغممر  

 :يلهي ل التنظيما .4

 normative)غيت  ي  ة ي ع      رغم ليت رغمي    ة ه  رغم يت رغمي     رغ ع لم      

structure)   رغم يت رغمي     رغسل ي (behavioural structure) .     رغم يت رغمي
رغ ع لم   ق    مح     ل ه  رغسل ك  رغرعت رغر   جب ر  يق       رلت رغ ي  ة  هرر  مح      

ر ل رغم يت رغسل ي  . ل ت إجمر رت رغع ت  رغمعل  لت  رغق ري    رلأي  ة  رغم ج ملت  رغق رع 
فعي  ل  ي   رغسل ك رغرعل  ن م .     رلت رغ ي  ةفلي   ص م رغا رغسل ك رغرعل  رغر  يق   

 مس      ل ت رغم يت رغ ع لم  فلي  هرر  ؤصم  ج   فج ة ف  رغم يت رغمي      حلجة رغا 
 . لم يت رغمي   رلاسممرم ج ة غ جلهء ةرغل   سم     لغملغ    ي     .Scott, 2003)) علغجم  
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 المبحث الاول

 نبذة عن المنظمة المبحوثة

 

ل عة اتتتن مي  يتتتن فتتت  ب صتتت أة     دي تتتن  سستتت ة   فتتت   2007تأسستتتا عة اتتتن  س ة تتت  ستتت ن      
سي أتتة تتبتتم عة اتتن ليتتةا   عتت د  فتت   س مةفظتتن مي  تت    ، ستيتت ا  س ثيتتلا ستتة لا ي مةفظتتن  س ة تت 

 يليتتتن  سالتتت   فتتت  ستتت ن  1997 سقةدستتتين  كتتت  يليتتتن  ستثبيتتتن سلالتتت    س ستتتة ين  ستتتت  تأسستتتا ستتت ن 
يليتةا تلبيتن  ا  سعة ان  ستيثتأة  سال يتن بتة لا كي   بد . 2005 يلين  سزث عن ف  س ن  2002

 أة  س ستيث  بةستتمد ة سعة اتن كت     تةباتا .سمةعةا عل ين   عت ةعين   قتصتةدين  ةقةفيتن   س ستة ين
يليتتت   ستثبيتتن  سثيةوتتين   ود ث    سقتصتتةد فتت   ،2008يليتتةا  ىتتث  كتت   سأ دستتن   س تت  فتت  س

يليتتةا  س تت   سبي تتثا   تت   سستت ةا  ،2011فتت     ستثبيتتن  سسةستتين  ست تتثي  ، يليتتت 2009
  سصتتيدسن  ،،  يليتتةا  ستثبيتتن سلالتت    سصتتثفن  ستتت    يتت ثا عتتا يليتتن  ستثبيتتن2012  سقتتة  ا فتت  

 تتث   لأ ل ( س ةعستتتيث)  سدث ستتةا  ساليتتةعة اتتن  س ة تت  بتتث     ستتتمدةا ي تتة  .2014فتت     لآد  
يليتن  سزث عته فت  قست   س تتة      ستتةثي    ساثبين  سلغنف  قس   ف  يليه  ستثبيه سلال    س سة ين 

يليتتتةا  تبتتتم  ستتتد  ستتتتمد لا دث ستتتن  س ةعستتتتيث فتتت   2011-2010فتتت   ساتتتة   سدث ستتت    س بتتتةت  
 . سعة ان  سىث   ةل يلين  سال    يلين  سد ث    سقتصةد

 ةس    ةسبن ف   سدث سةا  سصتبةمين  13000يقةث    ة   تدثيس  517 تو   سعة ان  لآا    
  تستبة   تا  959ي تة توت   سعة اتن  يوتة   ،يلين 15قس  عل   ف   33  س سة ين   زعيا عل  

،  ثيتز   سلمةستبن  سدث ستةا  سبةديتن  بميتث  ستة   مةية   ثيز   ب يوة    سعة ان ي ل ت.  سيةدث  س ظي  
 . ا  س عت ا  سال يتن 6يصدث عا  سعة ان   .  يةت   ستيةثين 4 سسيتث  ين،  يتبن  ثيزين،  

 . سأييل  ست ظي   سعة ان  س ة   (7) ي وح  سييل 
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مساعد رئيس الجامعة للشؤون 
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  الماليةقسم الشؤون 

 قسم الشؤون القانونية 

 قسم الشؤون الهندسية

 قسم الخدمات الجامعية

 رئيس الجامعة

 مكتب رئيس الجامعة  أمانة مجلس الجامعة

 مجلس الجامعة

 عمادات الكليات 

 كلية التربية 

  العلوم كلية 

  الزراعةكلية 

  الهندسةكلية 

  الطبكلية 

  الادارة والاقتصادكلية 

 الرياضيةكلية التربية 

 كلية التربية الاساسية

 كلية التمريض

 كلية الطب البيطري

 كلية طب الاسنان

 كلية القانون

 كلية الصيدلة

كلية التربية للعلوم 

 الصرفة

 كلية الآداب

 فرادش الا

ش الموارد 

 التدريسيينش  البشرية
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 المبحث الثاني

 لجامعة المثنى الإستراتيجيةرسم الخارطة 

 :تمهيد

 كتتتد    ن سمتتتةس  ت وتتتيح  وعتتتث و ا   سى تتت  ا  س ز تتتن س عةبتتتن عتتتا ة ةتتت  صتتتليمتتتة ل  س     
ب  ةصلأة  س ت  عن سعة ان  س ة ت  عي تن   وستث تيعين سأد   لأ ل يت ةل بثس   سىةث ن . ع كثين

 سبمتتلا فتت  متتيا ثيتتز  سأتتتد   سةتتة   علتت   س متت ث  سعتتت كثا سلعة تت   ست بيقتت    س ت ةتتل بقيتتتة  
ث و ا ث    س تتتةل  ست ظي تتت    تتتة  سأتتتد   لأىيتتتث فة تتته يأتتتت  بتمديتتتد  وعتتت سستتتتث تيعين ستتت عةكزيتتتن س

 اةسعتتتن  سأتتتد   سمتتتةس   يمتتتة ل  س بمتتتلا   . س ز تتتن س اةسعتتتن فعتتت   عةكزيتتتن ث    س تتتةل  ست ظي تتت 
 :د ة   س ل عل   س م  

 :الإستراتيجيةرسم الخارطة 

سعة ان  س ة   سيي ا ب ةةبن ثس  ص ث  تظأث  س سةث ا   وستث تيعين ا ثس   سىةث نإ     
 س ستقبل  س ثغ     ست  ي يا  ا تتباأة  سعة ان ف  يل تمثيةتأة    ي تأة  ا  سمةوث ص  

ليا ف  ستو ا  س أ   س يتثد سع يم  ساة   سىةث ن ست  تث يأة  نستث تيعيفةسقصن  س .سأة
سل  ةظيث   ان با قةا سب    تيعن  ص  ن  فقة  ستث تيعيه سلعة سعة ان  تثب   سكد    و

فإ  ة  ق ل  Kaplan and Norton (2004)س ة قةسه    فقة   . س ت  ز ن دثعةاقن  س سثبان سب ة
  وستث تيعينك  دسيلي  سل ص ل  س   كد في    وستث تيعينسقيةد ا عة ان  س ة    ا  سىةث ن 

فول ؟   ةك   س سةث  لأيع   ا تسلي    ةك   س ثيق  س ا  لآا؟  ك   ست  تمدد  يا   ت  
 .(Xin & Wei,2009:33)؟  س ا يق دي   س   س عأن  س ثغ بن

بتيا  تة عليته  (Xin & Wei,2009:35)  د   فاةسن ستوييق  س عت    وستث تيعين  سىةث ن د  تا    
ا عة اتتن ميتتلا   . ثستتةستأة سعة اتتن  سا   تتة ت  تتح  ا تيتت ا عليتته فتت   س ستتتقبل  فقتتة سث يتأتتة 

س ييتتت ا كتتتدفأة  سث يستتت  تمقيتتتق (  ساة تتتن     سمي  يتتتن)ثبميتتته  سغيتتتث  س ة تتت  يبتتتةق   س  سستتتةا 
 بي أتة  بتيا  س عت تم، عقتد ب ةةبتن  تمقيتق ثستةستأة  ستت  كت  فت ييت ا  ت تة      س  تة س عتة   س تةس  

  ستتتتتتتتت ا  ثمتتتتتتتتتن علتتتتتتتتت   ستتتتتتتتتثغ   تتتتتتتتتا يتتتتتتتتت ا  س  تتتتتتتتت     سصتتتتتتتتتل  سب ةقتتتتتتتتتن  ستتتتتتتتتدثعةا  س ت  ز تتتتتتتتتن 
Kaplan and Norton(1992)   ميتتلا ييتتت ا سيت ةستتت   تتم  س  ظ تتةا  سثبميتتتن  يتتةا  صتت  ة
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ستتتتياي   سأتتتتد   سث يستتتت  سأتتتت    س تتتت    تتتتا  سلب ةقتتتتن  س  ظتتتت ث  س تتتتةس  فتتتت  ق تتتتن  ستسلستتتتل  سأث تتتت 
،   ظت ث  ستتال    س  ت    ىثكتةيليته   ظت ث  سزبتة ا ةت   سا ليتةا   س  ظ ةا   س ت ةل بتمقيق  ستثبح

سيت ةست   تم  س  ظ تةا  سمي  يتن      عتة  اتدس   Kaplan and Norton (2001) سيتا  قتتث  
 ي تة  وتة  .ن فت   علت   ستسلستل  سأث ت  سلب ةقتنب وم ثسةسن  س  ظ    سد أةدفن سلثبح سغيث   

Niven (2008)    بياتن  س  ظ تةا  سمي  يتن  ستييي أتة بيتيل  يبتث  تمعلت   سب ةقتن      ىتث  تاتدي 
 فت  ستيةق  سعة اتةا  .ثستةسن  س  ظ تن باتد سيتأت   ظ ث  سزبتة ا    سد بتقدي أةدفن سلثبح  س غيث 

يات تد  ستاتدي ا  سستةبقن  تم  قتل  س  ظت ث  ة      عت ز   ته   Pietrzak (2015) سمي  يتن  قتتث 
 ستتت  تتتتث ب   اتتة با قتتةا ستتب    س تتةس   ستت ل  سب ةقتتن بةعتبتتةث   سا صتتث  س  يتتا سبقيتتن  س  ظتت ث ا

  وستتتث تيعينكتت    س  تت      ستت ا ستت ات د  سثستت   سىةث تتن ( 8) ي وتتح  سيتتيل  .  تيعتتن   وتتمن
   .سعة ان  س ة  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نموذج بطاقة الدرجات المتوازنة للجامعات الحكومية(: 8)الشكل 

 :لجامعة المثنى  الإستراتيجيةالخارطة  خطوات رسم

 الإستراتيجية

 منظور الزبائن

 "اذ امتلكنا الموارد الكافية"

 

وبالتالي نستطيع تحقيق النجاح وتلبية "
 "متطلبات الزبائن

 

وهذا سوف يمكننا من تحسين عملياتنا "
 "الجوهرية الداخلية 

 

 "فاننا سنطور مواردنا الغير الملموسة"

 

 المنظور المالي

 منظور العمليات الداخلية

 منظور التعلم والنمو

Source: Pietrzak, M. , Paliszkiewicz, J. , and Klepacki, B. (2014), "The Application of 

The Balanced Scorecard (BSC) in The Higher Education Setting of a Polish 

University,Online Journal of Applied Knoledge Mangement, V.3,N.1,p:157. 
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كتت   سبتتدو  تتا  سعلتت   ستت   سستت ل ،  ا  سبتتدو   وستتتث تيعين سىةث تتن   فوتتل  ثيقتتن سثستت  اإ    
 (Kaplan & Norton,2000:52).بتمديد  س عأن  س ثغ بن   ا ة  ثس   س ثق  ست  ت دا  سيأة

 يتا ت  تح  ا تيت ا "، ث يتأتة "س تة    عتدا  سعة اتن؟"ف    سبد ين ست بد  ب ث عاتن ثستةسن  سعة اتن 
ستتتث تيعيةا  سعة اتتن "؟ ستتتقب    ة ةتت  تتتتةبم بقيتتن  سى تت  ا  علتت   س متت  ستمقيتتق ثستتةستأة  ث يتأتت،   س

 :د ة  

   رسالتهاو  جامعة المثنى رؤيةتحديد . الاولىالخطوة 

 ا ثستتتةسن  س  ظ تتتن تابتتتث عتتتا  سستتتب   سث يستتت  س عتتت د  س  ظ تتتن    غثوتتتأة  سث يستتت    سقتتتي إ     
 ثغتتتت   سأتتتتةفي تتتتة تثستتتت  ث يتتتتن  س  ظ تتتتن صتتتت ث   س ستتتتتقبل  س  ، ستتتتت  تقتتتت د ستتتتل د  ساتتتتة ليا فيأتتتتة 
 ن وستتتتتتتتتتث تيعي دي ة يييتتتتتتتتته ستتتتتتتتتتقث ثين  سثستتتتتتتتتةسن  تتتتتتتتتم  س قتتتتتتتتتا إملقتتتتتتتتتن  صتتتتتتتتتل  تتتتتتتتتةبيا  تيتتتتتتتتتيل   

(Kaplan & Norton2004a:32). سثسةسنفيث   ستسلسل  س   ق  بدو    ا ( 9) ي وح  سييل  
 . س ىثعةا  س  ل بن  س   ص س  

 

 

 

 

 

 

 

   

 المطلوبة الإستراتيجيةالانتقال من الرسالة الى المخرجات (:9)الشكل 

 
 دافعية قوة عمل  كفاءة وفعالية العمليات رضا الزبائن رضا المساهمين

 ستراتيجية الاالمخرجات 

 لماذا نحن موجودين ؟: الرسالة

 ما هو المهم بالنسبة لنا: القيم ل

 ماذا نطمح ان نكون:الرؤية 

 ترجمة ألاستراتيجيه: الخارطة الإستراتيجية

 القياس والتركيز: بطاقة الدرجات المتوازنة

 ماذا يجب ان نفعل؟: المؤشرات والمبادارات

 ماذا يجب ان افعل ؟:الاهداف الفردية 

Source: Kaplan, R. S. and Norton, D.P. (2004a)," Strategy Maps: Converting 

Intangible Assets into Tangible Outcomes", Boston, HBS Press,P:33. 
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فتت  عة اتتن  س ة تت  بةسيتتيل    لأد وقستت  وتت ةا  سعتت د  س  ية تتا ثستتةسن  ث يتتن عة اتتن  س ة تت   فقتتة  

 : ستةس  

 رؤية جامعة المثنى

 

 

 

 

 جامعة المثنى سالةر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يقرم  دممرة تعليميرة     شرام    تعليميرا   لان تكون صرحاا  تطمح جامعة المثنى          

شحاكات مجتمعية مثمحة وبحوث ودراسرات اكادييرة منتقراة     وإنشاءمتميزة 

تعرررود نرررالنفم تلرررى مظرررتقنل والعرررة المثنرررى والعرررحا  ولقرررا لمتطلنرررات       

 .المحالعة

تولير تعليم ترا  متميرز تلرى ولرع المعرايير العالميرة يتكامرل مرم سرو            .1

العمررل ومتطلناتررأ لت خيررل دررحعا يررودة تاليررة يتلكررون م ررارات       

 .متميزة وأد قيةتلمية وتحنوية 

 .الظعي في مواكنة التطور العلمي لخلع جيل تخصصي كفؤ .2

 إنترا  وأد قياترأ و الححص والاختما  نالنحث العلمري الاصريل الحصرا     .3

بحرروث تخررم  الخطررا الاسررلاتياية للعررحا  و قررع التميررز للاامعررة      

 .تالميا

كررادر متميررز  ناسررتاما الحررحص تلررى الحصررانة والجررودة في التعلرريم   .4

 .يتنم اسلونا اضاريا في ايصا  المعحلة

تعمل جامعة المثنى تلرى دممرة امتمرم المحلري مر  در   النحرث         .5

لحرل المشراكل ورلرم مظرتو       العلمي والاستشارات العلمية الماتلفة

 .اداء مؤسظاتأ

اعررراد النحررروث النوتيرررة لماتلرررص المشررراكل وداصرررة مرررا تواج رررأ       .6

 .المحالعة نشكل داص والعحا  نشكل تا 
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 :ك   يتوح  ا ث ين  ثسةسن  سعة ان   أة ت يد ة ةن ع     ث يسين

 . سع د  ف   ستالي  :ية المتميزةالخدمة التعليم .1
 . سثصة ن   س    ن سل  قم  ست بيق  :العلميالبحث  .2
 وم  س تة   س يثا سلعة ان ف  مل  س يي ا  ست  ت  عه  س عت م  :خدمة المجتمع .3

 . ت  يث   ت  يته

 الإستراتيجيةتحديد المواضيع  .الخطوة الثانية

   ب ةو ق   م  Kaplan and Jackson(2007)ي ة  ص أة   وستث تيعين س   ويم ت ةل      
 تي ا  ت ثعن  ا  ستتث تيعين  س  ظ تن ميتلا تقست   . وستث تيعيند ىل  سىثي ن  (يث  ح ع  دين)

يتتل   أتتة يتتتأس   تتا  ع  عتتن  كتتد     وستتتث تيعين ستتتث تيعين  س  ظ تتن  ستت  عتتدد  تتا  س   وتتيم 
  . ستث تيعين  تث ب ن

ى ل  س ث عان  سية لن  ست   عثتأة  سبةمةن س كت ة تةا   لأ س يتةا  ستت  توتاأة عة اتن  ا      
   وتتيم ى ستتن  تمديتتد تتت  1 س ية تتن  تتم عي تتن  تا  سقيتتةد ا  سعة ايتتن س ة ت  فوتت   عتتا  س قتتةب ا 

 : عل   س م   د ة  سعة ان  س ة  ستث تيعين  

 س ة    سلمص ل عل    سعت ةد تسا  عة ان  :الحصول على الاعتماد الاكاديمي .1
سلمص ل عل     سيةدي     ف  سبيل  سد  واا  سعة ان ى ه  ستث تيعين   صلن   ات د

 ا ى ل ت بيق  اةييث  2012-2020 سعت ةد  سبث  ع    س  سسةت  سعة ان  س ة   
 . ظة   سع د    ف  ك    س ةث ت  تيييل  عل  و ةا  سع د   ف   سعة ان

تسا   سعة ان  س   زيةد     ثدكة  ا ى ل تع يد يتل ىبث تأتة   تة ت ليته  :لمنتجةالجامعة ا .2
ف  تقدي  ىد ةا تمقق سأتة  ت  ثد  وتةفين   ت  عن  اد ا   سة ل    عأز  ا  ةقةا بيثين 

 سيا ب ة س يتاةث   م د ثكة  س اثف   ىد تأة سل عت م بل علت   سايت  ميتلا  ا  ستةسي  
سبلد بةسىبث ا ف  يصث   اثف  يدع     سمقيق سعة ان ت ةث  د ثكة  سعة ان  س  تعه تعال  

 .  سبم لا  ست بيقين

                                                           
 
 .المثنى جامعةيد المواضيع الإستراتيجية لدة لتحالذين اجريت معهم مقابلات مكثفاسماء القيادات الجامعية يتضمن (  )انظر ملحق   
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تسا   سعة ان  س  تق ين  سا قةا  سةقةفين  :وخدمة المجتمع التواصل مد جسور .3
 سسا     يوة  سعت ةعين  م  س  سسةا  س مليه   سد سين  فتح ث  فد  م عة اةا  ىث  

  ست  صل  ةدي   تازيز  ستوة ا  لأيعل  ستبةدل  س اثف    ا   ع بين م عة اةا  سلت   ن
 م  س عت م  س مل   ا ى ل تقدي    ي ن  ىد ةا  عت اين تستعي  س ت لبةا  مةعةا 
 س عت م   وم ىبث ا  سعة ان ف  ىد ته   ت  ين قدث ته  ت ايل  سةك ةا  سعة ان ف  

بمةين   ستيةثين   ي ن تالي ين    ا ىد ن  س عت م  س مل   ا ى ل يل  ة تق   به 
  . ةقةفين  ت  عن

ف   بث     سدث سين   سدث سةا  سالية  ت سان  ستسا   سعة ان  س :البرامج الدراسية ريتطو  .4
ةا  م  متيةع يت و ب ة    فةق عديد   تاديل  ىثعةا  سعة ان مس   ستغ ين  س ثعاين 

 .س ق  سا ل   ست  ث ا  سال ين

 يعةد بي ن ىصبن س بد     سبتيةث  ست  تسأ  ف    :الطلابية اللاصفيةالنشاطات تشجيع  .5
سد   س لبن  تسأ  ف     سمثيين ت  يث  سع      س عد  ين   سعت ةعين   سقي ين   سع ةسين 

ميلا  ا ك    س ية ةا  .ب ةو يىصين يبةبيه  يعةبين يي ا سأة د ث فةعل ف  ب ةو  س عت م
 .    سدث سين  ست  تثيز عل  ت  يث  سع      س اثفين  سل لبنسلبث   ي     ت ةل عزو   

 المتوزانة درجاتلبطاقة ال SWOTتحليل  عمل .الثالثةالخطوة  
  ساة ليا ف  ز   أة   Patricia Bush ا قبل  2001ف    قتث  ك    سسل    لأ ل  ث      

ىبثتأ   سا لين ف   ميلا  عد    ا   قم .Balanced Scorecard Collaborative  سسن 
ب ةو   ا ى   ايى      س ت  ز ن دثعةا سثبةع  س  ظ ث ا ب ةقن  س  ا  عث و تمليل  س  سسن
  ه  Niven (2003) يث ي ة  . سستث تيع  يعال  ساقل  أيأ سلت ييث سستث تيعيه  سىةث ن 

 عل   سب ةقن يسةعد ف  تأييث  ساديد  ا  سقوةية   س ثص  ست   ا  س  يا تثع تأة  س   كد  
 سغث   عث و ك    ستمليل فةا ك ةسد  ثبان . ثسيل   ظ   تمديد  سكد    س مت لن  س  ةسبن  

تبيا  فأ أة (7;6;5;4)  سعد  ل  ة ، (10) س لن يت ع   سعةبن عليأة ي ة ك  ظةكث ف   سييل 
 .ب ةقن  سدثعةا  س ت  ز ن  س ة   س  ظ ث اسعة ان  (SWOT)تمليل 
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  نقاط القوة نقاط الضعف الفرص التهديدات
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Source: Niven, P., (2003),"Balanced Scorecard: Step-by-Step for Government and 

Nonprofit Agencies", John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey,P:173. 

 وفق منظورات بطاقة الدرجات المتوازنة (SWOT)تحليل : (10)شكل 

 

ي منظور الزبائن ماهي نقاط القوة، الضعف، ف

 ؟الفرص، والتهديدات

 

، ما هي نقاط القوة، الضعف، الفرص ،داخليا

 والتهديدات لعملياتنا الجوهرية؟

 

 
 ،ما هي نقاط القوة ،منظور التعلم والنمو في

 ؟الفرص، والتهديدات الضعف،

 

لفرص، ا ،الضعف ،ما هي نقاط القوة

 ؟ والتهديدات المالية
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 لمنظور الزبائن (SWOT)تحليل : (4)جدول 

 الضعفنقاط  نقاط القوة
 

استجابة القيادات الجامعية لشكاوى الطلبة ومعالجه  .1
تحديد احتياجات مشاكلهم في وقت قصير والعمل على  

 .ومتطلبات الطلبة
لفكري الذي يلبي احتياجات الجامعة الى النتاج اسعي  .2

 .وتوجيه الابحاث نحو تنمية موارد المحافظة السوق 
 15توفر البرامج الاكاديمية في اختصاصات عديدة في  .3

تغطي وقت قصير نسبيا من عمر الجامعة  كليه في
في الجامعات العراقيه تقريبا معظم الاختصاصات السائدة

 .وتسد حاجه ابناء المحافظة
 ،علمية)بية اللاصفية المتنوعة الاهتمام بالأنشطة الطلا .4

واستخدام الجامعة ( ورياضية اجتماعية، ثقافية، فنية،
شاركة فيها اساليب عديدة لتشجيع وجذب الطلاب للم

وتنظيم المناسبات التي تسهل ، وزيادة نسبة المشاركة
 .التفاعل الاجتماعي غير الرسمي بين الطلبة

 ور الجامعةد بأهميةالجامعية  وعي القيادات .5
تقوية و ا في تنمية قدرات المجتمع المحلي ومسؤوليته
  افية والاجتماعية مع المؤسسات المحليهالعلاقات الثق

 .اليات التعاون معها وتفعيل
 .توفير الرعاية الصحية للطلبة داخل الجامعة  .6
 التعليم المستمر،)وجود مراكز ووحدات متخصصة  .7

بيطرية،  عيادات طيبة، قانونية، ،المكاتب الاستشارية
 .التي تقدم خدماتها للمجتمع (زراعيةو

الشفافية الكاملة في توفير فرص  مبدأتتبع الجامعة  .8
 .التعيين وعرض نتائجها امام المجتمع 

 

لا توجد اليات واضحة لتوظيف البحث العلمي لخدمة  .1
المجتمع والإسهام في حل مشكلاته ونقل الخبرات 
البحثية للجامعة كما لا توجد اليه معينة لتحديد 

 .والأولويات البحثيةالاحتياجات 
لمتابعه الخريجين والتواصل معينة برامج لا توجد  .2

لتأهيل الخريجين وعدم توافر البرامج التدريبية ، معهم
 .للعمل تمدهم بالمهارات اللازمة

بة بسبب قلة فرص انخفاض الروح المعنوية للطل .3
 .التوظيف

ودعمهم مثل متميزين لا توجد اليات للارتقاء بالطلبة ال .4
في بتعاث وتوفير فرص لإكمال الدراسة نظام خاص للإ
 .جامعات عالمية

لا توجد خدمات ارشاد نفسي وشخصي متاحة للطلبة  .5
 .او مركز متخصص للإرشاد النفسي

رغم التزام الجامعة بالسياسات التي تضمن معاملة  .6
يتم ايصال تلك  ولكن لا ودون تمييز بعدالةالطلبة 

السياسيات للطلبة بشكل فعال الذي يحقق لهم الشعور 
 .بالأمان

ا بسبب حداثة عمر الجامعة اسات العليقلة برامج الدر .7
 .نسبيا  

 
 

 التهديدات الفرص
 

الثقافي في المجتمع بصورة عامه  الوعي زيادة .1
مام المجتمع بالتعليم وانعكاس ذلك على تنامي اهت

والاحترام الذي يكنه المجتمع للمؤسسات وأهميته 
 التعليمية وكوادرها بشكل عام وتعطش المجتمع

 .للاستفادة من الخبرات الاكاديمية للجامعة
زيادة الوعي لدى الطلبة المقبولين الجدد بأهمية التوجه  .2

 .ات التي تناسب وحاجات سوق العملنحو التخصص
رغبة العديد من المؤسسات الدولة بالاستفادة من  .3

خبرات الجامعة وكوادرها والطلب المتزايد على 
 .العمل الدورات التدريبية والندوات وورش

 .ات اهلية معترف بها في المحافظةعدم وجود كلي .4
 

 

 

نسبة البطالة المرتفعة في السنوات الاخيرة وقلة  .1
فرص التوظيف مما زاد من اعداد الخريجين العاطلين 
عن العمل وأيضا مما يسبب الاحباط وانخفاض الروح 
المعنوية للطلبة الحاليين ويضعهم في حالة نفسية 

 .للعملية التعليميةسلبية بالنسبة 
 .كبيرة من الطلبة بالقبول المركزيفرض اعداد  .2
توجه بعض الطلبة للدراسة في الخارج خصوصا في  .3

بعض التخصصات التي تكون فرصه القبول فيها 
ضئيلة في العراق وفي الدراسات العليا وذلك  بسبب 
التسهيلات التي تقدمها بعض الدول لهم خصوصا في 

ييز بين خريجي ة للتمظل غياب معايير واضح
 .الجامعات المختلفة

الفجوة الموجودة بين الجامعة وبعض الجهات  .4
 .الرسمية في المحافظة

ضعف التوجه نحو بعض التخصصات بسبب قلة فرص  .5
 .التوظيف
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 للمنظور المالي (SWOT)تحليل (: (5 جدول

 نقاط الضعف نقاط القوة
 

تساهم في وجود المكاتب الاستشارية في الجامعة التي  .1
 .جزء من الموارد المالية الذاتية تدبير

تشريع قانون التعليم الموازي والذي يرفد التخصيصات  .2
 .المالية للجامعة بإيرادات جديدة

فتح دراسات مسائية جديدة في بعض الكليات مثل كلية  .3
 .التمريض مما يمثل ايراد جديد للجامعة

كفاءة الجامعة في تخصيص الموارد المالية ضمن  .4
الحدود المتاحة وعدم تجاوز التخصيص الممنوح 

 .للجامعة رغم قلته
اهتمام القيادات الجامعية بتوفير اساليب بديلة لزيادة  .5

التمويل الذاتي وإيجاد مصادر مالية اضافية لتغطية 
تطوير التعليمات احتياجات الجامعة  والسعي جاهدة ل

تحديث و الاستثمار وتسهيلات التي تخص قوانين
الجامعة لمفهوم  ت الصندوق العالي واعتبارتعليما

 .الإستراتيجيةلجامعة المنتجة من ابرز اولوياتها ا
لية اعداد الموازنات في  الجامعات العراقية  والتي تتم  ا   .6

من خلال تواصل الجامعة مع وزارة التعليم العالي 
والبحث العلمي بدلا عن التواصل المباشر مع وزارة 
الماليه  وهذه الطريقه تضمن اعداد موازنة متلائمة مع 

 .الإستراتيجيةاحتياجات الجامعة ووفقا لخطتها 

 

واضحة الملامح تهدف الى تحقيق عدم وجود خطة  .1
 .مثلية في ادارة ايرادات ونفقات الجامعةالأ

ى لضعف عمليات الصيانة في الجامعة والاعتماد ع .2
  .من مصادر خارجية مكلفة الصيانة الشراء او خدمات

 .ية الرقابة على الموجودات  المستهلكهلا  ضعف  .3

 
 

 
 

 التهديدات الفرص
 

مةةةنح اسةةةتقلاليه اكثةةةر رغبةةةة كبيةةةرة لةةةدى الةةةوزارة فةةةي  .1
للجامعات فيمةا يخةص الجانةب المةالي وتحةديث القةوانين 

 .ي تخص الاستثمار والتمويل الذاتيوالتعليمات الت
دعةةةم وزارة التعلةةةيم العةةةالي والبحةةةث العلمةةةي لمشةةةاريع  .2

 .الجامعات المنتجه وحاضنات الاعمال
تةرف بهةا فةي المحافظةة ععدم وجود الكليةات الاهليةة الم .3

توجه المجتمع نحو الدراسةة المسةائية فةي مما يزيد من 
 تلفةةة ممةةا ولةةد ايةةرادات جديةةدة فةةيكليةةات الجامعةةة المخ
 .صندوق التعليم العالي

 

 

قلة التخصيصات المالية التي تكاد تكون معدومة في  .1
معظم اوجه الصرف حيث توجه الموازنة التشغيلية 

الاعظم نحو تمويل الرواتب وهذا التقسيم  بجزءها
الموازنة في مختلف مع التوجه لعام لتوزيع  يتفق

 .قطاعات الدولة
القوانين والتعليمات الخاصة بالاستثمار والتي لا  .2

تتناسب مع بيئة العمل الحالية ولا تتيح الفرصة 
للجامعة لاستثمار مواردها لتوفير تمويل ذاتي يعوض 

 .العجز الحاصل في التمويل الحكومي
تقيد عمليات الصرف  تعليمات الصندوق العالي التي .3

 .في اوجه المحددة
ية في الجامعة بسبب توقف جميع مشاريع البنى التحت .4

الموازنة  الاستثمارية وضعف الموازنةتوقف 
 .التشغيلية

الفجوة الموجودة بين الجامعة وبعض الجهات  .5
الرسمية في المحافظة والتي تؤثر على فرص 

 .الاستثمار
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 لمنظور العمليات الجوهرية (SWOT)تحليل : (6)جدول

 نقاط الضعف نقاط القوة
 

وجود خطة استراتيجية معتمدة وموثقة  للحصول على  .1
لجامعة المثنى الاعتماد البرامجي والمؤسساتي 

 .2121-2116للسنوات 
تشكيل مجلس ضمان الجودة في الجامعة من ذوي  .2

الكفاءات العلمية في الجامعة  والذي تقع على عاتقه 
استراتيجيات الجامعة وتطبيق الخطط ومراجعتها رسم 

 .بشكل دوري 
وفق معايير ات لتقييم اداء الكادر التدريسي وجود الي .3

 .موضوعية
متابعة وتقييم المناهج  بأهميةوعي القيادات الجامعية  .4

والعمل على تطويرها بما يضمن مواكبتها للتطور 
فسه ملائمتها العلمي والتكنولوجي  وفي الوقت ن

وهناك وصف دقيق للمقرارات  .لمتطلبات سوق العمل
الدراسية يتضمن جميع المعلومات التفصيلية عن كل 

 .مقرر دراسي
الكبيرة للطلبة  اعداد مع وجود سياسات للتعامل .5

 .المفروضة بالقبول المركزي
ت العلمية في الجامعية اهتمام القيادات الجامعية بالمجلا .6

 .وتطويرها
على العجز في اعداد الكوادر وجود سياسات للتغلب  .7

 .التدريسية
في دعم الجامعة مشاركه اعضاء الهيئة التدريسية  .8

 .المؤتمرات المحليه  والدولية
تضمن توافق تخصص عضو هيئة  ةاتباع معايير واضح .9

 .التدريسية  مع المقررات التي يقوم بتدريسها

 
 
 

 

لا يتفق مع ( طالب/ تدريسي)ؤشر الطاقة الاستيعابية م .1
المعدلات المطلوبة لتحقيق الكفاءة في العملية 

بالقبول  المفروضةالتعليمية بسبب اعداد الطلبة 
 .التدريسيالمركزي وقلة الكادر 

لهيئة التدريسية في بعض العجز في اعداد ا .2
 .التخصصات

 التدريسيةتوجد معايير واضحة لاختيار عضو الهيئة لا .3
مبالغ به على التحصيل الدراسي فالاعتماد يكون بشكل 

فقط دون الاهتمام باعتبارات اخرى مما يؤثر سلبا 
 .على كفاءة العملية التعليمية

لا توجد معايير واضحة لاختيار رؤساء الاقسام العلمية  .4
كما تعاني العديد من رئاسات الاقسام من سحب لبعض 
صلاحياتها من قبل عمادات بعض الكليات وتغييب 

 .منها في ادارة العمليه التعليميةوب للدور المطل
 .ت واضحة لمتابعه وتقييم المناهجتوجد اليا لا .5
قدان الدور المؤثر تعاني بعض كليات الجامعة من ف .6

 .لمجالس الكلية
قلة النشاط البحثي والنتاج الفكري للتدريسي الجامعة  .7

ووضع  ليات لتشخيص اسباب ذلكوعدم وضع ا  
 السياسات لمعالجتها

 .بحث العلمي مرتبطة بخطه الجامعةخطة لل عدم وجود .8
ضعف تعاون بعض كليات الجامعة مع اقسام الشؤون  .9

  ،العلميه في رئاسة الجامعة في مجالات متابعه البحوث
، والسيمنارات المخططة والمنفذة واتالند ،الدورات

 .جامعة في تلك المجالاتلعلى اداء امما ينعكس سلبا 
ت عديدة الة في مجالاعلى الرغم من وجود اليات فع .11

خطط البحث ، داءتقييم الا)ومنها على سبيل المثال 
الاستفادة  لكن هناك ضعف في طرق( الخ... ،العلمي

 ،والخلل الفجوات تشخيص ،ةالراجع منها بالتغذية
لنتائج تلك  تعديل الخطط المستقبلية وفقا  و ،التقويم

 . لياتالا  
 مثل حجم ومساحه المراكز المهمة في الجامعة  .11

 .لا تتناسب مع اعداد الطلبة( مركز الحاسبة المكتبة،)
النقص الحاد في ألابنيه وعدم استكمال البنى التحيته  .12

ع للجامعة بشكل عام بسبب توقف المشاري
 .الاستثمارية

ندرة استخدام الوصف الوظيفي وتعريف العاملين في  .13
الجامعة بالصلاحيات والمسؤوليات بشكل موثق حيث 

بعض اوجه التداخل في الصلاحيات توجد هناك 
 .والمسؤوليات

اقسام وشعب الجامعة  ضعف الاتصال الفعال بين .14
والوحدات التابعه لها على مستوى الكليات حيث تضع 
بعض العمادات حاجزا يحد من التواصل بين العاملين  
ويقلل من كفاءة تلك  الاقسام التي من المفضل ان 

 .ن من الاستقلاليةتعمل كخليه عمل واحده وبقدر معي
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لا يتم ايضاح اهداف العديد من  الوحدات التنظيمية  .15
 .لية لها للعاملين فيها بشكل فعالوالخطط التفصي

وجود مستوى من الانفصال  بين الكادر الوظيفي  .16
 .م وضع سياسات لرأب الفجوة بينهماوالتدريسي وعد

النقص في اعداد العاملين بالجهاز الاداري بشكل عام  .17
ضرورية لإدارة العمل في بعض التخصصات الوفي 

 .بشكل خاص الجامعة

 التهديدات الفرص
 

لتي تسهم وامع جامعات اجنبية مة وأامكانية اجراء الت .1
والبحث العلمي في الارتقاء بجودة البرامج التعليمية 

الجامعات  خبرات وإمكاناتمن خلال الاستفادة من 
 .الاخرى

ورغبة العديد مةن تعطش المجتمع المحلي في المحافظة  .2
سةةتفادة مةةن  الخبةةرات الاكاديميةةة لااالدولةةة   مؤسسةةات
مما يفتح الفرصة امام الجامعةة فةي سةعيها الةى للجامعة 

ع بعلاقةةةات لمجتمةةةاالةةةربط مةةةع المؤسسةةةات الانتاجيةةةة و
 .متبادلة

التحاق عدد كبيةر مةن ابنةاء المحافظةة لإكمةال الدراسةات  .3

خةةةةارج العةةةةراق ، ممةةةةا يشةةةةكل فرصةةةةة للجامعةةةةة  العليةةةةا

لاستقطاب كوادر شابة وبتجةارب جديةدة تةنعكس ايجابيةا 

 .على جودة العملية التعليمية في الجامعة

 
 

 

زيادة عدد الطلبة المقبولين والذي يتوقع ان يزداد  .1
بشكل اكثر في السنوات القادمة بسبب الكثافة السكانية 

التعليم مما يفرض قبال على المتزايدة و زيادة الا
 .قد تؤدي الى تلكؤ العمليه التعليمية ا  اعباء

 :الازمة الماليه وانعكاساتها على الجوانب التاليه .2

 المحاضرين  ة فرص التعيين في الجامعة و اجورقل
والإجراء اليوميين وبالتالي يخلق ازمة للجامعة في 

 .ظل النقص الحاصل في الكادر التدريسي والوظيفي

  مشاريع البنى التحتية  في الجامعه وما توقف جميع
 .قص الحاد في ابنيه الجامعةنبب الخلقته من ازمة بس

 حث العلمي تخصيصات الب الحاد في النقص
فرص امكانية زج  ؤلوالمؤتمرات والندوات وتضا

التدريسيين في المؤتمرات الدولية  وتوقف البعثات 
 .الدراسية والإجازات

الجامعة وبعض الجهات الموجودة بين  الفجوة .3
الرسمية في المحافظة والتي قد تضع عائقا امام  سعي 

 .الجامعة في خدمة المجتمع
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 لمنظور التعلم والنمو (SWOT)تحليل (: (7 لجدو

 نقاط الضعف نقاط القوة
 

البدء ببرنامج الجامعة الافتراضية والذي يتضمن تحويل  .1
جميع اجراءات الجامعة الادارية والعلمية والمالية 

الاقسام الداخلية الكترونيا مثل التسجيل الكتروني لطلبة 
روني للدراسات المسائية والعليا وربط توالتسجيل الالك

 .منظومة الانترانت بين كليات الجامعة وما شابه
في  توظفيهاما تملكه الجامعة من كفاءات أكاديمية يمكن  .2

تقديم التدريب والتطوير والاستشارات للكوادر التدريسية 
 .و الوظيفية للجامعة

ما تملكه الجامعة من كوادر أكملت دراستها في جامعات  .3
عالمية لدول وثقافات مختلفة والتي ممن الممكن 

لجامعات في الاستفادة منهم في التعلم عن ممارسات ا
 .الدول المختلفة ووضع خطط التطوير المناسبة للجامعة

انفتاح قيادة الجامعة نحو ثقافة التغيير مما يتيح الفرصة  .4
أمام الأفكار الجديدة وإمكانية تطوير بعض الممارسات بما 

 .يحقق الكفاءة والفعالية
 
 

 

قلة عدد البرامج الموجهة لتطوير الكادر التدريسي في  .1
 .طرائق التدريس ونسب المشاركة الضعيفة مجال 

ضعف الآليات التي تضمن توافق العاملين مع المهام  .2
 .المكلفين بها

لا توجد آليات محددة لإعادة توزيع العاملين على  .3
 .مستوى الجامعة بما يضمن استثمارهم بشكل أفضل

 عدم وجود خطة تدريبية للعاملين محددة وفقا   .4
 . للاحتياجات التدريبية الفعلية

عال مما يتوافر لديها من لا تستفيد الجامعة بشكل ف .5
ية لتطوير أكاديمية في توفير برامج تدريبكفاءات 

، ت الإدارية، القانونيةفي المجالاكادرها الوظيفي ذاتيا 
 .الفنية

على مستوى بعض الكليات هناك ضعف في استثمار  .6
حتكار بعض الطاقات التي الموارد البشرية ورغبه في ا

من الممكن ان توظف بشكل أكثر فعاليه على مستوى 
 .الجامعة

نظم  بإدارةقلة الامكانات البشرية والمادية المتعلقة  .7
 .المعلومات والبرمجة الالكترونية وتصميم المواقع

ين من خارج الجامعة ما يزيد يتمثل نسبة عدد التدريس .8
واغلبهم  لتدريسيينلبالمئة من العدد الاجمالي  60عن 

 .لديهم رغبه في انتقال الى محل سكناهم
 القياديات لاختيار اضحةمعايير واليات و لاتوجد .9

، وندرة البرامج التدريبية الموجهة لتطوير الجامعية
 .القدرات القيادية

 وأهدافهاضعف في ايصال رؤية ورسالة الجامعة  .11
 .الى جميع المستويات التنظيمية الإستراتيجية

 التهديدات الفرص
 

امكانية اجراء التؤامة مع جامعات اجنبية لمد الجسور  . 
المعرفية والاستفادة من خبرات الجامعات الاخرى في 

  .تطوير مواردها البشرية والمعلوماتية والتنظيمية
رغبة كبيرة لدى الوزارة في منح استقلاليه اكثر  .2

تحديث القوانين في ا يشكل فرصة للجامعة للجامعات مم
 .المتقادمةوالتعليمات 

 
 

 
وجود العديد من القوانين والتعليمات التي يتوجب على  .1

الجامعه اتباعها ولكنها غير متناسبة مع بيئة العمل 
 .الحالية

 :الازمة المالية وانعكاساتها على الجوانب التالية  .2

  قلة فرص التدريب الخارجي. 

  خلال قلة فرص تطوير الكادر التدريسي من
 .المشاركه بلمؤتمرات الدولية 

  توقف برامج البعثات الدراسية. 

  توقف برنامج تطوير الملاكات التدريسية خارج
 .العراق الا في حالات نادرة 

  توقف خطط استكمال البنى التحتية التكنولوجيه في
 .الجامعة 
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 لجامعة المثنى لكل منظور  الإستراتيجيةتحديد الاهداف  .الخطوة الرابعة

 سستتةبق   ث عاتتن  SWOTي يتتا تمديتتد  سكتتد    سىةصتتن بيتتل   ظتت ث بةسستتت ةد   تتا تمليتتل     
ث يتتتن  ثستتتةسن  سعة اتتتن    وتتت عةتأة    س يةتأتتتة  سستتتتث تيعيه بةووتتتةفن  ستتت   س قتتتةب ا  س يد  يتتته 

ةتةث   ست  تسةعد فت   ةتث و  س قتة   Niven (2002) با   سس لن  ست   قتثمأة     سقوتةية  ستت   س
 .ثد   يل   ظ  تسأ  ف  صيةغن  ك

 :للمنظور المالي الإستراتيجيةالاهداف  -1

تييل  كد   ك    س  ظ ث  سثييز   سسةسين  ست  ت يا  سعة ان  ا ت  يث ث س ةسأة  سبيثا     
  سد  ا سلعة ان   وستث تيعين  س ال  ةت    ست ظي    دع  ع ليةتأة  سع كثيه ستمقيق  سكد   

 تت ل  ع لين تمديد  لأكد    .ي  و س ةسين  سيةفين   ستىد  أة بييل   س   ثد ى ل ت فيث
 :(Niven,2003:174)سل  ظ ث  س ةس   وعةبن عا  لأس لن  لآتين   وستث تيعين

 "ما هي مصادر الحصول على الأموال واستخدامها؟ " .اولاا 
 :ث  ست  يل سعة ان  س ة   ب ة يل تت ةل  صةد

 ت عه  س   ز ن  ساة ن سلد سن  و اسلعة ان تت ةل بةس بةسغ  س ثص د  : الموازنة التشغيلية -أ
 ك   (  سعةثين)ك    س   ز ن بعز أة  سعظ   م  ت  يل ث  ت   س  تسبيا   س  قةا  ستيغيلين 

( 8) ي وح  سعد ل .  س   ز ن ف   ىتل  ق ةعةا  سد سنساة  ست زيم   ستقسي  يت ق  م  ست عه 
 فقة  ستقثيث  2015-2013سة لا س   ا  تتةسين  ا (  ستيغيلين) س   ز ن  سعةثين   تة   ت  ي 

 .د  ث  تدقيق  س   قن  سسةدسن/ دي  ا  سثقةبن  س ةسين  ستمةدا
 

 2015-2013 ة المثنىلجامع( جاريةال) تشغيليةنتائج تنفيذ الموازنة ال :(8)جدول 
 2013/ لجامعة المثنى  لسنة( التشغيلية)نتائج تنفيذ الموازنة الجارية 

 %نسبة التنفيذ  دينار/الإيرادات الفعلية دينار/المقدرةالإيرادات  اســــم الحســـاب

 %236 70908108 30000000 الضرائب على الدخول
ايرادات ايجارات املاك 

 الدولة
35000000 23101526 66% 

 %727 7268612 1000000 رسوم واجور اداريه
 %46 16580816 36000000 ايراد الغرامات والعقوبات
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 - 9869571 - يردات المتنوعةالإ
 %125 127728633 1020000000 مجموع الايرادات
دينار/عتمادات المصدقةالإ اســــم الحســـاب دينار/ المصروفات الفعلية  %نسبة التنفيذ    

 %85 20206527941 23656206972 تعويضات الموظفين
 %70 2352586572 3367925000 المستلزمات السلعية
 %87 1609602517 1860000000 المستلزمات الخدمية
 %95 1463451030 1540000000 صيانة الموجودات
 %75 69271500 91870000 المصروفات الاخرى

 %95 1982762605 2090573000 الموجودات الغير المالية
 %85 27684202165 32606574972 مجموع المصروفات

 2014/ لجامعة المثنى لسنة( التشغيلية )نتائج تنفيذ حساب الموازنة الجارية  
 %نسبة التنفيذ  دينار/الإيرادات الفعلية دينار/الإيرادات المقدرة اســــم الحســـاب

 %57 40643661 70908108 الضرائب على الدخول
ايرادات ايجارات املاك 

 %103 23770001 23101526 الدولة

 %23 1666965 7268612 واجور اداريهرسوم 
 %63 10501638 16580816 ايراد الغرامات والعقوبات

 %131 12887895 9869571 الايردات المتنوعة
 %70 89470160 127728633 مجموع الايرادات
دينار/الاعتمادات المصدقة اســــم الحســـاب دينار/ المصروفات الفعلية  %نسبة التنفيذ    

 %108 21923265979 20206527941 الموظفينتعويضات 
 %87 1398041119 1609602517 المستلزمات السلعية
 %36 836336746 2352586572 المستلزمات الخدمية
 %30 43275965 1463451030 صيانة الموجودات
 %22 438634010 19827622605 المصروفات الاخرى

 %749 5191633000 69271500 الموجودات الغير المالية
 %109 30220386819 2784202165 مجموع المصروفات

 2015/ لجامعة المثنى  لسنة( التشغيلية)نتائج تنفيذ الموازنة الجارية 
 %نسبة التنفيذ  دينار/الإيرادات الفعلية دينار/الإيرادات المقدرة اســــم الحســـاب 

 %81 40662453 50000000 الضرائب على الدخول
 %568 17069375 3000000 رسوم الطوابع المالية

 %314 25922147 8250000 نفقات مسترده
 إيرادات إيجارات أملاك

 الجامعة 
 

 الدولة 

50000000 25578264 51% 
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إيراد أجور حكومية عن 
 خدمات الدائرة للغير

4450000 7667600 172% 

 %101 116899839 115700000 مجموع الإيرادات
دينار/الاعتمادات المصدقة الحســـاباســــم  دينار/ المصروفات الفعلية  %نسبة التنفيذ    

 %98 22849801516 23271834530 تعويضات الموظفين
 %75 647974838 858500000 المستلزمات الخدمية
 %65 606677146 933500000 المستلزمات السلعية
 %47 280889625 600000000 صيانة الموجودات

 %49 317013139 6405000000 الموجودات غير المالية
 %92 2788049236 3020000000 الموجودات الغير المالية

 %94 27490405500 29324334530 مجموع المصروفات

     
يتتتث د ا  س تمققتتتن سعة اتتتن  س ة تتت  وتتت ا  س   ز تتتن ا  ع تتت    وإ( 8) ي متتتظ  تتتا  سعتتتد ل      

 ستبن  تة تغ يته  تث  متا ميلا  ا  ع     س صث فةا  س الين عد    ستيغيلين تغ    سبن واي ن 
بي  تتة  . تتا  ع تت    س صتتث فةا  س اليتتن سلعة اتتن  كتت   ستتبن كزيلتتن عتتد    %0.46 - %0.3بتتيا 

  ليتت ا (25963) 2013غ تت  ت  يتتل  سىتتةص بةسعة اتتن  تتا  ز ث   س ةسيتتن   ستت ا بلتتغ فتت  ستت ن 
يتتبه   تتا  صتتث فةا  سعة اتتن  كتت   تتة ي يتتث  عت تتةد  سعة اتتن %93.78  ستتبته تتة  دي تتةث عث قتت 

  ي متتتظ  يوتتتة  ستتتتد   فتتت   ستتت   ستتتتغ ل تىصيصتتتةا باتتت   . سيلتتت  علتتت   ست  يتتتل  سميتتت   
  ىتتت    ستتبن   سمستتةبةا  وتتةفن  ستت  تىصتتيص  بتتةسغ سمستتةبةا  ىتتث  ستت  يتتت   سصتتث  عليأتتة،

 .قن ف   عد د تقديث ا  س ت  ز ن سيث د ا  س تمققن   قةث ن  م  س ى  ن   ة ي يث عد   سد
 

ساة ن تتو ا ك    س   ز ن  س بةسغ  س ثص د  سلعة ان و ا  س   ز ن   :الموازنة الاستثمارية -ب
 سستة ةثين  ست  يت   عد دكة بةست سيق  م  ز ث   ستالي   ساةس    سبملا  نسلد سن ست  ي   يةثيم  سى 

 يةثيم  س   ز ن ت ةصيل  (9) سعد ل   ي وح.  ستى ي   ز ث د  ث   سع ةث   س يةثيم   / ل    سا
  . سي  ا  س ةسين ف  عة ان  س ة    فقة  سقس  2014/12/31 سغةينسعة ان  س ة    سستة ةثين 

 .2015 س ن  ستىصيصةا سل يةثيم      عديث بةس يث   ه قد ت ق  ت  يل
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 2014/12/31لغاية تفاصيل مشاريع الموازنة الاستثمارية لجامعة المثنى : (9)جدول 

رقم 
 المشروع

 دينار/الكلفة الكلية للمشروع
الكلفة الكلية 

 دينار/ للمشروع 
  المصروف التراكمي لغاية 

 دينار/ 2014/12/31

نسبة الانجاز 
الكمي لغاية 

2014/12/31 

1000000000 استملاك الاراضي 1
0 

9636261808 - 
    قاعة متعددة الاغراض 2
 %100 1282801933  قاعة متعددة الاغراض 
 %100 238231500  ساحات وباركات القاعات 
  1521033433  مجموع القاعات والساحات 
 %100 2659692354 5000000000 رئاسة الجامعة 3
    ابنية كلية الزراعة 4
 %100 3708130200  عمادة كلية الزراعة 
 %100 4139249786  المكتبة المركزية لكلية الزراعة 
 2/جملونات عدد 

 

 630631750 100% 
1000000000 مجموع ابنية كلية الزراعة 

0 
  

 %100 3304751760  دور وشقق الاساتذة 5
 %100 1240059052  دور وشقق التدريسين 
 %13 352212600  شقق الاساتذة 
 %12 297522500  (3)شقق رقم  
  5194545912  (4)شقق رقم  
   9500000000 المجموع 
 %100 3881707067  اقسام داخلية للطلبة 6
 %100 1971198097  اقسام داخلية للطالبات 
 %30 3537908877  اقسام داخلية للطلبة 
    6-5-4اقسام داخلية  
1600000000 مجموع الاقسام الداخلية 

0 
9390814041  

  349114000 3500000000 اعداد دراسات وتصاميم 7
 %44 2362517110 5200000000 مركز البحوث والدراسات 8
 %100 2907642231  المخازن المركزية 9
    ابنية جامعية 10
 %100 4538130820  ملحق كلية العلوم 
 %100 4243387317  قسم دراسي علمي 
 %100 1973867642  الطبقسم دراسي كلية  
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1150000000 المجموع للابنية الجامعية 
0 

10755385779  
   6000000000 انشاء مركز ثقافي 11
 %73 2625602500 7000000000 مختبرات كلية الطب 12
    تاهيل الابنية القائمة 13
 %100 78710000  تاهيل كلية الهندسة  
 %100 301759000  تاهيل الاقسام الداخلية 
 %100 867946625  تاهيل الاقسام الدراسية  
 %100 959916130  2/كلية الطب  مرحلة  تأهيل 
 %100 620266480  ملعب الجامعة تأهيل 
 %100 539654420  مكون مركز الجامعة 
 %80 264858170  شقق الاساتذة تأهيل 
  3633110825 4000000000 مجموع تاهيل الابنية القائمة 

    البنى التحتية 14
 %100 307495124   1/شبكة الطرق مرحلة 
 %100 363032775  2/ شبكة لطرق مرحلة  
 %100 574487092  تصفية المياه 
 %100 214541210  مبزل المنطقة التعليمية 

 %100 407278900  مخازن وورش 
 %45 579183433  محطة معالجة 
 %100 1512141620  خلايا ضوئية  
 %90 1465996029  مجاري المنطقة التعليمية 
 %100 192144747  مخزن الجامعة 
 %100 2126260630  سياج المنطقة التعليمية 
 %100 636434417  انشاء حدائق المنطقة السكنية 
 %100 608795000  ملاعب الادارة والاقتصاد 

1300000000 مجموع البنى التحتية 
0 

8987790977  
 %100 351582370 500000000 روضة وحضانة الاطفال 15
 %34 1603641870 6000000000 قاعة رياضية مغلقة 16
 %100 517779465 2000000000 مستوصف صحي 17
 %74 1836791670 6000000000 انشاء كلية الادارة واقتصاد 18
 %68 243367500 6000000000 انشاء كلية التربية الاساسية 19
4200000000 (9-8-7)انشاء الاقسام الداخلية  20

0 
2713298277 36% 

 %100 1599944000 5000000000 تاهيل وتطوير الاقسام الداخلية 21
1682000000 المجموع الكلي  

00 
79558235858  
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 س ةسيتن ستبا   ا  سعة ان س  تق  بةستاةقتد   ستتغ ل  ستىصيصتةا ( 9) ي مظ  ا  سعد ل      
 يتث    س يةثيم ثغ   دث عأة و ا  س   ز ن  سستة ةثين    أة  يث    عد د دث ستةا  تصتة ي    

 ست ستتيق بيتتيل  يبتتث  تتم  ز ث   ستالتتي   ساتتةس    سبمتتلا ت ع  ستت  تتة ي   يتتةو  ثيتتز ةقتتةف  سلعة اتتن
 بتتتتةسغ  ستىصيصتتتتةا ( 10) ي وتتتتح  سعتتتد ل .  سال تتت    ز ث   س ةسيتتتتتتتتتتتن بيتتتأا  يتتتتةثيم  سعة اتتتتتتتتتن

 .2015-2013  ست  يل   س صث فةا س يةثيم  س   ز ن  سستة ةثين سة لا س   ا  تتةسين  ا 
 

مبالغ التخصيصات والتمويل والمصروفات لمشاريع الموازنة الاستثمارية (: 10)جدول 
 .2015-2013للسنوات 

 السنة
 التخصيصاتمبالغ 

 دينار/ مليون

 التمويلمبالغ 

 دينار/ مليون

 المصروفاتمبالغ 

 دينار/ مليون

2015 8845 880 828 

2014 - 9700 12424 

2013 24403 10000 18476 
 

  ى تتتتتة   بتتتتتةسغ ت  يتتتتتل  سمستتتتتة   سعتتتتتةثا س يتتتتتةثيم  س   ز تتتتتن ( 10)ي متتتتتظ  تتتتتا  سعتتتتتد ل      
 ليتتت ا  ا ب ستتتبن ( 10000) 2013فتتت    سستتتتة ةثين سعة اتتتن  س ة تتت   تتتا  ز ث   س ةسيتتتن إ  بلغتتتا

 ليتتت ا دي تتتةث  ا ب ستتتبن ( 880) 2015فتتت   فتتت  متتتيا بلغتتتا   تتتا  س بتتتةسغ  س ىصصتتتن % 40
 ستتت ث ث   ى تتة   بتتةسغ  ستىصيصتتةا  بيتتيل عتتة  ي تتة ي متتظ . تتا  س بتتةسغ  س ىصصتتن% 10

 . تيعن سوا   س   ز ن  ساة ن سلد سن بييل عة    ست  يل

تتي ا  س ا  ين   سستق ل  سد ثا   س ةس     يت تم بةسيىصينو :صندوق التعليم العالي -ج
 :   ثد    ة يأت 

 .  تت  لأع ث  سدث سين
 .  تت  ع ث  سدث سةا  س سة ين

 .ةت   سىد ةا  سال ين   سستيةثين  تت  يث د ا  ي
 .د تت  سيث د ا  س ةع ن عا ىد ةا   ية ةا  سعة ان
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 . س  ق سن  غيث  س  ق سن لأ   سأةكت تت  سثبة   س تمققن  ا  ستة ةث  سعة ان 
 .  تت  س  ح   سأبةا   ستبثعةا   س ق    سيتتة   فق  ستيثياةا  س ةف  

 ف  ظل وا   س   ز ن  ستيغيلين  صبح ك    سص د ق  يييل فثصن ست فيث  س   ثد  س ةسين      
تةعيتن   سستيتةث ا  س ز ن  ا ى ل   سستا  ستاظتي  إيتث د ا  سصت د ق  تا ىت ل  س اةسيتةا  س 
 1999سستت ن  122 سال يتتن   ستتد ث ا  ستدثيبيتتن   ا يتتةا  ستتد  قيتتد  بتالي تتةا   سصتت د ق  س ثق تتن 

  ستتت  تقيتتد ع ليتتةا  سصتتث  فتت    عتته  س متتدد   تستتب  تتتث ي   سيتتث د ا فتت   بتت     اي تتن علتت  
ست  ت تا ، ميتلا و ا  س صتةدقن علت  مستةبةا  سصت د قبةووةفن  ست  تتأىث  عتث مسة   سىث  

 س صةدقن عل  مسةبةا ص د ق  ستالي   ساةس  سيليتةا عة اتن  س ة ت    ت  تأسيستأة  ةعتد  يليتت  
 . سأ دسن   ود ث    سقتصةد

 

 "بأسعار جيدة؟ الجامعة خدماتهاقدم تهل " .ثانياا 
 ا  سعة ان يبقين  س  ظ ةا  سمي  ين   س  ظ ةا غيث  سأةدفن سلثبح يع   ا تث ع       

 س  سيتأة تعة   س عت م   سد بتقدي  ىد ةتأة بأساةث عيد  ت ي أة  ا ت فيث  س   ثد  س ز ن 
قد  عي ن  ا ت (12;11)  ل   سعد. ص    س   ىيث  ف  ىد ن  س عت مستمقيق  كد فأة   ست  ت

 .با   سىد ةا  ست  تقد أة  سعة ان   ع ث ثس     سع ث  سدث سين
 

 الاجور الدراسية لبعض كليات جامعة المثنىعينة من : (11)جدول 
 عراقيدينار / المبلغ  الكلية الاجور

ص الصباحي 
قناة التعليم الحكومي الخا

(
الموازي

) 

 10000000 كلية الطب
 9000000 كلية طب الاسنان

 8000000 كلية الصيدلة
 4000000 قسم هندسة العمارة -كلية الهندسة

 3000000 الاقسامبقية  -كلية الهندسة
 2000000 كلية التمريض
 1500000 كلية القانون
 2000000 كلية العلوم
 1500000 كلية الزراعة

 1500000 كلية التربية البدنية وعلوم الرياضة
 1500000 كلية الادارة والاقتصاد
 1000000 كلية التربية الاساسية
 2000000 كلية الطب البيطري

 2000000 التربية للعلوم الصرفةكلية 
 1000000 كلية الاداب
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الدراسات المسائية
 دينار عراقي/ المبلغ  الكلية 

 1000000 كلية التربية للعلوم الانسانية
 1000000 كلية التربية الاساسية

 1300000 كلية القانون
 1300000 كلية الادارة والاقتصاد

 1650000 كلية العلوم

النفقة
 

الخاصة 
)للدارسات  العليا 

الماجستير
 4000000 كلية التربية للعلوم الانسانية (

 5000000 كلية العلوم 
 5000000 كلية الزراعة

 5000000 كلية الادارة والاقتصاد
 

 رسوم وأجور بعض الخدمات التي تقدمها جامعة المثنىمن عينة : (12)جدول 
 دينار/ المبلغ الخدمة ت

 1000 استمرار الدراسة تاييدالطالب بتزويد  1
 5000 اصدار هوية طالب او اعادة اصدارها 2
الطالب لمادة دراسية في الامتحانات الفصلية ونهاية الكورس ونصف  تأجيل 3

 السنة ونهاية السنة
500 

 1000 الاعتراض على نتيجة الطالب لكل مادة دراسية 4
 3000 من كلية لاخرى او تغيير اختياراته بنقل الطال 5
 10000 اختبار كفاءة اللغة الانكليزية 6
 10000 اختبار كفاءة الحاسوب 7
 200000 استيفاء اجور من طلبة الدراسات الصباحية في الاقسام الداخلية 8
 750000 استيفاء اجور من طلبة الدراسات المسائية في الاقسام الداخلية 9
 1500000 استيفاء اجور من طلبة الدراسات الاهلية الاقسام الداخلية 11
 10000 ر وتصديق شهادة تخرج جداريةااصد 11
 5000 اصدار وتعديل وثيقة تخرج بالدرجات باللغة العربية او المترجمة اولية وعليا 12
 1000 (وثيقة بدون درجات)تاييد تخرج  13

 
 

على مستوى الخدمات الحالية التي نقدمها دون التجاوز على كيف يمكن ان نحافظ " .ثالثاا 
 "التخصيصات المالية للموازنة؟

 م وا   ستىصيص  س ةس   صبح ك    ستسة ل يييل   ث  مةس ة سقدث   سعة ان عل      
، س سد يع   ا  وستث تيعينقيق  كد فأة  سست ث ث ف  تقدي  ىد ةتأة  ستالي ين   سبمةين   تم

يث د تأة بييل ن سعة اه ى توم   .ي  و   ومن لأد ث    قةتأة   س
 



  

 
 

. 

 الجانب العملي ...الثالثالفصل 

 

73 

 "ما هي الفرص التي نمتلكها لتعزيز عوائدنا؟"  .رابعاا 
 تت  ثد  يتثيتتز متت ل  سبمتتلا عتتاسل  ظتت ث  س تتةس  يعتت   ا   وستتتث تيعين ا عتت كث  سكتتد        
ع   تتدكة ب تتة ي يتتا  سعة اتتن  س أتت   بتتد ثكة  سمقيقتت   تقتتدي   سىتتد ةا  سلعة اتتن ستازيتتز ن وتتةفي

   عأتز ى ل تع يد يل ىبث تأة   ة ت ليه  ا  ةقتةا بيتثين   س ت يز    سد  ا   سبمةين ستالي ين 
 .ف  تقدي  ىد ةا تمقق سأة    ثد  وةفين  ت  عن  اد ا   سة ل 

   لأع ثإا  وعةبن عا  لأس لن  ع   فو    ا  س قةب ا  س يد  ين  ت ةصيل  س   ز ةا      
 : لآتين سل  ظ ث  س ةس   وستث تيعين سدث سين سةك  ف  تمديد  لأكد   

  ــات ــرادات ونفق ــي ادارة اي ــة ف ــق الامثلي ــى تحقي وضــع خطــة واضــحة الملامــل تهــدف ال
 .الجامعة

 لعـالي مـن خـلال التوسـع فـي الدراسـات المسـائية والنفقـة تعزيز موارد صندوق التعليم ا
 .والتعليم الموازيالخاصة 

 ة فــي الجامعــة ط وتطــوير كوادرهــا ترشــيد الانفــاق عــن طريــق تعزيــز دور اقســام الصــيان
تقليل الاعتماد على الشراء وخدمات الصيانة الخارجية المكلفة واستخدام نظـام لترميـز ل

 .ى الموجودات المستهلكهالموجودات وتعزيز الرقابة عل

 ليات الفعاله لتبني منهج الجامعة المنتجةوضع الآ. 
 

 :منظور الزبائنل الإستراتيجيةالاهداف  -2

  Kaplan and Nortonتتالتق  كتد   كت    س  ظت ث بةسقي تن  س وتةفن سلزبت ا   ستت  عتدكة     

  تصتتتتتت   سقي تتتتتتن  س وتتتتتتةفن  س ثيقتتتتتتن  ستتتتتتت  ت يتتتتتتز بأتتتتتتة  س  ظ تتتتتتن .نعتتتتتت كث  ا  ستتتتتتتث تيعي بأ أتتتتتتة
  تا تتتتتتتق ع قتأتتتتتتتة  تتتتتتتم زبة  أتتتتتتتة  س ستتتتتتتتأدفيا تمتتتتتتتةفظيتتتتتتت  تعتتتتتتت       ستتتتتتتأة عتتتتتتتا  س  ةفستتتتتتتيا س

(Kaplan & Norton,2000:53).    سزبة ا  س  ظ ث  وستث تيعين تت ل  ع لين تمديد  سكد 
 :(Niven,2003:174)تسة سا  سةسين  ن سعةبن عل  ة ة
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 "من هم زبائننا المستهدفين؟"  .اولاا 

 :بةست    سىد ةا  ست  تقد أة  سعة ان سأ  تت ةل  ا زبة ا  سعة ان  سىةثعييا

  ا  سي ةو ا تت ةل بتقدي  ىد ةا  ستالي  بع د  عةسين   ا ى ل  سسةت    :الطلبة الحاليين .1
 . ت  يث  س  ةك   ستدثيسين ب ة ي  ي   ست  ث ا

قة نتقدي   سستيةث   سال ين  :المجتمع .2   س د  ا  سال ين  ست  تىد   كد     س  ت ث ا   س
 ي سد  سسأة  ف  زيةد   س ع   سةقةف  ف   عت م  س مةفظن عا .  س عت م  تمقق ت لاةته

 . عن  ست  ي يا  ا تقد أة  سعة ان ثيق  س ي ن   سلقةو ا  سةقةفين  س ت 
 يتمقق  ا ى ل  ست  صل  م   سسةا  سد سن  :صالمؤسسات الحكومية والقطاع الخا .3

 ين  س ىتل ن   سق ة   سىةص  دع أة عا  ثيق ت فيث  سد ث ا  ستدثيبين   سستيةث ا   سال
 س  ثفدكة بةسي  دث  سبيثين  س تىصصن  ا  بةووةفن .  سبمةلا ف   ىتل   س عةسا

 . سىثيعيا
  ست  صل  اأ    سا ل عل   ستقصةو تب   آسيةا سدع   سىثيعيا   يقصد به :الخريجين .4

 ستغ ين  سايسين  س ثتد   ا  س  ظ ةا  س ست يد   ا ىد ةا  سىثيعيا سل ق   عل  
 . س يي ا   س قتثمةا  ثب أة بتمسيا  سا لين  ستالي ين   ستثب ين ف  يليةا  سعة ان

 "كيف نضيف القيمة لزبائننا؟" :ثانياا 

عة اه  س ة   يتوح   أة ت يد عل   وةفن  سقي ن  سزبة  أة  ا ى ل  ث عاه ث ين  ثسةسن      
 ت  يث ي  دثكة  ستدثيسين ف   عةسا  سبث     ستالي ين  ست  تقد أة  ا ى ل  سع د  ف  

عد د  لبن  ت يزيا  تأكيل ىثيعيأة  فقة س ت لبةا س ق  سا ل  دع    ستدثي    سبملا  سال     س
ف  ت  يث   مل  يي ته  يةث ا  سال ين  س ىتل ن  ست  تسةعد س عت م بةسبم لا  ست بيقين   سست

 . س ىتل ن

 "اي نوع من الخدمات التي يتطلبها زبائننا ويتوقعونها منا؟: "ثالثاا 

 ا ى ل  س قةب ا  س يد  ين  م عي ن  ا زبة ا  سعة ان ت  تلىيص  بثز ثغبةتأ       
 :ة ةن  عةسا  سةسين   متيةعةتأ   ت قاةتأ   ا عة ان  س ة   ف  
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 . سع د  ف   سا لين  ستالي ين   ىثعةتأة .1
 .تب   آسيةا سدع   سىثيعيا   ست  صل  اأ   .2
زيةد   ست  صل  سعة ان  م   سسةا  سد سن  س ىتل ن  دع أة عا  ثيق ت فيث  سد ث ا  .3

 .ف   ىتل   س عةسا   لأبمةلا ستدثيبين   سستيةث ا   سال ين 

  أة   ا ة  تمديد تص ث  سعة ان عا  ا  سعة ان   متيةعةتأ   ت قاةتأ زبة  باد تمديد      
 بةسست ةد   ،سن  سعة ان   س قةب ا  س يد  ينيي ين  وةفن  سقي ن سأ   ا ى ل  ث عان ث ين  ثسة

 :ت  تمديد  كد     ظ ث  سزبة ا ي ة يل  ،س  ظ ث  سزبة ا SWOT ا تمليل 

  توفير خدمة تعليمية الى الطلبة ذات جودة عالية تمكنهم من تسعى جامعة المثنى الى
 .امتلاك مهارات علمية وتطبيقية ومبادئ أخلاقية تتكامل مع متطلبات سوق العمل

  تعمل جامعة المثنى على تطوير عملية البحث العلمي وبما ينسجم مع الخطط
 .للبلد الإستراتيجية

  الخريجين والتواصل معهمتحاول جامعة المثنى تبني آليات واضحة لدعم . 
  تعمل جامعة المثنى على المساهمة في تقديم الحلول المبتكرة للمشكلات المختلفة التي

 .تواجه المجتمع
  تسعى جامعة المثنى الى تقديم الخدمات الاستشارية إلى جميع مؤسسات الدولة

 .الأبحاث العلميةالمختلفة والقطاع الخاص فضلا عن إعداد الدورات التطويرية وتقديم 
 

 :نظور العمليات الجوهرية الداخليةلم الإستراتيجيةالاهداف  -3

س  ظ ث  سا ليةا  سد ىليتن بتمديتد  سا ليتةا  سمثعتن  ستت  يعت    وستث تيعينتتالق  لأكد        
 ثيا  س  ظتتتتتفأكتتتتتد   (. (Niven,2002:175ثوتتتتتةو زبة  أتتتتتة  عتتتتتل  ا تت يتتتتتز بأتتتتتة  س  ظ تتتتتن  تتتتتا 

تصتت   س ىثعتتةا  ستتت  تأ تتل  س  ظ تتن تمقيقأتتة، في تتة تصتت   كتتد   (  سزبتتة      س تتةس ) سستتةبقيا 
  ظتت ث  سا ليتتتةا  سد ىليتتتن    ظتت ث  ستتتتال    س  تتت   سيي يتتن  ستتتت  تتتتت يا  س  ظ تتن  تتتا ى سأتتتة  تتتا 

فةسقي ن  س وةفن سلزب ا تىلق  ا ىت ل  سا ليتةا  سع كثيتن .  وستث تيعينتمقيق ث يتأة  ثسةستأة 
 سمثعتن  ستت  تىلتق ن  عل   س  ظ ن  ا تثيز عل  عدد  مد د  ا ك    سا ليتةا  سد ىليتن  سد ىلي

  (Kaplan & Norton,2004:12).  سقي ن  س وةفن
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 م  سقيةد ا  سالية  س  ع د  ف   س يد  ين  قةب ا  س  ا ى لفبةس سبن سعة ان  س ة        
تييي ا  سعة ان  س ىتل ن فو   عا قث و   سأييل  ست ظي     س ص    ست صي   س ظي   

عد إا ك ةد ة لا ع ليةا ع كثين   ، س  ع د ستمديد  سا ليةا  سع كثين  سد ىلين سلعة ان
 : تث ب ن ت قس  إس 

ــيم - أ ثيتتز علتت  تقتتدي  تالتتي     عتت د  عةسيتتن إستت  تت ةتتل بتتةسعأ د   لأ يتت ن  ستتت  ت :عمليــة التعل
 . س لبن

 تت ةتتتل بةسا ليتتتةا   لأ يتتت ن  ستتتت  تمستتتا  تاتتتزز  سقتتتدث ا  سبمةيتتتن  :عمليـــة البحـــث العلمـــي  -  
 .س  تسب   سعة ان   س ست يديا  ا ىد ةتأة

 تتعسد بع يم  سا ليةا   لأ ي ن  س  عه سغيث      سعة ان  تا  :عملية خدمة المجتمع  - ا
ىتت ل  يتتث  س يتتث  سال تت   س تتثتب  ببي تتن  سيليتتةا  تبصتتيث  ستتث ا  ساتتة  ب تتة يعتتث  فتت   عتتةل 

 . ،  تقد   س قتثمةا سمل قوةية    يي ته  ةثسن         ستالي  فيث 

 س قتتةب ا  س يد  يتتن  بةسستتت ةد   تتا   تتا ىتت ل  ث عاتتن  لأ س يتتةا  سستتتث تيعيه سلعة اتتن         
سأت    س  ظت ث علت    وستتث تيعينس  ظت ث  سا ليتةا  سد ىليتن تت  تمديتد  لأكتد     SWOTتمليتل 

 : س م   د ة 

  استخدام وسائل التعليم الحديثة مثل الـData Show والسبورة الذكية وما شابه . 
 مراجعة المناهج الدراسية وتحديثها. 
  التدريسيين وتعزيزها من خلال استخدام البرامج التدريبية المتنوعة مثـل تطوير قابليات

 .دورات طرائق التدريس وتقنيات التعليم الحديثة وما شابه
 ربط الجامعة بالمؤسسات الإنتاجية في علاقة متبادلة. 
 ياث العلمية ومشاكل المجتمع المحلتجسير العلاقة بين نوعية الأبح. 
 ــه وواضــح ــايير دقيق ــارة وضــع مع ــة التدريســية)لاختي  طرؤســاء الأقســام طأعضــاء الهيئ

 .في الجامعة( اللجانط والوحدات التنظيمية الهامة
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 : لمنظور التعلم والنمو الإستراتيجيةالاهداف  -4

متت ل تازيتتتز  سقتتدث ا  ستتتت  ت يتتا  س  ظ تتن  تتتا ت  يتت   كتتتد    تت متت ث  كتتد   كتتت    س  ظتت ث     
 ا  Kaplan & Norton(2000:58)  يتث  .ة سستةبقن  تمقيتق ث يتأتة  ثستةستأ ع يم  س  ظت ث ا

،  س تتتةل  سبيتتتثا ث  ) ل  ستتتن  سن  تتتا ثصتتت     ثدكتتتة غيتتتث  كتتتد   كتتت    س  ظتتت ث ت يتتتا  س  ظ تتت
عتتتتة  ا )تمقيتتتتق  ستتتتد ييتتتت ا  تتتتا ىتتتت ل تمديتتتتد   . تعتتتتة   ستتتتتث تيعيتأة(  ست ظي تتتت   ،  س ال  تتتتةت 
،   ع تتتتتتتتتد   ستغييتتتتتتتتتث  وستتتتتتتتتتث تيعين م ظتتتتتتتتتن تي  س عيتتتتتتتتتة  س ال  تتتتتتتتتةا ،  وستتتتتتتتتتث تيعين س ظتتتتتتتتتة   
 .( (Kaplan & Norton,2004:14( ست ظي  

غيتث  س ل  ستتن سلعة اتتن ىتت ل  ستييتة  عةكزيتتن  س تت ث د    ا  كتد   كتت    س  ظتت ث تب ت   تتا    
  ا ة  صيةغن  سكد    ست  ت يا  س  ظ ن  ا تازيز ك    س   ثد  ث    س ع    ثب أة  م بقيه 

  ستتتد بتتتةسى   ا   وستتتتث تيعينبيتتتيل  ستتت ا ي يتتتا  سعة اتتتن  تتتا تمقيتتتق ثستتتةستأة   كتتتد فأة   تتت  ثد س
 : ستةسين

 . وستث تيعين س ةل  سبيثا   تمديد عة  ا  س ظة    ث   ستيية  عةكزين  .1
 . وستث تيعين س ةل  س ال  ةت    تمديد  م ظن تي  س عية  س ال  ةا  ث   ستيية  عةكزين  .2
 .   تمديد  ع د   ستغييث  ست ظي   س ةل  ست ظي  ث   ستيية  عةكزين  .3

 س بملا  سةةسلا سيت ة ل   سدث سن  سمةسين تأت  فق  بعةكزين ث    س ةل  ست ظي   فإا  لأا    
تمديد  كد     ظ ث  ستال    سث بم  في ة يت ة ل  س بملا . س ةل  ست ظي   ث    عةكزين  ستيية

 سىةث ن  سستث تيعين ( 11) ي وح  سييل  . ع د   ستغييث  ست ظي   وم   س     ا ى ل 
 ثعا  س  ى سن    ويم   ست  تو  ا ف  ق تأة ثسةسن  سعة ان  ست  تسعة ان  س ة   

 ستث تيعين، في ة عةو  س  ظ ث  س ةس  ف  قةعد   سىةث ن بةعتبةث   سا صث  س  يا سع يم 
د ثتأة  سىث    س  ظ ث ا يص  ف  ت  يث  سعة ان بي ةو      ا تازيز    ثد  سعة ان   س

  ا ة  تمقيق  كد    سزبة ا   ست    سع كثينس   ثدكة غيث  س ل  سن  دع  ع ليةتأة  سة لا 
 . سستث تيعين   كد فأةستص  بد ثكة ف  تازيز  س   ثد  س ةسين سلعة ان  تمقيق  سعة ان سثسةستأة 
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 جامعة المثنىرسالة 

 لجامعة المثنى الإستراتيجيةالخارطة : (11)شكل 

 لجامعة المثنى الإستراتيجيةالمواضيع 

 تكنولوجيا المعلومات الإستراتيجية  محفظة

تعزيز 

موارد 

صندوق 

التعليم 

 العالي

 

 

تطبيق مفهوم 

 الجامعة المنتجة

 

 

وضع خطه 

لإدارة الموارد 

 بكفاءة

 

 

 ترشيد الانفاق

 

 البشري المال رأس

                                                                                                      ،المهارات ،القابلياتالمعرفة

 

 المعلوماتي المال رأس

                                                                                                ،قواعد بيانات  النظم
 العمل شبكات

 

                                                                  التنظيمي المال رأس

                                  القيادة، الثقافة 
 الهيكل تراصف ،ال

 

 جاهزية فجوة

 القدرات
 جاهزيةال فجوة

 لمعلوماتيةا
 الجاهزية فجوة

 التنظيمية

 الاستراتيجيةعلومات تكنولوجيا الممحفظة  الإستراتيجية الوظيفة عائلة التنظيمي التغيير اجندة
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دعم 

 الخريجين

والتواصل 

 معهم

 

تطوير 

عملية 

البحث 

 العلمي

 

 

 

جودة 

الخدمة 

 التعليمية

 

 

تقديم الحلول 

المبتكرة 

لمشاكل 

 المجتمع

 

تقديم 

الخدمات 

الاستشارية 

لمؤسسات 

 الدولة

 

 
 عملية خدمة المجتمع

وتتجسد بجميع العمليات والأنشطة الموجه 
لغير طلاب الجامعة من خلال نشر الفكر 
العلمي المرتبط ببيئة الكليات وتبصير الرأي 

 العام 

 عملية البحث العلمي

التي تحسن والأنشطة العمليات وتتمثل ب

وتعزز القدرات البحثية لمنتسبي 

  الجامعة والمستفيدين

  

    

 

 عملية التعليم

بالجهود والأنشطة التي تركز وتتمثل 
على تقديم تعليم ذو جودة عالية إلى 

 .الطلبة

 

تجسير 

العلاقة بين 

البحوث 

العلمية 

ومشاكل 

 المجتمع

 

تطوير 

وتعزيز 

قابليات 

 التدريسيين 

 

ربط 

الجامعة 

بالمؤسسات 

 الانتاجية

 

وضع 

معايير 

دقيقة 

 للاختيار

 

استخدام 

وسائل 

التعليم 

 الحديثة

 

 تطمح جامعة المثنى لان تكون صرحا تعليميا شاملا يقدم خدمة تعليمية متميزة وانشاء شراكات مجتمعية مثمرة

 (وبحوث ودراسات اكاديمية منتقاة تعود بالنفع على مستقبل محافظة المثنى والعراق وفقا لمتطلبات المحافظة

 

الحصول على 

 الاعتماد الاكاديمي

 

تشجيع  النشاطات 

 الطلابية اللاصفية

البرامج  ريتطو

 الدراسية
 مد جسور التواصل
 وخدمة المجتمع

 الجامعة المنتجة
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 المبحث الثالث
 رأس المال التنظيميل الاستراتيجية جاهزيةالاستكشاف 

 

. سل  ظ تتن  وستتتث تيعين ل  ستتن تقتتة  ب تد  تث صتت أة تعتتة   س س يتتةا  سغيتتث ا قي تن  س تت  ثد إ    
  ةبقن   د يص     س ا ( وستث تيعين سعةكزين )  أ   Kaplan and Norton(2004) قد  

.  ستتث تيعين  س  ظ تنا ليتن ت  يت    تا ةت   دع أتة س  وستتث تيعين ل  ستن س ت لبتةا  سغيث  س   ثد 
 فتت  كتت   .  لا  ستغييتتث  سستتتث تيع   س  لتت  غيتتث  س ل  ستتن تقتتة  ب تتد  عةكزيتأتتة ومتتدفتتةس   ثد 
قتتدث   سعة اتتن عتتا  سعة اتتن  س ة تت    ستت ا يابتتث تت   س تتةل  ست ظي ث  س ستييتت  عةكزيتتن   س بمتتلا

سأتتة ظي تت   ستغييتتث  ست    ع تتد   وستتتث تيعين فأة ز  ستغييتتث  س  لتت   ستمقيتتق  كتتدعلتت  ميتتد  تازيتت
 م ظتتتن  ستغييتتتث )  وستتتتث تيعين م ظتتتن تي  س عيتتتة  س ال  تتتةا    ستتتت  تيتتتيل بتتتد ثكة  تتتم يتتتل  تتتا

  ث  ستتتتتتال    س  تتتتت  علتتتتت   سىةث تتتتتن  ظتتتتتس ة   كتتتتتد ف  وستتتتتتث تيعينعتتتتتة  ا  س ظتتتتتة      ( ستي  ستتتتت ع 
سعة اتتتن   س تتتةل  ست ظي تتت  ث  ستتت  سستتتتث تيعين عةكزيتتتن س تت لتتت  ع ليتتتن  ستييتتتة  .  وستتتتث تيعين

ق  سكتتتد   ستغييتتتث  سستتتتث تيع   تمقيتتتيتتتل باتتتد  تتتا  باتتتةد  ومتتتد لا   عةكزيتتتن تيتتتىيص   س ة تتت 
 ب تتة ي ستتع   تتم  س تتةث  س ظتتثا  عليتته فتتةا كتت    س بمتتلا ستت   يتوتت ا . سلعة اتتن  وستتتث تيعين

،   سةتتتة   يىتتتص تيتتتىيص فعتتتت   ق بتيتتتىيص فعتتت    سةقةفتتتن  ست ظي يتتتن ثباتتتن  متتتة ث  س ل يتالتتت
 يثيز   س  ع د  ستث ص   سستث تيع  سقدث ا  سقيةدين   ة  س م ث  سةةسلا فة ه يىص بيةا  ست   

 :د ة   عل   س م   ييل  ست ظي   س م ث  سث بم عل  قية  فع    سأ
 

 لجامعة المثنى فجوة الثقافة التنظيميةتشخيص  .أولاا 

ي تتتتتة متتتتتددكة تت ةتتتتتل ى تتتتت  ا تيتتتتتىيص فعتتتتت    سةقةفتتتتتن  ست ظي يتتتتتن بتتتتتة لا ى تتتتت  ا ث يستتتتتن      
Cameron and Quinn (2006)   ، ك  قية   سةقةفن  ست ظي ين  سمةسين،   ا ة  قية   سةقةفتن

  ا  عل ع م  سبية ةا .  ست ظي ين  س ثغ بن     س  ولن  بادكة يت  تمديد فع    سةقةفن  ست ظي ين
بت زيتم  ستت ةث ا  سستتتبيةا علت  عي تن  سبمتتلا    س   سىةصتن بأت    سى تت  ا  ستة لا قة تا  سبةمةتتن 

  ستتتابدا   أتتة ،%87.5 ستتت ةث   ا  تتة  ستتبته   267  تتت   ستتتثد د ،  تستت  305 س تي  تتن  تتا 
 233 ست ةث   سي  أة غيث صةسمه ساد   ل أتة بةسيتيل  س  لت    بةستتةس  يتةا  ساتدد  س أتة    34

 .ىصة ص  ساي ن  ست  ىواا سلتمليل (13) ي وح  سعد ل . ست ةث  صةسمن سلتمليل
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 ا عي تتتن  سبمتتتلا غ تتتا ع يتتتم ف تتتةا   تستتتب   سعة اتتتن  (13)ي متتتظ  تتتا  ا يتتتةا  سعتتتد ل     
 تا ميتلا  ستمصتيل  سدث ست   عتدد ست   ا  سىد تن   سا تث   سعت    س تث  ست ا يستةعد فت   تقثيبة  

 .عي   عأةا  ظث  ت  عن م ل  سةقةفن  ست ظي ين سلعة ان

 قياس الثقافة التنظيمية الحالية لجامعة لمثنى  .الخطوة الاولى

قية   سةقةفن  ست ظي ين  سسة د  مةسية ف  عة ان  س ة   ت  ت زيم  ست ةث ا  سستبيةا  عل  ا     
 ق ن بيا  100،   ل    أ  ت زيم ساي ن  سبملا OCAI سىةصن بأد   تقيي   سةقةفن  ست ظي ين 

سيل باد ةقةف    سد بةسعت ةد عل   د  تيةبه يل بديل  م  س وم  سمةس  ف   ن سبد  ل  لأثبا

 توزيع العينة حسب التحصيل الدراسي
 الاجمالي دون ذلك دبلوم بكالوريس دبلوم عال ماجستير دكتوراه التحصيل الدراسي

 233 11 49 82 1 56 34 العدد

 %100 %4.7 %21 %35.2 %0.4 %24 %14.6 النسبة المئوية

 *توزيع العينة حسب عدد سنوات الخدمة داخل الجامعة 

عدد سنوات الخدمة 
 في الجامعة 

 الاجمالي سنوات  11-9 سنوات 8-6 سنوات 5-3 سنة 2اقل من 
 233 109 71 38 15 العدد

 %100 %46.8 %30.5 %16.3 %6.4 النسبة المئوية

 توزيع العينة حسب الفئة العمرية

 الاجمالي سنة 51فوق  سنة51-41 سنة 41-31 سنة 31اقل من  العمر 
 233 21 55 91 66 العدد

 %100 %9 %23.6 %39 %28.4 النسبة المئوية

 توزيع العينة حسب الجنس

 الاجمالي انثى ذكر الجنس
 233 88 145 العدد

 النسبة المئوية
 

62.23% 37.77% 100% 

100% 

 خصائص عينة تشخيص فجوة الثقافة التنظيمية:(13)جدول رقم 

 

 .س   ا 10ع ث عة ان  س ة   ف  فتث  يتةبن  سبملا *
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  ا ى ل  .ث س ا يص   س وم  سمةس  بييل  يب سلبديل  سعة ان بميلا يي ا  سثق   لأعل 
ثس  ص ث  سلةقةفن  ست ظي ين  سمةسين   ا        سةقةفن ت  مسة   ادل  لأع بن سلبد  ل سيل    

 ا  سمةسين  بد  ل  سةقةفن  ست ظي ين  باةدو س ص   ومصة   ( 14) ي وح  سعد ل  .عة انلس
 عأن  ظث  ساة ليا ف  عة ان  س ة   ميلا ت  مسة   س ت س   سمسةب    س مث    س ايةثا 

  . ست ظي ين ةد  سستن سلةقةفنباد  ا  لأبا سيل   سقي   ساظ     سصغث 

 

    

 

 سةقةفتتن )فتتةا  سةقةفتن  سستة د  مةسيتتة فت  عة اتن  س ة تت  كت   (14) ي تة كت    وتتح فت   سعتد ل     
  سة تتةا يقاتةا فتت   سعتتزو  32.54))ةقةفتتن  سست ق تليأتة  ،39.5))ب ت ستت  مستةب  قتتدث  (  سأث يتن

يايتت     كتت   ي يتتث تثييتتز  سعة اتتن علتت   سستتتقث ث   سةبتتةا  . سستت ل   تتا   تت     سقتتي   س ت ةفستتن

 البعد الثقافي
 ةقةفن  سقبيلن   سةقةفن  سبد عين

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

القيمة 
 العظمى

القيمة 
 الصغرى

المتوسط  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

القيمة 
 العظمى

القيمة 
 الصغرى

 0.00 70.00 13.65 12.97 0.00 75.00 9.69 9.52 الخصائص المهيمنة

 0.00 90.00 13.56 16.73 0.00 60.00 9.13 12.42 القيادة التنظيمية

 0.00 75.00 14.95 18.18 0.00 75.00 10.11 10.40 ادارة العاملين

 0.00 60.00 12.41 16.48 0.00 65.00 9.26 10.46 التماسك التنظيمي

 0.00 65.00 9.88 14.14 0.00 90.00 11.20 13.48 التركيز الاستراتيجي

 0.00 75.0 13.42 17.84 0.00 60.00 9.84 15.14 معيار النجاح

 0.00 44.17 7.38 16.06 0.00 30.00 5.48 11.90 معدل الثقافة الكلي

 

 البعد الثقافي
  سةقةفن  سأث ين  ةقةفن  سس ق

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

القيمة 
 العظمى

القيمة 
 الصغرى

المتوسط  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

القيمة 
 العظمى

القيمة 
 الصغرى

 25.00 100.00 20.8 50.50  0.00 45.00 11.01 27.01 الخصائص المهيمنة

 10.00 100.00 14.55 32.10 0.00 80.00 12.77 38.76 القيادة التنظيمية

 20.00 100.00 16.42 39.06 0.00 75.00 13.91 32.35 ادارة العاملين

 25.00 100.00 18.26 46.26 0.00 50.00 10.68 26.80 التماسك التنظيمي

 10.00 100.00 16.14 37.06 0.00 75.00 11.96 35.31 التركيز الاستراتيجي

 25.00 95.00 12.86 31.96 0.00 75.00 15.13 35.06 معيار النجاح

 35.00 95.00 10.165 39.5 0.00 46.67 5.97 32.54 معدل الثقافة الكلي

 لجامعة المثنىالحالية وبدائل الثقافة التنظيمية  لإبعاد الوصف الاحصائي: (14)جدول 
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بيتيل  يبتث  تا    سستتز   بتةوعث و ا   ستثييتز علت  تمقيتق  لأكتد    كت ة   ود ث  بإمية   سثقةبن
علتتتت   سقتتتتي   عت تتتتةد بةس. (11.90)،   وبد عيتتتتن 16.06)) س ث  تتتتن  ستتتتت  ت ةلأتتتتة ةقتتتتةفت   سقبيلتتتتن 

 ست ظي يتتتن  سمةسيتتتن سعة اتتتن  س ة تتت   ي تتتة كتتت  سةقةفتتتن ثستتت ا صتتت ث    (14) س  وتتتمن فتتت   سعتتتد ل
 .(12) ف   سييل  وح 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

  لجامعة المثنى قياس الثقافة التنظيمية المفضلة مستقبلاا  .الخطوة الثانية

تت   ستتىد     ت   لأد    سيتا  ثيقتن  تث   قية   سةقةفن  ست ظي يتن  س  وتلن  ستتقب    عل  ا     
سيتت    س  وتتلن  ستتد سا  سأتتد   تتا كتت    سى تت   كتت  تمديتتد  تت    سةقةفتتن  . سستت  ل ية تتا  ىتل تتن

تمتتة    وستتث تيعينميتلا  ا  لأكتد   علت   سىةث تن  . وستتث تيعينتمقق عة اتن  س ة ت   كتد فأة 
  فقتة    وستتث تيعينفت  ع ليتن تمقيتق كت    لأكتد      سة د    إس       ايا  ا  سةقةفن يي ا د ع ة  

غث وتتتأة  .ىةث تتتن س  سيتتل   ظتتت ث علتتت فباتتد  سيتتتث   س ىتصتتتث سل عيبتتتيا عتتا   س يتتتةا  سعة اتتتن   س
 ستتتقب   فتت  مةستتن     ية تتا عة اتتن  س ة تت  : " تتث  علتتيأ   سستت  ل  ستتتةس  ،نعيي وستتتث ت  كتتد فأة 

 ثقافة الابداع ثقافة القبيلة

 الثقافة الهرمية السوقثقافة 

 الثقافة التنظيمية الحالية لجامعة المثنى وفقا  صورة  (:12)الشكل 

 الاربعة لمنظور القيم المتنافسة الثقافية للبدائل
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 س قل ى ل ى   س   ا  قبلتن،  -، فمت  تمقق  س عة   ت عز    مةتأة  سالية  زدكةث  ثفةكين
 باتتتةدو س صتتت   ومصتتتة   ( 15)ي وتتتح  سعتتتد ل    ." ست ظي يتتتن  س  ل بتتتن؟ف تتتة كتتت   تتت    سةقةفتتتن 

ميتتلا تتت  مستتة    تتا  عأتتن  ظتتث  ساتتة ليا فتت  عة اتتن  س ة تت   س  وتتلن بتتد  ل  سةقةفتتن  ست ظي يتتن 
ةد  سستن سلةقةفن باد  ا  لأبا سيل  س ت س   سمسةب    س مث    س ايةثا   سقي   ساظ     سصغث 

 . ست ظي ين

 

 البعد الثقافي
 ةقةفن  سقبيلن   سةقةفن  سبد عين

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

القيمة 
 العظمى

القيمة 
 الصغرى

المتوسط  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

القيمة 
 العظمى

القيمة 
 الصغرى

 15.00 95.00 13.36 23.63 5.00 75.00 12.32 38.81 صائص المهيمنةالخ

 15.00 90.00 12.23 55.36 10.00 75.00 8.94 34.3 لتنظيميةالقيادة ا

 15.00 95.00 13.16 27.20 5.00 80.00 9.02 34.11 املينادارة الع

 10.00 95.00 12.07 22.54 5.00 75.00 10.96 35.64 التماسك التنظيمي

 20.00 95.00 9.86 24.72 5.00 80.00 9.70 34.63 لاستراتيجيالتركيز ا

100.0 12.73 27.71 0.00 60.00 9.43 29.38 النجاحمعيار 
0 

15.00 

 20.83 88.33 8.83 30.16 9.17 73.33 6.75 34.48 معدل الثقافة الكلي

 

 البعد الثقافي
  سةقةفن  سأث ين  ةقةفن  سس ق

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

القيمة 
 العظمى

القيمة 
 الصغرى

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

القيمة 
 العظمى

القيمة 
 الصغرى

 0.00 65.00 12.22 15.69 0.00 45.00 9.60 21.20 صائص المهيمنةالخ

 0.00 40.00 8.10 15.77 0.00 40.00 8.09 23.85 القيادة التنظيمية

 0.00 40.00 7.81 15.25 0.00 40.00 8.22 22.77 ادارة العاملين

 0.00 40.00 7.91 15.58 0.00 50.00 15.61 16.63 التماسك التنظيمي

 0.00 40.00 7.54 16.47 0.00 60.00 13.55 16.65 التركيز الاستراتيجي

 0.00 50.00 7.99 13.30 0.00 75.00 19.40 19.04 معيار النجاح

 0.00 25.83 4.46 15.34 0.83 25.83 4.46 20.02 معدل الثقافة الكلي

    

 ةقةفتتتن سفتتتتأا  سةقةفتتتن  س  وتتتلن فتت  عة اتتتن  س ة تتت  كتتت   (15) ي تتة كتتت    وتتتح فتتت   سعتتد ل       
ةتتتت  ةقةفتتتتن  سستتتت ق  .30.16))تليأتتتتة ةقةفتتتتن  سقبيلتتتتن  34.48)) سبد عيتتتتن  ب ت ستتتت  مستتتتةب  قتتتتدث  

كتتت   يايتتت  ت وتتتيل   وتتتح  تتتا قبتتتل  ساتتتة ليا     (15.34). سأث يتتتن سةقةفتتتن   ىثكتتتة،    (20.02)

 لجامعة المثنىمستقبلاا  المفضلةوبدائل الثقافة التنظيمية  لإبعادالوصف الاحصائي ( : 15)جدول 
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 تتتا  بتتتدس     سكت تتتة  بةسع   تتت   س ستتتة يند   تيتتتعيم  س بتتتةدث ا  سعديتتتس ث  تتتن  يةتتتث فتتت   سعة اتتتن 
 بةسعت تتةد علتت   سقتتي   س  وتتمن فتت   . ستثييتتز علتت   سق  عتتد  ساة تتن   سسيةستتةا  سثستت ين   و عتتةز

 ست ظي يتتن  س  وتتلن  ستتتقب  سعة اتتن  س ة تت   ي تتة كتت  ثستت ا صتت ث  سلةقةفتتن  عتت   ( 15) سعتتد ل
 (.13)  وح ف   سييل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 الثقافية لجامعة المثنىفجوة التشخيص  .الخطوة الثالثة

 تا  سى ت تيا  سستةبقتيا  نةقةفن  س  ظ ن  سمةسيتن   س  وتل ص ثت    ا  قةث ن  ادل  لأع بن     
 س ع   بيا  س وتم  سمتةس  فت   سعة اتن  ييت  تثيتد    تثغت  فت   ا تصتبح  ستتقب   تا    يثا

يتث  ستغيبتث    سأ    ستيتىيص تستت يم  سعة اتن  ا توتم  ،   فقة   وستث تيعينتمقيق  كد فأة عل  
 ست ظي ين  سةقةفن  فع  ثس ا  (15;14)  سعد  ل س  ومن ف    بةسعت ةد عل   سقي .  سةقةف  سأة

 .(14) ي ة ك    وح ف   سييلسعة ان  س ة   

 الابداعثقافة  ثقافة القبيلة

 الثقافة الهرمية السوقثقافة 

 لجامعة المثنى وفقا   مفضلةالثقافة التنظيمية ال صورة(: 13)الشكل 

 الاربعة لمنظور القيم المتنافسة الثقافية للبدائل
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 سمةسين   س  ولن ك    سةقةفن  سأث ينس ع   بيا يتوح  ا  ( 14)   ا   مظن  سييل    
تازيز  سقي  ثغبن  ساة ليا ف  اي  ك   ي   تليأة  س ع   بيا ةقةفن  سبد    سمةسين   س  ولن  لأيبث

 تقليل  سق  عد   وعث و ا  سثس ين غيث    سبتيةث  س بةدث ا  س ثدين  ست  تيعم سةقةفين 
 . سوث ثين

 ف  و و يل  ة سبق ي يا تمديد  ست   فع    سةقةفن  ست ظي ين ف  عة ان  س ة   ي ة   وح 
 :(16) ف   سعد ل

 

 

 

 ثقافة الابداع ثقافة القبيلة

 لهرميةثقافة اال السوقثقافة 

للبدائل الثقافية الاربعة  فجوة الثقافة التنظيمية لجامعة المثنى وفقا  : (14)الشكل 

 لمنظور القيم المتنافسة

 الحالية                   

 المفضلة              
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الثقافة 
 التنظيمية

 المفضلة الحالية
 النسبة المئوية المتوسط الحسابي النسبة المئوية المتوسط الحسابي الفجوة الثقافية

 %14.1 %30.16 30.16 %16.06 16.06 القبيلة
 %22.58 %34.48 34.48 %11.90 11.90 الابداعية
 %12.52 %20.02 20.02 %32.54 32.54 السوق
 %24.16 %15.34 15.34 %39.5 39.5 الهرمية

 %73.36 فجوة الثقافة التنظيمية الكلية
 

 (%26.64) لجامعة المثنى لثقافة التنظيميةل الإستراتيجية جاهزيةال. 
 
 

 جامعة المثنىقدرات القيادية التنظيمية في لافجوة تشخيص  .ثانياا 

ا  سقيةديتتن  سقتتدث ا  سقيةديتتن  سعة اتتن  س ة تت  بةستتتىد    د   تقيتتي   سقتتدث ي يتتا تيتتىيص فعتت       
قيتتة   سقتتدث ا  سقيةديتتن  سمةسيتتن،  ةة يتتة  قيتتة   سقتتدث ا  كتت    س   يوتتة     تتا ىتت ل ةتت لا ى تت  ا 

ع تتم  سبية تتةا  سىةصتتن بأتت    سى تت  ا  عتتل   تتا .  سقيةديتتن  س  وتتلن   ىيتتث  تمديتتد فعتت    سقتتدث ا
بت زيتم  ستت ةث ا  سستتتبيةا علت    ت  عي تن  سبمتلا فت  فعت    سةقةفتتن   سبةمةتن  يوتة ستة لا قة تا 

 %82.9 ستتتتتت ةث   ا  تتتتتة  ستتتتتبته  253،  تتتتتت   ستتتتتتثد د   تستتتتت  305 ست ظي يتتتتتن   س تي  تتتتتن  تتتتتا 
 ست ةث   سي  أة غيث صةسمه ساد   ل أة بةسييل  س  لت    بةستتةس  يتةا  ساتدد 22   ستابدا   أة

 . ست ةث  صةسمن سلتمليل 231 س أة   

 قياس القدرات القيادية الحالية لجامعة لمثنى  .الخطوة الاولى

بتتأد    سىةصتتن  تتت  ت زيتتم  ستتت ةث ا  سستتتبيةاتقيتتي   سقتتدث ا  سقيةديتتن  سمةسيتتن سعة اتتن  عتتل  تتا     
قتتدث  قيةديتتن فثعيتتن  20  ق تتن بتتيا 100ت زيتتم   لتت   تت أ  ، ي   سقتتدث ا  سقيةديتتن ساي تتن  سبمتتلاتقيتت

، تاة  يتتتتن،  سبتيةثيتتتتن،  سثقةبيتتتتن   سستتتتي ث  س) عتتتتة يم  تتتتا  سقتتتتدث ا  سث يستتتتين  نباتتتت  زعتتتتن علتتتت   ث 
 ي وتتح  سعتتد ل  . ت فثكتتة فتت   سقيتتةد ا  سمةسيتتن سعة اتتن  س ة تت دثعتتن  ستتد فتت  وتت و (  ست ةفستتين  
 س صتت   ومصتتة   سلقتتدث ا  سقيةديتتن  سمةسيتتن  تتا  عأتتن  ظتتث  ساتتة ليا فتت  عة اتتن  س ة تت   (17)

 فجوة الثقافة التنظيمية في جامعة المثنى :(16)جدول 
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دث ا ميلا ت  مسة   س ت س   سمسةب    س مث    س ايةثا   سقي   ساظ     سصغث  سيل  ا  سق
 . سث يسين   س ثعين  سقيةدين

 القيمة الصغرى القيمة العظمى الانحراف المعياري المتوسط الحسابي القدرات القيادية
 القدرات التعاونية

 0.00 9 1.64 3.69 القيادة عبر فرق العمل

 0.00 10 1.62 9.56 القيادة عبر العلاقات الشخصية

 0.00 9 1.59 5.59 القيادة عبر تطوير الموارد البشرية

 0.00 8 1.58 3.59 القيادة عبر التعاون

 0.00 7 1.56 3.55 القيادة عبر التعاطف

 10.00 30.00 7.43 25.98 القدرات التعاونية الكلية

 القدرات الابتكارية

 0.00 10 1.04 2.40 القيادة عبر الابتكار والريادة

 0.00 11 0.96 2.26 القيادة عبر الرؤية المستقبلية

 0.00 10 0.89 2.26 (التطوير)عبر التحسين القيادة

 0.00 10 0.86 1.18 القيادة عبر الابداع

 0.00 8 0.77 2.21 القيادة عبر المرونة

 8.00 38.00 2.89 10.31 القدرات الابتكارية الكلية

 القدرات الرقابية والسيطرة

 0.00 11 1.35 6.55 القيادة عبر التحليل المنطقي

 0.00 16 1.46 5.60 توضيح المعلوماتالقيادة عبر 

 0.00 20 1.61 5.48 القيادة عبرالموثوقية العالية

 0.00 18 1.62 5.52 القيادة عبر العمليات

 0.00 19 1.73 5.35 القياس عبر القياس

 30.00 59.00 5.55 28.5 القدرات الرقابية الكلية

 القدرات التنافسية

 0.00 6 0.71 4.08 القيادة عبر التنافس

 0.00 11 1.23 5.95 القيادة عبر العلاقة مع العملاء

 0.00 13 1.19 9.08 القيادة عبر السرعة

 0.00 10 1.26 6.92 القيادة عبر الشدة

 0.00 10 0.91 9.18 القيادة عبر النتائج

 14.00 38.00 3.9 35.21 القدرات التنافسية الكلية

 لجامعة المثنى الحالية الوصف الاحصائي للقدرات القيادية الرئيسية والفرعية: (17)جدول 
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فت  عة اتن  س ة ت  كت   مةسيتة  فتةا  سقتدث ا  سقيةديتن  سستة د   (17)ي ة ك    وح ف   سعد ل      
ةتت  28.5). )  سقيةديتتن  سثقةبيتتن تليأتتة  سقتتدث ا (35.21) ب ت ستت  مستتةب  قتتدث    ست ةفستتينسقتتدث ا  

  بةسعت تتتتتةد علتتتتت   سقتتتتتي  .10.31))  سبتيةثيتتتتتن سقتتتتتدث ا    ىثكتتتتتة، (25.98)  سقتتتتتدث ا  ستاة  يتتتتتن
 سمةسين سعة ان  س ة    ي ة ك    وتح  ثس ا ص ث   سقدث ا  سقيةدين (17)ف   سعد ل  س  ومن
 .(15)ف   سييل 

 

 

 

 قياس القدرات القيادية المفضلة مستقبلا في جامعة المثنى  .الخطوة الثانية

تت   ستتتىد   فتت  قيتةد ا  سعة اتتن  تقيتتي   سقتدث ا  سقيةديتتن  س  وتلن   س  ل بتتن  ستتقب    عتل  تا     
 ق تن  100ت زيم ميلا  ل   ا  س يةثييا  .ية ا  ىتل ن     سد    سيا  ثيقن  ث   سس  ل 

 سبتيةثيتن  ، ستاة  يتن) عتة يم  تا  سقتدث ا  سث يستين  نباتقدث  قيةدين فثعين   زعن عل   ث  20بيا 
  سد ف  و و تص ثك  س د   ك ين يل قدث  ف  تمقيق  س عة  ، ( ست ةفسين  ، ،  سثقةبين   سسي ث 
 س صتت   ومصتتة   ( 18) ي وتتح  سعتتد ل  .سلعة اتتن تث تيعين وستت غ  سكتتد     س   متتةا  بلتت

نواع القدرات لأ ا  لجامعة المثنى وفق  صورة القدرات القيادية الحالية (:  (15الشكل

 لمنظور القيم المتنافسةالقيادية الاربع 

 

 

 القدرات الابتكارية القدرات التعاونية

 القدرات الرقابية القدرات التنافسية
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سلقتتدث ا  سقيةديتتن  سث يستتين   س ثعيتتن  س  وتتلن  ستتتقب   تتا  عأتتن  ظتتث  ساتتة ليا فتت  عة اتتن  س ة تت  
ميلا ت  مسة   س ت س   سمسةب    س مث    س ايةثا   سقي   ساظ     سصغث  سيل  ا  سقدث ا 

 . سقيةدين  سث يسين   س ثعين

 

 القيمة الصغرى القيمة العظمى الانحراف المعياري المتوسط الحسابي القدرات القيادية
 القدرات التعاونية

 0.00 8.00 0.88 7.60 القيادة عبر فرق العمل

 0.00 16.00 1.02 6.58 الشخصيةالقيادة عبر العلاقات 

 0.00 16.00 1.06 4.68 القيادة عبر تطوير الموارد البشرية

 0.00 16.00 1.02 7.74 القيادة عبر التعاون

 0.00 16.00 0.93 7.72 القيادة عبر التعاطف

 28.00 40.00 2.59 34.32 القدرات التعاونية الكلية

 القدرات الابتكارية

 0.00 8.00 0.66 4.76 الابتكار والريادةالقيادة عبر 

 0.00 8.00 0.70 6.59 القيادة عبر الرؤية المستقبلية

 0.00 16.00 0.85 7.80 (التطوير)القيادة عبر التحسين

 0.00 16.00 0.85 7.80 القيادة عبر الابداع

 0.00 8.00 0.70 7.75 القيادة عبر المرونة

 26.00 40.00 2.33 34.7 القدرات الابتكارية الكلية

 القدرات الرقابية والسيطرة

 0.00 2.00 0.13 1.99 القيادة عبر التحليل المنطقي

 0.00 8.00 0.46 2.03 القيادة عبر توضيح المعلومات

 0.00 10.00 0.54 2.03 القيادة عبرالموثوقية العالية

 0.00 14.00 0.83 3.88 القيادة عبر العمليات

 0.00 19.00 1.27 2.08 القياس عبر القياس

 8.00 27.00 1.50 12.01 القدرات الرقابية الكلية

 القدرات التنافسية

 0.00 5.00 0.38 2.00 القيادة عبر التنافس

 0.00 10.00 0.66 3.81 القيادة عبر العلاقة مع العملاء

 0.00 13.00 0.96 3.10 القيادة عبر السرعة

 0.00 10.00 0.71 5.00 القيادة عبر الشدة

 0.00 10.00 0.76 5.06 القيادة عبر النتائج

 5.00 39.00 2.09 18.97 القدرات التنافسية الكلية

   

 الوصف الاحصائي للقدرات القيادية الرئيسية والفرعية المفضلة مستقبلا لجامعة المثنى: (18)جدول 
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  فت  عة اتن  س ة ت  ستتقب   س  ولن   سقيةدين  سقدث ا فةا( 18) ي ة ك    وح ف   سعد ل      
   سقتتتتتتدث ا  ستاة  يتتتتتتن   (34.7) سبتيةثيتتتتتتن سقتتتتتتدث ا كتتتتتت     نب تتتتتت عيا  تتتتتتا  سقتتتتتتدث ا  سقيةديتتتتتت ات ةلتتتتت

 كت   يايت   يوتة  ست وتيل  س  وتح سلقتدث ا  سقيةديتن  ستت   ،عتد  بي أ تة ب ةثق و يل   (34.32)
بي  ة يةا  س ت س   سمسةب  سلقدث ا .   سىةثع  تثيز عل   س ث  ن   س   ز ن بيا  ستثييز  سد ىل 

سد    سثغبن  سيديد   ك   ياي  (12.01)  سقدث ا  سقيةدين  سثقةبين   سسي ث   (18.97) ست ةفسين 
فةا تقيي   سقدث ا   ع   ة  . ةستقليل  ا  ستثييز عل  قدث ا  سثقةبين   سسي ث  بييل يبيثب  ساة ليا

  س  وتلن ي ستع   تم  تيتىيص  سةقةفتن  ست ظي يتن  سمةسيتن   س  وتلن  ت يتث ثغبتن  ن سقيةدين  سمةسيت
 بةسعت تتتتةد علتتتت   سقتتتتي   .س ثديتتتتن  سبتيةثيتتتتن  سل بتتتتةدث ا ساتتتتة ليا فتتتت  بي تتتتن ع تتتتل  ديتتتتن   يتتتتعان 

سعة اتتتن  س ة تتت   ي تتتة كتتت     وتتتلن س ثستتت ا صتتت ث   سقتتتدث ا  سقيةديتتتن (18) س  وتتتمن فتتت   سعتتتد ل
   (.16)  وح ف   سييل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ا لجامعة المثنى وفق  صورة القدرات القيادية المفضلة : ((16الشكل  

 لمنظور القيم المتنافسةالاربع  نواع القدرات القياديةلأ

 

 القدرات الابتكارية القدرات التعاونية

 القدرات الرقابية القدرات التنافسية
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 فجوة القدرات القيادية لجامعة المثنىتشخيص  .الخطوة الثالثة

ولن  ا  سى  تيا  ا ى ل  قةث ن تقيي   سقدث ا  سقيةدين سعة ان  س ة    سمةسين   س        
وم بث    سلعة ان  اةسعتأة  ا ى ل   فع    سقدث ا  سقيةدين  ست  ي يا  سسةبقتيا  يثا 

 .سعة ان  س ة   ينفع    سقدث ا  سقيةد( 17) ي وح  سييل . ت  يث  سقدث ا  سقيةدين

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سمةسين   س  ولن ك   ا  س ع   بيا  سقدث ا  سقيةدين  سبتيةثين ( 17)يتوح  ا  سييل      
 ف  و و يل  ة سبق .   ين  سمةسين   س  ولن ك   سقل سيبث بي  ة  س ع   بيا  سقدث ا  ستاة

 .(19)ة ان  س ة   ي ة   وح ف   سعد ل ف  ع  سقدث ا  سقيةديني يا تمديد  ست   فع   

 

 

 

 نواع القدرات القيادية لجامعة المثنى وفقا لأفجوة القدرات القيادية  ( : 17)الشكل 

 لمنظور القيم المتنافسةالاربع 

 

 القدرات الابتكارية القدرات التعاونية

 القدرات الرقابية القدرات التنافسية

 الحالية                   

 المفضلة              
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 القياديةالقدرات 
 الرئيسية

 المفضلة الحالية
المتوسط  الفجوة القدرات القيادية

 النسبة المئوية الحسابي
المتوسط 
 النسبة المئوية الحسابي

 %8.34 %34.32 34.32 %25.98 25.98 التعاونية
 %24.39 %34.70 34.70 %10.31 10.31 الابتكارية
 %16.24 %18.97 18.97 %35.2 35.21 التنافسية

 %16.49 %12.01 12.01 %28.5 28.5 الرقابية والسيطرة

 %65.46 فجوة القدرات القيادية الكلية
 

 (%34.54)قدرات القيادية لجامعة المثنى لل الإستراتيجية جاهزيةال. 
 

 جامعة المثنى لالاستراتيجي  تشخيص نسبة التراصف. ثالثاا 
 ا  ستبيةا  ساة ليا   ستث ص   سستث تيع   ه بةو يةا  تمديد  سبن  2013))يث  يية      

 ست  تتب ةكة  سعة ان  ث ين  ثسةسن  سعة ان   وستث تيعينم ل فيثتأ   ت قاأ  عا  سسبقيةا 
  ستىد  ميلا . سستث تع  سلاة ليا ف   سعة ان سغث   س ق   عل   ست    س ع 

Kaplan and Norton (2004)  ف   س  ظ ةا  سستث تيع   ستث ص    ست   سبتيا ستمديد
  :(2013:237يية ،)
سل  ظ ن   وستث تيعين سبن عدد  ساة ليا بةس  ظ ن  س يا يست يا ا  ا يمدد    سسبقيةا  .1

 .سيل  سلاة ليا   س   سادد
 .ثي ا  ياثف ا ثسةسن  غث   س  ظ نساة ليا بةس  ظ ن  س يا يد   سبن عدد .2

 

 بت زيتم  ستت ةث ا  سى   ا  سة لا قة ا  سبةمةن  يوة ع م  سبية ةا  سىةصن بأ  عل    ا     
 217تتتت   ستتتتثد د  ،  تستتت  305  سبةسغتتتنتتوتتت ا  سستتت  سيا  عتتت   علتتت  عي تتتن  سبمتتتلا    ستتتتبيةا 
( 20) ي وح  سعد ل . 217،  بةستةس  يةا عدد  سعةبةا  سيل  %71.15 ا  ة سبته   ست ةث 

 :ف  عة ان  س ة    سستث تيع   س ص   سمصة   س تة    سبن  ستث ص 
 
 

 فجوة القدرات القيادية في جامعة المثنى: ((19 جدول
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 في جامعة المثنىالاستراتيجي التراصف  لنسبة الوصف الاحصائي: (20)جدول

 نسبة الادراك (كلا)تكرار (نعم)تكرار العدد الفقرة
 %35.4 140 77 217 الإستراتيجيةاداراك الاسبقيات 

 %46.5 116 101 217 ادراك رسالة ورؤية المنظمة 
الكلي  الاستراتيجي التراصف  41% 

 
 

 (%41) لجامعة المثنى الاستراتيجيتراصف لل الإستراتيجيةجاهزية ال. 
 

 لجامعة المثنى تشخيص فجوة الهيكل التنظيمي. عاا راب
تيتتتىيص فعتتت    سأييتتتل  ست ظي تتت  فتتت  عة اتتتن  س ة تتت  فتتتةا كتتت   يت لتتت  ى تتت تيا  عتتتل  تتتا     

تمديتتد  عتتةسا د فعتت    سأييتل  ست ظي تت   ةة يتة   عت   سةستيتيا ك تتة   س تمديتد  ستتبن  ست تةق علتت  
 ستييتتة   فعتت    سأييتتل  ست ظي تت  فتت  عة اتتن  س ة تت  قة تتا  عتتل  تتا . فعتت    سأييتتل  ست ظي تت 

( 21)،  ي وتتتتح  سعتتتتد ل 2 سبةمةتتتتن بتتتتإعث و  قتتتتةب ا  أييلتتتتن  تتتتم عي تتتتن  تتتتا  سقيتتتتةد ا  سعة ايتتتتن 
 .ت ةصيل  ساي ن

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
2
لجامعة  الهيكل التنظيمياسماء القيادات الجامعية الذين اجريت معهم مقابلات مهيكلة لتشخيص فجوة يتضمن ( 2)انظر الملحق رقم  

 .المثنى
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 تحديد نسبة الاتفاق على وجود فجوة الهيكل التنظيمي.الخطوة الاولى

تمديد  سبن  ست ةق عل   ع د فع    سأييل  ست ظي   ف  عة ان  س ة    فقة  سث ا  عل  ا      
او )هل ان بعض الانظمة "فقد تو  ا  س قةبلن  ث  س  ل  سةس    ةد    ستالي ين سقيةد ا 

خاصة بتنظيم العمل في التشكيل المسؤول عنه اصبحت متقادمة وتشكل ال( القوانين والتعليمات
بحيث تشكل فراغ او فجوة تنظيمية بحاجه  الإستراتيجية لأهدافهاق الجامعة عائقا امام تحقي

 الاداريتوزيع العينة حسب المنصب 

مساعد رئيس 
 مدير قسم معاون عميد عميد كلية الجامعة

رئيس 
قسم 
 علمي

 الاجمالي

1 3 12 11 19 46 
2.2% 6.5% 26% 24% 41.3% 100% 

 توزيع العينة حسب التحصيل الدراسي
التحصيل 
 الدراسي

 الاجمالي ماجستير دكتوراه
 46 10 36 العدد

 %100 21.74 %78.26 النسبة المئوية
 *توزيع العينة حسب عدد سنوات الخدمة داخل الجامعة 

عدد سنوات 
الخدمة في 
 الجامعة 

 الاجمالي سنوات  11-9 سنوات 8-6 سنوات 5-3 سنة 2اقل من 
 46 33 11 2 - العدد

 %100 %71.74 %23.91 %4.35 - النسبة المئوية
 توزيع العينة حسب الفئة العمرية

 الاجمالي سنة 51فوق  سنة51-41 سنة 41-31 سنة 31اقل من  العمر 
 46 12 25 9 - العدد

 %100 %26.1 %54.35 %19.55 - النسبة المئوية
 توزيع العينة حسب الجنس

 الاجمالي انثى ذكر الجنس
 46 1 45 العدد

 النسبة المئوية
 

97.83% 2.17% 
 

100% 
 
 
 
 

 خصائص عينة  تشخيص فجوة الهيكل التنظيمي :(21)جدول 
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 تة    عةبةا عي ن  (22) يظأث  سعد ل ثق  " ؟الى اصدار اخرى جديدة او التحديث عليها
 .  سبملا تعة   س قةبلن  ست   عثيا  اأ 

 

 

عل   %80.4توح  ا ك ةد  ت ةق ب سبن ي( 22) ا ى ل  س س   س  ومن ف   سعد ل      
سي  أة  صبما   وستث تيعين ع د فع   ف   سأييل  ست ظي   تييل عة قة   ة  تمقيق  سكد   

  ةعد   ستالي ةا  سىةصن بةسمةسا م  ت لبةا بي ن  سا ل  سمةسين   تقةد ن  س تت ةس 
يةث   ستغيث ا  سسثيان  بسب   س تمة ين  ست  تسب   ثبةية ف   سا ل سي  بسب  تقةد أة بل

 .   س ةث ن

 تحديد مجالات فجوة الهيكل التنظيمي. الخطوة الثانية

تمديد  عةسا  ع د فع    سأييل  ست ظي   ف  عة ان  س ة    فقة  سث ا  سقيةد ا  عل  ا      
تتضمن المجالات التي ما هي "ةبلن  ث  س  ل  سةس  ةة     ةد   ستالي ين فقد تو  ا  س ق

 ةالتي هي بحاجة الى تغيير او تحديث والمصنفة الى خمس( او القوانين والتعليمات)الانظمة 
  ي وح  ط("الإداري والماليو خدمة المجتمعط  العلميط البحث طالتعليم)مجالات رئيسية 

 .تيث ث  سعةبةا   س س   س   ين سأة( 23) سعد ل 

 

     
     

    سقتت   يا ) تتا  س ظ تتن  فتتأا  عتتةل  ستالتتي  توتت ا  يبتتث  ستتبن (23) ي تتة كتت    وتتح فتت  عتتد ل  
  ستالي تتتتةا عتتتةسا  (24)  ي وتتتح  سعتتتد ل.  ستتتت  كتتت  بمةعتتتن  ستتت  تغييتتتتث    تمتتتديلا(   ستالي تتتةا

 عدم وجود فجوة الهيكل التنظيمي( كلا) وجود فجوة الهيكل التنظيمي (نعم)
37 9 

80.4% 19.6% 

 المجال المالي المجال الاداري مجال خدمة المجتمع مجال البحث العلمي مجال التعليم
25 21 18 22 15 

54.3% 45.7% 39% 47.8% 32.6% 

 فجوة الهيكل التنظيمي بوجود الخاصة والنسبالتكرارات : (22)جدول 

 في جامعة المثنى  فجوة الهيكل التنظيمي بمجالات  الخاصة والنسبالتكرارات : (23)جدول 
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 ستت   عتتةد   ظتتث ب تتة يت ةستت   تتم بي تتن ع تتل بتتيا  س ستتتعيب ا   أتتة بمةعتتن  ستتت       وعتتث و ا   لآسيتتةا
 .سلعة انم  س س يةا  سستث تعين سي  تىلق كييل ع ل  ت      سعة ان   

 

 النسبة التكرار التعليمات والآليات والحالات ت

 مجال التعليم

 %26 12 التعليمات الطارئة لمعالجة الحالات الامتحانية   

 %15 7 .تعليمات انضباط الطلبة 2

 10.86 5 .هيكل عمل عضو الهيئة التدريسية  3

 %6.5 3 .اليات تحديث المناهج الدراسية 4

 %4.4 2 .تعليمات الدراسات العليا 5

 %2.2 1 .تعليمات التدريب الصيفي 6

 %2.2 1 تعليمات المكتبات الجامعية 7

 المجال الاداري

8 
التعليمات والإجراءات المختلفة التي تنظم  الصلاحيات 

 والمسؤوليات
11 

24% 

 %10.86 5 .اجراءات  العمل وتنسيق المخاطبات الرسمية  9

 %4.4 2 مرجعية  تفسير القوانين والتعليمات   1 

 %4.4 2 تعليمات وتوجيهات لتنظيم العطل الرسمية   

 %2.2 1 .تعليمات الاسكان الجامعي 2 

 مجال البحث العلمي

 %15 7 تعليمات الترقيات العلمية 4 

 المجال المالي

 %13 6 تعليمات صندوق التعليم العالي 5 

 مجال خدمة المجتمع

 %6.5 3 اليات توظيف مخرجات الجامعة لخدمة المجتمع 6 

في  بفجوة الهيكل التنظيميالخاصة  الإجراءاتو التعليمات والآليات مجالات : (24)جدول 
 جامعة المثنى
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 ستالي ةا   لآسيةا     تة   تيىيص فع    سأييل  ست ظي     عةستأة( 18) ي وح  سييل  
 .بأة  سعث و ا  سىةصن 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 
 

 ومجالاتها تشخيص فجوة الهيكل التنظيمي لجامعة المثنى(: 18)الشكل
 

 :  ا ى ل تمديد فع    سأييل  ست ظي   ي يا تمديد عةكزين  سأييل  ست ظي   سعة ان  س ة   

  (.%19.6)لجامعة المثنى جاهزية الهيكل التنظيمي 

 التنظيميفجوة الهيكل 

 

 مجال التعليم

 

 مجال البحث 

 العلمي

 

المجال 

 الاداري

 

 المجال المالي

 

مجال خدمة 

 المجتمع

 

 توضيل الهدف 

 

 تحديد البرامج التدريبية المناسبة

 

 وضع المؤشرات والقياس

 

ات
ليم

تع
 

ات
رقي
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مية
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1
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%
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1
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%
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ت

 
ات

خرج
م

 
معة

لجا
ا

 
مة

خد
ل

 
مع

مجت
ال

 

6
.5

%
 

 القوانين تفسير مرجعية

4.4% 

 العطل تنظيم

4.4% 

 الجامعي الاسكان تعليمات

2.2% 

 الصلاحيات تنظيم

24% 

 

 

 

 

 المخاطبات تنسيق

10.86%  

54.3% 
 

45.7% 
 

47.8% 
 

32.6% 
 

39% 

80.4% 
 

التعليمات الامتحانية 

26% 

26% 

 

 
 اليات تحديث المناهج

6.5% 

26% 

 

 

 تعليمات انضباط الطلبة

15% 

26% 

 

 

 التدريب الصيفيتعليمات 

10.86% 

26% 

 

 
 التدريب الصيفيتعليمات 

2.2% 

 

15% 

26% 

 

 

 الدراسات العلياتعليمات 

4.4% 

4.4% 

15% 

26% 

 

 

 المكتبات الجامعيةتعليمات 

2.2% 

 

15% 

26% 
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 راس المال التنظيمي لجامعة المثنىالاستراتيجية لجاهزية التقرير : (19)شكل 

 البعد  الهدف الاستراتيجي المقياس الفعلي المستهدف

26.64% 

34.54% 

رفع مستوى الوعي والتطبع 
بالرسالة والرؤية والقيم 

الجوهرية الضرورية لتنفيذ 
 الإستراتيجية

تطوير القادة في جميع 
المستويات التنظيمية القادرين 

على حشد المنظمة نحو 
 الإستراتيجية

 استبيان العاملين

  OCAIاداة تقييم الثقافة التنظيمية 

 استبيان العاملين

 اداة تقييم القدرات القيادية 

 الثقافة

القدرات ا

 القيادية 
X 

X 100% 

100% 

41% 

تجاه  والمبادراترصف الغايات 
في جميع  الإستراتيجية

 المستويات التنظيمية

 استبيان العاملين

تحديد مستوى الوعي 
 والادراك الاستراتيجي

 مقابلات مهيكلة

الهيكل  تشخيص فجوة
التنظيمي في خمسة 

 مجالات

التراصف 

 الاستراتيجي

فجوة 

الهيكل 

 التنظيمي
19.6% 

تطوير الهيكل التنظيمي 
الملائم لتحقيق الاهداف 

 الإستراتيجية
X 

X 

 X %30.44 رأس المال التنظيمي لجامعة المثنىل الاستراتيجية جاهزيةال

100% 

100% 
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  المبحث الرابع

 معالجة فجوات رأس المال التنظيمي

ث    س ةل  ست ظي   يتوح  ا س  سستث تيعين عةكزين سف  و و  ة عةو ف  ع لين تيىيص      
تمقيتق  لأكتد    عتل عة ان  س ة   بمةعن  س   وم ى ن يتة لن لأع تد   ستغييتث  ست ظي ت   تا 

 كتت   يت لتت   عتت د فثيتتق ع تتل  تتا   ا  سىبتتث  تيتت ا علتت  عتتةتقأ   أ تتن . سلعة اتتن  وستتتث تيعين
 س تتةل  ست ظي تت  سعة اتتن  س ة تت   ث    عةكزيتتن ت  يتت    تةباتته كتت    لأع تتد    ستتت  تثفتتم  تتا  ستتت  

 ن  ستتد  تتا ىتت ل تتت فيث  ثبتتم  اةسعتتةا ستتث    س عتت  ا  س يىصتتن فتت  يتتل باتتد  تتا إباتتةد   لأثباتت
 ي يتتتتا  ويتتتةث  إستتت  إا  ع تتتتد  (. ،   سأييتتتل  ست ظي تتت  سستتتتتث تيع   ستث صتتت  ، سقيتتتةد  ، سةقةفتتتن) 

 :ي تث   ا تأى  بةسعتبةث  لأكد    لآتين ستغييث  ست ظي    ست  يع   ا تتب ةكة  سعة ان  

 تمقيق  ستغييث  م   س زي   سةقةف   س  ول  ا        سةقةفةا  سثبم عا  :الهدف الأول
 .،   ست عه  يةث  م  ةقةفت   سقبيلن   وبد  ي  ن  سةقةفن  سأث ين   ست ةفسين ثيق  ستقليل  ا ك

 س  ولن ف   عةسا  ستاة ا   سبتيةث  ت  يث قدث ا  سقيةد ا  سعة اين: الهدف الثاني 
 .  ستى ي   ا  ستثييز عل   سقدث ا  سثقةبين   ست ةفسين

 زيةد   ست    س ع    ودث د  سستث تيع  سلاة ليا ف  عة ان  س ة    :الهدف الثالث. 
  وستث تيعينت  يث  سأييل  ست ظي    س     ستمقيق  لأكد    :الهدف الرابع . 

 عةكزينل س ص ل إس   لأكد    ع   فةا ك   يت ل  ت  ي  بث ة   ية ل س عل   ا     
 :ث    س ةل  ست ظي    فق  سبث     لآتينس  سستث تيعين 

 برنامج التغيير الثقافي. اولاا 

يىتص ك    سبث ة   بتمقيق  سأد   لأ ل عل   ع د   ستغييث  ست ظي     س ت ةل بةستقليل      
 ك   يت ل   سقية  . ،   ست عه  يةث  م  ةقةفت   سقبيلن   وبد   سأث ين   ست ةفسيني  ن  سةقةفن  ا ك

 :ب ع  عن  ا  سى   ا  عل   س م   د ة 

 س ق ن  س أ ن ف  يل ع لين تغييث ك   س ق   عل   س  قم  سمةس   :اتشخيص والوصف .1
يت ل   ا   سدف  سيةق  س ع    سةقةفين فةا   ستمقيق ك  .  س  ع د د ا تثدد    ىعل
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 سعأةا  س س  سن ف  عة ان  س ة   تم ل  س س  سين تعة  ت ويح  س زي   سةقةف   س  ول 
سلعة ان   س ا يتو ا  ست عه  م  ةقةفت   سقبيلن   سبتيةث   ستى ي   ا  سةقةفن  سأث ين 

 س ص ل  س   عل ه  يوة   سد  ا   ست ةفسين   ص   ة  س ا يا يه  سد   ة  س ا س ياي 
. ي ا عليه  س ستقبل  س  ول   ة  س ا يع   ا يتغيث    س يتغيثي ة سسث ين  يتثين 

فةست عه  م  ةقةفن  سقبيلن  ة  يا    يةثيه   كت ة   يبث بةس  ثد  سبيثا  ب ةو فثق  سا ل 
لآىثيا ف  تمقيق  س ةعلن  سيا س يا    ستسةكل  يةث  ا  س ز      سعت ةد عل   

 تى ي  كي  ن  سةقةفن  سأث ين قد يا   تقليل  سق  عد   وعث و ا  سثس ين غيث .  لأكد  
  ستثييز عل  .  سوث ثين   سثتةبن ف   سا ل  سيا س يا   غية   سق  عد  تعةكلأة ت ة ة

   س  و  ةقةفن  وبد   يا   تيعيم   يةفأ   لأفيةث  سعديد   تقبل  س ىة ث   سيا س يا 
 تقليل  سةقةفن  ست ةفسين يا   عد   وفث   ف   ستثييز عل  تمقيق  س تة   د ا .   ستأ ث

 .يا   غية   سمةفز س  عةز ت ة ة   سعتبةث ا  لأىث   سي ه س 
 . س ص ل  س   س زي   سةقةف   س  ول سبد  ا  ستصةل  س اةل عل  ا : رواية القصص .2

ىيث  د   س تصةل ف    ةق  سةقةفن  ز   ه فةا  Cameron (2006)س ة يث     فقة    
 ست د   ا   قم  سعة ان  سبد  ا تي ا ك    سقصص .  ست ظي ين ك  ع لين ث  ين  سقصص

  ا ى ل ك    ،سع يم  ساة ليا   ست ةستأ   م كةويصةل  سقي    سسل ييةا  س  ولن 
 .   ست  تع    ساة ليا س قتد و بأة سقصص يت   يوة ىلق  س  ة    سسل يين   لأى قين 

تتو ا  لأ ي ن  ست  يع   سبدو بأة     ست ق  ع أة  :الإستراتيجيةتحديد المبادرات  .3
سل ص ل سل زي   سةقةف   س  ول ،  س  ةسبةا   سث  ز   س  ةثسةا  ست  ي يا  ستمد ةأة    

  ه ع د  ز   ه  Cameron (2006)ي يث   .  ست ق  ع أة س يث  سقي   سةقةفين  س  ولن
 س  ول د   ة  سبدو ب ع  عن  ا  لأ ي ن  سسألن      و  ا ع لين تغييث ةقةف  فة ه  ا عث 

ي ن  لأىث   لأيةث صا بن ىلق  سمةفز ست عه  م   لأ  عل  ست  تمقق  تة   سثيان  ا 
 . تاقيد   

 سةقةف  ب تث ا ز  ين  تةبان تقد  ع لين  ستغييث  عل   سد  ا  :وضع المؤشرات والقياس  .4
بةسست ةد   ا  ستغ ين    تظ ن  تأييث   اةسعه مةسا  س مث    ا  عدا  تاديل  سبث ة  

 . سث عان
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 برنامج تطوير القدرات القيادية .ثانياا 
يىتص ك    سبث ة   بتمقيق  سأد   سةة   عل   ع د   ستغييث  ست ظي     س ت ةل بثفم     

 سقيةدين ف   س عةسا  ستاة  ين   وبد عين   ستى ي   ا  ست    سقدث ا  سثقةبين  ست    سقدث ا 
 :،  يتو ا ك    سبث ة    ع  عن  ا  سى   ا   ست ةفسين

ن    ثفوأ  سلتغيث يقد يص د   سبث ة   ب قة  ن با   سقيةد ا  سعة ا :توضيل الهدف .1
 سقيةدين  س  ول  سلبيةا  ست سد   ك ة س بد  ا ت ويح   يز ا  س ص ل  س   زي   سقدث ا

بةس وم  سمةس    ة تسببه  س ع   بيا  سقدث ا   سقيةدين  سمةسين   س  ولن  ا   ايةسةا سلبين 
سأ   ك ةسد مةعن  لمن ساقد  س د  ا  سىةصن بةستاثي  بأ    سغث  . عل   د و  سعة ان

 . ي سد ت ظي   ث   سا ل  سي يلن ببيةا  ك ين ك    س  و  
صن سىتيةث   سد  ا ى ل  وم  اةييث ىة :ع للتطوير لدى القيادات الجامعيةق الدافخل .2

 تم يز  سقيةد ا  سعة اين عل   ست  يث  س  ت     ةثسن  لأ ي ن  ست    سقةد   تقيي   د  أ 
 .ز  زي   سقدث ا  سقيةدين  س  ولتاز 

ث ا  سقيةدين  ستاة  ين  ست  تثيز عل  ت  يث  سقد :حديد البرامج التدريبية المناسبةت .3
  قتث   ا .   وبد عين   ستى ي   ا سي ث   سقدث ا  سثقةبين   ست ةفسين عل   سسل د  سقيةدا

 عةسا   سان تتو ا  نتثيز بث     ستدثي   سىةصن بةسقيةد ا  ستالي ين عل  ة ة
(McCauley,2008): 

 :(Leading the organization)قيادة المنظمة  . أ
   ستغييثقدث ا إد ث . 
 قدث ا مل  س يي ا   تىة   سقث ث ا. 
     قدث ا إد ث   ستأةيث   س. 
  قدث ا  وبد     س بةدث. 
    وستث تيعينقدث ا  وم  سث ين . 
 قدث ا تازيز  اثفن  لأع ةل. 
 (Leading the self)قيادة الذات  . ب
  ى ق  قدث ا  ستاة ل ب صد قين . 
 قدث ا تم يز  س  ا. 
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  قدث ا  ستال. 
 قدث ا  ستق ص  ساة     فأ   س  ا. 
  قدث ا  ستيي. 
 قيادة الآخرين . ت
   قدث ا  ستصةل   ست ة. 
 قدث ا ت  يث  لآىثيا. 
    قدث ا تقيي   سىت     ست. 
 د ث   سا قةا  .قدث ا ب ةو   س
 قدث ا إد ث   س ثق  ع ةعةا  سا ل. 

بت  يث  زي   سقدث ا  سقيةدين سلتأيد  ا تمقيق  سبث    لأكد فه : وضع المؤشرات والقياس .4
 . س  ول   سست ةد   ا  ستغ ين  سث عان ف  تاديل  سبث     ستدثيبين

 برنامج تعزيز الوعي والإدراك الاستراتيجي .ثالثاا 

 يىتص ك    سبث ة   بتمقيق  سأد   سةةسلا لأع د   ستغييث  يتو ا ك    سبث ة   ة لا ى   ا  
 : سةسين

  وستث تيعينعا  ثيق إيصةل ث ين  ثسةسن  سعة ان    س يتأة  :الاستراتيجيخلق الوعي  .1
ب ثيقن ت يا ع يم  ساة ليا  ا فأ أة  عا  ثيق  سة ل  ستصةل  س ىتل ن  ةل 

 .  سزيةث ا  س يد  ين  ، سلقةو ا، ع  ينس سل مةا   ، سعة ان صم  ، س  ي ث ا
عا  ثيق  وم  لآسيةا  ست  تو ا  يةفأ   لأد و  س ثدا   د و  س مد ا  :وضع الحوافز .2

،  ا  وستث تيعين  لأقسة    سيا   س ىتل ن ف   سعة ان  س ا يسأ  ف  تمقيق  لأكد   
 سا ل عل  ثب   س يةفآا  م  لأد و  س ثغ    ب ة يمقق ثص   لأكد   عل   س ست يةا 

 . سيلين سلعة ان  وستث تيعين  سيا  تعة   لأكد     س ثدين   ست يةا  س مد ا   لأقسة 
  سد بتمديد  س اةييث  ست  ت يد  س ص ل  س   ست    س ع   :وضع المؤشرات والقياس .3

 . س  ل  
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 برنامج تطوير الهيكل التنظيمي. رابعاا 

يأد  ك    سبث ة    س   اةسعن فع    سأييل  ست ظي    عديث بةس يث   ه  ا  ا  سبث          
 سسةبقن س ي يا   عةز  ب اةسين د ا إعث و تغييث ا مقيقين ف   سأييل  ست ظي   سلعة ان، 

 :  يتو ا ك    سبث ة    سى   ا  ستةسين

  عةسا ث يسين ن ست ظي   ف  ى س  سقية  بتمليل  ا ق  ية ل سلأييل: التحليل المعمق .1
إعةد   س ظث  عل  ا (  ود ثا   س ةس   س عةل ، ىد ن  س عت م،  ،  سبملا  سال    ستالي )

يث د ع يم  ف   سق   يا   ستالي ةا   وعث و ا   لآسيةا  ست  تتو  أة تلد  س عةسا   س
 . سعأةا   ا  سا قن ف  ع لين  ستمليل

تتو ا  تة    ستمليل   ستادي ا  س قتثمن عل   سأييل  ست ظي    :إعداد خطة تفصيلية .2
 . ثفاأة سلعأةا  سالية سل   فقن   تىة   وعث و ا  س ز ن

سلتأيد  ا  ا  ستغييث ا  ست  إعث  أة قد  سأ ا فا  ف  تقليص : وضع المؤشرات والقياس .3
 .فع    سأييل  ست ظي  

سث     وستث تيعيني    س قتثمن س اةسعن فع    سعةكزين  ع د   ستغييث  ست ظ( 20) ي وح  سييل 
 : س ةل  ست ظي   سعة ان  س ة  
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 وضع المؤشرات والقياس

 

 الإستراتيجيةاجندة التغيير التنظيمي المقترحة لمعالجة فجوة الجاهزية (: 20) الشكل
 لرأس المال التنظيمي لجامعة المثنى
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 الفصل الرابع
 الاستنتاجات والتوصيات

التي توصلت إليها الباحثة من خلال النتائج التطبيقية للبحث  تيتناول هذا الفصل أهم الاستنتاجا    
 : والتوصيات الواجب إتباعها من قبل إدارة الجامعة وعلى النحو أدناه

 
 الاستنتاجات .أولا

 الجامعة على بيان المثنى لجامعة الإستراتيجية الخارطةساهمت مساعي الهدف الأول الخاصة برسم  .1
 عملياتها تحسين جلأ من طاقتها كل وتوظف زبائنها لخدمة الاساس بالدرجة تهدف حكومية كمنظمة
 في والمساعدة المجتمع فينشر الفكر العلمي  و والبحثية التعليمية خدماتها بجودة للارتقاء الجوهرية

الجامعة يكون  خارطةعلى  ةالأربعلمنظورات لالمنطقي السببي وبالتالي فان التسلسل  .مشكلاته حل
 رأسمالهامن تطوير  التي تمكن الجامعة الركيزة الاساسيةباعتباره  المالي في الاسفلبوضع المنظور 

كما . لتحقيق الاهداف الاستراتيجية للجامعةالبشري والمعلوماتي والتنظيمي ودعم عملياتها الجوهريه 
قتصر على التمويل لا يان عملية تعزيز المنظور المالي أظهرت النتائج الخاصة بهذا الهدف ب

نماالحكومي  تمثل بالموارد المالية الناجمة من إيرادات صندوق التعليم العالي ي إضافيهنالك مسار  وا 
 . والدراسات المسائية والتعليم الموازي

العملية التخطيطية واضح في ضعف وجود الأربعة لمنظورات البطاقة SWOT تحليل أظهرت نتائج  .2
 مرتبطةحيث لا توجد خطة للبحث العلمي  الهامةالخطط في الجامعة حيث تفتقر الجامعة للعديد من 

الكوادر تدريب لتوجد خطه واضحة  كما لا ،الإستراتيجية وأهدافهاومنسجمة مع رؤية ورسالة الجامعة 
 إلى تهدف الملامح واضحة خطة وجود عدمل بالإضافة ،د على الاحتياجات الفعليةتستنالبشرية 
 .الجامعة ونفقات إيرادات أدارة في الامثلية تحقيق

لهيكل التنظيمي على ا والإطلاعت المكثفة والمراجعة لرسالة الجامعة ورؤيتها نتائج المقابلابينت  .3
ية التعليم، وعملية البحث العلمي، جامعة المثنى وهي عملوجود ثلاث عمليات جوهرية داخلية ل

ومن خلال هذه العمليات الجوهرية تستطيع جامعة المثنى ان تترجم . وعملية خدمة المجتمع
تحقق حاجات الطلبة خدمات الى ( والتنظيمية ،ةالمعلوماتيالبشرية، )موجوداتها غير الملموسة 

 .والقطاع الحكومي والخاص والخريجين والمجتمع
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السائدة حاليا في الجامعة  تشخيص فجوة الثقافة التنظيمية في جامعة المثنى ان الثقافةأظهرت نتائج  .4
 الرسمية خصائص هي الجامعة ثقافة في المهيمنة الخصائص ان على يدل وهذاهي الثقافة الهرمية 

 والعمليات والكفاءة والاستقرار الاقدمية كما ويعد الأداء واحترام الأداء ومراقبة الثابتة الإجراءاتو 
 قد وهذا. المبحوثة الجامعة داخل العمل نجاح على خلالهمن  يحكم الذي المعيار التكاليف تخفيضو 

 بعض الكليات حجم كبر من نابعا   يكون قد او والوزارة الجامعات بين المركزي الارتباط سببه يكون
 والمعتقدات لقيمل المبحوثةالجامعة  الى افتقار البحث عينة الأفراد مواقف كما أشارت .البحث عينة
الجامعة المبحوثة بان  تعتبر فلا .والابتكار الإبداع على تركز التيالابداعية   الثقافة بها تتصف التي

 حرية بتشجع فيها الإداري النمط يتسم ولا والتفوق، للنجاح معيارا   والمتميزة الأحدث الخدمات امتلاك
 . والابتكار التصرف

نتائج تشخيص فجوة القدرات القيادية لجامعة المثنى ان القدرات السائدة حاليا لدى قيادي  أظهرت .5
 .نحو الانجاز ومتوجها  يكون فيها السلوك القيادي صارما  الجامعة هي القدرات القيادية التنافسية التي 

هي القدرات القيادية لديهم القدرات القيادية المفضلة الى ان  البحث عينة الأفراد مواقف أشارتبينما 
وهذا ينسجم ويتسق مع  .للفرد وداعما   سلوك القيادي مشجعا  التعاونية والابتكارية التي يكون فيهما ال

 .طبيعة القيم الثقافية المرغوبة داخل الجامعة
في جامعة المثنى ان هناك ضعف في مستوى  الاستراتيجي اظهرت نتائج تشخيص نسبة التراصف .6

الجامعة وأسبقياتها الإستراتيجية، ولعل  ورسالةالاستراتيجي لدى العاملين برؤية  والإدراكالوعي 
السبب وراء هذا الضعف يعود إلى عدم أتباع خطوات عملية منظمة للتصريح عن رسالة الجامعة 

 .ورؤيتها
كشفت نتائج تشخيص فجوة الهيكل التنظيمي عن وجود فجوة كبيرة في الهيكل التنظيمي بسبب وجود  .7

لكثير من القوانين والتعليمات التي تعيق العمل في مجالات جوهرية للجامعة بسبب تقادمها وعدم ا
تلائمها مع بيئة العمل الحالية وخاصة ما يتعلق منها بالتعليمات الامتحانية وتوزيع الصلاحيات 

 . والمسؤوليات وتعليمات صندوق التعليم العالي
قافة التنظيمية وفجوة الهيكل التنظيمي يتضح ان توجه من خلال مقارنة نتائج تشخيص فجوة الث .8

الجامعة نحو اتباع الاجراءات والقواعد الصارمة بسبب سيادة الثقافة الهرمية على الرغم مما كشف 
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عنه تحليل فجوة الهيكل التنظيمي من تقادم وعدم تناسب هذه الاجراءات مع بيئة العمل فان ذلك 
 .الغير الضروريةالمتقادمة و طدمون بالكثير من القواعد والتعليمات يسبب اشكالية للعاملين الذي يص

ي جامعة المثنى غير رأس المال التنظيمي فالاستراتيجية لجاهزية الأشارت نتائج دراسة الحالة ان  .9
ورسالتها على الأمد البعيد فقد بلغت نسبة الجاهزية  ةلتحقيق أهدافها الاستراتيجي ملائمة وكفوءة

مما يؤشر عدم الانسجام والمحاذاة ما بين مجالات رأس المال التنظيمي والأهداف  (30.44%)
 :الإستراتيجية المطلوبة تحقيقها، وهذا يمكن تعليله على النحو أدناه

  لثقافة التنظيمية في جامعة المثنى قد بلغت الاستراتيجية لجاهزية الأظهرت النتائج ان
وهذه النسبة تبين عدم قدرة القيم الثقافية السائدة على دعم جهود الجامعة  (26.64%)

 .لتحقيق أهدافها الإستراتيجية
  لقدرات القيادية التعليمية في جامعة المثنى قد بلغت الاستراتيجية لجاهزية البينت النتائج ان

وهي أيضا تؤشر عدم الانسجام ما بين ما تمتلكه القيادات من قدرات ومهارات  (34.54%)
 .وما تتطلبه أهداف الجامعة الإستراتيجية ورسالتها

  نسبة  انخفاض وهذا يؤشر (%41)الاستراتيجي قد بلغ اظهرت النتائج ان مستوى التراصف
 .راتيجي  لدى العاملين في الجامعةالوعي الاست

  هيكل التنظيمي لجامعة المثنىالاستراتيجية لل ةجاهزيالكما وضحت النتائج ان مستوى 
(.(19.6% 

 

 :التوصيات.ثانيا  
توصلت اليها الدراسة بعد التي  الإستراتيجيةلخارطة على نشر اجامعة المثنى من الأهمية ان تعمل  .1

ا هورش العمل اللازمة لتوضيح وان تعمل على عقد. تنقيحها من خلال الملصقات والموقع الالكتروني
 الإستراتيجية أهدافهاصوب تحقيق  ح معالم الطريق الذي يقودهافي توضيمساعدة الجامعة  جلأمن 
الاستراتيجية للجامعة وكيف تخطط الجامعة  الأهدافالعاملين على فهم أيضا الذي يساعد  لبالشكو 

مع الاخذ بالاعتبار ضرورة .لكللوصول اليها وكيف يمكن ان يسهم كل فرد منهم في تحقيق ذ
جراءات التعديلات اللازمة للتأكد من ان الاهداف الاستراتيجية  مراجعة الخارطة في فترات منتظمة وا 

 . المصاغة على الخارطة تسهم فعلا في تحقيق رسالة الجامعة
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ة وضع الاهتمام بعملية التخطيط في الجامعة سواء على المستوى الاستراتيجي او التكتيكي وضرور  .2
في مجالات البحث  وبالأخصخطط واضحة ومتكاملة لجميع التفصيلات التي تخص عمل الجامعة 

دارةالعلمي وتطوير الكوادر البشرية  ويمكن ان يتحقق ذلك من خلال التنسيق بين  .الموارد المالية وا 
 .قسم التخطيط والمتابعة والأشخاص المتخصصين بعملية التخطيط الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية

برنامج التغيير الثقافي لتحقيق التغيير نحو المزيج الثقافي المفضل بالتقليل من ضرورة تبني الجامعة ل .3
ويمكن للجامعة تحقيق هذا . كثر نحو ثقافتي القبيلة والإبداعسية وتجو اهيمنة الثقافة الهرمية والتناف

 جلأالهدف من خلال عقد الاجتماعات الموسعة مع القيادات الإدارية والتعليمية في الجامعة من 
زالتها وتحديد القيم المطلوب التركيز عليها بعد ذلك يحتاج . تأشير القيم المهيمنة التي يجب تغييرها وا 

الى تحديد المبادرات الإستراتيجية المطلوبة لتغيير بعض القيم او تعزيزها مثل التشجيع على  الأمر
العمل الفرقي، وتبني ممارسات التوسيع الوظيفي والاغناء الوظيفي وتشجيع المشاركة باتخاذ القرارات 

 .من قبل المستويات الدنيا
رفع  جلأتطوير القدرات القيادية من خاص لبرنامج من المهم ان تعمل القيادات الجامعية على تبني  .4

والتخفيف من مستوى القدرات الرقابية والتنافسية التي  التعاونية والابتكارية ةمستوى القدرات القيادي
  .تسطير على السلوك القيادي في الجامعة

دى رفع مستوى الادراك الاستراتيجي ل جلأمن زيز الوعي والإدراك الاستراتيجي برنامج تعتبني  .5
 .بالأولويات الاستراتيجية للجامعةالعاملين في جامعة المثنى وتبصيرهم 

 .معالجة فجوته جلأكل التنظيمي من اعتماد برنامج تطوير الهي .6
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ًالمصادرًالعربية.اولاً
ًالكتبً-1
 .دار وائل للطباعة والنشر :نظرية المنظمة والتنظيم، عمان، (٠٢٢٢)، محمد قاسم -القريوتي .1
ة سدددت: الإدارةاتجاهددداد حديفدددة فدددي التقيددديم والتميددد  فدددي  ،(٠٢٢2) توفيدددح محمدددد، -عبدددد المحسدددن .٠

 .دار الفكر العربي: القاهرة، سيجما وبطاقة القياس المتوا ن

ًالرسائلًوالطاريحًً-2

كددداة لتقدويم ادال (BSC) ، مدد  اسدتادام بطاقدة اءدال المتدوا ن (٠٢1٠)حمد احمد،  -ابو ج ر .1
الجامعددة  -البنددا اءسددامي الفلسددطيني، اطروحددة ماجسددتير فددي المحاسددبة والتمويددل، كليددة التجددارة

 .اءسامية
، الجاه يددة اءسددتراتيجية لددراس المددال البشددر  وفددح منظددور (٠٢12)فددرق قاسددم محمددد،  –الجددابر  .٠

دراسة حالدة فدي مديريدة اتتداءد وبريدد ميسدان، بحد  دبلدوم عدالي فدي : بطاقة العاماد المتوا نة
 .جامعة القادسية –التاطيط اءستراتيجي، كلية اءدارة واءقتتاد

 تحقيدح في للأدال القياس المتوا ن نموذج مقاييس تطبيح ، افر(٠٢٢2) علي سليمان،  –الشطي .3
روحدة دكتدوراف فدي اط ،الأردن فدي القطدا  المتدرفي مؤسسداد لدد  المدالي اءسدتراتيجي الأدال

 .اءكاديمية العربية للعلوم المالية والمترفية  -كلية العلوم المالية والمترفية ،اءدارة المالية
  ، قابليددة تطبيددح بطاقددة اءدال المتددوا ن كدددداة لتقيدديم اءسددتراتيجية فددي(٠٢1٠)تددال ،  –سددكةبا .4

، ، رسالة ماجستير في علدوم التسدييردراسة حالة بعض المؤسساد /المؤسسة اءقتتادية الج ائرية
 .جامعة فرحاد عباس -لتسييركلية العلوم اءقتتادية والتجارية وعلوم ا

، قيدداس جاه يددة راس المددال الفكددر  مددن منظددور بطاقددة الدددرجاد (٠٢14) ،حسددام حسددين –شدديا  .2
كليددددة الإدارة  دراسددددة حالددددة فددددي جامعددددة كددددربال، اطروحددددة دكتددددوراف فددددي ادارة اءعمددددال،/ المو ونددددة
 .جامعة بغداد -واءقتتاد

ة دراسد/ باسدتادام بطاقدة اءدال المتدوا ن ، تقيديم اءدال المدالي(٠٢13)، مريم شكر  محمود –نديم .6
جامعدة   الإعمدالكليدة ، رسدالة ماجسدتير فدي المحاسدبة ،في شركة طيران الملكيدة اءردنيدة ااتيارية

 .الشرح اءوسط
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 المجلات والدوريات -3

 

قيدددداس الفقافددددة التنظيميددددة وتشدددداي  ، (٠٢1٢)، عددددامر حسددددين والشدددديباني، ال ددددام ندددداظم، العطددددو  .1
وم الإداريدة مجلدة القادسدية للعلد، فجوت ا في المؤسساد التعليمية دراسدة تطبيقيدة فدي جامعدة كدربال

 (.4)العدد  (1٠)المجلد  ،واءقتتادية
، من جية تطبيح اءدال المتوا ن في المؤسساد السعودية، مجلة الجامعة (٠٢٢2)العمر ، هاني،  .٠

 (.3)العدد ( ٠)المجلد  اءسامية،
 وتقييمد  الموتدل جامعدة ادال قيداس، (٠٢11)، ميسدون عبدد اه، احمددو  عدال احمدد، حسدن .3

 (.٠8)العدد ( 2)المجلد ، مجلة العلوم اءقتتادية، حالة ةدراس: نةالمتوا   الأدال بطاقة باستادام
كدددداة لقيدداس بطاقددة التتددويم المتوا نددة  ،(٠٢٢6) ، حنددان،عبددد اللطيدد  وتركمددان ،اللطيدد عبددد  .4

، يدددة، سلسدددلة العلدددوم اءقتتدددادية والقانونالعلميدددة مجلدددة جامعدددة تشدددرين للدراسددداد والبحدددو  ،اءدال
 (.1)العدد ( ٠8)المجلد 
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 (3)الملحق 
 اداة الاستبيان

 الثقافة التنظيمية  .الجزء الاول
 OCAI اداة تقييم الثقافة التنظيمية

 : لجامعة المثنى الحاليةتحديد الثقافة التنظيمية  /الأولالمحور 

 في جامعة المثنى؟ السائد حاليا   التالية مع الوضعالعبارات كل من الى أي مدى تتطابق 

 (DC)الخصائص المهيمنة  -1
 (نقطة على العبارات الآتية 100رجاءً وزع )                                                                  ....:جامعتي

 العبارة ت

 نقطة............ فهي بمثابة عائلة كبيرة بالجوانب الشخصية للفرد ، مهتمة -1

ديناميكيةةة وتمتةةالا باابتكةةار ، فةةاهفراد فيهةةا يبةةادرول للمخةةافرة ولتقةةدي  الأفكةةار  -2

 الجديدة والمبدعة

 نقطة............

 نقطة............ رسمية ، فاهجراءات الثابتة هي التي تحك  نشاف الفرد -3

 نقطة............ فااعتبارات الرئيسة فيها تنصب نحو انجالا العمل متوجهة للإنتاج ، -4

 نقطة 100 المجموع الكلي

  (OL)القيادة التنظيمية  -2

 (نقطة على العبارات الآتية 100رجاءً وزع )             :....    بان تكون تهتم في الجامعةة يالقيادات التعليم
 العبارة ت

 نقطة............ ناصحة و ميسرة و ابوية  -1

 نقطة............ ريادية و ابداعية وتأخذ بالمخافرة -2

 نقطة............ انتاجية وتنافسية وتدير الصعاب -3

 نقطة............ منسقة ومنظمة وذات خبرة كفوءة -4

 نقطة 100 المجموع الكلي

 (ME)ادارة العاملين -3
 (نقطة على العبارات الآتية 100رجاءً وزع )                  :....               يمتاز النمط الاداري في الجامعة

 العبارة ت

 نقطة............ بروح الفريق واتفاق الآراء والمشاركة -1

 نقطة............ باابتكار والمخافرة والحرية والتمييز -2

 نقطة............ واقدمية المنصب وامكانية التنبؤبمراقبة ااداء  -3

 نقطة............ اانجالا والمنافسة والتوجه لتحقيق ااهداف ب -4

 نقطة 100 المجموع الكلي

  (OG) التماسك المنظمي -4
 (نقطة على العبارات الآتية 100رجاءً وزع )           ....          :السائد في جامعتي هو التركيز علىالشيء 

 العبارة ت

 نقطة............ الواء والعادات والثقة المتبادلة واالتزام العالي -1

 نقطة............ االتزام باابتكار والتطوير وتحقيق التمييز -2

 نقطة............ القواعد والسياسات الرسمية والمحافظة عليها -3

 نقطة............ الأهداف والتقدماانتاج وتحقيق  -4

 نقطة 100 المجموع الكلي
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 (SE)التركيز الاستراتيجي  -5

 (نقطة على العبارات الآتية 100رجاءً وزع )                                          ....         :جامعتي علىتؤكد 
 العبارة ت

 نقطة............ واانفتاح ودوام المشاركة ثقة العاليةالمورد البشري والتطوير -1

عةن  باكتساب الموارد الجديدة ومواجهة التحةديات وتجربةة اااةياء الجديةدة والتنقية -2

 الفرص القيمة

 نقطة............

 نقطة............ ااداء وااستقرار والكفاءة والعمليات -3

 نقطة............ وقياسهاالأفعال التنافسية واانجالا وتحقيق الأهداف  -4

 نقطة 100 المجموع الكلي

 (CS)معيار النجاح  -6

 (نقطة على العبارات الآتية 100رجاءً وزع )                   :....           تعرف جامعتي النجاح على اساس
 العبارة ت

 نقطة............ تطوير المورد البشري وفرق العمل وااهتمام بالجوانب اانسانية -1

 نقطة............ امتلاك الخدمات ااحدث والمتميزة فهي قائدة للخدمات التعليمية واابداع -2

 نقطة............ اختراق السوق والحصة السوقية وقيادة السوق المنافسة -3

 نقطة............ الكفاءة وتخفيض تكاليف اانتاج والجدولة والتسلي  الموثوق -4

 نقطة 100 المجموع الكلي
 
 

 : لجامعة المثنىالمفضلة مستقبلا  تحديد الثقافة التنظيمية / ثانيالمحور ال

ولنقل  -فموحاتها العليا  اذا كانت جامعة المثنى مستقبلا  في حالة الادهار ورفاهية ، فحتى تحقق النجاح وتنجز

 فما هي نوع الثقافة التنظيمية المطلوبة؟ مقبلة،خلال خمس سنوات 
 (DC)الخصائص المهيمنة  -1

 (نقطة على العبارات الآتية 100رجاءً وزع )                                       :....        يجب ان تكون جامعتي 
 العبارة ت

 نقطة............ بالجوانب الشخصية للفرد ، فهي بمثابة عائلة كبيرة مهتمة -1

ديناميكيةةة وتمتةةالا باابتكةةار ، فةةاهفراد فيهةةا يبةةادرول للمخةةافرة ولتقةةدي  الأفكةةار  -2

 الجديدة والمبدعة

 نقطة............

 نقطة............ رسمية ، فاهجراءات الثابتة هي التي تحك  نشاف الفرد -3

 نقطة............ فااعتبارات الرئيسة فيها تنصب نحو انجالا العمل متوجهة للإنتاج ، -4

 نقطة 100 المجموع الكلي

  (OL)القيادة التنظيمية  -2

 (نقطة على العبارات الآتية 100رجاءً وزع )       ....:بان تكونفي الجامعة ة يالقيادات التعليم يجب ان تهتم 
 العبارة ت

 نقطة............ ناصحة و ميسرة و ابوية  -1

 نقطة............ ريادية و ابداعية وتأخذ بالمخافرة -2

 نقطة............ انتاجية وتنافسية وتدير الصعاب -3

 نقطة............ منسقة ومنظمة وذات خبرة كفوءة -4

 نقطة 100 المجموع الكلي
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 (ME)ادارة العاملين -3
 (نقطة على العبارات الآتية 100رجاءً وزع ):....                    الجامعةيمتاز النمط الاداري في  يجب ان 

 العبارة ت

 نقطة............ بروح الفريق واتفاق الآراء والمشاركة -1

 نقطة............ باابتكار والمخافرة والحرية والتمييز -2

 نقطة............ بمراقبة ااداء واقدمية المنصب وامكانية التنبؤ -3

 نقطة............ اانجالا والمنافسة والتوجه لتحقيق ااهداف ب -4

 نقطة 100 المجموع الكلي

  (OG) التماسك المنظمي -4
 (نقطة على العبارات الآتية 100رجاءً وزع ) :....   السائد في جامعتي هو التركيز علىالشيء ان يكون يجب 

 العبارة ت

 نقطة............ والعادات والثقة المتبادلة واالتزام العاليالواء  -1

 نقطة............ االتزام باابتكار والتطوير وتحقيق التمييز -2

 نقطة............ القواعد والسياسات الرسمية والمحافظة عليها -3

 نقطة............ اانتاج وتحقيق الأهداف والتقدم -4

 نقطة 100 المجموع الكلي

 (SE)التركيز الاستراتيجي  -5

 (نقطة على العبارات الآتية 100رجاءً وزع ....                                        ):جامعتي علىان تؤكد  يجب 
 العبارة ت

 نقطة............ واانفتاح ودوام المشاركة ثقة العاليةالمورد البشري والتطوير -1

عةن  بالجديدة ومواجهة التحةديات وتجربةة اااةياء الجديةدة والتنقيةاكتساب الموارد  -2

 الفرص القيمة

 نقطة............

 نقطة............ ااداء وااستقرار والكفاءة والعمليات -3

 نقطة............ الأفعال التنافسية واانجالا وتحقيق الأهداف وقياسها -4

 نقطة 100 المجموع الكلي

 
 (CS)معيار النجاح  -6

 (نقطة على العبارات الآتية 100رجاءً وزع :....                   )تعرف جامعتي النجاح على اساسان  يجب 
 العبارة ت

 نقطة............ تطوير المورد البشري وفرق العمل وااهتمام بالجوانب اانسانية -1

 نقطة............ امتلاك الخدمات ااحدث والمتميزة فهي قائدة للخدمات التعليمية واابداع -2

 نقطة............ اختراق السوق والحصة السوقية وقيادة السوق المنافسة -3

 نقطة............ الكفاءة وتخفيض تكاليف اانتاج والجدولة والتسلي  الموثوق -4

 نقطة 100 المجموع الكلي
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  القدرات القيادية .الجزء الثاني
 القدرات القياديةاداة تقييم 

 :القيادية الحالية لجامعة المثنى تحديد القدرات/ ولالمحور الا
 

 ؟ما هو تصورك عن القدرات القيادية للجامعة في الوقت الحالي 
 

 

القدرات 

 القيادية

 الفقرة

 نقطة بين العبارات التالية 100رجاء وزع 

ونية
ت التعا

القدرا
 نقطة............ بناء فرق العمل المتماسكة والفاعلة: القيادة عبر فرق العمل  

ااتصال  بناء علاقات ناجحة عن فريق:ةالقيادة عبر العلاقات الشخصي

 وااستماع
 نقطة............

ااخرين في تحسين ااداء مساعدة :القيادة عبر تطوير الموارد البشرية

 وتطوير القدرات
 نقطة............

 نقطة............ تعزيز الشعور بالوحدة عن فريق التمكين والمشاركة:القيادة عبر التعاول

 نقطة............ ويوفر الدع  والرعاية له  دبناء مناخ يهت  بلافرا:القيادة عبر التعافف

لابتكارية
ت ا

القدرا
وتوليد اافكار  تشجيع ااخرين على اابتكار: القيادة عبراابتكار والريادة  

 الجديدة
 نقطة............

وتسهيل  للآخرين ايصال الرؤية الواضحة: القيادة عبر الرؤية المستقبلية 

 انجالاها
 نقطة............

التحسين والمبادرات  تعزيز الرغبة في( : التطوير)القيادة عبر التحسين

 الجريئة
 نقطة............

 نقطة............ ااخرين نفسه و في خلق اابداع المساعدة في: اابداع القيادة عبر 

 نقطة............ القدرة على ااستجابة السريعة للتغييراتتسهيل العمل و: القيادة عبر المرونة 

سية
ت التناف

القدرا
 نقطة............ تعزيز التوجه نحو التغلب على المنافسين:التنافسالقيادة عبر  

 نقطة............ تعزيز ااهتمام بخدمة العملاء:القيادة عبر العلاقة مع العملاء 

التوجه نحو ااستجابة السريعة والتحرك في الوقت :القيادة عبر السرعة 

 المناسب
 نقطة............

 نقطة............ خلق التركيز على التحمل والعمل الجاد واانجالا: القيادة عبر الشدة 

 التأكيد على تحقيق مستويات عالية من ااداء:القيادة عبر النتائج

 
 نقطة............

و 
ت الرقابية 

القدرا

طرة
سي

ال
 

تعزيز التحليل المنظ  للمشكلات وااعتماد على :القيادة عبر التحليل المنطقي

 في حل المشكلاتالبيانات 
 نقطة............

توضيح  التوقعات والغايات والسياسات :القيادة عبر توضيح المعلومات 

 للاخرين
 نقطة............

 نقطة............ الاالة ااخطاء وضمال الدقة في العمل: القيادة عبرالموثوقية العالية

 نقطة............ واتساق المخرجاتضمال التدفق السلس للعمل :القيادة عبر العمليات 

 نقطة............ قياس وتسجيل جميع ما يخص اداء العمل في المنظمة: القياس عبر القياس

 نقطة 100 المجموع الكلي
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 :لجامعة المثنى المفضلة مستقبلً تحديد القدرات القيادية / ثانيالمحور ال
 

ولنقل  -اذا كانت جامعة المثنى مستقبلً في حالة ازدهار ورفاهية ، فحتى تحقق النجاح وتنجزطموحاتها العليا 

 خلل خمس سنوات  فما هي نوع القدرات القيادية المطلوبة والمرغوبة ؟ 

القدرات 

 القيادية

 الفقرة

 نقطة بين العبارات التالية 100رجاء وزع 

ونية
ت التعا

القدرا
 نقطة............ بناء فرق العمل المتماسكة والفاعلة: القيادة عبر فرق العمل  

ااتصال  بناء علاقات ناجحة عن فريق:ةالقيادة عبر العلاقات الشخصي

 وااستماع
 نقطة............

مساعدة ااخرين في تحسين ااداء وتطوير :القيادة عبر تطوير الموارد البشرية

 القدرات
 نقطة............

 نقطة............ تعزيز الشعور بالوحدة عن فريق التمكين والمشاركة:القيادة عبر التعاول

 نقطة............ ويوفر الدع  والرعاية له  دبناء مناخ يهت  بلافرا:القيادة عبر التعافف

لابتكارية
ت ا

القدرا
وتوليد اافكار  تشجيع ااخرين على اابتكار :القيادة عبراابتكار والريادة  

 الجديدة
 نقطة............

وتسهيل  للآخرين ايصال الرؤية الواضحة: القيادة عبر الرؤية المستقبلية 

 انجالاها
 نقطة............

 نقطة............ التحسين والمبادرات الجريئة تعزيز الرغبة في( : التطوير)القيادة عبر التحسين

 نقطة............ ااخرين نفسه و في خلق اابداع المساعدة في: اابداع القيادة عبر 

 نقطة............ القدرة على ااستجابة السريعة للتغييراتتسهيل العمل و: القيادة عبر المرونة 

سية
ت التناف

القدرا
 نقطة............ تعزيز التوجه نحو التغلب على المنافسين:القيادة عبر التنافس 

 نقطة............ تعزيز ااهتمام بخدمة العملاء:القيادة عبر العلاقة مع العملاء 

التوجه نحو ااستجابة السريعة والتحرك في الوقت :القيادة عبر السرعة 

 المناسب
 نقطة............

 نقطة............ خلق التركيز على التحمل والعمل الجاد واانجالا: القيادة عبر الشدة 

 التأكيد على تحقيق مستويات عالية من ااداء:القيادة عبر النتائج

 
 نقطة............

و 
ت الرقابية 

القدرا

طرة
سي

ال
 

تعزيز التحليل المنظ  للمشكلات وااعتماد على :القيادة عبر التحليل المنطقي

 البيانات في حل المشكلات
 نقطة............

توضيح  التوقعات والغايات والسياسات :القيادة عبر توضيح المعلومات 

 للاخرين
 نقطة............

 نقطة............ الاالة ااخطاء وضمال الدقة في العمل: القيادة عبرالموثوقية العالية

 نقطة............ ضمال التدفق السلس للعمل واتساق المخرجات:القيادة عبر العمليات 

 نقطة............ قياس وتسجيل جميع ما يخص اداء العمل في المنظمة: القياس عبر القياس

 نقطة 100 المجموع الكلي

 

 التراصف .الجزء الثالث
 ......باعتبارك احد العاملين في جامعة المثنى

 
 نع                        كلا             هل لديك فكرة وتوقع عن ااسبقيات ااستراتيجية التي تتبناها الجامعة؟ .1

  
 هل لديك فكرة و توقع عن رؤية ورسالة  الجامعة ؟                                    نع                        كلا .2

 



  

 
 
 

Abstract 
 

Abstract 

     This research aims to explore the strategic readiness of organizational capital 

of Al-Muthanna University according to the perspective of balanced scorecard 

using the strategy map framework developed by Kaplan and Norton (2004) by 

adopting the case study Methodology. The research problem stems from the fact 

that most of the strategic plans developed by Iraqi universities fail to actually 

get implemented.  One of the main reasons for that is the lack of the readiness 

of the intangible assists of Iraqi universities to implement their strategies. 

Organizational capital as being one of these intangible assists could be a real 

obstacle to the successful implementation of strategies. The research has 

focused on achieving three fundamental objectives, the first one was to 

construct a strategic map for Al-Muthanna University, while the second one 

focused on measuring the strategic readiness of organizational capital, the last 

one dealt with the necessary procedures required to address the gap of strategic 

readiness of organizational capital. The research had used multiple sources in 

order to obtain data necessary for achieving its objectives. These sources 

included extensive and structured interviews, a questionnaire tool, and review of 

relevant documents and observation of some aspects in the university processes 

which related to the research objectives. The research had constructed a strategy 

map for Al-Muthanna University and found a gap in the four elements of the 

organizational capital of the university. Finally, agenda has been defined 

includes four programs suggested to address the gap. Many conclusions have 

been found, the important conclusion is the financial strategic objectives of Al-

Muthanna University have to focus on two important sides, first enhance the 

university's ability to put all of its capabilities in search for additional sources of 

funding to enhance its future financial resources. The second one is to enhance 

the university's ability to manage its current resources efficiently, because these 

financial objectives constitute the basic foundation which enable the university 

to develop its human capital, informational and organizational and to support 

critical operations to achieve its strategic objectives. The research recommends 

to adopt the strategy map which was constructed to assist the university to 

achieve its strategic objectives and to be more interest in the planning process at 

the university in general.  
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