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الملخص:

يهدف هذا البحث إلى تحليل طبيعة العلاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وتعزيز القدرة التنافسية 

هة  لجامعة إب.  وقد اعتمد البحث على المنهج الوصفي التحليلي؛ وذلك باســتخدام قائمة اســتقصاء مُوجَّ

إلى المســئولين، الإداريين والأكاديميين في جامعة إب، كما تمَّ اســتخدامُ أســلوب الحصر الشــامل عند جمع 

البيانات الأوَّلية.  وبيَّنت النتائجُ وجودَ ضعف في مستوى تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن )رضا العملاء، 

والعمليــات الداخلية، والتعلُّم والنمــو، والأداء المالي( في جامعة إب؛ إضافةً إلى وجود ضعفٍ في مســتوى 

القدرة التنافســية لجامعة إب وفق تقديرات المســئولين فيها، كما بيَّنَــت النتائج وجود علاقة معنوية بين 

تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وتعزيز مستوى القدرة التنافسية لجامعة إب.

الكلمات المفتاحية:  بطاقة الأداء المتوازن، القدرة التنافسية، جامعة إب.

المقدمة:

في القــرن الحــادي والعشرين لم تعَُد عوامــلُ الإنتاج؛ هي الأرض والعمــل ورأس المال 
فقط، وإنما يضُاف لها المعرفة (Zhang & Worthingtton, 2016)؛ فالمعرفة مصدرٌ أساسيٌّ 
للمَيْزة التنافســية، ومصدرٌ لإنشــاء الثروة في ظل اقتصاد المعرفة؛ بــل والمورد الأكثر أهميةً 
وقيمةً من عوامل الإنتاج الأخرى (Druker, 1999).  والجامعات هي المؤسســات الرئيسية 
التي تخلق المعرفة وتطوِّر المهارات الجديدة، وتسُــهِم بشــكلٍ مبــاشٍر في النموِّ الاقتصادي 
وزيــادة الإنتاجيــة ودعم اقتصــاد المعرفــة (Abdelsalam, 2018)؛ فالتعليم الجامعي في 

م الاقتصــادي والتكنولوجي والاجتماعي،  ظــل اقتصاد المعرفة؛ أصبح أحد عنــاصر التقدُّ
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مة بين الدول،  والمحرِّك الأســاسي لنهضة الأمم، ووســيلة المجتمعات لاحتلال مكانة مُتقدِّ

وأصبح التنافس الحقيقي الذي يجري الآن بين دول العالم؛ هو التنافس في تطوير التعليم 

بصفــةٍ عامة والتعليم الجامعي بصفة خاصة )العبــاد، 2017(؛ إذ يعَُدُّ التعليمُ الجامعي 

أحد أركان القدرة التنافســية التــي وضعها المنتدى الاقتصادي العالمي لتنافســية الدول 

(Dimitrova & Dimitrova, 2017).  وفى ظل تداعيات العولمة وتدويل التعليم واقتصاد 

المعرفــة ومحدودية التمويل العام وزيادة الطلب على التعليم الجامعي؛ أصبحت جامعات 

العالم بحاجةٍ إلى أن تكون أكثر تطوراً لمواجهة المنافســة في ســوق التعليم المحلي والإقليمي 

والعالمــي (Özdemir & Tüysüz, 2017)؛ إذ أصبحت التنافســية بين الجامعات أكثرَ مما 

كانت عليه؛ فقد دخلت المنافســة إلى الســاحة المحلية بين الجامعات الحكومية والخاصة، 

م خدماتها محلياً  والجامعــات القادمة من وراء البحار التي جاءت؛ لتســتثمر أموالها وتقدِّ

أو تلك التي تنشــئ برامج مشــركة مــع جامعات خاصة محلية، أو التي تســتقطبُ طلاباً 

من الداخل للســفر للالتحاق بها.  يضُاف إلى ذلك ظهورُ تصنيفات عالمية للجامعات والتي 

فرضــت على كلِّ جامعة العمل على صياغة إســراتيجيات تنافســية لبناء واســتدامة مَيْزة 

.)Maket & Korir, 2017 ،2012 ،تنافسية في قطاع التعليم الجامعي )القرني، والعتيقي

كلُّ ذلك وضع الجامعات أمام تحََدٍّ جديدٍ يطالبها بتحســن نوعية أنشــطتها الأكاديمية، 

وتقديــم خدمة تعليمية متميزة؛ لضمان رضا عملائها، ومن ثمَّ تنمية قدرتها التنافســية في 

مة  السوق المحلي والدولي (Dimitrova & Dimitrova, 2017)، والارتقاء إلى مراتب متقدِّ

.(Zhang & Worthingtton, 2016) في التصنيفات العالمية للجامعات

تتنافــس الجامعــات اليــوم في بيئاتٍ مُعقــدة، وبالتالي مــن الضروري أن يكــون لديها 

فهــمٌ دقيــقٌ لأهدافها، والطــرق التي يجبُ عليها اســتخدامها لتحقيقها؛ مــن خلال تطبيق 

بطاقــة الأداء المتــوازن التــي تقــوم بترجمة إســراتيجية الجامعــة ورســالتها إلى مجموعة 

واســعة مــن مقاييــس الأداء، التــي توفر إطــارًا لنظــام إدارة الأداء الإســراتيجي وقياســه 

(Valdez, Cortes, Castaneda, Vazquez, Medina & Haces, 2017)؛ إذ تعَُــدُّ بطاقــة 

الأداء المتــوازن أحــد أهــمِّ الأنظمة الحديثــة للربط بــن مقاييس وتقييــم الأداء والخطط 

الإســراتيجية، وتمثل فلســفةً إداريــةً متقدمةً تعمل عــى تحفيز أعضــاء التنظيم؛ من أجل 

تحقيق أهداف المنظمة، وتعبئة وتحفيز الأفراد وتوجيهها نحو إســراتيجية المنظمة وأهدافها 
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المستقبلية من خلال تقييم الأداء المالي والتشغيلي، كما أنها تقومُ بترجمة إستراتيجية المنظمة 

ن العديدَ من مقاييس الأداء المالي وغير المالي.   ورؤيتها الشاملة وبلورتها في إطارٍ متكاملٍ يتضمَّ

؛ فإنه يمكن اعتبار بطاقة الأداء المتوازن بمثابة الأداة المثلى لتحويل إستراتيجية المنظمة  ومن ثمََّ

إلى لغــةٍ مشــركةٍ يفهمها جميعُ الأفراد في كافة المســتويات الإداريــة، ويتأتى ذلك من خلال 

تضمــن الإســراتيجية العامة مجموعةً من مؤشرات قياس الأداء التــي توفر معلوماتٍ كاملةً 

عن وضع ومركز المنظمة ككل (Kaplan &Norton, 1996)؛ إذ أكَّد عددٌ من الدراسات على 

أهمية تطبيق الجامعات لبطاقة الأداء المتوازن؛ لضمان نجاح تنفيذ إســراتيجياتها وتحقيق 

أهدافها، انطلاقاً من مبدأ أســاسي هو أنَّ ما لا يمكِن إدراك قياســه لا يمكِن إدارته؛ خصوصاً 

في ظِل تنامي حجم الأصول غير الملموسة في اقتصاديات اليوم القائم على المعرفة والتقنية.
(Pietrzak, Paliszkiewicz, & Klepacki, 2015; Eftimov, Trpeski, Gockov & Vasileva, 2016; 

Ozdemir & Tuysuz, 2017). 

واليمــنُ كغيره من الدول، وخصوصــاً الدول النامية، يحتاجُ إلى نظــامٍ للتعليم الجامعي 

يتصــف بالكفاءة والجــودة العالية؛ فاليمن معــروفٌ بمحدودية مــوارده الطبيعية مقارنةً 

بالبلدان العربية المجاورة لها؛ ولذلك يحتاجُ اليمن إلى تطوير موارده البشرية؛ لزيادة مخزونه 

من المعارف والمهارات والخبرات والقدرات التقنية؛ ليتمكَّن من تحقيق أهدافه، والتحوُّل إلى 

ال باقتصاديات  اقتصادٍ قائمٍ على المعرفة، وبما يُكِّن من زيادة قدرته التنافسية للالتحاق الفعَّ

القرن الحادي والعشرين.  وللتعليم الجامعي دورٌ محوريٌّ في هذا الشــأن؛ وانطلاقاً من ذلك 

ــعاً كمياً كبيراً في تسعينيات القرن الماضي؛  شــهد التعليمُ الجامعي في الجامعات اليمنية توسُّ

نٌ في نوعيته، وظل هذا التعليمُ لأسبابٍ متعددة تقليدياً،  ــع لم يواكبه تحسُّ غير أنَّ هذا التوسُّ

سواءٌ في فلسفته وأهدافه وهياكله الإدارية وبنائه التنظيمي، أو في محتوى برامجه وأساليب 

ونظــم التقويم المعتمدة فيه، وانعكس ذلك في ضَعْف مؤشرات قدرتها التنافســية )المرافق 

والبنية التحتية، وجودة الخريجين، والأداء البحثي... إلخ( )العولقي، 2018(.  وتأسيســاً على 

ما سبق؛ فإن هذا البحث يسعى إلى التحقق من مستوى تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

في جامعة إب، وتقييم مستوى قدرتها التنافسية؛ إضافةً إلى تحديد طبيعة العلاقة بين تطبيق 

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في جامعة إب، ومستوى قدرتها التنافسية.
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مشكلة البحث وأسئلته:

شــهدت مؤخراً الأوســاطُ العلميــة والبحثية العالميــة، نشََْ عددٍ مــن التقارير الدولية 

لترتيــب الجامعــات عــى مســتوى العــالم، والمؤســف أنهــا جميعــاً خَلـَـتْ مــن إظهار 

الجامعــات اليمنية، أو أظهرتها ولكن في مراكز متأخرة على مســتوى العــالم)1(، كما أكَّدت 

التقاريــرُ الدوليــة على ضَعْــف القــدرة التنافســية لقطاع التعليــم الجامعــي اليمني)2( 

مــن  العديــدُ  توُجَــد  كــا   ،(The Global Competitiveness Report, 2014-2015)

المؤشرات التي تعكسُ ضعف القدرة التنافســية للجامعات اليمنيــة بصفةٍ عامة، وجامعة 

إب بصفــةٍ خاصة؛ منها ضَعْــف المرافق والبنية التحتية؛ فأغلــبُ الجامعات اليمنية تفتقرُ 

إلى المبنى الجامعي والمكتبات والوســائل التعليميــة والمختبرات، وعدم ربط خطط وبرامج 

التعليم الجامعي باحتياجات سوق العمل، وضعف مستوى جودة الخريجين. 

ويرجع ذلك للعديدِ من العوامل المتعلقة بطرق التدريس التقليدية القائمة على الحِفظ 

والتلقــن، وجمود المناهج وعدم تطويرها، وضَعْف توظيف التكنولوجيا، وضَعْف أســاليب 

تقييم الطــاب، ومحدودية العلاقة مع القطــاع الخاص والقطاعــات الإنتاجية؛ إضافةً إلى 

ضَعْف مســتوى الأداء البحثي للجامعات اليمنية؛ إذ يوُجَد ضعفٌ في عدد البحوث العلمية 

المنشورة لأعضاء هيئة التدريس، وضَعْف تمويل البحث العلمي في الجامعات اليمنية مقارنةً 

بالعديد من الدول، وعدم الاســتقلالية المالية والإداريــة.  وعلى الرغم من أن القانون يمنح 

د بناءً على المفاوضة  صات المالية للجامعات تحُدَّ الجامعات الاســتقلالية الكاملة؛ فإن المخصَّ

مــع وزارة المالية، وتظلُّ إجــراءات الصرف مقيدةً بموافقة المديريــن الماليين الذين تعُيِّنهم 

وزارة المالية في كلِّ الجامعات اليمنية، وارتفاع نسبة الطلاب إلى عددِ أعضاء هيئة التدريس 

وخصوصاً في الكليات الإنسانية، وانخفاض المرتبات والحوافز المالية لأعضاء هيئة التدريس؛ 

غ عضو هيئة التدريس للعمل الجامعي، كما لا توُجَد آليات وأدوات  مما يؤدي إلى عدم تفرُّ

(1) Academic Ranking of World Universities (ARWU) http://www.shanghairanking.com تصنيف جامعة شنغهاي.

- Times Higher Education World University Rankings https://www.timeshighereducation.co.uk/
worldkingsran - university - Rankings تصنيف مجلة التايمز.

- http://www.webometrics.info webometrics تصنيف.
.http://wef.ch/gcr14reader 2015 /2014 2( تقرير التنافسية العالمي(
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لتقييــم أداء أعضاء هيئة التدريس وقياس مســتوى جودة التعليم )الإســراتيجيه الوطنية 

للتعليــم العالي في الجمهوريــة اليمنية 2006 - 2010، حميد، 2013، العولقي، 2018(.  وفي 

م؛ فإن مشكلة البحث تتمثل في ضَعْف توفُّر أبعاد القدرة التنافسية للجامعات  ضوء ما تقدَّ

اليمنيــة بصفةٍ عامة، وجامعة إب بصفةٍ خاصة.  وعليه؛ يمكن ترجمة مشــكلة البحث إلى 

مجموعةٍ من التساؤلات التي تحتاجُ من خلال التقصِّ والتحليل إلى تقديم إجاباتٍ واضحة، 

ن هذه التساؤلات ما يلي: وتتضمَّ

- ما مستوى القدرة التنافسية لجامعة إب؟

- ما مستوى تطبيق إدارة بطاقة الأداء المتوازن في جامعة إب؟ 

- هل يوُجَد اختلافٌ في تقديرات المسئولين نحو مستوى القدرة التنافسية لجامعة إب، وفقاً 

لاختلاف نوع المسئولين )أكاديمي، إداري(؟

- هل يوُجَد اختلافٌ في تقديرات المســئولين نحو مســتوى تطبيــق بطاقة الأداء المتوازن في 

جامعة إب، وفقاً لاختلاف نوع المسئولين )أكاديمي، إداري(؟

- ما هي طبيعة العلاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في جامعة إب، ومستوى قدرتها التنافسية ؟ 

أهداف البحث:

يسعى البحث الحالي إلى تحقيق الأهداف التالية:

- توصيف مستوى القدرة التنافسية لجامعة إب.

- تحديد مستوى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في جامعة إب.

- التعرُّف على مدى وجود اختلاف في تقديرات المســئولين نحو مســتوى القدرة التنافسية 

لجامعة إب، وفقاً لاختلاف نوع المسئولين )أكاديمي، إداري(.

- تحديــد مدى وجود اختلاف في تقديرات المســئولين نحو مســتوى تطبيــق بطاقة الأداء 

المتوازن في جامعة إب، وفقاً لاختلاف نوع المسئولين )أكاديمي، إداري(.

- التحقُّق من نوع وقوة العلاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في جامعة إب، ومســتوى 

قدرتها التنافسية.
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فرضيات البحث:

- في ضوء العرض السابق لمشكلة البحث؛ يمكن صياغة الفرضيات الآتية:

- لا يوُجَــد اختــافٌ ذو دلالة إحصائيــة (α = 0.05) في تقديرات المســئولين بجامعة إب 

نحو مستوى قدرتها التنافسية، وفقاً لاختلاف نوع المسئولين )أكاديمي، إداري(.

- لا يوُجَــد اختــافٌ ذو دلالــة إحصائيــة (α = 0.05) في تقديــرات المســئولين بجامعــة 

إب نحو مســتوى تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن فيها، وفقــاً لاختلاف نوع المســئولين 

)أكاديمي، إداري(؟ 

- لا توُجَد علاقةٌ ذات دلالة إحصائية (α = 0.05) بين تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في 

جامعة إب، ومستوى قدرتها التنافسية.

أهمية البحث:

يستمدُّ هذا البحث أهميته من اعتبارات عِدة، تتمثل فيما يلي:

- يعَُــدُّ البحث الحالي امتداداً للجهود المبذولة في مناقشــة القضايــا الخاصة بقياس وتقييم 

ل إلى مزيدٍ  الأداء والقدرة التنافسية لمؤسســات التعليم الجامعي في اليمن؛ بهدف التوصُّ

؛  من المعرفة المتراكمة، والتي تســاعدُ على تنميــة المفاهيم الخاصة بهذا المجال.  ومن ثمَّ

فإن البحث يمثل إضافةً للأدبيات العلمية في هذا المجال.

- تعَُــدُّ قضية رفَعْ مســتوى القدرة التنافســية للجامعات اليمنية في الوقــت الحالي؛ قضيةً 

مهمةً وحَرجِةً للغاية؛ خصوصاً في ظِل تداعيات العولمة وتدويل التعليم، واقتصاد المعرفة، 

وتحرير تجارة الخدمات ومحدودية التمويل العام، وزيادة الطلب على التعليم الجامعي، 

؛ فإن تبَنِّي  والمنافسة الشديدة التي تشهدها مؤسسات التعليم الجامعي بالعالم.  ومن ثمَّ

مداخــل إدارية حديثة نســبياً، ومنها مدخل بطاقة الأداء المتــوازن كأداةٍ لقياس وتقييم 

ات الحادثة في البيئة  الأداء؛ مــن المتوقع أن يمكِّن الجامعــات اليمنية من مواكبة التغــرُّ

الخارجية، ويسُهِم في دعم قدرتها على المنافسة والبقاء والنمو.

- على الرغم من وجود دراســات ســابقة في بيئة الأعمال الأجنبيــة والعربية تناولت قياس 

وتقييم الأداء الإستراتيجي للجامعات، ودراسات تناولت تقييم القدرة التنافسية للجامعات 
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ومتطلبات تحقيقها وعلاقتها ببعض المتغيرات؛ فإنَّ هذا البحث يتسم بالنُّدرة في موضوعه؛ 

إذ لم يرصد الباحث - في حدود علمه - أيَّ دراسةٍ تناولت تأثيَر تطبيق أبعاد مدخل بطاقة 

الأداء المتوازن في تحســن القدرة التنافســية لمؤسســات التعليم الجامعي في اليمن؛ ولذا 

فإنَّ هذه الدراســة تعَُدُّ إضافةً علميةً جديــدةً، يمكن أن تفتح المجال أمام الباحثين لمزيدٍ 

من الدراســة والتحليل في مجال قياس وتقييم أداء مؤسسات التعليم الجامعي، ومستوى 

قدرتها التنافسية.

- الكشــف عن طبيعة العلاقة بين متغيرات البحث، بطاقة الأداء المتوازن والقدرة التنافسية 

الة لتحســن إدارة الأداء  للجامعات اليمنية؛ يسُــهم في صياغة السياســات والخطط الفعَّ

بالجامعات اليمنية؛ مما يؤثر على تحســن مســتوى قدراتها التنافسية، ومن ثم حصولها 

مة في التصنيفات العالمية للجامعات، وزيادة تنافسية الاقتصاد القومي؛  على مراتب متقدِّ

م الاقتصادي والتكنولوجي والاجتماعي، والمحرِّك  فالتعليم الجامعي يعَُدُّ أحد عناصر التقدُّ

مة بين الدول. الأساسي لنهضة الأمم، ووسيلة المجتمعات لاحتلال مكانة مُتقدِّ

حدود البحث:

اقتصر البحث على المســئولين الإداريين والأكاديميين في جامعة إب، كدراسة حالة ممثلة 

للجامعات اليمنية؛ نظراً لتشــابه ظروف الجامعات اليمنية في جميع محافظات الجمهورية 

دها  اليمنية، كما تمَّ استخدامُ مدخل بطاقة الأداء المتوازن كأداةٍ لقياس وتقييم الأداء كما حدَّ

(Kaplan & Norton, 1992)؛ ممثلــةً في )رضــا العمــاء، والعمليــات الداخلية، والتعلُّم 

والنمو، والأداء المالي(، كما اقتصر قياسُ مستوى القدرة التنافسية لجامعة إب على مؤشرات 

تميُّــز الخريجين، وتميُّز أعضاء هيئة التدريس، وتميُّــز البحث العلمي، وتميُّز خدمة المجتمع، 

والتي أمكن تحديدُها من خلال المراجعة الشــاملة للدراســات السابقة ذات العلاقة، مثل: 

)Hussain et al, 2017; Maket & Korir, 2017; Dimitrova & Dimitrova, 2017؛ 

اسماعيل، 2013(.
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الإطار النظري، والدراسات السابقة:

ــن مفاهيم متغيرات البحث،  يتنــاول الباحث في هــذا الجزء الإطار النظري الذي يتضمَّ

لة المباشرة بمتغيرات البحث، كما يلي. ابقة ذات الصِّ وعرضاً لعددٍ من الدراسات السَّ

رها: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن، وأبعادها، وتطوُّ

تنطلــق فكــرة بطاقة الأداء المتــوازن من مبــدأ أنَّ ما يمكِن قياســه يمكِــن إدارته؛ إذ 

م (Kaplan and Norton) بطاقــة الأداء المتــوازن كمفهومٍ لقيــاس الأداء في المنظمة  قــدَّ

لأول مــرة في عــام 1992م في مجلــة )Harvard Business Review(، كحلقــة اتصــالٍ 

مهمــةٍ بين رؤيــة الإدارة وما تمَّ إنجازه من أعمال عند المســتويات الدنيــا، أو بمعنى آخر 

أداة لربــط المفقود بين الإســراتيجية والرؤية من خلال قيــاس الأداء المتوازن، والذي يقوم 

بربط الرقابة التشــغيلية في المدى القصير برؤية وإســراتيجية التشــغيل في المدى الطويل 

مــن  واحــدةً  تعَُــدُّ  المتــوازن  الأداء  فبطاقــة  (Sayed, 2013; Eftimov, et al, 2016)؛ 

الأدوات الرئيســية لقياس الأداء الإســراتيجي للمنظمات في العــر الحديث؛ إذ إنَّ حوالي 

نصــف المنظــات في أمريكا الشــالية تســتخدم بطاقــة الأداء المتوازن، كما يســتخدمها 

عــددٌ كبيٌر من المنظمات غــر الهادفة للربح كأداة لتحقيق النجــاح التنظيمي، كما يصفها 

تقريــر Harvard Business Review بأنهــا تعَُدُّ من أهمِّ الابتــكارات في العصر الحديث 

.(Al - Harthi & Albidewi, 2017; Owusu - Ansah & Takyi, 2017)

هة للمقاييس  ظهــرت بطاقة الأداء المتوازن؛ من أجل التغلُّب على القصور والانتقادات الموجَّ

الماليــة التقليدية التي تركِّز على النتائج، وتســتخدم مؤشراتٍ لاحقةً غير مرتبطة بمحركات الأداء 

 (Pietrzak et al, 2015; Eftimov et al, 2016; Chimtengo, Mkandawire, &

مقاييــس  عــى  المتــوازن  الأداء  بطاقــة  تحتــوي  إذ  Hanif, 2017; Ilyasin, 2017(؛ 

النتائــج ومحــركات أداء تلــك النتائــج مرتبطــة فيــا بينها بعلاقــات الســبب والنتيجة 

 (Kaplan & Norton, 1996; Chimtengo et al, 2017; Malagueño, Lopez - Valeiras,

Gomez - Conde, 2018 &(.  ويــرى (Kaplan & Norton, 1993, 1996, 2004a) وجــود 

العديد من الأسباب لتبَنِّي المنظمات لبطاقة الأداء المتوازن؛ منها:
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- تحــوُّل المنظمات من التركيز على إدارة الأصول الثابتة إلى التركيز على إســراتيجية المعرفة 

والتي تقوم بتوظيف الأصول غير الملموســة؛ ممثلةً في معرفة ومهارات وخبرات العاملين 

والعلاقــات مع العميــل، وابتكار المنتجــات والخدمات، والتكنولوجيــا وقواعد البيانات؛ 

إذ أدركت المنظمات أنَّ الميَْزة التنافســية تتحقق من معرفــة وخبرات ومهارات العاملين 

والقدرات أكثر من الاستثمار في الأصول الثابتة.

- اتجاه المنظمات إلى التركيز على تنفيذ الإســراتيجيات؛ انطلاقاً من أن تنفيذ الإســراتيجية 

أهم من وثيقة الخطة الإســراتيجية نفسها؛ إذ كان الاهتمامُ منصباً في الماضي على صياغة 

الإستراتيجية، عكس ما هو موجود الآن؛ إذ ترى المنظمات أنَّ المشكلة الحقيقية ليست في 

الصياغة غير الدقيقة للإستراتيجية ولكن المشكلة في التنفيذ الخطأ للإستراتيجية.

- قيــاس الأداء المتوازن للمنظمة من خلال اســتخدام مقاييس ماليــة ومقاييس غير مالية؛ 

يعطي رؤيةً عن المستقبل بعكس المقاييس المالية التي توفر للمديرين معلوماتٍ تاريخية 

عن أداء المنظمة في الماضي.

ويصف (Kaplan & Norton, 1992) بطاقة الأداء المتوازن بأنها نظامٌ شاملٌ لقياس الأداء 

من منظور إستراتيجي يتمُّ بموجبه ترجمة رسالة وإستراتيجية المنظمة إلى أهدافٍ إستراتيجية 

  .(Al - Harthi & Albidewi, 2017) ومقاييــس وقِيــم مُســتهَدَفة وخطــوات إجرائيــة

ويصفهــا البعضُ بأنهــا نظامٌ إداريٌّ جديدٌ يســمح بترجمة رؤية وإســراتيجية المنظمة إلى 

أهدافٍ تشــغيلية على مســتوى الأقســام والأفراد؛ بحيث يعلم كلُّ فردٍ جيداً إلى أين تتجه 

منظمتــه، ومــا عليه تحديــداً القيامُ به لمســاعدة المنظمة على تحقيق الوضع المســتقبلي 

المنشود (Chimtengo et al, 2017).  وتعُرفَ بأنها أداةٌ لتحفيز وقياس أداء وحدة العمل 

مــن خلال التركيز على أربعة منظورات رئيســية تشــمل المنظور المــالي، ومنظور العملاء، 

ومنظور عمليات التشــغيل الداخلية، ومنظــور التعلُّم والنمو؛ مما يعطــي صورةً متوازنةً 

للأداء التشــغيلي الحالي ومُسبِّبات الأداء المستقبلي (Kaplan & Norton, 1996).  ويصفها 

م  (Keser & Gedikoglu, 2016) بأنهــا مجموعــةٌ من المقاييس المالية وغــر المالية تقدِّ

للإدارة العليا صورةً واضحةً وشاملةً وسريعةً لأداء المنظمة، وتعَُدُّ أول أداة لتقييم الأداء تهتمُّ 

دة، ومقاييس ومعايير مُســتهَدَفة، ومبادرات  بترجمة إســراتيجية المنظمة إلى أهدافٍ مُحدَّ

للتحســن المســتمر؛ فهي أداةٌ للإدارة الإستراتيجية تقوم على ترجمة إســراتيجية المنظمة 
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م إطــار عمل لنظام الإدارة والقياس الإســراتيجي.   ورســالتها إلى مقاييــس أداء دقيقة تقُدِّ

ويصفهــا (Hladchenko, 2015; Valdez et al, 2017) بأنهــا نظامٌ لإدارة الإســراتيجية 

من خلال ترجمة إســراتيجية مؤسســة التعليم الجامعي ورسالتها إلى مجموعة شاملة من 

مقاييس الأداء التي توفر إطاراً لنظام إدارة الأداء الإستراتيجي وقياسه.

وتأسيســاً على ما ســبق؛ تعَُدُّ بطاقة الأداء المتوازن إطاراً متكامــاً لقياس وتقييم الأداء 

الإســراتيجي لمؤسســات التعليم الجامعي؛ من خلال تكامل المقاييــس المالية وغير المالية 

كمقاييس للمخرجات وأيضاً لمســببات أداء هذه المخرجات، بمؤشراتها المستقبلية الأساسية 

بجانــب المؤشرات التاريخية التابعة والحالية المتزامنة؛ وذلك في إطار سلســلةٍ مترابطةٍ من 

علاقات الســببية بين الأبعاد الأربعة التي يقوم عليها المقياسُ، وهي: الأداء المالي، والعلاقات 

مع العملاء، والعمليات التشغيلية الداخلية، والجوانب الخاصة بالتعلُّم والنموِّ والابتكار.  

وتســعى المنظمة إلى تحقيق عــددٍ من الأهداف من تبَنِّي بطاقــة الأداء المتوازن كأداة 

لقياس الأداء الإســراتيجي؛ تتمثل في تحديد إســراتيجية المنظمة وتطويرها، وتعميم هذه 

الإستراتيجية على جميع العاملين في المنظمة، وتجزئة الأهداف الإستراتيجية إلى أهداف فرعية، 

ثم ترتيبها على مراحل متوالية يتمُّ من خلالها تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة، والربط 

بين الأهداف القصيرة الأجل والطويلة الأجل، والمراجعة الدورية والمســتمرة لأداء المنظمة؛ 

.(Al - Harthi & Albidewi, 2017) للتعرُّف على مواطن القصور؛ من أجل معالجتها

وتضــمُّ بطاقــة الأداء المتوازن أربعة أبعاد أو منظورات رئيســية تشــمل: منظور الأداء 

المــالي، ومنظــور رضا العمــاء، ومنظــور العمليــات الداخليــة، ومنظور التعلــم والنمو 

 (Kaplan & Norton, 1992; Hladchenko, 2015; Reda, 2017; Chimtengo et al, 2017;

:)Ilyasin, 2017; Ozdemir & Tuysuz, 2017; Valdez et al, 2017;

- منظور رضا العملاء:  يتوقف نجاحُ المنظمة في المنافسة على قدرتها على تحديد احتياجات 

ومتطلبات العملاء، والعمل على تلبيتها وخلق القيمة المضافة التي تدرك أنها متميزة من 

وجهــة نظر العميــل، وتحقيق رضا العملاء يؤدي إلى الاحتفــاظ بالعملاء، وجذب عملاء 

جــدد؛ وهو ما يؤدي بدوره إلى زيادة الحصة الســوقية، وارتفاع ربحية العميل.  ويجبُ 

على الجامعات أن تسعى إلى زيادة مستوى رضا عملائها الطلاب، والعاملين، وأعضاء هيئة 
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التدريــس، والقطاعات الإنتاجية والخدمية المختلفة، والمؤسســات الحكومية والمختلطة، 

وأولياء أمور الطلاب؛ خصوصاً وأن رضا العملاء يلعبُ دوراً كبيراً في المنافسة بين الجامعات 

المختلفــة في ظل انتشــار الجامعات الخاصة والأجنبية وانتشــار أنظمة التعليم عن بعُد؛ 

مما يتطلب دراســة احتياجات العملاء المتنوعة والمتغيرة باســتمرار؛ إذ تعتمدُ الجامعات 

عــى وَضْع احتياجات ورغبات العملاء في قلب إســراتيجياتها؛ لما لها من أهمية كبيرة في 

نجاح الجامعة وبقائها واستمرارية نشاطها في المجتمع.

- منظور العمليات الداخلية:  يتمثل في تشغيل المدخلات والموارد المتاحة للمنظمة؛ بغرض 

تحويلهــا إلى منتجــات أو خدمات ذات قيمة مضافة بالنســبة للعمــاء، ويتضمن هذا 

الجانب كافة أنشــطة المنظمة التي تشــكِّل سلسلة القيمة من تحديد احتياجات العميل 

وتحديد الســوق، وإنتاج المنتــج أو الخدمة، حتى تقديم خدمات مــا بعد البيع.  وهذا 

هات العالمية لاســتحداث  ن دراســة احتياجات المجتمع والتوجُّ المنظور بالجامعات يتضمَّ

تخصصات دراســية جديدة، والاســتفادة من الخبرات العالمية في إدخــال التكنولوجيا في 

ن هذا البُعد عمليات التشغيل المتمثلة في  العملية التعليمية لتجويد الأداء، وكذلك يتضمَّ

العمليــة الإدارية وعمليات التدريس والبحــث العلمي وخدمة المجتمع وعمليات توكيد 

ن متابعة الخريجين،  الجــودة وضبط الانحرافات، وخدمات ما بعد التخرُّج والتــي تتضمَّ

وتقديم الدعم والتنمية المهنية اللازمة لهم.

ن هذا البُعد القدرةَ على التجديــد في المدى البعيد، وهو  - منظــور التعلُّم والنمــو:  يتضمَّ

الشرط الأســاسيُّ للمنافسة بقوة والبقاء والاســتمرارية والنمو، ويهدف إلى توجيه الأفراد 

نحو التطوير والتحسين المســتمر الضروري للمنافسة؛ إذ تتطلب المنافسة من الجامعات 

أن تعمل باســتمرارٍ على تنمية قدراتها؛ لتحقيق قيمــة للطلبة والمجتمع والعاملين فيها. 

ولتحقيق ذلك يجبُ العمل على تطوير المهارات والقدرات الحالية؛ للوصول إلى مســتوى 

المهــارات والقدرات المطلوبة لتحقيق أهداف الجامعة في الأجل الطويل؛ وذلك من خلال 

تنميــة مهارات ومعــارف وخبرات الأفراد، وتطويــر كفاءتهم، وإدخــال نظم المعلومات 

الحديثــة وتطويــر الإجراءات التنظيميــة؛ إذ يجبُ على العاملــن في الجامعة أن يبحثوا 

باستمرارٍ عن الابتكارات والتحسين المستمر لكلِّ جوانب العمل في الجامعة؛ وذلك حِفاظاً 

على المزايا التنافســية وتحســينها، كما يجبُ على الجامعات تقديــمُ العديد من البرامج 
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المتنوعــة التي تسُــهِم في نموِّ الأفراد العاملين بها من أكاديميــن وإداريين، على أن تتوافق 

هــذه البرامج مع متطلبات العمل في المســتقبل، ومع احتياجات الأفراد أنفســهم، التي 

ات المســتقبلية في طبيعة العمل؛ بل وقادرين على  تجعلهم قادرين على التأقلم مع التغيُّ

قيادة هذا التغيير.

- منظور الأداء المالي:  يرتبط هذا البُعد بتحقيق العائدات أو تحسين إدارة التكلفة التشغيلية، 

ويرُكِّــز عــى قياس نتائج الأداء في الأجــل القصير.  وتتركَّز الأهــدافُ المالية للجامعات في 

توفير الإمكانيات المالية اللازمة لأداء المهامِّ المطلوبة منها، وتنفيذ إســراتيجياتها بالشكل 

ه المعُلنَ أو غير المعُلنَ نحو التمويل الذاتي للجامعات، من  المطلوب؛ وذلــك في ظلِّ التوجُّ

خلال تقديم الاستشــارات والخدمات والبحوث المدفوعة الأجر لمؤسسات المجتمع، ومن 

خلال الوحدات ذات الطابع الخاص وغيرها، كما يجب عليها تحقيقُ الجودة والفاعلية بأقل 

تكلفــة ممكنة.  والمنظور المالي للجامعات ليس المنظور المحوريَّ الذي تدور حوله الأبعاد 

الأخــرى لبطاقة الأداء المتوازن كما هو في المنظمات التــي تهدف إلى الربح؛ وذلك يرجع 

إلى طبيعة الجامعات كمنظمات خدمية تســعى إلى تقديــم خدمة تعليمية متميزة أكثر 

من اهتمامها بالجانب المالي؛ ولكن لا يمكن إغفال أهميته أيضاً في التعليم الجامعي.  كما 

يؤكِّد (Kaplan & Norton, 2001b) أن بطاقة الأداء المتوازن يمكن تطبيقها في المنظمات 

الصناعيــة والخدمية والمنظمات غير الهادفــة للربح؛ ومنها منظــات التعليم الجامعي 

(Pietrzak et al, 2015; Ozdemir & Tuysuz, 2017; Valdez et al, 2017)، وأضاف 

الباحثان (Kaplan & Norton, 2001a) أن المقياس المالي وحده لا يعكس رسالة المنظمة 

بح، وأنَّ الاختلاف الواضح بين المنظمات  في كلٍّ مــن المنظمات الحكومية وغير الهادفة للرِّ

الهادفــة وغير الهادفة للربح يكمُنُ في تحقيق رســالة المنظمــة؛ فالأداء المالي لا يكون هو 

بــح؛ مما يعني ضرورة إعادة  الهــدف الرئيــي في المنظمات الحكومية أو غير الهادفة للرِّ

ترتيب أبعــاد بطاقة الأداء المتوازن؛ لتكون في المنظمات غير الهادفة إلى الربح على النحو 

الذي يكون فيه بعُْد رضا العملاء في القمة، ثم العمليات الداخلية يليها بعُْد التعلُّم والنمو 

.(Al - Harthi & Albidewi, 2017) ثم يليها البُعد المالي

ــن كلُّ منظــورٍ من المنظورات الســابقة خمســةَ عناصر تسُــهِم في قياس الأداء  ويتضمَّ

:(Kaplan & Norton, 1992) الإستراتيجي تتمثل في
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- الأهداف الإستراتيجية التي تحقق المهمة الأساسية، أو الرؤية، أو الإستراتيجية التي تتبنَّاها 

المنظمة في كلِّ محور أو بعُد إستراتيجي.  

د. م نحو تحقيق الهدف الإستراتيجي المحدَّ - المقاييس التي تعكسُ مدى التقدُّ

د القيم المطلوب الوصول إليها لكلِّ مقياس. - القِيم المسُتهَدَفة للأداء، التي تحُدِّ

- الخطوات الإجرائية التمهيدية، التي يجبُ القيامُ بها؛ لتسهيل الوصول إلى القيم المسُتهَدَفة للأداء.

- القِيم الفعلية للأداء، التي ســوف يتمُّ مقارنتها بالقِيم المسُــتهَدَفة كإجراء أســاسي؛ تمهيداً 

للتقويم وإدارة الأداء.

شــهدت بطاقــةُ الأداء المتــوازن منذ تقديمهــا كأداة متكاملة تقوم على أســاس تكامل 

ة تطــوُّرات؛ إذ تمَّ إدخــالُ العديدِ مــن التغييرات  المعلومــات الماليــة وغــر المالية - عِــدَّ

م  الإيجابية عليها، التي أدَّت إلى تحســن أوجه استخدامها (Pietrzak et al, 2015)؛ إذ قدَّ

(Kaplan & Norton, 1992) بطاقة الأداء المتوازن على أساس مجموعة المقاييس الموزَّعة 

ال لعلاقات الســبب  بتــوازن على الأبعاد الأربعة التي يقــوم عليها المقياسُ دون ترابطٍ فعَّ

والنتيجــة بــن الأبعاد الأربعة ومقاييســها المختلفة في جيلهــا الأول.  وفي الجيل الثاني؛ قام 

(Kaplan & Norton, 1996) بتقديــم كيفية رَبطْ بطاقــة الأداء المتوازن برؤية المنظمة، 

وكيفية إدارة إســراتيجية المنظمة، عن طريق أربع مراحل أساســية تتمثل في ترجمة رؤية 

المنظمــة والاتصــال الذي يقُصَد به توصيــلُ رؤية المنظمة إلى مختلــف الإدارات وتخطيط 

الأعمال التي تحقق رؤية المنظمة، والمرحلة الأخيرة تتمثل في التغذية العكســية، من خلال 

  .(Hladchenko, 2015; Ozdemir & Tuysuz, 2017) مقارنة الأداء الفعــي بالمخطــط

وبدا الجيلُ الثالث على أساس أنهُ لا يمكِن تطبيقُ مقياس الأداء المتوازن باعتباره أداةً لإدارة 

الإســراتيجية دون خرائط إستراتيجية باعتبارها وَصْفاً لإســراتيجية نابعة من رؤية ورسالة 

.(Kaplan & Norton, 2001a, 2001, b) المنظمة

وتتركَّز الفلســفة الأساســية التــي يقوم عليها مقيــاسُ الأداء المتــوازن في جيلها الثالث 

عــى إدارة الأداء الإســراتيجي؛ في كلٍّ من القطاعين الخاص والعــام، وتتمحور إدارة الأداء 

الإســراتيجي حول ثلاثة أبعاد أساســية تتمثل في وَصْف الإســراتيجية وقياس الإستراتيجية 

وتنفيذ الإســراتيجية، وبالطبع لا يمكِن إدارة الإستراتيجية دون قياس الإستراتيجية، ولا يمكِن 
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قياس الإســراتيجية دون وَصْف الإســراتيجية؛ إذ يتمُّ وَصْف الإستراتيجية من خلال خرائط 

الإســراتيجية، وعــى الرغم من ذلك؛ فــإنَّ مقياس الأداء المتوازن يعَُــدُّ في القلب من إدارة 

الأداء الإســراتيجي؛ إذ يربط هذا المقياس بين إدارة الإســراتيجية ووصفها من خلال عملية 

قيــاس الأداء الإســراتيجي (Kaplan & Norton, 2004a)، وتصِف إســراتيجية المنظمة 

ه نحو خلق القيمة لجميــع الأطراف ذات المصلحة بالمنظمة، ويختلف وَصْف  كيفيــة التوجُّ

الإســراتيجية من منظمةٍ إلى أخــرى؛ فالبعض يعتمد في وَصْف الإســراتيجية على الخطط 

المالية المتعلقــة بنموِّ الإيرادات والأرباح، والبعض الآخر يعتمــد على المنتجات والخدمات 

مها، والبعض الثالث يعتمدُ على العملاء الحاليين والمسُتهَدَفين، والبعض يعتمد على  التي يقدِّ

الجودة وتنمية الموارد البشرية.

ويرى (Kaplan & Norton, 2004a) أن 70% من سبب فشل الإستراتيجيات لا يعود إلى 

؛ تكمُنُ المشكلة  الإستراتيجية نفسها بقدرِ ما هو راجعٌ إلى سوء تنفيذ الإستراتيجية.  ومن ثمَّ

الأساســية في نظم إدارة الإستراتيجية، وعلى هذا الأساس؛ فإن استخدام خرائط الإستراتيجية 

الةً  لوَصْف الإســراتيجية، وربط نظم إدارة الإستراتيجية بمقياس الأداء المتوازن يوفِّر أداةً فعَّ

لضمان نجاح تنفيذ الإستراتيجية؛ انطلاقاً من مبدأ أساسي هو أنَّ ما لا يمكِن إدراكُ قياسه لا يمكن 

إدارته، خصوصاً في ظل تنامي حجم الأصول غير الملموسة في اقتصاديات اليوم القائمة على المعرفة 

والتقنية (Pietrzak et al, 2015; Eftimov et al, 2016; Ozdemir & Tuysuz, 2017)؛ 

فالأصول غير الملموســة تتمثل في المعرفة الموجودة داخل المنظمة، أو هي قدرات العاملين 

داخل المنظمة؛ لإشــباع حاجات العملاء، وتمَّ تصنيف الأصول غير الملموســة إلى رأس المال 

ن النظم وقواعد  البشري؛ ممثلاً في المعرفــة والخبرة والمهارات، والأصول المعلوماتية، وتتضمَّ

ن الثقافــة والقيادة وفِرقَ العمل،  البيانات وشــبكات الأعــال، والأصول التنظيمية، وتتضمَّ

ولا شك أنَّ الأصول غير الملموسة تعَُدُّ مصدراً هائلاً للمَيْزة التنافسية للمنظمة؛ وبالتالي فإن 

محاولة فهم المكوِّنات الأساسية للأصول غير الملموسة وقياسها والتقرير عنها؛ يوفِّر للإدارة أداةً 

 .(Kaplan & Norton, 2004b) تسمحُ لها بخلق ورقابة ودعم القدرة التنافسية للمنظمة

بط بين الأهداف، من  وتشير خريطة الإستراتيجية إلى الرسم التخطيطي الذي يعكسُ كيفية الرَّ

خلال علاقات الســبب والنتيجة؛ فمقيــاس الأداء المتوازن يجب أن يقوم على مجموعةٍ مختلطة 

من مقاييس النواتج ومُســبِّبات أداء تلك النواتج، وهذا بدوره يخلق سلسةً من علاقات السبب 
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 (Pietrzak et al, 2015; Eftimov et al, 2016; والنتيجة تتخلل المنظورات الأربعة لهذا المقياس

الخريجين  Shibani & Gherbal, 2017 Kaplan & Norton, 2004a(؛ فتحســن جودة 

يعَُدُّ أحد مقاييس رضا العملاء )أولياء أمور الطلبة، المجتمع، وسوق العمل(.  ومُسبِّبُ مقياس 

رضا العملاء؛ هو تحســن جودة العمليات الداخليــة للجامعة )تحديث المناهج التعليمية، 

صات جديدة... إلخ(، ويتمُّ  واســتخدام التكنولوجيا في العملية التعليمية، واستحداث تخصُّ

تحســنُ جــودة العمليات الداخلية؛ من خــال تدريب أعضاء هيئــة التدريس والموظفين 

الإداريين وزيادة مهارتهم، وتحسين الإجراءات التنظيمية، وهذا يمثل منظور عمليات التعلُّم 

والنمو، كما أن توفير التمويل اللازم يدعم التعلُّم والنمو، والعمليات الداخلية بالجامعة.

ومن ناحيةٍ أخرى؛ بحث عددٌ من الدراســات مســتوى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداةٍ 

 )Chimtengo et al, 2017( لقياس وتقييم أداء مؤسسات التعليم الجامعي؛ إذ أكَّدت دراسة

ضَعْف مســتوى أداء جامعة ملاوي في أبعاد بطاقة الأداء المتــوازن )رضا العملاء، والعمليات 

ـم والنمو، والأداء المــالي(، كما توُجَد علاقة إيجابية بــن أبعاد بطاقة الأداء  الداخليــة، والتعلّـُ

لت دراسة )مسلم، 2017( إلى تدَنِّ مستوى الأداء التنظيمي  المتوازن.  وفي السياق نفسه؛ توصَّ

بشــكلٍ عام في جامعتي صنعاء وعدن، وكان ذلك انعكاســاً لضَعْف مســتوى الأداء في أبعاد 

بطاقة الأداء المتوازن )رضا العملاء، والعمليات الداخلية، والتعلُّم والنمو، والأداء المالي(.

ن إطار عملٍ  في حين بيَّنَت دراسة (Hladchenko, 2015)؛ أنَّ بطاقة الأداء المتوازن تتضمَّ

كاملٍ للتنفيذ والسيطرة على إستراتيجية مؤسسة التعليم الجامعي، وتضمَن التنفيذ الناجح 

لإســراتيجية الجامعة؛ إذ تربط بين المستويات الإستراتيجية والتشغيلية، كما أنَّ أبعاد بطاقة 

الأداء المتوازن تدعم القدرة التنافســية للجامعات، كما يساعد تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

الموظفين على فهم دورهم في تنفيذ إســراتيجية الجامعة.  كما أكَّدت الدراســة أنه لتحقيق 

فعالية إدارة الأداء الإســراتيجي للجامعات وقياســه؛ يجب إجراءُ المقارنات بين الجامعات 

المختلفة؛ لتحديد متطلبات استخدام بطاقة الأداء المتوازن كنظامٍ للإدارة الإستراتيجية.  

في حــن أوضحــت دراســة (Al - Harthi & Albidewi, 2017) أنَّ جامعــة الملــك 

عبدالعزيز في المملكة العربية السعودية وَضَعَت إستراتيجياتها وأهدافها على خمسة محاور 

إســراتيجية تتمثل في: التعليم والتعلُّم، والمســئولية الاجتماعيــة، والبحث العلمي، وريادة 
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الأعــال، والقيادة والإدارة.  وعلى الرغم من وجود نماذج مختلفة لتتبُّع الأداء تحت إشراف 

لجنة الخطة الإســراتيجية؛ فإنها لم تحقق الهدف من تطبيــق بطاقة الأداء المتوازن لمراقبة 

وإدارة الأداء الإستراتيجي للجامعة، كما أنه لم يشترك جميعُ أعضاء الجامعة لتوحيد الجهود 

المبذولــة لتحقيــق أهداف الجامعة.  كلُّ ذلك يســتلزمُ تطوير مفهوم تنفيــذ بطاقة الأداء 

المتــوازن بالجامعــة، وجَعْلها أكثر فعاليةً وديناميكيةً من خلال أتمتــة بطاقة الأداء المتوازن 

وربطها بتكنولوجيا المعلومات. 

الأداء  بطاقــة  اســتخدامَ   (Ozdemir & Tuysuz, 2017) دراســة  مــت  قدَّ كــا 

المتــوازن لعمليــات الإدارة الإســراتيجية للجامعــات في تركيــا.   في حين شرحت دراســة 

(Owusu- Ansah & Takyi, 2017) كيفية اســتخدام بطاقــة الأداء المتوازن لإدارة الأداء 

لت دراسة  الإستراتيجي في الخدمات الرَّقمية للمكتبات الأكاديمية بجامعة غانا.  في حين توصَّ

(Al-tarawneh, 2018) إلى أنَّ تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن )رضا العملاء، والعمليات 

الداخلية، والتعلُّم والنمو، والأداء المالي( في الجامعات الأردنية الخاصة له تأثيٌر إيجابي قوي في 

تحســن أدائها الإستراتيجي وتحقيق أهدافها، وأكَّدت الدراسة أنه يجب على إدارة الجامعة 

اعتماد بطاقة الأداء المتوازن؛ لتقييم وإدارة الأداء الإســراتيجي للجامعة، ونشَْ ثقافة بطاقة 

الأداء المتــوازن؛ لكونهــا تأخذ في الاعتبار جميع الأطراف المشــاركة في الأداء، مثل: الطلاب، 

والمجتمع، وسوق العمل، والموظفين. 

لت دراســة )عبــود، 2017( إلى أنَّ جامعة الملك فيصــل في المملكة العربية   كــا توصَّ

الســعودية تطبِّق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بدرجة متوســطة لكلٍّ من البُعد المالي، وبعُد 

العمليــات الداخلية، وبعُد التعلُّم والنمو، وبدرجة مرتفعة بالنســبة لبُعد رضا العملاء.  في 

حين بحثت دراسة  (Reda, 2017)دور أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في دعم ممارسات ضمان 

لت الدراسة إلى أنه  جودة التعليم الجامعي؛ من خلال مراجعة الدراســات الســابقة.  وتوصَّ

في حالة تمثيل الوظائف الأساســية للتعليم الجامعي )التدريس والتعليم، والبحث العلمي، 

وخدمــة المجتمع( بوضوح في أبعاد بطاقة الأداء المتوازن؛ فــإنَّ بطاقة الأداء المتوازن تدعم 

تحقيق أبعاد المدخلات والعمليات والمخرجات؛ لضمان جودة التعليم الجامعي.
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مفهوم القدرة التنافسية للجامعات وأبعادها:

ــع في الثمانينيات، وخاصةً مع ظهور  بدأت فكرةُ الميَْزة التنافســية في الانتشــار والتوسُّ

كتابات Porter بشأن الإستراتيجيات التنافسية؛ إذ يرى (Porter, 1985) أنَّ الميزة التنافسية 

ل المنظمة إلى اكتشــاف طرقٍ جديدة أكثر فاعليةً من تلك المستعملة من  تنشــأ بمجرد توصُّ

قِبل المنافســن، ويكون بمقدورها تجسيدُ هذا الاكتشاف ميدانيا؛ً بمعنى آخر بمجرد إحداث 

عمليات إبداع بمفهومها الواســع.  ويصفها بأنها مركزٌ متميزٌ تحققه المنظمة على منافسيها 

يســاعدها على جذب العمــاء إليها، ويصَعُب تقليده ومجاراته من جانب المنافســن على 

أن يتحقــق هــذا المركز، من خلال تقديم قيمــة متفوقة أو رفيعة المســتوى.  ويصفها كلٌّ 

مــن )إدريس والمرسي، 2007( بأنها مجالٌ تتمتَّع فيه المنظمة بقدرةٍ أعلى من منافســيها في 

اســتغلال الفرص الخارجية أو الحَدّ مــن أثر التهديدات، وتنبع الميَْزة التنافســية من قدرة 

المنظمة على اســتغلال مواردها المادية والبشرية؛ فقد تتعلــق بالجودة، أو التكنولوجيا، أو 

القــدرة على تخفيض التكلفة، أو الكفاءة التســويقية، أو الابتكار والتطوير، أو وَفرْة الموارد 

المالية، أو تميُّز الفكر الإداري، أو امتلاك موارد بشرية مؤهلة.

في حــن يعُبِّ (Barney, 1991) عن الميَْزة التنافســية بأنها قــدرةُ المنظمة على تطبيق 

إســراتيجيات إبداعية لخلق القيمة للعملاء، يعجز المنافســون عن تطبيقها، وليس لديهم 

القــدرة على تقليدها أو الاســتفادة منهــا (Abdelsalam, 2018).  وتوُجَــد وجهات نظر 

مختلفــة حول كيفية تحقيق المنظمة للمَيْزة التنافســية، وكيفية الحفاظ عليها؛ إذ نجدُ أن 

م ما يعُرفَ بمدخل تحليل هيــكل الصناعة، الذي يركِّز من خلاله على  (Porter, 1985) قــدَّ

د Porter خمس قوى  أهمية هيكل الصناعة والوَضْع التنافسي للمنظمة في الســوق.  وحدَّ

تؤثــر في بيئة المنافســة، أطلق عليها نموذج القوى الخمســة لبورتــر؛ إذ تمكِّن المنظمة من 

تحديد مصادر المنافســة ضِمن الصناعة أو القطاع الذي تعملُ فيه، وتحليل عوامل نجاحها 

في مواجهة كلِّ واحدة من هذه القوى، ممثلةً في شــدة المنافســة داخل السوق )الجامعات 

العامة والخاصة...(، وتهديد دخول منافســن جُدُد، مثل: )فتــح فروع للجامعات الأجنبية 

في ســوق التعليم العــالي الوطني...(، والمنتجات البديلة )التعليــم المفتوح، وبرامج التعليم 

عــن بعُْد...(، والقوة التفاوضيــة للمورِّدين، مثل: انخفاض عدد أعضــاء هيئة التدريس في 

ســوق التعليم العالي الوطني، والقوة التفاوضية للعملاء )أولياء أمور الطلبة، الطلاب، سوق 
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العمــل( (Hussain, Isran, & Bukhari, 2017)؛ ولكن مع تطــوُّر تكنولوجيا المعلومات 

والمعرفــة، وكذلك تحريرُ التجارة بين دول العالم، وبالتالي؛ تلاشي الحواجز التنافســية، فضلاً 

عن دخول العديدِ من المنظمات ســواء المحلية أو الدولية في تحالفات إســراتيجية؛ بغرض 

تدعيــم مركزها التنافسي.  دفع ذلك الكثيَر من المفكرين ومديري المنظمات إلى البحث عن 

مداخل جديدة أكثر شــموليةً تحقق النجاح في بيئة الأعمال والتفوق على المنافسين، وكانت 

ثمرة ذلك ظهور النظرية المســتندة إلى الموارد (Barney, 1991)، ووفقاً لهذه النظرية؛ فإن 

تحقيق الميَْزة التنافسية للمنظمة، تتوقف على مدى امتلاكها موارد إستراتيجية.  ولكي يصبح 

 المورد إســراتيجيا؛ً يجــب أن تتوفَّر به مجموعةٌ من الخصائص والــروط، وهي أن يكون 

ذا قيمةٍ، ونادراً، ولا يمكن إحلالُ بديلٍ محلَّه، ويصَعُب تقليده، وكذلك التنظيمُ، أيْ: قدرات 

.(Abdelsalam, 2018; Maket & Korir, 2017) المنظمة على استغلال هذه الموارد

ووجَّهت هذه النظرية الاهتمامَ بالموارد البشرية، من خلال تأكيد أهمية المعرفة الضمنية 

فيها، التي ليس من الســهل تقليدها ومحاكاتها من قِبل المنافســن، وهذا عزَّز دورَ الموارد 

البشرية في تحقيق الميزة التنافسية )الربابعة، 2006(.  وبالتالي؛ فإن خبرات ومعارف أعضاء 

 ،(Hussain et al, 2017) هيئة التدريس تحُقِّق مَيْزةً تنافسيةً لمؤسسات التعليم الجامعي

وتقوم النظرية المســتندة على الموارد على مفهومين؛ هما: المــوارد، والقدرات.  وفقاً لذلك؛ 

فإن نقطة البداية لتحقيق الميَْزة التنافسية المستمرة، هي مواردُ المنظمة، التي يتمُّ تحويلها 

إلى قــدرات متفردة أو متميِّــزة، والتي تعَُدُّ بدورها مصدراً مهماً لتحقيق الميزة التنافســية 

(Maket & Korir, 2017)؛ إذ تشيُر القدرات، إلى مهارات المنظمة في التنسيق بين مواردها 

ووضعها قيَْد الاســتخدام الإنتاجي، وتلك المهارات تكمُنُ في القواعد التنظيمية والأســاليب 

المعتــادة في العمل والإجراءات؛ أيْ: النمط، والأســلوب الذي تعتمــده المنظمة على صعيد 

اتخــاذ القرارات وإدارة عملياتها الداخلية لتحقيق أهدافها التنظيمية؛ فإن قدرات المنظمة 

د كيف وأين تتُخَذ  تعَُدُّ نتاجَ هيكلها التنظيمي، وعملياتها ونظم الرقابة بها، وهي التي تحُدِّ

لوكيات التي تُكافأ عليها، والقِيم والأعراف والثقافة بالمنظمة؟  القرارات داخل المنظمة، والسُّ

.(Hill & Jones, 2013; Maket & Korir, 2017; Hussain, 2017)

في حين تشــر الموارد، إلى العوامل الداخلية ســواء الملموســة أو غير الملموسة، البشرية 

أو غــر البشرية، التــي تمتلك وتدُار من قِبل المنظمة وتدخل في إنتاج الســلع أو الخدمات 
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لتلبيــة احتياجــات العملاء، وتصُنَّف الموارد إلى موارد ملموســة؛ وهي الأشــياء المادية، 

مثــل: الأرض والمعدات، والمخــزون والتكنولوجيا والموارد المالية، وموارد غير ملموســة، 

وهي مصادرُ غير مادية ذات قيمة، مثل: معرفة الموظفين ومهاراتهم، والعلامة التجارية 

ــمعة، والثقافة التنظيمية، والمعرفة والملِكية الفكريــة للمنظمة، وبراءات الاختراع  والسُّ

وتأسيســاً   .(Hill & Jones, 2013; Maket & Korir, 2017; Hussain et al, 2017)

على ما ســبق؛ تجدر الإشــارة إلى أن الموارد الفريدة والقدرات المتميزة )مهارات المنظمة في 

تنســيق مواردها لخلق أعــى قيمة(؛ تعَُدُّ مصدرَ الجدارة المحورية، التي تســمح للمنظمة 

بتحقيــق أعلى كفاءة وجودة وإبداع واســتجابة للعملاء، ومن ثمَّ تحقيق الميَْزة التنافســية 

  .(Hill & Jones, 2013)

وعليــه؛ توُجَد علاقةٌ بين مفهوم القدرة التنافســية والميَْزة التنافســية؛ إذ تعُرَّف القدرة 

التنافسية بأنها قدرة المنظمة على مواجهة القوة المنافسة لها في السوق، من خلال السيطرة 

على الموارد والأصول والمهارات المتاحة لها، ومَزجْها وتشغيلها في ضوء إستراتيجيات تنافسية 

دة، تســاعد على توليد مَيْزة أو مجموعة من المزايا التنافسية الإستراتيجية، التي ترضي  مُحدَّ

عملاءهــا الحاليين والمرتقبــن وتميِّزها عن منافســيها (Wen & Xu, 2018).  وبالتالي؛ فإن 

القدرة التنافســية للجامعات ترتبط بتوفُّر مجموعة من الموارد المادية والبشرية، التي يمكن 

استخدامها واستثمارها في تكوين وتأهيل وتخريج كوادر علمية وبحثية )مُخرجات( متمايزة، 

تلبِّي احتياجات الأسواق المحلية والدولية، وتحقق منافع أكثر من الجامعات المنافسة لها في 

الأسواق الخارجية؛ مما يؤدي في النهاية إلى ارتفاع متوسط نصيبِ الفرد من الدخل القومي 

)عبدالمجيد، وحجازي، 2010(.  

ويهدف تقييمُ القدرة التنافســية لمنظمــةٍ ما إلى تحديد وَضْعهــا التنافسي فيما يتعلق 

بالمنافســن الآخريــن الذين يعملون في نفــس المجال.  ويعتمد التقييمُ عــى تحليل البيئة 

الخارجيــة؛ من أجل تحديد الفرص والتهديدات الموجودة في النشــاط، كما أنه يعتمدُ على 

تحليل المنظمة نفسها؛ لتحديد نقاط قوتها وضعفها، والتي يمكن من خلالها تحديد مزاياها 

المهمة على المنافســن، وتقوم المنظمة بوَضْع إســراتيجيتها التنافسية في ضوء نتائج تحليل 

البيئة الداخلية والخارجية.  وبالتالي؛ يمكن تعريف القدرة التنافسية بأنها وَضْع المنظمة فيما 

يتعلق بالمنافسين، وقدرتها على تلبية احتياجات العملاء أفضل من المنافسين، ويعَُدُّ العميلُ 
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هــو العامــل الرئيسي في تقييمها، يترتب عــى ذلك أنَّ المزايا التنافســية للمنظمة يمكن أن 

مة، ومن فرص البيئة ومن الأنشطة التي تخلق  تسُتمَدَّ من خصائص المنتج أو الخدمة المقُدَّ

قيمةً إضافيةً إلى العملاء لتلبية احتياجاتهم؛ فالعلاقة الســببية بين القدرة التنافسية والمزايا 

التنافســية واضحةٌ؛ إذ تشــر القدرة التنافســية إلى قدرة المنظمة على إنشاء مزايا تنافسية 

والحِفــاظ عليها، وهي التي تعبِّ عن نقاط قوتهــا وخصائصها؛ مما يخلق تفردًا ومزايا على 

المنافســن، وتلبِّي احتياجات العملاء بشــكلٍ أفضل من المنافسين.  أي إن القدرة التنافسية 

يمكن تقديمها كعمليةٍ لإدارة المزايا التنافســية، كنقاط القوة الأساســية للمنظمة، والأنشطة 

نفسها، التي تركِّز على إنشائها وإدارتها، وفي مجال التعليم الجامعي يمكِن تكييفها من خلال 

تقديم المنتجات التعليمية العالية الجودة التي ترُضي كلاً من مُستهلكِ الخدمات التعليمية 

م من مؤسسات التعليم الجامعي إلى )سوق العمل(؛ إذ  )الطلاب(، ومُســتهلِكي المنتج المقدَّ

تســعى كلُّ مؤسسة من مؤسســات التعليم الجامعي إلى إدارة المنتجات والأنشطة؛ بحيث 

تكون أفضل من منافســيها من وجهة نظر المســتهلكين )الطلاب، المجتمع، ســوق العمل( 

(Dimitrova & Dimitrova, 2017).  كما يرى (Porter, 1985) أنَّ المنظمات التي تتمتَّع 

بقدرة تنافسية عالية؛ تكون قادرةً على تقديم منتجات أو خدمات متمايزة مع القدرة على 

الاحتفاظ بذلك، وهذا يعني أن الجامعات التي تحظى بدرجة كبيرة من التنافسية؛ لا بد أن 

م خدمةً تعليميةً وبحثيةً متميزةً مع محاولة الاســتمرار في الاحتفاظ بحصتها في السوق  تقدِّ

العالمية للتعليم الجامعي والبحث العلمي، وتقُاس هذه الحصة بمقدار ما تحظى الجامعات 

به من قدرات تنافســية تعكس ترتيبها في هيكل الجامعات العالمية )أبو ســعدة، ورضوان، 

وعلام، 2014، العباد، 2017(.

القدرة التنافســية في التعليم الجامعي تشــمل شِقين أساســيين:  الأول: هو قدرة التميُّز 

على الجامعات المنافسة في مجالات حيوية، مثل: البرامج الدراسية، وخصائص أعضاء الهيئة 

التدريسية، والمكتبات والقاعات، والتجهيزات الدراسية والبحثية، وتسهيلات التدريب العملي 

للطلاب، ونمط الإدارة ونظم الجودة، وكذا في ابتكار نظم وبرامج تأهيل جديدة تتواكب مع 

ق الثاني: هو القدرة على جذب واستقطاب الطلاب والطالبات من  المستجدات البيئية.  الشِّ

الســوق المحلية والخارجية، ولا شك أن النجاح في الشق الثاني متوقفٌ على النجاح في الشق 

الأول )محمد، 2014، العباد، Dimitrova & Dimitrova, 2017 2017(.  وتعَُدُّ الجامعات 
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ذات قدرات تنافسية إذا استطاعت هذه الجامعات الحِفاظ على استمرارية تحسين جودتها 

التعليميــة عبر الزمن أو زيادة الطلب عليه؛ مما يؤدي إلى ارتفاع قِيم مؤشراتها التنافســية 

مة في الترتيب العالمي للجامعات  الدولية لهذه الجامعات، وبالتالي حصولها على مراكز متقدِّ

)العباد، 2017(.  

تعَُــدُّ التصنيفــات العالمية للجامعات أكثرَ الأســاليب قياســاً لتنافســية الجامعات؛ إذ 

تجتهدُ بعض المؤسســات المعنية بشــئون التعليم الجامعي والبحث العلمي بوَضْع تصنيف 

للجامعات؛ وذلك لقياس القدرة التنافســية لهذه الجامعات )أبو ســعدة وآخرون، 2014(، 

ويقوم هذا الأســلوبُ على أساس جمع المعلومات عن البرامج والمناهج الدراسية والأنشطة 

البحثيــة والعلمية وغيرها من المؤشرات التي تعكس أداء الجامعات؛ بحيث يتمُّ وَضْع هذه 

المعلومات في مجموعة من المعايير التي تعكس في مجملها الوَضْع التنافسي لهذه الجامعات 

)عبدالمجيــد وحجازي، 2010(.  وهذه المعايير ليســت أكثر من مؤشرات لقياس جودة أداء 

كلِّ جامعة لرسالتها ووظائفها المتمثلة بالتعليم والبحث العلمي وتوفير الكوادر التي يحتاج 

إليها المجتمع، والإســهام بحلِّ ما يواجهها من مشــكلات، والإسهام في خلق المعرفة ونشرها 

محلياً وإقليمياً ودوليا؛ً فضلاً عن شــهرتها في الأوساط الجامعية الدولية، ومدى ترابطها مع 

سوق العمل وتلبية حاجاته.

وتشُــكِّل التصنيفات العالمية للجامعات أداةً قويــةً للمقارنة بين إنجازات التعليم الجامعي 

في مختلف دول العالم؛ إذ إنها تعَُدُّ مؤشراً على القدرة التنافسية للجامعة؛ لأنها تؤثر على نوعية 

الخدمــات التعليمية التــي يتمُّ تقديمها، والتــي يجب أن تتماشى مع احتياجات الســوق، كما 

أنَّ التصنيفــات العالميــة للجامعات تمكِّن الجامعات من فهَْم مــا هو مطلوب منها فيما يتعلق 

بضبط الجودة (Efimova, 2014)، وقوتها تكمُنُ في توفير مرجعية بســيطة وســهلة في التأثير 

عــى صُناع القرار، وتسُــهِم في نشر ثقافة عالمية حول دور وأهمية مســتقبل التعليم الجامعي 

(Goglio, 2016(.  وتتمثل أشــهرُ التصنيفات العالمية للجامعات في تصنيف جامعة جايو تونج 

شانغهاي Shanghai Jiao Tong University؛ إذ يقوم بتصنيف الجامعات وفقاً لمعايير تقيس 

الإنجــازات التــي تحققها الجامعة )خريجــو الجامعة الذين حصلوا على جوائــز دولية رفيعة، 

وأهمهــا جائــزة نوبل، وأعضاء هيئة التدريــس العاملون في الجامعــة، والحاصلون على جوائز 

 دوليــة رفيعة، وعدد البحوث العملية المنشــورة، ونســبة أعضاء هيئــة التدريس إلى الطلاب(، 
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وتصنيف THES-QS للجامعات الصادر عن مجلة التايمز العالمية والذي يصُنِّف الجامعات 

ل النشر العلمي لكلِّ عضو هيئة تدريس،  وفقاً لمعايير تتمثل في )جودة البحث العلمي، ومُعدَّ

وتوظيف الخريجين، وتقييم جهات التوظيف، ونســبة أعضــاء هيئة التدريس الأجانب إلى 

العددِ الكلي، ونســبة الطلاب الأجانب إلى مجموع الطلاب، ونسبة الطلاب إلى أعضاء هيئة 

التدريس(.  وتصنيف ويب ومتركس Web metrics، يعَُدُّ هذا التصنيفُ بمثابة مؤشٍر لمدى 

التزام الجامعات بالاستفادة من شبكة المعلومات الدولية لعرض ما لديها؛ لكي يتمَّ الاستفادة 

منه من قِبل الآخرين.  وتركِّز منهجية هذا التقييم على دمج سلســلة من المؤشرات لقياس 

الأوجه المختلفة لوجود المؤسســة على شــبكة المعلومات الدولية )قــرني، والعتيبي، 2012، 

عون، وآخرون، 2017، العباد، 2017(.

هَت  والتصنيفــات العالمية مثــل أيِّ عملٍ بشري يكون عُرضةً للقصــور والخطأ؛ فقد وُجِّ

العديدُ مــن الانتقادات للتصنيفــات العالميــة للجامعــات (Piro & Sivertsen, 2016)؛ 

منهــا: أنها تركِّز على الجامعة كوحدةٍ واحــدة في تقييمها، والحقيقة أنَّ الجامعة تتكون من 

الة في بعضها وقد لا تكون  مجموعة من المنظمات الفرعية المختلفة؛ فالجامعة قد تكون فعَّ

الة في البعض الآخــر (Goglio, 2016).  كما يتمُّ إغفالُ الهدف الرئيس للجامعات؛ وهو  فعَّ

التدريــس والتعليم لمعظم مخططات هذه التصنيفات، كما أنَّ هناك تصنيفاتٍ تعطي وزناً 

ــمعة من خلال الدراســات الاســتقصائية عبر الإنترنت مع وجود تحيُّز قوي نحو  ثقيلاً للسُّ

البلــدان الناطقــة باللغة الإنجليزية.  كما أنَّ تصنيف الجامعات بشــكلٍ عام ليس وســائل 

محايدة؛ فهي تتأثر بالأيديولوجيَّات السياســية لاستبعاد أو تضمين الجامعة في نادي النخبة 

 .(Kumar, 2015)

هة للتصنيفــات؛ فإنَّ الهــدف الرئيسي من تصنيف  وعــى الرَّغم من الانتقــادات الموجَّ

الجامعات هو قياسُ قدرتها التنافســية، من خــال وَضْع ترتيبٍ للجامعات Ranking على 

مســتوى العالم، وتعكس المراكز التي تحصل عليها الجامعات المصنَّفة إلى حَدٍّ كبيرٍ مســتوى 

م العلمي لبلدانها؛ إذ إنَّ الاهتمام المتزايد بتصنيفات الجامعات عالمياً ناتجٌ عن الاعتراف  التقدُّ

  .(Abdelsalam, 2018( بــأن المعرفة؛ هي قاطــرة النموِّ الاقتصادي والتنافســية العالميــة

ويمكِن تحديدُ أبعاد القدرة التنافســية، من خلال مراجعــة التصنيفات العالمية للجامعات 

والدراسات السابقة، فيما يلي:
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دَ الرئيــيَّ لنجاح اقتصاديات الدول  - تميُّــز البحث العلمــي:  أصبحت المعرفة اليوم المحُدِّ

وتنافســيتها؛ إذ إنَّ الجامعــات هي المعــوَّل عليها في إدارة المعرفــة، والتحوُّل نحو مجتمع 

المعرفة، ودعم تحقيق اقتصاد المعرفة (Abdelsalam, 2018)، والمرتكز الرئيسي في تحقيق 

ذلــك يتمثل في البحث العلمي ورَبطْه بقطاعات الإنتاج المختلفة في الدولة، ويمكن للبحث 

العلمي تعزيزُ تنافســية الجامعات عبر توفير الموارد اللازمة للبحث العلمي، ورَبطْ البحث 

العلمي بحَلِّ مشكلات المجتمع، وزيادة رصيد المعرفة الإنسانية، والتركيز على النشر العلمي 

في المنافذ الدولية المعُترفَ بها، وعَقْد التحالفات الإستراتيجية مع الجامعات ومراكز الأبحاث 

الحكومية والقطاع الخاص )إســاعيل، 2013(.  وتحســن الأداء البحثــي يزيدُ من مكانة 

ــاحة الدولية، والوَضْع النسبي لها في التصنيفات العالمية للجامعات، وتسُهِم  الجامعة في السَّ

مؤسســات التعليم الجامعــي في النموِّ الاقتصادي والتنافســية الدولية مــن خلال الإبداع 

والابتكار وأنشــطة نقــل التكنولوجيا من الجامعات إلى الصناعة، من خلال تســويق نتائج 

 ،(Fisch, Hassel, Sandner, & Block, 2015) البحوث وتقديم براءات الاختراع للمجتمع

ــمعة الأكاديمية للجامعة  كــا توُجَد علاقــة إيجابية بين عددِ بــراءات الاختراع وزيادة السُّ

  .(Lee & Stuen, 2016)

- تميُّز أعضاء هيئة التدريس:  يمكِن تعزيزُ تنافســية الجامعات من خلال جذب وتوظيف 

أعضــاء هيئــة تدريس تتمتَّع بالقدرة عــى التفكير الناقد، والقدرة على حلِّ المشــكلات، 

والتعامــل مع تقنيــات المعلومــات وتطبيقاتها، وتمتلــك القدرة على التعــاون والعمل 

الجماعي، والإبداع والابتكار ومهارات القيادة، والالتزام بأخلاقيات العمل واحترافية الأداء 

)إسماعيل، 2013(، ويسُهِم تميُّز أعضاء هيئة التدريس في زيادة القدرة التنافسية للجامعة 

من خــال زيادة عدد البحوث العملية المنشــورة لأعضاء هيئــة التدريس، وزيادة عدد 

الاقتباســات العملية الدولية من هذه البحوث، وزيادة نسبة عدد أعضاء هيئة التدريس 

إلى عــدد الطلاب وزيادة عدد تســجيلات براءات الاختراع لأعضــاء هيئة التدريس... إلخ 

.(Lee & Stuen, 2016; Efimova, 2014)

- تميُّــز التعليم )جودة الخريجين(:  يجب أن تركِّــز عمليات التدريس والتعليم على تزويد 

الطلبة بمزيجٍ من المعرفة والمهارات والسلوك بما يتيح إعداد الخريجين؛ لمقابلة احتياجات 

ســوق العمل والقدرة على المنافســة مــع غيرهم من خريجي الجامعات الأخرى؛ ســواءٌ 
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المحلية أو الدولية.  ويُكِّن تعليمُ المساهمة في تميُّز الجامعات؛ من خلال تطوير سياسات 

القبول في الجامعة وأنظمة تقويم الطلبة، وسياسة استقطاب أعضاء هيئة تدريس وتقويم 

مة  أدائهــم، وتطويرهــم لتطبيقات التعليم الإلكــروني، ونوعية البرامــج الأكاديمية المقُدَّ

والاعتماد الأكاديمي لتلك البرامج )إسماعيل، 2013(. 

- تميُّز خدمة المجتمع:  من خلال إســهام الجامعة في حلِّ مشكلات المجتمع، وتوفير المعرفة 

والتعليــم للمجتمع، وتحســن وتطوير مهــارات الكوادر الوظيفية لمختلف المســتويات 

مها الجامعة، وعقد  صية في المجتمع؛ من خلال البرامج التدريبية التي تقدِّ المهنيــة والتخصُّ

المؤتمرات والندوات لمناقشة مشكلات المجتمع )قرني، والعتيبي، 2012(.

ومن ناحيةٍ أخرى؛ ســعى عددٌ من الدراســات إلى تقييم القدرة التنافســية للجامعات؛ 

إذ ناقشــت دراســة (Abdelsalam, 2018) كيفية تعزيز القدرة التنافسية لقطاع التعليم 

الجامعي في المملكة العربية السعودية، في ضوء انخفاض مؤشر التنافسية العالمية للسعودية؛ 

صات  بســبب انخفاض جــودة التعليم.  وبيَّنَت الدراســة ضَعْف إقبال الطلبــة على التخصُّ

صات،  العلمية في الجامعات السعودية؛ رغم احتياج سوق العمل السعودي إلى هذه التخصُّ

كما أكَّدت الدراســة أنه يجبُ على قطاع التعليم الجامعي السعودي أن يسعى إلى تحقيق 

مَيْزة تنافســية مُستدَامة؛ من خلال تطوير المناهج التعليمية لتتناسب مع احتياجات سوق 

العمل، إضافةً إلى ضرورة مشاركة القطاع الخاص في دعم وتمويل المشاريع البحثية لمؤسسات 

التعليم الجامعي، وتحفيز أعضاء هيئة التدريس بالجامعات؛ للوصول إلى التميُّز.  

في حين أكَّدت دراســة )عبدالمجيد، وحجازي، 2010، أبوســعدة وآخــرون، 2014، قرني 

والعتيبي، 2012، محمد، 2014( على ضَعْف القدرة التنافســية للجامعات المصرية وغيابها 

عن قوائم التصنيفات العالمية للجامعات؛ وذلك بسبب ارتفاع الكثافة الطلابية وقِلة الإنفاق 

الحكومي وانخفاض مســتوى جودة الخريجين، وقِلَّة البحوث العالمية المنشــورة في المجلات 

ة عناصر لبناء المزايا  معة العالمية.  كما بيَّنَت دراسة (De Haan, 2015) وجود عِدَّ ذات السُّ

التنافسية لمؤسسات التعليم الجامعي، تتمثل في: جودة التعليم والبحوث العلمية، وسُمعة 

وصورة المؤسسة التعليمية، وجودة البُنية التحتية من مرافق وخدمات، ووَضْع المؤسسة في 

التصنيفــات العالمية، وكفاءة وتميُّز الخريجين، والنشر في المجــات الرائدة عالمياً، والحصول 

على شهادات الجودة والاعتماد.  
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مت دراسة )العباد، 2017( نموذجاً مقترحاً لرفع القدرة التنافسية لجامعة الملك سعود  قدَّ

مة  مة؛ من أجل حصولها على مراكز متقدِّ في الريــاض في ضوء خبرات وتجارب الــدول المتقدِّ

ن النموذجُ المقــرحُ توصياتٍ لتطوير وظيفة  في قائمــة تصنيف الجامعات العالميــة.  وتضمَّ

لت  التدريــس الجامعي، ووظيفــة البحث العلمي، ووظيفة خدمــة المجتمع.  في حين توصَّ

دراســة )Tan, Goh, Yeo, Ching & Chan, 2017) إلى أنَّ دَعْم الإدارة العليا، والحكومة 

وهيئــة التدريس والمسُْــهِمين؛ يؤثر إيجابيًّا في تعزيز القدرة التنافســية للجامعات الماليزية 

الخاصة.  وأكَّدت دراســة (AL shobaki & Abunaser, 2017) على وجود علاقة إيجابية 

قوية بين مســتوى ممارسة إستراتيجيات التميُّز في التعليم وتحقيق مَيْزة تنافسية مُستدَامة 

لجامعــة الأزهــر بقطاع غزة، كما أنَّ تطويــر مهارات الأكاديميين يســاعد على تميُّز الطلاب 

ل التوظيف لهم بعد التخرُّج.  وزيادة مُعدَّ

بحثت دراسة (Hussain et al, 2017) نموذجَ الإدارة الإستراتيجية للتعليم الجامعي في 

باكستان، من خلال تحليل العوامل الداخلية والخارجية التي تؤثر في صياغة الإستراتيجيات 

لدعم القدرة التنافســية للجامعات الباكســتانية، وفهم المشــكلات التــي تواجه التعليم 

 (Parakhina, Godina, Boris, & Ushvitsky, 2017) الجامعي.  في حين سَــعَت دراسة

إلى بحث الفرص لتحقيق القدرة التنافسية للجامعات الروسية من خلال الإدارة الإستراتيجية.  

لت الدراســة إلى أن المشكلة الرئيسية في القدرة التنافسية للجامعات الروسية تتمثل  وتوصَّ

في عــدم وجودِ مرونةٍ إســراتيجية؛ إذ يمكِن القولُ بأن هناك أزمــةً إداريةً تؤثر على نظام 

التعليم الجامعي بأكمله.  

كما أكَّدت دراسة (Gafurov, Safiullin & Elshin, 2017) على ضَعْف القدرة التنافسية 

للجامعات الروسية وَفقْ التصنيفات العالمية للجامعات، ويرجع السبب إلى أنَّ التعليم الجامعي 

في روســيا يعيش في ثقافة صناعة التعليم الجامعي منتصــف القرن العشرين؛ إذ إنَّ الغالبية 

العظمى من مؤسســات التعليم الجامعي تعملُ بشــكلٍ حصري كمؤسســات تعليمية توفِّر 

 (Maket & Korir, 2017) الموظفين؛ لتلبية احتياجات الاقتصاد الوطني.  في حين بحثت دراسة

النظرية المستندة على الموارد لدعم القدرة التنافسية للجامعات في كينيا.  وكشفت النتائجُ أنَّ 

الجامعــات العامة تتفوق على الجامعــات الخاصة؛ من حيث صعوبة تقليد الموارد، ولا يمكن 

إحلال بديلٍ محله، كما بيَّنَت النتائجُ أنَّ خصائص موارد الجامعة تدعمُ قدراتها التنافسية.  



مجلة الإدارة العامة 502

د. عبدالله أحمد العولقي

منهجية البحث:

تصميمُ هذا البحث يعتمدُ على المدخل الوصفي التحليلي في البحوث الإنســانية؛ وذلك 
ات الخاصة بمشــكلة البحث، وكذلــك العلاقات بين هذه  بغــرض وَصْف الخصائص والمتغيِّ
ات، والتي تتمثل في أبعاد بطاقة القياس المتوازن كمتغيرٍ مســتقل، والقدرة التنافسية  المتغيِّ

لجامعة إب كمتغيرٍ تابع.

مجتمع وعيِّنة البحث:

يتمثل مجتمعُ البحث في جميع المســئولين الأكاديميين والإداريين في جامعة إب، والبالغ 
ن يشــغلون منصبَ عميد كلية، ونائب العميد، ورئيس قســم  عددهم )262( مســئولاً ممَّ
علمي، ومدير عام، ونائب مدير عام، ومدير إدارة؛ ونظراً لصِغر مجتمع الدراسة والرَّغبة في 
الدقة؛ فقد تقرَّر اســتخدامُ أسلوب الحصر الشامل، وقد تمَّ توزيع 262 قائمة استقصاء على 
المســئولين في جامعة إب.  وبلغ عددُ قوائم الاســتقصاء الصالحة للتحليل 181 قائمةً بمعدل 
اســتجابة 69%.  ونظراً لعدم استجابة جميع مفردات مجتمع البحث؛ فإن عددَ المستجيبين 

ح ذلك. يمثل عينةً عشوائيةً بسيطةً، والجدول )1( يوضِّ

جدول )1(

 مجتمع وعينة البحث

المركز الوظيفينوع القيادة
مجتمع 

البحث

عدد 

المستجيبين 

إجمالي 

المستجيبين
النسبة

أكاديمية

6052عميد/ نائب عميد

83%71.55 5631رئيس قسم علمي

11683الإجمالي 

إدارية

6055مدير عام/ نائب مدير عام

98%67.12 8643مدير إدارة

14698الإجمالي

69%262181الإجمالي
** المصدر:  إعداد الباحث من واقع سجلات الموظفين وهيئة التدريس بجامعة إب، 2018م.
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أداة البحث، وطرق جَمْع البيانات:

هة للمســئولين الإداريين  اعتمد البحث بصفةٍ رئيســةٍ على تصميم قائمة اســتقصاء مُوجَّ
والأكاديميين في جامعة إب، وقد رُوعي في تصميمها البســاطة والســهولة والوضوح، وترتيب 
الأســئلة والعبارات حســب تسلســل عوامل البحث، وتمَّ تخصيصُ الصفحة الأولى لتقديم 
ا الصفحات الأخرى؛  البحث والهدف منه، وطلب التعاون في اســتيفاء بيانات الاستقصاء.  أمَّ
ص السؤالُ الأول لقياس مستوى تطبيق بطاقة  فقد اشــتملت على ثلاثة أسئلة رئيسية: خُصِّ
ات رئيسية، تتلخصُ في )رضا العملاء، والعمليات الداخلية،  الأداء المتوازن، ويضمُّ أربعة متغيِّ
والتعلُّــم والنمو، والأداء المالي(، وتضمُّ 28 فقرةً فرعيةً، وقــد أمكن تحديدُ هذه المجموعة 
من الفقرات وتنميتها من خلال المراجعة الشــاملة للدراســات السابقة ذات العلاقة، مثل: 
 Kaplan & Norton, 1992; Hladchenko, 2015; Pietrzak et al, 2015; Chimtengo(
 ،et al, 2017; Ozdemir & Tuysuz, 2017; Valdez et al, 2017; Al - tarawneh, 2018;
ص لقياس مستوى القدرة التنافسية لجامعة إب، ويضمُّ  مسلم، 2017(.  والسؤال الثاني خُصِّ
ات رئيسية، تتلخص في )تميُّز الخريجين، وتميُّز أعضاء هيئة التدريس، وتميُّز البحث  أربعة متغيِّ
العلمــي، وتميُّز خدمة المجتمع(، وتضــمُّ 26 فقرةً فرعيةً، وقد أمكن تحديدُ هذه المجموعة 
من الفقرات وتنميتها، من خلال المراجعة الشــاملة للدراســات السابقة ذات العلاقة، مثل: 
 ،Hussain et al, 2017; Maket & Korir, 2017; Dimitrova & Dimitrova, 2017(

ص لقياس نوع المسئولين )أكاديمي، إداري(. اسماعيل، 2013(، والسؤال الثالث خُصِّ

وتجــدرُ الإشــارة هنا إلى أنه تمَّ جَمْعُ البيانات الخاصة بالاســتقصاء باســتخدام طريقة 
ح طبيعة الاستقصاء وأهدافه، ثم تركها ليتمَّ  الزيارة القصيرة؛ لتسليم قائمة الأسئلة باليد، وشَْ
الإجابة عنها في الوقت والمكان المناســبين للمُســتقصَ منهم، ثم جمعها مرةً أخرى بواسطة 

فريقٍ من طلاب مستوى رابع شعبة إدارة الأعمال.

تقييم الاعتمادية والصلاحية للمقاييس المسُتَخدَمة في البحث:

تمثَّلــت الخطــوة الأولى في عملية تحليــل البيانات الأوَّلية الخاصة بهذه الدراســة في 
محاولة تقييم الاعتماديــة Reliability والصلاحيــة Validity للمقاييس التي اعتمدت 

عليهــا الدراســة الحالية؛ وذلك بهدف تقليــل أخطاء القياس العشــوائية، وزيادة درجة 

ل إلى مقاييس يمكن  الثبات في المقاييس المسُتخَدَمة في الدراسة الحالية من ناحية، والتوصُّ
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الاعتمادُ عليها في دراسات مستقبلية من ناحيةٍ أخرى؛ إذ تمَّ التحققُ من صِدق المقاييس 

المسُتخَدَمة في الدراسة الحالية، من خلال إخضاع القائمة للتحكيم )الصدق الظاهري( من 

قِبل المختصين في قســم إدارة الأعمال بالكلية للتعليــق عليها ومراجعتها، ومن ثمََّ إجراء 

بعض التعديلات في بنود المقياس.  

 ،Alpha Correlation Coefficient كما تمَّ اســتخدامُ أســلوب معامل الارتباط ألفــا

باعتباره من أكثر أساليب تحليل الاعتمادية دلالةً في تقييم درجة الثبات للمقاييس الخاضعة 

للاختبــار، وفي تحديــد مدى تمثيــل محتويات أو بنــود المقياس للبنية الأساســية المطلوب 

قياسها، وليس شيئاً آخر، وأنَّ الحدَّ المقبول لمعامل الارتباط ألفا 0.60؛ وذلك وفقاً لمستويات 

 ،Hair, Black, Babin & Anderson, 2010( تحليــل الاعتمادية في العلــوم الاجتماعيــة

إدريس، 2007(.  وتمَّ تطبيقُ أسلوب الارتباط ألفا على مقياس بطاقة الأداء المتوازن؛ وذلك 

بصورة إجمالية للمقياس ككل ولكلِّ متغير من المتغيرات التي يتكوَّن منها المقياسُ على حِدَة.  

ح درجة الثبات للمقياس المسُــتخَدَمة في البحث؛ إذ أظهرت نتائج تحليل  والجدول )2( يوُضِّ

الاعتمادية أنَّ مقياس بطاقة الأداء المتوازن ككل يساوي نحو 0.97، وهو مؤشٌر لدرجة عالية 

من الاعتمادية، كما تمَّ تطبيقُ أســلوب الارتباط ألفا على مقياس القدرة التنافســية لجامعة 

إب؛ وذلــك بصــورةٍ إجماليةٍ للمقيــاس ككل، ولكلِّ متغيرٍ من المتغــرات التي يتكون منها 

المقياس على حِدَة.  وأظهرت نتائجُ تحليل الاعتمادية أن مقياس القدرة التنافســية لجامعة 

إب ككل يساوي نحو 0.95، وهو مؤشٌر لدرجة عالية من الاعتمادية.

جدول )2( 

تقييم درجة الاتساق الداخلي بين محتويات المقاييس المسُتَخدَمة في البحث 

(Reliability Analysis) مخرجات تحليل الاعتمادية(

المتغيــــــــــرات
عدد 

العبارات

معامل الثبات

 )Alpha( 

70.91رضا العملاء1

70.94العمليات الداخلية 2
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المتغيــــــــــرات
عدد 

العبارات

معامل الثبات

 )Alpha( 

70.93التعلُّم والنمو3

70.90الأداء المالي4

إجــالي مقياس إدارة الأداء الإســراتيجي باســتخدام بطاقة 

القياس المتوازن
280.97

80.93تميُّز خريج الجامعة1

60.87تميُّز عضو هيئة التدريس2

60.88تميُّز البحث العلمي3

60.92تميُّز خدمة المجتمع4

260.95إجمالي مقياس القدرة التنافسية لجامعة إب

وبناءً على نتائج التحليل الســابق؛ فإنَّ المقاييس المسُــتخَدَمة في البحث، تتمتَّع بدرجة 
عالية من الثبات، ويمكن الاعتمادُ عليها.

الأساليب الإحصائية المسُتَخدَمة في البحث:

ات  اعتمــد الباحــث على عددٍ من أســاليب التحليل الإحصائية المناســبة لطبيعة متغيِّ
وبيانات البحث باستخدام برنامج SPSS، وتتمثل في الآتي:

- الإحصاء الوصفي باســتخدام المتوسط والانحراف المعياري؛ لتحديد مستوى تطبيق بطاقة 
الأداء المتوازن في جامعة إب، ومستوى قدرتها التنافسية.  ولتحديد معايير الاستجابة على 

الأداة تمَّ اتباعُ الخطوات الإحصائية الآتية:

• تحديد المدى = أعلى إجابة متوقعة على العبارة - أقل درجة = 5 - 1 = 4.	

• تحديــد طــول الفئة = المدى/ عدد الفئات = 4 / 5 = 0.8.  وبالتالي تكون 	

ح الجدول )3(. الفئات، كما يوضِّ
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جدول )3(

 حدود فئات المقياس والتقدير لها

التقدير حدود الفئة

ضعيف جدا1ً - 1.8

ضعيف1.8 - 2.6

متوسط2.6 - 3.4

عال3.4ٍ - 4.2

عالٍ جدا4.2ً - 5

- اختبار T. Test لتحديد مدى وجود اختلاف في تقديرات المســئولين نحو مســتوى تطبيق 

بطاقــة الأداء المتوازن في جامعة إب، ومســتوى قدرتها التنافســية، وفقــاً لاختلاف نوع 

المسئولين )أكاديمي، إداري(.

- أســلوب تحليل الانحــدار Multiple Regression and Correlation؛ للتحقق من نوع 

وقوة العلاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في جامعة إب، ومستوى قدرتها التنافسية.

نتائج البحث:

ات البحث من  تناول الباحث في الجزء الأول من البحث النواحي المنهجية، وما يرتبط بمتغيِّ

ماً بذلك المبرِّرات للقيام بها.  وفي الجزء الثاني من البحث، يناقش الباحث  إطار مفاهيمي، مُقدِّ

نتائج تحليل البيانات الأوَّلية، التي تمَّ جمعها ومراجعتها ومعالجتها إحصائياً، على النحو الذي 

يساعد على الإجابة عن تساؤلات البحث والتحقق من صحة فرضياته وتحقيق أهدافه.

ات البحث:   الإحصاء الوصفي لمتغيِّ

يناقش هذا الجزء نتائج التحليل الإحصائي الوصفي الخاص بالإجابة عن السؤال الأول والثاني 

لهــذا البحــث، المتعلق بوصف وتحديد مســتوى تطبيق بطاقة الأداء المتــوازن في جامعة إب، 
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ومستوى قدرتها التنافســية، وفق تقديرات المسئولين فيها، ولتحقيق ذلك؛ تمَّ تطبيق المتوسط 

حان ذلك.   الحسابي، والانحراف المعياري، والجدولان )4(، )5( يوضِّ

جدول )4(

 التوصيف الإحصائي لمستوى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في جامعة إب

المتوسطالعبارةم
الانحراف 

المعياري
التقدير 

1
يوُجَد مستوى مقبول من رضا العملاء )الطلاب، المجتمع، 

مها الجامعة.  سوق العمل( عن الخدمات التي تقدِّ
ضعيف2.561.07

2
م الجامعة الخدمة التعليمية للطلاب بمســتوى  تقــدِّ

الجودة المطلوبة، والتي تلبِّي احتياجاتهم.
ضعيف2.480.99

3
توُجَد مقاييسُ ومؤشراتُ دورية لقياس رضا الطلاب عن 

مها الجامعة لهم. العملية التعليمية والخدمات التي تقدِّ
ضعيف2.320.93

4
تتابــع الجامعة شــكاوى الطلاب، وتســعى إلى حلِّها 

والاستفادة منها في تطوير الأداء الإداري والأكاديمي.
ضعيف2.450.98

5

ـر الجامعة خدمات مســاندة الطلاب )الســكن،  توفّـِ

الوحــدات الصحيــة، المواصلات، الأنشــطة الثقافية، 

الكتاب المجاني... إلخ(. 

ضعيف2.440.90

6
تســتخدم الجامعــة التقنيــات الحديثــة في تقديم 

الخدمات الإدارية والتعليمية للطلاب. 
ضعيف2.490.99

7
تتواصــل الجامعــة مع الطــاب الخريجــن، وتتابع 

أوضاعهم. 
ضعيف 1.840.87

ضعيف2.370.79المتوسط الإجمالي لبُعْد رضا العملاء
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المتوسطالعبارةم
الانحراف 

المعياري
التقدير 

8
د الجامعة احتياجات الطلاب ورغباتهم، وتعمل  تحُدِّ

على تلبيتها. 
ضعيف2.231.00

9
د الجامعــة احتياجات المجتمع وســوق العمل،  تحُدِّ

وتعمل على تلبيتها. 
ضعيف2.351.07

ث الجامعة برامجها التعليمية بصورة دورية ومنتظمة. 10 ضعيف2.420.96تحُدِّ

مة للطلاب. 11 ضعيف2.500.95تطُوِّر الجامعة الخدمات الإدارية المقدَّ

12

توُفِّر الجامعة التســهيلات التعليميــة )تجهيز المبنى 

التعليمــي - المعامل - المكتبة - الوســائل التعليمية 

في قاعات التدريس... إلخ( المناســبة لتحســن جودة 

العملية التعليمية.

ضعيف2.521.07

13

ع الجامعة العمل بــروح الفريــق الواحد بين  تشُــجِّ

أعضاء هيئة التدريس، والإداريين، والعمادة، والأقسام 

العلمية في إنجاز الأعمال المطلوبة. 

ضعيف2.331.09

14
ترُكِّز العمليات الداخلية للجامعة على تميُّزها، وتحقيق 

القيمة التي يتوقعها الطلاب بكفاءة وفاعلية.
ضعيف2.520.93

ضعيف2.410.86المتوسط الإجمالي لبُعد العمليات الداخلية

15
تدُركِ إدارة الجامعة أنَّ رضا أعضاء هيئة التدريس والموظفين 

الإداريين أساسٌ لنجاحها في خدمة طلابها والمجتمع. 
ضعيف2.401.13

16
تُقيم الجامعــة شراكات مع جامعات إقليمية ودولية 

لتبادل الخبرات في مختلف المجالات. 
ضعيف 2.341.09
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المتوسطالعبارةم
الانحراف 

المعياري
التقدير 

17
تهتــمُّ الجامعة بتدريب الموظفــن الإداريين، وتطوير 

قدراتهم ومهارتهم بما يخدم إستراتيجياتها. 
ضعيف2.430.93

18
تعمــل الجامعة على تطويــر مهارات الإبــداع والابتكار لدى 

مها.  العاملين بشكلٍ يؤدي إلى تحسين جودة الخدمات التي تقدِّ
ضعيف2.380.99

19
تطُوِّر الجامعــة كفاءة أعضاء هيئة التدريس العلمية 

والمهنية باستمرار.
ضعيف2.460.98

20
تطُوِّر الجامعــة أنظمتها الإدارية والأكاديمية والتقنية 

ن من جودة الخدمة التعليمية.  بالشكل الذي يحُسِّ
ضعيف2.430.90

21
تأخذ الجامعة بنظر الاعتبــار نتائج تقييم جودة الخدمة 

التعليمية والخدمات المساندة في التطوير المستمر لأدائها. 
ضعيف2.440.99

ضعيف2.410.86المتوسط الإجمالي لبُعْد التعلُّم والنمو

ضعيف2.581.07تمتلك الجامعة إستراتيجيةً واضحةً لإدارة مواردها المالية.22

ص الجامعة موارد مالية كافية؛ لتسيير العملية التعليمية.23 ضعيف2.501.03تخُصِّ

24
ــص الجامعة موارد مالية كافية؛ لدعم أنشــطة  تخُصِّ

البحث العلمي.
ضعيف2.141.03

25
ــص الجامعة موارد مالية كافية لتقديم خدمات  تخُصِّ

مُتميِّزة للمجتمع.
ضعيف2.211.05

26
يتمُّ اســتغلال الموارد المالية بشكلٍ يؤدي إلى تحسين 

الأداء الأكاديمي والإداري.
ضعيف2.401.01

ضعيف2.491.03تعملُ الجامعة على تنويع مصادر تمويلها.27
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المتوسطالعبارةم
الانحراف 

المعياري
التقدير 

ضعيف2.271.06تستخدم الجامعة تقنيات حديثة في الرقابة على الأداء المالي.28

ضعيف2.370.84المتوسط الإجمالي لبُعد الأداء المالي

ضعيف2.390.78الإجمالي

؛ تحتلُّ المرتبة  تبُــنِّ نتائجُ الجدول )4( أن بعُْدَ العمليــات الداخلية، وبعُْد التعلُّم والنموِّ

الأولى بمتوســط )2.41( وبانحراف معياري )0.86(.  ويأتي بعُْد رضا العملاء والأداء المالي في 

المرتبة الثانية بمتوسط )2.37( وبانحراف معياري )0.79(، )0.84(، وفقاً لتقديرات المسئولين 

لمستوى تطبيق بطاقة القياس المتوازن في جامعة إب.  وبصفةٍ عامة؛ فإن المتوسط الإجمالي 

لمستوى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في جامعة إب بلغ )2.39(، وبانحراف معياري )0.78(.  

وهذا يشــرُ إلى ضعف مستوى تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازنة )رضا العملاء، العمليات 

الداخلية، التعلُّم والنمو، والأداء المالي( وعدم ملاءمتها لتعزيز القدرة التنافسية لجامعة إب، 

ح الجدول )5( التوصيف الإحصائي لمستوى القدرة  وفقاً لتقديرات المسئولين فيها.  كما يوُضِّ

التنافسية لجامعة إب، وفقاً للتقديرات التقويمية للمسئولين فيها.

جدول )5(

 التوصيف الإحصائي لمستوى القدرة التنافسية لجامعة إب

المتوسطالعبارةم
الانحراف 

المعياري
التقدير 

متوسط2.910.83يتميَّز خريج الجامعة بمستويات معرفية عالية. 1

متوسط2.770.80يتميَّز خريج الجامعة بمهارات مهنية عالية. 2

3
يتميَّز خريــج الجامعة بالقدرة عــى التفكير المنظم 

وحلِّ المشكلات. 
متوسط2.810.80
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المتوسطالعبارةم
الانحراف 

المعياري
التقدير 

متوسط2.710.77يتميَّز خريج الجامعة بالقدرة على النقد البناء. 4

متوسط2.770.79يتميَّز خريج الجامعة بالقدرة على الإبداع والابتكار. 5

متوسط2.870.81يحرص خريج الجامعة على التعلُّم الذاتي والاعتماد على نفسه. 6

7
يستطيع خريج الجامعة الحصول على وظيفة تتناسب 

مع مؤهلاته.
ضعيف2.430.89

8
م ذاتي خلال  يســتطيع خريــجُ الجامعة تحقيق تقــدُّ

حياته الوظيفية. 
متوسط2.750.88

متوسط2.750.68المتوسط الإجمالي لبُعْد تميُّز خريج الجامعة

9
نسِــبة الطلاب إلى أعضاء هيئة التدريــس بالجامعة 

تتوافق مع المعايير العالمية. 
ضعيف2.251.01

10
تضــمُّ الجامعة أعضاء هيئة تدريس ســبق حصولهم 

على براءات اختراع وجوائز محلية ودولية.
ضعيف2.360.97

متوسط3.090.83يتمتَّع أعضاءُ هيئة التدريس في الجامعة بالخبرة العلمية. 11

12
تتميَّز بحوث أعضاء هيئــة التدريس بالجامعة بكثرة 

الرجوع إليها، والاستشهاد بها من جانب الباحثين. 
متوسط2.800.91

13
يتابع أعضاء هيئة التدريس في الجامعة المســتجدات 

والقضايا المعاصرة.
متوسط2.880.91

14
يســتخدم أعضاء هيئة التدريس بالجامعة الوســائل 

التكنولوجية في المحاضرات.
متوسط2.710.98

متوسط2.600.77المتوسط الإجمالي لبُعد تميُّز عضو هيئة التدريس
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المتوسطالعبارةم
الانحراف 

المعياري
التقدير 

متوسط2.601.01تربط الجامعة بين أنشطة البحث العملي ومشكلات المجتمع.15

ضعيف2.590.93توُجَد بالجامعة قواعد بيانات خاصة بالبحوث العلمية. 16

17

تســعى الجامعة باســتمرار إلى توفير أحدث المراجع 

والنــرات والدوريــات العلميــة المحليــة والعالمية 

اللازمة لدعم نشاط البحث العلمي.

ضعيف2.330.93

18
تقــوم الجامعــة بإجراء بحــوثٍ علمية مشــركة مع 

مؤسسات علمية دولية.
ضعيف2.350.89

19
عدد البحوث المنشورة محلياً ودولياً من أعضاء هيئة 

التدريس في الجامعة في تزايدٍ مستمر. 
متوسط2.650.96

زهم على زيادة الإنتاج العلمي. 20 ضعيف2.330.88تدعم الجامعة الباحثين وتحفِّ

ضعيف2.470.74المتوسط الإجمالي لبُعد تميُّز البحث العلمي

21
م الجامعة مجموعةً من البرامج التعليمية المتميزة،  تقُدِّ

التي تتناسب مع احتياجات سوق العمل والمجتمع.
ضعيف2.520.95

ضعيف 2.460.89تسُهم الجامعة بشكلٍ مُتميزٍ في حلِّ قضايا المجتمع. 22

ضعيف2.290.86تسُهم الجامعة في تنفيذ خطط التنمية القومية. 23

ضعيف2.400.98تسُهِم الجامعة بشكلٍ متميِّز في أنشطة حماية البيئة.24

25

تجذب الجامعة الشــباب في الإجــازات الصيفية، من 

خلال الأنشــطة والبرامــج التي تهدف إلى اســتغلال 

طاقاتهم وحمايتهم من الانحراف. 

ضعيف2.140.96
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المتوسطالعبارةم
الانحراف 

المعياري
التقدير 

26

تحــرص الجامعة على اســتفادة أفــراد المجتمع من 

الأنشــطة الثقافية )محــاضرات، مؤتمــرات، ندوات، 

مجلات علمية( التي تنظمها.

ضعيف2.350.96

ضعيف2.360.79المتوسط الإجمالي لبُعد تميُّز خدمة المجتمع

ضعيف2.540.64المتوسط الإجمالي للقدرة التنافسية للجامعة محل الدراسة

ح نتائج الجدول )5( أنَّ بعُْد تميُّز الخريجين، يحتلُّ المرتبة الأولى بمتوســط )2.75(  توضِّ

وبانحراف معياري )0.68(، ويأتي بعُْد تميُّز أعضاء هيئة التدريس في المرتبة الثانية بمتوسط 

)2.60( وبانحراف معياري )0.77(، ثم بعُْد تميُّز البحث العلمي بمتوسط )2.47(، وبانحراف 

معياري )0.74(، وأخيراً بعُْد تميُّز خدمة المجتمع بمتوسط )2.36( وبانحراف معياري )0.79(، 

وفقاً للاتجاهات التقويمية للمســئولين لمســتوى القدرة التنافســية لجامعــة إب.  وبصفةٍ 

عامة؛ فإن المتوسط الإجمالي لمستوى القدرة التنافسية لجامعة إب بلغ )2.54( وبانحراف 

معياري )0.64(.  وهذا يشــرُ إلى ضَعْف مســتوى القدرة التنافسية )تميُّز الخريجين، تميُّز 

أعضــاء هيئة التدريــس، وتميُّز البحث العملي، وتميُّز خدمة المجتمــع( لجامعة إب، وفقاً 

لتقديرات المسئولين فيها.

توصيف تقديرات المسئولين نحو مستوى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في جامعة إب، 
ومستوى قدرتها التنافسية، وفقاً لاختلاف نوع المسئولين )أكاديمي، إداري(:

يناقش هذا الجزءُ نتائج التحليل الإحصائي الخاص بالإجابة عن الســؤالين الثالث والرابع 

لهذا البحث، والمتعلقان بتحديد مدى وجود اختلاف في تقديرات المســئولين نحو مســتوى 

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في جامعة إب، ومســتوى قدرتها التنافسية، وفقاً لاختلاف نوع 

المســئولين )أكاديمي، إداري(.  ولتحقيق ذلك؛ تمَّ تطبيق اختبار T. Test لعيِّنتين مستقلتين، 

ح ذلك.   والجدول )6( يوضِّ
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جدول )6(

 تقديرات المسئولين نحو مستوى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في جامعة إب، ومستوى 

قدرتها التنافسية، وفقاً لاختلاف نوع المسئولين

المتغـــــــــيرات

مسئول إداريمسئول أكاديمي

T. Test
مستوى

الدلالة المتوسط
الانحراف 

المعياري
المتوسط

الانحراف 

المعياري

12.520.772.230.782.490.014- رضا العملاء

22.490.792.340.921.170.241- العمليات الداخلية 

32.490.832.340.871.160.246- التعلُّم والنمو

0.970-42.360.882.370.800.038- الأداء المالي

2.470.752.320.801.260.207الإجمالي

12.830.652.680.691.450.149- تميُّز خريج الجامعة

22.860.672.370.794.440.000- تميُّز عضو هيئة التدريس

32.590.622.360.812.100.041- تميُّز البحث العلمي

42.580.732.170.793.610.000- تميُّز خدمة المجتمع

2.710.552.400.683.430.001الإجمالي

تبُيِّ نتائج جدول )6( أنه لا توُجَد فروقٌ معنوية في تقديرات المسئولين نحو مستوى تطبيق 

أبعــاد بطاقة الأداء المتوازن )العمليات الداخلية، والتعلُّم والنمو، والأداء المالي( في جامعة إب، 

وفقــاً لاختلاف نوع المســئولين )أكاديمي، إداري(؛ إذ إنَّ قيمة )ت( غير معنوية عند مســتوى 

 معنوية 0.05، وهذا يعني أن إدراك المســئولين لمســتوى تطبيق أبعــاد بطاقة الأداء المتوازن، 

لا يختلف باختلاف نوع المسئولين )أكاديمي، إداري(؛ في حين يوُجَد اختلافٌ معنوي في تقديرات 

المســئولين نحو مســتوى رضا العملاء عن جامعة إب، وفقاً لاختلاف نوع المسئولين )أكاديمي، 

إداري(؛ إذ إنَّ قيمة )ت( معنوية عند مســتوى معنوية 0.05، وهذا يعني أن إدراك المسئولين 

لمستوى رضا العملاء عن جامعة إب؛ يختلف باختلاف نوع المسئولين )أكاديمي، إداري(.  
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كما تبُيِّ نتائج جدول )6( أنه توُجَد فروقٌ معنويةٌ في تقديرات المســئولين نحو مستوى 

القدرة التنافســية لجامعة إب، بالنســبة لبُعد جودة عضو هيئة التدريس، وجودة البحث 

العلمــي، وجودة خدمة المجتمع؛ وفقاً لاختلاف نوع المســئولين )أكاديمــي، إداري(؛ إذ إنَّ 

قيمة )ت( معنوية عند مســتوى معنوية 0.05، وهذا يعني أن إدراك المســئولين لمســتوى 

القدرة التنافســية لجامعة إب، بالنســبة لبُعد جودة عضو هيئة التدريس، وجودة البحث 

العلمي، وجودة خدمة المجتمع - يختلف باختلاف نوع المسئولين )أكاديمي، إداري(، في حين 

لا يوُجَد اختلافٌ معنويٌّ في تقديرات المســئولين نحو مســتوى جودة خريجي جامعة إب، 

وفقاً لاختلاف نوع المســئولين )أكاديمي، إداري(؛ إذ إنَّ قيمة )ت( غير معنوية عند مستوى 

معنوية 0.05، وهذا يعني أنَّ إدراك المسئولين لمستوى جودة خريجي جامعة إب، لا يختلف 

باختلاف نوع المسئولين )أكاديمي، إداري(.  

العلاقة بين تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في جامعة إب، ومستوى قدرتها التنافسية:

يناقــش هــذا الجزءُ نتائج التحليــل الإحصائي الخــاص بالإجابة عن الســؤال الخامس لهذه 

الدراســة، والمتعلِّق بتحديد نوع ودرجة العلاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في جامعة إب، 

 Multiple د ومستوى قدرتها التنافسية.  ولتحقيق ذلك؛ تمَّ تطبيق أسلوب تحليل الانحدار المتعدِّ

Regression Analysis؛ للتحقق من نوع ودرجة هذه العلاقة؛ وذلك من خلال استخدام طريقة 

ح ذلك. Enter، واستخدام طريقة الخطوات المتتالية STEPWISE، والجدول )7( يوضِّ

جدول )7(

 نوع ودرجة العلاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، والقدرة التنافسية لجامعة إب 

 )Multiple Regression Analysis د )مُخرجات تحليل الانحدار والارتباط المتعدِّ

أبعاد تطبيق بطاقة الأداء المتوازن الأكثر تأثيراً في دعم 

القدرة التنافسية لجامعة إب

معامل 

الانحدار بيتا

معامل 

التحديد
T. Test

0.800.6417.67**التعلُّم والنمو

0.410.684.98**رضا العملاء

0.250.702.40**العمليات الداخلية 
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أبعاد تطبيق بطاقة الأداء المتوازن الأكثر تأثيراً في دعم 

القدرة التنافسية لجامعة إب

معامل 

الانحدار بيتا

معامل 

التحديد
T. Test

R 0.84معامل الارتباط في النموذج

R2 0.70معامل التحديد في النموذج

105.47قيمة ف F المحسوبة

176, 4درجات الحرية

0.000مستوى الدلالة
.T. Test مستوى الدلالة عند 0.05 طبقاً لاختبار **

- توُجَــد علاقــةٌ خطيةٌ موجبــةٌ ذات دلالة إحصائية بــن تطبيق بطاقــة الأداء المتوازن في 

جامعة إب ومســتوى قدرتها التنافســية مأخوذة بصورة إجمالية، وأنَّ هذه العلاقة تمثل 

84% )وفقــاً لمعامل الارتباط البســيط(، وهذه العلاقة طردية؛ بحيث كلما زاد مســتوى 

تطبيــق بطاقــة الأداء المتوازن في جامعــة إب؛ زاد ذلك من قدرة الجامعة على تحســن 

مستوى قدرتها التنافسية، مأخوذة بصورة إجمالية.

- إنَّ تطبيــق بطاقة الأداء المتــوازن في جامعة إب؛ يمكن أن يفسِّ حوالي 70% )وفقاً لمعامل 

التحديد( من التباين الكلِّ في مستوى قدرتها التنافسية، مأخوذة بصورة إجمالية. 

- هناك ثلاثة أبعادٍ تتمثل في )التعلُّم والنمو، رضا العملاء، العمليات الداخلية( مرتبةً حسب 

درجــة أهميتها من بين أبعاد بطاقــة الأداء المتوازن في جامعة إب، تتمتَّع دون غيرها من 

الأبعاد بتأثيرات ذات دلالة إحصائية فيما بينها وبين تحســن مســتوى قدرتها التنافسية، 

مأخوذة بصورة إجمالية.

م؛ فقد تقرَّر رفضُ فرضيــة العدم القائلة لا توُجَــد علاقةٌ ذات دلالة  وفي ضــوء ما تقــدَّ

إحصائية بين تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في جامعة إب، ومســتوى قدرتها التنافسية.  

وتمَّ قبول الفرضية البديلة القائلة بوجود علاقةٍ ذات دلالة إحصائية بين تطبيق أبعاد بطاقة 

الأداء المتوازن في جامعة إب، ومستوى قدرتها التنافسية.  وذلك بعد أن أظهر نموذجُ تحليل 

 ،F Test الانحدار المتعدد أنَّ هناك علاقةً جوهريةً عند مســتوى معنوية 0.05 وفقاً لاختبار

بين تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، ومستوى القدرة التنافسية لجامعة إب.
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مناقشة نتائج البحث، وتفسيرها:

ــل البحث إلى مجموعةٍ من النتائج، التي تســتحق الدراســة والاهتمام من جانب  توصَّ

الإدارة في جامعة إب، وتتلخَّص أهمُّ هذه النتائج فيما يلي:

- ضَعْف مســتوى تطبيق أبعاد بطاقــة الأداء المتوازن )رضا العمــاء، العمليات الداخلية، 

التعلم والنمو، والأداء المالي(، وعدم ملاءمتها لتعزيز القدرة التنافســية لجامعة إب، وفقاً 

لتقديرات المسئولين فيها، وهذا يفسِّ وجود قصور يتمثل في:

• ضَعْف مســتوى رضا العملاء )الطلاب، والمجتمع، وســوق العمل( عن جامعة إب، 	

خصوصاً وأنَّ رضا العملاء يلعبُ دوراً كبيراً في المنافســة بين الجامعات المختلفة في 

ظِل انتشــار الجامعات الخاصة والأجنبية، وانتشار أنظمة التعليم عن بعُد، ويرجع 

مها  ضَعْف رضا العملاء عن جامعة إب إلى ضعف مستوى جودة الخدمات التي تقدِّ

الجامعــة، وعدم توفُّر مقاييس ومؤشرات دوريــة لقياس رضا الطلاب عن العملية 

مها الجامعة، ووجود قصورٍ شــديدٍ في البنية التحتية  التعليمية والخدمات التي تقدِّ

لكليــات الجامعة، وقصور في قيام كليات الجامعة بعمل برامج تدريبية في مختلف 

 مؤسســات العمل؛ حتــى يتمكَّن الطالب من تطبيق ما تعلمــه في الواقع العملي، 

كن، الوحدات الصحية، المواصلات،  ولا توفر الجامعة خدماتٍ مساندة للطلاب )السَّ

الأنشــطة الثقافية، الكتاب المجاني... إلخ(، ولا تستخدم الجامعة التقنيات الحديثة 

في تقديــم الخدمات الإدارية والتعليمية للطلاب، ولا تتواصل الجامعة مع الطلاب 

الخريجين وتتابع أوضاعهم.  

• ضَعْف مســتوى العمليــات الداخلية لجامعة إب، وعدم ملاءمتهــا لتعزير قدرتها 	

التنافســية؛ وذلك يرجع إلى تقادم البرامــج والمقرَّرات الدراســية، وعدم مواكبتها 

لتطوُّرات العصر ومتطلبات ســوق العمل في معظم الأقســام والكليات بالجامعة، 

وثبات المحتوى العلمي للمنهج لفترات طويلة دون تغيير، وغياب المرونة في المناهج 

الجامعية في الاستجابة للتطوير المتلاحق، وعدم توفر مبانٍ كافية ومناسبة للكليات 

وللأقســام العلمية في الجامعة، وقصور شــديد في تجهيزات القاعات الدراسية؛ من 

ــمعية أو البصريــة أو الإيضاحية  حيث عدم توفُّر الوســائط التعليمية؛ ســواءٌ السَّ
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)رســوم، خرائط(، وعدم ملاءمة القاعة الدراسية لعدد الطلاب وخصوصاً الكليات 

الإنســانية، كــا يوُجَد قصورٌ شــديدٌ في توافــر المعامل الحديثة اللازمة للدراســة 

والتدريبــات العمليــة داخل الكليات؛ إضافــةً إلى وجود قصورٍ شــديدٍ في المكتبة 

المركزيــة، وضَعْف توفُّر مكتبات خاصة بكلِّ كلية، وعــدم اهتمام كليات الجامعة 

بدراسة وتحليل احتياجات ومتطلبات سوق العمل من مُخرجات الجامعة، وضَعْف 

صات دراســية  هات العالمية لاســتحداث تخصُّ تحليــل احتياجــات المجتمع والتوجُّ

جديدة وضَعْــف إدخال التكنولوجيا في العملية التعليميــة لتجويد الأداء، وكذلك 

ضعف عمليات التشــغيل المتمثلة في العملية الإدارية وعمليات التدريس والبحث 

العلمي وخدمة المجتمع وعمليات توكيد الجودة.

• ـم والنمو لجامعــة إب، وعدم ملاءمتهــا لتعزيز قدرتها 	 ضَعْف في مســتوى التعلّـُ

التنافسية، ويرجع ذلك إلى أن إدارة الجامعة لا تدرك أنَّ رضا أعضاء هيئة التدريس 

والموظفين الإداريين؛ هو أســاسٌ لنجاحها في خدمة طلابها والمجتمع.  وضَعْف قيام 

الجامعــة بعمل شراكات مع جامعات إقليميــة ودولية لتبادل الخبرات في مختلف 

المجــالات.  وضَعْف اهتمام الجامعة بتدريب الموظفين الإداريين، وتطوير قدراتهم 

ومهارتهــم بما يخدم إســراتيجياتها، كما لا تعمــل الجامعة عــى تطوير مهارات 

الإبــداع والابتكار لدى العاملين بشــكلٍ يؤدي إلى تحســن جــودة الخدمات التي 

مها.  وضَعْف تطوير كفاءة أعضاء هيئة التدريس العلمية والمهنية باســتمرار،  تقدِّ

ولا تســتخدم الجامعة التقنيات الحديثة في تقديــم الخدمات الإدارية والتعليمية 

للطلاب، ولا تطُــوِّر الجامعة أنظمتها الإدارية والأكاديمية والتقنية بالشــكل الذي 

ن من جودة الخدمة التعليمية.   يحُسِّ

• ضَعْــف في الإدارة المالية لجامعــة إب، وعدم ملاءمتها لتعزيز قدرتها التنافســية؛ 	

ص الجامعة  إذ لا تمتلك الجامعة إستراتيجية واضحة لإدارة مواردها المالية، ولا تخصِّ

موارد مالية كافية لتســيير العملية التعليمية، وأنشــطة البحث العلمي.  وضَعْف 

استغلال الموارد المالية بشكلٍ يؤدي إلى تحسين الأداء الأكاديمي والإداري.  وضَعْف 

تنويع مصادر التمويل.  وضعف استخدام تقنيات حديثة في الرقابة على الأداء المالي، 

وعدم الاســتقلالية المالية والإدارية.  وعلى الرغم مــن أن القانون يمنح الجامعات 
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د بناءً على المفاوضة مع  صات المالية للجامعات تحُدَّ الاستقلالية الكاملة؛ فإن المخصَّ

وزارة المالية، وتظلُّ إجراءات الصرف مقيدةً بموافقة المديرين الماليين الذين تعيِّنهم 

وزارة المالية في كلِّ الجامعات اليمنية.

وتتفق هذه النتيجة مع نتائج بعض الدراسات السابقة؛ منها دراسة )مسلم، 2017( 

التي أكَّدت تدنِّ مســتوى الأداء التنظيمي بشكلٍ عام في جامعتي صنعاء وعدن، وكان 

ذلــك انعكاســاً لضَعْف مســتوى الأداء في أبعاد بطاقــة الأداء المتــوازن )رضا العملاء، 

والعمليات الداخلية، والتعلُّم والنمو، والأداء المالي(.  وفي الســياق نفسه؛ أكَّدت دراسة 

(Chimtengo et al, 2017) ضَعْف مســتوى أداء جامعة ملاوي في أبعاد بطاقة الأداء 

المتــوازن )رضا العملاء، والعمليات الداخليــة، والتعلُّم والنمو، والأداء المالي(.  وتتناقض 

لت إلى أن جامعة الملك  نتائج هذه الدراســة مع نتائج دراسة )عبود، 2017( التي توصَّ

فيصــل تطبِّق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بدرجةٍ متوســطةٍ لكلٍّ من البُعد المالي، وبعُد 

العمليات الداخلية، وبعُد التعلُّم والنمو، وبدرجة مرتفعة بالنسبة لبُعد رضا العملاء.  

- ضَعْف مستوى القدرة التنافسية )تميُّز الخريجين، تميُّز أعضاء هيئة التدريس، وتميُّز البحث 

العلمي، وخدمة المجتمع( لجامعة إب، وفقاً لتقديرات المسئولين فيها، وهذا يفسِّ وجود 

قصورٍ يتمثل في:

• ضَعْف مستوى جودة الخريجين كأحد أبعاد ومؤشرات القدرة التنافسية؛ من حيث 	

المعرفــة والمهارات الفنية، والقــدرة على التفكير المنظم وحلِّ المشــكلات، والإبداع 

والابتــكار، والحصــول على وظيفة تتناســب مــع مؤهلاتهم، والقــدرة على التعلم 

الــذاتي؛ وذلك يرجع إلى العديد من العوامل؛ منها: طرق التدريس التقليدية القائمة 

على الحِفظ والتلقين، وضَعْف أســلوب التقييم للطــاب؛ إذ يتمُّ التقييم من خلال 

الامتحانــات فقط، وضَعْف اســتخدام التكنولوجيــا في التدريس، وتقــادم البرامج 

والمقرَّرات الدراســية، وعدم مواكبتها لتطوُّرات العصر ومتطلَّبات ســوق العمل في 

معظم الأقســام والكليات بالجامعة، وثبات المحتوى العلمي للمنهج لفترات طويلة 

دون تغيــر، وغياب المرونــة في المناهج الجامعية في الاســتجابة للتطوير المتلاحق، 

وضَعْف توفير قنوات اتصالٍ بين الجامعة والمؤسسات الإنتاجية؛ بحيث يتمُّ تدريب 

الطلاب بمواقع العمل، وضَعْف الاهتمام بإعداد دراســات مسحية مستمرة؛ لتحديد 
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احتياجــات العمــاء الخارجيين والداخليــن ورغباتهم، من خلال بحــوث العملاء 

وبحوث السوق، وضَعْف الربط بين التخصصات المختلفة في الجامعة وسوق العمل، 

صات جديدة بالجامعة يتطلبها ســوق العمل، وإلغاء أو  وضَعْف اســتحداث تخصُّ

تطوير التخصصات الموجودة بما يتماشى مع متطلبات سوق العمل المتغيرة باستمرار.  

• قصورٌ في مســتوى جودة أعضاء هيئة التدريس بجامعة إب كأحد أبعاد ومؤشرات 	

قدرتها التنافســية، ويرجع ذلك إلى ارتفاع نسبة الطلاب إلى أعضاء هيئة التدريس 

بالجامعة وعدم توافقها مع المعايير العالمية؛ خصوصاً في الكليات الإنســانية؛ إضافةً 

ـة عدد أعضاء هيئة التدريس الحاصلين على بــراءات اختراع وجوائز محلية  إلى قِلّـَ

ودوليــة، وقِلة عدد بحــوث أعضاء هيئــة التدريس بالجامعــة، وضَعْف الرجوع 

غ التــامِّ لكثيرٍ من أعضاء  إليهــا والاستشــهاد بها من جانب الباحثــن، وعدم التفرُّ

هيئــة التدريس للعملية التعليمية والبحثية؛ إذ ينشــغل عددٌ كبيٌر منهم في أعمالٍ 

خارج الجامعة، وســاعد في ذلك انخفاضُ مرتبــات أعضاء هيئة التدريس، وضَعْف 

متابعة أعضاء هيئة التدريس في الجامعة للمستجدات والقضايا المعاصرة، وضَعْف 

استخدام أعضاء هيئة التدريس للوسائل التكنولوجية في المحاضرات، وعدم التوازن 

بين عــدد أعضاء هيئــة التدريس في بعض الأقســام العلمية والأعباء التدريســية 

والبحثية الخاصة بالقســم العلمي، وعدم التخطيط لإيفاد معاوني هيئة التدريس 

مة، وضَعْف تيســر فرص اشــراك عضو هيئة  إلى الجامعات والمراكز البحثية المتقدِّ

صه  لة بتخصُّ التدريس في المؤتمرات والندوات العالمية والإقليمية والمحلية ذات الصِّ

الأكاديمي، كما يوُجَد قصورٌ في مستوى إعداد أعضاء هيئة التدريس، ونظم ترقيتهم، 

وطــرق انتقاء المعيدين، والحاصلين على الماجســتير والدكتــوراه للعمل الأكاديمي، 

ونظــام البعثات الداخلية والخارجية، وغياب الأســس الموضوعية لاختيار المناصب 

القيادية، من رئيس قسم وعميد ونائب رئيس الجامعة.  

• ضَعْف مستوى البحث العلمي لجامعة إب كأحد أبعاد ومؤشرات قدرتها التنافسية، 	

بط بين أنشطة البحث العلمي ومشكلات المجتمع، وعدم  ويرجع ذلك إلى ضعف الرَّ

وجــود خريطة بحثية بكلِّ كليــة من كليات الجامعة مرتبطة بمشــكلات المجتمع، 

كما لا توُجَد بالجامعة قواعد بيانات خاصة بالبحوث العلمية؛ إذ لا تشترك الجامعة 
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بقواعــد البيانات العالمية، ولا تســعى الجامعة باســتمرار إلى توفير أحدث المراجع 

والنشرات والدوريات العلمية المحلية والعالمية اللازمة لدعم نشاط البحث العلمي، 

وضَعْف توفير الخدمات الفنية والأجهزة المســاعدة وخدمات الحاسوب في مكتبات 

الجامعــة، ولا تقوم الجامعة بإجراء بحوثٍ علمية مشــركة مع مؤسســات علمية 

دولية؛ إضافةً إلى قِلَّة عدد البحوث المنشورة محلياً ودولياً من أعضاء هيئة التدريس 

صة لأنشطة البحث العلمي. في الجامعة، وضعف الاعتمادات المالية المخصَّ

• ضَعْف مستوى جودة خدمة المجتمع كأحد أبعاد ومؤشرات قدرتها التنافسية، ويرجع 	

مها جامعة إب لا تتناسب مع احتياجات  ذلك إلى أن بعض البرامج التعليمية التي تقدِّ

ســوق العمل والمجتمع؛ إضافةً إلى ضَعْف مســاهمة الجامعة في حلِّ قضايا المجتمع، 

وتنفيــذ خطط التنمية القومية، وأنشــطة حمايــة البيئة، ولا تحــرص الجامعة على 

اســتفادة أفراد المجتمع من الأنشطة الثقافية )محاضرات، مؤتمرات، ندوات، مجلات 

علمية( التي تنظِّمها.

تتفــق هــذه النتيجــة مــع نتائــج بعــض الدراســات الســابقة؛ منهــا دراســة 

(Abdelsalam, 2018) التي بيَّنت انخفاض القدرة التنافسية لقطاع التعليم الجامعي 

الســعودي، في ضوء انخفاض مؤشر التنافسية العالمية للسعودية.  ودراسة )عبدالمجيد، 

وحجازي، 2010، أبوسعدة وآخرون، 2014، قرني والعتيبي، 2012، محمد، 2014( التي 

أكَّدت على ضَعْف القدرة التنافســية للجامعات المصرية وغيابها عن قوائم التصنيفات 

العالميــة للجامعات؛ وذلك بســبب ارتفاع الكثافــة الطلابية وقِلَّة الإنفــاق الحكومي 

وانخفاض مســتوى جودة الخريجين، وقِلة البحوث العالمية المنشــورة في المجلات ذات 

 (Parakhina et al, 2017; Gafurov et al, 2017) معة العالمية.  كما أكَّدت دراسة  السُّ

على ضَعْف القدرة التنافســية للجامعات الروسية وفق التصنيفات العالمية للجامعات، 

ويرجع السببُ إلى أن التعليم الجامعي في روسيا يعيش في ثقافة صناعة التعليم الجامعي 

منتصف القرن العشرين؛ إذ إنَّ الغالبية العظمى من مؤسسات التعليم الجامعي تعمل 

بشكلٍ حصري كمؤسسات تعليمية توفر الموظفين لتلبية احتياجات الاقتصاد الوطني.

- لا يوُجَد اختلافٌ حقيقيٌّ في تقديرات المســئولين في جامعة إب نحو مستوى تطبيق أبعاد 

بطاقــة الأداء المتوازن، وفق اختلاف نوع المســئولين )إداري، أكاديمي(، ويعتقد الباحث، 
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أنَّ اتفاق المســئولين )أكاديمي، إداري(، نحو مستوى تطبيق أبعاد بطاقة القياس المتوازن 

في جامعــة إب، إنما يرجــعُ إلى الانخفاض الواضح في تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في 

جامعة إب، بالشكل الذي لا يختلف عليه أحد.

- يوُجَد اختلافٌ حقيقي في تقديرات المسئولين في جامعة إب نحو مستوى قدرتها التنافسية، 

وفــق اختلاف نــوع المســئولين )إداري، أكاديمــي(.  ويعتقد الباحث أنَّ رضا المســئولين 

الأكاديميين عن مســتوى القدرة التنافســية لجامعة إب، مقارنةً بالمسئولين الإداريين، ربما 

يرجع إلى دفاع المسئولين الأكاديميين عن الصورة الذهنية للجامعة التي يعملون بها.

- يسُهِم تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بشكلٍ إيجابيٍّ في تعزيز مستوى القدرة التنافسية 

لجامعــة إب، وتتمثــل أهمُّ أبعاد بطاقــة الأداء المتوازنة الأكثر قدرةً على تفســر التباين 

في تعزيز مســتوى القدرة التنافسية مرتبةً حســب درجة أهميتها في التعلُّم والنمو، رضا 

العملاء، العمليات الداخلية.  وهذا يعني أن إدارة الجامعة يمكنها تحسين مستوى قدرتها 

التنافســية من خلال تحسين العمليات الداخلية للجامعة، بشكلٍ يؤدي إلى تحسين جودة 

الخريجــن، ومن ثم زيادة مســتوى رضا العمــاء ) الطلاب، المجتمع، وســوق العمل(، 

وكذلك تحسين التعلُّم والنمو للجامعة بشكلٍ يؤدي إلى تحسين جودة العمليات الداخلية 

للجامعة، ومن ثمَّ زيادة مســتوى جــودة الخريجين والبحث العلمــي وخدمة المجتمع، 

وزيادة رضا العملاء، وبالتالي زيادة مســتوى القدرة التنافســية لجامعــة إب؛ إضافةً إلى 

تحسين إدارة الموارد المالية للجامعة، ومن ثمَّ زيادة مستوى جودة عمليات التعلُّم والنمو 

للجامعة، وزيادة جودة العمليات الداخلية، ومستوى رضا العملاء، وبالتالي زيادة مستوى 

القدرة التنافسية لجامعة إب؛ إذ تحتاجُ جامعة إب إلى بناء وتنمية كلِّ عنصر من عناصر 

بطاقة الأداء المتوازن ذات العلاقة بكلِّ عنصٍر من عناصر القدرة التنافســية؛ لدعم قدرتها 

على المنافسة في السوق المحلي والإقليمي والدولي.

توصيات البحث:

في ضوء نتائج تحليل العلاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وتعزيز القدرة التنافســية 

لجامعة إب، يمكِن تقديم خطة عمل تنفيذية لدعم وتعزيز القدرة التنافســية لجامعة إب؛ 

ال لبطاقة الأداء المتوازن، كما يوضح الجدول )8(. من خلال التطبيق الفعَّ
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جدول )8(

 الخطة التنفيذية المقترحة لتعزيز القدرة التنافسية لجامعة إب؛ من خلال التطبيق 

ال لبطاقة الأداء المتوازن الفعَّ

آليات التنفيذالتوصية

ــات  ــي ــعــمــل ــحــســ نال 1- ت

 ، معة للـجـا   خـلـيـة ا لـد ا

تحسين  إلى  يؤدي  بشكلٍ 

جودة الخريجـيـن، ومن 

ثـــم زيـــادة مـــســـتـــوى 

لـعملاء )الطلاب،  ا   رضـا

والمـــجـــتـــمـــع، وســـوق 

ــالي،  ــت ــال الـــعـــمـــل(، وب

لقدرة  ا زيادة مسـتـوى 

التنافسية لجامعة إب.

- إعداد دراســات مَسْحية مســتمرة؛ لتحديد احتياجات العملاء ورغباتهم )الطلاب، 

المجتمع، سوق العمل(؛ من خلال بحوث العملاء وبحوث السوق.

- اختيار الطلاب وفق اختبار قدرات خاصة بالكليات المختلفة للالتحاق بها.

- تطوير البرامج والمقرَّرات الدراسية؛ لتواكب تطوُّرات العصر ومتطلبات سوق العمل.

ــع في  - توفــر قدرٍ من التنويع والمرونة بالمناهج والبرامج المختلفة؛ من خلال التوسُّ

نظــم التعليــم الاختيارية، مثل: نظام التعليم عن بعُْــد، والتعليم المفتوح، ونظام 

الساعات المعتمدة.

- التنسيق والاتصال الدائم بين الجامعة وقطاعات الإنتاج والأعمال المختلفة؛ لتطوير 

المناهج والبرامج التعليمية، بما يتوافق ومتطلبات السوق.

- التقييم والمتابعة للبرامج والمقرَّرات الدراسية بشكلٍ منتظم.

- بنــاء آليات لاســتمرار العلاقة بين الجامعة وخريجيها؛ مــن أجل التعرُّف على أبرز 

نقاط الضعف، ونقاط القوة التي لمســوها في حياتهم العملية؛ لكي تســتفيد منها 

الجامعة في تطوير برامجها ومناهجها.

صات جديدة بالجامعة يتطلَّبها ســوق العمــل، وإلغاء أو تطوير  - اســتحداث تخصُّ

صات الموجودة بما يتماشى مع متطلبات سوق العمل المتغيرة باستمرار. التخصُّ

- توفــر مقاييــس ومؤشرات دوريــة لقياس رضا الطــاب عن العمليــة التعليمية 

مها الجامعة لهم. والخدمات التي تقدِّ

- بناء آليات لمتابعة شكاوى الطلاب، وحلهّا والاستفادة منها في تطوير الأداء الإداري والأكاديمي.

- استخدام التقنيات الحديثة في تقديم الخدمات الإدارية والتعليمية للطلاب.

- توفير ضوابط دقيقة، تكفل متابعة قيام أعضاء هيئة التدريس بواجباتهم التعليمية 

والبحثية، والالتزام بمفردات المنهج الدراسي.

- توفير التســهيلات التعليمية )تجهيز المبنى التعليمي - المعامل - المكتبة - الوسائل 

التعليمية في قاعات التدريس... إلخ( المناسبة لتحسين جودة العملية التعليمية.

- توفير المرافق الخاصة بالخدمات الطلابية ومستلزماتها في مختلف كليات الجامعة، 

)مثل: الملاعب الرياضية، والمطاعم والكافتيريا، وأماكن التصوير والطباعة، وأماكن 

الاستراحة، المواقف، المساجد... إلخ(.

- تشجيع العمل بروح الفريق الواحد بين أعضاء هيئة التدريس والإداريين والعمادة 

والأقسام العلمية في إنجاز الأعمال المطلوبة.

- أن تقيم الجامعة شراكات مع جامعات إقليمية ودولية لتبادل الخبرات في مختلف المجالات.
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آليات التنفيذالتوصية

لنمو  ا و   لتعلم ا   تحسين   -2

يؤدي  بشكلٍ  للجامعة 

جـــودة  ــن  ــس ــح ت إلى 

خلية  لـدا ا لـعـمـلـيـات  ا

ــم  ــن ث ــة، وم ــع ــجــام ــل ل

مـسـتـوى جودة  دة  زيا

لبحث  وا   يـجـيـن لـخـر ا

ــة  ــدمـ الـــعـــلـــمـــي وخـ

المــجــتــمــع، وزيـــــادة 

لـتـالي   وبـا لعملاء، ا   رضا

زيادة مـسـتـوى القدرة 

التنافسية لجامعة إب.

أولاً- آليات تحسين جودة عضو هيئة التدريس:

- تطوير نظم اســتقطاب واختيار وتوظيف هيئة التدريس المعاونة، والحاصلين على 

الدكتوراه، من خلال وضع عددٍ من المعايير والشروط التي تتفق والعمل الأكاديمي.

مة في العالم. - التخطيط الجيد لإيفاد هيئة التدريس المعاونة إلى الجامعات والمراكز البحثية المتقدِّ

- تطوير كفاءة أعضاء هيئة التدريس العلمية والمهنية باستمرار.

- تطويــر هيكل الرواتب والأجور والمكافــآت لأعضاء هيئة التدريس ومعاونيهم، بما 

يحقق الارتقاء بالدخل إلى المســتويات المتناسبة مع أعبائهم الأكاديمية والإدارية، 

ويعوِّضهم عن التنمية الذاتية للدخل.

- إحــداث تــوازن بين عدد أعضاء هيئــة التدريس والأعباء العلميــة والبحثية التي 

د فيه عددُ أعضاء  يقومون بها؛ بحيث يكون لكلِّ قسم علمي هيكلٌ تنظيمي، يحَُدَّ

هيئة التدريس في كلِّ تخصص، في ضوء الاحتياجات الفعلية، وفي ضوء نسبة معينة 

لعددِ الطلاب والأعباء التدريسية والبحثية المطلوب في كلِّ تخصص.

- تصميم نظامٍ لمســاعدة أعضاء هيئة التدريس في الحصول على المراجع، والاشــراك 

في شــبكات المعلومات العالمية، وتوفير الدوريات العلمية الحديثة، بما يمكِّنهم من 

الاطلاع على المعارف الجديدة.

- تصميم نظامٍ لتيســر فرص اشــراك عضو هيئة التدريــس في المؤتمرات والندوات 

لة بتخصصه الأكاديمي. العالمية والإقليمية والمحلية ذات الصِّ

ـد المناصب الإدارية العليــا بالجامعة  - رَبـْـط ترقيات أعضاء هيئــة التدريس وتقلّـُ

م العلمي والمهني لعضو هيئة التدريس. بمستوى الإنجاز والتقدُّ

- تصميم نظام حوافز؛ لتشــجيع أعضاء هيئة التدريس للحصول على براءات اختراع 

وجوائز محلية ودولية.

ثانياً- آليات تحسين جودة البحث العلمي:

- تصميم وتنفيذ خريطة بحثية بكلِّ كلية من كليات الجامعة، تكون مرتبطةً بمشكلات 

المجتمع، على ألا تكون هذه الخريطة قيداً على المبادرات البحثية الإبداعية.

- رَبطْ البحث العلمي باحتياجات المجتمع ومشكلاته.

- إيجاد قواعد بيانات خاصة بالبحوث العلمية بالجامعة.

- إيجاد اشتراك للجامعة بقواعد البيانات العالمية.

مة. - التخطيط الجيد لعمل مشروعات بحثية مشتركة مع الجامعات والمراكز البحثية المتقدِّ

- تخصيــص حوافــز مُجزية؛ لتشــجيع الباحثين عــى زيادة الإنتــاج العلمي، ونشَْ 

أبحاثهم في مجلات علمية لها صفة العالمية. 

- توفير أحدث المراجع والنشرات والدوريات العلمية المحلية والعالمية اللازمة لدعم نشاط البحث العلمي.

- زيادة المخصصات المالية لأنشطة البحث العلمي.
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آليات التنفيذالتوصية

ــوارد  ــحــســ نإدارة الم 3- ت

 ومن  للجامعـة، لية  لما ا

ثم زيادة مستوى جودة 

والنمو  التعلُّم  عمليات 

جودة  وزيادة  للجامعة، 

العمليات الـداخـلـيــة، 

ومستوى رضا الـعملاء، 

وبالتالي زيادة مـسـتوى 

الــقــدرة الــتــنــافــســيــة 

لجامعة إب.

- تصميم وتنفيذ إستراتيجية واضحة لإدارة الموارد المالية بالجامعة.

- تخصيص موارد مالية كافية لتسيير العملية التعليمية.

- تخصيص موارد مالية كافية لدعم أنشطة البحث العلمي.

- بناء آليات لتنويع مصادر تمويل الجامعة.

- استخدام تقنيات حديثة في الرقابة على الأداء المالي.

- تحقيق الاســتقلال المالي للجامعة وتفعيــل دور اللامركزية فيها، بما يجعل قراراتها 

نابعةً من داخلها، وفي ضوء رسالتها المعلنة، وأهدافها وأنشطتها.
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ملحق 

 قائمة استقصاء

أخي الكريم/ أختي الكريمة

تحية طيبة وبعد

يمثل هذا الاســتقصاء الجزء الرئيسي من دراســة ميدانية تحت عنوان: »استخدام بطاقة 

الأداء المتوازن لدعم القدرة التنافسية لمؤسسات التعليم الجامعي:  دراسة الحالة في جامعة 

إب« الرجاء التكرم بالإجابة عن جميع الأســئلة الواردة في قائمة الاســتقصاء المرفقة بصراحة 

ودقة وبما ترونه مناسباً، من خلال واقع الجامعة التي تعمل فيها.

رون الفائدة التي تعود على البحث العلمي؛ وذلك من خلال اهتمامكم  ولا شك أنكم تقدِّ

باســتيفاء البيانات الخاصــة بهذا الاســتقصاء؛ إذ تمثل إجاباتكم إحدى الدعائم الأساســية 

ية التامة،   للبحث وما يسُــفِر عنه من نتائج؛ علماً بأن جميع البيانات ســوف تحُــاط بالسِّ

ولن تسُتخدَم إلا لأغراض البحث فقط.

شاكراً لكم حُسْن تعاونكم، ولكم منِّي كل التقدير والاحترام.
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 - الســؤال الأول:  فيما يلي مجموعةٌ من العبارات التي تتعلق بأبعاد مدخل بطاقة الأداء 

المتــوازن، الرجاء تحديد درجة موافقتك من خــال وضع علامة )( أمام الاختيار الذي 

تراه مناســباً لواقع الجامعة التي تعمل فيها، مع العلم بأن اختيارك )موافق تماماً( تعني 

الحصول على أكبر درجة، وكلما انخفضت الموافقة؛ يعني ذلك الحصول على درجة أقل.

العبـــــــــاراتم

غير 

موافق 

تماماً

 )1( 

غير 

موافق

 )2( 

موافق 

إلى حدٍّ 

ما

 )3( 

موافق

 )4( 

موافق 

تماماً

 )5( 

تمتلك الجامعة إستراتيجية واضحة لإدارة مواردها المالية.1

ص الجامعة موارد مالية كافية لتسيير العملية التعليمية.2 تخُصِّ

3
ص الجامعة مــوارد مالية كافية لدعم أنشــطة  تخصِّ

البحث العلمي.

4
ــص الجامعة موارد مالية كافية لتقديم خدمات  تخُصِّ

متميزة للمجتمع.

5
يتمُّ اســتغلال الموارد المالية بشــكلٍ يؤدي إلى تحسين 

الأداء الأكاديمي والإداري.

تعمل الجامعة على تنويع مصادر تمويلها.6

تستخدم الجامعة تقنيات حديثة في الرقابة على الأداء المالي.7

8
د الجامعة احتياجات الطلاب ورغباتهم، وتعمل  تحُــدِّ

على تلبيتها. 

9
د الجامعــة احتياجات المجتمع وســوق العمل  تحُــدِّ

وتعمل على تلبيتها. 

ث الجامعة برامجها التعليمية بصورة دورية ومنتظمة. 10 تحُدِّ

مة لطلاب. 11 تعمل الجامعة على تطوير الخدمات الإدارية المقدَّ
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العبـــــــــاراتم

غير 

موافق 

تماماً

 )1( 

غير 

موافق

 )2( 

موافق 

إلى حدٍّ 

ما

 )3( 

موافق

 )4( 

موافق 

تماماً

 )5( 

12

توفِّر الجامعة التســهيلات التعليميــة )تجهيز المبنى 

التعليمــي - المعامل - المكتبة - الوســائل التعليمية 

في قاعات التدريس... إلخ( المناســبة لتحســن جودة 

العملية التعليمية.

13

ع الجامعة العمل بــروح الفريــق الواحد بين  تشــجِّ

أعضاء هيئة التدريس والإداريين، والعمادة، والأقسام 

العلمية في إنجاز الأعمال المطلوبة. 

14
تركِّز العمليات الداخلية للجامعة على تميُّزها وتحقيق 

القيمة التي يتوقعها الطلاب بكفاءة وفاعلية.

15

يوُجَد مســتوى مقبــول من رضا العمــاء ) الطلاب، 

مها  المجتمع، ســوق العمل( عن الخدمــات التي تقدِّ

الجامعة. 

16
م الجامعــة الخدمة التعليمية للطلاب بمســتوى  تقدِّ

الجودة المطلوبة، والتي تلبِّي احتياجاتهم.

17

توُجَد مقاييــس ومؤشرات دورية لقياس رضا الطلاب 

مها  عــن العمليــة التعليميــة والخدمات التــي تقدِّ

الجامعة لهم.

18
تتابع الجامعة شــكاوى الطلاب، وتســعى إلى حلِّها، 

والاستفادة منها في تطوير الأداء الإداري والأكاديمي.

19

ـر الجامعة خدمات مســاندة للطلاب )الســكن،  توفّـِ

الوحــدات الصحيــة، المواصلات، الأنشــطة الثقافية، 

الكتاب المجاني... إلخ(. 
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العبـــــــــاراتم

غير 

موافق 

تماماً

 )1( 

غير 

موافق

 )2( 

موافق 

إلى حدٍّ 

ما

 )3( 

موافق

 )4( 

موافق 

تماماً

 )5( 

20
تســتخدم الجامعــة التقنيــات الحديثــة في تقديــم 

الخدمات الإدارية والتعليمية للطلاب. 

تتواصل الجامعة مع الطلاب الخريجين وتتابع أوضاعهم. 21

22

تــدرك إدارة الجامعة أن رضا أعضــاء هيئة التدريس 

والموظفين الإداريين أســاسٌ لنجاحها في خدمة طلابها 

والمجتمع. 

23
تقيم الجامعــة شراكات مع جامعات إقليمية ودولية 

لتبادل الخبرات في مختلف المجالات. 

24
تهتــمُّ الجامعة بتدريب الموظفــن الإداريين، وتطوير 

قدراتهم ومهارتهم بما يخدم إستراتيجياتها. 

25
تطوِّر الجامعة مهارات الإبداع والابتكار لدى العاملين 

مها. بشكلٍ يؤدي إلى تحسين جودة الخدمات التي تقدِّ

26
تطوِّر الجامعة كفــاءة أعضاء هيئة التدريس العلمية 

والمهنية باستمرار.

27
تطوِّر الجامعة أنظمتها الإدارية، والأكاديمية، والتقنية 

ن من جودة الخدمة التعليمية.  بالشكل الذي يحُسِّ

28
تأخذ الجامعة بنظر الاعتبــار نتائج تقييم جودة الخدمة 

التعليمية والخدمات المساندة في التطوير المستمر لأدائها. 
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 - الســؤال الثاني:  فيما يلي مجموعةٌ من العبارات التي تتعلَّق بأبعاد أداء الجامعة، الرجاء 

تحديد درجة موافقتك من خلال وضع علامة )( أمام الاختيار الذي تراه مناسباً لواقع 

الجامعة التي تعمــل فيها، مع العلم بأن اختيارك )موافق تماماً( تعني الحصول على أكبر 

درجة، وكلما انخفضت الموافقة؛ يعني ذلك الحصول على درجة أقل.

العبـــــــــاراتم

غير 

موافق 

تماماً

 )1( 

غير 

موافق

 )2( 

موافق 

إلى حدٍّ 

ما

 )3( 

موافق

 )4( 

موافق 

تماماً

 )5( 

يتميَّز خريجُ الجامعة بمستويات معرفية عالية. 1

يتميز خريج الجامعة بمهارات مهنية عالية.2

3
يتميَّز خريــج الجامعة بالقدرة عــى التفكير المنظم 

وحل المشكلات. 

يتميَّز خريج الجامعة بالقدرة على النقد البنَّاء. 4

يتميز خريج الجامعة بالقدرة على الإبداع والابتكار. 5

6
ـم الذاتي والاعتماد  يحــرص خريج الجامعة على التعلّـُ

على نفسه. 

7
يســتطيع خريــج الجامعــة الحصول عــى وظيفة 

تتناسب مع مؤهلاته.

8
م ذاتي خلال  يســتطيع خريجو الجامعة تحقيــق تقدُّ

حياتهم الوظيفية. 

9
نســبة الطلاب إلى أعضاء هيئة التدريــس بالجامعة 

تتوافق مع المعايير العالمية. 

10
تضــمُّ الجامعة أعضاء هيئة تدريس ســبق حصولهم 

على براءات اختراع وجوائز محلية ودولية.

يتمتع أعضاء هيئة التدريس في الجامعة بالخبرة العلمية. 11
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العبـــــــــاراتم

غير 

موافق 

تماماً

 )1( 

غير 

موافق

 )2( 

موافق 

إلى حدٍّ 

ما

 )3( 

موافق

 )4( 

موافق 

تماماً

 )5( 

12
تتميز أبحاث أعضاء هيئــة التدريس بالجامعة بكثرة 

الرجوع إليها، والاستشهاد بها من جانب الباحثين. 

13
يتابع أعضاء هيئة التدريس في الجامعة المســتجدات 

والقضايا المعاصرة.

14
يســتخدم أعضاءُ هيئة التدريس بالجامعة الوســائل 

التكنولوجية في المحاضرات.

تربط الجامعة بين أنشطة البحث العملي ومشكلات المجتمع.15

توُجَد بالجامعة قواعد بيانات خاصة بالبحوث العلمية.16

17

تســعى الجامعة باســتمرار إلى توفير أحدث المراجع 

والنــرات والدوريــات العلميــة المحليــة والعالمية 

اللازمة لدعم نشاط البحث العلمي.

18
تقــوم الجامعــة بإجــراء بحوث علمية مشــركة مع 

مؤسسات علمية دولية.

19
عدد الأبحاث المنشورة محلياً ودولياً من أعضاء هيئة 

التدريس في الجامعة في تزايدٍ مستمر. 

زهم على زيادة الإنتاج العلمي.20 تدعم الجامعة الباحثين وتحفِّ

21
م الجامعة مجموعةً من البرامج التعليمية المتميزة،  تقدِّ

والتي تتناسب مع احتياجات سوق العمل والمجتمع.

تسُهم الجامعة بشكلٍ متميزٍ في حلِّ قضايا المجتمع. 22

تسُهم الجامعة في تنفيذ خطط التنمية القومية. 23
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العبـــــــــاراتم

غير 

موافق 

تماماً

 )1( 

غير 

موافق

 )2( 

موافق 

إلى حدٍّ 

ما

 )3( 

موافق

 )4( 

موافق 

تماماً

 )5( 

تسُهم الجامعة بشكلٍ متميزٍ في أنشطة حماية البيئة.24

25

تجذب الجامعة الشــباب في الإجــازات الصيفية من 

خلال الأنشــطة والبرامــج التي تهدف إلى اســتغلال 

طاقاتهم وحمايتهم من الانحراف. 

26

تحــرص الجامعة على اســتفادة أفــراد المجتمع من 

الأنشــطة الثقافية )محــاضرات، مؤتمــرات، ندوات، 

مجلات علمية( التي تنظمها.

 - الســؤال الثالث:  فيما يلي مجموعةٌ من البيانات التي تتعلَّق بالدرجة الوظيفية، الرجاء 

وضع علامة )( أمام الاختيار الذي تراه مناسباً.

الدرجة الوظيفية:

 )   ( عميد كلية.

 )   ( نائب عميد.

 )   ( رئيس قسم علمي.

 )   ( مدير عام.

 )   ( نائب مدير عام.

 )   ( مدير إدارة.

مع خالص الشكر والتقدير
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