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الم�ستخل�ص
اأهداف  تحقيق  اإلى  اإ�ستراتيجياتها  تنفيذ  اأثناء  الجامعات  ت�سعى 
محددة؛ لذا عليها اأن تقي�س مقدار تحقيقها لهذه الأهداف وال�ستفادة من 
واأحد  اإ�ستراتيجياتها،  اأدائها وتحقيق  وتطوير  لتح�سين  القيا�س  نتائج هذا 
الأ�ساليب المنُا�سبة لذلك بطاقة الأداء المتُوازن. وقبل تطبيق البطاقة ل بدّ 
من التعرف على مدى توافر مُتطلبات هذا التطبيق حتى ل يتعر�س تطبيقها 
عن  لتجيب  الدرا�سة  هذه  جاءت  ولذا  المتُطلبات؛  هذه  توافر  لعدم  للف�سل 
المتُوازن في  �سوؤالٍ رئي�سٍ هو: ما مدى توافر متطلبات تطبيق بطاقة الأداء 

الجامعات ال�سعودية؟
اإ�ستراتيجية  وجود  مدى  على  التعرف  الدرا�سة  ا�ستهدفت  وقد 
لتطبيق  حاجةٍ  وجود  مدى  وكذلك  تنفيذها،  ومدى  ال�سعودية  للجامعات 
ومُ�ساركة  دعم  ومدى  بها،  العليا  الإدارة  وقناعة  المتُوازن  الأداء  بطاقة 
لتطبيقها  اللازمة  والموارد  البيانات  توافر  ومدى  تطبيقها،  في  العاملين 
ومدى �سمولية اهتمام الجامعات ال�سعودية بمنظور بطاقة الأداء المتوازن. 
مكونةٍ  عينةٍ  واأجُريت على  التحليلي  الو�سفي  المنهج  الدرا�سة  وا�ستخدمت 

من قيادات التطوير والجودة في خم�س جامعاتٍ �سعوديةٍ.

Abstract
Universities seek to achieve specific objectives when 

implementing of their strategies. They have to measure the 
achievement of these objectives and to benefit from the results 
of this measurement to improve their performance and achieve 
their strategies. One of the most appropriate methods to do the 
measure is the Balanced Scorecard. Prior to the application 
of the card, it is necessary to recognize the availability of the 
requirements of this application, so that it will not be subject 
to failure due to the lack of such requirements. Therefore, this 
study seeks to answer the following main question: to what ex-
tent are the requirements for the application of the Balanced 
Scorecard available in Saudi universities?

The study aimed to recognize the extent of the existence 
of a strategy for Saudi universities and the extent of its imple-
mentation. Moreover, it seeks to recognize the need to apply 
the Balanced Scorecard and the conviction of the senior man-
agement, and the extent of the participation and support of the 
employees in its application. In addition to the availability of 
data and resources required for its application, and the extent 
of Saudi universities interest in the perspective of the Balanced 
Scorecard. The study used the analytical descriptive method 
and was conducted on a sample of development and quality 
leaders in five Saudi universities.
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1. المقدمة
في  تم  وقد  العالي،  بالتعليم  ال�سعودية  العربية  المملكة  اهتمت 
بحثية  وتاأ�سي�س عدة كرا�سٍ  افتتاح عدة جامعات،  الأخيرة  ال�سنوات 
للجامعات  وكان  العلمي،  للتميز  افتتاح عدة مراكز  فيها، وكذلك تم 

ال�سعودية ح�سور في ت�سنيف الجامعات العالمية.
وم�ستجداتها،  المعرفة  حول  تتركز  معرفية  اأهداف  وللجامعات 
واأهداف اقت�سادية تكمن في تطوير اقت�ساد المجتمع وتلبية احتياجاته 
من خلال ال�ستثمار في راأ�س المال الب�سري والإفادة من خبراته للتغلب 
وقيم  مهارات  من  اإليه  يحتاج  ما  وتنمية  القت�ساد  م�سكلات  على 
وتنميته  المجتمع  ا�ستقرار  اإلى  توؤدي  اجتماعية  واأهداف  اقت�ساديه، 

والتغلب على م�سكلاته وق�ساياه الجتماعية.
والخارجية،  الداخلية  كفاءتها  رفع  اإلى  الجامعات  ت�سعى  كما 
فالكفاءة الداخلية هي ل�سمان جودة مدخلات التعليم كميًّا ونوعيًّا، 
المدة  بها في  الملتحقين  تخريج  على  قدرة الجامعة  ا«  »كميًّ بـ  ويق�سد 
معرفة  ذوي  موؤهلين  تخريج  على  الجامعة  قدرة  و»نوعيًّا«  المحددة. 
المخرجات  »�سبط  فتعني  الخارجية  الكفاءة  رفع  اأما  جيد.  و�سلوك 
التعليم العالي في  والتحقق من جودتها والعتماد الأكاديمي« )حالة 

المملكة العربية ال�سعودية، 2013م، �س. 54(.
وي�ساعد قيا�س اأداء الجامعات على التعرف على مقدار تحقيقها 
القيا�س  هذا  ونتائج  بمهامها،  القيام  في  نجاحها  ومدى  لأهدافها 
تُ�سهم في تحديد الحتياجات الفعلية التي تُ�ساعد في معالجة جوانب 
الق�سور، وتُعزز جوانب الأداء الجيد فيها، والوقوف على الحتياجات 
العمل،  و�سوق  والطلاب  والعاملين  التدري�س  هيئة  لأع�ساء  الفعلية 
الكاملة  ال�سورة  وتقديم  اإمكانات،  وا�ستثمار ما تمتلكه الجامعة من 
القرارات  اإدارة الجامعة على اتخاذ  ت�ساعد  التي  الدقيقة  والبيانات 

المنا�سبة فيها.
وقد  المنظمات،  في  الم�ستخدمة  الأداء  قيا�س  اأ�ساليب  وتتعدد 
نظم  تطبق  التي  المنظمات  من   62% اأن  الدرا�سات  اإحدى  اأظهرت 
%13 ت�ستخدم  قيا�س لأدائها ت�ستخدم بطاقة الأداء المتوازن، مقابل 
اأ�سلوب اإدارة الجودة ال�ساملة، و%7 ت�ستخدم اأ�سلوب بالدريج، و5% 
اأهمية  يعنى  ما  2011(؛  )القحطاني،  �سيجما  �ستة  اأ�سلوب  ت�ستخدم 

بطاقة الأداء المتوازن كاأ�سلوب ومنهج لقيا�س الأداء. ومن هنا جاءت 
فكرة الدرا�سة الحالية لتو�سيح متطلبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

لقيا�س الأداء في الجامعات ال�سعودية.
م�سكلة الدرا�سة �ت�سا�ؤلتها

تطبقها  مُوؤ�سراتٍ  تبني  ب�سرورة  الباحثين  من  عدد  اأو�سى 
المنظمات لقيا�س كفاءتها وفاعليتها )ابن عبود، 2009م(، كما اأو�ست 
درا�سات اأخرى بن�سر مفاهيم بطاقة الأداء المتوازن داخل موؤ�س�سات 
التعليم الجامعي كاأحد الأ�ساليب الإدارية لقيا�س وتقييم الأداء، واأنّ 
لموؤ�سرات  متكاملًا  نظامًا  يوجد  الموؤ�س�سات  هذه  في  البطاقة  تطبيق 
الأداء تُ�ستخدم فيه الموؤ�سرات المالية مع موؤ�سراتٍ اأخرى تعك�س الروؤية 
الأهداف  على  وتركّز  الذاتي  التقييم  وتُ�ساعد في  لها،  الإ�ستراتيجية 
والتجاهات بهدف تحقيق القيا�س المتوازن للاأداء في تلك الموؤ�س�سات 

التعليمية )حمودي واإيمان، 2011م(.
وتُعدّ مخرجات الموؤ�س�سات التعليمية من اأهم المخرجات في البلدان 
التي ت�سعى اإلى التميّز؛ لكونها تُ�سهم في تنميتها وتقدّمها، والجامعات 
مهمةٍ  بوظائف  تقوم  لكونها  التعليمية؛  المنظمات  هذه  اأهم  اأحد  هي 
العلمي وخدمة  البحث  الب�سرية، وكذلك  القوى  واإعداد  التعليم  مثل: 

المجتمع )اأبو �سرخ، 2012(.
انخفا�س  في  متمثلة  التحديات  من  موجة  الجامعات  وتواجه   
واختلاف  العاملين،  ر�سا  م�ستوى  وتدني  التكاليف  وزيادة  الإنتاجية 

مخرجاتها غير الملمو�سة في غالب الأحيان )عبد الحليم، 2011م(.
وبطاقة الأداء المتوازن Balanced Scorecard هي اإحدى طرق 
تح�سين العمل، وهي نظامٌ اإداريٌ Management System يهدف اإلى 
التنظير  الإ�ستراتيجية من  اإ�ستراتيجية المنظمة وتحويل هذه  تحقيق 
اإلى التطبيق على اأر�س الواقع )العمري، 2009م(، وتُ�سهم كذلك في 
التعرف على م�ستويات الأداء في المنظمة عن طريق اختيار وت�سميم 
مجموعةٍ من الموؤ�سرات يُطلق عليها موؤ�سرات الأداء الرئي�سة لقيا�س 
في  تُ�سهم  اإنها  حيث  ككل،  المنظمة  واأداء  المختلفة  الوحدات  اأداء 
مراجعة وتقويم الأداء الخا�س بالوحدات التنظيمية فيها للتعرف على 
م�ستويات اأدائها والمعوقات التي تواجهها واتخاذ الإجراءات اللازمة 

للارتقاء بالأداء اإلى م�ستوى متميّز )دمنهوري، 1430هـ(.
للذهن  يتبادر  المتوازن،  الأداء  بطاقة  غمار  في  الخو�س  وقبل 

واأو�سى البحث بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات ال�سعودية 
ن�سر  ل�سهولة  وتمهيدًا  القيا�س،  في  الجامعات  بين  م�ستركةٍ  للغةٍ  اإيجادًا 
اهتمام  مع  ا  خ�سو�سً منها،  وال�ستفادة  الجامعات  بين  الممار�سات  اأف�سل 

الدولة الكبير بهذا المو�سوع.

The researcher recommended applying the Balanced Score-
card in Saudi universities to find a common language among 
universities in measurement in order to facilitate the dissemi-
nation of best practices among universities and to gain bene-
fit from them, especially with the great interest shown by the 
Kingdom on this subject.
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الأداء  بطاقة  لتطبيق  م�ستعدةٌ  ال�سعودية  الجامعات  هل  هو:  �سوؤالٌ 
المتوازن لقيا�س اأدائها؟ بمعنى اآخر هل تتوافر في الجامعات ال�سعودية 

المتطلبات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن لقيا�س اأدائها؟
في:  المتطلبات  هذه   )Niven, 2002, pp. 42-45( حدد  وقد 
والم�ساركة  الدعم  الحاجة،  وجود  العليا،  الإدارة  رعاية  الإ�ستراتيجية، 
م�سكلة  تتبلور  ولذا  الموارد.  البيانات،  النطاق،  العاملين،  جميع  قبل  من 

الدرا�سة الحالية في ال�سوؤال الرئي�س التالي:
ما مدى توافر متطلبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات 

ال�سعودية؟

الأ�سئلة الفرعية

من ال�سوؤال الرئي�س تنبثق الأ�سئلة الفرعية التالية:
الجامعات  في  ومطبّقةٍ  موثّقةٍ  اإ�ستراتيجيات  وجود  مدى  ما  ـ 

ال�سعودية؟
ـ ما مدى وجود حاجةٍ لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات 

ال�سعودية؟
بتطبيق  ال�سعودية  الجامعات  في  العليا  الإدارة  قناعة  مدى  ما  ـ 

بطاقة الأداء المتوازن فيها؟
للقيام  ال�سعودية  الجامعات  في  موؤهلين  موظفين  وجود  مدى  ما  ـ 

بقيا�س الأداء فيها؟ 
ـ ما مدى توافر الموارد اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في 

الجامعات ال�سعودية؟
الأداء  بطاقة  تطبيق  في  العاملين  وم�ساركة  دعم  توافر  مدى  ما  ـ 

المتوازن في الجامعات ال�سعودية؟
ـ ما مدى وجود البيانات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في 

الجامعات ال�سعودية؟
بطاقة  بمناظير  ال�سعودية  الجامعات  اهتمام  �سمولية  مدى  ما  ـ 

الأداء المتوازن؟
اأهداف الدرا�سة

في  ومطبّقةٍ  موثّقةٍ  اإ�ستراتيجيات  وجود  مدى  على  التعرف  ـ 
الجامعات ال�سعودية.

ـ التعرف على مدى وجود حاجةٍ لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في 
الجامعات ال�سعودية.

ال�سعودية  العليا في الجامعات  الإدارة  قناعة  التعرف على مدى  ـ 
بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن فيها.

ال�سعودية  الجامعات  في  موؤهلين  موظفين  وجود  على  التعرف  ـ 
للقيام بقيا�س الأداء فيها. 

الأداء  بطاقة  لتطبيق  اللازمة  الموارد  توافر  مدى  على  التعرف  ـ 
المتوازن في الجامعات ال�سعودية.

ـ التعرف على مدى توافر دعم وم�ساركة العاملين لتطبيق بطاقة 
الأداء المتوازن في الجامعات ال�سعودية.

ـ التعرف على مدى وجود البيانات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء 
المتوازن في الجامعات ال�سعودية.

ـ التعرف على مدى �سمولية اهتمام الجامعات ال�سعودية بمناظير 
بطاقة الأداء المتوازن.

اأهمية الدرا�سة
تكمن اأهمية الدرا�سة في ناحيتين: ناحية علمية )نظرية( وناحية 
عملية )تطبيقية(.وتتمثل اأهميتها من الناحية العلمية )النظرية( في 

الآتي:
ـ اأنها تركّز على الجامعات ال�سعودية في حين اأن اأكثر البحوث التي 

تناولت هذا المو�سوع تناولته في المنظمات الربحية.
ـ يمكن اأن تكون نقطة بداية لبحوثٍ اأخرى في جوانب لم تُدر�س في 

المو�سوع، اأو فاتحة لبحوثٍ م�ستقبليةٍ. 
ـ ت�سلط ال�سوء على مدى اإمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن التي 

ا للمنظمات. تعتبر نظامًا اإداريًّ
اأمّا الأهمية العملية )التطبيقية( فتتمثل في: 

ـ اأن معرفة اإمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن تفيد في كثيٍر من 
المو�سوعات التي تُ�سهم في تح�سين العمل مثل: تطبيق معايير 

التميّز؛ حيث تت�سابه مثل هذه المتطلبات.
ـ اأن درا�سة بطاقة الأداء المتوازن ومتطلباتها من المو�سوعات التي 

تو�سح مدى كفاءة وفاعلية المنظمات.
ـ ياأمل الباحث اأن تُ�سهم نتائج هذه الدرا�سة في و�سع تو�سيات من 
تو�سيح  خلال  من  التعليمية  الموؤ�س�سات  عمل  تح�سين  �ساأنها 
متطلبات بطاقة الأداء المتوازن لقيا�س اأدائها؛ ما ينعك�س اأثره 

الإيجابي عليها قبل تطبيقها.

2. مصطلحات البحث
بطاقة الأداء المتوازن

»نظامٌ  باأنها   )Kaplan and Norton, 1996( عرّفها 
وروؤيتها  ر�سالتها  ترجمة  على  المنظمة  م�ساعدة  اإلى  يهدف  للاإدارة 
المترابطة  والقيا�سات  الأهداف  من  مجموعةٍ  اإلى  واإ�ستراتيجيتها 
المالي ومنظور  المنظور  المناظير هي  اأربعة مناظير«. وهذه  من خلال 
الم�ستفيدين )العملاء( ومنظور العمليات والَخدمات، ومنظور التعلم 
اإداريٌ  »نظامٌ  اأنها  البحث  بالبطاقة في هذا  الباحث  ويق�سد  والنمو. 
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واأ�سلوب  اأدائها  لقيا�س  واأداةٌ  اإ�ستراتيجيتها  لتنفيذ  الجامعة  لإدارة 
للتوا�سل بين العاملين فيها مبنيٌّ على محاور اإ�ستراتيجية لها موؤ�سراتٌ 
وبرامج  تحقيقها  اإلى  الجامعة  ت�سعى  وم�ستهدفاتٌ  الأداء  لقيا�س 

وم�ساريع ومبادراتٍ لتنفيذ اإ�ستراتيجية الجامعة«.
قيا�س الأداء

يتم  م�ستمرةٌ  عمليةٌ  الأداء  قيا�س  اأن   )Aguinis, 2009( يرى 
من خلالها تحديد الأداء والتتبع الم�ستمر لم�ستوى تطوره على م�ستوى 
وكفاءة  فاعلية  من  والتاأكد  والمنظمة،  الإدارية  والوحدات  الموظف 
بالأهداف  ذلك  وربط  راجعةٍ  معلوماتٍ  على  والح�سول  التنفيذ 
الإ�ستراتيجية للمنظمة، ويق�سد الباحث بقيا�س الأداء في هذا البحث 
»اأنه تفاعل م�سترك في اإطار تنظيمي لمدخلات الجامعات واأن�سطتها 
الجامعات  اأهداف  لتحقيق  المخرجات  هذه  واآثار  ومخرجاتها 
واآليات  بناء نموذج وو�سع موؤ�سرات  الإ�ستراتيجية، وذلك من خلال 
وجه  اأكمل  على  بمهامها  وقيامها  مدخلاتها  من  ا�ستفادتها  لقيا�س 
الراجعة  التغذية  على  والح�سول  لمخرجاتها  تحقيقها  من  والتحقق 

لتح�سين الأداء واأدوات القيا�س الم�ستخدمة في هذه الجامعات«.

3. الإطار النظري
3. 1. بطاقة الداء المتوازن

القيا�سات  على  تقت�سر  الموؤ�س�سي  الأداء  قيا�س  محاولت  كانت 
اأخرى  جوانب  له  المنظمات  اأداء  اأن  من  بالرغم  والمالية  المحا�سبية 
ما  اإل  قيا�س  يتم  ل  المنظمات  غالبًا في  كان  اأنه  اإلى  اإ�سافة  غيرها، 
والغامدي،  )الكردي  لها  والمالية  المحا�سبية  كالمقايي�س  قيا�سه  ي�سهل 

2009م(. 

 ولذا طوّر )Kaplan and Norton(  عام 1992م بطاقة الأداء 
والمناظير  والأبعاد  المجالت  في  الأداء  على  الهتمام  لتركّز  المتوازن 
المحا�سبية،  وغير  المحا�سبية  اأو  المالية  �سواء  المنظمات،  في  الحيويّة 
وهذه المناظير هي )المنظور المالي، منظور العمليات، منظور العملاء، 
يطغى  ل  بحيث  متوازنةٍ  بطريقةٍ  وذلك  والنمو(  التعلّم  منظور 
منظور،  لكل  اإ�ستراتيجية  اأهداف  تو�سع  ثم  ومن  اآخر،  على  منظور 
الأهداف  لهذه  ومبادرات  وم�ستهدفات  اأداء  موؤ�سرات  تو�سع  وكذلك 
وتنفيذ  المنظمة  اأداء  مع  العاملين  اأداء  توافق  العملية  هذه  لت�سمن 

اإ�ستراتيجيتها.
 )Kaplan and Norton, 1992, p. 71( وب�سكل عام فقد عرّف 
في البداية بطاقة الأداء المتوازن باأنها: مجموعة من المقايي�س المالية 
وغير المالية تقدّم للاإدارة العليا �سورة وا�سحة و�ساملة و�سريعة لأداء 

المنظمة.

وبعد تطوير البطاقة اأ�سبحت تركز على الإ�سهام في و�سع الأهداف 
الإ�ستراتيجية بدلً من تركيزها على تحقيق الأهداف الموجودة، لتنتقل 
Kaplan and Nor- اإداري في المنظمة؛ ما دعا  اإلى نظام  )البطاقة 
Measurement Sys- باأن يو�سيا باأن ل ينظر لها كنظام قيا�س )ton

tem« متعدد الجوانب للمنظمة؛ بل يجب اأن ينظر لها كـ»نظامٍ للاإدارة 

»Management System« بحيث تقوم المنظمة باإدارة هذه المناظير، 
الأربعة  المناظير  هذه  تغطي  اإ�ستراتيجية  ر�سم  طريق  عن   وذلك 

.)Kaplan and Norton, 1996b, p. 1-2(
وجد  بل  الحد،  هذا  عند  للبطاقة  حدث  الذي  التطور  يقف  ولم 
)Kaplan and Norton( اأن هذه المناظير والأهداف مترابطة فيما 
ونتيجة(؛  )ك�سببٍ  بع�س  على  بع�سها  يُوؤثّر  حيث  ومت�سابكة؛  بينها 
هذه  تُو�سح   Strategic Map اإ�ستراتيجية  خرائط  بو�سع  قاما  لذا 
بمنظور  اهتمامهما  اإلى  اإ�سافة  والنتيجة،  ال�سبب  ظل  في  العلاقات 
العملاء لي�سمل العملاء والموردين والمجتمع والعاملين والإدارة العليا 
»نظامٌ  باأنها  وعرفاها  عادا  لذا  الإ�ستراتيجية؛  الخطة  و�سع  في 
وروؤيتها  ر�سالتها  ترجمة  على  المنظمة  م�ساعدة  اإلى  يهدف  للاإدارة 
واإ�ستراتيجيتها اإلى مجموعة من الأهداف والقيا�سات المترابطة من 

.)Kaplan and Norton, 1996a, p. 24( »خلال اأربعة مناظير
وفي المنظمات العامة ـ وفق البطاقة ـ حتّى تُحقق المنظمات ر�سالتها 
ر�سا  تحقق  وحتى  اأجلها  من  الدولة  اأن�ساأتها  التي  واأهدافها  وروؤيتها 
بطريقةٍ  الت�سغيلية  عملياتها  تطوير  في  تنجح  اأن  من  بدّ  ل  عملائها 
�سحيحةٍ تُحقق هذه الأهداف، وبما اأن من يقوم بتنفيذ هذه العمليات هم 
العاملون فلا بدّ من ن�سر ثقافة تح�سين الأداء وثقافة القيا�س، وكذلك ل 
بدّ من تدريبهم التدريب المنا�سب وتاأهيلهم التاأهيل الجيد للتنفيذ لكون 

هوؤلء العاملين هم الركن الأ�سا�سي في تطوير وتح�سين العمل.
وبذلك فاإن البطاقة تت�سمن مناظير مختلفة يمثل كلٌّ منها محركًا 
من محركات الأداء لتحقيق الأهداف الإ�ستراتيجية، ويعمل الأ�سلوب 
على قيا�س اأداء المنظمة من خلال حركة التوازن بين محاور مناظير 
اأ�سا�سية، حيث يقوم بو�سل الروؤية الإ�ستراتيجية بهذه المناظير وهي 

:)Kaplan and Norton, 1992, p. 71(
- المنظور المالي

المنظمة  لتكون  )الم�ستهدفة(  المطلوبة  المالية  النتائج  على  ويُركّز 
ناجحة وتر�سي الم�ساهمين في مجال الموؤ�س�سات الخا�سة، اأما بالن�سبة 
في  المالية  للموارد  الجيد  ال�ستثمار  اإلى  فتهدف  الحكومية  للاأجهزة 
اإيجاد قيمة م�سافة للعملاء مع التركيز على �سرورة المحافظة على 

وجود موارد كافية ومنا�سبة ل�ستمرار المنظمة ونجاحها.
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ـ منظور العملاء

)الم�ستفيدين(  العملاء  واحتياجات  توقعات  بتحقيق  ويعنى 
على  يقت�سر  ول  ر�ساهم،  على  للح�سول  توقعاتهم  يفوق  ما  وتقديم 
العملاء فقط، بل يتعداهم اإلى الموردين وال�سركاء والمجتمع. ويحتوي 
على اأهداف تتعلق باإر�ساء العملاء مثل: تحقيق توقعاتهم عن طريق 
تقديم خدمات جديدة مثل: ال�ستجابة ل�سكاواهم، تح�سين الخدمة، 

تعريفهم بالخدمات الجديدة.
- منظور العمليات الداخلية

العملاء  متطلبات  مع  يتوافق  بما  العمليات  تح�سين  على  ويُركّز 
الداخل  من  بتطويرها  المنظمة  تهتم  حيث  الإ�ستراتيجية،  وتحقيق 
عمليات.  من  به  تقوم  فيما  الأداء  من  عالٍ  م�ستوىً  على  والمحافظة 
مع  العلاقة  الخدمات،  جودة  مثل:  اأهدافًا  ي�سمل  قد  المنظور  وهذا 
الموردين، تطوير اأنظمة العمل الإدارية، ا�ستخدام التكنولوجيا، تقديم 
الإدارات  بين  التكامل  تعميق  اإلكترونية،  بطريقة  عددٍ من الخدمات 

المختلفة.
- منظور التعلّم والنمو

ويُركّز على الأ�سول غير الملمو�سة في المنظمة التي يتم تح�سينها 
والمعلوماتي  الب�سري  المال  راأ�س  مثل:  الم�ستقبل  تن�ساأ في  قيمة  لإيجاد 
في  مناخ  اإيجاد  مثل:  اأهدافًا  المنظور  هذا  ي�سمل  وقد  والتنظيمي. 
تكنولوجيا  ابتكار  اأو  وتعلّم  لإيجاد منتجاتٍ جديدة  المنظمة للابتكار 
متقدمةٍ في المنظمة، وتطبيق �سيا�ساتٍ واأ�ساليب اإداريةٍ حديثةٍ، وتعلّم 
تكنولوجيا جديدةٍ، واإيجاد �سف ثانٍ من القيادات، وعدد القتراحات 

المقدّمة والمنُفّذة من العاملين.
المنظمات  تكت�سف  المتوازن  الأداء  قيا�س  بطاقة  وبا�ستخدام 
وكذلك  والم�ستقبليين،  الحاليين  للعملاء  قيمةٍ  وتحقيق  اإيجاد  كيفية 
الأن�سطة الحرجة  على  ويتم ذلك  الداخلية،  القدرات  كيفية تح�سين 
في �سل�سلة اإيجاد وتحقيق القيمة، وكذلك تحديد مُحفّزاتها من اأجل 

تحقيق الأهداف المالية وغير المالية طويلة الأمد.
ا لبناء  وباخت�سار فاإن بطاقة الأداء المتوازن اأ�سبحت نظامًا اإداريًّ
والروؤية  والقيم  الر�سالة  اإ�ستراتيجية المنظمات، بداية بو�سع  وتنفيذ 
للمنظمة، ثم التحليل الإ�ستراتيجي لها، ثم و�سع مناظير اإ�ستراتيجية 

تندرج تحت كلٍ منها اأهداف اإ�ستراتيجية.
ويو�سع لكل هدف موؤ�سرات لقيا�سه كمية كانت اأو نوعية، ولكل موؤ�سر 
م�ستهدفات ومبادرات اأو برامج اأو م�ساريع لتحقيقه يتم قيا�سها دوريًّا، 
ح  يو�سّ والمبادرات  الموؤ�سرات  هذه  وفق  الفرعية  الأهداف  هذه  وتحقيق 
مقدار تحقيق الهدف الإ�ستراتيجي بالمجمل، ومجموع تحقيق الأهداف 

ح مقدار تحقيق المناظير والإ�ستراتيجية ككل. الإ�ستراتيجية يو�سّ

ويرى )عوي�س، 2008( اأن قيا�س الأداء الجامعي يهدف اإلى:
ـ تطوير اآلية للا�ستفادة من نتائج القيا�س لمعالجة الجوانب ال�سلبية 

وتعزيز الجوانب الإيجابية.
ـ تقييم م�ستوى اأداء البرامج التعليمية.

ـ توفير بيئة منا�سبة لتطوير البرامج التعليمية والأكاديمية من خلال 
المعلومات الدقيقة.

وتزويد  التعليمية  وبرامجها  الجامعة  عن  معلومات  قاعدة  توفير  ـ 
القيادات بالمعلومات لتر�سيد قراراتهم.

البرامج الجامعية محليًّا  والم�ستفيدين من  ثقة الجمهور  اكت�ساب  ـ 
ودوليًّا.

حاجات  لتلبية  موؤهلين  بخريجين  المجتمع  اإمداد  على  القدرة  ـ 
المجتمع.

ـ الم�ساركة بالبحوث والدرا�سات لحل الم�سكلات التي يعانيها المجتمع.
وتزخر ثقافة قيا�س الأداء في التعليم العالي بعدة موؤ�سراتٍ عالميةٍ 
للجامعات،  المتوازن  الأداء  بطاقة  وت�سمينها  منها  ال�ستفادة  يمكن 
اأربعة  على  مقت�سرًا  يعد  لم  للبطاقة  الحديث  التوجه  واأن  خا�سة 
طبيعة  مع  تتنا�سب  اأخرى  مناظير  اإ�سافة  يمكن  بل  فقط،  مناظير 

المنظمة ون�ساطها.
ومن هذه الموؤ�سرات العالمية التي من خلالها يتم قيا�س وت�سنيف 

الجامعات:
QS اأولً - موؤ�سر كيو اإ�س للتعليم العالي

اأطلق عام 2004م ويغطي اأربعة جوانب اإ�ستراتيجية تتعلق بالتعليم 
ـ  التعليمية  الكفاءة  ـ  للتوظيف  القابلية  ـ  العلمي  البحث  وهي:  العالي 

العالمية، ويت�سمن هذا الموؤ�سر المعايير والأوزان التالية:
ـ ال�سمعة الأكاديمية 40%.

ـ �سمعة الجامعة لدى اأرباب العمل 15%.
ـ ن�سبة ع�سو هيئة تدري�س لكل طالب 15%.

ـ القتبا�س في المن�سورات العلمية 20%.
ـ التنوع )%10): اأع�ساء هيئة التدري�س %5 ـ الطلاب 5%.

ثانيًا - موؤ�سر تايمز للتعليم العالي

 ويت�سمن هذا الموؤ�سر )13( موؤ�سرًا فرعيًّا تقي�س وظائف الجامعة 
التالية: 

ـ التدري�س 30%.
ـ البحث العلمي 30%.

ـ القتبا�س العلمي 30%.
 ـ نقل المعرفة )المدخول القت�سادي للاإبداع( 2.5%.

 ـ المنظور الدولي 7.5%.
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ثالثًا - موؤ�سر ويبو ماترك�س

 وموؤ�سراته هي:
ـ الوجود ال�سبكي 20%.

ـ الأثر 50%. 
ـ النفتاح )المجتمع المعرفي( 15%. 

ـ التميّز 15%.
رابعًا - موؤ�سر الت�سنيف البحثي للجامعات

ويت�سمن هذا الموؤ�سر �سبعة موؤ�سراتٍ على النحو التالي:
علمية  مجلات  في  المن�سورة  العلمية  البحوث  عدد  الإنتاجية:  ـ 

محكمة.
جهات  مع  التعاون  عن  الناتجة  البحوث  ن�سبة  الدولي:  التعاون  ـ 

اأخرى.
ـ المن�سورات ذات الجودة العالية: المن�سورات ذات الأثر الأعلى.

ـ الأثر المعدل: مقارنة ن�سبة الإنتاج البحثي بالمتو�سط العالمي.
ـ التخ�س�سية: م�ستوى التخ�س�سية للجامعة.

ـ م�ستوى التميّز: ن�سبة المقتب�س من بحوث الجامعة. 
ـ القيادة: عدد الم�ساركين الرئي�سين في البحوث الم�ستركة.

خام�سًا - معايير الجودة والعتماد الأكاديمي

وتت�سمن اأحد ع�سر معيارًا على النحو  المو�سح اأدناه: 
ـ الر�سالة والأهداف.
ـ ال�سلطات والإدارة.

ـ اإدارة �سمان الجودة وتطويرها.
ـ التعلم والتعليم.

ـ اإدارة �سوؤون الطلاب وخدمات الدعم.
ـ م�سادر التعلم.

ـ المرافق والتجهيزات.
ـ التخطيط والإدارة المالية.

ـ عمليات التوظيف.
ـ البحوث.

ـ العلاقة مع المجتمع.
وتهتم وزارة التعليم في المملكة العربية ال�سعودية بهذه الت�سنيفات 
التعليم  وارتقاء  تعتبرها دللت على جودة  التي  والموؤ�سرات  ال�سابقة 
في  والتقويم  للقيا�س  الوطني  المركز  لدى  كذلك  المملكة،  في  العالي 
العالي« من  التعليم  »لقيا�س مخرجات  العالي م�سروع وطني  التعليم 
اأحل تعزيز جودة المخرجات التعليمية للبرامج الجامعية، وتحقيقها 
العمل  ل�سوق  ملاءمتها  من  والتاأكد  الأكاديمي،  العتماد  معايير 

و�سرورة و�سع الموؤ�سرات اللازمة، وقيا�س نواتج التعلم، ومن ثَمّ اإعداد 
محاور قيا�سيةٍ، واختباراتٍ مقننةٍ لقيا�س المخرجات المتوقعة من كل 

تخ�س�س.

3. 2. متطلبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لقياس 
الأداء في الجامعات السعودية

الأداء  قيا�س  عمليات  في  للبدء  اللازمة  المتطلبات  توفير  اإنّ 
�سروريٌ قبل البدء في ا�ستخدام بطاقة الأداء المتوازن كنظام اإداري 
المنظمة ككل  �سواء على م�ستوى  الإ�ستراتيجية،  وتنفيذ الخطة  لبناء 
المتطلبات،  توافرت هذه  اإذا  الإدارية  وحداتها  بع�س  م�ستوى  على  اأو 
وبدون وجود هذه المتطلبات فاإن ذلك �سيقود اإلى نتائج غير مر�سيةٍ 
)اإدري�س والغالبي، 2009م(، وتوجد عدة متطلبات اأ�سا�سيةٍ للنجاح في 
تبنّي البطاقة وتنفيذها وتُ�سهم با�ستخدامها بفاعليةٍ وهي على النحو 

:)Niven, 2002, pp. 42-45( التالي
ترجمةٌ  هي  المتوازن  الأداء  بطاقة   :Strategy الإ�ستراتيجية   -

اأن  بدّ  ل  لذا  قيا�سها؛  يتم  باأهدافٍ  للاإ�ستراتيجية  منهجيةٌ 
بعناية،  ومدرو�سةً  المعالم  وا�سحة  الإ�ستراتيجية  هذه  تكون 
ماليةٍ  لمعطياتٍ  تجميع  مجرد  العمل  �سي�سبح  ذلك  وبعك�س 
الإ�ستراتيجية  والأهداف  بالق�سايا  ترتبط  ل  ماليةٍ  وغير 

المهمّة للمنظمة.
والأكثر  �سروري  للجامعات  اإ�ستراتيجية  خطة  فوجود  ولذا 
�سرورةً هو النجاح في بنائها وتطبيقها على اأر�س الواقع؛ حيث 
اأن الإ�ستراتيجية  اإن �سبب ف�سل البطاقة في الغالب يعود اإلى 
2011م( �سرورة  تنفيذها فعليًّا. وترى )عبد الحليم،  يتم  ل 
درجة  بنف�س  الأجل  طويلة  بالإ�ستراتيجية  الجامعات  اهتمام 
على  الجامعة  �سوؤون  اإدارة  في  والكفاءة  بالمقدرة  اهتمامها 
المدى الق�سير، ولكي تحقّق الجامعات ذلك ل بدّ من اختيار 
تقييم اأداء يحقّق جودة اأداء الجامعات في وظائفها الأ�سا�سية.
اأن  المنظمة  على   :Need المتوازن  الأداء  بطاقة  اإلى  الحاجة   -

تحدد مدى حاجتها الفعلية ل�ستخدام بطاقة الأداء المتوازن 
والمبادرات  الرئي�سة  الموؤ�سرات  اختيار  اأدائها، وكذلك  لقيا�س 
المنا�سبة لكل هدف في المناظير الأربعة بما يلبي هذا الحتياج.
- رعاية الإدارة العليا Sponsorship: اإن لم تكن الإدارة العليا 

على قناعةٍ تامةٍ ب�سرورة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لقيا�س 
اأدائها، فاإنه �سي�سبح من ال�سعب نجاح تطبيقها على اأر�س 
ل�ستخدام  ورعايتها  العليا  الإدارة  قناعة  اإن  حيث  الواقع، 
البطاقة يعطيها قوّة ومعنىً وعمقًا، وي�سهم في رفع ن�سبة نجاح 

تطبيقها. 
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هذه  تطبيق  على  العمل  يجب  بل  تكفي،  ل  وحدها  والقناعة 
القناعة فعليًّا وحثّ القيادات والمديرين والعاملين على تبنيها 
ب�سكل  وتطويرها  وتح�سينها  فيها  الإنجاز  ومتابعة  ودعمها 

م�ستمر.
الموؤ�سرات والمبادرات  اأف�سل من يختار  اإن  الموؤهلون:  العاملون   -

هم العاملون في المنظمة، وذلك لمعرفتهم بمنظمتهم وبياناتها 
تاأهيل  اإلى  المنظمات  من  كثيٌر  ت�سعى  لذا  غيرهم؛  من  اأكثر 
موظفيها للقيا�س اأو ا�ستقطاب كفاءاتٍ لديها المعرفة والخبرة 
في هذا المو�سوع لم�ساعدتهم، اأو تتعاقد مع �سركات متخ�س�سة 
دفة  لإدارة  لموظفيها  المعرفة  نقل  وت�سترط  المجال  هذا  في 

القيا�س فيها. 
الموارد  له  تتوافر  اإدارة  نظام  وجود  اإن   :Resources الموارد   -

والرتقاء  العمل  لنجاح  و�سروريٌ  اأ�سا�سيٌ  �سرطٌ  الكافية 
يرتبط  المتوازن  الأداء  لبطاقة  اأداء  اأف�سل  اأن  كما  بالأداء، 
بوجود فرق عملٍ واأفرادٍ قادرين على التوا�سل الفعّال لتعزيز 
تقنياتٍ  ووجود  متميزةٍ  ب�سورةٍ  وتحقيقه  الم�سترك  الهدف 
ت�ساعد على ذلك، وموارد مالية كافية؛ لذا ل بد من ا�ستثمار 
جميع مواد المنظمة المالية والب�سرية والتقنية لتحقيق الأهداف 

المطلوبة.
تطبيق   :Support and Participants والم�ساركة  الدعم   -

البطاقة يجب اأن يكون على جميع الم�ستويات الإدارية؛ لذا ل 
ي�سكل من  ذلك  لأن  فيها؛  وم�ساركتهم  العاملين  دعم  بد من 
ناحيةٍ غير مبا�سرةٍ دافعًا لهتمامهم بتنفيذها؛ لأنهم �ساركوا 

في �سناعتها. 
كما اأن نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يحتاج اإلى م�ساركة 
لي�سكل  العاملين والإدارة في مختلف المجالت  ودعم من قبل 
القرار  �سناعة  عملية  تفعيل  في  يُ�سهم  وح�سدًا  اإلزامًا  ذلك 

وتنفيذه.
العمل  وروح  الم�ساركة  بروح  اللتزام  الجانب  هذا  في  ويجب 
وتطبيقها،  الأداء  موؤ�سرات  واختيار  بناء  الجماعي في عملية 

واأل يتم فر�سها من الإدارة العليا )محمد و�سالم، 2004م(.
الكافية  البيانات  تتوافر  اأن  ال�سروري  من   :Data البيانات   -

معنىً  لتُعطي  متعددةٍ  م�سادرٍ  من  بها  والموثوق  والدقيقة 
وا�سحًا لقيا�سات الأداء، حيث اإن البيانات يُفتر�س اأن توؤخذ 
في  الواردة  الموؤ�سرات  بمتطلبات  وارتباطها  قدرتها  اإطار  في 

بطاقة الأداء المتوازن.
في  الذاتية  الم�سادر  من  بياناتٍ  توافر  الأداء  لقيا�س  ل  ويُف�سّ
المنظمة التي تمثل وجهة نظرها كالمديرين والعاملين، وبياناتٍ 

من الم�سادر، ومن الوثائق ومن الجهات ذات العلاقة بالمنظمة 
كالجهات الرقابية على المنظمة والباحثين الذين اأجروا بحوثًا 
حول المنظمة؛ لأن الكتفاء بالمعيار الذاتي قد ل يعك�س م�ستوى 

الأداء للمنظمة ب�سكلٍ دقيقٍ )محمد و�سالم، 2004م(.
الجامعات  اأرباع  ثلاثة  اأن  الدرا�سات  اإحدى  اأظهرت  وقد 
فتوافر  بياناتها،  تتوافر  التي  الموؤ�سرات  تختار  الأمريكية 
للمقايي�س  بالن�سبة  وحرجةً  اأ�سا�سيةً  ق�سيةً  يمثل  البيانات 
الخا�سة بموؤ�سرات الأداء، واأ�سارت اأربعة اأخما�س الجامعات 
اإلى اأنها ت�سطر اإلى الدخول في عمليات جمع بياناتٍ جديدةٍ 

)دمنهوري وعبد الله، 2010م(
المنظمة  تعمل  اأن  المفتر�س  من   :Scope التنظيمي  النطاق   -

قيمة  �سلا�سل  وجود  لتعزز  وتداخلاتها  المختلفة  باأن�سطتها 
الإ�ستراتيجية  فاإن  هنا  ومن  بالأداء،  الرتقاء  في  ت�سهم 
والإدارة  العمل  واأ�ساليب  العمليات  وتو�سيح  العملاء  وتحديد 
يجب اأن تُوؤخذ في اإطارٍ وا�سح المعالم ومُحددٍ يُ�سهم في نجاح 
العمل، وينعك�س اإيجابًا على موؤ�سرات الأداء الم�ستخدمة فيه. 
ول بدّ اأن ت�سمل البطاقة جميع مناظير المنظمة ب�سكلٍ متوازنٍ، 

ول يكون التركيز فيها على جانبٍ واإهمال الجوانب الأخرى.
واأحيانًا يكون هناك خلطٌ بين المدخلات والمخرجات والعمليات، 
وذلك عند تطوير وت�سميم موؤ�سرات الأداء، فنظام موؤ�سرات الأداء 
هذه  تراعي  التي  الأداء  موؤ�سرات  تحديد  في  الو�سوح  يتطلب  الجيد 

الجوانب الثلاثة لرتباطها بالنظام )محمد و�سالم، 2004م(.

3. 3. الدراسات السابقة
الأداء  بطاقة  ا�ستخدام  »مدى  بعنوان  2013م  عابدين  درا�سة   -

المتوازن لتقويم اأداء كلية العلوم والمجتمع« بخان يون�س، وهدفت 

الدرا�سة اإلى التعرف على مدى ا�ستخدام بطاقة الأداء المتوازن 
كاأداةٍ لتقويم اأداء كلية العلوم والتكنولوجيا، ومن اأهم ما تو�سلت 
اإليه هذه الدرا�سة: اأن الكلية ت�ستخدم البطاقة بمناظيرها الأربعة 
وذلك  المالي  )المنظور  التالي:  النحو  على  وذلك  الأداء،  لتقييم 
وذلك  الطلبة  ر�سا  منظور  اأو  العملاء  منظور  »مرتفعٍ«،  ب�سكلٍ 
ب�سكلٍ  وذلك  الداخلية  الت�سغيل  عمليات  منظور  »مرتفعٍ«،  ب�سكلٍ 

»مرتفعٍ«، منظور التعلم والنمو وذلك ب�سكلٍ »متو�سطٍ« (.
ـ درا�سة اأبو �سرخ 2012م بعنوان »مدى اإمكانية تقويم اأداء الجامعة 

وهدفت  المتوازن«  الأداء  بطاقة  با�ستخدام  غزة  في  الإ�سلامية 

اإمكانية ا�ستخدام بطاقة الأداء  اإلى التعرف على مدى  الدرا�سة 
وتو�سلت  بغزة،  الإ�سلامية  الجامعة  اأداء  لتقويم  كاأداةٍ  المتوازن 
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الدرا�سة اإلى اأنه يمكن تطبيق البطاقة في الجامعة، حيث اأظهرت 
وتوافر  »متو�سطٍ«،  ب�سكلٍ  المالي  المنظور  متطلبات  توافر  النتائج 
متطلبات منظور العملاء ب�سكلٍ »مرتفعٍ«، وتوافر متطلبات منظور 
العمليات الداخلية ب�سكلٍ »مرتفعٍ«، واأخيًرا توافر متطلبات منظور 
التعلّم والنمو ب�سكلٍ »مرتفعٍ«، كما تو�سلت الدرا�سة اإلى اأن روؤية 
بطاقة  مناظير  حول  تتركز  كانت  واأهدافها  الجامعة  ور�سالة 

الأداء المتوازن.
اأداء  لتقييم  »منهج مقترح  بعنوان  2011م  الحليم  درا�سة عبد   -

وهدفت الدرا�سة  الجامعات وتح�سين جودة التعليم الجامعي«، 

اإلى بيان اأهمية التخطيط الإ�ستراتيجي وتقييم الأداء عن طريق 
منهج  ودمج  بالدريج   وجائزة  المتوازن  الأداء  بطاقة  اأ�سلوب 

»هو�سين كانري« مع »بطاقة الأداء المتوازن«.
وتو�سلت الدرا�سة اإلى اأن التخطيط الإ�ستراتيجي يوؤدي دورًا حيويًّا 
للتعليم  كمراكز  لدورها  العالي  التعليم  موؤ�س�سات  تحقيق  في 
الديناميكية،  والبيئة  المعرفي  القت�ساد  ظل  في  المعرفة  واإيجاد 
اأو  الداخلية  العمليات  في  �سواء  الجودة،  تح�سين  على  ويُ�ساعد 

تقديم الطلاب القادرين على �سدّ حاجات المجتمع.
- درا�سة القحطاني 2011م بعنوان »واقع قيا�س الأداء في الأجهزة 

وقد ا�ستهدفت الدرا�سة  الحكومية بالمملكة العربية ال�سعودية« 

معرفة واقع قيا�س الأداء في الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية 
ال�سعودية، واأجريت الدرا�سة على 29 جهازًا حكوميًّا، وقد اأظهرت 
الدرا�سة اأن %65 من الأجهزة الحكومية كانت جاهزيتها لتطبيق 
قيا�س الأداء منخف�سة، بينما 20 % منها كانت متو�سطة، و15% 
كانت جاهزيتها مرتفعة، وتو�سلت الدرا�سة اإلى اأن اأهم معوقات 
الأداء،  قيا�س  باأهمية  الوعي  م�ستوى  �سعف  في  تتمثل  القيا�س 

�سعف  ثم  الأداء،  قيا�س  في  المتخ�س�سة  الب�سرية  الموارد  وقلة 
الت�سريعات والأنظمة التي تُلزم الأجهزة بقيا�س الأداء. وبالرغم 
الأجهزة الحكومية  % من هذه   50 لـ  واأهدافٍ  وجود خططٍ  من 
فاإن غالبية تلك الإ�ستراتيجيات غير مُفعّلة اأو ل يتم قيا�س التقدّم 

في تطبيقها.
- درا�سة ح�سن، واأحمد 2011م بعنوان: »قيا�س اأداء جامعة المو�سل 

وتقييمه با�ستخدام بطاقة الأداء المتوازن« وهدفت الدرا�سة اإلى 

اأداء  لتقييم  الأداء  قيا�س  بطاقة  اعتماد  اإمكانية  على  التعرّف 
جامعة المو�سل، وتو�سلت اإلى وجود جوانب لبطاقة الأداء المتوازن 
يتم تطبيقها في الجامعة، واإن لم يكن مخططًا لبع�سها، واإن كان 
بع�سها لي�س بالم�ستوى الماأمول مثل: منظور العملاء ومنظور التعلم 

والنمو ومنظور العمليات الداخلية.
الأداء  بطاقة  ا�ستخدام  بعنوان:   Tohidi et al 2010 درا�سة  ـ 

التعرف  اإلى  الدرا�سة  وهدفت  التعليمية.  الموؤ�س�سات  في  المتوازن 

الموؤ�س�سات  في  المتوازن  الأداء  بطاقة  ا�ستخدام  اأهمية  على 
الأداء  مقارنة  خلال  من  بها  الأداء  تقويم  بهدف  التعليمية 
المخطط والم�ستهدف بالأداء الفعلي لتقييم نتائج تقديم خدمات 
اأدّى  البطاقة  ا�ستخدام  اأن  اإلى  وتو�سلت  الإنترنت،  عبر  التعليم 
اإلى تعظيم العائد من تقديم الخدمات التعليمية من خلال زيادة 
اإيرادات  نمو  على  انعك�س  ما  الخدمات؛  من  الم�ستفيدين  اأعداد 
الم�ستمر  التطوير  من  الناتج  الأداء  لتح�سين  نتيجةً  الخدمة  هذه 
في تقديمها بناءً على تقويم الأداء عبر منظور العملاء )الطلبة(، 
كما تو�سلت الدرا�سة اإلى اأن ت�سهيل طرق تقديم الخدمة التعليمية 
والتغيير الم�ستمر في وجهة الم�ستخدم المب�سطة توؤدي اإلى التفاعل 
التعليمية؛ ما ينعك�س على زيادة  الدائم بين الم�ستخدم والمنظمة 

جد�ل 1 ـ معامل األفا كرونباخ لمحاور مدى توافر مُتطلبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات ال�سعودية
ثبات المحورعدد العباراتمحا�ر ال�ستبانة

50.9089المحور الثالث: دعم القيادة

40.8042المحور الرابع: العاملون الموؤهلون للقيا�س

30.5970المحور الخام�س: الموارد

20.8937المحور ال�ساد�س: دعم العاملين

30.9114المحور ال�سابع: البيانات

40.8760المحور الثامن: النطاق التنظيمي

210.93الثبات العام
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اإيرادات تقديم هذه الخدمة.
- درا�سة دمنهوري 2010م بعنوان: »نحو بناء منظومة للموؤ�سرات 

وا�ستهدفت  العزيز«  الملك عبد  بجامعة  الأداء  لقيا�س  الرئي�سة 

من  لمنظومةٍ  الناجح  التطبيق  كيفية  على  التعرف  الدرا�سة 
واقترحت  العزيز.  عبد  الملك  بجامعة  الرئي�سة  الأداء  موؤ�سرات 
بينها  بالمفا�سلة  الكليات  تقوم  الموؤ�سرات  من  عددًا  الدرا�سة 
التي  وطبيعتها  خ�سائ�سها  لطبيعة  وفقًا  ينا�سبها  ما  لختيار 

تُميّزها من غيرها.

جد�ل 2 ـ معاملات ارتباط بير�سون لعبارات المحور الثالث بالدرجة الكلية للمحور )دعم القيادة(

معامل الرتباط بالمحوررقم العبارةمعامل الرتباط بالمحوررقم العبارة

7**0.91010**0.691

8**0.81911**0.701

9**0.704--
* م�ستوى الدللة الإح�سائية )0.05( فاأقل لكل الجداول.  ** م�ستوى الدللة الإح�سائية )0.01( فاأقل لكل الجداول.

جد�ل 3 ـ معاملات ارتباط بير�سون لعبارات المحور الرابع بالدرجة الكلية للمحور )العاملون الموؤهلون للقيا�س(

معامل الرتباط بالمحوررقم العبارةمعامل الرتباط بالمحوررقم العبارة

12**0.59314**0.802

13**0.57515**0.479

جد�ل 4 ـ معاملات ارتباط بير�سون لعبارات المحور الخام�س بالدرجة الكلية للمحور)الموارد(
معامل الرتباط بالمحوررقم العبارةمعامل الرتباط بالمحوررقم العبارة

16**0.87718*0.2280

17**0.513

الجد�ل 6 ـ معاملات ارتباط بير�سون لعبارات المحور ال�سابع بالدرجة الكلية للمحور )البيانات(
معامل الرتباط بالمحوررقم العبارةمعامل الرتباط بالمحوررقم العبارة

21**0.90023**0.097

22**0.773

تو�سيح  اإلى  وهدفت   Umashankar & Dutta 2007 درا�سة   -

المتوازن  الأداء  بطاقة  تطبيق  طريقة  ومناق�سة  البطاقة  مفهوم 
على برامج وموؤ�س�سات التعليم العالي في الهند، وخل�ست اإلى اأن 
هذا المدخل يُقدّم الفر�سة للجامعات لو�سع �سل�سلةٍ من المقايي�س 
وال�ستفادة  الم�ساركة  مع  وتبادلها،  المعرفة  اإيجاد  مهمة  لترجمة 

منها في و�سع اإطارٍ �ساملٍ يحقق اأهداف الجامعات.
الأداء  بطاقة  اأن  اإلى  وتو�سلت   Drtina et al 2007 درا�سة   -

الإ�ستراتيجي  التخطيط  بين  الفجوة  تُغطي  اأن  يُمكن  المتوازن 

جد�ل 5 ـ معاملات ارتباط بير�سون لعبارات المحور ال�ساد�س بالدرجة الكلية للمحور )دعم العاملين(

معامل الرتباط بالمحوررقم العبارةمعامل الرتباط بالمحوررقم العبارة

19**0.46420**0.364
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ومهام موؤ�س�سات التعليم العالي عن طريق الربط بين هذه المهام 
والروؤية والقيم الم�ستركة، بالإ�سافة اإلى تقوية الرتباط بين الأداء 

والأهداف، ومن ثمّ تُ�ساعد على اإيجاد منظمة تعليمية.
في  الحالية  الدرا�سة  مع  مُجملها  في  الدرا�سات  هذه  وتت�سابه 
مو�سوعها وهو بطاقة الأداء المتوازن، وكذلك اإجراء بع�س الدرا�سات 
في مجال التعليم العالي، وكذلك ا�ستخدام اأداة الدرا�سة )ال�ستبانة(، 
وتختلف معها في اأن الدرا�سة الحالية تتناول مُتطلبات تطبيق بطاقة 
بينما  ال�سعودية،  بالجامعات  اأنها  تختلف في  وكذلك  المتوازن،  الأداء 
الدرا�سات الأخرى تدر�سه على جامعات عربية واأجنبية، وقد ا�ستفاد 
اأداة  وبناء  النظري  اإطاره  تكوين  في  الدرا�سات  هذه  من  الباحث 
اإليها  تو�سلت  التي  النتائج  وبع�س  نتائجها  بين  والمقارنة  الدرا�سة 

الدرا�سة الحالية.

4. منهجية الدراسة وأدواتها
4. 1. حـدود الدراسة

حُددت بالمجالت )الحدود( التالية:
اأولً - الحدود المو�سوعية: تنح�سر في محاولة التعرف على مدى 

توافر مُتطلبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات ال�سعودية.
وكالت  في  القيادات  على  تقت�سر  الب�سرية:  الحدود   - ثانيًا 

التطوير والجودة في الجامعات ال�سعودية.
ثالثـــاً - الحدود المكانية: تنح�سر في الجامعات ال�سعودية.

رابعــاً - الحدود الزمنية: تم تطبيق الدرا�سة الميدانية خلال عام 

)1436هـ(، الموافق )2015م(.

4. 2. منهج الدراسة
اإلى  ت�سعى  التي  والأهداف  الدرا�سة  انطلاقًا من طبيعة مو�سوع 
تحقيقها فقد ا�ستخدم الباحث المنهج الو�سفي التحليلي الذي يعتمد 
على درا�سة الظاهرة كما توجد في الواقع، ويهتم بو�سفها و�سفًا دقيقًا 
ا اأو كميًّا، فالتعبير الكيفي ي�سف لنا الظاهرة  ويعبر عنها تعبيًرا كيفيًّ
ويو�سح خ�سائ�سها، اأما التعبير الكمي فيعطينا و�سفًا رقميًّا يو�سح 
الظواهر  مع  ارتباطها  ودرجات  حجمها  اأو  الظاهرة  هذه  مقدار 
المختلفة الأخرى )عبيدات واأبو ال�سميد، 2002م(. كما ل يكتفي هذا 
المنهج بجمع المعلومات المتعلقة بالظاهرة من اأجل ا�ستق�ساء مظاهرها 
وعلاقاتها المختلفة، بل يتعداه اإلى التحليل والربط والتف�سير للو�سول 

اإلى ا�ستنتاجات يبنى عليها الت�سور المقترح )الع�ساف، 1995م(.

جد�ل 9 ـ نتائج الت�ساوؤل حول تنفيذ الخطط الإ�ستراتيجية للجامعات التي لديها خطط اإ�ستراتيجية موثقّة

العبارةم
درجة الموافقةالتكرار   

المتو�سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري الن�سبة %

موافق 
ب�سدة

غير موافقمحايدموافق
غير موافق 

ب�سدة

يتم تنفيذ الخطة الإ�ستراتيجية في الجامعة2
2828840ك

4.4120.696
%41.1241.1211.765.880

4.180.696المتو�سط العام

جد�ل 7 ـ معاملات ارتباط بير�سون لعبارات المحور الثامن بالدرجة الكلية للمحور )النطاق التنظيمي(

معامل الرتباط بالمحوررقم العبارةمعامل الرتباط بالمحوررقم العبارة

24**0.61526**0.729

25**0.74127**0.752

جد�ل 8 ـ نتائج الت�ساوؤل حول وجود خطة اإ�ستراتيجية موثقّةٍ في الجامعات

المجموعلنعم العبارةم

681280هل تُوجد خطة اإ�ستراتيجية موثقّةٍ للجامعة؟1

100%15%85%الن�سبة المئوية
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4. 3. مجتمع الدراسة وعينتها
في  والعاملين  القيادات  جميع  من  الدرا�سة  هذه  مجتمع  يتكوّن 
وكالت التطوير والجودة في الجامعات ال�سعودية. وفي ظل الإمكانات 
هذه  تطبيق  ول�سعوبة  له  المتاح  للوقت  ونظرًا  للباحث،  المتوا�سعة 
الدرا�سة على جميع القيادات والعاملين في وكالت التطوير والجودة 
ع�سوائيةٍ  عينةٍ  باختيار  الباحث  قام  ال�سعودية،  الجامعات  جميع  في 
التطوير والجودة في  وكالت  والعاملين في  القيادات  تمثّلت في جميع 
جامعة  الإ�سلامية،  الجامعة  المجمعة،  جامعة  هي:  جامعاتٍ  خم�س 
ال�ستبانة  توزيع  تم  وقد  �سقراء.  جامعة  الجوف،  جامعة  الق�سيم، 
)اأداة الدرا�سة( اإلكترونيًّا على جميع اأفراد العينة عن طريق من�سقٍ 
من كل جامعة، وبجمع ال�ستبانات اأ�سبح عدد ال�سالح منها للتحليل 

)80( ا�ستبانة. 

4. 4. أداة الدراسة وإجراءاتها
للوقت  ونظرًا  فيها(،  المتبع  )والمنهج  الدرا�سة  لطبيعة  نظرًا 
والإمكانات المادية المتاحة فقد ا�ستخدم الباحث ال�ستبانة كاأداةٍ لجمع 
البيانات اللازمة لتحقيق اأهدافها. وقام باإخ�ساعها للاأ�س�س العلمية 
من  ال�ستبانة  تكوّنت  حيث  والثبات،  ال�سدق  واختبارات  البناء  في 

)27( عبارة موجهة اإلى اأفراد عينة الدرا�سة، وقام الباحث بالتحقق 
والخبراء في  المخت�سين  على عددٍ من  بتوزيعها  ال�ستبانة  من �سدق 
اأداة  �سلامة  مدى  عن  اآرائهم  لمعرفة  ال�سعودية  الجامعات  بع�س 
ا وتوافقها مع  الدرا�سة، وللتاأكد كذلك من و�سوح العبارات فنيًّا ولغويًّ

اأهداف الدرا�سة، وقد تّم الأخذ بمرئياتهم في ذلك.
كما تّم قيا�س �سدق عنا�سر المقيا�س من خلال معامل الرتباط 
)المحور(  للبعد  الكلية  الدرجة  وبين  العن�سر)العبارة(  درجة  بين 

الذي تنتمي اإليه وهو ما يُطلق عليه »ال�سدق البنائي«.
كرونباخ  »األفا  معامل  الباحث  ا�ستخرج  الأداة  ثبات  ولقيا�س 
)Cronbach’s Alpha α(« فكانت قيمته )0.93( وهي قيمةٌ عاليةٌ 
ومقبولةٌ لأغرا�س البحث العلمي؛ لأنها تدلّ على اأن ال�ستبانة تت�سف 
بالت�ساق الداخلي كما يظهر في الجدول  )1(، وهذا يُعزّز ا�ستخدامها 

في الدرا�سة.
ال�سدق  اختبارات  نتائج   )7  ،6  ،5  ،4  ،3  ،2( الجداول   وتبيّن 
الأداء  بطاقة  تطبيق  مُتطلبات  توافر  )مدى  لمحاور  المكوّنة  للعنا�سر 
اختبارات  نتائج  من  ون�ستخل�س  ال�سعودية(،  الجامعات  في  المتوازن 
ال�سدق والثبات اأن اأداة الدرا�سة )ال�ستبانة(، �سادقةٌ في قيا�س ما 
اأداة  لتكون  يُوؤهلها  ما  بدرجةٍ جيدةٍ؛  ثابتةٌ  اأنها  لقيا�سه، كما  و�سعت 

قيا�سٍ منا�سبةٍ وفاعلةٍ لهذه الدرا�سة ويُمكن تطبيقها بثقة. 

جد�ل 10 ـ نتائج الت�ساوؤل حول الحاجة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات ال�سعودية

العبارةم
درجة الموافقةالتكرار

المتو�سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الرتبة
غير موافقمحايدموافقموافق ب�سدةالن�سبة %

غير موافق 
ب�سدة

3
تحتاج الجامعة اإلى بطاقة الأداء المتوازن 

لتح�سين اأدائها
---7010ك

4.870.3331
%87.512.5---

4
تحتاج الجامعة اإلى بطاقة الأداء المتوازن 

لتتعرف على مكامن القوة فيها 
---6614ك

4.830.3822
%82.517.5---

5
تحتاج الجامعة اإلى بطاقة الأداء المتوازن 

لتتعرف على نقاط ال�سعف فيها
---6614ك

4.830.3823
%82.517.5---

6

تحتاج الجامعة اإلى بطاقة الأداء المتوازن 
لتتعرف على مقدار نجاحها في تحقيق 

اأهدافها

-58185822ك
4.650.6584

%72.522.52.52.5-

4.800.33المتو�سط العام
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5. الإجابة عن تساؤلات الدراسة
إستراتيجيات  وجود  مدى  ما  الأول:  التساؤل   .1  .5

موثّقةٍ ومطبّقةٍ في الجامعات السعودية؟
خطة  توجد  هل  معرفة  لزامًا  كان  الت�ساوؤل  هذا  عن  وللاإجابة 
بينما  مبا�سرًا،  ال�سوؤال  وكان  ل،  اأم  الجامعة  في  موثقّةٍ  اإ�ستراتيجية 
تم و�سع �سوؤال اآخر لمن توجد لدى جامعاتهم خطط اإ�ستراتيجية عن 

مدى تطبيقها وكانت اإجاباتهم وفق الجدولين التاليين:
من الجدول )8( يت�سح اأن ن�سبة عالية وهي %85 من الجامعات 
الجدول  من  يت�سح  كما  موثقّة،  اإ�ستراتيجية  خطط  لديها  ال�سعودية 
لديها  التي  للجامعات  الإ�ستراتيجية  الخطط  هذه  تنفيذ  اأن   )9(
خطط اإ�ستراتيجية موثقّة يتم بدرجة )مرتفعة( من وجهة نظر اأفراد 
عينة الدرا�سة الذين لدى جامعاتهم خطط اإ�ستراتيجية موثقّة، حيث 
النحراف  كان  بينما   )5( من   )4.18( هو  الح�سابي  المتو�سط  كان 

المعياري )0.696(.

لتطبيق  حاجة  وجود  مدى  ما  الثاني:  التساؤل   .2  .5
بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات السعودية؟

وكانت الإجابة كما في الجدول التالي:
الحاجة  اأن  يرون  البحث  عينة  اأفراد  اأن  يت�سح   10 الجدول  من 

جد�ل 11 ـ نتائج الت�ساوؤل حول قناعة الإدارة العليا في الجامعات ال�سعودية بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن لقيا�س الأداء

العبارةم
درجة الموافقةالتكرار

المتو�سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الرتبة
الن�سبة %

موافق 
ب�سدة

محايدموافق
غير 

موافق
غير موافق 

ب�سدة

7

القيادة العليا في الجامعة تدعم 
التوجه نحو تطبيق بطاقة الأداء 

المتوازن كاأ�سلوب لقيا�س الأداء فيها

34261424ك

4.051.0781
%42.532.517.52.55.0

8
تُوجد ت�سريعات تلزم الجامعة 

بقيا�س اأدائها
22361624ك

3.881.0112
%27.545.0202.55

9
تُوؤهل قيادة الجامعة موظفيها 

لقيا�س الأداء 
83224124ك

3.351.0203
%1040.030155

10
تن�سر قيادة الجامعة ثقافة قيا�س 

الأداء بين موظفيها 
122226182ك

3.301.0604
%1527.532.522.52.5

11
تتبنّى قيادة الجامعة ن�سر ثقافة 

التغيير بين العاملين فيها
142216244ك

3.221.2015
%17.527.520305

3.560.92المتو�سط العام

ا(؛  لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات ال�سعودية )مرتفعة جدًّ
حيث بلغ المتو�سط الح�سابي )4.80( من )5( بانحرافٍ معياريٍ قدره 
بين )4.87(  المحور  هذا  عبارات  متو�سطات  تراوحت  وقد   ،)0.33(

و)4.65(.
بدرجةٍ  العبارات  جميع  توافر  الدرا�سة  عينة  اأفراد  راأى  وقد 
بطاقة  اإلى  الجامعة  تحتاج  التالية:  العبارات  وهي  ا(  جدًّ )مرتفعةٍ 
الأداء المتوازن لتح�سين اأدائها والتعرف على مكامن القوة فيها ونقاط 

ال�سعف، وكذلك التعرف على مقدار نجاحها في تحقيق اأهدافها.

العليا  الإدارة  قناعة  ما مدى  الثالث:  التساؤل   .3  .5
الأداء  بطاقة  بتطبيق  السعودية  الجامعات  في 

المتوازن فيها؟
وكانت الإجابة كما في الجدول التالي:

من الجدول 11 يت�سح اأن اأفراد عينة البحث يرون قناعة الإدارة 
لقيا�س  المتوازن  الأداء  بطاقة  بتطبيق  ال�سعودية  الجامعات  في  العليا 
الأداء فيها بدرجةٍ )مرتفعةٍ(؛ حيث بلغ المتو�سط الح�سابي )3.56( 
متو�سطات  تراوحت  وقد  قدره )0.92(،  معياريٍ  بانحرافٍ  من )5( 

عبارات هذا المحور بين )4.05( و)3.22(.
بدرجةٍ )مرتفعةٍ(  توافر عبارتين  الدرا�سة  اأفراد عينة  راأى  وقد 
بطاقة  تطبيق  نحو  التوجه  تدعم  الجامعة  في  العليا  القيادة  وهما: 
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تلزم  ت�سريعات  وتُوجد  فيها،  الأداء  لقيا�س  كاأ�سلوب  المتوازن  الأداء 
الجامعة بقيا�س اأدائها.

وهي:  )محايدة(  بدرجةٍ  عباراتٍ  ثلاث  توافر  يرون  كانوا  بينما 
وتن�سر قيادة الجامعة  الأداء.  لقيا�س  تُوؤهل قيادة الجامعة موظفيها 
ثقافة  ن�سر  قيادة الجامعة  وتتبنّى  الأداء بين موظفيها.  قيا�س  ثقافة 

التغيير بين العاملين فيها.

موظفين  وجود  مدى  ما  الرابع:  التساؤل   .4  .5
بقياس  للقيام  السعودية  الجامعات  في  مؤهلين 

الأداء فيها؟
وكانت الإجابة كما في الجدول التالي:

يوجد  اأنه  يرون  البحث  عينة  اأفراد  اأن  يت�سح   12 الجدول  من 
فيها  الأداء  بقيا�س  للقيام  ال�سعودية  الجامعات  موؤهلون في  موظفون 

جد�ل 12 ـ نتائج الت�ساوؤل حول وجود موظفون موؤهلون في الجامعات ال�سعودية للقيام بقيا�س الأداء

رقم 
العبارة

العبارة
درجة الموافقةالتكرار   

المتو�سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الرتبة
الن�سبة %

موافق 
ب�سدة

غير موافقمحايدموافق
غير موافق 

ب�سدة

15

تهتم القيادة العليا في الجامعة 
بالمقترحات التي من �ساأنها 

تح�سين قيا�س الأداء فيها

2634261424ك
3.951.0301

%32.542.53417.52.55

14

تُ�سرك الجامعة العاملين فيها في 
اتخاذ القرارات المتعلقة بتح�سين 

الأداء فيها 

103220144ك
3.381.0722

%12.540.02517.55

13
في الجامعة موظفون لديهم 

خبرات في قيا�س الأداء
43028144ك

3.200.9603
%537.53517.55

12
في الجامعة موظفون متخ�س�سون 

في قيا�س الأداء
88381412ك

2.831.1234
%101047.517.515

3.340.83المتو�سط العام

جد�ل 13 ـ نتائج الت�ساوؤل حول وجود الموارد اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات ال�سعودية

العبارةم
درجة الموافقةالتكرار   

المتو�سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الرتبة الن�سبة 
%

موافق 
ب�سدة

محايدموافق
غير 

موافق
غير موافق 

ب�سدة

16
لدى الجامعة موارد مالية تمكّنها من 

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن فيها
-323684ك

4.200.8181
%4045.010.05.0-

17
لدى الجامعة موارد تقنية تمكّنها من 

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن فيها
1-144618ك

3.880.7862
%17.557.522.5-2.5

18
لدى الجامعة موارد ب�سرية تمكّنها من 

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن فيها
1236.020102ك

3.580.9783
%1545.02512.52.5

3.880.64المتو�سط العام
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 )5( من   )3.34( الح�سابي  المتو�سط  بلغ  حيث  )محايدة(؛  بدرجةٍ 
عبارات  متو�سطات  تراوحت  وقد   ،)0.83( قدره  معياريٍ  بانحرافٍ 

هذا المحور بين )3.95( و)2.83(.
وقد راأى اأفراد عينة الدرا�سة اأن القيادة العليا تهتم في الجامعة 
بدرجةٍ  فيها  الأداء  قيا�س  تح�سين  �ساأنها  من  التي  بالمقترحات 

)مرتفعةٍ(. 
توافر ثلاث عباراتٍ بدرجةٍ  البحث يرون  اأفراد عينة  بينما كان 
القرارات  العاملين فيها في اتخاذ  تُ�سرك الجامعة  )محايدة( وهي: 
المتعلقة بتح�سين الأداء، وفي الجامعة موظفون متخ�س�سون في قيا�س 

الأداء وفي الجامعة موظفون لديهم خبرات في قيا�س الأداء.

الموارد  توافر  مدى  ما  الخامس:  التساؤل   .5  .5
اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات 

السعودية؟
وكانت الإجابة كما في الجدول التالي:

من الجدول 13 يت�سح اأن اأفراد عينة البحث يرون وجود الموارد 
اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات ال�سعودية بدرجةٍ 
)مرتفعةٍ(؛ حيث بلغ المتو�سط الح�سابي )3.88( من )5( بانحرافٍ 
معياريٍ قدره )0.64(، وقد تراوحت متو�سطات عبارات هذا المحور 

بين )4.20( و)3.58(
وقد راأى اأفراد عينة الدرا�سة اأنه لدى الجامعات موارد مالية تمكّنها 

ا(. من تطبيق بطاقة الأداء المتوازن فيها، وذلك بدرجة )مرتفعة جدًّ
توافر عبارتين بدرجةٍ )مرتفعةٍ( هما: لدى  في حين كانوا يرون 

جد�ل 14 ـ نتائج الت�ساوؤل حول دعم العاملين لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات ال�سعودية

العبارةم
درجة الموافقةالتكرار   

المتو�سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الرتبة
الن�سبة %

موافق 
ب�سدة

محايدموافق
غير 

موافق
غير موافق 

ب�سدة

20
ي�سود العمل بروح الفريق بين 

العاملين في الجامعة 
6442082ك

3.550.8701
%7.555.025102.5

19
ت�سود روح التعاون بين اإدارات 

الجامعة 
44814122ك

3.500.9002
%560.017.5152.5

3.530.84المتو�سط العام

جد�ل 15 ـ نتائج الت�ساوؤل حول البيانات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات ال�سعودية

العبارةم
درجة الموافقةالتكرار   

المتو�سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الرتبة
الن�سبة %

موافق 
ب�سدة

غير موافقمحايدموافق
غير موافق 

ب�سدة

21
تتوافر في الجامعة بيانات 

موثّقة عن جميع الأن�سطة فيها
44414144ك

3.370.9981
%555.017.517.55

23
تتميّز البيانات في الجامعة 

بال�سفافية والم�سداقية
6302888ك

3.231.0672
%7.537.5351010

22
ي�سهل الو�سول اإلى البيانات في 

الجامعة 
23022206ك

3.031.0183
%2.537.527.525.57.5

3.210.95المتو�سط العام
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جد�ل 16 ـ نتائج الت�ساوؤل حول مدى اهتمام الجامعات ال�سعودية بمناظير بطاقة الأداء المتوازن الأربعة

العبارةم
درجة الموافقةالتكرار   

المتو�سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

الرتبة
الن�سبة %

موافق 
ب�سدة

محايدموافق
غير 

موافق
غير موافق 

ب�سدة

25
تهتم الجامعة بتح�سين اأن�سطتها 

وعملياتها التي تقوم بها
18381482ك

3.780.9931
%22.547.517.5102.5

27
تهتم الجامعة برفع م�ستوى ر�سا 

عملائها
16282484ك

3.551.0782
%2035.03015105

24

تهتم الجامعة بتحديد وتو�سيح 
اأن�سطتها وعملياتها لجميع العاملين 

فيها والمتعاملين معها

83618126ك

3.351.0923
%1045.022.5157.5

26
تهتم الجامعة بتحديد احتياجات 

وتوقعات عملائها
43822124ك

3.330.9654
%547.527.5155

3.500.88المتو�سط العام

جد�ل 17 ـ نتائج »اختبار )ت( لعينتين م�ستقلتين« )Indepenedent Samples T-TEST( للفروق في اإجابات اأفراد البحث ح�سب وجود 
خطة اإ�ستراتيجية موثقة

الدللة الإح�سائيةقيمة تالنحراف المعياريالمتو�سطالعددالمحور

المحور الثالث: دعم القيادة
684.41180.696نعم

3.136**0.008
123.33331.154ل

المحور الرابع: العاملون الموؤهلون للقيا�س
684.20590.802نعم

0.8120.419
124.00000.852ل

المحور الخام�س: الموارد
684.41180.604نعم

0.3960.693
.124.33330.778ل

المحور ال�ساد�س: دعم العاملين
684.32350.584نعم

1.6420.105
124.00000.852ل

المحور ال�سابع: البيانات
683.58821.010نعم

0.8290.409
123.33330.778ل

المحور الثامن: النطاق التنظيمي
684.17650.711نعم

2.449*0.030
123.33331.154ل
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الجامعة موارد تقنية تمكّنها من القيام بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
الأداء  بطاقة  تطبيق  من  تُمكّنها  ب�سرية  موارد  الجامعة  ولدى  فيها، 

المتوازن فيها.

دعم  توافر  مدى  ما  السادس:  التساؤل   .6  .5
المتوازن  الأداء  بطاقة  لتطبيق  العاملين  ومشاركة 

في الجامعات السعودية؟
وكانت الإجابة كما في الجدول التالي:

دعم  يرون  الدرا�سة  عينة  اأفراد  اأن  يت�سح    14 الجدول  من 
العاملين لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات ال�سعودية بدرجةٍ 
)مرتفعةٍ(؛ حيث بلغ المتو�سط الح�سابي )3.53( من )5( بانحراف 
معياري قدره )0.84(، وقد تراوحت متو�سطات عباراتي هذا المحور 
بين )3.55( و)3.50( وهما: ت�سود روح التعاون بين اإدارات الجامعة. 

وي�سود العمل بروح الفريق بين العاملين في الجامعة.

البيانات  وجود  مدى  ما  السابع:  التساؤل   .7  .5
اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات 

السعودية؟
وكانت الإجابة كما في الجدول التالي:

من الجدول 15 يت�سح اأن اأفراد عينة الدرا�سة يرون وجود البيانات 
اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات ال�سعودية بدرجةٍ 
)محايدة(؛ حيث بلغ المتو�سط الح�سابي )3.21( من )5( بانحرافٍ 
المحور  عبارات هذا  متو�سطات  تراوحت  وقد  قدره )0.95(،  معياريٍ 
موثّقة  بيانات  الجامعة  في  تتوافر  اإنه  اأي  و)3.03(   )37.3( بين 
بال�سفافية  وتتميّز  اإليها  الو�سول  وي�سهل  فيها،  الأن�سطة  جميع  عن 

والم�سداقية بدرجةٍ )محايدة(.

الجامعات  اهتمام  مدى  ما  الثامن:  التساؤل   .8  .5
السعودية بمناظير بطاقة الأداء المتوازن الأربعة؟

وكانت الإجابة كما في الجدول التالي:
�سمولية  اأن  يرون  الدرا�سة  اأفراد عينة  اأن  16 ت�سح  من الجدول 
بدرجةٍ  المتوازن  الأداء  بطاقة  بمناظير  ال�سعودية  الجامعات  اهتمام 
)مرتفعةٍ(؛ حيث بلغ المتو�سط الح�سابي )3.50( من )5( بانحرافٍ 
معياري قدره )0.88(، وقد تراوحت متو�سطات عبارات هذا المحور 

بين )78.3( و)3.33(.
بدرجةٍ )مرتفعةٍ(  توافر عبارتين  الدرا�سة  اأفراد عينة  راأى  وقد 
هما: تهتم الجامعة بتح�سين اأن�سطتها وعملياتها التي تقوم بها، تهتم 

الجامعة برفع م�ستوى ر�سا عملائها.
في حين كانوا يرون توافر عبارتين بدرجةٍ )محايدة( وهما: تهتم 
الجامعة بتحديد احتياجات وتوقعات عملائها، تهتم الجامعة بتحديد 

وتو�سيح اأن�سطتها وعملياتها لجميع العاملين فيها والمتعاملين معها.
يت�سح من الجدول 17 اأنه تُوجد فروق ذات دللةٍ اإح�سائيةٍ عند 
الثالث  المحور  نحو  البحث  اأفراد  اإجابات  في  فاأقل   )0.01( م�ستوى 
الأداء  بطاقة  بتطبيق  ال�سعودية  الجامعات  العليا في  الإدارة  )قناعة 
المتوازن فيها(، حيث كان المتو�سط الح�سابي لمن كانت اإجابته )نعم( 
بلغ )4.41( في حين كان متو�سط هذا  ا(، حيث  درجة )مرتفعة جدًّ

المحور لمن كانت اإجابتهم )ل( درجة )محايدة( وبلغ )3.33(.
كما يت�سح وجود فروق ذات دللةٍ اإح�سائيةٍ عند م�ستوى )0.05( 
)اهتمام  الثامن  المحور  نحو  الدرا�سة  مجتمع  اإجابات  في  فاأقل 
الأربعة(؛ حيث  المتوازن  الأداء  بطاقة  ال�سعودية بمناظير  الجامعات 
البحث  اأفراد  من  )نعم(  اإجابته  كانت  لمن  الح�سابي  المتو�سط  كان 
)مرتفعة(، حيث بلغ )4.176( في حين كان متو�سط هذا المحور لمن 

كانت اإجابتهم )ل( درجة )محايدة( وبلغ )3.33(.

�سكل  ١ ـ متو�سطات محاور مُتطلبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات

الاستراتیجیة الحاجة  دعم االفیادة وجود 
المؤھلین الموارد دعم العاملین البیانات النطاق

المتوسط 3.88 4.8 3.56 3.34 3.88 3.53 3.21 3.5
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6. مناقشة النتائج
مما �سبق يت�سح التالي:

خطط  لديها  الدرا�سة  محلّ  ال�سعودية  الجامعات  من   85% اأن  ـ 
منها  تنطلق  اإ�ستراتيجيات  تُوجد  باأنه  علمًا  موثّقة،  اإ�ستراتيجية 
الإ�ستراتيجية،  »العالي«  التعليم  وزارة  خطة  وهي  الجامعات، 
جانب  تُولي  التي  للدولة  التنمية  وخطط  اإ�ستراتيجيات  وكذلك 
يكون  ربما  الجامعات  فبع�س  وبالتالي  ا،  خا�سًّ اهتمامًا  التعليم 
خلافه،  اأو  التحديث  طور  في  اأو  موثّقة  غير  ولكن  خطط  لديها 
اأر�س  على  الإ�ستراتيجيات  هذه  تطبيق  اأن  هو  ذلك  من  والأهم 
الدرا�سة في  اأفراد عينة  الواقع )مرتفع(، وذلك من وجهة نظر 
الجامعات التي لديها خطط اإ�ستراتيجية موثّقة. وهذا يدلّ على 
ارتفاع ن�سبة وجود الخطط الإ�ستراتيجية في الجامعات ال�سعودية 
)القحطاني،  بدرا�سة  مقارنة  الواقع  اأر�س  على  وتنفيذها 
 2011م( التي تو�سلت اإلى اأنه بالرغم من وجود خطط واأهداف 

تلك  غالبية  فاإن  ال�سعودية  الحكومية  الأجهزة  من   50% لـ 
الإ�ستراتيجيات غير مُفعّلة اأو ل يتم قيا�س التقدّم في تطبيقها.

في  المتوازن  الأداء  بطاقة  لتطبيق  ا  جدًّ قوية  حاجة  وجود  يت�سح  ـ 
اإذا  وبالتالي  الدرا�سة،  عينة  اأفراد  نظر  وجهة  من  الجامعات 
مرتفعة  ب�سورة  ومطبّقة  وموثّقة  موجودة  الإ�ستراتيجيات  كانت 
الأداء  بطاقة  تطبيق  لتطبيق  ا  جدًّ عالية  حاجة  وهناك  ا  جدًّ
التي طبّقت  باأن الجهات  المتوازن في الجامعات فاإن ذلك يوحي 
قيا�س الأداء في الجامعات ا�ست�سعرت هذه الحاجة وقامت بقيا�س 
اأدائها؛ ما اأعطى انطباعًا اإيجابيًّا لديهم، اأو اأن الجهات التي لم 

ا لتطبيقه.  تطبّقه ا�ست�سعرت الحاجة العالية جدًّ
ـ وجود قناعة بدرجة مرتفعة لدى الإدارة العليا في الجامعات ال�سعودية 
ودعمها لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن فيها من وجهة نظر اأفراد 
الأداء  قيا�س  تطبيق  ن�سبة نجاح  اأن  يعني  وذلك  الدرا�سة،  عينة 
قناعة  هي  لنجاحه  الداعمة  النقاط  اأهم  لأن  مرتفعًا؛  �سيكون 
ح  ورعاية الإدارة العليا، ويت�سح ذلك في اختبار )ت( الذي يو�سّ
توجه  كان  مُوثّقة  اإ�ستراتيجية  خطط  لديها  التي  الجامعات  اأنّ 
ا،  القيادة العليا فيها نحو تطبيق بطاقة الأداء المتوازن مرتفعًا جدًّ
وهذا يدلّ على وجود قيادة واعية في كثيٍر من هذه الجامعات، في 
عند  فيها  المتوازن  الأداء  بطاقة  لتطبيق  القيادة  دعم  كان  حين 
اإ�ستراتيجية  خطط  لديهم  لي�س  الذين  ـ  الدرا�سة  عينة  اأفراد 
اإلى عدم  ذلك  يعود  وربما  ب�سكلٍ محايدٍ،  ـ  مُوثّقة في جامعاتهم 
اأو  جامعاتهم  في  قيا�سها  يتمّ  مُوثّقة  اإ�ستراتيجية  خطط  وجود 

لمعرفتهم بقلة البيانات اللازمة في قيا�س الأداء في الجامعة.
الجامعات  في  الأداء  بقيا�س  للقيام  الموؤهلين  العاملين  وجود  درجة  ـ 
الدرا�سة )محايدة( وهذا  اأفراد عينة  ال�سعودية من وجهة نظر 

من الطبيعي فوجود كوادرٍ وتخ�س�ساتٍ اإداريةٍ واإح�سائيةٍ في هذه 
المعرفة  بع�سهم  لدى  يكون  اأن  ي�سغلها  فيمن  يُفتر�س  الجامعات 
الجهد  من  الكثير  الجامعة  على  يوفّر  ما  الجانب؛  بهذا  العلمية 
اأن بع�س الجهات الحكومية الأخرى تعاني قلة  والوقت، في حين 

هذه الكوادر كما اأ�سارت اإليه درا�سة )القحطاني، 2011م(.
الأداء  بطاقة  لتطبيق  اللازمة  الموارد  اأن  الدرا�سة  عينة  اأفراد  يرى  ـ 
المتوازن في الجامعات ال�سعودية موجودة بدرجةٍ مرتفعةٍ، بل يرون 
ا لدى الجامعات؛ ما  اأن الجانب المالي موجود بدرجةٍ مرتفعةٍ جدًّ
الموارد  المتوازن في ظل وجود  الأداء  اإمكانية تطبيق بطاقة  يعني 

اللازمة لتطبيقها.
الأداء  بطاقة  لتطبيق  العاملين  دعم  اأن  يرون  الدرا�سة  عينة  اأفراد  ـ 
الباحث  ويعزو  مرتفعةٍ  بدرجةٍ  ال�سعودية  الجامعات  في  المتوازن 
ذلك اإلى نوعية العاملين في الجامعات، فهم من اأعلى الم�ستويات 

العلمية مقارنة بالأجهزة الحكومية الأخرى.
ـ وجود البيانات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات 
محايدةٍ  بدرجةٍ  الدرا�سة  عينة  اأفراد  نظر  وجهة  من  ال�سعودية 
الجامعة  بيانات  من  كثيرة  جوانب  لموثوقية  طبيعية  نتيجة  وهي 
كدرجات الطلاب و�سهاداتهم وغيرها، ومن وجهة نظر الباحث 
اأن ذلك يعود اإلى كون اأكثر هذه الجامعات التي تم تطبيق الدرا�سة 
عليها هي جامعات نا�سئة ما زالت في طور توثيق اإجراءات العمل 
ا مع التو�سع المطرد  وتحديث البيانات وتوحيد الإجراءات خ�سو�سً
الجغرافي  التباعد  اأو  والأق�سام  الكليات  اإن�ساء  ناحية  من  فيها 
بينها وبين فروعها، وهذا ربما يُ�سهم في تقليل �سهولة الح�سول 

على البيانات ب�سرعة.
ال�سعودية  الجامعات  اهتمام  يرون  الدرا�سة  عينة  اأفراد  اأن  ات�سح  ـ 
بمناظير بطاقة الأداء المتوازن الأربعة بدرجةٍ )مرتفعةٍ( �سواء في 
الهتمام بمنظور الم�ستفيدين ومنظور العمليات والأن�سطة وغيرها 
من المناظير الأخرى، ويت�سح وفقًا لختبار)ت( وجود اهتمام في 
الجامعات ـ التي لديها خطة اإ�ستراتيجية مُوثّقة ـ بمناظير بطاقة 
مُقاربة  كانت  موافقتهم  فدرجة  الأربعة،  المتوازن  الأداء  قيا�س 
ا، في حين يرى اأفراد عينة الدرا�سة الآخرين اأن هذا  للمرتفع جدًّ

الهتمام في جامعاتهم كان بدرجةٍ محايدةٍ. 
وتجدر الإ�سارة اإلى اأنّ بع�س الجامعات تطبّق جوانب من بطاقة 
الأداء المتوازن لقيا�س الأداء فيها بطريقة غير مُخطّط لها، وهذا ما 
وجود  اإلى  تو�سلت  التي  واأحمد،2011م(  )ح�سن،  درا�سة  له  تو�سلت 
مخططًا  يكن  لم  واإن  الجامعة  في  المتوازن  الأداء  لبطاقة  جوانب 

لبع�سها اأو اأنها تطبّق لكن لي�س بالم�ستوى الماأمول.
ح متو�سطات محاور مُتطلبات تطبيق بطاقة  وال�سكل التالي يُو�سّ

الأداء المتوازن في الجامعات:
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لتطبيق  اللازمة  المتُطلبات  توافر  ح  يت�سّ ال�سابق  ال�سكل  ومن 
)مرتفعةٍ(؛  بدرجةٍ  ال�سعودية  الجامعات  في  المتوازن  الأداء  بطاقة 
وذلك بمتو�سطٍ اإجمالٍي قدره )3.71( من )5( في غالب المحاور في 
المتُطلبات  هذه  تتوافر  حين  في  البحث،  محلّ  ال�سعودية  الجامعات 
ا( في محور »وجود حاجةٍ لتطبيق بطاقة الأداء  بدرجةٍ )مرتفعةٍ جدًّ
المتوازن في هذه الجامعات ال�سعودية« وبدرجةٍ )محايدةٍ( في محورين، 
هما: البيانات ووجود موظفين موؤهلين في الجامعات ال�سعودية للقيام 
ب�سكلٍ  متوافرة  المتُطلبات  اإن  القول:  يُمكن  وبالتالي  اأدائها.  بقيا�س 
عامٍ بدرجةٍ )مرتفعةٍ(؛ ما يُ�ساعد على اإمكانية تطبيق بطاقة الأداء 

المتوازن كاأحد اأ�ساليب قيا�س الأداء في هذه الجامعات.
وبالإجمال يمكن القول: اإن المتُطلبات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء 
المتوازن في الجامعات ال�سعودية ب�سكلٍ عامٍ تتوافر بدرجةٍ )مرتفعةٍ( 
اأن  يعني  وهذا   ،)5( من   )3.71( قدره  اإجمالٍي  بمتو�سطٍ  وذلك 
الجامعات ال�سعودية تقع في الجهات الحكومية ذات الجاهزية العالية 
لها درا�سة )القحطاني،2011م(؛  تو�سلت  التي  الأداء  لتطبيق قيا�س 
كانت  ال�سعودية  الحكومية  الأجهزة  من   65% اأن  اإلى  تو�سلت  حيث 
كانت  منها   %  20 بينما  منخف�سة،  الأداء  قيا�س  لتطبيق  جاهزيتها 

جاهزيتها متو�سطة، و%15 كانت جاهزيتها مرتفعة.
ويود الباحث في نهاية النتائج اأن ي�سير اإلى نقطتين هما:

ـ اأنّ هذه المتُطلبات ب�سكلٍ عامٍ هي متطلبات لأي اأ�سلوب من اأ�ساليب 
القيا�س ووجودها ب�سكلٍ مرتفعٍ في المنظمات يعني قابلية تطبيق 
بالذات  بالبطاقة  يُعنى  الأخير  المتُطلب  بينما كان  القيا�س فيها، 
البطاقة  ومناظير  بجوانب  الجامعات  اهتمام  يعني  ووجوده 
في  المتوازن  الأداء  بطاقة  ا�ستخدام  نجاح  اإمكانية  اإلى  وموؤ�سر 
قيا�س اأداء الجامعات وتنفيذ اإ�ستراتيجياتها وا�ستخدامه كنظام 
لإدارة هذه الجامعات، ومن النتائج يت�سح اإمكانية تطبيق بطاقة 
الأداء المتوازن في الجامعات التي لديها خطط اإ�ستراتيجية موثقة 

اأف�سل من غيرها.
يُجيد  فمن  دعمه،  اإلى  ي�سعى  معينًا  جانبًا  يُجيد  من  كل  اأنَ  ـ 
الجودة  ا�ستخدام  يُجيد  ومن  دعمها،  اإلى  ي�سعى  البطاقة  ا�ستخدام 
دعمها.  اإلى  ي�سعى  الأوروبي  النموذج  اأو  بالدريج  بنماذج  والتميّز 
والباحث لديه خبرات �سابقة بهذه النماذج المتنوعة، ويرى اأن جميعها 
اأ�ساليب للتح�سين واأن الفي�سل في ا�ستخدامها هو مدى قناعة الإدارة 
العليا اأو المنفّذين بالأ�سلوب المنا�سب للمنظمة، و�سبب اهتمام الباحث 
التي  المنظمات  62% من  اأن  المتوازن(  الأداء  )بطاقة  الأ�سلوب  بهذا 
تطبق نظم قيا�س لأدائها ت�ستخدم بطاقة الأداء المتوازن )القحطاني، 
2011م(. اإ�سافة اإلى اهتمام الدولة بقيا�س الأداء، حيث �سدر اأخيًرا 

الأمر الملكي الكريم القا�سي باإن�ساء مركز لقيا�س الأداء في الأجهزة 
الحكومية، لتح�سين م�ستوى الخدمات المقدمة من الأجهزة الحكومية، 

للاأجهزة  الأداء  لقيا�س  مركز  العامة  الإدارة  بمعهد  كان  حين  في 
الأداء  »اأ�سلوب بطاقة  الأداء  بعد مفا�سلة مقايي�س  اعتمد  الحكومية 

المتوازن« كمنهجية لقيا�س الأداء المعتمد في المركز.

7. التوصيات
يو�سي الباحث بما يلي:

ـ تبنّي الجامعات ال�سعودية لقيا�س الأداء، �سواء بنظام بطاقة الأداء 
المتوازن »مو�سوع البحث« اأو غيره من النماذج الأخرى، ولكنّ توحيد 
النظام الم�ستخدم لقيا�س الأداء يوجد لُغةً م�ستركةً بين الجامعات 

ويمكّن من ال�ستفادة من اأف�سل الممار�سات في هذا الجانب.
ـ اإلحاق من�سوبي الجامعات وبخا�سة من�سوبو وكالت التطوير والجودة 
بطاقة  اأ�سلوب  ا  خ�سو�سً الأداء،  قيا�س  في  بدوراتٍ  الجامعات  في 
الأداء المتوازن وموؤ�سرات الأداء الرئي�سة، ون�سر ثقافة القيا�س بين 

العاملين في الجامعات.
ا الموارد المالية في تطبيق قيا�س الأداء  ـ ا�ستثمار توافر الموارد خ�سو�سً
وفق بطاقة الأداء المتوازن بما يعود بالنفع في النهاية على الجامعات 
بتح�سين مُخرجاتها وتطوير اأدائها وزيادة مواردها وتخفي�س الهدر 

وتح�سين العمليات والأن�سطة فيها.
وال�ستمرار في  فيها  والعمليات  الإجراءات  بتوثيق  قيام الجامعات  ـ 
توفير  في  اأثرٌ  له  �سيكون  ما  الأكاديمي؛  والعتماد  الجودة  تطبيق 
البيانات والمعلومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن لقيا�س 

الأداء فيها.
وتنفيذ  لت�سميم  ال�سعودية  الجامعات  اإحدى  على  بدرا�سةٍ  القيام  ـ 
كـ)درا�سة  الرئي�سة  الأداء  وموؤ�سرات  فيها  المتوازن  الأداء  بطاقة 

حالة(.
تنفيذ  في  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطبيق  دور  عن  بدرا�سةٍ  القيام  ـ 
تطبّق  التي  الجامعات  على  )درا�سة  الجامعات  في  الإ�ستراتيجية 

بطاقة الأداء المتوازن(.
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