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قياس مستوى الأداء المنظمي في الجامعات اليمنية الحكومية من منظور 
بطاقة الأداء المتوازن – دراسة ميدانية في جامعتي صنعاء وعدن

الملخص:
هدفت الدرا�سة �إلى قيا�س م�ستوى الأداء المنظمي وفقا لمنظور بطاقة الأداء المتوازن من وجهة نظر القيادات 
الأكاديمية والإدارية في كل من جامعة �صنعاء وجامعة عدن، وطبيعة الفروق في قيا�س م�ستوى الأداء في �ضوء 
متغ�يرات نوع الوظيفة القيادية، نوع الكلية، و�سنوات الخدمة، واعتمد الباحث على المنهج الو�صفي التحليلي، 
حي��ث تم الإ���شارة �إلى مفه��وم الأداء المنظم��ي والدرا�س��ات ال�س��ابقة المتعلقة ب��الأداء في المنظم��ة الجامعية، 
والمدخل لاا�ست�راتيجي لقيا�س��ه من منظور بطاقة الأداء المتوازن )BSC(، وا�ستنادا لذلك تم ت�صميم مقيا�س 
الدرا�س��ة )لاا�س��تبيان( والذي احتوى )36( م�ؤ�شرا موزعة على الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن )بعد 
التعل��م والنمو، بعد العملي��ات الداخلية، بعد العملاء، البعد المالي( ك�أحد �أبرز النماذج الم�س��تخدمة في قيا�س 
الأداء المنظم��ي، و���شملت عين��ة الدرا�س��ة )80( مفردة من القي��ادات الأكاديمية والإداري��ة في كل من جامعة 
���صنعاء وجامعة عدن، وتو���صلت الدرا�س��ة �إلى �أن م�س��توى الأداء المنظمي كان متدنيا ب���شكل عام في جامعتي 
���صنعاء وعدن، وكان ذلك انعكا�س��ا ل���ضعف م�س��توى الأداء في �أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعة، ولم تظهر 

فروق في م�ستويات تقييم تلك الأبعاد تعزى لمتغايرت نوع الوظيفة القيادية، نوع الكلية، و�سنوات الخدمة.

الكلمات المفتاحية: الأداء المنظمي، بطاقة الأداء المتوازن، الجامعات الحكومية.
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Measuring the Level of Organizational Performance in the 
Yemeni Public Universities from the Perspective of the 
Balanced Scorecard: A Field Study in the Universities of 

Sana'a and Aden

Abstract:

The research aimed at measuring the level of organizational performance 
according to the perspective of the Balanced Scorecard (BSC). It also aimed 
to identify the nature of the differences in measuring the performance level 
in the light of the variables and type of higher management positions, faculty 
type, and years of service. The researcher used the descriptive analytical 
methodology, where the concept of organizational performance was 
explained, and the related previous studies were reviewed and presented, 
with a focus on the strategic approach to measure the performance from the 
BSC perspective. To achieve the objective of the study, a questionnaire was 
designed, consisting of 36 indicators distributed over the four dimensions of 
the BSC (learning and growth, internal operations, clients, and finance). The 
sample included 80 participants representing academic and administrative 
leaders in the Universities of Sana'a and Aden. The research concludes that 
the organizational performance level was generally low in both universities. 
This was a reflection of weak performance in the BSC four dimensions. No 
differences occurred in the evaluation levels of those dimensions that could 
be attributed to these variables: type of higher management positions, faculty 
type, and years of service.

Keywords: Balanced Scorecard, Organizational performance, Public 
universities.
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مقدمة:
تع��د عملي��ة تقويم الأداء م��ن العمليات الهامة الت��ي تمار�س��ها �إدارة المنظمة في جميع الم�س��تويات، وهي بذلك 
ت���شكل �أداة رئي�سة لعمليات الت���صحيح والتح�سين وتحقيق م�س��توى الجودة المطلوب، ولذلك فالمنظمة بحاجة 
ما�س��ة �إلى تقيي��م م�س��تويات �أدائها ب���صورة م�س��تمرة ودورية ليت�س��نى لها تحدي��د لاانحراف��ات، والعمل على 

ت�صحيح م�سار �أدائها في اتجاه تحقيق ر�سالتها و�أهدافها لاا�ساترتيجية والتف�صيلية.
وك��ون م�ؤ�س�س��ات التعلي��م العربي��ة، ومنه��ا الجامع��ات اليمنية تواج��ه العديد م��ن التحديات، كتزاي��د �أعداد 
الملتحق�ين بها ب���شكل يفوق طاقتها لاا�س��تيعابية و���ضعف الإنفاق، وعدم تحقق م�س��تويات مقبول��ة من البنية 
التحتي��ة ولاافتق��ار لثقاف��ة التقيي��م الذات��ي )العرب��ي والق�ال�شن، 2009( ف���إن ذل��ك ي�ؤث��ر �س��لبا في ج��ودة 
مخرجاتها التعليمية و�ضعف توافقها مع متطلبات التنمية و�سوق العمل من جهة، و�ضعف مخرجاتها البحثية 

وتلك المتعلقة بخدمة المجتمع من جهة �أخرى.
كل ذل��ك يحت��م على م�ؤ�س�س��ات التعليم الع��الي – ومنها الجامع��ات – �أن تتفاعل وتتكيف م��ع متطلبات الواقع 
المحلي والإقليمي والدولي، وهذا يتطلب تقييما ���شاملا وم�ستمرا لم�ستويات �أدائها للوقوف على جوانب ال�ضعف 
ولااختلاال�ت الت��ي تحد م��ن قدرتها على ه��ذا التفاعل والتكي��ف، والعمل من خال�ل معالجتها عل��ى لاارتقاء 

بم�ستويات �أدائها في مختلف الأدوار المنوطة بها )التعليمية، البحث العلمي وخدمة المجتمع(.
الإطار النظري والدراسات السابقة:

1. مفهوم الأداء المنظمي:
الأداء في اللغ��ة يقاب��ل اللفظ��ة الإنجليزي��ة performance والت��ي تعن��ي �إنج��از العم��ل �أو كيفية تحقيق 
التنظي��م لأهدافه. �أما ا���صطلاحا فقد كان تعدد مداخل درا�س��ة الأداء المنظمي، ال�س��بب في تعدد تعريفاته، 
وعدم وجود تعريف موحد للأداء المنظمي، فقد عرفا Miller et  Bromily،اAngelier الأداء المنظمي ب�أنه 
انعكا�س لكيفية ا�س��تخدام الم�ؤ�س�س��ة للموارد المالية والب�شرية وا�س��تغلالها بكفاءة وفاعلية لتحقيق الأهداف 
المر�س��ومة، وبالتالي ف�إن الأداء هنا حا���صل لتفاعل عن���صري الكفاءة )الطريقة في ا�ستعمال موارد المنظمة( 
والفاعلية )النتائج المحققة من ذلك لاا�ستخدام( )مزهودة، 2001(، وعرفه Angelier،اP.Druker ب�أنه: 
"قدرة المنظمة على لاا�ستمرارية والبقاء مع تحقيق التوازن بين ر�ضا الم�ساهمين والعاملين" وعليه ف�إن الأداء 
هن��ا مقيا���س لبقاء المنظمة وا�س��تمراريتها في ال�س��وق الت��ي تعمل في��ه، وتمكنها خلال ذلك م��ن المحافظة على 

التوازن في مكاف�أة الم�ساهمين والعاملين )الداوي، 2010(.
�أما Kotler فقد قدم مفهومه للأداء المنظمي من خلال طرحه لخ�صائ�ص منظمات الأعمال ذات الأداء المتفوق 

حيث حدد �أربعة جوانب ت�ؤدي �إلى �أداء منظمي متميز كما يلي )جبوري، 2009(:
تحدي��د �أ���صحاب الم���صالح )الزبائن، العامل�ين، المجهزين، والموزع�ي(ن وعلى المنظمات �أن ت��درك �أن عليها  	-

تلبية احتياجات ورغبات تلك الأطراف.
�إدارة العملي��ات الأ�سا�س��ية المتمثل��ة بـ�� )تطوير المنتج��ات الجديدة، ج��ذب العملاء، واخت��زال النفقات  	-

وتلبية لااحتياجات( وهذا بدوره �سيعمل على تلبية احتياجات ورغبات �أ�صحاب الم�صالح.
تخ�صي�ص منا�سب للموارد الب�شرية والمالية والمادية والمعلوماتية، بما يحقق �أهداف المنظمة. 	-

�إدارة فاعل��ة متمكنة من و���ضع ا�ست�راتيجية تعك�س ب���شكل وا���ضح ما ت�س��عى المنظمة لتحقيق��ه وكيفية  	-
الو�صول �إلى ذلك.
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كما عُرف الأداء المنظمي ب�أنه: المنظومة المتكاملة لنتاج �أعمال المنظمة في ���ضوء تفاعلها مع بيئتها الداخلية 
والخارجية )حميد، 2013، 187(، وعليه ف�إن الأداء المنظمي بهذا المفهوم يت�ضمن ثلاثة �أبعاد رئي�سية:

المنظمة. في  التنظيمية  الوحدات  في  الأفراد  �أداء  	•
المنظمة. في  التنظيمية  الوحدات  �أداء  	•

الخارجية. بيئتها  �إطار  في  المنظمة  �أداء  	•
ويُعرف الأداء المنظمي �أي�ضا ب�أنه: كل الأن�شطة التي تقوم بها المنظمة بغر�ض تحقيق �أهدافها ب�أقل التكاليف 
بالان�س��جام م��ع الحاجات الداخلية والخارجية للمنظمة )ط��واف، 2009، 70(، �أو قدرة المنظمة على تحقيق 
�أهدافه��ا م��ن خلال ا�س��تخدام الم��وارد المتاح��ة بطريقة كف���ؤة وفعال��ة )يو�س��ف، 2007، 33(. وينطلق مفهوم 
الأداء المنظم��ي – �إلى جان��ب اهتمامه ببيئة المنظمة الداخلية كم�ؤثر �أ�سا�س��ي في �أداء المنظمة- �إلى التركيز 
عل��ى ت�أث�ير البيئ��ة الخارجي��ة في �أداء المنظمة �أي���ضا، حيث من ال���صعب في كثير من المواقف الحك��م على �أداء 
الوح��دات التنظيمي��ة للم�ؤ�س�س��ة بمع��زل عن ت�أثير عوام��ل خارجية قد تكون خارج �س��يطرة تل��ك الوحدات، 
وم��ن هنا ت�أتي �أهمية قيا�س الأداء المنظمي الذي ي�أخ��ذ في لااعتبار �أداء الوحدات التنظيمية و�أداء الأفراد 
في تل��ك الوحدات في ���ضوء الم�ؤث��رات الداخلية والخارجية مع��ا، وهنا ي��شير Salemا)2003( �إلى �أن الأداء 
المنظم��ي يعب�ر عن الأعمال التي توف��ر ربطا قويا بين الأهداف لاا�ست�راتيجية للمنظمة – المبنية �أ�سا�س��ا في 

�ضوء الم�ؤثرات الداخلية والخارجية- ور�ضا العملاء، والم�ساهمات لااقت�صادية.
�إن الأداء المنظمي يهتم بالأخذ بجميع الجزئيات في عملية القيا�س وعدم لااعتماد على الإلمام بجزئية معينة، 
الأمر الذي ي�ساعد في اكت�شاف نقاط التكامل ولاا�ستفادة منها وتنميتها، ولذا ف�إن قيا�س الأداء المنظمي لا بد 
�أن يكون ���شاملا لكافة الجوانب المتعلقة ببيئة المنظم��ة الداخلية التي تحقق لها الكفاءة والفاعلية من جهة، 
وبالبيئة الخارجية التي تحقق لها الميزة التناف�سية وتقديم الخدمة بالجودة التي تحقق الر�ضا للم�ستفيدين 

من جهة �أخرى )الدجني،2011(.
وفي منظمات التعليم العالي )الجامعات( ي��شير )الدجني،2011( �إلى �أن الأداء المنظمي ي�شمل �أبعادا متعددة 
تبد�أ بو�ضوح الفكرة التي قامت من �أجلها المنظمة التعليمية و�صياغة �أهدافها وتحديد هيكلها المنا�سب لطبيعة 
مهمته��ا وم�س��ار عملياتها الداخلي��ة وكيفية تحقيق الج��ودة لمخرجاتها، وارتباط كل ذل��ك بالبيئة الداخلية 

والخارجية بكافة عنا�صرها والعوامل التي ت�ؤثر وتت�أثر بها.
ولأن عملي��ة تقيي��م الأداء تع��رف ب�أنها عملية قيا�س الكف��اءة في �إنجاز الأعمال وتحقي��ق الأهداف المطلوبة 
)العب��ادي، الطائ��ي والأ�س��دي، 2008(. والأداء ال���ضعيف ي��شير �إلى لاانحراف��ات في الأداء عم��ا ه��و متوق��ع 
)Werner & Desimone, 2012, 367(، ف�إن الأداء يعني الو�صول �إلى ما هو متوقع من الأهداف المر�سومة 
والت��ي يج��ب �أن تكون محددة بدقة ووا���ضحة ومفهومة للقائم�ين على تحقيقها، كما يعبر ع��ن الأعمال التي 

تقوم بها الوحدات الإدارية من خلال العاملين فيها لتحقيق تلك الأهداف.
وبالنظر في �أهداف التعليم الجامعي على الم�س��توى المحلي، فقد حدد القانون رقم )13( لعام 2010م مجموعة 

من الأهداف �أهمها:
العلم والمعرفة المختلفة بما يلبي حاجات المجتمع  �إعداد كوادر ب���شرية م�ؤهلة ومتخ�ص���صة في حقول  	•

ومتطلبات التنمية ال�شاملة.
والتميز  الإبداع  لتنمية  ثقافة الحوار  وتعزيز  الآخر  الر�أي  الأكاديمي واحاترم  العمل  ���ضمان حرية  	•

ولاابتكار و�صقل المواهب.
ت�شجيع البحث العلمي ودعمه ورفع م�ستواه، بالإ�ضافة �إلى ت�شجيع حركة الت�أليف والترجمة والن�شر  	•

في مختلف مجالات المعرفة والإ�سهام في تنمية المعرفة الإن�سانية في مختلف مجالاتها.
الم�س��اهمة في تطوي��ر خط��ط وبرام��ج التنمي��ة لااقت���صادية ولااجتماعي��ة في الجمهوري��ة من خلال  	•

الدرا�سة والتقييم الأكاديمي لها.
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تعزي��ز التع��اون العلم��ي والثقافي والفني والتقني في مجال التعلي��م العالي والبحث العلمي مع مختلف  	•
الدول والم�ؤ�س�سات العربية والإ�سلامية والدولية.

وبمراجع��ة تل��ك الأهداف نجده��ا تتمحور ح��ول ثلاثة �أدوار رئي�س��ية للتعلي��م الجامعي: )التعلي��م، البحث 
العلمي وخدمة المجتمع(.

بناءً على ما تقدم يمكن القول ب�أن الأداء المنظمي في الجامعات يعبر عن: جميع الأعمال التي تتطلبها عملية 
تحقي��ق الجامع��ات لأهدافه��ا لاا�ست�راتيجية في �إط��ار تلبيته��ا لاحتياجات الأط��راف ذات العلاق��ة في بيئتها 

الداخلية والخارجية.
�أبعاد الأداء المنظمي وم�ؤ�شرات قيا�سه:

هناك �إ���شكالية كبيرة في تحديد وا���ضح لمفهوم الأداء المنظمي ب�سبب تعدد المداخل المعتمدة من قبل الباحثين 
لدرا�س��ة الأداء المنظم��ي، ول��ذا فق��د ذه��ب بع�ض�� الباحث�ين للنظر للأداء م��ن زاوي��ة الأداء الم��الي للمنظمة 
والتركيز على تعظيم ربحية المنظمة وهو المفهوم ال�ضيق للأداء المنظمي لاقت�صاره على تحقيق �أهداف الأداء 
المالي دون التطرق لأبعاد قيا�س جوانب نوعية الأداء المنظمي )محمد و�سالم،2004(. وذهب بع�ض الباحثين 
للنظ��ر ل�ل�أداء المنظمي من زاوية الموارد الب���شرية دون الم��وارد الأخرى كون الأداء يعبر ع��ن مدى �إنجاز المهام 
)مزه��ودة، 2001، 86( حي��ث ي��رى Chevalier الم���شار �إليه في نف�س المرج��ع �أن الإنتاج الإجمالي للم�ؤ�س�س��ة 
ينت��ج ع��ن التوفيق بين العديد من العوام��ل كر�أ�س المال والعم��ل والمعرفة...الخ �أما الأداء فينتج مبا���شرة عن 
عن�صر العمل، وعليه ف�إن العامل �سيقدم الأداء الذي يتنا�سب مع قدراته وطبيعة عمله. وهنا نجد �أن نظريات 
الإدارة العلمية والنظرية ال�سلوكية ذهبت في هذا لااتجاه الذي ركز على �أداء الأفراد في المنظمة، ففي حين 
رك��زت نظري��ة الإدارة العلمية على ���ضرورة التخ���ص�ص في العمل وح�س��ن لااختي��ار والتدري��ب للعاملين، و�أنه 
يمكن ال�س��يطرة على �س��لوك الأفراد داخل �أعمالهم من خلال ت���صميم قيا�س��ي موحد للوظائف ولأداء العمل 
م��ن خلال الحوافز المادية، وبالتالي التركيز عل��ى ما يجري داخل المنظمة دون لااهتمام بما يجري في البيئة 
لااجتماعي��ة م��ن ت�أثير على الأداء )العميان، 2002( نجد �أي���ضا النظرية ال�س��لوكية ركزت على �إبراز �أهمية 
العن���صر الب���شري كمحور رئي�س��ي لإنجاز الأعمال في منظمات الأعمال )ال�س��نفي والعريقي، 2012( وبالرغم 
م��ن تركيزه��ا على خلق توازن بين الأبعاد المادية للعملي��ات الإنتاجية التي كانت محور تركيز نظرية الإدارة 
العلمية وبين الجوانب الإن�س��انية التي �أغفلتها، �إلا �أنها �أي���ضا ركزت على �أداء المورد الب���شري في المنظمة دون 
بقية الموارد، ويرى الباحث �أنه بالرغم من �أهمية المورد الب�شري في تحقيق �أهداف المنظمة �إلا �أن �أداء الأفراد 
يظ��ل ج��زءا من �أداء الوح��دة التنظيمية التي ينتمي �إليها، والتي ت���ضم مجموعة من الأج��زاء تتفاعل فيما 
بينه��ا لتحقيق مجموعة م��ن الأهداف في �إطار بيئي ي�ؤثر بكل مكوناته وبدرجات مختلفة على �أداء الوحدات 
التنظيمي��ة وتحقيقها لأهدافها من جهة وتفاعل تلك الوح��دات في المنظمة لتحقيق �أهداف المنظمة من جهة 
�أخرى، وهذا ما ت�ؤكده نظرية النظم التي قدمت في �أوائل القرن التا�س��ع ع���شر والتي �شكلت الأ�سا�س للمداخل 
الحديث��ة لدرا�س��ة الأداء المنظم��ي )Haque & Rehman, 2014( حي��ث انطلق��ت من حقيق��ة مفادها �أن 
المنظمة وحدة اجتماعية هادفة وعليه فقد عرف النظام ب�أنه: مجموعة متفاعلة من النظم الفرعية ت�شكل 
- 85(، وبالتالي من �أجل  بتكاملها كيانا منظما �أكبر من الأجزاء التي تكونت منه )حمود واللوزي، 2008، 84 
فه��م عم��ل �أي كيان يج��ب �أن ننظر �إلي��ه كنظام متكامل له مدخال�ت وعمليات تحويلية ومخرجات )ال�س��نفي 
والعريق��ي، 2012( كم��ا يعتب�ر النظ��ام الإداري )المنظم��ة( نظاما مفتوح��ا يتفاعل مع الوح��دات الأخرى في 

المجتمع في�أخذ منها ويعطيها ويتبادل معها المعلومات والطاقة والمواد والقوى الب�شرية )العميان، 2002(. 
ومع تحول اهتمامات المنظمات من ا�ست�راتيجية التركيز على الكميات المنتجة �إلى ا�ست�راتيجية التركيز على 
الكمي��ات الممك��ن بيعها ف�إن الأداء تمثل في التحكم ب�أ�س��عار المنتجات عن طريق التحك��م في التكاليف الداخلية 
)الداوي، 2010(، لذا فقد ا�ستمر التطوير لمفهوم الأداء المنظمي وظهرت مداخل جديدة لقيا�سه لي�شمل �أبعادا 
�أخ��رى وم�ؤ���شرات )كمية ونوعية( �أو�س��ع تتجاوز الأداء الم��الي و�أداء الأفراد، ومن �أه��م تلك المداخل المدخل 
لاا�ست�راتيجي ل�ل�أداء )the strategic approach of organization performance( ال��ذي يعرف 
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الأداء المنظم��ي ب�أن��ه: النتيجة النهائية للملاءمة بين لاا�ست�راتيجيات وعوامل البيئ��ة الداخلية للمنظمة 
)طواف، 2009، 46( حيث تمثل ا�ست�راتيجيات المنظمة لااتجاه المنطقي لتحديد م�س��ار المنظمة في الم�س��تقبل 
مت���ضمنا �إع��داد وتنفي��ذ وتقييم القرارات التي تمكن المنظم��ة من تحقيق �أهدافها و���ضمان نجاح علاقاتها مع 
البيئة المحيطة )عبد المنعم، 2002(. وبناء على ذلك ف�إن الإدارة لاا�ست�راتيجية تت���ضمن ���ضرورة الملاءمة 
بين عدد من لاا�ساترتيجيات يجب تنفيذها من خلال الإمكانيات والطاقات المتاحة للمنظمة، مع الأخذ بنظر 
لااعتب��ار الظروف البيئة المحيطة بالمنظمة، لذا ف�إن المدخل لاا�ست�راتيجي ي���شمل في نظرته للأداء المنظمي 
عل��ى بيئة المنظمة الداخلية والخارجية وت�أثيرهما في ر�س��م �أهداف وا�ست�راتيجية المنظمة وطرق تحقيقها، 
ومن �أهم النماذج الم�ستخدمة لقيا�س الأداء المنظمي وفق المنظور لاا�ساترتيجي نموذج بطاقة الأداء المتوازن.

نموذج بطاقة الأداء المتوازنة:
جاء نموذج بطاقة الأداء المتوازنة ب�س��بب الق���صور في لااعتماد على المقايي�س المالية في تقديم نظرة متوازنة 
للعوام��ل المهمة التي ت�س��هم في نجاح المنظمات )ط��واف،2009(، كما �أن المنظمات وكنتيجة للتطور المت�س��ارع في 
قطاعات الأعمال المختلفة وزيادة حدة المناف�س��ة، �أ���صبحت بحاجة �إلى زيادة مهارات العاملين وزيادة فعالية 
عملياته��ا الداخلية وتحقيق الم�س���ؤولية لااجتماعية وبرامج خدمة المجتم��ع وحماية البيئة )عبد الرحمن، 
2014(، ولذل��ك و���ضع كل م��ن Kaplan وNorton نموذجهم��ا لقيا�س الأداء المنظمي ليحق��ق نظرة متوازنة 
ل�ل�أداء تجم��ع بين الم�ؤ���شرات المالية ق��صيرة الأجل وم�ؤ���شرات ر���ضا العملاء والتناف�س��ية بعيدة الم��دى، وهنا 
يذك��ر )ح�س��ن و�أحمد، 2011( �أن م���صطلح مت��وازن في البطاقة ظه��ر لأن �أنظمة القيا�س ل�ل�أداء المالي ركزت 
على النتائج المالية والتي تعك�س وجهة نظر المالكين، لكن في الثمانينيات وبداية الت�س��عينيات تحول لااهتمام 
ب���صورة كبيرة �إلى الم�س��تهلكين والج��ودة والخدمات و�أهمل بذل��ك جانب المالكين، وبالتالي �أ���صبح التركيز غير 
متوازن، الأمر الذي �أدى �إلى نجاح العديد من المنظمات في الجودة وتحقيق ر�ضا العملاء ولكنها في نف�س الوقت 
تعر���ضت للخ�س��ائر وعليه جاءت بطاقة الأداء المتوازن لتحقق التوازن في النظر لم�ؤ���شرات القيا�س المالية من 
جهة وم�ؤ�شرات الجودة ور�ضا العملاء من جهة �أخرى، حيث يتم ترجمة ا�ساترتيجية المنظمة في �أربعة �أبعاد 
�أ�سا�س��ية )البرواري، 2008(، تتمثل بـ: البعد المالي ويمثل انعكا�س��ا لمتطلبات حملة الأ�س��هم والمالكين ويتحقق 
من خلال مجموعة �أهداف كنمو المبيعات و���صافي الأرباح، المتحققة والدخل الت���شغيلي، وتمثل الأبعاد الثلاثة 
الأخ��رى الأداء الت���شغيلي للمنظم��ة حي��ث يعك���س كل بع��د وجهة نظر الم�س��تفيد من��ه، فبعد العمال�ء يعك�س 
الن���شاطات والإج��راءات الإدارية التي تقاب��ل حاجات العمال�ء ورغباتهم، وبعد العملي��ات الداخلية يعك�س 
الن���شاطات الت���شغيلية التي تميز المنظمة مقارنة بن���شاطات المنظمات المناف�س��ة الممار�س��ة لنف�س الن�شاط، �أما 
البع��د الراب��ع والمتمث��ل في التطوير والتحديث �أو التعل��م والنمو، فيعك�س عملية التفاعل ب�ين �أهداف الأفراد 
التنظيمي��ة ق��صيرة وطويل��ة الأجل، كم��ا يعبر عن ق��درة المنظمة على مقابل��ة احتياجات العملاء وال�س��وق، 
وكذلك ات�س��اق الخط��ط الإدارية لتحقي��ق الأهداف لاا�ست�راتيجية للمنظمة، وال���شكل التالي يو���ضح �أبعاد 

قيا�س الأداء في نموذج بطاقة الأداء المتوازنة:
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�شكل )1(: �أبعاد قيا�س الأداء في نموذج بطاقة الأداء المتوازنة
 Source: (Kaplan & Norton, 2005)

وبالنظ��ر في النموذج، ف�إنه ي�س��تخدم مجموعة من المقايي�س والم�ؤ���شرات )المالية وغ�ير المالية( للأداء وهذا ما 
جع��ل م��ن النموذج �أ�س��لوبا متكاملا ي�س��اعد المنظمات في تقييم �أدائها الت���شغيلي والمالي ولاا�ست�راتيجي )عبد 
الرحمن، 2014، 61(؛ ولهذا فقد عرف كل من Kaplan وNorton بطاقة الأداء المتوازنة ب�أنها: نظام �شامل 
لقيا���س الأداء من منظور ا�ست�راتيجي، يتم بموجبه ترجمة ا�ست�راتيجية المنظمة �إلى �أهداف ا�ست�راتيجية 
ومقايي�س وخطوات �إجرائية وا���ضحة )حمودي ومحمد، 2011، 4(، كما اقترحا �أن يتم و���ضع هذه المقايي�س 
ح�س��ب ا�ست�راتيجية المنظم��ة، م��ع وج��وب ا�س��تخدامها من قب��ل الأفراد داخ��ل المنظم��ة لم�س��اعدتهم في فهم 

الأولويات لاا�ساترتيجية )طواف، 2009، 54(.
كم��ا يت���ضمن النم��وذج تحقيق �أداء مت��وازن من خلال ترجم��ة ا�ست�راتيجية الجامعة لمجموعة م��ن الأهداف 
والابرمج والم�ؤ�شرات في �أربعة �أبعاد �أ�سا�سية )المالي، العمليات الداخلية، التعلم والنمو، والعملاء(، وهو بذلك 
�أي���ضا يجمع في نظرته للأداء بين البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة، كما �أن اقت���صار النموذج على �أربعة 
�أبع��اد لقيا���س الأداء يجعل منه نموذجا �س��هل الفهم والتطبي��ق، وهنا ي�ؤكد Neelyا)2007، 150( �أن �س��جل 
النتائ��ج المت��وازن لأبعاد الأداء في النموذج �س��اهم ب���شكل �أ�سا�س��ي في اعتماده على نطاق وا�س��ع بالإ���ضافة �إلى 
كون��ه يتميز ب�س��هولة الفهم والتطبيق م��ن قبل المنظمات، وهذا ب��دوره يحتم على مخطط��ي الجامعات القيام 
بتحديد تقييماتهم واقت���صارها على �أبعاد وا���ضحة ومحددة للم�س��اعدة في تقليل الإف��راط في المعلومات �إلى 
الحد الأدنى والتركيز على منظورات الأداء الرئي�س��ية )ح�س��ن و�أحمد، 2011، 171(، وفي نف�س الإطار ي�ؤكد 
�أبو الفتوح )2010، 3 - 4( �أن نموذج الأداء المتوازن لقيا�س الأداء ي�سمح بتقييم �أداء الم�ؤ�س�سات التي لا تهدف 
للرب��ح )الجامع��ات الحكومي��ة( من منظور العمال�ء الداخليين والخارجي�ين وجميع الأطراف الم�س��تفيدة، كما 
يعمل على تجميع كل العنا�صر الم�ؤثرة )مالية وغير مالية( في �أداء الم�ؤ�س�سة والتركيز عليها في �صورة تفاعلية 
متوازنة، وبما يمكن من تح�س�ين جودة الخدمة التعليمية المقدمة، وزيادة القدرة على المناف�س��ة على الم�س��توى 

المحلي والإقليمي والدولي.
وتجدر الإ���شارة �إلى �أن Kaplan وNorton �أكدا في نموذجهما لقيا�س الأداء �أنه يت���ضمن �سل�سلة من علاقات 
ال�س��بب والنتيج��ة ب�ين مقايي�س النواتج ومح��ركات �أداء تل��ك النواتج، حي��ث �إن مقايي�س التعل��م والنمو تعد 
مح��ركات لمقايي���س عمليات الت���شغيل الداخلية والتي تعتبر بدوره��ا محركات لمقايي�س العمال�ء التي بدورها 
تعد محركات لمقايي�س عمليات الت�شغيل الداخلية والتي تعتبر محركات للمقايي�س المالية، وبذلك ف�إن الأبعاد 

 

 الجانب المالي
 المبادرات المعايير القياسات الأهداف 

حتى تنجح مالياا  
كياااف يجاااب    
تظهاااااااار  مااااااااا  

 .حملة الأسه 

    

 

 العمليات الداخلية 
 المبادرات المعايير القياسات الأهداف 

حتااااى نر ااااي 
حملااااة الأسااااه  
والعمااااا   ماااااا 
هاااي العملياااات 

التااااي  الداخليااااة
 يجب تحسينها

    

 

 العمـــــــ  
 المبادرات المعايير القياسات الأهداف 

لتحقياار رةيااة 
الشااركة كيااف 
يجااااااااااااااب    
تظهااااار  ماااااا  

 .عم ئها

    

 

 النمو والتعل  
 المبادرات المعايير القياسات الأهداف 

لتحقيااااار رةياااااة 
كيااااف المنظمااااة 

تكتسااااب القاااادر  
علاااااى اربتكاااااار 

 والتعل 

    

 

رةية 
استراتيجية 
 المنظمة
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الأربعة في النموذج تتفاعل وتتكامل مع بع�ضها لتحقيق ا�ساترتيجية المنظمة )حمودي ومحمد، 2011(.
وبالرغم من �أهمية البعد المالي في قيا�س �أداء المنظمة �إلا �أنه وبح�سب طبيعة المنظمة الجامعية التي تتمحور 
ا�ست�راتيجيتها حول جوانب التعليم والبحث العلمي وخدمة المجتمع التي تمثل م�ؤ���شرات �أ�سا�س��ية في مقيا�س 
بع��د العمال�ء )ح�س��ن و�أحم��د، 2011؛ Rompho،ا2004؛ عبد الرحم��ن، 2014( ف�إنه يمك��ن النظر لعلاقة 
ال�س��بب والنتيج��ة في المنظم��ة الجامعية بالتركيز على بعد العملاء في المق��ام الأول من حيث تحديد متطلبات 
العمال�ء لينعك�س ذل��ك على الأداء في الثلاثة الأبعاد الأخرى )التعلم والنمو ث��م العمليات الداخلية و�أخاير 
البع��د الم��الي( وهذا ما ي�ؤك��ده Al-Hosaini وSofianا)2015، 30( فقد �أجرى الباحثون م�س��حا ���شاملا في 
ع��دد م��ن الجامعات وم�ؤ�س�س��ات التعليم العالي في جميع �أنح��اء العالم �أكدوا فيه القدرة عل��ى تطبيق الأربعة 
الأبع��اد لبطاق��ة الأداء المت��وازن في قيا�س �أدائها، مع ا�س��تبدال بع��د العملاء بالبعد الم��الي في �أعلى البطاقة. 
وا�س��تنادا �إلى الدرا�س��ات المتعلق��ة بتقييم م�ؤ���شرات تل��ك الأبعاد في المنظم��ة الجامعية يمكن �إيج��از �أهم تلك 

الم�ؤ�شرات والم�ستخدمة في هذه الدرا�سة على النحو التالي:
جدول )1(: �أبعاد وم�ؤ�شرات �أبعاد الأداء لبطاقة الأداء المتوازن في المنظمة الجامعية وفق للدرا�سات المرجعية

الدرا�سات المرجعيةالم�ؤ�شراتالبعد

لاء
عم

ال

ر�ضا العملاء )طلاب، مجتمع، حكومة، �شركات، طلاب 
مرتقبين ... الخ( والا�ستجابة لمقترحاتهم في تطوير الخدمات 

التعليمية و�إ�ضافة خدمات جديدة ومميزة مقارنة بالمناف�سين
)حمودي ومحمد،2011؛ عابدين، 2013؛ 
عبد الرحمن،2014؛ محمد و�سالم، 2004(

)ح�سن و�أحمد،2011؛ Rompho, 2005(نوعية )الخريجين، البحوث العلمية، خدمة المجتمع(
)محمد و�سالم، 2004(الكفاءة والدقة في الح�صول على الخدمة

)حمودي ومحمد،2011؛ عبد تنمية العلاقة مع الطلبة والخريجين
الرحمن،2014(

لية
اخ

لد
ت ا

ليا
عم

ال

جودة العملية التعليمية )طلاب، هيئة تدري�سية، برامج 
تعليمية، �إدارة جامعية(وجودة الخدمات الم�ساعدة والدعم 

الأكاديمي
)حمودي ومحمد،2011؛ عبد 

)Rompho, 2005  الرحمن،2014؛

توجيه البحث العلمي في خدمة المجتمع ودعم �أن�شطة الن�شر 
)ح�سن و�أحمد،2011؛ عبد الرحمن،2011( والت�أليف ومكاف�أة مقدمي البحوث الأ�صيلة وبراءات الاختراع

)عبد الرحمن،2014( توفير الخدمات الإدارية اللازمة لت�سيير العملية التعليمية
)حمودي ومحمد،2011 (درجة تنفيذ الخطط التعليمية مقارنة بالمخططات

مو
الن

م و
تعل

ال

)ح�سن و�أحمد،2011؛ محمد و�سالم، 2004(الريادة في تطوير الخدمات التعليمية مقارنة بالمناف�سين
التدريب الم�ستمر وتطوير الكفاءات العلمية والمهنية لأع�ضاء 
هيئة التدري�س والعاملين في الجامعة لا�سيما مهارات الابتكار 

والإبداع في حل الم�شكلات التي يواجهونها.

)ح�سن و�أحمد، 2011؛ حمودي 
ومحمد،2011؛ عبد الرحمن،2014؛ محمد 

)Rompho,2005 و�سالم، 2004؛

)حمودي ومحمد،2011؛ عابدين، 2013؛ تطوير الأنظمة والإجراءات و�أ�ساليب العمل
عبد الرحمن،2014(

)حمودي ومحمد،2011؛ عابدين، 2013؛ ا�ستخدام التقنيات الحديثة في العملية التعليمية
عبد الرحمن،2014(

قواعد البيانات الم�ساعدة في اكت�ساب المعارف ال�ضرورية وتقديم 
الأعمال الإبداعية والا�ستعانة بكفاءات خارجية لتطوير 

العملية التعليمية
)ح�سن  و�أحمد،2011(
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جدول )1(: يتبع

الدرا�سات المرجعيةالم�ؤ�شراتالبعد

لي
الما

كفاءة تخ�صي�ص الموارد المالية بما يحقق �أهداف العملية 
التعليمية

)حمودي ومحمد،2011؛ عابدين، 2013؛ 
)Rompho, 2005 عبد الرحمن،2014؛

)ح�سن و�أحمد،2011(ال�سيطرة على التكاليف مقارنة بالمناف�سين

)حمودي ومحمد، 2011؛ عبد تلاءم المخ�ص�صات المالية مع م�ستويات الأداء المطلوبة
الرحمن،2014( 

الكفاءات الب�شرية في الإدارة المالية وا�ستخدام التقنيات 
الحديثة في الرقابة على الأداء المالي

)عبد الرحمن، 2014(
عدم تدخل الإدارة العليا في �صرف بنود الموازنة في غير ما 

خ�ص�صت له

الدراسات السابقة:
�أولا: الدرا�سات العربية:
1. درا�سة محمد )2016(:

هدف��ت الدرا�س��ة �إلى �إعداد معايير ل���ضمان الجودة وم�ؤ���شرات الأداء الرئي�س��ية للجامعات اليمنية في ���ضوء 
التجارب الإقليمية والدولية، واعتمدت الدرا�س��ة على المنهج الو���صفي، من خلال ا�س��تعرا�ض م�ؤ�شرات الأداء 
للعدي��د م��ن الجهات المرجعي��ة كمجل�س لااعتماد الأكاديمي اليمني، وم�ؤ���شرات ت���صنيف الجامع��ات اليمنية، 
وم�ؤ�شرات الأداء في بع�ض الجامعات الإقليمية والدولية، وخل�صت الدرا�سة �إلى تحديد ت�سعة معايير �أ�سا�سية 
لتقيي��م الأداء في الجامع��ات اليمنية تمثلت في: المرافق والتجهيزات، م���صادر التعلم، �أع���ضاء هيئة التدري�س، 
التعليم والتعلم، الطلبة، الخريجين، البحث العلمي، خدمة المجتمع، �إدارة �ضمان الجودة والتح�سين؛ وبالنظر 
في تل��ك المعايير ف�إنها تتمحور حول الأدوار الرئي�س��ية للمنظمة الجامعية المتمثل��ة في التعليم والبحث العلمي 

وخدمة المجتمع، وهي الأدوار التي ترتكز عليها ر�ؤية ور�سالة المنظمة الجامعية.
2. درا�سة عبد الرحمن )2014(:

هدف��ت الدرا�س��ة �إلى معرفة �أثر ا�س��تخدام نموذج الأداء المت��وازن في تقويم �أداء الجامع��ات بمحاوره الأربعة 
)العمال�ء، العملي��ات الداخلية، التعلم والنم��و، والبعد المالي(، و�أجريت الدرا�س��ة في جامعة �أفريقيا العالمية، 
وا�س��تخدمت الدرا�سة المنهج الو�صفي التحليلي، وتم ا�ستق�صاء عينة من عمداء الكليات ور�ؤ�ساء الأق�سام بلغت 
)30( مف��ردة، وخل���صت الدرا�س��ة �إلى �أن �إدارة الجامعة ت���شجع وتدع��م العمل الجماعي و�أن م��وارد الجامعة 
ت�س��تخدم ب���شكل جيد في تحقيق �أهداف الجامعة، و�أو���صت بناء على ذلك ب���ضرورة �إ���شراك الكلية في و���ضع 

ال�سيا�سات والخطط المتعلقة بالجانب الأكاديمي، و�إن�شاء عمادة للجودة والتطوير الأكاديمي.
3. درا�سة �أبو �شرخ )2012(:

هدف��ت الدرا�س��ة �إلى التع��رف على مدى �إمكانية ا�س��تخدام بطاقة قيا���س الأداء المت��وازن ك�أداة لتقويم �أداء 
الجامعة الإ�سال�مية بغزة من وجهة نظر العاملين فيها، وا�س��تخدمت الدرا�س��ة المنهج الو���صفي التحليلي، وتم 
اختيار عينة من )52( مفردة، وخل���صت الدرا�س��ة �إلى �أن عمل الجامعة على مواكبة التطور العلمي من خلال 
تطوي��ر الابرم��ج الأكاديمية مكن الجامع��ة من تطبيق بطاقة قيا���س الأداء المتوازن، من خلال ر�ؤية ور�س��الة 
الجامع��ة الت��ي تعك���س �أبع��اد البطاقة، و�أو���صت با�س��تخدام بطاق��ة الأداء المت��وازن ك�أداة لقيا���س الأداء في 
منظم��ات الأعم��ال المختلفة بم��ا فيها المنظمات الخدمية والم�ؤ�س�س��ات التعليمية باعتبارها �أداة ���شاملة لقيا�س 

الأداء.
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4. درا�سة ح�سن و�أحمد )2011(:

هدفت الدرا�س��ة �إلى التعرف على اقع جودة الخدمة التعليمية ومدى �إمكانية اعتماد بطاقة الأداء المتوازن، 
وتكييفها لقيا�س وتقييم �أداء جامعة المو���صل، وا�س��تُخدم المنهج الو���صفي التحليلي، حيث تم اختيار عينة من 
)181( مفردة ���شملت عمداء الكليات ور�ؤ�س��اء الأق�س��ام وطلبة الدرا�س��ات العليا، وتو���صلت الدرا�س��ة �إلى �أن 
الجامع��ة تق��وم بعمليات الإب��داع و�إن لم تكن بجهود مخططة في العمليات الداخلي��ة، و�إنما بجهود فردية من 
قب��ل �أع���ضاء هيئة التدري���س، كما �أ���شارت �إلى انغما�س �إدارة الجامع��ة بالعمل الإداري والأعم��ال الروتينية 

البعيدة عن ال�صفة لاا�ساترتيجية.
5. درا�سة حمودي ومحمد )2011(:

هدف��ت الدرا�س��ة �إلى بي��ان �أهمية تطبي��ق بطاق��ة الأداء المتوازن لتقويم الأداء لاا�ست�راتيجي في م�ؤ�س�س��ات 
التعليم العالي، وتقديم �إطار مقترح بم�ؤ���شرات قيا�س الأداء المتوازن تعك�س ر�س��الة و�أهداف م�ؤ�س�سات التعليم 
العالي، وتو���صلت الدرا�س��ة �إلى �أن النظام المالي للأداء يفتقر �إلى م�ؤ���شرات تعك�س توافق المخ�ص���صات المالية 
المخطط��ة م��ع المعتمدة، كما �أن نظام تقويم الأداء الجامعي المطبق في الم�ؤ�س�س��ات التعليمية يت���ضمن م�ؤ���شرات 
لا تعك���س �أداء العملي��ة التعليمي��ة وعوامل النجاح ب���شكل ي�س��هم في تمي��ز الأداء الجامعي، وعلي��ه فقد �أكدت 
الدرا�سة ب�أن تطبيق م�ؤ�شرات بطاقة الأداء المتوازن في م�ؤ�س�سات التعليم العالي يخلق نظاما متكاملا لم�ؤ�شرات 
الأداء ت�ستخدم فيه الم�ؤ�شرات المالية مع م�ؤ�شرات �أخرى تعك�س الر�ؤية لاا�ساترتيجية وتحقق التوازن في �أداء 

تلك الم�ؤ�س�سات.
6. درا�سة مكرد )2006(:

هدف��ت الدرا�س��ة �إلى ت���شخي�ص واق��ع ممار�س��ة الجامعات اليمني��ة لدورها في خدم��ة المجتم��ع، ومقارنة ذلك 
بالخب�رات والتجارب العالمية المعا���صرة في مجال خدمة المجتمع، وو���ضع ت���صور مقترح لتطوي��ر دور الجامعات 
اليمنية في خدمة المجتمع في ���ضوء تلك الخابرت والتجارب، وا�س��تخدمت الدرا�س��ة المنهج الو���صفي من خلال 
تحليل م���ضمون لوائح وقوانين الجامعات ودرا�س��ة واقع ممار�س��ة الجامعات اليمنية لدورها في خدمة المجتمع 
من خلال �أ�س��لوب المقابلة، وقد ���شملت الدرا�س��ة كلا من جامعة ���صنعاء وجامعة عدن وجامعة تعز، وتو���صلت 
الدرا�سة �إلى �أن هناك �ضعفا في ممار�سة الجامعات اليمنية لأدوارها في خدمة المجتمع ب�سبب قلة لااعتمادات 
المالية المخ�ص���صة للجامعات، وغياب الر�ؤية الوا���ضحة لمفهوم خدمة المجتمع و�أهدافه ومجالاته، بالإ���ضافة 
�إلى عزوف الم�ؤ�س�س��ات المجتمعية عن الم���شاركة ولاا�س��هام في تمويل الم���شروعات الخدمي��ة المقدمة للمجتمعات 
المحلية، مع غياب التن�س��يق بين الكليات والمراكز في تنفيذ �أن���شطة خدمة المجتمع المت���شابهة في �إطار الجامعة 

الواحدة.
ثانيا: الدرا�سات الأجنبية:

1. درا�سة Ahmad وSoonا)2015(:

هدفت الدرا�سة �إلى التعرف على العوامل الم�ؤثرة في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في م�ؤ�س�سات 
التعليم العالي بماليزيا في �سبيل مواجهة المناف�سة التي فر�ضتها التغيايرت في نظم التعليم في البيئة الدولية، 
وحتم��ت بذل��ك �إعادة هيكلة ا�ست�راتيجية م�ؤ�س�س��ات التعليم العالي بما ي���ضمن توافر المزيد من الم�س��اءلة من 
خال�ل مراقبة الأداء المالي والأداء ب���شكل عام في �أربعة �أبعاد �أ�سا�س��ية )التعلم والنم��و، العمليات الداخلية، 
العملاء والبعد المالي(، وخل���صت الدرا�س��ة �إلى �أن بطاقة الأداء المتوازن ت���شكل مدخلا متميزا لقيا�س الأداء 
المنظمي في م�ؤ�س�سات التعليم العالي، وقد تم تطبيقه على نطاق وا�سع في كثير من المنظمات على م�ستوى العالم، 
كما �أكدت الدرا�سة �أن م�ؤ�س�سات التعليم العالي الماليزية التي ت�ستخدم بطاقة الأداء المتوازن قد حققت نتائج 

متميزة في الأداء و�ساعدت في نف�س الوقت على التقييم والقيا�س الفعال لأدائها الكلي.
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2.درا�سة Binden،اMziu وSuhaimiا)2014(: 

هدفت الدرا�س��ة �إلى بيان �أهمية ا�س��تخدام بطاقة الأداء المتوازن لقيا�س الأداء في التعليم العالي في ماليزيا، 
واقاترح �إطار يت���ضمن م�ؤ���شرات ومراحل قيا�س الأداء با�س��تخدام بطاقة الأداء المتوازن، و�أكدت الدرا�سة في 
نتائجه��ا �أن بطاق��ة الأداء المت��وازن تعتبر واحدة من �أكثر النماذج ا�س��تخداما لقيا�س الأداء، وتن�س��جم تماما 
مع ر�ؤية الجامعة و�سيا�س��اتها و�أهدافها، كما �أظهرت الدرا�س��ة �أن هناك ق���صورا في التطبيق ال���شامل لبطاقة 
الأداء المتوازن في قيا�س الأداء في الجامعات الماليزية؛ وعليه فقد و���ضعت الدرا�س��ة �إطارا يت���ضمن مجموعة 
من الم�ؤ���شرات لقيا�س الأداء في المنظورات الأربعة في البطاق��ة: )التعلم والنمو، العمليات الداخلية، العملاء، 

والبعد المالي(. 
3.درا�سة Romphoا)2004(:

هدفت الدرا�سة �إلى التحقق من �إمكانية تطبيق نموذج الأداء المتوازن لقيا�س الأداء في الجامعات التايلاندية، 
كدرا�س��ة حال��ة في جامع��ة Thammasat وتو���صلت الدرا�س��ة �إلى �أن هناك تطبيق متزاي��د لبطاقة الأداء 
المت��وازن في قيا���س الأداء في الجامعات ب���شكل ع��ام، كما تعتبر �أداة ت�س��اعد في ترجمة وتنفيذ ا�ست�راتيجية 

الجامعة، وتحقق بذلك متطلبات جميع �أ�صحاب الم�صلحة.
4.درا�سة Al-Zwyalif ا)2012(:

هدفت الدرا�سة �إلى معرفة مدى �إدراك الجامعات الأردنية الخا�صة لأهمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في 
تقييم �أدائها، وما مدى توفر العنا���صر الأ�سا�س��ية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تلك الجامعات، وا�ستُخدم 
فيها المنهج الو�صفي التحليلي، حيث تم اختيار عينة من )130( مفردة �شملت عمداء الكليات ونوابهم ور�ؤ�ساء 
الأق�سام العلمية، والمديرين الماليين، ومديري الإدارات، وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن الجامعات الأردنية الخا�صة 
ت��درك �أهمية تطبيق بطاق��ة الأداء المتوازن، كما �أكدت الدرا�س��ة توافر الموارد المالية والب���شرية كمتطلبات 

�أ�سا�سية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في التخطيط وتقييم الأداء.
التعليق على الدراسات السابقة:

تعددت الدرا�س��ات التي تناولت تقييم الأداء في الجامعات فقد حددت درا�س��ة محمد )2016( ت�سعة مجالات 
لتقييم الأداء في الجامعات وتركزت تلك المجالات في الأداء الأكاديمي، واقت�صرت درا�سة مكرد )2006( على 
تقييم دور الجامعات اليمنية في خدمة المجتمع، في حين �أن �أدوار المنظمة الجامعية ت�شمل الجوانب التعليمية 
والبحث العلمي �إلى جانب دورها في خدمة المجتمع، وركزت بقية الدرا�سات ال�سابقة على درا�سة مدى �إمكانية 
ا�س��تخدام بطاق��ة الأداء المت��وازن لقيا���س الأداء في الجامع��ات، وكون عملية التح�س�ين والتطوير الم�س��تمرين 
للأداء تعتمد ب���شكل �أ�سا�س��ي على التقييم الم�س��تمر لم�س��تويات الأداء لمعرفة مكامن القوة وال���ضعف، فلا زالت 
الحاجة ما�س��ة للقيام بعملية القيا�س الم�س��تمر لم�س��تويات الأداء وتبني نماذج جديدة و���شاملة للأداء تت�ضمن 
العديد من الم�ؤ���شرات المالية وغير المالية، وتلك المتعلقة بالبيئة الداخلية والبيئة الخارجية على حد �س��واء 
وه��و م��ا يتميز به نموذج الأداء المتوازن، حيث �أثبتت العديد من الدرا�س��ات �ال�صحيته لقيا�س الأداء المنظمي 
في الجامعات، وقد تم لاا�س��تفادة من تلك الدرا�س��ة في �صياغة م�ؤ���شرات الأداء لأبعاد الأداء الأربعة )التعلم 

والنمو، العمليات الداخلية، العملاء، البعد المالي(.
مشكلة الدراسة:

بغر�ض�� التعاط��ي م��ع التطور المت�س��ارع الذي ت���شهده الجامعات عل��ى الم�س��توى الإقليمي والدولي، فقد و���ضعت 
العدي��د م��ن المعاي�ير ل���ضمان الج��ودة ولااعتم��اد الأكاديمي، الأم��ر الذي �أوج��د العديد م��ن التحدي��ات �أمام 
الجامع��ات اليمنية لتحقيق تلك المعايير، وقد انعك�س��ت �آثار تلك التحديات عل��ى الدور المتوقع منها القيام به، 
وارتفع �سقف التوقعات والموا�صفات المطلوبة لمخرجاتها لا �سيما ما يتعلق بالبحث العلمي وخدمة المجتمع، كما 
�أن دور التعلي��م الع��الي لم يعد يقت���صر فقط على �إعداد الطالب الإعداد ال�س��ليم ليكون مواطنا خادما لوطنه 
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بال���شكل الأمثل وليكون مناف�س��ا رابحا في �أ�سواق العمل، و�إنما �أي���ضا يجعل ما تنجزه الم�ؤ�س�سات التعليمية �أحد 
�أهم مدخلات تنمية المجتمع �سيا�س��يا واقت�صاديا وتربويا واجتماعيا بالإ�ضافة �إلى تن�شيط الآليات النوعية 
ال�ضرورية لأ�سواق العمل حتى تتمكن من تحديث بناها لااقت�صادية والتكنولوجيا والعلمية وغيرها، وب�سبب 
زيادة انتقادات الجهات ذات العلاقة حول الخدمات المقدمة وظهور كليات وهياكل تعليمية غير تقليدية، فقد 
زادت �أهمية عمليات التقييم والم�س��اءلة في الجامعات لتح�س�ين م�س��توى �أدائه��ا )Hogan, 2006, 1(، وعليه 
ف���إن تحقيق جودة التعليم العالي تتطلب توجيه كل مكونات العملية التعليمية من موارد ب���شرية )�أكاديميين 
و�إداريين( وطلاب ومناهج و�سيا�س��ات ونظم وبنى تحتية من �أجل �إيجاد ظروف ت���ضمن تحقيق المنتج التعليمي 
المطل��وب ل�س��وق العمل والجهات المنتفعة والمجتمع، وت���شخي�ص واقع الأداء المنظمي وفق نماذج ���شاملة لقيا�س 
الأداء، ولعل من �أهم تلك النماذج بطاقة الأداء المتوازن، حيث ي�يرش Neelyا)2007، 150( �أن �سجل النتائج 
المتوازن لأبعاد الأداء في النموذج �س��اهم ب���شكل �أ�سا�سي في اعتماده على نطاق وا�سع بالإ�ضافة �إلى كونه يتميز 
ب�س��هولة الفه��م والتطبي��ق م��ن قبل المنظم��ات، وهذا ب��دوره يحتم عل��ى مخطط��ي الجامعات القي��ام بتحديد 
تقييماتهم واقت�صارها على �أبعاد وا�ضحة ومحددة للم�ساعدة في تقليل الإفراط في المعلومات �إلى الحد الأدنى 
والتركيز على منظورات الأداء الرئي�س��ية )ح�س��ن و�أحمد، 2011، 171(. وعليه ف�إن الدرا�سة الحالية تهدف 
�إلى قيا���س م�س��توى الأداء المنظمي في الجامع��ات اليمنية الحكومية )بالتطبيق على جامعتي ���صنعاء وعدن( 

باعتبارهما �أول و�أكبر جامعتين حكوميتين، وبالتالي يمكن التعبير عن م�شكلة الدرا�سة بال�س�ؤال التالي:
م��ا واق��ع الأداء المنظمي في الجامعات اليمنية الحكومية )جامعتي ���صنعاء وعدن(، م��ن منظور بطاقة الأداء 

المتوازن ؟ 
أهمية الدراسة:

ت���شكل الجامع��ات ج��زءا مهما وحيوي��ا في بناء �أي مجتم��ع، وهي بذلك ت�س��هم في التنمي��ة في مختلف جوانبها 
لااجتماعية ولااقت���صادية والإدارية وال�سيا�سية وال�صحية وغيرها، كما ت�ضطلع هذه الم�ؤ�س�سات بمهمة هامة 
ج��دا في حي��اة المجتمع��ات حيث يق��ع على عاتقها تحقي��ق المخرجات في مختل��ف المجالات والت��ي تعتمد عليها 

عملية تنمية المجتمع في كافة الجوانب.
م��ن هذا المنطلق تعمد الجامعات في ���صياغة ر�ؤيتها ور�س��التها �إلى التركيز على تحقي��ق مجموعة من الأهداف 
تتمح��ور في مجمله��ا حول تقديم خدمة تعليمية متميزة تنعك�س في تخريج كوادر م�ؤهلة تتنا�س��ب في نوعيتها 
مع احتياجات �س��وق العمل، وتقديم خدمة مجتمعية متميزة والتفاعل مع المجتمع والإ�س��هام في حل ق���ضاياه 
م��ن خلال الأبح��اث العلمية وور�ش العمل الهادفة �إلى بناء المجتمع وتوعيته وتعليمه بما يرتقي بم�س��تواه في 
الحا���ضر والم�س��تقبل، وعليه ف�إن �أهمية الدرا�س��ة الحالية تكمن في حاجة الجامعات اليمنية الحكومية لتبني 
الأنظم��ة والمعايير الحديث��ة لمراقبة وتقويم الأداء وتح�س�ين الإنتاجية، وبالتالي تحقيق ر�س��التها و�أهدافها 
لاا�ساترتيجية والتف�صيلية والمنبثقة �أ�سا�سا من ا�ساترتيجية التعليم العالي، كما �ست�سهم الدرا�سة في ت�شخي�ص 
واق��ع الأداء المنظم��ي في الجامع��ات اليمني��ة الحكومية، لي���شكل ذلك �أ�سا�س��ا في ر�س��م خطط وا�ست�راتيجيات 

التح�سين والتطوير في الجامعات مو�ضع الدرا�سة ب�شكل خا�ص وم�ؤ�س�سات التعليم العالي ب�شكل عام.
أهداف الدراسة:

انطلاقا من �أهمية الدور الذي ت���ضطلع به الجامعات، ولااعتماد في عملية تح�س�ين وتطوير الأداء في التقييم 
ال�شامل الدوري والم�ستمر للأداء ف�إن هدف الدرا�سة يتمثل في:

- قيا�س م�ستوى الأداء المنظمي في الجامعات اليمنية الحكومية من منظور بطاقة الأداء المتوازن.
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أسئلة الدراسة:
ԀԀال�س�ؤال الأول: ما م�ستوى الأداء المنظمي في الجامعات اليمنية الحكومية )جامعتي �صنعاء وعدن(؟
ԀԀ ال�س�ؤال الثاني: هل هناك فروق دالة �إح�صائيا في م�ستويات قيا�س الأداء المنظمي في الجامعات اليمنية

الحكومي��ة )جامعتي ���صنعاء وع��دن( تُعزى لمتغايرت )ن��وع الكلية، ن��وع الوظيفة القيادية، �س��نوات 
الخدمة(؟

حدود الدراسة: 
بغر�ض�� التحدي��د الدقي��ق لجوانب الدرا�س��ة ومتغايرته��ا وبالتالي ا�س��تخدام نتائجها ولاا�س��تفادة منها كانت 

حدود الدرا�سة كما يلي:
- الحدود الب���شرية والمكاني��ة والزمانية: القيادات الأكاديمية والإدارية في جامعتي ���صنعاء وعدن – المركز 

- 2017م. الرئي�سي خلال العام 2016 
مصطلحات الدراسة:

تهدف التعريفات الإجرائية �إلى و�ضع �إطار محدد لم�صطلحات الدرا�سة المرتبطة بمتغايرتها، وبالتالي تحديد 
م�ؤ���شرات تل��ك المتغايرت في الدرا�س��ة، وا�س��تنادا �إلى الت�أطير النظري لمو���ضوع الدرا�س��ة يمك��ن تعريف الأداء 

المنظمي في هذه الدرا�سة على النحو التالي:
- الأداء المنظم��ي: جمي��ع الأعمال التي تتطلبه��ا عملية تحقيق الجامعات لأهدافها لاا�ست�راتيجية )المدخل 
لاا�ست�راتيجي للأداء( م��ن منظور �أبعاد الأداء لبطاق��ة الأداء المتوازن )التعلم والنم��و، العمليات الداخلية، 

العملاء، والبعد المالي(.
�إجراءات الدرا�سة:

بهدف تقييم م�ستوى الأداء المنظمي في الجامعات اليمنية الحكومية مو�ضع الدرا�سة )جامعتي �صنعاء وعدن( 
م��ن وجهة نظ��ر قياداتها الإداري��ة والأكاديمية، اعتم��د الباحث على المنهج الو���صفي التحليلي، الذي ي���صف 
الظاهرة من خلال ا�ستعرا�ض الم�صادر والمراجع والدرا�سات ال�سابقة ذات العلاقة بمو�ضوع الدرا�سة، ثم تحليل 

النتائج وتف�سيرها في �ضوء البيانات الأولية الميدانية التي تطلبتها الإجابة على �أ�سئلة الدرا�سة.
مجتمع وعينة الدرا�سة:

��ل مجتمع الدرا�س��ة في الجامعات اليمنية الحكومي��ة، وقد تم اختيار جامعتي ���صنعاء وعدن لتطبيق هذه  تمثَّ
الدرا�س��ة باعتبارهم��ا الجامعت�ين الأولى في اليم��ن والأكب�ر في الجامع��ات الحكومية من حيث �أع��داد الطلبة 
والكلي��ات والابرم��ج التعليمي��ة، وباعتب��ار متغ�ير )ن��وع الكلية( �أح��د المتغايرت الأ�سا�س��ية لقيا���س الفروق في 
ا�ستجابات مفردات عينة الدرا�سة حول م�ستويات تقييم الأداء فقد تمثلت الكليات المبحوثة بجامعة �صنعاء 
في كل من )كلية الطب، كلية الهند�سة، كلية التجارة ولااقت�صاد، كلية التربية( وفي جامعة عدن )كلية العلوم 
الإدارية، كلية الحقوق، كلية التربية، كلية الطب، كلية لااقت�صاد(، وكون تقييم الأداء لاا�ساترتيجي مرتبطا 
غالبا بالقيادات في الجامعة، فقد تمثلت وحدة المعاينة في الدرا�سة بالقيادات الأكاديمية والإدارية )�أع�ضاء 
مجال�س الكليات المذكورة( حيث تم توزيع �أداة الدرا�سة على القيادات الأكاديمية والإدارية وعددهم )124( 
% وتحليل )80(  م��ن واق��ع الزيارة الميدانية للكليات المبحوثة، وتم ا�س��تعادة )90( ا�س��تبانة بما ن�س��بته 73 
ا�س��تبانة بعد ا�س��تبعاد لاا�س��تمارات غير المكتملة، والجدول )2( يو�ضح و���صفا لعينة الدرا�سة ح�سب متغايرت 

)نوع الوظيفة القيادية و�سنوات الخدمة ونوع الكلية(:
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جدول )2(: و�صف عينة الدرا�سة ح�سب المتغيرات الديموغرافية
الن�سبةالتكرارالمتغايرت ال�شخ�صية للعينة

نوع الوظيفة القيادية
%62�أكاديمية  77.5

%18�إدارية  22.5

�سنوات الخدمة
%14�أقل من 10 �سنوات  17.5
%40من 10 - 20 �سنة  50.0
%26�أكثر من 20 �سنة  32.5

نوع الكلية
%36علوم تطبيقية  45.0

%44علوم اجتماعية وان�سانية  55.0
�أداة الدرا�سة: 

لتحقيق �أهداف الدرا�س��ة والح���صول على البيانات التي تتطلبها، والإجابة على �أ�س��ئلتها، تم ت�صميم ا�ستبانة 
تت���ضمن �أبعاد الأداء المنظمي طبقا لنموذج بطاقة الأداء المتوازن، و���صياغة الم�ؤ�شرات الفرعية لقيا�س �أبعاد 
الأداء في ���ضوء الدرا�س��ات ال�س��ابقة التي تناولت قيا�س الأداء المنظمي في المنظمة الجامعية كما هو مو�ضح في 
الجدول )1(، وبعد ال���صياغة الأولية لم�ؤ�شرات الأداء ب�أبعاده الأربعة في �أداة الدرا�سة تم تحكيمها لدى عدد 
م��ن القيادات الأكاديمية، ليت���ضمن المقيا�س بعد تحكيمه )33( م�ؤ���شرا فرعيا لقيا���س الأداء ب�أبعاده الأربعة 

وفقا لنموذج الأداء المتوازن والجدول التالي يو�ضح �أبعاد وم�ؤ�شرات قيا�س الأداء في الدرا�سة: 
جدول )3(: �أبعاد الأداء المنظمي وم�ؤ�شراتها في �أداة الدرا�سة

عدد الم�ؤ�شراتالبعدم
8بعد التعلم والنمو1

9بعد العمليات الداخلية2

8البعد المالي3

8بعد العملاء4

33المجموع

�صدق وثبات المقيا�س:
بغر�ض التحقق من �صدق �أداة الدرا�سة، فقد تم تحكيمها من خلال عر�ضها على عدد من المحكمين من الخابرء 
والقيادات الأكاديمية، بغر�ض التحقق من دقة ���صياغة فقرات لاا�س��تبانة وانتمائها للمجال المطلوب قيا�س��ه 
)الأداء المنظم��ي(، كم��ا تم التحقق م��ن ثبات المقيا�س بطريقة لاات�س��اق الداخلي حيث تم ا�س��تخدام اختبار 

كرونباخ )�ألفا( للت�أكد من ثبات لاا�ستبانة و�صدق �آراء مفردات عينة الدرا�سة فيه:
جدول )4(: نتائج اختبار كرونباخ )�ألفا( للأبعاد الرئي�سية في �أداة البحث

درجة الم�صداقية Alpha½ درجة الثبات Alphaعدد الفقراتمحاور لاا�ستبانة الرئي�سية
%8بعد التعلم والنمو  93.1%  96.5

%9بعد العمليات الداخلية  90.4%  95.1
%8البعد المالي  90.2%  95.0
%8بعد العملاء  85.3%  92.4
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يت���ضح م��ن الجدول رق��م )4( �أن قيمة معام��ل الثبات لأداة جم��ع البيان��ات ب�أبعادها المختلف��ة كانت مرتفعة 
%( وه��ي ن�س��ب ثبات مرتفعة، وتراوحت ن�س��ب الم���صداقية لإجابات  %( و)85.3  وتراوح��ت ب�ين )93.1 
�أي�ضا مرتفعة جداً، وي�يرش  الإجابات  �أن درجة م�صداقية  %( وهذا يعني  %( و)92.4  المجتمع بين )96.5 
ذل��ك �إلى �أن مجتم��ع البح��ث متجان���س في لاا�س��تجابة على لاا�س��تبانة بدرجة كب�يرة جداً، كما تم احت�س��اب 
نتائج اختبار الم�صداقية البنائية للا�ستبانة عن طريق معامل لاارتباط بين كل متغير فرعي مع متغير البحث 

الرئي�سي كما يلي:
جدول )5(: نتائج اختبار الم�صداقية البنائية للا�ستبانة

درجة لاارتباطالأبعاد الرئي�سية )الأداء المنظمي في الجامعات الحكومية(م
0.905بعد التعلم والنمو1

0.890بعد العمليات الداخلية2

0.899البعد المالي3

0.859بعد العملاء4

يت���ضح م��ن الج��دول )5( �أن جمي��ع مح��اور لاا�س��تبانة الفرعي��ة )�أبع��اد الأداء المنظمي( مرتبط��ة بمحورها 
%( مما ي��شير �إلى عدم وجود مح��اور فرعية يمكن �أن  %( و)90.5  الرئي�س��ي بدرج��ة تت�راوح بين )85.9 

ت�ضعف من م�صداقية لاا�ستبانة البنائية.
نتائج الدراسة:

يت�ضمن هذا الجزء عر�ض نتائج الدرا�سة والإجابة على �أ�سئلتها، التي هدفت �إلى قيا�س م�ستوى الأداء المنظمي 
في جامعتي ���صنعاء وعدن من وجهة نظر قياداتها الإدارية والأكاديمية، ومعرفة ما �إذا كانت هناك فروق في 
ا�ستجابات قيادات الجامعة حول م�ستوى تقييم الأداء المنظمي، تبعا لمتغايرت نوع الوظيفة القيادية، �سنوات 

الخدمة ونوع الكلية.
ال�س���ؤال الأول: م��ا م�س��توى قيا���س الأداء المنظم��ي في جامعت��ي ���صنعاء وع��دن كما ت��راه قياداته��ا الإدارية 

والأكاديمية؟
ولغر�ض�� الإجاب��ة على هذا ال�س���ؤال تم احت�س��اب المتو�س��طات الح�س��ابية ولاانحرافات المعيارية لا�س��تجابات 

قيادات الجامعة حول م�ستوى تقييمهم للأداء المنظمي على النحو التالي:
جدول )6(: خلا�صة نتائج الا�ستبانة الخا�صة بم�ستوى قيا�س الأداء المنظمي ب�شكل عام

�أبعاد الأداء المنظمي في الرتبة
الجامعات الحكومية

المتو�سط 
الح�سابي

لاانحراف 
المعياري

م�ستوى 
القيا�س

تقدير م�ستوى القيا�س لعينة 
% التقدير الدرا�سة بدرجة ثقة 95 

اللفظي الدرجة الدنياالدرجة العليا
%2.4410.715بعد التعلم والنمو1  48.8%  51.9% �ضعيف45.7 
%2.3220.613بعد العمليات الداخلية2  46.4%  49.1% �ضعيف43.8 
%2.1420.590البعد المالي3  42.8%  45.4% �ضعيف40.3 
%2.0450.529بعد العملاء4  40.9%  43.2% �ضعيف38.6 

%2.2380.544المتو�سط العام  44.8%  47.1% �ضعيف42.4 

يت���ضح من الجدول )6( �أن م�س��توى قيا�س الأداء المنظمي ب�شكل عام جاء بمتو�سط )2.24( وبانحراف معياري 
%(، وهذا يعك�س م�س��توى الأداء المتدني في جامعتي ���صنعاء وعدن وفي  )0.544( وبمع��دل ع��ام بلغ )47.1 
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�أبعاد الأداء الأربعة )التعلم والنمو، العمليات الداخلية، العملاء، والبعد المالي( حيث تراوحت ن�سب التقييم 
ب�ين )48.8 %( و)40.9 %(، وه��ذا يعك���س الطبيعة التكاملية بين �أبعاد الأداء المنظمي، وعلاقة ال�س��بب 
والنتيج��ة ب�ين �أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، حيث ي�ؤثر تدني م�س��توى الأداء في �أي بعد على الأبعاد الأخرى 
للأداء، وقد جاء تقييم م�ستوى الأداء في البعد المالي وبعد العملاء في �أدنى م�ستويات تقييم الأداء المنظمي في 
جامعتي ���صنعاء وعدن، وقد يعزى ذلك �إلى �أن الجامعات الحكومية – ب���شكل عام – تعتمد في ت�سيير �أن�شطتها 
عل��ى الموازنات المخ�ص���صة لها م��ن الدولة التي ق��د لا تكون كافية لتحقي��ق جودة الخدمة التعليمية، �إ���ضافة 
�إلى ���ضعف �آليات الم�ساءلة، وانعك�س ذلك ب���شكل �سلبي على مقابلة احتياجات العملاء الداخليين والخارجيين 
بم�ستوى جودة منا�سب من المخرجات التعليمية والبحثية وخدمة المجتمع، وفيما يلي تف�صيل لم�ستويات تقييم 

الأداء المنظمي على م�ستوى كل بعد من �أبعاد الأداء:
�أولا: بعد التعلم والنمو:

جدول )7(: نتائج قيا�س م�ستوى الأداء في بعد التعلم والنمو

رقم الرتبة
المتو�سط بعد التعلم والنموالفقرة

الح�سابي
لاانحراف 

المعياري
م�ستوى 
القيا�س

تقدير م�ستوى القيا�س 
لعينة الدرا�سة بدرجة 

% التقدير ثقة 95 
اللفظي الدرجة 

العليا
الدرجة 

الدنيا

11

تحر�ص �إدارة الجامعة 
على التطوير المهني 

الم�ستمر لكادرها 
الأكاديمي.

2.7380.823%  54.8%  58.4% متو�سط51.1 

22

تحر�ص �إدارة الجامعة 
على تطوير قدرات 

ومهارات كادرها الإداري 
بما يحقق جودة الخدمة 

التعليمية.

2.6130.974%  52.3%  56.5% متو�سط48.0 

33

تعمل �إدارة الجامعة 
على تطوير �أنظمتها 

و�إجراءاتها بما 
يحقق جودة الخدمة 

التعليمية.

2.5380.810%  50.8%  54.3% �ضعيف47.2 

46

ت�سعى �إدارة الجامعة 
لتقديم مقترحات 

جديدة بهدف تطوير 
الخدمة التعليمية.

2.5380.899%  50.8%  54.7% �ضعيف46.8 

54

هناك تطوير م�ستمر 
للخدمات الإدارية 
والم�ساعدة لت�سيير 
العملية التعليمية.

2.3880.834%  47.8%  51.4% �ضعيف44.1 
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جدول )7(:يتبع

رقم الرتبة
المتو�سط بعد التعلم والنموالفقرة

الح�سابي
لاانحراف 

المعياري
م�ستوى 
القيا�س

تقدير م�ستوى القيا�س 
لعينة الدرا�سة بدرجة 

% التقدير ثقة 95 
اللفظي الدرجة 

العليا
الدرجة 

الدنيا

65
تواكب الجامعة التقنيات 

الحديثة في تقديم الخدمة 
التعليمية.

2.3000.920%  46.0%  50.0% �ضعيف42.0 

77

ت�سهم الجامعة ب�شكل فعال في 
دعم الن�شاط العلمي )البحث 
والن�شر والت�أليف(، من خلال 
)الدورات التدريبية وتوفير 

م�صادر التعلم الحديثة 
وقواعد البيانات(. 

2.2880.830%  45.8%  49.4% �ضعيف42.1 

88

ت�أخذ �إدارة الجامعة بعين 
الاعتبار نتائج تقييم جودة 

الخدمة التعلمية والخدمات 
الم�ساندة في التطوير الم�ستمر 

لم�ستوى �أدائها.

2.1250.862%  42.5%  46.3% �ضعيف38.7 

%2.4410.715المتو�سط  48.8%  51.9% �ضعيف45.7 

يت���ضح من الجدول )7( �أن قيا�س م�س��توى الأداء المنظمي في بعد التعلم والنمو في جامعتي ���صنعاء وعدن كان 
%(، وقد كان  %( بانحراف معياري )0.715(، وبمتو�س��ط ح�س��ابي )2.44  متدني��ا وبمع��دل عام بلغ )48.8 
ذلك انعكا�س��ا لانخفا�ض م�س��توى تقييم الأداء في جميع م�ؤ���شرات البعد، حيث ت��شير النتائج �إلى �أن الأنظمة 
والإجراءات المتبعة لم تنعك�س على جودة الخدمة التعليمية، كما لم يظهر حر�ص الإدارة في الجامعتين على 
تق��ديم مقترحات تحدث تطورا حقيقي��ا في تقديم الخدمة التعليمية، كا�س��تخدام تقنيات حديثة في تقديم 
الخدم��ة التعليمية، والتطوير الم�س��تمر للخدمات الإدارية الم�س��اندة، وتوفير م���صادر التعلم الحديثة وقواعد 
%(، وهذا ما ت�ؤكده  البيانات لتحقيق نتاج علمي وبحثي متميز حيث بلغ م�ستوى التقييم المتعلق بذلك )42.5 
درا�س��ات تقيي��م البحث العلم��ي في الجامعات العربية عموم��ا )�أبو حيمد، 2007(، والجامعات اليمنية ب���شكل 
خا�ص )القان�ص، 2011؛ مكرد، 2010؛ العمودي، 2014؛ حميد، 2013(، والم���شار �إليها في واقع الأداء البحثي 
في الجامعات اليمنية في الإطار النظري للدرا�س��ة، وقد يكون تدني م�ستوى الأداء في الم�ؤ�شرات ال�سابقة نتاجا 
لع��دم توظيف نتائ��ج تقييم جودة الخدمة التعليمية والخدمات الم�س��اندة في التح�س�ين والتطوير الم�س��تمرين 

.)% للأداء، حيث جاء ذلك في �أدنى م�ستويات التقييم بن�سبة بلغت )38.7 
وخال�ف ذل��ك فقد جاء تقييم الفقرت�ين )1، 2(، المتعلقتين بالحر�ص على تطوير ال��كادر الأكاديمي، وتطوير 
%( على   52.3( ،)% ق��درات ومه��ارات الكادر الإداري متو�س��طا وبمعدل بل��غ )2.7(، )2.6( وبن�س��بة )54.8 
الت��والي، ويع��زو الباح��ث ذلك �إلى ا�س��تمرار الجامعت�ين في ت�أهيل �أع���ضاء هيئ��ة التدري�س داخلي��ا وخارجيا 
���ضمن خطط كل من الجامعتين ووزارة التعليم العالي والبحث العلمي، بالإ���ضافة �إلى تزايد اهتمام الجامعات 
ب���شكل عام في ال�س��نوات الأخيرة بتحقيق معايير الجودة ولااعتماد الأكاديمي، لا �س��يما بعد ت���شكيل المجل�س 
الأعلى ل���ضمان الجودة ولااعتماد الأكاديمي التابع لوزارة التعلي��م العالي والبحث العلمي، الأمر الذي تطلب 

تدريب الكوادر الأكاديمية والإدارية على تحقيق تلك المعايير.
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ثانيا: بعد العمليات الداخلية:
جدول )8(: نتائج قيا�س م�ستوى الأداء المنظمي في بعد العمليات الداخلية

رقم الرتبة
المتو�سط بعد العمليات الداخليةالفقرة

الح�سابي
لاانحراف 

المعياري
م�ستوى 
القيا�س

تقدير م�ستوى القيا�س 
لعينة الدرا�سة بدرجة 

% التقدير ثقة 95 
اللفظي الدرجة 

الدنيا

111

تعمل �إدارة الجامعة على 
توفير الخدمات الإدارية 

والم�ساعدة )القبول 
والت�سجيل، الخدمات، 

الح�سابات...الخ( لتقديم 
الخدمة التعليمية 
بالجودة المطلوبة.

2.7380.807%  54.8%  58.3% متو�سط51.2 

212

يتم تقديم الت�سهيلات 
اللازمة للطلبة )مكتبات 

ورقية والكترونية، 
التن�سيق للتدريب 
العملي والزيارات 

الميدانية، �ساعات مكتبية، 
�أنترنت...الخ( بما يحقق 
جودة العملية التعليمية.

2.4750.795%  49.5%  53.0% �ضعيف46.0 

310

تحر�ص �إدارة الجامعة 
على ت�شجيع روح الفريق 

الواحد بين �أع�ضاء 
هيئة التدري�س والعمادة 

والأق�سام في �إنجاز 
الأعمال المطلوبة.

2.4250.868%  48.5%  52.3% �ضعيف44.7 

49

تعمل �إدارة الجامعة على 
تهيئة جو �أكاديمي ي�سهم 

ب�شكل فعال في نجاح 
العملية التعليمية.

2.3880.819%  47.8%  51.3% �ضعيف44.2 

515

تعك�س الجامعة احتياجات 
المجتمع و�سوق العمل 
في تطوير برامجها 

التعليمية.

2.3130.789%  46.3%  49.7% �ضعيف42.8 

613

يتم متابعة �أع�ضاء 
هيئة التدري�س في �إنجاز 
الخطط الدرا�سية ب�شكل 

م�ستمر للت�أكد من 
تحقيق ن�سب الإنجاز 

المعتمدة.

2.2250.968%  44.5%  48.7% �ضعيف40.3 
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جدول )8(:يتبع

رقم الرتبة
المتو�سط بعد العمليات الداخليةالفقرة

الح�سابي
لاانحراف 

المعياري
م�ستوى 
القيا�س

تقدير م�ستوى القيا�س 
لعينة الدرا�سة بدرجة 

% التقدير ثقة 95 
اللفظي الدرجة 

الدنيا

714
دث الجامعة برامجها  تُح
التعليمية ب�صورة دورية 

منتظمة.
2.1500.813%  43.0%  46.6% �ضعيف39.4 

817

النتاج العلمي في الجامعة 
)الأبحاث المن�شورة( 

يتنا�سب و�أعداد �أع�ضاء 
هيئة التدري�س فيها.

2.1130.746%  42.3%  45.5% �ضعيف39.0 

916

تعمل الجامعة با�ستمرار 
على توجيه �أن�شطة 

البحث العلمي في خدمة 
المجتمع.

2.0750.708%  41.5%  44.6% �ضعيف38.4 

%2.3220.613المتو�سط  46.4%  49.1% �ضعيف43.8 

يت�ضح من الجدول )8( �أن قيا�س م�ستوى الأداء في بعد العمليات الداخلية في جامعتي �صنعاء وعدن كان متدنيا، 
وبمعدل عام بلغ )46.4 %( وبمتو�سط ح�سابي )2.32 %(، وبالنظر في الم�ؤ�شرات الفرعية لهذا البعد يت�ضح 
�أن هن��اك درجة تقييم متو�س��طة للخدمات الإدارية والم�س��اعدة )كخدمات الت�س��جيل والقبول والح�س��ابات( 
%(، ودرجات تقييم ���ضعيفة لبقية م�ؤ���شرات البعد، وبدا  %( وبمتو�س��ط ح�س��ابي )2.74  وبمعدل )54.8 
وا���ضحا ���ضعف لااهتمام بتقديم الت�س��هيلات المتعلقة بـ�� )المكتبات الورقي��ة والإلكتروني��ة، والتدريب العملي 
 )% والزي��ارات الميداني��ة، وال�س��اعات المكتبية، وخدمات الأنترنت(، حيث لم يتجاوز م�س��توى التقييم الـ )50 
الورقية والإلكترونية  المراجع  الق���صور في توفير  �إلى  الباحث ذلك  %(، ويعزو  وبمتو�س��ط ح�س��ابي )2.48 
الحديث��ة، بالإ���ضافة �إلى ���ضعف ���شبكة الأنترنت عل��ى م�س��توى الدولة، كم��ا لازال هناك ق���صور في لاالتزام 
بال�س��اعات المكتبي��ة والدعم الأكاديمي للطلبة وقد يكون ذلك ب�س��بب الق���صور في نظام و�آلي��ة تقييم العملية 
التعليمية، وفي نف�س الإطار جاء م�ستوى التقييم لمتابعة �أع�ضاء هيئة التدري�س في تنفيذ الخطط الدرا�سية في 
حدود الـ )49 %( وبمتو�سط ح�سابي )2.23 %(،كما جاء م�ستوى التقييم الخا�ص بالنتاج العلمي والبحث، 
وبتوجيه �أن���شطة البحث العلمي في الجامعات لخدمة المجتمع في �أدنى م�س��تويات تقييم م�ؤ�شرات بعد العمليات 
العلمي في الجامعات  البحث  واقع  �أ�سا�سيا في  %(، وهذا يعك�س جانبا  %( و)41.5  الداخلية بن�سبة )42.3 
اليمني��ة عموم��ا و���ضعف النت��اج العلم��ي والبحث��ي فقد ت���شكل الأعب��اء الإداري��ة والأكاديمي��ة الكبيرة على 
�أع���ضاء هيئة التدري�س �إ���ضافة �إلى عمل الكثير منهم في الجامعات الأهلية، عاملا �أ�سا�سيا في عزوف الكثير من 
�أع�ضاء هيئة التدري�س عن �إنجاز البحوث العلمية المتميزة ون�شرها، و�إن وجدت فهي لا تُوجه لخدمة المجتمع، 
ويتف��ق ذل��ك مع درا�س��ة )مكرد،2010( التي �أك��دت �أن البحوث العلمي��ة في الجامعات اليمنية غالبا ما تت�س��م 
بالفردية وتتم في الغالب لأغرا�ض الترقية، كما �أنها غير موجهة لخدمة المجتمع والم�ساهمة في حل م�شكلاته.
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ثالثا: البعد المالي:
جدول )9(: نتائج قيا�س م�ستوى الأداء المنظمي في البعد المالي

رقم الرتبة
المتو�سط البعد الماليالفقرة

الح�سابي
لاانحراف 

المعياري
م�ستوى 
القيا�س

تقدير م�ستوى القيا�س 
لعينة الدرا�سة بدرجة 

% التقدير ثقة 95 
اللفظي الدرجة 

العليا
الدرجة 

الدنيا

118
تخ�ص�ص الجامعة موارد 

مالية كافية لت�سيير 
العملية التعليمية.

2.3250.759%  46.5%  49.8% �ضعيف43.2 

225

تحر�ص الجامعة على 
التر�شيد الم�ستمر 

لنفقاتها ب�صورة لا ت�ؤثر 
في جودة مخرجاتها.

2.3130.667%  46.3%  49.2% �ضعيف43.3 

321
تحر�ص الجامعة 

با�ستمرار على تنويع 
م�صادر تمويلها.

2.2000.848%  44.0%  47.7% �ضعيف40.3 

419
الموارد المالية المخ�ص�صة 
ت�ضمن تحقيق الأهداف 

المر�سومة بكفاءة.
2.1880.765%  43.8%  47.1% �ضعيف40.4 

524
ت�ستخدم �إدارة الجامعة 

التقنية الحديثة في 
الرقابة على الأداء المالي.

2.1630.803%  43.3%  46.8% �ضعيف39.7 

تتنا�سب موازنة الجامعة 620
%2.1130.811مع م�ستوى �أدائها.  42.3%  45.8% �ضعيف38.7 

722

تعمل الجامعة على 
توفير مخ�ص�صات مالية 

كافية لدعم �أن�شطة 
البحث العلمي.

1.9250.759%  38.5%  41.8% �ضعيف35.2 

823
تخ�ص�ص الجامعة موارد 
مالية لتقديم خدمات 

متميزة للمجتمع.
1.9130.697%  38.3%  41.3% �ضعيف35.2 

%2.1420.590المتو�سط  42.8%  45.4% غير 40.3 
موافق

يت���ضح من الجدول )9( �أن م�س��توى الأداء العام في البعد المالي في جامعتي ���صنعاء وعدن كان متدنيا وبمعدل 
%( وبمتو�س��ط ح�س��ابي )2.14( وانحراف معياري مقداره )0.590(، وهو متو�س��ط يعك�س �ضعف  عام )42.8 
الموازنات اللازمة لقيام الجامعات ب�أدوارها المختلفة، لا �سيما ما يتعلق بجوانب البحث العلمي وخدمة المجتمع، 
و�ضعف عمليات التر�شيد في النفقات ب�صورة لا ت�ؤثر على م�ستوى جودة الخدمة التعليمية والبحثية المقدمة، 
كم��ا بدا وا���ضحا ���ضعف الرقابة عل��ى الأداء المالي وه��و ما قد ينعك�س عل��ى جوان��ب الأداء الأخرى كالبحث 
العلمي وخدمة المجتمع، وبالتالي فقد جاء الم�ؤ�شران المتعلقان بتخ�صي�ص الجامعات لموارد مالية كافية لتقديم 
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خدمات مجتمعية متميزة، والعمل على توفير مخ�ص���صات مالية كافية لدعم البحث العلمي في �أدنى م�ستويات 
%( على التوالي، ويعزو الباحث ذلك �إلى تركيز  %( و)38.3  الأداء في ه��ذا البع��د وبدرجة بلغ��ت )38.5 
اهتمام الجامعات اليمنية ب�شكل عام على �أحد �أدوارها الأ�سا�سية المتمثل بالتعليم، و�ضعف لااهتمام ب�أدوارها 
في جوانب البحث العلمي وخدمة المجتمع، ويتفق ذلك مع درا�س��ة مكرد )2006(، التي �أكدت ���ضعف ممار�س��ة 
الجامع��ات اليمني��ة عموما لدورها في مجال خدمة المجتمع، وقلة المخ�ص���صات المالي��ة في هذا الجانب مع غياب 
الر�ؤية الوا�ضحة لمفهوم خدمة المجتمع و�أهدافه ومجالاته في الجامعات اليمنية، ودرا�سة عون )2008( التي 
�أكدت ���ضعف م�س��توى الن���شر العلمي في الجامعات اليمنية، مع قلة الح���ص�ص الممنوحة من الجامعات لح���ضور 
الم�ؤتم��رات العلمي��ة، وبالرغ��م من حر�ص جامعة ���صنعاء على تنويع م���صادر الدخل من خال�ل اعتماد �أنماط 
جدي��دة في التعلي��م مث��ل التعليم الموازي، �إ���ضافة �إلى المخ�ص���صات المعتمدة لها من قبل الدول��ة، �إلا �أن ذلك لم 
ينعك�س ب�شكل �إيجابي على م�ستوى �أدائها، وقد يعود ذلك �إلى �ضعف �أنظمة الم�ساءلة و�أنظمة تقييم الأداء في 

الجامعات الحكومية عموما.
رابعا: بعد العملاء:

جدول )10(: نتائج قيا�س م�ستوى الأداء المنظمي في بعد العملاء

رقم الرتبة
المتو�سط بعد العملاءالفقرة

الح�سابي
لاانحراف 

المعياري
م�ستوى 
القيا�س

تقدير م�ستوى القيا�س 
لعينة الدرا�سة بدرجة 

% التقدير ثقة 95 
اللفظي الدرجة 

العليا
الدرجة 

الدنيا

133
تحر�ص الجامعة 

با�ستمرار على تحقيق 
ر�ضا المتعاملين معها.

2.2380.698% 44.8%  47.8% �ضعيف41.7 

226

ت�سعى �إدارة الجامعة 
للتعرف على �آراء 

�أ�صحاب الم�صالح في 
�أدائها الأكاديمي 

والإداري.

2.1880.813%  43.8%  47.3% �ضعيف40.2 

332
تقدم الجامعة �أن�شطة 

لخدمة المجتمع في �ضوء 
احتياجاته المتجددة.

2.1250.700%  42.5%  45.6% �ضعيف39.4 

429

هناك التزام كبير 
بال�ساعات المكتبية 

المخ�ص�صة للإر�شاد 
والدعم الأكاديمي 

للطلبة.

2.1000.756%  42.0%  45.3% �ضعيف38.7 

531
ت�سهم البحوث العلمية 
ب�شكل فعال في خدمة 

المجتمع وتنميته.
2.0380.737%  40.8%  44.0% �ضعيف37.5 
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جدول )10(:يتبع

رقم الرتبة
المتو�سط بعد العملاءالفقرة

الح�سابي
لاانحراف 

المعياري
م�ستوى 
القيا�س

تقدير م�ستوى القيا�س 
لعينة الدرا�سة بدرجة 

% التقدير ثقة 95 
اللفظي الدرجة 

العليا
الدرجة 

الدنيا

628

توفر الجامعة الخدمات 
الطلابية )الطعام، 

النظافة، الأمن، الإقامة، 
ال�سكن، الموا�صلات...

الخ( بجودة عالية.

1.9380.832%  38.8%  42.4% �ضعيف35.1 

727

ت�أخذ �إدارة الجامعة 
بمقترحات الطلبة ذات 
العلاقة بتطوير �أدائها 
)الأكاديمي والإداري(.

1.8880.729%  37.8%  40.9% �ضعيف34.6 

830

تهتم �إدارة الجامعة 
بتنمية العلاقة مع 

خريجيها ب�شكل م�ستمر 
)كم�ساعدتهم في توفير 

فر�ص العمل، وتبني 
مقترحاتهم في عملية 

التطوير، وح�ضور 
الفعاليات المختلفة في 

الجامعة...الخ(.

1.8500.748%  37.0%  40.3% �ضعيف33.7 

%2.0450.529المتو�سط  40.9%  43.2% �ضعيف38.6 

يت���ضح م��ن الجدول )10( �أن الم�س��توى العام لقيا���س �أداء الجامعات في بع��د العملاء كان متدنيا �أي���ضا وبمعدل 
معياري )0.529( ومتو�س��ط ح�س��ابي )2.05(، كما جاء المعدل العام للبعد في �أدنى  بانحراف   )% بلغ )40.9 
�أبع��اد الأداء ب���شكل عام، وهذا يعك�س ق���صورا في لااهتمام ببع��د العملاء ويعزو الباحث ذلك �إلى الق���صور في 
تبن��ي الجامع��ات اليمنية للمفاهيم الت�س��ويقية الحديث��ة والقائمة �أ�سا�س��ا على بعد العمال�ء باعتباره البعد 
الأ�سا�س��ي لبق��اء المنظم��ات ونموه��ا، ويظهر ه��ذا جليا في ���ضعف لااهتم��ام بتحقيق ر���ضا العمال�ء الداخليين 
والخارجيين، وم���شاركة �أ���صحاب الم�صالح والحر�ص على الأخذ ب�آرائهم في تح�س�ين الأداء الإداري والأكاديمي 
وتطوير الخدمات التعليمية، الأمر الذي انعك�س �س��لبا في �أداء الجامعات في بعد العملاء، حيث ت��شير النتائج 
�إلى �أنه مازال هناك ق�صور في تقديم الجامعات لخدمات متميزة للمجتمع تعك�س احتياجاته، و�إ�سهام البحوث 
%(، وجاءت  %( و)40.8  العلمي��ة في خدم��ة المجتمع ب���شكل فعال حيث تراوحت ن�س��ب التقييم ب�ين )42.5 
الم�ؤ���شرات المتعلقة بالخدمات المقدمة للطلبة )كخدمات الموا�ال�صت وال�سكن والطعام...الخ( وتبني مقترحات 
 الطلبة في تطوير الأداء الإداري والأكاديمي، في �أدنى م�ستويات التقييم في بعد العملاء وبن�سب تراوحت بين
العملي��ة  في  الأ�سا�س��ية  العنا���صر  �أح��د  -باعتباره��م  الطلب��ة  �أن  ي�ؤك��د  وه��ذا   ،)% و)37.8   )%  38.8( 
التعليمي��ة- لايزال��ون خارج اهتمامات الجامعات، وبالتالي كان م�س��توى تفعيل ال�س��اعات المكتبية المخ�ص���صة 
�أنظمة تقييم  %(، ويعزو الباحث ذلك �إلى ���ضعف  للإر���شاد والدع��م الأكاديمي متدني��ا ولم يتجاوز الـ )42 
الأداء ومحدودي��ة الفر�ص�� المتاحة �أمام الطلبة لتقيي��م الأداء الإداري والأكاديم��ي في الجامعات الحكومية 
عموم��ا واعتبار ذلك �أمرا غير ممكن، �أما الم�ؤ���شر الخا�ص بعم��ل الجامعات على تنمية علاقتها مع خريجيها من 
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خال�ل م�س��اعدتهم في �إيجاد فر�ص�� عمل، وتبني مقترحاتهم في التطوير الم�س��تمر للعملية التعليمية وح���ضور 
%( وبمتو�س��ط  بع�ض الفعاليات...الخ( فقد جاء في �أدنى م�ؤ���شرات بعد العملاء وبن�س��بة لم تتجاوز الـ )37 
ح�س��ابي )1.85(، ويع��زو الباح��ث ذلك �إلى عدم وج��ود نوادي للخريجين في جامعتي ���صنعاء وعدن تعمل من 
خلالها الجامعتان على تنمية العلاقة مع خريجيها والأخذ ب�آرائهم ومقترحاتهم في تطوير الخدمة التعليمية 

من خلال ح�ضور الفعاليات المختلفة في الجامعة وتفعيل مواقع التوا�صل لااجتماعي.
ال�س�ؤال الثاني: هل توجد فروق دالة �إح�صائيا في قيا�س م�ستوى الأداء المنظمي في جامعتي �صنعاء وعدن تبعا 

لمتغايرت نوع الكلية، نوع الوظيفة القيادية، و�سنوات الخدمة؟
ولغر�ض الإجابة على هذا ال�س���ؤال تم ا�س��تخدام تحليل التباين الثنائي )T-Test( لمعرفة ما �إذا كانت هناك 
فروق في �إجابات مفردات العينة على محاور لاا�ستبانة يكون �سببها متغاير زوجيا )يحتوي على فئتين فقط(، 
كما تم ا�ستخدام تحليل التباين المتعدد )One-Way ANOVA( لمعرفة ما �إذا كانت هناك فروق في �إجابات 
مف��ردات العينة على محاور لاا�س��تبانة يكون �س��ببها متغ�يرا يحتوي على ثلاث فئات �أو �أكثر )كمتغير �س��نوات 

الخدمة(، وفيما يلي اختبار الفروق وفقا للمتغايرت �سالفة الذكر عند م�ستوى الدلالة )0.05(:
1. لمعرفة ت�أثير متغير نوع الكلية على محاور لاا�ستبانة تم ا�ستخدام اختبار T-Test لمعرفة الفروق في قيا�س 

م�ستويات الأداء ح�سب نوع الكلية:
جدول )11(: تحليل محاور الا�ستبانة ح�سب متغير نوع الكلية

�أبعاد الأداء في الجامعات 
الحكومية

T-Testعلوم اجتماعية وان�سانيةعلوم تطبيقية

لاانحراف المتو�سط
لاانحراف المتو�سطالمعياري

م�ستوى الدلالة عند اختبار Tالمعياري
0.05

0.085- 2.2880.6592.5650.7421.747بعد التعلم والنمو

0.323- 2.2470.6072.3840.6180.994بعد العمليات الداخلية

2.1460.5512.1390.6270.0500.961البعد المالي

0.289- 1.9760.4682.1020.5721.067بعد العملاء

يت���ضح م��ن الج��دول رق��م )11( �أن قيمة T ج��اءت غير دالة في جمي��ع �أبعاد الأداء ح�س��ب متغير ن��وع الكلية، 
وقيمة T غير دالة تعني عدم وجود فروق جوهرية في �آراء مفردات عينة البحث حول قيا�س م�س��توى الأداء 
المنظمي �س��واء في الكليات التطبيقية �أو في الكليات لااجتماعية ولاان�س��انية وهذا يعني �أن القيادات الإدارية 
والأكاديمية في الكليات التطبيقية ولااجتماعية تجمع على م�س��توى الأداء المنظمي المتدني، وقد يرجع ذلك 
�إلى المركزية في �إدارة الجامعات الحكومية حيث تخ���ضع جميع الكليات لطريقة واحدة في الإدارة، مع ���ضعف 
جوانب ال�شفافية والم�ساءلة على م�ستوى الجامعات ولاافتقار لوجود وحدات ل�ضمان الجودة والتطوير تتولى 
عمليات التقييم الدوري للأداء وتح�س��ينه ب���صورة م�س��تمرة، وبالرغم من �أن متو�س��طات قيا�س م�ستوى الأداء 
كان �أعلى ب���شكل طفيف في الكليات الإجتماعية والإن�س��انية، �إلا �أنها لازالت متدنية، كما �أن م�ؤ���شرات الأداء 

المنظمي في الجامعات غالبا ما تنعك�س على جميع الكليات التطبيقية ولااجتماعية. 
2. لمعرف��ة ت�أث�ير نوع الوظيفة القيادية على محاور لاا�س��تبانة تم ا�س��تخدام اختب��ار T-Test لمعرفة الفروق 
في �آراء مفردات عينة الدرا�س��ة من القيادات الإدارية والأكاديمية حول قيا�س م�س��تويات الأداء المنظمي كما 

يلي:
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جدول )12(: تحليل محاور الا�ستبانة ح�سب متغير نوع الوظيفة القيادية

�أبعاد الأداء في الجامعات 
الحكومية

T-Test�إدارية�أكاديمية

لاانحراف المتو�سط
لاانحراف المتو�سطالمعياري

م�ستوى الدلالة عند 0.05اختبار Tالمعياري

0.442- 2.4070.7382.5560.6360.773بعد التعلم والنمو

0.447- 2.2940.6362.4200.5330.765بعد العمليات الداخلية

0.296- 2.1050.6182.2710.4721.052البعد المالي

0.827- 2.0380.5352.0690.5180.219بعد العملاء

يت���ضح م��ن الج��دول رق��م )12( �أن قيمة T جاءت غير دال��ة في جميع �أبع��اد الأداء المنظمي ح�س��ب متغير نوع 
الوظيفة القيادية، وهذا يعني �أي�ضا عدم وجود فروق جوهرية بين �آراء القيادات الإدارية والأكاديمية فيما 
يتعلق بقيا�س م�ستويات الأداء المنظمي في جامعتي �صنعاء وعدن، وقد يُعزى ذلك �إلى �أن القيادات الأكاديمية 
والإدارية في الكليات غالبا ما يمثلون �أع�ضاء لمجال�س الكليات ومجل�س الجامعة وتنعك�س بذلك قراراتهم على 

مختلف الجوانب الإدارية والأكاديمية.
 One-Way ANOVA 3.لمعرفة ت�أثير متغير �س��نوات الخدمة على محاور لاا�س��تبانة تم ا�س��تخدام اختبار
لمعرفة الفروق في �آراء مفردات عينة الدرا�س��ة حول قيا�س م�س��توى تقييم الأداء المنظمي ح�سب متغير �سنوات 

الخدمة:
جدول رقم )13( تحليل محاور الا�ستبانة ح�سب متغير )�سنوات الخدمة(

�أبعاد الأداء في الجامعات 
الحكومية

One-Way ANOV
بين المجموعاتداخل المجموعات

F م�ستوى الدلالة عند اختبار
0.05 درجة 

الحرية
المتو�سط 

تربيع
درجة 
الحرية

المتو�سط 
تربيع

770.50220.8831.7590.179بعد التعلم والنمو

770.38220.1240.3230.725بعد العمليات الداخلية

770.33720.7592.2510.112البعد المالي

770.28020.2500.8920.414بعد العملاء

يت���ضح م��ن الج��دول )13( �أن قيمة F ج��اءت غير دال��ة في جميع �أبعاد الأداء ح�س��ب متغير �س��نوات الخدمة، 
وقيم��ة F غ�ير دال��ة تعن��ي عدم وج��ود اختلافات جوهري��ة في ر�أي العينة ح�س��ب �س��نوات خدمته��ا المختلفة 
فيم��ا يتعل��ق بدرجة موافقتها على قيا�س م�س��تويات جميع �أبع��اد الأداء المنظمي، ويع��زو الباحث ذلك �إلى �أن 
�أداء الجامع��ات اليمنية الحكومية ظل لفترة طويلة متدنيا ولم ي���شهد تح�س��نا ملحوظا وتطورا لافتا، وي�ؤكد 
ذلك تكرار جوانب ���ضعف الأداء في العديد من الدرا�س��ات والتقارير الم���شار �إليها في ت�شخي�ص م�شكلة الدرا�سة 
و�إطارها النظري، وقد ت���شكل الأو���ضاع ال�سيا�سية والأمنية التي تعي���شها البلاد م�ؤخرا �سببا �آخر في ا�ستمرار 
ت��دني م�س��تويات الأداء في مختل��ف الوحدات الإداري��ة والأكاديمي��ة، وبالتالي لم تكن الفروق في م�س��تويات 

تقييم القيادات الإدارية والأكاديمية ذات دلالة �إح�صائية تبعا ل�سنوات خدمة تلك القيادات.
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الاستنتاجات:
من خلال تحليل ومناق�شة نتائج الدرا�سة والإجابة على �أ�سئلتها يمكن تقديم لاا�ستنتاجات الآتية:

بين��ت نتائ��ج الدرا�س��ة �أن هناك ���ضعفا ملحوظ��ا في م�س��تويات الأداء المنظمي في كل من جامعتي ���صنعاء  	-
وعدن من وجهة نظر قياداتها الإدارية والأكاديمية ب�شكل عام، وانعك�س ذلك في تدني م�ستويات التقييم 
لجمي��ع �أبع��اد الأداء المنظمي وفق نم��وذج الأداء المتوازن )بع��د التعلم والنمو، بعد العملي��ات الداخلية، 

البعد المالي، بعد العملاء( على التوالي.
يمك��ن �أن تنعك���س نتائ��ج تقييم الأداء المنظمي لجامعتي ���صنعاء وع��دن في هذه الدرا�س��ة على الجامعات  	-
الحكومية الأخرى كون جامعتي �صنعاء وعدن �أول جامعتين حكوميتين وتكاد تكون الجامعات الحكومية 
الأخرى م�شابهة �إلى حد كبير لهما من حيث طبيعة الإدارة والمناهج والابرمج والكليات، كما �أن الجامعات 
الحكومي��ة عموما تخ���ضع لنف�س معايير الرقابة والإ���شراف م��ن قبل الجهات الحكومية ك��وزارة التعليم 

العالي والمجل�س الأعلى ل�ضمان الجودة ولااعتماد الأكاديمي. 
���ضعف ا�س��تقلالية الجامع��ات الحكومية في ���صنع قراراته��ا المالية على وجه الخ���صو�ص، و���ضعف تفعيل  	-

�أنظمة التقييم والم�ساءلة، قد �ألقى بظلاله على تدني م�ستويات الأداء في البعد المالي.
لا	زال دور الجامع��ات اليمنية يقت���صر ب���شكل كبير عل��ى الجوانب التعليمية، وهو ما بدا وا���ضحا في تدني  -
م�ستويات الأداء فيما يخ�ص جانبي البحث العلمي وخدمة المجتمع، كما �أن المخ�ص�صات المالية غير كافية 

لتفعيلهما، لا �سيما وهما يمثلان دورين �أ�سا�سيين من �أدوار المنظمة الجامعية. 
بالرغم من حر�ص جامعة ���صنعاء على تنويع م���صادر الدخل من خلال اعتماد �أنماط جديدة في التعليم  	-
مث��ل التعليم الموازي، �إ���ضافة �إلى المخ�ص���صات المعتم��دة لها من قبل الدولة، �إلا �أن ذلك لم ينعك�س ب���شكل 
�إيجابي على م�س��توى �أدائها، وقد يكون ل���ضعف �أنظمة الم�س��اءلة �أي�ضا دور في تدني م�ستوى الأداء �إ�ضافة 
�إلى التعيين��ات غير القانونية للقيادات الأكاديمية وال���صراعات ال�سيا�س��ية الت��ي �أفرزتها الظروف التي 

تعي�شها البلاد م�ؤخرا.
عدم وجود �إدارة ووحدات تُعنى بالجودة ولااعتماد الأكاديمي لاا في حدود �ضيقة جدا في بع�ض الكليات  	-
ككلي��ة العل��وم الطبي��ة في جامعتي ���صنعاء وعدن، �أدى �إلى ���ضعف ثقاف��ة التقييم، وبدا ذلك وا���ضحا في 

�ضعف الأخذ ب�آراء مقترحات �أ�صحاب الم�صلحة في تطوير الأداء الإداري والأكاديمي لا �سيما الطلبة.
التوصيات:

وبناء على نتائج الدرا�سة وا�ستنتاجاتها يو�صي الباحث بما يلي:
تبن��ي نم��وذج بطاقة الأداء المتوازن في �إعداد الخطط لاا�ست�راتيجية والتف���صيلية، لتحقيق التكامل في  	-

تحقيق م�ؤ�شرات �شاملة للأداء المنظمي في الجامعات اليمنية الحكومية.
�إع��داد �أدلة وا���ضحة ت�س��تند �إلى مرجعيات معتمدة ب�أبعاد رئي�س��ية وم�ؤ���شرات فرعي��ة لتقييم مختلف  	-

جوانب العمل الأكاديمي والإداري في الجامعات الحكومية.
كون عمليات التقييم الم�س��تمر والدوري يقع على عاتق ���ضمان الجودة كوحدة �إدارية في المنظمة، تو���صي  	-
الدرا�س��ة ب�إن���شاء �إدارة خا�صة بالاعتماد و�ضمان الجودة على م�س��توى الجامعة، ووحدات �إدارية تابعة 
له��ا في الكلي��ات المختلفة لمتابع��ة وتنفيذ عملي��ات التقييم لمختلف جوان��ب العمل الإداري��ة والأكاديمية 
وف��ق �أدل��ة التقييم المعتمدة من الجامع��ة، والجهات ذات العلاقة كوزارة التعلي��م العالي والمجل�س الأعلى 

للاعتماد و�ضمان الجودة.
تفعيل عمليات التقييم الدوري والم�ستمر لم�ستويات الأداء المنظمي في الجامعات مو�ضع الدرا�سة )جامعتي  	-

�صنعاء وعدن( والجامعات الحكومية ب�شكل عام.
�إ���شراك الجه��ات ذات العلاق��ة كالأكاديمي�ين والجمعيات المهني��ة والطلبة في تطوير الابرم��ج التعليمية  	-

والخطط الدرا�سية، وفي مجال�س الأق�سام والكليات في الأمور التي ت�ستدعي ذلك.
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منح الجامعات الحكومية مزيدا من لاا�ستقلالية في �إعداد خططها لاا�ساترتيجية والتنفيذية، وت�صحيح  	-
لاانحراف��ات م��ن خلال ت���ضمين نتائج تقييم الأداء في تل��ك الخطط، وتحديد الموازنات اللازمة لو���ضعها 

مو�ضع التنفيذ.
تفعيل جوانب الم�س��اءلة لا�س��يما في تخ�صي�ص الموارد الكافية لت�س��يير العملية التعليمية بم�ستوى الجودة  	-

المطلوب وتحقيق وظائف البحث العلمي وخدمة المجتمع.
ا	لنظ��ر �إلى �أبع��اد بطاقة الأداء المتوازن كوحدة متكاملة �أثن��اء عملية التقييم كون كل بعد يحقق ي�ؤثر  -
ب���صورة �أو ب�أخ��رى في الأبعاد الأخرى، وهو ما يف�س��ر علاقة ال�س��بب والنتيجة في نم��وذج الأداء المتوازن 

لقيا�س الأداء المنظمي.
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