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مستوى الأداء الجامعي باستخدام بطاقة مطورة للأداء المتوازن: دراسة 
ميدانية لجامعة تبسة – الجزائر –

                     د. �سمايلي نوفل                   د. ف�ضيلة بوطورة 

الملخص:
�إن اعتم��اد بطاق��ة الأداء المت��وازن في مجال التعليم الع��الي له منافع كبيرة في تحقي��ق التطور الم�ستمر 
للمناه��ج والأدوات والو�سائ��ل الت��ي ت�ستعمله��ا الجامع��ات لتحقي��ق �أهدافه��ا وتطويرها، بحي��ث تلبي حاجات 
المجتم��ع المتطورة و�ض��رورات نموه وتقدمه المتج��ددة. وبالتالي فتقيي��م الأداء الا�ستراتيجي للجامعة يحقق 
فح�ص��ا دقيق��ا لواق��ع الحال لتحدي��د مواطن الق��وة لتعزيزه��ا ومواطن ال�ض��عف لمعالجتها. وت�ش�ري الدرا�س��ة 
الميدانية الحالية �إلى �إمكانية اعتماد بطاقة الأداء المتوازن وتكيفها لقيا�س �أداء )جامعة تب�س��ة( وتقييمها 
بو�ص��فها ميدانا للدرا�س��ة، و�إم��كان قيا�س �أبعاد البطاقة من خ�لال الاهتمام بتوافر �أبعاده��ا، و�أن تبني فكرة 
بطاقة الأداء المتوازن �أحد الأ�س��اليب والتقنيات الحديثة من قبل الجامعة ي�س��اعد في تطوير العمل الإداري 
و�ضبط �أداء وتحقيق المقيا�س ال�شامل عن كيفية الأداء وتقدم الجامعات. وخل�صت الدرا�سة �إلى مجموعة من 

التو�صيات التي جرى ا�ستخلا�صها في �ضوء النتائج التي تو�صل الباحثون �إليها.

الكلمات المفتاحية:
 الأداء الا�ستراتيجي، بطاقة الأداء المتوازن، جودة الخدمة التعليمية.
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The Level of University Performance Using Advanced Balanced 
Score Card: an Empirical Study of Tebessa University - ALGERIA

Abstract: 

The adoption of the Balanced Score Card in the field of higher education 
has great benefits, including on-going development of methods, tools and 
means used by  universities to achieve their goals, so as to respond to the 
community’s evolving needs and requirements. Consequently, the evaluation of 
the strategic performance of the university achieves an accurate examination of 
the current situation to determine strengths and enhance them, and to pinpoint 
weaknesses and address them. Results indicate that the Balanced Score Card can 
be adopted and adapted to measure and evaluate the performance of Tebessa 
University.  It is also possible to measure the dimensions of Balanced Score Card 
which should be made available since it is one of the modern techniques, which 
assist in developing administrative performance and achieving a comprehensive 
measure for university performance and development. Based on the study 
results, a set of recommendations was proposed. 

Keywords:

 Strategic Performance, Balanced Score Card, quality of educational Services.
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المقدمة:
�إن وج��ود فج��وة تتعل��ق بعملي��ة التطبي��ق والقيا�س ما ب�ين الا�س�رتاتيجيات المخطط��ة والمطبقة على 
�أر�ض الواقع، تحتاج عملية �س��د هذه الفجوة �إلى ا�س��تخدام نظام معين ي�س��اعد على ترجمة الا�س�رتاتيجية 
�إلى خطط عمل وقيا�س متوازن لمحاور الأداء على م�س��توى الم�ؤ�س�س��ة، وتعدّ بطاقة الأداء المتوازن �إحدى �أهم 
و�أحدث �أدوات تقييم الا�ستراتيجية، لأنها �أ�صبحت نظاما قياديا متكاملا ي�سعى �إلى توجيه الأداء وتح�سينه، 
والرفع من فعالية المنظمة والم�س��اهمة في ك�ش��ف الاختلالات وت�ص��حيحها. وفي مجال الم�ؤ�س�س��ات التعليمية بما 
فيه��ا التعليم الع��الي تعك�س بطاقة الأداء المتوازن العوامل الحا�س��مة في نجاحها وتحدي��د الأبعاد والمقايي�س 
المنا�س��بة لن�ش��اطها و�إعطائه��ا الأهمي��ة الن�س��بية لذل��ك. ويع��دّ البح��ث العلم��ي ع�ص��ارة الجهد الفك��ري لكل 
الباحثين حيث يقوم بدور مهم وحيوي في خدمة الم�ؤ�س�س��ات وتوظيفها وتطويرها والبحث عن حل للم�ش��كلات 
التي تعتر�ض �سيرها وتطويرها في كافة مرافقها، لذلك تعمل الجامعة على ت�شجيع الأ�ساتذة وتحفيزهم على 
البحث العلمي للو�ص��ول �إلى عوامل النجاح، ولكن ذلك يحتاج من الجامعة تقويما لأدائها من خلال العديد من 

الم�ؤ�شرات التي ت�ساهم في �إي�صال ر�ؤية الجامعة ور�سالتها واتجاهاتها الا�ستراتيجية لتحقيقها النجاح.
مشكلة الدراسة:

  تكمن م�ش��كلة الدرا�س��ة الحالية في �أن الجامعات الجزائرية بما فيها )جامعة تب�س��ة( محل الدرا�س��ة 
تفتق��ر �إلى نظ��ام تق��ويم �أداء مت��وازن في حين يعد �أنم��وذج قيا�س الأداء المتوازن �أ�س��لوبا متكاملا ي�س��اعد كل 
المنظم��ات عل��ى تقييم �أدائه��ا الت�ش��غيلي والمالي والا�س�رتاتيجي عن طريق ا�س��تخدام مجموعة م��ن المقايي�س 
المالية وغير المالية؛ مما قد ي�ؤثر �س��لبا على �إ�س��هام الجامعات في �س��عيها للحاق بالمجتمعات المتطورة، بو�ص��فهم 
الجه��ة الم�س���ؤولة عن توليد المعرفة من خلال البحث العلمي وخدم��ة المجتمع، ومع غياب تقارير كفاءة الأداء 
الجامع��ي وع��دم ا�ش��تمالها على م�ؤ�ش��رات تقويم مرن��ة وعلمية ومتوازن��ة؛ �أدى ذلك �إلى الحاج��ة المهمة جدا 
�إلى ت�ص��ميم منظ��ور قيا���س الأداء المتوازن وتطبيق��ه في الجامعات؛ الذي يحتم عليها تجوي��د �أدائها ومراعاة 
كل الأط��راف ذات الم�ص��لحة م��ن ط�لاب وعامل�ين و�س��وق العم��ل وهو ما يوف��ره �أنم��وذج قيا���س الأداء المتوازن 
)Balanced Score Card, BSC ( الذي قدمه )R.Kaplan  و D. Norton( عام )1992(  ك�أحد مداخل 
قيا�س الأداء الا�س�رتاتيجي، وانطلاقا مما تقدم ف�إن م�ش��كلة الدرا�س��ة  تتمثل في محاولة قيا�س �أبعاد بطاقة 
الأداء المت��وازن في جامع��ة تب�س��ة من خ�لال الاهتمام بمدى تواف��ر �أبعادها الأربعة المتمثل��ة في: البعد المالي، 
والعملاء، والعمليات الداخلية، وبعد النمو والتعليم، مع التركيز على البحث العلمي الذي يعد �أهم مخرجات 

كل الم�ؤ�س�سات التعليمية وجانبا مهما من جوانب �أداء الجامعة.
أسئلة الدراسة:

تمثلت م�ش��كلة الدرا�سة في �س���ؤال رئي�س م�ؤداه: هل يمكن قيا�س �أداء جامعة تب�سة وتقييمه با�ستخدام 
�أبعاد بطاقة الأداء المتوازن؟  وتفرع عن هذا ال��سؤال الأ�سئلة الآتية:

- ما مدى �إمكانية ا�ستخدام بطاقة مطورة لقيا�س الأداء المتوازن في تقييم الأداء لجامعة تب�سة؟  1
2 - ه��ل يوف��ر نظام التقويم المتوازن للأداء المعلومات الوافية والدقيقة التي تعك�س الأداء المحقق للأهداف 

في الجامعة؟ 
3 -ه��ل تق��وم الجامع��ة بقيا�س عملياته��ا الداخلية من خ�لال تقييم مخرج��ات البح��ث والتطوير وتقديم 

الجامعة لن�شاط �إبداعي للمجتمع؟   
4 - هل تقي�س الجامعة م�ستوى ما قدمته لتقييم تطور ر�أ�س مالها الب�شري والتنظيمي والمعرفي؟ 
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أهداف الدراسة:
تهدف الدرا�سة �إلى تحقيق الأهداف التالية:

- معرفة �أهمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على م�ستوى الم�ؤ�س�سات.  1
- التعرف على �أهمية قيا�س الأداء بالن�سبة للم�ؤ�س�سة.  2

3 - ت�س��ليط ال�ض��وء عل��ى البحث العلمي وم��دى �أهميته في الجامعة ومدى عك�س��ه لر�س��الة الجامعة ور�ؤيتها 
و�أهدافها.

- الك�شف عن قدرة الجامعة في ا�ستغلال ر�أ�سمالها الب�شري والتنظيمي والمعرفي وتطويره.  4

أهمية الدراسة:
تتركز �أهمية الدرا�سة فيما يلي: 

- يقدم من خلال الدرا�س��ة نتائج عن الو�ض��ع الراهن لأداء جامعة تب�س��ة في ظل الأبعاد الأربعة لبطاقة   1
الأداء المتوازن.

- �إلقاء ال�ضوء على حقيقة الا�ستثمار بالبحث والتطوير في جامعة تب�سة على النحو الذي يعك�س فاعلية   2
�أداء عمليات الجامعة الداخلية.

3 - ق��د ت�س��اهم نتائ��ج ه��ذا البحث في م�س��اعدة الجامعة على ر�ص��د قدرته��ا في تطوير ر�أ�س مالها الب�ش��ري، 
والتنظيمي والمعرفي وتوظيفها لخدمة المجتمع.

4 - �س��وف يق��دم بع���ض المقترحات التي تمكن الجامع��ة من قيا�س �أدائها وتقييمه؛ بق�ص��د ت�ش��خي�ص مواطن 
ال�ضعف على نحو دقيق و�سريع، والتعرف على نقاط القوة لتعزيزها. 

فرضيات الدراسة :
في �إطار الإ�شكالية المطروحة والت�سا�ؤلات الفرعية الم�صاحبة لها يمكن طرح الثلاث فر�ضيات الآتية:  
1 -«توجد علاقة ذات دلالة �إح�ص��ائية بين ما تقدمه الجامعة لزبائنها )طلبة وباحثين( وجودة الخدمة 

التعليمية بم�ؤ�شراتها )الملمو�سات، الاعتمادية، الا�ستجابة، الأمان، التعاطف( ومعاملاتها الخارجية« 
2 -«توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين ما تقدمه الجامعة لزبائنها وم�ؤ�شرات منظور العمليات الداخلية 

للجامعة«
3 - »توج��د علاق��ة ذات دلالة �إح�ص��ائية بين ما تقدمه الجامعة لزبائنها وم�ؤ�ش��رات منظ��ور التعلم والنمو        

)تطوير ر�أ�س المال الب�شري، تطوير ر�أ�س المال المعرفي، تطوير ر�أ�س المال التنظيمي( في الجامعة«
مصطلحات الدراسة:

بطاقة قيا�س الأداء المتوازن في الجامعة
�إن ه��ذه البطاق��ة كما ذكرنا �آنفا طرحت من قب��ل )R.Kaplan , D. Norton( والتي مكنت المنظمات 
م��ن قيا���س �أدائها الكلي با�س��تعمال بيان��ات مالية وغير مالية، حيث تع��د كنظام لقيا���س الأداء بالتركيز على 
�س��لوك العاملين في �أعمالهم المبا�ش��رة وغير المبا�ش��رة لغر�ض تحقيق الأهداف الا�س�رتاتيجية، وتقي�س الأداء 
من خلال �أربعة مجالات )العلاقات المتبادلة، العمليات الداخلية، التح�ينس الم�ستمر، التمويل( وبما ي�ساهم في 

.)Kaplan & Norton , 2004 , 11( إنجاز الأداء وتعزيزه لتطوير التخطيط طويل الأمد�
)Relyea & Haliner , 1998 , 02( :وعليه فاعتماد البطاقة في الجامعة يمكن ح�صرها في الآتي

	�أنها توفر لغة م�ألوفة للتفكير الا�ستراتيجي. -
تعريف التميز من منظورات مختلفة. 	-

توفر بيانات للمقارنة وب�أف�ضل الطرائق. 	-
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كما يرى )Markham , 1998 , 110( �أن عوامل نجاح بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات تتحدد من خلال: 
	�أنها ت�س��اعد الجامعات في توكيدها على عوامل غير ملمو�س��ة تحتاجها للنمو الم�س��تقبلي، مع وجوب النظر  -

�إليها كمتممة ولي�س كبديل للمقايي�س المالية.
	�أن تطبيقها يوفر فهما �أف�ضل للمقايي�س المالية والت�شغيلية. -

	�أنه��ا تج�بر مخططي الجامع��ات على تحدي��د تقييماتهم واقت�ص��ارها عل��ى مقايي�س مح��ددة، فهي بذلك  -
ت�ساعد على تقليل الإفراط بالمعلومات �إلى الحد الأدنى من خلال التركيز على منظورات الأداء.

حدود الدراسة:
- الحدود المكانية:جامعة تب�سة – الجزائر-. 

- حدود البحث الزمانية: تم تطبيق �أدوات الدرا�سة في العام الجامعي )2014/2015(.
الإطار النظري :

�أولًا: متطلبات نجاح عملية قيا�س الأداء
ب�ص��فة عام��ة القيا���س هو »تحدي��د كمية �أو طاقة عن�ص��ر مع�ين، وغي��اب القيا�س يدفع الم�س�ريين �إلى 
التخم�ين وا�س��تخدام الط��رق التجريبية التي قد تك��ون �أو لا تكون ذات دلالة« �إذن قيا���س الأداء هو تحديد 
مق��دار نتائ��ج الم�ؤ�س�س��ة، وقيا�س الأداء لا يت��م في �أغلب الح��الات �إلا بتوفر مجموعة من المقايي�س والم�ؤ�ش��رات 
الت��ي تمك��ن من تحدي��ده وتحدي��د تطوراته المحققة �إذا ا�س��تلزم الأم��ر مقارنة بين��ه وبين الأداء ال�س��ابق له                           
, Franklin  & Terry , 1985(. والعنا�ص��ر الأ�سا�س��ية لنج��اح �أي مجه��ود في تحديد الأداء وقيا�س��ه   493(
ثابتة في جوهرها، ومتغيرة في �أ�س��اليب تطبيقها ح�س��ب نوعية الم�ؤ�س�س��ة وم�س��توى من يعمل��ون فيها؛ من حيث 
المعرف��ة والمه��ارة، كما لا يمكن تجاهل المحيط العام الذي تتعامل معه، ولو ركزنا على الم�ؤ�س�س��ة نف�س��ها لتحديد 

:)93 - العنا�صر الرئي�سة لنجاح قيا�س الأداء فيها، لوجدناها كالآتي )جر�سيات، 1995، 87 
1 - �أه��داف وا�ض��حة وعملي��ة ومحددة بطريقة ت�س��هل القيا�س، وتحدد الأهداف ب�ش��كل عملي، وم�س���ؤولية 
�أ�سا�س��ية تتطلب مهارات خا�ص��ة كما �أنه لي�س عملا فرديا، بل هو عملية منتظمة تمثل م�ش��اركة من قبل 

جميع الموظفين في الم�ؤ�س�سة.
 2 - عملي��ة قيا���س الأداء و�س��يلة ت�س��تخدم �أ�س��بابا معروف��ة ومح��ددة، وفي مقدمة هذه الأ�س��باب: معرفة 
مج��الات تح�س�ين الأداء ع��ن طري��ق قيا���س مدى التق��دم المحق��ق في �إنجاز الأه��داف المو�ض��وعة، فيجب 
ا�س��تعمال قيا�س الأداء ليظهر �أين تكمن الحاجة للإ�ص�لاح والتح�س�ين وهذا �أف�ض��ل ما ينتج عن عمليات 

القيا�س كي يجري �إعادة توجيه الإنفاق ب�شكل �أف�ضل.
3 - لن تنجح عمليات قيا�س الأداء بدون حوافز م�ساعدة، ومكاف�أة مبنية على �أ�س�س مو�ضوعية، ولا تقت�صر 
الحوافز على الجانب المادي فقط بل هناك مجالات �أخرى عديدة يمكن ا�ستغلالها لنفـ�س الغر�ض، فن�شر 
المعلومات عن الأداء الجيد في ق�سم �أو برنامج �أو م�شروع معين يعطي �أفراده دافعا يتجاوز ما يمكن تحقيقه 

عن طريق المكاف�آت المالية.
4 - قيا�س الأداء رهينة عن�ص��ر المعلومات الحقيقية؛ �أي �أن له علاقة مبا�ش��رة بنظام المعلومات في الم�ؤ�س�س��ة، 

وكلما كانت المعلومات على درجة عالية من الم�صداقية �سهل ذلك في عملية القيا�س.
ثانياً: فوائد عملية قيا�س الأداء 

 :)97 - تتجلى �أبرز فوائد تقييم الأداء في النقاط التالية )توفيق، 2006، 95 
-  يعدّ تقييم الأداء �أهم الركائز التي تبنى عليها عملية الرقابة وال�ضبط.

- يفيد ب�صورة مبا�شرة في ت�شخي�ص الم�شكلات وحلها ومعرفة مواطن القوة وال�ضعف في الم�ؤ�س�سة.
- كما يفيد تزويد الإدارة بالمعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات المهمة.

- يعدّ من �أهم دعائم ر�سم ال�سيا�سات العامة �سواء على م�ستوى المن��شأة �أو ال�صناعة �أو الدولة.
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- كما يعدّ من �أهم م�صادر البيانات اللازمة للتخطيط. 
:)Ryan , ومن هنا ف�إن تقييم الأداء الجامعي يهدف �إلى )03ا, 2001 

- الوقوف على النتائج الإيجابية ومعالجة الجوانب ال�سلبية لن�شاط الجامعة.
- تقييم م�ستوى خدمات الجامعة وخا�صة البرامج التعليمية.

- توفير المعلومات ال�ضرورية عن ن�شاط الجامعة لكل الأطراف الم�ستفيدة.
- �إكت�ساب ثقة زبائن الجامعة من الم�ستفيدين في البيئة الخارجية دوليا ومحليا.

- الم�شاركة في حل م�شاكل المجتع انطلاقا من بحوث الجامعة.
�إن عملية تقييم الأداء بالم�ؤ�س�س��ات الاقت�ص��ادية لم تحظ بالاتفاق التام حول مراحلها؛ نظرا لطبيعة 
المو�ض��وع المراد تقييمه، وح�س��ب الدرا�س��ة ف�إن تقييم الأداء يمر ب�أربع مراحل تبد�أ بت�ش��خي�ص الم�ؤ�س�سة �أو ما 
قب��ل التقيي��م، ثم تح�ض�ري التقييم، فعملية القيا�س، و�أخ�ريا تحليل النتائج من �أجل الو�ص��ول �إلى حكم عادل 

حول �أداء الم�ؤ�س�سة ) �إدري�س، المر�سي، 2006، 24(.
ثالثاً: الأداء الجامعي الا�ستراتيجي وبطاقة الأداء المتوازن

�إن تقيي��م الأداء الجامع��ي الا�س�رتاتيجي يحق��ق فح�ص��ا دقيق��ا لواق��ع الح��ال لتحديد مواط��ن القوة 
لتعزيزها، ومواطن ال�ض��عف لمعالجتها؛ بهدف بناء معرفي �ش��امل يعك�س م�س��توى النج��اح، ومدى قدرة الجامعة 
عل��ى التكي��ف م��ع البيئة والنمو والا�س��تمرار، وتمثله مقايي�س ومعايير م�ش��تقة من ر�س��الة الجامع��ة و�أهدافها 
الا�س�رتاتيجية، فالجامع��ة عادة ما تعتم��د لقيا�س الجودة على جملة من الم�ؤ�ش��رات تتمثل في: ر�ؤية الجامعة 
ور�س��التها، القي��ادة والتنظي��م الإداري الم��وارد، و�أع�ض��اء هيئ��ة التدري�س، و�ش���ؤون الطلبة وط��رق التدري�س، 
 .)Nariga&ا Devie, 2006 ,  252 - والبحث العلمي، وخدمة المجتمع والتقييم، و�أخلاقيات الجامع )260 
وم��ن �أه��م �أدوات قيا���س الأداء ه��ي بطاق��ة الأداء المت��وازن، والتي يمكن من خلالها تق�س��يم الم�ؤ�ش��رات 
ح�س��ب الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن؛ حيث ن�ش���أ مفهوم بطاقة الأداء المتوازن في بداية الت�سعينيات 
الميلادية عندما قام معهد نورتن ب�إجراء درا�س��ة بعنوان »قيا�س الأداء في من�ش���أة الم�س��تقبل« بم�ش��اركة )12( 
�شركة من مجالات مختلفة، وكان المحرك الأ�سا�س للدرا�سة اقتناع الم�شاركين ب�أن طرق قيا�س الأداء التقليدي 
المعتم��دة عل��ى البيان��ات التاريخي��ة لم تعد تف��ي بالغر�ض المطل��وب لاتخاذ ق��رارات فاعل��ة. وكان �أول ظهور 
لبطاق��ة الأداء المتوازن على يد الباحثين الأمريكي�ين: )avid P.Norton و Robert S.Kaplan(، وتهدف 
ه��ذه البطاق��ة �إلى الربط بين الرقابة المالية الت�ش��غيلية على المدى الق�ص�ري مع الر�ؤية الا�س�رتاتيجية على 
المدى الطويل بالاعتماد على المحاور الزمنية الثلاث: الما�ضي، الحا�ضر، والم�ستقبل، فهي نظام �إداري يهدف �إلى 
م�ساعدة الملاك والمديرين على ترجمة ر�ؤية �شركاتهم وا�ستراتيجياتها �إلى مجموعة من الأهداف والقيا�سات 

الا�ستراتيجية المترابطة )العامري والغالبي، 2003، 132(.
1 - مفهوم بطاقة الأداء المتوازن

�إن بطاقة الأداء المتوازن تعدّ نظاما �إداريا متكاملا يهدف �إلى تنمية معارف تنظيمية لدى العاملين من 
�أجل تح�ينس قدراتهم، بالإ�ضافة �إلى كونها ت�ساعد على ت�شخي�ص الم�شاكل التنظيمية، ومن بين تعاريف بطاقة 
الأداء المتوازن �أنها: »�أول عمل نظامي حاول ت�ص��ميم نظام لتقييم الأداء، والذي يهتم بترجمة ا�س�رتاتيجية 
المن�ش���أة �إلى �أهداف محددة ومقايي�س ومعايير م�س��تهدفة، ومبادرات للتح�س�ين الم�س��تمر،كما �أنها توحد جميع 

المقايي�س التي ت�ستخدمها المن��شأة )�إدري�س والغالبي، 2009، 23(.
ولذلك من �أبرز ما قدمته بطاقة الأداء المتوازن للم�ؤ�س�سات هو �إيجاد توازن، في ما يلي التف�صيل:)المغربي، 

:)95 ،2006
- تحديد مقايي�س �أداء مالية وغير مالية.

- تحليل المكونات الداخلية والخارجية للم�ؤ�س�سة.
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- ت�صميم م�ؤ�شرات �سابقة وم�ؤ�شرات مت�أخرة ل�ضبط العمل نحو تحقيق الأهداف.
- مقايي���س تحدي��د الوجه��ة )�أين نري��د �أن نكون؟ ( ومقايي�س كيفي��ة )وماذا يجب �أن نفعل للو�ص��ول �إلى ما 

نريد؟(
- و�ضع �أولويات للأهداف بعيدة المدى والمتو�سطة والقريبة.

- �آليات لتحريك الم�ؤ�س�سة وقيادة التغيير عبرها.
- بطاقات ت�صف الا�ستراتيجية ب�شكل مف�صل وفردي عبر الم�ؤ�س�سة.

- توا�صل م�ستمر لتعزيز قدرات الموظفين.
- �إيجاد ان�سجام بين �أهداف الأفراد، والحوافز، والمهارات الجوهرية والأهداف الا�ستراتيجية.

كما �أن ا�س��تخدام بطاقة الأداء المتوازن يوفر للمنظم��ات العديد من الفوائد منها)توفيق، 2006، -05
:)06

 - تحقي��ق تخطي��ط ا�س�رتاتيحي �أف�ض��ل: �أي الإجماع على كل الم�س��تويات في المنظمة عل��ى تحقيق الأهداف 
الا�ستراتيجية.

- تطوي��ر الات�ص��ال الا�س�رتاتيجي: وذل��ك م��ن خلال ت�س��هيل عملي��ة فهم الا�س�رتاتيجية، ولي���س الحد من 
تخ�صي�ص الم�ستخدمين والم�ساهمين الخارجيين في عملية �إي�صال و�إعادة النظر في الا�ستراتيجية.

- الح�ص��ول عل��ى معلوم��ات �إدارية �أف�ض��ل: تج�بر بطاقة الأداء المتوازن على ت�ص��ميم م�ؤ�ش��رات مما ي�ض��من 
تقريرها على معلومات �إدارية ذات جودة �أعلى.

- تح�ينس تقارير الأداء: �إن المنظمات التي ت�ستعمل البطاقة تح�صل على تقارير لأدائها �أف�ضل من المنظمات 
التي لا ت�ستعملها، لأنها �أداة لإدارة الأداء.

2 - مكونات بطاقة الأداء المتوازن
تتكون بطاقة الأداء المتوازن من مجموعة عنا�صر �أ�سا�سية يمكن من خلالها بلورة عمل البطاقة، وهي:

ӽӽ الر�ؤي��ة الا�س�رتاتيجية: ر�ؤية المنظمة؛ وهي فك��رة عامة مجردة قريبة من الحلم الإن�س��اني، وهي منظور 
م�ستقبلي للإدارة والعاملين فيها، تت�ضمن عادة �أكثر المعاني ات�ساعا. 

ӽӽ الأه��داف الا�س�رتاتيجية: يق�ص��د به��ا النهاي��ة العامة المرغوب��ة والتي توج��ه الجهود نحوه��ا، وعليه ف�إن 
الأه��داف ب�ش��كل عام هي ما ت�س��عى المنظمة لتحقيقه ب�ش��رط �أن تكون الأهداف قابل��ة للقيا�س والتحديد 

والب�ساطة والو�ضوح في �صياغتها« )ماهر، 2006، 120(.
ӽӽ الا�ستراتيجية: وهي خطة ديناميكية مرنة �أو تحركات ا�ستراتيجية من قبل المنظمة، �أو نمط من القرارات 

والت�ص��رفات اللازمة لإنجاز مهمة �أو غاية معينة )مر�س��ي، 2003، 51(، فالا�س�رتاتيجية تحرك مرحلي، 
يعني هذا �أنه بح�س��ب الظروف والمرحلة التي يمر بها الم�ش��روع يتحدد �أ�س��لوب التحرك والعمل، �أي المرونة 

في الت�صرف )العارف، 2004، 173(.
ӽӽ المحور: وهو عن�ص��ر رئي�س في تحقيق ا�س�رتاتيجية المنظمة، ي�ش��تمل على مجموعة من الأهداف التي يجب 

على المنظمة تحقيقها ل�ضمان تحقيق الأهداف الآتية في المحاور الأخرى عن طريق علاقات ال�سبب والأثر، 
وتحت��وي بطاقة الأداء المتوازن على �أربعة محاور وه��ي: المحور المالي، العملاء، العمليات الداخلية، النمو 

والتعلم، والتي ت�سعى متكاملة لتحقيق ا�ستراتيجية المنظمة.
ӽӽ المقايي���س: وه��ي الأدوات الت��ي تب�ين للمنظم��ة م��دى النج��اح المحق��ق في �إنجاز الأه��داف وبالت��الي تنفيذ 

الا�ستراتيجية.
ӽӽ العلاقات ال�س��ببية: �إن المقايي�س في مجالات الر�ؤية المختلفة يجب �ألا ت�ؤدي �إلى الق�ص��ور عن بلوغ الم�س��توى 

الأمث��ل، ب��ل يجب �أن تتوافق مع الر�ؤية ال�ش��املة والا�س�رتاتيجية العامة وت�س��اندهما، فالتحدي يكمن في 
�إيج��اد علاق��ة بين ال�س��بب والنتيجة وا�ض��حة مع خلق ت��وازن بين المقايي���س المختلفة، بحي��ث لا تتعار�ض 
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التح�سينات ق�صيرة الأجل مع الأهداف طويلة الأجل. 
ӽӽ.الم�ستهدفات: وهي تمثل الم�ؤ�شرات الكمية المخططة لمقايي�س الأداء في وقت م�ستقبلي محدد 
ӽӽ المبادرات الا�س�رتاتيجية: وهي تلك البرامج والم�ش��اريع التي توجه الأداء الا�س�رتاتيجي من خلال عمليات 

التنفيذ والإنجاز في الم�ستويات التنظيمية الدنيا )مرعي، 2006، 51(.
3 - الأبعاد الجوهرية لت�صميم بطاقة قيا�س الأداء المتوازن وخطوات ت�صميمها

ԀԀالجوانب الرئي�سة لبطاقة قيا�س الأداء 
 :)Niven ,2006 ,10( تتمثل في الأبعاد الأربعة الآتية

- الجانب المالي: ويت�ضمن قيا�سات ربحية المنظمة.
- جانب العملاء: ويت�ضمن قيا�سات خا�صة بخدمة العملاء، خدمة عملاء جدد، ح�صة المنظمة في ال�سوق.

- العملي��ات الداخلية:وه��ي العمليات المطل��وب �إجادتها؛ والتي تمكن من الو�ص��ول للأه��داف، ويتم ابتكارها 
لخدمة العملاء و�إر�ضائهم.

-  النمو والتعلم: ويكون في الأفراد، النظم، الإجراءات، ولذلك يجب الا�ستثمار والعمل على تطويرهم. 
والمح��اور التي يحت��وي عليها كل جانب م��ن الأبعاد الأربعة وهي: الأهداف القيا�س��ات )الم�ؤ�ش��رات(، المعايير 

)النتائج الم�ستهدفة( والمبادرات.
ԀԀخطوات ت�صميم بطاقة الأداء المتوازن

:)Niven ,2006 ,10( تتمثل هذه الخطوات فيما يلي
الخطوة الأولى )�صياغة الر�ؤية التنظيمية(: تتم هذه الخطوة عن طريق عقد مقابلات مع �أكبر عدد ممكن 
م��ن الأف��راد عل��ى �أن يتم ذلك ق��در الإمكان بمعرفة طرف خارجي للح�ص��ول على ال�ص��ورة الأكثر مو�ض��وعية 
حول موقف ال�صناعة والاتجاهات فيها، وقد يتطلب الأمر �أي�ضا ندوة م�شتركة تح�ضرها الإدارة العليا وقادة 
الر�أي، �إلى جانب ندوة تح�ضرها الإدارة العليا ومجموعة الم�شروع و�شخ�ص له خبرة �سابقة بم�شروعات قيا�س 

الأداء المتوازن.
الخط��وة الثاني��ة )تحدي��د الا�س�رتاتيجيات وبن��اء الأهداف الا�س�رتاتيجية العام��ة(: يج��ب �أن تعقد ندوة 
م�ش�رتكة تح�ضرها نف�س المجموعة الم�ش��ار �إليها في الخطوة الأولى لدرا�سة الا�ستراتيجيات و�صياغة الأهداف 
الا�س�رتاتيجية، ويعد �أنموذج قيا�س الأداء المتوازن في الأ�س��ا�س �أداة ت�س��هم في �ص��ياغة ا�س�رتاتيجية المن��شأة 

وتنفيذها، وتعمل على مراجعتها ومتابعة عملية تنفيذها.
الخط��وة الثالث��ة )تحدي��د عوام��ل النج��اح الحاكم��ة(: وتعن��ي ه��ذه الخط��وة الانتق��ال م��ن التو�ص��يفات 
والا�س�رتاتيجيات �إلى المناق�ش��ة والحك��م عل��ى ما يكون مطلوب��ا لنجاح المقيا���س وماهية العوام��ل ذات الت�أثير 
الأكبر على النتائج المن�شود تحقيقها، بعبارة �أخرى يجب على المن��شأة �أن تقرر الآن ما عوامل النجاح الحاكمة 

وترتبها ح�سب الأولوية.
الخطوة الرابعة )تحديد القيا�س��ات(: في هذه الخطوة يتم �ص��ياغة مقايي�س للتعرف على الأ�س��باب والنتائج 
و�إيجاد توازن فيما بينها، و�إعداد تقرير نهائي بمعرفة الإدارة العليا ومجموعة الم�ش��روع، و�إن كان يف�ض��ل �أن 
يتم ذلك بم�ش��اركة �ش��خ�ص له خبرة �سابقة بم�ش��روعات قيا�س الأداء المتوازن ويف�ضل �أن ي�شترك كل الأفراد 

ذوي ال�صلة في عمل الم�شروع في كل وحدة.
الخطوة الخام�س��ة )تحديد خطة العمل وتطويرها(: وفيها يجب تحديد كيفية تقييم النجاح في ا�س��تخدام 

بطاقة الأداء المتوازن من خلال �صياغة الأهداف وو�ضع خطة عمل.
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- �صياغة الأهداف: يتم �صياغة الأهداف النهائية في �صورة اقتراحات تقدم من قائد كل وحدة في الم�شروع 
تمهيدا للموافقة النهائية عليها من جانب الإدارة العليا.

- و�ضع خطة عمل: تعدها كل مجموعة م�شروعا، ولكي تكتمل المقايي�س يجب علينا �أي�ضا �أن نحدد الخطوات 
الواجب اتخاذها لتحقيق الأهداف والر�ؤية التي تمت �ص��ياغتها، وينبغي �أن ت�ش��مل خطة العمل الأفراد 

الم��سؤولين وجدولا زمنيا لإعداد التقارير.
الخطوة ال�ساد�سة )تحديد الأفعال التنفيذية(: وتتطلب بيان الأن�شطة والأفعال الواجب البدء في تنفيذها 
لتحقيق الأهداف والانتقال بالخطة �إلى عالم الواقع، وهذا يتطلب بدوره تحديد الأهداف ال�سنوية وتوزيع 
الم��وارد وتخ�صي�ص��ها وتدعي��م البرامج، ويراع��ى عند ممار�س��ة الأفعال التنفيذية �أي�ض��ا �أنها ت�ؤث��ر في كل من 

العاملين والمديرين بالمنظمة وتت�أثر بهم.
الخطوة ال�س��ابعة )المتابعة والتقييم(: من ال�ض��روري �أن تتابع المن�ش���أة ب�ص��ورة مت�ص��لة الاهتم��ام بالمقايي�س 
لك��ي تحق��ق وظيفته��ا المن�ش��ودة ك�أداة ديناميكية ل��لإدارة، ولتحقيق هذا الغر�ض؛ �س��تكون الا�س��تعانة بحلول 

تكنولوجيا الات�صالات المنا�سبة �ضرورية لت�سهيل �إعداد التقارير وجمع البيانات.

 

ال�شكل )1(: خطوات ت�صميم بطاقة الأداء المتوازن في الم�ؤ�س�سات  
Source : kaplan R & Norton.D,(2004), advanced mangement accounting, Finance           

Executive, Vol 20(2), p: 378.

وال�ش��كل )1( يلخ�ص خطوات ت�ص��ميم بطاقة الأداء المتوازن في الم�ؤ�س�س��ات الاقت�ص��ادية، وفق �أنموذج 
,Kaplan & Norton,2004(. ولأن فل�س��فة التوازن �ش��غلت العديد  كاب�لان ونورت��ن )الجيل الثاني( )378 
من الباحثين وجد هذا الأنموذج مكانته في المنظمات بغ�ض النظر عن ن�ش��اطها، الأمر الذي يدعم ا�س��تخدامه 
في الجامعات حيث �س��ينعك�س �إيجابا على جودة الجامعات ومخرجاتها و�ص��ولا �إلى التميز في ع�ص��ر التناف�س 

ال�شديد والعولمة. 
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ال�شكل )2(: خطوات ت�صميم بطاقة الأداء المتوازن في الجامعة
الم�صدر: تكييف بطاقة الأداء المتوازن للجامعة مع �أنموذج كابلان ونورتن الجيل الثالث بت�صرف

و�أما ال�شكل )2( فيو�ضح �أنموذجا لبطاقة الأداء المتوازن للجيل الثالث حيثما ظهر ما ي�سمى بالخريطة 
الا�ستراتيجية التي تت�شكل من خلال الروابط با�ستخدام علاقات ال�سبب والأثر بين الأهداف الا�ستراتيجية 
المكون��ة ل��كل محور م��ن المح��اور الأربعة؛ فجعلت م��ن الا�س�رتاتيجيات نقطة الارت��كاز لمفهوم بطاق��ات الأداء 
المتوازن، فلا يمكن تطبيق بطاقات الأداء المتوازن دون وجود ا�س�رتاتيجيات وا�ض��حة نابعة من ر�ؤية الم�ؤ�س�سة 
ور�سالتها، ومن مزايا بطاقة الأداء �أنها لا يمكن �صبها في قالب واحد، ذلك لعك�سها ب�شكل وا�سع لر�سالة الم�ؤ�س�سة 
)الجامع��ة(. �إن المنظ��ور الم��الي للجامعة لا يميل �إلى تحقيق الأرباح من خلال قيا�س الدخل الت�ش��غيلي، �أي من 
خلال الوقوف على م�س��توى الأرباح المحققة لا�س�رتاتيجية المنظمة التي عادة ما تركز على خف�ض التكاليف 
بالمقارنة مع المناف�س�ين، ولكن في الجامعة محل الدرا�س��ة لم يتمكن الباحثان من الح�ص��ول على البيانات المالية 
خا�ص��ة، حيث كانت مت�ش��عبة الح�س��ابات، وهي �أ�سا�س��ا جامعة ذات طابع عام، ونظرا لأن المبحوثين �أي�ض��ا من 
طلبة وباحثين لديهم �ض��عف في التوجه نحو هذا البعد في الإجابة عن الا�س��تبانة، ف�ض�لا عن مرونة البطاقة 
في قيا���س بقي��ة الأبع��اد، مع تجاوز النظ��رة التقليدية للأداء والترك��ز لي�س فقط على الم�ؤ�ش��رات المالية التي 
تحق��ق م�ص��الح الجامعة، و�إنما مكنت بطاقة الأداء المتوازن التعامل مع الم�ؤ�ش��رات غ�ري المالية التي تحقق هذه 

الم�صالح، لذا لم يتم قيا�س هذا المنظور في الدرا�سة الميدانية الحالية لجامعة تب�سة. 
رابعاً: م�ؤ�شرات بطاقة الأداء الجامعي المتوازن

تعك���س بطاق��ة الأداء المتوازن وفقا لم�ؤ�ش��رات تتوافق م��ع �أبعادها الأربعة وتتمث��ل في )عوي�س، 2008، 
 :)169

1 - م�ؤ�ش��رات قيا���س �أداء المنظ��ور الم��الي: والتي عادة م��ا ترتبط بالبيان��ات المالية من خ�لال الوقوف على 
م�س��توى الأرب��اح المحقق��ة والتكالي��ف، ولم يتم قيا���س هذا الم�ؤ�ش��ر في الدرا�س��ة الحالية نظرا ل�ص��عوبة 
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الح�صول على بيانات حقيقية ت�سلط ال�ضوء على هذا الجانب.
2 - م�ؤ�ش��رات قيا���س �أداء المنظ��ور الزبائن��ي: حي��ث �إن الزب��ون هنا يق�ص��د ب��ه الطالب ومنظم��ات المجتمع 
الم�س��تفيدة م��ن خدم��ات الجامع��ة، وم�ؤ�ش��رات الأداء له��ذا الجان��ب يمكن قيا�س��ها من خلال �أبع��اد جودة 

  )Landrum& ا Prybutok ,  2004 , الخدمة التعليمية الآتية: )628-642 
- الملمو�س��ات: وتعن��ي الجوان��ب الملمو�س��ة لخدم��ات الجامعة؛ وهي الت�س��هيلات المادية، والخ�ص��ائ�ص 

المرافقة للحد من معدات الات�صال و�أجهزته وو�سائله.
- الاعتمادية: وت�ش�ري �إلى قدرة مورد الخدمة على تقديمها باعتماد ودقة وثقة تر�ض��ي طموحات 

الزبائن.
- الا�س��تجابة: وتعني قدرة مورد الخدمة على الرد ال�س��ريع على الزبائن وا�ستف�س��اراتهم ومحاولة 

حلها بال�سرعة الممكنة.
- الأمان: وت�ش�ري �إلى خلو الخدمة المقدمة من ال�ش��ك �أو المخاطرة �أو الخطر، و�إ�ش��عاره بالأمان يعني 

�أن الخدمة تكون �شاملة للاطمئنان النف�سي والمادي.
- التعاطف: ويق�صد به المعاملة الودية مع الزبون واللباقة والتفهم والاحترام والكيا�سة.

- م�ؤ�شرات قيا�س �أداء منظور العمليات الداخلية: والتي تتميز داخل الجامعة بالبحث العلمي والتطوير   3
والابداع.

4 - م�ؤ�شرات قيا�س �أداء منظور التعلم والنمو: من خلال ثلاثة مقايي�س �أ�سا�سية: ر�أ�س المال الب�شري، ور�أ�س 
المال التنظيمي، ور�أ�س المال المعرفي.  

نبذة تاريخية عن جامعة تب�سة  
ت�أ�س�ست جامعة تب�سة بموجب المر�سوم التنفيذي رقم )08 - 09( ال�صادر في )04 يناير2009( وقد جاء  
الإعلان عن ترقية الم�ؤ�س�سة �إلى م�صف جامعة تتويجا للمجهودات الجبارة التي بذلتها الأ�سرة الجامعية بكل 
�أطيافها على مدار �سنوات متوا�صلة، حيث �أن�شئت جامعة تب�سة �سنة )1985( على هيئة معاهد وطنية عالية،  

وهي:
- المعهد الوطني للتعليم العالي والمناجم. 

- المعهد الوطني للتعليم العالي لعلوم الأر�ض. 
- المعهد الوطني للتعليم العالي للهند�سة المدنية.

وه��ذه المعاه��د الثلاث منه��ا الوطنية كمعهد المناج��م،  و�أخرى جهوي��ة كمعهد علوم الأر�ض والهند�س��ة 
المدني��ة، وفي ع��ام )1992( ارت���أت �إلى مرك��ز جامعي تحت المر�س��وم التنفيذي رق��م )92-297( الم�ؤرخ في )07 
يوليو 1992(، وفي هذه المرحلة تم �إ�ض��افة عدد كبير من التخ�ص�ص��ات وال�ش��عب في العلوم الأ�سا�س��ية والتقنية 
والبيولوجي��ة والعلوم الإن�س��انية؛ ل�س��د الحاجة الما�س��ة لاحت��واء تدفق الطلاب الجدد للت�س��جيل في مختلف 
ال�ش��عب. في الدخ��ول الجامع��ي )2002 /2003( �ش��هد افتتاح ملحق جديد للعلوم الإن�س��انية وب�س��رعة كبيرة 
�أ�صبح الحرم الجامعي ي�ضم العديد من المعاهد والأق�سام )كالعلوم القانونية والإدارية، والبيولوجيا والهند�سة 
المعماري��ة، والآداب والعل��وم الإن�س��انية، وعلم الاجتماع، والهند�س��ة المدنية(. وفي تاري��خ )12 �أكتوبر2008( 
في الافتتاح الر�س��مي للعام الدرا�س��ي )2008 /2009( تحت �إ�ش��راف رئي�س الجمهورية بجامعة )تلم�س��ان �أبو 
بكر بلقايد( �أعلن  الرئي�س )عبد العزيز بوتفليقة( عن  المركز الجامعي تب�س��ة  كجامعة ر�س��مية. وبمقت�ض��ى 
المر�س��وم رقم )02( المحرر في )11 يناير 2009( والأمر التنفيذي رقم )08 - 09( الذي يق�ض��ي ب�إن�شاء خم�س 

)5( كليات، وهي كالآتي: 
- كلية الآداب واللغات. 

- كلية العلوم الدقيقة وعلوم الطبيعة والحياة. 
- كلية العلوم الاقت�صادية والعلوم التجارية وعلوم الت�سيير. 
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- كلية الحقوق والعلوم ال�سيا�سية. 
- كلية العلوم الإن�سانية والاجتماعية.

 و�أم��ا خلال ال�س��نة الجامعي��ة )2014 - 2015( الحالية فبلغ عدد الطلبة بجامعة تب�س��ة )18.657( 
طالبا موزعين على مختلف الم�س��ارات، ويتوقع عدد المتخرجين منهم حوالي )4000( طالب، ومن المتوقع �أي�ض��ا 
خ�لال ال�س��نة الجامعي��ة المقبل��ة �أي )2015 - 2016( ا�س��تقبال ح��والي )4000( طال��ب في طور الماج�س��تير، 
وحوالي )5000( طالب من الناجحين الجدد في �ش��هادة البكالوريا، بما فيها توقعات للعدد الإجمالي للمو�س��م 
الق��ادم )2015 - 2016( بمجم��وع )22.500( طال��ب موزع�ين عل��ى مختل��ف الم�س��تويات. ومجم��وع البح��وث 
العلمي��ة والتكوين��ات في طور الدكتوراه يتم التن�س��يق فيها بين الكليات ومكتب البحوث والدرا�س��ات للدكتوراه 
ب�إ�ش��راف نيابة مديرية الدرا�س��ات العليا والتكوين المتوا�ص��ل وال�شهادات على م�س��توى �إدارة الجامعة، وح�سب 
الب�ش��رية  الموارد  %( من  �آخر �إح�ص��ائيات لهذه المديرية خلال �س��نة )2015( فت�ؤكد على �أن ما ن�س��بته )25 
%( من التمويل  والمالي��ة التابعة لجامعة تب�س��ة تم ا�س��تخدامها ل�ص��الح البحث العلم��ي وما يوازي ن�س��بة )6 
ال��ذي تخ�ص�ص��ه وزارة التعليم الع��الي والبحث العلمي للجامعات الجزائرية، خ�ص���ص لجامعة تب�س��ة )الموقع 

الإلكتروني الر�سمي لجامعة تب�سة، مار�س 2015(. 
و�أما المخابر فتتوافر في جامعة تب�س��ة حتى �س��نة )2015( على )13( مخبرا، يعمل بها حوالي )135( 

�أ�ستاذا باحثا يتوزعون كالآتي )الموقع الإلكتروني الر�سمي لجامعة تب�سة، مار�س 2015(:
- مختبر البيئة الر�سوبية والثروة المعدنية والهيدروجينية.

- مختبر المواد الع�ضوية والكيمياء.
- مختبر �أن�شطة بيولوجيا الجزيئات والتطبيقات.

- مختبر المياه والبيئة.
- مختبر الدرا�سات البيئية والتنمية الم�ستدامة.

- مختبر الهند�سة الكهربائية.
- مختبر المواد والعلوم الغ�شائية.

- مختبر الطاقة وميكنة التوربينية.
- مختبر المناجم.

- مختبر الهند�سة المدنية التطبيقية.
- مختبر الفيزياء النظرية والتطبيقية.

- مختبر الريا�ضيات، علوم الحا�سب والأنظمة. 
- مختبر العلوم الإن�سانية والأدبية.

الدراسات السابقة :
- درا�س��ة) Kaplan and Norton,1992(تع��دّ هذه الدرا�س��ة باكورة الدرا�س��ات، حيث �إنه��ا تقيم الأنموذج 
وت�ص��فه م��ن خ�لال المفاهي��م والأبعاد التي ي�ش��تمل عليه��ا، وت�ش�ري �إلى �أن المقايي���س المتوازنة للأداء تت�ض��من 
مقايي�س مالية و�أخرى غير مالية، و�أنه يتكون من �أربعة �أبعاد، هم: البعد المالي، وبعد العميل، وبعد العمليات 
الداخلي��ة، وبع��د التعلم والنمو. وخل�ص��ت الدرا�س��ة �إلى �أن ا�س��تخدام �أنم��وذج قيا�س الأداء المتوازن ي�س��اعد 

المن��شأة على تحقيق �أهدافها الا�ستراتيجية.
- درا�س��ة) Kaplan and Norton,2004(  ت�ش�ري هذه الدرا�سة �إلى �أهمية تو�س��يع خريطة الا�ستراتيجية 
لت�ش��مل الأ�ص��ول غير الملمو�س��ة كالم��وارد الب�ش��رية )المه��ارات، المعرف��ة،...( وتكنولوجيا المعلوم��ات )القواعد 
البيان��ات والبرمجي��ات...( وبينت �أن الخريطة الا�س�رتاتيجية ت�س��اعد في الربط بين ا�س�رتاتيجية المن�ش���أة 
والأ�ص��ول غير الملمو�س��ة، كما تظهر دعم الأ�ص��ول للعمليات الداخلية. وو�ض��ح منظور التعلم والنمو الأ�ص��ول 
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غير الملمو�س��ة والأكثر �أهمية للا�س�رتاتيجية لتحقيق القيمة للعملاء والم�ساهمين، �أي �أنها ت�ساعد على تحويل 
الأ�ص��ول غير الملمو�سة �إلى نواتج ملمو�سة. وخل�ص��ت الدرا�سة �إلى �أهمية الأ�صول غير الملمو�سة كم�صدر �أ�سا�س 

للميزة التناف�سية للمن��شآت.
- درا�سة �شهيرة محمود )2003( هدفت الدرا�سة �إلى مدى �إمكانية تطبيق معايير الأداء المتوازن على المنظمات 
الحكومية، ودرا�س��ة �ص��عوبات تطبيق هذا الأنموذج، وتمكين المنظمات غير الحكومية من التعرف على �أ�س��لوب 
جديد لتقييم �أدائها. وخل�صت الدرا�سة �إلى �أن ق�صور النظم المالية والمحا�سبية في الجمعيات الأهلية بدرجة 
لا ت�سمح با�ستخدام البيانات اللازمة لتحقيق الرقابة وتقييم الأداء، كما �أن عمليات النمو والتعليم يجب �أن 

ت�شكل محورا �أ�سا�سيا في العمل الأهلي.
 - درا�س��ة بثينة را�ش��د وقا�سم علي )2011(تهدف الدرا�سة �إلى ا�س��تخدام الأ�سلوب الحديث في تقويم الأداء 
في قط��اع الخدمات ال�ص��حية من خلال �أ�س��لوبين؛ الأول: �أ�س��لوب بطاقة الأداء المتوازن لتق��ويم الأداء، بينما 
الثاني: �أ�سلوب ا�ستمارة الا�ستق�صاء لقيا�س منظور التعلم والنمو. وخل�صت الدرا�سة �إلى �أن ف�شل الكادر الطبي 
والتمري�ض��ي والمهن��ي والفن��ي في تحقيق المعايير ال�ص��ادرة من منظمة ال�ص��حة العالمية في تحقيق عدد المر�ض��ى 
والعمليات، �إلى جانب عدم اهتمام الجهات الم��سؤولة  بالم�ست�شفى ببرامج التعليم الم�ستمر وكذلك عدم الاهتمام 

ب�شبكة المعلومات الدولية.
من خلال الدرا�س��ات ال�س��ابقة حظيت بطاقة الأداء المت��وازن باهتمام الباحثين ك�أح��د المداخل المهمة 
لقيا���س �أداء منظم��ات الأعم��ال وتقييمه��ا بعد �أن  كان يعتمد فق��ط على النتائج المالية وبيان��ات الدخل، وقد 
ا�س��تفاد الباحثان من الدرا�سات ال�س��ابقة في الت�أطير النظري للبحث والمنهجية الم�ستخدمة وبناء �أداة للبحث 

لتف�سير نتائجه. 
منهجية الدراسة وإجراءاتها:

منهج الدرا�سة:
تم ا�س��تخدام المنهج الو�صفي التحليلي الذي يحاول و�صف بطاقة الأداء المتوازن والبحث العلمي المقدم 
من جامعة تب�سة، وقيا�س الأداء من خلال �أبعاد بطاقة الأداء المتوازن �ضمن �إطار عمل متكامل، بالإ�ضافة �إلى 
الدرا�سة الميدانية من خلال ا�ستبانة تم �إعدادها وتحليل �إجاباتها بالاعتماد على �أدوات التحليل الإح�صائي 
با�س��تخدام برنام��ج  )SPSS(  حي��ث اعتم��ادا على �أهداف الدرا�س��ة وفر�ض��ياتها؛ ق��ام الباحثان با�س��تخدام 
المتو�س��طات الح�س��ابية والانحراف��ات المعياري��ة بق�ص��د التع��رف على م��دى ت�أييد عينة الدرا�س��ة للإ�ش��كالية 
المطروحة، وذلك بعد تقييم الوزن الن�س��بي لقوة الت�أييد، حيث تم تق�س��يم �سلم الإجابة لكل ��سؤال �إلى خم�س 

درجات وفقا لمقيا�س ليكرت الخما�سي على النحو التالي في الجدول )1(:
الجدول )1(:مقيا�س ليكرت الخما�سي للإجابة عن فقرات الا�ستبانة

غير موافق ب�شدةغير موافقمحايدموافقموافق ب�شدةالت�صنيف
54321الدرجة

وقد تم ا�س��تخدام الإح�ص��ائيات الو�ص��فية لح�س��اب متو�س��طات �إجابات �أف��راد كل عينة وه��ي المتعلقة 
بفر�ض��يات البحث، وبا�س��تخدام عبارات تقييمية في جميع �أ�س��ئلة الا�ستبانة ح�س��ب مقيا�س ليكرت الخما�سي 
ل�س��هولة فهمه وتوازن درجاته، علما �أن متو�سط المقيا�س الم�ستخدم ي�ساوي )3.00(، وبالتالي م�ستوى الإجابة 

- 5.00( بتقدير قوي. - 2.90( بتقدير متو�سط، )3.00  - 2.60( بتقدير �ضعيف، )2.70  يكون: )1.00 
مجتمع الدرا�سة وعينتها

تم توزيع الا�س��تبانة على كليات الجامعة وطلبتها للدرا�س��ات العليا، وخلية الجودة بالجامعة، ومخابر 
البحث العلمي في الجامعة، وعددها حتى نهاية )2014( خم�سة مخابر، وبها )73( �أ�ستاذا باحثا، وتم اختيار 
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عينة تتكون من )270( ا�س��تبانة وا�سترجاع )264( ت�س��تبانة �صالحة للتحليل كانت موزعة على )80( طالب 
درا�س��ات علي��ا، و)120( ا�س��تبانة على ذوي المنا�ص��ب الإدارية بالجامع��ة )الكليات، الأق�س��ام، الدوائر، نيابة 
المديريات الم�س���ؤولة عن البحث العلمي والعلاقات الخارجية(، و)20( ا�س��تبانة تم توزيعها على خلية الجودة 

بكل الكليات و)44( ا�ستبانة وزعت على مخابر البحث. 
توزيع �أفراد العينة ح�سب المتغيرات الديمغرافية:

احتوى الجزء الأول من الا�س��تبانة على �أربعة �أ�س��ئلة تهدف �إلى جمع بيانات عامة عن عينة الدرا�سة 
ه��ي: الجن���س، والم�س��توى التعليمي، واللقب العلمي، و�س��نوات الخ�برة. والجدول )2( يبين نتائ��ج توزيع �أفراد 
 )% عينة الدرا�س��ة ح�س��ب المتغيرات الديمغرافية ال�س��الفة الذكر، بحيث يلاحظ من الجدول �أن ن�س��بة)55 
�أما فيما  �أفراد العين��ة،  %( من  تقريب��ا م��ن �أف��راد العينة ذكور، في ح�ين �أن الإناث ي�ش��كلن ما مق��دار )45.5 
%( يحملون م�ؤهلا علمي��ا دكتوراه، في  يتعل��ق بمتغ�ري الم�س��توى التعليمي ف�إن الج��دول ي�ش�ري �إلى �أن )49.24 
حين �أن ن�س��بة )20.45 %( يحملون �ش��هادة ماج�س��تير، و�أي�ضا ن�س��بة )17.04 %( هم من طلبة الدكتوراه، 
وكذلك ن�سبة )13.25 %( من طلبة الماج�ستير. و�أما فيما يخ�ص اللقب العلمي نجد �أن معطيات الجدول ت�شير 
%( تقريبا هم من حملة لقب الأ�س��تاذ الدكتور وهي ن�س��بة لي�س��ت بالقليلة، ون�س��بة  �إلى �أن ن�س��بة )30.3 
)45.45 %( هي الن�س��بة الغالبة وهم من حملة لقب الأ�س��تاذ المحا�ض��ر، و�أما ن�س��بة من هم برتبة �أ�س��تاذ 
%(. و�أخيرا فيما يتعلق بعدد �س��نوات الخبرة في الجامعة، ف�إن الجدول يو�ض��ح �أن  م�س��اعد فكانت ) 24.24 
)31.43 %( م��ن �أف��راد العين��ة لديه��م خ�برة عمل من )5 - 10�س��نوات(، في ح�ين �أن )48.86 %( تقريبا 
يملكون ما بين )11 - 16�سنة( خبرة، و)15.15 %( فقط لديهم مابين )17 - 25�سنة( خبرة، و�أخيرا )4.54 
الدرا�سة يملكون خبرة عمل طويلة تجاوزت )25 �سنة(. وكل هذا التحليل ي�ؤكد  �أفراد عينة  %( فقط من 
قدرة العينة على تقييم الخارطة الا�س�رتاتيجية من �أبعادها المختلفة، وبم�ش��اركة فئات متعددة من الجامعة 

ح�سب توزيعها في الجدول )2(.
الجدول )2(: توزيع �أفراد العينة ح�سب المتغيرات الديمغرافية

الن�سبةالتكرارفئات المتغيرالمتغير

الجن�س
%144ذكر  54.5

%120�أنثى  45.5

الم�ستوى التعليمي

%130دكتوراه  49.24

%54ماج�ستير  20.45

%45طلبة دكتوراه  17.04

%35طلبة ماج�ستير  13.25

اللقب العلمي
%80الأ�ستاذ الدكتور  30.3

%120الأ�ستاذ المحا�ضر  45.45

%64الأ�ستاذ الم�ساعد  24.24

�سنوات الخبرة

10 - 5 83%  31.43

16-11129%  48.86

25-1740%  15.15

% 12ف�أكثر -25  4.54

الم�صدر: من �إعداد الباحثين بناء على الا�ستبانة الموزعة
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�صدق �أداة الدرا�سة وثباتها:
- �صدق الأداة: للت�أكد من �صدق الأداة فقد تم عر�ض الا�ستبانة على عدد من المحكمين الأكاديميين من ذوي 
الاخت�ص��ا�ص، للت�أك��د من ال�ص��دق الظاهري للا�س��تبانة، وقد تم الأخذ بمعظم الملاحظ��ات المطروحة من 

قبلهم.
- ثبات الأداة: لقد تم ا�ستخدام معامل الثبات ) Cronbach’s Alpha( للت�أكد من ثبات المقيا�س الم�ستخدم، 
ويلاح��ظ في الج��دول )3( �أن قي��م كرونباخ �ألفا لجميع �أبع��اد بطاقة الأداء المتوازن المدرو�س��ة �أعلى من 
%( )Hair and all, 2005, 25(. وهذا  الح��د الأدن��ى المطلوب لمث��ل هذا النوع م��ن الدرا�س��ة وه��و )60 
يدل على �أن الا�س��تبانة تتمتع بدرجة عالية من الم�ص��داقية، وهذه النتيجة تمكننا من ا�ستكمال التحليل 
الإح�ص��ائي لفق��رات الا�س��تبانة، ولمزي��د من الدعم ل�ص��دق المقيا�س الم�س��تخدم فقد تم ا�س��تخدام اختبار 
كولموجوروف-�س��ميرنوف )Kolmogrov-Smirnov( لمعرفة ما �إذا كانت �إجابات �أفراد عينة الدرا�س��ة 

عن عبارات المقيا�س موزعة توزيعا طبيعيا.
الجدول )3(: كرونباخ �ألفا لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن في الدرا�سة

معامل �ألفاكرونباخالفقراتالمحاور
220.735جودة الخدمة )مخرجات البحث العلمي( في الجامعة الجامعة

070.750 جودة العمليات الداخلية في الجامعة

180.657 جودة التعلم والنمو في الجامعة

470.764 الإجمالي

)SPSS( الم�صدر: من �إعداد الباحثين بناء على مخرجات البرنامج الإح�صائي

عرض نتائج  الدراسة ومناقشتها:
الفر�ضية الأولى: تن�ص هذه الفر�ضية على �أنه: »توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين ما تقدمه الجامعة 
لزبائنه��ا وج��ودة الخدم��ة التعليمية بم�ؤ�ش��راتها )الملمو�س��ات، الاعتمادية، الا�س��تجابة، الأم��ان، التعاطف( 

ومعاملاتها الخارجية« 
الجدول )4(: المتو�سطات الح�سابية والانحراف المعياري لفقرات الفر�ضية الأولى

الو�سط العددالعبارة
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

 جودة الخدمة )مخرجات البحث العلمي( في الجامعة
1  - الملمو�سات

2642.931.04الخدمات تحتوي على �أحدث تكنولوجيا متاحة

2642.730.86المخابر والمرافق المادية للخدمات البحثية غالبا ما تكون جاذبة ب�صريا

2643.270.94موظفو الخدمات جذابون من حيث الأناقة

2643.720.75يتلاءم المكان المرافق للخدمات البحثية ب�شكل موازٍ لنوع الخدمات المقدمة

3.16      264 متو�سط المجال

2 - الاعتمادية

2643.740.96�إن البحوث والبرامج تعد ب�إنجاز بع�ض الأعمال في وقت محدد
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2643.570.88 عندما يواجه الطلبة م�شاكل تظهر الجامعة اهتماما �صادقا بحلها

2643.280.97يتم �أداء الخدمة في الوقت الذي اتفق عليه للإنجاز

2643.570.89الخدمة تركز على �أن تكون خالية من الأخطاء وت�صحيحها فور حدوثها

3.54     264متو�سط المجال

3 -الا�ستجابة

2643.330.96 الا�ستعداد الدائم لم�ساعدة الطلبة والباحثين

2643.241.04الان�شغال المتوا�صل بالرد على طلبات الطلبة والباحثين

2643.561.01الح�وصل على خدمات فورية و�سريعة

3.37     264متو�سط المجال

4 -الأمان

2643.320.97ال�سلوك الإداري عادة ما يغر�س الثقة لدى الطلبة والباحثين

2643.070.88الطلبة والباحثون ي�شعرون بالأمان عندما يتعاملون مع الجامعة

2643.290.96 الخدمة في الجامعة تملك المعرفة للإجابة عن �أ�سئلة الطلبة والباحثين

2643.560.88الجامعة تتعامل مع الطلبة والباحثين بكيا�سة با�ستمرار

3.31    264جميع الفقرات

5 -التعاطف

2643.340.96الخدمة في الجامعة تعطي الطلبة والباحثين اهتماما فرديا

2643.480.84توفير �ساعات عمل ملائمة للطلبة والباحثين

2643.090.96الأخذ باهتمامات الطلبة والباحثين المف�ضلة بالح�سبان

2643.340.95المعرفة باحتياجات الطلبة الخا�صة

3.32    264متو�سط المجال

المعاملات الخارجية
2643.180.92التعاقد مع بع�ض الم�ؤ�س�سات لإجراء بحوث تطبيقية

2643.120.99�إقامة الم�ؤتمرات العلمية لطرح �أهمية منظمات المجتمع وربط الجامعة بالمحيط

2643.181.07ال�سعي �إلى �إ�صدار دوريات متخ�ص�صة بتقديم الا�ست�شارات والاقتراحات ب�شكل م�ستمر

3.16    264متو�سط المجال

2643.320.73235جميع فقرات المجال
)SPSS( الم�صدر: من �إعداد الباحثين بناء على مخرجات البرنامج الإح�صائي

تم الت�أكد من �ص��حة الفر�ضية الأولى با�ستخدام المتو�س��طات الح�سابية والانحرافات المعيارية، وت�شير 
المعطي��ات الإح�ص��ائية في الج��دول )4( �إلى �أن المتو�س��طات الح�س��ابية لجمي��ع الفق��رات المتعلق��ة بم�ؤ�ش��رات 
ج��ودة الخدم��ة التعليمية والعلاق��ات الخارجية في جامعة تب�س��ة �أكبر من )3.00(، ما عدا الفقرة الخا�ص��ة 
ب���أن الخدم��ات تحتوي على �أح��دث تكنولوجيا متاحة، والفقرة الخا�ص��ة بالمخابر والمراف��ق المادية للخدمات 

البحثية غالبا ما تكون جاذبة ب�صريا، فقد بينت الفقرتان ت�أييد �ضعيف )�سلبي( لأفراد العينة لهما.
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ولأن المقيا�س الم�س��تخدم هو خما�س��ي ف�إن المتو�سط الذي يزيد عن )3.00( يعك�س تقييما �إيجابيا، وهذا 
يعني التقييم الإيجابي لم�ؤ�ش��رات جودة الخدمة التعليمية والعلاقات التعاقدية الخارجية في جامعة تب�س��ة 
مجتم��ع الدرا�س��ة، ما عدا الفق��رة )01( المتعلقة بالخدمات تحت��وي على �أحدث تكنولوجي��ا متاحة فقد كان 
التقييم �ض��عيفا )�س��لبيا( بمتو�س��ط ح�س��ابي يقدر بــ )2.93( وهو �أقل من )3(، بالإ�ض��افة �إلى الفقرة )02( 
المتعلق��ة بالمخاب��ر والمرافق المادي��ة للخدمات البحثي��ة؛ غالبا ما تكون جاذبة ب�ص��ريا فق��د كان هناك تقييم 
�ض��عيف �أي�ض��ا، حيث بلغ المتو�س��ط الح�س��ابي )2.73(، وهو �أي�ض��ا �أقل م��ن )3(، مما يعني ع��دم موافقة معظم 
المبحوث�ين عل��ى الفقرت�ين، حي��ث تلع��ب ظ��روف البل��دان النامي��ة تكنولوجي��ا وع��دم قدرتهم على ا�س��تيراد 
التكنولوجي��ا المتطورة ج��دا دورا في تحديد نوع المخابر والمرافق المادية الم�س��تخدمة في الجامعات، وذلك حال 

الجامعة الجزائرية �أي�ضا فالجهود المبذولة في تكاليف التكنولوجيا لازالت لم ترق �إلى الم�ستوى المطلوب.
ومما �سبق كنتيجة يمكن تف�سير معطيات الفقرات والمتو�سط الح�سابي لجميع الفقرات الذي بلغ )3.32( 
ب�أن معظم المبحوثين يوافقون على �أن م�ستوى تطبيق بم�ؤ�شرات جودة الخدمة التعليمية والعلاقات الخارجية 

في جامعة تب�سة مجتمع الدرا�سة بم�ستوى عال )موجب( وهو ما ي�ؤكد �صحة الفر�ضية الأولى.  
الفر�ضية الثانية: تن�ص هذه الفر�ضية على �أنه: »توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين ما تقدمه الجامعة 

لزبائنها وم�ؤ�شرات منظور العمليات الداخلية للجامعة«
الجدول )5(: المتو�سطات الح�سابية والانحراف المعياري ومعاملات الارتباط لفقرات الفر�ضية الثانية

الو�سط العددالعبارة
الح�سابي

الإنحراف 
المعياري

م�ؤ�شرات منظور العمليات الداخلية في الجامعة
 جودة العمليات الداخلية في الجامعة من خلال البحث والتطوير والإبداع

2642.730.86 �إمكانية ا�ستغلال البحوث العلمية في ا�ستثمارات ذات عوائد مر�ضية

2643.470.89الاهتمام بالمتميزين في البحث العلمي ب�شكل خا�ص

2643.000.82تخ�صي�ص مبالغ مالية لدعم البحث والتطوير في الجامعة

 العمل على التفوق في الات�صالات مع الأطراف الخارجية لن�شر الأبحاث
2643.200.96لم�ساعدتها على التداول محليا و�أجنبيا

2643.070.86 التحفيز  والدعم من خلال الجوائز وال�شهادات التقديرية للمبدعين

2644.000.52الح�وصل على براءات الاختراع لأن�شطة البحث عالية الم�ستوى

 تقديم الدعم المادي اللازم لعمليات الابتكارات التكنولوجية و�أ�صحاب
2643.000.97البحوث الأ�صلية

2643.880.74301جميع فقرات المجال

)SPSS( الم�صدر: من �إعداد الباحثين بناء على مخرجات البرنامج الإح�صائي

نلاح��ظ م��ن الج��دول )5( �أن هناك توجه��ا �إيجابيا لدى مجتمع الدرا�س��ة في تطبيق م�ؤ�ش��رات منظور 
العملي��ات الداخلي��ة في الجامعة، وه��ذا ما �أظهرته كل الفقرات بمتو�س��طات �أكبر م��ن )3.00(، ماعدا الفقرة 
الخا�صة ب�إمكانية ا�ستغلال البحوث العلمية في ا�ستثمارات ذات عوائد مر�ضية، ويعود ذلك �إلى نق�ص الم�ؤ�س�سات 
ال�ص��ناعية في منطقة تب�س��ة ماعدا م�ؤ�س�س��ة مناجم الفو�س��فات ومرك��ز الأبحاث التطبيقي��ة، المتواجدة على 
�أط��راف الولاية حيث تخت�ص بالتنقيب على المادة الأولية و�أماكن تواجدها واقتراح �أف�ض��ل ال�س��بل و�أ�س��هلها 
لا�س��تخراجه على �أ�س���س علمية وتقنية عالية الم�س��توى، وتواجدها يتلاءم مع الطبيعة الجغرافية للمنطقة 
)تب�س��ة(، حيث ا�س��تفادت هذه الم�ؤ�س�س��ة من العديد من الأبحاث المنجزة في جامعة تب�سة، وهي م�ؤ�س�سة عامة 
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وكل �إيراداتها تعود للدولة، فقد كانت الم�ؤ�س�سة في بادئ الأمر تعمل على الفو�سفات البني، ولكن بعد الدرا�سة 
التي قام بها �أحد الباحثين بجامعة تب�سة تحت عنوان ت�أثير التركيبة الكيميائية والمينورولوجية للفو�سفات 
الأ�س��ود لمنج��م جب��ل العنق عل��ى عملية المعالجة وذلك �س��نة )2004(، حي��ث اعتمد الباحث في درا�س��ته على 
عملية التجزئة، والتي تعطينا طبقة رملية )من الناحية الفيزيائية( غنية جدا بالفو�سفور، واكت�شف نوعا 
�آخر من الفو�سفات الأ�سود، والذي يعدّ �أف�ضل من الفو�سفات البني من حيث الجودة والنوعية، كما �أن الم�ؤ�س�سة 
كان��ت تعم��ل بالطريق��ة المبللة، وذلك للف�ص��ل ب�ين المعدن وال�ش��وائب، وه��ذا كان في حد ذاته عائقا بالن�س��بة 
للم�ؤ�س�س��ة لنق�ص الماء في دائرة بئر العاتر ولاية تب�س��ة، ثم جاءت درا�سة باحث �آخر لإيجاد الحل لذلك عن 
طري��ق القي��ام بالأعمال  بالتهوئة ب��دلا من الطريقة التي كانت تعتمدها الم�ؤ�س�س��ة، مما نتج عنه اقت�ص��اد في 
%( طريقة  كميات المياه، والتي كانت �أحد العوائق التي تعتر�ض الم�ؤ�س�س��ة؛ مما �س��اعدها على �أن تعتمد )70 
التهوئ��ة، و)30 %( الطريق��ة المبلل��ة، ف���أدى ذل��ك �إلى التح�س��ن  في الإنتاج ابتداء من �س��نة )2006( بعد 
تطبيق )40 %( تقريبا من الدرا�س��ة، وا�س��تمرت العديد من البحوث في جامعة تب�س��ة لتركز على تح�س�ين 
نوعية الفو�س��فات عن طريق التعويم )Flotation(، وهي طريقة جد مهمة، لكنها مكلفة لأنها ت�س��تعمل مواد 
كيميائية ت�س��تورد من الخارج )Les Rèactifs( ولا يوجد دعم من طرف الدولة لإدخال هذه المواد، لذلك تم 
فق��ط تطبي��ق الأبح��اث التي يمكن تطبيقها بم��ا لا يحتاج �إلى ا�س��تيراد مواد �أجنبية، وهذا م��ا قد ينجم عنه 

ق�صور في تقدم البحوث في هذا المجال وتطورها بالجامعة محل الدرا�سة.
و�أي�ض��ا من بين الم�ش��اريع البحثية التي اعتمدتها الجامعة م�ش��روع تحويل النفايات ال�ص��لبة وال�سائلة؛ 
حي��ث اخت�ري هذا الم�ش��روع لأنه يعدّ م��ن �أهم الم�ش��اريع التي تفيد المجتم��ع، وكيفية المحافظة عل��ى البيئة عن 
طريق �إعادة الاعتبار للنفايات وتحويلها لإعادة ا�س��تعمالها تحت عنوان – المعالجة و�إعادة تحويل النفايات 
ال�صلبة وال�سائلة لولاية تب�سة- وهذا با�شتراك عدد من الباحثين ولمدة )3( �سنوات، ولقد بد�أت هذه الدرا�سة 
في �س��نة )2009(، و�أعطت نتائج �إيجابية حيث ق�س��مت هذه الدرا�س��ة �إلى )6( �سدا�س��يات. ومن �أهداف هذه 
الدرا�سة محاولة عدم الم�سا�س بالمحيط وتخفي�ض الآثار ال�سلبية، كما ت�ساهم في خلق طرق جديدة لتخفي�ض 

و�إعادة ا�ستغلال النفايات، وخلق ت�سيير �إيكولوجي وخف�ض ن�سبة التلوث من المحيط.
 وح�سب الجدول )5( �أي�ضا، هناك تطبيق متو�سط لفقرة تقديم الدعم المادي اللازم لعمليات الابتكارات 
التكنولوجية، و�أ�ص��حاب البحوث الأ�ص��لية في جامعة تب�سة بمتو�سط ح�س��ابي يقدر ب )3(، وب�شكل عام يبين 
الجدول )5( �أن الو�س��ط الح�س��ابي لجميع الفقرات ي�س��اوي )3.88(، مما يدل على �أن درجة الا�س��تجابة لهذا 
المج��ال عالية )موجبة(، و�أن المبحوثين يوافقون على وجود م�ؤ�ش��رات منظ��ور العمليات الداخلية في الجامعة 

محل الدرا�سة، وهذا ما ي�ؤكد �صحة الفر�ضية الثانية.     
الفر�ضية الثالثة: تن�ص هذه الفر�ضية على �أنه: »توجد علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين ما تقدمه الجامعة 
لزبائنه��ا وم�ؤ�ش��رات منظور التعلم والنمو )تطوير ر�أ�س المال الب�ش��ري، تطوير ر�أ���س المال المعرفي، تطوير ر�أ�س 

المال التنظيمي( في الجامعة«
الجدول )6(: المتو�سطات الح�سابية والانحراف المعياري ومعاملات الارتباط لفقرات الفر�ضية الثالثة

الو�سط العددالعبارة
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

 جودة التعلم والنمو في الجامعة من خلال تطوير ر�أ�س المال الب�شري والمعرفي والتنظيمي
تطوير ر�أ�س المال الب�شري
2643.300.85توفر الجامعة التدريب على نحو فعال  لتح�سين جودة خدماتها

2642.971.18تتبع الجامعة الأ�ساليب الحديثة في التدريب

2642.901.14 ال�سعي لتوفير برامج تدريبية متخ�ص�صة
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2642.831.12 يتم تقييم فترة التدريب ب�شكل م�ستمر

2642.751.10 توفير المنح الدرا�سية المتخ�ص�صة

2642.470.87يخ�ضع الكادر التدري�سي لدورات على نحو الحاجة لتنمية مهاراتهم وتطويرها

2642.201.44تمتلك الجامعة الخبرات التكنولوجية العملية اللازمة للتعليم

تطوير ر�أ�س المال المعرفي
2644.270.50تعمل الجامعة على التميز من خلال الم�ستوى التعليمي الجيد والخبرة

2644.220.42 ال�سعي �إلى الو�وصل �إلى التفوق الجامعي من خلال الكليات المتميزة

 العمل على الا�ستثمار في الن�شاطات الثقافية والإعلامية والا�ست�شارية
2644.170.55والتطويرية

2644.170.67الا�ستعانة بكفاءات خارجية لتطوير جودة الخدمة التعليمية

2643.670.85�إن�شاء قواعد بيانات و�شبكات مترابطة ومتكاملة

تطوير ر�أ�س المال التنظيمي
2643.580.78 ال�سعي لخلق ثقافة المنظمة التعليمية

2643.550.93التحكم في �إدارة الم�شاكل وال�صراعات الداخلية وحلها ب�شكل �سلمي

2642.881.11تحقيق ر�ضا الموظفين بالم�ؤ�س�سة وكل �أ�صحاب الم�صالح

2643.051.25 ن�شر روح الفريق والتعاون

2642.981.11الدعم الت�شريعي وال�سعي لمعرفة القوانين والتعليمات ب�شكل دوري

2643.131.10التقييم الم�ستمر للتح�سينات والتطويرات المنجزة

2643.120.73375جميع فقرات المجال

)SPSS( الم�صدر: من �إعداد الباحثين بناء على مخرجات البرنامج الإح�صائي

من الجدول )6( نجد �أن هنالك تطبيقا لم�ؤ�شرات منظور التعلم بدرجة عالية )موجبة( ب�شكل �إجمالي 
ح�س��ب ما ت�ؤكده �إجابات فقرات هذا المحور ككل، ولكن فقرات الم�ؤ�ش��ر الأول تطوير ر�أ�س المال الب�ش��ري والتي 
كانت بمتو�س��طات ح�س��ابية على التوالي )2.97، 2.90، 2.83، 2.75، 2.47، 2.20( كان الت�أييد لهذه الفقرات 
�ض��عيفا )�س��لبيا( لأنها �أقل من )3(، وهذا ما يدل على اهتمام الجامعة مجتمع الدرا�سة بو�ضع كل من الفقرات 
الآتية )تتبع الجامعة الأ�س��اليب الحديثة في التدريب، ال�س��عي لتوفير برامج تدريبية متخ�ص�صة، يتم تقييم 
فترة التدريب ب�ش��كل م�ستمر، يخ�ضع الكادر التدري�سي لدورات على نحو الحاجة لتنمية مهاراتهم وتطويرها، 
توف�ري المنح الدرا�س��ية المتخ�ص�ص��ة، تمتلك الجامع��ة الخبرات التكنولوجي��ة العملية اللازم��ة للتعليم(، وهذا 
الت�أيي��د الذي ظهر ب�ش��كل دون المتو�س��ط يرجع الأمر فيه لك��ون الجامعة لا تملك الإمكاني��ات المادية الكافية 
لتحقي��ق ج��دوى هذه الفقرات بال�ش��كل اللازم، و�أن ما يت��م توجيهه �إليها من طرف الدولة ي�س��تخدم �أغلبه في 
توف�ري المقاعد الدرا�س��ية للطلبة الجدد التي �أعدادها في تزايد م�س��تمر من �س��نة �إلى �أخ��رى، ومع ذلك توجد 
مخ�ص�ص��ات مالية لترب�صات الأ�ساتذة والباحثين في الجامعات ومراكز البحث خارج الجزائر، لكنها لازالت لم 
ترقى �إلى م�ستوى تطلعات الطلبة والباحثين، وذلك ما ظهر في الفقرة الخا�صة بتوفير الجامعة للتدريب على 
نحو فعال  لتح�س�ين جودة خدماتها، والتي ظهرت بمتو�س��ط ح�س��ابي )3.30(، وهو ما يعبر عن ت�أييد �إيجابي 

لعينة الدرا�سة على محتوى هذه الفقرة بالذات. 
كم��ا نلاح��ظ في نف�س الجدول )6( ب�أن تطبيق الفقرات المتعلقة بتطوير ر�أ�س المال المعرفي ح�ص��لت على 
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ت�أييد عال، فالجامعة بذلك تركز على �أن عمل الأ�ستاذ الباحث الجامعي لا يقت�صر على التعليم فح�سب، و�إنما 
تدعم الجامعة بالإ�ضافة �إلى ذلك فكرة �أن يقوم بم�شاريع بحثية تفيد المجتمع والدولة والم�ؤ�س�سات على حد 

�سواء، وذلك من خلال البحث والدرا�سات والاكت�شافات الجديدة وكل ح�سب اخت�صا�صه.
و�أم��ا فيما يخ�ص تطبيق م�ؤ�ش��ر تطوي��ر ر�أ�س المال التنظيمي نلاحظ من الج��دول )6( �أن هناك توجها 
�إيجابيا لدى الم�ستجوبين، وهذا ما �أظهرته معظم الفقرات، ما عدا تطبيق دون المتو�سط ح�سب ر�أي المبحوثين 
كان في الفقرتين التاليتين: تحقيق ر�ض��ا الموظفين بالم�ؤ�س�س��ة وكل �أ�صحاب الم�صالح  والدعم الت�شريعي وال�سعي 
لمعرف��ة القوان�ين والتعليم��ات ب�ش��كل دوري، حيث �أظهرا متو�س��ط ح�س��ابي �أقل م��ن )03(، وكان��ا على التوالي 
) 2.88، 2.98( ويع��ود ذل��ك �إلى �أن الجامع��ة لم ت�س��تطع الو�ص��ول �إلى درج��ة من ال�ش��فافية في خلق الثقافة 

التنظيمية �إلى حد الآن، كما هو مطلوب على الأقل لدى المبحوثين.
وب�ش��كل ع��ام يبين الجدول )6( �أن الو�س��ط الح�س��ابي لجميع الفقرات ي�س��اوي )3.12(، مم��ا يدل على 
�أن درجة الا�س��تجابة لهذا المجال عالية )موجبة(، و�أن المبحوثين يوافقون على وجود م�ؤ�ش��رات لبعد التعلم 

والنمو في جامعة تب�سة، وهذا ما ي�ؤكد �صحة الفر�ضية الثالثة.     
الاستنتاجات :

 بعد معالجة م�شكلة البحث �ضمن الإطار النظري والميداني، تم التو�صل �إلى النتائج الآتية:
1 - التو�ص��ل �إلى �أن هن��اك علاق��ة جي��دة وقوي��ة بين �أبع��اد الخدمة التعليمي��ة )الملمو�س��ات، الاعتمادية، 
الا�س��تجابة، الأم��ان والتعاط��ف( واهتم��ام الجامع��ة بذل��ك، و�أب��رز اهتمام ظه��ر في م�ؤ�ش��ر الاعتمادية 
في الفق��رة الخا�ص��ة بالخدم��ة  المقدم��ة م��ن قبل الجامع��ة �أن ترك��ز على �أن تك��ون خالية م��ن الأخطاء 
وت�صحيحها فور حدوثها، والفقرة  »عندما تواجه الطلبة  م�شاكل تظهر الجامعة اهتماما �صادقا بحلها، 
مم��ا ي�ؤك��د عل��ى اهتمام الجامعة بزبائنها، ووجود �إطار �س��ليم لل�سيا�س��ات الخا�ص��ة بتحديد هذا الم�ؤ�ش��ر 
بالذات، ومع ذلك �أ�ش��ارت المعطيات الإح�ص��ائية �إلى �أن جودة الخدمة التعليمية، والا�ست�ش��ارات المقدمة 
لمنظمات الأعمال خا�صة تلك المتعلقة مثلا بدور الجباية البيئية في المحافظة على البيئة ال�سليمة التي 
طرح��ت في �أكثر من فعالي��ة علمية جمعت بين الإدارات المحلية لولاية تب�س��ة والباحثين في هذا المجال، 
وذلك خلال ال�س��نة الأخيرة )2014(، ولازالت الجهود متوا�ص��لة لدعم بحوث �أخرى، وبالتالي فقد كان 
له��ا �إ�س��هام كب�ري في اتفاق المبحوثين عل��ى �أن تقويم الأداء من خ�لال هذا المنظور لمعرف��ة قدرات جامعة 
تب�س��ة وفاعليته��ا يمك��ن �أن يك�ش��ف عن تط��ور الأداء فيها من ف�رتة �إلى �أخرى، ومع ذلك فقلة ا�س��تخدام 
التكنولوجي��ا المتط��ورة في مخاب��ر البح��ث قد يفق��د جامعة تب�س��ة جزءا م��ن قدرتها عل��ى دعم حالات 

الإبداع فيما يخ�ص البحث العلمي في الجامعة.
2 - �أكدت النتائج الإح�صائية على وجود �إتفاق حول البحث والتطوير والإبداع في الجامعة، ولكن  �إمكانية 
ا�س��تغلال البحوث العلمية في ا�س��تثمارات ذات عوائد مر�ضية �أ�صبح يعد عائقا، �أما ا�ستغلال البحوث لدى 
القطاع الخا�ص خا�ص��ة و�أن معظم الدرا�س��ات تم ا�س��تغلالها في م�ؤ�س�س��ات عمومية، لذلك فهذا ي�ؤكد عدم 
وجود عمليات داخلية مخططة تجعل البحث العلمي يلقى قيمته الم�ض��افة عند ا�س��تغلاله في الم�ؤ�س�س��ات 

خارج الجامعة ولا يبقى مجرد جهود فردية للطلبة والباحثين.
3 - ات�ضح بروز ر�أ�س المال المعرفي والب�شري في بعد التعلم والنمو للجامعة، على الرغم من �أن م�ستوى الاهتمام 
بر�أ�س المال الب�شري لم يكن بالم�ستوى المطلوب، �إلا �أن ا�ستخدام مقايي�س التفوق الجامعي ي�ساعد الجامعة 
في تحدي��د ر�ؤيتها الم�س��تقبلية، ويمكنها م��ن مواجهة التحديات بهدف ا�س��تثمار طاق��ات الأفراد الفكرية 
والإبداعية، خا�ص��ة وه��ي تحتوي على العديد من الكليات التقنية الوطني��ة، بمعنى غير المتواجدة عبر 
الوط��ن �إلا في جامع��ة تب�س��ة بحك��م قربها م��ن العديد من المناط��ق ذات الم��واد الأولية المهمة للاقت�ص��اد 

الوطني، وبوجود نخبة ممتازة من الأ�ساتذة المتخ�ص�ينص والذين يمتلكون م�سيرة وخبرة علمية جيدة.
4 - �س��جلت الدرا�س��ة �ضعفا في التخ�صي�ص��ات المالية المخططة المعتمدة من قبل وزارة التعليم العالي والبحث 
العلم��ي؛ �س��واء لدعم البح��وث العلمي��ة بالتكنولوجيا المتط��ورة �أو بتقديم الت�س��هيلات الممكن��ة لتطوير 
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البحوث التي تحتاج �إلى مواد �أولية يتم ا�ستيرادها من الخارج، وذلك ما يمكن �أن يجعلنا نقول ب�أن تقويم 
الأداء المطبق حاليا ي�ستهدف النتائج فقط دون التركيز على التح�ينس للخطط وتطوير الأداء.

5 - �أكدت الدرا�سة على وجود تطبيق �ضعيف في تحقيق ر�ضا الموظفين بالجامعة وكل �أ�صحاب الم�صالح و�أي�ضا 
للدع��م الت�ش��ريعي وال�س��عي لمعرف��ة القوانين والتعليمات ب�ش��كل دوري، وذل��ك ما يمكن تف�س�ريه بانغما�س 
�إدارة الجامع��ة بالعم��ل الإداري وتق�ص�ريها في طرح الاقتراحات �إلى الجهات العليا الم�س���ؤولة عن الدعم 
الت�ش��ريعي، وقلة المبادرات المقترحة لتح�س�ين الظ��روف المادية لمخابر البحث والطلب��ة والباحثين، ومع 
ذل��ك فالجامع��ة ركزت عل��ى العديد م��ن عوامل النجاح الحا�س��مة  كالترب�ص��ات في الخارج، والم�ش��اركة في 
المعرفة ب�إبرام العديد من اتفاقيات ال�شراكة وتبادل الخبرات مع جامعات �أجنبية، ومحاولتها المحافظة 

الدائمة على �أخلاقيات الجامعة، وخدمة المجتمع.
6 - من النتائج الإح�ص��ائية يمكن القول ب�أن جامعة تب�س��ة �س��جلت �ض��عفا في عملية تحديد وت�ص��ميم بع�ض 
م�ؤ�ش��رات الأداء المخططة طويلة الأجل؛ والتي كانت في معظمها م�ؤ�ش��رات و�ص��فية غير ملمو�س��ة، ولكن 
�إدارة الجامعة لم�س��ت من خلال �إجابات المبحوثين عدم قناعتهم ب�أنها تمنح هذه الم�ؤ�ش��رات غير الملمو�س��ة 

نف�س درجة الأهمية التي يجب �أن تكون �ضمن بطاقة الأداء المتوازن في الحالة العادية.
التوصيات:

في �ضوء الا�ستنتاجات التي تو�صل �إليها البحث، يمكن طرح التو�صيات التالية:
1 - يجب على المخت�ينص في الجامعة �إي�صال فكرة قيا�س الأداء با�ستخدام بطاقة الأداء المتوازن �إلى الإدارة 
الجامعي��ة، لأن التعري��ف بنتائ��ج قيا���س الأداء بالبطاقة للم�س���ؤولين ووا�ض��عي ال�سيا�س��ات في الجامعة 
�س��يخلق لديهم الرغبة في �إن�ش��اء نظام متكامل لم�ؤ�ش��رات الأداء تعك�س الر�ؤية الا�س�رتاتيجية، وت�ساعد 
في التقييم الذاتي، وتركز على الأهداف والاتجاهات؛ بهدف تحقيق القيا�س المتوازن للأداء في الجامعة. 
2 - محاولة تطبيق �أكثر من �أنموذج للم�ؤ�ش��رات لكافة الكليات والجامعات والمعاهد، حتى يت�س��نى لها تحقيق 
مبد�أ ا�س��تقلالية القيا�س ومو�ضوعية النتائج، وفتح المجال �أمام الخبرات المحلية �أو الأجنبية للا�ستفادة 

من ا�ستخدام الأ�ساليب الحديثة لزيادة فعالية �أداء هذه الجامعات. 
3 - ب�إم��كان جامعة تب�س��ة تعزيز البعد الزبائني من خلال الدخول ب�ش��راكة مع م�ؤ�س�س��ات القطاع الخا�ص، 
فيم��ا يخ�ص توفير التكنولوجيا المتطورة للمخابر البحثية والمواد ال�ض��رورية بهدف تعزيز الأداء المالي 
الا�ستراتيجي لهذه الم�ؤ�س�سات با�ستخدام مخرجات البحث العلمي من الجامعة، ويمكن تعزيز هذا المنظور 
�أي�ض��ا من خلال دعم الدولة لاحتياجات الجامعة في البيئة البحثية ب�إن�ش��اء مراكز متخ�ص�ص��ة لتقديم 
الا�ست�ش��ارات العلمية للم�ؤ�س�س��ات خارج الجامعة؛ مما ي�ضمن دخول �إيرادات يمكنها دعم الإبداع والأداء 

المتميز لدى البحث العلمي في الجامعة. 
4 - و�أي�ض��ا يمكن تعزيز بعد التعلم والنمو من خلال �أن يتم التركيز على البنى التحتية المطلوبة لخلق تعلم 
وتح�س�ين طويل الأمد، والتركيز على تطوير المورد الب�شري، والح�صول على التكنولوجيا الملائمة، تبادل 
المعلوم��ات، التدريب الم�س��تمر، وتوفير المن��اخ والثقافة الموجهة للطلبة والباحث�ين، وبذلك يمكن للجامعة 

مواجهة كل التحديات والح�صول با�ستمرار على النجاح والتميز والتفوق.  
5 - �ض��رورة قي��ام الجامع��ات بتقويم دوري لأدائها للتع��رف على مدى التقدم في �أدائه��ا لغر�ض تطويره، لأن 
نجاح الجامعة في الم�س��تقبل �س��يتوقف على قدرتها في قيا�س �أداء موجوداتها غير الملمو�س��ة �إذا �أرادت �أن 
تكون لها مكانة في ع�ص��ر المعلومات المتجددة، ففي البداية على الجامعة �أن تترجم ر�س��التها و�أهدافها في 
م�ؤ�ش��رات بطاق��ة قيا�س الأداء المت��وازن، وتحدد بعدها كل الم�ؤ�ش��رات التقليدية والحديث��ة التي تمكنها 
من قيا�س الأداء في التعليم العالي، بهدف تح�س�ين م�س��توى الخدمة الجامعية من جهة، وخلق �أجواء من 
المناف�س��ة بين الجامعات على الأداء المتميز من جهة �أخرى، لعل مراتب جامعاتنا العربية تتقدم درجات 

في �سلم ترتيب الجامعات العالمي.  
- �إن هذه الدرا�س��ة قطعية �إذ تعك�س قيا�س �أداء جامعة تب�س��ة من خلال �أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، في   6
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لحظة �إجراء هذه الدرا�سة ولكن لا قبل ذلك ولا بعده، فالدرا�سات الم�ستقبلية مدعوة �إلى �إجراء درا�سة 
طويلة الأمد للحكم على م�ستوى الأداء في هذه الجامعة وتحديد الآثار الإيجابية لمخرجاتها من البحث 

العلمي المتقدم. 
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