


  
 

  

 
  ــزةــــــــــــــــــغ  – الإسلامیةة ــــــــــالجامع
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  ةـــــــویــــإدارة ترب -ةـــــــول التربیـــــــــأص
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 :إعداد الباحثة
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  :إشـراف
  إیاد علي الدجني  / الدكتور

  
الإدارة التربویة من قسم  الماجستیر في درجة على الحصول لمتطلبات استكمالاً  الرسالة هذه قدمت

 بغزة  الإسلامیةأصول التربیة بكلیة التربیة في الجامعة 
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  :ىــــالـال تعــق

 
ُ وَالْمُؤْمِنوُنَ { ھُ َكُمْ وَرَسُول ُ عَمَل َسَیرََى اللهَّ وُا ف ُلِ اعْمَل   }وَق

 )١٠٥: التوبة(



 

 ب  

  الإهــداء
  

  أهدي ثمرة هذا الجهد المتواضع
  

  سطروا بدمائهم الزكیة أروع التضحیات من إلى
  تغرق الكلمات في بحر عطائهمف 

  جرحانا... أسرانا ... شهداؤنا 
  إلى الشمعتین اللتین تذوبان لإشعال نور عیني

  أمي... أبي 
  إلى شجرة السندیان الطیبة 

  أصلها ثابت وفرعها في السماء
  جدتي... جدي 

  إلى من رافقني في درب الحیاة 
  إخوتي... أختي 

  ذین أعینهم تعانق السماءإلى ال
  أملاً بتوفیق االله لي... لیل نهار 

  أخوالي.. أعمامي 
  "صفوت"إلى أخي الذي لم تلده أمي 

  إلى من تنتهي حروف اللغة عنده
  من یشاركني خطوات المجد

  "حسین"زوجي الحبیب 
  إلى صدیقاتي وزمیلاتي في الدراسة 

  إلى أساتذتي الكرام
  "الإسلامیةالجامعة "إلى جامعتي الشامخة 
  

 

  الجهد المتواضعإليكم جميعا أهدي ثمرة هذا 
  
  
  

  



 

 ج  

  شكر وتقدير
  

ق الوعد والسلام على سید المرسلین، الصاد الحمد الله رب العالمین، والصلاة         
والله الشكر أولاً وآخراً،  .العلم أخرجنا من ظلمات الجهل إلى نور الأمین، الحمد الله الذي

على حسن توفیقه، أشكر والدي العزیز على دعمه المتواصل ودوره الكبیر في إنجازي لهذه 
  .الدراسة

عمادة الدرسات العلیا، وجمیع أعضاء الهیئة التدریسیة في كلیة التربیة بالجامعة  كما أشكر
كر إلى جمیع الأساتذة المحكمین ، وأخص بالذكر قسم أصول التربیة، كما وأتقدم بالشالإسلامیة

  .للاستبانة لما قدموه من نصائح وتعدیلات

بقبوله الإشراف على ل ، الذي تفضّ إیاد علي الدجني /للدكتور كما أدین بالشكر والعرفان         
  .بعطاءٍ مستمر وصبر كبیر  هذه الرسالة

  :لجنة المناقشةعضوي لأساتذة الكرام و یطیب لي أن أشكر ا

  .حفظه االله محمد عثمان الآغا /الدكتور

  .حفظه االله   نبیل عبد اللوح/ والدكتور

جهد في إثرائها بذلاه من  وذلك لتفضلهما بالموافقة على مناقشة هذه الرسالة، وعلى ما
  .بتوجیهاتهم القیمة

كما أشكر زمیلاتي في مقاعد الدراسة على هذه الرحلة العلمیة الممتعة، وأخص بالذكر 
یمان أبو حبیب ولجمیع زمیلاتي جزیل الشكر  أختي مریم أبو مساعد، والأخوات هبة الداهوك وإ

  .والامتنان

فهو فلكل شيء اذا ما تم نقصان،   -فالكمال الله وحده –وأخیراً فإني لا أدعي الكمال 
ن أخطأت فمن نفسي والشیطان  علیه  وما توفیقي إلا بااللهجهدي المتواضع فإن أصبت فمن االله، وإ

لیه أنیب   .توكلت وإ

  

  الباحثة

  ملاك زكري حجازي

  



 

 د  

 ملخص الدراسة
 "بغزة الإسلامیةدور بطاقة الأداء المتوازن في تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة في الجامعة  "

  

دور بطاقة الأداء المتوازن فـي تحقیـق مبـادئ الجامعـة المسـتدامة فـي هدفت الدراسة التعرف إلى 
  .بغزة الإسلامیةالجامعة 

 أبعـاد لدرجـة تـوفرولتحقیق أغراض الدراسـة اسـتخدمت الباحثـة المـنهج الوصـفي التحلیلـي لقیـاس 
الرتبة  -الرتبة الوظیفیة(بحسب متغیرات  تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة، ولدرجة بطاقة الأداء المتوازن

 ،خصیصاً لأغراض هـذه الدراسـةمت استبانة أُعدت دحیث استخ، بغزة الإسلامیةفي الجامعة  )الأكادیمیة
أبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن، درجــة تــوفر : فقــرة موزعــة علــى محــورین، المحــور الأول) ٦٤(وتكونــت مــن 
مـن العمـداء ) ٦٧(ن م الدراسة مجتمع تكونقد و درجة تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة، : المحور الثاني

الدراســة فهــي عینــة  أمــا عینــة، بغــزة الإســلامیةونــوابهم ومــدراء الوحــدات الأكادیمیــة والإداریــة فــي الجامعــة 
 من المجتمع الأصلي للدراسـة،) ٩٢,٥(استبانة بنسبة استرداد ) ٦٢(مسحیة لمجتمع الدراسة، تم استرداد 

ـــامج الـــرزم الإحصـــائیة  لتحلیـــل اســـتجابات أفـــراد العینـــة، وكـــذلك  SPSS)(وقامـــت الباحثـــة باســـتخدام برن
  .النسب المئویة والتكرارات والوزن النسبي، واختبار ألفا كرونباخ، ومعامل ارتباط بیرسون

  :وأهمها وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالیة
بغــزة حصــل علــى  الإســلامیةالدرجــة الكلیــة لتــوفر أبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن فــي الجامعــة  إن .١

، وجــاءت اســتجابات أفــراد العینــة علــى مجــالات أداة كبیــرةوهــي درجــة %) ٧٧,٣٥(وزن نســبي 
البعـد  -)%٧٨,٧٥(بعد العملیات الداخلیة بـوزن نسـبي : الدراسة حسب الترتیب التنازلي التالي

 بعـد العمیـل بـوزن -%)٧٦,٧٩(بعـد الـتعلم والنمـو بـوزن نسـبي  -)٧٨,٣٢(المالي بوزن نسبي 
 . ) ٧٦,٢٧(نسبي

ا عند مستوى دلالة  .٢ عینة في متوسط تقدیرات ) α≥0 .05( لا توجد فروق دالة إحصائیً
نائب ، عمید(  الرتبة الوظیفیةتعزى لمتغیر  لدرجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن،  الدراسة

  ).عمید، مدیر
ا عند مستوى دلالة  .٣ عینة في متوسط تقدیرات ) α≥0 .05( لا توجد فروق دالة إحصائیً

أستاذ مساعد ( لدرجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن تعزى لمتغیر الرتبة الأكادیمیة، الدراسة
 ).فأقل، ماجستیر فأعلى

بغـزة حصــل علــى  الإســلامیةإن الدرجـة الكلیــة لتحقیــق مبـادئ الجامعــة المســتدامة فـي الجامعــة  .٤
، وجــاءت اســتجابات أفــراد العینــة علــى مجــالات أداة كبیــرةوهــي درجــة %) ٧٣,٢٩(وزن نســبي 

اســـــتدامة عملیـــــات الحـــــرم الجـــــامعي بـــــوزن نســـــبي : الدراســـــة حســـــب الترتیـــــب التنـــــازلي التـــــالي



 

 ه  

ـــــــــــوزن نســـــــــــبي  -%)٧٣,٧٤( ـــــــــــة ب اســـــــــــتدامة الأبحـــــــــــاث  -%)٧٣,٧٤(المشـــــــــــاركة المجتمعی
 %).٧٠,٧٣(استدامة التعلیم بوزن نسبي  -%)٧٣,٤٤(

ا عند مستوى دلالة لا توجد فروق دالة إحصائ .٥ عینة في متوسط تقدیرات ) α≥0 .05(یً
نائب ، عمید(  الرتبة الوظیفیةتعزى لمتغیر  تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة، لدرجة الدراسة

  ).عمید، مدیر

ا عند مستوى دلالة  .٦ عینة في متوسط تقدیرات ) α≥ 05.0( لا توجد فروق دالة إحصائیً
أستاذ مساعد ( الرتبة الأكادیمیةتعزى لمتغیر  جامعة المستدامةتحقیق مبادئ ال، لدرجة الدراسة
 ).فأقل، ماجستیر فأعلى

عینة بین  متوسط تقدیرات ) α≥ 05.0(توجد علاقة ارتباط دالة إحصائیا عند مستوى دلالة  .٧
لدرجة تحقق مبادئ ، وبین متوسط تقدیراتهم الدراسة لدرجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

  .متوسطة، وهي علاقة طردیة المستدامةالجامعة 

  
  :خلصت الباحثة إلى مجموعة من التوصیات أھمھا، الدراسة نتائج على وبناءً 
وزیــادة الجوانــب العملیــة فــي المســاحات الارتقــاء بمســتوى المنــاهج التــي تــدرس فــي الجامعــة  - ١

بمــا یحقــق وتعزیــز المشــاركة المجتمعیــة لاعطــاء الطلبــة فرصــة فــي تطبیــق مفــردات المنهــاج 
 .مستقبل مستدام للطالب والمجتمع

الاهتمــام بــالمختبرات العلمیــة التــي مــن شــأنها تقــدیم اختراعــات ذات علاقــة بتقلیــل الهــدر فــي  - ٢
 .وتحدیث تجهیزاتها باستمرار الطاقة وتحقیق البیئة الخضراء

ـــــواز  - ٣ ـــــارز فـــــي تطـــــویر بطاقـــــة الأداء المت ـــــدور الب ـــــراء ذوي ال ـــــة للخب ـــــارات العلمی ـــــل الزی ن تفعی
 .والمختصین في مجالات استدامة الجامعة، وتعزیز الممارسة المنهجیة للبطاقة
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Abstract 
" The Role of Balanced ScoreCared In Achieving The Principles of 

Sustainable University in the Islamic University in Gaza ". 
 

This study aims at identifying the the role of balanced scorecared in 
achieving the principles of sustainable university in the Islamic University in 
Gaza Governorate. 

 In order to achieve the purposes of the study the researcher used the 
descriptive analytical approach for measuring the Availability degree of 
Balanced ScoreCared(BSC) Dimensions, and the degree of achieveing the 
principles of  Sustainable University (SU) in the Islamic University in Gaza with 
respect to variables of (Position Rank – Academic Rank). The researcher used a 
questionnaire specially prepared for the purposes of the study, it consisted of (64) 
items distributed on two sections, the first section: the Availability degree of 
Balanced ScoreCared(BSC) Dimensions, the seconed section is the degree of 
achieveing the principles of  Sustainable University (SU). 

   The study population consisted of (67) deans, assistant deans and unit 
managers, and the sample of the study was a survey sample of the population of 
study, the researcher recovered (62) questionnaire by recovery percentage 
(92.5%) of the original population of the study.  

 The researcher has used the SPSS to analyze the responses, and the 
following statistical methods were used: averages, recurrences, ratio weight, 
Cronbach's alpha test, and  Pearson correlation coefficient.  

The study Findings  

The study has found out:  

1. The total availability degree of Balanced ScoreCared(BSC) dimensions in the 
Islamic University in Gaza got a ration weight (%77.35). and the sample 
responses to dimentions of study tool was in the following descending order: 
Internal Process dimention got a ration weight (%78.75), finantial dimention got 
a ration weight (%78.32), learning and growth dimention got a ration weight 
(%76.79) and customer dimention got a ration weight (%76.27).  

2. There were  no significant differences at the level (α≤ 0.05) regarding the 
averages of samples' assessment for availability degree of Balanced 
ScoreCared(BSC) dimensions attributed to the variable of Academic 
Rank(Assistant Professor or higher, Master or less), or to the variable of 
Position Rank(Dean, Assistant Dean, Director).   

3. The total degree of achieveing the principles of  Sustainable University (SU) in 
the Islamic the Islamic University in Gaza got a ration weight (%73.29). and the 
sample responses to dimentions of study tool was the following descending 
order: Sustainable Campus dimention got a ration weight (%73.74), Community 
participation dimention got a ration weight (%73.74), Sustainble Rresearch 
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dimention got a ration weight (%73.44), Sustainable Education dimention got a 
ration weight (%70.73).  

4. There were  no significant differences at the level (α≤ 0.05) regarding the 
averages of samples' assessment for degree of achieveing the principles of  
Sustainable University (SU) attributed to the variable of Academic 
Rank(Assistant Professor or higher, Master or less), or to the  variable of 
Position Rank(Dean, Assistant Dean, Director).   

5. There is a statistically significant correlation at (α≤ 0.05) regarding the 
average estimate of the samples' assessment for availability degree of 
Balanced ScoreCared(BSC) dimensions, and the average of their estimates of 
degree of achieveing the principles of  Sustainable University (SU), which  is 
medium positive relationship. 

Based on the findings of the study,  
The researcher recommends:  

1. Raise the level of the curriculum which taught at the university, increase 
practical aspects in studying areas  and give students the chance to 
practice the curriculum’s vocabularies by encouraging community 
participation in order to achieve a sustainable future for the student and 
the community. 

2. Taking more care of the scientific laboratories that provide inventions 
related to energy conservation to achieve green environment without 
forgetting a constantly updating for its equipment. 

3. Activating the scientific visits to these experts who played a major role in 
promoting Balanced Scorecard as well as having good expertise in the 
university’s sustainability area with enhancing the systematic practice of 
this card. 
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  قائمة المحتویات

  الصفحة  الموضوع

  أ  آیة

  ب  إهداء

  ج  شكر وتقدیر

  د  باللغة العربیةملخص الدراسة 
Abstract و  

  ح  قائمة المحتویات

  ك  الأشكالقائمة 

  ل  جداولقائمة ال

  ن  قائمة الملاحق

  )٨- ١(                                             الإطار العام للدراسة: الفصل الأول

  ٢  ةـدمـالمق

  ٤  مشكلة الدراسة

  ٥  الدراسة فروض

  ٥  أهداف الدراسة

  ٦  الدراسةأهمیة 

  ٦  لدراسةاحدود 

  ٧  مصطلحات الدراسة

  )٦٣- ٩(                                           الإطار النظري للدراسة:الفصل الثاني

  ١٠  .بطاقة الأداء المتوازن: المحور الأول

  ١١  مقدمة
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  الصفحة  الموضوع

  ١١  .مفهوم بطاقة الأداء المتوازن

  ١٣  .نبذة تاریخیة عن بطاقة الأداء المتوازن

  ١٥  .أهمیة بطاقة الأداء المتوازن

  ١٦  .خصائص بطاقة الأداء المتوازن

  ١٧  .مقومات نجاح بطاقة الأداء المتوازن

  ١٨  .معیقات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن

  ١٩ .التحدیات التي تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات التعلیمیة

  ٢٠  .أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

  ٢٥  .محاور أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

  ٢٦  .علاقات السببیة في بطاقة الأداء المتوازن

  ٢٧ .ستراتیجیةالخریطة الا

  ٢٩  .خطوات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن

  ٣٤  .تجارب الجامعات في تطبیق بطاقة الأداء المتوازن

  ٤٢  .الجامعة المستدامة: المحور الثاني

  ٤٣  .مقدمة

  ٤٤  .الجامعة المستدامةمفهوم 

  ٤٤  .أهمیة الجامعة المستدامة

  ٤٥  .أسباب التوجه نحو الجامعة المستدامة

  ٤٦ .أهداف الجامعة المستدامة

  ٤٧  .متطلبات الجامعة المستدامة

  ٤٨  .التحدیات التي تواجه الاستدامة في الجامعات

  ٤٩  .مبادئ وممارسات الجامعة المستدامة
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  الصفحة  الموضوع

  ٥٥  .میثاق تالوار للاستدامة -الجامعة المستدامةجراءات تحقیق إ

  ٥٦  .تجارب الجامعات لتحقیق مبادئ الجامعة المستدامة

  ٦٢  .نبذة عن الجامعة الإسلامیة: الثالث المحور 

  ٦٢  .رؤیة الجامعة ورسالتها

  ٦٢  .غایات الجامعة

  ٦٣  .البرامج والمناهج الدراسیة

  ٦٣  .الاستدامةالجامعة الإسلامیة ومعاییر 

  )٧٧-٦٤(                                              الدراسات السابقة: الفصل الثالث

  ٦٥  .عربیةدراسات : أولاً 

ا   ٧٠  .أجنبیةدراسات : ثانیً

  ٧٦  التعقیب على الدراسات السابقة: ثالثاً 

  )٩٢-٧٨(                           الطریقة والإجراءات: منهجیة الدراسة: الفصل الرابع

  ٧٩ .ةــدمــالمق

  ٧٩ .منهج الدراسة 

  ٧٩ .مجتمع الدراسة

  ٨٠  .عینة الدراسة

  ٨١ .أداة الدراسة

  ٨١  خطوات بناء الاستبانة

  ٨٢ .صدق الاستبانة

  ٨٩ .ثبات الاستبانة

  ٩٢ .المعالجات الإحصائیة المستخدمة في الدراسة



 

 ك  

  الصفحة  الموضوع

  )١٢٣- ٩٣(        "إجابة التساؤلات ومناقشتها"الدراسة المیدانیة  نتائج: الفصل الخامس

  ٩٤ المقدمة

  ٩٤ المحك المعتمد في الدراسة

  ٩٥  لمتعلقة بأسئلة الدراسة وتفسیرهاالنتائج ا

  ١١٩  ملخص النتائج والتوصیات 

  ١٢٣ .المقترحات

  ١٢٤  قائمة المصادر والمراجع

  ١٣٥  الملاحق

 
 
 
 
 
 
 

  قائمة الأشكال
  

  الصفحة  عنوان الشكل  رقم الشكل

  ١٣  .مفهوم بطاقة الأداء المتوازن في الجامعة  ١

  ١٥  .مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن  ٢

 ٢٠ .الأبعاد الأربعة التي تضمنها بطاقة الأداء المتوازن  ٣

  ٢٧  .العلاقات السببیة في بطاقة الأداء المتوازن  ٤

  ٢٨  .لمؤسسة تعلیمیة ستراتیجیةالخریطة الا  ٥
 
 

  



 

 ل  

 قائمة الجداول
 

  الصفحة  عنوان الجدول  رقم الجدول

 ٢٥ .أمثلة على أهداف ومؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  )٢-١(

  ٣٢  .قق النتائج المرجوةحتدرات التي أمثلة للمبا  )٢-٢(

 ٨٠ .توزیع أفراد العینة حسب الرتبة الوظیفیة  )٤-١(

  ٨١  لرتبة الأكادیمیةالعینة حسب  اتوزیع أفراد   )٤-٢(

البعد " البعد الأول  فقرات من فقرة كل بین الارتباط معامل  )٤-٣(
 .والدرجة الكلیة للبعد" المالي

٨٣ 

بعد " البعد الثاني  فقرات من فقرة كل بین الارتباط معامل  )٤-٤(
 ٨٣  .والدرجة الكلیة للبعد" العمیل

)٤-٥(  
بعد " البعد الثالث  فقرات من فقرة كل بین الارتباط معامل

 .والدرجة الكلیة للبعد" العملیات الداخلیة
٨٤ 

بعد التعلم " البعد الرابع  فقرات من فقرة كل بین الارتباط معامل  )٤-٦(
 ٨٥ .والدرجة الكلیة للبعد" والنمو

)٤-٧(  
" استدامة التعلیم" مجال  فقرات من فقرة كل بین الارتباط معامل

 ٨٦  .والدرجة الكلیة للمجال

استدامة " مجال  فقرات من فقرة كل بین الارتباط معامل  )٤-٨(
 ٨٦  .والدرجة الكلیة للمجال" الأبحاث

)٤-٩(  
استدامة عملیات " مجال  فقرات من فقرة كل بین الارتباط معامل

 .والدرجة الكلیة للمجال" الحرم الجامعي
٨٧  

المشاركة " مجال  فقرات من فقرة كل بین الارتباط معامل  )٤-١٠(
 .والدرجة الكلیة للمجال" المجتمعیة

٨٨  

)٤-١١(  
معامل الارتباط بین درجة كل محور من محاور الاستبانة 

 .والدرجة الكلیة للاستبانة
٨٨ 

 ٩٠ .معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات الإستبانة  )٤-١٢(

  ٩١ .التجزئة النصفیة لقیاس ثبات الإستبانةطریقة   )٤-١٣(

  ٩٤  .المحك المعتمد في الدراسة  )٥-١(

)٥-٢(  
لمحور درجة توفر المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتیب 

  ٩٥  .أبعاد بطاقة الأداء المتوازن



 

 م  

  الصفحة  عنوان الجدول  رقم الجدول

لكل فقرة من فقرات  .Sig)(المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة   )٥-٣(
  ٩٧  "البعد المالي"

)٥-٤(  
لكل فقرة من فقرات  .Sig)(المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  ٩٨  "بعد العمیل"

لكل فقرة من فقرات  .Sig)(المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة   )٥-٥(
  ١٠٠  "بعد العملیات الداخلیة"مجال 

)٥-٦(  
لكل فقرة من فقرات  .Sig)(المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  ١٠٢  "بعد التعلم والنمو"مجال 

  ١٠٣  الرتبة الوظیفیة –"  التباین الأحادي" نتائج اختبار  )٥-٧(

  ١٠٥  الرتبة الأكادیمیة –" لعینتین مستقلتین  -  T" نتائج اختبار  )٥-٨(

)٥-٩(  
لمحور درجة تحقیق المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتیب 

  ١٠٦  .مبادئ الجامعة المستدامة

لكل فقرة من فقرات  .Sig)(المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة   )٥-١٠(
  ١٠٨  " استدامة التعلیم "مجال 

)٥-١١(  
لكل فقرة من فقرات  .Sig)(المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  ١٠٩  " استدامة الأبحاث "مجال 

لكل فقرة من فقرات  .Sig)(المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة   )٥-١٢(
  ١١١  " استدامة عملیات الحرم الجامعي" مجال

)٥-١٣(  
لكل فقرة من فقرات  .Sig)(المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  ١١٣  " المشاركة المجتمعیة" مجال

  ١١٥   الرتبة الوظیفیة –"  التباین الأحادي" نتائج اختبار  )٥-١٤(

  ١١٦  الرتبة الأكادیمیة –" لعینتین مستقلتین  -  T" نتائج اختبار  )٥-١٥(

)٥-١٦(  
معامل الارتباط بین درجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

  ١١٧  .ودرجة تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة
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الملاحققائمة   

 

  عنوان الملحق  حقرقم المل

 .الاستبانة في صورتها الأولیة  )1(ملحق رقم

  .المحكمین ة قائمة بأسماء الساد  )2(ملحق رقم 

 .الاستبانة في صورتها النهائیة  )3(ملحق رقم 

 
         



 الإطار العام للدراسة

 ١ 

 الفصل الأول

  
   

  الفصل الأول
  ةــام للدراســار العــالإط

  
  ًمقـدمة الدراسـة: أولا. 
 ا  .أسئلة الدراســة: ثانیً
 ا  .فروض  الدراسـة: ثالثً
 ا  .أهداف الدراسـة: رابعً
 أهمیة الدراسـة: خامسًا. 
 حدود الدراسـة: سادسًا. 
 ا   .مصطلحات الدراسة: سابعً
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 الفصل الأول

  :ةـدمـالمق
تشكل مؤسسات التعلیم العالي أحد المؤسسات الأكثر حرجاً باعتبارها واجهة المجتمع 

المؤسسات كونها مؤسسات تربویة، بحثیة وتنمویة ، ولتمیزها عن غیرها من ثقافتهالأساس في بناء و 
  . في آن واحد

ولما كانت الجامعات هي المزود لسوق العمل بالكفاءات التي یحتاجها، أصبحت رائدة         
التمیز والتجدید بین مؤسسات المجتمع المختلفة، والنقطة التي تنطلق منها المجتمعات للوصول إلى 

  .میادینتنمیتها الشاملة في شتى ال

علیها أن تغیر من  فإنالذي طال مؤسسات التعلیم العالي، وكنتیجة للتغیر الحاصل         
سیاساتها واستراتیجیاتها الإداریة، لتتمكن من التكیف مع تقلبات العصر المتعاقبة دون أن تهدد 

إداریة  تیجیةاستراوسوف تركز هذه الدراسة على بطاقة الأداء المتوازن ك. بلیةاستدامتها المستق
 الأدبیات أهمیة هذه البطاقةحدیثة الاستخدام إلى حدٍ ما خاصة مؤسسات التعلیم العالي، فقد بینت 

  . علیم العاليمؤسسات التسمعة واستدامة في المحافظة على 

 ستراتیجیةالاستدامة من الأولویات الرئیسة في الا أن) ١٠: ٢٠١٣(ذكر البكري وحمدان و         
لما لها من تأثیر بعید الأمد على ، نیالمعتمدة من قبل أغلب المنظمات في القرن الواحد والعشر 

  .نجاح المنظمة وتوافقها مع المتطلبات التي تفرضها علیها بیئة الأعمال في عالمنا المعاصر

تواصل، على استمراریتها وتطورها، عن طریق تكثیف العمل الجاد والم الجامعاتتحافظ لذا         
 و بلوناس( المعاصرةبهدف ضمان مكانة متمیزة في ظل التحولات التي مست عمق الحیاة 

  .)١: ٢٠١٠لمجد،

، والضغوط والتهدیدات التي المحیطة بهافي ظل بیئة التنافس  الجامعات أدركتكما         
ه بیئي جدید في تواجهها من قبل الحكومات والمجتمعات التي تعمل معها، بأنها ملزمة بانتهاج توج

 فأصبح التبني لمفهوم الاستدامة هو ذلك التعبیر المیداني والتطبیقي لأعمال. مسار عملها
 قبل مختلف الأطراف المحیطة بها ، لكي تبقى وتستمر وتتمتع بالقبول والرضا منالجامعات

  .)٣:  ٢٠١٣حمدان، و  البكري(

انتهاج بعض الاتجاهات الإداریة ولضمان استدامة الجامعات، كان لزاماً علیها         
ومن بینها بطاقة  التي تضمن تطور عملها نحو تحقیق الاستدامة التي تطمح إلیها ستراتیجیةوالا

، ونوقشت لأول مرة )Kaplan & Norton( بواسطة كابلان ونورتون الأداء المتوازن، والتي ظهرت
واضحة، یتم ترجمتها  استراتیجیةف وتعمل البطاقة على تكوین أهدا. ١٩٩٢في جامعة هارفرد عام 
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إلى نظام لمقاییس الأداء، والتي تنعكس بدورها في صورة اهتمام استراتیجي قوي، یتطلع كل فرد 
  .)٢٧٥: ٢٠٠٦المغربي،( في المنظمة إلى تحقیقها

، كونها تقود ستراتیجیة وأحدثهان إحدى أهم أدوات تقییم الاوتعتبر بطاقة الأداء المتواز         
، وتنجح في توجیهها إلى اتجاه ستراتیجیةإلى تحلیل أدائها على أساس رؤیتها وأهدافها الا جامعةال

ستراتیجیتها إلى مجموعة من او  الجامعةكما تترجم رؤیة  .للجامعةجدید یدعم الأداء العام 
  .)Niven,2002:75,76( ستراتیجیةالإجراءات العملیة، والتي تمثل إطار عمل تطبیق الا

وما إن ظهر مفهوم التنمیة المستدامة في أواخر التسعینات، اكتسب رواجاً واسعاً في العدید         
: ٢٠١٢الزنفلي، (على المؤسسات البیئیة العالمیة  من المؤسسات والمجالات، بعد الاقتصار

١٨٩(.  

 الجامعات من التزام على للحصول الفضل الأول )١٩٩٠( Talloireتالوار علانلإ كانو         
، المحلي المجتمع مع والتفاعل والتعلم، التعلیم الأبحاث، مجال في رائدة هاكون، الاستدامة لتحقیق

والتوعیة  عملیاتها، بحوثها، الدراسیة، مناهجها في الاستدامة بممارسات القیام هامن یتطلب وهذا
  .) Nejati,2013:101(یم المستمرین لممارسات الاستدامةوالتقی

ومن هنا تأتي أهمیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كونها تقوم بشكل متواصل بعمل         
وتحقیق المیزة التنافسیة  ،الجامعةتحسینات في قطاعات عدیدة كتخفیض التكلفة ورفع مستوى قیمة 

دامتها، كما تضمن  دامته وإ   .)٧٤٧،٧٤٨: ٢٠٠٩أبوفضة،و  درغام(البطاقة استمرار التحسین وإ

طلاع الباحثة على العدید من الدراسات السابقة التي تناولت بطاقة الأداء اومن خلال         
البطاقة في التحسین المستمر لأداء  إلى دور أشارتالتي  )٢٠١٣( مرعي؛ كما في دراسة المتوازن
اتخاذ في عملیة بطاقة الأداء المتوازن  أهمیة التي أكدت على) ٢٠١١(دراسة الأسطل  و الجامعة

المؤسسة مع  استراتیجیةبضرورة دمج ) ٢٠٠٥(كما أوصت دراسة عبد الحلیم  رارات الإداریةالق
العالمي حول الاستدامة  عقد المؤتمرمقاییس الأداء من خلال بطاقة الأداء المتوازن، و 

في أمستردام والذي هدف لمناقشة أبرز التحدیات التي تواجه الاستدامة والفرص ) ٢٠١٣(والتقاریر
   .  التي یمكن استثمارها للوصول إلى مستقبل أكثر استدامة

في تقییم لدورها الفعال وفي ضوء ذلك، ظهرت حاجة الجامعات لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن  
البقاء والاستمراریة دون الإخلال بجودة الخدمة المقدمة والحفاظ على  للجامعةبما یضمن  الأداء

حصة سوقیة مناسبة من الطلبة في ظل التنافس الشدید بین الجامعات، حیث أشارت دراسة أبو 
مقارنة مع الجامعات  الإسلامیةإلى ارتفاع تكلفة الساعة الدراسیة في الجامعة ) ٢٠١٢(شرخ 

مما یتطلب من الجامعة أن تحافظ على أدائها، وتقدیمها لمستوى جید من الخدمات  الأخرى،
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الإداریة والأكادیمیة للمحافظة على استدامتها، ولتحقیق ذلك  على الجامعة أن تتبنى منهجیة بطاقة 
یق ا من بالغ الأثر في تحقلما له ،كافة الأداء المتوازن في أقسامها الأكادیمیة ووحداتها الإداریة

  .استدامة الجامعة

  :مشكلة الدراسة

أدى التنافس الشدید بین الجامعات نتیجة سعیها لزیادة حصتها السوقیة من الطلبة، مع        
سعیها الحثیث للارتقاء بخدماتها التعلیمیة والإداریة في ظل التقدم العلمي الهائل، إلى ضرورة 

 الجامعةوتعتبر  .بجودة عالیة أهدافها المنشودةتوظیف استراتیجیات جدیدة تمكنها من تحقیق 
لكي تحافظ على هذا المستوى لا بد لها من توظیف في غزة من الجامعات الریادیة، و  الإسلامیة

قلیمیا وعالمیاً، ومن هنا كان من  استراتیجیات حدیثة تتلاءم وتتكیف مع البیئة المحیطة محلیاً وإ
بما یضمن بقاء  ،مبادئ الجامعة المستدامةتحقیق في  ازنبطاقة الأداء المتو  دوردراسة المفید 
یحقق و  مجتمع في الوقت الحاضر والمستقبلوتواصل قدرتها على تلبیة احتیاجات ال الجامعةوتمیز 

  .عوامل استدامة الجامعة
  :وتتلخص مشكلة الدراسة من خلال الإجابة عن الأسئلة التالیة

من وجهة نظر العمداء  الإسلامیةبطاقة الأداء المتوازن في الجامعة  أبعادما درجة توفر  .١
 ؟ونوابهم ومدراء الوحدات الأكادیمیة والإداریة

بین متوسطات  )α 0.05 ≥(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة هل  .٢
بطاقة  أبعاددرجة توفر تقدیرات العمداء ونوابهم ومدراء الوحدات الأكادیمیة والإداریة ل

الرتبة الوظیفیة، الرتبة (متغیرات الدراسة  تعزى إلى الإسلامیةفي الجامعة  الأداء المتوازن
 ) الأكادیمیة

من وجهة نظر العمداء  الإسلامیةفي الجامعة  مبادئ الجامعة المستدامةما درجة تحقق  .٣
 ؟ونوابهم ومدراء الوحدات الأكادیمیة والإداریة

بین متوسطات  )α 0.05 ≥(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة هل  .٤
مبادئ الجامعة  تحققدرجة تقدیرات العمداء ونوابهم ومدراء الوحدات الأكادیمیة والإداریة ل

الرتبة الوظیفیة، الرتبة (متغیرات الدراسة  تعزى إلى الإسلامیةالمستدامة في الجامعة 
 ) الأكادیمیة

بین درجة توفر  )α 0.05 ≥(قة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة هل توجد علا .٥
 ؟أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ودرجة تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة
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  :الدراسة فروض
بین متوسطات ) α 0.05 ≥(عند مستوى دلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة .١

 الرتبة الوظیفیةبطاقة الأداء المتوازن تعزى لمتغیر  أبعاددرجة توفر تقدیرات أفراد العینة ل
 ).نائب عمید، مدیر، عمید(

 بین متوسطات) α 0.05 ≥(عند مستوى دلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة .٢
 الأكادیمیة الرتبةبطاقة الأداء المتوازن تعزى لمتغیر  أبعاددرجة توفر ل تقدیرات أفراد العینة

 .)ماجستیر فأقلستاذ مساعد فأعلى، أ(
بین متوسطات ) α 0.05 ≥(عند مستوى دلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة .٣

 الرتبة الوظیفیةتعزى لمتغیر  مبادئ الجامعة المستدامة تحققدرجة تقدیرات أفراد العینة ل
 ).نائب عمید، مدیر، عمید(

 متوسطاتبین ) α 0.05 ≥(عند مستوى دلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة .٤
 الأكادیمیة الرتبةتعزى لمتغیر  تحقق مبادئ الجامعة المستدامةدرجة ل تقدیرات أفراد العینة

 .)ستاذ مساعد فأعلى، ماجستیر فأقلأ(
بین درجة توفر أبعاد  )α 0.05 ≥(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  .٥

 .بطاقة الأداء المتوازن ودرجة تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة
  

  :أهداف الدراسة 

  : التاليتحقیق  إلىتهدف هذه الدراسة        
 .الإسلامیةبطاقة الأداء المتوازن في الجامعة  أبعاددرجة توفر  تحدید - ١
 مجالاتالكشف عن دلالة الفروق في متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة توفر  - ٢

الرتبة (  وفقاً لمتغیرات الدراسة الإسلامیةالجامعة بطاقة الأداء المتوازن في 
 ).الوظیفیة، الرتبة الأكادیمیة

 .الإسلامیةفي الجامعة  مبادئ الجامعة المستدامةتحدید درجة تحقق  - ٣
تحقق مبادئ فروق في متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة الكشف عن دلالة ال - ٤

الرتبة الوظیفیة، (  وفقاً لمتغیرات الدراسة الإسلامیةالجامعة في  الجامعة المستدامة
 ).الرتبة الأكادیمیة
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الوقوف على العلاقة بین درجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ودرجة تحقیق  - ٥
 .مبادئ الجامعة المستدامة

  
  :أهمیة الدراسة

  :الآتيتكتسب الدراسة أهمیتها من خلال 
أهمیة بطاقة الأداء المتوازن في تحقیق وضمان بقاء واستمراریة مؤسسات التعلیم  - ١

 .العالي
 :یتوقع أن یستفید من نتائج هذه الدراسة الجهات التالیة - ٢
ن على رسم السیاسات والاستراتیجیات الإداریة في مؤسسات التعلیم العالي القائمو  -

بشكل عام، بتطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة تخطیط استراتیجي وتحدید آلیات 
 .مبادئ الجامعة المستدامةتحقیق 

 .تقدیم معلومات للباحثین ولطلبة الدراسات العلیا المعنیین بهذا الموضوع -
التي تتناول  -في حدود اطلاع الباحثة –ة من أوائل الدراسات محلیاً تعد هذه الدراس - ٣

في الجامعة  مبادئ الجامعة المستدامة في تحقیقبطاقة الأداء المتوازن  دور
 .الإسلامیة

  

   
  :لدراسةاحدود 

اقتصرت الدراسة على التعرف إلى دور بطاقة الأداء المتوازن وفقاً لأبعادها  :موضوعلحد ا -١
لتحقیق مبادئ الجامعة المستدامة ) المالي، الزبون، العملیات الداخلیة، التعلم والنمو( الأربعة 

استدامة التعلیم، استدامة الأبحاث، استدامة عملیات الحرم الجامعي (ضمن مجالاتها الأربعة 
    ).والمشاركة المجتمعیة

  .الوحدات والمراكزء ومدرا العمداء ونوابهمتطبیق الدراسة على جمیع  تمَّ : الحد البشري -٢
  .غزة فظة محا فيتطبیق الدراسة  تمَّ : الحد المكاني -٣
  .الإسلامیةالدراسة على الجامعة  اقتصرت :الحد المؤسسي -٤
  ).م2015-2014(م الدراسي العاتطبیق هذه الدراسة خلال  تمَّ : الحد الزماني -٥
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  :مصطلحات الدراسة      
  :الدراسةفیما یأتي تعریف لمصطلحات        

  : BSC (Balanced Scorecard(بطاقة الأداء المتوازن -١
المنشأة إلى الوحدات والمستویات  استراتیجیةأداة تستخدم لنقل وتوصیل  :"التعریف الاصطلاحي

الإداریة المختلفة، وأیضاً لقیاس نماذج التنفیذ في تلك الوحدات، واستخدامها بشكل یضمن تحقیق 
النتائج المستهدفة، بما یدعم من قوة المنشأة وموقفها التنافسي وذلك عن طریق توفیر أداة لتنفیذ 

  ).٧٥٠: ٢٠٠٩درغام وأبو فضة،( "المحاسبة على نتائجها المستهدفةو  ستراتیجیةالا
نظام تقییم وقیاس متكامل، وأداة تخطیط استراتیجي، تستخدمها : "إجرائیاً بأنها وتعرفها الباحثة 

مؤسسات التعلیم العالي كالجامعات، لتنفیذ استراتیجیتها من خلال ترجمتها لأهداف محددة، ومتابعة 
في  عمل الأقسام المختلفة باستخدام مقاییس موحدة الأداء في جمیع الوحدات الإداریة فیها، وتقییم

من أجل ضمان  أربعة أبعاد هي البعد المالي، بعد العمیل، العملیات الداخلیة وبعد التعلم والنمو
والذي یقاس من خلال الدرجة التي یعطیها أفراد العینة من خلال   الإسلامیةاستمراریة الجامعة  

  ". أعدتها الباحثةالاستجابة على  الاستبانة التي 
  
  : SU (Sustainable University(الجامعة المستدامة  -٢

إبقاء القدرة  الإنتاجیة لعناصر المجتمع كافة على مدى : "التعریف الاصطلاحي للاستدامة 
   .)١٨٩: ٢٠١٢الزنفلي، (" المستقبل البعید، ومن ثم إبقاء قدرة البشر لتلبیة حاجاتهم مستقبلاً 

الجامعة التي تلتزم بمسئولیتها تجاه المجتمع، وتأخذ : "هوفللجامعة المستدامة  الإجرائي أما التعریف
في اعتبارها الآثار طولیة المدى لقراراتها الحالیة المؤثرة على المستقبل، وتتعلق هذه القرارات 

یة بما باستدامة التعلیم، استدامة الأبحاث، استدامة عملیات الحرم الجامعي والمشاركة المجتمع
  ". یساهم في تحقیق التنمیة المستدامة في المجتمع

  

  :(Islamic University) الإسلامیةالجامعة  -٣
مؤسسة أكادیمیة مستقلة من مؤسسات التعلیم العالي، تعمل بإشراف :" التعریف الاصطلاحي

اتحاد الجامعات العربیة، ورابطة الجامعات : وزارة التربیة والتعلیم العالي، وهي عضو في
، ورابطة جامعات البحر الأبیض المتوسط، والاتحاد  الإسلامیة، واتحاد الجامعات  الإسلامیة

قات تعاون بالكثیر من الجامعات العربیة والأجنبیة،توفر الدولي للجامعات، وتربطها علا
ومراعیاً لظروف الشعب الفلسطیني  الإسلامیةالجامعة لطلبتها جواً أكادیمیاً ملتزماً بالقیم 
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وتقالیده، وتضع كل الإمكانیات المتاحة لخدمة العملیة التعلیمیة، وتهتم بالجانب التطبیقي 
هتم بتوظیف وسائل التكنولوجیا المتوفرة في خدمة العملیة اهتمامها بالجانب النظري، كما وت

  .)http://www.iugaza.edu.ps( "التعلیمیة 
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  الثانيالفصل 
  ةــللدراس النظريار ــالإط

 
 بطاقة الأداء المتوازن: المحور الأول. 
 مبادئ الجامعة المستدامة: المحور الثاني. 
 نبذة عن الجامعة الإسلامیة: المحور الثالث. 
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  المحور الأول
  بطاقة الأداء المتوازن

  
 بطاقة الأداء المتوازنمفهوم  .١

 نبذة تاریخیة عن بطاقة الأداء المتوازن .٢

 بطاقة الأداء المتوازنأهمیة  .٣
 بطاقة الأداء المتوازنخصائص  .٤

 مقومات نجاح بطاقة الأداء المتوازن .٥

 معیقات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن .٦
 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن .٧

 محاور أبعاد بطاقة الأداء المتوازن .٨

 علاقات السببیة في بطاقة الأداء المتوازن .٩

 ستراتیجیةالخریطة الا .١٠
 خطوات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن .١١

 تطبیق بطاقة الأداء المتوازنفي  الجامعاتتجارب  .١٢
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  الأول ورــحــمـال
  بطاقة الأداء المتوازن

في ظل تطور النظم الإداریة وتعقد مهامها وتداخلها نتیجة التغیرات المتسارعة في البیئة         
التكنولوجیة التي جلبت العدید من التحدیات أمام النظم التعلیمیة، استحدث نظام بطاقة الأداء 

 انبه، تقییم الأداء بكل جو  أداة فاعلة فيالمتوازن الذي سرعان ما تم استخدامه في الجامعات كونه 
دامة الجهود تجاه التحسین المستمروسیلة لو    .توجیه وإ

أدى مما شغلت فكرة التوازن العدید من الإداریین نتیجة المنافسة الشدیدة بین الجامعات،         
إلى ضرورة إیجاد التوازن بین استراتیجیات الجامعات وأهدافها، وبین البیئة الداخلیة والخارجیة من 

  . خلال إیجاد نظام قیاس متوازن  لقیاس ومراقبة الأداء بما یحقق أهداف الجامعة
  :وتسعى الباحثة إلى مناقشة بطاقة الأداء المتوازن من خلال الآتي

  

  متوازنمفهوم بطاقة الأداء ال
لقیاس  شاملٌ  نظامٌ  " بأنها) Kaplan and Norton )71 :1992 عرفها كابلان ونورتون        

منظمات الأعمال إلى أهداف  استراتیجیةور استراتیجي، یتم بموجبه ترجمة الأداء من منظ
) Targets(وقیم مستهدفة ) Measuring(ومقاییس ) Strategic Objective( استراتیجیة

، وبذلك فهي تمثل إطار ستراتیجیةللتأكد من تنفیذ الا )Initiatives(إجرائیة واضحة  خطواتو 
  ". عملي لتحسین الأداء الحالي والمستقبلي 

 .Panagiotis, et. al عرفهافقد وبالتركیز على الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن         
 البعدنظام یرتكز على مجموعة متوازنة من المقاییس التي تغطي "  على أنها) 193 :2010(

وتفترض أن ، ات الداخلیة لتحقیق إدارة فعالةالعملی وبعدالابتكار والتعلم،  بعدالعملاء،  بعدالمالي، 
  ."العاملین سیتخذون جمیع الإجراءات اللازمة للوصول إلى الأهداف

تهدف لتحقیق التوازن بین أداة  "  أنهاب )Kairu, et. al. )2013:82 عنها وعبر        
المؤسسة  استراتیجیةتربط  بحیثالإجراءات قصیرة الأمد والإجراءات طویلة الأمد في المؤسسة، 

   ."بالمقاییس المستخدمة لقیاس الإجراءات
الأداء أداة منظمة تساعد في قیاس :" على أنها  )Bieker )18 : 2002 بیكر بینما یعرفها       

وتسهیل العملیات الإداریة، تعمل على تقییم توقعات ومطالب المساهمین، وتحدید الاستراتیجیات 
  ."الممكنة لتلبیة هذه المطالب

أحد الأسالیب والتقنیات الإداریة الحدیثة "بأنها  رأي آخر) ٢٠١٣:١٦(ذكر عبد القادر و        
نشطة لتقییم أ استراتیجیةاً إداریاً وخطة ، وهي تعد نظامالمؤسساتالتي ساهمت في ضبط أداء 
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ستراتیجیتها، یوازن هذا النظام ما بین الجوانب المالیة ورضا العملاء، اوأداء المنشأة وفق رؤیتها و 
بالإضافة إلى ذلك تعتبر  المؤسسةوفاعلیة العملیات الداخلیة، وجوانب التعلم والتطویر والإبداع في 

  ."لمنظمة ووسیلة لتبادل المعلومةمستویات الإداریة في اأداة اتصال فعالة بین مختلف ال
أن نموذج بطاقة الأداء ) Kaplan & Norton )75 :1996 كابلان ونورتون وأشار       

إلى مجموعة من الأهداف التنظیمیة یتم قیاس  ستراتیجیةنموذج یترجم الا: " المتوازن عبارة عن
الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن، وبذلك تعتبر  الأبعادفي  ةعوامل نجاح رئیس مدى تحققها من خلال

  ."البطاقة نظام مركزي لمراقبة الأداء والتحكم به
بتحدید مفهوم أكثر قرباً لبطاقة الأداء المتوازن في الجامعات نظراً  الباحثینوقد قام بعض        

نوعة حیث عرفها آل مرعي لأهمیتها في إدارة الأنظمة التعلیمیة ذات المستویات التنظیمیة المت
البعد المالي، وبعد العملیات الداخلیة، ( نموذج تقییم رباعي الأبعاد: "  أنها )٤١،٤٢:  ٢٠١٣(

یعكس قدرة الجامعة أكادیمیاً على تحقیق رؤیتها واستغلال ) وبعد المستفید والإبداعوبعد التعلم 
مواردها وتحویل استراتیجیتها إلى أهداف قابلة للقیاس والتقییم بهدف تجوید الأداء الأكادیمي 

  . "وتحسینه
وتنفیذ  دارةیستخدم لإوعلى ذلك یمكن اعتبار بطاقة الأداء المتوازن نظام إداري شامل        

إلى ربط الأهداف  تؤدي بطریقةالمستویات الإداریة في المنظمة  مختلففي  المؤسسة استراتیجیة
 بعدالمالي،  البعد :أبعادوتنظیمها في أربعة  المؤسسة استراتیجیةوالمقاییس والمبادرات برؤیة و 

الأداء وتقییم  متابعة، مراقبةفي  الإسهامالعملیات الداخلیة، بغرض  بعد ،التعلم والنمو بعدالعمیل، 
  .على مختلف المستویات التنظیمیة

  : وبالتالي یمكن القول من خلال التعریفات السابقة أن بطاقة الأداء المتوازن في الجامعة
 بعدالعملیات الداخلیة،  بعدالمالي،  البعد: أبعادالجامعة في أربعة  استراتیجیةوسیلة لتنظیم  .١

 .الطالب كونه المستفید المباشر وبعد، والنموالتعلم 
: وهي بعدبتفصیلها إلى محاور منبثقة عن كل   ستراتیجیةتنظیم الجوانب الأربعة للا .٢

لتسهیل المتابعة  استراتیجیة، مقاییس، مؤشرات، قیم مستهدفة وخطوات استراتیجیةأهداف 
 .والتقییم

ادیمي الحالي نظام متكامل یهدف إلى تحقیق رؤیة الجامعة وتحسین الأداء الأك .٣
 .والمستقبلي

إلى خطوات إجرائیة في كل مستویات المؤسسة الإداریة، وبالتالي  ستراتیجیةأداة لترجمة الا .٤
 .من إطارها النظري إلى الفعل ستراتیجیةتحول الافهي 



 الإطار النظري للدراسة 

 ١٣ 

 الثانيالفصل 

 .متابعة جمیع الوحدات سواء الأكادیمیة أو الإداریة ضمن معاییر معلومة لكل الموظفین .٥
 .ورؤیة الجامعة لجمیع الأطراف المعنیة بلغة مفهومة استراتیجیةتسهیل وصول  .٦
أداة اتصال وتواصل، حیث تحدد آلیة التواصل بین مختلف المستویات التنظیمیة داخل  .٧

 .الجامعة
 .نظام للقیاس والتقییم، حیث تستخدم البطاقة لقیاس وتقییم أداء العاملین وفق معاییر محددة .٨

  :لأداء المتوازن في الجامعة في الشكل التاليویمكن إیضاح مفهوم بطاقة ا

  
  )١(شكل رقم 

  بطاقة الأداء المتوازن في الجامعةمفهوم 
  )الباحثة إعداد :المصدر(

  

  نبذة تاریخیة عن بطاقة الأداء المتوازن
، تطلب الأمر أكثر من مجرد تقییم الأداء المالي عصر العولمة والانفجار المعرفيفي        

من خلال تنمیة  متعددة تعطي الجامعة قدرة أكبر على الاستمرار والمنافسة أبعادللجامعة لیشمل 
رضاء الطلبة وجمیع ذوي المصلحة وكذلك طموحات المساهمین وقدراتهم مهارات الموظفین   .وإ
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ن جاء من خلال تطور العدید من المفاهیم الإداریة إن ظهور وتطور بطاقة الأداء المتواز        
والمالیة عبر فترات زمنیة مختلفة، وتراكم معرفي وخبرات قادها العدید من الباحثین والمنظرین، 

  .)٣٨: ٢٠١٣آل مرعي، ( المیاً والتي تسعى للنمو المستمروتجارب ملحة من المنظمات الرائدة ع
  

 Kaplan  and  Nortonوازن بواسطة كابلان ونورتون  صممت بطاقة الأداء المتفقد        
) ١٩٩٣(في عام . وأصبحت نهجا تتبعه المؤسسات الرائدة في الإدارة وتقییم الأداء، )١٩٩٢(

من  هابتطویر  اقام )١٩٩٦(، بینما في عاملتطبیق بطاقة الأداء المتوازناقترح كابلان ونورتون آلیة 
  .) Baptiste, et. al.,2008:2( راتیجیةاستمجرد أداة قیاس بسیطة إلى أداة 

  

إلى قصور أدى  التطور الحاصل في البیئة المؤسسیة نتیجة الثورة التنافسیة العالمیة  إلا أن       
خلال السنوات الأخیرة، ولبطاقة الأداء  هاویر في نظام بطاقة الأداء المتوازن، مما أدى إلى تط

  : أجیال كالتالي ةالمتوازن ثلاث
  : 1st Generation) )(١٩٩٢(الجیل الأول  -١

في هذا الجیل ضعیف، حیث تم لبطاقة الأداء المتوازن الأربعة  الأبعادیعتبر الترابط بین    
الربط بین المقاییس المالیة وغیر المالیة للأداء من خلال تحدید عدد من مؤشرات الأداء في 

 ن مقاییس الأداء ومقاییس النتائجیكل بعد، دون ترابط فعال لعلاقات السبب والنتیجة ب
)Andersen & Lawrie,2004: 2  (.  

 :)2nd Generation( )١٩٩٦( الجیل الثاني  - ٢
 رؤیة  من ستراتیجیةتم اشتقاق الأهداف الاو تطورت بطاقة الأداء المتوازن في هذا الجیل،    

باستعمال نموذج  ،والمقاییس ذات العلاقة ستراتیجیةحیث تم الربط بین الأهداف الا المؤسسة
 :Andersen & Lawrie, 2004(في تحدید النتائج الواجب قیاسها ربط استراتیجي للمساعدة

638 (.  
  :)3ed Generation( )٢٠٠٠(لث الجیل الثا - ٣

بشكل یظهر  ستراتیجیةیعد هذا الجیل الأكثر تطوراً، إذ تضمن الترابط في الأهداف الا    
التي تحقق  ستراتیجیةأهداف الأداء المالي بوضوح، ومثل هذا الجیل البدایة الفعلیة للخریطة الا

  .)Morisawa,2002: 6(  تقییم الأداء والنتائج الفعلیة التكامل بین مؤشرات

إلى  استراتیجیةویمكن القول أنه في هذا الجیل تحولت بطاقة الأداء المتوازن من أداة تحكم     
لأبعاد الأربعة بعلاقات للمؤسسة من خلال ربط ا ستراتیجیةأداة توفر إمكانیة رسم الخریطة الا

  .)Alolah, et. al.,2014:58(السببیة 
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وقد حدث تطور في بطاقة الأداء المتوازن منذ التسعینات بعد أن أدركت المؤسسات               
ستخدامها كنظام إداري ولیس فقط كنظام لتطویر للأداء غیر المرضي فبدأ ا اً أن هنالك أسباب

  .)٦٧: ٢٠١١عریوة، (تخدامها كإطار للتغییر التنظیمي الأداء، ثم تطورت لتضیف إلى أهدافها اس
  )٢(وهو ما یظهره الشكل رقم

  
  
  

  مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن
  )٢٠: ٢٠١٢بلاسكة، : المصدر(

  
  )٢(شكل رقم 

  مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن
  )٢٠: ٢٠١٢بلاسكة، : المصدر(

  
بشكل  استخدمت بطاقة الأداء المتوازن أنإلى  )Karathanos)2005: 222  ویشیر       
  .في مؤسسات الأعمال المختلفةناجح فعال و 

  

، حیث تم ومع الوقت تم تكییفها من قبل مؤسسات القطاع العام، بما فیها الجامعات       
معالجة الاعتماد على المقاییس المالیة فقط تم كافة أنشطة المؤسسة، و  یشملاستخدامها كنهج 

  .)Nelson,2007: 3(تهدف بشكل أساسي لتعظیم الأرباح والتي 
  

في المجال الأكادیمي باهتمام متزاید في الآونة  وقد حظي موضوع قیاس وتقییم الأداء       
الجامعات على القیاس والتقییم في الجامعات، لذلك فإن عملیات  وتعقد لتداخلالأخیرة ، نتیجة 

  .تحدید مؤشرات لقیاس الأداء في جمیع المستویات التنظیمیة في الجامعة
  

  ء المتوازنأهمیة بطاقة الأدا
محاولة موازنة مقاییس الأداء المالیة وغیر المالیة  فية الأداء المتوازن تتمثل أهمیة بطاق       

  .)٢٧٩: ٢٠٠٦المغربي، ( جل والطویل الأجل في تقریر موحدلتقییم كلا من الأداء القصیر الأ
  : )٢٨٧، ٢٠١٤، ونجوى رابح(  اأنه بطاقة الأداء المتوازن أهمیتها منوتستمد 

 .تحسین العملیات تركز على .١
 .الأبعادتقیس الأداء الداخلي والخارجي من خلال المعلومات التي یتم تبادلها بین   .٢

                                                                                  BSC  كنظام  
كنظام لتطویر   BSC  كنظام إداري BSC                                             للتغیر التنظیمي                                                                                   

  الأداء

 الجیل الثالث                الجیل الأول                                  الجیل الثاني      
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 .تركز على محاور التوازن الرباعي للأداء المؤسسي .٣
 .لكافة العاملین ستراتیجیةتهیئة وتوضیح مسار الرؤیة الاتعمل على  .٤
 .وأثرها على التطورات المستقبلیةمراقبة العملیات الیومیة تسهم في  .٥

 بعدأهداف دوریة للمؤسسة بحیث لا یطغى  أن بطاقة الأداء تتمیز بقدرتها على تحدیدكما        
  .)٣٣٢: ٢٠١٠السكارنة، ( واحد على هذه الأهداف

  

بطاقة الأداء المتوازن أداة مهمة للإحاطة بوضع المؤسسة وتحقیق دینامیكیتها وتعظیم  تعدو        
جهود نحو تحقیق ، من خلال ما تتضمنه من مقاییس توجه الالاستفادة من مواردها البشریة والمادیة

  .)٤٨: ٢٠١٠الهلالي وآخرون، (أهدافها ورؤیتها 
  

 استراتیجیةلأداء المتوازن وسیلة لإیصال ة اأن بطاق) Kassahun(ویضیف كاساهون        
إلى مجموعة من  ستراتیجیةیفهمها الجمیع، حیث یتم ترجمة الا استراتیجیة، وهي للطلبة الجامعة

إنجازه، وهذا یضمن أفضل المقاییس والأهداف، مما یمكن العاملین من معرفة ما هو متوقع منهم 
   .)Kassahun,2010: 24( ستراتیجیةتنفیذ للا

  

وبذلك یمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن تشكل نظام إداري تقییمي استراتیجي یحقق        
للمؤسسة التعلیمیة الاستدامة من خلال توفیر معلومات دوریة وقنوات تواصل بین العاملین، 

  . الأعمال الیومیة على التطورات المستقبلیةتأثیر وضمان استمراریتها من خلال متابعة 
  

  بطاقة الأداء المتوازن ص خصائ
  :بأنه )١٣٦: ٢٠٠٥( یوسف كما أشار  نظام بطاقة الأداء المتوازن یتمیز       

 Cascading(یعتمد على تجمیع نتائج مقاییس الأداء لاتخاذ القرار الاستراتیجي  .١
Scorecards.( 

 .یتضمن التصور الكامل للتخطیط الاستراتیجي للمؤسسة .٢

: ٢٠٠٦المغربي، (  بعدة خصائص أهمها جید لبطاقة الأداء المتوازنالتصمیم ال یتمیزو        
٢٨٨-٢٨٦( :  
 .لكل أعضاء المؤسسة ستراتیجیةتساعد في توصیل الا .١
 .المالیة الجوانبغیر المالیة التي تؤدي إلى تحسینات في  الجوانبتهتم بالتحسینات في  .٢
ي بطاقة الأداء المتوازن هو جزء من فكل مقیاس ف: توضح تتابع علاقات السبب والنتیجة .٣

تؤدي التي  ستراتیجیةسلسلة السبب والنتیجة وعامل من العوامل ذات التأثیر في تكوین الا
 إلى أن تطبیق بطاقة الأداء) Chan  )2006: 86 حیث أشار، إلى تحقیق النتائج المالیة
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 المواءمةإلى أهداف تشغیلیة، وتمكین المؤسسة من  ستراتیجیةالمتوازن تعمل على ترجمة الرؤیة والا
  .بین الإدارة والعاملین بالطرق التي تحقق أفضل أداء

التي تعني الأخذ بعین ، )تعدد الأبعاد(كما تتصف بطاقة الأداء المتوازن بصفة التعددیة        
 .Aljardali et: 101( توفر الإجابة عن الأسئلة التالیة، و عند استخدامها أربعة أبعادالاعتبار 

al., 2012:(  

 كیف نبدو أمام حملة الأسهم؟ 
 كیف یرانا العملاء؟ 
 بماذا یجب أن نتفوق؟ 
 هل یمكن الاستمرار في التحسن؟ 

البعد المالي، وبعد العملاء، وبعد العملیات : حیث یعبر كل سؤال عن بعد من الأبعاد الأربعة
  )٩٦: ٢٠٠٦عبد الملك، . (الداخلیة، وبعد التعلیم والنمو

  

وتم وصف بطاقة الأداء المتوازن بأنها نظام متوازن لأنها تعمل على إیجاد التوازن بین        
)Garrison, et. al., 2010: 535:(  

 المقاییس قصیرة الأجل والمقاییس طویلة الأجل لقیاس النتائج. 
  المقاییس المرجعیة)lagging (دیة التي تشیر إلى أداء سابق والمقاییس الإرشا)leading (

 .التي توجه الأداء
  المقاییس الموضوعیة كالمقاییس المالیة، والمقاییس الذاتیة التي تخضع للحكم الشخصي

  .كالمقاییس الخاصة برضى العملاء

وبذلك فإن بطاقة الأداء المتوازن تحقق من خلال أبعادها الأربعة التوازن والتكامل بین المقاییس 
  .المالیة وغیر المالیة

  

  مقومات نجاح بطاقة الأداء المتوازن
لنجاح تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لا بد من توفر مجموعة من المقومات الأساسیة التالیة        

  ) :٢٨٠: ٢٠٠٨جودة،(
 .دعم الإدارة العلیا لجهود تصمیم وتطبیق بطاقة الأداء المتوازن .١
اهم في تعمیم وتطبیق بطاقة الأداء التركیز على منح الحوافز المادیة والمعنویة لكل من یس .٢

 .المتوازن
 .تكوین فریق عمل یتمتع بروح الفریق والتماسك .٣
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 .فعالیة عملیة الاتصال داخل وخارج المؤسسة .٤
دراسة الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحیحیة التي تضع المؤسسة في وضع أفضل  .٥

التهدیدات الخارجیة وتقلیل نقاط للاستفادة من نقاط القوة واستثمار الفرص المتاحة وتلافي 
  .الضعف الداخلیة

  

  :أن مقومات نجاح بطاقة الأداء المتوازن هي) بدون: ٢٠٠٨( نصیف وذكر
 .واضحة استراتیجیةوجود رؤیة  .١
 .ستراتیجیةاختیار مؤشرات الأداء المرتبطة بالرؤیة الا .٢
 .متغیرةال ستراتیجیةتطویر المقاییس بصفة مستمرة بما یتناسب مع أولویات الا .٣
 .ربط المقاییس بالحوافز الإداریة .٤
 .ضمان ارتباط المقاییس غیر المالیة مع المالیة .٥
 .إعلان المقاییس في تقریر ربع سنوي على الأقل ویفضل تقریر شهري .٦

  

   بطاقة الأداء المتوازن معیقات تطبیق
بالرغم من الفوائد والممیزات التي تحققها هذه البطاقة إلا أن هناك بعض المعیقات التي قد        

تؤدي إلى فشلها في بعض المؤسسات والذي یعود بشكل أساسي للفشل في تصمیم البطاقة وقد 
  :)٣٠: ٢٠١٠عوجه، (في  كما أوردیتضمن هذا النقاط التالیة 

ییس في كل بعد، وبالتالي الفشل في الحصول على اعتماد المؤسسة عدداً قلیلاً من المقا  . أ
  .توازن بین المؤشرات التابعة والمؤشرات الأساسیة وبین المؤشرات المالیة وغیر المالیة

اعتماد المؤسسة على الكثیر من المؤشرات دون تحدید نظام الإنذار المبكر وفي هذه   . ب
 .ن المؤشراتالحالة فإن المؤسسة ستفقد التركیز ولا یمكن إیجاد ربط بی

المؤسسة، فعلى المؤسسة أن تترجم استراتیجیتها  استراتیجیةاختیار مقاییس لا تؤثر على   . ت
 .إلى أعمال یمكن قیاسها

أربعة معیقات تؤثر في تنفیذ بطاقة الأداء المتوازن ) Harlem )2002: 33 وقد حدد       
  :كمنهج استراتیجي وهي

  .للتنفیذاستراتیجیات غیر قابلة وضع رؤى و  .١
 . عدم ربط الاستراتیجیات بأهداف الأقسام، أهداف الفریق والأهداف الفردیة .٢
 .عدم ربط الاستراتیجیات بتخصیص الموارد طویلة وقصیرة المدى .٣
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 .ستراتیجیةالاعتماد على التغذیة الراجعة الفنیة وعدم الاعتماد على الا .٤

داء المتوازن ترجع إلى العوائق أن صعوبة تطبیق مفهوم بطاقة الأ) بدون: ٢٠٠٨(نصیف ویرى 
  :من أربع نواحي كما یلي ستراتیجیةالتي لها علاقة بطبیعة تطبیق الا

بالقدر الكافي للأشخاص المعنیین  ستراتیجیةعائق الرؤیة متمثلة في عدم وضوح الا .١
 .بتطبیقها

المستغرق عائق الإدارة في أن نظم الإدارة مصممة لتتیح التحكم في العملیات وقلة الوقت  .٢
 .ستراتیجیةفي الا

 .عائق عملیات التنفیذ في فصل النواحي المالیة عن التخطیط الاستراتیجي في المنظمة .٣
 .عائق عدم ربط الموظفین ودوافعهم مع المرتبات والمكافآت المعتمدة في المنظمة .٤

  

 التحدیات التي تواجه تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات التعلیمیة
لنجاح في تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات التعلیمیة معرفة التحدیات التي یتطلب ا

  ) :Niven,2002:300-306(تواجهها والتي تتمثل في الآتي 
 .تردد الإدارة العلیا في القیام باستخدام أسالیب قیاس محددة .١
تستخدم للمحاسبة الاعتقاد السائد بین العاملین في المؤسسات التعلیمیة بأن النتائج سوف  .٢

 . والعقاب أكثر من استخدامها للتحفیز والثواب
عدم الوضوح في رسالة المؤسسة التعلیمیة، فأغلب بیانات الرسالة عبارة عن شعارات  .٣

فضفاضة لا تستطیع الإدارة ترجمتها إلى نتائج أداء محددة أو أنها تصل إلى قیاسات أداء 
 .متعارضة

 .الحلول التي تطرح في المؤسسات التعلیمیة تحدي إشاعة ثقافة عدم الثقة في .٤
عدم وجود قاعدة أو أساس للتغییر، فالمؤسسات التعلیمیة لا تقوم بتطویر المؤشرات  .٥

 .والمقاییس إلا عندما تواجه حالات أزمة تهدد استمراریتها
نقص المهارات للكوادر الفنیة والإداریة العاملیة في مجال القیاس والتقویم، وخاصة ما  .٦

یجاد آلیات لعمل المنظمة یرت بط منها في جوانب التحلیل والاستنتاج وربط المؤشرات وإ
 .كأنظمة فرعیة، وهذه المتطلبات ضروریة لإدارة وتقییم الأداء
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إشكالیة تطویر مقاییس إبداعیة متجددة، فعادة ما یتم الركون إلى مؤشرات وضعت في  .٧
توسع وتأثیر عمل مؤسسة التعلیم وبالتالي فترات زمنیة سابقة دون أن تحدد وفق اعتبارات 

وجود فجوة بین المقاییس المستخدمة والنتائج المستهدفة من خلال الاستمرار في استخدام 
 .مؤشرات محددة

ویتضح مما سبق أن نجاح تطبیق بطاقة الأداء المتوازن یتطلب من الإدارة العلیا للمؤسسات        
الأداء المتوازن استنادا إلى معلومات ومعطیات صحیحة،  التعلیمیة تبني تجربة تطبیق بطاقة

والعمل على بناء قاعدة لقبول التغییر ونشر ثقافة الثقة في الحلول التي تطرح بناءاً على معلومات 
علمیة، كذلك ضرورة وضوح رسالة المؤسسة التعلیمیة وربطها بجوانب الأداء للوصول إلى نتائج 

لإضافة إلى أهمیة انتهاج مبدأ التدریب لزیادة مهارات الكوادر الفنیة تعود بالنفع على المؤسسة، با
  .والإداریة في مجال القیاس والتقویم أو الاستقطاب عند الحاجة لذلك

ولأن المؤسسة التعلیمیة تلبي احتیاجات جهات عدیدة، بالتالي یجب علیها اعتماد أهداف أكثر 
  .مرتكزة على رسالتها ونابعة منها واقعیة ضمن أبعاد البطاقة الأربعة، ومقاییس

  

  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
بطاقة الأداء المتوازن في الشكل  الأبعاد الأربعة التي تتضمنها Kaplan & Nortonلخص 

  :التالي

  
  )٣(شكل رقم 

  الأبعاد الأربعة التي تتضمنها بطاقة الأداء المتوازن
)Source: Kaplan and Norton,2007: 153(
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وتحوي كل  ،یشكل كل بعد بطاقة منفصلة أبعاد، ةتتكون بطاقة الأداء المتوازن من أربع       
واحد بحیث تحقق الأربع بطاقات التوازن بین الأهداف القصیرة والطویلة الأجل  لبعدأهدافاً  بطاقة

  .)٣٣٢: ٢٠١٠، ةنالسكار ( اف الخاصة بتطویر العملوكذلك بین الأهداف المادیة والأهد
  

أحد الركائز التي یقوم علیه أسلوب بطاقة الأداء المتوازن وتتمثل " ویعرف البعد على أنه        
تلك الركائز في البعد المالي، بعد العملاء، بعد العملیات الداخلیة وبعد التعلم والنمو، ویحوي كل 

" ادراتبعد مجموعة من الأهداف التي تصب في إتجاه معین، والمؤشرات، والمعاییر والمب
  .)٢٩٦: ٢٠٠٦المغربي، (
  

بطاقة  حیث تعملیمكن تصمیم بطاقة الأداء المتوازن للجامعة بالاعتماد على استراتیجیتها،        
  :أساسیة هي أربعة أبعادالأداء المتوازن على قیاس أداء المؤسسة من خلال حركة التوازن بین 

  

  البعد المالي: أولاً 
ولتتحقق الجامعة المستدامة لا بد أن تزید  .على النجاح المالي للمؤسسة یركز هذا البعد       

الجامعة من دخلها الاقتصادي، وبالتالي حصولها على الموارد التي تعمل على تحسین ظروف 
، وبذلك فلا -كونهم یشكلون النسبة الأكبر من طاقم العمل-العمل وجودة أعضاء الهیئة التدریسیة 

  ) Li & Wang, 2009: 324,325. (لزیادة الدخل راتیجیةاستبد من بناء خطة 
  

 ,Antonsen. (هذا البعد موقع الجامعة المالي والتغیرات المالیة الحادثة فیها ویقیس       
كما یحدد الطرق التي تضمن استخدام الموارد بطریقة فعالة كزیادة مخصصات ) 3 :2013

رابح ( .العائد من الاستثمار المعرفي والمنشوراتالجامعة للبحث العلمي، تنویع مصادر الدخل، 
  )٤٨٨: ٢٠١٤ونجوى، 

  

  .المؤسسات التعلیمیة بشكل فعالوبذلك فإن البعد المالي یهتم بكیفیة إدارة موارد 
  

  بعد العمیل: ثانیاً 
ویقصد بالعمیل الشخص الذي تتعامل معه المؤسسة سواء من داخل المؤسسة  أو خارجها        

  )١١،١٢: ١٩٩٧یلي، لیلاند و ب(
  

والعدید من . في هذا البعد تحدد المؤسسة الكیفیة التي ترغب بالظهور بها أمام عملائها       
  ) Werner & Xu,2011: 3(.المؤسسات تركز على وجهة نظر العمیل تجاه أعمالهم

  .إلى أن هذا البعد یقیس مخرجات العمیل) Antonsen )2013: 3 ویشیر       
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المتعلقة كما یهدف هذا البعد إلى تحدید كیفیة تلبیة احتیاجات المعنیین، ومن بین المؤشرات        
رضا أعضاء هیئة التدریس تقدیم الخدمات الأكادیمیة، الدورات للمجتمع، درجة بهذا البعد 

  .)٤٨٨: ٢٠١٤رابح ونجوى، (والطلبة
  

بد أن تراعي فلسفتها حاجات ورضا متعددة، لذلك فلا  ویقع على كاهل الجامعة مسؤولیات       
ن مما یجعلها تحقق هدفها ، أولیاء الأمور، والمستثمریالطلبةالجهات المستفیدة، بما في ذلك 

  .)(Li,2011: 604 المنشود
  

الوقت، الجودة، الأداء : ویمكن النظر إلى الاهتمام بالعمیل من أربعة جوانب مهمة هي       
فالاهتمام بالوقت یعني الوقت المستغرق من وقت )Athinson,2006:144. (والخدمة، والكلفة

وصول الطلب للمؤسسة إلى وقت حصول العمیل على الخدمة، وتعني النوعیة جودة الخدمة 
 Kaplan(الخدمة المقدمة المقدمة كما یدركها ویقیمها العمیل، وعلى المؤسسة التعلیمیة مراعاة كلفة

and Norton,1992:74(.  
  

من المهم بالنسبة للمؤسسات التعلیمیة  أن تجذب الطلبة الموهوبین  إنه :وبذلك یمكن القول       
 خاصة في ظل بیئة شدیدة التنافس، كما یجب على المؤسسة أن تقابل احتیاجات الطلبة وتطلعات

  .ذویهم مع أهدافها بهدف تحقیق رضاهم عنها
  

  بعد العملیات الداخلیة: ثالثاً 
عنى بكفاءة إدارة التعلیم، بما فیه عملیة تقدیم الخدمة التعلیمیة، عملیة صیانة الأصول،         ُ ی

  .)(Li,2011: 604 یات الشؤون الإداریة والاجتماعیةوعمل
وتعتبر العملیات الداخلیة الركیزة الأساسیة والحیویة لتحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسات التعلیمیة 

  ):٦٣، ٦٢:  ٢٠٠١،نجم(باب التالیة بكفاءة وفاعلیة وذلك للأس
أن وظیفة العملیات الداخلیة تتمثل في الاستثمار الرأسمالي الأكبر في الأرض والبناء  .١

 .والتنظیم الداخلي) الموقع(
وذلك لأنها هي المیدان الأكثر تطبیقاً  ؛أن العملیات أكثر ارتباطاً بالتطور التكنولوجي .٢

التكنولوجیا بوصفها العامل الأكثر تأثیراً  فإنوبالتالي للابتكارات ونتائج البحث والتطویر 
 .في تطور الخدمات لا بد من أن تمر من خلال العملیات

أن العملیات الداخلیة تمثل المصدر الأكثر حیویة وتنوعاً في إیجاد واستمرار المیزة  .٣
تي تفرضها لا تتقید بالحدود الضیقة ال استراتیجیةالتنافسیة، اذا ما تمت إدارتها إدارة 

دارة تشغیلیة لا تفقد أغراضها الا ستراتیجیةالا   .ستراتیجیةعادة، وإ
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كما یركز هذا البعد على تحدید الأسالیب التي تنظم الجامعة من خلالها العملیات الداخلیة         
مع البرامج الأكادیمیة المتوافقة : لتلبیة احتیاجات العملاء وتوقعاتهم، ویقاس هذا المحور من خلال

ب عن العملیات الداخلیة متطلبات سوق العمل، أسالیب وطرق التعلیم والتدریس ورضا الطال
  .)٤٨٨: ٢٠١٤رابح ونجوى، (للجامعة 

  

ومن الأمثلة على المؤشرات المستخدمة لقیاس بعد العملیات الداخلیة في المؤسسات التعلیمیة 
)Lyddon,2007: 16: (  

 استمراریة مبادرات التحسین. 
  المستغرق بین استلام الطلب وتقدیم الخدمةالوقت. 
  نسبة المقاعد المحجوزة: مثل(مقاییس الكفاءة .( 

هذا البعد یركز على آلیة تنفیذ العملیات الداخلیة بشكل أكثر كفاءة  إنوبذلك یمكن القول        
  .وفاعلیة بما یقابل توقعات العملاء ویلبي احتیاجاتهم

 

  بعد التعلم والنمو: رابعاً 
، مستویات مهاراتهم، العمل على یركز هذا المحور على الاهتمام بقدرات العاملین الفكریة       

رضاهم ورفع معنویاتهم وزیادة إنتاجیتهم، فضلاً عن الاهتمام بنظم المعلومات والإجراءات الإداریة 
  .)١٢٨: ٢٠٠٨محمد،(
  

ریسیة في الجامعة، وتطویر بشكل أساسي على أعضاء الهیئة التد وینعكس هذا البعد       
وتضمن إنشاء كلیات جدیدة، . یز القدرة التنافسیة للجامعةالأجهزة العلمیة، والتي تعمل على تعز 

  .)(Li,2011: 604 مختبرات وعملیة بناء المعلوماتیةمخرجات الجامعة البحثیة وتطویر المكتبة وال
  

ویسعى هذا المحور نحو التأكید على ضمان التوسع المستقبلي للخدمات التي تقدمها        
الجامعة من خلال مدى توفر الثقافة القائمة على الأداء، اكتشاف المؤهلات والقدرات المتمیزة، 

: ٢٠١٤رابح ونجوى، (الحاصل في تنوع الهیئة التدریسیة واستثمار الموارد بالحد الأقصى والتقدم 
٤٨٨(.  

  ).٧٧-٧٦: ٢٠٠٥الزبیدي،(  :ولا بد في هذا البعد مقابلة
رضاهم، الاحتفاظ بهم، (قدرات العاملین مع ثلاثة مقاییس جوهریة مشتركة تتمثل في  -

 )وانتاجیتهم
 )الوقت، الجودة، وتوفیر المعلومات عن الزبائن(قدرات نظم المعلومات بمقاییس  -
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المتعلقة بالتحسینات الخاصة بكل عامل واعتبارها عملیات التحفیز والتحسین بالمقترحات  -
مقاییس ترتبط بعملیات التحفیز وتعویض العاملین، في حین ترتكز موجهات الأداء 
التنظیمیة والفردیة على الأقسام والأفراد الذین یمتلكون أهدافاً تصب في سیاق أهداف 

  .الوحدة المترابطة في بطاقات الأداء المتوازن

التدریب من الأدوات الحیویة في تحقیق أهداف هذا البعد خاصة عند تطبیق  یعتبرو        
المفاهیم الجدیدة وعند إجراء التغییرات التنظیمیة والهیكلیة في المنظمة، وذلك من خلال  البرامج 
الموجهة للعاملین والتي توضح لهم مزایا المنهج الجدید والآثار الایجابیة علیهم ویتشكل نظام 

  :بتصرف) ٩٢،٩٣: ٢٠٠٩جاد الرب، (في المؤسسة من العناصر الثلاث الآتیة  التدریب 
 .وهو یؤدي إلى تحسین المهارات التي یحتاج إلیها الفرد حالاً : التدریب .١
 .یعني تطویر المهارات وتحسینها في الأجل الطویل: التطویر .٢
المؤسسة وذلك وهي تعني تعلیم الفرد ثقافات وفلسفات : التثقیف أو التأهیل الاجتماعي .٣

 .للتعرف على ما تفعله المؤسسة وما تقوم به

وبالتالي فإن هذا البعد یركز على ضمان قدرة المؤسسات التعلیمیة الحالیة والمستقبلیة من        
  .الموارد البشریة لدیها

  

طي ، ففي المنظمات الهادفة إلى الربح أعالأبعادمن  بعدوقد اختلفت الأهمیة النسبیة لكل        
الأخرى، أما في المنظمات العامة غیر الهادفة  الأبعادالمالي الأهمیة النسبیة الأكبر من بین  البعد

أما الأهمیة النسبیة لكل . المالي الأهمیة النسبیة الأقل البعدللربح والمنظمات التعاونیة فقد أعطي 
لطبیعة عمل المنظمة  الأخرى فهي تختلف أیضاً بین منظمة وأخرى وذلك تبعاً  الأبعادمن  بعد

   .)٢٧٤: ٢٠٠٨جودة، ( وجهة نظر الإدارة فیهاومجال نشاطها و 
  

إن التوازن والتكامل بین أبعاد البطاقة یحتاج أن تخضع تلك الأبعاد لعدد من التساؤلات في        
  :في النقاط التالیة )١٩٨: ٢٠١٣( حددها شعبانكل محور 

 التي نتعامل بها مع ملاك الأسهم؟لكي ننجح مالیاً ما الطریقة والكیفیة  .١
فما الطریقة التي یجب أن ننظر بها إلى عملائنا  ستراتیجیةإذا أردنا أن ننجح في رؤیتنا الا .٢

 والمستفیدین من أنشطتنا؟
لكي نُرضي أصحاب المصلحة بالمنظمة والعملاء، ما الأعمال الداخلیة التي یجب أن  .٣

 نتمیز بها؟
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 الفعال ما الكیفیة التي نحافظ بها على التعلم والنمو؟حتى ننجح في العمل والبناء  .٤

التساؤلات المختلفة لكل بعد یتم الانتقال بالبطاقة إلى مرحلة الربط في  عنوبعد الإجابة        
  .ستراتیجیةصیاغة الأهداف والمقاییس الا

  

من أبعاد ویمكن بیان مجموعة من الأهداف الرئیسة والأهداف الثانویة والمؤشرات لكل بعد        
   :بطاقة الأداء المتوازن

  )٢- ١(جدول رقم 
  أمثلة على أهداف ومؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

  )إعداد الباحثة: المصدر(
  

  محاور أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
یتضمن كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن عدة عناصر تحددها الجامعة في ضوء        
  : )٢٧٩: ٢٠٠٦المغربي، ( الداخلیة والخارجیة، وتشمل ظروفها
ویقصد بها النتائج التي تسعى الجامعة نحو تحقیقها، وتتوزع : )Objectives(الأهداف  .١

، وتتسم بعدة خصائص ستراتیجیةالأهداف على أبعاد البطاقة، وتحظى بنفس الأهمیة الا

  المؤشرات  الأهداف الثانویة  الأهداف الرئیسة  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
تحقیق استدامة  -  البعد المالي

  .مالیة للجامعة
  

توفیر مصادر الدعم  -
 .والتمویل الذاتي

تقلیل إجمالي تكلفة  -
  .الخدمات 

مراكز ووحدات خدمیة  -
 .منتجة

معدل تحقیق التكلفة  -
 .المستهدفة

  .كفایة الموارد المالیة -
تحقیق رضا  -  بعد العمیل

  . الطلبة
تحسین مستوى  -

الخدمات المقدمة 
  .للطلبة

 .قدمةجودة الخدمة الم -
 .معدلات النمو والالتحاق -
  .رضا الطلبة -

ضبط ورفع كفاءة  -  بعد العملیات الداخلیة
الأداء المؤسسي 

  .إداریاً وتقنیاً 

زیادة المناطق  -
الخضراء في الحرم 

  .الجامعي

مساحة خضراء واسعة  -
  .لخدمة الطلبة في الجامعة

تدعیم الطاقم  -  بعد التعلیم والنمو
الأكادیمي 

  . وتطویره

نظام فعال تطویر  -
لمتابعة وتقییم أداء 
  .عضو هیئة التدریس

وجود نظام فاعل لتقییم  -
ومتابعة أعضاء هیئة 

  .التدریس وترقیتهم
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: نجازها مثلومحددة بوقت زمني لإحقیق وللقیاس أن تكون محدودة وقابلة للت: أهمها 
 ". بنهایة العام الحالي% ٢٠زیادة مستوى رضا العملاء عن الخدمة المقدمة لهم بنسبة "

التي یتوقف أو المشاریع التشغیلیة تشیر إلى الأعمال التنفیذیة : )Initiatives(المبادرات  .٢
 "دیم الخدمة للعملاءزیادة أماكن تق" أو " فتح فروع جدیدة: " علیها تحقیق الهدف متل

تمثل المجس الذي یحدد حالة : )Measure or indicators( المقاییس أو المؤشرات  .٣
،الهدف المراد تحقیقه عن طریق مقارنت مؤشرات رضا : " مثال ذلك ه بقیمة محددة سلفاً

 )"مسح میداني( .العملاء
یاس بناء علیه ویقصد بها مقدار محدد یتم الق: )Targets(المستهدفات أو المعاییر  .٤

عن الهدف المقرر تحقیقه مع الاستعانة ببعض ) سلباً أو إیجاباً (لتحدید مقدار الانحراف 
تحقیق رضا : " النسب المئویة أو الأشكال البیانیة التي توضح الصورة مباشرة، مثال ذلك

 "من القیمة المستهدفة% ٧٥العملاء بنسبة 

  السببیة في بطاقة الأداء المتوازن  اتعلاق

من خلال تترابط الأبعاد الأربعة في بطاقة الأداء المتوازن وتتكامل مع بعضها البعض        
عكس عملیة التعلیم والنمو في المهارات والكفاءات للعاملین في المؤسسة نالعلاقات السببیة، حیث ت

یمیة بمستوى بشكل إیجابي على عملیات التشغیل الداخلیة مما یعود بالنفع على تحقیق الخدمة التعل
وینعكس أثر ذلك بشكل نهائي على الجانب ، جودة متمیز وبأسعار مقبولة تحوز رضا العملاء

  .)١٢٧: ٢٠٠٥یوسف، (  ة داخل المؤسسةالمالي بتحسین مستویات الربحیة والسیول
  

 :وبتحدید علاقات السببیة بین أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، یتم ترجمة الهدف المالي، مثل       
المستثمر إلى عوامل تشغیلیة تؤدي إلى تحقیق هذا الهدف، وبتقییم  زیادة العائد على رأس المال

لبطاقة الأداء المتوازن، یتم تحدید مقاییس  ةالعوامل التي تؤثر على الأداء المالي في الأبعاد الأربع
   .) Kaplan and Norton,2006: 83(  ستراتیجیةالأداء المناسبة لتحقیق الأهداف الا
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ضح العلاقات السببیة بین النتائج المالیة وموجهات الأداء في إطار بطاقة الأداء والشكل التالي یو  
  :المتوازن 

  
  )٤(شكل رقم 

  العلاقات السببیة في بطاقة الأداء المتوازن
  )٢٠٠: ٢٠١٣شعبان، : المصدر(

الأبعاد الأربعة وتتكامل مع بعضها ویتضح من الشكل العلاقة السببیة، حیث تتفاعل        
البعض، فوضع الأهداف المالیة یؤثر على الأهداف الخاصة بالعملاء والعملیات الداخلیة، والتي 

 ستراتیجیةتؤثر بدورها في الأهداف الخاصة بالتعلم والنمو، وبعد الانتهاء من عملیة وضع الا
تزام المؤسسة بأداء المهام التي تحقق وتحدید الأهداف یتم وضع مقاییس الأداء المناسبة، وال

الأهداف المحددة یؤدي جمیعه إلى تحقیق نتائج مالیة تعود للمؤسسة بالنفع، یتبع ذلك تعدیل 
  .المؤسسة ووضع أهداف أخرى أكثر ارتقاء بالمؤسسة وهكذا استراتیجیة

  ستراتیجیةالخریطة الا
والنتیجة بین مكونات المؤسسة  لاقات السببالمثال التطبیقي لع ستراتیجیةتعتبر الخریطة الا      

على تفعیل فهم  ستراتیجیةوتعمل الخریطة الا. )Kaplan and Norton, 1992: 7( ستراتیجیةالا
علاقات السبب والنتیجة وبالتالي تعزیز التواصل حول الإجراءات البدیلة وعواقبها عند مواجهة 

 ستراتیجیةكأداة تسهل عملیة فهم الا ستراتیجیةالخریطة الاویمكن النظر إلى . ستراتیجیةالقرارات الا
 Ridelberg and( المؤسسة استراتیجیةبشكل متكامل، كما أنها تقدم نظرة مبسطة عن 

Svensson,2006:12(.  



 الإطار النظري للدراسة 

 ٢٨ 

 الثانيالفصل 

 استراتیجیةتفصل بشكل واضح  ستراتیجیةالخریطة الا بأنوبناء على ذلك یمكن القول        
العلاقات المتبادلة بین تلك الأهداف، وكیفیة الوصول لقیاس الأداء، من المنظمة وأهدافها، وتحدد 

   .)٥٧: ٢٠١٣آل مرعي، ( البطاقة الأربعة لتسهیل معالجتهاخلال أبعاد 
  :لمؤسسة تعلیمیة استراتیجیةمثالاً على خریطة ) ٥(یوضح الشكل رقم        

  

  )٥(شكل رقم 
  لمؤسسة تعلیمیة ستراتیجیةالخریطة الا

  )إعداد الباحثة: المصدر(
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تحسین مستویات  زیادة رضا العمیل تعزیز مكانة الجامعة
 الخدمات المقدمة

تطویر نظام 
إدارة علاقة 

 العمیل

توظیف التكنولوجیا 
العملیة خدمة ل

 التعلیمیة
تسویق خدمات 
 المراكز والوحدات

تطبیق نظام 
فاعل لتقییم 

 الأداء

زیادة المناطق 
 الخضراء 

تطویر وتنمیة الكادر 
 تطویر الثقافة  الإداري والأكادیمي
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یتضح من الشكل التطبیق الفعلي لعلاقات السبب والنتیجة بین الأبعاد الأربعة، كما یتبین        
علاقة الأهداف في كل بعد مع الأبعاد الأخرى، فعلى سبیل المثال تطویر وتنمیة الكادر الإداري 

تحقیقه یؤدي إلى تحقیق هدف توظیف التكنولوجیا والأكادیمي هدف ضمن بعد التعلیم والنمو 
ضمن بعد العملیات الداخلیة تحقیقه یؤدي إلى زیادة رضا یندرج لخدمة العملیة التعلیمیة وهو هدف 

العمیل وهو هدف في بعد العمیل وتحقیقه یساعد في زیادة سعر الخدمة وهو هدف ضمن البعد 
  .المالي

  

  خطوات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن 
 مقیاس الأداء المتوازن، ویعتمدتعددت آراء الكتاب والباحثین حول الخطوات اللازمة لتطبیق        

نجاز كل خطوة على خصائص وظروف المؤسسة، وفیما اللازم لإالوقت تحدید ترتیب الخطوات و 
  :یلي شرح موجز لهذه الخطوات

 تكوین فریق العمل .١

تصمیم وتطبیق نظام بطاقة الأداء المتوازن تكوین فریق، ویتم اختیار فریق العمل  یتطلب
 ):Arveson, 2007: 19(ضمن معاییر محددة وهي كما ذكرها 

 .كافة أن یكون أعضاء فریق العمل من المستویات الإداریة .١
أفراد من خارج المؤسسة كخبیر وفریق أصحاب المصلحة أو  على أن یشمل فریق العمل .٢

 .مثلین عنهمم
 .تفویض الصلاحیات من الإدارة العلیا لأعضاء فریق العمل .٣

  .ولابد من فریق العمل أن یتمیز بالبصیرة والخبرة الكافیة

 تعلیم وتدریب أفراد فریق العمل بآلیة بطاقة الأداء المتوازن .٢

العمل حیث یجب في هذه الخطوة تزوید فریق العمل بأسس بطاقة قیاس الأداء ویجب        
على إثراء فریق العمل بكل ما یتعلق ببطاقة قیاس الأداء المتوازن، ویمكن تحقیق ذلك من 
خلال عقد دورات تدریبیة لأعضاء الفریق،  كما أنه لا بد من العمل على تشجیعهم لتنفیذ 

  .)Niven, 2006: 59(اقة الأداء المتوازن في المؤسسة بط
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 ظمة بشكل موضوعيجمع البیانات وتكوین خلفیة عن المن .٣

المؤسسة، وحتى یتم القیام بذلك لا  استراتیجیةتستخدم بطاقة الأداء المتوازن كأداة لرسم        
اء بد من توافر البیانات الخاصة بالأداء الحالي للمؤسسة والأداء الخاص بالفترات السابقة، سو 

  .)(Niven, 2006: 59 من داخل المؤسسة أو من خارجها

ومن الأمور التي یجب مراعاتها في عملیة جمع البیانات عن المؤسسة التعلیمیة 
Arveson,2007: 20):(  

المستوى الحالي للمؤسسة، من حیث تحدید نقاط القوة والضعف التي تمتكلها المؤسسة،  .١
 .والفرص والتهدیدات المحیطة بها

 .احتیاجاتهممعرفة العملاء المباشرین وغیر المباشرین للمؤسسة وتحدید  .٢
 .تحدید أصحاب المصلحة .٣
 .الخدمات التي تقدم للعملاء، وزمن تقدیم الخدمة .٤
 .جودة الخدمة وثقة العملاء .٥
 .العلاقة بین المؤسسة والعملاء وآلیات التواصل، وسمعة المؤسسة .٦
 تحدید رؤیة ورسالة المنظمة .٤

السابقة من أجل تحدید حیث یتم الاعتماد على المعلومات التي تم جمعها في الخطوة        
  .رؤیة المنظمة

فالرؤیة المستقبلیة للمؤسسة التعلیمیة تعبر عن الوضع الذي تصبو المؤسسة التعلیمیة        
. أن تصل إلیه خلال الفترة القادمة، فإذا كانت الرؤیة محددة سابقاً فیمكن مراجعتها وتحدیثها

في المدى الطویل، لذلك یجب أن وتعكس الرؤیة تصور المنظمة لما سیكون علیه وضعها 
تساهم في إثارة طموح العاملین وتوجیه مسیرة المنظمة فالرؤیة تعبر  عن المسار المستقبلي 

  .)٢٧٩: ٢٠٠٨جودة،(الوجهة التي ترغب بالوصول إلیها للمؤسسة الذي یحدد 

لى مختلف بینما تعكس رسالة المؤسسة الهدف العام الذي یوجه عملیة اتخاذ القرارات ع       
مستویات المؤسسة، والرسالة الفعالة یجب أن تمثل تحدیاً فعالاً للمؤسسة وفي نفس الوقت تكون 

: ٢٠٠٩جاد الرب، . (قابلة للتحقیق، كما یجب أن تكون الرسالة مكتوبة ولها إطار زمني محدد
وأن تكون  ولا بد أن یكون كل العاملین في المؤسسة على علم ودرایة بالرسالة التي لا بد) ١٧

  .)٢٨٣: ٢٠٠٦الهلالي، ( محدودة بخصوصیة المؤسسة
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ویراعى عند صیاغة وتحدید رؤیة ورسالة المؤسسات التعلیمیة باستخدام بطاقة الأداء        
  .المتوازن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعة

 التي سیتم اتباعها ستراتیجیةتحدید الا .٥

المتوازن أداة لترجمة رؤیة المؤسسة ورسالتها إلى مجموعة من تعتبر بطاقة قیاس الأداء        
للمنظمة وتحدید الاستراتیجیات التي تؤدي إلى تحقیق تلك الأهداف،  ستراتیجیةالأهداف الا

أي . تصف القواعد الإجرائیة لتطویر حالة موجودة إلى حالة مرغوبة في المستقبل ستراتیجیةفالا
أن نتبعها وما هي المجالات التي یجب التركیز علیها من ما هي الاستراتیجیات التي یجب 

عبد اللطیف وتركمان، ( مع رؤیة المؤسسةبما ینسجم  ستراتیجیةأجل تحقیق الأهداف الا
وتعكس الاستراتیجیات الالتزام بالموارد لتحقیق هدف معین، ولا بد من تحدید . )١٤٨: ٢٠٠٦

  .)٢٩٣: ٢٠٠٦الهلالي،( الأهداف رات واسعة ومرنة تدعم كلالاستراتیجیات في عبا

في الأبعاد الأربعة بشكل  ستراتیجیةوتسهم بطاقة الأداء المتوازن في تحدید الأهداف الا       
في كل بعد مع الأبعاد الأخرى لتسهم في تحقیق  ستراتیجیةمتكامل، حیث تتفاعل الأهداف الا

  .رسالة المؤسسة في النهایة

 تحدید عوامل النجاح الحرجة .٦

. یتم في هذه الخطوة تحدید العوامل ذات التأثیر الأكبر على النتائج المنشود تحقیقها         
ویمكن بیان ذلك من خلال عرض مثل لكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء  )٣٢٢: ٢٠٠٦المغربي، (

  :المتوازن
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  )٢- ٢(جدول رقم 
  أمثلة للمبادرات التي تحقق النتائج المرجوة 

  
بعد العملیات   بعد العمیل  البعد المالي  

  الداخلیة
بعد التعلیم 

  والنمو
توفیر مصادر   الأهداف

للدعم والتمویل 
  .الذاتي

زیادة الحصة 
السوقیة من 

  .الطلبة

نظام تطویر 
  .خدمات فعال

تدعیم الطاقم 
الأكادیمي 

  .وتطویره
تسویق   المبادرات

الخدمات التي 
  تقدمها الجامعه

توفیر مستوى 
في فن  رفیع

  التسویق

تفویض مناسب 
  للصلاحیات

تدریب نوعي 
  .متواصل

عوامل النجاح 
  الحرجة

تطویر   السمعة
  الخدمات

  تطویر الإنتاجیة  الأداء الجید

  )إعداد الباحثة: المصدر( 
عامل نجاح حرج كمثال یتضح من الشكل عوامل النجاح الحرجة، حیث یعتبر الأداء الجید 

لعملیة تفویض الصلاحیات، فكلما كان أداء العاملین جید كانت عملیة تفویض 
  .وذلك یسهم في تقدیم خدمات بطریقة أكثر فعالیةالصلاحیات مجدیة أكثر 

  ستراتیجیةرسم وتطویر الخریطة الا .٧

للمنظمة تصف مختلف الأهداف  استراتیجیةیتم في هذه الخطوة رسم خریطة        
للمؤسسة مقسمة على أبعاد بطاقة قیاس الأداء المتوازن، مع بیان ارتباطات  ستراتیجیةالا

حیث إن الخریطة . السبب والنتیجة من خلال تحدید التحسینات المطلوب إدخالها على النتائج
وأثرها، ) محركات الأداء(تعمل على تحدید العلاقات بین الأهداف ومسبباتها  ستراتیجیةالا

توفیر توازن بین الأهداف والمقاییس والمبادرات، وتعمل على الاتساق المنطقي وتساعد في 
  .)٧٥: ٢٠٠٩أبو قمر، (في التسلسل في تحقیق الأهداف لبطاقة الأداء المتوازن 

 تحدید مقاییس الأداء .٨

الموجودة في الخریطة  ستراتیجیةیقوم فریق العمل بترجمة جمیع الأهداف الا       
إلى مقاییس یمكن من خلالها تتبع تنفیذ الأهداف، وهذا من أجل الحصول على  ستراتیجیةالا

 معلومات عن التنفیذ الفعلي، كما تسهم مقاییس الأداء بتحدید مسؤولیات الأقسام في المؤسسة
ویتم تطویر مقاییس الأداء من خلال إعداد ورشة عمل مكونة من المدراء التنفیذیین مع  .كافة
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در المستطاع، حیث أن مشاركة جمیع الفریق التنفیذي في تحدید مقاییس إشراك العاملین ق
  .)Niven,2006: 60( لأنهم شاركوا في صیاغتهاالأداء یعني أنهم یلزمون أنفسهم بها 

 تحدید وتطویر خطة العمل .٩
ووضع خطة العمل، ویجب أن تشمل  التنفیذیة صیاغة الأهداففي هذه الخطوة یتم        

خطة العمل الأفراد المسؤولین وجدولاً زمنیاً لإعداد التقاریر المرحلیة والنهائیة، ویجب أن 
 تفادیاً لحدوث مشكلات غیر متوقعهتتفق المجموعة على قائمة أولویات وعلى جدول زمني 

  .)٢٤٨: ٢٠٠٦المغربي وغریبة،(
طویلة الأجل إلى مجموعة من الأهداف  ستراتیجیةیتم ترجمة الأهداف الا حیث       

مقیاس لكل هدف من التنفیذیة قصیرة الأجل القابلة للتحقق خلال الفترة الزمنیة، وتحدید 
 أبو( لكل هدف خلال الفترة محل القیاس  Targetsالأهداف، وكذلك تحدد قیم مستهدفة 

  )٧٩: ٢٠٠٩قمر، 
 توازن إعداد التقریر الأولي لبطاقة الأداء الم .١٠

تتم هذه الخطوة عند تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لأول مرة، ویتطلب الأمر جمع        
 ,Niven(لأولي من أجل إعداد التقریر ا البیانات عن الأداء خلال الستین یوم الماضیة

2006: 61(.  
ونقاط  أي إن إعداد التقریر یتم  من أجل معرفة مدى فعالیة بطاقة الأداء المتوازن،       

 .القوة والضعف في جوانبها المختلفة من أجل عمل تغذیة راجعة في حال وجود أي خلل
 المتابعة والتقییم .١١

في هذه المرحلة تقوم المؤسسة بمتابعة تحقیق المقاییس من خلال إعداد دلیل            
ارة العلیا معلوماتي عن مقاییس الأداء المتوازن بصورة ربع سنویة أو شهریة وعرضه على الإد

لمراجعته ومناقشته مع مدیري الوحدات والأقسام، كما یتم إعادة دراسة مقیاس الأداء المتوازن 
   وتخصیص المواردسنویاً كجزء من عملیات التخطیط الاستراتیجي ورسم الأهداف 

  .)١١٥: ٢٠٠٩عوض، (

المقیاس جزءاً دینامیكیاً عاملاً ولا یمكن اعتبار استخدام المقاییس مكتملاً إلا عندما یصبح        
من الحیاة الیومیة للمؤسسة التعلیمیة، ویستلزم عمل القیاس كأداة للرقابة الإداریة المستمرة بذل 

  .)٣٣٠: ٢٠٠٦المغربي،(مرة العنایة الفائقة وجهود التحسین المست
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 تقویم الأداء .١٢
والضعف وأي أداء غیر بعد القیام بعملیة تقییم الأداء وتحدید نقاط القصور        

مرغوب، لا بد من القیام بتقویم أي قصور أو ضعف في عملیات وأنشطة المؤسسة، ویتم 
تقویم الأداء من خلال تحدید الأنشطة والعملیات التي یمكن التركیز علیها باعتبارها تمثل 
قوة وفرصة لتحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة، وتشخیص الأنشطة والعملیات التي یستوجب 

  .)٨١: ٢٠٠٩أبو قمر، (بارها تمثل نقطة ضعف في المؤسسة استبعادها أو معالجتها باعت

اقـة الأداء المتـوازن أن ترتیـب هـذه ویمكن الاستنتاج من خلال استعراض خطـوات تطبیـق بط        
الخطـــوات والوقـــت الـــلازم لإنجازهـــا یعتمـــد علـــى نـــوع المؤسســـة وظروفهـــا، وتـــتم بالتعـــاون مـــع جمیـــع 

  .العاملین في المؤسسة
  

  في تطبیق بطاقة الأداء المتوازن الجامعاتتجارب 
لجأت العدید من المؤسسات لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن، وسیتم استعراض بعض التجارب        

  :الممیزة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات التعلیمیة، كما التالي
 :)الیمن( جامعة العلوم والتكنولوجیا .١

م ٢٠١١/٢٠١٢حیث قامت الجامعة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ابتداءً من العام        
ساعدت بطاقة . في إطار استراتیجیتها ورؤیتها الرامیة إلى الریادة الإقلیمیة والتمیز العالمي
الأهداف والقیاسات الأداء المتوازن الجامعة على ترجمة رؤیتها واستراتیجیتها إلى مجموعة من 

المترابطة بهدف التحسین والتطویر المستمرین ومتابعة مستوى الأداء بصورة  ستراتیجیةالا
  . مستمرة
  :بطاقة الأداء المتوازن التي أعدتها الجامعة على أربعة أبعاد وارتكزت   

كادیمي والذي یركز على تنمیة المهارات والقدرات الأساسیة لكادرها الأ: بعد التعلم والنمو -
 .والإداري

ویركز على الطالب بصورة رئیسیة من خلال إكسابه المهارات والمعارف التي : بعد العملاء -
قلیمیاً ودولیاً   .تمكنه من التمییز الشامل والمنافسة في سوق العمل محلیاً وإ

قلیمیاً وعالمی: بعد العملیات -  .اً ویهتم بمجمل الأنشطة والإجراءات المطلوب تحسینها محلیاً وإ
 .ویركز على الجوانب المتعلقة بالإیرادات والنفقات: البعد المالي -
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إن إدخال هذا النظام في التطبیق العملي في الجامعة جعلها أول جامعة في الیمن تطبق        
 الجامعة وجودة عملیتها التعلیمیةهذا النظام المتطور والذي یعود مردوده على مخرجات 

)http://www.ust.edu(.   
  

 جامعة الملك سعود .٢

قامت جامعة الملك سعود بتفعیل بطاقات الأداء المتوازن في قیاس الأداء في عام        
  :)http://ksu.edu.sa(حیث قامت وحدة التطویر والجودة بالآتي ٢٠١١

للعمادة، باللغة العربیة  ستراتیجیةنماذج بطاقة الأداء المتوازن من واقع الخطة الاتم تعبئة  -
 Strategicواللغة الانجلیزیة استعداداً لنقلها على برنامج المعماري الاستراتیجي 

Architect. 
تم إعداد ورش عمل بالعمادة لتدریب منسوبي العمادة على كیفیة قیاس الأداء وتطبیق  -

  .ء المتوازنبطاقات الأدا

جامعة  ٣٠٠وتسعى الجامعة للوصول إلى مكانة عالمیة حیث صنفت ضمن أفضل        
استخدمت الجامعة بطاقة الأداء المتوازن . م٢٠٠١/٢٠١٢على مستوى العالم في عامي 

لقیاس أدائها بالتركیز على سبعة برامج أساسیة شملت برنامج التمیز، برنامج أعضاء هیئة 
برنامج العلاقات، برنامج البیئة، برنامج الهیكلة، برنامج عقد ، الطلبةتدریس ممیزون، برنامج 

والذي یمر بأربع مراحل متصلة بقیاس الأداء ) إنجاز(كما قامت الجامعة بتنفیذ مشروع . الأداء
یب وتطبیق استحداث منظومة قیاس الأداء، بناء نظام لقیاس الأداء، التدر : الاستراتیجي وهي

  .)٢٠١٣میدان،الح( بطاقة الأداء المتوازن

جامعة الملك سعود  لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن في) إنجاز(ویقوم مشروع      
  :)http://ksu.edu.sa(على

 .للجامعة ستراتیجیةمتابعة تنفیذ الخطة الا .١
 .للكلیات والعمادات والإدارات ستراتیجیةمتابعة تنفیذ الخطة الا .٢
للجامعة وصولاً إلى تعزیز دور الجامعة في  ستراتیجیةومتابعة أداء الخطة الامراقبة  .٣

  .العملیة التعلیمیة والبحث العلمي؛ وترسخ دور الجامعة في الحیاة الاقتصادیة والاجتماعیة
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أعضاء هیئة تدریس : ستراتیجیةكمثال لتجربة جامعة الملك، تضمن الهدف الثاني للخطة الاو 
  : )www.pnu.edu.sa (  درات وهيمبا متمیزون أربع

 .تعزیز عملیات التوظیف في أوساط أعضاء هیئة التدریس بما یتوافق والمعاییر العالمیة -
 .ساتذة الزائرین في كل قسم من الأقساماستقطاب الأ -
 .الحالیینزیادة المكافآت وتحسین مستوى الدعم المقدم لأعضاء هیئة التدریس  -
 .أعضاء هیئة التدریس والحرص على تعمیمها ینتهجهاتصمیم مسارات جدیدة ل -

تعزیز عملیات التوظیف في أوساط أعضاء هیئة التدریس بما یتوافق : مؤشرات المبادرة الأولى
  .والمعاییر العالمیة

ي نسبة أعضاء هیئة التدریس الذین تلقوا عرضاً من مؤسسة عالمیة ذات تصنیف مرتفع ف -
 .في وقت قبولهم عرض الجامعة) الخمسین الأول عالمیاً (المجال 

 .نسبة عروض الجامعة التي تقبل من قبل المرشحین -
  .متوسط عدد المرشحین المتقدمین لشغل منصب بهئیة التدریس -

  

ه في اسكتلندا  .٣ رُ ُ  ) Edinburgh(جامعة ادِنب

الجامعات الاسكتلندیة، وهي جامعة وهي الجامعة الرابعة في اسكتلندا، وتعتبر أكبر        
استخدمت جامعة ادنبره بطاقة الأداء . خاصة تتلقى التمویل من مجلس التمویل الاسكتلندي

  .٢٠٠٢المتوازن لقیاس الأداء المؤسسي منذ عام 

زیادة الضغط على المؤسسات  بسببستخدام بطاقة الأداء المتوازن لجأت الجامعة لا       
بتوجیه أعضاء مجالس الإدارة  ت الإدارةنظمة إدارة أكثر فعالیة، حیث قامالتعلیمیة لتطویر أ

بآلیات قیاس الأداء المؤسسي مقابل الخطط ومؤشرات الأداء الحرجة ضمن إطار المعاییر 
المحلیة والدولیة، ووجد قسم التخطیط الجامعي أن هناك حاجة لإدارة المعلومات بفعالیة أكبر 

هم في متابعة الأداء الاستراتیجي الشامل للجامعة بطریقة أكثر في عمل المدیرینلمساعدة 
ف ومجالات القوة للاستفادة تكاملیة، بحیث تستطیع الجامعة تحدید مجالات الضع

   .)Nelson,2006: 1,2(منها

: مؤشر، ضمن أربعة أبعاد وهي ٣٢احتوت بطاقة الأداء المتوازن التي طورتها الجامعة        
المؤسسي، البعد المالي، بعد العمیل وبعد العملیات الداخلیة، وتم اختیار المؤشرات بعد التطویر 

للجامعة لتعكس مدى نشاطات الجامعة،  واعتمد وضع المؤشرات  ستراتیجیةوربطها بالخطة الا
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على مجموعة من البیانات الداخلیة والخارحیة، تم ربط كل مؤشر بأحد غایات الجامعة التسعة 
وكان الهدف الأساس من استخدام الجامعة لنظام بطاقة . للجامعة ستراتیجیةفي الخطة الا

  .ستراتیجیةالأداء المتوازن هو تزوید الجامعة بالمعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات الا

 :Nelson,2006(ولتطبیق مشروع بطاقة الأداء المتوازن قامت الجامعة بالعمل على
3,5(:  
 بالمؤسسات الدولیة، بالتواصل مع جامعة ملبورن  الحصول على معلومات للمقارنة

 .باسترالیا
  مراجعة المؤشرات في ضوء خبرات الجامعة السابقة والحالیة وخطة الجامعة

، حیث عملت الجامعة على ابقاء معظم المؤشرات كما هي مع تعدیل  ستراتیجیةالا
 .بعض المؤشرات واستبدال ست مؤشرات

 ستراتیجیةیات، وهو آخر هدف في الخطة الاإدخال المنهجیة إلى جمیع الكل 
  .للجامعة

  

 )Clemson Student Affairs(عمادة شؤون الطلبة في جامعة كلیمسون  .٤

في جامعة كلیمسون في الولایات المتحدة  ٢٠٠٧اعتمدت عمادة شؤون الطلبة في عام        
سنوات القادمة لتوفیر منهج حیاة الطالب المثالي،  )١٠-٥( شاملة ل استراتیجیةستة أهداف 

من  ستراتیجیةوقامت العمادة بإعداد تقریر عن التقدم الذي أحرزته في تحقیق الأهداف الا
خلال استخدام بطاقة الأداء المتوازن، والتي حددت بوضوح أهداف العمادة وآلیات قیاس التقدم 

  .) www.clemson.edu(ف والإنجازات الفصلیةهذه الأهدا الذي أحرزته العمادة نحو تحقیق

 ٢٠١٣واحتوت بطاقة الأداء المتوازن التي أعدتها شؤون الطلبة في جامعة كلیمسون لعام        
  :) (Student Affairs Dashboard,2013 ستة أهداف

 .الحالیینالمشاركة في زیادة عدد الطلبة والاحتفاظ بالطلبة  .١
 .تعزیز مستوى رضا طلبة الدراسات العلیا .٢
 .إعداد جمیع الطلبة للتفاعل الفعال مع أصحاب الهوایات المتنوعة .٣
 .كقادة تغییر إیجابي الطلبةتطویر  .٤
 .یةالطلبةتوفیر الخدمات والتسهیلات التي تثري تجربة الحیاة  .٥
 .كلیمسونضمان صحة وأمان الحرم الجامعي لجمیع الأفراد في جامعة  .٦
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  :مبادرات التمیز في العملیات الداخلیة لشؤون الطلبة بجامعة كلیمسون 
زیادة كفاءة العملیات التشغیلیة، وتقلیل استهلاك الورق من خلال استبدال الورق بالملفات  -

 .الالكترونیة وأنظمة إدارة البیانات وحفظ السجلات
 .ریدفیرن الصحي اعتماد السجلات الصحیة الكترونیاً بالاستعانة بمركز -
 .الكشف عن الحرائق الكترونیاً  -
باستخدام  مبنى في الحرم الجامعي الرئیس ٢٦٠وجود خطط عمل في الحلات الطارئة ل -

 .موقع جوجل
ائدة اعتماد نظام برمجي یقدم الطلبة من خلاله طلباتهم، وبالتالي التخلص من العملیات الز  -

  .عن الحاجة في النظام القدیم
 

 University of California, San Diego(كالیفورنیا سان دییغو جامعة  .٥
"UCSD" ( 

تعتبر الجامعة الأولى في الولایات المتحدة التي قامت بتطویر بطاقة الأداء المتوازن في        
التي -حازت مكاناً في قاعة مشاهیر بطاقة الأداء المتوازن  ٢٠٠٣، وفي عام ١٩٩٣عام 

  .-النجاح الذي تحققه المؤسسات في تطبیق نظام بطاقة الأداء المتوازنأنشأها نورتون لیشید ب

  :آلیة استخدام جامعة كالفورنیا سان دییغو لبطاقة الأداء المتوازن
 ستراتیجیةقامت جامعة كالفورنیا سان دییغو باستبدال رؤیة، رسالة، وقیم الجامعة في خطتها الا

  :عة أبعاد أساسیةوأنشطة قیاس الأداء، واستخدمت الجامعة أرب
والذي یقیس كیف تنظر الجامعة لمزودي الموارد عن طریق استخدام : البعد المالي .١

ویمكن للأقسام . أدوات كتقاریر الربح والخسارة، المیزانیات العمومیة، تقاریر المیزانیة
 أن تستخدم النتائج لتحسین استثمار الایرادات، وتوفیر التكالیف واستراتیجیات المیزانیة،

 .إنشاء برنامج لإدارة الأزمات، ووضع خطة داخلیة للتحكم
الذي یقیس إنتاجیة وفعالیة الجامعة من خلال معاییر المقارنة  :بعد العملیات الداخلیة .٢

بینها وبین منافسیها من أجل بناء نظام داخلي أفضل للتحكم، فیتم استخدام النتائج في 
 .والاستثمار في أدوات تكنولوجیة جدیدةتطویر برامج تحسینیة، تطویر الفریق الفني، 
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یقیس هذا البعد كیف یشعر العاملین عبر مقاییس معینة مثل عمل : بعد التعلیم والنمو .٣
مسح میداني بشكل سنوي في المجالات التي یقوم بها نواب رئیس الجامعة، حیث یتم 

 .استخدام النتائج في تحسین التدریب وسبل الاتصال وتعزیز جودة العمل
یقیس هذا البعد كیف ینظر العملاء للجامعة عبر عمل مسح للعملاء : د العمیلبع .٤

بشكل سنوي تجرى للموظفین، الكلیات والطلبة، ویتم استخدام النتائج في تسهیل عملیة 
تطویر علاقات تعاونیة قویة، وتعزیز علاقات و التواصل بالعملاء عبر آلیات متعددة، 

ولدیه المعرفة  اً جید اً دریبإیجابیة من خلال طاقم عمل مدرب ت
   .)www.ucsd.edu  (الكافیة

  

 )University of leeds(جامعة لیدز البریطانیة  .٦

حصلت جامعة لیدز على جائزة دولیة مرموقة جراء استخدامها لبطاقة الأداء المتوازن،        
تدخل في قاعة مشاهیر بطاقة الأداء المتوازن بعد  وتعتبر الجامعة الثانیة على مستوى العالم

  .٢٠٠٣جامعة كالفورنیا سان دییغو في عام 
مكاناً في  ٥٠، تقدمت ٢٠٠٤منذ أن بدأت الجامعة باستخدام الخریطة الاستراتیحیة عام        

نوفمبر العالمي في ) SQ(الترتیب العالمي للجامعات حیث حازت على المرتبة الثمانین في ترتیب 
٢٠٠٧.           

وهو أعلى  - كما حصلت جامعة لیدز على التصویت عالي الثقة من هیئة اعتماد الجودة       
في تدقیق المعاییر الأكادیمیة وجودة الخدمة التعلیمیة المقدمة للطلبة، حیث  -فئة موجودة

. برة التعلیمیة للطلبةكأداة لتعزیز الخ ستراتیجیةخصصت هیئة اعتماد الجودة استخدام الخریطة الا
یومیاً من قبل طاقم العمل والطلبة في الحرم الجامعي، حیث  ستراتیجیةویتم استخدام الخریطة الا

  .) http://www.leeds.ac.uk( جمیع على تحقیق الأهداف المشتركةیعمل ال
  

دارتها وقیاسهاواستخدمت الجامعة بطاقة الأداء المتوازن لتتمكن من وصف استراتیجیتها         ، وإ
ولتحدید أولویاتها بسهولة أكبر، وركزت بطاقة الأداء المتوازن التي استخدمتها الجامعة على عشرة 

  .) www.exeter.ac.uk(   اً ن مؤشر یأهداف رئیسة تم قیاسها باستخدام ثلاث
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 )McMaster University(جامعة ماكماستر في كندا  .٧

  :یهدف استخدام الجامعة لنظام بطاقة الأداء المتوازن إلى   

  التزامها المستمر نحو تحسین نوعیة الخدمات المقدمة لعملائها، تحسین أماكن
 .التعلم، تسهیل عملیة الوصول إلى المرافق

  التدریب والتطویر وغیرها(على التعلم والنمو للموظفین تعزیز التركیز.( 
  تعظیم الإیرادات، التبرعات وغیرها( تعزیز التركیز على الصحة المالیة.( 

  : ویشجع انتهاج نظام بطاقة الأداء المتوازن الجامعة على       
  العملیات العمیل، التعلم والنمو، ( تحدید أهدافها بالاعتماد على أربعة أبعاد واسعة

 )الداخلیة، والصحة المالیة
 تحدید مؤشر أو أكثر لكل هدف. 
 وضع أهداف محددة لكل مؤشر. 
 قیاس الأداء بناءاً على تحقیق الأهداف التي تم وضعها. 
 إیصال النتائج إلى الموظفین والعملاء. 

 :بطاقة الأداء المتوازن في الجامعة       
، یرتبط كل مؤشر بهدف اً مؤشر  ٢٤استخدمتها الجامعةتتضمن بطاقة الأداء المتوازن التي  -

 .ستراتیجیةأو عدة أهداف في الخطة الا
 .صاغت الجامعة كل مؤشر بناءً على الهدف، النتیجة الحالیة ودوریتها -
 .الربط بین المؤشرات والبیانات والمعلومات في حال توافرها -
اقترب من الهدف، (الأصفر  ،)تلبیة الهدف(تسجل الجامعة إنجازها لكل مؤشر بالأخضر   -

 ).یفي الهدف/یلبي/ المؤشر لا یقابل(والأحمر ) ولكن لم یتحقق حتى الآن
منها  استراتیجیةمبادرة  ١٦حیث یوجد . بالمؤشرات المناسبة لها ستراتیجیةربط المبادرات الا

تسهیل حركة ذوي الاحتیاجات الخاصة، التعلم عبر الانترنت، خطط تدریبیة، كتب (
  . www.mcmaster.ca)()ونیة، إعادة هندسة الموقع الالكترونيالكتر 
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ومن خلال الاستعراض السابق لتجارب بعض الجامعات الرائدة في العالم یتبین أهمیة        
وآلیة تقییم في المؤسسة بما یضمن تحقیق  استراتیجیةاستخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة 

استمراریة الجامعة في تقدیم خدماتها في جمیع المجالات بالتوازي دون أن یطغى جانب على آخر، 
وباستخدام بطاقة الأداء المتوازن حصل تقدم واضح في أداء الجامعات وأصبحت أكثر شهرة وریادة 

  .ولىبین الجامعات الأخرى وتقدمت لتحتل المراكز الأ
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  المحور الثاني

  الجامعة المستدامةمبادئ 
  

 .الجامعة المستدامةمفهوم  .١
 .الجامعة المستدامةأهمیة  .٢
 .أسباب التوجه نحو الجامعة المستدامة .٣
 .أهداف الجامعة المستدامة .٤
 .متطلبات الجامعة المستدامة .٥
 .الجامعاتالتحدیات التي تواجه الاستدامة في  .٦
 .وممارسات الجامعة المستدامةمبادئ  .٧
 .میثاق تالوار للاستدامة -إجراءات تحقیق الجامعة المستدامة .٨
 .الجامعة المستدامةمبادئ تجارب الجامعات لتحقیق  .٩
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  يــانـــور الثــحــــالم
  الجامعة المستدامة

  :مقدمة
للجهود من أجل الوصول إلى  اً یواجه العالم الكثیر من تحدیات التنمیة، ویتطلب الأمر تكاثف       

، ونظراً لتعدد قضایا الاستدامة وتشعبها فإن المجتمع یلجأ إلى التعلیم  مستقبل أكثر استدامة وعدلاً
  .العالي ، ویكون الدور الأبرز لمؤسسات التعلیم العالي في تحقیق التنمیة المستدامة

المسئولة عن قیادة المجتمع نحو مستقبل ن مؤسسات التعلیم العالي هي المؤسسات إ حیث       
عن طریق تقدیم المعرفة،  التدریب، تعلیم القادة و تعزیز التقدم والمشاركة المجتمعیة، ومن  مستدام

جراء البحوث خلال محاكاة المجتمعات المستدامة في حرمها الجامعي على اعتباره مختبر للتعلم،  وإ
  .)Waas, et. al., 2012: 8(لتحقیق الاستدامة 

  

ویعتبر النظام التعلیمي، خاصة مؤسسات التعلیم العالي الوسیلة التي یتم من خلالها تزوید        
المجتمع بالمعرفة وتطویر تطبیقاتها وتزوید الأجیال بالقیم، لذلك أصبح هناك حاجة للجامعات 

ثر استدامة وعلى الجامعات تقدیم المساهمة الفعالة لتحقیق مستقبل أك. المستدامة أكثر من السابق
  .وفي ضوء ذلك فإن عدد الجامعات التي تتبنى مفهوم الجامعة المستدامة في تزاید

  

دور أساسي في زیادة مستوى الوعي بالاستدامة في العدید  ١٩٩٠وكان لإعلان تالوار عام        
 جمعیة قادة تبنتهمن الجامعات العالمیة، حیث عقد مؤتمر دولي في مدینة تالوار في فرنسا، 

الجامعات لمستقبل مستدام، یعتبر أول بیان رسمي من قبل مسئولي الجامعات نحو الالتزام 
علان تالوار  خطة عمل من عشر نقاط عبارة عن بالاستدامة البیئیة في مجال التعلیم العالي، وإ

لدمج الاستدامة البیئیة ومحو الأمیة في التدریس والبحث والعملیات والتوعیة في الكلیات 
  دولة ٤٠من رؤساء الجامعات من أكثر من  ٣٥٠والجامعات، ووقع على میثاق تالوار أكثر من 

) http://www.ulsf.org(.  
  

وقد بذلت جهود مختلفة للوصول إلى الجامعة المستدامة على مستوى العالم، وأكبر مثال        
لعالمیة والتي أتاحت الفرصة للجامعات والمؤسسات التعلیمیة في شبكة الحرم الجامعي المستدام ا

 ,.Ting, et. al( ر لتحقیق الحرم الجامعي المستدامجمیع أنحاء العالم لتبادل المعلومات والأفكا
2012: 209(.  
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  مفهوم الجامعة المستدامة
مرتبط بالعلاقة التي إن مفهوم الاستدامة لیس بمصطلح جدید أو مبتكر، لكنه مفهوم قدیم        

  . ر البیئة الطبیعیةدتربط بین الانسان والبیئة والاستثمار الفعال لمصا
  

ف الجهود الساعیة للوصول إلى مستوى أرقى لحیاة ل الاستدامة إطاراً مناسباً لتكاتوتشك       
  . استنزاف مصادر الأرض ودونالبشر من خلال التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة والحفاظ البیئي 

  )٢: ٢٠١٠القیق،( 
  

على نطاق واسع، وتعني الاستدامة استخدام كل ما هو متوافر من  قبولاً  تلقت الاستدامة       
معارف ومهارات من أجل التنمیة، واستثمار الموارد المحلیة المتاحة على الوجه الأمثل، والمحافظة 

حیث بدأت العدید من الجامعات تتكیف مع مفهوم  .على المصادر الطبیعیة للأجیال القادمة
  .الاستدامة وتحاول أن توفر التكامل بینه وبین سیاستها ونشاطاتها

  

یجب تطویره ضمن نظرة شمولیة في  مشروع : یمكن تعریف الجامعة المستدامة على أنها       
أو مؤسسة تعلم بالأخذ ) نموذج مجتمع مستدام(، )مختبر تعلم(التعامل مع الحرم الجامعي على أنه 

  .)(http://www.sustainableuni.kk5.org في الاعتبار متطلبات الاستدامة
  

مؤسسة تعلیم ": الجامعة المستدامة على أنها )Ting, et. al. )2012: 209 كما عرف       
عالي، تشارك بشكل محلي أو عالمي في التقلیل من الاثار السلبیة البیئیة، الاقتصادیة، الاجتماعیة 
والصحیة الناتجة من استثمارها لمواردها في تحقیق مهامها كالتدریس، البحوث، التوعیة، الشراكة 

  ."الإدارة الداخلیة التي من شأنها أن تساعد المجتمع في انتهاج اسلوب الحیاة المستداموطرق 
  

ن الجامعة المستدامة هي الجامعة التي تلتزم بقیادة إ: وبالنظر فیما سبق یمكن القول       
ها ، توجیه برامجكافة المجتمع نحو التنمیة المستدامة، من خلال دمج مبادئ الاستدامة في أنشطتها

الأكادیمیة والبحثیة وممارساتها المختلفة لتحقیق الاستدامة، والتزام ممارسات الاستدامة في عملیات 
عتبار الجامعة نموذجاً مصغراً االحرم الجامعي باعتباره وسیلة لزیادة الوعي حول الاستدامة، و 

  .للاستدامة في مجتمع أكبر
  

  أهمیة الجامعة المستدامة
الإداریة المختلفة، ومع ظهور مفهوم المیزة التنافسیة ووفقاً لهذا المفهوم مع تطور النظم        

استلزم من الجامعة أن تكون قادرة على الاختلاف عن منافسیها حتى تتمیز على المستوى البعید، 
  .ویمكن الوصول إلى میزة تنافسیة عن طریق تخفیض التكالیف أو تقدیم میزة للعملاء
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یاً الفائدة التي تعود على الجامعة عندما تكیف مبادئ الإدارة وتربطها ومن هنا یظهر جل       
أهمیة سعي الجامعة لتحقیق الاستدامة والسیر نحو  إنویمكن القول  .بمفهوم الجامعة المستدامة

  :تحقیق مبادئ ومفاهیم الجامعة المستدامة یكمن في
 .بناء عقلیات مستدامة وتحسین العلاقات بین الناس .١
 . )www.mq.edu.au( علاقة بین الناس وبیئتهمتحسین ال .٢

  

ولأن الجامعة حاضنة أكادیمیة للتعلیم والبحوث فإن أهمیة الجامعة المستدامة یكمن في        
مساهمتها بشكل كبیر في الوصول بالمجتمع إلى تنمیة شاملة، وذلك من خلال تزوید خریجیها 

  .بالحد الأدنى من المعارف
  

  الجامعة المستدامةأسباب التوجه نحو 
  یجب على مؤسسات التعلیم العالي أن تتعامل بجدیة مع الاستدامة وذلك للأسباب التالیة 

)http://www.sustainableuni.kk5.org(:  
  المسئولیة : أولاً 

حیث تستهلك الجامعة كمیات كبیرة من الموارد، مما یعني الكثیر  :المسئولیة التنظیمیة .١
من النفایات التي لها آثار ضارة على البیئة، وعلى المجتمع المحلي لذلك تقع علیها 

 .مسئولیة الحد من آثارها على المجتمع والبیئة
ل یتطلب تعقد قضایا الاستدامة من الجامعة إیجاد حلول من خلا :المسئولیة المعرفیة .٢

  .المعرفة، لذلك فإنه یقع على عاتقها مسئولیة المعرفة في المجتمع
ام، ونظراً لأن الاستدامة تتلقى الجامعة كماً كبیراً من التمویل الع :المسئولیة الاجتماعیة .٣

  .تجاهاً سائداً أصبح لدى الجامعة مسئولیة اجتماعیة لتصبح مستدامةاأصبحت 
تقوم الجامعة بتدریب كوادرها لیصبحوا خبراء وقادة  :المسئولیة الاجتماعیة المستقبلیة .٤

سیاسیین قادرین على صنع قرارات لها آثار كبیرة على الاستدامة على المستوى المحلي، 
الإقلیمي والعالمي، لذلك یقع على كاهل الجامعة المسئولیة تجاه المجتمع لإنتاج اتجاهات 

 .كفاءة يجیدة تجاه الاستدامة ولتخریج جیل ذ
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      : الضرورة: ثانیاً 
سیاسة الحكومة تتجه بشكل مستمر نحو الاستدامة، عدم الالتزام باللوائح  :لتزام القضائيالا  .١

 .والقوانین یكبد الجامعات تكالیف إضافیة
حیث تتلقى الجامعات التمویل من الحكومة أو من جهات خیریة، وحیث  :متطلبات التمویل .٢

ذا كان أداء الجامعة غیر مرضي إة متطلب حضاري في المجتمع، لذلك أصبحت الاستدام
 .بالنسبة للاستدامة فإن ذلك یعرضها إلى خسارة التمویل

  

  :الفرصة: ثالثاً 
حیث تعتبر الكفاءة قلب الاستدامة، لذلك فإن تشجیع الاستخدام الفعال  :توفیر التكالیف .١

 .إلى توفیر في التكالیف للمواد والمرافق تحت إطار ثقافة الاستدامة یؤدي
الاتجاه نحو الاستدامة یؤدي في المستقبل إلى زیادة الطلب على الخریجین  :التوظیف .٢

الأكفاء، فتصبح الاستدامة عنصر أساسي في توظیف الخریجین، وهنا تأتي الفرصة 
 .للجامعة لبدء دورات جدیدة في مجال الاستدامة

مجال البحوث، الاستشارات، الشراكة في نقل التعاون مع الشركات في  :التعاون التجاري .٣
المعرفة، حیث تعتبر الشراكة مصدر رئیسي للدخل المالي للجامعة، والشركات خاصة 

 .الكبیرة منها تفضل التعاون مع الجامعات المستدامة
الاستدامة كثقافة مجتمعیة تقدم للجامعة فرص التسویق : التسویق والعلامة التجاریة .٤

والموظفین وشركاء الأعمال والتمویل  الطلبةوالعلامات التجاریة الهائلة لجذب أفضل 
 .والاستشارات

الاستدامة مرتبطة بالجمیع، لذلك هو فرصة للجامعة لحشد  :تجمع أصحاب المصلحة .٥
رؤیة الجامعة التي تتمحور حول  جمیع أصحاب المصلحة الداخلیة والخارجیة حول

  .الاستدامة
  

  أهداف الجامعة المستدامة
أن الجامعة المستدامة تهدف للتوازن بین ما یلي ) Macquarie university(ترى جامعة ماكواري 

:  
من خلال تقلیل تأثیر نشاطات الجامعة على البیئة، تعزیز التنوع الحیوي  :حمایة البیئة .١

 .ام الفعال للمواردالقائم، وضمان الاستخد
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توفیر فرص متساویة للعمل، توفیر متطلبات الحیاة الكریمة وظروف  :العدالة الاجتماعیة .٢
 .العمل الملائمة، المساواة بین الجنسین والوصول إلى الرفاه الاجتماعي والعدالة للجمیع

تحسین الوضع الاقتصادي للجامعة بما یعود بالفائدة على الموظفین  :الرفاه الاقتصادي .٣
 .والمجتمع بما لا یتنافى مع المبادئ الأخرى والطلبة

ویضم الجنس، العمر، اللغة، العرق، الثقافة، والمعتقد الدیني وأیضاً التنوع في  :التنوع .٤
رة الحیاة، الخبرة في المستوى التعلیمي، خب :الأمور الأخرى التي یختلف فیها الناس مثل

الفروق بعتراف الاالعمل، الخلفیة الاجتماعیة والاقتصادیة والحالة الاجتماعیة، بما یضمن 
، ویضمن التنوع أیضاً الاعتراف بأحقیة تعلم الأفراد بطرق مختلفة وبالتالي وتقدیرها الفردیة

 .فإن التنوع في التعلم وأسالیب التدریس أمر ضروري

  المستدامةمتطلبات الجامعة 
 دئ  الجامعة المستدامة یجب علیهالكي یتسنى للجامعة العمل على  تحقیق مبا       

)Fredman,2012: (  
زیادة التفاعل بین القطاعات السیاسیة والخاصة من خلال تطویر وابتكار المعرفة عن  .١

 .طریق التعاون المشترك في إعداد الأبحاث العلمیة
بالثقافة اللازمة حولها، مما یعود بالنفع  الطلبةإدخال الاستدامة لجمیع التخصصات وتزوید  .٢

 .على المجتمع في المستقبل
التعاون الكامل مع المجتمع وتزویده بالمعرفة اللازمة للتأكد من أن المجتمع یأخذ بالاعتبار  .٣

 .الأبعاد الاجتماعیة، الاقتصادیة والبیئیة للتنمیة المستدامة

 وحسب جامعة بلیموث فإن إدارة الجامعة على أساس مستدام یتطلب التزامها بالأمور التالیة      
Playmouth University Sustainability Strtegy(2013-2020),4):(  

 .أن تغطي الجامعة جمیع تكالیفها الاقتصادیة لأنشطتها بالكامل وبشكل مستمر .١
بمعدل كاف للحفاظ على القدرة ) ، البشریة والفكریةالمادیة(الاستثمار في البنیة التحتیة  .٢

 الطلبةواحتیاجات  ستراتیجیةالانتاجیة المستقبلیة للجامعة وبما یتناسب ومتطلبات الخطة الا
 .والجهات الراعیة ومتطلبات العملاء الآخرین

تمكین أعضاء مجتمع الجامعة من خلال التدریب والتعلیم المستمر بما یضمن التغییر  .٣
 .سسي نحو الاستدامةالمؤ 
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وحتى تتحقق الاستدامة في مؤسسات التعلیم العالي، ومن ثم مساهمتها في تحقیقها في        
  ) :Waas, et. al., 2012: 9(كامل المجتمع فلا بد لها من 

 الالتزام الأخلاقي. 
 تبني ثقافة الاستدامة في جیمع العملیات الفیزیائیة داخل المؤسسة. 
  في الإطار المؤسسيتضمین الاستدامة. 

دخالها في الإدارة، التخطیط، التنمیة، إحقق الجامعات الاستدامة عن طریق ویمكن أن ت       
 .)Weenen,2000:21(مة المجتمع، المشتریات والعملیاتالتعلیم، الأبحاث، خد

كما أن تحقیق الجامعة المستدامة یتطلب مسئولیة جمیع الموظفین الأكادیمیین والإداریین،        
  .، المجموعات، وأقسام الجامعة المختلفة تجاه مبادئ وممارسات الاستدامة داخل الجامعةالطلبة

  

  التحدیات التي تواجه الاستدامة في الجامعات
ه مما یؤثر على حیاة الطلبة الشخصیة والمهنیة نعیش في عالم یتسم بسرعة التغییر وزخم       

المستقبلیة، كما أن المجتمعات تواجه تحدیات وفرص عاجلة وغیر مسبوقة تتمثل في كیفیة 
  .استثمارها للأجیال الحالیة والمستقبلیة واستدامتها

  

بالمعرفة والمهارات والوعي  الطلبةویقع على عاتق مؤسسات التعلیم العالي مسئولیة تزوید        
وكأي مؤسسة أخرى فإن مؤسسات التعلیم العالي تواجه . والقیم اللازمة لتوفیر مستقبل مستدام
فمؤسسات التعلیم العالي تواجه تحدیاً  .بالتغییر في ثقافتها اً العدید من التحدیات عندما تأخذ قرار 

لاستدامة في جمیع مناحي الحرم عند تطبیق مبادئ الاستدامة، فتطبیق مبادئ وممارسات ا
وذلك لأن  ؛یئة الشركاتالجامعي غالباً ما یبرهن أنه أكثر صعوبة بكثیر مما كان علیه في ب

  ): Krizek, et. al., 2011: 20(مؤسسات التعلیم العالي تعاني ضغوطات إضافیة منها 
والتي تؤدي إلى ارتباط مؤسسات التعلیم العالي  مع ثلاثیة التعلیم، البحوث والخدمات   -

 .إشكالیة في تحدید الأولویات فیما بینها
وأعضاء هیئة  الطلبة –تنوع أصحاب المصلحة التي تتعامل معها مؤسسات التعلیم العالي -

، مما یتطلب خدمات مختلفة ومتنوعة بتنوعهم، كما یؤدي  -التدریس والموظفین والخریجین
جهود إعادة التدویر : ستدامة، كمثالذلك إلى إشكالیة في تحدید الأولویات من حیث الا

توفر بعض التعلم التجریبي للطلاب لكنها قد تساهم قلیلاً نحو التقدم في المناهج الدراسیة 
 .الرسمیة
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المنافسة الجدیدة مع الجامعات الخاصة وانخفاض الحصة السوقیة من الطلبة، ما یؤدي  -
 .برامج الاستدامة إلى انخفاض إیرادات الجامعة التي تؤثر على التقدم في

هناك العدید من التحدیات التي تواجهها مؤسسات التعلیم العالي عند العمل على تحقیق        
  ):Waas, et. al., 2012: 27(الاستدامة ومن هذه التحدیات 

 .الهیكل التنظیمي التقلیدي یعوق عملیة التفكیر التكاملي والتعاون .١
 .عدم وجود رؤیة واضحة .٢
 .والمعرفة بأهمیة الاستدامةنقص الوعي  .٣
 .افتقار أساس علمي للاستدامة .٤
 .عدم الاهتمام الكافي بالاستدامة من ناحیة البحوث والدورات .٥
  .نقص الموارد المالیة المخصصة لتنفیذ الاستدامة .٦

  

  مبادئ وممارسات الجامعة المستدامة
تختلف المؤسسات الأكادیمیة في تكییفها لمفهوم الاستدامة، فبعض الجامعات یركز على        

تقلیل تأثیرها البیئي من خلال التغییرات في عملیات الحرم الجامعي، والبعض یؤكد الاستدامة في 
المناهج الدراسیة، بعضها الآخر یركز على نشر الجامعة للوعي حول الاستدامة أو تضمین مبادئ 

   .)IAU,2014: 9( التنمیة الشاملة استراتیجیةستدامة في الا
  

دمج مبادئ الاستدامة في المناهج والسیاسات والبرامج، وستعتمد في وتجتهد الجامعات        
  :الباحثة في هذه الدراسة على المبادئ التالیة كمجالات یتم دمج ممارسات الاستدامة فیها

  

  استدامة التعلیم: أولاً 
عادة         ویهتم هذا المجال بتوجیه عملیة التربیة والتعلیم نحو أهمیة التعلیم من أجل الاستدامة وإ

توجیه التعلیم لتحقیق الاستدامة اعتباراً من أن التعلیم هو بوابة التغییر، وللوصول إلى تعلیم مستدام 
الجمیع بالمعرفة والقیم بما یضمن تحقیق الجامعة المستدامة فلا بد من إعادة هیكلة التعلیم لتزوید 

اللازمة للمساهمة بمستقبل مستدام ویمكن ذلك عن طریق إعادة توجیة المناهج وأعضاء هیئة 
  .التدریس للمساهمة في تحقیق الاستدامة

  

حیث تم تحدید التعلیم على أنه أحد أهم العوامل التي تسهم في تحقیق الاستدامة، ولا        
ولكن أیضاً على ما سیتم تطبیقه عملیاً  الطلبةیة النظریة التي یتعلمها یقتصر هذا التعلیم على الناح

  ./)http://www.mls.adm.gu.se (  ع جوانب حیاتهم المهنیة والشخصیةفي جمی
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أمور من  الطلبةفمؤسسات التعلیم العالي بحاجة إلى تعلیم أساسیات الاستدامة، وتعلیم        
ء یساهم في الاستدامة شأنها أن تغیر نظرتهم إلى الحیاة والاقتصاد وكل شي

  .)Makungwa,2010: 74(المستقبلیة
  

 ج الاستدامة في مناهجها الدراسیةوتسعى مؤسسات التعلیم العالي إلى استكشاف آلیة دم       
)Rusinko,2010: 250(.  
  

الاستدامة في جمیع جوانب التعلیم والتعلم، من خلال تشجیع ویمكن للجامعات أن تحقق        
الجهد التعلیمي والتغییر السلوكي التي من شأنها تحقیق مستقبل أكثر استدامة وعدل للأجیال 

 :Waas, et. al., 2012(الحاضرة والمستقبلیة، ویتحقق التعلیم المستدام من خلال نوعي التعلیم 
13(:  

التعلم الذي یتم إضفاء الطابع المؤسسي علیه، والذي یهدف إلى  وهو نوع: التعلیم الرسمي -
لدى الطلبة وهو ما ) القیم والاتجاهات، المهارات، المعرفة(تحقیق أهداف التعلم المحددة 

 .تقدمه الأنطمة التعلیمیة
  .كالتدریب على رأس العمل، الحیاة الجامعیة والأسریة: التعلیم غیر الرسمي -

بالتعلیم المستدام الذي یساعد في بناء معرفة  الطلبةى الجامعات تزوید وبذلك فإن عل       
الطالب، قیمه ومهاراته حول الاستدامة بما یعود علیه وعلى المجتمع بالنفع في الحاضر والمستقبل 

الشخصیة، تزوید  الطلبةتحقیقاً لدعم القیم والمشاركة في الاستدامة من خلال نظام التعلیم وحیاة 
معرفة ومهارات جدیدة تساعدهم على تجاوز التحدیات التي تواجه المجتمع في الحاضر الطلبة ب

والتي من الممكن أن تواجهه مستقبلاً، إعداد منهج شامل لضمان تحقیق العدالة الاقتصادیة 
.  والاجتماعیة للجمیع وتحسین جودة التعلیم لتوجیه برامج التعلیم الحالیة وزیادة التوعیة نحو التعلیم

)Waas, et. al., 2012: 14(  
 ومن الممارسات التي تتبعها جامعة هارفرد لدعم استدامة التعلیم       

www.green.harvard.edu):(  
  دمج المسئولیة الاجتماعیة والأخلاقیة والبیئیة، والمفاهیم والاستراتیجیات المتعلقة

 .جامعةبالاستدامة في تطویر المناهج الدراسیة في جمیع الكلیات في ال
  وأعضاء هیئة التدریس والموظفین للنظر في قضایا الاستدامة في  الطلبةتشجیع

 .سیاق عملهم لیصبحوا دعاة للاستدامة
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كما تعتبر جامعة بلیموث التعلیم من أفضل ممارسات الاستدامة داخل الجامعة، ومن أجل        
مل الجامعة على تمكین التعلم إخراج جیل قادر على التعامل بإیجابیة مع قضایا الاستدامة تع

التنظیمي الذي یشمل جمیع أعضاء مجتمع الجامعة من أجل تحقیق التغییر المؤسسي نحو 
 Playmouth University Sustainabilityمن خلال العمل على . الاستدامة

Strtegy(2013-2020)):(  
 ق الاستدامة دعم الابتكار في مجال المناهج الدراسیة وتطویرها وتغییرها نحو تحقی

من خلال العمل مع المدارس والكلیات، تطویر الموارد وتوفیر التطویر المهني 
 .المستمر

  والموظفین الطلبةتطبیق أسالیب مبتكرة في الاستدامة من شأنها أن تعزز تجربة. 
  تطویر جودة المناهج والتي تنعكس على الاستدامة، وتضمن مناهج التعلم المبتكرة

الحالیین والمحتملین، أرباب العمل، الهیئات المهنیة  الطلبةلتلبیة احتیاجات 
 .والقانونیة وظنیاً وعلى مستوى العالم

 اشراك الطلبة كشركاء في بناء خبرات التعلم المتعلقة بالاستدامة. 
  للتنمیة المستدامة الطلبةاستثمار فرص الأنشطة اللامنهجیة لزیادة فهم. 
  المناهج الدراسیةمتابعة مدى تقدم الاستدامة في. 
 والبیئة المحلیة للتعلم المتعلق بالاستدامة  وتطویره دعم استخدام الحرم الجامعي

 .داخل وخارج المنهج الرسمي
  العمل على جمیع مستویات الجامعة لدعم التعلم التنظیمي تجاه الجامعة

 .المستدامة
  ،والمساهمة في لعب دور وطني ودولي في عملیة تنمیط التعلیم الجامعي المستدام

التعلم من أفضل الممارسات والتطورات في مجال التعلیم الجامعي المستدام على 
  .المستوى العالمي

  استدامة الأبحاث: ثانیاً 
تعتبر الأبحاث وسیلة للحصول على معرفة جدیدة أو الوقوف على تجارب، وتسعى الجامعة        

  .هام في تحقیق استدامة المجتمعللاستفادة من المعرفة في تحقیق استدامتها والاس
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وللبحث تأثیر كبیر على التنمیة المجتمعیة حیث یلعب دورا محوریا في تشكیل الاستدامة        
ام بالأبحاث لأجیال المستقبل، كما أن لها دورا حیویا في تحقیق الجامعة المستدامة، ویزداد الاهتم

  .)www.mls.adm.gu.se( المتعلقة بالاستدامة
  

جمیع الأبحاث التي تعدها  : متخصصة بمواضیع الاستدامة أنهاویمكن تعریف الأبحاث ال       
  .)Waas, et. al., 2012: 18( ي والتي تسهم في تحقیق الاستدامةمؤسسات التعلیم العال

  

للاستدامة مجموعة من الممارسات التي  ستراتیجیةوتذكر جامعة بلیموث في خطتها الا       
تحقیق الاستدامة للابحاث حیث تعمل جامعة بلیموث على المساهمة في أبحاث تسهم في 

یجاد حلول للتحدیات الملحة التي یواجهها العالم على المستوى البیئي،  الاستدامة لتحدید المشاكل وإ
الاقتصادي والاجتماعي من خلال الابداع والابتكار والرغبة في التغییر باسم محور التحول 

 Playmouthلتعلم من أجل مستقبل أكثر استدامة من خلال الممارسات التالیة الاجتماعي وا
University Sustainability Strtegy(2013-2020)):(  

  من خلال إنشاء شبكات للاستدامة، وتشجیع  الطلبةتعزیز خبرة الموظفین و
 .المشاركة من جمیع التخصصات

  تمویل والتعهد بتنفیذ دعم مراكز الأبحاث، المجموعات والأفراد مع عروض
 .للمشاریع للتأكید على منهجیة اتجاه الجامعة لإیجاد حلول

  دعم مشاركة أصحاب المصلحة في أبحاث الجامعة حول الاستدامة وتشجیع
 .التصمیم والإنتاج المشترك للمشاریع البحثیة

  تحسین عملیة الوصول إلى البحوث المتعلقة بالاستدامة عن طریق الفعالیات
 .فة، المطبوعات ووسائل الإعلام الرقمیةالمختل

 وتحدد جامعة هارفرد عدد من الممارسات التي من شأنها المساهمة في استدامة الأبحاث
) www.green.harvard.edu(:  

 تباع المنهج المبني على أساس التعاون المشترك بین التخصصات المتعددة في ا
 .إعداد الأبحاث المتعلقة الاستدامة

  استخدام الحرم الجامعي بمثابة مختبر حي للبحث والممارسة، وتطویر طرق مبتكرة
 .ومسئولة عن تلبیة مبادئ وممارسات الإستدامة في الجامعة
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  استدامة عملیات الحرم الجامعي: ثالثاً 
  .لتحقیق استدامة الجامعة اً مهم اً تعتبر عملیات الحرم الجامعي داعم       
 حسن الجامعة من الناحیة البیئیة،فالعملیات التي تؤدي إلى حرم جامعي أخضر ت       

الاجتماعیة والاقتصادیة من خلال الحد من الأثر البیئي السلبي لأنشطتها المختلفة، لكن بالتأكید 
البرامج وكفاءة استخدام الطاقة توجیه عملیات الحرم الجامعي نحو الاستدامة أوسع من إعادة تدویر 

 :Waas, et. al., 2012(دیة ومشاركة أصحاب المصلحة أیضاً اجتماعیة واقتصا اً ویشمل أهداف
20(.  

  

دارة استراتیجیات         ولتحقیق مبادئ الجامعة المستدامة على الجامعة أن تقوم بتطویر وإ
استدامة مواردها وعملیة شراء السلع والخدمات، العمل على تعزیز وتنویع مصادر الدخل للتأكد من 

من أجل تحقیق رسالة الجامعة مع تقلیل  -مالیة، تكنولوجیة ومادیة- امتلاك الجامعة موارد كافیة
 لتأثیر على البیئة الطبیعیة من خلال الممارسات التالیة ا

Playmouth University Sustainability Strtegy(2013-2020)):(  
  تأمین الاستدامة المالیة على المدى الطویل عن طریق التركیز على الأنشطة

ر المدرة للدخل والتي من شأنها توفیر مساهمة مالیة إیجابیة والعائد على الاستثما
 .وتنویع مصادر الدخل

  زیادة كفاءة وفعالیة العملیات الداخلیة في الجامعة، خاصة من خلال الاستخدام
الذكي لتكنولوجیا المعلومات، وتحسین عملیة صنع القرار والشفافیة فیما یختص 

 .بتخصیص الموارد
 دعم المشاریع المحلیة والاجتماعیة من خلال شراكة تجاریة مع المجتمع، والتأكد 

كل خاص على من أن استثمار أموال الجامعة یتم بشكل أخلاقي والتركیز بش
 .المردود الاجتماعي، الاقتصادي والبیئيي التمویل ذ

  تضمین المشتریات المستدامة، من خلال التأكد من أن عملیة الشراء تتم بمسؤولیة
 .المزود اجتماعیا، اخلاقیا وبیئیا

 یجاد فرص لتوفیر بیئات خضراءزیادة التنوع الحیوي في الحرم الجا  .معي وإ
  التقلیل من التأثیرات البیئیة الناجمة عن المواصلات إلى الجامعة من خلال تعزیز

خیارات السفر المستدام للموظفین والطلبة والموردین، وزیادة استخدام تقنیة الفیدیو 
 .كونفرنس والحلول التقنیة التي تسهل الاجتماعات
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  والعمل على إعادة تدویر النفایات الطلبةلدة من الموظفین و تقلیل النفایات المتو ،
 .وتحویل النفایات إلى سماد بما في ذلك الغذاء

  الالتزام بالتحسن البیئي الشامل المستمر بواسطة مطابقة للمعیار الدوليISO 
14001. 

 المتابعة المستمرة لمشاریع تكنولوجیا المعلومات والاتصالات)ICT (د المستدامة لزیا
كفاءة نظم تكنولوجیا المعلومات والاتصالات والتقلیل من تأثیرها السلبي على البیئة 

 .الطبیعیة

  

  المشاركة المجتمعیة : رابعاً 
صحاب المصلحة، لاستدامة المشاركة والتعاون مع أحیث یتطلب تحقیق الجامعة لمبادئ ا       

  .كما یتطلب الأمر من المجتمع المساعدة في اجراء البحوث
ویمكن أن یشارك أصحاب المصلحة في الأنشطة والممارسات التي تهدف لتحقیق الاستدامة 

 ) :(Playmouth University Sustainability Strtegy(2013-2020)كالتالي 
 على فهم القضایا الواسعة  الطلبةالجامعة على مساعدة  استراتیجیةتؤكد  :الطلبة

ي، وتدعو الطلبة كأعضاء في مجتمع للاستدامة على المستوى المحلي والعالم
الجامعة إلى أن یكونوا أعضاء فاعلین ومبدعین للمساعدة في تحقیق الجامعة 

 .المستدامة كما تطمح الجامعه
 مدى التزام الجامعة بدمج الاستدامة في جمیع  ستراتیجیةتوضح الا :الموظفین

أنحاء الجامعة،  ویتطلب ذلك مساهمة الموظفین الایجابیة لتحقیق هذه 
 .وصیاغة الأنشطة والنتائج ستراتیجیةالا

 تلخص هذه  :الخریجین، الشركاء التجاریین، عضو مجتمع، أصحاب المصلحة
تجاه جمیع القضایا المتعلقة  مدى جدیة الجامعة في العمل المتفاني ستراتیجیةالا

بالاستدامة، بما في ذلك المسئولیة الاجتماعیة، وترحب الجامعة بشراكة هذه الفئة 
 .ستراتیجیةكونها جزءا أساسیا في تحقیق الا

  : (www.osu.edu) وتعمل جامعة أوهایو على نشر الوعي حول الاستدامة من خلال
   بمبادئ وممارسات الاستدامة وكل التأكد من أن مجتمع الجامعة على بینة

 .مجموعة تفهم دورها في التنفیذ الناجح لهذه المبادئ
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  بناء الشراكات وتكوین شبكات للمعلومات المحلیة والتعلیم لتبادل الخبرة والمعرفة
 .بشأن قضایا الاستدامة مع جمیع أصحاب المصلحة

 اة الجامعیةإنشاء ثقافة تسعى إلى ترسیخ الاستدامة في جمیع جوانب الحی. 
 تعزیز ومكافأة إنجازات الاستدامة لتعزیز الوعي بالتزام الاستدامة في الجامعة. 

وتضیف الباحثة استدامة الخدمة المقدمة للمجتمع كمحور ینبغي العمل علیه، فكثیر من        
محددة الخدمات التي تقدمها الجامعات لمجتمعاتها تكون آنیة ومحدودة ویقتصر أثرها على شریحة 

أو تستمر منفعتها لوقت محدود لذا فإن على الجامعة أن تسعى إلى أن یكون للخدمة التي تقدمها 
أثر مستدام سواء على صعید الخدمات المعرفیة أو على صعید خدمات التطویر الثقافي والمهني 

  .بما یضمن استمرار تقدیم الخدمة وبلوغ أثرها إلى أكبر شریحة ممكنة لأطول وقت ممكن
  

وللاستفادة من المشاركة المجتمعیة لا بد من التخطیط الفعال، وتقدیم برامج أكادیمیة وبحیثة        
  .بشأن الاستدامة

 

القول أن التعلیم یلعب دورا محوریا في التغییر نحو الجامعة المستدامة، من  وبذلك یمكن       
علیمیة وتوجیه البحوث، تعزیز الممارسة خلال تقدیم أمثلة لأفضل الممارسات التشغیلیة، الأنشطة الت

الأخلاقیة والمساواة، التخطیط لاستخدام الموارد والتنوع بشكل یربطها جمیعاً بالاستدامة، كما تعتبر 
  .المشاركة الفعالة للطلاب والموظفین جزءا لا یتجزأ من التطبیق الفعال للتغییر نحو الاستدامة

  

  یثاق تالوار للاستدامةم -إجراءات تحقیق الجامعة المستدامة
ویلخص میثاق تالوار هذه الاجراءات في إطار خطة عمل تلزم الجهات الموقعة بالاستدامة، وهو 

 یقدم للجامعات إطار محدد للاستدامة من خلال الأخذ بالإجراءات الآتیة
 The Talloires Declaration 10 Point Action Plan,1990)( :  

نطلاقاً من الحاجة الملحة للتحرك نحو مستقبل اجاه التنمیة البیئیة المستدامة، زیادة الوعي ت .١
 .مستدام بیئیاً 

تشجیع الجامعات على الانخراط في التعلیم والبحوث : تكوین ثقافة مؤسساتیة للاستدامة .٢
 .وتبادل المعلومات للتحرك نحو الاستدامة العالمیة

ختصین في مجال الإدارة البیئیة والتنمیة وضع برامج للحصول على م: التربیة البیئیة .٣
الاقتصادیة المستدامة والمجالات ذات الصلة للتأكد من أن جمیع خریجي الجامعات لدیهم 

 .الوعي الكافي تجاه البیئة
من خلال إنشاء برامج لتطویر قدرات أعضاء هیئة التدریس : محو الأمیة البیئیة للجمیع .٤

 .یة لجمیع الطلبةبالجامعة لتدریس محو الأمیة البیئ
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اتخاذ الجامعة قدوة للمسئولیة البیئیة من خلال : اً بیئی اً الممارسة المؤسسیة باعتباره نظام .٥
عادة التدویر  وضع سیاسات وممارسات للنظام البیئي المؤسسي للحفاظ على الموارد وإ

 .وغیرها من العملیات السلیمة بیئیاً 
لحكومة والمؤسسات في دعم البحوث تشجیع مشاركة ا: مشاركة جمیع أصحاب المصلحة .٦

المتعددة التخصصات، التعلیم وتبادل المعلومات الخاصة بالاستدامة وتوسیع العمل مع 
 .منظمات المجتمع المحلي والمنظمات غیر الحكومیة

تعاون أعضاء هیئة : التعاون من أجل تحقیق التعاون المشترك بین التخصصات المتعددة .٧
ر المناهج متعددة التخصصات للمناهج، البحوث، المبادرات، التدریس والإداریین لتطوی

 .اً مستدام العملیات وأنشطة التوعیة التي تدعم مستقبلاً 
من خلال إقامة الشراكات للمساعدة في : تعزیز قدرة المدارس الابتدائیة والإعدادیة والثانویة .٨

 .تطویر القدرة على تدریس التخصصات ذات العلاقة بالاستدامة
العمل مع المنظمات الوطنیة : نطاق الخدمة والتوعیة على الصعید الوطني والدوليتوسیع  .٩

 .والدولیة لتعزیز جهود الجامعة في جمیع أنحاء العالم نحو مستقبل مستدام
من خلال إنشاء لجنة مختصة لدعم الجهود في تنفیذ : متابعة التقدم في النقاط السابقة .١٠

 .المیثاق

  مبادئ الجامعة المستدامةالجامعات لتحقیق تجارب 
لجأت العدید من الجامعات العالمیة لتطبیق مبادئ وممارسات الجامعة المستدامة، وسیتم        

  :استعراض بعض التجارب الممیزة كما التالي
  

 )Harvard University(جامعة هارفرد  .١
بمجموعة من التزمت جامعة هارفرد بولایة ماساتشوستس الأمریكیة  ٢٠٠٤في عام        

مبادئ الاستدامة التي تتخذها كإطار واسع للاسترشاد في تنفیذ المشاریع في جمیع أنحاء 
  ) :www.green.harvard.edu(الجامعة والتي تدعم البحث والتدریس، وهي

 متجددة، تقلیل إنتاج تعزیز الاستدامة من خلال زیادة الكفاءة واستخدام الموارد ال
النفایات والمواد الخطرة سواء في العملیات الخاصة بالجامعة أو تلك الخاصة من 

 .موردیها
 نتاجیة وسلامة مجتمع الجامعة من خلال تصمیم وصیانة تعزیز الصحة، الإ

 .المباني
 تعزیز صحة النظام البیئي داخل الحرم الجامعي وزیادة التنوع الحیوي. 
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 طیط تمكن من تحلیل مقارن لآثار الاستدامة ولدعم صنع القرار تطویر أدوات تخ
 .الخاص بالمسئولیة الاجتماعیة، والقرار الاقتصادي طویل المدى

 تشجیع البحث البیئي والتعلم المؤسسي في جمیع أنحاء المجتمع المكون للجامعة. 
  عداد التقاریر والتحسین وضع مؤشرات للاستدامة التي تمكن من عملیة المراقبة وإ

 .المستمر
 

 )Plymouth University(جامعة بلیموث  .٢

إلى قیادة التغییر من خلال التعلیم  ١٨٦٢تسعى الجامعة منذ تأسیسها في انجلترا عام       
: حیث نصت الرسالة على) ٢٠٢٠- ٢٠١٣(للاستدامة  استراتیجیةوالابتكار،  وأعدت الجامعة 

، الطلبةتسعى الجامعة من خلال التعلیم، التعلم، الأبحاث والابتكار إلى تكوین شراكات مع " 
الموظفین، المجتمع، وأصحاب الأعمال والمهن إلى تحقیق الاندماج الاجتماعي، الازدهار 

  ."یع أنحاء العالمالاقتصادي والاستدامة في بلیموث، وفي الدولة وجم

زالت تعاني منها، لكنها مع ذلك أثبتت كفاءتها وقدرتها  وماواجهت الجامعة أزمة مالیة       
  .على العمل بشكل أكثر فعالیة، كما برهنت قدرتها على بناء مستقبل مستدام مالیاً للجامعة

وتهدف الجامعة إلى الریادة في مجال الاستدامة من خلال السعي للتمیز في          
من خلال العمل في  قضایا الاستدامةالمسئولیة المالیة والبیئیة والاجتماعیة، الالتزام بمعالجة 

والموظفین  الطلبةالمشاریع الاجتماعیة والعمل التطوعیة والمشاركة المجتمعیة من خلال 
ء، الالتزام بالاتفاقیات الدولیة المتعلقة بالاستدامة في التدریس والبحث والخریجین والشركا

  .والعملیات والبنیة التحتیة

وتسعى الجامعة لتحقیق أهدافها من خلال التعاون المشترك بین التمویل والاستدامة،          
ممثلة لاتحاد الطلبة بوابة الطالب، التعلیم والتعلم، العلاقات الخارجیة والشراكة مع هیئة طلابیة 

في الجامعة، ویتم دعم ومتابعة الاستدامة من مجموعة أصحاب المصلحة الاستشاریة والتي 
  . تضم أصحاب المصلحة الخارجیین

Playmouth University Sustainability Strtegy(2013-2020)) (  
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تدامة في ممارساتها، من وتلتزم جامعة بلیموث بثلاثة مجالات لتضمین أهداف الاس        
  :خلال المنهجیة الثلاثیة التي تتضمن جمیع ممارسات الاستدامة في الجامعة، وهي كالتالي

Playmouth University Sustainxability Strtegy(2013-2020))(:  
حیث تسعى الجامعة باستمرار إلى زیادة تطویر التعلم، التدریس، المنح  :التدریس - ١

الدراسیة والمشاریع التي من شأنها تضمین أنشطة الاستدامة، والعمل على تعزیز 
 .ممارسات الاستدامة لدى الطلبة لإعداد مواطن لعالم سریع التغیر

تدامة، وتشكیل شبكات حیث تسعى الجامعة إلى ریادة عالمیة في أبحاث الاس :الأبحاث - ٢
 .تضم الباحثین والجهات المعنیة المحلیة والوطني والعالمیة

حیث تواصل الجامعة تطویر وتضمین السیاسات والممارسات لاستدامة  :العملیات - ٣
  .الموارد، المرافق، شراء السلع والخدمات، ترتیب السفر والنقل

 

  ):www1.plymouth.ac.uk/(وتطمح الجامعة إلى 
 .تحقیق حرم جامعي مستدام .١
 .تمكین طلابها بتزویدهم بالتعلم اللازم حول الاستدامة .٢
تقدیم أبحاث الخبراء لإیجاد حلول للتحدیات البیئیة والاقتصادیة والاجتماعیة الأكثر  .٣

 .إلحاحاً 
 

 ):University City(جامعة المدینة  .٣

المدینة في الولایات المتحدة الأمریكیة إلى تحفیز المجتمع المستدام عن تهدف جامعة         
طریق مساعدة السكان والمؤسسات على الحد من استخدامها للمواد المحدودة، كما تهدف إلى 

  .تعزیز سلوك المجتمع حول الاستدامة وحق الأجیال القادمة في تلبیة احتیاجاتها

امعة بعقد جلسات بشكل منتظم مع أصحاب المصلحة ولتحقیق أهدافها، تقوم الج        
  .مشتركة استراتیجیةوالشركاء من خلال لجنة توجیهیة لتنسیق الاستدامة ووضع 

كما تعمل الجامعة على تعزیز الاستدامة داخل الحرم الجامعي من خلال عدد من        
  :لتالیةالمشاریع الجدیدة والمستمرة ویظهر ذلك جلیاً في تطبیقات الجامعة ا

عقد العدید من ورش العمل التي تركز على تحدید آلیات وحلول واضحة للحد من التلوث  -
كفاءة استخدام الطاقة للمنازل والمؤسسات، تركیب الأسطح الخضراء : البیئي، مثل

 .والسماد
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إنشاء موقع جدید متخصص بتطورات الاستدامة، ویشمل العدید من المعلومات حول  -
 .الجدیدة التي یمكن أن تساعد في اتخاذ قرارات بیئیة ذكیةالبرامج والموارد 

 .على ذلك الطلبةزیادة إعادة التدویر وتشجیع  -
  .تحسین استخدام الحدائق وتوفیر الصیانة المستمرة -

 )universitycity.org(  
 

 )University of Freiburg(جامعة فرایبورغ  .٤

تعمل جامعة فرایبورغ في ألمانیا على تحمل المسئولیة الاجتماعیة تجاه الأجیال         
القادمة، من خلال وضع مجموعة من المبادئ التوجیهیة التي تهدف إلى تطویر وتنفیذ 
استراتیجیات مشتركة تدعم مفهوم الاستدامة، وتعزز الجامعة مفهوم الاستدامة في التعلیم 

  .والبحوث

 الطلبةودعت جمیع ) الجامعة المستدامة(جامعة بتأسیس مجموعة عمل قامت ال       
المهتمین والموظفین في الجامعة المساهمة في المشاریع التي تقوم بها المجموعة، ومثال على 

  :هذه المشاریع

  :مشروع توفیر الطاقة -

مباني، ، یهدف هذا المشروع للحد من استهلاك الطاقة في ال٢٠٠٧أطلقت اللجنة المشروع عام 
وبالتالي تقلیل التكالیف المادیة على اساس مستدام، وتقدم اللجنة حوافز نقدیة للحفاظ على 

حیث ترتفع تكالیف الجامعه الخاصة بالطاقة، وتشیر الدراسات أنه یمكن تقلیل  .الطاقة
ومقارنة مع القیم المرجعیة السابقة تم . عن طریق سلوك المستخدم% ١٠استخدام الطاقة بنسبة 

  .من المیاه في المباني% ٢توفیر للتدفئة و% ١٤تحقیق ما نسبته 
  :مشروع خدمة تبادل السلع -

  :یتیح موقع الجامعة التبادل على الشبكة، ویهدف هذا المشروع إلى
استخدام البضائع الصالحة للعمل من مخازن أقسام الجامعة، كأجهزة الحواسیب، الأثاث،  .١

 .ة یمكن استخدامه في قسم آخرما لا یحتاجه قسم في الجامع إنحیث . وأدوات المختبر
یعمل كل قسم على عرض البضائع التي لا یستخدمها على الشبكة لإیجاد مستخدم جدید  .٢

 .+هافي أسرع وقت ممكن داخل أو خارج
 .تجنب التخلص من المواد التي من الممكن أن تكون مفیدة .٣
 .تجنب التخزین غیر الرسمي .٤
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 .ة بأسعار معقولةشراء سلع مستخدم .٥

)freiburg.de-www.nachhaltige.uni(  
  

 )University of Gothenburg(جامعة جوتنبرغ  .٥

تعتبر من أكبر الجامعات في شمال أوروبا، وهي جامعة عامة في السوید تأسست عام       
أن تكون من أبرز الجامعات في أوروبا للتعلیم والبحوث ، تهدف جامعة جوتنبرغ  إلى ١٩٥٤

في إطار الاستدامة والمساهمة بشكل فعال في بناء مستقبل مستدام، من خلال منهجیة دمج 
الاستدامة في الأبحاث والتعلیم والعملیات الیومیة للجامعة والتعاون للوصول إلى مجتمع 

  .مستدام

ة في التعلیم من خلال توفیر مجموعة واسعة من تسعى الجامعة إلى دمج الاستدام      
البرامج والدورات التي تدعم الاستدامة، وتخصص الجامعة یوما للاستدامة مليء بالفعالیات 

على المشاركة في تحقیق الاستدامة في كل من تعلیمهم وحیاتهم  الطلبةوالمعارض بهدف إلهام 
  .الیومیة

ل التعاون بین الاستدامة في الأبحاث، من خلاكما تعمل الجامعة على دمج       
  .)(The sustainable University,2011 التخصصات المختلفة

وتعمل الجامعة على إصدار تقاریر سنویة تضم الأنشطة والتقدم في المجال الإداري       
  .لعملیات الجامعة، الأبحاث والتعلیم في الجامعة

من أجل الاستدامة توضح الأهداف ) ٢٠١٥-٢٠١١(وضعت الجامعة خطة عمل و       
الشاملة لعمل الجامعة في هذا المجال، وكیف یمكن ترجمة هذه الأهداف إلى حیز التنفیذ في 
أنشطة الجامعة، مع خطة زمنیة تتناسب وجوانب الجامعة وهي الأبحاث، التعلیم، التعاون مع 

  .لاك المواردة، تعزیز المهارات، واستهالطلبالمجتمع المحیط، المشاركة 

نجازات الجامعة أن زادت الأبحاث حول الاستدامة في في مجال  الأبحاث، كان من إو       
من أبحاث الجامعة حول الاستدامة، وتمتلك الجامعة شبكة من % ٣٠السنوات الأخیرة حیث 

 Action plan for environment and) من الباحثین في مجال الاستدامة ٣٥٠
sustainable development(2011-2015),2011)(.  
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 ) University Kebangsaan Malaysia(UKM)(جامعة كیبانجسان مالیزیا  .٦

، والتزمت نحو التنمیة ١٩٧٠وتعرف أیضاً بالجامعة الوطنیة بمالیزیا، أسست عام        
  .، وتجري الجامعة الأبحاث المتعلقة بالاستدامة١٩٩٤المستدامة منذ عام 

، ویهدف إلى تنسیق تنفیذ الاستدامة ٢٠٠٧أطلقت الجامعة برنامجها المستدام في یونیو        
  .في الجامعة وبدأ البرنامج بتطویر الحرم الجامعي

، وتضم هذه الكتلة ٢٠٠٨كما تأسست كتلة أبحاث الحرم الجامعي المستدام عام        
وث المتعلقة بالبحث البیئي المستدام و مجموعة تصمیم البحث المستدام، مجموعة إدارة البح

  .الأبحاث المتعلقة بالمجتمعات المستدامة

وتنفذ الجامعة العدید من الأنشطة والبرامج والمشاریع لتعزیز الوعي والفهم للاستدامة        
  )Derahim, et. al., 2012: 377(. الطلبةوترسیخ ممارساتها بین الموظفین و 

 )Ohio State University(جامعة ولایة أوهایو  .٧

تعتبر جامعة رائدة في التعلیم والبحوث، تسعى الجامعة لتحقیق الاستدامة من خلال        
تبني الاستراتیجیات والأنشطة التي تلبي احتیاجاتها واحتیاجات أصحاب المصلحة مع ضرورة 

  .استدامة وتعزیز الموارد البشریة والمادیة والطبیعیة كحاجة مستقبلیة

  :وتضع الجامعة الاستدامة في صمیم رسالتها من خلال       

 .جعل مبادئ الاستدامة جزءا لا یتجزأ من متابعة البحث، التدریس والأهداف التشغیلیة - ١
 .اتخاذ إجراءات إیجابیة لتعزیز التحسین المستمر في البیئة وجودة الحیاة محلیاً وعالمیاً  - ٢
التي تشجع الإدارة الاجتماعیة والبیئیة بشكل تحدید أهداف التنمیة المستدامة والأهداف  - ٣

 .مسئول من الناحیة المادیة

  :و تبنت الجامعة الأهداف التالیة
 .٢٠٢٠من النفایات بحلول عام % ٣٠تحقیق تخفیض بنسبة  - ١
 .من تكالیف رأس المال الشاملة لمشاریع جدیدة لدمج مبادئ الاستدامة% ٢تخصیص  - ٢

) www.osu.edu(  
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  المحور الثالث
  الإسلامیةعن الجامعة  نبذة

  

بغزة مؤسسة أكادیمیة مستقلة من مؤسسات التعلیم العالي، تعمل  الإسلامیةالجامعة         
اتحاد الجامعات العربیة، ورابطة الجامعات : بإشراف وزارة التربیة والتعلیم العالي، وهي عضو في

، ورابطة جامعات البحر الأبیض المتوسط، والاتحاد  الإسلامیة، واتحاد الجامعات  الإسلامیة
 .ها علاقات تعاون بالكثیر من الجامعات العربیة والأجنبیةالدولي للجامعات، وتربط

ومراعیاً لظروف الشعب الفلسطیني  الإسلامیةتوفر الجامعة لطلبتها جواً أكادیمیاً ملتزماً بالقیم 
وتقالیده، وتضع كل الإمكانیات المتاحة لخدمة العملیة التعلیمیة، وتهتم بالجانب التطبیقي اهتمامها 

  .كما وتهتم بتوظیف وسائل التكنولوجیا المتوفرة في خدمة العملیة التعلیمیة بالجانب النظري،
 ٢٠١٥-٢٠١٤وقد وصل عدد طلبة الجامعة في الفصل الدراسي الأول للعام الجامعي         

تخصص في مختلف المجالات الطبیة والهندسیة ) 50(موزعین على ) 21000(إلى أكثر من 
والشرعیة، وتربطها علاقات تعاون وتوأمة بعدد من الجامعات العربیة والأجنبیة والعلمیة والإنسانیة 

  .المرموقة
وللجامعة عدد من المجالس والهیئات التأسیسیة والإداریة التي تدعم مسیرتها وتدیرها         

  .مجلس الأمناء ومجلس الجامعة: وترعى شئونها وأهمها
  

  رؤیة الجامعة ورسالتها
منارة علمیة رائدة للمعرفة والثقافة وخدمة الإنسانیة لإحداث نهضة  الإسلامیةة الجامع        

، وهي مؤسسة أكادیمیة تسعى للنهوض بالمستوى العلمي والثقافي والحضاري، مجتمعیة شاملة
تعمل على مواكبة الاتجاهات الحدیثة في التعلیم العالي والتطور التكنولوجي، وتشجع البحث 

  .الإسلامیةبناء الأجیال وتنمیة المجتمع في إطار من القیم  العلمي وتساهم في
  

  غایات الجامعة
 .رفع مستوى البرامج التعلیمیة في الجامعة وفقاً لمعاییر الجودة -
 .الارتقاء بالبحث العلمي ودعمه واستثماره في اتجاه تحقیق التنمیة المستدامة -
 .تعزیز دور الجامعة في خدمة وتنمیة المجتمع -
 .كفاءة الأداء المؤسسي إداریاً وتقنیاً  ضبط ورفع -
 .الارتقاء بالبیئة الجامعیة ومستوى الخدمات المقدمة للطلبة والعاملین -
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 .تدعیم علاقات الشراكة والتعاون بین المؤسسات المحلیة والإقلیمیة والدولیة -
 

  البرامج والمناهج الدراسیة
تواكب الجامعة الحضارة العالمیة والعطاء الإنساني والإنجازات العلمیة والتكنولوجیة، ومن        

أجل ذلك تسعى بشكل دائم لتحدیث مناهجها لمواكبة التطور العلمي الذي تشهده حقول المعرفة في 
ذ بسبل ثقافة تدعو إلى الإبداع والتطویر والتنمیة، الأخ الإسلامیةكل مكان من العالم، وللجامعة 

  .التقدم العالمیة
  

  ومعاییر الاستدامة الجامعة الإسلامیة
حققت الجامعة للمرة الثالثة على التوالي المرتبة الأولى على المستوى الفلسطیني والعربي في        

وهذا یدلل على مدى اهتمام  .التصنیف الدولي للجامعات حسب معاییر الاستدامة والبیئة الخضراء
الجامعة بهذه المعاییر سواء على المستوى الأكادیمي والبرامجي، أو على صعید التطبیق العملي 
لهذه المعاییر في تخطیط وتصمیم الحرم الجامعي والمباني الجامعیة، وأشار الدكتور شعث إلى أن 

في تحقیق التنمیة  الإسلامیةامعة هذه المعاییر تعد مؤشراً على الدور الریادي الذي تؤدیه الج
سهاماتها الفاعلة في نشر هذه المفاهیم والترویج لها على المستوى  المستدامة للمجتمع الفلسطیني، وإ

  .المحلي والإقلیمي
مؤخراً في استخدام الخلایا الشمسیة في إضاءة مبانیها، وفي  الإسلامیةنشطت الجامعة        

إضافة إلى اهتمامها بتدویر النفایات الصلبة، وترشید استهلاك  استخدام مفهوم حدائق الأسطح،
الطاقة في الحرم الجامعي، خصوصاً في ظل أزمة الكهرباء والوقود التي یعاني منها المجتمع 

  .)http://www.iugaza.edu.ps ( الفلسطیني في قطاع غزة نتیجة الحصار
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  الثالثالفصل 

  الدراســـات السابــقـــة
  

  

 الدراسات العربیة: أولاً 

  الدراسات الأجنبیة: ثانیاً 

  التعقیب على الدراسات السابقة: ثالثاً 
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  :تمهید
موضوع قامت الباحثة باستعراض عدد من الدراسات العربیة والأجنبیة التي تتوافق مع        

  .الدراسة، ومن ثم تم التعقیب على هذه الدراسات
  

  :الدراسات العربیة: أولاً 
نموذج مقترح لتقییم الأداء بجامعة الملك خالد في : " ، بعنوان)م2013(مرعي آل دراسة  .١

 ).المملكة العربیة السعودیة". (ضوء بطاقة الدرجات المتوازنة

الملك خالد في ضوء بطاقة  لتقییم الأداء بجامعة الدراسة إلى تقدیم نموذج مقترح هدفت       
الدرجات المتوازنة، اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي، مستخدمة أسلوب دلفاي لبناء 

  .خبیر ٧٠مؤشرات النموذج المقترح لتقییم الأداء بجامعة الملك خالد وتكونت عینة الدراسة من 

  :النتائج، أهمهاوقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من 

  .مؤشر لتقییم الأداء وفق بطاقة الأداء المتوازن ٥٧اتفاق الخبراء على  -

  :وأوصت الدراسة بالتالي

 .تطویر نظام إدارة الأداء الجامعي لیوافق بطاقة الأداء المتوازن -
 .السعودیة اقة الدرجات المتوازنة في الجامعاتضرورة تطبیق بط -

  

بغزة  الإسلامیةمدى إمكانیة تقویم أداء الجامعة  : "بعنوان، )م2012( أبو شرخدراسة   .٢
  ". باستخدام بطاقة قیاس الأداء المتوازن دراسة میدانیة من وجهة نظر العاملین بالجامعة

التعرف إلى مدى إمكانیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة تقویم أداء  الدراسة هدفت       
وقد اتبعت هذه الدراسة المنهج الوصفي  ،وجهة نظر العاملین بالجامعةبغزة من  الإسلامیةالجامعة 

لتحقیق أهداف الدراسة، والتي شملت  عینة تتألف من كامل المجتمعالتحلیلي،  حیث تم استخدام 
موظفاً في جمیع الوظائف الإداریة من أعضاء مجلس الجامعة ومدراء الوحدات الإداریة ) 52(

العمر، ( وقد درس الباحث الفروق تبعاً لـلخصائص الشخصیة للمبحوثین ، والأكادیمیة في الجامعة
مدى إمكانیة " حول  استبانه: وهي ةوتم استخدام أدا، )الدرجة العلمیة، التخصص، الخبرة العملیة

دراسة میدانیة من : بغزة الإسلامیةاستخدام بطاقة قیاس الأداء المتوازن كأداة لتقویم أداء الجامعة 
 ؛فقرة موزعة على أربعة مجالات رئیسة) 36(الاستبانه من  وتكونت" ر العاملین بالجامعةهة نظوج

  .، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم والنمو)الطلبة(البعد المالي، بعد العملاء : وهي
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  :وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها

مدى تأثیر مقومات أبعاد (عینة حول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد ال -
تبعاً لخصائصهم ) الإسلامیةبطاقة قیاس الأداء المتوازن على مستوى الأداء في الجامعة 

  .العلمیة وكانت الفروق لصالح الأستاذ المشاركالشخصیة باستثناء متغیر الدرجة 
 .الأداء المتوازنة قیاس الإمكانات التي تمكنها من تطبیق بطاق الإسلامیةتمتلك الجامعة  -
براز سمعتها وكفاءتها بین سائر  - تحرص الجامعة بشكل كبیر على تطویر أدائها وإ

  .الجامعات العربیة والدولیة
  :وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصیات، أهمها

  إقامة الدورات التدریبیة المتخصصة حول موضوع بطاقة الأداء المتوازن لتدریب العاملین في
على كیفیة تطبیقها بشكل فاعل، والاستفادة من المزایا التي تحققها الجامعة من وراء الجامعة 

 .ذلك
 

مؤشرات تقییم الأداء بجامعة أم القرى في ضوء منهجیة : " ، بعنوان)م2012(سفر اسة در  .٣
 )المملكة العربیة السعودیة(  ".بطاقة الأداء المتوازن

مؤشرات تقییم الأداء بجامعة أم القرى مستنبطة من رؤیة هدفت الدراسة إلى الوصول إلى        
وفق أبعاد بطاقة الأداء المتوازنة  ستراتیجیةالجامعة ورسالتها في ضوء ما تحدده خطتها الا

ولتحقیق أهداف الدراسة استخدمت منهجیة دراسة الحالة، وأسلوب دلفاي لبناء مؤشرات . الأربعة
 ٦٤عینة الدراسة من مجموعة من الخبراء والبالغ عددهم  تقییم أداء جامعة أم القرى، وتكونت

تم تقسیمها على أبعاد  استراتیجیة ١٦مؤشرا تم اشتقاقها من  ٤٩خبیر، وتوصلت الدراسة إلى 
  .البطاقة الأربعة 

  :وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها

  القرى في ضوء منهجیة بطاقة اتفاق الخبراء على عشر مؤشرات لتقییم الأداء بجامعة أم
الأداء المتوازن وفق بعد أصحاب المصلحة، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلیم والنمو والبعد 

 .المالي
  تم بناء بطاقات الأداء المتوازن الخاصة بتقییم الأداء بجامعة أم القرى والمتضمنة المؤشرات

  .التي تم بناءها وفق أبعاد الأداء المتوازن
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  :خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصیات، أهمهاوقد 

 القرى على تحدید مؤشرات لتقییم الأداء، من خلال قاعدة بیانات شاملة  مأن تعمل جامعة أ
 .یتم تحدیثها بشكل دوري

 على جمیع مستویاتها  ستراتیجیةأن تتبنى جامعة أم القرى في متابعة تنفیذ خططها الا
إلى خطط  ستراتیجیةمنهجیة بطاقات الأداء المتوازن، والتي تعمل على تحویل الخطط الا

 .تشغیلیة
 

إطار مقترح لمؤشرات بطاقة الأداء المتوازنة : " ، بعنوان)م2011(حمودي دراسة محمد و   .٤
 ).العراق( ".في المؤسسات التعلیمیة

أهمیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لتقویم الأداء الاستراتیجي التعرف إلى الدراسة هدفت        
في مؤسسات التعلیم العالي، تقدیم إطار مقترح لمؤشرات بطاقة قیاس الأداء المتوازن تعكس رسالة 

  .ورؤیة وأهداف مؤسسات التعلیم

  :وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها

على التحسین للخطط دون التركیز  طیستهدف النتائج فقأن تقویم الأداء المطبق حالیاً   -
 .وتطویر الأداء

  :وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصیات، أهمها

نشر مفاهیم بطاقة الأداء المتوازن داخل مؤسسات التعلیم الجامعي كإحدى  ضرورة -
  .الأسالیب والتقنیات الإداریة الحدیثة لقیاس وتقییم الأداء

  

قیاس أداء جامعة الموصل وتقییمه باستخدام : " ، بعنوان)م2011(أحمد حسن و دراسة  .٥
  )العراق( ".)دراسة حالة(بطاقة الأداء المتوازن 

یفها لقیاس وتقییم یإمكانیة اعتماد بطاقة الأداء المتوازن وتكالتعرف إلى الدراسة  هدفت         
ة من ، وتكّون مجتمع الدراسالتحلیليواستخدمت الدراسة المنهج الوصفي   ،أداء جامعة الموصل

طلبة الدراسات العلیا مرحلة البحث في جامعة الموصل، وعمداء الكلیات ورؤساء الأقسام للكلیات،  
من ذوي  ١٠٠من طلبة الدراسات العلیا و ٨١موزعة على  ١٨١وتم اختیار عینة قصدیة قوامها 

وقد درس الباحثان الفروق ، )قسم سابق عمید، رئیس قسم، معاون عمید، رئیس(المناصب الإداریة 
لطلبة " ، التحصیل العلمي"الدرجة العلمیة"اللقب العلمي (تبعاً لـلخصائص الشخصیة لأفراد العینة 

  .)، سنوات الخدمة، الجنس"الدراسات العلیا
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  :وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها

یشیر إلى جودة الخدمات التي تقدمها ، وهو ما الطلبةلمنظور وجود فروق معنویة  -
 .الجامعة

 .عدم وجود فروق معنویة لمنظور العملیات الداخلیة؛ ومنظور التعلم والنمو -
أن أداء جامعة الموصل یعاني بعض الضعف في سمة الأعمال الروتینیة البعیدة عن  -

 .ولم تستثمر هذه الأبعاد ستراتیجیةالصفة الا
  

نحو إمكانیة استعمال مدخل القیاس المتوازن للأداء في : "بعنوان، )م2007( البدراندراسة  .٦
  ".تقییم الأداء الاستراتیجي للجامعات العراقیة

هدفت إلى دراسة وتحلیل مدخل القیاس المتوازن للأداء، واستخدام هذا المدخل لقیاس الأداء        
دى الطویل ضمن بیئة دینامیكیة الاستراتیجي للجامعات العراقیة للوقوف على تقییم أدائها في الم

كثیرة الأحداث كالبیئة العراقیة، ویوصي الباحث باستخدام هذا المدخل باعتباره یوفر مقاییس غیر 
مالیة تتعلق بجمیع العملیات والنشاطات التشغیلیة، وتوفیر حالة التوازن بین قیاس الأداء المالي في 

  .طویلالأجل القصیر والأداء غیر المالي في الأجل ال

  :وأوصت الدراسة بالتالي

  .ضرورة محافظة الجامعة على علاقتها مع خریجیها والمجتمع المحلي -
 

دمج مؤشرات الأداء البیئي في بطاقة الأداء : "، بعنوان)م2005( عبد الحلیماسة در  .٧
  )مصر( ".المتوازن لتفعیل دور منظمات الأعمال في التنمیة المستدامة

إلى تطویر بطاقة الأداء المتوازن من خلال إدخال مؤشرات الأداء البیئي هذه الدراسة  هدفت       
كما . ضمن المؤشرات والأبعاد الأخرى وذلك من أجل قیاس الأداء البیئي، لیصبح بعداً خامساً 

  .هدفت إلى مناقشة تطور مؤشرات ونظم قیاس الأداء لتناسب إستراتیجیات العمل واتجاهات التغییر

  :إلى مجموعة من النتائج، أهمها وقد خلصت الدراسة

 للمنظمة ستراتیجیةإضافة البعد البیئي لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن یحقق متطلبات الإدارة الا. 

  إن إدخال أبعاد التنمیة المستدامة وأهمها البعد البیئي في بطاقة الأداء المتوازن یساعد
التركیز على الأصول (مثل المنظمات على التعامل مع كثیر من المشكلات المعروفة 

  ).الملموسة، وتحسین العملیات
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 :وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي

 بطریقة جیدة في المنظمة ودمجها مع  ستراتیجیةبذل الجهود لتحسین فهم كیفیة تكامل إدارة الا
  .مقاییس الأداء من خلال بطاقة قیاس الأداء المتوازن

 مؤسسات بمؤشرات الأداء لبطاقة قیاس الأداء المتوازنربط مفهوم استدامة ال. 
 

نموذج لتقییم أداء الجامعات الخاصة الأردنیة في ضوء : "، بعنوان)م2004( مسودةدراسة  .٨
  ".تطبیق نظام بطاقة العلامات المتوازنة

إلى تقییم أداء الجامعات الأردنیة الخاصة في ضوء تطبیق نظام بطاقة  الدراسةهدفت        
ق هدف الدراسة تم ولتحقی وقد اتبعت هذه الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي، ،العلامات المتوازنة
، محور )الطلبة(بناء على المؤشرات غیر المالیة المتعلقة بمحور الزبائن  اناتتصمیم ثلاث استب

لیة، محور التعلم والتطویر، بحیث كان هناك استبانة لتقییم الأداء من وجهة نظر العملیات الداخ
أعضاء هیئة التدریس، وأخرى من وجهة نظر الموظفین الإداریین، والأخیرة من وجهة نظر الطلبة، 
وتم اختیار عینة عشوائیة من هذه الفئات في الجامعات الخاصة التي تمنح البكالوریوس في معظم 

  .ت العلمیة ویبلغ عددها تسع جامعاتالتخصصا

  :وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها

  حصل محور التعلم والتطویر على أقل وسط لإجابات فئات الدراسة، مما یؤكد ضرورة زیادة
 .اهتمام الجامعات الخاصة في هذا المحور والبنود المكونة له للارتقاء بمستوى أدائها

  على العدید من المؤشرات المالیة المتعلقة بالجوانب المختلفة لتقییم الأداء، تعتمد الجامعات
من حیث كیفیة تمویل عملیاتها التشغیلیة وموجوداتها، وهیكلیة المصاریف والإیرادات، 
والتدفقات النقدیة، وتحقیق الأرباح وعلاقة كل من عناصر التقاریر المالیة مع عدد الطلبة 

 .لدیها
 لجامعات الخاصة بناء على المؤشرات المالیة عنه في حالة الاعتماد على یختلف تقییم ا

 .المؤشرات غیر المالیة
  

بطاقة القیاس المتوازن للأداء كنظام لتقییم : " ، بعنوان)م2003( الغالبي والعامريدراسة  .٩
 ".نموذج مقترح للتطبیق في الجامعات الخاصة: أداء منشآت الأعمال في عصر المعلومات

 )الأردن(

هدفت الدراسة إلى بیان كیفیة استخدام بطاقة القیاس المتوازن وتكییفه في ضوء طبیعة        
عمل الجامعات الخاصة، واعتمد الباحثان في دراستهما على خمسة أبعاد للبطاقةـ فبالإضافة إلى 
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احثان ببناء نموذج الأبعاد الأربعة المعروفة أضیف بعد المسئولیة الاجتماعیة للجامعات، وقام الب
لقیاس الأداء المتوازن في الجامعات الخاصة ضمن الأبعاد الخمسة، ومعاییر لكل بعد من الأبعاد 
الخمسة تم تكییفها وطبیعة الجامعات وأوصت الدراسة بضرورة تكییف وتطبیق بطاقة الأداء 

، وأنه یمكن دعم كافة المتوازن للأداء لبیئة الجامعات الخاصة لشمولیتها عناصر الأداء الرئیسة
  .مؤسسات التعلیم ببعد هام وهو المسئولیة الاجتماعیة

  :الدراسات الأجنبیة: ثانیاً 

 :بعنوان) Nejati,2013(دراسة  .١
 

" Assessment of sustainable university factors from the perspective 
of university students". (Malaysia) 

  )مالیزیا" (من جانب طلاب الجامعة المستدامةالجامعة تقییم عوامل "
التعرف على تصورات الطلبة تجاه مبادئ الجامعة المستدامة، ولتحقیق هدف الدراسة هدفت        

من  ٣٧٩معتمد لممارسات الاستدامة الجامعیة، عبر اختبار توجهات  مقیاسالدراسة تم تصمیم 
والتي  الطلبةطلاب الجامعة، وتم التوصل إلى أربعة أبعاد لاستدامة الجامعة من وجهة نظر 

التواصل مع المجتمع، الالتزام بالاستدامة والمراقبة، النفایات والطاقة والتخطیط للبناء في : تضمنت
  .الحرم الجامعي

  

 :بعنوان) Foo,2013( راسةد  .٢
 

" A vision on the role of environmental higher education contributing 
to the sustainable development in Malaysia".  

  " في التنمیة المستدامة في مالیزیاالبیئي التعلیم العالي  رؤیة حول دور مساھمة"
من أجل تحسین  تنمیة اقتصادیة واجتماعیة قویة لبناءهدفت الدراسة إلى تبني رؤیة        

وفي هذه الدراسة  .في إطار یخدم تحقیق تنمیة مستدامةتطویر التعلیم  خلالمن الظروف البیئیة، 
دور الحكومة عرضت الدراسة . یصف الباحث التطور التاریخي لبیئة التعلیم العالي في مالیزیا

التقدم المعرفي الهائل و مفهوم الحرم الجامعي الأخضر، في تحقیق الاستدامة، وتطرقت ل المركزي
من خلال التعلیم  ي تعزیز التكنولوجیا الخضراء، كما وضعت رؤیة للمساهمة ففي مجال البحوث

  .العالي
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 :بعنوان) (Shi and Lai,2013دراسة   .٣
 

" An alternative university sustainability rating framework with a 
structured criteria tree". (China) 

  )الصین" (إطار تصنیفي بدیل لاستدامة الجامعات مع شجرة معاییر منظمة"
تقدم الدراسة إطار منظم لاستدامة الجامعة، والذي یتضمن الموضوعات الأساسیة للاستدامة        

یمكن تطبیقها على مختلف الجامعات في جمیع المبنیة على معاییر موضوعیة وقابلة للقیاس و 
أنحاء العالم، حیث أن هذه المنهجیة ستسهل عملیة دمج معاییر الاستدامة في نظام الجامعة، 
ضفاء الطابع المؤسسي للتنمیة المستدامة في الجامعات  والذي سیقوم بدوره برفع مستوى التكامل وإ

ت الدراسة بتقدیم إطار بدیل منظم لمعاییر ترتیب في جمیع أنحاء العالم، ولتحقیق هذا الهدف قام
 Quacquarelli(الجامعة تبعاً للاستدامة مع معاییر أكثر إیجازاً مبنیة على استعراض ترتیب 

Symonds ( تصمیم شجرة معاییر منظمة تسمح باكتشاف . ٢٠١١للجامعات المائة الرائدة لعام
، وهذا بدوره     .یحسن نظام تصنیف الاستدامة الشاملة معاییر التقییم المهمة نسبیاً

  

 :بعنوان) Koscielniak,2013(دراسة   .٤
 

" Consideration of the changing focus on the sustainable 
development in higher education in Poland ".  

   ".تقدیر التغیرات بالتركیز على التنمیة المستدامة في التعلیم العالي في بولندا " 

هدفت هذه الدراسة إلى تحلیل تطبیق عوامل الاستدامة في التعلیم العالي البولندي، أظهرت        
الدراسة في الجزء الأول منها التحدیات التي تواجه مفهوم الجامعة المستدامة ومستوى تطبیقها في 

تغیرات تدعم  إمكانیة إحداث ا الجزء الثاني من الدراسة ناقشنظام التعلیم العالي البولندي، أم
الاستدامة في مؤسسات التعلیم البولندي تبعاً لقانون التعلیم العالي، وفي الجزء الأخیر تناولت 

، والتي )AMU(والأخرى لجامعة أدام میكیوز ) UW(الأولى لجامعة وارسو: الدراسة دراستا حالة
سة المعوقات التي تواجه تعتبر جامعات رائدة للمعرفة في بولندا، أیضاً في هذا الجزء ناقشت الدرا

  .تطبیق الاستدامة في نظام التعلیم البولندي
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 :بعنوان) Aljardali and others,2012(دراسة   .٥
 

" The implementation of the balanced scorecard in Lebanese public 
higher education institutions ". (Lebanon) 

  )لبنان( ".تنفیذ بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسات التعلیم العالي اللبنانیة العامة  " 

من فاعلیة بطاقة الأداء المتوازن في تعزیز وتحسین أداء مؤسسات  التحققهدفت الدراسة        
التعلیم العالي العام، كما هدفت لتكییف بطاقة الأداء المتوازن مع مؤسسات التعلیم العالي العام 
اللبناني، واقتراح نموذج لقیاس أداء مؤسسات التعلیم العالي العامة ، ولتحقیق أهداف الدراسة تم 

ما بین عمید، ورئیس قسم، ومدیر تكنولوجیا المعلومات،  اً شخص ١٨المقابلة مع استخدام أداة 
عضو هیئة تدریس في الجامعات المختارة، وكانت المقابلة حول محاور بطاقة الأداء المتوازن في 

، وقدمت الدراسة )البعد المالي، بعد العملیات الداخلیة، بعد العملاء، بعد التعلیم والنمو( مؤسساتهم 
  .جموعة من الأهداف لكل محور وكیفیة قیاس كل هدفم
  

  :بعنوان)  Sordo and others,2012(دراسة    .٦
"Assessing global performance in universities: an application of 
balanced scorecard". (Italy) 

  )إیطالیا( ".تطبیق بطاقة الأداء المتوازن: قیاس الأداء  في الجامعات العالمیة"

هدفت الدراسة استكشاف بطاقة الأداء المتوازن لضمان صحة إجراءات إعداد التقاریر        
یمكن أن تستخدم من قبل  استراتیجیةالجامعیة، كما اعتبرت الدراسة بطاقة الأداء المتوازن أداة 

یق الهدف من إدارة الجامعات من أجل قیاس وتقییم الجوانب المختلفة لأداء الجامعات،  ولتحق
الدراسة اتبع الباحثین منهج مراجعة الأدبیات التي تحدثت عن بطاقة الأداء المتوازن والهدف منها، 
ثم تحلیل استخدام إدارة الجامعة لبطاقة الأداء المتوازن تبعاً لأبعاد الأداء المتعددة، وفي النهایة 

الجامعات الإیطالیة بهدف والذي سیطبق في  طورت الدراسة نموذج یتناسب وطبیعة الجامعة
كما یساهم النموذج الذي طورته الدراسة في . تحدید آلیات إعداد التقاریر والفجوة في الجامعات

مناقشة التقاریر الداخلیة والخارجیة ضمن الجامعات الإیطالیة كما أنه یسلط الضوء على الفوائد 
       .اة لكتابة التقاریر في الجامعاتالمستقبلیة المرجوة من استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأد
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  :بعنوان)  Derahim and others,2012(دراسة    .٧
" UKM's Staff Perspective on Sustainability and Its Contribution  
towards a Sustainable University ". (Malaysia) 

توجهات موظفي جامعة كبانغسان المالیزیة حول الاستدامة ومساهمتهم نحو جامعة مستدامة "
  )مالیزیا( ".

هدفت الدراسة التعرف إلى تحدید المستوى الحالي للمعرفة، الوعي، والتوجهات نحو        
الاستدامة، ورغبة موظفي الجامعة في المشاركة في برامج التنمیة المستدامة، ولتحقیق هدف 

فقرة، بلغ عدد  ٢٠الدراسة تم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البیانات، واحتوت الاستبانة على 
  . تم اختیارهم بطریقة العینة العشوائیة ٤٢٥الموظفین

  :وخلصت الدراسة لمجموعة من النتائج، أبرزها 

 .قلة معرفة الموظفین في مجال التنمیة المستدامة -
من الموظفین لا یرغبون في إدارة أنشطة وبرامج تساهم في التنمیة المستدامة % ٥٠ -

 .للمجتمع
یعتقد الموظفون أن بإمكانهم المساهمة بأفكار لتنفیذ برامج لتحقیق استدامة الجامعة  -

 . وأنهم تعلموا المزید عن أهمیة حمایة البیئة الجامعیة
لإدارة الجامعة  اً كشفت الدراسة عن العدید من الفجوات ونقاط الضعف والتي تمثل تحدی -

  .حرم جامعي مستدامفي توفیر 
 .لبناء قدرات الموظفین لإنشاء الحرم الجامعي المستدامأن الجامعة بحاجة  -

 

 

  :بعنوان ) Tohidi and others,2010(راسة د  .٨
"Using balanced scorecard in educational organizations". (Iran) 

  )إیران( ".استخدام بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات التعلیمیة"

وتناولت  ،التخطیط الاستراتیجي في المؤسسات التعلیمیة الإیرانیةالتعرف إلى دراسة الهدفت        
أهمیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن بهدف تقویم الأداء بها من خلال مقارنة الأداء المخطط 

ولتحقیق أهداف الدراسة استخدم والمستهدف بالأداء الفعلي لتقییم نتائج الخدمات التعلیمیة المقدمة، 
وبینت الدراسة أن ، لبیان مدى استخدامهم للتخطیط الاستراتیجي المدیرینمقابلة مع أداة الالباحث 
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، )المجتمع، المؤسسین، وزارة التعلیم(في المؤسسات التعلیمیة تبدأ بتحلیل المستفیدین  ستراتیجیةالا
  .وتعمد المؤسسات لاستخدام استراتیجیات مختلفة لزیادة إیرادات الخدمة التعلیمیة المقدمة

  :قد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمهاو 

  بطاقة الأداء المتوازن تتصف بالمرونة والقدرة على حل مشاكل المؤسسات التعلیمیة بكفاءة
 .وفاعلیة مقارنة مع نماذج التخطیط الاستراتیجي الأخرى

 د كبیر بدلا من تقدیم عد ستراتیجیةتركز مؤسسات التعلیم على بعض الخدمات التعلیمیة الا
 .من الخدمات ذات الجودة المتدنیة

 

 :بعنوان) Nayeri and others,2007(دراسة   .٩
 

"Universities Strategic Evaluation Using Balanced Scorecard".(Iran) 
 

  )إیران( ".الجامعات باستخدام بطاقة الأداء المتوازن  استراتیجیةتقویم " 

الاستراتیجي لمؤسسات التعلیم العالي، والتي تعتمد بطاقة تقییم الوضع إلى  هدفت الدراسة       
البعد المالي، بعد العملیات الداخلیة، بعد ( الأداء المتوازن، من خلال قیاس أبعادها الأربعة 

مؤسسات تعلیمیة تعتمد أنموذج بطاقة الأداء )  (6واعتماد مقارنة بین) العملاء، بعد التعلیم والنمو
ربعة، ولتحقیق هدف الدراسة استخدم الباحث أداتین؛ إحداهما الاستبانه لقیاس المتوازن بأبعاده الأ

أسئلة مستخدما مقیاس ) 9(من قبل الطلبة أنفسهم، وتكونت الاستبانة من ) الطلبة(بعد العملاء
لجمع المعلومات عن الأبعاد الثلاث الأخرى من قبل ) checklist(لیكرت، والأخرى قائمة فحص 

استبیان،  294متغیر، تم توزیع) 36(العمل في جمیع الأقسام الإداریة، وتكونت منالمدراء وطاقم 
  .  %96منها أي ما نسبته  282وتحلیل 

  :وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها

 أكثر نجاحاً من غیرها)الطلبة(الجامعات التي تهتم ببعد العملاء ،.  

  أكثر أهمیة من البعد المالي وبعد العملیات ) الطلبة(أن بعد التعلم والنمو وبعد العملاء
  .الداخلیة

  :وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما یأتي

 .على الجامعات أن تؤكد على البعد المالي وبعد العملیات الداخلیة في خططها التطویریة -
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  :بعنوان)  Kaplan and Norton, 2001(دراسة   .١٠
"Transforming The Balanced Scorecard from Performance 
Measurement to Strategic Management: part 2". 

  ". استراتیجیةتحول بطاقة الأداء المتوازن من أداة قیاس للأداء إلى أداة إدارة "

التعرف إلى كیفیة استخدام المؤسسات بطاقة الأداء المتوازن لتحقیق  الدراسةهدفت         
العملیات والأنظمة الإداریة الرئیسیة الخاصة بإستراتیجیتها، تقدیم إطار یصف المقاییس وأنظمة 
الإدارة للمؤسسات الناجحة، كما ناقشت الدراسة العلاقة بین بطاقة الأداء المتوازن وبرامج الجودة 

  .الشاملة

  :وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها

  خاصة للمؤسسة كنتیجة لتعدد العملیات الإداریة استراتیجیةضرورة إیجاد.  

 صلاحیة بطاقة الأداء المتوازن للمؤسسات متعددة الوحدات الإداریة. 

 ستراتیجیةكل وحدة إداریة یمكنها أخذ الجوانب التي تتناسب معها من المبادئ الا. 
 

 :بعنوان)  Kaplan and Norton, 1992(دراسة   .١١

" The Balanced Scorecard- Measures That Derive Performance "  
  )مقاییس تحكم الأداء -بطاقة الأداء المتوازن(

إلى اقتراح بطاقة الأداء المتوازن لأول مرة، حیث قدمت الدراسة منهجاً لتقییم الدراسة هدفت        
، وذلك من أجل )التشغیلیة(یتضمن مجموعة من المقاییس المالیة وغیر المالیة وقیاس الأداء، 

توفیر معلومات شاملة لإدارة المؤسسة من أجل تحقیق میزة تنافسیة، كما أنها زودت المدراء 
  .للمؤسسة إلى مجموعة من مقاییس الأداء ستراتیجیةالتنفیذیین بإطار شامل لترجمة الأهداف الا

لیة المالي، بعد العملاء، بعد العملیات الداخالبعد : ویتضمن المنهج المقترح أربعة أبعاد رئیسیة وهي
  . وبعد التعلم والنمو

  :وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، أهمها

ضرورة استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتحقیق التوازن،وتجنب التفاوت في الأبعاد  -
  .المختلفة

  

  



 الدراسات السابقة

 ٧٦ 

 الثالثالفصل 

  التعقیب على الدراسات السابقة:ثالثاً 
أن الدراسات أكدت على ضرورة تطبیق  یتضحمن خلال استعراض الدراسات السابقة،        

، كما أجمعت الدراسات على أهمیة تحقیق ازن كنظام تقییم لأداء الجامعاتبطاقة الأداء المتو 
  .الاستدامة للجامعات

  :حالیةدراسة الوال السابقةأوجه الاتفاق والاختلاف بین الدراسات 

 :من حیث منهج الدراسة المستخدم .١
في استخدام المنهج الوصفي  )٢٠١١( وحمودي محمد دراسةالیة مع حال دراسةالاتفقت        
اللتان ) ٢٠١٢(، دراسة سفر )٢٠١٣(هذه الدراسات مع دراسة مرعي  واختلفت .التحلیلي

  .استخدمتا المنهج البنائي
 :الدراسةعینة من حیث  .٢

ودراسة سفر ) ٢٠١١(أحمد، دراسة حسن و )٢٠١٣(دراسة مرعي  الیة معحال دراسةال اتفقت       
  .في اختیار العینة بطریقة قصدیة) ٢٠١٢(

في ) ٢٠٠٤(ومسودة ) Derahim&others,2012(واختلفت هذه الدراسات مع دراسة        
  .اختیار العینة بطریقة عشوائیة

 :الدراسةمن حیث أداة  .٣

الدراسات السابقة في استخدام الاستبانة كأداة رئیسة في  معظم الیة معحال دراسةال اتفقت
    .الدراسة

، اللتان استخدمتا أسلوب دلفاي) ٢٠١٣(، ودراسة سفر )٢٠١٣( مرعي ةواختلفت مع  دراس
، كما كأداة ثانیة مع الاستبانة قائمة الفحصاستخدمت تي ال) Neyeri&other,2007(ودراسة 
  .استخدمت المقابلة كأداة ثانیة مع الاستبانة التي )Hamid and others,2010(دراسة 

 :الدراسة متغیراتمن حیث  .٤

أحمد ودراسة حسن و  )٢٠١٢( أبو شرخدراسة من كل  الیة معحال دراسةال اتفقت       
 )٢٠١٢( أبو شرخ راستيدیث تناول حمن حیث متغیر الرتبة الوظیفیة واختلفت من ) ٢٠١١(

  . مة دلمتغیر سنوات الخ) ٢٠١١(أحمد و  ودراسة حسن

  .من حیث متغیر الجنس) ٢٠١١( حسن وأحمددراسة مع اختلفت  كما
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  :أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة

تحدید الجوانب التي سبق بحثها من موضوع الدراسة، والجوانب التي لم تُبحث من قبل؛  .١
  .لیتسنى للباحثة أن تبدأ من حیث انتهى الآخرون

 .الحالیة والدراسة السابقة، الدراسات بین مقارنة عقد في الباحثة السابقة الدراسات ساعدت .٢

 .موضوع دراستها مع یتناسب ما وانتقاء الدراسات، هذه في المستخدمة الأدوات على الاطلاع .٣

ومنهجیة  المناسبة، الإحصائیة الأسالیب تحدید في السابقة الدراسات من الباحثة استفادت  .٤
 .الدراسة

 .ساعدت في اختیار عینة الدراسة لتكون ممثلة للمجتمع .٥

والمراجع  الكتب، من العدید بأسماء بتزویده الجهد الباحث على السابقة الدراسات وفرت .٦
 .الدراسة بموضوع الصلة ذات

  .اختیار عنوان الدراسة الحالیةالاستفادة من نتائج وتوصیات الدراسات السابقة في  .٧
    

   :أوجه التمیز للدراسة الحالیة

تحقیق في بطاقة الأداء المتوازن  دور ستناقش حیث موضوعها، في الحالیة الدراسة تمیزت .١
ؤسسات التعلیم العالي ثال لممك الإسلامیةالجامعة مبادئ الجامعة المستدامة في 

في  لم یسبق أن تمت دراسته في مؤسسات التعلیم العالي  موضوع وهو ،الفلسطیني
دى إمكانیة تطبیق بطاقة الأداء م ناقشت السابقة الدراسات معظم إن حیث ،فلسطین

في حدود علم -ولم یتناول أحد موضوع الجامعة المستدامة، المتوازن في المؤسسات
 .امعة المستدامة معاً بطاقة الأداء المتوازن والج ولیس هناك دراسات ربطت، - الباحثة

الدراسة الحالیة عددًا من التجارب المعاصرة في العدید من الدول الأجنبیة، والعربیة  ناقشت .٢
بما یحقق مبادئ الجامعة المستدامة في الجامعة  بطاقة الأداء المتوازنفي مجالات 

 .الإسلامیة
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  الفصل الرابع

  منهجية الدراسة
  الطريقة والإجراءات

 ةــدمــالمق. 
  ًمنهج الدراسة : أولا. 
 ا  .مجتمع الدراسة: ثانیً
 ا  .عینة الدراسة: ثالثً
 ا فراد العینة وفق الوصف الإحصائي لأ :رابعً

 .معلومات العامةال
 أداة الدراسة :خامسًا. 

  الاستبانةصدق. 
 ثبات الاستبانة. 

 المعالجات الإحصائیة المستخدمة في الدراسة. 
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  :ةـدمـالمق
ا لمجتمــــــع الدراســـــة وعینتهــــــا، والأداة المســــــتخدمة وكیفیــــــة بنائهــــــا تنـــــاو         ل هــــــذا الفصــــــل وصــــــفً

كمــا تنــاول إجــراءات التحقــق مــن صــدق الأداة وثباتهــا، والمعالجــات الإحصــائیة التــي تـــم  ،وتطویرهــا
  :یلي وصف لهذه الإجراءات اوفیم، استخدامها في تحلیل البیانات واستخلاص النتائج

 
 :ةمنهج الدارس: أولاً 

، والذي لوصفي التحلیليمن أجل تحقیق أهداف الدراسة قامت الباحثة باستخدام المنهج ا
والآراء  ،تحاول من خلاله وصف الظاهرة موضوع الدراسة، وتحلیل بیاناتها، والعلاقة بین مكوناتها

 .والآثار التي تحدثها ،التي تطرح حولها والعملیات التي تتضمنها

المنهج الذي من خلاله یمكن وصف الظاهرة موضوع : "یعرف المنهج الوصفي التحلیلي بأنهحیث 
، والآراء التي تطرح حولها، والعملیات التي وبیان العلاقات بین مكوناتها ،ها، وتحلیل بیاناتراسةالد

 .)١٠٥، ١٠٤: ٢٠١٠،أبو حطب وصادق( تتضمنها، والآثار التي تحدثها

 :لمعلوماترئیسین من مصادر اوقد تم استخدام مصدرین 

مصـــادر البیانـــات  دراســـة حیـــث تـــم الرجـــوع إلـــىمعالجـــة الإطـــار النظـــري للل: ثانویـــةالالمصـــادر  .١
العربیـــة والأجنبیـــة ذات العلاقـــة، الـــدوریات والمقـــالات الثانویــة والتـــي تتمثـــل فـــي الكتـــب والمراجــع 

الأبحـــاث والدراســـات الســـابقة التـــي تناولـــت موضـــوع الدارســـة، والبحـــث والمطالعـــة فـــي والتقـــاریر، 
 .مواقع الإنترنت المختلفة

جمع البیانات الأولیة من لموضوع البحث، تم  لمعالجة الجوانب التحلیلیة: المصادر الأولیة •
وقد تم تفریغ وتحلیل ، ة للبحث، صممت خصیصاً لهذا الغرضستبانه كأداة رئیسخلال الا

 Statistical Package for the Social"البیانات باستخدام البرنامج الإحصائي 
Sciences, SPSS" . 

  

  :مجتمع الدراسة: ثانیاً 
في الجامعة  الأكادیمیة والإداریةالوحدات  ومدیريونوابهم العمداء  من الدراسة مجتمع تكون

  ).بغزة الإسلامیةالجامعة -دائرة شئون الموظفین(اً موظف) ٦٧(هم دوالبالغ عد الإسلامیة
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 :عینة الدراسة:ثالثاً 
في  الأكادیمیة والإداریةالوحدات  یريومدجمیع العمداء ونوابهم  تكّونت عینة الدراسة من        
وتم وقد تم اختیارهم بطریقة الحصر الشامل،  موظف) ٦٧(هم دوالبالغ عد الإسلامیةالجامعة 
وهي نسبة مناسبة لإجراء المعالجات الإحصائیة %) ٩٢,٥(  استبانة أي بنسبة) ٦٢(استرداد 

   .علیها
 

  

ا     :معلومات العامةصائي لأفراد العینة وفق الالوصف الإح :رابعً
  المعلومات العامةعینة الدراسة وفق خصائص وفیما یلي عرض ل

 :الرتبة الوظیفیةتوزیع أفراد العینة حسب _ ١

% 30.6، رتبــتهم الوظیفیـة عمیــدة مــن عینـة الدراسـ% 35.5أن مــا نسـبته ) ٤-١(یبـین جـدول        
  .مدیر رتبتهم الوظیفیة% 33.9بینما نائب عمید،  رتبتهم الوظیفیة

، ها على مجموعـة مـن الوحـدات الإداریـة والأكادیمیـةلكبر الجامعة واحتوائالباحثة ذلك وتعزو        
ویرجع سبب تناقص نسبة رتبة نائب العمیـد كمـا تـرى الباحثـة إلـى أن بعـض العمـداء لـیس لهـم نـواب 

  .لصغر الكلیة
  )٤-١(جدول 

  الرتبة الوظیفیةتوزیع أفراد العینة حسب  
 

 %النسبة المئویة العدد الرتبة الوظیفیة
 35.5 22 عمید

 30.6 19 نائب عمید

 33.9 21  مدیر

 100.0 62 المجموع
 

 :الرتبة الأكادیمیةتوزیع أفراد العینة حسب  -٢

أستاذ مساعد  الأكادیمیةرتبتهم ة من عینة الدراس% 67.7أن ما نسبته ) ٤-٢(یبین جدول 
   .ماجستیر فأقل الأكادیمیةرتبتهم % 32.3بینما ، فأعلى

بأن الجامعات اعتمدت نظام توظیف الدكتوراه فأعلى لتحقیق المیزة وتعزو الباحثة ذلك 
  .التنافسیة
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 )٤-٢(جدول 

  الرتبة الأكادیمیةتوزیع أفراد العینة حسب 
 %النسبة المئویة العدد الرتبة الأكادیمیة
 67.7 42  أستاذ مساعد فأعلى

 32.3 20 ماجستیر فأقل

 100.0 62 المجموع

 
 

  :أداة الدراسة: خامساً 
 یقوم آراء أو معلومات على للحصول تستخدم وبنود أبعاد ذات أداة: "تعرف الاستبانة بأنها       

  ).١١٦:  ٢٠٠٤الأغا و الأستاذ ، " (تحریریة كتابیة وهي نفسه، المفحوص لها بالاستجابة
دور بطاقـة الأداء المتـوازن فـي تحقیـق مبـادئ الجامعـة المسـتدامة  " لمعرفـةالاستبانة  وقد تم استخدام

  " بغزة الإسلامیةفي الجامعة 
  :قسمین رئیسین هماوقد قسمت الاستبانة إلى 

  ).الرتبة الوظیفیة، الرتبة الأكادیمیة( عن المستجیبالمعلومات العامة وهو عبارة عن : القسم الأول
  :حیث یشتمل على محورین هما ،محاور الدراسة في یمثل: القسم الثاني

  :أبعاد هم ٤حیث ینقسم إلى ، درجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: المحور الأول
  .اتفقر ) ٧(ویتكون من ، البعد المالي :الأول البعد

  .ةفقر ) ١١(ویتكون من ، بعد العمیل :البعد الثاني
  .اتفقر ) ٧(ویتكون من ، بعد العملیات الداخلیة :الثالث البعد
  .اتفقر ) ٧(ویتكون من ، بعد التعلم والنمو :رابعال البعد

  :مجالات هم ٤حیث ینقسم إلى ،  درجة تحقق مبادئ الجامعة المستدامة: المحور الثاني
  .اتفقر ) ٦(ویتكون من ، استدامة التعلیم :الأول المجال
  .اتفقر ) ٦(ویتكون من ، استدامة الأبحاث :الثاني المجال
  .ةفقر ) ١٣(ویتكون من ، عملیات الحرم الجامعي استدامة :الثالث المجال
  .اتفقر ) ٧(ویتكون من ، المشاركة المجتمعیة :رابعال المجال

 

 :خطوات بناء الاستبانة

والاستفادة ، طلاع على الأدب التربوي والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسةالا - ١
 .وصیاغة فقراتها ،منها في بناء الاستبانة

 .ة التي شملتها الاستبانةالمجالات الرئیس تحدید - ٢
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 .تحدید الفقرات التي تقع تحت كل مجال - ٣

انظر  ، فقرة) 76( مجال )٨( تم تصمیم الاستبانة في صورتها الأولیة وقد تكونت من - ٤
 ).١( ملحق رقم

 .، والأخذ بمقترحاته وتعدیلاته الأولیةتم عرض الاستبانة على المشرف - ٥

من المحكمین التربویین من أعضاء هیئة التدریس في  )١٣(تم عرض الاستبانة على  - ٦
 .یبین أسماء أعضاء لجنة التحكیم) ٢( والملحق رقم ،وجامعة الأقصى الإسلامیةالجامعة 

أو الإضافة  ،في ضوء آراء المحكمین تم تعدیل بعض فقرات الاستبانة من حیث الحذف - ٧
  ).٣( ملحقانظر  .فقرة) ٧٥( لتستقر الاستبانة في صورتها النهائیة على ؛ والتعدیل

  
 

  :الاستبانة صدق

، )١٠٥ :٢٠١٠الجرجاوي،" (لقیاسه ما وضع ستبیانقیس الایأن  "صدق الاستبانة یعني        
 من التحلیل في تدخل أن یجب التي العناصر لكل الاستقصاء شمول" :الاستبانة بصدق یقصد كما

" یستخدمها من لكل مفهومة تكون بحیث ثانیة، ناحیة من ومفرداتها ،فقراتها ووضوح ناحیة،
 :بطریقتین ستبانةالا صدق من التأكد تم وقد )2001:44وآخرون، بیداتع(

 :"الظاهري الصدق" المحكمین صدق - ١
 مجال في المتخصصین المحكمین من عددًا الباحث یختار أن هو"یقصد بصدق المحكمین       
حیث تم عرض الإستبانة على ) ١٠٧: ٢٠١٠الجرجاوي،(" الدراسة موضوع المشكلة أو الظاهرة

في الإدارة التربویة، إدارة الأعمال وقضایا  متخصص)  ١٣(المحكمین تألفت من  مجموعة من
، وقد استجابت الباحثة لآراء المحكمین وقامت )٣(وأسماء المحكمین بالملحق رقم  الاستدامة

ت المقدمة، وبذلك خرج الاستبیان في صورته بإجراء ما یلزم من حذف وتعدیل في ضوء المقترحا
  ).٢(انظر الملحق رقم  - النهائیة 

 

 ""Internal Validity الداخلي الاتساق صدق -٢
 الذي المجال مع الاستبانة فقرات من فقرة كل اتساق مدى: "الداخلي الاتساق بصدق یقصد

 معاملات حساب خلال من وذلك للاستبانة، الداخلي الاتساق حساب تم وقد الفقرة، هذه إلیه تنتمي
 .نفسه للمجال الكلیة والدرجة ،ستبانةالا مجالات فقرات من فقرة كل بین الارتباط
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 "درجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن" :الأول للمحور الداخلي الاتساق نتائج
"  البعـد المـالي" البعـد الأول فقـرات مـن فقـرة كـل بـین الارتبـاط معامـل) ٤-٣( جـدول یوضـح       

 α ≤ 0.05عنـد مسـتوى دلالـة والـذي یبـین أن معـاملات الارتبـاط المبینـة دالـة  والدرجـة الكلیـة للبعـد،
 .لما وضع لقیاسه اصادق البعدوبذلك یعتبر 

  )٤-٣(جدول 
 للبعدوالدرجة الكلیة  " البعد المالي" البعد الأول معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات 

  الفقرة  الرقم
معامل 
بیرسون 
  الارتباط

القیمة 
الاحتمالیة 

(Sig) 

 0.000* 575.  .تخفیض التكالیف في طرح خدماتها استراتیجیةتعتمد الجامعة    .١

 0.000* 570.  .تسعى الجامعة إلى زیادة حصتها السوقیة من الطلبة   .٢

 0.000* 470. .توفر الجامعة مصادر تمویل كافیة لتمویل البرامج التعلیمیة   .٣

 0.000* 547.  ).الشراء بعروض أسعار(الجامعة بمبدأ كفاءة العملیات الشرائیة  تلتزم   .٤

 0.000* 784.  .تحرص الجامعة على تنفیذ الخطة المالیة بكفاءة   .٥

 0.000* 660.  .تستثمر الجامعة جمیع الموارد المالیة بشكل یتماشى ورؤیة الجامعة   .٦

 0.000* 717.  .القرارات المالیة المناسبة یوجد بالجامعة آلیات رقابة مالیة تسهم في اتخاذ   .٧
  

 0.05 دلالة ىمستو  عند إحصائیاً  دال الارتباط=α . 

والدرجة " بعد العمیل " معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات البعد الثاني )٤-٣( یوضح جدول
وبذلك  α ≤ 0.05الكلیة للبعد، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى دلالة 

  .یعتبر البعد صادقا لما وضع لقیاسه
 )٤-٤(جدول 

  للبعدوالدرجة الكلیة  " بعد العمیل " البعد الثانيمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات 

  الفقرة  الرقم
معامل 
بیرسون 
  الارتباط

القیمة 
الاحتمالیة 

(Sig) 

 0.000* 757.  .بهم تعمل الجامعة على تحقیق درجة الرضا للمستفیدین للاحتفاظ   .١

 0.000* 676.  .تطبق الجامعة نظام متابعة وتقییم على الخدمات المقدمة للمستفیدین   .٢

 0.000* 429.  .تقدم الجامعة خدماتها التعلیمیة بأسعار معقولة للساعات التدریسیة   .٣

 0.000* 559.  .تسعى الجامعة إلى إیجاد فرص لتوظیف الخریجین في سوق العمل   .٤

 0.000* 582.  .الطلبة بمعالجة الخلل في وقت قصیر الجامعة لشكاوىتستجیب    .٥



 منهجیة الدراسة

 ٨٤ 

 الرابعالفصل 

 0.000* 737.  .تقدم الجامعة الاستشارات لمنظمات المجتمع   .٦

 0.000* 712.  .تعمل الجامعة على إیجاد التناسب بین التخصصات واحتیاجات السوق   .٧

 0.000* 584.  .تهتم الجامعة بالبیئة التعلیمیة وتناسبها والخدمة المقدمة للطلبة   .٨

 0.000* 557.  .تقدم الجامعة المشورة والدعم للطلبة   .٩

١٠. 
تتابع الجامعة مستوى أداء خریجیها في المؤسسات التي یعملون بها لتحدید 

  .جوانب الضعف في مهاراتهم والعمل على معالجتها
.530 *0.000 

 0.000* 643.  .الحدیثةتسعى الجامعة إلى تقدیم أفضل الخدمات باستخدام وسائل التكنولوجیا  .١١

 0.05 دلالة ىمستو  عند إحصائیاً  دال الارتباط=α . 

 بعـد العملیـات الداخلیـة "البعـد الثالـث الارتباط بـین كـل فقـرة مـن فقـرات  معامل) ٤-٤(جدول یوضح 
 α ≤ 0.05عنـد مسـتوى دلالـة والـذي یبـین أن معـاملات الارتبـاط المبینـة دالـة  والدرجـة الكلیـة للبعـد، "

  .لما وضع لقیاسه اصادق البعدوبذلك یعتبر 
 )٤-٥(جدول 

  للبعدوالدرجة الكلیة  "بعد العملیات الداخلیة " الثالث البعدمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات 

  الفقرة  الرقم
معامل 
بیرسون 
  الارتباط

القیمة 
الاحتمالیة 

(Sig) 

 0.000* 557.  .تعمل الجامعة على تحدید احتیاجات ومتطلبات الطلبة   .١

 0.000* 669.  .تطور الجامعة أسلوب ونوعیة الخدمات الإداریة والأكادیمیة باستمرار   .٢

 0.000* 689.  .یتم توفیر الخدمات الجامعیة الجدیدة في الوقت المناسب   .٣

 0.000* 739.  .یتناسب مستوى جودة الخدمات التي تقدمها الجامعة مع مقدار التكلفة   .٤

 0.000* 529.  .تحسین عملیة استثمار الموارد والطاقاتتسعى الجامعة إلى    .٥

 0.000* 707.  .تحدث الجامعة طرائق التعلیم والبحث العلمي باستمرار   .٦

تبسیط الإجراءات، تقلیل . (تعمل الجامعة على تحقیق كفاءة العملیات الداخلیة   .٧
  ).التكلفة

.626 *0.000 

 0.05 دلالة ىمستو  عند إحصائیاً  دال الارتباط=α . 
 
 

 " بعــد الــتعلم والنمـــو "البعــد الرابـــع معامــل الارتبـــاط بــین كــل فقـــرة مــن فقــرات ) ٤-٦(جــدول یوضــح 
 α ≤ 0.05عنــد مســتوى دلالــة والــذي یبـین أن معــاملات الارتبــاط المبینــة دالـة  والدرجـة الكلیــة للبعــد،

  .لما وضع لقیاسه اً صادق البعدوبذلك یعتبر 
  



 منهجیة الدراسة
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  )٤-٦(جدول 
  للبعدوالدرجة الكلیة  " بعد التعلم والنمو" الرابع البعدمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات 

  الفقرة  الرقم
معامل 
بیرسون 
  الارتباط

القیمة 
الاحتمالیة 

(Sig) 

 0.000* 688.  .تقدم الجامعة برامج لتطویر الكفاءة العلمیة والمهنیة لعضو هیئة التدریس   .١

 0.000* 767.  .مناخ تنظیمي مناسب لدعم وتشجیع الإبداعتهتم الجامعة بتوفیر    .٢

 0.000* 725.  .لدى الجامعة نظام ترقیات مناسب یدعم التطور المهني للعاملین   .٣

تعمل الجامعة على ابتكار أسالیب جدیدة في العمل سعیاً للتمیز في تقدیم    .٤
  .الخدمة

.845 *0.000 

 0.000* 877.  .توفر الجامعة بیئة داعمة للتطویر   .٥

تطور الجامعة قدرات العاملین في مجال الخدمات الاستشاریة الموجهة    .٦
  .للمجتمع

.794 *0.000 

تسمح الجامعة باستخدام قواعد البیانات العلمیة للجمیع للاستفادة منها عند    .٧
  .الحاجة وبدون عوائق

.511 *0.000 

   الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالةα ≤ 0.05. 
  

  .درجة تحقق مبادئ الجامعة المستدامة :الاتساق الداخلي للمحور الثاني نتائج 
   

استدامة  "معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الأول ) ٤-٧(جدول یوضح        
والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى معنویة "  التعلیم

α ≤ 0.05 وبذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه.  
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  )٤-٧(جدول 
  للمجالوالدرجة الكلیة "  استدامة التعلیم"  الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال معامل

  الفقرة  م
معامل 
  بیرسون
 للارتباط

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(.  

الدراسیة في جمیع الكلیات في تسعى الجامعة لدمج مفاهیم الاستدامة في تطویر المناهج    .١
  .الجامعة

.625 *0.000 

الأنشطة اللامنهجیة، استخدام الحرم ( تسعى الجامعة لتطبیق أسالیب مبتكرة لفهم الاستدامة    .٢
  ).الجامعي للتعلم، المشاركة المدنیة

.751 *0.000 

الخبرات تبادل (تعمل الجامعة على دعم التعلم التنظیمي الخدمي المبني على الممارسة    .٣
  ).والمعارف، النظر بشمولیة إلى الحلول البدیلة، الاستفادة من نتائج الدراسات المیدانیة

.791 *0.000 

تسعى الجامعة لتحسین ممارساتها في مجال التعلیم الجامعي المستدام حسب المستجدات    .٤
  .العالمیة

.735 *0.000 

 0.000* 792.  .التي تركز على مفاهیم الاستدامة تعمل الجامعة على توفیر مجموعة من البرامج والدورات   .٥

 0.000* 579.  .تعقد الجامعة مؤتمرات خاصة بالاستدامة   .٦

   الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالةα ≤ 0.05. 

"  اســتدامة الأبحــاث "معامــل الارتبــاط بـین كــل فقــرة مــن فقـرات المجــال الثــاني ) ٤-٨(جــدول یوضـح 
 α ≤ 0.05والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالـة عنـد مسـتوى معنویـة 

  .وبذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه
  )٤-٨(جدول 

  للمجالوالدرجة الكلیة "  بحاثاستدامة الأ"  الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال معامل

  الفقرة  م
معامل 
  بیرسون
 للارتباط

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(.  
 0.000* 716.  .تدعم الجامعة الأبحاث المتعلقة بقضایا الاستدامة بالتعاون مع الشركاء المختلفین   .١

 0.000* 750.  .تسعى الجامعة لتوفیر تمویل للأبحاث المتعلقة بالاستدامة   .٢

 0.000* 750.  .تشجع الجامعة أصحاب المصلحة للبحث حول الاستدامة   .٣

 0.000* 830.  .تشجع الجامعة البحث المشترك للمشاریع البحثیة من مدرسین في تخصصات متنوعة   .٤

 0.000* 735.  .تسعى الجامعة لتحقیق الریادة في ابتكار أفضل الممارسات والتطورات المتعلقة بالاستدامة   .٥

 0.000* 745.  .تشجع الجامعة استخدام الحرم الجامعي كمختبر حي للبحث والممارسة   .٦
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 الرابعالفصل 

استدامة عملیات الحرم  " الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الثالث معامل) ٤-٩(جدول یوضح 
 αمعنویة  ى، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستو والدرجة الكلیة للمجال" الجامعي

  .لما وضع لقیاسه اصادق المجال وبذلك یعتبر 0.05 ≥
  )٤-٩(جدول 

والدرجة الكلیة "  عملیات الحرم الجامعياستدامة "  الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال معامل
  للمجال

مل   الفقرة  م
معا

ون
رس

بی
  

باط
لارت

ل
یة  

مال
لاحت

ة ا
قیم

ال
)

Si
g

(.  

من خلال التركیز على ( تعمل الجامعة على تأمین الاستدامة المالیة على المدى الطویل    .١
  ).مصادر الدخل الأنشطة المدرة للدخل، تنویع

.564 *0.000 

تقلیل التلوث، المحافظة على (تحرص الجامعة عند عملیات الشراء أن تتوفر فیها معاییر    .٢
  ).الموارد الطبیعیة كالطاقة والمیاه، تقلیل التكلفة

.636 *0.000 

 0.000* 585.  .تسعى الجامعة لزیادة التنوع الحیوي وتوفیر بیئات خضراء في الحرم الجامعي   .٣

الاتصالات، ( الطلبةتشجع  الجامعة على ممارسات الحد من النفایات المتولدة من الموظفین و    .٤
 ).النسخ على وجهین

.655 *0.000 

 0.000* 546.  .تعمل الجامعة على تدویر النفایات والاستفادة منها   .٥

 0.000* 615.  .تعمل الجامعة على ترشید استهلاك الطاقة في الحرم الجامعي   .٦

 0.000* 673.  .بناء المباني وترمیم القدیم منها لتحقیق الاستخدام الأمثل للمساحةیتم    .٧

 0.000* 735.  .تعمل الجامعة على تطویر السیاسات والممارسات لاستدامة الموارد والمرافق   .٨

 0.000* 672.  .تقدم الجامعة حوافز للمشاركة في الأنشطة الصدیقة للبیئة   .٩

 0.000* 694.  .منتظم لاستدامة الحرم الجامعي تجري الجامعة عملیة تدقیق .١٠

١١. 
شارات مروریة واضحة، یافطات إشوارع معبدة، (تسعى الجامعة إلى تفعیل حركة المشاة 

  ).إرشادیة، ممرات خاصة بالمشاة
.658 *0.000 

 0.000* 710.  .تستخدم الجامعة الطاقة المتجددة والآمنة .١٢

 0.000* 510.  .والمركباتتسعى الجامعة للفصل بین حركة المشاة  .١٣

   الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالةα ≤ 0.05. 
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" المشاركة المجتمعیة " الارتباط بین كل فقرة من فقرات المجال الرابع معامل) ٤-١٠(جدول یوضح 
 α ≤ 0.05معنویة  ى، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستو والدرجة الكلیة للمجال

  .لما وضع لقیاسه اصادق المجال وبذلك یعتبر
  )٤-١٠(جدول 

  للمجالوالدرجة الكلیة "  المشاركة المجتمعیة"  الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال معامل

  الفقرة  م
معامل 
  بیرسون
 للارتباط

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(.  
 0.000* 713.  .الاستدامة استراتیجیةتشجع الجامعة الموظفین على المساهمة الإیجابیة لتحقیق    .١

 0.000* 775.  .تتحمل الجامعة مسئولیتها الاجتماعیة تجاه القضایا المتعلقة بالاستدامة   .٢

تساهم الجامعة في تكوین شبكات المعلومات المحلیة لتبادل الخبرة والمعرفة بشأن قضایا    .٣
  .الاستدامة مع جمیع أصحاب المصلحة

.678 *0.000 

 0.000* 780.  .الجامعة على مكافأة إنجازات الاستدامةتعمل    .٤

 0.000* 706.  .على المشاركة في مختلف الأنشطة التطوعیة في المجتمع الطلبةتشجع الجامعة    .٥

 0.000* 730.  .تشارك الجامعة في التوعیة المجتمعیة والبرامج حول الاستدامة   .٦

 0.000* 847.  .المجتمع المحلي من أجل تحقیق الاستدامةتعمل الجامعة على التعاون وبناء شراكات مع    .٧

  الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالةα ≤ 0.05.  
  
  
  

  : "Structure Validity "الصدق البنائي

یعتبر الصدق البنائي أحد مقاییس صدق الأداة الذي یقیس مدى تحقق الأهداف التي ترید 
ارتباط كل محور من محاور الدراسة بالدرجة الكلیة لفقرات الأداة الوصول إلیها، ویبین مدي 

الاستبانة، وللتحقق من الصدق البنائي تم حساب معاملات الارتباط بین درجة كل محور من 
 ).٤-١١(ل محاور الاستبانة والدرجة الكلیة للاستبانة كما في جدو 
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  )٤-١١(جدول 
  الاستبانة والدرجة الكلیة للاستبانة مجالاتمن  مجالمعامل الارتباط بین درجة كل 

  المجال  م
معامل 
بیرسون 
  للارتباط

القیمة 
الاحتمالیة 

(sig) 

 0.000* 812. البعد المالي   .١

 0.000* 860. بعد العمیل   .٢

 0.000* 848. بعد العملیات الداخلیة   .٣

 0.000* 864. بعد التعلم والنمو   .٤

 0.000* 889. درجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  

 0.000* 771. استدامة التعلیم   .١

 0.000* 845. استدامة الأبحاث   .٢

 0.000* 896. استدامة عملیات الحرم الجامعي   .٣

 0.000* 870. المشاركة المجتمعیة   .٤

 0.000* 913. درجة تحقق مبادئ الجامعة المستدامة  

 0.000* 722. دور بطاقة الأداء المتوازن في تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة  

  0.05دلالة  ىالارتباط دال إحصائیاً عند مستو=α .  
دالـة إحصـائیاً  الاسـتبانة مجـالاتأن جمیع معـاملات الارتبـاط فـي جمیـع ) ٤-١١(جدول  من یتضح

 تالاستبانة صـادقه لمـا وضـع مجالاتعتبر جمیع توبذلك  α ≤ 0.05عند مستوى دلالة وبدرجة قویة 
  .لقیاسه

  : " Reliability "ستبانةثبات الا

مدى اتساق نتائج المقیاس، فإذا حصلنا على درجات متشابهة عند : "یشیر الثبات إلى
" تطبیق نفس الاختبار على نفس المجموعة مرتین مختلفتین، فإننا نستدل على ثباتها

  ). 2010:466علام،(
أو ، یستخدم فیهاإلى أي درجة یعطي المقیاس قراءات متقاربة عند كل مرة : "ویعرف أیضًا
واستمراریته عند تكرار استخدامه في أوقات  ،وانسجامه ،ما درجة اتساقه

  .)2002:76القحطاني،"(مختلفة

  :وقد تم التحقق من ثبات استبانة الدراسة من خلال طریقتین وذلك كما یلي
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  :(Cronbach's Alpha Coefficient )معامل ألفا كرونباخ    - أ
وتشیر النتائج الموضحة في جدول . ألفا كرونباخ لقیاس ثبات الإستبانة تم استخدام طریقة        

). 0.712،0.944(أن قیمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل مجال حیث تتراوح بین ) ٤-١٢(
، وهذا یعنى أن معامل الثبات مرتفع ودال )0.955(كذلك قیمة معامل ألفا لجمیع فقرات الاستبانة 

 .إحصائیا
  )٤-١٢(جدول 

 معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات الإستبانة

  م
  المجال

عدد 
  الفقرات

معامل ألفا 
  كرونباخ

 0.712 7 البعد المالي   .١

 0.835 11 بعد العمیل   .٢

 0.766 7 بعد العملیات الداخلیة   .٣

 0.862 7 بعد التعلم والنمو   .٤

 0.932 32 درجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  

 0.806 6 استدامة التعلیم   .١

 0.852 6 استدامة الأبحاث   .٢

 0.873 13 استدامة عملیات الحرم الجامعي   .٣

 0.866 7  المشاركة المجتمعیة   .٤

 0.944 32 درجة تحقق مبادئ الجامعة المستدامة  

 0.909 11 دور بطاقة الأداء المتوازن في تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة  

 0.955 75  جمیع مجالات الاستبانة  

 
 

 : (Split Half Method )طریقة التجزئة النصفیة -ب

) والأسـئلة ذات الأرقـام الزوجیـة الأسـئلة ذات الأرقـام الفردیـة ،( ینأجـز  ىتم تجزئـة فقـرات الاختبـار إلـ
رتبــاط بــین درجــات الأســئلة الفردیــة ودرجــات الأســئلة الزوجیــة وبعــد ذلــك تــم الاب معامــل احســتــم ثــم 

 الارتبــاط المعــدلمعامــل : Spearman Brown بیرمان بــراونتصــحیح معامــل الارتبــاط بمعادلــة ســ
 =2r

1 r
وتــــم . ودرجــــات الأســــئلة الزوجیــــة رتبــــاط بــــین درجــــات الأســــئلة الفردیــــةمعامــــل الا rحیــــث  

  .)٤-١٣(ل على النتائج الموضحة في جدول الحصو 
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 )٤-١٣(جدول 

 طریقة التجزئة النصفیة لقیاس ثبات الإستبانة

  المجال  م 
معامل 
  الارتباط 

الارتباط معامل 
  المعدل

 0.759 0.608 البعد المالي   .١

 0.856 0.748 بعد العمیل   .٢

 0.762 0.615 بعد العملیات الداخلیة   .٣

 0.869 0.768 بعد التعلم والنمو   .٤

 0.922 0.856 درجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  

 0.819 0.694 استدامة التعلیم   .١

 0.882 0.789  استدامة الأبحاث   .٢

 0.915 0.843 استدامة عملیات الحرم الجامعي   .٣

 0.902 0.819 المشاركة المجتمعیة   .٤

 0.965 0.932 درجة تحقق مبادئ الجامعة المستدامة  

 0.935 0.878 دور بطاقة الأداء المتوازن في تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة  

 0.958 0.920  الاستبانة مجالاتجمیع   

 
سبیرمان (قیمة معامل الارتباط المعدل أن) ٤-١٣(جدول واضح من النتائج الموضحة في 

ا) Spearman Brown) (براون  .مرتفع ودال إحصائیً

قابلة للتوزیع، وتكون  )٢( وبذلك تكون الاستبانة في صورتها النهائیة كما هي في الملحق
 ،، مما یجعلها على ثقة تامة بصحة الاستبانةالدراسةدت من صدق وثبات استبانة الباحثة قد تأك

 .واختبار فرضیاتها ،أسئلة الدراسة عنوالإجابة  ،وصلاحیتها لتحلیل النتائج
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 :المعالجات الإحصائیة المستخدمة في الدراسة

 Statistical Package تم تفریغ وتحلیل الاستبانة من خلال برنامج التحلیل الإحصائي
for" the Social Sciences  (SPSS)" .  

  

 :الآتیةتم استخدام الأدوات الإحصائیة 

 .الدراسة عینةوصف ل ):Frequencies & Percentages( لنسب المئویة والتكراراتا -

 .المتوسط الحسابي والوزن النسبي -

لمعرفـــة ، وكـــذلك طریقـــة التجزئـــة النصـــفیة) Cronbach's Alpha(اختبـــار ألفـــا كرونبـــاخ  -
 .فقرات الإستبانةثبات 

: لقیـاس درجـة الارتبــاط) Pearson Correlation Coefficient(معامـل ارتبـاط بیرسـون  -
وقــد تــم اســتخدامه لحســاب الاتســاق . یقــوم هــذا الاختبــار علــى دراســة العلاقــة بــین متغیــرین

 .الداخلي والصدق البنائي للاستبانة واختبار الفرضیة الأخیرة

لمعرفة ما إذا كانـت متوسـط درجـة الاسـتجابة قـد ) T-Test( في حالة عینة واحدة Tاختبار  -
ولقـد تـم اسـتخدامه للتأكـد . أم زادت أو قلـت عـن ذلـك 3وصـلت إلـي الدرجـة المتوسـطة وهـي 

 .من دلالة المتوسط لكل فقرة من فقرات الاستبانة

لمعرفــة مــا إذا كــان ) Independent Samples T-Test( فــي حالــة عینتــین Tاختبــار  -
وقـد تـم اسـتخدامه  ذات دلالـة إحصـائیة بـین مجمـوعتین مـن البیانـات المسـتقلة تقـاهناك فرو 

  . لاختبار الفرضیتین الثانیة والرابعة
) ( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبـار تحلیـل التبـاین الأحـادي -

لمعرفــة مــا إذا كــان هنــاك فروقــات ذات دلالــة إحصــائیة بــین ثــلاث مجموعــات أو أكثــر مــن 
 .وقد تم استخدامه لاختبار الفرضیتین الأولى والثالثة البیانات
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نظراً لقلة الدراسات ذات العلاقة بموضوع الدراسة فقد اتبعت الباحثة منهجیة في ربط النتائج 
  .بالدراسات السابقة لكامل المجال ولم تربطها بكل الفقرات

  الخامسالفصل 
  نتائج الدراسة الميدانية 

  "إجابة التساؤلات ومناقشتها"
  

 مقدمة. 
 المحك المعتمد في الدراسة. 
 أسئلة الدراسة. 
 التوصیات. 
 المقترحات. 
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  :المقدمة
یتضـــمن هـذــا الفصـــل عرضـــاً لنتـــائج الدراســـة، وذلـــك مـــن خـــلال الإجابـــة عـــن أســـئلة الدراســـة        

بهــدف التعــرف ، واســتعراض أبــرز نتــائج الاســتبانة والتــي تــم التوصــل إلیهــا مــن خــلال تحلیــل فقراتهــا
  ".بغزة الإسلامیةدور بطاقة الأداء المتوازن في تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة في الجامعة "على 

إذ تم استخدام ، لذا تم إجراء المعالجات الإحصائیة للبیانات المتجمعة من استبانة الدراسة
 Statistical Package for the Socia"" برنامج الرزم الإحصائیة للدراسات الاجتماعیة

Sciences (SPSS)للحصول على نتائج الدراسة التي سیتم عرضها وتحلیلها في هذا الفصل  ، .  
  

  :معتمد في الدراسة المحك ال
الخماسي  مقیاس لیكرت في الخلایا طول تحدید تم فقد الدراسة، في المعتمد المحك لتحدید

 في أكبر قیمة على تقسیمه ثم ، ومن)4=1-5( المقیاس درجات بین المدى حساب خلال من
 أقل، وبعد ذلك تم إضافة هذه القیمة إلى )0.80=4/5(أي  الخلیة طول على للحصول المقیاس

 وهكذا الخلیة، لهذه الأعلى الحد لتحدید وذلك) صحیح واحد وهي المقیاس بدایة( المقیاس في قیمة
  .)2004:42التمیمي،(  :الآتي الجدول في موضح هو كما الخلایا طول أصبح

  )٥-١( جدول
  المحك المعتمد في الدراسة

  درجة الموافقة  الوزن النسبي المقابل له  طول الخلیة
  ضعیفة جداً  20% -36%من  1 – 1.80من 
  ضعیفة  36% - 52%أكبر من  1.80 - 2.60 أكبر من 
  متوسطة  % 52%- 68أكبر من   2.60 – 3.40أكبر من 
  كبیرة 68%- 84%أكبر من  3.40 – 4.20أكبر من 

  كبیرة جداً  84 %-100% أكبر من  5 -  4.20أكبر من 
  

 الباحثة على ترتیب اعتمدت الاستجابة، مستوى على والحكم الدراسة نتائج ولتفسیر
 وقد مجال، كل في الفقرات ومستوى ككل، للأداة المجالات مستوى على الحسابیة المتوسطات

  .للدراسة المعتمد المحك حسب الموافقة درجة حددت الباحثة
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  :أسئلة الدراسة
والتركیز على أعلى بیانات، ستقوم الباحثة بالإجابة عن أسئلة الدراسة من خلال تحلیل ال

  .، وتفسیر نتائجهما ومقارنتها بالدراسات السابقةة في كل مجالوأدنى فقر  ةفقر 
ما درجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن : "ینص السؤال الأول من أسئلة الدراسة على        

 "من وجهة نظر العمداء ونوابهم ومدراء الوحدات الأكادیمیة والإداریة؟ الإسلامیةفي الجامعة 
 Tللإجابة على هذا التساؤل، تم استخدام المتوسط الحسابي، والوزن النسبي، واختبار و 

  .لعینة واحدة
  )٥-٢(جدول 

  درجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازنلمحور النسبي والترتیب الوزن المتوسط الحسابي و 

  م
المتوسط   المجال  

  الحسابي
الوزن 
  النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(.  الترتیب 
 2 0.000* 15.75 78.32 3.92 البعد المالي .١

 4 0.000* 14.23 76.27 3.81 بعد العمیل .٢

 1 0.000* 17.88 78.75 3.94 بعد العملیات الداخلیة .٣

 3 0.000* 11.86 76.79 3.84 بعد التعلم والنمو .٤

  0.000* 17.21 77.35 3.87 درجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  
  

   ًعند مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائیاα ≤ 0.05. 

درجة توفر أبعاد بطاقة  "محور المتوسط الحسابي لجمیع فقرات  أن) ٥-٢(یبین جدول        
 17.21یساوي  Tوأن قیمة اختبار % 77.35وبذلك فإن الوزن النسبي  3.87یساوي " الأداء المتوازن

 بشكل المحورعلى فقرات  وهذا یعني أن هناك موافقة، 0.000تساوي  )Sig(.القیمة الاحتمالیة و 
   .عام

إلى أن أفراد العینة یقرون بأن سیاسة الجامعة لها علاقة مباشرة بتبني  وتعزو الباحثة ذلك          
بطاقة الأداء المتوازن حیث تتبنى سیاسة التخطیط الاستراتیجي وأنظمة تقییم الأداء التي تطورها 
باستمرار بما یتناسب والتغیرات الحاصلة في البیئة التعلیمیة المحلیة والعالمیة، كما تعقد الجامعة 

د من البرامج التدریبیة التي ترفع من كفایة الموظفین لمتابعة أدوارهم، حیث قامت بعقد دورات العدی
تدریبیة متعددة لجمیع المستویات الإداریة والأكادیمیة مثل دورة التخطیط الاستراتیجي التي عقدت 
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ومع أن بطاقة  بعمادة خدمة المجتمع والتعلیم المستمر،) 2003(للعمداء والإدارة العلیا في العام 
وتنسجم هذه النتیجة مع ما لكنها تنفذ ضمنیاً،  الإسلامیةمعة الأداء المتوازن لم تستخدم بعد في الجا

والتي أكدت على ضرورة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في ) ٢٠١٣مرعي، (توصلت إلیه دراسة 
لإمكانات التي تمكنها التي أكدت على أن الجامعة تمتلك ا) ٢٠١٢أبو شرخ، (الجامعات  ودراسة 

التي أكدت  ) Kaplan and Norton, 2001(ودراسة  ة قیاس الأداء المتوازنمن تطبیق بطاق
  .على صلاحیة بطاقة الأداء المتوازن للمؤسسات متعددة الوحدات الإداریة كالجامعات

  

قد حصل على "  بعد العملیات الداخلیة" أن البعد الثالث  )٥-٢(ویتضح أیضا من الجدول        
وتعزو الباحثة ذلك إلى دور بعد العملیات %) . 78.75(المرتبة الأولى حیث بلغ الوزن النسبي 

الداخلیة في تحقیق رؤیة الجامعة من خلال العنایة بكفاءة عملیة تقدیم الخدمة التعلیمیة، وكونه 
  . الركیزة الأساسیة لتحقیق المیزة التنافسیة للجامعات

         

قد حصل على المرتبة الثانیة حیث بلغ الوزن النسبي " البعد المالي" البعد الأول        
وتعزو الباحثة ذلك إلى إدراك الجامعة أهمیة هذا البعد في تحقیق كفاءة الأداء %). 78.32(

الجامعي وتحدید الطرق التي تضمن فعالیة استخدام الموارد، بالإضافة إلى كون هذا البعد هو 
  . بض المحرك لجمیع أنشطة الجامعةالقلب النا

  

النسبي  الوزنحیث بلغ الثالثة على المرتبة " بعد التعلم والنمو "رابع ال البعدحصل بینما        
أن الجامعة تعمل على رفع كفایات موظفیها مما ینعكس بشكل  وتعزو الباحثة ذلك إلى. % 76.79

  .بالبیئة الجامعیة ومستوى الخدمات المقدمة للطلبةإیجابي على أدائهم الوظیفي، وبالمقابل الارتقاء 
  

حیث بلغ الوزن  -الرابعة -على المرتبة الأخیرة"  بعد العمیل" وأخیراً حصل البعد الثاني        
وتعزو الباحثة ذلك إلى أن بعد العمیل یمثل المحور الأساسي الذي تسخر % . 76.27النسبي 

 بماالجامعة من أجله كافة إمكاناتها، حیث تسعى الجامعة إلى تحسین خدماتها بشكل مستمر 
یتناسب وتطلعات الطلبة لذلك فإنها تشجع مشاركة الطلبة في عملیة تقییم الخدمات الأكادیمیة 

  وهذا ما أكدته الدراسات السابقة كدراسة .كلفة الخدمات الإداریة المقدمة لهموالإداریة وتخفیض ت
)Nayeri and others,2007( الجامعات التي تهتم ببعد العملاء أن التي أكدت على)الطلبة (

  .أكثر نجاحاً من غیرها

أن بعد التعلیم والنمو وبعد العمیل جاءا بنسب أقل من بعد العملیات الداخلیة  ومن الملاحظ       
بعد  أن التي أكدت على )Nayeri and others,2007( والبعد المالي وهذا یختلف مع دراسة

ولعل ذلك  ،الداخلیةأكثر أهمیة من البعد المالي وبعد العملیات ) الطلبة(التعلم والنمو وبعد العملاء 
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لى خصوصیة وضع الجامعة في الآونة الأخیرة واهتمامها الأكبر في تقلیل تكلفة العملیات یعود إ
  .الداخلیة نظراً للأزمة المالیة التي تمر بها

  

 "البعد المالي"تحلیل فقرات 
  )٥- ٣(م جدول رق

  "البعد المالي"لكل فقرة من فقرات  (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  م
  

المتوسط   الفقرة
 الحسابي

  
الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. الترتیب  
تخفیض التكالیف في طرح  استراتیجیةتعتمد الجامعة    .١

  .خدماتها
3.97 79.35 9.66 *0.000 4 

 2 0.000* 12.96 83.23 4.16  .تسعى الجامعة إلى زیادة حصتها السوقیة من الطلبة   .٢

تمویل كافیة لتمویل البرامج  توفر الجامعة مصادر   .٣
 .التعلیمیة

3.35 67.00 3.59 *0.000 7 

الشراء (تلتزم الجامعة بمبدأ كفاءة العملیات الشرائیة    .٤
  ).بعروض أسعار

4.51 90.16 17.48 *0.000 1 

 5 0.000* 9.33 77.42 3.87  .تحرص الجامعة على تنفیذ الخطة المالیة بكفاءة   .٥

الموارد المالیة بشكل یتماشى تستثمر الجامعة جمیع    .٦
  .ورؤیة الجامعة

3.58 71.61 6.40 *0.000 6 

یوجد بالجامعة آلیات رقابة مالیة تسهم في اتخاذ    .٧
  .القرارات المالیة المناسبة

4.00 80.00 9.81 *0.000 3 

   ًعند مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائیاα ≤ 0.05.  
  قیمةt  ١,٦٧٠ تساوي ٠,٠٥ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة.  
  قیمةt  ٢,٣٩ تساوي ٠,٠١ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة.  

  

تلتزم الجامعة بمبدأ  " والتي نصت على) ٤(الفقرة رقم  كانت المجالفي هذا  أعلى فقرة       
احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره " )أسعارالشراء بعروض (كفاءة العملیات الشرائیة 

90.16%.  
الشراء بعروض (إلى إدراك الجامعة لأهمیة مبدأ كفاءة العملیات الشرائیة  وتعزو الباحثة ذلك       
  :في) أسعار
 .التحكم في سقف النفقات، وتحقیق التناسب بین نفقات الجامعة ومیزانیتها  -
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 .تحسین إدارة عملیات الشراء -

 .تقلیل التكلفة والمصاریف الإداریة -

 .التحكم بجودة المشتریات -

تطلب أن یني دینار أر د ٥٠٠كما أن نظام الجامعة ینص على أن أي عملیة شراء تتجاوز 
  .تجري وفق عروض أسعار

توفر الجامعة  " والتي نصت على) ٣(الفقرة رقم  كانت المجال هذا في فقرة أدنى وأن       
 .%67.00احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره "  كافیة لتمویل البرامج التعلیمیةمصادر تمویل 

إلى أن التمویل یتأثر بالظروف الاستثنائیة التي یمر بها الشعب الفلسطیني  وتعزو الباحثة ذلك
، كما تأخیر صرفها أو منع وصولهاح والمساعدات التي تقدم للجامعة إما بوتدخل الاحتلال في المن

  .وأن سیاسة بعض الممولین تتعارض مع ثقافة الجامعة
  

والتي أكدت على أهمیة التزام ) ٢٠١٢سفر، (هذه النتائج بعض الدراسات كدراسة  ویؤكد       
  . الجامعة بتنفیذ الخطة المالیة في ضوء المؤشرات التي اتفق علیها

  

  "بعد العمیل "تحلیل فقرات 

  )٥- ٤( جدول رقم
  "بعد العمیل "لكل فقرة من فقرات  (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  م
  

المتوسط   الفقرة
 الحسابي

  
الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. الترتیب  
تعمل الجامعة على تحقیق درجة الرضا للمستفیدین    .١

  .للاحتفاظ بهم
3.92 78.36 9.73 *0.000 6 

الجامعة نظام متابعة وتقییم على الخدمات تطبق    .٢
  .المقدمة للمستفیدین

3.85 77.05 8.63 *0.000 7 

تقدم الجامعة خدماتها التعلیمیة بأسعار معقولة    .٣
  .للساعات التدریسیة

4.16 83.23 12.55 *0.000 2 

تسعى الجامعة إلى إیجاد فرص لتوظیف الخریجین    .٤
  .في سوق العمل

3.31 66.13 3.09 *0.002 10 

تستجیب الجامعة لشكاوي الطلبة بمعالجة الخلل في    .٥
  .وقت قصیر

3.79 75.74 8.14 *0.000 8 

 5 0.000* 9.39 78.64 3.93  .تقدم الجامعة الاستشارات لمنظمات المجتمع   .٦
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تعمل الجامعة على إیجاد التناسب بین التخصصات    .٧
  .واحتیاجات السوق

3.37 67.42 3.59 *0.000 9 

الجامعة بالبیئة التعلیمیة وتناسبها والخدمة تهتم    .٨
  .المقدمة للطلبة

4.00 80.00 13.11 *0.000 4 

 3 0.000* 15.87 82.90 4.15  .تقدم الجامعة المشورة والدعم للطلبة   .٩

تتابع الجامعة مستوى أداء خریجیها في المؤسسات  .١٠
التي یعملون بها لتحدید جوانب الضعف في مهاراتهم 

  .معالجتهاوالعمل على 
3.23 64.59 2.07 *0.021 11 

تسعى الجامعة إلى تقدیم أفضل الخدمات باستخدام  .١١
  .وسائل التكنولوجیا الحدیثة

4.24 84.84 14.09 *0.000 1 

  ًعند مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائیاα ≤ 0.05. 

  قیمةt  ١,٦٧٠ تساوي ٠,٠٥ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة. 

  قیمةt  ٢,٣٩ تساوي ٠,٠١ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة.  
  

تسعى الجامعة إلى "  والتي نصت على) ١١(الفقرة رقم أعلى فقرة في هذا المجال كانت        
احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي "  تقدیم أفضل الخدمات باستخدام وسائل التكنولوجیا الحدیثة

   .%84.84قدره 
إلى مساهمة التكنولوجیا في تقدم القطاع التعلیمي وتحسین نوعیة  وتعزو الباحثة ذلك       

نجاز المعاملات بما یحقق فر الوقت والجهد وتساهم في سرعة إالخدمات المقدمة كونها تو 
خلال الفترة الماضیة في تعزیز  اً كبیر  اً احتیاجات الطلبة وبالتالي رضاهم، وقد حققت الجامعة تقدم

البنیة الأساسیة في مجال الخدمات التكنولوجیة من خلال إعادة هندسة الأعمال فیها وتطویرها 
لتلبي حاجة الطلبة ایماناً منها بأهمیة التكنولوجیا في تحقیق تمیزها في مستوى جودة الخدمات 

الالكتروني یوفر فرصة جیدة للتفاعل  حیث قامت الجامعة بإنشاء مركز للتعلیم. المقدمة للطلبة
  .الالكتروني بین الطلبة ومدرسیهم

تتـابع الجامعـة  " والتـي نصـت علـى) ١٠(الفقـرة رقـم  كانـت المجـال هـذا فقـرة فـي أدنـى وأن       
مســتوى أداء خریجیهــا فــي المؤسســات التــي یعملــون بهــا لتحدیــد جوانــب الضــعف فــي مهــاراتهم 

   .%64.59احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره "  والعمل على معالجتها
  

ـــزو الباحثـــة        هـــم فـــي عملهـــم علـــى ســـمعتها بخریجیهـــا إلـــى انعكـــاس أدائ اهتمـــام الجامعـــة وتع
وحصتها السوقیة المستقبلیة من الطلبة، فتعقد الجامعة دورات تدریبیـة لمعالجـة جوانـب الضـعف لـدى 

نظـراً لضــعف ولكـن هـذه الفقـرة جـاءت مــن أدنـى الفقـرات . خریجیهـا العـاملین فـي المؤسسـات المختلفــة
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توفرها الجامعـة لخریجیهـا بسـبب عملیات التواصل مع الخریجین فضلاً عن قلة فرص التوظیف التي 
  .ي العام في قطاع غزةدالوضع الاقتصا

  

أكــدت علــى  التــي )٢٠٠٧بــدران، (بعــض الدراســات كدراســة  ویعــزز هــذه النتــائج مــا ورد فــي       
 .Hamid, et. al(ودراسـة  ضرورة محافظة الجامعة علـى علاقتهـا مـع خریجیهـا والمجتمـع المحلـي

  .المؤسسات التعلیمیة تنطلق من تحلیل العمیل استراتیجیةالتي أكدت على أن  ) 2010,
  

  "بعد العملیات الداخلیة"تحلیل فقرات 

  )٥- ٥(رقم جدول     
  "بعد العملیات الداخلیة"لكل فقرة من فقرات  (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  م
المتوسط   الفقرة  

  الحسابي

  
الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. الترتیب  
تعمل الجامعة على تحدید احتیاجات ومتطلبات    .١

  .الطلبة
4.08 81.61 15.41 *0.000 2 

تطور الجامعة أسلوب ونوعیة الخدمات الإداریة    .٢
  .والأكادیمیة باستمرار

4.11 82.26 17.00 *0.000 1 

یتم توفیر الخدمات الجامعیة الجدیدة في الوقت    .٣
  .المناسب

3.93 78.67 10.95 *0.000 5 

یتناسب مستوى جودة الخدمات التي تقدمها الجامعة    .٤
  .مع مقدار التكلفة

3.74 74.75 6.90 *0.000 6 

تسعى الجامعة إلى تحسین عملیة استثمار الموارد    .٥
  .والطاقات

3.72 74.43 9.25 *0.000 7 

تحدث الجامعة طرائق التعلیم والبحث العلمي    .٦
  .باستمرار

3.97 79.35 12.16 *0.000 4 

  . تعمل الجامعة على تحقیق كفاءة العملیات الداخلیة   .٧
  ).تبسیط الإجراءات، تقلیل التكلفة(

4.02 80.32 12.03 *0.000 3 

  ًعند مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائیاα ≤ 0.05. 

  قیمةt  ١,٦٧٠ تساوي ٠,٠٥ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة. 

  قیمةt  ٢,٣٩ تساوي ٠,٠١ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة.  
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تطور الجامعة أسلوب  " والتي نصت على) 2(الفقرة رقم  كانت المجالفي هذا  أعلى فقرة       
   .%82.26احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره "  باستمرارونوعیة الخدمات الإداریة والأكادیمیة 

أسالیب الإدارة الحدیثة التي ترتكز على  مواكبة أن الجامعة تعمل على إلى وتعزو الباحثة ذلك
تقدیم خدمات ذات جودة عالیة وتوفیر التسهیلات اللازمة للطلبة لتحقیق رضاهم نظراً لكونهم الفئة 

   .والهدف الأساسي الذي تسعى إلیه الجامعةالمستهدفة بشكل مباشر 
  

تسعى الجامعة إلى تحسین " والتي نصت على) ٥(الفقرة رقم  كانت المجال هذا فيفقرة  أدنى وأن
وتعزو الباحثة  .%74.43احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره " عملیة استثمار الموارد والطاقات

الطاقة  وتسعى إلى تحسین استثمار الموارد، حیث قامت أن الجامعة ترشد  من استهلاك إلى  ذلك
، كما قامت الجامعة باستبدال المعاملات الورقیة بالمراسلات الالكترونیة للحد من استهلاك الأوراق

ولا زال في بدایاته یث تم تجربته على مبنى المختبر ) خلایا شمسیة(بمشروع الطاقة الشمسیة البدیلة
  . وجزء من مبنى الإدارة

  
  

التي أكدت على  ) Sordo et. al.,2012(هذه النتائج بعض الدراسات كدراسة  وتؤكد       
 .Hamid et(أهمیة بعد العملیات الداخلیة في تسییر عمل الجامعة بأقل جهد ممكن ودراسة 

al.,2010 ( مؤسسات التعلیم تركز على بعض الخدمات التعلیمیة  كدت على  أن التي أ
  .بدلا من تقدیم عدد كبیر من الخدمات ذات الجودة المتدنیة ستراتیجیةالا
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  "بعد التعلم والنمو"تحلیل فقرات 
  )٥- ٦(جدول رقم 

  "بعد التعلم والنمو  "لكل فقرة من فقرات  (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  م
  

  الفقرة

بي
سا

الح
سط 

متو
ال

 

بي
نس

ن ال
وز

ال
بار 

لاخت
ة ا

قیم
  

یة 
مال

لاحت
ة ا

قیم
ال

)
Si

g
(. 

یب
ترت

ال
  

تقدم الجامعة برامج لتطویر الكفاءة العلمیة والمهنیة    .١
  .لعضو هیئة التدریس

4.05 80.97 11.61 *0.000 1 

تهتم الجامعة بتوفیر مناخ تنظیمي مناسب لدعم وتشجیع    .٢
  .الإبداع

3.80 76.07 8.14 *0.000 ٦ 

التطور المهني لدى الجامعة نظام ترقیات مناسب یدعم    .٣
  .للعاملین

3.90 78.06 8.24 *0.000 3 

تعمل الجامعة على ابتكار أسالیب جدیدة في العمل سعیاً    .٤
  .للتمیز في تقدیم الخدمة

3.87 77.42 10.31 *0.000 4 

 5 0.000* 8.64 76.0٩ 3.8١  .توفر الجامعة بیئة داعمة للتطویر   .٥

الخدمات تطور الجامعة قدرات العاملین في مجال    .٦
  .الاستشاریة الموجهة للمجتمع

3.47 69.35 4.58 *0.000 7 

تسمح الجامعة باستخدام قواعد البیانات العلمیة للجمیع    .٧
  .للاستفادة منها عند الحاجة وبدون عوائق

3.97 79.34 10.69 *0.000 2 

  ًعند مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائیاα ≤ 0.05. 

  قیمةt  ١,٦٧٠ تساوي ٠,٠٥ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة. 

  قیمةt  ٢,٣٩ تساوي ٠,٠١ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة. 

تقدم الجامعة برامج "  والتي نصت على) 1(الفقرة رقم أعلى فقرة في هذا المجال كانت        
احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره "  التدریسلتطویر الكفاءة العلمیة والمهنیة لعضو هیئة 

80.97%.  
  

لسعي الجامعة الدائم إلى تطویر كوادرها بشكل مستمر خاصة وأن  وتعزو الباحثة ذلك       
نواتجها التعلیمیة مرتبطة بتمیز وجدارة وخبرة أعضاء هیئة التدریس ومدى اطلاعهم ومواكبتهم 

إلى أنهم عامل أساسي في تحقیق المیزة التنافسیة بین الجامعات  للتطور التقني والمعرفي، بالإضافة
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 الإسلامیةتنمیة قدرات أعضاء هیئة التدریس في الجامعة " حیث أطلقت الجامعة مشروع . المنافسة
  .شهر) 30(لمدة  (2012)عام " بغزة

الجامعة قدرات تطور  " والتي نصت على) ٦(الفقرة رقم  كانت المجال هذا في فقرة أدنى وأن       
احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي "  العاملین في مجال الخدمات الاستشاریة الموجهة للمجتمع

   .%69.35قدره 
  

تهتم بتطویر قدرات العاملین وتحسین جودة الخدمة المقدمة، لكن  بأن الجامعة وتعزو الباحثة ذلك
ولي اهتماماً كافیاً لتطویر قدرات العاملین هذه الفقرة جاءت من أدنى الفقرات ذلك لأن الجامعة لا ت

في مجال الخدمات الاستشاریة الموجهة للمجتمع، ولعل ذلك یعود إلى عدم وجود إطار نظامي 
لعملیة تقدیم الخدمة الاستشاریة ولأن بعض العاملین یقدمون استشارات بشكل خاص دون وجود 

  .دور للجامعة نتیجة غیاب هذه الثقافة
  

 )Nayeri and others,2007(واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة        
اللتین أكدتا على دور بعد التعلم والنمو في تحسین  )Aljardali and others,2012(ودراسة

  .جودة العاملین
  

 :السؤال الثاني
بین متوسطات تقدیرات  )α 0.05 ≥(هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

بطاقة الأداء المتوازن في  أبعادالعمداء ونوابهم ومدراء الوحدات الأكادیمیة والإداریة لدرجة توفر 
 ؟)الرتبة الوظیفیة، الرتبة الأكادیمیة( المعلومات العامةتعزى إلى  الإسلامیةالجامعة 

  :للإجابة على هذا التساؤل تم اختبار الفرضیات التالیة
ا عند مستوى دلالة : الفرضیة الأولى ط في متوس) α≥0 .05( لا توجد فروق دالة إحصائیً

عمید، (الرتبة الوظیفیة بطاقة الأداء المتوازن تعزى لمتغیر  أبعاددرجة توفر أفراد العینة لتقدیرات 
  ).نائب عمید، مدیر

  ".التباین الأحادي "  اختباراستخدام تم  لفرضیةا ههذ عنللإجابة 

           المقابلة لاختبار (.Sig)تبین أن القیمة الاحتمالیة ) ٥-٧(الموضحة في جدول من النتائج        
 لجمیع المجالات والمجالات مجتمعة معا α ≥ 0.05من مستوى الدلالة  كبرأ " التباین الاحادي" 

 عینة الدراسةتقدیرات توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات لا وبذلك یمكن استنتاج أنه 
   .الرتبة الوظیفیةعزى إلى متغیر تُ 
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أن جمیـع أفـراد العینـة یعملـون لـدى الجامعـة نفسـها، ویخضـع الجمیـع إلـى  ذلك ةالباحث وتعزو       
للقــوانین والتعلیمــات الصــادرة مــن إدارة الجامعــة بغــض النظــر عــن رتبتــه الوظیفیــة، بالإضــافة إلــى أن 

 تختلف باختلاف الرتبة الوظیفیة، كـذلك فـإن موضـوع بطاقـة الأداء المتـوازن  سیاسة الجامعة ثابتة ولا
مــن المواضــیع الحدیثــة فــي الجامعــات ومعرفــة العــاملون بهــا معرفــة عامــة بغــض النظــر عــن الرتبــة 

  .الوظیفیة
التي أكـدت علـى عـدم وجـود فـروق ذات ) ٢٠١٢أبو شرخ، (وهذا ما أكدته الدراسات السابقة كدراسة 

  .احصائیة تعزى إلى متغیر الرتبة الوظیفیةدلالة 
  )٥- ٧(جدول رقم 

  الرتبة الوظیفیة –" التباین الأحادي " اختبار نتائج 

  مصدر التباین  البعد
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

  "F"قیمة 
مستوى 
  الدلالة

  البعد المالي
 0.045 2 0.090 بین المجموعات

0.208 
 
 

0.812 
 
 

 0.215 59 12.710 المجموعاتداخل 

  61 12.800 المجموع

 بعد العمیل

 0.113 2 0.227 بین المجموعات
0.551 

 
 

0.579 
 
 

 0.206 59 12.136 داخل المجموعات

  61 12.363 المجموع

  بعد العملیات الداخلیة
 0.246 2 0.492 بین المجموعات

1.464 
 
 

0.240 
 
 

 0.168 59 9.910 داخل المجموعات

  61 10.402 المجموع

  بعد التعلم والنمو
 0.271 2 0.542 بین المجموعات

0.868 
 
 

0.425 
 
 

 0.312 59 18.404 داخل المجموعات

  61 18.945 المجموع

 0.638 0.453 0.073 2 0.145 بین المجموعات 

   0.160 59 9.469 داخل المجموعات  درجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

    61 9.614 المجموع 

  قیمةF  ٣,١٥ تساوي ٠,٠٥ومستوى دلالة ) ٥٩,٥(الجدولیة عند درجتي حریة. 

  قیمةF  ٤,٩٨ تساوي ٠,٠١ومستوى دلالة ) ٥٩,٥(الجدولیة عند درجتي حریة.  
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بین ) α 0.05 ≥(عند مستوى دلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة:  :الفرضیة الثانیة
الرتبة لمتغیر بطاقة الأداء المتوازن تعزى  أبعاددرجة توفر تقدیرات أفراد العینة لمتوسطات 
 .)أستاذ مساعد فأعلى، ماجستیر فأقل(الأكادیمیة 

  ".لعینتین مستقلتین -  T"للإجابة على هذه الفرضیة تم استخدام اختبار 
المقابلة  (.Sig)تبین أن القیمة الاحتمالیة ) ٥- ٨(وضحة في جدول من النتائج الم       
المجالات لجمیع  α) ≥ 0.05(أكبر من مستوى الدلالة "  لعینتین مستقلتین -  T"لاختبار

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات لا وبذلك یمكن استنتاج أنه  والمجالات مجتمعة معا
   .الأكادیمیةالرتبة عزى إلى متغیر تُ  عینة الدراسةتقدیرات 
أن سیاسة الجامعة في التخطیط وتقییم الأداء تكون  تقارب آراء العینة إلى ةالباحث وتعزو       

  .ضمن أطر محددة بغض النظر عن الرتبة الأكادیمیة
حیـث وجـدت فـروق ذات دلالـة احصـائیة ) ٢٠١٢أبـو شـرخ،(واختلفت هذه الدراسـة مـع دراسـة        

  .تبعاً لمتغیر الرتبة الأكادیمیة لصالح أستاذ مشارك
)٥- ٨(جدول رقم   

  الرتبة الأكادیمیة –" لعینتین مستقلتین  -   T" نتائج اختبار

  قیمةt  1.67 تساوي ٠,٠٥ومستوى معنویة ) ٦٠(الجدولیة عند درجة حریة.  
  قیمةt  2.39 تساوي ٠,٠١ومستوى معنویة ) ٦٠(الجدولیة عند درجة حریة.  

 البعد
 العدد  الرتبة الأكادیمیة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

 tقیمة 
مستوى 
 الدلالة

  البعد المالي
 0.48 3.91 42 أستاذ مساعد فأعلى

 0.41 3.94 20 ماجستیر فأقل 0.818 0.231-

 بعد العمیل
 0.47 3.82 42 أستاذ مساعد فأعلى

 0.43 3.81 20 ماجستیر فأقل 0.925 0.095

  بعد العملیات الداخلیة
 0.42 3.99 42 أستاذ مساعد فأعلى

1.480 0.144 
 0.38 3.83 20 ماجستیر فأقل

  بعد التعلم والنمو
 0.56 3.89 42 أستاذ مساعد فأعلى

0.940 0.351 
 0.56 3.74 20 ماجستیر فأقل

درجة توفر أبعاد بطاقة 
  الأداء المتوازن

 0.41 3.89 42 أستاذ مساعد فأعلى
0.593 0.555 

 0.38 3.82 20 ماجستیر فأقل
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  :الإجابة عن السؤال الثالث
وجهة نظر العمداء ونوابهم  من الإسلامیةما درجة تحقق مبادئ الجامعة المستدامة في الجامعة 

  الوحدات الأكادیمیة والإداریة؟ ومدیري
  .لعینة واحدة Tللإجابة على هذا التساؤل؛ تم استخدام المتوسط الحسابي والوزن النسبي واختبار 

  )٥- ٩(جدول رقم 
  درجة تحقق مبادئ الجامعة المستدامةلمحور المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتیب 

  م
المتوسط   المجال  

 الحسابي
الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. الترتیب 
 4 0.000* 8.19 70.73 3.54 استدامة التعلیم   .١

 3 0.000* 9.49 73.44 3.67  استدامة الأبحاث .٢

 1 0.000* 11.07 73.97 3.70 استدامة عملیات الحرم الجامعي .٣

 2 0.000* 9.25 73.74 3.69 المشاركة المجتمعیة .٤

  0.000* 11.55 73.29 3.66 الجامعة المستدامةدرجة تحقق مبادئ   
  

  ًعند مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائیاα ≤ 0.05. 

  قیمةt  ١,٦٧ تساوي ٠,٠٥ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة. 

  قیمةt  ٢,٣٩ تساوي ٠,٠١ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة. 
  

درجة تحقق مبادئ الجامعة "محور المتوسط الحسابي لجمیع فقرات أن ) ٥- ٩(یبین جدول        
 11.55یساوي  Tوأن قیمة اختبار % 73.29وبذلك فإن الوزن النسبي  3.66یساوي " المستدامة

عام  بشكل المحورعلى فقرات  وهذا یعني أن هناك موافقة 0.000تساوي  )Sig(.القیمة الاحتمالیة و 
موافقة من قبل أفراد العینة على جمیع المجالات، ویعتبر هذا مؤشر إیجابي أن هناك  وهذا یعني .

  . وفقاً لمجالات الجامعة المستدامة على أن أداء الجامعة جید ومناسب

في  هادمجلتحقیق مبادئ الجامعة المستدامة من خلال  سعي الجامعةإلى  وتعزو الباحثة ذلك     
، بالإضافة إلى الالتزام بممارسات الاستدامة في عملیات والبحثیةوبرامجها الأكادیمیة كافة أنشطتها 

في الجامعة  كإطار نظامي ممنهج عدالحرم الجامعي، إلا أن مفهوم الجامعة المستدامة لم یتبلور ب
  .ضمنیاً  لكنها تمارسه
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 " اســتدامة عملیــات الحــرم الجــامعي" أن المجــال الثالــث ) ٥-٩(ویتضــح أیضــا مــن الجــدول        
  % .73.97على المرتبة الأولى حیث بلغ الوزن النسبي  حصل

   
فــي دعــم الــتعلم،  لمــا لــه مــن دور الحرم الجــامعيبــ اهتمــام الجامعــةإلــى  وتعــزو الباحثــة ذلــك       

فالحـــدائق والمســـاحات الخضـــراء الواســـعة تضـــفي جـــواً مـــن الراحـــة یشـــجع الطلبـــة علـــى قضـــاء الجـــزء 
   .في الجامعة مالأكبر من نهاره

  

علـــى المرتبـــة الثانیـــة حیـــث بلـــغ الـــوزن "  المشـــاركة المجتمعیـــة" المجـــال الرابـــع  بینمـــا حصـــل       
  % . 73.74النسبي 

  

أن الجامعة ترحب بمشاركة أصحاب المصلحة فـي الأنشـطة والممارسـات  وتعزو الباحثة ذلك       
الطلبــة حــول الأمــور المتعلقــة حیــث تعمــل الجامعــه علــى زیــادة وعــي ، التــي تهــدف لتحقیــق الاســتدامة

، كمـــا تعمـــل الجامعـــة علـــى إعـــداد النـــدوات والمحاضـــرات والبحـــوث المتعلقـــة بالاســـتدامة، بالاســـتدامة
بالاضــــافة إلــــى التنســــیق والتعــــاون مــــع مختلــــف الــــوزارات والجهــــات المعنیــــة لتبــــادل الخبــــرات والقیــــام 

   .بالأنشطة المتعلقة بالاستدامة
  

علـى المرتبـة الثالثــة حیـث بلـغ الـوزن النســبي "  اســتدامة الأبحـاث" وقـد حصـل المجـال الثـاني        
73.44 . %  

  

إلــى  إدراك الجامعــة أن الأبحــاث تعتبــر وســیلة الحصــول علــى المعــارف  وتعــزو الباحثــة ذلــك       
التوصـل إلــى  الجدیـدة التــي تسـهم فــي تحقیـق الاســتدامة، والخـادم الأساســي لتحقیـق الریــادة مـن خــلال

، حیــث نجحـت الجامعـة فـي العدیــد مـن التجـارب البحثیـة التــي أفضـل الممارسـات المتعلقـة بالاسـتدامة
  .تحقق الاستدامة في البیئة والموارد المالیة مثل مشروع انتاج الطاقة من النفایات ومشروعات أخرى

  

ــیم" وأخیــراً المجــال الأول         حیــث  -الأخیــرة –بــة الرابعــة قــد حصــل علــى المرت"  اســتدامة التعل
           % . 70.73بلغ الوزن النسبي 

ــة ذلــك        أهمیــة التعلــیم فــي تزویــد المجتمــع بالمعرفــة والقــیم اللازمــة لتحقیــق  إلــى وتعــزو الباحث
الفقــرات وذلـك نتیجــة لقلــة المـوارد المالیــة اللازمــة ولكــن هـذه الفقــرة جــاءت مـن أدنــى  ،مسـتقبل مســتدام

   .المناهج بشكل یخدم الاستدامة لإعادة هیكلة
أكـــدتا علـــى أهمیـــة  اللتـــین )Foo,2013(ودراســـة  )Nejati,2013(دراســـة وتتفـــق هـــذه النتـــائج مـــع 

  .البحوث والتعلیم في تعزیز الاستدامة الالتزام بالاستدامة، التواصل مع المجتمع، 
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  " استدامة التعلیم "تحلیل فقرات مجال 
  )٥-١٠(جدول رقم 

  " استدامة التعلیم "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  م
  

المتوسط   الفقرة
 الحسابي

  
الوزن 
 النسبي

قیمة 
  الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. الترتیب  
تسعى الجامعة لدمج مفاهیم الاستدامة في تطویر    .١

  .الجامعةالمناهج الدراسیة في جمیع الكلیات في 
3.63 72.50 6.92 *0.000 3 

تسعى الجامعة لتطبیق أسالیب مبتكرة لفهم الاستدامة    .٢
الأنشطة اللامنهجیة، استخدام الحرم الجامعي ( 

  ).للتعلم، المشاركة المدنیة
3.70 73.93 7.92 *0.000 2 

تعمل الجامعة على دعم التعلم التنظیمي الخدمي    .٣
الخبرات والمعارف، تبادل (المبني على الممارسة 

النظر بشمولیة إلى الحلول البدیلة، الاستفادة من 
  ).نتائج الدراسات المیدانیة

3.57 71.43 6.25 *0.000 4 

تسعى الجامعة لتحسین ممارساتها في مجال التعلیم    .٤
  .الجامعي المستدام حسب المستجدات العالمیة

3.85 77.09 10.20 *0.000 1 

مجموعة من البرامج  تعمل الجامعة على توفیر   .٥
  .والدورات التي تركز على مفاهیم الاستدامة

3.53 70.55 5.10 *0.000 5 

 6 0.297 0.54- 58.85 2.94  .تعقد الجامعة مؤتمرات خاصة بالاستدامة   .٦

  ًعند مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائیاα ≤ 0.05. 
  قیمةt  ١,٦٧ تساوي ٠,٠٥ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة. 
  قیمةt  ٢,٣٩ تساوي ٠,٠١ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة. 

  

تسعى الجامعة لتحسین  " والتي نصت على) ٤(الفقرة رقم  كانت المجالفي هذا  أعلى فقرة       
احتلت المرتبة الأولى "  حسب المستجدات العالمیة ممارساتها في مجال التعلیم الجامعي المستدام

   .%77.09بوزن نسبي قدره 
  

أن الجامعة تهدف إلى الارتقاء بالعملیة التعلیمیة ورفع مستوى  وتعزو الباحثة ذلك إلى       
للمعاییر الدولیة والتي تؤكد علیها هیئة ضمان الجودة الفلسطینیة في  برامجها الأكادیمیة وفقاً 

  .ا الخاصة بتقییم البرامج وتطویر الخطط الدراسیة باستمرارأنشطته
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تعقـد الجامعـة  " والتـي نصـت علـى) ٦(الفقـرة رقـم  كانـت المجـال هـذا فـي فقـرة أدنـى وأن       
   .%58.85احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره "  مؤتمرات خاصة بالاستدامة

  

ه ومـــن خـــلال مراجعـــة المـــؤتمرات التـــي عقـــدت فـــي الجامعـــة لـــم أنـــ إلـــىوتعـــزو الباحثـــة ذلـــك        
حـدودة فـي اور محـالتـي تناولـت متخصص مؤتمرات خاصة بالاسـتدامة رغـم وجـود بعـض المـؤتمرات 

  .هذا المجال
التي أكدت على أهمیـة العملیـة التعلیمیـة فـي  )Foo,2013(دراسة وانسجمت هذه النتائج مع        

  .نشر ثقافة الاستدامة والبیئة الخضراء
  

  " استدامة الأبحاث "تحلیل فقرات مجال 
  )٥-١١( جدول رقم

  " استدامة الأبحاث "لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  م
  

المتوسط   الفقرة
 الحسابي

  
الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. الترتیب  
تدعم الجامعة الأبحاث المتعلقة بقضایا الاستدامة    .١

  .بالتعاون مع الشركاء المختلفین
3.46 69.29 4.71 *0.000 6 

تسعى الجامعة لتوفیر تمویل للأبحاث المتعلقة    .٢
  .بالاستدامة

3.61 72.14 7.29 *0.000 4 

المصلحة للبحث حول تشجع الجامعة أصحاب    .٣
  .الاستدامة

3.59 71.79 6.74 *0.000 5 

تشجع الجامعة البحث المشترك للمشاریع البحثیة من    .٤
  .مدرسین في تخصصات متنوعة

4.00 80.00 11.33 *0.000 1 

تسعى الجامعة لتحقیق الریادة في ابتكار أفضل    .٥
  .الممارسات والتطورات المتعلقة بالاستدامة

3.73 74.64 7.30 *0.000 2 

تشجع الجامعة استخدام الحرم الجامعي كمختبر حي    .٦
  .للبحث والممارسة

3.64 72.73 5.89 *0.000 3 

  ًعند مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائیاα ≤ 0.05. 
  قیمةt  ١,٦٧ تساوي ٠,٠٥ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة. 
  قیمةt  ٢,٣٩ تساوي ٠,٠١ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة.  
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تشـجع الجامعـة البحـث  " والتـي نصـت علـى) ٤(الفقـرة رقـم  كانـت المجالفي هذا  أعلى فقرة       
ــة مــن مدرســین فــي تخصصــات متنوعــة احتلــت المرتبــة الأولــى بــوزن "  المشــترك للمشــاریع البحثی

  .%80.00نسبي قدره 
  

إلــى أن الجامعـة تعمــل علـى تعزیـز التعــاون المشـترك فــي إعـداد البحــوث وتعـزو الباحثــة ذلـك        
العلمیة من خلال تشكیل مجموعات بحثیة في التخصص وبین التخصصات، كمـا تسـعى إلـى تعزیـز 

كمـا شـهت الجامعـة . العلاقة مع مراكز بحثیة متمیزة والاستعانة ببـاحثین متمیـزین مـن خـارج الجامعـة
  .مع جامعات عالمیة متنوعة ٢٠١٥-٢٠١٤خلال الأعوام مشتركة  عدة مشاریع بحثیة

  

تـدعم الجامعـة  " والتـي نصـت علـى) 1(الفقـرة رقـم  كانـت المجـال هـذا فـي فقـرة أدنـى وأن       
احتلت المرتبـة الأخیـرة بـوزن "  الأبحاث المتعلقة بقضایا الاستدامة بالتعاون مع الشركاء المختلفین

   .%69.29نسبي قدره 
  

إلى قلة دعم الأبحاث المتعلقة بقضـایا الاسـتدامة بسـبب قلـة التمویـل التـي  وتعزو الباحثة ذلك       
تخصصه الجامعة للأبحاث العلمیة بشكل عـام، وذلـك بسـبب الأزمـة المالیـة التـي تعـاني منهـا ووجـود 

الحصـار المفـروض علـى  بالإضـافة إلـى أن، أولویات أكثر إلحاحاً بالنسبة للجامعة في الوقت الحالي
  . قطاع غزة یحد من قدرة أعضاء هیئة التدریس على السفر لإنجاز أبحاث مشتركة

علـــى ضـــرورة البحـــث فـــي مجـــال  )(Stoeglehner and Peer,2012 وقـــد أكـــدت دراســـة 
  .الاستدامة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 إجابة التساؤلات ومناقشتها"نتائج الدراسة المیدانیة 

 ١١١ 

 الخامسالفصل 

 " استدامة عملیات الحرم الجامعي "مجال تحلیل فقرات 
  )٥-١٢( جدول رقم

  " استدامة عملیات الحرم الجامعي" مجاللكل فقرة من فقرات  (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  م
  

المتوسط   الفقرة
 الحسابي

  
الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. الترتیب  
تعمل الجامعة على تأمین الاستدامة المالیة على    .١

من خلال التركیز على الأنشطة ( الطویل المدى 
  ).المدرة للدخل، تنویع مصادر الدخل

3.20 63.93 1.85 *0.035 12 

تحرص الجامعة عند عملیات الشراء أن تتوفر فیها    .٢
تقلیل التلوث، المحافظة على الموارد (معاییر 

  ).الطبیعیة كالطاقة والمیاه، تقلیل التكلفة
3.61 72.14 6.69 *0.000 8 

تسعى الجامعة لزیادة التنوع الحیوي وتوفیر بیئات    .٣
  .خضراء في الحرم الجامعي

4.27 85.36 14.08 *0.000 1 

تشجع  الجامعة على ممارسات الحد من النفایات    .٤
الاتصالات، النسخ ( الطلبةالمتولدة من الموظفین و 

 ).على وجهین
4.02 80.36 10.49 *0.000 4 

 13 0.371 0.33 60.71 3.04  .النفایات والاستفادة منهاتعمل الجامعة على تدویر    .٥

تعمل الجامعة على ترشید استهلاك الطاقة في الحرم    .٦
  .الجامعي

4.11 82.11 11.15 *0.000 3 

یتم بناء المباني وترمیم القدیم منها لتحقیق الاستخدام    .٧
  .الأمثل للمساحة

4.14 82.81 14.10 *0.000 2 

السیاسات والممارسات  تعمل الجامعة على تطویر   .٨
  .لاستدامة الموارد والمرافق

4.00 80.00 10.88 *0.000 5 

تقدم الجامعة حوافز للمشاركة في الأنشطة الصدیقة    .٩
  .للبیئة

3.43 68.57 3.98 *0.000 9 

تجري الجامعة عملیة تدقیق منتظم لاستدامة الحرم  .١٠
  .الجامعي

3.75 74.91 7.36 *0.000 7 

شوارع (تسعى الجامعة إلى تفعیل حركة المشاة  .١١
معبدة، اشارات مروریة واضحة، یافطات إرشادیة، 

3.91 78.25 9.03 *0.000 6 



 إجابة التساؤلات ومناقشتها"نتائج الدراسة المیدانیة 

 ١١٢ 

 الخامسالفصل 

  ).ممرات خاصة بالمشاة
 10 0.002* 3.03 66.79 3.34  .تستخدم الجامعة الطاقة المتجددة والآمنة .١٢

 11 0.037* 1.82 64.56 3.23  .تسعى الجامعة للفصل بین حركة المشاة والمركبات .١٣
  

  ًعند مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائیاα ≤ 0.05. 
  قیمةt  ١,٦٧ تساوي ٠,٠٥ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة. 
  قیمةt  ٢,٣٩ تساوي ٠,٠١ومستوى معنویة ) ٦١(الجدولیة عند درجة حریة.  

  

تسـعى الجامعـة لزیـادة "  والتـي نصـت علـى) ٣(الفقـرة رقـم  أعلى فقرة في هـذا المجـال كانـت       
احتلـت المرتبـة الأولـى بـوزن نسـبي قـدره "  التنوع الحیوي وتوفیر بیئـات خضـراء فـي الحـرم الجـامعي

85.36%.   
  

حة الخضــراء لمــا لهــا مــن انعكاســات إلــى أن الجامعــة تهــتم بزیــادة المســا وتعــزو الباحثــة ذلــك       
یجابیة على نفسیة الطلبة كما تنسق الجامعة بعض المناطق لتكون منـاطق اسـتراحة خضـراء للقـراءة  إ

والمطالعــة وذلــك بهــدف تحقیــق رضـــا الطلبــة، كمــا تلتــزم الجامعـــة بالمعــاییر الدولیــة لإنشــاء المرافـــق 
علـى أهمیـة التخطـیط للبنــاء  )Nejati,2013(وقـد أكــدت دراسـة . الجدیـدة وتطبیـق مفـاهیم الاسـتدامة

امة الخضــراء علــى مســتوى دكمــا حصــلت الجامعــة علــى المرتبــة الأولــى عالمیــاً فــي الاســت .الجــامعي
  .٢٠١٥-٢٠١٤عام  الجامعات المشاركة

  

تعمـل الجامعـة علـى  " والتـي نصـت علـى) ٥(الفقـرة رقـم  كانـت المجال هذا في فقرة أدنى وأن       
   .%60.71احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره "  والاستفادة منهاتدویر النفایات 

  

إلى ضعف الامكانات التي تمتلكها الجامعة، حیث تحتاج عملیة تدویر  وتعزو الباحثة ذلك       
النفایات إلى مصانع بآلات خاصة غیر متوفرة نتیجة الحصار، كما تتطلب میزانیة مالیة للبینة 

  .ویر النفایات الصلبةالتحتیة الخاصة بتد
على أهمیة عملیة تـدویر النفایـات فـي تقلیـل  )Martinez and others,2006( وقد أكدت دراسة  

  . المخاطر الصحیة للناس
  
  
  
  
  
  
  



 إجابة التساؤلات ومناقشتها"نتائج الدراسة المیدانیة 

 ١١٣ 
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  " المشاركة المجتمعیة "تحلیل فقرات مجال 
  )٥-١٣( جدول رقم 

  " المشاركة المجتمعیة "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي والقیمة الاحتمالیة 

  م
  

المتوسط   الفقرة
  الحسابي

  
الوزن 
 النسبي

قیمة 
 الاختبار

القیمة 
الاحتمالیة 

)Sig(. الترتیب  
تشجع الجامعة الموظفین على المساهمة الإیجابیة    .١

  .الاستدامة استراتیجیةلتحقیق 
3.59 71.79 6.23 *0.000 5 

مسئولیتها الاجتماعیة تجاه القضایا تتحمل الجامعة    .٢
  .المتعلقة بالاستدامة

3.71 74.18 7.39 *0.000 4 

تساهم الجامعة في تكوین شبكات المعلومات المحلیة    .٣
لتبادل الخبرة والمعرفة بشأن قضایا الاستدامة مع 

  .جمیع أصحاب المصلحة
3.58 71.77 5.82 *0.000 6 

 7 0.000* 4.59 69.64 3.48  .الاستدامةتعمل الجامعة على مكافأة إنجازات    .٤

على المشاركة في مختلف  الطلبةتشجع الجامعة    .٥
  .الأنشطة التطوعیة في المجتمع

3.93 78.60 8.79 *0.000 1 

تشارك الجامعة في التوعیة المجتمعیة والبرامج حول    .٦
  .الاستدامة

3.79 75.71 8.33 *0.000 3 

شراكات مع تعمل الجامعة على التعاون وبناء    .٧
  .المجتمع المحلي من أجل تحقیق الاستدامة

3.80 76.07 7.78 *0.000 2 

  
  

 الطلبةتشجع الجامعة "  والتي نصت على) ٥(الفقرة رقم أعلى فقرة في هذا المجال كانت        
احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي "  على المشاركة في مختلف الأنشطة التطوعیة في المجتمع

  %. 78.60قدره 
  

إلى أن الجامعة تهتم بتفعیل دور الطالب في المجتمع لیصبح فرد  وتعزو الباحثة ذلك       
صالح یخدم وطنه ویتحمل المسؤولیة تجاه المجتمع لتحقیق التنمیة الاجتماعیة، حیث ینظم مركز 

تي یتضمنها ال الطلابیةإیوان التابع للجامعة العدید من الأنشطة المجتمعیة من خلال الأندیة 
كتحدید أیام للنظافة وزیارة أهالي الشهداء وغیرها من الفعالیات التي تسهم في تحقیق التنمیة 

  . المجتمعیة
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 ١١٤ 
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  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى وأن
تساهم الجامعة فـي تكـوین شـبكات المعلومـات المحلیـة لتبـادل " والتي نصت علـى) ٣(الفقرة رقم  -

احتلــت المرتبــة السادســة "  قضــایا الاســتدامة مــع جمیــع أصــحاب المصــلحة الخبــرة والمعرفــة بشــأن
   .%69.64بوزن نسبي قدره 

احتلـــت "  تعمـــل الجامعـــة علـــى مكافـــأة إنجـــازات الاســـتدامة " والتـــي نصـــت علـــى) ٤(الفقـــرة رقـــم  -
  .%69.64المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره 

إلــى عـدم تــوافر التمویـل الكــافي ووجــود أولویـات أكثــر إلحاحـاً فــي الوقــت  وترجـع الباحثــة ذلــك       
  .الراهن

على أهمیة تفعیل دور  )(Shi and Lai,2013 ودراسة )Nejati,2013(وقد أكدت دراسة 
  .التواصل مع المجتمع من أجل تحقیق الجامعة المستدامة

  

  :السؤال الرابع
بین متوسطات تقدیرات  )α 0.05 ≥(هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

العمداء ونوابهم ومدراء الوحدات الأكادیمیة والإداریة لدرجة تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة 
  ؟)الرتبة الوظیفیة، الرتبة الأكادیمیة(تعزى إلى المعلومات العامة 

  :اختبار الفرضیات التالیة للإجابة على هذا التساؤل تم

بین ) α 0.05 ≥(عند مستوى دلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة: ثالثةالفرضیة ال
الرتبة تعزى لمتغیر  تحقیق مبادئ الجامعة المستدامةدرجة تقدیرات أفراد العینة لمتوسطات 

  ).عمید، نائب عمید، مدیر(الوظیفیة 

  ".التباین الأحادي "  اختباراستخدام تم  لفرضیةا ههذ نللإجابة ع
ـــــة  (.Sig)تبـــــین أن القیمـــــة الاحتمالیـــــة ) ٥-١٤(الموضـــــحة فـــــي جـــــدول مـــــن النتـــــائج         المقابل

ــــار ــــة  كبــــرأ " التبــــاین الاحــــادي"  لاختب لجمیــــع المجــــالات والمجــــالات  α ≥ 0.05مــــن مســــتوى الدلال
تقــدیرات توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین متوســطات لا وبــذلك یمكــن اســتنتاج أنــه  مجتمعــة معــا
  .الرتبة الوظیفیةعزى إلى متغیر تُ  عینة الدراسة

  

جمیـع أفـراد العینـة یعملـون لـدى الجامعـة نفسـها، ویخضـع الجمیـع  أن إلـىذلك  ةالباحث وتعزو       
للقــوانین والتعلیمــات الصــادرة مــن إدارة الجامعــة بغــض النظــر عــن رتبتــه الوظیفیــة، بالإضــافة إلــى أن 

الجامعـة المسـتدامة مـن  فـإن مبـادئكـذلك سیاسة الجامعة ثابتة ولا تختلف باختلاف الرتبة الوظیفیـة، 
بغــــض النظــــر عــــن الرتبــــة  المواضــــیع الحدیثــــة فــــي الجامعــــات ومعرفــــة العــــاملون بهــــا معرفــــة عامــــة

  .الوظیفیة
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  )٥-١٤(جدول 
  الرتبة الوظیفیة –" التباین الأحادي " اختبار نتائج 

  مصدر التباین  المجال
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

  "F"قیمة 
مستوى 
  الدلالة

  استدامة التعلیم
 0.520 2 1.040 بین المجموعات

2.263 
 
 

0.114 
 
 

 0.230 53 12.179 داخل المجموعات

  55 13.219 المجموع

 استدامة الأبحاث

 0.144 2 0.287 بین المجموعات
0.503 

 
 

0.608 
 
 

 0.286 53 15.145 داخل المجموعات

  55 15.433 المجموع

  عملیات الحرم الجامعياستدامة 
 0.040 2 0.079 بین المجموعات

0.169 
 
 

0.845 
 
 

 0.234 54 12.610 داخل المجموعات

  56 12.689 المجموع

  المشاركة المجتمعیة
 0.282 2 0.564 بین المجموعات

0.893 
 
 

0.415 
 
 

 0.316 54 17.061 داخل المجموعات

  56 17.625 المجموع

 0.554 0.596 0.114 2 0.228 المجموعاتبین  

   0.191 54 10.332 داخل المجموعات  درجة تحقق مبادئ الجامعة المستدامة

    56 10.560 المجموع 
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 ١١٦ 

 الخامسالفصل 

بین ) α 0.05 ≥(عند مستوى دلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة: رابعةالفرضیة ال
الرتبة لمتغیر تعزى  مبادئ الجامعة المستدامةتحقیق درجة تقدیرات أفراد العینة لمتوسطات 
  ).أستاذ مساعد فأعلى، ماجستیر فأقل(الأكادیمیة 

  ". لعینتین مستقلتین -  T" اختباراستخدام تم  لفرضیةا ههذ عنللإجابة 
ـــــة  (.Sig)تبـــــین أن القیمـــــة الاحتمالیـــــة ) ٥-١٥(الموضـــــحة فـــــي جـــــدول مـــــن النتـــــائج         المقابل
لجمیـع المجـالات والمجـالات  α ≥ 0.05مـن مسـتوى الدلالـة  كبـرأ "لعینتین مسـتقلتین  - T"  لاختبار

تقــدیرات توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین متوســطات لا وبــذلك یمكــن اســتنتاج أنــه  مجتمعــة معــا
  .الرتبة الأكادیمیةعزى إلى متغیر تُ  عینة الدراسة

  

أن سیاســة الجامعــة تضــمن تطبیــق مفــاهیم الاســتدامة  تقــارب آراء العینــة إلــى ةالباحثــ وتعــزو        
  .ضمن أطر محددة بغض النظر عن الرتبة الأكادیمیة

  )٥-١٥( جدول رقم
  الرتبة الأكادیمیة –"  لعینتین مستقلتین -   T "اختبارنتائج   

  

  
  
  

 العدد  الرتبة الأكادیمیة المجال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

 tقیمة 
مستوى 
 الدلالة

  استدامة التعلیم
 0.50 3.59 42 أستاذ مساعد فأعلى

 0.47 3.41 20 ماجستیر فأقل 0.197 1.306

 استدامة الأبحاث
 0.58 3.67 42 أستاذ مساعد فأعلى

 0.42 3.68 20 ماجستیر فأقل 0.967 0.041-

  استدامة عملیات الحرم الجامعي
 0.50 3.68 42 أستاذ مساعد فأعلى

-0.496 0.622 
 0.44 3.75 20 ماجستیر فأقل

  المشاركة المجتمعیة
 0.56 3.68 42 أستاذ مساعد فأعلى

-0.175 0.862 
 0.58 3.71 20 ماجستیر فأقل

درجة تحقق مبادئ الجامعة 
  المستدامة

 0.45 3.66 42 أستاذ مساعد فأعلى
0.015 0.988 

 0.40 3.66 20 ماجستیر فأقل



 إجابة التساؤلات ومناقشتها"نتائج الدراسة المیدانیة 

 ١١٧ 

 الخامسالفصل 

  :السؤال الخامس
بــین درجــة تــوفر أبعــاد  )α 0.05 ≥(هــل توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى دلالــة 

  .؟بطاقة الأداء المتوازن ودرجة تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة

  :هذا التساؤل تم اختبار الفرضیة التالیة نللإجابة ع
بین درجة  )α 0.05 ≥(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة : الفرضیة الخامسة 

  .توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ودرجة تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة

  ."معامل بیرسون للارتباط"اختباراستخدام تم  لفرضیةا ههذ نللإجابة ع
  
  )٥-١٦(جدول رقم 

    المستدامةدرجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ودرجة تحقیق مبادئ الجامعة بین معامل الارتباط 
استدامة 
 التعلیم

استدامة 
 الأبحاث

استدامة عملیات 
 الحرم الجامعي

المشاركة 
 المجتمعیة

مبادئ الجامعة 
 المستدامة

 البعد المالي
 414. 385. 373. 376. 370. معامل الارتباط

 0.001* 0.002* 0.002* 0.002* 0.002* القیمة الاحتمالیة

 بعد العمیل
 581. 525. 504. 505. 467. معامل الارتباط

 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

 بعد العملیات الداخلیة
 567. 493. 436. 548. 545. معامل الارتباط

 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

 بعد التعلم والنمو
 662. 561. 497. 640. 658. معامل الارتباط

 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

أبعاد بطاقة الأداء 
 المتوازن

 662. 587. 543. 612. 597. معامل الارتباط
 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

  
) .Sig(القیمة الاحتمالیة ، وأن 0.662یساوي  أن معامل الارتباط) ٥- ١٦(جدول یبین        
وهذا یدل على وجود علاقة طردیة متوسطة  α ≤ 0.05الدلالة  ىوهي أقل من مستو  0.000تساوي 

   .مبادئ الجامعة المستدامةو أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بین ذات دلالة إحصائیة 
  

  
  



 إجابة التساؤلات ومناقشتها"نتائج الدراسة المیدانیة 

 ١١٨ 

 الخامسالفصل 

إلى الدور الفعال لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن كبطاقـة تخطـیط وتقیـیم فـي  وتعزو الباحثة ذلك      
قیـق مجموعـة حت بطاقة الأداء المتوازن في دأبعاتطبیق  أسهمتحقیق مبادئ الجامعة المستدامة حیث 

  :امة تتلخص في التالیةدمن متطلبات الاست
للأعـوام  سـتراتیجیةتضـمنتها الخطـة الا لتحقیق وتقییم مبادئ الجامعة المستدامة استراتیجیة دوجو  -

٢٠١٤-٢٠١٠.  

امة بمـا فیهـا دقیـق الاسـتحفـة لتدمجموعـة مـن الأنشـطة المختلفـة الها ستراتیجیةتضمین الخطة الا -
 .امةدعم مفاهیم الاستدو  تخصیص نسبة مناسبة من موازنة الجامعة لتمویل الأبحاث المستدامة

ول حـــفـــي التثقیـــف اضـــرات حمـــن ورش العمـــل والم دیـــدالع دمـــن خـــلال عقـــزیـــادة وعـــي المجتمـــع  -
 .امةدمفاهیم الاست

مي دوتنفیــذ مشـــاریع الــتعلم الخـــ تشــجیع المشــاركة المجتمعیـــة لتحقیــق مبــادئ الجامعـــة المســتدامة -
 .المجتمعمة دالقائم على خ

تقــدیم المســاعدات، العمــل التطــوعي، دعــم مؤسســات (تعزیــز دور الجامعــة فــي المشــاركة المدنیــة  -
راسـة الواقـع المـالي دوالتي تضمنته مجموعة توصیات الخبراء التي تم تشكیلها ل )المدني المجتمع
 .للجامعة

 .تحقیق استدامة عملیات الحرم الجامعيالمساهمة في  -

مــن خـلال التركیـز علـى الأنشــطة ( تحقیـق الاسـتدامة المالیــة علـى المـدى الطویـل المسـاهمة فـي  -
 ).زیادة كفاءة العملیات، تقلیل التكالیفالمدرة للدخل، تنویع مصادر الدخل، 

 .تحقیق استدامة التعلیم والبحوثالمساهمة  -

 .بناء برامج خاصة بالتوعیة حول الاستدامة -

  
  
  
  
  
  
  



  النتائج والتوصیات والمقترحات
  

 ١١٩ 

 الخـاتمــة

  ملخص النتائج والتوصیات
  :النتائج: أولاً 

  :خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تم تقسیمها إلى ثلاثة محاور، على النحو الآتي

  :)أبعاد بطاقة الأداء المتوازن(نتائج محور   .أ 

 ، فيتوفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لدرجة الكلي المتوسط أن الدراسة نتائج أظهرت .١
 .%)77.35(، وبوزن نسبي )3.78(الاستبانة  لدى أفراد العینة بلغ  مجالات

  

 :للاستبانة كالآتي) المحور الأول (أبعاد ترتیب نتائج وسنوضح       

  3.92)(على المرتبة الثانیة، حیث بلغ المتوسط الحسابي "   البعد المالي" حصل ،
 .%)78.32(وبوزن نسبي 

الشراء (الشرائیة تلتزم الجامعة بمبدأ كفاءة العملیات "  دأعلى فقرة في هذا البعوكانت 
  .%90.16بوزن نسبي قدره " )بعروض أسعار

بوزن نسبي  توفر الجامعة مصادر تمویل كافیة لتمویل البرامج التعلیمیة " فقرة أدنىو  
 .%67.00قدره 

  3.81(على المرتبة الرابعة، حیث بلغ المتوسط الحسابي "  بعد العمیل" حصل( ،
 ).76.27%(وبوزن نسبي 

تسعى الجامعة إلى تقدیم أفضل الخدمات باستخدام "  دفي هذا البعأعلى فقرة وكانت 
   .%84.84بوزن نسبي قدره "  وسائل التكنولوجیا الحدیثة

تتابع الجامعة مستوى أداء خریجیها في المؤسسات التي یعملون بها  " فقرة وأدنى
بوزن نسبي قدره "  لتحدید جوانب الضعف في مهاراتهم والعمل على معالجتها

64.59%.  
  حیث بلغ  المتوسط الحسابي له على المرتبة الأولى "  بعد العملیات الداخلیة "حصل ،

 .%)(78.75، وبوزن نسبي )3.94(
تطور الجامعة أسلوب ونوعیة الخدمات الإداریة "  دأعلى فقرة في هذا البع وكانت

   .%82.26بوزن نسبي قدره "  والأكادیمیة باستمرار
بوزن نسبي " الجامعة إلى تحسین عملیة استثمار الموارد والطاقاتتسعى "فقرة  وأدنى
  .%74.43قدره 

 



  النتائج والتوصیات والمقترحات
  

 ١٢٠ 

 الخـاتمــة

  3.84(على المرتبة الثالثة، حیث بلغ المتوسط الحسابي "  بعد التعلم والنمو" حصل( ،
 .%)(76.79وبوزن نسبي 

تقدم الجامعة برامج لتطویر الكفاءة العلمیة والمهنیة "  بعدالوكانت أعلى فقرة في هذا 
  .%80.97بوزن نسبي قدره "  لعضو هیئة التدریس

تطور الجامعة قدرات العاملین في مجال الخدمات الاستشاریة الموجهة  " أدنىو  
  .%69.35بوزن نسبي قدره  للمجتمع

ا عند مستوى دلالة  .٢ عینة في متوسط تقدیرات ) α≥0 .05( لا توجد فروق دالة إحصائیً
، عمید(  الرتبة الوظیفیةتعزى لمتغیر  الأداء المتوازنلدرجة توفر أبعاد بطاقة ،  الدراسة

  ).نائب عمید، مدیر
ا عند مستوى دلالة  .٣ عینة في متوسط تقدیرات ) α≥0 .05( لا توجد فروق دالة إحصائیً

أستاذ ( لدرجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن تعزى لمتغیر الرتبة الأكادیمیة، الدراسة
 ).فأقل، ماجستیر مساعد فأعلى

 ):مبادئ الجامعة المستدامة(نتائج المحور الثاني   .ب 

أظهرت نتائج الدراسة أن المتوسط الكلي لدرجة تحقق مبادئ الجامعة المستدامة في  .١
 %).73.29( ، وبوزن نسبي )3.66( مجالات الاستبانة لدى أفراد العینة بلغ

  :كالآتي للاستبانة) المحور الثاني( مجالات ترتیب نتائج وسنوضح     

 على المرتبة الرابعة حیث بلغ المتوسط الحسابي " استدامة التعلیم" حصل مجال
 .%)70.73( ، وبوزن نسبي )3.54(

تسعى الجامعة لتحسین ممارساتها في مجال "  أعلى فقرة في هذا المجال وكانت
   .%77.09بوزن نسبي قدره "  التعلیم الجامعي المستدام حسب المستجدات العالمیة

  .%58.85بوزن نسبي قدره "  تعقد الجامعة مؤتمرات خاصة بالاستدامة " فقرة وأدنى 

 على المرتبة الثالثة، حیث بلغ المتوسط الحسابي "  استدامة الأبحاث" حصل مجال  
 %).73.44(، وبوزن نسبي )3.67( 

تشجع الجامعة البحث المشترك للمشاریع البحثیة من " فقرة في هذا المجال  أعلى
  .%80.00بوزن نسبي قدره "  تخصصات متنوعة مدرسین في



  النتائج والتوصیات والمقترحات
  

 ١٢١ 

 الخـاتمــة

تدعم الجامعة الأبحاث المتعلقة بقضایا الاستدامة بالتعاون مع الشركاء  " فقرة وأدنى
  .%69.29احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره "  المختلفین

  على المرتبة الأولى، حیث بلغ "  استدامة عملیات الحرم الجامعي "حصل مجال
 % ).73.74( ، وبوزن نسبي )3.70(الحسابي المتوسط 

تسعى الجامعة لزیادة التنوع الحیوي وتوفیر بیئات خضراء " أعلى فقرة في هذا المجال 
   .%85.36بوزن نسبي قدره "  في الحرم الجامعي

احتلت المرتبة "  تعمل الجامعة على تدویر النفایات والاستفادة منها " فقرة وأدنى 
  .%60.71الأخیرة بوزن نسبي قدره 

  على المرتبة الثانیة، حیث بلغ المتوسط الحسابي " المشاركة المجتمعیة"حصل مجال
 %).73.74(، وبوزن نسبي )3.69(

تشجع الجامعة الطلبة على المشاركة في مختلف الأنشطة " أعلى فقرة في هذا المجال 
  %. 78.60احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره "  التطوعیة في المجتمع

  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى وأن

تساهم الجامعة في تكوین شبكات المعلومات المحلیة لتبادل الخبرة والمعرفة "الفقرة  
   .%69.64بوزن نسبي قدره "  بشأن قضایا الاستدامة مع جمیع أصحاب المصلحة

  .%69.64بوزن نسبي قدره "  مكافأة إنجازات الاستدامةتعمل الجامعة على  "و

ا عند مستوى دلالة  .٢ عینة في متوسط تقدیرات ) α≥0 .05(لا توجد فروق دالة إحصائیً
، عمید(  الرتبة الوظیفیةتعزى لمتغیر  تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة، لدرجة الدراسة

  ).نائب عمید، مدیر

ا عند مستوى دلالة  .٣ عینة في متوسط تقدیرات ) α≥ 05.0( لا توجد فروق دالة إحصائیً
أستاذ ( الرتبة الأكادیمیةتعزى لمتغیر  تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة، لدرجة الدراسة

 ).فأقل، ماجستیر مساعد فأعلى

  

  



  النتائج والتوصیات والمقترحات
  

 ١٢٢ 

 الخـاتمــة

مبادئ الجامعة وتحقیق ، بطاقة الأداء المتوازنالعلاقة بین ( نتائج المحور الثالث   .ج 
  ).المستدامة

بین  متوسط تقدیرات ) α≥ 05.0(توجد علاقة ارتباط دالة إحصائیا عند مستوى دلالة 
لدرجة تحقق مبادئ ، وبین متوسط تقدیراتهم عینة الدراسة لدرجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

 .متوسطةعلاقة طردیة ، وهي الجامعة المستدامة

  :توصیاتال: ثانیاً 
  :بناءً على نتائج الدارسة تُوصي الباحثة إدارة الجامعة بالتوصیات الآتیة

 .ضرورة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كبطاقة تخطیط وتقییم وقیاس - ١

ح قنــوات تواصــل مــع خریجــي الجامعــة وتــوفیر الجامعــة أهــدافاً تعنــى بفــت اســتراتیجیةتضــمین  - ٢
 .بهاهم في المؤسسات التي یعملون آلیة لمتابعة أدائ

الجامعــــة أهــــدافاً تعنــــى بزیــــادة إیــــرادات الجامعــــة مــــن مرافقهــــا المختلفــــة  اســــتراتیجیةتضــــمین  - ٣
 .والتأكید على اعتماد مبدأ وحدة التكلفة المستقلة للكلیات والعمادات

أهـــدافاً تعنـــى بتخصــــیص نســـبة مـــن موازنتهــــا المالیـــة لتمویــــل الجامعــــة  اســـتراتیجیةتضـــمین  - ٤
 .الاستدامةالبرامج التعلیمیة بما یخدم 

 .ر شریحة ممكنة من المجتمعبشكل یخدم أكب المنتجة تطویر المراكز والوحدات - ٥

اســــتكمال مشـــــروع اعـــــادة هندســـــة العملیـــــات وحوســـــبتها لتحســـــین جـــــودة الخـــــدمات وتســـــهیل  - ٦
المعـــاملات الداخلیـــة ممـــا یعكـــس انطباعـــاً ایجابیـــاً لـــدى المتعـــاملین ویمـــنح الجامعـــة ســـمعة 

 .طیبة

لطلبــة الثانویــة العامــة للتعــرف علــى الجامعــة بشــكل یســهم فــي تســویق تنظــیم رحــلات علمیــة  - ٧
 .الجامعة من أجل زیادة الحصة السوقیة للجامعة من الطلبة في المستقبل

وزیــادة الجوانــب العملیــة فــي المســاحات الارتقــاء بمســتوى المنــاهج التــي تــدرس فــي الجامعــة  - ٨
بیــق مفــردات المنهــاج بمــا یحقــق وتعزیــز المشــاركة المجتمعیــة لاعطــاء الطلبــة فرصــة فــي تط

 .مستقبل مستدام للطالب والمجتمع

الاهتمــام بــالمختبرات العلمیــة التــي مــن شــأنها تقــدیم اختراعــات ذات علاقــة بتقلیــل الهــدر فــي  - ٩
 .وتحدیث تجهیزاتها باستمرار الطاقة وتحقیق البیئة الخضراء

وتطـویر مشـاریع  نـةدعم الأسالیب التي قد تسهم في تـدویر النفایـات بأقـل تكلفـة ممك -١٠
 .لاعتماد الطاقة البدیلة كأساس لتقلیل النفایات وتقدیم بدائل صحیة تحقق استدامة البیئة



  النتائج والتوصیات والمقترحات
  

 ١٢٣ 

 الخـاتمــة

ممارســات  عقــد ورشــات عمــل للجهــات المختلفــة للاســتفادة مــن نتــائح الأبحــاث فــي تحســین -١١
 . الاستدامة

الاستشـــاریة عقـــد دورات مســـتمرة مـــن شـــأنها تطـــویر قـــدرات العـــاملین فـــي مجـــال الخـــدمات  -١٢
 .الموجهة للمجتمع

ــــارز فــــي تطــــویر بطاقــــة الأداء المتــــوازن   -١٣ ــــارات العلمیــــة للخبــــراء ذوي الــــدور الب تفعیــــل الزی
 .ختصین في مجالات استدامة الجامعة، وتعزیز الممارسة المنهجیة للبطاقةوالم

 ةیمیة لها خبـرة فـي مجـال الاسـتدامة وعقـد مـؤتمرات خاصـة بالاسـتداماستقطاب كوادر أكاد -١٤
 .وتقدیم مكافآت للأبحاث المتمیزة

تكــوین شــبكة معلومــات محلیــة لتبــادل الخبـــرة والمعرفــة بشــأن قضــایا الاســتدامة مــع جمیـــع  -١٥
 .أصحاب المصلحة

تشـــرف علیـــه  مجـــال الخـــدمات الاستشـــاریة الموجهـــة للمجتمـــع ضـــمن إطـــار رســـميتـــأطیر  -١٦
  .الجامعة

  
  :المقترحات - ثالثاً 

  :فإن الباحثة توصي بالقیام بالدراسات المقترحة ،في ضوء نتائج  الدراسة وتوصیاتها

دور بطاقة الأداء المتوازن في تحقیق البیئة الخضراء في إجراء دراسة للتعرف إلى  .١
  .الجامعات الفلسطینیة المختلفة

ا من أثر في التخطیط ، لما لهومتغیرات أخرى بطاقة الأداء المتوازندراسة العلاقة بین  .٢
 .والتقییم

 .حول معوقات تحقیق مبادئ الجامعة المستدامة في الجامعات الفلسطینیةإجراء دراسة  .٣
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  المراجعقائمة المصادر و 
  .القرآن الكریم

  :المراجع العربیة: أولاً 
في : مناهج البحث وطرق التحلیل الإحصائي .)٢٠١٠(صادق، آمالأبو حطب، فؤاد و  .١

 .مكتبة الأنجلو المصریة: القاهرة .العلوم النفسیة والتربویة والإجتماعیة
بغزة باستخدام بطاقة  الإسلامیةمدى إمكانیة تقویم أداء الجامعة ). ٢٠١٢(أبو شرخ، جمال .٢

، رسالة ماجستیر. دراسة میدانیة من وجهة نظر العاملین بالجامعة: قیاس الأداء المتوازن
 .، فلسطینالإسلامیةجامعة 

دار النشر : القاهرة. في العلوم النفسیة والتربویة: مناهج البحث). ٢٠١٠(أبو علام، رجاء .٣
 .للجامعات

تقویم أداء بنك فلسطین المحدود باستخدام بطاقة قیاس الأداء ). ٢٠٠٩( محمد، أبو قمر .٤
 .فلسطین، الإسلامیةالجامعة ، رسالة ماجستیر. المتوازن

. توجیه الأداء الاستراتیجي الرصف والمحاذاه .)٢٠٠٩(إدریس، وائل والغالبي، طاهر  .٥
 .دار وائل للنشر: عمان

بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بعملیة اتخاذ القرارات الإداریة ). ٢٠١١(الأسطل، فادي  .٦
 الإسلامیة، جامعة رسالة ماجستیر. دراسة تطبیقیة على المصارف الوطنیة بقطاع غزة

 .بغزة، فلسطین
غزة،  .مقدمة في تصمیم البحث التربوي .)٢٠٠٤(الأغا، إحسان و الأستاذ، محمود  .٧

 .فلسطین
نموذج مقترح لتقییم الأداء بجامعة الملك خالد في ضوء بطاقة ). ٢٠١٣(آل مرعي، فارس .٨

 .یة السعودیة، جامعة الملك خالد، المملكة العربرسالة ماجستیر. الدرجات المتوازنة
نحو إمكانیة استعمال مدخل القیاس المتوازن للأداء في تقییم ). ٢٠٠٧(البدران، عبد الإله  .٩

، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة. الأداء الاستراتیجي للجامعات العراقیة
٥٧-٣٦،)٢(٩. 
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زة التنافسیة الإطار المفاهیمي للاستدامة والمی). ٢٠١٣(البكري، تامر وحمدان، خالد  .١٠
مجلة الأكادیمیة . الاستدامة  ستراتیجیةفي اعتمادها لا HPالمستدامة محاكاة لشركة 

 .١١-٣،)٩(١، للدراسات الاجتماعیة والإنسانیة
في  ستراتیجیةقابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الا). ٢٠١٢(صالح، بلاسكة .١١

، جامعة رسالة ماجستیر. -الة بعض المؤسساتدراسة ح –المؤسسة الإقتصادیة الجزائریة 
 .الجزائر، فرحات عباس

بحث " طرق بناء المزایا التنافسیة المستدامة)"٢٠١٠( بلوناس، عبداالله ولمجد، بوزیدي .١٢
المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج : مقدم للملتقى الرابع حول

 .نوفمبر ٩-٨جامعة الجزائر في الدول العربیة المنعقد في قطاع المحروقات 
 تطویر في ) ( 9001 )آیزو( الجودة إدارة نظام استخدام فاعلیة. )٢٠٠٤(فواز التمیمي، .١٣

 و فیها العاملین نظر وجهة من الأردن في والتعلیم التربیة وزارة في الإداریة الوحدات أداء
  .، الأردنعمان جامعة ،دكتوراه رسالة .النظام هذا عن رضاهم درجة

موضوعات إداریة متقدمة وتطبیقاتها في منظمات الأعمال ). ٢٠٠٩(جاد الرب، سید .١٤
 .جامعة قناة السویس:الإسماعیلیة. الدولیة

مطبعة أبناء : فلسطین. القواعد المنهجیة لبناء الاستبیان). ٢٠١٠(الجرجاوي، زیاد .١٥
 .الجراح

الإطار تطبیق نظام قیاس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام ). ٢٠٠٨(جودة، محفوظ أحمد  .١٦
المجلة الأردنیة للعلوم . دراسة میدانیة: المؤسسي للعاملین في شركات الألمنیوم الأردنیة

 .٢٩٢-٢٧٣،)٢(١١، التطبیقیة
ة أداء الجامعات استخدام مدخل الأداء المتوازن في قیاس جود". )٢٠١٤( ادریس، الحبوني .١٧

للمؤتمر الدولي الرابع لضمان بحث مقدم  ")دراسة تطبیقیة على جامعة بنغازي(في لیبیا 
 .ابریل ٣- ١، جودة التعلیم العالي

قیاس أداء جامعة الموصل وتقییمه باستخدام بطاقة ). ٢٠١١(حسن، علاء وأحمد، میسون  .١٨
 .١٩٩- ١٥٩، )٢٨(٧، مجلة العلوم الاقتصادیة). دراسة حالة(الأداء المتوازن



  
  

 ١٢٦ 

 المـراجـع

أثر تطبیق أنموذج الأداء المتوازن في تعزیز ). ٢٠٠٩(درغام، ماهر وأبو فضة، مروان .١٩
. دراسة میدانیة:الأداء المالي الإستراتیجي للمصارف الوظنیة الفلسطینیة العاملة في قطاع غزة

 .٧٨٨- ٧٤١،)٢(١٧، الإسلامیةمجلة الجامعة 
اقة الأداء المتوازن كآلیة لتقییم جودة التعلیم بط). ٢٠١٤(نجوى، وحرنان بوقرة، رابح .٢٠

، المؤتمر العربي الدولي الرابع لضمان جودة التعلیم العالي. نموذج مقترح: بالجامعة الجزائریة
 ٤٨٥، ) ٢٠١٤(ابریل  ٣- ١
المنظمة  استراتیجیةدور المعلومات المحاسبیة في تقویم ). ٢٠٠٥(الزبیدي، علاء عبید .٢١

 .، جامعة الموصل، العراقرسالة ماجستیر . ء المتوازنباستخدام بطاقة الأدا
دوره في تلبیة متطلبات : التخطیط الاستراتیجي للتعلیم الجامعي). ٢٠١٢(الزنفلي، أحمد .٢٢

 .مكتبة الأنجلو المصریة: القاهرة. التنمیة المستدامة
مؤشرات تقییم الأداء بجامعة أم القرى في ضوء منهجیة بطاقة ). ٢٠١٢(سفر، منال  .٢٣
 .جامعة أم القرى، المملكة العربیة السعودیة رسالة دكتوراه،. لأداء المتوازنا
 .دار المسیرة: عمان. التخطیط الاستراتیجي). ٢٠١٠(السكارنة، بلال  .٢٤
، المجلة الجامعة. تقییم الأداء من منظور استراتیجي). ٢٠١٣( عبد المجید، شعبان .٢٥
٢٠٤- ١٨٩،)١٥(١. 
دار : عمان. البحث العلمي وتطبیقاته الإحصائیة مناهج). ٢٠١١(الضمد، عبد الستار .٢٦

 .الفرقان
دمج مؤشرات الأداء البیئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعیل ). ٢٠٠٥(، نادیةعبد الحلیم  .٢٧

، )٢(١٢، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة. دور منظمات الأعمال في التنمیة المستدامة
٣٤- ١. 
قترح لاستخدام مقاییس الأداء المتوازن في المنظمات إطار م). ٢٠٠٣(عبد العزیز، شهیرة .٢٨

، المجلة المصریة للدراسات التجاریة. غیر الحكومیة بالتطبیق على الجمعیات الأهلیة
٢٩١-٢٤١، )٣(٢٧. 
رسالة . تقییم أداء العاملین باستخدام بطاقة الأداء المتوازن). ٢٠١٣(عبد القادر، صالحي  .٢٩

  .قلة، الجزائر، جامعة قاصدي مرباح ور ماجستیر
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بطاقة التصویب المتوازنة كأداة ). ٢٠٠٦(عبد اللطیف، عبد اللطیف وتركمان، حنان  .٣٠
سلسلة العلوم الاقتصادیة  -مجلة جامعة تشرین للدراسات والبحوث العلمیة. لقیاس الأداء

 .١٥٦-١٤١، )١(٢٨، والقانونیة
مدخل القیاس المتوازن كأداة لتطویر نظم تقییم الأداء في ). ٢٠٠٦(عبد الملك، أحمد .٣١

، المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة). دراسة نظریة وتطبیقیة(المشروعات الصناعیة 
 .)٨١(، العدد جامعة حلوان

 -البحث العلمي). ٢٠٠١(كاید ، وعبد الحق، عبد الرحمن، عبیدات، ذوقان وعدس .٣٢
 .، دار الفكر للنشر والتوزیع، عمانمفهومه وأدواته وأسالیبه

دور بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء المستدام ). ٢٠١١(عریوة، محاد   .٣٣
ملبنة الحضنة بالمسیلة وملبنة : بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائیة دراسة مقارنة بین

 .الجمهوریة الجزائریة، ات عباس سطیففرح، جامعة رسالة ماجستیر. التل بسطیف
دارة الجودة الشاملة وأثرها في ). ٢٠١٠( أزهار، عوجة .٣٤ العلاقة بین بطاقة الأداء المتوازن وإ

 - القیمة المستدامة للمنظمة دراسة تطبیقیة في الشركة الوطنیة لإنتاج المشروبات الغازیة
 .العراق، الكوفة، جامعة رسالة ماجستیر. الكوفة

ونظام ) BSC(تأثیر الربط والتكامل بین مقیاس الأداء المتوازن ). ٢٠٠٩( طمةفا، عوض .٣٥
دراسة تطبیقیة  - في تطویر أداء المصارف الفلسطینیة) ABC(التكالیف على أساس الأنشطة 

  .فلسطین، الإسلامیة، جامعة رسالة ماجستیر. بنك فلسطین
متوازن للأداء كنظام لتقییم أداء بطاقة القیاس ال). ٢٠٠٣(الغالبي، طاهر والعامري، صالح  .٣٦

. نموذج مقترح للتطبیق في الجامعات الخاصة: منشآت الأعمال في عصر المعلومات
 .١٥٣-١٣٠، )٢(٢٧، المجلة المصریة للدراسات التجاریة

أثر بیئة العمل الداخلیة على الولاء التنظیمي، ). ٢٠٠٢(القحطاني، محمد علي مانع   .٣٧
 .نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاضجامعة . رسالة ماجستیر

توظیف ذكاء الأعمال في تطویر بطاقة الأداء )"٢٠١٢( مصطفى، وأغا محمد، القصیمي .٣٨
ذكاء الأعمال واقتصاد : حولؤتمر العلمي السنوي الحادي عشر بحث مقدم للم" المتوازنة
 .٢٠١٢نیسان  ٢٦-٢٣الفترة المنعقد في  المعرفة
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قطاع  - هیم الاستدامة كمنهجیة شاملة لتقییم المخططات العمرانیةمفا). ٢٠١٠(القیق، فرید .٣٩
، كلیة الهندسة بالجامعة المؤتمر الدولي الثالث للهندسة واعمار غزة. غزة كحالة دراسیة

 .www.iugaza.edu.psمتوفر ). ٢٠١٠(أكتوبر  ١١-١٠، الإسلامیة
 .مكتبة جریر: الریاض. خدمة العملاء للمبتدئین). ١٩٩٧(لیلاند، كارین و كیت، بیلي  .٤٠
عادة هندسة  استراتیجیةانعكاسات تنفیذ ). ٢٠٠٨(محمد، أثمار عبد الرازق  .٤١ التكامل وإ

، جامعة رسالة دكتوراه . الأعمال على الأداء الاستراتیجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن
 .الموصل، العراق

إطار مقترح لمؤشرات بطاقة قیاس الأداء المتوازن ). ٢٠١١(محمد، إیمان وحمودي، حنان .٤٢
 .١٣٤-١١٠، )١٤(٦، مجلة دراسات محاسبیة ومالیة. في المؤسسات التعلیمیة

تطویر نموذج لتقییم أداء الجامعات الخاصة الأردنیة في ضوء ). ٢٠٠٤(مسودة، سناء  .٤٣
، جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، رسالة دكتوراه. ةتطبیق نظام بطاقة العلامات المتوازن

 .الأردن
: المنصورة. بقیاس الأداء المتوازن ستراتیجیةالإدارة الا). ٢٠٠٦(المغربي، عبد الحمید  .٤٤

 .المكتبة العصریة
معهد : الریاض ).النظم والأسالیب والاتجاهات(إدارة العملیات ). ٢٠٠١(نجم، نجم عبود  .٤٥

 . مركز البحوث -الادارة العامة
" أثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قیاس الأداء الاستراتیجي). "٢٠١٣(نصیف، عمر .٤٦

 .أكتوبر٩-٧، تعلیم الالكترونيلللمؤتمر الدولي السنوي السابع لبحث مقدم  
ودینامیكیة التغیر في النظم التخطیط الاستراتیجي ). ٢٠٠٦(الهلالي، الهلالي الشربیني .٤٧

 .المكتبة العصریة: المنصورة. التعلیمیة
بطاقة الأداء المتوازن ). ٢٠١٠( الهلالي، الهلالي وغبور، أماني وعبد الشافي، أحمد  .٤٨

المؤتمر . )تصور مقترح(كمدخل لقیاس عائد الاستثمار الفكري في مؤسسات التعلیم العالي 
، ) ٢٠١٠(ابریل  ١٥- ١٤، في جامعة المنصورة ثانيالدولي ال -السنوي العربي الخامس

٦٢-٣٨. 
داینمك : القاهرة. البعد الاستراتیجي لتقییم الأداء المتوازن). ٢٠٠٥(یوسف، محمد .٤٩

 .للطباعه
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تشجع الجامعة البحث المشترك للمشاریع البحثیة من   ٤
  .مدرسین في تخصصات متنوعة

        

تسعى الجامعة لتحقیق الریادة في ابتكار أفضل   ٥
  .والتطورات المتعلقة بالاستدامةالممارسات 

        

تشجع الجامعة استخدام الحرم الجامعي كمختبر حي   ٦
  .للبحث والممارسة

  
  
  
  
  

        



  
  

 

الالتزام بتحقیق كفاءة وفاعلیة  : "ویقصد به: استدامة عملیات الحرم الجامعي /الثالثالمجال 
  ".الناتجة من أنشطة الجامعة المختلفةالموارد الطبیعیة في الحرم الجامعي، وتقلیل المخاطر البیئیة 

تعمل الجامعة على تأمین الاستدامة المالیة على المدى   ١
من خلال التركیز على الأنشطة المدرة للدخل، ( الطویل 

  )تنویع مصادر الدخل

        

تحرص الجامعة عند عملیات الشراء أن تتوفر فیها   ٢
الطبیعیة تقلیل التلوث، المحافظة على الموارد (معاییر 

  )كالطاقة والمیاه، تقلیل التكلفة

        

تسعى الجامعة لزیادة التنوع الحیوي وتوفیر بیئات خضراء   ٣
  .في الحرم الجامعي

        

تشجع  الجامعة على ممارسات الحد من النفایات المتولدة   ٤
الاتصالات، النسخ على (من الموظفین والطلاب 

 ).وجهین

        

          .تدویر النفایات والاستفادة منهاتعمل الجامعة على   ٥
تعمل الجامعة على ترشید استهلاك الطاقة في الحرم   ٦

  .الجامعي
        

یتم بناء المباني وترمیم القدیم منها لتحقیق الاستخدام   ٧
  .الأمثل للمساحة

        

تعمل الجامعة على تطویر السیاسات والممارسات   ٨
  .لاستدامة الموارد والمرافق

        

تقدم الجامعة حوافز للمشاركة في الأنشطة الصدیقة   ٩
  .للبیئة

        

تجري الجامعة عملیة تدقیق منتظم لاستدامة الحرم   ١٠
  .الجامعي

        

شوارع معبدة، (فعیل حركة المشاة تسعى الجامعة إلى ت  ١١
شارات مروریة واضحة، یافطات إرشادیة، ممرات خاصة إ

  ).بالمشاة

        

          .الطاقة المتجددة والآمنةتستخدم الجامعة   ١٢
          .تسعى الجامعة للفصل بین حركة المشاة والمركبات  ١٣



  
  

 

التعاون مع أصحاب المصلحة والمجتمع لتحقیق : "ویقصد به: المشاركة المجتمعیة /الرابعالمجال 
  ".، ونشر ثقافة الاتجاه نحو الاستدامةالاستدامة

تشجع الجامعة الموظفین على المساهمة الإیجابیة لتحقیق   ١
  .الاستدامة استراتیجیة

        

تتحمل الجامعة مسئولیتها الاجتماعیة تجاه القضایا   ٢
  .المتعلقة بالاستدامة

        

          .تعقد الجامعة ندوات وأیام دراسیة حول الاستدامة  ٣
المحلیة تساهم الجامعة في تكوین شبكات المعلومات   ٤

لتبادل الخبرة والمعرفة بشأن قضایا الاستدامة مع جمیع 
  .أصحاب المصلحة

        

          .تعمل الجامعة على مكافأة إنجازات الاستدامة  ٥
تشجع الجامعة الطلاب على المشاركة في مختلف   ٦

  .الأنشطة التطوعیة في المجتمع
        

حول تشارك الجامعة في التوعیة المجتمعیة والبرامج   ٧
  .الاستدامة

        

تعمل الجامعة على التعاون وبناء شراكات مع المجتمع   ٨
  .المحلي من أجل تحقیق الاستدامة

        

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  

 

  )٢(ملحق رقم 
  قائمة بأسماء السادة المحكمین

  مكان العمل  الدرجة العلمیة  الاسم  الرقم
  الإسلامیةالجامعة   أستاذ  فریدالقیق. د.أ  ١

  جامعة الأقصى  أستاذ مشارك  بسام أبو حشیش.د  ٢

  الإسلامیةالجامعة   أستاذ مشارك  حمدان الصوفي. د  ٣

  الإسلامیةالجامعة   أستاذ مشارك  خالد دهلیز. د  ٤

  الإسلامیةالجامعة   أستاذ مشارك  سامي أبو الروس. د  ٥

  الإسلامیةالجامعة   أستاذ مشارك  فایز شلدان . د  ٦

  الإسلامیةالجامعة   أستاذ مشارك  ماهر درغام. د  ٧

  جامعة الأقصى  أستاذ مشارك  ناجي سكر. د  ٨

  جامعة الأزهر  أستاذ مساعد  ابراهیم السید.د  ٩

  الإسلامیةالجامعة   أستاذ مساعد  صادق فروانة. د  ١٠

  الإسلامیةالجامعة   أستاذ مساعد  محمد الآغا. د  ١١

  المفتوحة جامعة القدس  أستاذ مساعد  مروان أبو فضة . د  ١٢

  جامعة القدس المفتوحة  أستاذ مساعد  لینا صبیح. د  ١٣
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  

 

  بسم االله الرحمن الرحیم
  )٣(ملحق رقم 

  الاستبانة في صورتها النهائیة
  ـزةغــــــــــــــــ_الإسلامیةالجامعــــــــــــة 

  ـایالدراسـات العلشؤون البحث العلمي و 
 كلیـــــــــــــــــــــــــــــــــــة التربیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
  قســــــــــــــم أصــــــــــــــــــول التـــربیــــــــــــــــــة

  
  

 ..السلام علیكم ورحمة االله وبركاته،، وبعد 
صول على درجة الماجستیر في أصول تقوم الباحثة بإجراء دراسة میدانیة استكمالاً لمتطلبات الح

دور بطاقة الأداء المتوازن في  :"في غزة بعنوان الإسلامیةإدارة تربویة من الجامعة /التربیة
، وقد قامت الباحثة ببناء "بغزة الإسلامیةتحقیق مبادئ الجامعة المستدامة في الجامعة 

الأول لدراسة درجة توفر أبعاد بطاقة : الاستبانة التي بین أیدیكم، وقد شملت الاستبانة ثلاثة محاور
، الثاني لدراسة درجة تحقق مبادئ الجامعة المستدامة، الإسلامیةالأداء المتوازن في الجامعة 

مبادئ الجامعة المستدامة واستهدفت الدراسة  والثالث لدراسة دور بطاقة الأداء المتوازن في تحقیق
  .بغزة الإسلامیةالعمداء ونوابهم ومدراء الوحدات الأكادیمیة والإداریة في الجامعة 

في الخانة التي ) √(لذا نرجو منك أخي قراءة فقرات الاستبانة بدقة، ووضع أمام كل فقرة إشارة 
علماً بأن جمیع البیانات التي .تعلقة بمتغیرات الدراسةتراها مناسبة، إضافة لتعبئة البیانات الأولیة الم

  .سیتم الحصول علیها ستعامل بسریة تامة، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط
  :معلومات عامة

  .مدیر O        نائب عمید O       عمید  O :ةـــــالرتبة الوظیفی .١

 .ماجستیر فأقل O     أستاذ مساعد فأعلى O :الرتبة الأكادیمیة  .٢

 
 

 
 
 
 



  
  

 

نظام تقییم وقیاس متكامل، وأداة تخطیط : " بأنها بطاقة الأداء المتوازنحیث تعرف الباحثة 
استراتیجي، تستخدمها مؤسسات التعلیم العالي كالجامعات، لتنفیذ استراتیجیتها من خلال ترجمتها 

لأهداف محددة، ومتابعة الأداء في جمیع الوحدات الإداریة فیها، وتقییم عمل الأقسام المختلفة 
ن استمراریة الجامعة وتضم بطاقة الأداء المتوازن أربعة باستخدام مقاییس موحدة من أجل ضما

البعد المالي، بعد العمیل، بعد العملیات : أبعاد للقیاس والتقییم یجب إیجاد التوازن فیما بینها وهي
  ".الداخلیة و بعد التعلم والنمو

تأخذ في اعتبارها الجامعة التي تلتزم بمسئولیتها تجاه المجتمع، و :"بأنها  الجامعة المستدامةوتعرف 
المدى لقراراتها الحالیة المؤثرة على المستقبل، وتتعلق هذه القرارات باستدامة التعلیم،  طویلةالآثار 

استدامة الأبحاث، استدامة عملیات الحرم الجامعي والمشاركة المجتمعیة بما یساهم في تحقیق 
".التنمیة المستدامة في المجتمع 

  
الر
قم 

رةـقـالف  موافق
  بشدة

  موافق
  

  متردد
  

غیر 
  موافق
  

غیر 
موافق 
  بشدة
  

.درجة توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: المحور الأول 
بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن یهتم بتحقیق النجاح في : "ویقصد به: البعد المالي/البعد الأول

  ."الجامعي الجانب المالي بما یضمن الوضع المستقبلي للجامعة ویحقق كفاءة الأداء
تخفیض التكالیف  استراتیجیةالجامعة  تعتمد  ١

  .في طرح خدماتها
          

تسعى الجامعة إلى زیادة حصتها السوقیة من   ٢
  .الطلبة

          

الجامعة مصادر تمویل كافیة لتمویل  توفر  ٣
 .البرامج التعلیمیة

          

تلتزم الجامعة بمبدأ كفاءة العملیات الشرائیة   ٤
  .)أسعار الشراء بعروض(

          

تحرص الجامعة على تنفیذ الخطة المالیة   ٥
  .بكفاءة

          

          تستثمر الجامعة جمیع الموارد المالیة بشكل   ٦



  
  

 

  .یتماشى ورؤیة الجامعة
یوجد بالجامعة آلیات رقابة مالیة تسهم في   ٧

  .اتخاذ القرارات المالیة المناسبة
          

بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن یهتم بتدعیم العلاقة مع :"ویقصد به: بعد العمیل/البعد الثاني
  ."المستفیدین وتنمیتها بشكلٍ مستمر

تعمل الجامعة على تحقیق درجة الرضا   ١
  .للمستفیدین للاحتفاظ بهم

          

تطبق الجامعة نظام متابعة وتقییم على   ٢
  .الخدمات المقدمة للمستفیدین

          

التعلیمیة بأسعار تقدم الجامعة خدماتها   ٣
  .معقولة للساعات التدریسیة

          

تسعى الجامعة إلى إیجاد فرص لتوظیف   ٤
  .الخریجین في سوق العمل

          

معالجة الطلبة ب لشكاوىستجیب الجامعة ت  ٥
  .الخلل في وقت قصیر

          

            .تقدم الجامعة الاستشارات لمنظمات المجتمع  ٦
التناسب بین تعمل الجامعة على إیجاد   ٧

  .التخصصات واحتیاجات السوق
          

تهتم الجامعة بالبیئة التعلیمیة وتناسبها   ٨
  .والخدمة المقدمة للطلبة

          

            .تقدم الجامعة المشورة والدعم للطلبة  ٩
تتابع الجامعة مستوى أداء خریجیها في   ١٠

المؤسسات التي یعملون بها لتحدید جوانب 
  .والعمل على معالجتهاالضعف في مهاراتهم 

          

تسعى الجامعة إلى تقدیم أفضل الخدمات   ١١
  .باستخدام وسائل التكنولوجیا الحدیثة

  
  
  

          



  
  

 

بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن یركز على : "ویقصد به :بعد العملیات الداخلیة /البعد الثالث
الوسائل، ویهدف إلى تحسین استثمار تقدیم خدمات تلبي احتیاجات  الطلبة بجودة عالیة وبأفضل 

  ".موارد الجامعة
تعمل الجامعة على تحدید احتیاجات   ١

  .ومتطلبات الطلبة
          

تطور الجامعة أسلوب ونوعیة الخدمات   ٢
  .الإداریة والأكادیمیة باستمرار

          

یتم توفیر الخدمات الجامعیة الجدیدة في   ٣
  .الوقت المناسب

          

جودة الخدمات التي تقدمها یتناسب مستوى   ٤
  .الجامعة مع مقدار التكلفة

          

ین عملیة استثمار تسعى الجامعة إلى تحس  ٥
  .الموارد والطاقات

          

تحدث الجامعة طرائق التعلیم والبحث العلمي   ٦
  .باستمرار

          

تعمل الجامعة على تحقیق كفاءة العملیات   ٧
  . الداخلیة

  .)التكلفةتبسیط الإجراءات، تقلیل (

          

بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن یركز على تطویر : "ویقصد به: بعد التعلم والنمو/ البعد الرابع
  ".ونجاح الجامعة من خلال تطویر الموارد البشریة والتدریب المستمر

تقدم الجامعة برامج لتطویر الكفاءة العلمیة   ١
  .والمهنیة لعضو هیئة التدریس

          

تهتم الجامعة بتوفیر مناخ تنظیمي مناسب   ٢
  .لدعم وتشجیع الإبداع

          

لدى الجامعة نظام ترقیات مناسب یدعم   ٣
  .التطور المهني للعاملین

          

تعمل الجامعة على ابتكار أسالیب جدیدة في   ٤
  .العمل سعیاً للتمیز في تقدیم الخدمة

          

            .للتطویرتوفر الجامعة بیئة داعمة   ٥



  
  

 

تطور الجامعة قدرات العاملین في مجال   ٦
  .الخدمات الاستشاریة الموجهة للمجتمع

          

تسمح الجامعة باستخدام قواعد البیانات   ٧
العلمیة للجمیع للاستفادة منها عند الحاجة 

  .وبدون عوائق

          

  .درجة تحقق مبادئ الجامعة المستدامة: المحور الثاني
بناء معرفة  الذي یهدف إلى التعلیمالتوجه نحو :"ویقصد به: التعلیماستدامة  /المجال الأول

 الطالب، قیمه ومهاراته حول الاستدامة بما یعود علیه وعلى المجتمع بالنفع في الحاضر والمستقبل
"  

تسعى الجامعة لدمج مفاهیم الاستدامة في   ١
تطویر المناهج الدراسیة في جمیع الكلیات 

  .في الجامعة

          

تسعى الجامعة لتطبیق أسالیب مبتكرة لفهم   ٢
الأنشطة اللامنهجیة، استخدام ( الاستدامة 

  ).الحرم الجامعي للتعلم، المشاركة المدنیة

          

٣  
  

تعمل الجامعة على دعم التعلم التنظیمي 
تبادل (الخدمي المبني على الممارسة 

الخبرات والمعارف، النظر بشمولیة إلى 
الاستفادة من نتائج الدراسات الحلول البدیلة، 

  ).المیدانیة

          

تسعى الجامعة لتحسین ممارساتها في مجال   ٤
التعلیم الجامعي المستدام حسب المستجدات 

  .العالمیة

          

تعمل الجامعة على توفیر مجموعة من   ٥
البرامج والدورات التي تركز على مفاهیم 

  .الاستدامة

          

  .خاصة بالاستدامةتعقد الجامعة مؤتمرات   ٦
  
  

          



  
  

 

توجیه الأبحاث نحو المواضیع الخاصة بالاستدامة، : "ویقصد به: استدامة الأبحاث /الثانيالمجال 
  ".بما یسهم بشكل كبیر في تحقیق الاستدامة

تدعم الجامعة الأبحاث المتعلقة بقضایا   ١
  .الاستدامة بالتعاون مع الشركاء المختلفین

          

لتوفیر تمویل للأبحاث تسعى الجامعة   ٢
  .المتعلقة بالاستدامة

          

تشجع الجامعة أصحاب المصلحة للبحث   ٣
  .حول الاستدامة

          

تشجع الجامعة البحث المشترك للمشاریع   ٤
  .البحثیة من مدرسین في تخصصات متنوعة

          

تسعى الجامعة لتحقیق الریادة في ابتكار   ٥
المتعلقة أفضل الممارسات والتطورات 

  .بالاستدامة

          

تشجع الجامعة استخدام الحرم الجامعي   ٦
  .كمختبر حي للبحث والممارسة

          

الالتزام بتحقیق كفاءة وفاعلیة  : "ویقصد به: استدامة عملیات الحرم الجامعي /الثالثالمجال 
  ".أنشطة الجامعة المختلفةالموارد الطبیعیة في الحرم الجامعي، وتقلیل المخاطر البیئیة الناتجة من 

تعمل الجامعة على تأمین الاستدامة المالیة   ١
من خلال التركیز على ( على المدى الطویل 

الأنشطة المدرة للدخل، تنویع مصادر 
  ).الدخل

          

تحرص الجامعة عند عملیات الشراء أن   ٢
تقلیل التلوث، المحافظة (تتوفر فیها معاییر 

كالطاقة والمیاه، تقلیل على الموارد الطبیعیة 
  ).التكلفة

          

تسعى الجامعة لزیادة التنوع الحیوي وتوفیر   ٣
  .بیئات خضراء في الحرم الجامعي

          

تشجع  الجامعة على ممارسات الحد من   ٤
النفایات المتولدة من الموظفین والطلاب 

          



  
  

 

 ).الاتصالات، النسخ على وجهین(
النفایات والاستفادة تعمل الجامعة على تدویر   ٥

  .منها
  

          

تعمل الجامعة على ترشید استهلاك الطاقة   ٦
  .في الحرم الجامعي

          

یتم بناء المباني وترمیم القدیم منها لتحقیق   ٧
  .الاستخدام الأمثل للمساحة

          

تعمل الجامعة على تطویر السیاسات   ٨
  .والممارسات لاستدامة الموارد والمرافق

          

تقدم الجامعة حوافز للمشاركة في الأنشطة   ٩
  .الصدیقة للبیئة

          

تجري الجامعة عملیة تدقیق منتظم لاستدامة   ١٠
  .الحرم الجامعي

          

فعیل حركة المشاة تسعى الجامعة إلى ت  ١١
شارات مروریة واضحة، شوارع معبدة، إ(

  ).یافطات إرشادیة، ممرات خاصة بالمشاة

          

            .الجامعة الطاقة المتجددة والآمنةتستخدم   ١٢
تسعى الجامعة للفصل بین حركة المشاة   ١٣

  .والمركبات
          

التعاون مع أصحاب المصلحة والمجتمع لتحقیق : "ویقصد به: المشاركة المجتمعیة /الرابعالمجال 
  ".، ونشر ثقافة الاتجاه نحو الاستدامةالاستدامة

تشجع الجامعة الموظفین على المساهمة   ١
  .الاستدامة استراتیجیةالإیجابیة لتحقیق 

          

تتحمل الجامعة مسئولیتها الاجتماعیة تجاه   ٢
  .القضایا المتعلقة بالاستدامة

          

تساهم الجامعة في تكوین شبكات المعلومات   ٣
المحلیة لتبادل الخبرة والمعرفة بشأن قضایا 

  .جمیع أصحاب المصلحةالاستدامة مع 

          



  
  

 

            .تعمل الجامعة على مكافأة إنجازات الاستدامة  ٤
تشجع الجامعة الطلاب على المشاركة في   ٥

  .مختلف الأنشطة التطوعیة في المجتمع
          

تشارك الجامعة في التوعیة المجتمعیة   ٦
  .والبرامج حول الاستدامة

          

شراكات تعمل الجامعة على التعاون وبناء   ٧
مع المجتمع المحلي من أجل تحقیق 

  .الاستدامة
  

          

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  


