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 الملخص
 

فقي الودقداا المدميقة  و لق   Balanced Scorecardهدف هذا البحث الى تطبيق  بطاققة الاداء المتقوازن      

لغرض تقويم ادائها الاستراتيجي ومن ثم تقديم بعض التوصياا بهدف تحسين هذا الاداء ، وقد تقم اجقراء البحقث 

لاداء المتقوازن وهقي : المنرقور ( ومقن لاقلال المنقاظير السقتة لبطاققة ا 2011( و    2018ضمن فترة سقنتين   

المالي ، منرور الزبائن ، منرور العملياا الدالالية ، منرور التعلم والنمو ، البيئة المجتمعية ، والمماطر ، ديث 

قام البادثان باستمدام البياناا المالية وغير المالية ضمن هذه المنروراا الاربعقة والتقي جميعهقا تسقتمدم ضقمن 

ازن لغرض تقويم الاداء الاستراتيجي للوددة ، وبعد ان تقم جمقا البيانقاا فقي الجانقظ النرقري بطاقة الاداء المتو

 من لالال الكتظ والدورياا والابحاث من المكتباا ومن شبكة الانترنت ، اما بياناا الجانقظ التطبيققي ، فققد ققام

وققد  .داا المرتبطقة بهقا ماليقا نقى والودقالبادثان  بجما بياناتها مقن لاقلال سقجلاا مديريقة لازينقة محافرقة المث

توصل البحث القى مجموعقة مقن النتقائل لعقل اهمهقا هقو امكانيقة تطبيق  بطاققة الاداء المتقوازن بمناظيرهقا السقتة  

لتقيققيم اداء مديريققة المزينققة ، ديققث اظهققرا النتققائل ان اداء المديريققة كققان ضققعيفا  فققي جميققا المنققاظير باسققتثناء 

( ، وفقي ضقوء هقذه النتقائل تقم  2011( و    2018المديرية فيق  مقبقول للسقنتين    منرور الزبائن الذي كان اداء

تقديم مجموعة من التوصياا التي يمكن الاستفادة منها فقي مجقال تققويم الاداء الاسقتراتيجي للمديريقة والودقداا 

ئر المرتبطة بهقا دسقابيا  هتمام القائمين على ادارة مديرية المزينة والدواكأ الالارى المدمية وغير الهادفة للربح

وبشكل دوري بعملية تقويم الاداء وباسقتمدام المششقراا المناسقبة لمنقاظير بطاققة الاداء المتقوازن السقتة ، و لق  

للوقققوف علققى نقققاط القققعف ونقققاط القققوة فققي هققذا الاداء ، ومققن ثققم السققعي لتحسققين اداء المديريققة ضققمن المققدى 

 .الاستراتيجي

 

                                                                            

             

Application of Balanced Scorecard Perspectives to Evaluate the Strategic Performance of 

Service Units 

Majid Abdel Hussein Hatif Al-Mariani
 *a

        ,      Bayader Qassem Mohsen Al-Musawi
 b
    

University of Al-Qadisiyah / College of Administration and Economics/ Department of Accounting. 

Abstract  
 

The aim of this research is to apply the Balanced Scorecard in the service units for the purpose of evaluating their 

strategic performance .  it also seeks to  provide some recommendations with the aim of improving the performance. 

The  research is conducted within a period of two years (2018) and (2019) and through the four perspectives of the 

Balanced Scorecard, namely the financial perspective, the customer perspective, the internal operations perspective, 

the learning and growth perspective, as the researchers used financial and non-financial data within these four 

perspectives. The data are collected in the theoretical part through books, periodicals and research from libraries and 

from the Internet. Concerning the data of the practical side, the researcher collected her data through the records of 

the Treasury Directorate of Muthanna Governorate and the units linked to it financially. The results showed that the 

directorate’s performance was weak in all perspectives, with the exception of the customers ’perspective, in which 

the directorate’s performance was acceptable. For the two years (2018) and (2019), and in light of these results, the 

researchers presented a set of recommendations that can be used in the field of evaluating the strategic  performance 

of the Directorate as well as other services and non-profit units. 

Key words: performance, balanced scorecard, strategic performance,  partial performance.  
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 المقدمة

المحاسقققبي ان التطقققوراا والمتغيقققراا التقققي تحقققي  بالنرقققام      

عمومققاو والمحاسققبة الاداريققة لاصوصققاو مققن تنققافي عققالمي متزايققد 

وتطوراا تكنلوجية وما صحب  من ثقورة معلوماتيقة زادا داجقة 

الادارة الققى المعلومققاا الاسققتراتيجية المتعلقققة بالبيئققة المارجيققة، 

وبالمقابققل ظهققر عجققز الاسققاليظ التقليديققة للمحاسققبة الاداريققة فققي 

قابة وتقويم الاداء بشكل لااص ضمن المقدى مجال التمطي   والر

الاستراتيجي طويل الامد ، ادى  لق  القى ضقرورة اعقداد اسقاليظ 

قياس جديدة وظهور تطور جديد في اسلوب الرقابقة وتققويم الاداء 

  Balanced score card ما اطل  علية ببطاققة الاداء المتقوازن

يققا  ، والتققي تطققورا مناظيرهققا بشققكل مسققتمر دتققى اصققبحت دال

تقم ستة مناظير ، وهي تعقد مقن اهقم التقنيقاا الحديثقة للمحاسقبة 

الاداريققة التققي ثبققت تفوقهققا، علققى المققدلال التقليققدي لتقققويم الاداء 

بسبظ تغطيتهقا لمسقادة واسقعة لق داء الاسقتراتيجي والتقي تشقمل 

المدلال التقليدي . والذي سيكون محور دراستنا عقن كيفيقة تطبيق  

ن بمناظيرهققا السققتة فققي الودققداا المدميققة بطاقققة الاداء المتققواز

متمثلة بمزينة محافرة المثنى والدوائر المرتبطة بها و لق  لتققويم 

 .ادائها من المنرور الاستراتيجي

 بحثمشكلة ال

تعققاني اغلققظ الودققداا المدميققة مققن ضققعف الاعتمققاد علققى      

تلق  الاساليظ الادارية الحديثة في مراجعة وتقويم ادائها، ا  تفتقر 

الودققققداا الققققى الطرائقققق  العلميققققة المناسققققبة فققققي تقققققويم الابعققققاد 

الاجتماعية للموظفين العاملين فيها فقلا عقن ضقعف كفقاء الاداء 

الاداري والمققالي بالشققكل الققذي يققشثر علققى كفققاءة وفعاليققة اداءهققا. 

 -لذل  يمكن التعبير عن من لالال الاسئلة الاتية :

ن فقي الودقداا المدميقة هل يمكن تطبي  بطاقة الاداء المتقواز .1

 لأغراض تقويم الاداء الاستراتيجي لها ؟

هل يشدي تطبي   بطاقة الاداء المتوازن في هذه الودداا القى  .2

 تحديد المششراا الرئيسية لعملية تقويم ادائها الاستراتيجي ؟ 

هل يساعد تطبي  بطاقة الاداء المتوازن في هذه الودداا القى  .3

 المدى الاستراتيجي ؟تحسين و تطوير ادائها في 

 بحثأهداف ال

 -حقي  الاتي :ت

اسقققتعراض المفقققاهيم النرريقققة دقققول بطاققققة الاداء المتقققوازن  .1

بالمنرور المالي ودورها في عملية تقويم كفاءة وفاعليقة الاداء 

 الاستراتيجي للودداا المدمية.

تطبيققق  بطاققققة الاداء المتقققوازن بقققالمنرور المقققالي فقققي دائقققرة  .2

والودققداا التابعققة لهققا لأغققراض تقققويم ادائهققا لازينققة المثنققى 

الاستراتيجي وتحديد المششراا الرئيسية التي يمكن ان تساعد 

 .ي تطوير وتحسين اداء هذه الوددااف

المققروب بنتققائل يمكققن الاسققتفادة منهققا فققي عمليققة تقققويم الاداء  .3

تطقوير وتحسقين اداءهقا الاستراتيجي للودداا المدمية بهقدف 

 .الاستراتيجي

 لبحثية اأهم

بطاققققة الاداء  –مقققن امكانيقققة تطبيققق  ادقققد الاسقققاليظ الحديثقققة      

المتقوازن  لتققويم الاداء الاسققتراتيجي للودقداا المدميقة وامكانيققة 

توظيقققف المششقققراا الرئيسقققية لهقققذه البطاققققة فقققي عمليقققة تطقققوير 

وتحسين اداء هذه الودداا على المدى الاستراتيجي ضمن لاطق  

 المدمية. الدولة لإصلاح الاداراا

 فروض البحث

وغيقر يمكن  تطبي  بطاقة الاداء المتقوازن بمنرورهقا المقالي      

في الودداا المدميقة  الغيقر هادفقة للقربح لأغقراض تققويم المالي 

وير وتحسققين ادائهقققا ضقققمن هقققذا ادائهققا الاسقققتراتيجي بهقققدف تطققق

 .المدى

 وسقيتم الاتبقار هققذه الفرضقية الرئيسقية مققن لاقلال الاتبققار اداء     

عينقة البحقث مقن لاقلال المنقاظير السقتة لبطاققة الاداء المتقوازن   

، البيئقققة  المقققالي ، الزبقققائن ، العمليقققاا الدالاليقققة ، القققتعلم والنمقققو

 .المجتمعية ، المماطر (

 حدود البحث 

للبحث بجميا الودقداا الحكوميقة  المدميقة، فقي  لحدود المكانيةا 

دين ان عينة البحث هي مديرية لازينقة محافرقة المثنقى والقدوائر 

المرتبطة بها مالياو ودسابياو والتي تعود الى وزاراا متنوعة ، امقا 

، فقققد تققم اعتمققاد البيانققاا الماليققة وغيققر الحدددود الامانيددة للبحددث 

مثنقى والودقداا المرتبطقة بهقا المالية لمديريقة لازينقة محافرقة  ال

 (. 2011و  2018دسابياو لفترة سنتين ماليتين   

 دراسات السابقةال

وققققد تنقققاول البقققادثون والاكقققاديميون موضقققو  بطاققققة الاداء      

 العابققدي و  المتققوازن مققن عققدة اتجاهققاا ومحققاور ، فقققد تنققاول

، امكانيققة اسققتمدام بطاقققة الأداء المتققوازن فققي  (2015البغققدادي، 

تحسققين قيققاس الأداء للمصققارف العراقيققة وتسققلي  القققوء علققى 

ابعققاد بطاقققة الاداء المتققوازن ومقققاييي الاداء وبيققان اثققر تطبيقق  

بطاقة الاداء المتوازن لتحسين اداء مصقرف الرافقدين فققلا عقن 

المقدمققة مققن بيققان مقققدار رضققا العققاملين والزبققائن علققى المققدماا 

المصقرف باسققتمدام الابعققاد الاربعققة لبطاقققة الاداء المتققوازن  فققي 

، وققد توصقلا القى ان  2010 – 2007مصرف الرافدين وللفتقرة 

هناك تذبذب نشقاط المصقرف وعقدم رضقا الزبقائن عقن المقدماا 

التققي يقققدمها المصققرف بسققبظ التققألاير فققي تقققديم المدمققة وعققدم 

لا  عقن ان مققاييي ومششقراا  الاستجابة لشقكاوى الزبقائن ، فقق
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بعقققدي الزبقققون والقققتعلم والنمقققو ليسقققت كافيقققة لقيقققاس وتققققويم اداء 

ققد هقدفوا مقن دراسقتهم القى  (2012 المبيققين،  المصرف ، امقا

البحث في أثر تطبي  بطاقة الأداء المتقوازن علقى تعرقيم الربحيقة 

بار مدى وجود فروق لأثقر في شركاا الاتصالاا الأردنية. والات

تطبيقق  بطاقققة الأداء المتققوازن علققى تعرققيم الربحيققة فققي شققركاا 

الاتصقالاا الأردنيقة تعقزى للمتغيقراا الديموغرافيقة ، وتوصققلوا 

الى وجود أثر لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن مجتمعة علقى مسقتوى 

تعريم الربحية في شركاا الاتصقالاا الأردنيقة ووجقود فروققاا 

 عبقققد الرضقققا، فقققي دقققين ان  متغيقققراا الديموغرافيقققة .تعقققزى لل

، فقققد دققاول تقيققيم اسققتراتيجية اداء المصققارف الاسققلامية  (2017

وفقق  انمققو ب بطاقققة الاداء المتققوازن فققي عينققة مققن المصققارف 

العراقية بهدف تقييم الاداء الاستراتيجي  للمصارف العراقية وف  

  انمو ب بطاقة الاداء المتقوازن بمقا يتققمن مقن المحقاور الاربعقة 

لم ، و العمليقققاا الدالاليقققة ( فقققي  المققالي ، الزبقققائن ، النمقققو والقققتع

مصرف ايلاف الاسلامي ولسنتين ، وقد توصقلوا القى ان انمقو ب 

بطاقة الاداء المتوازنة بمحاوره الاربعة يسقهم فقي تشقميق نققاط 

القققوة والقققعف لققدى المصققارف الاسققلامية ، وان أداء المصققرف 

الوطني الاسلامي كان افقل من مصرف ايلاف الاسقلامي ومقن 

لما يمل  من  2015ة من المششراا لاصوصا في سنة لالال جمل

موجوداا وصافي ارباح ، وايقا عدم وجود الثقافقة الكافيقة لقدى 

 (2017 السقعدون، اما ، الزبائن بالَية عمل المصارف الاسلامية 

، فقد داولت تطبي  بطاقة الأداء المتوازن بمناظيرها الستة وليي 

الأربعة  علقى جامعقة القادسقية لغقرض تققويم ادائهقا الاسقتراتيجي 

( ، وتوصلت الى امكانيقة اسقتمدام باطاققة  2015-2012وللفترة  

الادَاء المُتققوازان بمناظيرهققا السققتة لتقققويم أداء الجامعققة مققن اجققل 

الققعف فقي أدائهقا الاسقتراتيجي والعمقل علقى تحديد نقاط الققوة و

، فققد (2017 عبقود، امقا ، تعزيز قوتها ومعالجة ضعفها إن وجد 

فقي ضقوء بطاققة الأداء  هدف الى تقويم أداء جامعقة الملق  فيصقل

المتوازن بأبعادهقا الأربعقة  العمقلاء، المقالي، العمليقاا الدالاليقة، 

التعليم والنمقو( ، وتوصقل القى ان مقومقاا اسقتمدام بطاققة الأداء 

موجودة في جامعة المل  فيصل بدرجقة متوسقطة لكقل مقن  البعقد 

المققالي، بعققد العمليققاا ، بعققد التعلققيم والنمققو(، وبدرجققة مرتفعققة 

النسققبة لبعققد العمققلاء. وكانققت هنققاك فققروق بققين الققذكور و الإنققاث ب

دول مدى تأثير مقوماا أبعاد قياس الأداء المتوازن على مستوى 

الأداء في الجامعة وايقا وجود فروقاا لسنواا المبرة والمشهل 

 العلمي نحو استمدام بطاقة الأداء المتوازن.

 (Deshpande, 2015) وعلى صقعيد الدراسقاا الاجنبيقة ، فقان

قققد دققاول تقققديم نمققو ب مفققاهيمي لتطبيقق  بطاقققة الاداء المتققوازن 

فقي  (Kaplan, Robert , & Norton , 1992) وفق  نمقو ب

مشسسققاا التعلققيم العققالي مققا التركيققز بشققكل لاققاص علققى كليققاا 

الأعمققال ، وتوصققل الققى ان تطبيقق  بطاقققة الاداء المتققوازن ممكققن 

في هذه الكلياا من لالال تحديد الاجراءاا والتوقعاا المسقتقبلية 

والرؤيقققة المسقققتقبلية والاهقققداف التقققي تسقققعى القققى تحقيقهقققا هقققذه 

، فقققد دققاول الاتبققار فائققدة  (Kodrin, 2016)المشسسققاا  ، امققا 

تطبي  بطاقة الاداء المتوازن دول تأثير تغيقر الرقروف المحيطقة 

والاستجابة السقريعة مقن قبقل الادارة لهقذه التغيقراا وبمقا يققمن 

اجقراء التعققديلاا المسققتمرة للموازنققة بققين الاهققداف الاسققتراتيجية 

ان  في سلوفينيا ، وتوصل الى PSE & Gو ل  في شركة 

داء المتوازن يمكن ان تقزود الاداراا بمششقراا تسقاعد بطاقة الا

في الاستجابة السريعة لمواجهة التغيقراا فقي الرقروف المحيطقة 

بالودداا مما يمكن الوددة من النجقاح فقي تحقيق  اهقدافها ضقمن 

، (Danaei, 2017)المقدى القصقير والمقدى الاسقتراتيجي ، امقا  

صققياغة نمقققو ب لتطبيققق  بطاقققة الاداء المتقققوازن فقققي فقققد هقققدفوا 

صققناعاا الحديققد لأغققراض تقققويم الاداء الاسققتراتيجي لمصققانا  

Semnan  للحديد في ايران ، واظهرا نتائل دراستهم ان الابعقاد

الاربعققة لبطاقققة الاداء المتققوازن فعالققة وبنسققظ ممتلفققة فققي عمليققة 

يققث نققال المنرققور تقققويم الاداء الاسققتراتيجي لمصققانا الحديققد ، د

،  المققالي اعلققى نسققبة ثققم منرققور الزبققائن ثققم العمليققاا الدالاليققة

 .والايرا منرور التعلم والنمو

 النظري لاطارا

 بطاقـــة الأداء أولا: 

 مفهومال 

تعقققد بطاقةةقققةة الأداء المتوازنقققةة مقققن اهقققةم التقنيقققاا الحديثقققةة      

التقليققدي لتقويققةم للمحاسبققةة الاداريققةة التققي تفوقققت علققى الاسققلوب 

الاداء لأنها تغطي مسادةة واسعةة مقن الاداء الاسقتراتيجي والتقي 

لا تشمل المقاييي الماليةة فقق  كمقا هقو مطبق  بالأسقلوب التقليقدي 

إنما تعدتقة  وشقملت المققاييي غيقةر الماليقة والتقي تهقتم بالعمليقاا 

تعلم الدالالية للودداا الاقتصادية والعلاقة ما العمقلاء والنمقو والق

 .(501:2011 الكواز و يوسف، في تقديم المدماا والمنتجاا

ان بطاققققة الاداء المتقققوازن ظهقققرا فكرتهقققا وتطويرهقققا منقققذ      

بدايةةة التسعيناا كمقدلال أداء قيقاس متقوازن شقامل للقتملق مقن 

المقاييي التقليدية التي تهتم بالمنرور المقالي فقق  وققد تطقور هقذا 

، وكقابلان( بعقدما تمقت الدراسقة المدلال بفقل كقل مقن  نورتقون

( شركة في الولاياا المتحدة الامريكيقة لغقرض التوصقل 12ما  

الى طرق دديثة لقياس الاداء فنتل عن هذه الدراسة ظهور بطاققة 

الاداء المتوازن كأداة جديدة للقياس الاسقتراتيجي ضقمن المنرقور 

التققي المققالي. هنققاك الكثيققر مققن التعققاريف لبطاقققة الاداء المتققوازن 

 قدمها الكتاب والبادثون ومنها : 

بانهقا  (Kaplan, Robert , & Norton , 1992)عرفهقا  .1

مجموعة من المقاييي المالية وغير مالية التي تعطي للمديرين 

 في الادارة العليا صورة واضحة وشاملة عن اداء شركاتهم.   

فققد عقرف بطاققة الأداء المتقوازن بانهقا لقيي  (Newingاما   .2

مجرد منهل أو أسلوب لقياس الاداء ولكن  طريققة جيقدة لإدارة 

تنرققيم الأعمققال تسققتهدف تحسققين الربحيققة وإدققداث تحسققيناا 
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مهمقق  فققي الأداء وتسققاعد تنرققيم الأعمققال علققى تحقيقق  اعلققى 

ربحيققة وزيققادة القققدرة التنافسققية فققي الاجققل الطويققل مققن لاققلال 

التقققققققوازن بقققققققين المسقققققققبباا الممتلفقققققققة للقققققققربح  ضقققققققمان

 (321:2002 البنتانوني،

( بانهققا نرققام الإدارة الاسققتراتيجية Druryفققي دققين عرفهققا   .3

الذي يترجم الرؤية والاستراتيجية للوددة القى اهقداف تشقغيلية 

لكقققل مقققن المنقققاظير الاربعقققة ومقققن ثقققم تحديقققد مققققاييي الاداء 

 .(2702017  السعدون، المحددة لكل هدف من الأهداف

ويمكقققن الققققول مقققن لاقققلال التعقققاريف أعقققلاه إن بطاققققة الأداء      

المتوازن هي اسلوب اداري اسقتراتيجي لتحقيق  الاهقداف للودقدة 

الاقتصادية من لالال ترجمة رؤية واضحة في مجموعة مترابطة 

من المقاييي المالية والمقاييي الغير مالية يساعد فقي عمليقة تقيقيم 

مققا طبيعققة  سققتمدام مقققاييي الأداء التققي تتناسققظالاداء الافقققل با

 .نشاط كل وددة اقتصادية

 الخصائص   

وتعد بطاقة الأداء المتقوازن أداة متكاملقة لقيقاس وإدارة الأداء      

الاستراتيجي ظهرا نتيجةةةةة لفشل نرام قياس الأداء التقليدي في 

تلبيةققةة المعلومقققاا اللازمقققة لإدارة الأداء الاسقققتراتيجي ، ويمكقققن 

بيققققان المصققققائق الرئيسقققققية لبطاقققققة الأداء المتققققوازن بقققققالاتي 

 (Kaplan, Robert (28:2017ن،(  السعدو1:2010 وهبية،:

& Norton , 1992: 79).  

ان بطاقة الأداء المتوازن هقي نمقو ب ربقاعي الأبعقاد يعتمقد   .1

علققى أربققا وجهققاا نرققر يقققوم عليهققا، وهققي منرققور الأداء 

المققققالي، ومنرققققور الزبققققائن ومنرققققور العمليققققاا الدالاليققققة، 

 ومنرور عملية التعلم والنمو.

المتوازن كل منرور إلى لامقي مكونقاا تقسةم بطاقةة الأداء  .2

رأسيةة: الهقدف الاسقتراتيجي الفرعقةي، والمششقراا، والققيم 

المستهدفققققةة، والمطققققواا والمبققققادراا الإجرائيققققةة، والقققققيم 

 الفعليةة.

يعتمققد مقيققاس الأداء المتققوازن علققى لالقق  المششققراا الماليققة  .3

ما المششراا غير الماليقة مقن أجقل تحديقد مقدى التققدم نحقو 

   الأهداف الاستراتيجية كمياو ومالياو.تحقي

يةققةرب  مقيققاس الأداء المتققةوازن مششققراا الأداء الرئيسيققةة   .2

الماليققةة وغيققر الماليققةة لكققل منرققور بالأهققداف الاستراتيجيققةة 

ا من استراتيجيةة تنريم الأعمال.  الفرعية المشتقةة أساسو

يتميققز مقيققاس الأداء المتققوازن بعققدد محققدود مققن مششققراا   .5

داء الرئيسققية، بنققاءو علقققى لااصققية سقققن الرشققد المحقققدود، الأ

ولااصية عدم تقديم معلوماا أكثر من القوة التحليليقة لصقانا 

 القرار.

  الأهمية 

ونرققققرا لأهميققققة بطاقققققة الأداء المتققققوازن فققققان بطاقققققة الأداء      

المتوازن تعلمنا اهمية أن يكةون لقدي  استراتيجيقةاا متكاملقةة فقي 

مكانها من أجةل تحقي  أهداف الوددة الاقتصادية والمساهمة فيهقا 

لتطوير وتحسين الأداء لتحقي  ودقدة مقن أعلقى مسقتوياا النجقاح 

 والتميز.

داء المتوازن يحق  العديقد مقن المزايقا لقةدارة ان تطبي  بطاقة الا

 من أهمها .

 توضح بطاقة الاداء المتوازن علاقة السبظ والنتيجة .1

 تساعد في إيصال الاستراتيجية إلى جميا أعقاء الوددة. .2

تهققتم بطاقققة الاداء المتققوازن بتقيققيم الأداء المتققوازن للشققركاا  .3

 الساعية للربح على المقاييي والأهداف المالية.

تهقققتم بطاققققة الاداء المتقققوازن بقققالنمو ب المقققالي والمحاسقققبي  .2

 الشامل بدلاو من النرام المحاسبي التقليدي. 

تحدد بطاقة الاداء المتوازن عدد وأنقوا  المققاييي المسقتمدمة  .5

فققي كققل مجققال مققن مجققالاا القيققاس وبطاقققة الأداء المتققوازن 

المقالي تستمد أهميتها من محاولة الموازنقة بقين مققاييي الأداء 

وغيققر المققالي لتقيققيم الأداء قصققير الأجققل وطويققل الأجققل فققي 

 تقرير مودد.

هققذا ومققن الجققدير بالققذكر ان مققن أهققم أسققباب ظهققور وتطققور      

بطاقققة الأداء المتقققوازن هقققو الحاجقققة القققى اسقققاليظ رقابيقققة دديثقققة 

تتناسققظ مققا طبيعققة ودجققم اعمققال الودققداا الاقتصققادية بعققد ان 

وادجامها بشكل كبير وواسقا، ديقث ومنقذ توسعت ونمت اعمالها 

ظهققرا الحاجققة إلققى ظهققور بطاقققاا الأداء المتققوازن  1125عققام 

لمعالجة أوج  القصور في أنرمقة الرقابقة الماليقة التقليديقة، والتقي 

بموجبها يكون دور الرقابة هو ضمان كفاءة أداء الودقدة، ونتيجقة 

ا مققن التركيققز علققى قيققاس  لققذل ، يجققظ أن يعطققي لققةدارة مزيققدو

 . االتكاليف أكثر من التركيز على الإيرادا

ثم ددث تطور في بطاقة الأداء المتوازن منذ التسعينياا عبر      

لتطقققوير اسقققتمدام البطاققققة كنرقققام  Generationsثلاثقققة أجيقققال 

 اداري متكامل لتقويم الاداء الاستراتيجي.

 الأداء ثانيا: 

 مفهوم ال 

فانققق  يعتبقققر ادقققد امقققا فيمقققا يتعلققق  بقققالأداء وتققققويم الاداء ،      

المششققراا الدالققة علققى مسققتوى كفققاءة العققاملين وبلققوغهم مسققتوى 

 الانجقققققققققققاز المطلقققققققققققوب ووفققققققققققق  الامكانيقققققققققققاا المتادقققققققققققة

ويعتبققر الاداء مققن اهققم الموضققوعاا التققي . (5:2012 لاويلققداا،

تحققدد درجققة تطققور وتنرققيم الاقتصققاد فمققن لالالقق  تشققكل الركققائز 

المادية للمجتما والتقي تقشمن مقن انطلاقق  نحقو الحققارة والرفقاه 

الاجتمققاعي الققذي يبنققى بالدرجققة الاسققاس علققى اسققاس التراكمققاا 

ة علققى الماديققة والماليققة التققي تحققهققا البلققدان والتققي تققنعكي مباشققر

والاداء مققا هققو الا  (22:2017 ابتسققام،فيهاتطققور الققدلال القققومي 

علقى القيقام بعمقل معقين وانجقازه بالصقورة  انعكاس لققدرة الودقدة

الصققحيحة وبالمواصققفاا المطلوبققة وبأقققل تكلفققة ممكنققة للوصققول 

الى تحقي  الاهداف الممكنة بكفاءة وفاعلية ،ويساعد في تطويرها 

 (.50:2017. السعدون،الاعمال ة ويدعم استمرارها في بيئ
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وققققد عقققرف الاداء مقققا تطقققور الاعمقققال والودقققداا الاقتصقققادية 

وبسققبظ التغييققراا الكبيققرة فققي العوامققل المققشثرة فيقق  الامققر الققذي 

  ادى الى تغيير وتطور في مفهوم واساليظ ومششقراا تقيقيم الاداء

 ، وعرف من قبل  اللوزي والزهرانقي ( بانق (3:2018 سعودي،

الاشارة الى افعال وسلوكياا الفرد ومسقاهمت  فقي تحقيق  اهقداف 

الوددة وتتحمل من اجل  رواتظ واجور العمل ، وهقو ققدرة الفقرد 

 فققققققي تحقيقققققق  اهققققققداف الودققققققدة ويتحققققققق  بالقققققققدرة والدافعيققققققة

 ، والاداء ايقا هو سلوك وتصرفاا العنصقر(8:2012 اللوزي،

لوك امقا ان يكقون البشري القذي يقشثر علقى اداء الودقدة وهقذا السق

ايجابياو او سلبياو ويكون هذا السلوك جزءاو مقن العمقل لاقارب نطقاق 

 (.20:2012. القاضي،الواجباا المنصوص عليها

وتشققير التوجهقققاا العامققة فقققي الفكققر الاداري القققى ان مفهقققوم     

الاداء  و ابعقاد شقمولية ،لقذل  فققان التوجهقاا الحديثقة تنطلق  مققن 

لصقورة الشقمولية والتكامليقة لمفهقوم سقت اطقر مفاهيميقة  تغطقي ا

 (.32:2010(، الدايني،73:2010 ادريي، الاداء وهي :

وفقي هقذا  -النجدا  الد ي تحققدل الوحدد  فدي تحقيدق اهددافها : .1

السياق يعبر عن الاداء بكون  انعكاساو لقدرة وددة الاعمال فقي 

 تحقي  اهدافها.

الاداء  ا  يعبققر عققنمنطلقددات النظددر  المسددتند  الددد المددوارد :  .2

بانقق  محصققلة قققدرة الودققدة فققي اسققتغلال المققوارد المتادققة ، 

فققالأداء هققو انعكققاس لكيفيققة اسققتمدام الودققدة لمواردهققا الماديققة 

 والبشرية واستغلالها بالصورة الامثل لتحقي  الاهداف.

الاداء هقققو المحصقققلة النهائيقققة -النتددائا المربدددوي تحقيقهدددا  : .3

 قبل الوددة الاقتصادية . للجهود والنتائل المطلوب تحقيقها من

الاداء هقو النتقائل المتحقققة  -البعد البيئي الداخلي والخارجي : .2

نتيجققققة تفاعققققل العوامققققل الدالاليققققة علققققى الاققققتلاف انواعهققققا 

والتقققأثيراا المارجيقققة واسقققتغلالها مقققن قبقققل الودقققدة لتحقيققق  

 اهدافها.

الاداء هققو مسققتوى الققذي تتمتققا بقق  ممرجققاا  -مدددخا الددنظم : .5

اجققراء العمليققاا علققى مققدلالاتها ،فققالأداء هققو  الودققداا بعققد

ممرجققققاا الانشققققطة والادققققداث التققققي تمققققت دالاققققل الودققققدة 

 الاقتصادية .

يتمثل الاداء بنتقائل الانشقطة التقي يتوققا  -المفهوم الشمولي : .2

 ان تقابل الاهداف الموضوعة .

لذل  يمكننا الققول بقان الاداء هقو المحصقلة النهائيقة لعمقل أي      

ادية مققن لاققلال اداء مهامهققا ووظائفهققا بأكمققل وجقق  ودققدة اقتصقق

بغض النرر عن نو  النشقاط القذي تقدمق  للغيقر، فهقو بقذل  يمثقل 

المنرومققة الكاملققة عققن نتققائل لمققا تقققوم بقق  فققي ضققوء تفاعلهققا مققا 

الرروف المحيطة بها سواء كانقت دالاليقة ام لاارجيقة ، وهقو يعقد 

الجهقققود  عمليققة دوريقققة هقققدفها تحديقققد نقققاط الققققوة والققققعف فقققي

 المبذولة لتحقي  الاهداف المحددة والممط  لها مسبقا .

 أهمية الأداء 

 (.23:2010 بن فهد، تكمن اهمية الاداء من لالال النقاط الاتية 

يمثل ادد اهم الانشطة الرئيسقة لإدارة المقوارد البشقرية والتقي  .1

تعتبر عملية تنريمية مستمرة يقاس من لالالهقا ملادرقاا اداء 

 البشرية .الموارد 

تسققتطيا الودققدة مققن لالالقق  مققن تحديققد مسققتوى اداء مواردهققا  .2

البشققرية ومعرفققة نقققاط القققوة والقققعف وانعكاسققاتها السققلبية 

 والايجابية على انتاجية الفرد وفاعلية ادائها.

رفقققا معنويقققاا العقققاملين ، ديقققث ان تقققوفير جقققو مقققن التفقققاهم  .3

والعلاقققاا الطيبققة ينسققاب بققين العققاملين والادارة عنققدما يشققعر 

العاملون ان جهودهم وطاقاتهم فقي تأديقة اعمقالهم هقو موضقا 

تققققدير الادارة وان الهقققدف الاسقققاس مقققن تحديقققد مسقققتوى اداء 

  الموارد البشرية هو معالجة نقاط القعف في ادائهم

 اهمية الاداء في نجقاح لاطق  التنميقة الاقتصقادية والاجتماعيقة .2

 (.8:2012 لاويلداا،

لقق داء اهميققة كبيققرة دالاققل أي ودققدة تحققاول تحقيقق  النجققاح  .5

والتقدم باعتباره الناتل النهائي فا ا كان هقذا النقاتل مرتفقا فقأن 

 ل  يعد مششراَ واضحاو لنجادها واستقرارها وفعاليتها ، لأنهقا 

ر اسققتقرار واطققول بقققاء عنققدما يكققون اداء العققاملين تكققون اكثقق

 مميزاو.

يسقققاعد المقققديرين فقققي تحديقققد مسقققتوى الاداء الجيقققد ،ويسقققاعد  .2

الادارة فققي تحديققد الوقققت المناسققظ للتققدلال ا ا كققان الاداء فققي 

 (.8:2012 بيداء،دالة تدهور

 يعتبر مششرا مهماو تتركز دول  جهود جميا الودداا  . - أ

 تحقي  الكفاءة والفعالية .يعتبر مقياساو لمدى  - ب

يعبر اهمية الاداء عن مدى انجاز المهام المطلوبقة او المقراد  - ا

 تحقيقها.

  أنواع الأداء 

علمققققا ان تصققققنيف الاداء كغيققققره مققققن التصققققنيفاا المتعلقققققة      

بققالرواهر الاقتصققادية ، وتكمققن المشققكلة هنققا فققي الاتيققار المعيققار 

الدقي  والعملي والذي يمكن الاعتمقاد عليق  لتحديقد ممتلقف أنقوا  

 (.22:2011 عباس، ومنهاالاداء 

   -حسب الطبيعة: .1

الققى اهققداف دسققظ هققذا المعيققار الققذي يقسققم اهققداف الودققدة      

اقتصقققادية، اجتماعيقققة ، تقنيقققة وتنريميقققة فانققق  بالإمكقققان تصقققنيف 

الاداء الى اقتصادي ، اجتماعي ، تنريمي وتقني ، وفي اطار هقذا 

التصققنيف فأنقق  مققن غيققر الممكققن ان تعتمققد الودققدة اعتمققاداو مطلقققاو 

علقققى ادقققد المكونقققاا دون الالاقققرى لتحقيققق  اداء فقققي المسقققتوى 

طق  ان تعطقي لجانقظ معقين اهميقة نسقبية المطلوب ، لكن من المن

 اكبر من الجوانظ الالارى .

 -حسب الشمولية : .2

تبعاو لهقذا المعيقار القذي يقسقم الاهقداف القى اهقداف كليقة وجزئيقة  

 -ويمكن تقسم الاداء دسظ هذا المعيار الى :

وهققو الققذي يتجسققد بالإنجققازاا التققي سققاهمت  -: الاداء الكلددي .أ 

رمقققة الفرعيقققة للودقققدة فقققي جميقققا العناصقققر والوظقققائف والان
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تحقيقهقققا ولا يمكقققن ان ننسقققظ انجازهقققا القققى أي عنصقققر دون 

مساهمة باقي العناصر وفي اطقار هقذا النقو  مقن الاداء يمكقن 

الحقققديث عقققن مقققدي وكيفيقققة بلقققوا الودقققدة اهقققدافها الشقققاملة 

 كالاستمرارية ، الشمولية ، الارباح المحتجزة وغيرها .

  علققى مسققتوى الانرمقققة وهققو الققذي يتحقققق -: الاداء الجائددي .ب 

الفرعيققة للودققدة والققذي ينقسققم بققدوره الققى عققدة انققوا  تمتلققف 

بالاتلاف المعيار المعتمد لتقسقيم عناصقر الودقدة، ديقث يمكقن 

ان ينقسم دسظ المعيار الوظيفي الى   اداء وظيفة مالية ، اداء 

وظيفققة المققوارد البشققرية ، اداء وظيفققة التمققوين ، اداء وظيفققة 

لاقققلال الاداء يمكققن تقسقققيم الاداء الققى ثقققلاث  الانتققاب (، ومققن

 -مستوياا هي :

الاداء على المستوى التنريمي ويتكقون هقذا  -المستوى الاول : -

النرام من عدة عناصر هي السوق او مجموعة المسقتهلكين او 

الممققدومين متلقققي المدمققة او المنققتل ، اضققاف الققى المصققادر 

القققرورية التققي يحتاجهققا التنرققيم للحصققول علققى الممرجققاا 

لعملقققق  وهققققو رأس المققققال والتكنلوجيققققا والمققققوارد البشققققرية 

 والتشريعاا.

المسققتوى الثققاني الاداء علققى مسققتوى العمليققاا والققذي يركققز  -

 -على التأكد من وجود العناصر الموالية وهي :

  العمليقققاا ومقققدى ضقققرورتها واهميتهقققا لتحقيققق  اسقققتراتيجية

 المنرمة .

 ن توافقق  وتكامققل تلقق  اهققداف العمليققاا ديققث يجققري التأكققد مقق

 الاهداف ما اهداف الوددة ككل .

  تصققميم او هيكليققة العمليققاا وهيكلتهققا موجهققة لمدمققة اهققداف

 العملياا ومتطلباتها .

  قياس العملياا ديث يتم هنا التأكد من ان نرام ادارة العمليقاا

 كفوء وفعال ويمكن تحليل العمل وتصويظ الانحرافاا .

مققن المعققروف ان ممرجققاا  -: الاداء علددد مسددتوو الوظيفددة .ب 

أي تنريم تأتي عن طري  العملياا وان العملياا تدار وتقشدي 

بواسققطة الافقققراد المنترمققين فقققي العمقققل علققى شقققكل فقققرق او 

جماعققققاا او ودققققداا بممتلققققف المسققققتوياا والتمصصققققاا 

ومجالاا العمل ، ويطل  على الاداء في هذا المستوى بقالأداء 

كان ناتجاو عقن اداء فقرد وادقد الوظيفي للموارد البشرية سواء 

 او مجموعة من الافراد.

ويمكن تقسيم عناصر الاداء الوظيفي الى مجموعة مقن العناصقر  

 (.38:2018 دسن، واهمها

وهي القدرة علقى تحديقد متطلبقاا انجقاز  -: العناصر التنفي ية .1

العمل و ل  من لالال تحديد المقوارد الفنيقة والبشقرية اللازمقة 

وينجققز العمققل فققي ضققوء المققوارد التققي تققم لإنجققاز العمققل ، 

 تحديدها بفعالية .

ويقصقققد بهقققا المعرفقققة بقققنرم العمقققل  -العناصقققر الاكاديميقققة : .2

واجراءات  والمعرفة بأهداف ومهقام العمقل والمعرفقة بالأسقي 

 والمفاهيم الفنية المتعلقة بالعمل .

ويقصد بهقا المتابعقة لمقا كقل مقا يسقتجد  -العناصر التطويرية : .3

ل العمققققل الققققوظيفي ومققققن لاققققلال تقققققديم الافكققققار علققققى مجققققا

 والمقترداا وامكانية تحمل مسشولياا اعلى للعمل . 

ويقصد بها المحافرة على اوققاا القدوام  -العناصر الاخلاقية : .2

رهر والققققدرة علقققى الحقققوار وعقققرض القققرأي والاهتمقققام بقققالم

 .وتقدير المسشولية ودسن العمل

ويقصقققد بهقققا العلاققققة مقققا الرؤسقققاء  -العناصدددر الاجتماعيدددة : .5

والعلاقة ما القزملاء والعلاققة مقا المقراجعين والتقي يجقظ ان 

تحمقققل روح العمقققل اولاو بعيقققداو عقققن المجاملقققة والتعقققاطف مقققا 

 الالارين.

 يالعمل الاطار

( على BCSمن لالال تطبي  مناظير بطاقة الاداء المتوازن       

بياناا مديرية  لازينقة المثنقى لتققويم اداءهقا المقالي وغيقر المقالي 

ومن لالال المششراا المالية والمششراا الغير مالية ومقن لاقلال 

ولققققيي اربعققققة كمققققا هققققو شققققائا   Perspectivesسققققتة منققققاظير 

استمدام  في العديقد مقن الدراسقاا والابحقاث السقابقة ، وللسقنتين 

(  بهققدف بيققان مققدى تحقيقق  هققذه  2011( و    2018المققاليتين   

المديريققة لأهققدافها الممططققة وتحديققد المشققاكل والالافاقققاا فققي 

ادائهقققا لتحديقققد مسقققبباتها ومقققن ثقققم وضقققا الحلقققول والمعالجقققاا 

 المقتردة والمناسبة لها، فقد كانت النتائل كما يلي :

 (Financial Perspective)المنظور المالي  .1

المنرور المالي هقو اول وأدقد المنقاظير الهامقة فقي بطاققة الأداء  

المتوازن ، ديث يصف هذا المنرقور النتقائل الملموسقة علقى إنهقا 

اسققتراتيجية ماليققة تقليديققة وتمثققل نتائجهققا إجققراءاا موجهققة نحققو 

تحقي  الأهداف المالية ، وهناك العديد منها من المششراا الماليقة 

منرققور المققالي ، وقققد اعتمققدنا المششققراا المسققتمدمة فققي قيققاس ال

المتادة للاستمدام وفقا لما هقو فقي مجقال التطبيق  واعتمقادا علقى 

البيانققاا التققي تققم الحصققول عليهققا مققن إدارة الشققشون الماليققة فققي 

مديرية المزينة والتي تتناسظ ما طبيعة عملها ومعاملاتها المالية 

ثقلاث لاطقواا  ، ديث من المعقروف ان الاداراا الحكوميقة تتبقا

رئيسية تمق النفقاا وهي   التمصيق ، التمويل ، ثم الصقرف 

الفعلي( وقد تم تطبي  المنرور المالي باستمدام المششقراا التاليقة 

  :والنتائل التي ظهرا ازاء كل منها
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 % التغير 2011 2018 المششراا ا

 % (22   5270000000 771000000 التمصيصاا المالية 1

 % (30   5220000000 723000000 المصروفاا الفعلية 2

 %3 221000000 252000000 التمويل المالي 3

 % (1   221000000 225000000 الرواتظ المصروفة 2

 %20 11700000 12200000 مصروفاا المستلزماا السلعية 5

 %7 20000000 18700000 مصروفاا المستلزماا المدمية 2

 %(57  5250000 12100000 مصروفاا الصيانة 7

 %17 18000000 300000000 مصروفاا الموجوداا الثابتة 8

 %2 212000000 225000000 الايراداا المتحققة 1
 

ومن المششراا اعلاه ، وفيما يتعل  بقالمنرور المقالي  لتققويم      

اداء مديريققة لازينققة المثنققى ، فققان معرققم مششققراا هققذا المنرققور 

( اظهرا اداء مقنمفض ،  2018( مقارنة بسنة     2011لسنة   

د يعققققزى  لقققق  بشققققكل رئيسققققي إلققققى الانمفققققاض فققققي و لقققق  ققققق

التمصيصاا المالية المقررة فقي الموازنقة بسقبظ تقدهور الوضقا 

الاقتصققادي للبلققد بشققكل عققام وانمفققاض أسققعار الققنف  فققي السققوق 

العالميققة وانعكققي  لقق  بشققكل مباشققر علققى التمصيصققاا الماليققة 

نقا لةداراا الحكومية في موازنة الدولقة بشقكل عقام ، وهقو يبقين ل

ان هناك تراجا في اداء مديرية لازينة المثنى في جانقظ المنرقور 

 المالي .

   Customers Perspectiveمنظور الابائن  .2

يمتق هذا المنرور على الزبائن ومدى رضاهم عقن منتجقاا او 

لادماا الوددة ، وبالنسبة لمديرية لازينقة المثنقى فقان الزبقائن هقم 

المراجعين الذين لديهم معقاملاا مقا القدوائر المرتبطقة بالمديريقة 

مقققن الناديقققة الحسقققابية والمسقققتفيدين مقققن لاقققدماا هقققذه القققدوائر 

والمشار الي  سابقا فقي بدايقة الفصقل ، وققد تقم تقيقيم اداء المديريقة 

وفقق  هققذا المنرققور باسققتمدام لاطققوتين ، اولققى مققن لاققلال بعققض 

ن للققدوائر المرتبطققة بمديريققة المششققراا التققي تتعلقق  بققالمراجعي

لازينققة المثنققى دسققابيا  ، فيمققا المطققوة الثانيققة اعتمققدا علققى الاققذ 

اراء هققشلاء المققراجعين بالمققدماا المقدمققة لهققم و لقق  مققن لاققلال 

استبيان تم تصميم  بما يتناسظ ما طبيعة عمل هذه الدوائر لقياس 

ر مدى رضا الزبائن عن المدماا المقدمة لهم من قبقل هقذه القدوائ

و ل  من لالال عينة عشوائية من المقراجعين لهقذه القدوائر ، وققد 

 كانت نتائل المششراا كما يلي : 

 % التغير 2011 2018 المششراا ا

 %(13  11110 22132 اجمالي عدد المراجعين 1

 % ( 2  3217 3228 اجمالي عدد المعاملاا المالية 2

 % (1   12213 11282 اجمالي عدد المعاملاا غير المالية 3

 صفر صفر صفر اجمالي عدد الشكاوى 2
 

اما بالنسبة لنتائل الاستبيان الذي تقم توزيعق  علقى عينقة مقن        

دسقابيا  بمديريقة المزينقة لبيقان ( مراجا للدوائر المرتبطقة  120

مدى رضاهم عن اعمقال هقذه القدوائر ، فقان الاجابقاا تتجق  نحقو 

رضققا المققراجعين عققن عمققل الققدوائر المرتبطققة دسققابيا  بمديريققة 

لازينققة المثنققى ويبققين  لقق  الاوسققاط الحسققابية ل سققئلة الماصققة 

( والقذي يعنقي  5بالاستبيان ديث ان اغلبها تقترب من التقرجيح   

ضققا التققام ، باسققتثناء موضققو  تققوفر وسققائل الرادققة وامققاكن الر

الجلوس للمراجعين ، وقد بلغ الوس  الحسقابي العقام لجميقا اسقئلة 

( وهققققو مششققققر عققققالي ويشققققير الققققى رضققققا  2.52الاسققققتبيان   

 المراجعين عن عمل هذه الدوائر .

وبشققكل عققام ، وفيمققا يتعلقق  بققالمنرور الثققاني لبطاقققة الاداء       

، فقققان اداء مديريقققة  Customersالمتقققوازن والمقققاص بالزبقققائن 

لازينققة المثنققى والققدوائر المرتبطققة بهققا دسققابيا  قققد تميققز ايقققا  

بالتراجا في المششراا الماصة بالزبائن للسقنتين  ، الان ان اراء 

لي عن اداء هقذه الاداراا المراجعين قد اظهرا مستوى رضا عا

 من لالال الاستبيان الذي اجري فيها.

 Internal Processمنظدددددور العمليدددددات الداخليدددددة  .3

Perspective   

يركقققز هقققذا المنرقققور علقققى كافقققة الجوانقققظ الدالاليقققة للودقققدة      

الاقتصقققادية وقيقققاس نسقققظ ومششقققراا التطقققور او التراجقققا فيهقققا 

لدالاليققة  ، وقققد تقققم كمقيققاس لأدائهققا مققن وجهققة نرقققر العمليققاا ا

ادتساب عدة مششراا لأغراض تقويم اداء مديرية لازينة المثنقى 

 :ة ، وكانت النتائل بالشكل التاليمن منرور العملياا الدالالي
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 % التغير 2011 2018 المششراا ا

 % ( 2  52 52 اعداد الموظفين 1

 % (7   27 21 الجامعيةالمشهلاا العلمية  2

 صفر صفر صفر المجازين دراسيا  3

 صفر صفر صفر الحوافز والمكافئاا 2

 صفر صفر صفر الاضافاا والتوسعاا 5

 صفر صفر صفر الابتكار والابدا  2

 صفر صفر صفر الاستشاراا المارجية 7

 % (100   صفر 1 النرم والتقنياا الحديثة في العمل 8
 

ومققن لاققلال النتققائل اعققلاه ، وفيمققا يتعلقق  بققالمنرور الثالققث      

لبطاقققة الاداء المتققوازن والمققاص بالعمليققاا الدالاليققة ، فققان اداء 

( و 2018مديرية لازينة المثنى وفي مششقرات  الممتلفقة للسقنتين  

(  ، قققد اظهققرا مسققتوى اداء غيققر جيققد للمديريققة ضققمن 2011  

 هذا المنرور. 

 Learning and Growth منظدددور الدددتعلم والنمدددو .2

Perspective 

يركققز هققذا المنرققور علققى كافققة الجوانققظ  اا العلاقققة بتنميققة      

وتدريظ العاملين دالال الوددة الاقتصقادية وتطقوير ققدراتهم  مقن 

لاققلال البققرامل التطويريققة والتدريبيققة  وقيققاس نسققظ ومششققراا 

التطقققور او التراجقققا فيهقققا كمششقققراا لتنميقققة وتطقققوير المقققوارد 

لبشرية في الوددة ، وققد تقم ادتسقاب المششقراا  التاليقة للسقنتين ا

( لأغراض تقويم اداء مديرية لازينة المثنى من  2011و  2018 

، وكانقت النتقائل  Learning and growthمنرور التعلم والنمو 

 بالشكل التالي :

 % التغير 2011 2018 المششراا ا

 %(3  52 52 الموظفين على الملاك الدائم 1

 صفر 2 2 الموظفين عقود واجر يومي 2

 %(100  صفر 2 مشاركاا في دوراا تدريبية 3

 صفر صفر صفر مشاركاا في ورش عمل وندواا 2
        

ايقا  تقم تعزيقز مششقراا هقذا المنرقور باسقتبيان تقم اعقداده      

للوقققوف علققى مسققتوى رضققا العققاملين فققي المديريققة عققن ظققروف 

(  22اعمقققالهم فقققي المديريقققة ، ديقققث تقققم توزيقققا       وطبيعقققة 

اسققتمارة اسققتبيان علققى جميققا العققاملين فققي المديريققة وباسققتمدام 

جابقة علقى مقياس ليكرا  ي الممي لاياراا ، وقد شارك فقي الا

( موظققف فققي المديريققة ، وقققد اشققارا نتققائل هققذا  22الاسققتبيان  

الاستبيان ان اجاباا الموظفين والعقاملين فقي المديريقة تتجق  نحقو 

رضقققا وظيفقققي وبدرجقققة متوسقققطة عقققن الاعمقققال المكلفقققين بهقققا 

وظروف العمل التي يعملون فيها ديث بلغ الوسق  الحسقابي العقام 

، وفيمققا يتعلقق  بققالمنرور الرابققا  ( ، لققذل   وبشققكل عققام 3.33  

 Learning andلبطاقة الاداء المتوازن والماص بالتعلم والنمقو 

growth  فان اداء مديريقة لازينقة المثنقى لقم يكقن جيقدا فقي هقذا ،

( ، كمققققا وان مسققققتوى  2011( و    2018الجانققققظ وللسققققنتين   

توزيعق  رضا العاملين لم يكن عاليا  من لالال الاستبيان القذي تقم 

 على الموظفين في المديرية .

 Social Environmentمنظدددور البيئدددة المجتمعيدددة   .5

Perspective  

يقصققد بالبيئققة المجتمعيققة علاقققاا المديريققة ببيئتهققا والمجتمققا      

وهي تنقسم الى بيئة مجتمعية دالالية تتعل  بكل ما يمقق لاقدماا 

ضققمن جوانققظ  المديريققة للعققاملين فيهققا واسققتفادتهم مققن المديريققة

دياتهم العامقة ، وبيئقة مجتمعيقة لاارجيقة وهقي مقا تتعلق  بقالأمور 

بققين المديريققة والبيئققة والمجتمققا المحققي  بهققا ، لققذل  قققام البادثققان  

بدراسققة الامققور التققي تمققق البيئققة المجتمعيققة الدالاليققة والبيئققة 

المجتمعيقققة المارجيقققة ، وبيقققان اهقققم المششقققراا فقققي كقققل منهمقققا 

 ( ، وكانت النتائل كما يلي : 2011( و    2018وللسنتين   

 % التغير 2011 2018 المششراا ا

 %25 10 8 المستفيدين من لادماا النقل 1

 صفر 1 1 المستفيدين من الدور السكنية 2

 %25 5 2 اجازاا الامومة والاجازاا الطويلة 3

 صفر صفر صفر لادمة المجتمامشاركاا المديرية في  2

 صفر صفر صفر تبادل المبراا ما الدوائر الالارى 5
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 صفر صفر صفر لال  فرص عمل جديدة 2

 صفر صفر صفر الحفاظ على البيئة ودملاا الاستزرا  7
 

منرققور البيئققة المجتمعيققة ببعديقق  الققدالالي لققذل  وفيمققا يمققق      

والمارجي ، فان اداء مديرية لازينة المثنقى  مقنمفض وغيقر جيقد 

، ديث لم تشدي المديرية ما مطلقوب منهقا مقن انشقطة ضقمن هقذا 

 ( .2011( و    2018المنرور وللسنتين   

  Risks Perspectiveمنظور المخاطر   .2

ء المتقوازن ايقة ممقاطر او يتقمن المنرقور السقادس لبطاققة الادا

( و  2018تهديدياا تواج  مديرية لازينة المثنى لالال السقنتين   

( ومن كافقة نقوادي العمقل فيهقا ان كانقت ضقمن الامقور  2011  

الماليققة او غيققر الماليققة ، وقققد قامققت البادثققان بالبحققث عققن تلقق  

 المماطر والتهديداا ومن لالال المششراا التالية :

o قققائية علققى المديريققة مققن قبققل المققواطنين عققدد الشققكاوي الق

بشققكل عققام ومققن المققوظفين فيهققا ومققن الققدوائر الالاققرى فققي 

  .المحافرة

o على المطق  المسقتقبلية  مماطر انمفاض التمصيصاا المالية

 .للمديرية

o  سققير الاعمققال ممققاطر انمفققاض التمصيصققاا الماليققة علققى

 .وتلكشها في المديرية

o  المقوظفين مماطر انمفقاض التمصيصقاا الماليقة علقى اعقداد

 .والعاملين في المديرية

o يريققة ممققاطر انمفققاض التمصيصققاا الماليققة علققى مبققاني المد

 .وبرامل الصيانة الدورية لها

ومن لالال البحث في السجلاا عن ارقام تشير الى الممقاطر      

ممقاطر داليقة او والتهديداا ، لم نجد اية ارققام تشقير القى وجقود 

مسققتقبلية تواجقق  المديريققة لاققلال السققنتين او فققي المسققتقبل ، وبعققد 

الاستفسار من المسشولين فقي المديريقة عقن الممقاطر والتهديقداا 

فقان الممقاطر الوديقدة التقي  كققرا مقن ققبلهم هقي ممقاطر تهالقق  

المباني وتقادمها وداجة المديرية الى بناية جديدة واوسا لأعمالها 

لرجو  الى جداول المصروفاا فان البادثة لادرقت قلقة ، وعند ا

المبالغ المصروفة على اعمال صيانة مباني المديرية ، ممقا يشقير 

الققى ان اداء المديريققة فققي جانققظ مواجهققة الممققاطر والتهديققداا 

 السنتين كان غير جيد وغير مرضي. لالال

ن وبعد تطبي  مششراا المناظير الست لبطاققة الاداء المتقواز     

علقققى مديريقققة لازينقققة المثنقققى والقققدوائر المرتبطقققة بهقققا دسقققابيا  

( ، يمكننقا  2011( و    2018لأغراض تققويم ادائهقا وللسقنتين   

القول ان تطبي  بطاقة الاداء المتوازن على مديرية لازينة المثنقى 

والدوائر المرتبطقة بهقا دسقابيا  وبأبعادهقا السقتة ، ققد اظهقر اداء 

( 2011( و    2018المديرية للسقنتين   استراتيجي ضعيف لهذه 

، وهققو مققا يققدعوننا الققى قبققول فرضققية البحققث والتققي تققنق علققى 

تطبيققق  بطاققققة الاداء المتقققوازن بمنرورهقققا المقققالي فقققي  امكانيقققة 

الودققداا المدميقققة  الغيققر هادفقققة للقققربح لأغققراض تققققويم ادائهقققا 

 الاستراتيجي بهدف تطوير وتحسين ادائها ضمن هذا المدى .

 توصياتتنتاجات والالاس

 الاستنتاجات

توصققققل البادثققققان الققققى مجموعققققة مققققن الاسققققتنتاجاا تتعلقققق       

القى طبيعقة اعمالهقا والاهقداف التقي تسقعى اليهققا -بالجقانبين النرقر

 .  ال الودداا المرتبطة بها دسابيا وطبيعة اعم

لم نجد اي ارقام او مششراا تشير الى قيام المديريقة بتسقجيل      

ممققاطر مسققتقبلية محتملققة سققتواج  المديريققة لاققلال دققالاا تمثققل 

فتققرة اجققراء البحققث او فققي المسققتقبل ، ديققث ان اجابققاا القققائمين 

على المديرية دول الممقاطر والتهديقداا التقي تواجههقا المديريقة 

داليا  او مستقبلا  كانت فق  هي مماطر تهال  المبقاني وتقادمهقا 

عمالهقققا المتزايقققدة وداجقققة المديريقققة القققى بنايقققة جديقققدة وأوسقققا لأ

 والمتنامية .

 التوصيات

موعقققة مقققن وفقققي ضقققوء هقققذه الاسقققتنتاجاا ، تقققم تققققديم مج     

 :المقترداا ، وهي كما يلي

اهتمام القائمين على ادارة مديرية المزينقة والقدوائر المرتبطقة  .1

بهقققا دسقققابيا  وبشقققكل دوري بعمليقققة تققققويم الاداء وباسقققتمدام 

بطاقققة الاداء المتققوازن السققتة ، المششققراا المناسققبة لمنققاظير 

و ل  للوقوف على نقاط القعف ونقاط القوة فقي هقذا الاداء ، 

ومقققققن ثقققققم السقققققعي لتحسقققققين اداء المديريقققققة ضقققققمن المقققققدى 

 الاستراتيجي .

الاهتمام بأبعاد ومششراا المنرور المالي اكثقر مقن غيقره مقن  .2

المناظير الممسة الالارى ، و ل  لان تحقي  اداء جيد في هقذا 

منرور سينعكي ايجابا  علقى المنقاظير الالاقرى باعتبقار ان ال

الامور المالية هي عصظ تطوير وتحقيق  اداء افققل فقي كقل 

 نوادي الاداء في المديرية .

العمل على تحقي  مستوى رضا افقل لزبقائن المديريقة مقن    .3

لالال تهيئة الاجواء المناسبة لهم فقي المديريقة وسقرعة انجقاز 

ام الوسقققائل والتقنيقققاا الحديثقققة فقققي هقققذا معقققاملاتهم ، واسقققتمد

المجققال مثققل الحجققز الالكترونققي وتهيئققة امققاكن انترققار جيققدة 

وسرعة انجاز معقاملاتهم مقن لاقلال القنرم الحديثقة فقي انجقاز 

الاعمققال ، كمققا هققو الحققال فققي بعققض الققدوائر الالاققرى فقققي 

 المحافرة كالجوازاا والمرور وغيرها ......

لاليققة للمديريققة بققين فتققرة والاققرى اهميققة تقققويم العمليققاا الدا .2

والعمل على تطوير مششراا هذا المنرور وتحسين  بين فتقرة 

والاققرى ، و لقق  لمواكبققة التطققور فققي الاعمققال وزيققادة اعمققال 

المديريققة وتوسققعها ، وايقققا زيققادة إشققراك مققوظفي المديريققة  
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في الدوراا التدريبية على الانرمقة الحديثقة فقي العمقل ومنهقا 

داء المتققوازن لزيققادة قققدراتهم وقابليققاتهم علققى نرققام بطاقققة الأ

التعامل مقا هقذه الانرمقة والمقروب مقن دالقة الجمقود والعمقل 

 التقليدي الروتيني والممل .

. زيادة الاهتمام بمششقراا الاداء البيئقي والمجتمعقي للمديريقة  .5

ما البيئة والمجتما الذي تعمل في  مقن لاقلال زيقادة مسقاهماا 

البيئيققة والمجتمعيقققة وتحقيققق  التواصقققل المديريققة فقققي الامقققور 

والتفاعقققل مقققا البيئقققة والمجتمقققا فقققي محافرقققة المثنقققى وزيقققادة 

مساهماا ومشاركاا المديرية في هذا الجانقظ و لق  لأهميتق  

 للمجتما المحلي وللمديرية  اتها .

دراسة والاهتمقام بالممقاطر والتهديقداا التقي تواجق  المديريقة  .2

جراءاا اللازمة لمواجهتها بغيقة في كافة النوادي ، واتما  الا

الحققد مققن اثارهققا السققلبية علققى اداء المديريققة ، والاسققتفادة مققن 

كافة الموارد المتادة واسقتغلالها فقي هقذا الجانقظ لتحقيق  اداء 

 افقل للمديرية .

علقققى الققققائمين علقققى مديريقققة المزينقققة بققق جراء عمليقققة تقققرميم  .7

وبمقا يتناسقظ  وصيانة كبيرة وشاملة لمباني المديريقة ومكاتبهقا

 ما موظفي المديرية ودجم الاعمال المناطة بها . 

تطبي  نرام المكافئاا للموظفين ، لتشقجيعهم  وتحفيقزهم علقى  .8

الاداء الجيد ، والعمل وف  مبدأ المشاركة فقي اتمقا  الققراراا 

لزيققادة ولاء العققاملين لققدائرتهم وزيققادة ادساسققهم بالمسققشولية 

اتجاهها ، وليي مجرد مكقان لأداء الاعمقال واسقتلام الرواتقظ 

فير اجققواء عمققل مناسققبة منهققا ، وايقققا  زيققادة الاهتمققام بتققو

واجهققزة للعققاملين فققي المديريققة مققن لاققلال مكاتققظ لائقققة بهققم 

 .ومعداا تتناسظ ما اعمالهم

 المصادر

(. اثققر تسققيير المققوارد البشققرية علققى الاداء 2012ايمققان. ، لاويلققداا 

القققوظيفي للعقققاملين فقققي المشسسقققاا الوطنيقققة. ورقلقققة ،الجزائقققر: 

 جامعة قاصدي رباح.

(. اثقر الادارة الالكترونيقة ودور تطقوير 2010لاقير. رشاد ، الدايني 

المواد البشرية فقي تحسقين اداء المنرمقة. الاردن: جامعقة الشقرق 

 الاوس .

(. علاققة الممارسقاا الاسقتراتيجية لإدارة 2012زيقاد مفيقد. ، القاضي 

المقققواد البشقققرية واداء العقققاملين واثرهمقققا علقققى اداء المنرمقققاا. 

 وس  .الاردن: جامعة الشرق الا

(. مقدى 2015زيقدون صقادظ. ، ، والبغقدادي زيدون فريق  ، العابدي 

امكانيققة اسققتمدام بطاقققة الاداء المتققوازن فققي تحسققين قيققاس الاداء 

بحققث تطبيقققي. مجلققة دراسققاا محاسققبية  –للمصققارف العراقيققة 

 (. 10 المجلد  33ومالية، العدد 

فقققاو لمنرققوراا (. تقققويم كفققاءة اداء قطققا  النقققل و2012سققتار ، بيققداء. 

دراسة دالة في شركة النقل البري. مجلة  -بطاقة الاداء المتوازن 

 . 21كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد 

(. المحاسققبة 2011فققائز نعققيم. ، يوسققف صققلاح مهققدي ، و ، الكققواز 

 الإدارية. الموصل: دار ابن الاثير للطباعة والنشر .

ب  والتكامقققل بقققين مقيقققاس الأداء (. أثقققر القققر2002عقققلاء. ، البنتققانوني 

المتققوازن ونرققام التكلفققة علققى اداء منرمققة الأعمققال القائمققة علققى 

 . 1النشاط. مجلة كلية التجارة للبحث العلمي، عدد 

(. تطبي  اللامركزية واثرهقا علقى مسقتوى 2010عيد ناصر بن. ، فهد 

 اداء العاملين. الاردن: جامعة الشرق الاوس  .

(. التمكين الاداري وتأثيره على الاداء القوظيفي 2017فردي. ، ابتسام 

 . ام البواقي، الجزائر : جامعة العربي بن مهيدي .

(. اثققر تطبيقق  بطاقققة الاداء المتققوازن 2012محمققد سققيف. ، المبيقققين 

علققى تعرقققيم الربحيقققة فقققي شقققركة الاتصقققالاا الاردنيقققة. المجلقققة 

 . 12الاردنية في ادارة الاعمال، العدد 

(. تقييم استراتيجية اداء المصارف 2017مصطفى سلام. ، بد الرضا ع

دراسقة مقارنقة.  –الاسلامية وف  انمقو ب بطاققة الاداء المتقوازن 

 (.12 المجلد  3مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والادارية، العدد 

(. دور بطاققة الاداء المتقوازن فقي صقياغة وتنفيقذ 2010مقدم. ، وهيبة 

الاسققتراتيجية. الملتقققى العلمققي الققدولي بجامعققة دسققيبة بققن وتقيققيم 

 بوعلي. جامعة شلف.

(. العوامقل 2012موسى ، والزهراني ، عمر عطيقة اللقوزي. ، سلامة 

المققققشثرة فققققي الاداء الققققوظيفي للعققققاملين بأمققققارة منطقققققة البادققققة 

والمحافرقققاا التابعققققة لهققققا بالمملكققققة العربيققققة السققققعودية. مجلققققة 

 . 1دارية، العدددراساا/ العلوم الا

(. مقققدى اسقققتمدام الاسقققاليظ الحديثقققة لمراقبقققة 2018ناديقققة. ، سقققعودي 

التسيير في قياس وتقييم اداء البنوك التجارية الجزائرية. المسيلة ، 

 الجزائر: جامعة محمد بوضياف.

(. تقققويم الاداء 2018نبققأ عبققد الحسققين، وغائققظ ، صققفا مهققدي دسققن. 

ضقققوء مششقققراا الجقققودة  النقققوعي لتدريسقققي جامعقققة بغقققداد فقققي

 .27الشاملة. مركز البحوث النفسية، العدد

(. بطاقققة الاداء المتققوازن ودورهققا فققي 2011نسققيم لاقققير. ، عبققاس 

 .2تقويم اداء المنرماا. مجلة جامعة بابل للعلوم التطبيقية، العدد

(. اسققتمدام بطاقققة الاداء المتققوازن فققي 2017هققدى مشيققد. ، السققعدون 

 راتيجي في جامعة القادسية.تقويم الاداء الاست

(. اساسقياا 2010طقاهر محسقن. ، ادريقي وائل ، والغقالبي ، ، محمد 

الاردن: دار وائققل للنشققر  -الاداء وبطاقققة التقيققيم المتققوازن. عمققان

 والتوزيا .
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(. تقققويم الاداء بجامعققة الملقق  فيصققل فققي 2017يسققري زكققي. ، عبققود 

دراساا نفسية وتربوية، ضوء ابعاد بطاقة الاداء المتوازن. مجلة 
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 الملحق

 المثنداستبانة موجهل الد موظفي مديرية خاينة محافظة 

  اخي الموظف / اختي الموظفة  المحترمون :

الاستبيان الذي بين يدي  يهدف الى قياس مدى رضاك عن وظيفت  وعمل  في هذه المديرية، نرجو من  الاجابة على اسئلة هذا 

( امام ما تراه مناسبا من وجهة نررك، و ل  بهدف تحسين وتطوير بيئة  الاستبيان القصير من لالال وضا اشارة علامة صح   

عمل ، وهو جزء من رسالة ماجستير تتعل  بتقييم أداء هذه المديرية، علماو ان  لا داجة لذكر أسم  او معلومات  الشمصية في 

 لامتنان. الاستبيان لان الاجاباا سوف تستمدم ل غراض العلمية فق ، ولكم منا جزيل الشكر وا

 الجني:   كر        (    ، انثى          ( . -

 المشهل العلمي : اعدادية     (، معهد او جامعة     (، دراساا عليا     (. -

 هل شاركت في دوراا تدريبية تمق اعمال  وتمصص  ؟  نعم       (، كلا       (. -

 

 الاسئلة ا

 الاتر ادد الاجاباا

لا اتف  

 تماما
 اتف  محايد لا اتف 

اتف  

 تماماو 

      أشعر بالرضا عن العمل المكلف ب  1

      العمل المكلف ب  يتناسظ ما قدراتي وشهادتي 2

      هناك تعاون وثقة وادترام بين الموظفين في المديرية 3

      أشعر بان عملي ل  مكان  واهمية لااصة في المديرية 2

      عملي وجهدي في المديريةالراتظ الذي اتقاضاه يتناسظ ما  5

الادارة تتعامل بشكل جيد ومتساوي ما الموظفين من ديث  2

 المكافآا والتقدير
     

ظروف العمل من مكاتظ وغرف واجهزة واثاث جيدة وتتناسظ  7

 ما الموظفين
     

      مهام وتكليفاا الاعمال واضحة للموظفين ولا يوجد تدالال فيها 8

      وتدعم الموظفين لتطوير مهاراتهم وقدراتهم الادارة تشجا 1

الادارة تشرك الموظفين في اتما  القراراا وتألاذ بآرائهم  10

 لتطوير العمل دائما
     

اشعر بان هناك عدالة في توزيا التكليفاا والمهام بين الموظفين  11

 وتتناسظ ما قدراتهم
     

      الموظفينتتعامل الادارة بكل ادترام وتقدير ما  12

 


