
 
 الرقم التسلسلي:................

 علوم التسییر(الأكادیمي) في  مذكــــرة مكملــــة لنیــــل شهـــــادة المـــــاستر

 مراقبة التسییر تخصص:

 وانــــــنعال
 

 

 

 
 

 ةإعداد الطالب
 بطاط ایمان 

 30/05/2016 :تاریخ المناقشة
 أمام لجنة المناقشة المكونة من:

 رئیسا     أستاذ محاضر(أ)                     أ/قروش حسن -
 مشرفا ومقررا  أستاذ مساعد(أ)                       أ/میمون الطاهر -
 ممتحنا   أستاذ مساعد(أ)                     بعیطیش شعبانأ/ -
 

 

 2015/2016 السنة الجامعیة:

 -المسیلة –جامعة محمد بوضیاف 
 كلیة: العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

 التسییرقسم: 

داء المتوازن أبعاد بطاقة الأاتجاه الجامعة نحو تبني 

 داءوقیاس وتقییم الأ
 -المسیلة –دراسة تطبیقیة على جامعة محمد بوضیاف 

 

 

 



 
 قائمة الجداول

 
  

 جـــــداولالقائمة 

 الصفحة جـــــدولال وانـــــعن جدوللرقم ا

 1الجدول 
 

 42 طرق تقييم الأداء

 درجات مقياس ليكرت الخماسي                          2الجدول 
 

84 

 85 لقياس ثبات الاستبانة معامل ألفا كرونباخ 3الجدول

 86 خصائص عينة الدراسة (السن) 4الجدول 

 86 خصائص عينة الدراسة (المؤهل العلمي) 5الجدول 

 87 خصائص عينة الدراسة (الخبرة المهنية) 6الجدول 

 87 خصائص عينة الدراسة (منصب العمل) 7الجدول 

الفرضي لأفراد عينة الدراسة على الفرق بين المتوسط الحسابي و المتوسط  8الجدول 
 البعد المالي

88 

الفرق بين المتوسط الحسابي و المتوسط الفرضي لأفراد عينة الدراسة على  9الجدول 
 لعملاءالبعد ا

89 

الفرق بين المتوسط الحسابي و المتوسط الفرضي لأفراد عينة الدراسة على  10الجدول 
 العمليات الداخليةالبعد ا

89 

الفرق بين المتوسط الحسابي و المتوسط الفرضي لأفراد عينة الدراسة على  11الجدول 
 التعلم والنموالبعد 

90 

V 
 



 
 قائمة الجداول

 
  

 

VI 
 



 

 الاشكال قائمة



 قائمة الأشكال
 

 قائمة الأشكـــال

 الصفحة عنـــــوان الشكـــــل لشكلرقم ا

 27 الأداء  مفهوم  متعدد الأبعاد 1الشكل 

 51 بطاقة الاداء المتوازن 2الشكل

 62 المحاور (الأبعاد ) الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات 3الشكل
  

VII 
 



 – ةــــلـــيــســمــالــب افـيـوضـد بـمـحـم ةــعــــامـج -

 رــيــيــســتـــلوم اـــلـــة و عــاريــجــتــو ال ةـــاديــصـــتــوم الاقــلــعــة الــيــلــك               

 ير ـــيـــســتــــوم الـــلـــم عـــســـق                                   

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                               

 الطالبة : بطاط إيمان                                                                               

 

 تحية طيبة وبعد :

 .ل م د .في إطار التحضير لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير نظام
اتجاه الجامعة نحو تبني ابعاد بطاقة تخصص مراقبة التسيير نقوم بدراسة " 

" وقد تم اختياركم ضمن العينة المشاركة الاداء المتوازن وقياس وتقييم الاداء 
 في هذه الدراسة .

نرجو منكم التفضل بالإجابة على الأسئلة الواردة في الاستبيان المرفق 
علما أن أرائكم  ستساهم بشكل كبير في تحقيق أهداف الدراسة ، 

 سرية التامة .وستستخدم لأغراض البحث العلمي ، وستحاط بال

 نشكر لكم حسن تعاونكم معنا في هذه الدراسة .

لكم منا كل التحية                                                   
   

 استمارة استبیان
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مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس وتقييم : يهدف هذا القسم إلى التعرف على الثانيالقسم 
 المسيلة   –الأداء في جامعة محمد بوضياف 

 المناسب أمام اختيار(x)ضع علامة 

 البيان 
 موافق
 بشدة

 محايد موافق
 غير

 موافق

 غير
 موافق
 بشدة 

 البعد المالي
 إلى یؤدي بشكل المالیة الموارد استغلال على الجامعة  إدارة تعمل 1

 .تطویر الأداء الأكادیمي
     

 إلى یؤدي بشكل المالیة الموارد استغلال على الجامعة  إدارة تعمل 2
 تطویر الأداء الإداري.

     

      . الجامعة والعاملین نفقات لتغطیة تكفى الإیرادات 3

 من یمكنها الذي بالشكل الإیرادات زیادة إلى الجامعة  إدارة تسعى 4
 .أهدافهاتحقیق 

     

      .السنوات السابقة عن الحالیة السنة إیرادات في زیادة یوجد 5

 مع تتناسب ملائمة بأسعار أخرى خدمات الجامعة  إدارة تقدم 6
 .مستوى الخدمة

     

 بعد العملاء   

الرضا لدى  من درجة أعلى تحقیق إلي الجامعة  إدارة تسعى 7
 . الطلبة

     

      لطلبة ، ومعالجة الخلل.ا شكاوي إلي بالاستجابة الجامعة إدارة تقوم 8

للطلبة باستخدام  الأكادیمیة الخدمات أفضل الجامعة إدارة تقدم 9
 وسائل التكنولوجیا الحدیثة.

     

الخریجین ومتابعة  مع العلاقة تطویر على الجامعة إدارة تعمل 10
 أوضاعهم.

     

في الأداء الأكادیمي  الطلبة على آراء التعرف الجامعة إدارة تحاول 11
 والإداري لمعاملین.
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 البيان 
 موافق
 بشدة

 محايد موافق
 غير

 موافق

 غير
 موافق
 بشدة 

      الخدمات التعلیمیة المقدمة. نوعیة تطویر على الجامعة إدارة تعمل 12

 بعد العمليات الداخلية
العلمي ودعم  البحث مجالات تطویر إلى الجامعة إدارة تسعى 13

 .البحثیة الأنشطة
     

 المجتمع احتیاجات وتشخیص تحدید على الجامعة إدارة تعمل . 14

 .والسوق

     

 التعلیمیة الخدمات ونوعیة وبلأس تطویر على الجامعة إدارة تعمل 15
 .راباستمر 

     

 فرص إیجاد محاولة و الخریجین الطلبة بمتابعة الجامعة إدارة تقوم 16
 .للتوظیف

     

      . للطلبة الإبداعیة الأنشطة دعم على الجامعة إدارة تعمل 17

 الجامعات بین اهدور  برازإ و تطویر على الجامعة إدارة تعمل 18
 ..الأخرى

     

 الطلبة تاقدر  لتنمیة التدریبیة تاالدور  عقد على الجامعة إدارة تعمل 19
 .العمل سوق في للاندماج مهأوضاع وتهیئة

     

 بعد التعلم والنمو 
 الكفاءة تطویر إلى الجامعة في الأكادیمیة امجر الب تؤدي  20

 التدریس لعضو نیةهوالم میةلالع
     

 المعرفة ثقافة ترسیخ إلى الجامعة في الأكادیمیة امجر الب تؤدي 21
 .الحدیثة بالمستجدات التقنیة

     

 في الأكادیمیین و الإداریین تاقدر  تطویر إلى الجامعة إدارة تسعى 22
 .الجامعة

     

 رضا لتحقیق إجراءاتها و اتهأنظم تطویر ىلع الجامعة إدارة تعمل 23
 .بةلالط

     

 اهتقدم التي الخدمات جودة یللوتح سةراد ىلع الجامعة إدارة تعمل 24
 .بةلطلل
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 قائمة الجداول



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 مقدمة عامة
 

 تمهيد

للتعبير عن  ؤسساتالمالمالية التي تستخدمها الكثير من  الأداءس يقايهناك العديد من م أنمن المعروف 

قد تعرضت لكثير من النقد بسبب ارتكازها على  للأداءة يهذه المقاييس المحاسب أن إلاونتائجها المالية,  أهدافها

صورة  إعطاء تعد قادرة على لمالتقليدية  الإداريةالمحاسبة  أداءومقاييس  أنظمة أنقيم محاسبية تاريخية، كما 

تمكن تلك  أداءلعدم قدرتها على توفير مؤشرات ومقاييس  إضافةالحديثة،  للمؤسسةالتنظيمي  الأداءمتكاملة عن 

 .الإستراتيجيةالداخلي والخارجي على المدى القصير والطويل وفق احتياجاتها  أدائهامن قياس وتقييم  المؤسسة

المتوازن، التي جاءت لتحسم عملية تقييم  الأداءبطاقة  أهميةبرزت  الأداءتحسين المستمر في الجل أو من 

التي  والمقاييس غير المالية، يس المالية التي تعكس عمليات المؤسسةتكامل المقاي أساس، حيث تقوم على الأداء

 هدافالأوالتوازن بين  ،قوم عليها المقياسالتي ي الأربعة الأبعادن على تواز  أيضاوتقوم  هذه النتائج، أسبابتعكس 

  .الأجلستراتيجية طويلة الإ والأهداف الأجلقصيرة 

تشكل  لأ�ا، الإداريبين ذوي الاختصاص في المجال  "إدارتهولقد تداولت مقولة "ما يمكن قياسه يمكن 

الشاملة، لذا تقييم استراتيجياتها  إطارفي  المؤسساتلفكرة القياس المؤسسي الذي تعتمد عليه  الأولىالبدايات 

وانب الجن كانت تلك المقاييس تركز على إو  ،الأداءاستخدام عدد من مقاييس  إلى المؤسساتبادرت العديد من 

الاستراتيجي  الأداءالية يعد مدخلا حديثا في تقييم المالمقاييس غير  استخدام، ولكن التوجه نحو الأداءالمالية في 

عن كيفية تقدم  شاملا اتقدم مقياس إدارية أداةالمتوازن، فهي  الأداءمن خلال ما يسمى ببطاقة  للمؤسسةالشامل 

 Harvardمن جامعة  ) (Kaplan and Nortonوطور هذه الطريقة  ،الإستراتيجية أهدافهانحو تحقيق  المؤسسة

 .م1992عام 

في حال تبنيها من  المؤسسةعمل تنفيذية تمكن  وأداة ،المتوازن منهج تفكير متوازن الأداءوبهذا تعد بطاقة 

متكامل من مقاييس المالية  إطارالتشغيلي والمالي والاستراتيجي وفق  أدائهامن تقيم  ، والإستراتيجية أهدافهاتحقيق 

 .أدائهابحيث توفر معلومات شاملة عن  ،وغير المالية بشكل متوازن

تتمثل هذه و وتعتبر الجامعات من المؤسسات التربوية التي تقوم على أهداف واضحة على مستوى الدولة 

الأهداف في خدمة المجتمع والتعليم والبحث ، وللتأكد من تحقيق هذه الأهداف لابد أن تقف هذه الجامعات 

يم أدائها لمعرفة مؤشرات تحقيق هذه الأهداف، ولتخطط لتحسين أدائها ورفع وقفات تقويمية منتظمة ومستمرة لتقي

 أ 
 



 مقدمة عامة
 

لذلك أصبحت الجامعات بحاجة لأسلوب جديد يمكنها من تطبيق استراتيجياتها وتقييم  مستوى كفاءة خريجيها.

 أدائها وهذا مايو فره نموذج قياس الأداء المتوازن.

 لإشكاليةا

يمكن  ،نظام تقييم أداء شامل ومتكامل إلىتكمن مشكلة الدراسة الحالية في أن الجامعات الجزائرية تفتقر 

 الأداءحول تقارير كفاءة فيها  الأداءيتمركز واقع تقييم  إذخلال السنوات الماضية.  أدائهاالتميز في  من قياس

الحكم بموضوعية على الواقع، وذلك لعدم اشتمالها على في  ةصداقيإلى المالجامعي، ولعل كثيرا من معلوماته تفتقد 

ذلك  أدىوقد  ،تقييم علمية توفر الثقة في صدق نتائجها وصحتها وأساليبمؤشرات تقييم مرنة وعلمية محكمة، 

مع  ،تدريس تعتمد على الحفظ وتلقين كمية كبيرة من المعلومات أساليبتركيز الجامعات الجزائرية على إلى 

في  هثر بدور أوالذي  ،لدى الخريجين والإبداعقتل روح الابتكار  إلى أدىالذي  الأمر .لكم دون الكيفالاهتمام با

يتضمن مؤشرات  ،للجامعات أداءالمنظمات. لذلك تبدو الحاجة مهمة جدا في تصميم نظام تقييم  أداءقصور 

 الأطراف (الطلبة، كل  لتحقيق رضاالنجاح الحاسمة وعوامل  ،رسالة واستراتيجيات الجامعةتعكس بصورة شاملة 

   المجتمع.....).  ،الأساتذة

 تحاول هذه الدراسة الإجابة على التساؤلات التالية: و

           للبعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف هناك توجههل  -1

 المسيلة؟ –

        لبعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف هناك توجههل  -2

 ؟المسيلة –

لبعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد  هناك توجه هل -3

 المسيلة؟ –بوضياف 

لبعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف  هناك توجه هل  -4

 المسيلة؟ –

 الفرضيات 

 ب 
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 ، يمكن التعبير على فرضياتها على النحو التالي: الإشكاليةللأسئلة الواردة في  إجاباتلغرض توفير      

 –للبعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف توجه  ليس هناك -

   ؛المسيلة

 –لبعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف  ليس هناك توجه -

 ؛المسيلة

الأداء في جامعة محمد  لبعد  العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى ليس هناك توجه -

 ؛المسيلة–بوضياف 

       توى الأداء في جامعة محمد بوضيافلبعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن على مس ليس هناك توجه -

    .المسيلة–

 الدراسة : أهمية

 أنبشكل عام والجامعات بشكل خاص ذلك ؤسسات تقييم في عمل الم أهميةالدراسة الحالية من  أهميةتنبع 

، والتعرف على نقاط القوة مقارنة بمعيار محدد مسبقا الأداءالتقييم يمثل دراسة الواقع الحالي وتحديد مستويات 

 :الأتيمن  أهميتهاتقليلها وتكسب هذه الدراسة   أولتعزيزها، ونقاط الضعف بغرض الحد منها وتجاوزها 

  .وتزويده بالعلم والمعرفة الإنسانودوره في تطوير المجتمع وبناء عالي القطاع التعليم  أهمية -

ومدى  الأداءالحالي وهل يوفر المعلومات وافية ودقيقة تعكس  الأداءالدور الذي يلعبه نظام تقييم  أهمية -

 .الأهدافتحقق 

عية في اتخاذ القرارات المتوازن ليساعد القيادات الجام الأداءتطوير نظام تقييم الحالي وفقا لمنظور  -

 . الإستراتيجية

 

 

 

 ج 
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 الدراسة : أهداف

 :الأتي الأهداف تحقيق إلىه الدراسة سعى هذت

الجامعات في  أداء وتقييمتطبيقه في قياس  إمكانيةالمتوازن ومدى  الأداءومفهوم قياس  الأداءالتعرف على مفهوم  -

 الجزائرية

 المتوازن ومدى ملاءمتها لبيئة الجامعات  الأداءالخاصة التي تقوم عليها بطاقة  الأربعة الأبعاددراسة  -

المتوازن  الأداءتطبيقها باستخدام بطاقة  وإمكانية للأداءمقاييس متكاملة  لإيجادوضع مقترحات وحلول الممكنة  -

 في الجامعات الجزائرية 

 منهج الدراسة 

 .تستخدم الطالبة المنهج الوصفي التحليلي و دراسة حالة 

 أدوات الدراسة

 البيانات الأولية ، الاستبيان  -1

 البيانات الثانوية ، الكتب والمراجع والدوريات ، الدراسات السابقة والنشرات  -2

 حدود الدراسة :

 حدود زمانية ومكانية وهي كما يلي : إلىوتنقسم 

 المسيلة  –جامعة محمد بوضياف الحدود المكانية :

 2016مارس  –فيفري الحدود الزمانية : 

 

 

 

 د 
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 الدراسات السابقة 

البالغة لتطبيقها في كافة  الأهميةالمتوازن  الأداءالعديد من الدراسات التي تناولت بطاقة قياس  أوضحت

 الإدارية الأنظمةوتكاملها مع سب والتوقيت المنا ,من حيث الدقة الأداءعلى  تأثيرالمنظمات لما لها من 

 .ومن الدراسات السابقة نجد ما يلي :الأخرى

المستدام بالمؤسسات المتوسطة  الأداءالمتوازن في قياس وتقييم  الأداءبعنوان "دور بطاقة ، 2011محاد . عريوة -

  .ملبنة التل بسطيف دراسة مقارنة بين ملبنة الحضنة بالمسيلة و -للصناعات الغذائية 

مفهوم  إلىوهنا تطرق  والإدارةمن حيث القياس والتقييم  للأداءمدخل تعريفي لت هذه الدراسة، حيث تناو 

 الأداءبطاقة  إلى أيضاالمفاهيم العامة حول المؤسسات المتوسطة للصناعة الغذائية وتطرق  إلى أيضا, وتعرض الأداء

  .المتوازن الأداءعلى مستوى بطاقة  الأداءرات التوازن بين مؤش إيجادالمتوازن المستدام من خلال محاولته 

المتوازن المستدام في المؤسستين من حجم المتوسط  والمتخصصين في  الأداءتطبيق نموذج  أيضاوحاول 

 عملية مقارنة لنتائج المتحصل عليها . إجراءالحليب ومشتقاته مع  الإنتاجالصناعات الغذائية لقطاع 

 " ن وسيلة فعالة لتقييم في المؤسسةالمتواز  الأداءبعنوان" بطاقة ، 2008، دراسة لنعيمة يحياوي  -

المتوازن انطلاقا من تعريف (كابلن ونورتن)ثم  الأداءتحديد ماهية بطاقة  إلىحيث تعرضت هذه الدراسة 

 , منظور العملاء, منظور العمليات الداخلية ومنظور التعليم والنمو وهي المنظور المالي الأربعة منظوراتها إلىتعرضت 

عن طريق تحديد حجم  إعدادهاالمتوازن وكيفية  الأداءالعوامل المؤثرة و المحددة لبطاقة  إلىثم تطرقت 

توازن الم الأداءبطاقة  إعدادشمولية كلما كان حجم المؤسسة هاما ثم يتم  أكثريكون  الأداءقياس  إن أيالمؤسسة 

ثم اختيار المؤشرات التي  الأهدافو التعرف على المتغيرات التي تسمح ببلوغ  المؤسسة  بأهدافعن طريق التعريف 

القاعدة المرجعية لكل مؤشر لتحديد وضعيته , ثم القيام بدراسة حالة  إعدادتعكس تطور قيم المؤسسة وبعد ذلك 

 المتوازن على ملبنة الاوراس للحليب . الأداءعملية عن طريق تطبيق بطاقة 

دراسة حالة : مؤسسة  –المتوازن كنظام فعال لمراقبة التسيير  الأداء, بعنوان بطاقة 2012دراسة لعيادي حمزة , -

 . بوعريريج, برج  الإلكترونية الأجهزة لإنتاج كوندورعنتر تراد  

 ه 
 



 مقدمة عامة
 

,حيث  الأداءالمستعملة في تخطيط الاستغلال وتقييم  وأدواتمراقبة التسيير  إلىالدراسة  هذهتم التعرض في 

استعراض بعض النماذج  إلى إضافة,  الأداءالمنظمات ومقاييس  وأداءحول مراقبة التسيير  أساسيةتضمن مفاهيم 

 . الأداءالحديثة لتقييم 

 عملية مما يساعد في مسؤوليةالمؤسسة مقسمة على شكل مراكز  أنهو  إليهاالنتائج المتوصل  أهمومن 

 تسيير على مستوى الوحدات السبعة مراقبة التسيير والغياب التام لمصالح فرعية تابعة لمديرية مراقبة ال

 محتوى الدراسة :

 محمد جامعة تطبيقية دراسة الاداء وتقييم وقياس المتوازن الاداء بطاقة ابعاد تبني نحو الجامعة اتجاه "ولتفصيل في موضوع 

ثلاث فصول :  إلىالفرضيات , تم تقسيم البحث  ولإثباتالمطروحة  الإشكاليةعن  وللإجابة " المسيلة بوضياف

 تطبيقي . أخيرفصلان نظريان وفصل 

 " القياس و التقييم : المفهوم،المنظمة أداء"  الأولصل الف

من حيث  للأداءمفهوم  إعطاءوتقييمه من  خلال  الأداءخصص هذا الفصل بدراسة عامة حول قياس 

في ما يخص  المبحث  أما الأولهذا في المبحث التعريف والأنواع وتم التطرق أيضا إلى مفهوم وأهمية تقييم الأداء  

 المفهوم والأهداف والأهمية وطرق تقييمه.من خلال  الأداء لتقييمالثاني خصص 

 للقياس والتقييم " أداةالمتوازن  الأداء"بطاقة  الثاني: الفصل

أسباب ظهورها وأهميتها ومراحلها الأداء المتوازن من حيث مفهومها و  ماهية بطاقةيشمل هذا الفصل 

التي تتمحور  الأبعادالمبحث الثاني فيشتمل على  أما الأولهذا في المبحث والقواعد الأساسية لتطبيقها  هازايامو 

 .ة ، بعد التعلم والنمو)(بعد المالي ، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلي عليها البطاقة

 " دراسة حالة جامعة المسيلة ":الفصل الثالث

 ما تم دراسته في هذا البحث على مستوى جامعة المسيلة . وإسقاطفي هذا الفصل سيتم محاولة تطبيق 
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أداء المنظمة: المفهوم، القياس ا
 مالتقييو 
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 مالتقيي قياس و، المفهومال :أداء المنظمة:الفصل الأول

 تمهيد

كمـا أن البحـوث ،العاملين يعتبر الأداء في المنظمات القاسم المشترك لجميع الجهود المبذولة من قبـل الإدارة و

الإداريـة و الفلسـفات والنظريـات النمـاذج  تهدف إلى إيجاد الآليات و ،الإدارة المنظمة والدراسات في مجال نظرية  و

 الأداءماهيـة  إلىمن خلال هذا الفصـل سـنتطرق  و .أن تجعل من الأداء حالة تميز للمنظمات ،القادرة عند التطبيق

 يهما:تم تقسيم الفصل إلى مبحثين نتناول ف و ،التقييم القياس و من حيث المفهوم و

 .الأداء: ماهية  الأولالمبحث  -

 . الأداءالمبحث الثاني : مدخل عام لنظام تقييم  -
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  داء: ماهية الأ الأولالمبحث 

إن تحديــد تعــاريف ومفــاهيم دقيقــة  للمصــطلحات والاتفــاق عليهــا يعــد مــن الأهــداف  الــتي يصــعب تحقيقهــا 

بـــين المصـــطلحات الـــتي لم تلقـــى تعريفـــا وحيـــدا  وشـــاملا  مصـــطلح وخاصــة في العلـــوم الإنســـانية والاجتماعيـــة، ومـــن 

الأداء، بل هناك من يستخدم مصطلحات عدة كالكفاءة، الفعالية، الإنتاجية لتعتبر كمرادفات لـه، ولكـن هـذا غـير 

ء، صحيح في علوم التسيير والاقتصاد وإعطاء تعريفا وحيدا والاقتصار عليه يعد غير كـاف للوصـول إلى مفهـوم الأدا

وقبــــل  التطـــرق  إلى مختلــــف  ,بـــل يجـــب عــــرض العديـــد مــــن التعـــاريف للوصــــول إلى المفهـــوم الـــذي يناســــب البحـــث

التعاريف التي تناولته نشير إلى أن معنى الأداء بالنسـبة للمسـير يختلـف عنـه بالنسـبة لرجـل الاقتصـاد، فضـلا عـن هـذا 

 فالاختلاف قائم حتى داخل  المؤسسة.

  الأداءمفهوم :  الأولالمطلب  

مفهومـــا جوهريـــا وهامـــا بالنســـبة للمؤسســـات بشـــكل عـــام ، وهـــو يمثـــل القاســـم المشـــترك لاهتمـــام  الأداءيعـــد 

، كمــا انــه يعــد عنصــرا محوريــا  الإداريــةيكــون الظــاهرة الشــمولية لجميــع فــروع وحقــول المعرفــة  أنويكــاد  الإدارةعلمــاء 

لمختلــف المؤسســات والــذي يتمحــور حولــه  أهميــة لأكثــرالجميــع فــروع وحقــول هــذه المعرفــة ، فضــلا عــن كونــه البعــد 

المجـال لازال واسـعا  أن إلا،  الأداءوجود المؤسسة من عدمه وعلى الرغم من كثـرة البحـوث والدراسـات الـتي تناولـت 

 .1لمزيد من البحث والدراسة لغرض تأطير هذا المفهوم الواسع 

 

 

، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 1، سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي ( أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن) ،طالغابي  محسن منصور إدريس و الطاهر محمد صبحي وائل 1
 . 37، ص.2009
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 الأداء  تعريف: أولا

الـــذي إلى ذلـــك الفعـــل الـــذي يقـــود إلى إنجـــاز الأعمـــال كمـــا يجــــب أن تنجـــز و يشـــير مفهـــوم الأداء في عمومـــه 

 .، ومن ثم فهو بهذا المعنى يعتبر المحدد لنجاح المنظمـة و بقائهـا في أسـواقها المسـتهدفةيتصف بالشمولية و الاستمرار

   ،لتــأقلم المطلــوب، أو فشــلها في تحقيــق اة المنظمــة علــى التكيــف مـــع بيئتهــاكمــا يعكــس في الوقــت نفســه مــدى قــدر 

 .1كما تجدر الإشارة إلـى أن مفهـوم الأداء يقتـرن بمصطلحين مهمين في الإدارة هما الكفاءة و الفعالية

نـه:" مركـز ذو مسـؤولية مـا يعـني الفعاليـة والإنتاجيـة الـتي يبلـغ بهمـا هـذا أيعرف بعـض البـاحثين الأداء علـى و 

 ."2في أي مستوى تتحقق الأهدافالمركز الأهداف التي  قبلها. الفعالية تحدد 

        عــــــن نوعهــــــا أن الأداء هــــــو: " إنجــــــاز الأهـــــداف التنظيميــــــة بغــــــض النظـــــر BOURGUIGNON.Aوتـــــرى 

أنــه مفهــوم  لــىع و ذلــك لتعــدد أهــداف المؤسســة التنظيميــة ، فضــلا ،أو طبيعتهــا ، وأنــه يعــد مفهومــا متعــدد الأبعــاد

 ".3غير موضوعي لأنه مرتبط بطبيعة ونوعية المعايير المختارة

 .، بــــل تحديــــده في اســــتمرار وتطــــوردواحــــكــــن تقييــــده بتعريــــف  يمى الــــبعض الآخــــر أن الأداء مفهــــوم لاويــــر 

 و الشكل الموالي يوضح ذلك: بالإضافة إلى ذلك فهو متعدد الأبعاد

 

 

 

(غير منشورة)،  كأداة لتقويم الأداء التمويلي ، مذكرة ماجستير(BSC)عادل جواد الرفاتي ، مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 1
 .11، ص2011غزة ، ، امعة الإسلاميةالجالمحاسبة والتمويل ، تخصص 

علوم التسيير ، جامعة محمد  (غير منشورة)، حة دكتوراهو أطر  ،ل "فرع جنرال كاب –ره على اداء المتوازن " دراسة حالة مؤسسة صناعية الكوابل محمد قريشي ، التغيير التكنولوجي واث2
 .42ص ،2014 بسكرة، ،خيضر

، 9، المجلد33الاسمنت العمومية في الجزائر ، مجلة العلوم الاقتصادية ، العددمراد كواشي ، آليات نجاح عملية تقييم أداء المؤسسة " دراسة تحليلية لأراء عينة من المديرين في مؤسسات 3
 .171.ص2013جامعة ام بواقي ،
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 ): الأداء  مفهوم  متعدد الأبعاد01الشكل  رقم (

 

 

 

 

 

 

عادل عشي، الأداء المالي للمؤسسة الاقتصـادية :قيـاس وتقيـيم ، مـذكرة ماجسـتير (غـير منشـورة)، : المصدر

 . 18-17ص -، ص2002علوم التسيير ، جامعة محمد خيضر، بسكرة ، 

مـا بالنسـبة للمسـيرين مؤشـرات الرضـا. أعـن طريـق قيـاس  ،داء من عدة جانب بالنسبة للعملاءفهو يعرف الأ

 .......الخمن خلال قياس مؤشرات النتائج والكفاءة  فيتم تعريفه

، مؤسســة...الخ " ويعــني  الأداء  كمــا يلــي:"أداء مركــز مســؤولية ( ورشــة ، وحــدة  فعــرف khemkhem أمــا

الـتي سـبق وأن سـطرها. ويلاحـظ هنـا أن الكاتـب يقتصـر علـى  الأهـدافحيث يحقق هذا المركـز  ,الإنتاجيةو الفعالية 

وأصـبحت ا يمكـن إهمالهـ لان جوانب و أبعاد أخرى، والـتي ) ، وغض النظر عالإنتاجيةالجانب الاقتصادي (الفعالية 

أن هـــذا التعريـــف لم يأخـــذ بعـــين الاعتبـــار  إلىبالإضـــافة  ,عنصـــرا هامـــا في تحديـــد مفهـــوم الأداء الشـــامل للمنظمـــات

 العميلب قط

 الأداء 

 الأداء  لأداءا  الأداء 

 الأداء 

 قطب المهنيين 

 قطب المسيرين  قطب الدولة 

 مؤشرات النتائج والكفاءة

 مؤشرات الرضا

 مؤشرات النتائج

  سيرورة النتائج مؤشرات
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الموارد اللازمة لتحقيق مستوى متميز من الأداء ، وهـو عنصـر هـام في المعادلـة ، إذ بإمكـان المؤسسـة تحقيـق أهـدافها 

  . 1الأخرىلكن مع هدر لمواردها يفوق الحاجة أو المتعارف عليه عند المؤسسات  ،المسطرة

صــــلة ا لهــــلمصــــطلحات الــــتي بعــــدما تم التعــــرض إلى مفهــــوم الأداء يتبــــين ضــــرورة تحديــــد مفــــاهيم بعــــض ا.....

 :2فيهذه المصطلحات  تتمثل . وشديدة بمفهوم الأداء

 و الهدف له مجموعة من الخصائص هي:   ،قبلية تريد المؤسسة الوصول إليهاهو وضعية مستالهدف: -1

 الهدف الذي له نفس تصور الأفراد. الهدف الواضح هوالوضوح: -

 يسهل عملية الرقابة. أن يكون في شكل رقمي أي قابل للقياس، من المستحسن -

 تعني قابلية التحقيق.الواقعية: -

 الهدف الذي يستجيب للتغيرات التي تحدث في المحيط. الهدف المرن هوالمرونة: -

 أي التعمد في تحقيقه. أن يكون الهدف مقصود -

الموالية هـي خصـائص مجمـل  الخصائص الثلاثةهذه الخصائص الخمس هي خصائص الهدف في حد ذاته أما 

 .الأهداف

 أن تكون الأهداف متكاملة لا متناقضة. -

 أن تكون الأهداف مرتبة و متسلسلة. -

 شبكة. أن تشكل الأهداف فيما بينها -

 . 12ص الجزائر، بدون سنة، عبد االله قويدر الواحد ، مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الاقتصادية ، دار المحمدية العامة ، وناصر دادي عدون  1
 .19، ص  بق ذكرهمرجع سعادل عشي ،  2
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 المادية. ، المواردالمالية يمكن تقسيم موارد المؤسسة إلى ثلاث عناصر: الموارد البشرية،الموارد الموارد: -2

 هي الأموال الضرورية لسير نشاط المؤسسة.: الموارد المالية -أ

 تتمثل في الأفراد ومهاراتهم في القيام بالأعمال المناطة بهم.: الموارد البشرية -ب

 الخ.…الآلات،المعدات،الأراضي تتمثل في: الموارد المادية -ج

 : أنواع  الأداءثانيا

وفيمـا يلـي سنسـتعرض أهـم أنـواع  .تحديد وحصر أهم أنواع الأداء في المنظمةلقد اختلف معظم الباحثين في 

 :1المؤسسة ، وتحديد أنواع الأداء يفرض اختيار معايير التقييم هذه الأخيرة يمكن تحديدها فيفي داء الأ

لـي فقا لهـذا المعيـار يمكـن تقسـيم أداء المؤسسـة إلى نـوعين ، أداء داخ: والأداء حسب معيار المصدر  -1

 و أداء خارجي .

، فهــو بفضــل مــا تملكــه المؤسســة مــن مــوارد الوحــدة أي انــه ينــتج ءيطلــق عليــة اســم أدا الأداء الــداخلي: -أ

   :توليفة التاليةالينتج أساسا من 

وهو أداء أفراد المؤسسة الذين يمكـن اعتبـارهم مـورد اسـتراتيجي قـادر علـى صـنع  : الأداء البشري -

 التنافسية من خلال تسيير مهاراتهم .القيمة وتحقيق الأفضلية 

 .ى استعمال استثماراتها بشكل فعال: ويتمثل في قدرة المؤسسة علالأداء التقني -

 .استخدام الوسائل المالية المتاحة: ويكمن في فعالية تعبئة و الأداء المالي -

علوم التسيير ، جامعة  (غير منشورة)، تخصص المسيلة ) ، مذكرة ماستر –محاسبة المسؤولية وقياس الأداء في المؤسسات الاقتصادية ، ( دراسة حالة بمطاحن الحضنة يش، نبيل ع 1
 . 30ص ،2013 المسيلة ،
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فالمؤسســـة لا  ,تحـــدث في المحـــيط الخـــارجي للمؤسســـة هـــو النـــاتج عـــن التغـــيرات الـــتي: الأداء الخـــارجي - ب

تتســبب في إحداثــه ولكــن المحــيط الخــارجي هــو الــذي يولــده ، فهــذا النــوع بصــفة عامــة يظهــر في النتــائج الجيــدة الــتي 

 تتحصل عليها المؤسسة . 

لمنظمـة إلى أداء كلـي و أداء حسـب هـذا المعيـار ينقسـم الأداء داخـل ا: الأداء حسب معيـار الشـمولية -2

 :جزئي

يتمثل الأداء الكلي للمؤسسة في النتائج الـتي سـاهمت جميـع عناصـر المؤسسـة في تكوينهـا : الأداء الكلي -أ

دون انفــراد جــزء أو عنصــر لوحــده في تحقيقهــا ، فتعــرض لــلأداء الكلــي للمؤسســة يعــني الحــديث علــى قــدرة المؤسســة 

مؤسسـة في الحقيقـة هـو نتيجـة ونشـير إلى أن الأداء الكلـي لل, على تحقيق أهـدافها الرئيسـية بـأدنى التكـاليف الممكنـة

 .1تفاعل أداءات أنظمتها الفرعية

النظــام التحــتي علــى تحقيــق ن الأداء الجزئــي هــو قــدرة إ، فــ: علــى خــلاف الأداء الكلــي الأداء الجزئــي - ب

، لا أهــــداف النظــــام  اصــــة بــــهالنظــــام التحــــتي يســــعى إلى تحقيــــق أهدافــــه الخ. و بــــأدنى التكــــاليف الممكنــــة الأهــــداف

داءات الأنظمـة التحتيـة بتحقيـق الأداء الكلـي للمؤسسـة ويمكـن الإشـارة إلى أن أهـداف أ، وبتحقيـق مجمـوع الأخرى

 .                                                                                     2المؤسسة يجب أن تكون متكاملة ومتسلسلة تشكل فيما بينها شبكة 

ؤسســة أهــدافها إلى أهــداف تبعــا لهــذا المعيــار الــذي مــن خلالــه تقســم الم :ار الطبيعــةالأداء حســب معيــ -3

 :3يمكن تصنيف الأداء إلى ،، أهداف سياسية داف اجتماعية، أهداف تكنولوجية، أهاقتصادية

، ص 2006، تخصص تسيير عمومي ، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، الجزائر ،  (غير منشورة) دور تقييم الأداء في تحسين الخدمات العمومية ،مذكرة ماجستير ،ربيعة بركات  1
40 . 

 09 -08داء المميز للمنظمات والحكومات ، جامعة ورقلة ، المؤتمر العلمي الدولي حول الأورقة بحثية مقدمة إلى المقاربة الإستراتيجية للأداء مفهوما وقياسا،  ,عبد المليك مزهودة 2
 .487، ص 2005مارس ، 
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يعتــبر الأداء الاقتصــادي المهمــة الأساســية الــتي تســعى المؤسســة إلى بلوغهــا ويتمثــل لأداء الاقتصــادي : ا -أ

في الفــوائض الاقتصــادية الــتي تجنيهــا المؤسســة مــن وراء تعظــيم نواتجهــا ويــتم قياســه عــادة باســتخدام مقــاييس الربحيــة 

المؤسسـة محـل التقيـيم وكـذلك مـا تعـده مـن قـوائم  أوبأنواعها المختلفة ، ويعتمد ذلك على سجلات ودفـاتر المنظمـة 

 .وتقارير ، ومن ثم فان أدوات تقييم الأداء الاقتصادي هي التحليل المالي بما يعتمد عليه من نسب ومؤشرات مالية

يعـــــــد الأداء الاجتمـــــــاعي لأي مؤسســـــــة اقتصـــــــادية أساســـــــا لتحقيـــــــق المســـــــؤولية  :الأداء الاجتمـــــــاعي -ب

ميـز هــذا النـوع مــن الأداء بـنقص المقــاييس الكميـة المتاحــة لتحديـد مــدى مسـاهمة المؤسســة الاجتماعيـة داخلهــا ، ويت

إجـراء التقيـيم الاجتمـاعي  ، ممـا يزيـد في صـعوبةينهـا وبـين الجهـات الـتي تتـأثر بهـافي المجالات الاجتماعية الـتي تـرتبط ب

ــــذل المزيــــد مــــن المحــــاولات والجهــــد لتوصــــل , لــــلأداء ــــذا يتطلــــب الأمــــر ضــــرورة ب ــــيم الأداء ل ــــة لتقي إلى مقــــاييس عادل

 الاجتماعي .

داء تكنولوجيـا عنـدما تكـون قـد حـددت أثنـاء عمليـة التخطـيط أيكـون للمؤسسـة  :الأداء التكنولوجي -ج

غلــب الأحيـــان تكـــون الأهــداف التكنولوجيـــة الـــتي أ، وفي كنولــوجي معـــينأهــدافا تكنولوجيـــة كالســيطرة علـــى مجـــال ت

 .اتيجية نظرا لأهمية التكنولوجياترسمها المؤسسة أهدافا إستر 

، ويمكــن للمؤسســة أن  بلــوغ المؤسســة أهــدافها السياســيةيتجســد الأداء السياســي في :الأداء السياســي -د

 .بر كوسائل لتحقيق أهدافها الأخرىتتحصل على مزايا من خلال تحقيق أهدافها السياسية التي تعت

 : العوامل المؤثرة في الأداءثالثا

إلى تــأثير العديــد مــن العوامــل ، منهــا مــا هــو ذو طبيعــة داخليــة يمكــن للمســير أن يــتحكم فيهــا  يخضــع الأداء

لزيـــادة أثارهـــا الايجابيـــة وتخفـــيض أثارهـــا الســـلبية ، ومنهـــا مـــا هـــو صـــادر عـــن المحـــيط الخـــارجي يصـــعب الـــتحكم فيهـــا 

في الأداء وتفســـره تـــزداد أهميـــة . وعلـــى قـــدر كثـــرة العوامـــل الـــتي قـــد تـــؤثر تـــالي فهـــي تقتضـــي التكيـــف معهـــا أكثـــروبال
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،  وهــــــي : الهيكلــــــة ، العمليــــــة الإنتاجيــــــة Donaldsonحصــــــرها . ولعــــــل أهــــــم هــــــذه العوامــــــل تلــــــك الــــــتي أوردهــــــا 

   .1، الخيارات التقنية المحيط الذي تنشأ فيه المؤسسة ، القيادة ، الثقافة ، أسلوب الإدارة  اتيجيةالإستر 

ـــان أن أداء المؤسســـة يتوقـــف علـــى ا Watermanو   Petersأمـــا  ـــة للعمـــلفيري ـــة : الجاهزي ، لعوامـــل التالي

الاســتماع إلى الزبــون الاســتقلالية وروح المبــادرة ، الإنتاجيــة بتحفيــز العامــل ، قــانون القــيم الجماعيــة ( ثقافــة المؤسســة 

 .2والقيم المشتركة ) ، التوفيق بين المردودية والمعرفة 

لمعـايير ، اتجه اغلب الباحثين نحو تصـنيفها وفقـا حديد العوامل المؤثرة على الأداءوعلى خلاف هذا المدخل لت

 ، واعتمد أكثرهم على مصدر العوامل فقسموها إلى عوامل خارجية و أخرى داخلية مختلفة ومجموعات متجانسة

ك فهــي هــذه العوامــل عــن تفاعــل مختلــف العناصــر الداخليــة للمؤسســة ، لــذلتنــتج : العوامــل الداخليــة -1

 :3تخضع إلى حد ما لتحكم المؤسسة أو بالأحرى لتحكم مسيرتها

 تضم هذه العوامل ما يلي :العوامل التقنية : -أ

 .الوظائف أو في معالجة المعلومات نوع التكنولوجيا المستعملة سواء في -

 .عتماد على الآلات مقارنة بالعمالنسبة الا -

 .الآلات، الورشات، تصميم المؤسسة من حيث المخازن -

   .، الغلافنوعية المنتج، شكله -

 .ينكمدى توافق منتجات المؤسسة مع رغبات المستهل -

 .الإنتاج والتخزين بالمؤسسة التناسب بين طاقتي -

 .91ص ، 2001، ، جامعة بسكرة ، نوفمبر  الأول، العدد  الإنسانيةبين الكفاءة والفعالية : مفهوم وتقييم ، مجلة العلوم  الأداء،  مزهودة عبد المليك 1
 .28عيش ، مرجع سق ذكره . ص نبيل 2
 .49-48محمد قريشي ، مرجع سبق ذكره ،ص 3
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 .واد المستعملة في عملية الإنتاجنوعية الم -

 .مستويات الأسعار -

 .الموقع الجغرافي للمؤسسة -

والمتغـــيرات الـــتي تـــؤثر علـــى اســـتخدام المـــوارد البشـــرية في المؤسســـة هـــي مختلـــف القـــوى :  العوامـــل البشـــرية -ب

 وتضم :

 التركيبة البشرية للمؤسسة من حيث السن والجنس.  -

 .مستوى تأهيل أفراد المؤسسة -

 .يشغلو�ا والتكنولوجية المستخدمةالتوافق بين مؤهلات العمال والمناصب التي  -

  .أنظمة المكافآت والحوافز -

تتمثل العوامل الخارجية في مجموعة المتغيرات والقيود التي تخـرج عـن نطـاق الـتحكم، ية :العوامل الخارج -2

وبالتالي فـان أثارهـا قـد تكـون في شـكل فـرص يسـمح اسـتغلالها بتحسـين الأداء ، وقـد تكـون خطـرا يـؤثر سـلبا علـى 

لثبـــات والتعقيـــد ، أداء المؤسســـة ، ممـــا يســـتدعي ضـــرورة التكيـــف معهـــا لتخفيـــف أثارهـــا . خاصـــة إذا تميـــزت بعـــدم ا

وتنقســم هــذه العوامــل إلى عوامــل اقتصــادية ، اجتماعيــة ، ثقافيــة ، تكنولوجيــة ، سياســية وقانونيــة تتفــاوت في درجــة 

 .1تأثيرها على أداء المؤسسة 

، والظـروف اقتصـادي الـذي تتواجـد فيـه المؤسسـةتتمثل في مجموعـة العوامـل كنظـام  :العوامل الاقتصادية -أ

، تدهور الأسعار وارتفاع الطلب ....فالظروف الاقتصادية قد تتيح عناصر ايجابيـة زمات الاقتصاديةالأالاقتصادية ك

 .30-29نبيل عيش ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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للمؤسســة كحالــة تلــك الــتي يرتكــز نشــاطها علــى التصــدير تســتفيد مــن ارتفــاع الطلــب الخــارجي ، كــذلك الأســواق 

 والمنافسين .

، العلاقــات بــين مختلــف ســلوك المســتهلكينبتغــيرات تتمثــل في العناصــر المرتبطــة .:جتماعيــةالاعوامــل ال -ب

مـــن التعريـــف يتبـــين أن العوامـــل  ,تمارســـه تلـــك العناصـــر علـــى المؤسســـاتالمجموعـــات داخـــل المجتمـــع وبالتـــأثير الـــذي 

غرافي ، فئــات العمــر ، الأقســـام يمالاجتماعيــة شــديدة الصــلة بالعامـــل البشــري ومــن هـــذه العوامــل نــذكر : النمــو الـــد

عوامــل الاجتماعيـــة تقــدم معلومـــات مفيــدة للوظيفـــة التجاريــة داخـــل المؤسســة كإرســـال منتـــوج الاجتماعيــة ودراســـة ال

 .ف حصة السوقجديد واستهدا

طرف جديـد لتحويـل  كإيجادتتمثل في التغيرات والتطورات التي تحدثها التكنولوجيا   :عوامل تكنولوجية -ج

دور  وقـت الصـناعة .......، أو الإنتـاجسلع وخدمات اختراع آلات جديدة من شـا�ا تخفـيض تكـاليف  إلىالموارد 

 والتجديد داخل المؤسسة . الإبداعالمؤسسة اتجاه هذه العوامل هو اليقظة وتشجيع 

ـــة -د ـــتحكم فيهـــا تتمثـــل عمومـــا في ا:عوامـــل سياســـية وقانوني لاســـتقرار السياســـي هـــي عناصـــر لا يمكـــن ال

، .....، وكــل العوامــل الســابقة الــذكر قــد تشــكل ي، القــوانين، القــرارات، العلاقــات مــع العــالم الخــارج للدولــةوالأمــني

 .المؤسسة التأقلم لتخفيف من حدتهافرصا لتستفيد منها المؤسسة لتحسين أدائها الإجمالي أو مخاطر تفرض على 

ـــة للعديـــد مـــن مـــن خـــلال مـــا تم عرضـــه حـــول العوامـــل المـــؤثرة في الأداء ..... يمكـــن القـــول أن الأداء هـــو دال

 .نها وغير المتحكم في البعض الآخرالتغيرات الكمية والنوعية المتحكم في بعض م
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 : مقومات الأداء الجيدرابعا

ودة وكفـاءة يقصد بمقومات الأداء الجيد مجموعة الخصائص والمتطلبات التي يلزم توفرها للحكم على مدى جـ

 :1، وهذه المقومات هيةوفعالية أداء المنظم

: هـــي ذلـــك الأســـلوب الـــذي مـــن خلالـــه تقـــوم الإدارة العليـــا ببنـــاء اســـتراتيجيات  الإدارة الإســـتراتيجية -1

المنظمـــة بتحديـــد التوجهـــات طويلـــة الأجـــل وتحقيـــق الأداء مـــن خـــلال التصـــميم الـــدقيق لكيفيـــة التنفيـــذ المناســـب ، 

 .الموضوعة والتقييم المستمر للاستراتيجيات

هي الحق في الوصول إلى المعلومات ، ومعرفة آليات اتخـاذ القـرار المؤسسـي ، وحـق الشـفافية  الشفافية : -2

مطلــب ضــروري لوضــع معــايير أخلاقيــة ، وميثــاق عمــل مؤسســي لمــا تــؤدي إليــه مــن ثقــة ، والمســاعدة في اكتشــاف 

 الأخطاء .

فـالموظف  ,عليـا كمبـدأ مكمـل لتقيـيم الأداءال داراتالإوممارسته فعليا مـن  :إقرار مبدأ المساءلة الفعالة -3

الــذي يعطــي مســؤوليات وصــلاحيات أداء وظيفــة محــددة يكــون مســؤولا عــن أداء مهــام تلــك الوظيفــة طبقــا لمــا هــو 

محدد سلفا ، فعند استخدام المساءلة كآلية لتقييم الأداء يكون التركيز على كل مـن مسـتوى الأداء الـذي تم تحقيقـه، 

   .نظام المساءلة الذي تم إتباعه في ظل توفر عناصر تطبيق المساءلة الفعالةومدى فعالية 

إذ أن وجـود نظـام محاسـبي سـليم ومتطـور يمكـن مـن الحصـول علـى البيانـات  تطـوير الـنظم المحاسـبية : -4

قواعــد القيــد بتالنــه يســاهم في بيــان مــدى أالماليــة والمحاســبية الســليمة الــتي تعتــبر إحــدى مرتكــزات رقابــة الأداء ، كمــا 

المطبقة ، ويسهل عمليات التدقيق والرقابة التي تمارسها الجهات المختصة ، هذا إلى جانب اسـتخدام هـذه الـنظم في 

 (غير منشورة)، تخصص تقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ( دراسة اختيارية في شركة طيران الملكية الأردنية ) ، رسالة ماجستير مريم شكري محمد نديم ، 1
 .33ص ، 2013 المحاسبة،جامعة الشرق الأوسط ، عمان الأردن ،
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زمــــة للحكــــم علــــى كفــــاءة لاإعــــداد الموازنــــات الخاصــــة بالمنظمــــات لتزويــــد متخــــذي القــــرار بالبيانــــات والمعلومــــات ال

 لتحقيق الأهداف . استخدام الموارد المادية والبشرية المتاحة 

 :مفهوم وأهمية قياس الأداءالمطلب الثاني  

 :1سنتكلم عن قياس الأداء مفهوما و أهمية المطلبفي هذا 

 مفهوم قياس الأداءأولا:

ــــاس الأداء بأنــــه ــــة المســــتمرة لانجــــازات بــــرامج المنظمــــة و تســـــجيلها ، يعــــرف قي ــــة   : "المراقب و لا ســـــيما مراقب

 تحقيق غايات موضوعة مسبقا ". نحو وتسجيل جوانب سير التقدم

و المخرجــات والعمليــات الإنتاجيــة في المنظمـــة  :"  طريقــة منظمــة لتقيــيم المــدخلاتكمــا يعــرف كــذلك بأنــه

 الصـناعية وغير الصناعية " .

رقابة على العمليات بغرض تحقيق الو ، من أجل اكتشاف الأخطاء او يعتبر نظام قياس الأداء ضروري

 وتجدر ,لمنظمةاتقوم به  حول ما الصائبةأن قياس الأداء يوفر المعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات  كما,تحسينها

الإشـارة إلى أن مقياس الأداء يتألف من رقم ووحدة قياس ، فأما الرقم فيبين الجانب الكمي، و أما الوحدة فتعطي 

 لذلك الرقم معنى معين.

 أهمية قياس الأداء :ثانيا

        عائـد علـى النتــائج هــذه خـلال مـن تحصـل لم ولـو حـتى أعمالهـا نتـائج المنظمـات تقـيس أنمـن الضـروري 

المنظمـة  قــدرة عـدم أن حيـث ، الأحسـن إلى المنظمـة أداء تحـول عليهـا الحصـول يـتم الـتي المعلومـات ،لأن مكافـأة أو

، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس (غير منشورة) صالح بلاسكة ، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة ،مذكرة ماجستير1
 .4، ص 2012 سطيف ،
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يمكــن إدارتــه ( مــا يمكــن قياســه يمكــن إدارتــه علــى قيــاس نشــاطها يــؤدي إلى عــدم إمكانيــة الرقابــة عليــه ، و بالتــالي لا 

 والعكس بالعكس ) ، و لهذا تحتاج المنظمة لقياس أدائها للأسباب التالية :

 .لانحرافات التي تحدث أثناء العمل: قياس الأداء يساعد في تقليل االرقابة -1

 المطلوب تنفيذها .يستخدم القياس لتقييم أداء العمليات و تحديد التحسينات التقييم الذاتي:  -2

يســــــتخدم القيــــــاس لتحديــــــد مصــــــادر العيــــــوب ، اتجاهــــــات العمليــــــات ، منــــــع المســــــتمر:  التحســــــين -3

 الأخطاء،وتحديد كفاءة و فعالية العمليات وفرص التحسين .

بدون قياس لا توجد طريقة للتأكـد مـن أن المنظمـة تحقـق القيمـة المضـافة لأهـدافها أو أن تقييم الإدارة:  -4

 ة تعمل بكفاءة و فعالية.المنظمـ
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 الأداءلمبحث الثاني : مدخل عام لنظام تقييم ا      

في وقتنـــــــــا الحـــــــــالي مســـــــــتقلة بـــــــــذاتها في عمليـــــــــة التخطـــــــــيط والتنفيـــــــــذ لسياســــــــــاتها  المؤسســـــــــاتأصـــــــــبحت 

ولة عـــــــن أي تقصـــــــير يحـــــــدث في مهمتهـــــــا، ؤ مهامهـــــــا وأهـــــــدافها، في الوقـــــــت نفســـــــه فهـــــــي مطالبـــــــة ومســـــــ ولإنجــــــــاز

جــــــاهزة في كــــــل وقــــــت لكــــــي تــــــبرهن لكــــــل مــــــن لهــــــم علاقــــــة بهــــــا بــــــأن سياســــــاتها الأكاديميــــــة  أن تكـــــــونويجــــــب 

ــــــــــة  ـــــــــــة ســـــــــــليمة،وأ�ا تســــــــــتطيع بالفعــــــــــل أن تلــــــــــبي احتياجــــــــــات الأفــــــــــراد في الشــــــــــرائح الاجتماعي والإداريــــــــــة والمالي

 المختلفة من خلال تقـديم الخـدمات الجامعية المختلفة.

ويتوقــف نجــاح أو فشــل المؤسســة علـــى مــدى قــدرتها علــى تحقيــق رســـالتها وغاياتهــا وأهــدافها، وهــذا يتطلـــب 

معينــــة والســــعي لتنفيــــذها في ظــــل التغــــيرات المختلفــــة المحيطــــة بالمؤسســــة، والوســــيلة الوحيــــدة أمـــــام  إســــتراتيجيةوضــــع 

تعمــل في  المؤسســاتوحيــث أن  ،الإســتراتيجيةبعمليــة الرقابــة  قيامهــاتكمــن في  إســتراتيجيتهاالمؤسســة لمتابعــة تنفيــذ 

و زاد  المؤسســات،أثر أهـداف واســتراتيجيات تلـك تبيئـة متطــورة بشـكل مســتمر في تكنولوجيـا المعلومــات ، لـذلك تـــ

صـــياغة  ذلك ضـــرورةلـــ جـــااتن كـــاناهتمامهـــا بعامـــل الوقـــت و الجـــودة و إرضـــاء العمـــلاء وتحقيـــق النمـــو والتطـــور ، و  

مـع ضـرورة أن تركـز أنظمــة  المؤسســةيس أداء جديـدة لتقيـيم الأداء تحقـق التــوازن بـين جوانـب الأداء المختلفـة في مقـاي

تقيــيم الأداء علـــى دراســـة و تحليـــل الأســــباب أو المحركــات المــؤثرة في الأداء حــتى يمكـــن اتخــاذ قــرارات محســنة بشـــكل 

 .1صحيح

 ءالأداتقييم  و أهمية: مفهوم الأولطلب مال

خـلال الفـترة محـل القيـاس ، وهـي  الإداريـةوالمهمـة مـن مراحـل العمليـة  الأخـيرةالمرحلة  الأداءتعد عملية تقييم 

 تعبر عن الحكم والنتيجة النهائية للنشاط خلال فترة معينة.

لين بالجامعة ) ، رسالة ، مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن ( دراسة ميدانية من وجهة نظر العام شرخ أبوجمال حسن محمد 1
 .20ص,  2012بغزة ، الإسلاميةالمحاسبة والتمويل ، كلية التجارة ، جامعة  تخصص ( غير منشورة )ماجستير
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ــــيم  أولا ــــيم الأداء هــــو جهــــد نظــــامي لوضــــع معــــايير الانجــــاز في ضــــوء :  الأداء: مفهــــوم تقي  الأهــــدافتقي

التنظيميــة وتصــميم أنظمــة معلوماتيــة للتغذيــة العكســية ومقارنــة الانجــاز الفعلــي بالمعــايير الموضــوعة مــن قبــل ، وتحديــد 

 اســتخدمتالفعــل الإداري المطلــوب للتأكــد مــن أن كــل المــوارد المشــتركة قــد  وأتحــاذأي وجــود للانحرافــات والأخطــاء 

 .1بكفاءة وبطريقة فعالة لإنجاز الأهداف المشتركة  

، الغــرض منهــا ليــة لاحقــة لعمليــة اتخــاذ القــراراتينظــر بعــض البــاحثين إلى عمليــة تقيــيم الأداء علــى أ�ــا عم

، أي أ�ــا عمليــة تقــترب مــن الهــدف الخــاص باســتخدام الاقتصــادي للمؤسســة في تــاريخ معــينفحــص المركــز المــالي و 

 الإداريــة الســابقة فــي محاولاتهـا الدائمـة للحصـولأسلوب التحليل المالي والمراجعة الإدارية.  فقـد أظهـرت الممارسـات 

، وقصــورها فــي الـتحكم في طاقـات الأفـراد و تنظيمهـا لموارد البشرية والمادية المتاحـةعلى أفضل النتائج من استثمار ا

 .2و توجيهها بشكل يتناسب مع الأهداف الكبيرة و المتنامية المطلوب تحقيقها

مــن  أوالفعلـي ومقارنــة النتـائج المحققــة بالنتـائج المــراد تحقيقهـا  الأداءهـو قيــاس  الأداءتقيــيم  أنيـرى الـبعض  و

وتنفيـذ  الأهـدافالممكن الوصول لها ، حتى تتكون صورة حية لمـا حـدث ولمـا يحـدث فعـلا ومـدى النجـاح في تحقيـق 

هــو المراجعــة  الأداءيــيم تق أن. ويــري الــبعض  الأداءالملائمــة لتحســين  الإجــراءاتالخطــط الموضــوعة بمــا يكفــل اتخــاذ 

لــــلأداء مــــن خــــلال مراجعــــة الخطــــوات والمعــــايير ومقارنتهــــا بــــالفعلي لكــــل خطــــوة مــــن خطــــوات العمليــــات  الإداريــــة

 .3الإدارية

تكتســي عمليــة تقيــيم الأداء أهميــة بالغــة لمــا تــوفره مــن معلومــات تســاعد علــى .:: أهميــة تقيــيم الأداء ثانيــا 

 : 4يلي وتكمن أهمية التقييم الأداء في ما, رؤية مستقبلية سليمةتكوين  تشخيص وضعية المنظمة و

 .10، ص2013,  1طرية ، القاهرة ،، المجموعة العربية للتدريب والنشر دار الكتب المصفي ظل معايير الأداء المتوازن  محمود عبد الفتاح رضوان ، تقييم أداء المؤسسات1
 . 21جمال حسن  محمد أبو شرخ ، مرجع سبق ذكره ، ص2
 .11صمحمد عبد الفتاح رضوان  ، مرجع سبق ذكره ، 3
 . 22إدارة أعمال ، كلية الاقتصاد ، جامعة دمشق ،ص تخصص  ( غير منشورة )بيان خليفة ، تقييم الأداء ، مذكرة ماجستير و زهاء ديوب  4
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التعـــرف علـــى و اكتشـــاف الفـــروق بـــين الأفـــراد فيمـــا يتعلـــق بجـــودة أدائهـــم و مـــدى مســـاهمتهم في تحقيـــق  -

 أهداف المنظمة.

منـاخ ملائـم مـن يرتبط التقدير و الاهتمام المستمر بما يبذله الفرد من جهد و طاقة في تأديته لعمله بإيجـاد  -

 الثقة و التعامل الأخلاقي و العلاقات الحسنة و الروح المعنوية الدافعة للعمل.

ـــاس أداء  - يمكـــن أن يســـتخدم تقيـــيم الأداء كوســـيلة لتشـــجيع العمـــل الجمـــاعي إذا احتـــوى علـــى معـــايير لقي

 الفريق ككل بالإضافة إلى معايير قياس الأداء الفردي.

 .واستثمار قدراتهم بما يساعدهم على التقدم والتطوررفع مستوى أداء العاملين  -

كـون نتـائج العمليـة يمكـن أن تسـتخدم كمؤشـرات لحكـم علـى  الموارد البشريةتقييم برامج وسياسات إدارة  -

 .دقة هذه السياسات

 .ضع معدلات أداء معيارية دقيقةمساعدة المنظمة على و  -

المشــرفين إلى تنميــة مهــاراتهم و إمكانيــاتهم الفكريــة وتعزيــز قــدراتهم الإبداعيــة للوصــول إلى  دفــع المــدرين و -

 .تقويم سليم وموضوعي لأداء تابعيهم

 .والصعوباتدفع المديرين إلى تطوير العلاقات الجيدة مع المرؤوسين والتقرب إليهم للتعرف على المشاكل  -

تجعـــل العامـــل أكثـــر شـــعور بالمســـؤولية وذلـــك لزيـــادة شـــعوره بالعدالـــة وبـــان جميـــع جهـــوده المبذولـــة تأخـــذ  -

 .بالحسبان من قبل المنظمة
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اكتشاف الانحرافات في أنشطة المنظمة ومساعدة المستويات الإدارية المختلفة على ممارسة الوظيفة الرقابية  -

 .لمنع تكرارها واتخاذ الإجراءات التصحيحية 

 .سيق بين مختلف أوجه نشاط المنظمةالتأكد من التن -

 تحديد المراكز الإدارية المسؤولة عن الانحرافات . -

 الأداءتقييم  أهداف :الثانيالمطلب 

 ,وفقا للخطط الموضوعة والمرسومة ، التأكد من أن الأداء الفعلي يتمالأداءيتمثل الهدف العام لعملية تقييم 

 :1في النقاط التالية إيجازهالتقييم الأداء يمكن  الأخرى الأهدافإلا أن هناك بعض 

 .ترشيد التكلفة -

 التخطيط . و إعادةالمساعدة في التخطيط  -

 عند وضع الخطط . الأخطاءتخفيض معدل ومخاطر  -

 تحديد مراحل التنفيذ ومتابعة التقدم في الخطط واستراتيجيات . -

 التي تشارك في التنفيذ . و الأقسامتحقيق التعاون بين الوحدات  -

 لتنفيذ الخطط . الأزمةتوجيه الجهود  -

 

 

، 2009، جامعة الإسلامية بغزة ، فلسطين ،  ( غير منشورة )محمد احمد محمد أبو قمر، تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن ، مذكرة ماجستير  1
 .23ص
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 أداء تقييم طرق :الثالث المطلب

, والمشـــكلة أنـــه لا توجـــد طريقـــة متكاملـــة مـــن كـــل  هنـــاك العديـــد مـــن طـــرق تقيـــيم الأداء المتاحـــة للاســـتخدام

طريقة صادقة وعادلة للتقيـيم الأداء, حيـث إن اختيـار طريقـة التقيـيم لـه تـأثير الجوانب والبحث مازال مستمر لإيجاد 

, واختيـار طريقـة مناسـبة للتقيـيم محكـوم بالغايـة مـن التقيـيم وبالوقـت المتـاح للتقيـيم وبنوعيـة  فائق علـى فعاليـة التقيـيم

 :التالي الجدول في نتناولها ففهمها ولتبسيط . المشرفين والعاملين و أسلوب الإدارة

          

 ) : طرق تقييم الأداء .1الجدول رقم (

 العيوب المزايا الكيفية الطريقة

 العام الترتيب

 وفق العاملين كل ترتيب يتم

 الأسوأ إلى الأحسن من أداءهم

 .المستوى مع مقارنة

 المشرف يختار أي للأداء، العام

 يليه الذي ثم عامل أحسن

 .وهكذا

 على تعتمد �الأ وبسيطة سهلة

 .فقط العام الأداء

 .الصغيرة للمنظمات مفيدة

 على تعتمد لا ا�لأ للدقة تفتقر

كل  لأداء التفصيلي التقييم

 .عامل

 أداء بين التمييز من تمكن لا

 .متقاربين عاملين

لمقياس المتدرجا  

 الأداء خصائص تتضمن قائمة

 المطلوبة

 ،ممتاز :)5(درجات خمس وفق

 ,جدا جيد)4(

 مقبول )2( ،جيد) 3(

 والتكييف للتطوير قابلة سهلة،

 من والهدف الوظيفة طبيعة حسب

 التقييم

تحيز  إمكانيةالموضوعية( ب غيا

 المشرف )

 .دقيقة غير تكون قد الخصائص
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 ضعيف)1(

 حسب منها لكل نسبية بأوزان

 الأداء قيمة و الأداء، في دورها

 تساوي

 درجة في الأوزان ضرب مجموع

 التقييم المناسب لكل خاصية

 الثنائية المقارنة

 العاملين أداء بين المقارنة يتم

 العامل تحديد ليتم مثنى، مثنى

 كل في زميله على يتفوق الذي

 يسمح المقارنات وتجميع ثنائية،

 الأداء حسب العاملين بترتيب

 

 بسيطة وسهلة التطبيق

 

 فروق عن الكشف عن عاجزة

 و المتقاربين، العاملين بين الأداء

 القيادات أداء لتقييم تصلح لا

 معلومات توفر لا كما العليا،

 والصفات القدرات عن

 الشخصية

 

 

الإجباريالتوزيع   

 فئات إلى العاملين توزيع

 متوسط (عالي، الأداء حسب

 Baretoضعيف) منحنى  ،

 أو أقل العاملين منح ( التحي تحد

 أداء). أعلى

 في والتشدد التساهل من تقلل

 .على التقييم الحكم

 النتائج .وبسيطة التطبيق سهلة

 .الموضوعية من قريبة

 مسبق توزيع تفترض تحكمية (

 .واقعية للأداء)،غير

 العاملين بين التنافس روح تقتل

 الكبيرة المنظمات تناسب
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 الإجباريالاختيار 

 يتضمن منها كل معايير قائمة

 ثنائيتين، في موزعة عبارات 4

 مرغوبتين صفتين تمثل إحداهما

 غير صفتين تمثل والأخرى

 مجبر المقيم ,الأداء في مرغوبتين

 في واحدة ثنائية اختيار على

 معيار كل

 إخفاءتعميم (لوا التحيز تجنب

 المشرف).عن  الفعلي الأداء معايير

 عكسية تغذية يقدم لا المشرف

 ينللعامل

 ( الاستمارات تصميم صعوبة

 ) لأوزان العبارات،

 (العبارات، السرية تتطلب

 ) الأوزان

 

 الحرجة الأحداث

 التي الهامة الأحداث تسجيل

 أداء في سلبيا أو ساهمت إيجابيا

 لكل وتكرارها،يعطى العامل

 أهميتها حسب وزن حادث

 السلوك (تقييمةموضوعي -

 .الفعلي)

 واقعية أحداث تعتمد -

 تفيد مرتدة معلومات توفر -

 العاملين

 الأداء وضعف قوة نقاط تبرز -

 التحليل على القدرة تتطلب -

 المستمرة والمتابعة الملاحظة وقوة

 الأحداث لتسجيل

 :رقابي المشرف دور تجعل -

 الحرفي تمسكهم العمال، ضجر

 العمل بقواعد

 

 قوائم المراجعة

 حول نسبية بأوزان أسئلة قائمة

 الإجابة تتطلب لعاملا سلوك

 ،يملأها أولا بنعم

 .خبير ويحللها المشرف

 سلوك على (ترتكز موضوعية -

 ) العامل

 بنعم،لا الإجابة الأخطاء ( قليلة -

( 

يعلم  لا المشرف تحيز( يوجد لا -

 الأوزان)

 والخبرة والجهد الوقت تتطلب -

 وتحليلها لإعدادها

 لانتقاء دقيقة معرفة تتطلب-

 الأداء على الدالة الأسئلة
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 تقارير الكتابة

 صفات عن معايير تضم

 بالأداء، المرتبطة العامل وسلوك

 أداء عن المعلومات جمع يتم

 تعطى - الاستمارة لملء العامل

 درجات للمعايير

 الكمية الصفات بين تمزج-

 والكيفية

 والدقة الشفافية

 التقييم نتائج مناقشة للعامل يمكن

 المشاركة)(

 العاملين بين العلاقة تحسين

 والمشرفين

 أساس على العاملين ترتب -

 فعلية درجات

 المشرفين تحيز إمكانية -

 (تعميم، الأخطاء في الوقوع -

 تساهل)

 العاملين استياء تسبب قد

 الهالة عيب -

 معايير العمل

 متوقعة مستويات تحديد يتم

 عامل كل أداء يقارن ثم الأداء

 بهذا المعيار –قياسه  بعد –

 لاختيار والعامل المشرف بين الحوار

 إعدادها في المشاركة بفعل المعايير

 العاملين عن ودراية خبرة تتطلب

 والعمل

 محددة أهداف تتطلب

 العاملين بين المقارنة صعوبة

 بالأهداف الإدارة

 

 عامل لكل أهداف وضع

 يتم النتائج وبين بينها وبالمقارنة

 .الأداء تقييم

 محدد خاص مقياس للعامل توفر -

 الوظيفة متطلبات على قائم لأدائه

 نفسه ليقيم للعامل الفرصة تعطى -

 مساعد دور المشرف يلعب -

 وشريك

 (تغذية العامل مستوى تنمية -

 مرتدة)

 (العامل الإبداع على تشجع -

 العاملين بين المقارنة صعوبة -

 ) مختلفة أهداف منهم (لكل

 وليس النتائج على تركز  -

 مستقبلا الأداء تحسين

 بنجاح التنبؤ تستطيع لا  -

 أخرى. وظيفة في العامل

 .الكمي التقييم على تعتمد
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 أهدافه) تحقيق كيفية يقرر

الصالحي ،تقييم أداء العاملين باستخدام بطاقة الأداء المتوازن "دراسة ميدانية في مؤسسة سونلغاز حضري  القادر عبد:المصدر      

 .15-14، ص 2013جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة ، ،(غير منشورة) ورقلة "،مذكرة ماستر01

 طريقـة لكـل أن كمـا ، داءالأ لتقيـيم ومتنوعـة كثـيرة أسـاليب هنـاك أن خـلال الجـدول السـابق  مـن يتضـح

 أكثـر اسـتعمال محاولـة هـو فالأفضـل اسـتعمالها، في الحـذر الأداء تقييم على القائمين من يتطلب مما بها وعيو  مزاياها

 هـي بالأهـداف الإدارة أن نعتـبر كنـا وإن وفائـدة، موضـوعية أكثـر يجعلهـا ممـا التقييم نتائج بين المقارنة ثم طريقة من

 كمـا أدائـه تقيـيم يـتم أساسـها وعلـى عامـل لكـل مسـبقا محـددة أداء معـايير على ترتكز باعتبارها الطرق هذه أفضل

 .1مستواه بتحسين يسمح بما للعامل مرتدة تغذية توفر

 

 

 

 

 

 

 

 .15عبد القادر صالحي ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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 الفصل الأول خلاصة    

, حيـث   و التقيـيم من حيث المفهوم القياس بالمنظمة ءاالأدتم التعرف على  من خلال دراستنا لهذا الفصل 

ــــائج بأقــــل التكــــاليف)  ــــث عُــــرّف بالكفــــاءة (تحقيــــق النت ــــد مفهــــوم الأداء حي تم التعــــرض في المبحــــث الأول إلى تحدي

أنواعــه معتمــدين في ذلــك علــى معيــار إلى تحديــد  أيضــاتم التطــرق والفعاليــة (القــدرة علــى بلــوغ الأهــداف المســطرة),

 .المصدر, معيار الشمولية, المعيار الوظيفي, معيار الطبيعة, وبعد هذا تحديد العوامل المؤثرة فيه 

الـذي يعـد مـن تقييم الأداء, حيث تم التطرق فيه أولا إلى ماهية تقييم الأداء لأما المبحث الثاني فقد خصص 

لكبـــــيرة في مجـــــالات العمـــــل في المنظمـــــات قاطبـــــة ســـــواء كانـــــت صـــــناعية , أم خدميـــــة , أم المواضـــــيع ذات الأهميـــــة ا

حكوميـــة, لأنـــه ذو علاقـــة وارتبـــاط مباشـــر بإنتاجيـــة العمـــل فيهـــا وفاعليتهـــا التنظيميـــة , الـــتي يتوقـــف عليهـــا بقاؤهـــا 

, ل مــن يعمــل في المنظمــةكــ  واســتمرار نشــاطها. فنتــائج تقيــيم الأداء تــوفر التغذيــة العكســية عــن مســتوى أداء وكفــاءة

ير , فهـــذه المعرفـــة تمثـــل الأســـاس الـــذي يقـــوم عليـــه تطـــو هـــذا الأداء بإيجابياتـــه وســـلبياته فتســـاعد علـــى معرفـــة حقيقـــة

 . وتحسين الأداء المستقبلي فيها
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داة للقياس بطاقة الأداء المتوازن أ
 والتقييم



 بطاقة الأداء المتوازن أداة للقیاس والتقییم           الفصل الثاني                                    
 

 داة للقياس والتقييمبطاقة الأداء المتوازن أ : الفصل الثاني

 تمهيد:

الـتي تســتند  إداريــاخمســة عشـر مفهومـا  أهـمالمعاصـرة ومــن  الإداريـةالوســائل  إحـدىالمتــوازن  الأداءتعـد بطاقـة 

باتجــــــاه تحقيــــــق  الأداءفلســــــفة واضــــــحة في تحديــــــد الاتجــــــاه الاســــــتراتيجي للمنظمــــــة وقيــــــاس مســــــتوى التقــــــدم في  إلى

مجموعـة مـن  إلىللمنظمـة  الإسـتراتيجية الأهـدافمفـاهيمي لترجمـة  إطـار إلاهـي  المتـوازن مـا الأداءفبطاقـة ,الأهـداف

 . الأداءمؤشرات 

لقيـاس  أخـرىالمؤشرات لغرض قيـاس تقـدم المنظمـة نحـو رؤيتهـا وكـذلك تحقيـق مؤشـرات يتم تحقيق بعض  و

واضحة للمنظمات عن وضـعها المتوازن في تقديم رؤية  الأداءتسهم بطاقة  ومن هناالمدى.موجهات النجاح بعيدة 

 لــــلإدارةالقيــــاس هــــو متطلــــب مســــبق  أنرضــــية المتــــوازن مــــدخل مبــــني علــــى ف الأداءبطاقــــة  إن ومســــتقبلها.الــــراهن 

 .بوضوح إدارتهيمكن قياسه لا يمكن  فالذي لا الإستراتيجيةيحظى باهتمام كبير من القمة  أنيجب  الإستراتيجية
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 المتوازن الأداء: ماهية بطاقة الأوللمبحث ا

 الخارجيـة، البيئة ومتغيرات الداخلية البيئة متغيرات منها المعقدة البيئية المتغيرات من العديد ؤسساتالم تواجه

 وأنظمـة ومسـؤوليات، صـلاحيات من يتضمنه وما العمل وطبيعة التنظيمي، بالهيكل الداخلية البيئة متغيرات تتمثل

 العمليـات أن كمـا,منظمـةلل المختلفـة الأجـزاء بـين الأداء انسـيابية في مهمـاً  دوراً  تـؤدي الـتي والاتصالات المعلومات

 وأداء الأفـراد أداء في المـؤثرة الداخليـة البيئـة متغـيرات أهـم مـن واحـدة تعـد المؤسسة قبل من المستخدمة والتكنولوجيا

 . ؤسسةالم

مــن  أصــبحتالمتــوازن ، والــتي  الأداءالــتي ابتكــرت في بدايــة التســعينات بطاقــة  الأداءنمــاذج قيــاس  أهــمومــن 

أداء متـوازن ومتكامـل وهـي تعتـبر نظـام قيـاس  ،انتشـارا علـى مسـتوى العـالمي والأوسـع الإبعادالنماذج متعددة  أفضل

تجــاوزت  أ�ــاا مــالمنظمــة ، كتشــغيلية ومؤشــرات عمليــة تحقــق رؤيــة ومهمــة  أهــداف إلىلترجمــة الاســتراتيجيات  و أداة

في التعامـــل مـــع  بـــدأت والـــتي تركـــز علـــى المؤشـــرات الماليـــة الـــتي تحقـــق مصـــالح المســـاهمين ، و لـــلأداءالنظـــرة التقليديـــة 

 ( الموظفين ، الطلبة ، ...الخ )ذوي العلاقة بالمنظمة  الأطرافالمؤشرات الغير مالية التي تحقق مصالح كافة 

 المتوازن الأداءبطاقة  أسباب ظهورو  مفهومالأول:المطلب 

   هاوالأسباب التي أدت إلى ظهور  بطاقة الأداء المتوازنسنتطرق في هذا المطلب إلى مفهوم 

   بطاقة الأداء المتوازن  مفهومأولا : 

بطاقــة العلامــات بــالرجوع إلى الأدبيــات فــإن بطاقــة الأداء المتــوازن قــد تعــددت تســمياتها ، فهنــاك مــن سماهــا 

المتوازنــة ، ومنهــا مــن أطلــق عليهــا بطاقــة الانجــازات المتوازنــة ، ومــنهم مــن سماهــا بطاقــة الأهــداف المتوازنــة ، ومهمــا 

 تنوعت واختلفت التسميات فان تلك البطاقات تتعلق بقياس الأداء في كافة مواضيعه .
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   :يلي وهناك مجموعة من التعريفات لبطاقة الأداء المتوازن نستعرض منها ما

ـــوازن  الأداءتعتـــبر بطاقـــة  - عمـــل نظـــامي حـــاول  أول و ،الإســـتراتيجية الإداريـــةتقنيـــات المحاســـبة  إحـــدىالمت

محـــــددة ومقــــاييس ومعــــايير مســـــتهدفة  أهــــداف إلىالمنظمــــة  إســـــتراتيجيةيهــــتم بترجمــــة  :الأداءتصــــميم نظــــام لتقيـــــيم 

 الأسـلوبتوحد جميـع المقـاييس الـتي تسـتخدمها المنظمـة ، حيـث يتميـز هـذا  أ�اومبادرات للتحسين المستمر ، كما 

لمـالي ومقـاييس الأداء غـير المـالي الـتي تتصـف اعن غيره من أساليب الرقابـة وتقـويم الأداء في جمـع بـين مقـاييس الأداء 

 .  1بسهولة تتبعها وربطها بإستراتيجية المنظمة 

ظـور اسـتراتيجي يـتم بموجبـه "نظام شامل لقيـاس الأداء مـن من) على أ�ا 1992و عرفها (كابلان ونورتن  -

تمهيديــــة  إجرائيــــةومقــــاييس وقــــيم مســــتهدفة وخطــــوات  أهــــداف إســــتراتيجية إلى الأعمــــالتنظــــيم  ترجمــــة إســــتراتيجية

 ." 2واضحة

ترجمـة رؤيتهـا و اسـتراتيجياتها  ىعلـ المؤسسـةمسـاعدة  بأ�ا  نظام إداري يهـدف إلى ها أيضا يمكن تعريفو  -

علـى بطاقـة الأداء المتـوازن،  الاعتمـادوذلـك مـن خـلال  ,المترابطـة الإسـتراتيجيةمجموعة من الأهداف والقياسات  إلى

حيـث لم يعـد التقريـر المــالي يمثـل الطريقـة الوحيـدة الــتي تسـتطيع الشـركات مـن خلالهــا تقيـيم أنشـطتها  ورسـم تحركاتهــا 

 .3 المستقبلية

 .14،صبق ذكرهمريم شكري محمد نديم ، مرجع س 1
جامعة  ،ات الاقتصادية والإدارية ، العدد الثانيجبر إبراهيم الداعور ، اثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الحد من إدارة الإرباح "دراسة ميدانية ، مجلة الجامعة الإسلامية للدراس 2

 .  111، ص2013غزة ، يونيو  ،الأزهر
 .4صبدون سنة النشر، ستراتيجي" ،كلية التجارة ، جامعة المنصورة ، الازن "المدخل المعاصر لقياس الأداء عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ،قياس الأداء المتوا 3
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وتعـــرف أيضـــا علـــى أ�ــــا أول عمـــل نظـــامي حــــاول تصـــميم نظـــام لتقيــــيم الأداء يهـــتم بترجمـــة إســــتراتيجية  -

كما أ�ا توحد جميـع مقـاييس   ،لتحسين المستمرا، ومبادرات دة ومقاييس ومعايير مستهدفةإلى أهداف محد المؤسسة

     .1التي تستخدمها المؤسسة

 رؤيتهـا ترجمـة علـى المؤسسـة تساعد طريقة بأ�ا، المتوازنة الأداء قياس بطاقةمن خلال ما سبق يمكن تعريف 

 مواجهـة و المتاحـة الفـرص اسـتغلال يمكننـا وبالتـالي نتائجـه توقـع أن  يمكـن تنفيـذي واقـع و عمـل إلى ورسـالتها

 المـالي، :محـاور أربعـة خـلال مـننظمة الم أداء قيسن أنحيث يمكننا  ،تتعرض لها  أنالتي يمكن للمنظمة  التهديدات

 .والنمو التعلم الداخلية، العمليات الزبائن،

 )  :بطاقة الأداء المتوازن 2الشكل رقم  ( 

 

 

 

 

 

 

 

ــــة العلــــوم ابوشــــعوري (الغــــازي ) ر  : المصــــدر ــــر ،كلي ــــة في الجزائ ــــوك الوطني ضــــية ، نمــــوذج متعــــدد الأبعــــاد لقيــــاس أداء البن

 .216الإقتصادية، جامعة تلمسان ،ص 

 

 .11، ص 2014  ،الأردن ، عّمان ،التوزيع و للنشر المعتز دار، المتوازن الأداء قياس : الأعمال تطوير و تنظيم و إدارة، هاني محمدمحمد   1

 محور الماليال

 محور التعلم والنمو

 محور العملاء محور العمليات الداخلية
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 ظهور بطاقة الأداء المتوازن  أسبابثانيا :

 أداء مقـاييس ورهـظ إلى الحاجـة رتهـظ م 1925 عـام منـذ يديـةلالتق الماليـة الرقابـة أساليب تطور لعدم رانظ

 كفـاءة مـن التأكـد دفبهـ الرقابـة دور ىلـع تركـز والـتي يديـة،لالتق الماليـة الرقابـة أنظمـة في القصـور ةهـلمواج متطـورة

 .بالمنظمة الأداء

 الأعمـال منظمـات أداء لتعقـد نتيجـة الماليـة بالمقـاييس الإداريـة القـرارات  تـأثرت الثانيـة العالميـة الحـرب وبعـد

 أداة عـن البحث محاولة في اأيض الأثر هل كان مما ابه الإنتاج ياتلعم وتعقد التكنولوجية الأساليب استخدام بفعل

القـرارات  لاتخـاذ ابهـ الاسترشـاد في اهوحـد الماليـة المقـاييس اهـفي عجـزت الـتي يديـةلالتق الماليـة الرقابـة أسـاليب لتطـوير

 الإستراتيجية.

 نـواحي فلـتمخ ىلـع أثـرت اتالمتغـير  مـن مجموعـة إلى المنظمـات وخـارج داخـل الأعمـال بيئـة تعرضـت لقـد

 :1يلي ما المتغيرات ذهه أبرز ومن المتوازن الأداء قياس بطاقة تطبيق نحو الاتجاه إلى المنظمات دعا مما ابه الأداء

 وانـدماج الدوليـة الاقتصـادية التكـتلات ورهـظ ثرإ ىلع والدولي يلالمح المستويين ىلع المنافسة حدة زيادة  -

 والقيـود الحـواجز ةزالـإو  ،)الجـات( التجـارة تحريـر لاتفاقيـة يلـالفع والتطبيـق كبـيرة، كيانـات في الأعمـال مؤسسـات

 .الجمركية

 فلـمخت في الكمبيـوتر اسـتخدام اهـيلع ترتـب ،ومـاتلالمع وأنظمـة الإنتـاج مجـال في تكنولوجيـة ثـورة ورهـظ -

 التنفيـذ ةلـمرح ثم للاحتياجـات، لتخطيطا ةلبمرح راومرو  نتجلما تصميم ةلمرح من ابتداءً  بالمؤسسة، الأنشطة نواحي

 اسـتخدام إلى بالإضـافة الرقابـة ةلـمرح ثم الأوتومـاتيكي، والاسـترجاع التخـزين وأنظمـة المرنـة، التصـنيع أنظمة وتطبيق

(غير منشورة)، تخصص ماجستير مذكرة شركة توزيع الكهرباء محافظات غزة (دراسة ميدانية )  أداءلتقويم  كأداةالمتوازن   الأداءتطبيق بطاقة  إمكانيةوليد سلمان عبيد ، مدى  1
 .18-17 ، ص2014، غزة ،  الإسلاميةة امع، الجالمحاسبة
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 لقراراتا لاتخاذ اللازمة وماتلبالمع الإدارة إمداد و الخارجية و يةلالداخ البيانات تشغيل في البيانات قواعد أساليب

 .فائقة دقة و بسرعة

 المنافسة ظروف وسط اهبقائ ىلع لمحافظة الأعمال منظمات دافهأ في جذرية تحولات وغيرات ت ورهظ -

 العميل، ربحية بتحميل تمامهالا وبدأ ،هب والاحتفاظ العميل خدمة هو الأساسي اهدفه أصبح حيث الشديدة،

 والاستجابة ومبتكرة، متنوعة منتجات تقديم و الجودة، في المستمر بالتحسين المستمر مامهتالا إلى بالإضافة

 .والأسعار فةلالتك خفض تحديات ةهمواج مع العملاء باتللط السريعة

 اهيلع ترتب الإنتاج وأساليب القرارات اتخاذ ومداخل الإدارة سفةلوف نظام في جذرية تغيرات حدوث -

 والجودة المرن الإنتاج نظام و والإنتاج المخزون في المنضبط التوقيت سفةلف ورهوظ ،اتجية الإستر  الإدارة تطبيق

 حياة دورةراحل م من ةلمرح كل ىلع التركيز إلى الإنتاج ةلمرح ىلع التركيز من بالمنتج تمامهالا وتحول ةلالشام

 دفةهالمست فةلالتك وبلأس واستخدام المستمر التحسين سياسة اجهانت إلى الجودة برقابة تمامهالا وتحول المنتج،

 .تنافسية يازام لهك ذلك عن نتج وقد القيمة ةلسلس تحميل وبلوأس

 معظم أن من بالرغم القصير، الأجل في النتائج ىلع الأداء لتقييم يديةلالتق المقاييس تمامها تركيز -

 ببرامج المرتبطة كلوت الأصول واقتناء الاستثمار قرارات خاصة وبصفة الأجل، طويل تأثير ذات الإدارية قراراتال

           تأجيل ىلع والعمل القصير الأجل في الأداء تحسين إلى القرارات متخذي يدفع مما والتحسينات التطوير

 في كالاستثمار الأجل طويل الاستراتيجي البعد ذات والتطوير بالتحسينات المرتبطة القرارات اتخاذ عن الابتعاد أو

 الأجل في  عامرتف اعائد منشأةلل تحقق جديدة منتجات وتقديم والتطوير، البحث أعمال و التدريب، برامج

 .الطويل
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 المتوازن الأداءمراحل تطور بطاقة و أهمية : نيالثاالمطلب 

   .مراحل تطورها أهمية بطاقة الأداء المتوازن و المطلبنتناول في هذا 

 : أهمية بطاقة الأداء المتوازن  أولا

 عمليـه كـل في رئيسـياً  و بـارزاً  دورا تلعـب بحيث الاستراتيجية للإدارة جيداً  نظاماً  المتوازن الأداء بطاقة تعتبر.

 ضـمان إلى وتهـدف المنظمـة، في الاستراتيجية الرقابة من نوعاً  تعد فهي المنظمة، بها تقوم التي الإدارية العمليات من

 المعلومـات لـلإدارة تـوفر أ�ـا كمـا وأهـدافها، رسـالتها وتحقيـق المنظمـة، رؤيـة تطبيـق خـلال مـن الاسـتراتيجيات تنفيـذ

 مبكـرة مؤشـرات وتعطـي والنمـو، للـتعلم مناسـبة بيئـة تـوفير خـلال مـن اللازمـة المهـارات بنوعيـة وتزودهـا الضـرورية،

 ومقاييس أهداف إلى المنظمة استراتيجيات تترجم أ�ا إلى بالإضافة هذا لاحقاً، للمنظمة المالي الأداء على تنعكس

 .منظمتهم استراتيجية تحقيق في دورهم فهم المديرون يستطيع حتى فيها، الإدارية المستويات لكافة بالنسبة

 لـلأداء مقـاييس تـنظم ويجعلهـا القـرارات، لاتخـاذ جيـداً  أساسـاً  لهـا يـوفر النظـام لهـذاؤسسـات الم اسـتخدام إن

 تحديـد في يسـاهم بشـكل المنظمـة، في يجـري عمـا شـاملة فكـرة الإدارة يعطـي أنـه كمـا ،اسـتراتيجيتها مـع تتناسـب

 فهم في الفاعلة مساهمته إلى بالإضافة هذا الموضوعة، الأهداف عن المختلفة الإدارية الوحدات انحرافات واكتشاف

 وتـوفير ،ؤسسـةالم داخـل الإداريـة المسـتويات كـل إلى الاسـتراتيجية هـذه وتوصـيل ،واسـتراتيجيتها المنظمـة أهـداف

 .ذلك إلى الحاجة دعت كلما تحديثها على والعمل لها، العكسية والتغذية المستمرة، المراجعة

 وبعـد الزبـون، وبعـد المـالي، البعـد( المتـوازن الأداء لبطاقـة المكونـة الأربعـة الأساسـية الأبعـاد فإن النهاية وفي...

 أهـدافها علـى تركـزؤسسـة الم وتجعـل الأداء، في المنشـود التـوازن تحقـق )والـتعلم النمـو وبعـد الداخليـة، العمليـات
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 كانـت سـواء المقـاييس لكافـة النسـبية الأهمية الاعتبار بعين تأخذ فهي )،التشغيلية( المالية وغير المالية، الاستراتيجية

 .1مالية غير أو مالية

 : مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن ثانيا

 هنـاك أن المنظمـات أدركـت أن بعـد أجيـال ثلاثـة خلال من المتوازن الأداء بطاقة ورظه في تطور حدث لقد

 تطورت ثم الأداء، لتطوير كنظام فقط وليس إداري كنظام استخدامها في فبدأت للبطاقة المرضي غير للأداء اأسباب

 التنظيمي، لمتغير كإطار اهاستخدام أهدافها إلى لتضيف

 لقياس منظورات أربعة ذات كمصفوفة المتوازن الأداء بطاقة وضع تم حيث: )1992( الأول الجيل -1

 إضافة ملوالتع النمو الداخلية، العمليات العملاء،: وهي أخرى منظورات ثلاثة بإضافة تميز الجيل هذا إن الأداء،

 بأبعاد المنظمة دافهوأ رؤية ربط حا اقتر  إن الأربعة، تار المنظو  ذهه ضمن الأداء قياس يتم حيث المالي، منظورلل

 ذهه عرفت ولذلك فة،لالمخت المستويات في الأداء موازنة تشجع قياسات واستخدام اختبار في ليساعد جاء البطاقة

            الرؤية من قاًانطلا الأربعة ترامنظو لل ترامؤش تعُطى حيث الأداء لتطوير كنظام اواعتبرته البطاقة ةلالمرح

 :2يلي بما ةلالمرح ذهه وتميزت ،الاستراتيجية الرؤية بتغير راتالمؤش ذهه وتتغير الموضوعة دافهالأ و

 .بطاقةلل العامة الصورة إعطاء  -    

 .فقط الأداء وتطوير لقياس كأداة البطاقة اعتبار -    

 .محاور أربعة إلى الاستراتيجية تقسيم -    

 .اليومية بالممارسات الاستراتيجي هالتوج ربط -    

 مذكرةالمتوازن لقياس وتقييم الأداء في القطاع الحكومي " دراسة تطبيقية على قطاع النقل العام الأردني " ،، إمكانية تعديل واستخدام بطاقة الأداء يوسف ساري المساعفة زياد 1
 . 29،ص  2007، الأردن ة,، تخصص محاسب(غير منشورة) دكتوراه 

 .  20صمرجع سبق ذكره ،  وليد سلمان عبيد ،  2
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 عدة رتهظ المنظمات، من العديد في البطاقة من الأول الجيل لتطبيق نتيجة: )1996( الثاني يلالج -2

 1:اههمأ ومن الجيل ذاه تطبيق في ومشاكل عيوب

 .متباينة تراوتصو  رؤى هول وغامضا واسعا جاء المتوازن التقييم لبطاقة الأولي والتحديد التعريف أن -

 المناسـبة القياسـات مجموعـةرار بـإق وذلـك جانـب، مـن وورات المنظـ ذهلهـ الملائمـة القياسـات اختيـار كيفيـة -

 .البطاقةورات منظ من أي إطار تحت تنطوي لتيا

 .المؤسسة من كبير لجانب اإهماله وبالتالي الأداء، لقيادة وليس الأداء لتطوير أداة ااعتباره -

 كنظـام واعتـبرت جديـد شـكل في المتـوازن الأداء بطاقـة وجـاءت المشـاكل، ذههـ كـل تجـاوز تم الجيـل ذاهـ في

 الهـ الموضـوع السـؤال عـن لتجيـب وجـاءت والوضـوح، بالبساطة تتميز وأصبحت ،القرارات  اتخاذ في يساعد للإدارة

 في: تتمثل الأخيرة ذههو  ة،لالأسئ ذهه عن للإجابة المناسبة المعايير وضع أجل من منظور كل في

 م؟هالأس ةلوحم ينالمساهم أمام نبدو أن يجب كيف :المالي النجاح -

 منّا؟ ينتظرون وماذا عملائنا أمام نبدو أن يجب كيف :المنظمة رؤية تحقيق -

 ينا؟مساهم رضا ونحقق عملائنا رغبات نشبع حتى ابه نتميز أن يجب التي الأساسية ياتلالعم يه ما -

 إبداعيا؟ وزيادة التغير و التحسين قيادة ىلع المنظمة قدرة يه ما -

 الـتي والنتيجـة السـبب بعلاقـة يعـرف مـا رهـظ التطـور ذاهـ مـع لأنـه جـدا، مـةمه ةلـالمرح ذههـ كانـت وقـد...

 إداريـة أداة المتـوازن الأداء بطاقـة أصـبحت كمـا الـبعض، اهبعضـ مـع الأربعـة المحـاور علاقـة خـلال مـن تتولـد أصـبحت

 .الأربعةوالمحاور  الرؤية بين الموجودة العلاقة بسبب  الاستراتيجية القرارات اتخاذ مجال في خاصة فعالة

 . 14ص ،سبق ذكره مرجع إدريس، صبحي محمد وائل و  الغالبي منصور محسن طاهر1
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 توجـد لا الـتي المهمة العناصر المتوازن الأداء بطاقة من الثالث الجيل منيتض: )2000( الثالث الجيل -3

 :1العناصر هي وهذه والأول الثاني الجيل في

 .بوضوح المالي الأداء أهداف تظهر حتى الاستراتيجية الأهداف سلاسل في والتدفق الارتباط -

 .الاستراتيجية الخريطة في الاستراتيجي التدفق بتشكيل ترتبط لا التيرات المباد استبعاد -

 متابعـةلل والمفيـدة المناسـبة الأداء تامؤشـر  إلى نتوصـل مناسـبة بطريقـة الاسـتراتيجي التخطـيط تنفيـذ عنـد -

 المنظمة في الإدارية والرقابة الاستراتيجية

        الجيـل في الـواردة والآليـات الخصـائص مـن العديـد اسـتخدام دقـة بتعزيـز الثالـث الجيـل نمـاذج تهمسـا وقـد

 بما البطاقة من الجيل ذاه ويتميز للأداء، الاستراتيجية بالجوانب اً  ارتباط أكثر ميةلع صيغة اهإعطاؤ  يتم لكي الثاني

 :يلي

 .الأول الجيل من تعقيد وأقل بساطة أكثر بكونه يتميز -

 .استراتيجياتها تغير خلال من المنظمة في بالتغير الخاصة الخطوات يبين لأنو التنظيمي لمتغير كإطار يعتبر -

 .الثاني الجيل في كانت مما أفضل اهمحاور  بين الموجودة السببية العلاقة اتضاح -

 .المرجوة الرؤية إلى الوصول من رادالأف يتمكن حتى بوضوح الاتجاه يبين -

   الثـاني الجيـل في كمـا بقـي بـل يتغـير لم العـام الشـكل أن الثالـث لمجيـل الأخـير النمـوذج ذاهـ ىعلـ يلاحظ ماو .

 .وشمولية دقة أكثر وأصبح عمله وطريقة لسفتهف تغيرت إنما و

 

 .22،ص بق ذكرهسلمان عبيد ، مرجع س وليد 1
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 بطاقة الأداء المتوازنلتطبيق  الأساسية القواعد و مزاياال :ثالثالالمطلب  

  .يتضمن هذا المطلب المزايا والقواعد الأساسية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن

 : مزايا تطبيق بطاقة الأداء المتوازن أولا

 مـع السـريع التكيـف ىلـع المنظمـات سـاعدت الـتي تزاالمميـ من الكثير حقق المتوازن الأداء بطاقة تطبيق نإ

 حيث المالي، البعد ىلع بالاعتماد الإدارة لدى السائدة يديةلالتق الفكرة عن مبتعدة المعقدة، الأعمال بيئة تامتغير 

 كبـيرة يـةهمأ ذات ماليـة غـير أخـرى وأبعـاد المـالي البعـد بـين التـوازن مـن حالـة قلـخ ىلـع اهـر هجو  في البطاقـة ركـزت

 .البعيد تيجياالاستر  المدى ىلع خاصة لمنظمات

 1:المتوازن الأداء بطاقة تطبيق تزاممي مهأ ومن

 صـورة في تـنعكس الـتي المقاييس من متكاملة مجموعة إلى الاستراتيجية الأهداف لترجمة شاملاً  إطاراً  تقدم -

 .الاستراتيجية أداء مقياس

 المؤسسة استراتيجية من عديدة أجزاء واحد تقرير في تجمع لأ�ا إدارية احتياجات عدة إشباع على تعمل -

 .المؤسسة عمليات عن شاملة بصورة الإدارة وتمد

 الأهـداف بـين موازنـة تتضـمن الأداء فمقـاييس التوازنـات، مـن العديـد المتـوازن الأداء قيـاس بطاقـة تتضـمن -

 .و الداخلية الخارجية المقاييس وتوازن المالية، وغير المالية المقاييس بين والتوازن المدى، وقصيرة المدى طويلة

 الفوائـد علـى التركيـز خـلال مـن للتنميـة توجيهيـة مبـادئ تـوفير علـى المتـوازن الأداء قيـاس بطاقـة تعمـل -

 .المتوقعة

 . 46جمال حسن محمد ابو شرخ ، مرجع سابق ،ص 1
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 .الموظفين) ، العملاء (المجتمع، العلاقة ذات الأطراف متطلبات إدارة من المؤسسة تمُكِّن -

 .المؤسسة مستويات مختلف في والاستراتيجيات العمل أهداف وفهم الاتصال تسهل -

 .الأداء أساس على الموظفين تحفيز خلال من البشرية للموارد الفعالة الإدارة على تساعد -

 .التعلم على تساعد وبالتالي استراتيجية عكسية تغذيةب الإدارة تزود -

 لبطاقة الأداء المتوازن لتطبيق ثانيا : القواعد الأساسية 

هنـــاك عـــدد مـــن القواعـــد الأساســـية لتطبيـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن بنجـــاح ، والـــتي يمكـــن عرضـــها علـــى النحـــو 

 :1التالي

يكــون ذلــك الــدعم واضــحا  أنضــرورة دعــم وتبــني الإدارة العليــا لتطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن ،مــع وجــوب  -

 لجميع العاملين بالمنظمة ،وذلك يخفف من معارضتهم لتطبيقها .

البيئيـــة ل المنظمـــات ، نظـــرا لاخـــتلاف عوامـــل يجـــب إدراك انـــه لا توجـــد هنـــاك حلـــول معياريـــة تناســـب كـــ -

 ية التي تؤثر على تلك المنظمات .الداخلية والخارج

          الحـــــوافز الماديـــــة والمعنويـــــة لكـــــل مـــــن يســـــاهم في تصـــــميم بطاقـــــة الأداء المتـــــوازنيجـــــب التركيـــــز علـــــى مـــــنح  -

 تطبيقها ، وهذا يعتبر دافعا قويا للمسئولين عن تطبيقها . أو

هــي نقطــة البدايــة في مشــروع بطاقــة الأداء المتــوازن ،  إنمــاالمنظمــة  اســتراتيجيةتحديــد وفهــم  نأيجــب إدراك  -

مــــن المقــــاييس تتفــــق مــــع مجموعــــة  اختيــــارلنجــــاح المنظمــــة يــــتم  الاســــتراتيجيةفعنــــدما يــــتم تحديــــد وفهــــم المتطلبــــات 

 وتعكس مدى تنفيذ الأهداف المحددة . الاستراتيجية

اجستير م مذكرةالبنك الإسلامي الفلسطيني (دراسة ميدانية من وجهة نظر العاملين ) ،  أداءلتقويم  كأداة) (BSCمدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن  حمد  حمد أبو جزر،أحمد   1
 .70، ص 2012المحاسبة والتمويل ،الجامعة الإسلامية ، غزة ،  (غير منشورة )، تخصص
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أن تغيرها سـيؤثر علـى ذلـك السـلوك  ضرورة إدراك اثر مؤشرات الأداء على سلوك العاملين مع التأكد من -

 وذلك لتشجيع على التحسين .

هنـاك مقـاييس كميـة  أننـدرك  أن، لـذلك ينبغـي القياس الكمي لكـل مقـاييس الأداء صعوبة إدراكضرورة  -

 .ومقاييس كيفية

 .مات الفريدة التي تميز كل تنظيميجب تحديد عدد محدد من الأهداف والمقاييس تتوافق مع الس -

فل لأعلـــى ومـــن أعلـــى لأســـفل التنظـــيم، وذلـــك لإدراك مـــن الأســـ الاتصـــالعلـــى مـــدخل  الاعتمـــادضـــرورة  -

 .التغيرات المستمرة

    بهـــدف الـــتعلم  ،تبـــدأ بتحلـــيلات بســـيطة وتقريبيـــة أنبـــالتحليلات عميقـــة ولكـــن يفضـــل يجـــب عـــدم البـــدء  -

 .هناك فجوة بين التحليل والتطبيق بالتدرج حتى لا تكون الاستخدامالتحسين مع توسيع  و

أنظمــــة نقــــل المعلومــــات مــــن البدايــــة كــــي لا يــــتم نقــــل معلومــــات خاطئــــة إلى ضــــرورة إدراك دقــــة وبســــاطة  -

 المستخدم النهائي .
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 الأداء المتوازنقياس بطاقة الأربعة ل المحاور :المبحث الثاني

 المترابطـة الأهـداف تحقيـق محاولـة في الاسـتراتيجية المقـاييس بـين التـوازن تعزيز على المتوازن الأداء بطاقة تعمل

 الإجـراءات مـن مجموعـة إلى واسـتراتيجيتها المنظمـة مهمـة تـترجم البطاقـة هـذه إن ,تحقيقهـا المنظمـة علـى يجـب الـتي

 الضـوء تسـلط بل مالية غايات إلى الوصول مجرد على تركز لا البطاقة إن ،استراتيجيتها تطبيق عمل إطار تمثل والتي

 المنظمة أداء تقيس المتوازن الأداء بطاقة إن ، المالية غاياتها لتلبية تحرزها أن المنظمة على التي مالية غير أهداف على

 المنظمة استراتيجية وتؤثر .والنمو التعلم ورابعا داخليةال عملياتال ثالثا الزبون، ثانيا ، المالية أولا : جوانب أربعة من

 .الاتجاهات هذه من كل في الأداء لتتبع ،تستخدمها التي الإجراءات في

 يقـاس المـالي غـير والأداء الاتجاهـات هـذه مـن كـلان  المتـوازن)لأ الأداء ب(بطاقـة البطاقـة هـذه سميـت قـدول

 علـى المـديرين تركيز من تقلل المتوازن الأداء بطاقة إن واحد، تقرير في طويلالمدى الو  قصيرال في المدى داءالأ لتقييم

 النوعيـة مثـل بـالأداء المتعلقـة المالية غير الاستراتيجية المؤشرات لان الفصلية، العائدات مثل الأمد قصير المالي الأداء

 الأمـد طويلـة التغـيرات لهـذه الماليـة الفائـدة إن الطويـل، المـدى على الشركة بها تقوم التي التغيرات تقيس الزبون ورضا

 الإجـراءات في قـوي وتحسـن شـركة اسـتراتيجية هنـاك كانـت لـو ولكـن الأمـد قصـيرة عائدات في مباشرة لا تظهر قد

 .1 مستقبلية اقتصادية قيمة تكوين إلى عادة يشير هذا فان، المالية غير

 الأنـواع تلـك ، حـدة علـى كـل الأداء مـن المختلفـة الأنـواع الاعتبـار في المتـوازن الأداء بطاقـة نمـوذج يأخـذ و

التـالي  الشـكل يوضـح و ) النمـو / الـتعلم – العمـلاء – الداخليـة المشـروع عمليـات – مـالي ( أبعـاد أربعـة تناسـب

           . ؤسساتالم داخل الأبعاد تلك استخدام

1 Charles T. Horngren , George Foster & Srikant M. Dater, " Cost Accounting: A managerial Emphsis ", 10th, 
Prentice Hall of India, New Dalhi,1996, p448. 
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  لإبتكارية ا قدرات المؤسسة                                                          في المؤسسة فقالتوا تكيف ولا           

 كلية ،،بحث مقدم الجامعي التعليم جودة وتحسين الجامعات أداء لتقييم مقترح منهجنادية راضي عبد الحليم، : المصدر

 .10،صالبنات فرع الأزهر جامعة ، التجارة

 المالي ) البعد المحور ( : المطلب الأول

أن  كمـااف المالية ومؤشـرات لقيـاس الأداء,تعظيم الربحية من خلال مجموعة من الأهديرتكز هذا المحور على 

الممثلـة بمحـور العمـلاء ،و العمليـات الداخليـة ، و الـتعلم و الإبـداع  أبعاد كفاءة الأداء ضمن المحاور الثلاثـة الأخـرى

 المالي البعد
 كيف المالي، النجاح لنحقق

 الدولة نظهر
 ؟والمساهمين

 والنمو التعلم بعد
 والاستراتيجيات المهام لتحقيق

 ندعم كيف
 والتطور؟ التغير على قدرتنا

 العميل بعد
 الاستراتيجية و الرؤية لتحقيق

 نبدأ كيف المالية، والأهداف
 بعملائنا

 ؟لمجتمعا و عملاءال

 الداخلية العمليات بعد
 للمؤسسة

 لعملاءوا المساهمين لإرضاء
 هي ما المصلحة، وأصحاب
 يجب التي ؤسسةالم عمليات

 ؟ فيها التفوق

 الرؤية
 المهمة

 الاستراتيجية
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عتبر محصلة النهائية لناتج أعمـال وحـدات عمـل المنظمـة المختلفـة ، وتصب في هذا المحور المالي فهو ي تتفاعل جميعها

 :1ؤل التاليالإجابة على التساويتم في هذا المحور 

 ؟ مساهميها  أمامتظهر  أنالمالية ، كيف يمكن لها  أهدافهاحتى تتمكن المنظمة من تحقيق .....

أساسيتين لتحقيق الأداء المالي للمنظمـة والإجابـة  استراتيجيتين Norton and kaplan (2001)قد أوضح و 

 عن التساؤل أعلاه هما: 

فمـــثلا بالنســـبة للمصـــارف يـــتم ذالـــك مـــن خـــلال زيـــادة محفظـــة التســـهيلات  لمنظمـــةلبرنـــامج نمـــو إرادات  -

 .والودائع للعملاء الحاليين والجدد ،من خلال التميز في طرح المنتجات والخدمات والتوسع في الأسواق الجديدة 

 .موارد المنظمة المختلفة وخفض التكاليف  استخدامبرنامج الإنتاجية من خلال كفاءة  -

، وبـين القطـاع العـام والقطـاع الخـاص  ،الهدف المالي بين المنظمات الربحيـة والمنظمـات الغـير الربحيـة يختلف  و.....

حيــث أن الأهــداف الماليــة في القطــاع الخــاص هــي تعظــيم قيمــة صــافي الــربح ، أمــا في القطــاع العــام فيقــاس بمــدى كفــاءة 

       لـــف الأهـــداف الماليـــة بـــاختلاف دورة حيـــاة المنظمـــةوفعاليـــة أداءهـــا ، بأقـــل كلفـــة ممكنـــة وبـــأقرب وقـــت ممكـــن ، كمـــا وتخت

( النمـــو ، البقـــاء ، الاســـتمرار ) ،فمـــثلا الأهـــداف الماليـــة في مرحلـــة النمـــو ترتكـــز علـــى نمـــو الحصـــة الســـوقية في الأســـواق 

  دي .الجديدة ، والى الزبائن الجدد ، أما الأهداف في مرحلة الاستمرار (الإنتاج ) فهي تركز على التدفق النق

 نفسـها المنظمـة باسـتراتيجية للمنظمـة الماليـة الأهداف ربط أهمية على للأداء المتوازن القياس نظام يعتمدحيث    

 والتشغيل والنمو التعليم عملية تتضمن والتي للنظام الأخرى الثلاثة للمحاور النهائية المحصلة بمثابة المالية الأهداف وتعتبر

 .المنظمـة لاسـتراتيجية الماليـة الأهـداف وتحقيـق المـالي الوضـع تحسـين في المحـاور هـذه مجهـود وينحصـر والعمـلاء الـداخلي

،الأردن ، 1دار الأيام للنشر والتوزيع ،ط"،  استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس أداء المصارف التجارية "منظور متعدد الأبعادمحمد ياغي ،  إحسانو عباس الخفاجي  نعمة 1
 .45،46،ص 2014
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 الماليـة المقـاييس وتعكـس الأعمـال منظمـة المسـاهمون بهـا يـرى الـتي بالكيفيـة الخاصـة التسـاؤلات علـى المحـور هـذا ويجيـب

 :1هي الاستراتيجية هذه تناسب التي والمقاييس ,الأعمال لمنظمات التاريخي المالي الأداء تمثل التي النواتج

 .للمبيعات السنوي النمو معدل -

 .الأصول دوران معدل -

 .المخزون دوران معدل -

 .العملاء عدد نمو معدل -

 ، لمؤسسـةا واسـتمرار بقـاء فهـد تحقيـق في المتمثـل المـالي الجانـب دراسـة إلى البُعـد اهـذ دفيهـ حيـث..

  .المنظمة ب معينة مالية وقرارات سياسات استخدام عن الناتجة القصور ونواحي المالية القوة مواطن وتحديد

 المطلب الثاني :محور ( بعد)  الزبائن

يركــز هــذا البعــد علــى قيــاس المعــايير الخارجيــة الــتي تحــدد المكانــة الحاليــة والمســتقبلية للمنظمــة لــدى عملائهــا  و

لمــوردين آخــرين ليفــوا بحاجــاتهم والأداء المــنخفض مــن هــذا البعــد مؤشــر  لأنــه إذا لم يــتم إرضــاء العمــلاء فســيتجهون

رئيســي للانحــدار حــتى عنــدما تبــدو الصــورة الماليــة الحاليــة جيــدة وعنــد اســتعراض إرضــاء العمــلاء يجــب تحليــل تقــارير 

مقارنـة مسـتوى ، للعميـل  أنـواع العمليـات الـتي تؤديهـا كمنـتج أو خدمـة ، العمـلاء مـن حيـث (معرفـة أنـوع العمـلاء

 .2) كيف تكون نظرة العملاء لنا،رضاء العملاء بالمقدم لهم من منتجات أو خدمات 

العلمية ، العدد الرابع ، جانفي  الاقتصادمجلة كلية  العالمية "، إفريقيا"دراسة حالة جامعة  الجامعات وفقا لمنظور الأداء المتوازن أداءعبد الرحمان ، تقويم  سوار الذهب محمدمدني  1
 .72.ص2014

 
 ،18962، جدة ، العدد 2014 – 03 -11صحيفة المدينة ، الاثنين ،  بطاقة قياس الأداء المتوازن أبعادمجدي  سليمان صفوت ،  2

 http://www.al-madina.com/node/438956.(2016/01/15 اطلع عليه بتاريخ)  
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إن المنظمة تحتاج إلى إن توجه اهتمامها إلى تلبية احتياجات و رغبات عملائهـا لان هـؤلاء العمـلاء هـم الـذين 

تعكــس وضــع العميــل  توضــع مؤشــراتيــدفعون للمنظمــة لتغطيــة التكــاليف و تحقيــق الأربــاح، مــن خــلال هــذا المنظــور 

بالنســـبة للمنظمـــة مثـــل : رضـــا الزبـــائن، الحصـــة الســـوقية، درجـــة الـــولاء، القـــدرة علـــى الاحتفـــاظ بـــالزبون، القـــدرة علـــى 

   .1اجتذاب العميل، و ربحية العميل

 تجيب في هذا المنظور عن السؤال الآتي : أنعلى المنظمة  أننورتن وكابلان  أوضحوقد 

 جل تحقيق رؤية المنظمة ؟ أتظهر لزبائنها من  أنكيف يجب على المنظمة 

وتســـتخدم المنظمـــات منظـــورات متعـــددة لتقيـــيم تطورهـــا ونموهـــا مثـــل حصـــة الســـوق ، وعـــدد العمـــلاء الجـــدد   

 .2ومستوى رضا العملاء ....الخ

 : محور (بعد ) العمليات الداخليةلثالمطلب الثا

 أن حـين في ، فعـلا القائمـة التشـغيل عمليات في النجاح مدى على تركز الأداء لقياس التقليدية الأنظمة إن

 احتياجـات تلبيـة مـن المنظمـة يمكـن بشـكل القائمـة حـلراللم وتطـوير جديـدة حـلرام تقـترح المتـوازن الأداء بطاقـة

 تيجياالاسـتر  بالهـدف الإصـلاح عمليـة ارتبـاط يعـني ممـا بالمسـاهمين المرتبطـة الماليـة الأهـداف وتحقيـق العميـل

 .3للمنظمة

مواجهة التحديات  ، ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر العربي الثاني في الإدارة القيادة الإبداعية في نموذج استراتيجي متعدد الأبعاد لتقييم الأداء (إطار مقترح)زينب احمد عزيز حسين،  1
 .276،  ص   القاهرة ، 2001نوفمبر  -8 6المعاصرة للإدارة العربية،  

 .47، ص  بق ذكرهمرجع س نعمة عباس الخفاجي ، إحسان محمد ياغي ، 2
 .193، ص2005.مصر القاهرة، الإدارية، للتنمية العربية منشورات المنظمة ،"المتوازن الأداء لتقييم الإستراتيجي  البعد"محمود  محمد يوسف 3
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 لتـتمكن فيهـا تتفـوق أن المنظمـة علـى يجـب الـتي الهامة العمليات تحديد إلى الداخلية العمليات بعد ويهدف

 .1اأهدافه وتحقيق عملائها، إرضاء و تيجيتها،اإستر  تنفيذ من

 في والضـعف القـوة مصـادر تقـويم مـن المنظمـة إدارة سـتتمكن المتـوازن الأداء ببطاقـة البعـد هـذا خـلال فمـن

 المحوريـة العمليـات علـى والتعـرف التكـاليف، ترشـيد وكيفيـة والتطـوير، التحسـين مجـالات ومعرفـة الداخليـة، عملياتهـا

 .2 المستفيدين بمتطلبات الوفاء على قدرتها ومدى

 : 3تتمثل في ترادو  ثلاث يتضمن المنظور هذا نإفKaplan & Norton  من لكل وفقاً ..  

 ويـتم الخدمـة أو السـلعة تسـتوعب الـتي السـوق حجـم تحديـد الـدورة هـذه وفـق يـتم حيـث :الإبـداع دورة -

 والمـدة الإنتـاج ومعـدات ونوعيـة المطلوبـة الإنتـاج خطـة وتوضـع تحـدد ذلـك بعـد السـوق،إجـراء دراسـات  بعـد هـذا

 .للإنتاج الزمنية

 .الزبون احتياجات تلبي التي والخدمات السلع وتسليم إنتاج تتضمن :العمليات دورة -  

 المقدمـة الخـدمات ونوعيـة طبيعـة تحديـد علـى الأنشـطة بهـا تتركـز والـتي :البيـع بعـد مـا الخـدمات دورة - 

 الزبـائن لتـدريب الوحـدة تعـدها الـتي التعلـيم مجرابـ الـدورة تلـك ضـمن يـدخل كـذلك التجهيـز عمليـة بعـد مـا للزبون

 .لهم تقدمه ما استخدام كيفية على

المميــــز للزبــــون مــــن  الأداءالجيــــدة والمتميــــزة للمنظمــــة ، و يشــــتق  الأعمــــالتعــــد الاســــتجابة للتوقعــــات ، مــــن 

دور نظـــام تميـــزا في المنظمـــة ومـــن ثم تحديـــد المقـــاييس الملائمـــة منهـــا ، مـــن هنـــا يظهـــر  الأكثـــرالعمليـــات و الكفـــاءات 

 .112، ص2004الأول، العدد والعشرون، السادس المجلد ،التجارية البحوث مجلة ،"المتوازن الأداء قياس نظام تبني نجاح مدى لقياس إطار ،" نحو الشيشني محمد حازم 1
 
 .15،ص 2009السادس والثلاثون، العدد ، العربية المجلة ،"أنموذجا المتوازن الأداء بطاقة :ومراكز المعلومات للمكتبات المؤسسي الأداء مؤشرات قياس"العباس ,  االله عبد هشام 2
، 2013،العدد الخامس والثلاثين ، جامعة بغداد ، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية ،  تقويم أداء الوحدات الاقتصادية باستعمال بطاقة الأداء المتوازن ،  إبراهيمسحر طلال  3

 .361ص
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علامــة  أي الإدارةالمســتهدف ، وعنــدما تكتشــف  الأداءرة تجزئــة مقــاييس فرعيــة لقيــاس ادالمعلومــات في مســاعدة الإ

اسـتجابة وهـذا يسـاعد في التغلـب  الأكثرتراجع نظام المعلومات لمعرفة المصادر و الظروف  فإ�احالة غير متوقعة  أو

  .1على القيود والمحددات

 التعلم و النمو: بعد لمطلب الرابع ا

 تعمـل والـتي لهـا التحتيـة البنيـة كـو�م الاقتصـادية الوحـدة داخـل العاملين تراقد تطوير على المنظور هذا يركز

 والـتي ونوعيتهـا التنظيميـة ءاتراالإجـ و الأنظمـة طبيعـة وكـذلك طويـل لأجـل وتطويرهـا الاقتصـادية الوحدة بناء على

 عصـر لمواجهـة الحديثـة التقنيـات اسـتخدام كيفيـة وكـذلك الزبـائن، برضـا الخاصـة الأهـداف إلى النهايـة في توصـل

 تحقـق مـدى قيـاس يمكـن و المـالكين وغايـات وحاجـاتهم الزبـائن رغبـات تحقيـق إلى والوصـول المعلومـات تكنولوجيـة

 تـأثير ذات محركـات تمثـل ,يةأساسـ محـاور ثلاثـة يتضـمن مركـب مقيـاس خـلال مـن الوحـدة داخـل العـاملين أهـداف

 .2الوحدة داخل العاملين لهؤلاء الأداء مخرجات على واضح

 المنظمـة تفعلـه أن يجـب مـا أي المتغـيرة، الظـروف مـع المنظمـة تكيـف كيفيـة علـى والنمـو الـتعلم بعـد ويركـز 

اق اخـتر  مـن المنظمـة يمكـن ممـا والمسـاهمين للعمـلاء قيمـة تضـيف الـتي الجيـدة الداخليـة بالعمليـات تهاراقـد لتحسـين

 .3المطلوب النمو وتحقيق الأرباح وهوامش داتراالإي وزيادة جديدة أسواق

 ومعيـار الأفـراد، لـدى الملائمـة الأكاديمية المهارات بتوفر يهتم والذي الفردية، القدرة مستوى معيار ويتضمن

 الموجودة، للمشاكل الحلول ابتكار في متفوقة عقلية قدرات توفر يشترط والذي الإدارة، في المطبق الفردية الإبداعية

 حـول ويتركـز الموظـف، ربحيـة ومعيـار ومؤهلاتـه، قدراتـه يناسـب بمـا حاجاتـه بتلبيـة يهتم الذي الموظف، رضا ومعيار

 .57، ص 2012، بيروت ،  1مسلم علاي السعد ، بطاقة العلامات المتوازنة (مدخل للإدارة المستدامة ) ، دار الكتب العلمية ، ط  1
 .362مرجع سبق ذكره ,سحر طلال إبراهيم ،   2
 ،(غير منشورة)ماجستير  مذكرةغزة " ،  فادي خليل ظاهر الأسطل ، بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بعملية اتخاذ القرارات الإدارية " دراسة تطبيقية على مصارف الوطنية بقطاع 3

 .   23،ص 2011فلسطين ،  ،إدارة أعمال ، جامعة الأزهر ، غزةتخصص 
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 والفاعليـة الكفاءة مقاييس على يشدد الذي بالموظف، الاحتفاظ ومعيار مضافة، اقتصادية قيمة تحقيق على قدرته

 .1الفردية

 بعد الأداء الاجتماعي المطلب الخامس :

بأبعادهــا الأربعــة نتيجــة تجاهلهــا للمعلومــات الخاصــة بعــد الانتقــادات الــتي تعرضــت لهــا بطاقــة الأداء المتــوازن 

 :2لاجتماعيالأداء ا ظهر بعد خامس لبطاقة الأداء المتوازن  سمي ببعد ,بتقويم الأداء الاجتماعي للمنظمات

 حمايـة خلالـه مـن يـؤمن للعمـل أسـلوب انتهـاج في رراالقـ متخـذ مزاالتـ" بأنـه الاجتمـاعي الأداء ويعـرف 

 والنمـو البقـاء في ترغـب منظمـة  لأي والضـرورية الأساسـية المحركـات مـن أصـبح الاجتمـاعي الأداء أن إذ ،"المجتمـع

 متـزاال و جوانبـه بعـض في قانونيـاً  مـازاإل أصـبح بـل اختياريـا، يعـد لم للمنظمات  الاجتماعي الأداء أن و رار موالاست

 ى.الأخر  جوانبه في أدبي

 ففـي ،تحقيقهـا إلىالمنظمـة  تسـعى الـتي الأهـداف ضـمن الاقتصـادية للوحـدة الاجتمـاعي الأداء أصـبح إذ

 المتعلـق الهـدف أن إلى  توصـلت 1979 عـام الأمريكيـة الشـركات كبريـات مـن شـركة 500 علـى أجريـت سـةراد

 الاستقصـاء اسـتمارة في تحديـدها تم أهـداف عشـرة بـين مـن الأهميـة مـن الثالثـة المرتبـة احتـل قـد الاجتمـاعي بـالأداء

 والتطـوير، البحـث المنتـوج، نوعيـة العـاملين، رفاهيـة السـوق، مـن حصـة الاجتمـاعي، الأداء النمـو، الربحيـة، وهـي

 .المالي التدقيق الفاعلية، التنوع،

 :منها يازاالم من العديد لها يحقق الاجتماعي للأداء المنظمات تبني إن  

العدد الثاني ، جامعة بيق بطاقة الأداء المتوازن في الحد من إدارة الأرباح " دراسة ميدانية "، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية ، جبور  إبراهيم الداعور ،اثر تط 1
 . 106، ص 2013الأزهر ، غزة ، يونيو 

 .363-362، ص بق ذكرهسحر طلال إبراهيم ، مرجع س 2
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 تبذلها التي الجهود أن إذ الوحدة، بنشاط الصلة ذات المختلفة الأطراف و الوحدة بين التقارب تحقق إ�ا - 

 لذا ،أطراف أخرى بمصالح تضر قد مثلا الوحدة في كالمساهمين المجتمع في مستهدف معين طرف لصالح الوحدة

 الأطراف بين العدالة لتحقيق المسؤولية من مهماً  جزءاً  يعد الأطراف جميع مصالح بين الدائم التوازن تحقيق فإن

 .المختلفة

 في ثقة أكثر ويجعلهم للمساهمين مضافة قيمة تعطي الاقتصادية للوحدات الاجتماعي الأداء إن -   

الآخرين  نظرة تحسنت كلما انه إذ والمجتمع، العاملين تجاه تطبقها التي الاجتماعية للسياسات نتيجة الوحدة

 .لها بالنسبة أفضل هذا كانللمنظمة  

 الوحدة سيمكن البيئة على والحفاظ الاجتماعي بالأداء القيام عن الناتجة التكاليف زيادة إن -  

 من جيدة بسمعة تمتعها بعد التكاليف تلك يفوق ربحية مستوى عبر البعيد المدى على تعويضها من الاقتصادية

 .والاجتماعية البيئية المعايير تطبيق خلال

 .المجتمع دراوأف والزبائن الموردين بين والتجارية المالية الأوساط في الاقتصادية الوحدة سمعة تحسين - 

 المبيعات حجم ارتفاع وبالتالي المنتج نوعية وتحسين الإنتاجية زيادة نتيجة للوحدة المالي الأداء تحسين - 

 تناولت إذ الوحدة، لمنتجات والمستهلكين الزبائن وتفضيل بالوحدة العاملين وولاء التشغيل تكاليف تقليل بسبب

 مجلة نشرت حيث المالي أدائها وبين للوحدة الاجتماعي الأداء بين العلاقة ساتراوالد البحوث من العديد

business  دراسة قام بھاGriffin & Mahonبها قام التي سةراالد وكذلك وحدة 62 على  Roman  والتي 

 ارتباط علاقة وجود إلى ساتراالد تلك اغلب أشارت ،وقد الموضوع نفس حول 1999 عام المجلة نفس نشرتها

 المنظمات . لتلك المالي و الأداء الاجتماعي الأداء من كل بين ايجابية
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 الأطراف جميع افرضت تتطلب بل فقط الدولة وزارات مسؤولية ليست الدولة في التنمية عجلة تحريك إن

 بدور منظمة أو مؤسسة كل قامت فلو الاجتماعية، حقوقه بأبسط ينعم المجتمع لجعل الجهود كل وتكاتف

 للدولة، التحتية البنية وعلى المجتمع، على كبيراً  معنوياً  وأثراً  إيجابياً  مردوداً  الأدوار لهذه لوجدنا بسيط ولو اجتماعي

 الأنشطة دعم خلال من المجتمع �ضة في للمساهمة المنظمات هذه كل على اجتماعيا واجبا هناك فإن ولهذا

 من والكثير والتعليمية الصحية الخدمات توفير في والمساهمة للمجتمع، المقدمة خدماتها في والتنويع الاجتماعية

  .المجتمعات كل تواجه التي الصعبة الراهنة الظروف ظل في المجتمع يحتاجها التي المساهمات
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 الثانيالفصل  خلاصة
 في المنظمات يضم لتقييم الأداء كأداة المتوازن الأداء بطاقة نموذج لنا أن  يتبن ن خلال هذا  الفصل م
 الزبون ومحور  المالي بالمحور  تتمثل حيث توزعت بين خمسة محاور (أبعاد )  المالية، وغير المالية المقاييس من مجموعة
 التوفيق من البطاقة وتمكننا هذه الاجتماعي، الأداء و أخيرا محور والنمو التعلم ومحور الداخلية العمليات ومحور 

 نموذج وضع إمكانية على التعرف يستلزم الأمر فان لذا المنظمة ، بنشاط الصلة ذات الأطراف مصالح مختلف بين
 .إسقاطه على جامعة محمد بوضياف بالمسيلة  العملي من خلال  التطبيق موضع المتوازن الأداء بطاقة
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 المسيلة -بوضياف



 الفصل الثالث                                                                   الجانب التطبیقي
 

 المسيلة -الفصل الثالث :دراسة تطبيقية على جامعة محمد بوضياف               

 

 تمهيد:
 هذه تتمثل ، والدولة ىمستو  يعل واضحة أهداف ىعل تقوم التي التربوية المؤسسات من الجامعات عتبرت

 هذه تقف أن لابد الأهداف هذه تحقيق من وللتأكد .العلمي والبحث والتعليم المجتمع خدمة في الأهداف

ولتخطط  ،الأهداف هذه تحقيق مؤشرات لمعرفة، و أدائها لتقويم ومستمرة تقويمية منتظمة وقفات الجامعات

  . اجاتهر مخ كفاءة ىمستو  ورفع أدائها لتحسين

 الميزة تعد لم المنافسة، حدة وزيادة المختلفة، الأعمال قطاعات في المتسارع والنمو التطور لهذا ونتيجة

 زيادة علي تعتمد أصبحت بل ، التقليدية والخدمات السلع إنتاج علي فقط تعتمد الأعمال لمنظمات التنافسية

 وبرامج ،الأعماللمنظمات  الاجتماعية ليةو المسؤ  و الداخلية، الإنتاج عمليات فعالية العاملين،وزيادة مهارات

 كافة أداء  وتقييم لتطوير المالية غير بالمقاييس الاهتمام زيادة إلي أدى الذي الأمرالبيئة، وحماية مع،تالمج خدمة

 ألان أصبحت التي العالي التعليم مؤسسات ولاسيما العامة الإدارة ؤسسةم من ببعيد ليس الأمر هذا و تالمنظما

 طلاب من المصلحة ذات الأطراف كل ومراعاة أدائها تجويد عليها يحتم الذي الأمر المنافسة من جو في تعمل

 لأسلوب بحاجة الجامعات أصبحت لذلك العالية الكفاءة ويذ الخريجين يستقطب الذي العمل وسوق وعاملين

 المتوازن. الأداء قياس نموذج قدمه الذي  يوفره ما وهذا ،أدائها وتقييم إستراتيجياتها تطبيق من يمكنها جديد
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 بميدان الدراسة  التعريف: الأولالمبحث 

 1 محمد بوضياف بالمسيلة  لجامعةتقديم  :الأولالمطلب 

المحدد لمهام الجامعة والقواعد الخاصة   2003أوت  23المؤرخ في  03/279بناء على المرسوم التنفيذي رقم 

المتضمن  1999افريل  04المؤرخ في  05-99من القانون رقم  38بتنظيمها وسيرها ، وتطبيقا لأحكام المادة 

 القانون التوجيهي للتعليم العالي المعدل والمتمم الذي عرف الجامعة كما يلي :

 ذات طابع علمي وثقافي ومهني تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي "" الجامعة مؤسسة عمومية 

حيث يحدد  ؛ت وصايتهتنشأ الجامعة بمرسوم تنفيذي بناء اقتراح من الوزير المكلف بالتعليم العالي وتوضع تح

 في هذا المرسوم مقر الجامعة وعدد الكليات والمعاهد التي تتكون منها و اختصاصاتها .

 الموقع و المساحة  ,التطورالنشأة و  ,جامعة المسيلة: مطلب الثانيال

 وتطور الجامعة وموقعها ومساحتها  نشأةيتم التعرف في هذا المطلب على 

 أولا : نشأة و تطور جامعة المسيلة 

في مؤسسة كانت مخصصة لتكوين سائقي  1985للجامعة في شهر فيفري عام  الأولىبدأت النواة 

السيارات بالمكان المسمى ذراع الحاجة ، الذي يبعد عن المدينة ببضع كيلومترات وذلك بإنشاء معهد وطني للتعليم 

 ساتذة .فرع تكوين للتقنيين السامين في الميكانيك بعدد محدود من الأ أولالعالي كانت بدايته بفتح 

وفي شهر سبتمبر من نفس السنة تم فتح جذع المشترك للتكنولوجيا ، خاصة مع قدوم بعض الأساتذة 

 تم فتح تخصص في الهندسة الميكانيكية  1987الأجانب المتعاونين ، وفي شهر فيفري 

 1990تم إنشاء معهد وطني ثاني في الهندسة المدنية وفي سنة  1988/1989ومع بداية السنة الجامعية 

تم ترقية المعهدين الوطنيين المذكورين أعلاه إلى مركز  1992طالب زفي سنة  2000أصبح عدد الطلبة يتجاوز 

 . 1992جويلية  07الصادر بتاريخ  301/92جامعي وهذا بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم 

 www.univ-msila.dz  الجامعة موقع 1
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صات نذكر منها الخدمة امعي تطورا ملحوظا من خلال فتح عدة فروع وتخصوقد عرف المركز الج

 ،..الخ .الآلي، الآداب والعلوم الاجتماعية، الحقوق، الكيمياء، علم النفس، علوم التسيير الإعلام، الاجتماعية

ونظرا للتطور الحاصل من تزايد من عدد المستخدمين من أساتذة و موظفين من  ونظرا للتطور الحاصل

سبتمبر  18المؤرخ في  01/274وم التنفيذي رقم عمال تم ترقية المركز الجامعي إلى جامعة وهذا بمقتضى المرس

كليات ومعهدين بالإضافة إلى قطب جامعي جديد كما عرفت  07.حيث أصبحت الجامعة حاليا تضم 2001

   .تخصصات في التدرج وما بعد التدرجالجامعة فتح عدة 

 ثانيا : موقع ومساحة جامعة المسيلة 

هام على الطريق الوطني رقم في وسط نسيج عمراني  –المسيلة  –تقع جامعة المسيلة في عاصمة الولاية 

  .الرابط بين المسيلة و الجزائر العاصمة عن طريق حمام الضلعة 60

 تتربع على المساحة التالية : 

 هكتار . 53الجامعة المركزية وتقدر مساحتها بــــ:  -

 هكتار . 105: القطب الجامعي وتقدر مساحته بـــ -

  1المطلب الثالث : الهيكل التنظيمي لجامعة المسيلة  

لمديرية  الإداريالذي يحدد التنظيم  2004 أوت 14من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  07حسب المادة 

الجامعة وكلية و المعهد و ملحقة الجامعة و مصالحها المشتركة فان مديريات الجامعة مكونة من ثلاثة نيابات المديرية 

 والمتمثلة في : 

  نيابة مديريات الجامعة المسيلة أولا : 

 :إلىتنقسم نيابة مديريات الجامعة 

 للتكوين العالي والتكوين المتواصل والشهادات .نيابة مديرية الجامعة  -

 نيابة مديرية الجامعة للتنشيط وترقية البحث العلمي والعلاقات الخارجية والتعاون . -

 www.univ-msila.dz  الجامعة موقع 1
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 .و التوجيه الاستشرافنيابة مديرية الجامعة للتنمية و  -

والتكوين المتواصل من نفس القرار الوزاري فان نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي  08حسب المادة 

 : ادات تشمل المصالح التاليةوالشه

 .صلحة التعليم والتدريب و التقييمم -

 مصلحة الشهادات والمعادلات . -

 .التكوين المتواصلمصلحة  -     

 .لما بعد التدرج و التأهل الجامعيمصلحة التكوين -

لعلاقات للتنشيط وترقية البحث العلمي وا، فان نيابة مديرية الجامعة من نفس القرار 09حسب المادة 

 : الخارجية و التعاون تشمل المصلحتين الآتيتين

 .بعة أنشطة البحث والتثمين نتائجهمصلحة متا –    

 .تبادل ما بين الجامعات و الشراكةمصلحة التعاون و ال –    

 :شراف و التوجيه تشمل المصالحلاستمن نفس القرار فإن نيابة مديرية الجامعة للتنمية و ا 10حسب المادة 

 .مصلحة الإحصاء و الاستشراف –   

 .مصلحة التوجيه والإعلام –   

 .عة برامج البناء و تجهيز الجامعةمصلحة متاب –   

   لحها ا: الأمانة العامة ومصثانيا

من القرار الوزاري التي حددت مصالح الأمانة العامة والتي يلحق بها مكتب التنظيم العام و  11أما المادة 

 :ون من المديريات الفرعية التاليةمكتب الأمن الداخلي والتي تتك

 المديرية الفرعية للمستخدمين والتكوين . -
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 .ديرية الفرعية للمالية والمحاسبةالم -

 .صيانةالالمديرية الفرعية للوسائل و  -

 ة العلمية و الثقافية و الرياضية.المديرية الفرعية للأنشط -

 :الآتيةتشمل المديرية الفرعية للمستخدمين والتكوين المصالح  12حسب المادة  و

 .مصلحة مستخدمي الأساتذة –     

 .والتقنيين و أعوان المصالحمصلحة الموظفين الإداريين  –     

  .مصلحة التكوين وتحسين المستوى وتجديد المعلومات –     

 : المالية ومحاسبة المصالح الآتية تشمل المديرية الفرعية 13و حسب المادة 

 .مصلحة مراقبة التسيير والصفقات -

 .مصلحة الميزانية والمحاسبية -

 .مصلحة تمويل أنشطة البحث -

 :و الصيانة تشمل المصالح التالية المديرية الفرعية للوسائل 14و حسب المادة 

 .مصلحة الوسائل و الجرد -

 .مصلحة النظافة و الصيانة -

 .مصلحة الأرشيف  -

 :ية والرياضية المصلحتين الآتيتينالعلمية والثقاف للأنشطةتشمل المديرية الفرعية  15و حسب المادة 

 .العلمية والثقافية الأنشطةمصلحة  -

 .الرياضية و الترفيهية الأنشطةمصلحة  -
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 ثالثا : المكتبة المركزية 

والتي تحتوي على المصالح  من نفس القرار الوزاري التي حددت المكتبة المركزية للجامعة 21حسب المادة 

 : الآتية

 .مصلحة الاقتناء -

 .مصلحة المعالجة -

  .مصلحة الببليوغرافي -

 مصلحة التوجيه. -

 رابعا : المصالح المشتركة 

 : لجامعة المصالح المشتركة التاليةكما تضم ا

 .تعليم المكثف للغاتالمركز  -

 .مركز الطبع والسمعي البصري -

 .التعليم المتلفز والتعليم عن بعدوشبكة الإعلام والاتصال و  الأنظمةمركز  -

 البهو التكنولوجي.  -

 يم المكثف للغات الفرعين الآتيين:ويشمل مركز التعل

 .فرع البرمجة -

 .فرع النظافة والصيانة -

  :مركز الطبع و السمعي البصري يشمل الفرعين التاليين أما

 .فرع الطبع -

 .فرع السمعي البصري -
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 لمتلفز والتعليم عن بعد يشمل الفروع الآتية والاتصال و التعليم ا الإعلاموشبكة  الأنظمةفيما يضم مركز 

 . الأنظمةفرع  -

  .فرع الشبكات -

  .التعليم المتلفز والتعليم عن بعدفرع  -

العامة والمكتبة المركزية  للأمانة: مهام نيابة المديريات والمديريات الفرعية المطلب الرابع

 1لجامعة المسيلة والمصالح المشتركة 

 : مهام نيابة المديريات لجامعة المسيلة أولا

الوزارة الوصية ، وهو صاحب الكلمة يسهر رئيس الجامعة على تطبيق القرارات المتخذة من قبل 

، مسؤول المكتبة وعمداء ده في ذلك رؤساء النيابات الثلاث، الأمين العامالاستشارية داخل الجامعة ويساع

 .الأقسام  في تأدية مهامهالكليات ورؤساء 

 مهام نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي والتكوين المتواصل والشهادات  -1

 :يابة بالمهام التاليةكفل هذه النتت

 .م وتدريب المنظمة من قبل الجامعةمتابعة المسائل المتعلقة بسير التعل -

 المقدمة من الكليات والمعاهد مع مخطط تنمية الجامعة. السهر على انسجام عروض التكوين  -

 .السهر على احترام التنظيم الساري المفعول في مجال التسجيل و إعادة التسجيل ومراقبة -

 .المعارف وانتقال الطلبة

 .التكوين المتواصل  أنشطةالتكوين عن بعد الذي تضمنه الجامعة وتطوير  أنشطةمتابعة  -

 ول في تسليم الشهادات و المعادلات.السارية المفع والإجراءاتالسهر على احترام التنظيمات  -

 .ضمان مسك القائمة الاسمية للطلبة -

  www.univ-msila.dz  موقع الجامعة 1
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 مهام نيابة مديرية الجامعة للتنشيط وترقية البحث العلمي وعلاقات الخارجية والتعاون  -2

 :تتمثل مهامها في

 .قتصادي والمبادرة ببرامج الشراكةترقية علاقات الجامعة مع محيطها الاجتماعي والا -

 .التعليم والبحثوالتعاون في مجال المبادرة بكل نشاط من اجل ترقية التبادل مابين الجامعات  -

 .التنشيط والاتصال بأعمالالقيام  -

 .نظيم التظاهرات العلمية وترقيتهات -

 .والسهر على الانسجام  للأساتذةضمان متابعة برامج تحسين المستوى وتجديد المعلومات  -

 مهام نيابة مديرية الجامعة للتنمية والاستشراف والتوجيه   -3

 :المهام التالية لمديرية المديريةتشمل نيابة ا 

 مشاريع مخططات تنمية الجامعة. لإعداد الضروريةجمع العناصر  -

من  إجراءحول توقعات تطوير التعداد الطلابي للجامعة واقتراح كل  استشرافيةالقيام بكل دراسة  -

 .و الإداريطير البيداغوجي كفل بهم لاسيما في مجال تطور التأاجل الت

 .لجامعة والسهر على تحيينها دوريال الإحصائيةمسك البطاقة  -

 .منافذها المهنيةفي مجال المسار التعليمي الذي تضمنه الجامعة و  الإعلاميةدعائم  بإعدادالقيام  -

 .ا�ا مساعدتهم في اختيار توجيههموضع تحت تصرف الطلبة كل معلومة من ش -

 الطلبة. إعلام أنشطةترقية  -

  .برامج تجهيز الجامعة بالاتصال مع المصالح المعنية متابعة برامج البناء وضمان تنفيذ -
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 العامة والمديريات الفرعية التابعة لها : الأمانة: مهام ثانيا

 العامة  الأمانةمهام   -1 

 :وتشمل المهام التالية

ضمان تسيير المسار المهني لمستخدمي الجامعة مع احترام صلاحيات الكلية والمعهد في هذا  -

  .المجال

  .تحضير مشروع ميزانية الجامعة ومتابعة تنفيذها -

  .مخابرات ووحدات البحث أنشطةضمان متابعة تمويل  -

 .السهر على السير الحسن للمصالح المشتركة للجامعة  -

  .الثقافية والرياضية للجامعة وترقيتها الأنشطةوضع برامج  -

 للأمنلتنسيق مع المكتب الوزاري الداخلي للجامعة با الأمنضمان متابعة وتنسيق مخططات  -

 الداخلي.

 والتوثيق لمديرية الجامعة . الأرشيفضمان تسيير وحفظ  -

 ضمان مكتب تنظيم الجامعة وتسييره . -

 مهام المكتبة المركزية   -2

 :لمركزية للجامعة بالمهام التاليةتتكفل المكتبة ا

  .بالاتصال مع مكتبات الكليات والمعاهداقتراح برامج اقتناء المراجع والتوثيق الجامعي  -

 .لرسائل والمذكرات لما بعد التدرجمسك بطاقية ا -

  .تنظيم الرصيد الوثائقي للمكتبة المركزية والتحسين المستمر لعملية الجرد -

  .الأساتذة وضع الشروط الملائمة لاستعمال الرصيد الوثائقي من قبل الطلبة و -
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 .والطلبة في بحوثهم البيليوغرافية الأساتذةمساعدة  -

 مهام المصالح المشتركة ثالثا:

 :للجامعة فيتتمثل مهام المصالح المشتركة 

 مهام المركز التعليم المكثف للغات  -1

 :حيث تتمثل مهامه في

ات التي تنظمها ضمان الدعم التقني للدروس التمهينية وتحسين المستوى وتجديد المعلومات في اللغ -

 .الكليات والمعاهد

 .تخصصة في تعليم اللغات وصيانتهاالم الأجهزةالسهر على سير  -

 البصري و السمعي مهام مركز الطبع  -2

 :حيث تتمثل في

 .حول الجامعة إعلاميةطبع كل وثيقة  -

 .جية والتعليمية والنشرات العلميةتحرير الوثائق البيداغو  -

 للوثائق البيداغوجية والتعليمية. السمعية البصرية ضمان الدعم التقني لتسجيل كل الدعائم -

 والاتصال والتعليم المتلفز والتعليم عن بعد  الإعلاموشبكات  الأنظمةمهام مركز  -3

 :تتمثل مهامها في

  .وتسييرها إدارتها استغلال هياكل الشبكات و -

  .الآلي لتسيير البيداغوجية وتطويرها الإعلاماستغلال تطبيقات  -

 .عن بعد وتنفيذها متابعة مشاريع التعليم المتلفز والتعليم  -

  .الآلي الإعلامالدروس عن طريق  إنتاج ضمان الدعم التقني للتصميم و -
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 .تاطير المتدخلين في التعليم عن بعد  تكوين و -

 مهام البهو التكنولوجي  -4

 :حيث تتمثل مهامه في

في العلوم  التطبيقية الموجهة و الأعمالضمان الدعم التقني للكليات والمعاهد في التنظيم وسير  -

 .التكنولوجية

 .التطبيقية والموجهة الأعمالتسيير وصيانة التجهيزات الضرورية لسير  -
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 الطريقة والإجراءات : نيالمبحث الثا

 المنهجي للدراسة الميدانية  الإطار:الأولالمطلب 

نتناول في هذا المطلب تحديد المنهج المناسب لدراستنا الميدانية وفقا لطبيعة موضوع بحثنا كما سوف تحدد 

وصف وتحليل  أخيرامجال الدراسة المنجزة  إلى بالإضافة، المنهج المختار إتباعالمستعملة والمساعدة على  الأدوات

 .ةمجتمع وعينة الدراس

 مصادر جمع المعلومات أولا:

الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي ومنهج دراسة حالة ذالك بهدف بيان موضوع  أهدافمن اجل تحديد 

لهذا  إعدادهالازمة في الجانب التطبيقي من خلال استمارة استبيان تم لالدراسة ، وتم الحصول على البيانات ا

قسمين قسم يحتوي على بعض الخصائص  إلىبحيث تم تقسيمها ص الاختصا أهلالغرض ، بحيث تم توزيعها على 

خاصة بفرضيات الدراسة  ولقد تم  أسئلةعينة الدراسة ويحتوي القسم الثاني على  لأفراد الشخصيةوالسمات 

 أفرادخمس بدائل لكل سؤال (موافق ، موافق بشدة ، محايد ، غير موافق ، غير موافق بشدة )هذا لتشجيع  إعطاء

نتائج دقيقة ، وقد تم تفريغ البيانات وتحليل النتائج  إلى، والقدرة على الوصول  الأسئلةعلى  للإجابةالعينة الدراسة 

 spss الإحصائيالبرنامج  باستخدام

 مجتمع وعينة البحث  ثانيا:

في جامعة محمد  ونواب عمداء الكليات الأقساميتكون مجتمع الدراسة من عمداء الكليات ورؤساء 

 5استمارة ألغيت منها  35على جميع كليات الجامعة وتم استرجاع  استمارة 60مسيلة ، حيث تم توزيع –بوضياف 

 .استمارات 

 البحث أدوات: ثالثا

قسمين قسم يتعلق بالبيانات الشخصية  إلىبحث بحيث تم تقسيمها  كأداةتم استخدام طريقة الاستبيان  

 منصب العمل ) ،عينة ويتكون من ( السن، المؤهل العلمي, الخبرة لأفراد

 محاور رئيسية أربععلى سؤال موزعة  24:يتكون من القسم الثاني
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 : العملاءالمحور الثاني -                                           : بعد المالي الأولالمحور  -

  أسئلة 06يتكون من                              أسئلة                    06يتكون من      

 : بعد التعلم محور الرابع -                             بعد العمليات الداخلية  محور الثالث: -

  أسئلة   07يتكون من   أسئلة                                                 07يتكون من      

 للأهميةالوسط الحسابي مدلولا باستخدام المقياس الترتيبي  لإعطاء الأرقامكما تم وضع سلم ترتيبي لهذه 

         التالي : دولوذالك للاستفادة منها فيما بعد عند تحليل النتائج وذلك كما هو موضح في الج

 يكرت الخماسي لدرجات مقياس ) 2الجدول رقم (

 موافق بشدة غير  غير موافق  محايد موافق موافق بشدة التصنيف
 1 2 3 4 5 الدرجة 

 

 المستخدمة  الإحصائية الأساليب :رابعا

في تحليل البيانات التي تم جمعها في هذه الدراسة وقد تم استخدام المناسبة في   spss 21تم استخدام برنامج 

و الفرضيات الدراسة  التي تم جمعها  الأهداففي نوع البيانات المراد تحليلها وعلى  أساساالتحليل ، التي تعتمد 

 .الدراسة  أغراضلتحقيق 

 الاستبانةثبات خامسا: 

من مرة تحت نفس  أكثرتوزيع الاستبانة  إعادةتعطي هذه الاستبانة نفس النتيجة لو تم  أنيقصد بثبات الاستبانة 

بشكل كبير ثبات الاستبانة يعني الاستقرار في نتائج الاستبانة وعدم تغييرها  أن أخرىبعبارة  أوالظروف والشروط 

 عدة مرات خلال فترات زمنية معينة الأفرادتوزيعها على  إعادةفيما لو تم 

 وقد تم التحقق من ثبات الاستبانة الدراسة من خلال :

 معامل ألفا كرونباخ 
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 ستبانة، وكانت النتائج كما هي مبينة في الجدول ()تم استخدام طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الا

 ) معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة 03الجدول (                       

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المحور

 0.963 6 البعد المالي

 0.955 6 بعد العملاء

بعد العمليات 
 الداخلية

7 0.981 

بعد التعلم 
 والنمو

5 0.977 

 SPSS: من اعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات المصدر                   

) أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل محور حيث تتراوح 03(واضح من النتائج الموضحة في الجدول  

 بين وهذا يعني أن الثبات مرتفع ودال إحصائيا. 

 الفرضياتتحليل و واختبار  :المطلب الثاني 

 خصائص عينة الدراسة : أولا

 :السن -1

 خصائص عينة الدراسة (السن)   )04دول رقم(الج

 59  -    50 49    -    40 39       -   30 29       -  20 السن

 3 12 13 2 التكرار

 10% 40% 43.33% 6.67% %النسبة المؤوية

 مصدر :من اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبيان             
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 39 لىا 30التي تتراوح بين عينة الدراسة هي  أفرادالشائعة مابين  الفئة العمرية أنمن خلال الجدول نلاحظ        

الفئة العمرية التي تتراوح  أما  %40بنسبة  سنة49 الى40تليها الفئة العمرية من  %43.33  مثلو ما نسبته إذسنة 

 %6.67بـ 29 إلي 20واقل نسبة كانت للفئة العمرية  %10نسبة  ذتخأسنة  59 إلى  50بين 

    :المؤهل العلمي -2

 خصائص عينة الدراسة ( المؤهل العلمي))05(الجدول رقم                      

  

 

            

 بالاعتماد على بيانات الاستبيان طالبةال  إعداد:من مصدر      

العينة  أفراد إجماليمن  %76.6  مثلو ما نسبته  إذعينة الدراسة  أفراددرجة الماجستير هي السائدة بين  إن

 .فكانت للحاصلين على درجة الدكتوراه  ،% 23.33نسبته  وان ما

 :الخبرة المهنية -3

 (الخبرة المهنية )خصائص عينة الدراسة  )06دول رقم (الج                     

-   0 الخبرة المهنية        09  10 -        19  20      -    29 30    -  39 

 3 2 8 17 التكرار

% %النسبة المؤوية     56.67  %    26.66  %  6.66  %10 

 الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبيان إعدادمن :مصدر            

لسنوات الخبرة  %26.66نسبته  سنوات وان ما 9  - 1 من %56.67عدد سنوات الخبرة الشائع  إن

برة الخ لعدد سنوات %10ثم نسبة  29-20كانت لعدد المتراوح بين %6.66 والنسبة ،سنة 19 -10 المتراوحة بين 

  سنة    39 -  30 بين ةالمتراوح

 ماجستير دكتوراه المؤهل العلمي

 23 7 التكرار

 66.67% 23.33% %المؤويةالنسبة 
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  :منصب العمل -4

  خصائص عينة الدراسة ( منصب العمل ) )07(لجدول رقم ا                           

 

 

                                

     

                                              ة بالاعتماد على بيانات الاستبيانإعداد الطالب:من صدرالم

يليه  %60بنسبة  الأقسامرؤساء لعينة الدراسة كان  أفرادمن  الأكبرالمنصب العمل الذي اخذ النسبة 

 %13.33وأخيرا نواب عمداء الكليات بنسبة  %  26.67عمداء الكليات بنسبة 

                        مناقشة وتحليل الفرضيات ثانيا :

يوجد اثر للبعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف لا لأولى: االفرضية  -1

 وبعد المعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة التالية:a=0.05عند مستوى دلالة المسيلة  –

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على البرنامج الإحصائي  :المصدر 

نلاحظ وبناء على المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة ) 07من خلال النتائج المبين بالجدول أعلاه رقم (       

وهي قيمة سالبة   -1.08) تساوي tوقيمة ( 3.09للمحور الأول (البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن) والذي بلغ 

 نائب عميد رئيس قسم عميد كلية منصب العمل

 4 18 8 التكرار

 13.33%  60% 26.67% النسبة المؤوية

 الفرق بين المتوسط الحسابي و المتوسط الفرضي لأفراد عينة الدراسة على البعد المالي  )08(الجدول رقم 

الدرجة 
 الكلیة

حجم 
 العینة

المتوسط 
الحسابي 
 للأفراد

الانحراف 
 المعیاري

الفرق بین متوسط 
الأفراد والمتوسط 

 الفرضي

 3.4المتوسط الفرضي للمقیاس

T  درجة
 الحریة

مستوى 
 القرار الدلالة

البعد 
غیر دالة  0.082 29 -1.08 -0.31 0.92 3.09 30 المالي

 0.05عند 

89 
 



 الفصل الثالث                                                                   الجانب التطبیقي
 

مما يدل على انه لا  0.05وهي اكبر من  0.082والقيمة الاحتمالية تساوي  0.92كما بلغ الانحراف المعياري 

 و  a=0.05جد اثر ايجابي للبعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في الجامعة على مستوى الدلالة يو 

لبطاقة الأداء  الماليقبول الفرضية البحث الأولى القائلة انه لا يوجد اثر للبعد رفض الفرضية البديلة و  بالتالي

مع  %95المسيلة . ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو  –ياف المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوض

 .%5احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

محمد  جامعة أداءالمتوازن على مستوى  الأداءيوجد اثر للبعد العملاء لبطاقة : لا الفرضية الثانية -

 إلى النتيجة التالية:وبعد المعالجة الإحصائية تم التواصل  a=0.05 عند مستوى دلالة  المسيلة–بوضياف 

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على البرنامج الإحصائي  :المصدر 

نلاحظ وبناء على المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة ) 08من خلال النتائج المبين بالجدول أعلاه رقم (    

وهي قيمة  -3.17) تساوي tوقيمة ( 2.83للمحور الثاني (البعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن) والذي بلغ 

مما يدل على انه  0.05وهي اقل من  0.004والقيمة الاحتمالية تساوي  0.96سالبة  كما بلغ الانحراف المعياري 

  a=0.05اثر ايجابي للبعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في الجامعة على مستوى الدلالة  يوجد

رفض الفرضية البحث الثانية  القائلة انه" لا يوجد اثر للبعد العملاء لبطاقة الأداء قبول الفرضية البديلة و بالتالي  و

مع  %95المسيلة ." ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو  –المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف 

 . %5احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

 الفرق بين المتوسط الحسابي و المتوسط الفرضي لأفراد عينة الدراسة على بعد العملاء)09 (الجدول رقم

جم ح الدرجة الكلیة
 العینة

المتوسط 
الحسابي 
 للأفراد

الانحراف 
 المعیاري

الفرق بین متوسط 
الأفراد والمتوسط 

 الفرضي

 3.4المتوسط الفرضي للمقیاس

T  درجة
 الحریة

مستوى 
 القرار الدلالة

دالة عند  0.004 29 -3.17 -0.57 0.96 2.83 30 بعد العملاء
0.05 
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محمد  جامعة أداءالمتوازن على مستوى  الأداءيوجد اثر للبعد العمليات الداخلية لبطاقة لا  الفرضية الثالثة: -

 :وبعد المعالجة الإحصائية تم التواصل إلى النتيجة التاليةa=0.05 عند مستوى دلالة المسيلة –بوضياف 

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على البرنامج الإحصائي  :المصدر 

نلاحظ وبناء على المتوسط الحسابي لأفراد عينة ) 09من خلال النتائج المبين بالجدول أعلاه رقم (          

 -2.05) تساوي tوقيمة ( 3لبطاقة الأداء المتوازن) والذي بلغ العمليات الداخلية الدراسة للمحور الثاني (البعد 

مما يدل  0.05وهي اقل من  0.04والقيمة الاحتمالية تساوي 1.06وهي قيمة سالبة  كما بلغ الانحراف المعياري 

على  على انه يوجد اثر ايجابي للبعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في الجامعة

رفض الفرضية البحث الثانية  القائلة انه" لا يوجد اثر و  قبول الفرضية البديلة بالتالي و  a=0.05مستوى الدلالة 

المسيلة ." ونسبة  –للبعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف 

 .%5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95التأكد من هذه النتيجة هو 

محمد  جامعة أداءالمتوازن على مستوى  الأداءلبطاقة النمو والتعلم يوجد اثر للبعد لا  الفرضية الرابعة:

 وبعد المعالجة الإحصائية تم التواصل إلى النتيجة التالية:a=0.05 عند مستوى دلالة المسيلة –بوضياف 

 

 

 الداخلية نة الدراسة على بعد العمليات المتوسط الفرضي لأفراد عيالفرق بين المتوسط الحسابي و ) 10(الجدول رقم

الدرجة 
 جم العینةح الكلیة

المتوسط 
الحسابي 
 للأفراد

الانحراف 
 المعیاري

الفرق بین متوسط 
الأفراد والمتوسط 

 الفرضي

 3.4المتوسط الفرضي للمقیاس

T  درجة
 الحریة

مستوى 
 القرار الدلالة

بعد 
العملیات  

 الداخلیة
دالة عند  0.04 29 -2.05 -0.4 1.06 3 30

0.05 
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 لفرق بين المتوسط الحسابي و المتوسط الفرضي لأفراد عينة الدراسة بعد النمو و التعليم ا )11(الجدول رقم 

 الدرجة الكلیة
ح

حجم 
 العینة

المتوسط 
الحسابي 
 للأفراد

الانحراف 
 المعیاري

الفرق بین متوسط 
الأفراد والمتوسط 

 الفرضي

 3.4المتوسط الفرضي للمقیاس

T  درجة
 الحریة

مستوى 
 القرار الدلالة

 0.09 29 -1.75 -0.31 0.95 3.09 30 النمو  التعلم بعد

غیر 
دالة 
عند 
0.05 

 spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على البرنامج الإحصائي  :المصدر 

نلاحظ وبناء على المتوسط الحسابي لأفراد عينة ) 10من خلال النتائج المبين بالجدول أعلاه رقم (          

 -1.75) تساوي tوقيمة ( 3.09لبطاقة الأداء المتوازن) والذي بلغ  التعلم والنموالدراسة للمحور الثاني (البعد 

مما  0.05وهي اكبر من  0.09والقيمة الاحتمالية تساوي  0.95وهي قيمة سالبة  كما بلغ الانحراف المعياري 

يدل على انه  لا يوجد اثر ايجابي للبعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في الجامعة 

قبول الفرضية البحث الثانية  القائلة انه" لا  رفض الفرضية البديلة و بالتالي و  a=0.05على مستوى الدلالة 

المسيلة ."  –المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف يوجد اثر للبعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء 

 . %5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95 ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو

 فرضيات الدراسة: اختبار -ثالثا

 :محاور فيمكننا اختبار الفروض على النحو التالي أربعةمن خلال تحليل السابق للاستبيان والذي تمثل في 

المالي يوجد اثر للبعد لا  فانه يمكننا تأكيد الفرض القائل "من نتائج  إليهوحسبما توصلنا )08(من الجدول رقم  - 

 المسيلة.–محمد بوضياف  جامعة أداءالمتوازن على مستوى  الأداءلبطاقة 

المالي يوجد اثر العملاء لا  إليه من نتائج فانه يمكننا نفي الفرض القائل ")وحسبما توصلنا 09من الجدول رقم ( -

 المسيلة.–محمد بوضياف  جامعة أداءالمتوازن على مستوى  الأداءلبطاقة 
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يوجد اثر للبعد لا  )وحسبما توصلنا إليه من نتائج فانه يمكننا نفي الفرض القائل "10من الجدول رقم ( -

 المسيلة.–محمد بوضياف  جامعة أداءالمتوازن على مستوى  الأداءلبطاقة العمليات الداخلية 

يوجد اثر للبعد لا  وحسبما توصلنا إليه من نتائج فانه يمكننا تأكيد الفرض القائل " )10من الجدول رقم ( -

 المسيلة.–محمد بوضياف  جامعة أداءالمتوازن على مستوى  الأداءلبطاقة التعلم والنمو 
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 الخاتمة
 

 الخاتمة 

 هدف هذا البحث على الإجابة علي الإشكالية المتمثلة في التساؤلات التالية :

هل يوجد أثر للبعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف            -

 المسيلة؟ –

هل يوجد أثر لبعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف         -2

 المسيلة؟ –

يوجد أثر لبعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد  هل -3

 المسيلة؟ –بوضياف 

يوجد أثر لبعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف  هل  -4

 المسيلة؟ –

 وانطلاقا من الفرضيات التالية :  الإشكاليةعلى هذه  وللإجابة

   المسيلة؛ –يوجد أثر للبعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف لا  -

 المسيلة؛ –يوجد أثر لبعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف لا  -

يوجد أثر لبعد  العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف لا  -

 المسيلة؛–

يوجد أثر لبعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في جامعة محمد بوضياف       لا  -

   المسيلة.–

 تم التوصل الى النتائج التالية:

 الجانب النظري :  

يعتبر موضوع بطاقة الأداء المتوازن أمرا حيويا للجامعات الجزائرية منها جامعة محمد بوضياف بالمسيلة  -

ما أن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن واختبار مدى قدرتها على قياس الأداء يعتبر أداة نافعة لتطور وتقدم ،ك

 الجامعة.

95 
 



 الخاتمة
 

 الجانب التطبيقي: 

أظهرت نتائج الدراسة في جانب محور العملاء أن الطلاب تتم معاملتهم بعدالة دون تميز وكما أظهرت  -1

 الدراسة أن إدارة الجامعة تعمل على تطوير نوعية الخدمات التعليمية المقدمة. 

يتم ذلك عن تولي إدارة الجامعة اهتماما بتطوير مهارات الابتكار والإبداع لدى العاملين في حل مشكلاتهم و  -2

 طريق تنظيم دورات تدريبية للعاملين في هدا المجال. 

في محور التعلم والنمو بينت الدراسة أن الجامعة لا تعمل على تطوير أنظمتها و اجراءتها لتحقيق رضا الطلبة  -3

 وهيئة التدريس .

جو أكاديمي يسهم في نجاح في محور العمليات الداخلية أكدت الدراسة أن إدارة الجامعة تسعى إلى توفير  -4

العملية التعليمية وجاءت معظم الإجابات محايدة في ما يخص مشاركة الإدارة للعاملين في عملية اتخاذ القرار 

 والتعرف على احتياجات سوق العمل من الخريجين.

عة من خلال النقص أظهرت الدراسة انه يوجد اثر سلبي لمحور المالي لاستعمال بطاقة الأداء المتوازن في الجام -5

 في الموارد المالية حيث أ�ا لا تكفي لتغطية نفقات الجامعة. 

إن ثقافة البحث العلمي ضعيفة بالجامعة وهذا ما تم ملاحظته خلال تعامل بعض عمداء الكليات ورؤساء  -6

د عليهم كثيرا ولم أجد الأقسام مع الاستبيانة المخصصة لجمع البيانات ، بعضهم لم يولي الأمر أي اهتمام وتم الترد

 أي رد أو تجاوب معهم .

 الاقتراحات 

 بناء على نتائج الدراسة ونتائج التحليل الإحصائي نوصي بما يلي :

أن تعمل إدارة الجامعة على تبني منهج قياس الأداء المتوازن في قياس وتقييم أداء الجامعة ونشر ثقافة الأداء.  -

 شاركة في الأداء من طلاب والمجتمع وسوق العمل والعاملين .المتوازن التي تراعي كل أطراف الم

 ضرورة إشراك الطلاب والعاملين عند وضع الخطط والسياسات الخاصة بالجانب الإداري والأكاديمي . -2
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 الخاتمة
 

إنشاء عمادة خاصة بالجودة والتطوير الأكاديمي وإدخال نظام التعليم الالكتروني في كل المراحل العملية  -3

 التعليمية .

إجراء بحوث مستقبلية في نفس الموضوع بالإضافة إلى محاور جديدة لهذا النموذج وربطه بإدارة المعرفة و رأس  -4

 المال البشري .

 تطوير مؤشرات العملاء الخاصة بالطاقة الاستيعابية للقبول ومتطلبات السوق .   -5

 افآق الدراسة

 وازن على البنوك الجزائرية.دراسة مدى تطبيق بطاقة الأداء المت -1

 المستشفيات الجزائرية وفقا لبطاقة الأداء المتوازن.  أداءدراسة تطبيقية لتقييم  -2

 المتوازن . الأداءضمن نموذج بطاقة  الأخلاقيالبعد  بإضافةدراسة  إجراء -3
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 قائمة المراجع
 

 قائمة المراجع

 مراجع بالغة العربية

 : الكتب أولا

الطاهر محسن منصور ، سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي ( أساسيات  الغابيوائل محمد صبحي و إدريس  .1

 .2009، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 1الأداء وبطاقة التقييم المتوازن) ،ط

إحسان محمد ، استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس أداء المصارف  ياغينعمة عباس و الخفاجي  .2

 . 2014،الأردن ، 1دار الأيام للنشر والتوزيع ،ط"،  التجارية "منظور متعدد الأبعاد

، 1طمسلم علاي ، بطاقة العلامات المتوازنة (مدخل للإدارة المستدامة)، دار الكتب العلمية،السعد  .3

 .2012بيروت ، 

مود عبد الفتاح ، تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير الأداء المتوازن ، المجموعة العربية للتدريب محرضوان  .4

 .2013,  1والنشر دار الكتب المصرية ، القاهرة ،ط

يوسف محمد "البعد الإستراتيجي  لتقييم الأداء المتوازن"، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، محمود  .5

 .2005.القاهرة، مصر

محمد محمد ، إدارة و تنظيم و تطوير الأعمال : قياس الأداء المتوازن، دار المعتز للنشر و التوزيع، هاني  .6

 2014الأردن،   ،عّمان 

 الرسائل والاطروحات ثانيا: 

) كأداة لتقويم أداء البنك (BSCحمد  أحمد  حمد ، مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن أبو جزر  .1

الفلسطيني (دراسة ميدانية من وجهة نظر العاملين ) ، مذكرة ماجستير (غير منشورة )، الإسلامي 

 .2012تخصص المحاسبة والتمويل ،الجامعة الإسلامية ، غزة ، 

جمال حسن محمد ، مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدام بطاقة قياس أبو شرخ  .2

من وجهة نظر العاملين بالجامعة ) ، رسالة ماجستير( غير منشورة )  الأداء المتوازن ( دراسة ميدانية

 . 2012تخصص المحاسبة والتمويل ، كلية التجارة ، جامعة الإسلامية بغزة ،
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محمد احمد محمد ، تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن ، أبو قمر  .3

 .2009جامعة الإسلامية بغزة ، فلسطين ، مذكرة ماجستير ( غير منشورة ) ، 

فادي خليل ظاهر ا ، بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بعملية اتخاذ القرارات الإدارية " دراسة الاسطل  .4

تطبيقية على مصارف الوطنية بقطاع غزة " ، مذكرة ماجستير (غير منشورة)، تخصص إدارة أعمال ، 

 .2011جامعة الأزهر ، غزة، فلسطين ، 

عادل جواد ، مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن الرفاتي  .5

(BSC) ، كأداة لتقويم الأداء التمويلي ، مذكرة ماجستير (غير منشورة)، تخصص المحاسبة والتمويل

 .2011الجامعة الإسلامية، غزة ، 

استخدام بطاقة الأداء المتوازن "دراسة ميدانية في مؤسسة عبد القادر ،تقييم أداء العاملين بالصالحي  .6

 . 2013ورقلة "،مذكرة ماستر (غير منشورة)، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة ،01سونلغاز حضري 

زياد يوسف ساري ، إمكانية تعديل واستخدام بطاقة الأداء المتوازن لقياس وتقييم الأداء في المساعفة  .7

بيقية على قطاع النقل العام الأردني " ،مذكرة دكتوراه (غير منشورة) ، القطاع الحكومي " دراسة تط

 . 2007تخصص محاسبة, الأردن، 

، دور تقييم الأداء في تحسين الخدمات العمومية ،مذكرة ماجستير (غير منشورة) ، تخصص  ربيعة بركات .8
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.963 6 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.955 6 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.981 7 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.977 5 

 
 



COMPUTE fin=MEAN(Q1,Q2,Q3,Q4,Q5,Q6). 
EXECUTE. 
COMPUTE client=MEAN(Q7,Q8,Q9,Q10,Q11,Q12). 
EXECUTE. 
COMPUTE op.in=MEAN(Q13,Q14,Q15,Q16,Q17,Q18,Q19). 
EXECUTE. 
COMPUTE app=MEAN(Q20,Q21,Q22,Q23,Q24). 
EXECUTE. 
REGRESSION 
   

 
 
 
[Ensemble_de_données0]  

 

 
Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 op.in, fin, clientb . Entrée 
 

a. Variable dépendante : app 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de F 

1 .984a .969 .965 .17880 .969 268.050 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle Changement dans les statistiques 

ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 3a 26 .000 
 

a. Valeurs prédites : (constantes), op.in, fin, client 

 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 
Régression 25.707 3 8.569 268.050 .000b 

Résidu .831 26 .032   



Total 26.539 29    
 
a. Variable dépendante : app 

b. Valeurs prédites : (constantes), op.in, fin, client 

 

 
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) .647 .168  3.853 .001 

fin -.637- .316 -.619- -2.017- .054 

client .989 .319 1.002 3.100 .005 

op.in .537 .232 .599 2.320 .028 
 

a. Variable dépendante : app 

 
NPAR TESTS 
  /K-S(NORMAL)=fin 
  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

 
Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 fin 

N 30 

Paramètres normauxa,b 
Moyenne 3.0944 

Ecart-type .92918 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue .101 

Positive .081 

Négative -.101- 

Z de Kolmogorov-Smirnov .556 

Signification asymptotique (bilatérale) .917 
 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 
NPAR TESTS 
  /K-S(NORMAL)=client 
  /MISSING ANALYSIS. 

 

 



 
[Ensemble_de_données0]  

 

 
Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 client 

N 30 

Paramètres normauxa,b 
Moyenne 2.8389 

Ecart-type .96934 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue .128 

Positive .087 

Négative -.128- 

Z de Kolmogorov-Smirnov .703 

Signification asymptotique (bilatérale) .706 
 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 
NPAR TESTS 
  /K-S(NORMAL)=op.in 
  /MISSING ANALYSIS. 

 

 
Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 op.in 

N 30 

Paramètres normauxa,b 
Moyenne 3.0000 

Ecart-type 1.06641 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue .149 

Positive .104 

Négative -.149- 

Z de Kolmogorov-Smirnov .813 

Signification asymptotique (bilatérale) .522 
 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 
NPAR TESTS 
  /K-S(NORMAL)=app 
  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

 



Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 App 

N 30 

Paramètres normauxa,b 
Moyenne 3.0933 

Ecart-type .95662 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue .170 

Positive .125 

Négative -.170- 

Z de Kolmogorov-Smirnov .931 

Signification asymptotique (bilatérale) .352 
 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 



 الملخص 

 "دراسة تطبيقية جامعة محمد بوضياف المسيلة  اتجاه الجامعة نحو تبني ابعاد بطاقة الاداء المتوازن وقياس وتقييم الاداء" تهدف هذه الدراسة إلى "معرفة 
وعمداء الكليات  الأقسامتتناسب مع هذا الغرض وزعت على رؤساء  استبانهوثانوية من خلال تصميم  أوليةالدراسة واختبار فرضياتها تم الاعتماد على بيانات  أهدافولتحقيق 

 و اختبار فروضها  الإحصائيالتحليل  أسلوبونوابهم في الجامعة ،ولقد اعتمدت الدراسة على 
لعاملين تولي إدارة الجامعة اهتماما بتطوير مهارات الابتكار والإبداع لدى العاملين في حل مشكلاتهم ويتم ذلك عن طريق تنظيم دورات تدريبية ل -نتائج الدراسة :  أهموكان من 

 في هدا المجال. 
في نجاح العملية التعليمية وجاءت معظم الإجابات محايدة في ما يخص مشاركة  في محور العمليات الداخلية أكدت الدراسة أن إدارة الجامعة تسعى إلى توفير جو أكاديمي يسهم -

 الإدارة للعاملين في عملية اتخاذ القرار والتعرف على احتياجات سوق العمل من الخريجين.

 ة حيث أ�ا لا تكفي لتغطية نفقات الجامعة.يوجد اثر سلبي لمحور المالي لاستعمال بطاقة الأداء المتوازن في الجامعة من خلال النقص في الموارد المالي -
أن تعمل إدارة الجامعة على تبني منهج قياس الأداء المتوازن في قياس وتقييم أداء الجامعة ونشر ثقافة الأداء. المتوازن التي تراعي   - ولقد خلصت الدراسة الى بعض التوصيات اهمها :

 سوق العمل والعاملين .كل أطراف المشاركة في الأداء من طلاب والمجتمع و 
 ضرورة إشراك الطلاب والعاملين عند وضع الخطط والسياسات الخاصة بالجانب الإداري والأكاديمي . -

 الكلمات المفتاحية :( تقييم الأداء ، بطاقة الأداء المتوازن ،أبعاد بطاقة الأداء المتوازن)
ABSTRACT 

This study aimed to "find out how to use the Balanced Scorecard to measure and evaluate the performance of the organization 
Empirical Study University of Mohamed Boudiaf m.sila" 

To achieve the objectives of the study and testing of hypotheses have been relying on the primary and secondary data through the 
design of a questionnaire suit this purpose and distributed to the heads of departments and deans and their deputies at the university, 
and I study is based on a method of statistical analysis and testing hypotheses 

One of the most important  results of the study: - take over the university administration attention to the development of innovation and 
creativity skills among workers in resolving their problems and this is done by organizing training courses for workers in this field. 

- At the center of internal processes, the study confirmed that the university administration seeks to provide an academic atmosphere 
contributes to the success of the educational process most of the neutral responses came in regards to the participation .of workers in 
management decision-making and to identify the labor market needs of the graduates process. 

- There is a negative impact to the financial hub of the use of the Balanced Scorecard at the university through lack of financial 
resources where they are not enough to cover the expenses of the university. 

The study concluded some recommendations including: - that the university administration is working to adopt a balanced approach to 
performance measurement in the measurement and evaluation of the performance of the university and the dissemination of a culture of 
performance. Balanced, which takes into account all the parties involved in the performance of students and the community and the 
labor market and employees. 

- The need to involve students and staff when developing plans and policies for the administrative and academic side. 

Keywords :( performance evaluation, Balanced Scorecard, Balanced Scorecard dimensions( 
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