
     

 العدد العاشر ---المجلد الثالث            ***********************مجلة الإدارة والاقتصاد               

   183 

 

                                                                                                                                                              

 

المتوازن في تقييم الأداء الستراتيجي للوحدات الحكومية: دراسة ميدانية في وزارة تطبيق بطاقة الأداء 

 المالية الاردنية

 د. ابراهيم يوسف العبادي                       د. مأمون محمد القضاة              د.عمر اقبال توفيق       
 جامعة جرش                           جامعة العلوم التطبيقية                    

 ملخص 
 في قياس  الأداء,التعرف على الأساليب المستخدمة تناولت الدراسة تقييم الأداء في الوحدات الحكومية من خلال  
في البيئة الأردنية وخاصة في الوحدات  وتقيمه في القطاع العام ودعم استخدام الأنظمة الحديثة في قياس الأداء وتقيمه

, هدفت بعد إجراء بعض التعديلات عليها, وزارة المالية الاردنية .,الحكومية من خلال تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في 
تقييم الأداء الستراتيجي للمنظمات الحكومية من خلال الاعتماد على مجموعة من المقاييس المالية وغير الدراسة الى 

لمالية ضمن مجموعة من المناظير التي تعطي صورة واضحة عن أداء المنظمة, وتمكين المنظمات الحكومية من التعرف ا
على أسلوب جديد في تقييم الأداء كذلك بيان كيفية تكييف بطاقة الأداء المتوازن للتطبيق في الوحدات الحكومية في ضوء 

 تعمل على تطوير همها: ان وزارة الماليةأالى مجموعة من التائج طبيعة عمل الوحدات الحكومية. وتوصلت الدراسة 
في مجال تقييم الأداء, من خلال استخدام العديد من  التطور العلمي والأساليب المستخدمة في تقييم الأداء لمواكبةالتقنيات 

 عن واضحاً  لية الاردنية تصوراً المقاييس في تقييم الأداء منها مقاييس تقليدية وأخرى مقاييس جديدة, تمتلك وزارة الما
 أنها يعني مختلفة في تقييم الأداء لا لمقاييس أن استخدامها على التأكيد الإبعاد الرئيسية لبطاقة الأداء المتوازن, مع

اظهر تحليل إجابات المستحبين ان مؤشر رضا متلقي الخدمة عن بطاقة الأداء المتوازن, وكذلك  عنوان تحت تطبقها
قدمة هو من أكثر المؤشرات المستخدمة في تقييم الأداء في وزارة المالية. وأوصت الدراسة إن الاهتمام الخدمات الم

وذلك من اجل تخفيف الضغط على الموازنة العامة وزيادة  ؛بتخفيض التكلفة للخدمات المقدمة كمؤشر مهم في تقييم الأداء
تأكيد على إجراءات الحد من المخاطر وكفاءة الأداء لتقليل القيمة المضافة دون المساس بمستوى الخدمة المقدمة, وال

المخاطر فيما يتعلق بتطبيق محور العمليات الداخلية في تقييم الأداء للوحدات الحكومية, واخيرا ربط إنتاجية الموظف 
ار لدى الموظفين بالحوافز وتعزيز الموظف وتفعيل نظام العقوبات مع الموظف المقصر وكذلك تعزيز قيم الإبداع والابتك

عطاؤه دفعات مادية ومعنوية.  وتكريم الموظف المميز وا 
 الكلمات المفتاحية: بطاقة الأداء المتوازن, الوحدات الحكومية, تقييم الأداء الستراتيجي

 The study examined performance evaluation in government units by identifying 
the methods used in the measurement and evaluation of performance in the public sector 
and support the use of modern systems in the measurement and evaluation of 
performance in the Jordanian environment, particularly in the government units through 
the application of Balanced Scorecard in,. Jordanian Ministry of Finance, after some  
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amendments thereto, study aimed to evaluate the strategic performance of government 
organizations by relying on a set of financial metrics and non-financial within the range 
of perspectives that give a clear picture of the organization's performance, and enable 
government organizations to identify the new method in the evaluation of performance as 
well as the statement of how to adapt Card balanced performance for application in 
government units in light of the nature of the work of government units. The study found 
a group of Altaúj most important: The Ministry of Finance is working to develop 
techniques and methods used to assess the performance to keep up with scientific 
development in the field of performance evaluation, through the use of many of the 
standards in the performance evaluation of metrics traditional and other new standards, 
owns and Jordanian Ministry of Finance clear vision all key dimensions of the Balanced 
Scorecard, with an emphasis on the use of different measures in assessing the 
performance does not mean they applied under the title Balanced Scorecard, as well as 
analysis showed Answers Almsthabayn the satisfaction index of service recipients for 
services rendered is one of the most indicators used in assessing the performance of the 
Ministry of Finance. The study recommended that the interest in reducing the cost of the 
services provided as an indicator is important in assessing performance and in order to 
relieve the pressure on the state budget and increase the added value without 
compromising the level of service provided, and the emphasis on measures of risk 
reduction and efficiency to minimize the risks regarding the application of the focus of 
internal processes to assess the performance of units government, and finally linking 
employee productivity and enhance employee incentives and activation of the penal 
system with negligent employee, as well as promote the values of creativity and 
innovation among employees and honoring employee distinctive and give moral and 
material payments. 

 
 المقدمة

في ظل النظم التقليدية للرقابة وتقييم الأداء يتم مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المخطط )المستهدف( ومعرفة 
الانحرافات ومحاولة معالجتها في الخطط القادمة, لذا ارتبط تقييم الأداء بجانب معين من جوانب التقييم وهو الجانب المالي 

همال الجوانب الأخرى ل  لأداء, وفي ظل التقدم الحاصل في بيئة الإعمال على اختلاف أنواعها أصبحت الكثير من نظم وا 
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قياس الأداء محل إعادة نظر, لذا ظهر تقييم الأداء الاستراتيجي الذي يعتمد على تقييم الأداء من عدة مجالات ويربط أداء 

والنابعة من رؤيتها المستقبلية, وتعد بطاقة الأداء المتوازن لى تحقيقها إكل دائرة نشاط بالإستراتيجية التي تسعى المنظمة 
من أهم الأساليب الرقابية التي تساعد المنظمة على قياسها الأداء الاستراتيجي, بل وتذهب الى أبعد من ذلك, فهي تساعد 

ستراتيجية تحقق متابعة  في صياغة ستراتيجيات المنظمة وترجمتها الى أهداف إستراتيجية وترجمة هذه الأهداف الى قياسات
ومقاييس  المالية, المالية وغير الإستراتيجية المقاييس من مجموعة وتقييم الإستراتيجية. وتتضمن بطاقة الأداء المتوازن

 ذلك تصميم في الأساس السببية, إلا أن من علاقات سلسلة في معاً  ترتبط والتي للمخرجات أداء ومحركات للمخرجات,
 .المختلفة الإدارية المستويات في المعلومات نظام جزءاً من تمثل يجب أن المالية وغير المالية المقاييس أن هو الأنموذج

 منهجية الدراسة
 مشكلة الدراسة:

إن عملية تقييم الأداء لأية منظمة هي عبارة عن أداة للتعرف على مدى استغلال المنظمة لمواردها الاقتصادية المتاحة 
المخططة واستخراج الانحرافات ومعالجتها والوقوف على مدى التقدم أو التطور الحاصل في تحقيق لتحقيق أهدافها 

إن تقييم أداء أغلب المنظمات في الأردن وعلى اختلاف أنواعها ومنها الوحدات الحكومية لا زال يعتمد بشكل  الأهداف,
همال الجوانب والأبعاد الأخرى للأ إن  أضف إلى ذلكداء التي تعتمد على مقاييس غير مالية, أساسي على المعايير المالية وا 

الأداء الحكومي لا زال يعاني من الترهل الإداري ويشكل عبئا على موازنة الدولة والمواطن على حد سواء, لذا فإن الدراسة 
 يحاول الإجابة على التساؤلات الآتية:

 لية الأردنية؟ما هي الأساليب المستخدمة في قياس وتقييم أداء وزارة الما -
 هل يمكن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء وزارة المالية الأردنية ؟ -
 درجة استفادة وزارة المالية الأردنية من تطبيق بطاقة الأداء المتوازن؟ -

 أهداف الدراسة
 تهدف هذه الدراسة الى:

من خلال الاعتماد على مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية  وزارة المالية الأردنيةتقييم الأداء الستراتيجي  .1
 ضمن مجموعة من المناظير التي تعطي صورة واضحة عن أداء المنظمة.

 من التعرف على أسلوب جديد في تقييم الأداء يعتمد على مقاييس مالية وغير مالية. وزارة المالية الأردنيةتمكين   .2
 في ضوء طبيعة عمل الوحدات الحكومية. وزارة المالية الأردنيةاء المتوازن للتطبيق في بيان كيفية تكييف بطاقة الأد .3

 أهمية الدراسة
مكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في  وتقيمه التعرف على الأساليب المستخدمة في قياس الأداء .1 في القطاع العام وا 

 الوحدات الحكومية بعد إجراء بعض التعديلات عليها.
 استخدام الأنظمة الحديثة في قياس وتقييم الأداء في البيئة الأردنية وخاصة في الوحدات الحكومية.دعم  .2
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 فرضيات الدراسة

الفرضية الرئيسة: "توفر بطاقة الأداء المتوازن أداة ناجحة لبناء منهجية غير تقليدية لتقويم أداء الوحدات الحكومية بإطار  
 ستراتيجي " .
 :الفرضيات الآتيةوتتفرع منها 

 لاستخدام وزارة المالية للمؤشرات غير المالية في تقييم الأداء. معنوية دلالة اذ تأثير يوجد لا .1
الأداء الإستراتيجي للوحدات  لقياس وتقييم لتطبيق بعد القيمة المضافة للمستفيدين معنوية دلالة ذو تأثير لا يوجد .2

 .الحكومية
 .ستراتيجي للوحدات الحكومية الأداء وتقييم لقياس لتطبيق بعد متلقي الخدمة معنوية دلالة ذو تأثير لا يوجد .3
 .الأداء الإستراتيجي للوحدات الحكومية وتقييم الداخلية لقياس العمليات لتطبيق بعد أداء معنوية دلالة ذو تأثير لا يوجد .4
 .الأداء الإستراتيجي للوحدات الحكومية قياس تقييم في والتعلم؛ النمو لتطبيق بعد معنوية دلالة ذو تأثير لا يوجد .0
الستراتيجي للوحدات  وتقيمه قياس الأداء في المسؤولية الاجتماعية؛ لتطبيق بعد معنوية دلالة ذو تأثير لا يوجد .2

 .الحكومية

 منهج الدراسة:
 تحقيقاً لأهداف الدراسة قام الباحث في بحثه بإتباع الآتي:     
المصـادر المحاسـبية مـن الكتـب والمجـلات والبحـوث العربيـة والأجنبيـة, فضـلًا عـن المنهج الوصفي بالاعتمـاد علـى  .1

 استخدام شبكة الانترنت.
حيـث تـم جمـع المعلومـات اللازمـة مـن  الدراسة الميدانية في وزارة الماليـة الأردنيـةالتحليل الإحصائي لتحليل بيانات  .2

 المقابلات الشخصية فضلًا عن تصميم استبيانه.
 ة:  حدود الدراس

 لمعرفة اثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم أداء الوزارة. وزارة المالية الأردنيةاقتصر الدراسة الميدانية على 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة
 لأغراض التحليل الإحصائي تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية:

, %25لمقياس ليكرت, وتكون الدراسة مقبولـة إذا حـازت علـى نسـبة أعلـى مـن الوسط الحسابي منسوبا للقيمة العظمى  -1
درجات من مساحة المقياس ,بالإضافة الـى الانحـراف المعيـاري والنسـب المئويـة  2أي عندما يزداد الوسط الحسابي عن 
 لعمل تحليل أولي لإجابات أفراد العينة.

 ة الأداء المتوازن في تقييم أداء وزارة المالية.تحليل الانحدار البسيط لقياس اثر تطبيق محاور بطاق -2

 مجتمع الدراسة وعينته:
مدققين الداخليين والمدراء المـاليين ورؤسـاء الأقسـام والبـاحثين اليتكون مجتمع الدراسة من )المدراء والمستشارين و  

 رة من العاملين في المجال المالي الاقتصاديين في وزارة المالية الأردنية( وكانت عينة البحث عينة من العاملين بالوزا
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والإداري , اعتمد الباحثون في الدراسة الميدانيـة علـى اسـتمارة الاسـتبانة بوصـفها مصـدرا مهمـا للحصـول علـى البيانـات 
اللازمــة لإجــراء الدراســة وتــم تصــميمها فــي ضــوء أهــداف وفرضــيات البحــث وتضــمنت الاســتبانة, أولا: مقدمــة تعريفيــة  بينــت 

راسـة وتعريـف لـبعض المصـطلحات الـواردة فيهـا, وثـم الأسـئلة التـي غطـت جوانـب البحـث الرئيسـة بمـا يتناسـب مـع طبيعة الد
أهــداف البحــث واختبــار فرضــياته, وقســمت الأســئلة الــى مجمــوعتين المجموعــة الأولــى تضــمنت الأســئلة العامــة )الديمغرافيــة( 

باختبار فرضيات البحث, وتـم ترتيـب الأسـئلة علـى مقيـاس ليكـرت  والخاصة بعينة البحث, والمجموعة الثانية الأسئلة الخاصة
المكون من ثلاث نقاط, وتم اختبار مدى إمكانية الاعتماد على البيانات التي تم الحصول عليها وكذلك مدى اتسـاق المقيـاس 

ين مـدى الاتسـاق وهو أسلوب إحصائي يب Gronbach-Alphaفي جمع البيانات باستخدام معامل ارتباط  وثباته المستخدم
والثبات والترابط بين متغيرات الدراسة ككل أو متغيرات جزئية واحدة تمثلها فرضـية واحـدة أو هـدف واحـد. وكانـت قيمـة معامـل 

مكانيـة Gronbach-Alpha 5.15ارتباط  . وهي قيمة يستدل من خلالها على إمكانية الاعتماد على إجابات أفراد العينـة وا 
 تحليل الإحصائي, بعد ذلك تم إجراء تحليل لإجابات عينة البحث باستخدام البرنامج الإحصائيالاعتماد على نتائج ال

 (SPSSوعلى أساس طبيعة متغيرات الدراسة وأساليب القياس ولأغراض التحليل تم استخدام الأساليب الإحصائية الآ )تية: 
, %25مقبولـة إذا حـازت علـى نسـبة أعلـى مـن  الوسط الحسابي منسوبا للقيمة العظمى لمقياس ليكرت, وتكون الدراسة

الانحــراف المعيــاري والنســب ذلــك  الــى  أضــفدرجــات مــن مســاحة المقيــاس , 3أي عنــدما يــزداد الوســط الحســابي عــن 
 المئوية لعمل تحليل أولي لإجابات أفراد العينة

        وصف عينة الدراسة:
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 وصف عينة الدراسة( 1جدول )
 النسبة التكرار التخصص المجال

 متغير التخصص

 %43 35 محاسبة
 %9 2 علوم مالية ومصرفية

 %29 25 إدارة إعمال
 %4 3 تمويل

 %14 15 اقتصاد وقانون
 %155 29 المجموع

 متغير المؤهل العلمي

 %21 42 بكالوريوس
 %25 14 ماجستير
 %3 2 دكتوراه
 %12 11 واخرى شهادات مهنية
 %155 29 المجموع

 متغير الوظيفة

 

 %12 1 مدير عام
 %2 0 مستشار

 %15 2 باحث اقتصادي
 %12 12 رئيس قسم
 %22 10 مدقق داخلي
 %2 4 مدير مالي
 %22 11 محاسب
 %155 29 المجموع

 متغير الخبرة

 %12 11 سنوات 0اقل من 
 %29 25 سنوات 15 – 0

 %00 31 سنة 15أكثر من 
 %155 29 المجموع

( أن تخصــص المحاســبة كــان الأكثــر بــين أفــراد عينــة الدراســة إذ بلغــت نســبة تخصــص المحاســبة  1يبــين الجــدول )
هذا يعطي مؤشر على أن الفئة المبحوثة  كانت لهـا خلفيـة علميـة  %29وثم تخصص الإدارة حيث بلغت النسبة  43%

إجابــاتهم لهــا مصــداقية عاليــة بمــا يخــص موضــوع الدراســة. امــا فيمــا يخــص مؤهلــة للإجابــة علــى أســئلة الاســتبانة وأن 
, ثـم حملـة الماجسـتير %21المؤهل العلمي فأن مؤهل البكالوريوس كان الأكثر بين أفراد عينة الدراسة إذ بلغـت نسـبتها 

وهــذا  %12بة وكــان حملـة الشــهادات المهنيـة والشــهادات الأخـرى بنســ %3والــدكتوراه بنسـبة تقتــرب مـن  %25بنسـبة 
يدعم الإجابـة علـى أسـئلة الاسـتبانة لكـون المسـتجيبين يمتلكـون المـؤهلات العلميـة والعمليـة المناسـبة. امـا فيمـا يخـص 

ن اغلب العينة هي من المحاسبين والمـدققين الـداخليين ورؤسـاء الاقسـام والمـدراء ثـم المـدراء المـاليين إمتغير الوظيفة ف
تكـاك عينـة الدراسـة بـالواقع العملـي والمهنـي ممـا يـنعكس ايجابيـا علـى صـحة إجابـاتهم وكذلك المستشارين مما يعنـي اح
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سـنوات هـي الأكثـر بـين أفـراد عينـة  15على الاستبانة. اما فيما يخص متغير الخبرة فـأن عـدد سـنوات الخبـرة أكثـر مـن 
نـي ممـا يـنعكس ايجابيـا علـى صـحة مما يعني احتكاك عينة الدراسة بالواقع العملي والمه %00الدراسة إذ بلغت النسبة 
 إجاباتهم على الاستبانة.

 الدراسات السابقة
 أولا: الدراسات العربية

( بعنوان "مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن" 2512دراسة أبو شرخ ) .1
 الإسلامية الجامعة أداء كأداة تقويم المتوازن الأداء قياس بطاقةاستخدام  إمكانية مدى على التعرف الى الدراسة هذه هدفت
الأولية  البيانات على الدراسة اعتمدت فرضياتها الدراسة واختبار أهداف ولتحقيق العاملين بالجامعة, نظر وجهة من بغزة

 المنهج أسلوب على اعتمدت الدراسة وقد مبحوثاً, ( 52 ) بعدد العينة أفراد لاستطلاع رأي استبانه صممت حيث والثانوية,
 على تعمل الإسلامية الجامعة أن الدراسة نتائج أهم فرضياته, وكان من واختبار الدراسة متغيرات التحليلي وتحليل الوصفي
 العلمية, المتطلبات حسب جديدة برامج استحداث على والحرص أكاديمية تطوير برامج من خلال, العلمي التطور مواكبة
 يعكسها في الجامعة والتي الدراسية الساعة تكلفة أن لوحظ كما المتوازن, الأداء قياس بطاقة تطبيق من لذي يمكنهاالأمر ا
 المختلفة, الكليات في للطلبة قيمة أسعار الساعات عن كثيراً  تزيد للطلبة تقدم التي والإدارية الأكاديمية الخدمات مستوى

براز تطوير على كبير بشكل تحرص الجامعة وأن  وتعمل والدولية, العربية الجامعات سائر بين وكفاءتها سمعتها دورها وا 
الاقتصادي  الوضع سوء بسبب الصعوبات بعض يواجه ذلك ولكن أوضاعهم ومتابعة مع الخريجين العلاقة تطوير على
 الإسلامية الجامعة تعمل الدراسة أن توصيات أهم من كان العمل, و سوق في الخريجين استيعاب إمكانية دون يحول والذي
 مراجعة على الجامعة إدارة تعمل وأن العالمية مصاف الجامعات الى به والارتقاء لمواصلة التطور الجهود تكثيف على

 الحالات الاجتماعية, مراعاة مع لهم المقدمة الخدمات تكلفة مع موازنتها والعمل على للطلبة الدراسية أسعار الساعات
 .لهم فرص عمل خلق على والعمل الخريجين أوضاع متابعة في الجهد زيادةعلى  العمل وكذلك

 دراسة" الفلسطيني الإسلاميالبنك  أداء لتقويم كأداةالمتوازن  الأداء بطاقة بعنوان "استخدام (2012 جزر ) أبو دراسة .2
 الفلسطيني, الإسلامي  البنك أداء لتقويم المتوازن كأداة الأداء استخدام مدى على التعرف الى الدراسة ميدانية" هدفت

 الدرجة العمر, )الجنس,:المتغيرات وهي من بمجموعة يرتبط المتوازن الأداء بطاقة بتطبيق الالتزام كان ما إذا وتحديد
 التحليل أسلوب على الدراسة وقد اعتمدت التدريبية( , الدورات العملية, الخبرة الوظيفي, المسمى التخصص, العلمية,

 اعتمدت فقد فرضياتها واختبار الدراسة أهداف فرضياتها, ولتحقيق واختبار الدراسة متغيرات وتحليل الوصفي الإحصائي
 نتائج أهم من وكان وأهدافها, الدراسة موضوع مع تتناسب استبانه حيث صممت والثانوية, الأولية البيانات على الدراسة
 يليه ثم , الشرعية المعاملات ضوابط بعد أعلاها وكان المتوازن الأداء اسقي بطاقة أبعاد ايجابي لجميع أثر يوجد أنه الدراسة

 من كان عدة توصيات الى الدراسة خلصت وقد سلبي, أثر ذو كان الاجتماعي البعد بينما الرقابية, والإجراءات بعد القواعد
 المناسبة الظروف تهيئة على والعمل المتوازن, الأداء بطاقة نموذج تبني الى الفلسطيني الإسلامي البنك يسعى أن أهمها
 الدراسة مقررات ضمن تدخل بحيث الجامعية, كل المستويات على المتوازن الأداء بطاقة فكرة نشر ضرورة تطبيقه, لعملية
 .الجامعية التعليم مراحل كل في
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الأداء المتوازن لدى ( "مدى تطبيق المقاييس المالية وغير المالية المستخدمة في بطاقة 2511دراسة الحلحولي ) .3
البنوك التجارية" هدفت الدراسة الى بيان الأهمية النسبية لمقاييس الأداء المالية وغير المالية في البنوك التجارية الاردنية, 
وكذلك هدفت الى بناء نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن يشمل أهم مقاييس الأداء المالية وغير المالية لتقييم أداء 

ك التجارية, واعتمدت منهجية الدراسة على استخدام أداة لجمع البيانات من البنوك التجارية, وتوصلت الدراسة الى أن البنو 
جميع البنوك  الاردنية تعمل بالمقاييس المالية وغير المالية حيث كانت الأهمية النسبية لمقاييس الأداء المالي اكبر من 

ا أن بطاقة الأداء المتوازن غير مطبقة في البنوك التجارية الاردنية, ولكن يتم مقاييس الأداء غير المالي, وتبين ايض
استخدام مقاييس الأداء المالي وغير المالي داخل هذه البنوك, وأوصت الدراسة  بتبني استخدام بطاقة الأداء المتوازن في 

 البنوك التجارية الاردنية.

داء المتوازن في بناء نموذج قياس رباعي المسارات لإدارة الأداء ( بعنوان "استخدام مقياس الأ2515دراسة زغلول ) .4
 الأداء الفكرية ومقياس الأصول بين تكامل إجراء أساس على الدراسة هذه الاستراتيجي والتشغيلي للأصول الفكرية" قامت

 عملية في المتوازن الأداء استخدام على يركز , رباعي المسارات قياس نموذج بناء في التكامل هذا واستخدام , المتوازن
 الأجل طويل الزمني المدى ستراتيجي في الأداء ربط على يركز كما , الفكرية للأصول والمالي الوصفي والأدائي القياس

 التقديرية, ثم الموازنات نظام باستخدام الأجل قصير الزمني المدى في بالأداء التشغيلي المتوازن الأداء مقياس باستخدام
 نشاطها يقع التي الأعمال شركات إحدى على موضع التطبيق المقترح القياس نموذج لوضع الحالة دراسة نحو سةالدرا توجه
 النموذج مسارات من المسار الأول وتمثل , والتكنولوجيا المعرفة أساس على القائم الجديد أنشطة الاقتصاد نطاق في

لأداء  الكمي القياس في الثاني المسار وتمثل , الإستراتيجية خرائط الفكرية باستخدام للأصول الوصفي القياس في المقترح
 الفكرية الأصول ربط خلال من القبلي القياس الثالث في المسار وتمثل , الأساسية الأداء مؤشرات باستخدام الفكرية الأصول
 مدخل باستخدام التقديرية الشاملة الموازنة تقديرات لوضع كأساس وذلك التقديرية, الموازنات المتوازن بنظام الأداء ومقياس
 بين القياس فجوة ربط طريق عن الفكرية للأصول البعدي المالي في القياس الرابع المسار تمثل وأخيرا بالربحية, التنبؤ

 الموضوعية من نوع لإضفاء المالية الأداء الأساسية مؤشرات بأحد الشركة أصول لصافي الدفترية والقيمة القيمة السوقية
 .الفكرية الملكية حقوق من يقابلها وما للأصول الفكرية المالي القياس على

 الاستراتيجي الأداء المالي تعزيز في المتوازن الأداء أنموذج تطبيق بعنوان: "أثر ( 2559) فضة وأبو درغام دراسة .0
 قياس بطاقة تطبيق أثر معرفة الى الدراسة هدفت "تطبيقية دراسة  :غزة قطاع في العاملة الفلسطينية الوطنية للمصارف

 المالي الأداء تعزيز في والتعلم, والنمو الداخلية, العمليات العميل, المالي, : الأربعة أبعادها ضمن المحددة المتوازن, الأداء
 الوطنية المصارف أن الدراسة نتائج أهم من وكان غزة, قطاع في العاملة الوطنية الفلسطينية للمصارف ستراتيجي
 الأداء لتعزيز وجدي, حثيث بشكل العمل يتطلب نجاحها بأن الجيد, الإدراك لديها يتوفر غزة, في قطاع العاملة الفلسطينية

 أداء من تحقيق يمكنها والذي الأساس, الاستراتيجي المالي الأداء أبعاد عن واضحاً  تصوراً  تمتلك نهاا  و  المالي الاستراتيجي,
 المالي الأداء لتعزيز على حدة كلٍ  معاً  الأربعة بأبعادها المتوازن الأداء قياس بطاقة استخدام ويمكن متميز, استراتيجي مالي

 الفلسطينية الوطنية المصارف ضرورة تبني أهمها من كان متعددة  توصيات الى الدراسة خلصت وقد للمصارف, الاستراتيجي
 لتفعيل اللازمة الظروف وتهيئة الثقافة المؤسسية, تشكيل إعادة عبر المتوازن الأداء قياس بطاقة غزة قطاع في العاملة
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 وتوجيه المديرين قرارات لترشيد كوسيلة المتوازن قياس الأداء لبطاقة المصارف هذه استخدام وضرورة تطبيقها, عملية
 مختصة, دورات في إشراكهم خلال من وتأهيلهم المصارف في تدريب العاملين ضرورة وكذلك أدائهم, وتقويم سلوكهم
 والقادرة المؤهلة الفنية والخبرات الكوادر استقطاب ووجوب ومزاياه, المتوازن الأداء بطاقة قياس تطبيق كيفية على للاطلاع
 .المصارف في وفاعل كفؤ بشكل المتوازن الأداء قياس تطبيق بطاقة على

( " نحو تطوير نظام متوازن لقياس الأداء الاستراتيجي في المؤسسات الإسلامية"  هدفت 2552دراسة أبو فضة )  .2
الدراسة الى تطوير نظام متوازن لقياس الأداء في المؤسسات الإسلامية من خلال تعديل بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها 

رف الإسلامية من خلال إضافة البعد الذي يعكس طبيعة عمل العمليات الأربعة وتكييفها بما يتلاءم مع طبيعة عمل المصا
والتعاملات الإسلامية. وتوصلت الدراسة الى أنه من المهم بناء نموذج لقياس الأداء يتضمن البعد العقائدي والإسلامي الذي 

 يتناسب مع طبيعة عمل المصارف الإسلامية.  

( " أهمية ومدى استخدام بطاقة العلامات المتوازنة في تقويم الأداء, 2550الناصر)زويلف, إنعام محسن, ونور, عبد  .2
دراسة تطبيقية في عينة من المصارف الأردنية" هدفت الدراسة الى إظهار  فلسفة وآلية تطبيق البطاقة المتوازنة وبيان كيفية 

الأفراد العاملين فيها, وذلك من خلال صياغة  استخدامها في تحويل إستراتيجية المنظمة الى لغة مشتركة يتكلمها جميع
مقاييس للأداء وفقا للمحاور الأربعة التي تضمنتها بطاقة الأداء لسد النقص الحاصل في النموذج التقليدي لتقييم الأداء 

س أداء المنظمة الذي يركز على المقاييس المالية, وقد توصلت الدراسة الى أن بطاقة الأداء المتوازن تعد الأداة الأنسب لقيا
نها وسليه لتجسير الهوة بين استراتيجية المنظمة ومؤشرات القياس التقليدية,  لأنها تعطي صورة واضحة وشاملة للأداء, وا 
وتوصلت الدراسة أيضا انه لا يوجد تطبيق متكامل لنظام بطاقة الأداء بشكل متكامل في البنوك عينه الدراسة, لكن مع ذلك 

 ائز الأساسية لتطبيق محاور بطاقة العلامات المتوازنة.يوجد في البنوك الرك

 ثانيا: الدراسات الأجنبية
 بعنوان  Umashankar& Dutta (2011)دراسة  .1

Balanced scorecards in managing higher education institutions: an Indian perspective 
مفهومها وما هي الطريقة لتطبيقها  ومناقشة( BSC) بطاقة الأداء المتوازن إلقاء نظرة على هدفت الدراسة الى

وكذلك  المتوازن,ن مفهوم بطاقة الأداء عنظري الموجود ال على الأدبدراسة في الهند. واستندت ال برامج التعليم العالي على
 التعليم العاليمؤسسات ل تقدم( BSCتوصلت الدراسة أن )الآخرين.  من قبل الباحثين في التعليم العالي( BSC) تطبيقات
أصحاب متماسك لكل و شامل الاستفادة منها في إطار وتبادلها و  لإيجاد المعرفة تدابيرال سلسلة من لصياغة الفرصة

 في الهند مؤسسات التعليم العالي إدارة تعديلات المناسبة علىال مع يمكن تطبيقه مفيدا نموذجواقترحت الدراسة أالمصالح. 
 في مجال( BSC) ظل غياب الدليل لتطبيق فيوأنه  خاصة. تابعة لها, أو إي مؤسسة تعليميةال جامعات, أو كلياتال على

لتوظيف منهجية وستراتيجيات ممكنه  لنقاش انطلاق تكون نقطةدراسة قد  هذه ال, فإن في الهند التعليميةالمؤسسات 
(BSC )المنطقة. في 
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 Dodangeh et al( 2511دراسة ) .2
“The best selection of strategic plans in balanced scorecard using multi-objective 
decision making model” 

 الاستراتيجي فيمنهج التخطيط  العديد من المنظمات والتي هي آخذه في التزايد اعتمدت الأعمال التنافسية في بيئة
 المنظمات. في نجاح مهمادورا  تبوءي راتيجياتستلل المناسبالتوظيف ف. في مجال الأعمال التجاريةتحقيق التميز محاولة ل

بطاقة الأداء  ومع ذلك فإن إحدى مشاكل. ستراتيجيات التنفيذية  لتصميم تستخدم أداة مناسبة هي بطاقة الأداء المتوازنو 
 . ستراتيجية الخطط  اختيارها في أداءهي  ,المتوازن

بطاقة الأداء المتوازن" باستخدام "بالاعتماد على  الإستراتيجية لاختيار الخطط نموذجدراسة, تم عمل في هذه ال
متعددة الأهداف.  اتخاذ القرارات نماذج من الذي يعد واحد ((Gool Programming Model" الهدفنموذج برمجة "

 فيالأهداف العامة لوجهات النظر الأربعة الإجراءات و  يتم تحديد منظمات الأعمال وخبراء آراء مدراء إجماع وبالاعتماد على 
(BSC ,) أداء يتم اختيار", الهدفنموذج برمجة "وباستخدام  والخبراءصناع القرار  لآراءثم باستخدام الأهمية النسبية 

التحقق  الخبراء علىو  ومقبول النموذج المقدم هو ذو موثوقيةأظهرت النتائج أن و  .(BSCفي نموذج ) ستراتيجية الخطط 
تحليل  وتم تطبيقه في دراسة , وتمدم . النموذج المقدم استخ(BSC) في تشغيل ستراتيجية الخطط  لاختيار نموذجال من

 .نظر مختلفة من وجهات المستخلصة من تلك الدراسةالنتائج 
 "( بعنوان:2515)  Hamid Tohidiدراسة .3

Using balanced scorecard in educational organizations"  
 تقويم الحكومية بهدف التعليمية المؤسسات في خاص بشكل المتوازن الأداء بطاقة استخدام أهمية الدراسة تناولت  
 الانترنت, عبر خدمات التعليم تقديم نتائج لتقييم الفعلي بالأداء والمستهدف المخطط الأداء مقارنة خلال من بها, الأداء

 أعداد زيادة خلال من الخدمات التعليمية تقديم من العائد تعظيم الى أدى البطاقة استخدام أن الى الدراسة وتوصلت
 المستمر التطوير من الناتج الأداء نتيجة تحسين الخدمة هذه إيرادات نمو على انعكس مما بالخدمة والمتلقين المستفيدين

 الخدمة تقديم طرق تسهيل أن الى الدارسة توصلت )الطلبة(, كما  العملاء منظور عبر الأداء تقويم على بناءاً  تقديمها في
 ينعكس مما والمؤسسة المستخدم بين الدائم التفاعل الى تؤدي المستخدم المبسطة واجهة في المستمر والتغيير التعليمية

 .الخدمة تقديم إيرادات زيادة على
 ( بعنوان: 2515) B Rameshدراسة  .4

"Importance of Balanced scorecard for Growth of SME Sector" 
 استراتيجية وجهة نظر من الصغيرة للمشروعات الأداء تقويم في المتوازن الأداء بطاقة استخدام الدراسة تناولت 
 أساس على تقوم القطاع هذا وأن رؤية خاصة للربح, الهادفة والمنظمات الأعمال إدارة في واسع بشكل والمستخدم التخطيط
 وخاصة المشروعات تلك موارد استمرارية تحافظ على واجتماعية مالية بيئة ظل في تزاولها الأنشطة التي من العائد تعظيم
 المالية الأداء مقاييس بفضل أهدافها تحقيق في لتستمر الدولة تراعيها وتراقبها حضانات في وترعرعت صغيرة ولدت وأنها
 إمكانية مدى لقياس الصغيرة المشروعات تلك تحتضن الحكومية التي أداء الوحدات بقياس تقم لم أنها إلا المالية, وغير
 كالصندوق مصر في المشروعات لتلك الحكومية للخدمة الداعمة الجهات مثل المتوازن عليها, الأداء بطاقة تطبيق

 .للتنمية الاجتماعي
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 بعنوان:  Eelke Wiersma(2559دراسة ) .0
  "For which purposes do managers use Balanced scorecards "  

 تقديم على دراسة تطبيقية خلال من المتوازن الأداء بطاقة تحقيقه إلي تسعى الذي الهدف دقة بكل الدراسة تناولت
 تطوير يساهم هل منها, من الفروض مجموعة اختبرت فالدراسة والاتصالات, المعلومات لشركات الالكترونية الخدمات
 لدى الثقة ويعيد ايراداتها زيادة على يؤثر الذي على النحو الخدمة تطوير في العميل مقترحات على بناءاً  الداخلية العمليات
ن حتى التطوير, أولوية على تؤكد إجابة 224 عددها والبالغ الإجابات جميع فكانت العميل؟  التكلفة في ارتفاعاً  يحقق كان وا 

 في بزيادة تنعكس سوف لأنها الفترة نتيجة أعمال على تحميلها وعدم برسملتها يمكن علاجها أنه إلا القصير المدى في
 نتائج كالمرآة تعكس لأنها المنشآت لجميع المتوازن الأداء بطاقة أهمية الى الدراسة وتوصلت الطويل, على المدى الايرادات
 .المنشأة تعاملات ناتج رصد بطاقة فهي المالية, وغير المالية للمقاييس باستخدامها الغير أمام المنشأة أعمال

 Karathanos & Patricia (2005)دراسة  .2
“Applying the Balanced Scorecard to education” 
هدفت الدراسة الى تفعيل وتحسين جودة قطاع التعليم باستخدام بطاقة الأداء المتوازن, وكذلك إظهار أوجه التشابه 
والاختلاف بين بطاقة الأداء المتوازن في قطاع الأعمال وبطاقة الأداء المتوازن في قطاع التعليم. لإغراض الدراسة اعتمد 

في قطاع  Baldrigeن, حيث قاموا بإدراج أمثلة لثلاث جهات حاصلة على جائزة  الباحثون المنهج الوصفي التحليلي المقار
 :التعليم تستخدم بطاقة الأداء المتوازن ولها تجربة في استخدام بطاقة الأداء, وقد توصلت الدراسة الى

  إن معايير جائزةBaldrige لق بتحسين )وهو برنامج أمريكي يتضمن الآلية لتطبيق مبادئ القانون العام المتع
الأداء( المتعلقة بجودة الأداء في كل من قطاع الأعمال وقطاع التعليم تتطلب من المنظمات أن تطور نفسها وتحدد 

 مجموعة من الإجراءات والمؤشرات الإرشادية التي تقود أو ترشد المنظمة نحو تحقيق أهدافها بأداء متميز.
  إن المتطلبات الأساسية للإيفاء بمعايير جائزةBaldrige  تتطلب ربط المقاييس التي يتم تحديدها واستخدامها في

 ستراتيجية للمنظمات كما هو الحال بالنسبة لبطاقة الأداء المتوازن. قياس الأداء مع الأهداف 
  على الرغم من استخدام نفس المعايير لقياس الأداء الشامل في الوحدات الحاصلة على الجائزة, إلا إن مقاييس

 المستوى الفردي اختلفت بشكل واضح, مما أثر على رسالة كل جهة من الجهات محل الدراسة. الأداء على

 ما يميز البحث الحالي: 
  بطاقة الأداء المتوازن يمكن تطويعها)تعديلها( بشكل يمكن استخدامها جاء الدراسة لتؤكد حقيقة واضحة هي أن

 في تقييم أداء الوحدات الحكومية.
 وث القليلة حسب علم الباحث التي حاولت تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الوحدات تعد الدراسة من البح

 الحكومية. 
 الجانب النظري للدراسة

 تقييم الأداء الاستراتيجي لمنظمات الإعمال-1
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إن ظهور أية تقنية أو آلية وفي أي مجال من المجالات العلمية يستند الى ضعف التقنيات الموجودة في تلبية 
الاحتياجات القائمة, حيث أثارت مقاييس الأداء التقليدية العديد من المشاكل على الرغم من أن الأداء المالي هو حجر 

 Mores, et الزاوية الذي يحدد إمكانية الاستمرار في أية منظمة هادفة للربح إلا انه يصطدم بحواجز وعقبات منها :
al;2003 :590) . ) 

 ي كافة جوانب الأداء في المنظمة.المقاييس المالية لا تغط 
  عــدم قــدرة مقــاييس الأداء الماليــة علــى تلبيــة احتياجــات بيئــة التصــنيع الحديثــة فــي مجــال تقيــيم الأداء, نظــراً لاســتناد هــذه

السابقة وقيـاس الأداء بعـد إتمامـه, الأمـر الـذي  مدةالمقاييس على الأداء التاريخي للمؤسسة والأنشطة التي حدثت في ال
ها مقتصرة على تقييم أداء فترة ماضية وعدم تحقيق فكرة التوازن في القياس , وهذا غيـر مناسـب فـي بيئـة التصـنيع يجعل

الحديثـــة التـــي تتطلــــب الاعتمـــاد علــــى مقـــاييس دوريـــة وفوريــــة طبقـــا لكــــل مســـتوى إداري, ومـــن أوجــــه قصـــور هــــذه 
  (Corrigan,1995,p.47)المقاييس:

  رات التي تعد ضرورية للمنافسة في بيئة العالمية كجودة المنتج , وقت التسـليم ,الملائمـة تجاهل المتغيتالمقاييس المالية
 وخدمات ما بعد البيع ورضا الزبون حيث أصبحت تلك المتغيرات عوامل جوهرية في عملية المنافسة.

  هــا علــى المعلومــات عــدم فاعليتهــا فــي كشــف حــالات التعثــر المــالي والإفــلاس التــي قــد تتعــرض لهــا المنشــاة بســبب تركيز
 . (Kramer&Pushner,1997,p47)المحاسبية المعدة على أساس الاستحقاق والقيم التاريخية 

من خلال ما تقدم, يتضح أن مقاييس الأداء التقليدية )المالية( أصبحت بمفردها غير ملائمة لقياس وتقييم الأداء في 
يس تساهم في تقييم الأداء استراتيجي للمنظمة لسد النقص بيئة الإعمال الحديثة ويجب تطوير هذه مقاييس الى مقاي

الحاصل في المقاييس التقليدية من خلال توليفة من المقاييس الملموسة )المالية وغير المالية الداخلية والخارجية( التي 
قت الإنتاج(, والطويلة  و تؤدي الى زيادة فعالية المنشاة وتسهم في تحقيق أهدافها التشغيلية )الجودة, المرونة, الابتكار,

ستراتيجية ومقياس شامل لتقييم الأداء  الأجل, وقاد هذا الى ظهور بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها نظاما جديدا للإدارة 
يتطلب من المنظمة أن تربط حاضرها بمستقبلها من خلال قدرتها على التكيف والاستجابة  الاستراتيجي لوحدات الإعمال

تعطي الإدارة العليا رؤية شاملة ومتماسكة لستراتيجيات وقرارات بيئية باعتماد مجموعة من المقاييس التي للمتغيرات ال
ستراتيجية المنظمة من خلال وضع رؤية المنظمة  وحدات الأعمال, وتزودها بنوعية المهارات اللازمة للعمل, وتفسير رؤية و

ستراتيجيتها, ثم ترجمة الرؤية  خلال لكافة المستويات الإدارية من ة الى أهداف ومقاييس متوازنةستراتيجية للمنظم وا 
مالية, بحيث يمكن العاملين من فهم أهداف المستويات الإدارية العليا في  غير ومقاييس مالية مقاييس الاعتماد على

(, Drury:2002;931)التنظيم ومن ثم بيان إمكانية تحقيق الأهداف الموضوعية والخاصة بالستراتيجيات العامة للمنظمة 
 بما يساعد الإدارة على متابعة عوامل النجاح الحاسمة والحرجة.

ويعرف تقييم الأداء الإستراتيجي بأنه تقييم للمنظمة لاختبار مدى قدرتها وفاعليتها في البقاء والتكييف والنمو مع 
يرة والطويلة الأجل والمتمثلة بالبقاء البيئية, وهو يمثل انعكاس لقدرة المنظمة وقابليتها على تحقيق أهدافها القص

 أداة الأداء المتوازن باعتبارها مقياس لتقييم الأداء ستراتيجي أنها بطاقة النظر الى لذا يمكن (Eccles,1991,31والنمو)
ستراتيجية رؤية لترجمة  ,كاملاً مت إدارياً  نظاماً  لتمثل تلك الأهداف تحقق مدى ومقاييس لقياس أهداف محددة الى المؤسسة وا 
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 لمتابعة آلية تعتبر كما صحيحة بطريقة تعمل أنها والتأكد من العمل واضح لخطط تحديد على يساعد المفهوم هذا تبني إن
 .بها والتحكم الخطط هذه

ستراتيجية المختلفة  من خلال ما تقدم يرى الباحثون أن بطاقة الأداء المتوازن تشجع على الموازنة فيما بين المقاييس 
 جانب من والربح المالية المفردات بين الربط في محاولة للحصول على انسجام وتوافق في الأهداف, بالإضافة  الى للأداء
 على التشغيلية المالية الرقابة بين الربط بمعني آخر, جانب في المستقبلي والتخطيط اليومية للأداء التنفيذية العمليات وبين
 كما المستقبل, في التنمية علي تأثيرها مدي ودراسة الطويل المدى في المستقبلية الإستراتيجية مع الرؤية القصير المدى

المستقبل, وهذا سيشجع العاملين على تحقيق  الحاضر, الماضي, وهي الثلاث الزمنية المحاور على البطاقة يعتمد مفهوم
الات ووضع مجموعة من الأهداف أفضل المنافع و يوفر الأدوات التي تساعد المنظمة في التركيز على تحسين الاتص

 التنظـيمية وتـقدم التـغذية العكسـية المتعـلقة باستراتيجية .

 محاور )ابعاد( بطاقة الأداء المتوازن .1
محاور أساسية أولها المالي ويصف النتائج الاقتصادية المتعلقة بالمواقف  خمسةتستند بطاقة الأداء المتوازن على 
 والحصة السوقية المتاحة التنظيمية القدرات بين من عناصر توازن يتكونالذي  والعمليات في بقية المحاور, ومحور الزبائن

ويعكس أجزاء الاسواق والزبائن الذين تعول عليهم وحدات الاعمال في  المستهدفة
ومعظم وحدات الاعمال الناجحة تجد من التركيز على الزبائن وتلبية احتياجاتهم   (nsen&Mowen;2003:408)منافسةال

هو المطلب الأكثر أهمية في الامد الطويل وبذلك فأن محور الزبائن سيكون محورا حاسما لتحقيق واحراز الأهداف المالية 
 الفاعلية عمليات الداخلية المطلوبة لتقديم قيمة للزبائن والمالكين وتحقيق, ومحور العمليات الداخلية الذي يصف الللمنظمة
أقل تكلفة, ومحور النمو والتعلم الذي يصف قدرات  أو وقت عمل أقل مقابل المستهدفة الكمية الى للوصول الإنتاجية,

تماعية الذي يصف التزام منشات المنظمة الضرورية من اجل التحسينات والنمو طويل الأمد, وأخيرا محور المسؤولية الاج
المسؤولية الاجتماعية تجاه أصحاب المصلحة )المجتمع المحلي, الموظفين, الزبائن, الموردين, البيئة,  الأعمال بتطبيق

 والبيئة التي تعمل فيها للحفاظ على بقائها وشرعيتها. المساهمين(

 B.S.Cتوازن بطاقة الأداء المتوازن   .2
الأداء المتوازن هذه التسمية لكونها تعمل على الموازنة بين استخدام مقاييس الأداء المالية وغير المالية لقد اكتسبت بطاقة 

لتقويم كل من الأداء الطويل والقصير الأمد في تقرير مفرد, حيث ترتبط الأبعاد المختلفة لبطاقة الأداء المتوازن مع بعضها 
لتي تحقق للمنظمة النتائج المرغوبة من خلال تلاؤم أهداف العاملين مع البعض بسلسلة من علاقات السبب والنتيجة, وا

أهداف المنظمة , فأي تطور في مهارات العاملين يؤثر إيجابا على العمليات الداخلية, الذي بدورة يؤثر على جودة المنتج ثم 
دراء على الأداء المالي قصير الأمد على هامش المساهمة للمنتج, فضلا عن أن بطاقة الأداء المتوازن تزيد من تأكيد الم

)كالأرباح الفصلية( من خلال التعويل على المقاييس غير المالية )التشغيلية( كجودة المنتج )الخدمة(, ورضا الزبون التي 
ي تقيس التغيرات التي تطرأ على أداء المنظمة في الأمد الطويل فضلا عن المنافع التي تنتج عن هذه التغيرات مما يساهم ف

أن   Zimerman, et.al(.وفضلا عن ذلك يرى Horngren,et.al;2003:448إيجاد القيمة الحاسمة في المستقبل. )
 (Zimerman,et.al;2001:440-441)بطاقة الأداء المتوازن اكتسبت هذه التسمية لمحاولتها خلق التوازن بين:
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 يرة الأمد فقط يعمل على تخفيض قيمة المنظمة.الأهداف طويلة وقصيرة الأمد, فالتركيز على مقاييس الأداء قص -1
نتائج وموجهات مقاييس الأداء وأسباب ونتائج الأهداف, فمثلا عدد العمال في حلقة التدريب هو موجه لمقيـاس أداء  -2

يتعلق بهدف زيادة مهارات العاملين من اجل خدمة الزبائن, أما بالنسبة لنتائج مقاييس الأداء فهـي مقـاييس لتحديـد 
موجــة لمقيــاس الأداء يهــدف  دّ يمــا إذا تــم تحقيــق الأهــداف. فمــثلا عــدد الخــدمات التــي يقــدمها العــاملون للزبــائن تعــف

تحقيــق رضــا الزبــون وبالتــالي فــان الموجهــات ونتــائج قيــاس الأداء تعكــس الســبب والنتيجــة فــي طبيعــة بطاقــة الأداء 
 المتوازن.

منظمـات التـي لا تعتمـد علـى مقـاييس الأداء غيـر الماليـة يمكـن أن يحصـل مقاييس الأداء المالية وغير المالية, إن ال -3
لها تلكؤ في مؤشرات الأداء الكلية, وعلاوةً على ذلـك فـإن نتـائج مقـاييس الأداء غيـر الماليـة تعتبـر مهمـة فـي تحقيـق 

 النتائج المالية وبالتالي فإنها تقدم صورة واسعة النطاق عن أنشطة المنظمة .
خدمين فـي المنظمــة, إن بطاقـة الأداء المتــوازن تشــكل حلقـة فعليــة حـول إســتراتيجية المنظمـة فضــلا عــن كافـة المســت -4

 عملها على تمييز أصحاب المصالح المختلفة في المنظمة وبما يقدم إستراتيجية ناجحة.
 أهمية وخصائص بطاقة الأداء المتوازن .3

المقاييس الإستراتيجية المختلفة للأداء في محاولة للحصول على إن بطاقة الأداء المتوازن تشجع على الموازنة فيما بين 
انسجام وتوافق في الاهداف وهذا سيشجع العاملين على العمل على تحقيق أفضل المنافع وبذلك ستوفر الأدوات التي تساعد 

العكسـية والمتعـلقة  المنظمة في التركيز على تحسين الاتصالات ووضع مجموعة من الاهداف التنظـيمية وتـقدم التـغذية
 (.Anthony & Govindarajan;2000:444بالإستراتيجية )

وتســتخدم بطاقــة الأداء المتــوازن كأســلوب ينســجم )يــتلاءم( مــع الــنظم الرقابيــة وبــذلك يمكــن أن تعــرض مجموعــة خصــائص  
 (.Kaplan & Norton ;2001:155رئيسية: )

  مجموعـة الـى الإسـتراتيجية الأهـداف لترجمـة شـامل إطـار تقـديمتفسير رؤية واستراتيجية المنظمة وذلـك مـن خـلال 
 (.Drury;2002:931) إستراتيجي أداء مقياس في صورة تنعكس التي المقاييس من متكاملة

 الأهـداف طويلـة بـين موازنـة الأداء تتضـمن فمقـاييس التوازنـات, مـن العديـد الأداء المتـوازن قيـاس بطاقـة تتضـمن 
 .الخارجية والداخلية المقاييس وتوازن المالية, وغير المالية المقاييس بين توازنوال المدى, وقصيرة المدى

  تقدم نظرة شاملة للمنظمة وذلك من خلال الربط بين مقاييس الأداء المختلفة مع أهداف المـالكين والزبـائن وبالتـالي
إمكانيــة المنظمــة علــى أن تنحــو فــإن هــذه المقــاييس ســتوفر معلومــات عــن العمليــات الداخليــة الحاســمة فضــلا عــن 

 (.Zimerman,et.al;200:179وتتعلم من اجل الحصول على مزايا تنافسية جديدة من الفرص المتاحة )
  جراء التعديلات أثناء تنفيذ تعزيز التعلم والتغذية العكسية ستراتيجية. حيث تمكن المدراء من تفحص الأداء وا 

 (.Drury;2002;931ة إذا ما تطلب الأمر  )ستراتيجية فضلا عن عمل التغيرات الجوهري
  الاتصال وربط الاهداف الإستراتيجية بالمقاييس وذلك من خلال فهم العاملين لأهداف المستويات الإداريـة العليـا فـي

 التنظيم ومن ثم بيان إمكانية تحديد الأهداف الموضوعية والخاصة بالستراتيجيات العالمية لوحدات الأعمال.
لذا يمكن تطويعها )تعديلها( لقياس ية الكبيرة لبطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الأداء الاستراتيجي, وبسبب الأهم 

وتقييم الأداء في القطاع العام من خلال إجراء بعض التعديلات عليها خاصة فيما يتعلق بالجانب المالي باعتبار أن وحدات 
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البعد المالي هو الهدف الأساسي, حيث أن هدفها يكون متمركز في أداء القطاع العام )المنظمات غير الربحية( لا يكون 
البرامج الموضوعة بما يساهم في تقديم أفضل الخدمات للمواطنين, ووضع ذلك في مقدمة الأولويات التي تسعى الى 

بات متلقي الخدمة , تحقيقها, وهذا يتطلب الربط بين رسالة المنظمة والمجتمع الذي تعمل فيه ومحاولة تلبية حاجات ورغ
ومن السهل استبدال البعد المالي ببعد القيمة المضافة للمستفيدين , لاسيما وأن المخرجات المستهدفة للقطاع الحكومي هو 
تقديم خدمة بكفاءة عالية وبشكل شمولي وبجودة عالية, ويقصد بالمستفيدين جميع الأطراف المستفيدة من خدمات )عينة 

الضريبة, المراقبين لعمل القطاع,  واون للحصول على خدمات ..,  وهذا يشمل: جمهور المواطنين, دافعالدراسة( والذين يسع
دخال بعد المسؤولية الاجتماعية كأحد الأبعاد  العاملين بوحدات القطاع, وكذلك استبدال بعد الزبون ببعد متلقي الخدمة, وا 

العديد من المنظمات الحكومية غير الربحية بتكييف بطاقة الأداء  الرئيسية في بطاقة الأداء المتوازن . نتيجة لذلك قامت
المتوازن لتطبيقها في مواقع حكومية عديدة, وتبعا لذلك زاد الاهتمام بالزبائن )متلقي الخدمة( ومحاولة تقديم أفضل الخدمات 

لتركيز على زيادة الأموال أو ضبط لهم لإشباع حاجاتهم ورغباتهم, وبدأ التركيز على مقابلة احتياجات المجتمع بدلا من ا
النفقات. وساهمت تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات الحكومية )غير الربحية( في العديد من الدول من تخفيض 
الهوة ما بين غموض المهمة أو الرسالة وما بين العمليات التشغيلية اليومية, حيث سهلت بطاقة الأداء على المنظمات 

اماتها ستراتيجية من خلال العمليات التي تقوم بها, بالإضافة الى أن تركيز المنظمات تحول من البرامج تحقيق اهتم
والمبادرات الى مخرجات التي تحقق البرامج والمبادرات, وبالشكل الذي يساعد المنظمات على تجنب الأفكار الخاطئة المتعلقة 

شكل سليم, وتوجيه المبادرات والأقسام والعاملين للعمل بطريقة تدفع الى باستراتيجية من خلال إدارة البرامج والمبادرات ب
 تحسن الأداء. 

 مزايا وعيوب بطاقة الأداء المتوازن في القطاع العام .4

 تحقق بطاقة الأداء المتوازن في القطاع العام العديد من المزايا:
 في العملية التعليمة من خلال: التعليم: إن بطاقة الأداء المتوازن تضع المنظمة بشكل كامل وشمولي .1

 تصنيف كل فرد في المنظمة في إطار لوحده من حيث علاقته بإستراتيجية المنظمة 
 إن بطاقة الأداء المتوازن تتطور خلال مراحل التطبيق الآتية 
 علاقات السبب والنتيجة 
  اختيار المقاييس 
 العمليات الإدارية 

 في تطوير التخطيط من خلال:التخطيط: إن بطاقة الأداء المتوازن تساهم  .2
 وضع موازنات بشكل أكثر رشدا وعقلانية في عالم سريع ومتغير 
 التنبوء بالمخرجات المستقبلية من أنظمة المحاكاة وعلاقات السبب والنتيجة 
 إحلال الإدارة الديناميكية التي تعتمد على الحقائق بدل من الحدس والتخمين 

 :( من حيثstakeholderور )بطاقة الأداء المتوازن مفيدة للجمه .3
 تزيد من وضوح النشاطات الحكومية 
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 تسهل عمليات الحصول على التغذية العكسية 
 تدعم عمليات الرقابة والمحاسبة 

 تطوير الإمكانيات وتحسينها من خلال: .4
 .زيادة إدراك المنظمة بما يحدث فيها 
 .فتح المجال بشكل واسع أمام الإبداع 
 تتطلب التغيير. تحديد أكثر للاحتياجات التي 
 المساعدة في تحديد أفضل التطبيقات 

بيانات بطاقة الأداء المتوازن يمكن استخدامها كقاعدة للمقارنة مع بيانات منظمات أخرى, ويتم ذلك  إنالمقارنات:  .0
م من خلال مقارنه العمليات التي تقوم بها المنظمة مع العمليات التي تقوم بها منظمات أخرى, ومن الأفضل أن تت

 المقارنة مع أفضل المنظمات في الصناعة التي تعمل بها المنظمة

 وتواجه بطاقة الأداء المتوازن في القطاع العام العديد من المشاكل: 
 التي تقدمها الوحدات الحكومية. الخدمات طبيعة . 1
 والأولويات. الأهداف وتعارض تعدد .2
 الحكومية.. عدم الدقة في تحديد غالبية مهام الوحدات 3
 . الروتين في الأجهزة الحكومية.4
 السياسية. الضغوط .0
 . صعوبة تحديد مقياس كمي لمخرجات العمل الحكومي.2
 والخاص. الحكومي القطاعين بين الخدمة نفس تقديم في التداخل .2
 المنافسة بين الوحدات الحكومية . غياب1

 الخدمية الحكومية الأداء للوحدات تقويم مؤشرات .0
 البشرية. الموارد أداء تقويم . مؤشرات1    

 .والمالية المادية أداء الموارد تقويم . مؤشرات2
 الخدمات. جودة أداء تقويم . مؤشرات3
 . والدراسة العلمية النشاطات أداء تقويم . مؤشرات4

 

 الدراسة الميدانية

 . نتائج توزيع استمارة الاستبانة: 1
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 تم توزيع استمارة الاستبيان على عينة الدراسة وأسفرت نتائج التوزيع والفرز كما هو موضح بالجداول أدناه.  
 ( توزيع قوائم الاستبيان على أفراد عينة الدراسة2الجدول رقم )

 النسبة % العدد البيـــــان
 %155 20 الاستبيانات الموزعة
 %92 23 الاستبيانات المستردة

 %3 2 الاستبيانات غير المستردة
الاســــتبيانات القابلــــة للتحليــــل 

 )نسبة الاستجابة(
29 92% 

 . عرض وتحليل النتائج واختبار الفرضيات:3

   الميدانية واختبار الفرضيات نتائج الدراسةعرض   3-1
 عرض وتحليل نتائج الدراسة  

 قبل الوزارة في تقييم الأداء. تحليل أراء أفراد العينة حول مؤشرات الأداء المستخدمة من .1
مؤشرات, ومـن خـلال تحليـل إجابـات أفـراد العينـة  0تم معالجة هذا المحور من خلال مجموعة من المؤشرات بلغ عددها 

رضــا متلقــي الخدمــة عــن الخــدمات ( نلاحــظ اتفــاق إفــراد العينــة بشـكل كبيــر علــى أن مؤشــر 3والتـي تظهــر فــي الجــدول رقــم )
من أكثر المؤشرات  المستخدمة في تقييم الأداء في وزارة, والسبب فـي ذلـك حسـب رأي البـاحثين انـه يعكـس سياسـة  المقدمة

الوزارة الداعمـة لتحقيـق رضـا المـواطنين خاصـة وأن الـوزارة تعتبـر مـن الـوزارات المهمـة فـي البلـد والتـي تقـدم خـدمتها لجميـع 
ا المؤشــر علــى أعلــى نســبة موافقــة حيــث بلــغ الوســط الحســابي للفقــرة شــرائح المجتمــع, وقــد حصــلت الفقــرة التــي تعكــس هــذ

مؤشـرات القيمـة المضـافة علـى مسـتوى , بينمـا حصـلت الفقـرة الأولـى التـي توضـح تطبيـق %10( وبنسبة مئويـة 2.0052)
اء علـى أدنـى نسـبة تحقيق الأهداف بأقل تكلفة كمؤشر لتقييم الأدتطبيق مؤشر  الأهداف الإستراتيجية في تقييم الأداء, وفقرة
, وهـذا يعـود حسـب راي البـاحثين الـى ان التكلفـة %22( وبنسـبة مئويـة 2.2199)إجابة حيث بلغ الوسط الحسابي للفقـرتين

ييم الاداء, باعتبار ان الوحدات الحكوميـة هـي وحـدات غيـر قوالتكلفة الاقل قليلية التطبيق في وزارة المالية الاردنية كمؤشر لت
 خدامها لمفاهيم الكلفة قليل في اغلب الاحيان.هادفة للربح واست

 
 
 
 
 

 ( المؤشرات التي يتم الاعتماد عليها في تقييم الأداء في وزارة المالية3جدول رقم )
الوســـــــــــط  الفقرة ت

 الحسابي 
النســـــــــــبة 

 المئوية
الانحــــراف 
 المعياري

ـــــــــل  معام
 الاختلاف

مســــــتوى  Tقيمة 
 المعنوية
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مؤشــرات القيمــة المضــافة علــى مســتوى  1
 الأهداف ستراتيجية 

2.2899 0.7633 5.6440 28.12 3.739 .000 

 000. 5.915 25.85 5.6309 0.7633 2.2899 تحقيق الأهداف بأقل تكلفة 2
 000. 4.041 27.14 5.6255 0.7681 2.3043 معدل العجز المالي 3
رضـــــا متلقـــــي الخدمـــــة عـــــن الخـــــدمات  4

 المقدمة
2.5507 0.85 5.5566 21.82 8.218 .000 

هـــامش مســـاهمة الإيـــرادات فـــي تغطيـــة  5
 النفقات

2.3768 0.7923 .70921 29.84 4.413 .000 

 تحليل أراء أفراد العينة حول درجة تطبيق محور القيمة المضافة للمستفيدين في تقييم الأداء للوحدات الحكومية. .2
 ( يمكن إبراز الآتي:4العينة التي تظهر في الجدول )من خلال تحليل نتائج إجابات أفراد 

وجود اتفاق كبير بين أفراد العينة بخصوص تطبيق محـور القيمـة المضـافة فـي تقيـيم الأداء ويمكـن تقسـيم إجابـات أفـراد 
 العينة الى ثلاث فئات:

لحسـابي للفقـرة الأولـى حيـث بلـغ الوسـط ا 4و  1الفئة الأولى: التي حصلت على أعلى نسبة موافقة وتشـمل الفقـرة 
 %90وبنسـبة مئويـة  2.142تقريبـا, فـي حـين بلـغ الوسـط الحسـابي للفقـرة الرابعـة  % 92وبنسبة مئويـة  2.20

تقريبا, وهذا يعني أن إجابات أفراد العينة حول الفقرتين أعلاه تركزت حـول الموافقـة التامـة ويعـود سـبب ذلـك حسـب 
المـوظفين فـي وكفـاءة وفاعليـة  ة المقدمة للجمهور وانطباع المجتمـع عنهـارأي الباحثين الى كفاءة و فاعلية الخدم

 أداء العمل المكلف به تساهم بشكل كبير في تحقيق القيمة المضافة .
حيـث بلـغ الوسـط  3و  2الفئة الثانية: وتشمل الفقرات التي حصلت على نسبة متوسطة من الموافقة وهـي الفقـرات 

وبنسـبة  2.59, في حـين بلـغ الوسـط الحسـابي للفقـرة الثالثـة  % 11وبنسبة مئوية  2.20الحسابي للفقرة الثانية 
حـول مؤشـرات الأداء المسـتخدمة والتـي تقريبا, وتتفق هذه النتائج  مع النتائج التي تم التوصـل اليهـا  %12مئوية 

 في تقييم الاداء في الوزارة.  ستعمالن من المؤشرات القيليلة الاكا تحقيق الأهداف بأقل تكلفةبينت ان 
الفئة الثالثـة وتشـمل الفقـرات التـي حصـلت علـى اقـل نسـبة إجابـة وهـي الفقـرة الخامسـة حيـث بلـغ الوسـط الحسـابي 

 تقريبا, وهذا يشير الى ان الاهتمام بالبيئـة الماديـة %23وبنسبة مئوية  2.21لإجابات إفراد العينة حول هذه الفقرة
 تهتم بها الوزارة بشكل قليل ولا تاخذ اهمية كبيرة في تقييم الاداء. يعتبر من الامور التي 

 
 
 

  ( درجة تطبيق محور القيمة المضافة للمستفيدين في تقييم الأداء للوحدات الحكومية4جدول رقم )
الوســـــــــــط  الفقرة ت

 الحسابي 
النســـــبة 
 المئوية

الانحــــراف 
 المعياري

معامـــــــــل 
 الاختلاف

مســــــتوى  Tقيمة 
 المعنوية
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كفـــــــاءة و فاعليـــــــة الخدمـــــــة المقدمـــــــة  1
 للجمهور وانطباع المجتمع عنها 

2.5652  .64401 25.10 8.081 .000 

ـــع  2 ـــة م ـــه ممكن ـــل تكلف ـــة بأق ـــديم الخدم تق
 المحافظة على الجودة

2.5507  .60722 23.81 7.534 .000 

ـــــي الخدمـــــة عـــــن الخـــــدمات  3 رضـــــا متلق
ــــي تكــــرار الحصــــول  ــــه ف المقدمــــة ورغبت

 عليها

2.2899  .57698 25.19 8.555 .000 

المـوظفين فـي أداء العمـل كفاءة وفاعلية  4
 المكلف به

2.5942  .49464 19.12 9.979 .000 

ـــــة  0 ـــــات البيئ الإضـــــافات المتحققـــــة لمكون
  المادية من آثار إيجابية بخلاف المتوقع

2.2174  .61524 27.74 2.935 .005 

 محور العمليات الداخلية في تقييم الأداء للوحدات الحكومية:تحليل أراء أفراد العينة حول درجة تطبيق  .3
 ( نلاحظ الآتي:0بالرجوع الى إجابات أفراد العينية في الجدول رقم )

  وجود اتفاق كبير بين آراء أفراد العينة بشان تطبيق محور العمليات الداخلية في تقييم الأداء, إذ بلغ أعلى وسط
, وهذا يعني أن %29وبنسبة مئوية  2.32ي حين بلغ أدنى وسط حسابي , ف%11وبنسبة مئوية  2.23حسابي 

 معظم إجابات أفراد العينة قد تركزت في الموافقة التامة.
 ( وهذا يدل على انخفاض نسب معامل الاختلاف 19.44( وأدناها )22.1كانت أعلى قيمة لمعامل الاختلاف هي )

ويؤكد ذلك انخفاض الانحراف المعياري لتلك  ,ت أفراد العينةلجميع الفقرات وبالتالي عدم وجود تشتت في إجابا
 الفقرات.

 ( المتعلقة في 3جاءت الفقرة رقم ) نتاجية الموظف في المرتبة الأولى من ,التأكد من سرعة انجاز المعاملات وا 
الإنجاز في , الأمر الذي يشير الى إدراك أفراد العينة بأهمية سرعة %11حيث الأهمية وحصلت على نسبة موافقة 

( 2كانت نسبة موافقة أفراد العينة على الفقرة رقم )تقييم أدائهم, مما ينعكس ايجابيا على إنتاجية الموظف. و 
(, وهي تشكل أدنى درجة موافقة من قبل أفراد %29التأكد من كفاءة إجراءات الحد من المخاطر )المتعلقة في 

 الى عدم وجود تطبيق كبير لهذه الفقرة في تقييم الأداء.العينة, والسبب في ذلك يعود حسب رأي الباحثين 

  
 

 ( تحليل أراء أفراد العينة حول درجة تطبيق محور العمليات الداخلية في تقييم الأداء للوحدات الحكومية0جدول رقم )
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الوســـــــــــط  الفقرة ت 
 الحسابي 

النســـــــــــبة 
 المئوية

الانحــــراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

مســــــتوى  Tقيمة 
 المعنوية

التأكــــد مــــن كفــــاءة إجــــراءات الرقابــــة  1
 الداخلية 

2.5507 5.10 .60722 23.8 7.534 .000 

التأكـــد مـــن كفـــاءة إجـــراءات الحـــد مـــن  2
 المخاطر

2.3768 5.2923 .62075 26.1 3.739 .000 

التأكــــد مــــن ســــرعة انجــــاز المعــــاملات  3
نتاجية الموظف  وا 

2.6377 5.1292 .51367 19.44 5.915 .000 

تحسين وتطوير إجراءات العمـل بصـورة  4
 مستمرة 

2.4783 5.1221 .58432 22.2 4.041 .000 

تســــهيل الإجــــراءات المطلوبــــة لتقــــديم  0
 الخدمة دون ان تؤثر على الجودة

2.5217 5.1452 .65549 25.98 8.218 .000 

 
 الأداء للوحدات الحكومية:في تقييم التعليم والنمو تحليل أراء أفراد العينة حول درجة تطبيق محور  .4

( 2من خلال تحليل إجابات أفراد العينة حول تطبيق محور التعليم والنمو في تقييم الأداء والمبينة في الجدول رقم )
 يمكن تقسيم إجابات أفراد العينة الى مجموعتين: 

والتي تميل فيها إجابات أفراد العينة الى الموافقة التامة إذ تراوح الوسط الحسابي  3,4,0المجموعة الأولى: وتشمل الفقرات 
المتعلقة بتأهيل وتطوير الموظفين بشكل مستمر لإكسابهم   4للفقرة  %10وبنسبة  2.03لفقرات هذه المجموعة بين 
اجتذاب أفضل الكفاءات المؤهلة علميا والمتعلقة ب 3للفقرة  %24سبة موافقة وبن 2.23و المعارف والمهارات اللازمة, ,

وعمليا لرفع مستوى الأداء, وهذا يعني أن أفراد العينة تتفق على أن محور التعليم والنمو يستخدم بشكل جيد في تقييم 
 الأداء, ويعتبر من الامور الاساسية للتقييم داخل الوزارة.

والتي تميل فيها إجابات أفراد العينة الى الموافقة الضعيفة إذ تراوح  الوسط   1,2مل الفقرات المجموعة الثانية: وتش
 2.55و المتعلقة بربط الحوافز بإنتاجية الموظف ,   2للفقرة  %22وبنسبة  2.5295الحسابي لفقرات هذه المجموعة بين 

بتكار لدى الموظفين وهذا يدل على اتفاق أفراد العينة على تعزيز قيم الإبداع والاوالمتعلقة ب 1للفقرة  %22وبنسبة موافقة 
أن التركيز على إنتاجية الموظف والإبداع والتميز ليس كبيرا في عملية تقييم الأداء وهذا يعتبر حسب رأي الباحثين من 

كافآت أكبر ليكون لديه النواحي السلبية في عملية تقييم الأداء لأنه يجب على الوزارة تشجيع الموظف على الإبداع ومنحه م
 إبداع وتميز في العمل.

 
 
 

 في تقييم الأداء للوحدات الحكومية: التعليم والنمو ( تحليل أراء أفراد العينة حول درجة تطبيق محور 2جدول رقم )
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الوســـــــــــط  الفقرة ت
 الحسابي 

النســـــــــــبة 
 المئوية

الانحــــراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

مســــــتوى  Tقيمة 
 المعنوية

ـــــدى  تعزيـــــز 1 قـــــيم الإبـــــداع والابتكـــــار ل
 الموظفين

2.2754 5.22 .66164 29.08 4.413 .001 

 760. 8.081 30.4 78536. 5.2223 2.0290 ربط الحوافز بإنتاجية الموظف 2
اجتذاب أفضل الكفاءات المؤهلـة علميـا  3

 وعمليا لرفع مستوى الأداء
2.2319 5.244 .68909 30.89 7.534 .007 

الموظفين بشـكل مسـتمر تأهيل وتطوير  4
 لإكسابهم المعارف والمهارات اللازمة

2.5797 5.0199 .57919 22.45 3.739 .000 

ـــة  0 ـــوظفين لتنمي ـــين الم ـــة ب نشـــر المعرف
ـــل  ـــي تخـــدم العم ـــارفهم الت ـــدراتهم ومع ق

 التقنيـات وتحسن الأداء, مـع اسـتخدام
 . الحديثة التكنولوجية

2.4348 5.1112 .58103 23.91 9.979 .000 

في تقييم الأداء للوحدات الزبائن )المستفيدين متلقي الخدمة( تحليل أراء إفراد العينة حول درجة تطبيق محور  .0
 الحكومية:

( أن أفراد العينة ترى أن خدمة الزبائن )متلقي الخدمة( له أهمية كبيرة في تقييم أداء موظفي 2يلاحظ من الجدول رقم )
الاهتمام بخفض شكاوي الجمهور عن الخدمة كمؤشر على جودة الوزارة وقد حصلت الفقرة الأولى التي تنص على " 

, بينما حصلت %10.0( وبنسبة مئوية 2.0202ابي للفقرة )" على أعلى نسبة موافقة حيث بلغ الوسط الحسالخدمة
خلال تقديم خدمات ملائمة  من للمراجعين المتعددة من الحاجات الأعلى المستوى تلبية الفقرة الثالثة التي تنص على  "

عظم . وهذا يعني أن م%20( وبنسبة مئوية 2.2424)" على أدنى نسبة إجابة حيث بلغ الوسط الحسابي للفقرة  لهم
الإجابات قد ركزت على أن الاهتمام بمتلقي الخدمة وشكاويهم يحتل أهمية كبيرة في عملية تقييم أداء العاملين في وزارة 

 .المالية
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في تقييم الأداء الزبائن )المستفيدين متلقي الخدمة( ( تحليل أراء أفراد العينة حول درجة تطبيق محور 2 جدول رقم )
 للوحدات الحكومية:

الوســـــــــــط  الفقرة ت
 الحسابي 

النســـــــــــبة 
 المئوية

الانحــــراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

مســــــتوى  Tقيمة 
 المعنوية

الاهتمـــام بخفـــض شـــكاوي الجمهـــور  1
ــــى جــــودة  ــــة كمؤشــــر عل عــــن الخدم

 الخدمة

2.5652 5.100 .58103 19.85 2.935 .000 

التركيــــــز علــــــى ردود أفعــــــال ملتقــــــي  2
الخدمـــــة وانطبــــــاعهم عـــــن الخدمــــــة 

 المقدمة

2.4638 5.1212 .67692 27.51 7.534 .000 

 مـن الحاجـات الأعلـى المستوى تلبية 3
خـلال تقـديم  مـن للمـراجعين المتعـددة

 خدمات ملائمة لهم .

2.2464 5.2411 .65092 29.05 5.042 .002 

التعامــل مــع متلقــي الخدمــة بشــفافية  4
ووضوح مع تـوفير فرصـة مكافئـة فـي 

 حصولهم على الخدمة

2.4058 5.1519 .62588 27.5 10.312 .000 

رضــا متلقـــي الخدمـــة عــن مـــا تقدمـــه  0
منظمتـــك مـــن خـــدمات وفقـــا للمعـــايير 

 المحددة

2.4058 5.1519 .64895 29.05 6.799 .000 

ــولي 2 ــام الإدارة ت  الكــافي الاهتم
 وحاجات المراجعين بمتطلبات

2.5217 5.1452 .67755 27.08 6.612 .000 

 
 في تقييم الأداء للوحدات الحكومية:المسؤولية الاجتماعية  إفراد العينة حول درجة تطبيق محورتحليل أراء  .2

( أن أفراد العينة ترى أن  المسؤولية الاجتماعية وخدمة المجتمـع أصـبح لهـا دور كبيـر فـي 1يلاحظ من الجدول رقم )
" علـى أعلـى نسـبة موافقـة ي الأنشـطة الاجتماعيـة المسـاهمة فـتقييم الأداء وقد حصلت الفقـرة الأولـى التـي تـنص علـى     "

تعزيـز  , بينمـا حصـلت الفقـرة الثالثـة التـي تـنص علـى  "%22( وبنسـبة مئويـة 2.2191حيث بلغ الوسـط الحسـابي للفقـرة )
( 2.1109)" على أدنى نسبة إجابة حيث بلغ الوسط الحسابي للفقرة  القيم العليا في المجتمع من خلال العدالة في التوظيف

. وهذا يعني أن معظم الإجابات قد تركزت ما بين الموافقة الى الموافقة الكاملة والسبب في ارتفـاع نسـبة %25وبنسبة مئوية 
 اتفاق أفراد العينة على تطبيق المسؤولية الاجتماعية في تقييم الأداء يعود للأسباب الآتية:
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 مجتمع و لا غنى عنها, وهنا لا يمكن اختصار الدور الاجتمـاعي الخدمة التي تقدمها الوزارة ضرورية لجميع أفراد ال
للوزارة بمجرد استمرارها بالعمل ولكن ضرورة رفع مستوى جودة الخدمة بشكل مستمر نظـرا لتزايـد أعـداد المسـتفيدين 

 من خدمات الوزارة.
 ئـات المجتمـع بســبب فـي هـذا النـوع مـن المنظمـات تكـون المسـؤولية الاجتماعيـة موضـوعة باسـتمرار تحـت مجهـر ف

 الاتصال المباشر بين هذه الفئات و المنظمات المقدمة لتلك الخدمات.
  إن المســؤولية الاجتماعيــة تمثــل واجــب إنســاني والتــزام أخلاقــي طــوعي مــن جانــب المنظمــات تجــاه المجتمــع بفئاتــه

ملموسـة ومقاسـه مـن قبيـل  المختلفـة آخـذة بنظـر الاعتبـار توقعـات هـذه الفئـات بعيـدة الأمـد و مجسـدة لهـا بمعـايير
 الاهتمام بالزبائن والعاملين والبيئة.

في تقييم الأداء للوحدات محور المسؤولية الاجتماعية ( تحليل أراء أفراد العينة حول درجة تطبيق 1جدول رقم )
 الحكومية

الوســـــــــــط  الفقرة ت
 الحسابي 

النســـــــــــبة 
 المئوية

الانحــــراف 
 المعياري

معامـــــــــل 
 الاختلاف

مســــــتوى  Tقيمة 
 المعنوية

 001. 3.457 29 70921. 5.2232 2.2754 المساهمة في الأنشطة الاجتماعية 1
 001. 307. 23.9 63903. 5.2013 2.0290 المحافظة على البيئة 2
تعزيـــز القـــيم العليـــا فـــي المجتمـــع مـــن  3

 خلال العدالة في التوظيف والترقية 
2.2319 5.2503 .71817 26.1 2.795 .184 

الإصلاح المؤسسي الشـامل  درجة تبني 4
 من قبل الدائرة

2.5797 5.2191 .65582 22.5 8.314 .047 

ـــــز  0 تحقيـــــق التنميـــــة المســـــتدامة وتعزي
مبــادئ المشــاركة والشــفافية والمســاءلة 

 وتكافؤ الفرص

2.4348 5.2391 .70439 26.8 6.216 .013 

 اختبار فرضيات الدراسة
 لاستخدام وزارة المالية للمؤشرات غير المالية في تقييم الأداء. معنوية دلالة ذو تاثير يوجد لاالفرضية الأولى: 
 تحليل الانحدار البسيط لأثر استخدام المؤشرات غير المالية  في تقييم الأداء للوحدات الحكومية (9جدول )

 f sigقيمة  (R²) التأثيرنسبة  (R)معامل الارتباط  المتغير
 5.555 31.99 %32.1 5.252 مؤشرات الأداء المستخدمة

يظهر الجدول أعلاه أن معامل الارتباط بين مؤشرات الأداء المستخدمة من قبل الوزارة وبين تقييم الأداء كان 
 f  , وبلغت قيمة%32, وكانت نسبة تأثير مؤشرات الأداء المستخدمة في تقييم الأداء حوالي  5.252متوسطا, وبنسبة 

الجدولية  f, وهذه القيمة أعلى من قيمة  5.50وهي اقل من مستوى الدلالة  5.555وبدرجة معنوية  31.99المحسوبة 
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 أثر وجود, وبذلك نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تشير الى  4.5512والبالغة   22عند درجة الحرية 
 . = α) (0.05عند مستوى الدلالة ؤشرات غير المالية في تقييم الأداء لاستخدام وزارة المالية للم معنوية ذو دلالة

ستراتيجي الأداء  تقييم في لتطبيق بعد القيمة المضافة للمستفيدين معنوية دلالة ذو تاثير يوجد لاالفرضية الثانية: 
 .للوحدات الحكومية

 للمستفيدين في تقييم الأداء للوحدات الحكومية(تحليل الانحدار البسيط لأثر تطبيق محور القيمة المضافة 15جدول )
 f Sigقيمة  (R²) التأثيرنسبة  (R)معامل الارتباط  المتغير

 5.555 32.12 %30.1 5.092 محور القيمة المضافة
( الى وجود ارتباط متوسط بين تطبيق محور القيمة المضافة وبين تقييم الأداء, حيث بلغت 15يشير الجدول )
, وبلغت نسبة تأثير تطبيق محور القيمة المضافة للمستفيدين في تقييم الأداء للوحدات 5.092قيمة معامل الارتباط 

, وهذه  5.50وهي أقل من مستوى الدلالة  5.555ة وبدرجة معنوي 32.12المحسوبة  f, وبلغت قيمة %30الحكومية 
, وبذلك نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة والتي تشير 22الجدولية عند درجة الحرية  fالقيمة أعلى من قيمة 

لمستفيدين فيما يتعلق بتطبيق محور القيمة المضافة ل = α) (0.05الى وجود علاقة ذات دلالة معنوية عند مستوى الدلالة 
 في تقييم الأداء للوحدات الحكومية.

الأداء الإستراتيجي  تقييم الداخلية في العمليات أداء مقاييس لتطبيق معنوية دلالة ذو تاثير يوجد لاالفرضية الثالثة: 
 .للوحدات الحكومي
 للوحدات الحكوميةتحليل الانحدار البسيط لأثر تطبيق محور العمليات الداخلية في تقييم الأداء  (11جدول )

 f Sigقيمة  (R²) التأثيرنسبة  (R)معامل الارتباط  المتغير
 5.555 41.211 %31.1 5.212 محور العمليات الداخلية

( الى وجود ارتباط متوسط بين تطبيق محور العمليات الداخلية وبين تقييم الأداء في الوحدات 11يشير الجدول )
, وبلغت نسبة التأثير لتطبيق محور العمليات الداخلية في تقييم الأداء 5.212الحكومية, حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 

 5.50وهي أقل من مستوى الدلالة  5.555وبدرجة معنوية  41.211المحسوبة  f, وبلغت قيمة %31للوحدات الحكومية 
, وبذلك نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة والتي 22الجدولية عند درجة الحرية  f, وهذه القيمة أعلى من قيمة 

يات الداخلية في تقييم بين تطبيق محور العمل = α) (0.05تشير الى وجود علاقة ذات دلالة معنوية عند مستوى الدلالة 
 الأداء للوحدات الحكومية.

الأداء الإستراتيجي للوحدات  تقييم فيمحور التعليم والنمو   لتطبيق معنوية دلالة ذو تاثير يوجد لاالفرضية الرابعة: 
 .الحكومي

 الحكوميةتحليل الانحدار البسيط لأثر تطبيق محور التعليم والنمو في تقييم الأداء للوحدات  (12جدول )

 f Sigقيمة  (R²) التأثيرنسبة  (R)معامل الارتباط  المتغير
 5.555 20.191 %03.1 5.229 محور التعليم والنمو
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يشير الجدول أعلاه الى وجود ارتباط عالٍ بين تطبيق محور التعليم والنمو في تقييم الأداء للوحدات الحكومية, حيث 
, وبلغت نسبة التأثير لتطبيق محور التعليم والنمو في تقييم الأداء للوحدات الحكومية 5.229بلغت قيمة معامل الارتباط 

, وهذه القيمة  5.50وهي اقل من مستوى الدلالة  5.555جة معنوية وبدر  20.191المحسوبة  f, وبلغت قيمة 03%
, وبذلك نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة والتي تشير الى 22الجدولية عند درجة الحرية  fأعلى من قيمة 

ي تقييم الأداء للوحدات بين تطبيق محور التعليم والنمو ف = α) (0.05وجود علاقة ذات دلالة معنوية عند مستوى الدلالة 
 الحكومية.

 تقييم في محور الزبائن )المستفيدين متلقي الخدمة مقاييس لتطبيق معنوية دلالة ذو ثيرأت يوجد لاالفرضية الخامسة: 
 .ستراتيجي للوحدات الحكوميالأداء 

 للوحدات الحكوميةتحليل الانحدار البسيط لأثر تطبيق محور متلقي الخدمة في تقييم الأداء  (13جدول )

 f Sigقيمة  (R²) التأثيرنسبة  (R)معامل الارتباط  المتغير
 5.555 13.222 %00.0 5.240 محور متلقي الخدمة

يشير الجدول أعلاه الى وجود ارتباط عالٍ بين تطبيق محور متلقي الخدمة في تقييم الأداء للوحدات الحكومية, حيث 
, وبلغت نسبة التأثير لتطبيق محور التعليم والنمو في تقييم الأداء للوحدات الحكومية 5.240بلغت قيمة معامل الارتباط 

, وهذه القيمة  5.50وهي اقل من مستوى الدلالة  5.555جة معنوية وبدر  13.222المحسوبة  f, وبلغت قيمة 00.0%
, وبذلك نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة والتي تشير الى 22الجدولية عند درجة الحرية  fأعلى من قيمة 

بين تطبيق محور متلقي الخدمة في تقييم الأداء للوحدات  = α) (0.05وجود علاقة ذات دلالة معنوية عند مستوى الدلالة 
 الحكومية.

الأداء الإستراتيجي  تقييم فيمحور المسؤولية الاجتماعية  لتطبيق معنوية دلالة ذو تاثير يوجد لاالفرضية السادسة: 
 .للوحدات الحكومي

 في تقييم الأداء للوحدات الحكومية تحليل الانحدار البسيط لأثر تطبيق محور المسؤولية الاجتماعية (14جدول )

 f sigقيمة  (R²) التأثيرنسبة  (R)معامل الارتباط  المتغير
 5.555 13.222 %22 5.112 محور المسؤولية الاجتماعية

يشير الجدول أعلاه الى وجود ارتباط عالٍ بين تطبيق محور المسؤولية الاجتماعية في تقييم الأداء للوحدات الحكومية, 
, وبلغت نسبة التأثير لتطبيق محور المسؤولية الاجتماعية في تقييم الأداء للوحدات 5.112حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 

, وهذه  5.50وهي أقل من مستوى الدلالة  5.555وبدرجة معنوية  13.222 المحسوبة f, وبلغت قيمة %22الحكومية 
, وبذلك نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تشير 22الجدولية عند درجة الحرية  fالقيمة أعلى من قيمة 

بين تطبيق محور المسؤولية الاجتماعية في تقييم  = α) (0.05الى وجود علاقة ذات دلالة معنوية عند مستوى الدلالة 
 الأداء للوحدات الحكومية.
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 النتائج والتوصيات
 النتائج 

في مجال تقييم  التطور العلمي والأساليب المستخدمة في تقييم الأداء لمواكبةالتقنيات على تطوير  تعمل وزارة المالية .1

 تقييم الأداء منها مقاييس تقليدية وأخرى مقاييس غير مالية .الأداء, من خلال استخدام العديد من المقاييس في 

 أن استخدامها على التأكيد الأبعاد الرئيسية لبطاقة الأداء المتوازن, مع عن واضحاً  تمتلك وزارة المالية الأردنية تصوراً  .2

 بطاقة الأداء المتوازن. عنوان تحت تطبقها أنها يعني مختلفة في تقييم الأداء لا لمقاييس

اظهر تحليل إجابات أفراد العينة أن مؤشر رضا متلقي الخدمة عن الخدمات المقدمة هو من أكثر المؤشرات  .3

المستخدمة في تقييم الأداء في وزارة المالية وهذا يعكس سياسة الوزارة الداعمة لتحقيق رضا المواطنين عن الخدمات 

 المقدمة لهم.

المقدمة  وفاعليتها الخدمةء أظهرت النتائج أن كفاءة فيدين في تقييم الأدابالنسبة لتطبيق محور القيمة المضافة للمست .4

في أداء العمل المكلفين به من أكثر المؤشرات التي تعتمد عليها في وفاعليتها الموظفين  كفاءة  للجمهور إضافة الى

 تقييم الأداء.

داخلية في تقييم الأداء, إذ بلغ أعلى وسط وجود اتفاق كبير بين أراء أفراد العينة بشان تطبيق محور العمليات ال .0

 .%11وبنسبة مئوية  2.23حسابي لإجابات المستجيبين 

تأهيل وتطوير الموظفين بشكل مستمر لإكسابهم الأداء هو محور التعليم والنمو أهمية في تقييم تبين أن أكثر مؤشرات  .2

 المؤهلة علميا وعمليا لرفع مستوى الأداء  المعارف والمهارات اللازمة مع التأكيد على اجتذاب أفضل الكفاءات

إن أفراد العينة ترى أن هذا المؤشر له أهمية ف خدمة الزبائن )متلقي الخدمة( مقاييس تطبيق تحليل بنتائج يتعلق فيما .2

 .%11وبنسبة مئوية  2.4341كبيرة في تقييم الأداء حيت بلغ الوسط الحسابي لإجابات المستجيبين 

ترى أن المسؤولية الاجتماعية وخدمة المجتمع أصبح لها دور كبير في تقييم الأداء ورفع مستوى إن أفراد العينة  .1

جودة الخدمة بسبب تزايد أعداد المستفيدين من خدمات الوزارة؛ والمسؤولية الاجتماعية تمثل واجبا وطنيا والتزاما 

 منظمات الأعمال تجاه المجتمع. أخلاقيا من جانب الوزارة خاصة والقطاع الحكومي عامة وكذلك من جانب

 التوصيات
الاهتمام بتقليل التكلفة للخدمات المقدمة كمؤشر مهم في تقييم الأداء وذلك من اجل تخفيف الضغط على الموازنة  .1

 العامة وزيادة القيمة المضافة دون المساس بمستوى الخدمة المقدمة.
تقليل المخاطر فيما يتعلق بتطبيق محور العمليات الداخلية في التأكيد على إجراءات الحد من المخاطر وكفاءة الأداء ل .2

 تقييم الأداء للوحدات الحكومية .
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ربط إنتاجية الموظف بالحوافز وتعزيز الموظف وتفعيل نظام العقوبات مع الموظف المقصر وكذلك تعزيز قيم الإبداع  .3
عطاؤه دفعات مادي  ة ومعنوية.والابتكار لدى الموظفين وتكريم الموظف المميز وا 

الارتقاء بمستوى الأداء لتلبية الحاجات المتعددة للمراجعين ومتلقي الخدمة وتقديم خدمات ملائمة لهم كمؤشر على  .4
 جودة الخدمة وعدم الاكتفاء بتقليل الشكاوى من المراجعين كمؤشر على جودة الخدمة.

التركيز على قضية العدالة في التوظيف حيث أن معظم أفراد العينة يرون عدم وجود عدالة كافية في التوظيف  .0
والترقية وهي ضرورة اجتماعية. 

 المصادر

 المصادر العربية
 اولا: البحوث والدراسات

 شركات للعاملين في المؤسسي الإلتزام في وأثره المتوازن الأداء قياس نظام تطبيق ("2551أحمد) محفوظ جودة, .1

 المجلد عمان, الخاصة, العلوم التطبيقية جامعة , التطبيقية للعلوم الأردنية المجلة تطبيقية", الأردنية: دراسة الألمنيوم

 2العدد  , 11

 المالي الأداء تعزيز المتوازن في الأداء أنموذج تطبيق أثر .( 2009 ) محمد," مروان فضة, وأبو موسي, ماهر درغام, .2

 سلسلة الإسلامية, الجامعة.مجلة ميدانية" دراسة) غزة قطاع في العاملة الفلسطينية الوطنية للمصارف الاستراتيجي

 .2 العدد , 17 المجلد غزة, الإسلامية, الجامعة الإنسانية, العلوم

"استخدام مقياس الأداء المتوازن في بناء نموذج قياس رباعي المسارات لإدارة  2515جودة عبد الرءوف محمد  ,زغلول .3

الأداء الاستراتيجي و التشغيلي للأصول الفكرية" بحث مقدم الى برنامج  الندوة الثانية عشرة لسبل تطوير المحاسبة في 

مملكة العربية السعودية و تحديات القرن الحادي و العشرين", المملكة العربية السعودية : "مهنة المحاسبة في ال

 ايار. 19-51السعودية, 

( " أهمية ومدى استخدام بطاقة العلامات المتوازنة في تقويم الأداء, 2550زويلف, إنعام محسن, ونور, عبد الناصر) .4

, 1المجلد  مال, الجامعة الأردنية,دراسة تطبيقية في عينة من المصارف الأردنية" المجلة الأردنية في إدارة الإع

 العربية للعلوم المالية والمصرفية.2العدد

 ثانيا: الرسائل الجامعة 

 دراسة الفلسطيني البنك الإسلامي أداء لتقويم المتوازن كأداة الأداء بطاقة "استخدام .( 2012 ) أحمد, حمد جزر, أبو .1

 .غزة الإسلامية, الجامعة التجارة, كلية منشورة, غير ماجستير رسالة ميدانية",
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الأداء  قياس باستخدام بطاقة بغزة الإسلامية أداء الجامعة تقويم إمكانية ( "مدى2512شرخ, جمال محمد ) أبو .2
 في كلية التجارة والتمويل, المحاسبة في بالجامعة, رسالة ماجستير العاملين نظر وجهة من ميدانية المتوازن" دراسة

 .غزة – الإسلامية الجامعة
" نحو تطوير نظام متوازن لقياس الأداء الاستراتيجي في المؤسسات الإسلامية"  2552ابو فضة , مروان عبد الرحمن  .3

 أطروحة دكتوراه غير منشورة , الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية.

قة الاداء المتوازن لدى ( "مدى تطبيق المقاييس المالية وغير المالية المستخدمة في بطا2511ايناس الحلحولي ) .4

  البنوك التجارية" رسالة ماجستير غير منشورة , جامعة مؤتة,

 المصادر الاجنبية
 اولا: الكتب

1. Anthony, Robert and Govindarajan "Management Control Systems" ,10th ed, 

McGraw-Hill, Irwin, 2000. 

2. Drury, Colin,( 2002) "Management and Cost Accounting", 5th ed, Business Press, 

Thomson Learning,. 

3. Garrison, Ray and Noreen, Eric, ,( 2000)  "Managerial Accounting", 9th ed, 

McGraw-Hill companies, Inc.,  

5. Hansen, Don and Mowen, Maryanne "Management Accounting", 6th ed, South 

Western, U.S.A, 2003. 

6. Horngren, Chales, Foster, George and Srikand, Dater, "Cost Accounting: A 

Managerial Emphasis" 11en ed, Printice-Hall, U.S.A, 2003. 

7. Mores, Wayne, Davis, James and Hartgraves,(2003) "Management Accounting A 

strategic Approach”, 3rd ed, South-Westren Thomson Learning,. 

8. Zimerman, Jerald, Mcwatters, Cherly and Morse, Dale “Management Accounting: 

Analysis and Interpretation”, 2nd ed, McGraw-Hill, companies, Inc., 2001. 
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