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 الم�ستخل�س
يه��دف البحث الى تطوير اآليات ا�ستعمال بطاقة التقييم المتوازن 
للاأداء وتفعيل تطبيقاتها وتح�سين موؤ�سراتها في اأمانة بغداد على 
وف��ق بطاقة التقيي��م المت��وازن BSC للجانبين الم��الي و اللامالي 
وتق��ويم م�ست��واه وفاعليت��ه ، والتع��رف على مدى تبن��ي م�سوؤولي 
الأمان��ة لآلي��ة التقيي��م المت��وازن ل��لاأداء الت��ي تع��دّ ا�سا�سي��ة في 
تح�س��ين اعمال المنظمات وتطوير كفاءتها وفاعليتها ، ول�سيما في 
اأعمال اأمانة بغداد م�ساريعها وخدماتها لل�سكان .  من خلال بحث 
تطبيق��ي و�سف��ي- تحليل��ي في األمان��ة .  وجرى تن��اول عيّنة من 
55 مدي��را وم�سوؤول وحدة بمختلف الم�ستوي��ات من دوائر واأق�سام 
المان��ة بتوزي��ع ا�ستبان��ة محكم��ة من قب��ل 14 خب��يرا اكاديميا 
تتاأل��ف من 25 فقرة تغطي ابعاد المتغ��ير الخم�سة ، �سممت ح�سب 
مقيا�س ليكرت الخما�سي وجرى توزيع ال�ستبانة بطريقة العينة 
الق�سدية – الح�س�سية بتنا�سب ح�س�سي   4/3/2/1ا�سافة الى 
ا�سل��وب المقابلات الوجاهي��ة لباقة �سمت 12 مدي��را وم�سوؤول في 
المانة بغية الح�سول على بيانات ومعلومات تغني البحث وتعززه 
بالت��وازي مع ال�ستبانة . وقد ا�ستخدمت الن�سب المئوية والو�سط 
الح�سابي والنحراف المعياري ومعامل الختلاف وح�سبت النتائج 

. SPSS بالرنامج الحا�سوبي المتقدم

   تو�سل البحث الى مجموعة من ال�ستنتاجات من اهمها اقت�سار 
اعم��ال تقيي��م الأداء في اأمانة بغ��داد على الموؤ�س��رات المالية التي 
تعتمد القيود المحا�سبية المجردة وقوائم الميزانيات الختامية التي 
توؤك��د قانونية النفاق وح�سب ول تتع��داه الى الأبعاد اللامالية  
التي تركز على العمليات وتنمية الموارد واآفاق التنفيذ والقدرات 
اللامح��دودة للعاملين والتفاعل مع جمهور بغداد ب�سورة تتنا�سب 
م��ع الثقل ال�س��كاني للمدين��ة واحتياجاته��ا البلدية . وم��ن اأبرز 
التو�سيات �سرورة اقامة قاعدة بيانات حديثة وفعالة ومنظومة 
معلوماتي��ة متوا�سلة مع �س��كان بغداد ومع العامل��ين ومديرياتهم 

ووحداتهم .
*الم�سطلحات الرئي�سة للبحث: الأداء المنظمي – بطاقة التقييم 
المت��وازن BSC – التعلم والنمو – العملي��ات الداخلية – المنظور 

المالي -  منظور الزبون – الم�سوؤولية الجتماعية والبيئية .
* بحث م�س����تل من اطروحة دكتوراه

المقدمة :
    يعرّ تقييم الأداء المنظمي ب�سورة متوازنة عن النقلة النوعية 
التق��ويم في اتج��اه اط��ار ا�ستراتيج��ي متكام��ل يواك��ب  لأدوات 
النتقالة الحا�س���������م��ة للفكر التنظيمي عر مراحله التقليدية 
وال�سلوكي��ة و الموقفي��ة الى الم�ستوى ال�ستراتيج��ي ال�سامل الذي 

أ.د. علي حسون الطائي                               
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كلية الادارة والاقتصاد – جامعة بغداد 

طالب دكتوراه ادارة عامة
akramsalem20@hotmail.com

تقييم اأداء اأمانة بغداد على وفق 
بطاقة الأداء المتوازن 
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ين�س��د تحقيق الجودة ال�ساملة والتح�سين الم�ستمر وتر�سيخ ثقافة 
التميّ��ز والأداء العالي والرتق��اء الى منظور فل�سفي ا�ستراتيجي 
المعق��دة وتجلياته��ا ب�س��كل ج��دلي  ي�ستوع��ب كل ه��ذه البع��اد 
في مختل��ف الم�ستوي��ات والوظائ��ف والم��وارد والمتغ��يرات البيئي��ة 

الداخلية والخارجية .     
   اإذ تواجه العديد من المنظمات المعا�سرة على طريق ا�ستمراريتها 
في الأداء وموا�سلة اعمالها بنجاح تحديات خطيرة ابرزها تحدي 
ال�ستدامة في البقاء والتطور ففي احيان عديدة  تتعر�س م�سيرتها  
للاإخف��اق نظرا لعدم قدرتها على اختيار الآليات المنا�سبة لتنفيذ 
ا�ستراتيجي��ات الأداء ، ع��دا ع��ن الف�سل في التوا�س��ل مع العاملين  
الذي يعد من ابرز عوامل وم�سببات الخفاق  اذ كان تقويم الأداء 
المنظم��ي ل�سنوات وعقود طويل��ة يقت�سر على المعطي��ات والنتائج 
المالي��ة والقيود والبيان��ات المحا�سبية وهو منظور �سيّق محدود ل 
يفي بمتطلبات الأداء ال�ستراتيجي ومعاييره ومحركاته ل�سيما 
عل��ى م�ستوى الموارد الب�سرية وراأ�س المال الفكري والتعلم المنظمي 
والعملي��ات البداعي��ة  وم��ا الى ذل��ك ، و اإزاء ه��ذه ال�سكالي��ة 
المعق��دة ول�س��رورة ردم الفج��وة Gap وا�ستع��ادة الت��وازن ب��ين 
الجوان��ب المالية وغ��ير المالية فقد فر�ست مداخ��ل واآليات اأدائية 
متقدمة ح�سوره��ا لمواكبة الحراك التنظيمي والتقني المعلوماتي  
      BSC وم��ن ابرز ه��ذه المداخل والنظ��م بطاقة التقييم المت��وازن

.   Balanced Scorecard
المبحث الأول : المنهجية ودرا�سات �س�ابقة

م�سكلة البحث :
    اإن انت�س��ار التقنيات الرقمية نق��ل الوظيفة الرقابية الى طور 
ا�ستراتيجي يوظف معطي��ات الأداء المنظمي وجزئياته المتكاملة 
�سم��ن عملي��ات التق��ويم وت�سوي��ب الم�س��ار وتح�س��ين العم��ال ، 
باإعتباره  دالّة �ساملة تعك�س الن�سطة الحيوية للمنظمة وكيفية 
ا�ستغلال مواردها الب�سرية و المادية والمالية وغير المالية وتحيط 
بتفا�سيله��ا ودقائقها وحراكه��ا الديناميك��ي وتوا�سلها البيئي من 
خلال نهج م�س�����������تدام يتحمل الم�سوؤوليات البيئية – الجتماعية 

ب�سكل كامل ول يتحاوزها او  يعفي نف�سه منها   
في �سوء ذلك فان م�سكلة البحث تتبلور في الت�ساوؤلت الآتية :

• م��ا طبيع��ة تقيي��م الأداء ب�س��كل مت��وازن با�ستخ��دام بطاقة 

تقيي��م الأداء BSC الت��ي تتكام��ل في اطاره��ا المنظ��ورات المالية 
وغير المالية ؟ 

• م��ا م�ست��وى فاعلي��ة الأداء المت��وازن وكي��ف يمك��ن للمنظمات 
اأمان��ة بغ��داد واأ�سالي��ب  العام��ة ل�سيم��ا في المنظم��ة المبحوث��ة 

الفادة من ذلك والتعامل معه ؟ 
• م��ا م��دى ادراك وتبن��ي م�س��وؤولي اأمان��ة بغداد لمفه��وم تقييم 

الأداء على وفق بطاقة التقييم المتوازن ؟    
  اأهمية البحث :

     يكت�س��ب البح��ث اهميت��ه م��ن طبيع��ة متغ��ير البح��ث واأهميته 
المتمثل بالتقييم المتوازن للاأداء واأبعاده من خلال بطاقة التقييم 
المت��وازن BSC اذ ان ه��ذه التقني��ة تعتم��د التكام��ل في التعام��ل 
وتق��ويم الداء من خلال منظوراتها الرئي�سة المالية وغير المالية 
وتوجهه��ا نحو ال�ستدامة البيئي��ة الجتماعية ، واأن هذا الطار 
الجام��ع يعك�س تج��اوز الواق��ع التاريخ��ي للمعطي��ات المالية التي 
لم تع��د تف��ي باأغرا���س الت�سخي���س والت�سحي��ح وبالت��الي لب��د 
م��ن تكام��ل الجانب��ين الم��الي واللام��الي به��دف تح�س��ين العمال 
والعملي��ات والتط��ور التنظيم��ي عل��ى وفق نه��ج ابداع��ي لتحقيق 

الر�سالة والهداف ال�ستراتيجية . 
    ان ا�سل��وب تقييم الأداء ح�سب BSC يي�س���ر وي�سرّع التحولت 
في المنظم��ات العامة وغ��ير الربحية في القرن الح��ادي والع�سرين 
اذ ان مو�سوع��ة الأداء وا�سكاليته��ا ل تقت�سر الي��وم على القطاع 
الخا�س لوحده فالمنظمات العامة اخذت توؤكد على زيادة النتائج 
   BSC والمخرج��ات بم��وارد مالي��ة منخف�س��ة ، و تعم��ل بطاق��ة
ب�س��كل رئي�س تكني��كا  للتنفيذ ال�ستراتيج��ي ، فهي اآلية لترجمة 
ال�ستراتيجية الى اهداف نوعية وقيا�سات وكذلك لر�سد كيفية 

توظيف  موؤ�سراتها في التوجيه والتخطيط والتنفيذ .
اأهداف البحث :

 في �س��وء م��ا تقدم وتناغما م��ع اهتمامات الفك��ر الداري بعملية 
تقييم الأداء على وفق بطاقة التقييم المتوازن BSC  فان البحث 

يهدف الى الآتي :
الأداء  لتقييم  والعملية  النظرية  والدللت  الم�سامين  • تحديد 

ب�سورة متوازنة من الجانبين المالي واللامالي  .
التقييم  م��ن  الن��وع  • تقيي��م م�س�������������������������ت��وى وفاعلي��ة ه��ذا 
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ال�س��������������������تراتيجي ال�سامل واأبعاده في امانة بغداد . 

المتوازن  التقييم  ا�س������������������تخ��دام بطاق��ة  • تطوي��ر توجه��ات 
وتفعيل تطبيقاتها وتح�سين موؤ�سرات الأداء في المانة .

ال�ساملة  BSC ومزاياها  لبطاقة  المتوازنة  الآلية  • الفادة من 
للجوانب المالية واللامالية بتقويم الأداء في اأمانة بغداد .

فر�سية البحث :
تع��دّ عملية تق��ويم الأداء ا�ستن��ادا الى بطاق��ة التقييم المتوازن 
ا�سا�سية في تح�سين العمال والخدمات في دوائر  باأبعاده   BSC

اأمانة بغداد .
 ت�س���اهم عملية تقويم الأداء ا�ستنادا الى بطاقة التقييم المتوازن 

وخدماتها. بغداد  اأمانة  اعمال   تح�سين  في  باأبعاده   BSC
مقيا�س البحث واأ�ساليب جمع المعلومات : 

ا�ستخ��دم البحث ا�ستبان��ة خا�سة تعتمد مدرج ليك��رت الخما�سي 
�سم��ن الوزان المتدرج��ة م��ن 1-5  بعب��ارات ) اتفق تمام��ا ، اتفق 
، محاي��د ، ل اأتف��ق ، ل اأتف��ق تمام��ا ( وذل��ك بتحدي��د المتغ��يرات 
الخا�سة بمو�سوع الطروحة نظريا وتعريفها وتحديد مجالتها 
الرئي�س������������ة . واعتم��دت  مقيا�س��ا محكّما يتعل��ق بتقييم الأداء 
المراج��ع  الى  ا�ست������������������������������ن��ادا  واأبع��اده  المت��وازن  المنظم��ي 

والم�سادر العلمية  كما في الجدول )1( الآتي :

الجدول )1( التركيبة ال�سا�س ل�ستبانة البحث

الم�سدر : اعداد الباحث ا�ستنادا للاأدبيات العلمية ذات ال�سلة
    ف�سلا عن تعزيز ال�س����������������������������تبانة واجراءاتها الح�سائية 
المتقدم��ة بمقابلات عدي��دة ذات �سلة على وفق ا�ستبانة مرجعية  

وبمبحث درا�سة ميدانية تمهيدية . 
اأدوات البحث والو�سائل الح�سائية :

  تم اعتم��اد المنه��ج الو�سفي التحليلي ال��ذي يت�سم باقتران و�سف 
الحال��ة بتحليله��ا وا�ستخلا���س النتائ��ج الخا�س��ة به��ا ، ف�سلا عن 
الو�سائ��ل الح�سائي��ة الخ��رى مث��ل الن�س��ب المئوي��ة ، والو�س��ط 
الح�ساب��ي ، والنحراف المعي��اري ، ومعامل الخت��لاف C.V.، مع 
ا�ستعم��ال برنام��جSPSS الح�سائ��ي الحا�سوبي المتق��دم لح�ساب 

النتائج .
مجتمع البحث والعينة :

  مجتمع اأمانة بغداد الخا�سع للبحث من حملة ال�سهادات الولية 
والعلي��ا 5433 موظف��ا ، وق��د اتج��ه البح��ث فيما يتعل��ق بتطبيق 
عملي��ات التدقي��ق ال�ستراتيج��ي الى اعتماد العين��ة الح�س�سية 
Quota Sample وهي من العينات الق�سدية غير الع�سوائية 
اذ كان التنا�س��ب الح�س�س��ي للتوزي��ع 4/3/2/1  للتوزيع متناغما 
مع التركيبة الهرمية للم�ستويات الدارية ، وقد رجع بعد التوزيع 

55 ا�ستبانة يمثلون عينة البحث .
اختبارات ال�سدق والثبات:

   خ�سع��ت ال�ستبان��ة التي تم ت�سميمها لختب��ارات عدة للو�سول 
الى تركيبة ملائمة لهذا البحث .

: الظاهري  •  ال�سدق 
   للو�س��ول والتحقق من ال�س��دق الظاهري فقد تم توزيع ا�ستبانة 
خا�سع��ة ل��راأي المحكمين من ال�ساتذة المخت�س��ين وعددهم )14( 
موزع��ين على عدد م��ن الجامع��ات والكلي��ات واإج��راء التعديلات 

اللازمة .
: المحتوى  •  �سدق 

يق�س��د ب�س��دق المحتوى التحقق م��ن قدرة ال�ستبان��ة للتعبير عن 
اله��دف الذي �سممت م��ن اجله . يمكن التحقق م��ن �سدق المحتوى 
م��ن خلال معامل الثبات اذ يمكن ايج��اد ال�سدق من معامل الثبات 

على وفق المعادلة الآتية : 
     �سدق المقيا�س  =  الجذر التربيعي لمعامل الثبات .
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ولما كان معامل الثبات الذي تم ا�ستخراجه بطريقة الفا كرونباخ  
=  0.910   عليه فان �سدق ال�ستبانة  =  0.953 وهي ن�سبة �سدق 

عالية .
النتائج  انها تعطي  • ثبات ال�ستبانة : يق�سد بثبات ال�ستبانة 
ذاته��ا فيما لو طبق��ت على مجموع��ة الفراد نف�سها م��رة اخرى، 
وتج��رى بطريق��ة التجزئ��ة الن�سفي��ة )Split Half (  ..ف��اذا 
كان معام��ل الثب��ات   )0.67 (  فاأك��ثر فان��ه يع��د كافي��ا للبح��وث 

التي تعتمد ال�ستبانة اداة لها  ) الدباغ ، 1998 : 121( .
   في هذا ال�سياق ياأتي :

0.829   = الأول  للجزء  كرونباخ  الفا  الثبات  • معامل 
 0.845  = الثاني  للجزء  كرونباخ  الفا  الثبات  • معامل 

معام��ل  وه��و      0.765 بينه��ا     الرتب��اط  معام��ل  وكان   •
ارتب��اط ع��ال  وبع��د اتم��ام ت�سحي��ح معام��ل الرتب��اط الن�سفي 
 Spearman(    ل�س���������������������تبان��ة البحث ا�سبح معامل الثبات

. عال  ثبات  وهو    0.867 ككل  للا�ستبانة   )  Brown
وحقق معامل غوتمان للتجزئة الن�سفية

  Guttman Split-Half Coefficient ن�س�������بة =   0.864   
اأي ثب��ات عال واأكر من )0.67(  ويعني اي�سا ان ا�ستبانة البحث 
بمقايي�سه��ا المختلف��ة ذات ثبات ع��ال ويمكن اعتماده��ا في اوقات 

مختلفة للاأفراد انف�سهم وتعطى النتائج ذاتها .                             
  حدود البحث المكانية والزمانية : 

مكان البحث : ديوان اأمانة بغداد في مدينة بغداد
زمان البحث : امتد البحث من 2014/9/1  الى اأيلول /2015

درا�سات �سابقة :
الأداء  تق��ويم  نظ��ام  " ت�سمي��م    )  2005  ، �سعي��د   ( درا�س��ة    
الدرج��ات  بطاق��ة  تقني��ة  باعتم��اد  للجامع��ات  ال�ستراتيج��ي 

المتوازنة "
   اطروح��ة دكت��وراه في ادارة العمال ج��رى تطبيقها في جامعة 
بغ��داد هدفت الى قيا�س الأداء الجامعي وتقويمه على وفق نظام 
ا�ستراتيج��ي ا�ستخدم��ت الباحثة فيه��ا تقنية بطاق��ة الدرجات 
المتوازن��ة BSC به��دف بن��اء قاع��دة معلوماتي��ة تمك��ن المعني��ين 
م��ن ا�ستخلا���س المفاهي��م والنم��اذج الفكرية التي ت�سه��م في بناء 
الجوان��ب التطبيقي��ة والميداني��ة له��ذه التقني��ة ، وخل�س��ت الى 

ع��دة نتائج من ابرزه��ا التاأكيد على اهمية عملي��ة تقويم الأداء 
وتدقيق��ه با�ستعمال هذه التقنية التي تحقق التوازن والن�سجام 

بين الجوانب المالية وغير المالية .
ال�ستراتيجي��ة  "الرقاب��ة       )  2006  ، تركم��ان   ( • درا�س��ة  
ودوره��ا في الأداء : ا�ستخدام بطاق��ة الت�سويب المتوازنة كتقنية 

جديدة "
  درا�سة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في ادارة العمال – جامعة 
دم�س��ق – كلي��ة القت�س��اد – ق�س��م ادارة العم��ال غ . م  ت�سمنت 
درا�س��ة ميدانية لم�سفى ال�سد الجامعي والم�سفى الوطني في مدينة 
اللاذقي��ة با�ستخ��دام ال�سلوب الو�سفي في درا�س��ة الدبيات ذات 
العلاق��ة وتحليله��ا م��ن خ��لال البح��ث المي��داني وجم��ع البيانات 
 ، المو�سوع��ة  الفر�سي��ات  نف��ي  او  لأثب��ات  وتحليله��ا  وت�سنيفه��ا 
وق��د وزع ال�ستبانة على موظف��ي الدارة العلي��ا والو�سطى وعلى 
فئ��ة الطباء والممر�سين وفئ��ة المر�سى والمتعاملين م��ن النا�س . و 
ا�ستخدم��ت تقنية بطاقة الداء المت��وازن في ال�ستبيان  بوا�سطة 
 Likert    مجموعة من الت�ساوؤلت ح�سب مقيا�س ليكرت الخما�سي

.
    وقد عالج البحث مو�سوع دور الرقابة ال�ستراتيجية واأهميتها 
في التاأك��د م��ن تحقي��ق ر�سال��ة المنظم��ة وروؤيته��ا ، وتو�سل��ت الى 
ان العم��ل في كلا الم�سفي��ين ل ي�سب��ع الحاج��ات المادي��ة للعامل��ين ، 
ووج��ود نق�س في عدد الطباء مما يوؤدي الى العتماد على طلبة 

الدرا�سات العليا .
• درا�س��ة ) الي�س��اري ، 2014(  " انعكا�س القدرات الديناميكية 
ومه��ارات التفك��ير ال�ستراتيج��ي عل��ى الداء المنظم��ي الم�ست��دام 

�سمن اطار نظرية تعدد الم�ستويات "
الدارة  كلي��ة  مجل���س  الى  مقدم��ة  م    . غ  دكت��وراه   اطروح��ة 
والقت�س��اد بجامع��ة كرب��لاء كج��زء م��ن متطلب��ات ني��ل درج��ة 
دكت��وراه فل�سف��ة في عل��وم ادارة العم��ال .  درا�س��ة ا�ستطلاعية 
ا�ستخدم��ت ال�ستبان��ة لقيا���س اآراء القي��ادات في ال�سركة العامة 
لل�سمن��ت الجنوبية ، وهدفت الى التعرف عل��ى الدور الذي يلعبه 
كل م��ن الق��درات الديناميكية ومهارات التفك��ير ال�ستراتيجي في 
تحقي��ق نج��اح ال�س��ركات العاملة في قط��اع ال�سناع��ة والمعادن في 
تحقي��ق الداء المنظم��ي الم�ست��دام �سم��ن اطار نظري��ة حديثة في 
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مجال الفكر الداري وهي نظرية تعدد الم�ستويات .
   تم تطبي��ق هذا البحث من خ��لال عينة مكونة من 110  منت�سب 
لل�سركة ي�سغل��ون منا�سب ادارية عليا وقد تم ت�سميم اداة قيا�س 
لجمع البيانات اللازمة .  وقد خرج البحث  بمجموعة ا�ستنتاجات 
منه��ا الدراك المرتفع لمتغيرات البح��ث من قبل ال�سركة المبحوثة 
وه��و من �ساأن��ه ت�سهيل مهمة تحقيق التراب��ط بينها بما ي�ساهم في 
الدفع بالأداء المنظمي الم�ستدام والرتقاء بال�سركة والو�سول من 

خلاله بها الى مراكز تناف�سية . 
المبحث الثاني : الطار النظري

تمهيد :
      لعل بدايات التقويم ال�سليم للاأداء قد د�سنها بع�س المفكرين من 
اأبرزه��م هربرت �سيم��ون  Simon H  الذي فنّد م�ساألة التقوقع 
ح��ول مفهوم الرج��ل القت�سادي واإمكانية تحقي��ق اق�سى كفاءة 
انتاجي��ة بطرح��ه مفهوم الرج��ل الداري ولذلك ج��اءت اهمية 
ط��رح بع��د مهم اآخر للتق��ويم الدائي وهو الفاعلي��ة  وقد تطرق 
لذل��ك " Daft، 2004 : 67 " بتاأكي��ده ان تقويم الداء هو قدرة 
المنظم��ة على تحقيق اهدافها من خ��لال ا�ستخدام الموارد المتاحة 

بطريقة كفوءة وفاعلة .  
    وفي منت�س��ف الخم�س����������يني��ات من الق��رن الما�سي ظهرت بوادر 
 Drucker ،  الدارة بالأه��داف حينما ط��رح المفكر بيتر درك��ر
peter F.  مو�سوعها الفائق الهمية MBO  . ومن ثم ظهرت 
محط��ة مهم��ة تع��د منظ��ورا فل�سفي��ا متكام��لا في الفك��ر الداري 
وه��ي مدخل الجودة ال�سامل��ة TQM حيث نبه Deming الى 
�س��رورة تج��اوز الموؤ�سرات الرقمية) ايف��ان ، ودين ، 2009 : 134 
( اذ ان اله��داف الرقمي��ة القت�سادية البحت��ة التي دعت اليها 
مدر�سة الدارة بالأهداف ذات مدى ق�سير النظر واأرباح محدودة 

الأجل تخفق في  المجال النوعي .
  وكان مفك��ر الج��ودة ال�سامل��ة  Deming  ق��د ط��رح دائرت��ه 
النموذجية  للتح�سين الم�ستمر للاأداء   Performance  المتمثلة 

. PDCA Cycle) في  ) خطط – نفّذ – افح�س – ح�سّ��ن
  ولك��ن في مقتب��ل الت�سعينات م��ن القرن الما�سي ب��رز مدخل اداري 

ا�ستراتيجي مهم  في عملية تقييم الأداء تزعمه
التقيي��م  بطاق��ة  في  تبل��ور   1992،  Kaplan &Norton  

المت��وازن BSC الت��ي لم تكت��ف في التعاط��ي م��ع ذل��ك بالموؤ�سرات 
المالية وقيوده��ا المحا�سبية وميزانياته��ا الختامية ولكنها عمدت 
الى ت��زاوج الموؤ�سرات المالية وغير المالي��ة لمواكبة تطورات الثورة 

المعلوماتية. 
 تعريف بطاقة التقييم المتوازن 

Balanced Score Card  BSC :
  هنال��ك تعريف��ات عديدة لبطاقة التقييم المت��وازن للاأداء لكنها 
كله��ا ت��دور في فل��ك التعريف��ات والتنظ��يرات المحوري��ة للباحثين  

 : متلاحقة   زمنية  وبمراحل   Kaplan & Norton
• منظوم��ة ا�ستراتيجي��ة �سامل��ة لقيا���س الأداء يت��م بموجبه��ا 
ترجم��ة ا�ستراتيجية تنظيم العمال الى اه��داف ا�ستراتيجية 
ومقايي�س وقي��م م�س����������������������تهدفة وخطوات اجرائية تمهيدية 

) Kaplan & Norton،1992 :7( ب�سورة وا�سحة
م��ن  م�ستق��ة  مقايي���س  تت�سم��ن  متوازن��ة  جدي��دة  منظوم��ة   •
ال�ستراتيجي��ة فيم��ا تنطل��ق المقايي���س المالية م��ن الأداء الما�سي 
، وتتوج��ه ه��ذه البطاق��ة  نح��و الأداء الم�ستقبل��ي ال��ذي ي�سم��ل 
التوج��ه للزب��ون وللعملي��ات الداخلي��ة والتعلم والنم��و من خلال 
التج�س���������������يد الدقي��ق ل�س���������������������������������������تراتيجية المنظمة 

وترجمتها الى اهداف ملمو�س�����������������������������ة
.  ) Kaplan & Norton، 1996 : 75 (  

• مقايي���س مالي��ة و لمالي��ة تتعل��ق بعوام��ل النج��اح ال�سا���س 
وا�س�������������������تثم��ار  مكوناته��ا  بتكام��ل  منظمي��ة  قيم��ة  لتكوي��ن 
الفر�س الراهن��ة والم�س��������������������������تقبلية والتوجه �سوب البداع   

.  ) Chow، et al ،1997 :21 (
• تكني��ك اداري متق��دم لتق��ويم الأداء ال�ستراتيجي بوا�سطة 

اربعة منظورات مالية وغير مالية متكاملة ومن�سجمة
  ) Silk ، 1998 : 38 (   

• اداة متط��ورة لجع��ل ال�ستراتيجية تاأخذ اط��ارا عمليا قابلا 
للتطبي��ق  Actionable عل��ى جمي��ع الم�ستوي��ات ا�ستن��ادا الى 

�سل�سلة علاقات "ال�س������بب – و- النتيجة
  Cause-&-Effect "  في اأداء المنظمة و ربط الروؤيا 

والر�س���ال��ة والقيم المنظمية  بال�ستراتيجي��ة الكلية والهداف 
الت�سغيلي��ة م��ع التحرك الى ما وراء المقايي���س المالية تحت مظلّة 
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  . ) Nair، 2004:23 ( موحدة جامعة
• منظوم��ة ته��دف الى ترجم��ة اه��داف المنظم��ة ور�س���������الته��ا 
الى مقايي���س ا�س�������������تراتيجي��ة مترابطة ، وتعت��ر اداة فاعلة 
لمتابعة تنفيذ الهداف وانجاز الأداء وتطبيق الخطط ومراقبة 
النم��و على وفق نظرة م�ستقبلية ا�ستنادا الى الخرات الت�سغيلية 

) Horngren ، et al: 2005 ( )448 المتراكمة الما�سية
• مقايي�س ت�س����������������تق من ا�ستراتيجية المنظمة يجري اختبارها 
بدق��ة يقوم المدي��رون بتو�سيله��ا وتو�سيحها للعامل��ين ولأ�سحاب 
الم�سال��ح �س��واء اأ كان��ت ه��ذه المقايي���س مرتبط��ة بالمخرج��ات ام 
بموجه��ات الداء التي ت�س���تخدم في تحقي��ق الر�سالة و الأهداف 

. ) Niven،2006 :15 (
• مفه��وم ي�ساع��د عل��ى ترجم��ة ال�ستراتيجي��ة الى عمل فعلي 
يب��داأ من روؤية الوح��دة القت�سادية وا�ستراتيجيتها ومن تحديد 
العوام��ل الحرج��ة لنج��اح المقايي���س الت��ي ت�ساع��د عل��ى و�س��ع 
ه��دف وقيا���س الأداء في المج��الت الحرج��ة وتنظيمه��ا بالن�سبة 

للا�ستراتيجيات )تركمان ، 2006 : 143 (
• مدخل يعتمد مجموعة من مقايي�س داخلية وخارجية تعك�س 
الأداء المنظم��ي في الأم��د البعي��د والأمد الق�سير عل��ى ال�سواء  ) 

)Slack & Lewis ،2008 :175
• اربعة محاور من مقايي�س الداء هي او�س����ع من المقايي�������������س 
المالي��ة التقليدية م��ع التاأكيد على العملي��ات وم�س�����األ��ة التوازن 

  )Cheng، 2008 :53( بين تلك المحاور
• مجموع��ة �س��������������������امل��ة م��ن مقايي���س الأداء توف��ر الطار 
الكام��ل لتنفي��ذ ا�س��������������تراتيجيته��ا ، ول تعتم��د عل��ى تحقي��ق 
اله��داف المالي��ة فح�س�������������ب بل توؤكد اي�س��ا على الهداف غير 
المالي��ة الت��ي يج��ب ان تحققها المنظم��ة لمقابلة اهدافه��ا المالية ) 

المغربي ، 2009 : 39(.
الموؤ�س������س��ي  الأداء  لقيا���س  �س��������امل��ة  ا�س������������������تراتيجي��ة   •
ب��ين  ال�سطف��اف  اأي  والتواف��ق  التكام��ل  خ��لال  م��ن  واإدارت��ه 

ا�س�����������������تراتيجية المنظمة وعملياتها الت�س����غيلية 
) القحطاني ، 2015 :1 ( .  

في �سوء ما تقدم ومن خلال تحليل م�سامين التعريفات المذكورة يمكن 
للباحث ان يوجز اهم عنا�سرها وا�س���سها ومبادئها كما ياأتي :

الأداء  لقيا���س  �س����������������ام��ل  ا�س��������������������تراتيج��ي  نظ��ام   •
وتقويمه .

تقدمه  م�ستويات  ر�سد  و  الأداء  لقيا�س  عمل  • اطار 
• تو�سي��ل ال�ستراتيجي��ة الى جميع اج��زاء المنظمة وعامليها 

وا�سحاب الم�سالح  
• مزي��ج من مقايي�س مالية وغير مالية ترتبط ببع�سها بعلاقة 

ال�سبب والنتيجة 
الأداء  وبموجه��ات  بالمخرج��ات  ترتب��ط  مقايي���س  • مجموع��ة 

لتحقيق ر�سالة المنظمة واأهدافها .
 بن��اء علي��ه يمك��ن للباح��ث ان يعّ��رف بطاق��ة التقيي��م المت��وازن 

: باأنها   B.S.C
وف��ق  عل��ى  ومتابعت��ه  الأداء  لتق��ويم  ا�ستراتيجي��ة  منظوم��ة 
منظ��وراتPerspectives  مالي��ة وغير مالية ب�س��ورة متوازنة 
تّحق��ق التكامل والترابط ب��ين ا�ستراتيجية المنظم��ة ور�س�����التها 
واأهدافه��ا م��ن جهة وبين عملياته��ا و اأق�سامه��ا واأفرادها من جهة 

اخرى بهدف ا�ستدامة النمو والبداع ور�سا الزبون .
: BSC اهمية وميزات

   ترز اهمية بطاقة التقييم المتوازن ومزاياها من خلال ما ياأتي 
و بالرجوع ال�ى :

-Agi التغيير بيقظة ومرونة   تكنيك معا�سر متقدم لإدارة  • 
ت��زود المديري��ن بمدخل ديناميكي  ity & Flexibility  فه��ي 
للتنفي��ذ ال�ستراتيج��ي الناج��ح  بع��د عملي��ة التخطي��ط اذ ان 
 Niven،2014: (   عملي��ة التخطي��ط لوحده��ا لي�س��ت كافي��ة

)75
• ت�سكل رافعة  Leverage ا�ستثنائية للاأداء نحو نتائج فائقة 
م��ع خلق ميزة تناف�سي��ة منيعة في زمن التح��ولت العظيمة ، كما 
انها تي�س���������ر عملية التخطيط ال�ستراتيجي ا�سافة الى تزويد 
قادة العمال بخارطة طريق عن كيفية ترجمة ال�ستراتيجية 
الى عم��ل متطور وقيادة العاملين باتجاه النجاح من خلال تي�سير 
التق��ويم وال�سياغة ال�ستراتيجية والختي��ار ، والت�سال ال�س
����������������������تراتيج��ي ، وتخطي��ط العملي��ات ، و�سياغ��ة الموازنات ، 
وقيا���س النتائج وتحليلها ف�سلا عن تقييم التعلم المنظمي ودمجه 

 . ) Rohm، et al،2013 :170(  بالخطط الناجحة
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• تعم��ل BSC ب�سكل رئي���س تكنيكا  للتنفيذ ال�ستراتيجي ، فهي 
ميكان��زم لترجم��ة ال�ستراتيجي��ة الى اهداف نوعي��ة وقيا�سات 
وتوظي��ف    Dashboard التنفي��ذ    كيفي��ة  لر�س��د  وكذل��ك 
 Person،  ( والتنفي��ذ   والتخطي��ط  التوجي��ه  في  موؤ�سراته��ا 

  )  2013:38
اأداء  • تق��دم نظرة �ساملة للمنظم��ة كلها ، وتوجه التغيرات في 
 Align المنظمة وت�سرفها ، وتجعل كل واحد من العاملين يحاذي
ا�ستراتيجي��ة المنظم��ة ، وتتي��ح الت�س��ال ال�ستراتيج��ي الفاعل 
خ��لال المنظم��ة ، ا�ساف��ة الى انها ت�ستوعب قيم��ة العمل الملمو�س 
وغ��ير الملمو���س Tangible & Intangible . كم��ا انه��ا ت�سبغ 
Day- ( ال�سياق��ات النظامي��ة على عملي��ات المنظمة يوما بي��وم
) to-Day      )BalancedScorecardkenya،2012: 1

• تفعي��ل المنظم��ات باتجاه��ين الول اعط��اء المكانية لو�سف 
ال�ستراتيجي��ة ب�س��كل اف�سل من خلال الخارط��ة ال�ستراتيجية 
ب��ين  الفع��ال  بالرب��ط  القي��ام  م��ن  الدارة  تمك��ين  والث��اني   ،
ال�ستراتيجي��ة المعتمدة ونظام الدارة وه��ذا يعني امكانية ربط 
كاف��ة الوح��دات والعملي��ات والنظم��ة الفرعية لت�س��ب باتجاه 

تنفيذ فعال للا�ستراتيجية ) ادري�س و الغالبي ، 2009 :44 ( 
وغ��ير  العام��ة  المنظم��ات  في  وت�سريعه��ا  التح��ولت  تي�س�����ير   •
الأداء  مو�س��وع  ان  اذ  والع�سري��ن  الح��ادي  الق��رن  في  الربحي��ة 
لوح��ده  الخا���س  القط��اع  عل��ى  الي��وم  تقت�س��ر  ل  وا�سكاليت��ه 
فالمنظم��ات العام��ة اخذت توؤكد على زي��ادة النتائج بموارد مالية 
منخف�س��ة . ان B.S.C تعم��ل عل��ى تعظي��م الأداء في المنظم��ات 
العامة على الم�ستوي��ات جميعها مع ترجمة مواردها غير الملمو�سة 
كالبتكار وعلاقات الزبون وراأ�س المال الفكري الى قيمة حقيقية    

  ) Niven،2008:37 (
منتجات  وتقديم  الزبون  مع  العلاقات  و  الثقة  اوا�سر  • تطوير 
وخدم��ات مبتك��رة ومرغوب��ة ل��ه م��ع تق��ديم منتج��ات وخدمات 
بنوعي��ات عالي��ة وكل��ف منخف�س��ة . ا�سافة الى تطوي��ر مهارات 
 Kaplan & (العاملين ال�سرورية للتح�س����������������ين الم�س�������������تمر

)  Norton،2008 : 47
التقليدي��ة  والتق��ويم  القيا���س  اأنظم��ة  في  الق�س��ور  تج��اوز   •
الت��ي تتعام��ل م��ع المعطي��ات المالي��ة والملمو�سة وح�س��ب من خلال 

ال�سج��لات والبيانات الما�سية ، تلك النظم��ة التي ل يمكنها ربط 
ال�ستراتيجي��ة بعيدة المد م��ع الن�سطة ق�س��يرة الأمد وبذلك 
ت��ترك فجوة بين التط��ور ال�ستراتيجي واآفاق��ه الم�ستقبلية وبين 
الجراءات التنفيذية ، وهنا تقدم بطاقة الأداء المتوازن تكنيك 
-k )الرتباط ب��ين الن�سط��ة الت�سغيلية وب��ين ال�ستراتيجية 

   .  )  plan &Norton ،2006  :166
اإنموذج بطاقة الداء المتوازن الم�ستدام

:Sustainability Balanced Scorecard
يمك��ن لبطاق��ة BSC بمنظوراته��ا الربع��ة المعروف��ة التي تعنى 
بترجمة ال�ستراتيجية وربطها بمنظومة من الهداف والمقايي�س 
 Cause-and-effect  عل��ى وفق علاق��ة ال�سبب �� و�� النتيج��ة
التي عدّها Kaplan & Norton  تج�سيدا عمليا ل�ستراتيجية 
المنظم��ة وتحقيقا لرتباطه��ا الع�سوي بمخرج��ات الداء الما�سي 
ا�ساف��ة الى محركات الداء باتجاه الم�ستقبل وذلك بدمج المنظور 
البيئ��ي والجتماع��ي في اآلي��ات ادائه��ا ، اذ تم ا�س��تب��دال المنظور 
الم��الي بالمنظ��ور القت�س��ادي ، والمنظ��ور الزبائن��ي بالجتماع��ي 

)Chai،2009: 20،50،95 ( كما بال�سكل )1( .
      

 SBSC ال�سكل )1 ( اإنموذج بطاقة الداء المتوازن الم�س���������تدام
بمنظوراته الخم�سة

Source : Chai ، Nan)2009(" Sustainability 
Performance Evaluation System in Gover -
ment: A Balanced Scorecard Approach t -
wards Sustainable Development " Springer 
Science & Business Media، New York، P:95
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بطاقة BSC  توظّف المنظورين البيئي ور�سا العاملين - ب�س��������تة 
ابعاد :

وعن��د ا�ساف��ة بع��د �ساد���س يهت��م بر�س��ا العامل��ين و�سوؤونهم الى 
الإنموذج ال�س����������������اب��ق الذي وظّ�ف البعد البيئي - الجتماعي 
يكون اإنموذج بطاقة BSC كما في ال�سكل )2( ا�س��������������تنادا الى  

 .)166 :2010،Parmenter(
ل��ذ يمكنن��ا التاأكي��د ان Kaplan & Norton قد لج��اآ لتكنيك 
BSC  في تقييم الأداء انطلاقا من �سرورة عدم القت�سار على 

المنظور المالي وذلك لعدم كفايته وعدم دقة معاييره  

�سكل )2(  بطاقة BSC توظّف المنظورين البيئي ور�سا العاملين 
Source: Parmenter ، David )2010( " Key 

Performance indicators: Developing، 
implementing ، and using winning KPIs " 

Wiley & Sons Inc.،P:167  "

خارط��ة بطاق��ة تقيي��م الأداء المت��وازنBSC  بمنظ��ور بيئ��ي – 
اجتماعي خام�س :

ان ا�سافة المنظور البيئي لبطاقة التقييم المتوازن لن يكون ب�سكله 
التقلي��دي المب�سّط باإ�سافة حلق��ة خام�سة واإنما ب�سيغة الخارطة 
ال�ستراتيجي��ة على وف��ق اإنموذج ال�س���بب و الث��ر كما في ال�سكل 
)3( اذ ان BSC البيئي��ة تتي��ح كيفي��ة قيا���س بع��د ال�ستدام��ة 
وتح�سين��ه ، فالي��وم تحت��اج المنظم��ة الى ت�سم��ين ال�ستدام��ة في 
ا�سالي��ب عملها من خلال التفكير البيئ��ي بتجنّب تجريف الغطاء 

  )Excitant،2015:2(الخ�سر- النباتي

 

BSC سكل ) 3( خارطة بطاقة التقييم المتوازن�
 بمنظور بيئي-اجتماعي خام�س 

Source: Excitant، co )2015( " Environmental 
Balanced Scorecard "

www.Excitant.co.UK/resources/
white،papers/environmental-balanced-

scorecard،P:2 
بطاقة التقييم المتوازن منظومة لتقييم الأداء ال�ستراتيجي  :

    ان ا�ستخ��دام بطاق��ة التقيي��م المت��وازن ج��زء مرك��زي في نظام 
الدارة ال�ستراتيجي��ة يرتكز على التعلّ��م ذي الحلقة المزدوجة  
Double Loop Learning  وه��و ذل��ك التعل��م الذي يولد 

تغييرا في افترا�سات الفراد ونظرياتهم حول علاقات ال�سبب  
و- النتيج��ة الم�ستن��د في قيا���س الأداء ال�ستراتيج��ي وتقييم��ه 
بتوجي��ه ثلاثة ا�سئل��ة ) ادري�س ، والغالب��ي ،2009 :202 ( هذه 

ال�سئلة هي :
1. هل عملت منظمة العمال ما كانت تريد ان تعمله ؟

2. ه��ل حققت منظمة العمال النتائج الت��ي تعتقد انها يجب ان 
تحققها ؟

3. ما الذي تحتاجه المنظمة ليكون عملها مختلفا في الم�ستقبل ؟
لذل��ك جاءت بطاق��ة التقييم المتوازن لت�س��كل الداة المركزية في 
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الرب��ط ال�ستراتيج��ي في اطار عم��ل قيا�س الداء ال��ذي ي�ساعد 
فري��ق القي��ادة عل��ى ان يق��وم بتنفي��ذ ال�ستراتيجي��ة وتو�سيلها 
ومراقبته��ا با�ستخدام النظام المرتبط  داخلي��ا مع الروؤية بعيدة 
 Kaplan (  الأم��د للمنظمة،وي�سم هذا النظام اربع عمليات هي

:  )  & Norton،1996 :76
1. ترجم��ة الروؤي��ا )2( الي�سال والربط )3( تخطيط العمال 

) 4 (التعلم . 
  ان بطاق��ة التقيي��م المت��وازن تعمل على ت�سهي��ل عملية مراجعة 
ال�ستراتيجي��ة التي تع��د ا�سا�سي��ة للتعل��م ال�ستراتيجي ، حيث 
انها وم��ن خلال تحديدها للعلاق��ات ال�س��������ببية ما بين الهداف 
موجهات الداء ت�سمح لمدراء وحدات العمال والمنظمة با�ستخدام 
مراجعاتهم الدورية لتقييم مدى �سلاحية ا�ستراتيجية الوحدة 

ونوعية تنفيذها .
: BSC علاقات ال�س�������بب- و - النتيجة  في اآلية بطاقة

     الخارط��ة ال�س������������������������������تراتيجي��ة تمثي��ل مرئ��ي لعلاقات 
Cause-and-Effect" خلال  – و– النتيج��ة       "ال�س�����ب��ب 
مكون��ات ا�ستراتيجي��ة المنظم��ة ، وهي تمن��ح  قدرا كب��يرا من بعد 
النظر Insight للمديرين التنفيذيين كبطاقة التقييم المتوازن 
ت�س��ف  حي��ث   )9:  2004،Kaplan & Norton  ( ذاته��ا  
ديناميكي��ة تحقيق الهداف وتعتر الحلقة المفقودة بين �سياغة 
ال�ستراتيجي��ة وتنفيذه��ا،    يتطلب تنفي��ذ ال�س�����������تراتيجية 
الناجح ثلاث خطوات ، وتمث��ل الخارطة ال�ستراتيجية  الخطوة 
 2004،Kaplan & Norton (   الولى والداة الحاكمة في ذلك

   )xiii :
النتائج الخارقة = و�سف ال�ستراتيجية + ادارة ال�ستراتيجية

• ان��ت ل ت�ستطي��ع ادارة ) مكون ثالث ( ما لم ت�ستطع قيا�س ) 
مكون ثان ( 

.  ) اأول  مكون   ( و�سف  ت�ستطع  لم  ما  قيا�س  ت�ستطع  ل  • انت 
وهك��ذا يمكنن��ا اعادة كتاب��ة المعادل��ة الآنفة الذكر كم��ا ياأتي  ) 

 :)Ibid: xiii
النتائ��ج الخارق��ة = ) الخرائ��ط ال�ستراتيجي��ة ( + ) بطاق��ة 

التقييم المتوان ( + ) منظمة مركزة على ال�ستراتيجية(
                         المبحث الثالث : الجانب العملي 

درا�سة ميدانية تمهيدية :
تبل��غ نفو���س مدين��ة بغ��داد 6.5 ملي��ون ن�سمة تقريب��ا وهي اكر 
مدينة في العراق وثاني اكر مدينة عربية بعد القاهرة عا�سمة 
جمهوري��ة م�س��ر العربية .  وت�سمل قطاعاته��ا البلدية حاليا 14  

اربعة ع�سر بلدية تغطي ارجاء المدينة  .                         
  بعد الرجوع للهيكل التنظيمي للاأمانة يلاحظ عليه عدم انتظام 
او ان�سج��ام وحداته واق�سامه ب�س��ورة تتناغم مع ادائها وطبيعة 
عمله��ا ومتانة علاقاتها مع خطوط الأمرة النازلة من قمة الهرم 
التنظيم��ي الى ال�سفل حيث الم�ستوى الت�سغيلي مرورا بالم�ستويات 

الو�سطية الإ�سرافية 
موازنة اأمانة بغداد :

   تعدّ الموازنة خطة مالية �سنوية مقرة قانونيا وموثقة ر�سميا من 
قبل الجهات الر�سمي��ة المرجعية ، وهذه الخطة ال�سنوية تت�سمن 
الجانب��ين الت�سغيل��ي وال�ستثم��اري ، لذلك فالرج��وع الى الموازنة 
وابوابه��ا الحالي��ة الراهن��ة او التاريخية ال�سابق��ة يعتر توجها 
تدقيقيا مهما في التعرف على اولويات �سانع القرار ال�ستراتيجي 

و�سيا�سات الموؤ�س�سة �سوب الداء المنظمي وتطويره . 
  اإن الموازنة الت�سغيلية للاأمانة عام 2004 بلغت   94.4  مليار دينار 
، وع��ام 2005 ا�سبحت  109  مليار دينار ، اي بزيادة قدرها14.6 

مليار دينار عن عام 2004  اي بن�س�������بة%15.4  
    وق��د بلغت الموازن��ة الت�س��������غيلية لهذا الع��ام 2015  ما مقداره     
460.301.000.000 ملي��ار دينار،وه��ذا يعن��ي اذا اعترن��ا عام 

2004  �سنة ا�سا�س ان الزيادة بلغت365.9 مليار دينار 
      X    94.4  -  460.3  100=   387.6 %   الن�سبة المئوية لزيادة 

الموازنة 94.4
 اأي بن�سب��ة  387.6 % ع��ن �سنة ال�سا�س . وهي ن�سبة كرى توؤ�سر 
تط��ورا هائلا في تطور الموازنات المالية ، هذا في الوقت الذي بلغت 
الموازنة ال�ستثمارية للاأمانة للعام الجاري 2015 مبلغ 200   مليار 

دينار وهو رقم مالي لي�س بالهين .
     واذا م��ا علمن��ا ان ن�سب��ة الدع��م الحكومي لموازن��ة اأمانة بغداد 
بمع��دل �سنوي هي  86  % فذلك يعن��ي اعتماد المانة في ان�سطتها 
الت�سغيلي��ة وال�ستثماري��ة ب�س��كل ع��ال عل��ى التموي��ل المرك��زي 
الحكومي في الوقت الذي كانت مواردها المالية الذاتية من الر�سوم 
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الم�ستح�سل��ة والي��رادات الخ��رى تبل��غ فقط  14  % وه��ي ن�سبة 
�سئيل��ة توؤ�سر عدم كف��اءة المانة وافتقاره��ا الى ادارة الموال 
والموازنات والعوائ��د اللازمة وتنميتها لإنجاز خططها وم�ساريعها 

البلدية والفنية وان�سطتها الجارية . 
موؤ�سرات الداء :

  ل يمكن ال�ستغناء عن موؤ�سرات الأداء في اية منظمة او موؤ�س�سة 
خدمي��ة كان��ت اأم �سلعية ، واإن كان��ت الموؤ�س�س��ات الخدمية ل�سيما 
البلدي��ة ت�ستخدم موؤ�سرات اكثر تعقي��دا لخ�سو�سية ان�سطتها في 
ار�س��اء الزبون وهو المواطن في �سد احتياجاته الحياتية وطبيعة 
ه��ذه الن�سطة ، وعادة م��ا يلجاأ في بناء معاي��ير وموؤ�سرات الأداء 
في �س��وء اج��راء المقارن��ات لتج��ارب وخ��رات الأداء وقيا�سات��ه 
وا�ساليب��ه للم��دن العالمي��ة المختلف��ة م��ع الخ��ذ بنظ��ر العتبار 
الظروف والقي��ود المحلية ولكن مع الحذر ال�سديد من التعكّز على 
هذه الظروف من امكانية الفادة المو�سوعية من تلك الموؤ�سرات .
 وم��ن اب��رز تل��ك الموؤ�س��رات التي تاأخذ به��ا عادة الم��دن العالمية     
 في الوليات المتح��دة المريكية وكندا وانكلترا وال�سويد وجنوب

 افريقيا وغيرها ، ما ياأتي
)Municipality of Ontario 2015(&

)Municipalities of New York،2015 (
 & )Local government in England،2015 (&

 ) Gothenburg Municipality،2015(& 
) Municipalities of South Africa،2015 ( 

وكما في قائمة الموؤ�سرات البلدية التي تظهر في الجدول )5 (: 
الجدول)5( قائمة موؤ�سرات الأداء البلدي  

 

ه��ذه الموؤ�س��رات الدائي��ة وغيره��ا او م��ا يماثله��ا تع��دّ �سروري��ة 
للتدقيق ال�ستراتيجي الكلي لأعمال  المانة واأن�سطتها ودوائرها 
واق�سامه��ا المختلفة للمراجع��ة والفح�س والتخطي��ط والتطوير 
والتح�س��ين والتع��رف عل��ى تق��دم م�ستوي��ات الداء والنج��از ، 
واله��م من ذلك التع��رف على م�ستوي��ات ر�سا المواط��ن البغدادي 
واحتياجات��ه ودرج��ة تب��ادل الثق��ة والتفاع��ل ب��ين الطرف��ين ، 
الط��رف البلدي والمواطن ال��ذي يعتر الغاي��ة النهائية والتعاون 

معه اداة ا�سا�سية لبلوغ اهداف المنظمات العامة ب�سكل خا�س 
      لذل��ك يتطلب من الدارة العليا للاأمانة ودائرتها التخطيطية 
المركزي��ة العم��ل على بن��اء منظومة متكامل��ة معا�س��رة لموؤ�سرات 
 Updated محدّث��ة   معلوماتي��ة  بيان��ات  قاع��دة  م��ع  الأداء 
ITC  وا�ستكماله��ا وتنظيمه��ا ب�سكل عاج��ل في حال ال�سروع في 
بنائه��ا كما اأك��د لي وكي��ل اأمانة بغ��داد لل�سوؤون الفني��ة المهند�س 
ابراهي��م م�سطف��ى خ��لال مقابلت��ي ل��ه ، ل�سيّم��ا ان رئي���س ق�سم 
الدرا�س��ات في دائرة التخطيط والمتابعة قد اعتذر خلال مقابلتي 
ل��ه عن وجود ه��ذه الموؤ�سرات في الدائرة ذاته��ا التي تعتر الجهاز 
التخطيطي المركزي الذي تلتقي عنده جميع القنوات المعلوماتية 
والح�سائي��ة والموؤ�س��رات الدائي��ة لدوائر المان��ة ومديرياتها 
وم�ساريعه��ا و�سركاته��ا واق�سامه��ا وه��ي ثغرة تح�سب عل��ى دائرة 
الموؤ�س��رات  مث��ل ه��ذه  اذ ل يمك��ن احال��ة  والمتابع��ة  التخطي��ط 
والح�ساءات المهمة على دوائر اخرى تابعة للاأمانة . اأما الموؤ�سر 
الخ��ير المتعلق بع��دد �سكاوى �سكان بغ��داد ومطالبهم فقد اخذته 

من مديرية العلام والعلاقات في امانة بغداد .

الم�سدر : اعداد الباحث ا�ستنادا الى م�سادر الأداء البلدي المقارن



69

ـلـة
دج

بحوث علمية
عر�س موا�سفات العينة واأبعاد متغير البحث وتحليلها

ل��دى ا�ستعرا���س المعلوم��ات العام��ة ، ابت��داء بج��دول العمر )7( 
نلاحظ ان الن�س�����بة المئوية 

الجدول )7( العمر
 

 للذي��ن تق��ل اعمارهم ع��ن 40 اأربعين عاما في العين��ة هي 67.3 % 
او اك��ر من ن�سب��ة الثلثين بقليل وطبعا غالبي��ة هذه التركيبة من 
الموظف��ين ال�سب��اب ذك��ورا واناثا ، ب�س��ورة تتفوق على  كب��ار ال�سن 
و متو�سطي��ه  م��ن العمار الخ��رى ، وهو  موؤ�سر حي��وي مهم يوؤكد 
�سبابية موظفي ديوان الأمانة وحيويتهم الكبيرة في اداء العمال 
وامكانية المطاولة فيها بما يتنا�سب مع طبيعة اعمال المانة التي 

تغلب عليها العمال الميدانية .
الجدول )8(    التح�سيل العلمي

 

•الج��دول ) 8( م��ن جان��ب اآخر فان  الن�سب��ة المئوية لتكرارات 

التح�سي��ل العلم��ي لل�سه��ادات الولي��ة    87.3 % ، ون�سبة ا�سحاب 
ال�سه��ادات العلي��ا 12.7 %  اأك��د التوج��ه الق�س��دي لعين��ة البحث 
ب�سكل يتناغم مع المحتوى ال�ستراتيجي والكلي لمتغيرات البحث  ، 

كذلك يوؤكد ثراء امانة بغداد بالم�ستويات العلمية المرموقة .
الجدول)9(  نوع الدرا�سة

 

•    وعل��ى ال�سعي��د ذات��ه فان ذلك ين�سح��ب اي�سا على الجدول 
)9( ن��وع الدرا�س��ة حي��ث اظه��ر ان الن�س��ب المئوي��ة للتك��رارات 
الهند�سي��ة والتقني��ة 63.6 % اي م��ا يع��ادل الثلث��ين تقريب��ا م��ن 
الموظفين وين�سجم ذلك مع طبيعة اعمال المانة التي يغلب عليها 
الطاب��ع الهند�س��ي التقني ، الم��ر الذي يوؤكد جاهزي��ة وامكانات 

امانة بغداد وثراء راأ�س مالها الب�سري 
الجدول ) 10 (   مدة الخدمة

 

• ويوؤ�س��ر الج��دول )10( م��دة الخدمة باأن الن�سب��ة المئوية لمن 
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تق��ل م��دة خدمات��ه ع��ن ع�س��ر �سن��وات ه��و 58.2 % وه��ي ن�سب��ة 
عالي��ة ت�س��ير بو�س��وح الى ال��دوران الع��الي في الم��وارد الب�سري��ة 
وع��دم ق��درة موؤ�س�س��ة المان��ة عل��ى الحتف��اظ بكوادره��ا ذات 
الخ��رات المتراكم��ة ل�سيم��ا ان الن�سب��ة المئوي��ة لم��ن تزي��د م��دة 
خدمات��ه ع��ن 30  ثلاث��ين عام��ا  ه��ي 12.7 % فق��ط  وه��ي ن�سبة 
متدنية توؤكد ما ذهبنا اليه ، المر الذي يتطلب من الدارة العليا 
لأمانة بغداد النتباه جيدا الى هذه النقطة الح�سا�سة في اعمال 
المان��ة ووظائفها واأن�سطتها وهو  ينعك�س �سلبا على مجمل ادائها 
المنظم��ي وعلى انج��از م�ساريعها وخططها وتوجهاته��ا الم�ستقبلية 
وبالت��الي على مديات تفاعلها مع �سكان بغ��داد . وبالتالي يتطلب 
بح��ث ا�سبابها ومعالجته وخلق المناخ��ات الملائمة للعاملين عموما  

وت�سجيع ا�سحاب الكفاءات والخرات المتراكمة 
عر�س ابعاد البحث وتحليلها :

1 - التعلّم والنمو :
الجدول )11( التعلم والنمو

 

الجدول )11( �سجلت موؤ�سرات المتو�سطات الح�سابية اعلى م�ستوى 
لها في الفق��رة 29 " تنظم المانة موؤتمراتها وور�س عمل وندوات 
دوري��ة لتب��ادل الخ��رات والمعرف��ة الفني��ة واأح��دث الم�ستجدات 
معي��اري  بانح��راف  معت��دل   3.345 وكان   " والتقني��ة  العلمي��ة 
1.142 فيم��ا كان ادن��ى م�ستوى له��ا في الفق��رة 30 " ليتم تبادل 

وت��داول الخرات والم�ستج��دات الفني��ة بال�سكل المطل��وب احيانا 
ب��ين الق�س��ام وال�سعب ووحدات المانة المختلف��ة " وكان 2.728 
بانح��راف معي��اري 1.193 غير انه �سوؤال عك�س��ي . وكان المتو�سط 

الح�سابي العام لبعد التعلم والنمو 2.892 منخف�سا قليلا .
  في �س��وء ه��ذه البيانات يتب��ين ان المانة واإن كان��ت تنظم بع�س 
ور�س العمل والن��دوات الدورية لتبادل الخرات والمعرفة الفنية 
بين العاملين من كادرها ال انها من جانب اآخر ل ت�سعى الى تبادل 
الخ��رات والم�ستجدات وتداولها بين الدوائ��ر و الق�سام وال�سعب 
بال�س��كل المطل��وب ، الم��ر الذي ي�س��ير الى عدم ايلائه��ا الهتمام 
ال��كافي بتنمية ق��درات العاملين وتعميق التعلّ��م التنظيمي بهدف 

تح�سين اداء اجهزة ودوائر المانة ب�سكل كلي .
2- العمليات الداخلية : 

الجدول )12 ( العمليات الداخلية
 

   

  الج��دول )12 ( ح��ازت الفق��رة 34 " تتميّ��ز المان��ة بكف��اءة 
وامكانات هند�سية وتقنية مرموقة في الداء " على اعلى متو�سط 
ح�ساب��ي 3.565مرتف��ع قلي��لا بانح��راف معي��اري 1.0499 فيم��ا 
ح��ازت الفق��رة 35 "ل تت�س��ف المان��ة بمرونة في اآلي��ات تقديم 
الخدم��ات وم�ستجداتها ا�ستجاب��ة للمتغ��يرات البيئية والظروف 
المحيط��ة " عل��ى ادنى متو�س��ط 2.864 بانح��راف معياري 1.273 
غ��ير انه �سوؤال عك�س��ي . فيم��ا كان المتو�سط الح�ساب��ي العام لبعد 
العملي��ات الداخلي��ة 3.116  معتدل ينح��و للانخفا�س بانحراف 
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معياري 1.07.
   على ا�سا�س هذه البيانات يتبين ان المانة على الرغم من تميزها 
باإمكان��ات هند�سي��ة وتقني��ة مرموقة لكنه��ا ل تت�سف بمرونة في 
اآليات تقديم الخدمات وم�ستجداتها ا�ستجابة للمتغيرات البيئية 
والظ��روف المحيط��ة وهو كابح مهم في طري��ق تطوير اداء اجهزة 

المانة 
3- المنظور المالي :

الجدول ) 13(    المنظور المالي
 

الجدول ) 13(حققت الفقرة 36 " ت�سهد الموؤ�سرات المالية للاأمانة 
نموا ملحوظا خلال ال�س����������نوات الخيرة " اعلى موؤ�سر للاأو�ساط 
الح�سابي��ة لإجاب��ات العين��ة 3.145 معت��دل يمي��ل للانخفا�س ، 
و�سجل��ت الفق��رة 40 " اخفق��ت المان��ة بال�سن��وات الخ��يرة في 
ادائه��ا المر ال��ذي انعك�س على م�ستويات خدماته��ا " ادنى و�سط 
ح�ساب��ي 2.4 بانح��راف معي��اري 1.115 غ��ير ان��ه �س��وؤال عك�س��ي 
.وكان الو�س��ط الح�سابي  العام لبعد المنظور المالي 2.867 معتدل 

يميل للانخفا�س بانحراف معياري قدره  1.046  .
   بناء على هذه البيانات يت�سح ان الموؤ�سرات المالية للاأمانة ت�سهد 
نموا  ن�سبيا محدودا خلال ال�سنوات الخيرة لكنه نمو  بطيء وهو 
ما اكده المتو�سط العام للاإجابات  المتوا�سع في العتدال ف�سلا عن 

ال�س��ارة الوا�سح��ة في ال�سوؤال العك�سي رقم 40 من ان المانة  قد 
اخفق��ت بال�سن��وات الخ��يرة في ادائه��ا الم��ر ال��ذي انعك�س على 
م�ستوي��ات خدماتها ، ف�سلا ع��ن هبوط م�ستوى الجابات الخرى 
الت��ي توؤكد ع��دم ا�ستق��رار الموقف الم��الي وانعكا���س كل ذلك على 

م�ستوى الداء  المنظمي وفاعليته في اأمانة بغداد ب�سكل عام  .
4 - التركيز على الزبون                                  

الجدول )14( التركيز على الزبون
 

الج��دول )14(حقق��ت الفق��رة 41 " تلت��زم المان��ة ازاء ال�سكان 
بتقديم باقة منوعة من الخدمات تتنا�سب واحتياجاتهم الم�ستمرة 
" اعلى و�سط ح�سابي للاإجابات   3.200معتدل بانحراف معياري 
1.1769 فيم��ا كان ادن��ى و�س��ط ح�ساب��ي للفق��رة 45 " ل ت�سج��ل 
المانة معدلت متنامي��ة من العلاقات مع ال�سكان مثل عدد مرات 
الم�ساع��دة والدع��م وتقديم الخدم��ات " وق��دره 2.564 بانحراف 
معياري 1.049 غ��ير انه �سوؤال عك�سي ، فيما كان الو�سط الح�سابي 
العام لبعد التركيز على الزبون 2.862 معتدل يميل للانخفا�س .

    وعل��ى هذا ال�سا�س من البيانات يت�سح ان هناك التزاما معتدل 
من قبل المانة ازاء ال�سكان بتقديم الخدمات ل�سكان بغداد 
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5- الم�سوؤولية الجتماعية والبيئية :
في م��ا يتعل��ق بالم�سوؤولية الجتماعي��ة والبيئي��ة وعند ملاحظة 

الجدول ) 15 (                 
الجدول ) 15(  الم�س���������وؤولية الجتماعية والبيئية

 

حقق��ت الفقرة 46 " تراعي المان��ة ب�سورة من�سبطة في اعمالها 
متطلب��ات النظافة وال�سلام��ة البيئية وما يمك��ن ان يحدث عليها 
م�ستقب��لا ج��رّاء تلك العم��ال " اعل��ى و�سط ح�ساب��ي للاإجابات 
3.090  معت��دل بانح��راف معي��اري 1.174 فيم��ا كان ادنى و�سط 
ح�سابي للفق��رة 50 "ل تهتم المانة بالمعايير والموؤ�سرات البيئية 
المتع��ارف عليها دولي��ا "  وكان 2.636 منخف�س��ا بانحراف معياري 
1.207 . اما الو�سط الح�سابي العام  لبعد الم�سوؤولية الجتماعية 
والبيئية فكان 2.841 معتدل يميل للانخفا�س بانحراف معياري 

. 1.123
   وم��ن ه��ذه البيان��ات يت�س��ح ان اجه��زة امان��ة بغ��داد م��ترددة 
في مراع��اة متطلب��ات النظاف��ة وال�سلام��ة البيئي��ة اذ ان ه��ذه 
الجه��زة البلدي��ة ذاته��ا ل تهتم  كم��ا يجب بالمعاي��ير والموؤ�سرات 
البيئي��ة المتعارف عليها دوليا وغير مكترثة بمتطلبات ال�ستدامة 
البيئية-الجتماعي��ة وم�سوؤولياته��ا ازاء المجتم��ع والنا���س كم��ا 
اكدت��ه اجابات العينة في الفقرات الخ��رى ، على ال�سعيد نف�سه 
ف��ان دوائر المان��ة وكما يب��دو من البيان��ات والموؤ�س��رات ل تهتم 
ب�س��كل ع��ال برعاية �س��وؤون العامل��ين اجتماعيا ، ه��ذه الموؤ�سرات 
ونق��اط الخل��ل توؤول الى هب��وط اكيد في م�ستوي��ات اداء المانة 

وتراجعه وتوؤول الى تاأزيم العلاقات مع �سكان بغداد وتهز ثقتهم 
وه��م الطرف المقابل في المعادل��ة القائمة بين هذه المنظمة العامة 

الكرى ومدينة بغداد .
 ترتي��ب الهمي��ة الن�سبي��ة للاأبعاد عل��ى وفق معام��ل الختلاف 

 :  .C.V
معام��ل  ي�ستعم��ل  للاأبع��اد   الن�سبي��ة  الهمي��ة  ترتي��ب  لغر���س 
الخت��لاف C.V.  Coefficient of Variation  م��ن خلال 
نتيج��ة النح��راف المعي��اري مق�س����وما عل��ى الو�س��ط الح�س���ابي . 
ومعامل الخت��لاف مقيا�س ن�سبي ي�ستخدم للمقارنة بين الظواهر 
والم�ساه��دات لقيا���س الت�ست��ت وتوزي��ع التك��رارات ) عب��د المنعم ، 
2007 :127 ( اإذ ان المعامل القل قيمة هو القل ت�ستتا وبالتالي 
فه��و الكثر ان�سجاما والأعل��ى اهمية ن�سبية من البعاد الخرى ، 

والعك�س �سحيح .    

الجدول) 16( ترتيب الهمية الن�سبية على وفق معامل 
الختلاف للاأبعاد 

 

وبن��اء على معطيات الجدول ) 16( فان بعد " التعلم والنمو " قد 
حاز على المرتبة الولى للاأهمية الن�سبية اذ كان معامل اختلافه 
الق��ل مقارن��ة بالأبعاد الخ��رى لذا فه��و القل ت�ستت��ا والكثر 
اهمي��ة وان�سجام��ا وو�سوح��ا لدى اف��راد العينة المبحوث��ة . فيما 
ح��از بع��د "العملي��ات الداخلية  " عل��ى المرتبة الخام�س��ة اي انه 

القل اهمية ن�سبية والعلى ت�ستتا مقارنة بالأبعاد الخرى . 
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    وعل��ى ا�سا���س ه��ذه المعطي��ات البياني��ة يمك��ن الق��ول ان الداء 
المنظم��ي في امان��ة بغ��داد ج��اء معت��دل ن�سبي��ا لكن��ه متذب��ذب 
المان��ة  اولوي��ات  �سل��م  وفي  العام��ة  وموؤ�سرات��ه  م�ستويات��ه  في 
واهتماماتها وم�س��������وؤولياتها ل�سيما في بعدي العمليات الداخلية 
، والم�سوؤولي��ة الجتماعي��ة والبيئية ومعايير وا�س���س ال�ستدامة 
ذات الم�سا���س المبا�سر بمحيط ال�سكان وبيئ��ة معي�ستهم والم�ساحات 
الخ�س��راء ال�سرورية لهم جميعا ، ف�سلا عن هبوط موؤ�سر م�ستوى 
التركيز على الزبون – جمهور و�سكان بغداد حا�سرة العراق التي 
يعي�س فيها اكثر من 6.5  �ستة ملايين ون�سف المليون ن�سمة وتعتر 
م��ن اكر العوا�سم والمدن ، وذلك ي�س��كل خللا كبيرا في اآليات عمل 
المان��ة وتفاعلها الجاد مع ال�سكان وار�ساء متطلباتهم الم�سروعة 
واحتياجاته��م البلدي��ة �سم��ن احيائه��م ال�سكني��ة وقطاعاته��م 
الح�سري��ة ، ه��ذه العوامل والموؤ�س��رات لبد ان تنعك���س �سلبا على 
اداء وفاعلي��ة  ه��ذه المنظم��ة العام��ة الحيوي��ة بم��ا يف�س��ي الى 
زعزع��ة ثق��ة ال�سكان ازاءه��ا وهو اأم��ر يقت�سي المعالج��ة واإعادة 

النظر . 
المبحث الرابع : ال�ستنتاجات والتو�سيات 

ال�ستنتاجات:
1. اأظه��رت النتائج ق�سورا وا�سحا في بع��د التعلم والنمور ل�سيما 
في تب��ادل وتداول الخرات والم�ستج��دات الفنية بال�سكل المطلوب 
ب��ين الق�س��ام وال�سع��ب ووح��دات اأمانة بغ��داد المختلف��ة ، المر 
ال��ذي يوؤول الى ق�سور في ا�ستثم��ار ال�سول المعلوماتية والمعرفية 
والب�سرية في تطوير ا�سولها المادية والمالية وغير المالية وتنميتها 
ويول��د حالة عامة من الجمود والتراجع اأظه��رت النتائج ق�سورا 
وا�سح��ا في بعد التعلّم والنمو ل�سيم��ا في تبادل وتداول الخرات 

والم�ستجدات في م�ستويات الأداء .
2. بّينت النتائج ان هناك امكانات هند�سية وتقنية مرموقة لدى 
اجه��زة الأمان��ة غ��ير ان الأمان��ة ل تت�سف بالمرون��ة في عملياتها 
واأ�سغاله��ا وفي اآليات تقديم الخدم��ات وم�ستجداتها ول ت�ستجيب 
للمتغيرات البيئية والظروف المحيطة بها ، وهو اأمر خطير يعر�س 

المانة الى اأزمات متفاقمة .
3. لم ي�سه��د الموق��ف الم��الي للاأمان��ة ا�ستق��رارا خ��لال ال�سن��وات 
الخ��يرة ، الم��ر ال��ذي انعك���س بنتائج��ه عل��ى  ادائه��ا و تقديم 

الخدم��ات للمواط��ن البغ��دادي على ال�سع��د البلدي��ة جميعا وهو 
م��ا اكدت��ه النتائج التطبيقي��ة باإخفاق المان��ة في هذه الجوانب 

الحيوية .
4. لم ت�سج��ل المان��ة مع��دلت متنامية م��ن العلاقات م��ع �سكان 
مدين��ة بغداد ل�سيما بتق��ديم الدعم والخدم��ات المطلوبة ، وهو 
اأم��ر يجرّ الى مزيد من عدم الثقة بين الطرفين وتفاقم ا�سكالية 
عدم ر�سا ال�سكان ، ويتطلب ذلك التركيز الجاد على هذه الحاجات 
الحيوية والتفاعل الحقيقي معهم اذ ان ر�سالة اأمانة بغداد تتجلى 

في تطمين هذه الحتياجات البلدية وتلبيتها على اكمل وجه .  
5. لم تتحقق اية موؤ�سرات ملمو�سة على مراعاة المانة لمتطلبات 
 ، وعملياته��ا  ان�سطته��ا  في  الجتماعي��ة   - البيئي��ة  ال�ستدام��ة 
كذل��ك الأمر في ما يتعلق بالموؤ�س��رات البيئية المتعارف عليها دوليا 
حي��ث لم ترتف��ع اجهزة هذه المنظم��ة العامة المهم��ة الى م�ستوى 
البيئي��ة وم��ا يمك��ن ان  مراع��اة متطلب��ات النظاف��ة وال�سلام��ة 
يح��دث عليها م�ستقبلا ج��رّاء هذا الخف��اق و التراجع في الأداء 
وانح�س��ار الم�ساحات الخ�سراء وتاآكله��ا جراء التجاوزات ال�سكنية 

وال�سناعية وعدم اللتزام بمعايير ال�ستدامة البيئية .
6. هنال��ك هبوط في موؤ�سرات الهتم��ام والتركيز على الزبون – 
جمه��ور و�س��كان بغداد حا�س��رة العراق التي يعي���س فيها اكثر من 
6.5 ملي��ون ن�سمة ، وهو خلل كبير في اآليات عمل المانة وتفاعلها 
م��ع ال�سكان وتطمين خدماتهم البلدي��ة ، المر الذي يزعزع ثقة 
ال�س��كان ويحب��ط �سلاتهم بالأمانة ويوؤزمها ويج��ر ا�سواأ العواقب 

على ادائها وفاعليتها . 
7. اقت�س��ار اعم��ال تقيي��م الأداء في اأمان��ة بغداد عل��ى الموؤ�سرات 
المالي��ة التي تعتمد القيود المحا�سبية المج��ردة وقوائم الميزانيات 
الختامية التي توؤكد على قانونية النفاق وح�سب ول تتعداه الى 
الأبع��اد اللامالية  التي تركز على العمليات وتنمية الموارد واآفاق 
التنفيذ وعلى القدرات اللامحدودة للعاملين والتفاعل مع جمهور 
بغ��داد ب�سورة تتنا�سب مع الثقل ال�س��كاني للمدينة واحتياجاتها 

البلدية . 
التو�سيات :

1. تخ�سي���س ن�سب��ة ت�سجيعية جيدة م��ن المكاف��اآت لعاملي اأمانة 
بغ��داد م��ع تقلي��ل التج��اه لل�س��ركات المقاول��ة به��دف ا�ستثم��ار 
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الطاقات والموارد الب�سرية المعطلة في خطط األمانة   والت�ساميم 
والم�ساريع الجديدة بطريقة التنفيذ المبا�سر .

2. ال�سغ��اء الى اآراء العاملين في المانة ومقترحاتهم والتفاعل 
معه��م وتوظيف ذلك في رف��ع م�ستوي��ات الأداء بتحقيق المزيد من 
اللقاءات المبا�سرة للادارة العليا معهم . ويمكن الفادة من جريدة 
" �س��وت بغ��داد " التابعة للاأمانة وه��ي جريدة اعلامية يومية 
يديرها �سحفيون اكف��اء في هذا الحقل العلامي لتحقيق الهدف 

.
3. تفعي��ل قاع��دة البيانات وتحديث تقنياته��ا IT باتجاه اإدامة 
المنظوم��ة المعلوماتي��ة لأمان��ة بغداد م��ع �سكان المدين��ة وعامليها 

ومديرياتها ووحداتها البلدية على مدار الأيام وال�ساعات 
4. الحف��اظ عل��ى البيئ��ة وا�ستدامته��ا باإقام��ة معام��ل تدوي��ر 
النفايات لغر�س فرز النفاي��ات و تدويرها Recycling وتقليل 
حرقه��ا او تركه��ا مك�سوف��ة في اماكن الطم��ر و الت��ي ت�سبب افدح 

ال�سرار البيئية وال�سحية للمواطن .
5. التروي��ح ع��ن البغدادي��ين وتخلي���س مدينته��م م��ن العوا�سف 
الترابية والرملية والتخفيف من اآثارها ول�سيما في ف�سل ال�سيف 
، بالتو�س��ع في ت�سج��ير المتنزهات والحدائق الك��رى - رئات بغداد 
والم�سطح��ات والحزم��ة الخ�س��راء ب�س��كل يخدم حيوي��ة البيئة 

وجماليتها.   
6. اأهمي��ة تطبي��ق تقنية بطاق��ة التقيي��م المتوازن ل��لاأداء التي 
تت�سمن الجانبين المالي واللامالي من قبل الدارات المعنية لأمانة 
بغ��داد عل��ى وف��ق اآلية متابع��ة تراب��ط ال�سب��ب - و- النتيجة في 
�سل�سلة التنفيذ ال�ستراتيجي لر�سالة المانة واأهدافها في خدمة 
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Abstract
   The research aims to determine the 
theoretical and practical implications for 
assessing the performance according to a 
balanced Scorecard including the financial 
and non-financial aspects ،and evaluate the 
level and effectiveness through applied and 
analytical research in Baghdad Municipality . 
It was a sample intake of 55 directors and 
unit  responsible at various levels of the 
departments and sections of Baghdad
 Municipality ، Distributed a Questionnaire 
courted by 14 experts composed of 25 
paragraph covering the five dimensions of 
the  variable designed according to Quintet 
Likert scale. The questionnaire was 
distributed in a way intentional-quota 
sample according to ratio 1/2/3/4 ، in 
addition to the use of personal interviews 
style bouquet comprised of 12 managers 
and officials in Baghdad Municipality at 
various levels in order to obtain data and 
information enriches research and enhance 
its methodology on the field in parallel with 
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the questionnaire. And the research used 
the percentages and the arithmetic mean 
and standard deviation and coefficient of 
variation ،the results were calculated by an 
advanced computer program SPSS .  The 
research found a set of conclusions of the 
most important that the acts of performance 
in the municipality of Baghdad  are limited 
on evaluation of financial indicators that 
rely accounting entries naked and lists of 
the final budget، which confirms the legality 
of spending and by and extends to financial 
dimensional focusing on the operations and 
resource development and the prospects 
for implementation and unlimited capacity 
for workers and interaction with the people 
of Baghdad a manner commensurate with 
gravity population of the city and municipal 
need
------------------------------------------------
*Keywords : Organizational  
performance - Balanced 
Scorecard - Learning and Growth - Internal 
operations - Financial perspective - 
Customer perspective - Social and 
Environmental responsibility.
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