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  ملخص الدراسة
تبيان مفهوم بطاقة الأداء المتوازن ومدى قدرة تطبيقها بالمنظمـات  هدفت هذه الدراسة إلى         

الصحية الأهلية بقطاع غزة في قياس وتقويم الأداء التمويلي، ومعرفة مـدى تـوفر المقومـات      
العلاقة بـين تطبيـق بطاقـة الأداء    وفي هذه المنظمات لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن،       اللازمة  

دراسة الأبعاد الأربعة الخاصة التي تقوم عليها بطاقـة الأداء    ، و المتوازن وكفاءة الأداء التمويلي   
  .المتوازن ومدى ملاءمتها لبيئة المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة

 من خلال الرجوع للوثائق المختلفـة كالكتـب          الوصفي التحليلي  لمنهجا     واعتمدت الدراسة   
والصحف والمجلات وغيرها من المواد التي يثبت صدقها بهدف تحليلها للوصول إلى أهـداف              

عينة الدراسة، واسـتخدم     العينة العشوائية الطبقية في اختياره ل      الدراسة، كما أنه استخدم أسلوب    
العـاملين  من  من كل فرد    يتكون مجتمع الدراسة     حيث انات الأولية، الاستبيان كأداة في جمع البي    

ة في قطاع غزة يعمل كعضو لمجلس الإدارة أو مدير مالي أو مدير    المنظمات الصحية الأهلي  في  
شخصاً من العاملين وقد تـم اختبـار         130 وقد بلغ حجم مجتمع الدراسة    ،  تنفيذي أو رئيس قسم   

 استبيان  61وتم توزيع أداة الدراسة عليهم وقد تم استرداد          شخصاً 70عينة عشوائية تتكون من     
  . مجتمع الدراسةمن العاملين

المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة     يتمثل في أن     وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها          
 تتوفر بنسبة الأداء المتوازن في المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة لتقويم الأداء التمويلي

بتقويم أدائها التمـويلي  تهتم بدرجة كبيرة  المنظمات الصحية الأهليةإدارة  أن، و "76.18%"
 تطبيق بطاقـة    ، وأن "%72.13" بنسبة   من جوانب غير مالية بالإضافة إلى الجوانب المالية       

، وأن  "%72.13" بنسبة    بدرجة كبيرة  الأداء المتوازن يؤدي إلى زيادة كفاءة الأداء التمويلي       
 ة بدرجة كبيرة الأداء المتوازن ملائمة لبيئة المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزةأبعاد بطاق

 .%73.62بنسبة 

ضـرورة   -1: وبناء على نتائج الدراسة أوصى الباحث بمجموعة من التوصيات أهمها              
تعزيز مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمنظمات الصحية الأهلية بقطاع غـزة لزيـادة              

 ضرورة توفير مقاييس متكاملة تعمل على ربط العمليات         -2. ها على تقويم الأداء التمويلي    قدرت
. قصيرة الأجل بالأهداف طويلة الأجل بالقدر الكافي تعزز مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن            

المجموعـات  ( ضرورة إعادة هيكلة الأبعاد الأربعة للبطاقة، حيث يستبدل بعد العملاء ببعد             -3
وتأخذ المنظمات في الاعتبار تحقيق إستراتيجية التنمية المستهدفة لتلك المجموعات،          ) لمستهدفةا

  .Donorsويستبدل البعد المالي ببعد الجهات المانحة 

  



 ت 

  
Abstract  

This study aimed to demonstrate the concept of the Balanced Scorecard and the ability 
of application of non health community in the Gaza Strip in the measurement and 
evaluation of financial performance, and availability of the necessary ingredients in 
these organizations to implement the Balanced Scorecard, and the relationship between 
the application of the Balanced Scorecard and the efficiency of financial performance, 
the study of the four dimensions Private underlying the Balanced Scorecard and its 
relevance to the environment of health organizations, civil Gaza Strip. 
 
     The study was descriptive and analytical approach by reference to the documents of 
various books, newspapers, magazines and other materials that prove its sincerity in 
order to analyze to reach the objectives of the study, as he used method of random 
sample of classes in his choice of study sample, and use the questionnaire as a tool in 
primary data collection, which consists of the study population of everyone working in 
health organizations, civil in the Gaza Strip serves as a member of the Governing 
Council or the Finance Director or Executive Director or Head of Department, The total 
size of the population of the study 130 people from the staff has been testing a random 
sample of 70 people were distributed tool study they have was recovered 61 community 
workers from the questionnaire study. 
 
     The study came to several conclusions, the most important is that the necessary 
ingredients to apply the Balanced Scorecard in health organizations, civil Gaza Strip to 
assess the financial performance is available by "76.18%", and that the management of 
health organizations, community concern substantially the assessment of performance 
of financial aspects of non-financial as well as the financial aspects by "72.13%", and 
that the application of the Balanced Scorecard to increase the efficiency of financial 
performance substantially by "72.13%", and that the dimensions of the Balanced 
Scorecard appropriate to the environment of community health organizations in the 
Gaza Strip substantially by "73.62"%. 
 
     Based on the results of the study the researcher recommended a set of 
recommendations including: 1 - the need to strengthen the elements of the application of 
the Balanced Scorecard community health organizations in the Gaza Strip to increase 
their ability to evaluate financial performance. 2 - the need to provide measures of 
integrated working processes to link short-term long-term goals sufficiently enhance the 
elements of the application of the Balanced Scorecard. 3 - the need to restructure the 
four dimensions of the card, where after the client replaces the dimension (target 
groups) and organizations take into account the development strategy to achieve the 
target of these groups, and replaces the dimension of the financial dimension donors. 
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 :المقدمة 1-0

     تسعى إدارات المنشآت إلى الحصول على صورة متكاملة عن أدائها المالي والإداري مـن              
ت ومقاييس لتقويم الأداء الداخلي والخارجي على المدى القصير والطويـل           خلال توفير مؤشرا  

وفقاً لاحتياجاتها الإستراتيجية، ويتم قياس الأداء من خلال أدوات المحاسـبة الإداريـة بهـدف               
تحسين اتخاذ القرار تحقيق أهداف المنشأة الإستراتيجية، ومن ضمن الأدوات المـستخدمة فـي              

 تقليدية تعتمد على مقاييس الأداء المالية وأخرى حديثة تعتمـد علـى             قياس الأداء هناك أدوات   
مقاييس الأداء المالية وغير المالية، واختيار المنشأة للأسلوب يخضع لمحـددات مثـل الحجـم               

  .والصناعة والإستراتيجية
ي وتواجه مقاييس الأداء المالية انتقادات تتلخص في تركيزها على القرارات التي اتخذت ف                 "

الماضي؛ وقد يترتب على استخدامها العديد من المشكلات السلوكية؛ وتركز على تحقيق النتائج             
في الأجل القصير على حساب تحقيقها في الأجل الطويل؛ وعدم وضوح العلاقة بين نتائج الأداء               

الشيـشيني،  " (ومسبباته، وقد تقوم هذه المقاييس بتوفير معلومات مضللة عـن مـستوى الأداء            
2004 :103.(  

     وتتضح أهمية أنظمة المحاسبة الإدارية عندما تثبت قدرتها على دعم إستراتيجية المنظمـة             
وتوفير المعلومات الملائمة التي تساعدها على تقويم عوامل النجاح بالنسبة لها وتحقيق أهـدافها              

حديثاً ركـز علـى     الإستراتيجية، وتتجه بحوث المحاسبة الإدارية في مجال تقويم الأداء اتجاهاً           
 Balancedتكامل مقاييس الأداء المالية وغيـر الماليـة، وظهـرت بطاقـة الأداء المتـوازن     

Scorecard, BSC كأحد النماذج الحديثة في هذا المجال، حيث تتضمن المقاييس المالية التي  
رات تقرر عن نتائج الأحداث الماضية أما المقاييس غير المالية مثل رضـا العمـلاء والابتكـا               

 وذلـك  Leading indicatorsوأنشطة التحسينات المستمرة تعمل كمؤشرات للأداء المستقبلي 
لتحقيق أهداف المنشاة الإستراتيجية من خلال تقويم أدائها المالي والتشغيلي والاستراتيجي وفق            

أداء إطار متكامل من المقاييس المالية وغير المالية وبشكل متوازن ليوفر معلومات متكاملة عن              
  .المنشاة

مثل نظاماً إدارياً شـاملاً يـربط الرؤيـة    ت"     ويفترض هذا الاتجاه أن بطاقة الأداء المتوازن      
الإستراتيجية بالأهداف المحددة ويترجم الأهداف إلى مقاييس متوازنة أي يشمل مقـاييس الأداء             

العمليـات  ، العمـلاء ، اليةم: ويتم توزيعها إلى أربعة أبعاد    ، يةالمالية ومقاييس الأداء غير المال    
: 2005غـوث،   " (مثل جانب الأداء البيئـي    ، ويمكن إضافة بعد خامس   . التعلم والنمو ، الداخلية

82.(  
     والمنظمات الصحية في القطاع الأهلي في ظل الظروف المتغيرة التي تواجههـا وتعـاظم              

تكامـل لقيـاس الأداء     دورها في المجتمع، بحاجة إلى تطوير أنظمة تقويم الأداء ضمن إطار م           
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التمويلي ومجموعة متكاملة من المقاييس التي تتلاءم مع أهداف وإستراتيجية المنظمة وتـرتبط             
بعضها ببعض بعلاقات سببية لتصل إلى تحسين النتائج المالية والتمويلية التي تمكنها من تعزيز              

  . دورها في خدمة المجتمع
  :مشكلة الدراسة 1-1

  :ة الدراسة في الأسئلة التالية     ويمكن صياغة مشكل
منظمـات الـصحية    الب  لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن    مدى توفر المقومات اللازمة   ما   -1

  الأهلية بقطاع غزة؟
المنظمـات الـصحية الأهليـة      كاملة لتقويم الأداء التمويلي ب    توفر مقاييس مت  مدى  ما   -2

 ؟بقطاع غزة

المنظمات الصحية الأهليـة بقطـاع   بالعلاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن       ما هي    -3
 ؟وكفاءة الأداء التمويلي غزة

مدى ملائمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لبيئة المنظمات الصحية الأهليـة بقطـاع             ما   -4
 ؟غزة

 في استجابة عينـة     α=05.0 عند مستوى     ذات دلالة إحصائية    فروق ما مدى وجود   -5
بطاقـة   الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيـق         مدى قدرة المنظمات   حول   الدراسة

 تعـزى للمتغيـرات الشخـصية       كأداة لتقويم الأداء التمويلي    (BSC)الأداء المتوازن   
  ؟المسمى الوظيفي، التخصص العلمي، الخبرة العملية، الجنس: التالية

  : الدراسةأهداف 1-2
  :تسعى الدراسة لتحقيق الأهداف التالية     
ة الأداء المتوازن ومدى قدرة تطبيقها بالمنظمات الصحية الأهلية بقطاع          تبيان مفهوم بطاق   -1

 .غزة في قياس وتقويم الأداء الاستراتيجي

 .العلاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وكفاءة الأداء التمويليمعرفة  -2

 دراسة الأبعاد الأربعة الخاصة التي تقوم عليها بطاقة الأداء المتوازن ومـدى ملاءمتهـا              -3
  .لبيئة المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة

لإيجاد مقاييس متكاملـة لـلأداء التمـويلي وإمكانيـة           وضع التوصيات والحلول الممكنة    -4
 .بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة استخدامب تطويرها
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 : الدراسةأهمية 1-3

لأداء التمويلي باستخدام بطاقة الأداء في تقويم ا  تبحثمن أنها سوف لدراسة     تنبع أهمية هذه ا
 لـذلك   الأدوات التطبيقية المقترحة  مات الصحية الأهلية الفلسطينية بقطاع غزة و       للمنظ المتوازن

  .قاييس متكاملة للأداء التمويليمإداراتها لإيجاد  مساعدةو
 بشكل تطبيقي تمت التي - الباحثعلم سبح- من أولى الدراسات تكون الدراسة ولعل هذه     
  . المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزةتطبيق بطاقة الأداء المتوازن بعلى 

  :فرضيات الدراسة 1-4
 ركزت على بطاقة الأداء المتوازن وتطبيقها علـى         بالاطلاع على الدراسات السابقة التي         

 تحقيـق أهـداف     لأجـل  الفرضيات في ضوء مشكلة الدراسة، و      ، تمت صياغة  قطاعات مختلفة 
  :حلول مشكلة الدراسة، ويمكن صياغة فرضيات الدراسة كما يليالدراسة والوصول ل

تتوفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات الصحية           :الفرضية الأولى 
  .α=05.0الأهلية بقطاع غزة لتقويم الأداء التمويلي عند مستوى دلالة 

تتوافر مقاييس متكاملة لتقويم الأداء التمويلي في المنظمات الصحية الأهلية          : لفرضية الثانية ا
  .α=05.0بقطاع غزة عند مستوى دلالة 

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يؤدي إلى زيادة كفاءة الأداء التمويلي عند : الفرضية الثالثة
  .α=05.0مستوى دلالة 

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ملائمة لبيئة المنظمات الصحية الأهلية بقطـاع           : الفرضية الرابعة 
  .α=05.0غزة عند مستوى دلالة 

 في استجابة عينة    α=05.0 عند مستوى     ذات دلالة إحصائية   توجد فروق : الفرضية الخامسة 
الأداء بطاقـة   لمنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة علـى تطبيـق          مدى قدرة ا   حول   الدراسة

، الجـنس :  تعزى للمتغيرات الشخصية التاليـة      كأداة لتقويم الأداء التمويلي    (BSC)المتوازن  

  .المسمى الوظيفي، التخصص العلمي، الخبرة العملية
  :     وينبثق من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية

 حـول    في استجابة عينة الدراسة    α=05.0 عند مستوى     دلالة إحصائية  توجد فروق ذات   5-1
 (BSC)الأداء المتـوازن    بطاقة  مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق          

  .الجنسإلى  تعزى كأداة لتقويم الأداء التمويلي
 حـول    في استجابة عينة الدراسة    α=05.0 عند مستوى    توجد فروق ذات دلالة إحصائية     5-2

 كـأداة   (BSC)مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق الأداء المتـوازن             
  .المسمى الوظيفي إلى  تعزى لتقويم الأداء التمويلي
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حول اسة  في استجابة عينة الدرα=05.0 عند مستوىتوجد فروق ذات دلالة إحصائية 5-3
 (BSC)مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

  .الدرجة العلمية  إلى تعزىكأداة لتقويم الأداء التمويلي
 حول  في استجابة عينة الدراسةα=05.0 عند مستوى توجد فروق ذات دلالة إحصائية 5-4

 (BSC)لأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن مدى قدرة المنظمات ا

 .التخصص العلمي  إلى تعزىكأداة لتقويم الأداء التمويلي

  : الدراسةمجتمع 1-5
ة في قطـاع    المنظمات الصحية الأهلي  العاملين في   من  كل فرد   من  يتكون مجتمع الدراسة         

وقد بلغ حجـم    ،   أو مدير تنفيذي أو رئيس قسم      غزة يعمل كعضو لمجلس الإدارة أو مدير مالي       
شخصاً  70عينة عشوائية تتكون من     وقد تم اختبار     شخصاً من العاملين،   130 مجتمع الدراسة 

 الدراسـة والتـي     عينة  استبيان من العاملين   61وتم توزيع أداة الدراسة عليهم وقد تم استرداد         
  ).2(في ملحق الدراسة رقم تتضمن المنظمات الأهلية 

ويطلق  هي منظمات غير ربحية وغير حكومية،ة في قطاع غزة المنظمات الصحية الأهليو     
 أو  منظمات المجتمع المدني أو الجمعيات الأهلية أو القطاع الثالـث         : عليها مسميات عديدة منها   

  .NGOsالمنظمات غير الهادفة للربح 
  :سابقةدراسات  1-6

1- (Greiling, 2010) "Balanced Scorecard Implementation in 
German Non-Profit Organization". 

 

هدفت هذه الدراسة إلى تقديم تقرير عن نتائج الدراسة التجريبيـة الاستكـشافية للمنظمـات      
الألمانية غير الهادفة للربح فيما يتعلق بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن من حيـث مـستويات               

  .لرئيسة واستخدام مقاييس الأداءالتنفيذ، والأبعاد، والتحديات والعقبات ا
 معظم المنظمات غير الهادفة للربح التي تم تحليلها في هذه -1: نتائج الدراسةومن أهم      

 تطبق بطاقة الأداء -2. الدراسة هي في مرحلة مبكرة من تطبيق بطاقة الأداء المتوازن
 تطبيق بطاقة الأداء -3. المتوازن في معظم الحالات كأداة قياس وليس بوصفها نظام للإدارة

  .المتوازن بتلك المنظمات لم يتكيف بالقدر الكافي مع متطلبات العمليات غير الهادفة للربح
     وأوصت الدراسة بضرورة التعمق في دراسة أدبيات بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات 

  .غير الهادفة للربح
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2- (Gomes and Liddle, 2009) " The Balanced Scorecard as a 
Performance Management Tool for Third Sector Organizations: 
the Case of the Arthur Bernardes Foundation, Brazil" . 

 للمنظمـات  بطاقة الأداء المتـوازن    باستخدام الأدلة التجريبية  هدفت هذه الدراسة إلى تقديم         
وقد تم  ،  البحث والعمل  إستراتيجية باستخدام ريتفسي نموذج ضمن أجري البحث . القطاع الثالث 

  .وتفـسيرها تحليلهـا   الفرديـة و   والمقـابلات  مجموعـة التركيـز    البيانات من خـلال    جمع
 علـى رأس   العمـلاء  يجب أن تـضع    المنظمات غير الربحية   بأن الدراسة   نتائج وتثبت      

في الخطة   القوية اب المصالح أصح أنه ينبغي مراعاة   أنها تشير إلى   كما الإستراتيجية، خرائطهم
  . الاستدامةالشرعية و من أجل ضمانهم رضا وضرورة الإستراتيجية

 بالمنظمة  كل قسم  عن مستقلة كأداة   المتوازن بطاقة الأداء  تطوير كما تشير نتائج الدراسة إلى أن     
  بـدلاً مـن    تـضافر الجهـود    ويـؤدي إلـى    بدلاً مـن التنـافس     يساعد على تعزيز التعاون   

  .التفرقة
أثر تطبيق أنموذج الأداء المتوازن في تعزيز  ":بعنوان) 2009درغام، وفضة، (دراسة  -3

: الأداء المالي الإستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة فـي قطـاع غـزة            
 ".دراسة ميدانية

 ضمن المحددة، (BSC)تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  أثر معرفة إلى الدراسة هذه هدفت     

 الأداء تعزيز في والتعلم، والنمو الداخلية، التشغيل عمليات العميل، المالي، :الأربعةا بهجوان

 من خـلال تحديـد   غزة، قطاع في الفلسطينية العاملة الوطنية للمصارف المالي الإستراتيجي
  .(BSC)المقاييس في الجوانب الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن 

 غزة قطاع في العاملة الفلسطينية الوطنية المصارف تمتلك -1: نتائج الدراسةومن أهم      

 تحقيـق  بالتالي من يمكنها مماالأساسية  الاستراتيجي الأداء المالي أبعاد عن واضحاً تصوراً

 في بطاقـة الأداء المتـوازن   الأداء مقاييس يمكن استخدام -2. متميز استراتيجي مالي أداء
)BSC(مـن  حـدة  على جانب كل في الأداء مقاييس استخدام ويمكن معاً الأربعة ا، بجوانبه 

 المـصارف  في الاستراتيجي المالي ، لتعزيز الأداء)BSC ( بطاقة الأداء المتوازن جوانب

  .غزة قطاع في العاملة الفلسطينية الوطنية
عبـر  ) BSC (تبني بطاقة الأداء المتـوازن  ضرورة -1: الدراسةمن أهم توصيات     و
 تعمل أنو -2. تطبيقه عملية لتفعيل اللازمة الظروف تهيئة مع المؤسسية، ةالثقاف تشكيل إعادة

 قـرارات  لترشيد وسيلة باعتبارها )BSC(استخدام بطاقة الأداء المتوازن  علىالمصارف 

 مـع  ضرورة تدريب العاملين في المـصارف  -3.  أدائهم وتقييم سلوكهم وتوجيه المديرين

تطبيـق بطاقـة الأداء    كيفيـة  على للاطلاع مختصة دورات في إشراكهم خلال من تأهيلهم
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 علـى  والقادرة المؤهلة الفنية والخبرات الكوادر استقطاب -4.  وتشغيلها)BSC (المتوازن

تـوفير   بعـد  وذلك المصارف، في وفاعل كفؤ بشكل )BSC(تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
  .الضرورية والمكافآت الحوافز

منهجيـة تطبيـق بطاقـة الأداء المتـوازن فـي            ":بعنوان) 2009العمري،  (دراسة   -4
 ."المؤسسات السعودية

 قيـاس  طرق في متمثلة الحديثة الإدارة أساليب تطبيق أهمية توضيح إلى الدراسة هدفت     

 علي المتوازن الأداء بطاقة استخدام أهمية علي والتعرف بالمملكة والمنظمات المؤسسات أداء

  .السعودية العربية بالمملكة والمؤسسات للمنظمات الأداء مؤشرات تحسين
 مقابلة يعني المتوازن الأداء بطاقة في والتعلم النمو حورم -1:      ومن أهم نتائج الدراسة

 بـصورة  والمهـارات  الأداء تطـوير  تقتضي والتي العالمية المدى والمنافسة بعيدة الأهداف

 التغييـر  وتقبل ،المستقبلي والتوجه قوةبال يةمالتنظي والقيم الثقافة ضرورة أن تتسم -2.دائمة

 مجال في الوعي ببناء الاهتمام ضرورةو دائم بشكل الأداء قياس مقاييس على والسعي للاعتماد

  .واللقاءات الندوات خلال من لأداء اقياس
 الإسـتراتيجية، وبـدون   بالمفـاهيم  ضرورة الاهتمـام  -1: بما يليوأوصت الدراسة     

 أن يمكـن  مسار خريطة حتى ولا ، تتبعه المنظمة وفلسفي فكري إطار يوجد لا الإستراتيجية

الاهتمـام   -2 .المرجـوة  النتـائج  لتحقيـق  سلوك موحد برنامج أو الإدارة هديه على تسير
 للأعمـال  توصيف دقيق إعطاء من بالتالي يمكن للقياس قابلة واضحة أهداف على بالارتكاز

 .الأهداف تلك لإنجاز بها القيام المطلوب

مدخل القياس المتوازن كأداة لتطوير نظم تقيـيم         ":بعنوان) 2006عبد الملك،   (دراسة   -5
  ." دراسة نظري تطبيقية–الأداء في المشروعات الصناعية 

 قطـاع  تقييم الأداء في شركات     ةنظم     هدفت الدراسة إلى التعرف على الوضع الحالي لأ       
اء المتوازن وأبعادها وإمكانية تطويرهـا   الأعمال الخاص بمصر ودراسة تحليلية لبطاقة الأد      

عن طريق إضافة بعد خامس هو بعد الموردين وكذلك إضافة بعـد رأس المـال الفكـري                 
المتمثل في العمليات المتعلقة بالبنية التحتية للمنظمة ومقاييس أداء تلك العمليات، وذلك إلـى       

م في التعـرف علـى ماهيـة        بطاقة الأداء المتوازن رباعية الأبعاد وإلى بناء نموذج يساه        
المسببات غير المالية للنتائج المالية التي تحققها المنشأة في إطـار اسـتخدام بطاقـة الأداء                

  . المتوازن
 هناك اتفاق على رفض انفراد النموذج المحاسبي لقيـاس          -1:      ومن أهم نتائج الدراسة   

 تطوير قياس   -2.  المعاصرة وتقييم الأداء على المؤشرات المالية فقط في ظل بيئة الأعمال         
أداء البعد المالي مدخل القيمة الاقتصادية المضافة بالإضـافة إلـى المؤشـرات الأخـرى               
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 ركيز على بعد الأداء المالي فقـط،      والاهتمام باستخدام المقاييس المتعددة الأبعاد، بدلاً من الت       
  .ووجود علاقة تأثير بين المقاييس غير المالية وتحسين الأداء المالي

     وأوصت الدراسة بضرورة قيام الشركات بعمل تغييرات جوهرية في أنظمـة قيـاس             
الأداء تبعدها من الاعتماد الفعلي على المقاييس المالية التقليدية والتركيز على المقاييس غير             

إدارة : المالية، وأن يتم ربط بطاقة الأداء المتوازن بالاتجاهات المعاصـرة الأخـرى مثـل             
لإستراتيجية، مفهوم الجودة الشاملة، محاسبة الأنشطة، المخزون الفوري، نظريـة          التكاليف ا 

  .     القيود
أهمية ومـدى اسـتخدام بطاقـة العلامـات     ": بعنوان) 2005زويلف، ونور، (دراسة   -6

 ." دراسة تطبيقية في عينة من المصارف الأردنية-المتوازنة في تقويم الأداء
 تبيان مع ،اتطبيقه وآلية (BSC) بطاقة الأداء المتوازن يةأهم إظهار الدراسة استهدفت     

 من فيها، العاملون الأفراد يتكلمها مشتركة لغة إلى المنشأة إستراتيجية  بتحويلامساهمته كيفية

 ذلك استخدام مدى ومعرفة، (BSC)وفقاً لبطاقة الأداء المتوازن  للأداء مقاييس صياغة خلال

  .الأردنية المصارف قطاع في راتيجيالأداء الاست لتقويمالبطاقة 
     وأهم ما أظهرته نتائج الدراسة أن مقاييس الأداء لمحاور البطاقة الأربعة تختلف مـن              
منظمة إلى أخرى بل ومن قسم إلى آخر في المنظمة نفسها وفقا لطبيعة أنـشطة وفعاليـات              

جية المنظمة ومؤشـرات    المنظمة وأقسامها وتعتبر البطاقة وسيلة لتجسير الهوة بين إستراتي        
القياس في النظام التقليدي لتقويم الأداء، كما أن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يؤدي إلى ربط          
مقاييس الأداء الأربعة بإستراتيجية المنظمة، وتبين أن هناك انعكاسات ايجابية للـربط بـين    

  .ستراتيجيةمقاييس الأداء وعملية تقويمه والمساهمة في تحقيق أهداف المنظمة الإ
     وأوصت بضرورة تطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن بشكل متكامل، وبناء المصارف           

  . لخارطتها الإستراتيجية وفقاً لهيكل بطاقة الأداء المتوازن
نحو إطار لقياس محددات استخدام ونجاح تبنـي       ":بعنوان) 2004الشيشيني،  (دراسة   -7

  ."نظام قياس الأداء المتوازن
فت الدراسة إلى اقتراح إطار لقياس مدى نجاح تبني نظام قياس الأداء المتوازن عن                   هد

طريق تحقيق الأهداف الفرعية والتي تتمثل في تحديد العوامل السياقية المؤثرة على استخدام            
نظام قياس الأداء المتوازن، وتحديد العوامل المؤثرة على نجاح تبني بطاقة الأداء المتوازن،             

 .دائل قياس نجاح أو فشل بطاقة الأداء المتوازنوتحديد ب

     وأهم ما أظهرته نتائج الدراسة أنها قدمت دراسة للانتقادات الموجهـة لمقـاييس الأداء          
  .المالية وأسباب الحاجة إلى استخدام مقاييس الأداء غير المالية بجانب مقاييس الأداء المالية
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نظام قياس الأداء المتوازن ووضح الإطار وجود            وقدمت إطاراً لقياس مدى نجاح تبني       
علاقات بين بعض العوامل السياقية واستخدام مقاييس الأداء المالية وغير المالية ومدى نجاح 

  .تطبيق النظام
إطار مقترح لاستخدام مقاييس الأداء المتوازن      " :بعنوان) 2003عبد العزيز،   (دراسة   -8

 ."ى الجمعيات الأهليةفي المنظمات غير الحكومية بالتطبيق عل
     وهدفت إلى دراسة إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات غير الحكوميـة             

  .بمصر ودراسة صعوبات تطبيقها
إن البيانات المتاحة بالجمعيات الأهلية تسمح بتطبيـق بطاقـة          :      ومن أهم نتائج الدراسة   

المستهدفة والجهات المانحة يـأتي علـى قمـة         الأداء المتوازن، وأن الاهتمام بالمجموعات      
أهداف واستراتيجيات العمل الأهلي والتي تمثل مركز الثقـل عنـد تطبيـق بطاقـة الأداء                
المتوازن على المنظمات غير الحكومية كبديل للجانب المالي عند تطبيـق البطاقـة علـى               

  .المنظمات الاقتصادية
ة المالية والمحاسـبية للجمعيـات الأهليـة             وأوصت الدراسة بالاهتمام بتطوير الأنظم    

بإلزامها عن طريق القوانين والتشريعات وفقاً لمعايير محددة بما يمكن من تطبيق المقـاييس     
  .المختلفة لتقييم الأداء وضمان فعالية الاستراتيجيات

  
ة      وتتميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة بأنها أخذت بالاعتبار مقومات تطبيق بطاق           

الأداء المتوازن وقياس مدى توفرها بالمنظمات مجتمع الدراسة، كما أنها أخذت بالاعتبـار             
  .المقاييس المتكاملة التي تعمل على ربط العمليات قصيرة الأجل بالأهداف طويلة الأجل
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  الفصل الثاني
  تقويم الأداء وبطاقة الأداء المتوازن

  
  .لأداءمقاييس اتطور و المنظماتأداء  تقويم: المبحث الأول

  
   .بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الثاني

  
  .هاتمويلو  المنظمات الأهلية بقطاع غزة:الثالثالمبحث 

  
  .المنظمات الصحيةب الخدمات طبيعة: بعالمبحث الرا

  
  :مقدمة

 للتعـرف علـى      مباحث أربعة النظري للدراسة، حيث يتضمن      الإطاريتناول هذا الفصل          
وتطـور مقـاييس الأداء،    أداء المنظمات وأدبيات الدراسة، ويتناول المبحث الأول تقويممفاهيم 

ويتناول المبحث الثالث المنظمات الأهليـة      ،  ويتناول المبحث الثاني مفهوم بطاقة الأداء المتوازن      
وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن فيها، أما المبحث الرابع فيتناول طبيعـة الخـدمات بالمنظمـات               

   .صحيةال
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  الأولالمبحث 
  الأداء مقاييستطور و المنظمات أداء تقويم

  تمهيد 2-1-0
 جوهريـاً   ء نظراً لكونه مفهوماً   ل الإدارات العليا بالمنظمات منشغلة بموضوع الأدا      تزا لا     
، وأيضاًً لاتـساع المجـالات التـي        لنجاح المنظمة في تحقيق أهدافها    ماً وعنصراً محورياً    ومه
المجالات التـي تتعامـل   د ويتغير بتغير مكونات المنظمة ولمفهوم يتطور ويتجدامنها، فهذا   يتض

ق النتـائج التـي     للمنظمة وفقاً لما تراه يحق     مفهوم الأداء    فمعها، وتتغير مقاييس الأداء باختلا    
تسعى إلى تحقيقها، لذلك على إدارة المنظمة أن تبحث عن أنظمة تقويم ملائمـة لواقـع البيئـة                  

  .لداخلية والخارجية للمنظمةا
 بوصـفه       ويتجه الاهتمام بدراسة مفهوم الأداء بنظرة شمولية تكاملية لأبعاد هـذا المفهـوم        

ة ومدى قدرتها على تحقيق أهدافها واستغلال مواردها        مفهوماً عاماً يعكس نجاح أو فشل المنظم      
وطبيعتهـا  تباين أهداف المنظمـات  من خلال أنشطتها المختلفة، ويواجه هذا المفهوم تبايناً وفق      

داء لـلأ  أنظمة تقويم واختلاف الأطراف المرتبطة بها، لذلك تسعى إدارة المنظمات إلى استخدام           
  .وإستراتيجيتها وفقاً لرؤية الإدارة العليا توفر نظرة شاملة عن مستوى أدائها

هميتهـا وأنواعهـا    ويستعرض هذا المبحث مفهوم قياس وتقويم الأداء ومقاييس الأداء وأ              
ومقارنتها بأنظمة  الانتقادات الموجهة إلى أنظمة تقويم الأداء التقليدية         إلى   ةوتصنيفاتها، بالإضاف 

القياس الحديثة، بالإضافة إلى تطور أنظمة قياس وتقويم الأداء في ظل ظروف بيئة عصر تقنية               
   .المعلومات وتكامل المقاييس في أنظمة قياس وتقويم الأداء الحديثة

   الأداءوتقويم  قياس  2-1-1
 قياس وتقويم الأداءمفهوم  2-1-1-1

متطوراً، كما أن محتوياته تتميز بالديناميكيـة نظـراً         ف الأداء بكونه مفهوماً واسعاً و     يتص     
لتغير وتطور مواقف وظروف المؤسسات بسبب تغير ظروف وعوامل بيئتها الخارجية والداخلية 

 ـ على حد سواء، ومن جهة أخ   اب رى فقد أسهمت هذه الديناميكية في عدم وجود اتفاق بـين الكتّ
والدارسين في حقل الإدارة فيما يخص المحتوى التعريفي لمفهوم الأداء بالرغم من كثرة البحوث    

والمقاييس المعتمدة فـي     اختلاف المعايير    والدراسات التي تناولت هذا المفهوم، ويرجع ذلك إلى       
  .ابمتبناة من قبل كل كاتب أو طائفة من الكتّدراسة الأداء وقياسه وال

نجاز الأعمال كما يجـب أن      مه إلى ذلك الفعل الذي يقود إلى إ       يشير مفهوم الأداء في عمو    و     
تنجز والذي يتصف بالشمولية والاستمرار، ومن ثم فهو بهذا المعنى يعتبر المحدد لنجاح المنظمة 

في الوقت نفسه مدى قدرة المنظمة على التكيف مـع          وبقائها في أسواقها المستهدفة، كما يعكس       
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كما تجدر الإشارة إلـى أن مفهـوم الأداء يقتـرن            بيئتها، أو فشلها في تحقيق التأقلم المطلوب،      
      .)219-217: 2010 الداوي، (بمصطلحين مهمين في الإدارة هما الكفاءة والفعالية

تمرة لانجـازات بـرامج المنظمـة وتوثيقهـا          بأنه المراقبة المس    فيعرف  قياس الأداء  أما     و
، وتتناول مقاييس الأداء أنواع أو وبخاصة جوانب سير التقدم نحو تحقيق غايات موضوعة مسبقاً

مستويات أنشطة البرامج المنفذة، والمنتجات والخدمات التي تنشأ من تلك البرامج، ونتائج تلـك              
نشطة أو المشاريع أو الوظائف أو الـسياسات        المنتجات والخدمات المقدمة، فالبرامج هي تلك الأ      

  ).69: أ2009 الغالبي،وإدريس ( التي لها غايات محددة أو مجموعة من الأهداف المتجانسة
     وتعتبر عملية تقويم الأداء من أهم الوظائف الإدارية إذ أنها تكشف عن مدى سلامة الأداء               

دارة في تعبئة المـوارد والإمكانيـات       في مختلف جوانب نشاط المنظمة، وتحدد مدى نجاح الإ        
المتاحة لتحقيق الأهداف، بالإضافة إلى توجيه نظر الإدارة إلى مواطن الخلل، ونقـص كفـاءة               

: 2002العبـادي،   (لاتخاذ الإجراءات الكفيلة بتخفيض أو تلافي الآثار السلبية لها          وفعالية الأداء   
37.(  

 في الأداء بينما البعض الآخر يتجه إلى الأخـذ          اب على البعد الاقتصادي   بعض الكتّ يركز  و     
ويقصد بـالأداء    ،ا من منطلق أن الأداء مفهوم شامل      بالحسبان البعد التنظيمي والاجتماعي، وهذ    

التنظيمي الطرق والكيفية التي تعتمدها المنظمة لتحقيق أهدافها، ويكون لديها معايير يـتم علـى    
 المعتمدة وأثرها على الأداء، وهذه المعايير المعتمدة في يميةأساسها قياس فعالية الإجراءات التنظ

قويم الأداء، حيث تتيح للمنظمة إدراك الصعوبات       تقياس الفعالية التنظيمية تلعب دوراً مهماُ في        
ويـشير البعـد    ،  ها من خلال تأثيراتها الاقتصادية    التنظيمية في الوقت الملائم قبل أن يتم إدراك       

ى تحقيق الرضا عند أفراد العـاملين فـي المنظمـة علـى مختلـف               الاجتماعي للأداء إلى مد   
مستوياتهم، ودور هذا البعد يتمثل في أن الأداء الكلي يتأثر سلبياً أو ايجابياً، فجـودة الأداء فـي         

الـداوي،   (المنظمة ترتبط بمدى تلازم الفعالية الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية داخل المنظمة          
2010 :218-219(.  

  مقاييس الأداء 2-1-1-2
     توفر مقاييس الأداء المعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات الضرورية حول ما تقـوم بـه              
المنظمة، ومن الناحية الكمية فإن مقاييس الأداء تعطي إدارة المنظمات صـورة مهمـة حـول                

 بين الأمور    تلك المنتجات والخدمات، ومن    المنتجات والخدمات والعمليات التي تؤدي إلى إنتاج      
  ):487: 2009الغالبي وإدريس،  ( الجيدةالمهمة التي يمكن أن تساعد على معرفة مقاييس الأداء

 .مستوى جودة الأعمال •

 .مستوى تحقيق الغايات •

 .مستوى رضا العملاء •
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 . والعمليات مع المعايير والمقاييس الإحصائية الموضوعةالإجراءاتتطابق  •

  .أن تكونمستوى التحسينات وأين ومتى يجب  •
  أهمية قياس الأداء 2-1-1-3

  ):489: 2009الغالبي وإدريس،  ( يمكن إيجازها بالنقاط التالية أهمية قياس الأداءإن     
حيث إنها تـوفر مـدخل      .  عملية قياس الأداء تؤدي إلى تحقيق فوائد كثيرة للمنظمة         إن •

كما . هئمستوى أدا واضح للتركيز على الخطة الإستراتيجية للبرنامج فضلا عن غاياته و         
 .أن القياس يوفر آلية معينة لرفع التقارير حول أداء برنامج العمل إلى الإدارة العليا

نجازه ويحث المنظمـات علـى تـوفير الوقـت          كز القياس على الاهتمام بما يجب إ      ير •
ل  كما أن القياس يوفر التغذية الراجعة حو       والطاقات اللازمة لتحقيق الأهداف،   والموارد  
يكـون  ،  وإذا ما كانت النتائج تختلف عن الأهـداف         سير التقدم نحو الأهداف،    مجريات

 .بمقدور المنظمات أن تعمل على تحليل الفجوات الموجودة في الأداء وإجراء التعديلات

 عن الاتـصالات    فضلاً، تصالات الداخلية مابين العاملين   إن قياس الأداء يحسن واقع الا      •
فالتأكيد على قياس وتحـسين الأداء      . هان مع متعامليال و هائبين المنظمة وعملا  الخارجية  

 . والمتعاملين معهايؤدي إلى تهيئة مناخ جديد من شأنه التأثير في جميع عملاء المنظمة 

 . إن قياس الأداء يساعد في إعطاء توضيحات حول تنفيذ للبرامج وتكاليف هذه البرامج •

حتياجات المجتمع من خلال إحراز التقدم      يمكن لقياس الأداء أن يبين بان المنظمة تعالج ا         •
 .نحو تحقيق غايات اجتماعية

إن قياس الأداء يشجع على التوجه بشكل بناء نحو حل المشاكل حيث إن القياس يـوفر                 •
بيانات حقيقية ملموسة يمكن الاستناد عليها في اتخاذ قرارات سـليمة حـول عمليـات               

 .المنظمة

م التعرف من خلاله على المحاور التي تحتاج إلى القياس يزيد من تأثير المنظمة حيث يت       •
 .الاهتمام والتركيز ويجعل من الممكن تحقيق التأثير الإيجابي في تلك المحاور

فإذا ما كانت المنظمة لا تعلم أين هـي         . لا يمكن أن يكون هناك تحسين من دون قياس         •
لتأكيـد لا يمكـن      وبا عرف ما هو مستقبلها،   لا يمكن أن ت   ، الآن من حيث واقع عملياتها    

  .  الوصول إلى حيث تريد
  أنواع وتصنيفات مقاييس الأداء 2-1-1-4

 إلى خمسة أنـواع   تصنفبشكل عاموأنواع متعددة من التصنيفات  أما مقاييس الأداء فتأخذ          
  ):392: 2007، إدريسبني حمدان و (على النحو التالي
رد البشرية والمالية التـي تـستخدم    لفهم المواتستخدم Input Measures مقاييس المدخلات

 .لغرض الوصول إلى المخرجات والنتائج المطلوبة
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 لعمليـات  لفهم الخطوات المباشـرة  تستخدم  Process Measuresمقاييس العمليات •
 . المنتج أو الخدمةإنتاج

تستخدم لقياس المنتج أو الخدمة التي يوفرها   Output Measuresمقاييس المخرجات •
 .ءمنظمة ويتم إيصالها إلى العملاالنظام أو ال

تـستخدم لتقيـيم النتـائج المتوقعـة أو       Outcome Measuresتمقاييس المحصلا •
 بين مخرجـات     مباشرة  سببية بناء علاقة فإن   وفي بعض الحالات     ،المرغوبة أو الفعلية  

 .يكون صعباً  يمكن أنالنشاط ونتائجه المقصودة

 لقياس الآثار المباشرة أو غير المباشرة تستخدم Impact Measuresمقاييس التأثير  •
 .التي تنشأ عن تحقيق غايات المنظمة

وتصنف مقاييس الأداء تحت مسميات عديدة مثل مقاييس الأسباب ومقـاييس النتـائج                  
 : )76-75: أ2009إدريس والغالبي، ( والمقاييس السلوكية وهي على النحو التالي

 ومثال ذلك ، تقيس الأداء بعد ظهور الحقيقة  Legging Measuresمقاييس الأسباب  •
 . الواقعة والأمراضالإصاباتهو مقاييس 

مثـل    هذه المقاييس تتنبأ بالأداء المـستقبلي،  Leading Measuresمقاييس النتائج  •
 . العوامل ذات العلاقات القويةقياس التكلفة التقديرية على أساس

س الثقافـة الأساسـية للأفـراد     وتقـي  Behavioral Measuresالمقاييس السلوكية •
 .والمنظمة، مثل قياس رضا العاملين في المنظمة

 Training) مقاييس للأداء وهيخمسب معظم مقاييس الأداء جامعة كاليفورنيا وصنفت    
Resources and Data Exchange Performance-Based Management Special 

Interest Group, 2001: 36) :  
  Efficiencyالكفاءة  •

  Effectivenessالفعالية  •

  Qualityالجودة  •

 Timelinessالوقت المناسب  •

   Productivityالإنتاجية  •
لـك  ، وذ )1( وتتضح ماهية هذه المقاييس وكيفية التعبير عنها بالوحدات في الجدول رقم          

  :على النحو التالي
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  )1(جدول رقم ال
  تصنيف مقاييس الأداء

  ه بالوحداتالتعبير عن  ....يقيس  المقياس

  المدخلات المخططةب مقارنةًالمدخلات الفعلية   قدرة المنظمة على أداء المهام  الكفاءة

قدرة المنظمة على التخطيط لمخرجـات        الفعالية
  عملياتها

  المخرجات المخططةب المخرجات الفعلية مقارنةً

إنجاز وحدة العمل بشكل صحيح حـسب       الجودة
  احتياجات العملاء

 لمنتجة بشكل صـحيح مقارنـةً     د الوحدات ا  عد
  إجمالي عدد الوحدات المنتجةب

 تالوقــ
  المناسب

إنجاز وحدة العمل في الوقـت المحـدد        
  حسب تقييم العملاء

 دات المنتجة في الوقت المحدد مقارنةً     عدد الوح 
  إجمالي عدد الوحدات المنتجةب

حجم الموارد التي تستخدم لإنتاج وحـدة         الإنتاجية
  عمل

  المدخلاتب ةًالمخرجات مقارن

Source: (Training Resources and Data Exchange Performance-Based Management 
Special Interest Group, 2001: 37). 
 

   المالية التقليديةنظمة تقويم الأداءلأ الانتقادات الموجهة 2-1-2
غلب على مساوئ تلك الأنظمة  انتقادات عديدة، وللت التقليديةم الأداء المالية تواجه أنظمة تقوي       

 اسـتراتيجياًً هـاً  توج تتجه  المؤسسي تقويم الأداء قياس و فإن بحوث المحاسبة الإدارية في مجال       
  .ة وغير المالية واستخدامهما معاًعلى تكامل مقاييس الأداء الماليركز 
 مـل الداخليـة    يتجه اهتمام المنظمات نحو بيئة الع      وفي ظل بيئة الأعمال المعقدة والمتغيرة          

حيث تركز المنظمات فيها على العمل للاستفادة من رأس المال الفكري والأصول المعتمدة على              
  ).246: 2003 عبد العزيز،(المعرفة 

تقويم الأداء المؤسسي   لأنظمة التقليدية في مجال قياس و          وتتلخص الانتقادات الموجهة إلى ا    
  ):276: 2006 المغربي،(كما يلي 

 حيث تمد أنظمة تقويم الأداء بالمعلومات عـن         ومات غير وافية لصناع القرار    تقديم معل  -1
 المتعلقة بالماضي دون اهتمامها بالمعلومـات المرتبطـة         والأرباح والتكاليف   الإيرادات

فنجاح نظام قياس الأداء يتطلب تناسق هذا النظـام          المستقبلية،   الإستراتيجيةبالتوجهات  
  .مات التوجه الاستراتيجي للمنظمع

عدم الاهتمام بمتطلبات منظمات اليوم واستراتيجياتها فأنظمة تقويم الأداء لا تهتم بجودة             -2
المنتج وإرضاء العميل، ووقت التسليم ومرونة العمل بالمنظمـة، والوقـت المعيـاري             

       .للمنتجات الجديدة ومهارات العاملين المعرفية
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قليص الاهتمام بالبحوث والتطوير وعدم      ت إلىالاهتمام بالتفكير قصير المدى مما يؤدي        -3
الاهتمام بالتدريب أو برامج الحوافز وتأجيل الخطط الاستثمارية، مما يمثل عدم القـدرة         

   .في تحقيق التوازن بين المدى القصير والمدى الطويل

عدم القدرة على توفير الصورة الواضحة والصادقة فالأطراف صاحبة المـصلحة فـي              -4
 المنظمة حتى تتمكن من مقارنتها بفـرص        أداءمات متصلة عن سير     المنظمة تريد معلو  

      .استثمارية بديلة

، حيث  توفير معلومات مضللة فيما يتعلق بتخصيص التكاليف والرقابة على الاستثمارات          -5
تؤكد على مبلغ ومركز التكلفة وإتباع الأسس التقليدية لتخصيص التكاليف تلـك التـي              

     .ويلة المدى لتطوير المنتجتحول دون تقدير التكلفة ط

معلومات تجريدية للموظفين حيث ترتبط بشكل جامد ومحدد بالتقارير ربع السنوية          توفر   -6
 .والشهرية

ضعف الاهتمام ببيئة العمل حيث تتجاهل أنظمة القياس التقليدية مجال رؤيـة العميـل               -7
ي مجـال عمـل      مبكر عن التغييرات الحادثة ف     إنذار إشاراتوالمنافس، فهي لا تعطي     

المنظمة فبؤرة التركيز داخلية وليست خارجية وغالباً ما تستخدم لعقد المقارنـات مـع              
    .فترات سابقة وليس مع المنافسين وهي بالطبع أكثر صعوبة

 ـالتركيز على المنظور قصير المدى حيث يتم التركيز على التقارير الـشهرية أو ر              -8 ع ب
ر قصير المدى، ومن هنا قد تكون المقـاييس         السنوية وهذا في صالح قرارات الاستثما     

     .آخذة في الاعتبار المدى الزمني الطويللية مضللة ومفتقدة للمصداقية غير الما

عدم وضوح العلاقة بين نتائج الأداء ومسببات الأداء ) 103: 2004الشيشيني، (أضاف قد و     
 المحققة في الماضـي حيـث إنـه لا           المالية والنتائج الإداريةلأنه يصعب الربط بين القرارات      

 تتضمن المقاييس المالية أي مؤشر عن الأداء المالي في المستقبل مثل مؤشـرات عـن مـدى                
  .إرضاء العملاء والتعلم التنظيمي

أوجه القصور ومناطق العيوب التي تتعرض لهـا        ) 52-48: 2002العبادي،  (      واستعرض
أن قيـاس الأداء    و  أسلوب القياس والتقييم   ب متعددة منها  من جوان لتقويم الأداء   الأنظمة التقليدية   

، خاصـة فيمـا يتعلـق    ر سليمة لا ترتبط بمحركات الأداءاستخدام أساليب قياس غيبالفعلي يتم  
على  ية غير المباشرة، أما من جانب النظرة الشمولية فإن النظام التقليدي يركز           بالتكاليف الصناع 

أهمية مثـل    مرحلة الإنتاج ويتجاهل مراحل أخرى أكثر        مرحلة صغيرة من مراحل المنتج وهي     
مـن حيـث فعاليـة      صميم، مرحلة خدمة ما بعد البيع، أما        مرحلة البحوث والتطوير، مرحلة الت    

ن نظام تقييم الأداء غير فعال في تحقيق وضمان استمرار المنشأة حيث انتقـل محـور   النظام فإ 
ى المرتبطـة بهـا كـالبحوث     إلى المراحل الأخرالاهتمام في بيئة المنافسة من مرحلة التصنيع     
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، وأما من حيث ديناميكية النظام فإن الأنظمة التقليدية لتقـويم الأداء تتـسم           والتطوير، والتصميم 
، ومن حيث تكامل    الإستراتيجيةبالإستاتيكية والثبات وترتبط بالأجل القصير وتبتعد عن الأهداف         

  لتقويم الأداء تتسم بنقص التكامل والترابط الرأسي والأفقي        والترابط النظام فإن الأنظمة التقليدية    
بسبب ارتكازها على التدرج الراسي لمقاييس الأداء عبر المستويات التنظيمية ومراكز الـسلطة             
والمسؤولية، وأما من حيث الأطراف التي يخدمها النظام فالأنظمة التقليدية تتسم باهتمامها بخدمة 

 المتعددة المهتمة بنشاط المنظمة وهي فئة أصحاب رأس المال وإهمال           فئة واحدة من بين الفئات    
  . الفئات الأخرى المهتمة بنشاط المنظمة مثل العملاء والعاملين والمجتمع

تقـويم   أنظمة  قياس و    القصور في "أن  ) 92: 2006 عبد الملك، ( وبالإضافة لما سبق يرى        
ونظراً لذلك ظهرت القيمـة      الأداء المالي نفسه     يعتبر نتيجة لقصور في مقياس    الأداء المؤسسي   

التي يمكن من خلال اسـتخدامها   Economic Value Added (EVA)الاقتصادية المضافة 
  ."تطوير قياس أداء البعد المالي مع الاحتفاظ بالمؤشرات الأخرى في قياس أداء البعد المالي

اء التقليديـة وأنظمـة قيـاس الأداء        مقارنة بين أنظمة قياس الأد    ) 2(جدول رقم   اليوضح       و
 ,De Toni and Tonchia)  على النحو التاليالتطور التاريخي لأنظمة قياس الأداءوالحديثة 

2001: 47):  
  ) 2(جدول رقم ال

  مقارنة بين أنظمة قياس الأداء التقليدية وأنظمة قياس الأداء الحديثة
  حديثةأنظمة قياس الأداء ال  أنظمة قياس الأداء التقليدية

  على أساس القيمة  الكفاءة/ على أساس التكلفة 

  وجه للعملاءتال  التوجه لتحقيق الربح

  التوجه على المدى الطويل  التوجه على المدى القصير

  انتشار مؤشرات الفريق  انتشار المؤشرات الفردي

  انتشار المؤشرات المستعرضة  انتشار المؤشرات الوظيفية

   التحسينرقابة  المقارنة مع معيار

  الهدف منها التقييم والمشاركة  الهدف منها التقييم

  توافق الأداء  المبادلة بين الأداء

Source: (De Toni and Tonchia, 2001: 47).  
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 العمـل المؤسـسي   لاستراتيجيات وفقًا الأداء قياس وتقويم أنظمةتطور  2-1-3

  بالمنظمات
  ظل ظروف البيئة المعاصرة في الأداء قياس وتقويم تطور أنظمة 2-1-3-1

 بأنهـا   Simonsتحول مفهوم قياس الأداء إلى مفهوم أنظمـة إدارة الأداء التـي عرفهـا                    
المعلومات الرسمية القائمة على الإجراءات التي يستخدمها المديرين إما للحفـاظ علـى أنمـاط              

المالية وغير الماليـة    الأنشطة التنظيمية أو تغييرها، تلك الأنظمة تركز على توصيل المعلومات           
  .(De Waal, 2006: 1)التي تؤثر على صنع القرار والعمل الإداري 

جديد في  كمفهوم  إدارة الأداء    مفهوم   ظهر  التي تشهدها بيئة المنظمات    التطوراتوفي ظل        
 أي معاملة الأداء من منظور الوظيفة الإدارية في المنظمة،          بناء المعرفي لمفهوم الأداء،   إطار ال 

فينظر لإدارة . التي تتضمن مجموعة من العناصر تتمثل في التخطيط، التنظيم، التوجيه، والتقويم   
الأداء كعملية إدارية، أو ينظر لها من جانب آخر أنها تمثل نظاماً مفتوحاً تنطبق عليـه فلـسفة                  

تـوازن  "الأنظمة، المدخلات والعمليات والمخرجات، من أجل ضمان الوصول إلى ما يـسمى             
  .)222: 2010الداوي،  ("داءالأ

يعتبر قياس الأداء الأداة الأساسية لإدارة الأداء وتوفير المعلومات اللازمة للإطلاع علـى             و
  ).Burnett, 2010: 465(استراتيجيات النتائج التي يتم قيادتها 

أهـداف  د   وفقاً لتعد  النظام الجيد لقياس وتقويم الأداء     الخصائص الواجب توفرها في      دتتعد     و
يمكن القول بصعوبة إن     و النظام، والبيئة المحيطة، ومدى توافر الإمكانات لتصميم وتنفيذ النظام        

ت وفـي جميـع      وتقييم الأداء يناسب جميع المنظمـا      لم تكن استحالة تصميم نظام واحد لقياس      
ا ة حـسب قـدرته    يم الأداء يتأثر بظروف المنظم    الظروف والأماكن، وذلك لأن نظام قياس وتقي      
من حيث مستوى عدم التأكد الذي تعمل خلالـه،         على مواكبة متطلبات بيئة عصر المعلومات، و      

كذلك يتـأثر   . ةالمنافسة التي تواجهها المنظم   ومستوى التعقد في النواحي الفنية المختلفة ودرجة        
يـث  ة محل التطبيق، من ح    يذه بعوامل التكنولوجيا في المنظم    نظام تقييم الأداء عند تصميمه وتنف     

طبيعة الإنتاج ومدى التنوع والتعدد في الأنشطة، ومدى الارتباط والتداخل بـين أداء الأقـسام               
ة من حيث الحجم والمركزية واللامركزية، إلى غيـر         ظمالمختلفة، ويتأثر أيضاً بخصائص المن    

يمكـن  ، و ذلك من العوامل التي تؤثر على مدى مناسبة وموضوعية نظام قياس وتقـويم الأداء             
عدة نقاط على النحو  في في ظل مستجدات البيئة الحديثة مقاييس الأداء الجديدة     ملامحأهم   إيجاز
  ):57-49: 2005غوث، ( التالي
  .ةالمنظممقاييس مشتقة من استراتيجيات  -1
 .مقاييس متدرجة خلال المستويات ومتكاملة عبر الوظائف -2
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 .مقاييس داخلية وخارجية -3

 .مقاييس مالية وغير مالية -4

 .تية ومنتظمةمقاييس وق -5

الإداريـة   المحاسـبة  لتطوير بذلت التي المحاولات من العديد على المحاسبي الأدب ويشتمل     
 للمنظمات، والمراحـل  الإستراتيجية الإدارة دعم أجل من توفرها التي المعلومات نوعية وتحسين

  ):7: 2005العظيم،  عبد ( ثلاث مراحل على النحو التاليفي تتمثل والتي هاب مرت التي
تحفظاتـه    عن(Kaplan)تعبير  بعد الثمانينيات أواخر في موسعة بدأت بصورة :الأولى المرحلة

 توفرها لتعتمد التي  المعلوماتIrrelevanceمة ملاء الإدارية بعدم المحاسبة مةملاء مدى بشأن

 فـي  حديثةالأساليب ال من مجموعة مستدامة، وتميزت بظهور تنافسية ميزة لتحقيق الإدارة عليها

 التأكيد بما يساعد للمنظمة الداخلي الأداء عن معلومات توفير على تركز الإدارية المحاسبة مجال

  .المحاسبية الإستراتيجية والمعلومات المحاسبة أهمية على
تنـدرج   المترابطة المداخل من" مجموعات"وصفه بـ  يمكن ما صياغة تضمنت :الثانية المرحلة

للمنظمـات،   الموقف الإسـتراتيجي  تدعيم  بهدفGeneric Approachesشاملة  أساليب تحت
النـشاط،   تركز على أنها في المجموعة الأولى من المداخل وتتكون من ثلاث مجموعات وتعتمد

 الإنتاج وإدارة الإدارية المحاسبة مفاهيم بين والربط التشغيلي التميز على والمجموعة الثانية تركز

 عليه يطلق يمكن أن ما إطار تحت تندرج التي الثالثة تضم الأساليب العمليات، المجموعة وإدارة

 الإدارية من المحاسبة مستمدة ومفاهيم أفكارا الأساليب هذه الإستراتيجية، وتضم الإدارية المحاسبة

  .التسويق إدارة ومن
 ميـزة تحقيـق ال  إلى تهدف التي الإدارية الفلسفات من مجموعة بتطوير تميزت :الثالثة المرحلة

 لنشأة المحاسـبة  التقليدي المدخل تفسير مع والثالثة الثانية المرحلتين للمنظمات، وتتفق التنافسية

 إلى تحسين تهدف التي والأدوات الأساليب من مجموعة تطوير منهما كل في تم فقد الإستراتيجية

طور الحاصل في حيث إن الت .الإستراتيجية الإدارة مع المحاسبة دمج المنظمات، واستهدفت أداء
ظروف البيئة المعاصرة التي تتميز بتقدم تقنيات المعلومات وهذه البيئة تتصف بتعقـد عمليـة               
المنافسة يتطلب من المنظمات توفير أنظمة قياس وإدارة الأداء لتحصل على معلومات تمكنهـا              

أهـداف  من تحقيق متطلبات البيئة الخارجية للمنظمة والمتمثلة فـي الميـزة التنافـسية وهـي          
إستراتيجية، أما متطلبات البيئة الداخلية للمنظمة فتتمثل في الأداء التشغيلي الذي يجب عرضـه              

  .بشكل متقابل وفقاً للأهداف الإستراتيجية
 فهـم   تولأجل تحقيق متطلبات البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة فإن على إدارات المنظما               

تقنيات المعلومات، وهذه الخـصائص تعـد محـددات     خصائص البيئة التشغيلية في عصر تقدم       
إدريـس  ( تتفاعل مع البيئة الخارجية      تصميم وتشغيل الأنظمة الإدارية باعتبارها أنظمة مفتوحة      
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 أهـم  (Kaplan and Norton, 1996a: 4-5)، وأوضح كـلاً مـن   )60: أ2009والغالبي، 
  :خصائصها على النحو التالي

 Cross-Functionالتداخل الوظيفي  •
حققت منظمات العصر الصناعي ميزة تنافسية من خلال مهارات وظيفية متخصصة فـي             
الصناعة والشراء والتوزيع والتسويق والتكنولوجيا، هذه التخصصية حققت فوائد ملموسـة           

 الأقصى من التخصصية الوظيفية أدت إلى تعميـق         ولكن على مر الزمن فإن تحقيق الحد      
أما في منظمات عصر تقنيات المعلومات فإنها       الأقسام،   وتداخل وظيفي بين     أوجه القصور 

تعمل في ظل عمليات متكاملة تتداخل مع وظائف الأعمال التقليدية، فإنهـا تجمـع فوائـد                
التخصصية الوظيفية الناشئة عن الخبرة الوظيفية مع سرعة وكفـاءة وجـودة العمليـات              

  .المتكاملة
    Link To Customers and Suppliersالارتباط مع العملاء والموردين •
مكنت تقنيات المعلومات في الوقت الحالي المنظمات من إيجاد وبناء أنظمة متكاملة تجمع              

جهيز بمتطلبات الإنتاج والتسويق مع متطلبات العملاء، وهـذا التكامـل لـيس             وظائف الت 
نظـام  بواسطة خطط الإنتاج التي تدفع المنتجات والخدمات من خلال سلسلة القيمة، وهذا ال            

المتكامل الذي يبدأ بمتطلبات العملاء مكن جميع الوحدات التنظيمية على طول سلسلة القيمة             
  .من تحقيق تحسينات هائلة في التكلفة والجودة وزمن الاستجابة

  Customer Segmentationتقسيم الزبائن  •
ازدهرت المنظمات في العصر الصناعي من خلال عرض منتجات وخـدمات منخفـضة             

، أما منظمات عصر تقدم تقنيات المعلومات يجب أن تتعلم كيفية تقـديم المنتجـات               التكلفة
والخدمات حسب الطلب في قطاعات متنوعة من الزبائن بدون الاستمرار في دفع غرامـة              

  .التكاليف المعتادة لعمليات مرتفعة التنوع ومنخفضة القيمة
  Global Scaleعالمية النطاق  •

ئقاً أمام المنافسة من المنظمات الأجنبية الأكثر كفاءة، أما منظمات  لم تعد الحدود المحلية عا
عصر تقدم تقنيات المعلومات تواجه منافـسة أفـضل مـن قبـل المنظمـات العالميـة،                 
فالاستثمارات الضخمة تتطلب خدمات ومنتجات مطلوبة من الزبائن على مستوى العالم من            

 عصر تقدم تقنيات المعلومات أن تجمع       أجل تغطية كافية للعوائد، حيث يجب على منظمات       
  .بين الكفاءة والتنافسية للعمليات العالمية والحساسية التسويقية للزبائن المحليين
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 Innovationالإبداع  •

المنظمات التي تنافس في الصناعة في ظل الإبداع التكنولوجي يجب أن تكون رائدة فـي                
 لمنتجات وخدمات جديـدة وفـي ظـل       ضعرووابتكار  لبات المستقبلية للزبائن    تلبية المتط 

  .سرعة الانتشار لتكنولوجيا الإنتاج الحديث بكفاءة تشغيلية للإنتاج وعمليات تسليم الخدمات
  Knowledge Workersعمال المعرفة  •

أوضحت متغيرات ومحددات العصر الصناعي الذي عاشت خلاله المنظمات الاقتـصادية           
راد العاملين فيها، المجموعة الأولى تدعى مجموعـة        تميزاً واضحاً بين مجموعتين من الأف     

 وتستخدم مهارات تحليلية لأجل تصميم التـشغيل، أمـا       النخبة الفكرية التي تشمل المديرين    
 الثانية فتشمل العمال المباشرين للإنتاج والتسويق، لقد كان متغير العمل المباشر            ةالمجموع

ي ظـل العوامـل     صر الصناعي، ولكن ف   هو العامل الأساسي للإنتاج في ظل محددات الع       
 نسبة استخدام العنصر البشري في المنظمات الصناعية والخدمية الإنتاجية الحديثة انخفضت

من الذين يقومون بوظائف ومهمات متعارف عليها، بينما أدت الحاجات التنافسية إلى زيادة             
 مقيمين علـى أسـاس      عدد العاملين من المجموعة الأولى مع بقائهم في المجموعة الثانية         

  .اقتراحاتهم في كيفية تحسين جودة الإنتاج والمراحل التشغيلية وخفض التكاليف
 بـأن أغلـب   (Eccles, 1991: 131-137)     وفيما يتعلق بكيفية إجراء قياس الأداء تنبـأ  

ة تـصميم   المنظمات يجب أن تعيد النظر في ذلك خلال خمس سنوات قادمة والعمل على إعـاد              
وصفها بأنها ثورة في قياس الأداء تكمن في قرار كبـار المـديرين             و،  راء قياس الأداء  كيفية إج 

التنفيذيين التحول من معالجة الأرقام المالية كأساس لقياس الأداء إلى التعامل معهـا بوصـفها               
واحدة من بين مجموعة أوسع من المقاييس والتغير الجذري في كيفية تفكيرهم في أداء الأعمال               

ات التي يتخذونها والاهتمام بما يمكن قياسه خاصة عندما ترتبط المكافآت بالمقاييس، وقد    والقرار
  . قياس الأداء أن تكون ممكنةلعبت تكنولوجيا المعلومات دوراً حاسماً في جعل ثورة

بالرغم من أن عيوب استخدام المقاييس المالية التقليدية معروفة إلا أن الأسباب التي يمكن                   و
دي إلى التفكير في إعادة تصميم كيفية إجراء قياس الأداء من قبل المديرين في المنظمات،               أن تؤ 

   :(Neely, 1999: 210-221)هي على النحو التالي سبعة أسباب رئيسة 
  :تغير طبيعة العمل -1

أنظمة المحاسبة التقليدية كانت تخصص النفقات على أساس تكلفة العمل المباشر التي كانت             
من تكلفة إنتاج السلع أو الخدمات، ولكن بعد عمليات الأتمتة أصبحت           % 50ن  تشكل أكثر م  

من تكلفة الإنتاج، وهذا تطلب تطوير طرق       % 10-%5تكلفة العمل المباشر لا تتجاوز بين       
 Activity Based Costing (ABC) قياس بديلة من أبرزها التكاليف على أساس الأنشطة

  .Throughput Accounting  (TA)  ومحاسبة الإنجاز
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  :ازدياد المنافسة -2
 فـي   منظمـات ال،   مستوى المنافسة التي تواجهها الشركات في تزايد على أساس عالمي          إن

ضغوط مستمرة لخفض التكاليف وتعزيـز القيمـة التـي تقـدم            تواجه  جميع أنحاء العالم    
  . لعملائها

 المفهوم، الأولـى    ومن حيث مفهوم قياس الأداء فإن لتلك التغيرات ثلاثة تأثيرات على هذا           
 جودة الخدمة  عن منافسيهم من حيثنفسهايز تمالعديد من المنظمات تسعى الآن بنشاط ل   أن  

نافسة على أساس من    ، والثانية أن الم   والابتكار والاستجابة السريعة  والمرونة والتخصيص   
 ما سـوف  العوامل غير المالية يعني أن هذه المنظمات في حاجة إلى معلومات عن كيفية              

ؤدون عبر طائفة واسعة من الأبعاد، فإن مقاييس الأداء التقليدية لا توفر هـذه الرؤيـة،                ي
 ـ المقاييس لأنها قد تغير استراتيجياتها،      ات لتغيير   المنظم توبالتالي اضطر   توبذلك أدرك

والثالثة أن معظـم    مع بعضها،ستراتيجياتلا واالمقاييسمطابقة لمنظمات فوائد العديد من ا 
وجهت إلى تقليص الحجم تنظيمياً من خلال القـضاء علـى الإدارة الوسـطى              المنظمات ت 

وتمكين من تبقى من العاملين، مما أدى إلى اعتبار أنظمة الأداء أنها وسيلة اتصال الإدارة               
  .مع موظفيها لتوصيل إستراتيجيتها

 : مبادرات التحسين المحددة -3

ددة، لغـرض تحـسين القابليـة       شرعت العديد من المنظمات إلى بناء مبادرات تحسين مح        
ورقابـة  Total Quality Management  (TQM)للمنافسة، مثل إدارة الجودة الـشاملة  

  .العمليات إحصائياً، ويجمع بين هذه المبادرات أنها مرتبطة بعملية قياس الأداء
 :الجوائز الوطنية والعالمية -4

ستمر في مجال الجودة وتطوير     أقيمت العديد من الجوائز الوطنية والعالمية لإيجاد تحسين م        
الأداء، ويتطلب من المنظمة الراغبة في الحصول على إحدى الجـوائز أن تقـدم بيانـات                
تفصيلية حول سياساتها وخططها المستقبلية والحصول على المعلومات والموارد البـشرية           

  .والتحسين
 :تغير الأدوار التنظيمية -5

اء التقليدية، أقامت المؤسسات المهنية والأكاديمية بعد أن ازدادت الانتقادات لأنظمة قياس الأد
المحاسبية مؤتمرات منتظمة وورش عمل حول أنظمة قياس الأداء غير المالية، وتم تشجيع             
العاملين والمختصين على أخذ دور تطوير أنظمة قياس أداء متوازنة، وترجع أسباب ازدياد             

  :لأداء إلىدور المجموعات المهنية في الأعمال في مجال قياس ا
قياس الأداء أصبح جزء أساسي من أنظمة إدارة الأداء وتحديد الأهداف والتغذية     •

 .العكسية، وهذه تعود إلى المجموعات المهنية
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اعتماد العديد من المنظمات على برامج تقليل الحجم، وساعد قياس الأداء فـي              •
 .انجاز هذه البرامج

للمجموعات المهنية دور كبير في     هناك نقاش حول ربط قياس الأداء بالعوائد، و        •
 .تلك المهام

 :تغير الطلب الخارجي -6

تأثرت العديد من المنظمات بتغير الطلب الخارجي على المنتجات والخدمات، كمـا تـأثرت    
أيضاً بالرأي العام، لذلك يتطلب الأمر إجراء تغيرات مهمة في مؤشرات قياس الأداء لتغطي             

  .هذه الجوانب
 :ماتقوة تكنولوجيا المعلو -7

ولا يقتصر على تجميع المعلومات وسرعة تحليلها، بل فتحت فرص جديدة لاستعراض            
البيانات واتخاذ إجراءات لاحقة، فإن أنظمة نقاط البيع الإلكترونية أتاحت الفرصة لرصد  

  . أنماط الشراء واستخدامها في مقاييس أداء متوازنة
 تستخدمها، ويمكن إيجازها على     نظمات أن      ولتطوير مقاييس الأداء مداخل متعددة يمكن للم      

  ):79: أ2009إدريس والغالبي،  (النحو التالي
  :المدخل المستند على وجود خطة إستراتيجية: أولاً

وهذا المدخل يفترض بأن المنظمة لديها خطة إستراتيجية وإن تطـوير مقـاييس الأداء              
تراتيجي لديها، ويشتمل   يعتمد على خصائص المنظمة التي تنبثق من واقع التخطيط الاس         

  : مقاييس الأداء ويمكن إيجازها على النحو التاليرهذا المدخل على ست خطوات لتطوي
  . استخدام عملية تعاونية مشتركة-1
  . وصف عمليات وإجراءات المنظمة-2
  . تصميم المقاييس-3
  . جمع البيانات-4
  .استخدام البيانات-5
  . التحسين المستمر لعملية القياس-6
  :المدخل المستند إلى العمليات والهيكل: نياًثا

تبين أن هناك ست خطوات أساسية في هذا المدخل تترتب على عملية        : العمليات •
 :تطوير مقاييس الأداء وهي

  . تجميع الأفراد المعنيين فعلاً أو الذين لديهم إحاطة واسعة بالعمل-1
عمـال المهمـة     التعرف والتركيز على عدد محدود من عمليات ومراحـل الأ          -2

  . والخارجيين التي يمكن إدارتها بشكل فاعلنومتطلبات الزبائن الداخليي
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  .التعرف إلى النتائج المهمة لمتطلبات الزبائن وتوحيدها-3
 تطوير قياسات نوعية خاصة من شأنها أن تعكس إجراءات الأعمال والنتـائج             -4

  . الموضوعيةالمهمة، مع ضرورة التأكد من أن المقاييس تلبي المعايير
  . وضع معايير وغايات واضحة للأداء-5
  . استحداث مقومات معينة لقياس وتقدير درجة النجاح-6
ويشير إلى أن عمليات تطوير مقاييس الأداء تدور حول ثلاث عناصر           : الهيكل •

 :رئيسة تتمثل في

  . أهداف الأداء-1
  . المعيار-2
  . المقاييس-3
  :يجيات تطوير مستدامةالمدخل المستند على استرات: ثالثاً

  :ينقسم هذا المدخل إلى قسمين
وضع أهداف على مستوى البرنامج من شأنها المساهمة بالأهـداف الإسـتراتيجية             -1

  .وخطوات تحقيقها
 .تحديد مقاييس الأداء والمساعدة على بناء مقاييس أداء سليمة -2

 ـ          و ات تأخـذ فـي     مع مرور الزمن عرف مفهوم الأداء تطوراً جديداً في محتواه، فالمنظم
الحسبان التطورات البيئية عند تحديد مفهوم الأداء، وأهم هذه التطـورات ظهـور الفكـر               

  . المتزايد لتطبيق الاستراتيجيات المختلفة للمنظماتهالاستراتيجي في الإدارة، والاتجا
 أهمية تكامل المقاييس في أنظمة تقويم الأداء 2-1-3-2

لرأسي والأفقـي بـين أجـزاء        بنقص التكامل والترابط ا    لأداء النظام التقليدي لتقييم ا    يتسم     
، وذلك بسبب ارتكازه على التدرج الرأسي لمقاييس الأداء عبـر المـستويات التنظيميـة               النظام

، نشطة بالمنشأة إلـى مراكـز مـسئولية       ومراكز السلطة والمسئولية من خلال تقسيم الأداء والأ       
، وذلك بافتراض أن حـسن الأداء       ة لكل مركز نشاط   السلطة والمسئولي وتحديد خطوط أو حدود     

، وقد أدى ذلك إلى تعرض نظـام        حسن الأداء بالمنشاة ككل   بمراكز المسئولية ينتج عنه بالتبعية      
نتقادات وأوجه قصور عديدة على مستوى تكامل وترابط أنظمة تقييم الأداء وهـي        تقييم الأداء لا  

  :)51: 2002 العبادي،( على النحو التالي 
الأنشطة ن قياس وتقييم الأداء لمراكز النشاط أو المسئولية أصبح يتم بمعزل عن باقي              أ -1

على مصلحة  ، مما جعلها تعمل من خلال نظرة ضيقة ترتكز          ومراكز المسئولية الأخرى  
، وهو ما قد يتعارض مـع المـصلحة         في الأجل القصير  مركز الأداء أو المسئولية     أو  
  .طويلامة للمنشأة ككل في الأجل الالع



 25

ترتب على النظرة الضيقة قصيرة الأجل قيام بعض مراكـز الأداء أو المـسئولية فـي         -2
 مركز إلى آخر تفاديا للمسئولية،      بعض الأحيان بتحويل منتجات ذات جودة منخفضة من       

سمعة و،  تكاليف إعادة التشغيل  واج المعيب،   الإنتو،  ما لذلك من آثار سيئة على الجودة      و
 .، وما إلى ذلكالحصة من السوقو، المنشأة لدى العملاء

أيضاً ترتب على النظرة الضيقة قصيرة الأجل أحجام مراكز الأداء أو المـسئولية فـي                -3
نقص الأرباح في الأجـل     بعض الأحيان عن الاستثمار في تكنولوجيا متقدمة تؤدي إلى          

تمـام  عـدم الاه  ، أو   التجديد والابتكار ث والتطوير، أو    عدم الاهتمام بالبحو  القصير، أو   
وما لذلك من أثار سيئة على       أو تدريب العمال،   بالبحوث والتطوير،أو التجديد والابتكار،   

  .المركز التنافسي للمنشأة في الأجل الطويل
ومن أجل بناء نظام متكامل لقياس الأداء فإن هناك مصادر تعمل علـى تـوفير منظـور                      

 وتوفير المكونات الرئيسة لنظام قياس      استراتيجي في تطوير مجموعة من مقاييس الأداء المهمة       
  ):102: أ2009إدريس والغالبي، (الأداء المتكامل، وهذه المكونات هي 

  .الخطة الإستراتيجية -1
 .مراحل العمليات الرئيسة -2

 .احتياجات المتعاملين -3

 .مشاركة الإدارة العليا -4

 .إشراك العاملين -5

 .المساءلة والمسؤولية عن المقاييس -6

 .الإطار النظري -7

 .صالاتالات -8

  . الشعور العميق بدوافع إدارة الأداء وضرورتها -9
الشيـشيني،  (     وتتلخص أسباب الحاجة إلى تكامل مقاييس الأداء المالية وغير الماليـة فـي              

2004 :105:(  
  .توفير صورة شاملة عن الأداء -1
تقديم مقاييس عن مستوى رضا العملاء وحصة السوق وجـودة الإنتاجيـة وتكـاليف               -2

 .المخزون

 .اجهة التطور في أساليب التصنيع الحديثة والأساليب الإداريةمو -3

 .الوفاء بمتطلبات شهادات الجودة العالمية -4

 .دور كبير للمنظمات المهنية في الترويج لاستخدام مقاييس الأداء غير المالية -5
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التقدم الكبير في تكنولوجيا المعلومات سهل من إعداد مقـاييس الأداء الماليـة وغيـر                -6
  .المالية

     وفي ظل علاقات المنظمة بأصحاب المصالح المتعددة في إطار بيئة تشغيل معينة، وازدياد             
تبعاً للشروط المحـددة   قياس الأداء   ل أنظمتها تصميم وبناء وتشغيل وتحديث      إلى المنظمات   حاجة

ولضمان الاستمرارية في النجاح ومواكبة التطور، ظهرت مـداخل          لبيئة التشغيل الخاصة بها،   
 ومتطورة في إدارة أدائها،     يثة تسعى من خلالها المنظمات إلى الحصول على أنظمة متكاملة         حد

  :( Kaplan and Norton, 1996a: 5-6)ومن تلك المداخل 
 Total Quality Management (TQM) الشاملة إدارة الجودة •

 Just In Time (JIT) الإنتاج بالوقت المحدد •

 Time Based Competitive (TBC) المنافسة على أساس الوقت •

                              البناء التنظيمي علـى أسـاس متطلبـات المتعـاملين     •
(SBSN) Structure Based Stakeholder Needs 

 Activity Based Costing (ABC) التكاليف على أساس الأنشطة •

 Motivation Employees دافعية العاملين •

  Reengineering إعادة الهندسة •
 Performance" موشـور الأداء " أو "منـشور الأداء "تم تطوير  سبق      وبالإضافة إلى ما

Prism ـكلية من قبل شركة استشارية كبرى و   Cranfield School of لـلإدارة  دكران فيل

Management 2000 عام (Johnson and Beiman, 2007: 12) .  
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  المبحث الثاني
  بطاقة الأداء المتوازن

  تمهيد 2-2-0
 Missionاتجه اهتمام المنظمات نحو إيجاد علاقات مرتبطة بين الغاية الأساسية للمنظمة                 

  في تحقيق تلك الغاية وكيفية ترجمة ذلك في إطـار اسـتراتيجي            Visionورؤية هذه المنظمة    
توازن بطاقة الأداء الم 1992 عام (Kaplan and Norton) كلاً من ا، فقدم)4: 2005يوسف،(

The Balanced Scorecard, (BSC)      لسد النقص فـي الأنظمـة التقليديـة لتقـويم الأداء
الإستراتيجي، حيث إن النتائج المبنية على أساس القياس المحاسبي التقليدي مثل العائـد علـى               
الاستثمار وربحية السهم الواحد تُعطي مؤشرات مضللة عن أنشطة التحسين والتطوير والإبداع            

ة المنافسة الحالية، ولجعل إستراتيجية المنظمة مفهومة بدءاً من أعلى مستوى إلى أدنـى              في بيئ 
مستوى في الهيكل التنظيمي، وذلك من خلال تمثيل هذه الإستراتيجية بمجموعة من مؤشـرات              

وتتضمن بطاقة الأداء المتـوازن مقـاييس   . (Kaplan and Norton,1992: 71)قياس الأداء 
 ية، وتعتبـر المقـاييس التـشغيلية محركـات لـلأداء المـالي مـستقبلاً           مالية وأخرى تـشغيل   

  ).6: 2001الخولي،(
ويستعرض هذا المبحث بطاقة الأداء المتوازن من حيث مفهومهـا وأهميتهـا وسـماتها،                   

 بالإضافة إلى الأبعاد الأربعة لقياس وتقويم الأداء التي تتميـز بهـا بطاقـة الأداء المتـوازن،                
اقة بالإضافة إلى مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات ومراحـل            ومكونات البط 

تطور بطاقة الأداء المتوازن، كما يستعرض هذا المبحث بطاقة الأداء المتوازن كـأداة لـلإدارة          
الإستراتيجية ودور بطاقة الأداء المتوازن بوصف وتنفيذ عناصر الخريطة الإستراتيجية وفعالية           

  . المتوازن بعلاقاتها بمكونات الاتجاه الاستراتيجيبطاقة الأداء
   بطاقة الأداء المتوازنمفهوم وأهمية 2-2-1
   تعريف بطاقة الأداء المتوازن2-2-1-1

 على أنها بطاقة الأداء المتوازن (Kaplan and Norton, 1992: 71) كلاً من اوقد عرف     
لتي تقدم لمدراء الإدارة العليا صورة واضحة       مجموعة من مقاييس الأداء المالية وغير المالية ا       "

  ".وشاملة عن أداء منظماتهم
 علي ترجمة رؤيتها    ام إداري يهدف إلي مساعدة المنظمة     نظ "بطاقة الأداء المتوازن       وتعتبر  

 من خـلال أربعـة      استراتيجياتها إلي مجموعة من الأهداف والقياسات الإستراتيجية المترابطة       و
    .(Kaplan and Norton, 1996a: 24) "أبعاد
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نظاماً إدارياً شاملاً يربط الرؤية الإسـتراتيجية بالأهـداف         بطاقة الأداء المتوازن       كما تمثل   
المحددة ويترجم الأهداف إلى مقاييس متوازنة أي يشمل مقاييس الأداء المالية ومقـاييس الأداء              

قد  و. التعلم والنمو ، العمليات الداخلية ، لعملاءا، مالية: ويتم توزيعها إلى أربعة أبعاد    ، يةغير المال 
  ).82: 2005غوث، (  الأداء البيئيمثل بعد، اً خامساً بعدأضاف بعض الباحثين

 على أنـه إطـار متكامـل لقيـاس الأداء           بطاقة الأداء المتوازن       وقدم أحد الباحثين مفهوم     
اء المالية كمقـاييس للمخرجـات    الاستراتيجي من خلال تكامل مجموعة مركزة من مقاييس الأد        

ومقاييس الأداء غير المالية كمسببات أداء هذه المخرجات بمؤشراتها المستقبلية، وذلك في إطار             
تقوم عليها بطاقة الأداء المتـوازن  سلسلة مترابطة من العلاقات السببية بين الأبعاد الأربعة التي        

  ).95: 2006 عبد الملك،(
 وليس فقط Management System على أنها نظام للإدارة  المتوازنلبطاقة الأداء     وينظر 

يعمل علـى تـوفير الأدوات    هذا النظام  Measurement Systemمجرد نظام لقياس الأداء 
والمؤشرات بما يساعد على تحقيق مستوى متميز من النجاح المستقبلي من خلال فهم ودراسـة               

ها وتوصيلها بوضوح إلى العاملين، ويتـضمن       تحقيقالغايات والأهداف التي تسعى المنظمة إلى       
الأهـداف، والمقـاييس،   : وهـي كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن أربعة عناصر أساسية         

  .)14: 2005عبد الحليم، (والمستهدفات، والمبادرات 
لماضية      حيث تتضمن بطاقة الأداء المتوازن المقاييس المالية التي تقرر عن نتائج الأحداث ا            

بالإضافة إلى المقاييس غير المالية مثل رضا العملاء والابتكارات وأنشطة التحسينات المستمرة            
تعمل كمؤشرات للأداء المستقبلي وذلك لتحقيق أهداف المنظمة الإستراتيجية من خـلال تقـويم              

الماليـة  أدائها المالي والتشغيلي والاستراتيجي وفق إطار متكامل من المقاييس الماليـة وغيـر              
  .وبشكل متوازن ليوفر معلومات متكاملة عن أداء المنظمة

الشيـشيني،  ( من منظمـة لأخـرى       ن استخدام بطاقة الأداء المتوازن         وقد يختلف الهدف م   
أن بطاقـة الأداء المتـوازن    (Kaplan and Norton, 1992: 79)فلقد ذكرا ) 116: 2004
 أنه يمكن  وليس نحو الرقابة، وذكرا أيضاًالإستراتيجية أساساً لتوجيه انتباه العاملين نحو  ةمصمم

  :(Kaplan and Norton, 1996a: 10)استخدامها لتحقيق عدة أهداف إدارية منها 
  . ترجمة الاستراتيجيات-1
  . إعلام العاملين بالأهداف الإستراتيجية والمقاييس الإستراتيجية-2
  . التخطيط ووضع الأهداف والخطوات الإجرائية-3
  . تدعيم التعلم والتغذية العكسية الإستراتيجية-4
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  السمات الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن 2-2-1-2

  : بمجموعة من السمات وهي كما يليبطاقة الأداء المتوازنتتصف      
 أو متعـدد    Multi-Dimensionنموذج متعـدد الأبعـاد       بطاقة الأداء المتوازن  تعتبر   -1

 بأربعـة  (Kaplan and Norton)  وحددها كلاً منMulti-Perspectiveالمنظورات 
أبعاد وأضاف بعض الباحثين بعداً خامساً أو سادساً حسب الخريطة الإستراتيجية التـي             

 بين الأبعاد وكذلك    Balance على التوازن    بطاقة الأداء المتوازن  يتبناها الباحث، وتعتمد    
بطاقـة   حيـث إن     ،)96: 2006 ملك،عبد ال ( التوازن بين المقاييس المالية وغير المالية     

  المستقبليةمؤشرات قياس محركات الأداء المرحلية  كلاً من توازن بينالأداء المتوازن

Leading Indicators قيـاس النتـائج المحققـة للأهـداف    مؤشـرات  وLagging 

Indicators    ـ     بطاقة الأداء المتوازن  كما تحقق  وازن كمـا هـي      أنواع مختلفة مـن الت
  ):133: 2005 يوسف،( على النحو التالي )3(جدول رقم موضحة في ال

  ) 3(جدول رقم ال
 مجموعة التوازنات الأربعة التي تحققها بطاقة الأداء المتوازن

  قياس النتائج المحققة للأهدافمؤشرات 

 Lagging Indicators 
 Leading مؤشرات قياس محركات الأداء المرحلية

Indicators 

  التوصيفيةالمقاييس 
Diagnostic Measurements 

  المقاييس الإستراتيجية
Strategic Measurements 

Cost & Risk  
  الخطر والتكلفة

  المنفعة والقيمة المحققة

Benefit & Value 

  انخفاض المنفعة/انخفاض الخطر

Low Benefit /Risk Low 

  ارتفاع المنفعة/ ارتفاع الخطر 
High Risk / High Benefit 

  .)133: 2005 يوسف،: (المصدر
في أنظمة قياس وتقويم الأداء يستلزم توفر متطلبين أساسيين كما ومن أجل تحقيق التوازن      

  : وهما(Atkinson, 1997: 532-535)أوضح 
أن يعكس قياس وتقويم الأداء الفهم والاستيعاب لمسببات الأداء الناجح لتحقيق  •

 .Driversاته الغايات الأساسية وأن تعرض كلاً من الأداء وموجه

على أنظمة قياس وتقويم الأداء أن تقيس الأنشطة الأكثر أهمية من حيث التنظيم،  •
  . القدرة على تحقيق الغايات الأساسيةوتلك الأنشطة تقدم 

 ـ      على أساس مجموعة من الـروابط      بطاقة الأداء المتوازن  تقوم   -2 ين الرأسـية الـسببية ب
 وبين مؤشرات الأداء الأساسية من خلال       الأهداف الإستراتيجية الفرعية وبعضها البعض    
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 زغلـول، (  التي تتضمنها خريطـة الإسـتراتيجية   Leg والنتيجة Leadعلاقات السبب
 .(Garrison and Others, 2010: 533) و)13: 2010

محدودية عدد مؤشرات الأداء المالية وغير المالية انطلاقاً من خاصية الرشد المحـدود              -3
: 2010 زغلول،( مات بالقدر الذي يتلاءم مع طاقة متخذ القرار       المتمثلة في إتاحة المعلو   

 ).98: 2006 عبد الملك،(و) 13

 التعرف على أفضل أداء لدى المنافسين من خلال         للمنظمات بطاقة الأداء المتوازن  تتيح   -4
 من خلال ربـط عناصـر الأبعـاد    Benchmarking Approachالمدخل المرجعي 

حيث تقاس الأنـشطة الأكثـر أهميـة         لأسواق المنافسة الأربعة بمعيار أفضل أداء في ا     
 .)156: ب2009 الغالبي،إدريس و( و)98: 2006 عبد الملك،( للمنظمة

تمكن المنظمة من تقويم الأداء على نحو متكامل عن طريق ربط الأهداف المتعددة التي               -5
: 2005عبـد العظـيم،      (تسعى المنظمة إلى تحقيقها وذلك بهدف تدعيم موقفها التنافسي        

26(. 
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 م�����  ا�����ت��  ا���
(Nomura Research Institute, NRI) إ��ر ت���� م� �� ا���
�ام&  ت��  ا����%ازن  ا"داء ����


  ):Morisawa, 2002: 3 (ا����.� ا�
�3 ا���2ط '
 ��ب�/.� ش	آ� ,+	�� م� أآ)	 '
 م
���<  داخ�;  ا">�;  و�%����  وم�%����  ��9.	ة  ا8دار���  ا"ه��اف  ب�.�  ا���%ازن  ت4�.�5  -1

  . الأداءم���.3
 .ا����.� ا���ش	ات بD/�E م��.� C.	 وصA.� م�ش	ات ت?%�� أه�.� ت�%�� -2

 .ا�?�.� ب����ش	ات اJح��Aظ �	�4 ,� ا��G%ض إزا�� -3

4- 	+/ ��K��ا 
�.L2��ل م� اNرة دورة خ	م�? �K<ا	�� ��	L2�ا. 

  .�'.� ا��Kم�.� ب�"'	اد �����L2 ا�K�.� ا8دارة ت	بO إ��	ات.E.� ات�9ل خ�� 	ت%'. -5
 بأنها نظام إدارة متكامل بكونها إطار عام يشمل جوانـب           بطاقة الأداء المتوازن  وصف       وت

  :(Niven, 2002: 12-21)متعددة حيث يتألف من ثلاثة عناصر كما يلي 
 Measurements Systemنظام قياس  -أ

 تتيح إمكانية لترجمة رؤية وإستراتيجية المنظمة إلى أهداف أكثر          بطاقة الأداء المتوازن       
تحديداً ومؤشرات أكثر دقة في القياس يتقاسمها الجميع وتجعل من اسـتراتيجيات المنظمـة              

 نظرية لا تجد لها قياسـات فعليـة علـى           تإستراتيجية نشطة وأفعال وليس مجرد أطروحا     
  .أرض الواقع
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  Strategic Management Systemنظام إدارة استراتيجي  -ب
     وذلك لكونها توازن الأداء المالي وتضعه بصورته الصحيحة من خلال موجهـات أداء             

Drivers            تأخذ بنظر الاعتبار ربط الأفعال قصيرة الأمد مع استراتيجيات المنظمة وأهدافها 
  .البعيدة

   Communication Tool وتواصلأداة اتصال  -ج
     فالقياسات في إطار البطاقة تعطي إمكانية لتقاسم مشترك للمعرفة كمـا أن المقـاييس              

 بأكفـأ   ةتساهم في إثراء الحوار والتعلم وتطوير جوانب التحسين والتغيير الضرورية اللازم          
  .الطرق وبسهولة

   مزايا بطاقة الأداء المتوازن 2-2-1-3
عبد (و  ) 7: 2001الخولي،  (دارة، منها   ديد من المزايا للإ        حققت بطاقة الأداء المتوازن الع    

: 2009، ةوأبو فـض درغام ( و(Johnson and Beiman, 2007: 5)و) 19 :2005الحليم، 
751(:   

 متكاملة مجموعة إلى الإستراتيجية الأهداف لترجمة شاملاً تقدم بطاقة الأداء المتوازن إطاراً -1

  .إستراتيجية أداء مقاييس صورة في تنعكس التي من المقاييس
 واحـد  تقرير في تجمع إدارية، لأنها احتياجات عدة إشباع  تعمل بطاقة الأداء المتوازن على-2

 .للمنشأة التنافسية الإستراتيجية من أجزاء عديدة

المدى  طويلة الأهداف بين الموازنة: مثل التوازنات من  تتضمن بطاقة الأداء المتوازن العديد-3
 المقاييس الداخليـة  بين والموازنة المالية، وغير المالية المقاييس بين والموازنة لمدى،ا والقصيرة

 .والخارجية

 مقاييس من مترابطة مجموعة في وإستراتيجيتها المنشأة  تترجم بطاقة الأداء المتوازن رؤية-4

  .الأداء

 الموظفين تحفيز خلال من البشرية للموارد الفعالة الإدارة  تساعد بطاقة الأداء المتوازن على-5

 .الأداء على أساس

 .المنشأة عمليات عن شاملة بصورة  تمد بطاقة الأداء المتوازن الإدارة-6

: العلاقـة مـع   ذات الأطـراف  متطلبـات  إدارة مـن  تمكن بطاقة الأداء المتوازن المنشأة -7
 ). التشغيلية والعمليات الموظفين، المساهمين، العملاء،(

 .المالية غير الحقائق بإدخال والمحاسبة للرقابة التقليدية الأنظمة  تحسن-8

 المـستويات  المديرين في يجبر حيث للأرباح، الفرعي التعظيم مشكلات من الحد  تؤدي إلى-9

  .معاً المهمة التشغيل مقاييس كافة الاعتبار في الأخذ على العليا الإدارية
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استخدام ذكرا فوائد  (Kaplan and Norton, 1996c: 1-12)     وبالإضافة إلى كل ذلك فإن 
  ):17-16: 2009 غانم، ( وهي على النحو التالي للمنظماتبطاقة الأداء المتوازن

تبـدع   تحتاجها ل  التركيز على التنظيم ككل من حيث البنود الأساسية القليلة التي          •
  .المنظمة في اختراق الأداء

 الهندسة، و   إعادةالجودة،  : لمث. كما تساعد في تكامل البرامج المختلفة للمؤسسة       •
  .مبادرات خدمة العملاء

 في المنظمـة، مثـل وحـدة        الأقل نحو المستويات    الإستراتيجيةتحديد المقاييس    •
 أداءما يمكن للموظفين تحديد المطالب الخاصة لتحقيق        والعاملين، و ب  المديرين،  

 .إجمالي ممتاز

 .ترجمة الإستراتيجية إلى أهداف واضحة قابلة للقياس •

، العمـلاء : التركيز على أبعاد أو محاور التوازن الرباعي للأداء المؤسسي وهي         •
 .والجانب المالي، التعلم والنمو، العمليات الداخلية

 .ظام لدعم القرارات الآنية والمستقبلية في أوقاتها المناسبة وقبل حدوث المشكلةن •

ودة الخدمات   والارتقاء بج  يفعل دور الإدارة في تحقيق رضاء أصحاب المصلحة        •
 .ةالمقدم

يساعد في إعداد الموازنة التقديرية ومراجعة الميزانية إضافة إلى المساهمة فـي          •
 .ترشيد النفقات وتنمية الإيرادات

دمج مختلف أقسام الشركة وجعلها تعمل بالتوازي لتحقيق النتائج المرجوة مـن             •
  .القطاعاتخلال تحسين قدرات الشركة ككل في وقت واحد وإزالة الحواجز بين 

 الإستراتيجيةالتوازي بين جميع الأنشطة على جميع المستويات لتحقيق الأهداف           •
 .للشركة

 . الاستجابة السريعة لفرص التحسينالمرونة في •

  .إنجاز إستراتيجية وأهداف الشركة بأكثر الأساليب فاعلية وكفاءة •

ئمين علـى   تي تهم جميـع القـا     القدرة على تركيز الجهود على بطاقات الأداء ال        •
 .الأمور

  .التحديد الواضح للمسئوليات ومواضع المسائلة لكل إدارة •

  .تحليل وقياس العمليات والأنشطة الأساسية •

                     .تحديد أوجه النتائج الأساسية في إطار مهام الشركة وقياس وحل المشكلات •
ت ما إذا كان  يعيوب، ف جه انتقادات أو    توافإنها  مزايا  كما أنها تحقق    بطاقة الأداء المتوازن    و     

لكل مقياس من كل مدخل من المداخل، ومـا إذا كانـت             Targets أداة لوضع الأهداف     تضمنت
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الميـزة  فإن  تتضمن نظام للحوافز، وما إذا كانت تتضمن آلية لاختيار المقاييس في كل مدخل،              
بين الإستراتيجية المتبعة ومقاييس الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن تتمثل في التركيز على الربط          

  ).117: 2004الشيشيني، (الأداء المستخدمة في وحدة الأعمال
 على النحو التالي  ا  م يمكن استعراضه  ن جانبين منتقادات       فقد واجهت بطاقة الأداء المتوازن ا     

  :)39-35: 2001الخولي، (
  : العلاقات السببية فرض وجود:أولاً

 Kaplan)  الذي افترضه كلاً مـن اء المتوازن على هذا الفرض الرئيس     اعتماد بطاقة الأد

and Norton, 1996a: 31) حيث إنه  وهو وجود علاقات سببية بين الأبعاد الأربعة للبطاقة ،
 إثبـات من الواجب التمييز بين العلاقات المنطقية وعلاقات السببية، فالعلاقات المنطقية لا يمكن             

يمكن إثبات صحتها، حتى قات السببية فهي تحتاج إلى مشاهدات تطبيقية   ، أما علا  صحتها تطبيقياً 
  (Kaplan and Norton) التي افترضها كلاً من  أن فرض العلاقات السببية(Hanne)ويرى 

  :)39-35: 2001الخولي،  (من خلال التحليل التاليا مشكوك فيه
 والتـأثير،   ني بين السبب  ة تتطلب وجود فاصل زم    حيث إن العلاقة السببي   : البعد الزمني  -1

 ذلك بالاعتبار في بطاقة الأداء المتوازن، حيث يتم قياس السبب والتأثير            ولكن لم يؤخذ  
  .في نفس الوقت بدون الأخذ في الاعتبار أي فاصل أو بعد زمني

يقدم التحليل الاقتصادي الحديث انتقاداً لفرض علاقة السببية بـين   : العلاقة بين المقاييس   -2
رضاء العملاء وتحقيق نتائج مالية جيدة، حيث إن السعر الأمثل           عالٍ من    تحقيق مستوى 

من وجهة نظر المنظمة قد لا يكون كذلك بالنسبة للعملاء والذين يرغبون في الحصول              
هذا السعر الأقل إلى زيادة رضاء العمـلاء،        على أسعار أقل من السعر الأمثل، ويؤدي        

عن سـعر   عن زيادة منفعة المستهلك  Consumer Surplusويعبر فائض المستهلك 
ويفترض أنه كلما زادت منفعة المـستهلك       السلعة السوقي والتي تعكس رضاء العملاء،       

 رضاء مقارنة بما يدفعه ثمناً للسلعة كلما زاد ذلك من رضائه، وهذا يؤكد أن العلاقة بين
 مـع العميـل    العملاء والنتائج المالية هي علاقة منطقية وليست سببية، فإن أي صـفقة           
 .مشروطة برضائه، فإن الأرباح مشروطة برضاء العملاء وليس بسببها

لا تعتبر باتجاه واحد ولكنها علاقـة       : العلاقة المتداخلة بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن       -3
دائرية، فإن الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن تعتمد على بعضها البعض بعلاقـات             

إن فرض العلاقات السببية قد يؤدي إلى توقع مؤشرات غير دقيقـة            في اتجاهين، لذلك ف   
 .للأداء
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     :هرمية بطاقة الأداء المتوازن: ثانياً
  :     إن بطاقة الأداء المتوازن تعد نموذجاً هرمياً مما يعرضها للانتقادات على النحو التالي

ية والتي تتمثل في المخاطر المرتبطة بالإستراتيجلا تأخذ في الاعتبار عوامل عدم التأكد  -1
المرتبطة بالأحداث التي تقع وتهدد أو تعوق تنفيذ الإستراتيجية الحالية أو تجعلها غيـر              
سليمة، وعلى الرغم من أن بطاقة الأداء المتوازن بالأسلوب الـذي قدمـه كـلاً مـن                 

(Kaplan and Norton)    قد ركزت على أن الأفكـار والآراء عـن الاسـتراتيجيات 
 قد تنبع من المستويات الأدنى في المنظمة، وأن المديرين في كافة المـستويات              الجديدة

التنظيمية يجب أن يكونوا على وعي وفهم للإستراتيجية، فقد أوصيا بضرورة أن تشكل             
ونظام للتعلم المتبادل، ولكـن     مقاييس بطاقة الأداء المتوازن أساساً لنظام رقابة تفاعلي         

سلوب الرقابي الذي تقوم عليه بطاقة الأداء المتوازن، والـذي          ذلك لا يبدو متسقاً مع الأ     
  .يمكن وصفه بأنه أسلوب ميكانيكي هرمي من أعلى إلى أسفل

فيما يتعلق بالعاملين فإن تفاعلهم مهم لبطاقة الأداء المتوازن، فيجـب تنميـة ولائهـم                -2
جية مثـل   للمنظمة، بل يجب أن يكون الولاء نابعاً من داخلهم وليس من متغيرات خار            

، إذا كانت المنظمة تسعى لتوافر عـاملين         المديرين أو أنظمة الحوافز والمكافآت     أوامر
    .يعملون بكفاءة ونشاط ويقومون باتخاذ قرارات وحل مشكلات

     وبالرغم من وجود الانتقادات فإن تطور بطاقة الأداء المتوازن بأجيال متلاحقـة يـضمن              
   .التغلب على هذه الانتقادات

      لبطاقة الأداء المتوازنالأربعةالأبعاد  2-2-1-4
    كل منظمة لديها إستراتيجية تضع كيفية لإنجاح خططها على خلق القيمة للمساهمين والعملاء 

هج بـشأن أفـضل الـسبل لوصـف وصـقل           انموأصحاب المصلحة وقد وضعت العديد من ال      
زن التي من شأنها أن ترفع قدرة المنظمة        الإستراتيجية لتعزيز خلق القيمة، وبطاقة الأداء المتوا      

   أو أبعـاد    رئيسة محاور  جوانب أو   أو تمنظورا في المستقبل من خلال أربعة       على خلق القيمة  
(Kaplan and Norton, 2004: www.summaries.com, 20-5-2011) م وأبو درغا( و

  :)749-748: 2009فضة، 
. لية المطلوبة لتظهـر لتكـون ناجحـة لمـساهميها         كيف ستكون النتائج الما    : البعد المالي  :أولاً

وسيكون هذا التوازن بين الاستثمار للنمو طويل الأجل أو خفض التكاليف عن نتائج متفوقة على            
  .المدى القصير

معيار تحقيق الربح العادل، والذي     : الإستراتيجية منها  عدداً من المعايير     ويتضمن هذا البعد       
تسعى معظم المنظمات للوصول إليه، ومعيار النمـو المتـوازن لمـزيج          يشكل هدفاً استراتيجياً    

الإيرادات من النشاطات الاستثمارية، ومعيار تخفيض التكاليف إلى أقصى حد ممكـن؛ وذلـك              
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لتحقيق أقصى فاعلية ممكنة، ومعيار تعظيم الثروة للمساهمين والمودعين من خلال تحقيق عوائد 
 Economic Value Addedحقيق قيمة اقتـصادية مـضافة  معيار تحقيقية على الاستثمار، و

(EVA).  
 ـ والمتباينة التي تقترحها المنظمة لتزويد عملائها        ةهي القيمة المحدد   ما: بعد العملاء : ثانياً ، ابه

ويحتوي على معيار الحصة السوقية العادلة، ويتكون من عناصر توازن بين القدرات التنظيمية             
وحيازة عملاء جدد بما يراعي تحقيق هدف الربحية العادلة         . ستهدفةالمتاحة والحصة السوقية الم   

   .من خلال السعي إلى تحقيق الرضا النفسي والربح المادي العادل
تـسليمها  و المنتجات والخدمات  تعد التي الداخلية مختلف العمليات  :بعد العمليات الداخلية  : ثالثاً

  :إلى أربع مجموعات هذه تجميع ويمكن. للعملاء
 . إنتاج وتقديم،دارة العملياتإ •

 . بناء علاقة،إدارة العملاء •

 . منتجات أو خدمات الجيل القادم،الابتكار •

 . الامتثال للقانون،التنظيمية والاجتماعية •

ومعيار الاختراق والنفاذ إلى الـسوق،           ويتضمن هذا البعد معيار تحقيق الفاعلية الإنتاجية،        
 مقارنةً بالأهداف الموضوعة، أما معيار الكفاءة في معالجـة          وتحديد مستوى الاستخدام للموارد   

   .الموارد المتاحة؛ فهو يحدد مستوى الاستفادة من الطاقة الاستيعابية المتوفرة
 للمنظمة معرفة الكيفية التي تعمل بها المنظمة، من حيث مدى            بطاقة الأداء المتوازن   توفرو     

ها، بمعنى تحقيق رسـالة المنظمـة،        متطلبات عملاء   منتجات أو خدمات مع    توافق ما تقدمه من   
 على العنصر البشري في المنظمة ولـيس علـى          وهنا يجب الاهتمام بالعمليات الداخلية اعتماداً     

إضافة لعملية الإدارة الإستراتيجية هناك نوعان مـن العمليـات يجـب            . استشاريين خارجيين 
ذلك العمليات الداعمة لعمليات التوجيه الذاتي      التوجيه الذاتي لرسالة المنظمة، وك    : تحديدهما هما 

مستوى عـالي    من الداخل والمحافظة على      هتم بتطوير المنظمة  ت هاجعلبشكل ي . لرسالة المنظمة 
 .)8: 2009غانم،  (الأداء فيما نقوم به من عمليات

كـن  كيف ستبدو الأصول غير الملموسة التي يجري تحسينها بحيث تم     :بعد النمو والتعلم  : رابعاً
من إضافة المزيد من القيمة التي ستنشأ في المستقبل، ويمكن تقسيم الأصول غير الملموسة إلى               

  :ثلاث فئات
 .رأس المال البشري •

 .معلومات رأس المال •

 .رأس المال التنظيمي •
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 المهـارات    وذلك بتوفر  مستوى القدرة الفردية؛  : ر التالية المعاييبعد النمو والتعلم         ويحتوي  
ة والفنية الإبداعية ذات قدرات عقلية متفوقة في ابتكار الحلول، ومعيار رضا الموظف؛             الأكاديمي

 ويرتكز حـول قدرتـه      وربحية الموظف؛ . ب قدراته ومؤهلاته  اجاته بما يناس  الذي يهتم بتلبية ح   
 .على تحقيق قيمة اقتصادية مضافة للمنظمة

   مكونات بطاقة الأداء المتوازن2-2-1-5
ه البطاقة   ثمانية عناصر أساسية تتبلور من خلالها آلية عمل هذ         داء المتوازنِ تضم بطاقة الأ       

  ):Kaplan and Norton, 2000: 43 (وهي على النحو التالي
 أين تتجه المنظمة وما هي الهيئـة   والتي تبين إلى Future Visionالرؤية المستقبلية -1

  .المستقبلية التي ستكون عليها
لتي تتألف من مجمل الأفعال والإجراءات المهمـة لتحقيـق           وا Strategyالإستراتيجية   -2

 .الأهداف أو خطط تحقيق الأهداف التي قامت منظمة الأعمال بتحديدها

 مكون يدفع باتجاه تبني إستراتيجية معينة وفق تحليـل لمؤشـرات         Perspective البعد -3
 للوصول إلـي     تنفيذ هذه الإستراتيجية    أو المكون ومن ثم العمل على      بعدمهمة في هذا ال   

: ي بطاقة الأداء المتوازن وهيوهناك أربعة أبعاد أساسية ف. المؤشرات الواردة في البعد   
 والبعـد هـو     .وبعد التعلم والنمـو   ، ات الداخلية وبعد العملي ، وبعد العملاء ، البعد المالي 

 .وجهة نظر المستخدمينعنصر رئيس في الإستراتيجية غالباً يمثل فئة حملة الأسهم أو 

الإستراتيجية وهو يبـين كيفيـة      ) معنى( إن الهدف بيان عرض      Objectives هدافالأ -4
ابلـة للقيـاس   ويعبر عنها بالمستويات المحـددة والق    ، القيام بتنفيذ الإستراتيجية المعتمدة   

 .لتحقيق الإستراتيجية

ويفتـرض أن يكـون     ، تعكس قياس أداء التقدم باتجاه الأهداف      Measures المقاييس -5
 الأعمال المطلوبة لتحقيق الهدف ويـصبح   طابع كمي وتوصل القياسات إلى    س ذو   المقيا

فالمقـاييس  ،  شكل فعل لكيفية تحقيق الأهداف الإستراتيجية        الكشف الممكن وضعه على   
 .اييس هي التي تدعم تحقيق الأهدافما هي إلا تنبؤات عن الأداء المستقبلي وهذه المق

يس الأداء في وقت    ت والتصورات الكمية لمقاي    والتي تمثل البيانا   Targets المستهدفات -6
 .ما في المستقبل

والتي تعبر عن علاقـات    Cause and Effect Linkagesارتباطات السبب والنتيجة -7
 .) إذن–إذا (الأهداف أحدهما بالأخر وتكون مشابهة لعبارات 

   :لي وذلك على النحو التامكونات بطاقة الأداء المتوازن) 1 ( رقمويوضح الشكل    
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   )المتطلبات التنظيمية (مقومات بطاقة الأداء المتوازن 2-2-1-6
 للبدء باستخدام بطاقة الأداء المتـوازن       إن توفير المتطلبات الأساسية يعتبر شرطاً ضرورياً           

راتها إن السرعة في عملية قياس الأداء وفق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ومؤش           و، في المنظمات 
دون تهيئة المستلزمات الأساسية وفحص مفردات الممارسة الإدارية ودقتها يقود حتماً إلى نتائج             

ولكون هذه المتطلبات تندرج في إطار رؤية إدارية سليمة وأسـاليب عمـل ذات              ، غير مرضية 
  يعتبـر مفتـاح    منـذ البـدء     لتوفير ما هو مهم وأساس     الإدارةن إيجاد أولوية من قبل      فإ ،كفاءة

 للبطاقـة وتحقيـق النتـائج       كفءللاستمرار في تعزيز قدرة المنظمة وسد النواقص لاستخدام         
  .)32: ب2009إدريس والغالبي، ( المرجوة منها

، وقبل أن تصل المنظمة إلى الاستنتاجات الرئيسة من تبني وتنفيذ بطاقة الأداء المتـوازن                  
ية للبدء باستخدام فعال لمتطلبات بطاقـة        من العناصر التنظيم   عليها أن تعرف وتختار مجموعة    

 علمت المنظمة أن هذه العناصـر تـشكل         إذاإن هذا القرار مهم جداً خاصة       و، الأداء المتوازن 
 وكما يوضحها الـشكل  (Niven, 2002: 42-45)القاعدة الأساسية للنجاح في التبني والتنفيذ  

)2(:  
  )2(شكل ال

  ء المتوازن المعايير السبع للبدء في بطاقة الأدا
  

  
 

Source: (Niven, 2002: 43).  

 بطاقة الأداء المتوازن


 ا�س��ات���
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للبدء باستخدام فعال لمتطلبات     العناصر التنظيمية    فإن) 2(رقم   وكما هو موضح في الشكل         
  :(Niven, 2002: 42-45)  هي على النحو التاليبطاقة الأداء المتوازن

قة الأداء المتوازن هي ترجمة منهجيـة للمنظـور         إن كون بطا   :Strategy  الإستراتيجية -1
 أن تكـون    يتطلب الأمر التركيز على   ،  قياسها الإستراتيجي والخيارات الإستراتيجية بأهداف يتم    

هذه الإستراتيجية واضحة المعالم ومدروسة بعناية، وبعكس ذلك سيصبح العمل هو مجرد تجميع            
  .لإستراتيجية المهمة للمنظمةلمعطيات مالية وغير مالية لا ترتبط بالقضايا ا

  ):81: 2009 عوض،(والأهداف الإستراتيجية يجب أن يتوافر فيها مجموعة من المعايير أهمها 
 تعنـي أن يـرتبط الهـدف     والتـي Strategic significanceالأهمية الإستراتيجية  •

 .الاستراتيجي بميزة تنافسية

 أن تكون الأهداف الطموحـة   والتي تعنيImprovement potentialإمكانية التطوير  •
 .ضمن حدود الممكن

ة الخبرة والقدرة  أن يتوافر في المنظم والتي تعنيZone of Influenceدرجة التأثير  •
 .على تحقيق الأهداف

ويقصد بهذا المعيار الأهداف التـي   Correct flight altitudeالطيران بارتفاع مقبول  •
 .فوذ المستوى الإداريتكون خارج ن

ويقصد به قابلية كل الأهداف للقياس الكمي أو الكيفـي   Measurabilityة للقياس  القابلي •
 .من خلال مؤشرات مناسبة

ويقـصد بـه أن تكـون المـوارد      Feasibility of implementationجدوى التنفيذ  •
  .المطلوبة لتحقيق الأهداف سواء كانت موارد مالية أو طاقات إدارية متاحة أو ممكنة

 إن لم تكن الإدارة العليا على قناعه تامـة وتعطـي            :Sponsorship رة العليا  رعاية الإدا  -2
ن هذا الاستخدام سيصبح غير ممكن، فإن قناعـة الإدارة          فإ،  لتبني بطاقة الأداء المتوازن    دعمها

  .العليا سيعطي لبرامج العمل معنى محدد وعمق حقيقي يساهم في نجاح الاستخدام
على المنظمة أن تحدد الحاجة الفعليـة الكامنـة    :Need لمتوازنالحاجة إلى بطاقة الأداء ا   -3

ة في كل بعد من الأبعاد       المؤشرات الرئيس  وكذلك انتخاب ، وراء استخدام بطاقة الأداء المتوازن    
  .الأربعة

إن نجاح تبني بطاقة الأداء المتوازن  :Support and Participants  الدعم والمشاركة-4
مزيد من المشاركة والدعم من قبل العـاملين والإدارة فـي مختلـف             واعتماد معاييرها يتطلب    

  .المجالات ليتشكل إلزام وحشد يساهم في تفعيل عملية صناعة القرار
من المفترض أن تعمل المنظمة بأنشطتها المختلفة وتـداخلاتها          :Scope  النطاق التنظيمي  -5

ن الإستراتيجية وتحديـد العمـلاء      فإوهنا  ، اهم في الارتقاء بالأداء   لتعزز وجود سلاسل قيمة تس    
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وتوضيح العمليات وأساليب العمل والإدارة تأخذ في إطار واضح المعالم ومحدد يساهم في نجاح              
  . مؤشرات الأداءالعمل وينعكس إيجابياً على

ن مصادر  من الضروري أن تتوفر البيانات الكافية والدقيقة والموثوق بها م          :Data البيانات -6
إن البيانات يفترض أن تؤخذ فـي إطـار         .  محدد لقياسات الأداء   أن تعطي معنى  متعددة لغرض   

  .قدرتها وارتباطها لمتطلبات المعايير والمؤشرات الواردة في بطاقة الأداء المتوازن
 وفر له المـوارد الكافيـة شـرط أسـاس         إن وجود نظام إداري تت     :Resources الموارد   -7

إن أفضل أداء لبطاقة الأداء المتوازن ترتبط بوجـود         . اءوضروري لنجاح العمل والارتقاء بالأد    
 .فرق وأفراد قادرين على الاتصال بسهولة لتعزيز الهدف المشترك وتحقيقه بصورة متميزة

  لإدارة الإستراتيجيةاو بطاقة الأداء المتوازن 2-2-2
   تعريف الإستراتيجية2-2-2-1

ة التي توضع بطريقة تتضمن خلق درجة       أنشطة المنظم بأنها خطط و  وتعرف الإستراتيجية        
 وبين هذه الرسالة والبيئة التي تعمل فيها بصورة فعالة         طابق بين رسالة المنظمة وأهدافها،    من الت 

  .)13: 2000الحسيني،  (وذات كفاءة عالية
عمليـة  " بأنها الإستراتيجيةستراتيجيات التنافسية فإنه يعرف وهو أحد رواد الإ Porter      أما

نشطة مختلفة عمـا    ذي قيمة لعملائها من خلال تصميم مجموعة أ       ، ن وضع منفرد للمنظمة   تكوي
ة شاملة تمثل خليطـاً مـن        تنافسي إستراتيجية أن لكل منظمة     Porter ويؤكد، "يؤديه المنافسون 

ستراتيجية كما يؤكد بأن الإ   ، ظمة ووسائلها لتحقيق هذه الأهداف    المستخدمة من قبل المن   الأهداف  
مـة فلـيس هنـاك      حالة عدم وجـود مواء    مة بين أنشطة المنظمة والبيئة وفي        المواء هي إيجاد 

، تكامل بين أنشطة المنظمة وبيئتها     إيجاد ال  إستراتيجية متميزة لأن نجاح الإستراتيجية يقوم على      
يمومة المنظمـة   ولكن لد ، يزة التنافسية ستراتيجية ضرورية ليس فقط لتحقيق الم     وإن الموائمة الإ  

مجمـل الأنـشطة المترابطـة       افسين تقليدها سواء بالمنتجـات أو        المن ث يصعب على  أيضاً حي 
(Porter, 1996: 62).  

   تعريف الإدارة الإستراتيجية2-2-2-2
رسم الاتجاه  " الإدارة الإستراتيجية بأنها)Strickland and Thompson( كل من عرف     ي

، واختيار النمط الاستراتيجي المناسب لتحقيق      المستقبلي للمنظمة وبيان غاياتها على المدى البعيد      
ذلك في ضوء العوامل والمتغيرات البيئية الداخلية والخارجية، ثم تنفيذ الإستراتيجية ومتابعتهـا             

  .)23: 2006إدريس والمرسي، " (وتقييمها
  ):11: 2002العارف، (مزايا متعددة للمنظمة تتلخص في      وتحقق الإدارة الإستراتيجية 

 .ة بمرشد حول ما تسعى لتحقيقه تزود المنظمأنها •

 .ة ككلتزود المسئولين بأسلوب وملامح للتفكير في المنظم •
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 . وكيفية التأقلم معهاة على توقع التغيرات في البيئة المحيطة بهاتساعد المنظم •

 .تحديد طرق استخدامهاتساعد المنظمة على تخصيص الموارد المتاحة و •

 .تخطيطية عبر المستويات الإدارية المختلفةتنظم التسلسل في الجهود ال •

 . لهاليس متلقياًيبادر بصنع الأحداث و ومبتكراً وتجعل المدير خلاقاً •

 .ة أمام كافة جماعات أصحاب المصالحتوضح صورة المنظم •

   بطاقة الأداء المتوازن أداة الإدارة الإستراتيجية2-2-2-3
نها أداة للإدارة الإستراتيجية، فلقد أوصت دراسـة        إن أهم ما يميز بطاقة الأداء المتوازن أ            

(Kaplan and Norton, 1996b: 1-2)  بأنه لا يجب النظر إلى بطاقة الأداء المتوازن علـى 
أنها مجرد وسيلة متعددة الجوانب لتقويم الأداء بل كحجـر الأسـاس لنظـام جديـد لـلإدارة                  

رة الإستراتيجية والتي تتكون مـن أربعـة        الإستراتيجية، وأنها تمثل وسيلة لتحقيق عمليات الإدا      
، والتوصـيل والارتبـاط   Translating the Visionعمليات هي ترجمـة رؤيـة المنظمـة    

Communicating and Linking  وتخطيط الأعمـال ،Business Planning  والتغذيـة ،
 Feedback and Learning (Kaplan and Norton, 1996a: 197)الراجعـة والـتعلم   

-23: 2005زويلف ونـور،    (و  ) 251-249: 2003عبد العزيز،   (و  ) 21: 2001،  الخولي(
، فهي تمكن المنظمة من ترتيب عملياتها وتركز على المنظمة )89-86: 2009عوض، ( و )24

ككل عند تطبيق إستراتيجيتها طويلة الأجل، وأنه بدون بطاقة الأداء المتوازن لن تستطيع معظم              
 والرؤية اللازمة لكي تستمر في المنافـسة بنجـاح فـي الأسـواق              المنظمات أن تحقق التناسق   

  .(Kaplan and Norton, 1996c: 2)المتغيرة والبيئة ذات التقنيات الحديثة 
  : على النحو التالي)3( رقم ويمكن توضيح العمليات الإدارية الأربعة في الشكل 
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  )3(الشكل 
  اتيجيةبطاقة الأداء المتوازن كأداة للإدارة الإستر

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

(Kaplan and Norton, 1996a: 197). Source:  
  

 التخطيط وتحديد الأهداف

  وترجمة الرؤية والإستراتيجيةوصف

بطاقة الأداء 
 المتوازن

التغذية الراجعة 
 والتعلم

 التوصيل والربط
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 التطور السريع والمستمر الذي يطرأ على بيئة المنظمـات أصـبحت الطريقـة              وفي ظل      
، فبطاقة الأداء المتوازن جاءت لـسد       لا تفي بالغرض   بين المديرين    التقليدية للتزويد بالمعلومات  

نظمة القياس التقليدية وإستراتيجية المنظمة بعيدة المدى مـن خـلال ربـط هـذه               الفجوة بين أ  
قصيرة الأجل حيث يتم الربط بين جـانبين أساسـيين          الإستراتيجية بأعمال ونشاطات المنظمة     

؛ الأول تحديد الأفعال والأنشطة المطلوبة التي تقع في المستوى الأدنى من مستوى             للإستراتيجية
المستوى الأعلى من    ، والثاني وضع الأهداف وتحديد الخطط التي تقع على        اءالأدتحديد مقاييس   

، وبذلك تعتبر هذه المقاييس رابطاً بين الأهداف والخطـط وبـين            الأداءمستوى تحديد مقاييس    
   ).84: 2009 عوض،( زمة لتحقيق هذه الأهداف والخططالنشاطات اللا

  Strategy Mapالخريطة الإستراتيجية  2-2-2-4
   تواجه المنظمات إشكالية كبيرة في قطر التنفيذ والقياس حيث تضيع تفاصيل فـي بعـض                 

فجـاءت الخارطـة الإسـتراتيجية      ، الاحيان أو تبقى في الأهداف العامة لقياسات غير واضحة        
Strategy Map    لتعيد التركيز على هذه القضايا ولتجعل من عمليـات الإدارة الإسـتراتيجية
ولكي يتحقق هذا الأمر يفترض أن يكون مفهـوم الإسـتراتيجية           ، دارة ونتائج صياغةً وقياساً وإ  

  .واضحاً ودقيقاً وشاملاً
لب توفر ثلاث قضايا أساسية يمكن التعبير عنها         المنظمة يتط  لإستراتيجية     إن التنفيذ الفعال    
  :)217: ب 2009إدريس والغالبي،  (وهي على النحو التالي، بمعادلة الأداء المنظمي

إدارة + قيـاس الإسـتراتيجية     + وصف دقيـق وواضـح للإسـتراتيجية        = نتائج أداء متكامل  
  .الإستراتيجية

  :حيث إن الرؤية هذه القضايا الثلاث مرتبطة برؤية فلسفية يمكن إيجازها على النحو التالي     
ند الثاني   ما لم تستطيع قياس الب     )إدارة الإستراتيجية (يمكن للمنظمة إدارة البند الثالث       لا •

 ).قياس الإستراتيجية(

ما لم تستطيع وصـف البنـد       ) قياس الإستراتيجية (اس البند الثاني    لا يمكن للمنظمة قي    •
 ).وصف دقيق وواضح للإستراتيجية(الأول 

  .وهكذا يكون الوصف والقياس متطلبان ضروريان للإدارة
 عاماً لوصف وتنفيذ  إطاراً(Kaplan and Norton, 2001b: 90)وكان قد وضع كلاً من      

الإستراتيجية التي يمكن أن تكون مفيدة كإطار تقليدي لقائمة الدخل والميزانية العمومية وقائمـة              
التدفقات النقدية للتخطيط المالي والتقارير، هذا الإطار الجديد يسمى بالخريطـة الإسـتراتيجية             

Strategy Map   يجية، والخريطـة   وهي عبارة عن بنية منطقية وشـاملة لوصـف الإسـترات
  :الإستراتيجية تحدد العناصر الحرجة وصلاتها بإستراتيجية المنظمة وهذه العناصر هي
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 .الإنتاجية لتعزيز القيمة للمساهمينوأهداف النمو  •

الحصة السوقية والحصول على العملاء المستهدفين والاحتفاظ بهم حيث يحدث           •
 .النمو في الأرباح

ها أن تؤدي إلى بذل المزيد من الجهـد للعمـلاء           المقترحات القيمة التي من شأن     •
 .مع المنظمة أعلى هامش أعمال

اقتراح القيمة إلى    الابتكار والتميز في المنتجات والخدمات، والعمليات التي تقدم        •
، وتعزيز التحسينات التشغيلية وتلبية توقعات المجتمع       ة للعملاء المستهدفالشرائح  

 .والمتطلبات التنظيمية

  .ت المطلوبة وأنظمة توليد واستدامة النموالاستثمارا •
 على المنظمات التي تـستخدم  (Kaplan and Norton, 2001b: 149-151)واقترح كلاً من 

بطاقة الأداء المتوازن أسلوباً جديداً للإدارة الإستراتيجية أطلقا عليـه اسـم عمليـات الـدورة                
رة التكتيكية قصيرة الأجل مـع   تدمج هذه العملية الإداDouble-Loop Processesالمزدوجة 

الإدارة الإستراتيجية عن طريق ثلاثة عمليات مهمة، ترتبط في العمليـة الأولـى إسـتراتيجية               
المنظمة بعملية إعداد الموازنات وتستخدم بطاقة الأداء المتوازن لتقويم الاستثمارات والمبادرات           

 لتغطية الإنفاق على الأنشطة المختلفة،      المرتقبة، فعادة ما تقوم كل منظمة بإعداد موازنة تشغيلية        
في ظل المقترح الجديد تقوم المنظمات بإعداد موازنة إستراتيجية تهدف إلـى تطـوير قـدرات        
إنتاجية جديدة والوصول إلى عملاء جدد وأسواق جديدة وإدخال تحسينات جوهرية على عمليات             

  .الإنتاج والقدرات التي تمتلكها المنظمة حالياً
 الثانية بالالتزام بعقد اجتماع دوري يخصص لمراجعة الإستراتيجية يتبـادل           ثل العملية      وتتم

فيه المديرون الآراء بشأن النتائج التي تظهرها بطاقة الأداء المتوازن عـن الفتـرات الـسابقة،      
وتستلزم هذه الخطوة إجراء تغيير في أنظمة معلومات التغذية المرتدة لدعم تلـك الاجتماعـات               

تاح نتائج تقويم الأداء لجميع العاملين بالمنظمة على أساس أن الإستراتيجية هي وظيفـة              بحيث ت 
  .الجميع

    وتتمثل العملية الثالثة في عملية التعلم والتكيف مع الإستراتيجية، فبطاقة الأداء المتوازن يتم             
رفات مـن   تصميمها مبدئياً في مرحلة صياغة الإستراتيجية بناء على فرضيات تمثل أفضل تص           

المتوقع أن تحقق النجاح المالي في الأجل الطويل، وبعد الاستخدام الفعلي للبطاقات توفر أنظمة              
معلومات التغذية المرتدة ما يمكن المنظمة من اختبار فروضها المبدئية، وإدخال بعض التعديلات 

  .إذا تطلب الأمر ذلك
 علـى النحـو التـالي    داء المتـوازن  الخريطة الإستراتيجية لبطاقة الأ   ) 4(     ويوضح الشكل   

(Kaplan and Norton, 2001b: 92).  
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  )4(الشكل 
   لبطاقة الأداء المتوازنالخريطة الإستراتيجية

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: (Kaplan and Norton, 2001b: 92). 
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داء دلة لـلأ ا صيغة عملية شكلت مع(Kaplan and Norton, 2004a: xiii)      واستعرض
  :وهي على النحو التالي، المنظمي المتميز

نظـام إدارة   + بطاقـة الأداء المتـوازن      + الخـرائط الإسـتراتيجية     = نتائج الأداء المتكامل    
  .الإستراتيجية

فإن هذه الخارطة قائمة    ،      وتعتبر الخارطة الإستراتيجية أداة لوصف الإستراتيجية واتجاهاتها      
  :(Kaplan and Norton, 2004b:10-13) على النحو التاليوهي ، على مجموعة من المبادئ

حيث إن الاسـتثمار بالأصـول غيـر        : الإستراتيجية توازن مجموعة قوى متعارضة     -1
الملموسة في الأمد البعيد تتعارض مع خفض التكاليف لغرض تحقيق أداء مالي للأمـد              

 ومستهدفات الأمد   وهذا يتطلب من الإدارة إجراء موازنات نتائج الأمد القصير        ، القصير
وهذه تحتاج إلي التزام وتفاهم من المفترض أن يتـسم بوضـوح فـي إطـار                ، البعيد

  .الإستراتيجية المعتمدة
حيث إن رضـا العمـلاء يـشكل        : الإستراتيجية قائمة على اقتراح قيم مختلفة للعملاء       -2

فالإستراتيجية تتطلـب موازنـة واضـحة       ، المصدر الرئيس والمستدان لصناعة القيمة    
وهـذه  ، للمستهدفات في أجزاء السوق والقـيم المعروضـة لرضـا هـؤلاء العمـلاء       

الافتراضات تحتاج إلى تركيز إستراتيجي مختلف يفترض أن يؤخذ في إطار الخارطة            
 .الإستراتيجية

وبعد العمـلاء   حيث إن البعد المالي     : صناعة القيمة تتم عبر العمليات الداخلية للمنظمة       -3
فـي  ، ية تصف المحصلات النهائية المرغوبة من قبل المنظمة       في الخارطة الإستراتيج  

حين أن بعد التعلم والنمو والعمليات الداخلية يفترض أن تكون أنشطة تقود الإستراتيجية             
، ففعالية هذه الأنشطة تساهم في صناعة قيمة حقيقية من خلال إدارة العمليات           ، وتنفيذها

 .وانب التنظيمية والاجتماعيةوالج، والإبداع، وإدارة علاقات المتعاملين

 حيث إن مختلف الأنشطة فـي       :الإستراتيجية تتكون من قضايا مترابطة متممة أساسية       -4
بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو يفترض أن ينظر إليها في إطار تكاملي ومـن               

وهذا ما يفتـرض أن تقـوم بـه الخارطـة           ، المفترض موازنتها بشكل دقيق ومقبول    
 .اتيجيةالإستر

حيـث إن الأبعـاد     :  والرصف الإستراتيجي تحدد قيمة الأصول غير الملموسة       ةالمحاذا -5
الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن والمأخوذة في إطار الخارطة الإستراتيجية يفتـرض أن            
تفرز بعد التعلم والنمو باعتبار أن الأصول غير الملموسة لها دور كبير فـي تعزيـز                

فالأصول غير الملموسة يمكن وضعها فـي إطـار         ،  الإستراتيجية جوانب الأداء وتنفيذ  
 :ثلاثة مجاميع
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 .رأس المال البشري •

 .رأس المال المعلوماتي •

  .رأس المال التنظيمي •
ة إسـتراتيجية علـى      على وصف وإدار   نوتعمل خرائط إستراتيجية على مساعدة المديري          

-Kaplan and Norton, 2004: www.summaries.com, 20-5)مـستوى العمليـات   

 ,Kaplan and Norton)وتتمثل أهمية الخارطة الإستراتيجية في الأمـور التاليـة   ، (2011

2004a: 29-30):  
حيث إن الأصول غير الملموسة من قبـل        ، تعمل على توليد القيمة بطريقة غير مباشرة       -1

 ـ      االمعرفة والتكنولوجي  ، رادات لها تأثر مباشر بالمحصلات المالية من قبـل زيـادة الإي
  .وتخفيض التكاليف

ن توليد القيمة وتشكيلها كأصل غير      ‘حيث، تعمل على تطوير قطر ومحيط توليد القيمة       -2
ملموس يعتمد على قدرة المنظمة لرصف ومحاذاة هذا الأصـل غيـر الملمـوس مـع      

 .إستراتيجية المنظمة

 ـ القيمة وتشكيلها رغم وجودها حيث إن هذه ، تعمل على توليد القيمة الكامنة   -3 ار فـي إط
السوق إلا أنها تعمل على توليد قيمة حقيقية من خلال تجسيدها في مختلـف جوانـب                

 .العمل

لكن لا يمكن فصلها عن الإطار التنظيمي وإستراتيجية        ، تعمل على توليد قيمة بحد ذاتها      -4
  . المنظمة

 مركـز   وهكذا قد بدأت خرائط الإستراتيجية الخروج من الدور الثانوي وانتقلت الآن إلـى                 
الصدارة في وصف كيف تقوم المنظمة بخلق القيمة باستخدام كلاً من الموجـودات الملموسـة               

وعلى هذا  . مةوهي توفر إطاراً يمكن من خلالها اتخاذ القرارات الإدارية المه         . وغير الملموسة 
وتـشبه عمليـة إدارة   . ، كل مدير يحتاج إلى فهم خريطة إستراتيجية المنظمـة الخاصـة       النحو

إن المنظمـة التـي تفهـم خريطـة         . نظمة دون خريطة الإستراتيجية العمل في مكان مظلم       الم
الإستراتيجية الخاصة لديها ميزة تنافسية مستدامة من خلال تلك المنظمات التي تعتمد على أكثر              

 :Kaplan and Norton, 2004) من ذلك بكثيـر مـن التـي يغيـب عنهـا هـذا الـنهج       

www.summaries.com, 20-5-2011).   
  وترابطها مع بطاقة الأداء المتوازن مكونات الاتجاه الإستراتيجي 2-2-2-5

 لدقة  وطبيعياً منطقياًإن كفاءة الأداء للإدارات والأقسام والمجموعات والأفراد يعتبر انعكاساً     
لق  للأداء الضعيف ينطالرئيس، إن البحث عن السبب  للمنظمةلية تحديد الاتجاه الاستراتيجياعوف

العمليـة  حد مكونـات     للمنظمة يعتبر أ   ستراتيجيالإتجاه   الا إن،  ستراتيجيالإمن فحص التوجه    
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ن فعالية بطاقة الأداء المتـوازن مـن المفتـرض أن تتـضمن مكونـات الأداء                وإ التخطيطية
رابطها مع بطاقـة الأداء     ستراتيجي وت الإ يوضح مكونات الاتجاه     )5 (رقموالشكل  . الإستراتيجي

  :)62: ب2009إدريس والغالبي،  (المتوازن
  ) 5(الشكل 

  علاقة مكونات الاتجاه الاستراتيجي ببطاقة الأداء المتوازن
  
  
  
  
  
  
  

  .)62: ب2009إدريس والغالبي، : (المصدر
ستراتيجي ودورها في فعاليـة بطاقـة       الاتجاه الإ      وفيما يلي توضيح العلاقات بين مكونات       

  :)98-67: ب2009إدريس والغالبي،  ((Niven, 2002: 75-93)الأداء المتوازن 
 العلاقة بين رسالة المنظمة وبطاقة الأداء المتوازن -1

ستراتيجيات المنظمـة   ن لا تستخدم كأداة منعزلة عن إ      توازن يفترض أ   الم إن بطاقة الأداء        
  مفردات  يعزز جوانب الربط والعلاقة بين مختلف      ونظامها الإداري بل يفترض أن تكون مدخلاً      

 هذا الربط يـؤمن كـون بطاقـة الأداء        ن  ، فإ ستراتيجي والممارسات الإدارية الفعلية   الاتجاه الإ 
ريـة  دافردات هذه الرسالة وطبيعة مفردات الممارسة الإ      المتوازن تلعب دور حلقة الوصل بين م      

لأربعة  المتوازن ا  أبعاد بطاقة الأداء  علنت المنظمة رسالتها في إطار      فإذا أ . من قبل العاملين كافة   
دارة معرفة المدى الفاصل والفجوة الموجودة بين التوجهات العامة          يسهل على الإ   ن هذا الأمر  فإ

 مؤشرات مختلفة ومن المحتمل     على هيئة رض الواقع   نقل هذه التوجهات إلى أ    لها وقدرتها على    
ارة فـي   ن يوجد رسالة واضحة للمنظمة وقد تنجح الإد       أن يتم تبنى بطاقة الأداء المتوازن دون أ       

 عـن   مر يبقى معـزولاً   ومؤشرات مالية وغير مالية طبيعة أدائها لكن هذا الأ        أن تحدد بقياسات    
في فتح آفـاق مـستقبلية      القيمة بحيث يساهم الأداء كتجربة سابقة       يجاد  إو تراكم التطور    إمكانية

  .للعمل وفق رسالة واضحة ومحددة
  العلاقة بين قيم المنظمة وبطاقة الأداء المتوازن -2

بتحديد المجالات الأساسية التي تنطلق      يساهم التقييم والقياس الوارد ببطاقة الأداء المتوازن           
 المتوازن في استبعاد أساليب وطرق العمل التي        تساهم بطاقة الأداء  و،  في إطارها القيم التنظيمية   

 سبب وجود المنظمة

 المنظمةلمبادئ الأساسية التي تحكم عمل ا

 ةـظمـنـمـة للـقبليـستـة المـيئـاله

 هـيـول إلـوصـراد الـا يـم

 ةـمـظـداف المنـق أهـيـقـائل تحـوس

 المؤدية بالمنظمة إلى التركيز علي المستقبل المرغوبة التصنيفات الرئيس

زن
توا

الم
ء 
لأدا

ة ا
طاق

 ب
  

 ةـجيـتراتيــالإس

 دافـــالأه

 بيانات الرسالة

 م  ــالقي

 ةـظمـالمنة ـرؤي

 ةـية الرئيسـيجـراتـتـالمحاور الإس
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رجمة لهذه القـيم  عملياً يمثل وجود قيم وت، ولعاملين للمنظمة ولتتناقض مع طبيعة القيم الأساسية    
لكلـي  تجربة تعزز وتعطي فوائد كبيرة ومتميزة لكي تبقي قيم العمل التي تساهم وتعزز الأداء ا              

تدفق علاقـات الـسبب    دور كبير في هذا الأمر من خلال    المتوازن بطاقة الأداء إن ل و، للمنظمة
لقـيم  باطـاً بواقـع ا    وارتوالنتيجة الذي يساهم ويوجه المستويات المختلفة ويجعلها أكثر تجسيداً          

  . الإدارة ضرورة تبنيهاالتنظيمية والفردية التي ترى
   المتوازنلمستقبلية للمنظمة وبطاقة الأداءالعلاقة بين الرؤية ا -3
وفـي  ، ل التي تتبناها المنظمة مستقبلاً    وصف لنطاق الأنشطة والأعما   بمثابة   الرؤية   تعتبر     
دارة العليـا   فـإن دور الإ   ، ملاء وعاملين وموردين   ع توازن لمصالح الفئات المختلفة من    الإطار  

داء  مقبولة تساهم في تعزيز جوانـب الأ        أن تجعل من هذه الموازنة حالة      يتمثل في قدرتها على   
يتمثل في هذه الموازنة واسـتخدام      همة بطاقة الأداء المتوازن      لمسا إن المبدأ الأساسي   ،تلفةالمخ

 أداء مالي عالي    لبات العملاء تؤدي في النهاية إلى     مؤشرات وقياسات للمهارات والعمليات ومتط    
يشترك بهـا   المستقبلية   المنظمةيعمل بمؤشرات دقيقة ليترجم جوانب رؤية        وتعتبر تطبيقاً واقعياً  

  .الجميع وتساهم في نفس الوقت بتعزيز الأداء
   المتوازنعلاقة بين الأهداف وبطاقة الأداءال -4
بطاقـة  تساهم  و،  لها البطاقة تحتاج إلى تحديد أهداف       ة في  الأربعة الوارد  حيث إن الأبعاد       

 قياسات لهـا وموازنتهـا بحيـث    ز الأهداف وتحديدها بوضوح وإيجاد   في تركي  الأداء المتوازن 
والخارجيين وهذا يمثل رؤيـة  ع فئات أصحاب المصالح الداخليين نعكاس مقبول من جمي   إتعطي  

 وتقديم الأفـضل مـن   ستمرارالا وكذلك إمكانية    تساهم في استمرار التطوير والتجديد من جانب      
  .جانب آخر

العلاقة بين كلِ من الإستراتيجية والمحـاور الإسـتراتيجية الرئيـسة وبطاقـة الأداء               -5
  المتوازن

 أن الإسـتراتيجية مفهـوم ذا       الإداري تشير إلى  في الفكر   العامة  يمكن القول أن التوجهات          
 ـ   طلق من أربعة أطر      فإن الوجهات تن   لذلك، أبعاد شمولية  صورة الـشمولية   مفاهيمية تغطـي ال

  : على النحو التاليوهي، التكاملية للمفهوم
 .وما يرتبط بها من ممارسات وأنشطة متعددة، التخطيط والعملية التخطيطية •

وما يشتق عنه من قدرات إبداعية والتعامل مع الأحـداث          ، ر الإستراتيجي التعليم والفك  •
 .المهمة والإستراتيجية في المنظمةارات بذكاء وحذق لصناعة القر

روط وما يرتبط بـذلك مـن فهـم لـش         ،  الأسواق والبيئات الخاصة بالعمل    التمركز في  •
 .المنافسة وعوامل النجاح فيها
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وما يرتبط  ، ا على الأنشطة والأعمال المختلفة    التركيز على الموارد وأساليب تخصيصه     •
 .زات تنافسية فريدةلغرض خلق مي، بذلك من قدرات تنفيذية متجددة

 وغالباً مـا  همية حاسمة للمنظمةتمثل محاور ذات أ فإنها  ة   الرئيس المحاور الإستراتيجية أما       
التعرف على هـذه    ، و تؤثر هذه المحاور الإستراتيجية الرئيسة على عدة برامج أو على جميعها          

 تسعى لتحقيقهـا  هداف التي في التركيز على الأهمية يمكن أن يساعد المنظمةالمحاور البالغة الأ 
  .ذات الأولوية المهمة للمنظمة ككلو
نتباه اة والتي تؤدي لجذب      الرئيسة بأنها تلك التصنيفات الرئيس      المحاور الإستراتيجية   عن رعبوي

  :وتعد مهمة للمنظمات للأسباب التالية،  للتركيز على المستقبل المرغوب فيهمنظمات الأعمال
ء من رسالة ورؤية وإستراتيجية منظمة الأعمال التي تحتاج    جز تساعد في التركيز على    •

 .عها في عملية تنفيذ الإستراتيجيةلوض

، وضـعفها ،  على تحديد أولويات العمل الرئيسة والتي تمثل نقاط قوة المنظمـة           تساعد •
 .والتهديدات التي ترد ضمن التحول الإستراتيجي، والفرص

 .تعمل على هيكلة عملية تنفيذ الأنشطة •

 KRA (Key Result Areas) ة النتائج الرئيـس ة مجالات على صياغل وتساعدتعم •
 .الإستراتيجية تتم بكفاءة وفعاليةللتأكد من أن عملية تنفيذ 

في إيجاد وتقاسم وفهم وترجمة حقيقية لإستراتيجية المنظمة         وتساهم بطاقة الأداء المتوازن        
ات ضمن الأبعاد الأربعة الـواردة ببطاقـة        إلى أهداف وقياسات ومستهدفات ومن ثم إلى مبادر       

  .الأداء المتوازن
الإستراتيجية الرئيسة اور ستراتيجيات المنظمات حول مجموعة من الأبعاد، فالمحإ     وتتمحور 

تشتق من الاتجاه الإستراتيجي للمنظمة ومن ثم تعمل بطاقـة الأداء المتـوازن علـى تحديـد                 
حة ضمن هذه المحاور من خلال تحديد مجالات النتائج         دقيقة وواض المؤشرات والقياس بأهداف    

   .الرئيسة
   بطاقة الأداء المتوازن  وتنفيذ مراحل وخطوات بناء2-2-3

إن بناء بطاقة الأداء المتوازن يختلف من منظمة لأخرى حسب طبيعة عملهـا وفلـسفتها                    
 المتـوازن الأولـي     وتفكيرها الاستراتيجي، فبعض المنظمات تحصر مهمة بناء بطاقـة الأداء         

ن إن  فـي حـي   ،  موقف المنظمة الاستراتيجي الحالي    أشخاص محدودين لهم اطلاع كافي على     ب
 مختلـف   أوسـع وعلـى    تحاول بناء بطاقة الأداء المتوازن من خلال مشاركة          منظمات أخرى 

  .)23: ب2009إدريس والغالبي،  (مستويات المنظمة
مـا يمكـن أن    (Kaplan and Norton, 1993: 138-139) من ومع ذلك فقد حدد كلاً     

علمـاً بـأن هـذه      ، يعتبر أسلوباً معيارياً لبناء بطاقة الأداء المتوازن في ضوء خطوات محددة          
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هي منظمات الأعمال المختلفة والخطوات اعتمدت من قبل كثير من الباحثين كأساس للتطبيق في 
  :على النحو التالي

   Preparationالتحضير -1
 المتوازن  بناء بطاقة الأداء  يتم   إستراتيجيةت المتكونة من أكثر من وحدة أعمال        في المنظما      

بحيث يكون للوحدة المـشار     ، توخاة للوحدة من استخدام البطاقة     الم الأهدافلكل وحدة في ضوء     
 فـضلاً   الإنتاجيةوكذلك قنواتها التوزيعية ومرافقها     ، ملائها الذين يمكن تحديدهم بوضوح     ع إليها

  .رها التي تعتمدها في تقييم أدائها الماليعن معايي
  Interviews: first Round)لة الأولىالجو(المقابلات  -2

،  المتـوازن  ل بخلفية عن مفاهيم بطاقـة الأداء       المدراء التنفيذيين في وحدة الأعما     إمداديتم       
ا وإسـتراتيجيته  Mission   ورسـالتها  Visionوكذلك وثائق داخلية توضح رؤية المنظمـة  

Strategy  مـن خـارج    انه لابد من وجود منسق لهذه العملية فقد يكـون إليالإشارة  وتجدر 
قد يكـون   و  أ) خصصة بالاستشارات أو بيوت الخبرة     المنظمات المت  مستشار من إحدى  (المنظمة  

 الحصول علي إلييتحدد دوره بتنظيم الجهود وإدارة المقابلات المؤدية ، من داخل المنظمة نفسها
وتقديم اقتراحات تتعلق بالمقاييس التـي يمكـن تـضمينها    ، واضح عن أهداف المنظمة    تصور  
 وتطلعات بعض حملة الأسهم     بآراءوربما يستعين المنسق    .  التقييم المتوازن المراد بنائها    ببطاقة

 بعض العملاء والموردين بهدف     بآراءكذلك قد يستعين    ، للمنظمةأو المالكين حول الأداء المتوقع      
   . وجهات نظرهم وتوقعاتهم لأداء المنظمةمعرفة
  Executive Workshop First Round ى العمل التنفيذية الأول ورشة -3
 في هذه المرحلة في بداية الربط بين المقاييس والإستراتيجية الـذي            يتمثل النشاط الأساس       

سـتراتيجية المنظمـة    وتتم مناقشة محتوي إالفريق الذي يمثل الإدارة العليا، يقوم به المنسق مع     
ومهمتها ثم الانتقال إلي البحث في النتائج المحتملة المترتبة علي نجاح المنظمة في إستراتيجيتها              

 وهنا يستعين فريق العمل المكلـف       .أبعاد بطاقة الأداء المتوازن    من   بعدورسالتها ورؤيتها لكل    
 ـ     بالمقابلات التي سبق وأن أجريت مع حملة الأسهم وممثلي العملاء          ذا  لإثراء المناقشات فـي ه

ن هذه المناقشات ستقود إلي تشخيص عوامل النجاح الحرجـة لأداء المنظمـة           الموضوع حيث إ  
  . المتوازناء النموذج الأولي لبطاقة الأداءالأمر الذي يساعد في بن

   Interviews Second Round) الجولة الثانية(المقابلات  -4
 استطلاع رأي كل من المدراء التنفيذيين في المنظمـة          تهدف المقابلات في هذه الجولة أي          

 مراجعة  وذلك اعتماداً على  ، لذي تم تطويره في الخطوة السابقة     حول النموذج الأولي التجريبي ا    
 ويقوم المنسق في هذه المقابلات بطلب اقتراحات من  ئج ورشة العمل التنفيذية الأولي،    وتوثيق نتا 

  . في عملية تنفيذ النظام المساعدةالمدراء التنفيذيين حول
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   Executive Workshop Second Round ورشة العمل التنفيذية الثانية -5
، دارة العليا ومرؤوسـيهم المباشـرين     يشارك في هذه الورشة كل من أفراد فريق العمل من الإ          

إضافة إلي أكبر عدد ممكن من أعضاء الإدارة الوسطي لمناقـشة رسـالة المنظمـة ورؤيتهـا           
مجاميع ثم تشكل   . لبطاقة الأداء المتوازن  راتيجيتها والنموذج التجريبي أو المقترح      ومحتوي إست 

  :  تيعمل صغيرة لغرض مناقشة الآ
 .المقاييس المقترحة •

 .طريقة ربط برامج العمل الجارية مع المقاييس •

  .البدء بتطوير خطة عمل لتنفيذ النظام •

نتهائها صياغة واضحة ودقيقة للأهـداف      وكخلاصة لعمل هذه الورشة فانه يتوقع أن تقدم عند ا         
   .الأداءلكل مقياس مقترح بما في ذلك المعدلات المستخدمة للتحسين في 

  Executive Workshop Third Round ورشة العمل التنفيذية الثالثة -6
 تقـوم   أنها قبل البدء بالتنفيذ المباشر حيث       النموذج هذه الورشة تضع اللمسات الأخيرة علي        إن

  :الآتيةبالأمور 
إجماع نهائي علي الرؤية لمنظمة الأعمال وأهدافها والمقاييس التي طورت في ورشتي              - أ

 .العمل السابقتين

 .قياس تم اختياره في بطاقة الأداء المتوازنتحديد دقيق للمعدلات المستهدفة لكل م  - ب

 المعدلات المستهدفة للأداء    إليتشخيص برامج العمل التي ستمكن المنظمة من الوصول           - ت
 .الأنشطةي مختلف ف

الاتفاق النهائي علي برامج التنفيذ والذي يشمل علي خطة الاتصالات مع جميع العاملين               - ث
 . المتوازن بفلسفة وأهداف بطاقة الأداءوإبلاغهم

  . المتوازنظام معلومات مساعد لبطاقة الأداءتطوير ن  - ج

 Implementation التنفيذ -7
س بقواعد يد يتولي مهمة التنفيذ بما فيها ربط المقايي عملية التنفيذ تتطلب تشكيل فريق عمل جدإن

وكذلك تعميم البطاقة علي مختلف مستويات المنظمة وتشجيع وتسهيل         ، بيانات ونظام المعلومات  
وبهذا سيكون هناك   . مركزيةمهمة تطوير مقاييس للوحدات الفرعية أو التي تتمتع بنوع من اللا          

  .التنفيذيين في اتخاذ قراراتهميسند المديرين نظام متكامل المعلومات 
 Periodic Reviews المراجعة الدورية -8
 ومتابعة عمل البطاقة تجري شهريا أو فصليا عن طريق تخـصيص سـجلات    المراجعة إن

 الوحدات  بهدف مراجعتها ومناقشتها مع مديري     العليا   للإدارةخاصة للمتابعة يتم تحضيرها     
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أما المعدلات المستهدفة فيجري مراجعتهـا      ، ختلفةوأقسامها وشعبها الم  الفرعية في المنظمة    
  . المواردصالأهداف وتخصي وتحديد الإستراتيجيةسنوياً  كجزء من أجزاء الخطة 

لقواعـد   بطاقة الأداء المتوازن يجب على المنظمات معرفة ا        خطوات تنفيذ ب وقبل البدء      
، أبـو فـضة   درغـام و  (تالي  ويمكن عرضها على النحو ال     ،لتنفيذ البطاقة الذهبية الأساسية   

2009 :752:(  
 ضرورة تبني وتدعيم الإدارة العليا لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن مع وجوب أن يكـون               -1

  .ذلك التدعيم واضحاً لكل العاملين بالمنظمة
نظـراً لاخـتلاف    ،  يجب إدراك أنه لا توجد هناك حلول معيارية تناسب كل المنظمات           -2

  .الخارجية التي تؤثر على تلك المنظماتعوامل البيئة الداخلية و
 يجب إدراك أن تحديد وفهم إستراتيجية المنظمة إنما هي نقطة البداية في مشروع بطاقة               -3

فعندما يتم تحديد وفهم المتطلبات الإستراتيجية لنجاح المنظمة يتم اختيـار           ، الأداء المتوازن 
  .تنفيذ الأهداف المحددة تتفق مع الإستراتيجية وتعكس مدى سمجموعة من المقايي

 الأداء على سلوك العاملين مع التأكد من أن تغيرها سيؤثر          ت ضرورة إدراك أثر مؤشرا    -4
  .على ذلك السلوك وذلك للتشجيع على التحسين

لذلك ينبغي أن ندرك أن هناك ،  ضرورة إدراك صعوبة القياس الكمي لكل مقاييس الأداء   -5
  .مقاييس كمية ومقاييس كيفية

ب تحديد عدد محدود من الأهداف والمقاييس تتوافق مع السمات الفريدة التي تميز كل  يج-6
 بكم هائل من المعلومـات       الإدارة إغراقولاشك أن ذلك يقضي على ظاهرة       ، تنظيم أعمال 

  . عليه من إعاقة العمل الإداريبيفوق القدرة التحليلية لها وما يترت
وذلك ،  أسفل لأعلى ومن أعلى لأسفل التنظيم       ضرورة الاعتماد على مدخل الاتصال من      -7

  .لإدراك التغيرات المستمرة
بهدف ،  يجب عدم البدء بتحليلات عميقة ولكن يفضل أن تبدأ بتحليلات بسيطة وتقريبية            -8

  .التعلم وتحسين مع توسيع الاستخدام بالتدرج حتى لا تكون هناك فجوة بين التحليل والتطبيق
كي لا يتم نقل معلومات     ، ة أنظمة نقل المعلومات من البداية      ضرورة إدراك دقة وبساط    -9

  .خاطئة إلى المستخدم النهائي للنظام
 الذي الترتيبيكون  أنعى يراف المتوازن الأداء بطاقة وتطبيق خطوات اللازمة لتصميم     أما ال

 علـى  منشأة كل لخصائص وظروف طبقاً تكييفها يتم خطوة لكل المخصص والوقت اتخاذه، يلزم

، عـوض (و  ) 76: 2009، أبو محـسن  (على النحو التالي    ) 6 ( رقم الشكلفهي موضحة ب   حدة
2009 :107:(  
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  )6(الشكل 
  خطوات تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .)76: 2009، أبو محسن: (المصدر
 

 

 رؤية المنظمة

 تحديد إستراتيجية المنظمة

تحديد العناصر الحرجة 
 للنجاح

 المتابعة والتصميم

 تحديد الأفعال التنفيذية

 تحديد وتطوير خطة العمل

 تحديد القياسات

 الأولىالخطوة 

 الخطوة الثانية
 

 الخطوة الثالثة

 الخطوة الرابعة

 الخطوة الخامسة

 الخطوة السادسة

 

 الخطوة السابعة
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    تطور بطاقة الأداء المتوازن 2-2-4
بعد ظهور وانتشار بطاقة الأداء المتوازن وتطبيقها بشكل واسع في جميع أنحـاء العـالم،                    

ومن خلال الجمع بين المقاييس المالية وغير المالية في تقرير واحد، فإن بطاقة الأداء المتوازن               
 مةلائقوم بإدارتها وأن تكون  أكثر م      تهدف إلى تزويد المديرين بالمعلومات عن الأنشطة التي ت        

 أن عدد المقـاييس فـي   (Kaplan and Norton)من المقاييس المالية وحدها، اقترح كلاً من 
فـإن  العدد وتتجمع في أربع مجموعات،      بطاقة الأداء المتوازن يجب أن تكون مقيدة من حيث          

المنظمات كانت تسعى للحصول على المزيد من المقاييس أكثر من حاجتها لأن تمـلأ بطاقـة                
توازن، وأن تقرر أي من هذه المقاييس يجب أن تظهر وفي أي بعد من الأبعـاد، وأن                 الأداء الم 

اختيار المقياس يجب أن يركز على المعلومات الملائمة لتنفيذ الخطـط الإسـتراتيجية لتحديـد               
ظلت بطاقة الأداء المتوازن على حالهـا كـذلك إلـى أن    وزيع الملائم لكل بعد من الأبعاد، و الت

،  تصميم بطاقة الأداء المتوازن من خلال ثلاثة أجيال لمراحل هذا التطـور            حدثت تطورات في  
بدأت المنظمات في استخدامها كنظام إداري وليس فقط كنظام لتطوير الأداء ثم تطورت لتضيف        

  ). Morisawa, 2002: 4(إلى أهدافها استخدامها كإطار للتغيير التنظيمي 
علـى النحـو التـالي      بطاقة الأداء المتوازن   تطوريمكن عرض الأجيال الثلاثة لمراحل      و     

(Cobbold and Lawrie, 2002: 1-4) :  
  : الجيل الأول

 أربعة أبعاد كمنهج لقياس وصفت بطاقة الأداء المتوازن منذ بداية ظهورها بأنها عبارة عن             
ييس مستمدة من وتشجيع المديرين على النظر في اتخاذ مقاالأداء، بالإضافة إلى المقاييس المالية 

 مـن تلـك     التعلم والنمو؛ وبين كلٍ   ، لعمليات الداخلية ا، العملاء : أخرى من الأعمال   أبعاد ةثلاث
  .الأبعاد علاقات سببية

علـى  تركزت  1992 عام (Kaplan and Norton) الورقة التي قدمها كلاً من حيث إن     
نهما استخدام الأسئلة    م واقترح كلٍ في كل من الأبعاد الأربعة،      اختيار عدد محدود من المقاييس      

 برؤية وأهداف المنظمة للمساعدة في اختيار المقـاييس التـي يتعـين             في المواقف ذات الصلة   
ن أي ملاحظات محددة بشأن كيفية تحسين بطاقـة الأداء          ، وأ  البطاقة بأبعاداستخدامها، وربطها   

 سوف يؤدي إلى    ئمة بحد ذاته  الملاالقياس  معلومات  عني أن وصول    ت،  المتوازن لأداء المنظمات  
تحسين الأداء التنظيمي، لذلك كانت الفكرة بأن مصدر هذه التحسينات يعتمـد علـى الـسلوك                

ؤشرات لقياس الأهـداف    ووضع رؤية وإستراتيجية المنظمة في مركز نظام القياس، ووضع م         
   .Strategy Mapطبقاً للخارطة الإستراتيجية 
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اقـة الأداء  التطوير ويمثل الغالبية العظمى مـن تـصميمات بط    ولا يزال الجيل الأول قيد           
المتوازن في المنظمات، ولكن لوحظت بعض نقاط الضعف فيها وأوصت الأبحاث الأكاديميـة             

  .داء المتوازنبعمل تحسينات على هذا الجيل من بطاقة الأ
 الأول،  في الجيـل   بطاقة الأداء المتوازن   وظهرت بعض المشكلات ونقاط الضعف بعد تطبيق      

  :ويمكن إيجازها على النحو التالي
التعريف والتحديد الأولي لبطاقة الأداء المتوازن جاء واسعاً وغامضاً نتج عنه تصورات            •

 .متباينة لمفهوم البطاقة

كيفية اختيار القياسات الملائمة للأبعاد من جانب وكذلك إقـرار مجموعـة القياسـات               •
 .بعاد بطاقة الأداء المتوازنالمناسبة التي تنطوي تحت إطار أي من أ

  : الانتقادات التي لاحظها وهي على النحو التالي(Otley, 1999: 374-377)     ولخص 
  .عدم وجود أسلوب تفصيلي يوضح كيفية اختيار مقياس الأداء في كل مدخل -1
لا يوجد مناقشة لكيفية وضع أهداف الأداء في بطاقة الأداء المتوازن، أو كيفية حـدوث                -2

 بين الأهداف، أو حتى مستوى صعوبة تحقيق الهدف الذي قد يختلف من هدف              مفاضلة
 .إلى آخر

لا تتضمن بطاقة الأداء المتوازن أي ربط لنظام حوافز، وهل ستمنح الحوافز على أساس تحقيق              
  .الأهداف كلها؟ وإذا لم يتحقق هدف مقياس ما فلا تمنح الحوافز

 ـ من بطاقة الأداء المتـوازن    الجيل الأول   ،  )7( رقمويوضح الشكل           النحـو التـالي    ى عل
(Kaplan and Norton, 1996b: 54):  
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  )7(شكل رقم ال
  المتوازنالجيل الأول من بطاقة الأداء 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: (Kaplan and Norton, 1996b: 54).
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   :الجيل الثاني
 الأربعة لبطاقـة الأداء المتـوازن لتعطـي              تم تطوير علاقات السبب والنتيجة بين الأبعاد      

ياً على الأداء الشمولي للمنظمات، وانتقلت بطاقة الأداء المتوازن من كونها نظـام             انعكاساً ايجاب 
لتطوير قياس الأداء إلى اعتبارها جوهر نظام الإدارة كأداة يمكن أن تربط بين الأهداف طويلة               

  .الأجلمن جهة وبين أعمالها قصيرة الأجل للمنظمة 
بـين أبعـاد بطاقـة الأداء       علاقات الـسبب والنتيجـة      يوضح   )8(رقم    الشكل فيما يلي      و

  :)148: أ2009إدريس والغالبي،  ( الجيل الثاني-المتوازن
  )8(شكل رقم ال

  علاقات السبب والنتيجة في الجيل الثاني من بطاقة الأداء المتوازن
  
  
  
  
  

      
    

  
  
  
  

      
  
  
  

    
  

    

  
  .)148: أ2009إدريس والغالبي، : (المصدر
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بمثابـة وسـيلة لترجمـة     (Kaplan and Norton, 1996b: 55)  كلاً مـن واعتبرها     
الإستراتيجية، خاصة  ، وحجر الأساس لنظام الإدارة       المنظمة إلى أعمال يتم انجازها     إستراتيجية

ن مختلف الأبعاد بمفهوم السببية باتجاه الأهداف الرئيسة ارتباطاً بالنتيجة النهائيـة            أنها ترتبط بي  
      .بالأداء المالي
  :الجيل الثالث

العديد من الخصائص والآليات     في استخدام         ساهمت التطورات في هذا الجيل بتعزيز الدقة      
طاً بالجوانب الإستراتيجية لـلأداء،     الواردة في الجيل الثاني ليتم إعطائها صيغ عملية أكثر ارتبا         

وهذا التطور مثل قضايا مرتبطة بوضع المستهدفات ومدى موثوقيـة الأهـداف الإسـتراتيجية          
  ).149: أ2009إدريس والغالبي، (المعتمدة 

العناصر المهمة التالية التي لا توجـد فـي بطاقـة الأداء المتـوازن العاديـة                ويتضمن       
)Morisawa, 2002: 6:(  

 حتى تظهر أهـداف الأداء المـالي        الإستراتيجية والتدفق في سلاسل الأهداف      رتباطالا •
 .بوضوح

 مـن  يالاسـتراتيج نتيجة لذلك يتم استبعاد المبادرات غير المرتبطة بتـشكيل التـدفق       •
 .الإستراتيجيةالخريطة 

  على النحـو   إيجازها من بطاقة الأداء المتوازن يمكن       المكونات الرئيسة للجيل الثالث   و
  :(Cobbold and Lawrie, 2002: 4-6) التالي

والذي يوضح شمولية القرارات وتنظيم الأنشطة وليس الدخول في تفاصيل : بيان الاتجاه •
 .وضع الأهداف قبل وصف دقيق وصحيح لهذا الاتجاه

والتي تبين مساهمة الاتجاه العام بإعطاء وضوح لتقاسم الرؤية         : الأهداف الإستراتيجية  •
 نظـام مـن     إطار مترابطة في    إستراتيجيةمل في المنظمة ووضع أهداف      الشمولية للع 

 .بالوضوحالتفكير المنهجي وعلاقات السبب والنتيجة بين هذه الأهداف تتسم 

تيجية يتم بشكل  حيث يبين أن تحديد الأهداف الإسترا   وذج الربط الاستراتيجي والأبعاد   نم •
، الأول يركـز  منظوراتالنوعين من ، وهنا يتم الفصل بين     الأربعة الأبعادمنفصل بين   

مو، فيمـا  وبعد التعلم والن الداخلي للبطاقة والمتمثل ببعد العمليات الداخلية     منظورعلى ال 
 الخارجي للبطاقة والمتضمن كل من بعد العمـلاء والبعـد           منظوريركز الثاني على ال   

 .المالي

اف وتـصبح القياسـات     وتبين أنه عندما يتم الاتفاق على الأهـد       : المقاييس والمبادرات  •
 العليا في فحص ومراقبة تطور المنظمـة باتجـاه تحقيـق            الإدارةمحددة لتدعيم قدرة    

  .افدرات اللازمة لتحقيق هذه الأهدالأهداف يتم تحديد المبا
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  المبحث الثالث
   وتمويلهاقطاع غزةب المنظمات الأهلية

   تمهيد2-3-0
في تنمية المجتمع الفلـسطيني وتطـويره،    ينية     نظراً لأهمية ودور المنظمات الأهلية الفلسط 

 واقع المنظمات الأهلية في     وتكاملها مع القطاعين الحكومي والخاص، كان لابد من التعرف على         
 المنظمات الأهلية من عـدة جوانـب تتعلـق         حيث تناولت الدراسة في هذا المبحث      ،قطاع غزة 

ليـة   تناولت نـشأة المنظمـات الأه       كما بماهية وخصائص المنظمات الأهلية والمجتمع المدني،     
  .وتطورها وتصنيفاتها في قطاع غزة

   ماهية المنظمات الأهلية وخصائصها2-3-1
   مفهوم مصطلح المنظمات الأهلية2-3-1-0

وهـي جمـع    " المنظمات"في اللغة من كلمتين، الأولى       "المنظمات الأهلية " يتكون مصطلح      
ن لهـذه المنظمـة     ينظم تنظيماً أو منظمةً، حيث يكو      منظمة والتي تعني تنظيم، مأخوذة من نظم      

  المنظمة عليه، ف  نظام تتأسس بناء Organization    اجتماع مجموعـة مـن      يتمثل في هي كيان 
 فيد منها هؤلاء البشر بشكل مباشـر تحقيق نتائج ومنافع مشتركة يستل محددةالبشر للقيام بأنشطة   

  ).90 :2008 محسن،(  غير مباشروأ
" الأهلـي "مؤنـث   " الأهليـة " و 1وأصلها في اللغة مأخوذ من الأهل     " الأهلية" ة الثانية والكلم     

، والمقصود هنا المجتمع المحلي فهو أهلـي        )32: 1980 المعجم الوسيط، ( المنسوب إلى الأهل  
بعاداته وتقاليده وعلاقاته، أي أنها جزء من المجتمع ترابط وتعاون وتشارك مع بعضه الـبعض               

  ).81 : 2007شاهين،( ة، بحيث لا تكون ملك للحكومة ولا للأفرادفي منظمة واحد
   المنظمات الأهلية والمجتمع المدني2-3-1-1

 المدني وأشاروا إلى عـدة      ع الأهلية والمجتم  تحيث فرق بعض الكتاب في تعريف المنظما           
 فمعظم الدراسات في تطرقها للمنظمات الأهليـة لـم تميـز بـين تلـك       ) مسميات(مصطلحات  

المصطلحات، وإنما عرفت المنظمات الأهلية بعدة تعريفات بمسمياتها المختلفة، حيث اقتـصرت   
بعض التعريفات على الجمعيات والهيئات كمنظمات أهلية، وبعضها كان يشمل منظمات وأنشطة            

، وفيما  )67 :2009مكي،  (غير الربحية وغير الحكومية      وتعاونيات أكثر، وجميعها تحت إطار    
  :هم تلك التعريفاتيلي بعض أ

                                                 
سكانها جمع أهالٍ،    :والزوجة، وأهل الشيء أصحابه، وأهل الدار ونحوها      -والأهل بمعنى الأقارب والعشيرة     )1(

 : للأمرةمؤنث الأهلي، والأهلي  ):الأهلية(المنسوب إلى الأهل، و    ):الأهلي(و. مستحقُ له  :ويقَال هو أهل لكذا   
  ).32: 1980سيط،المعجم الو( الصلاحية له
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على الجمعيات والنوادي بأنها _مقتصراً_ المنظمات الأهلية) 2009:119 درغام،(عرف  •
ذات شخصية معنوية مستقلة عن أعضاءها، ولا تهدف        ) غير حكومية (مؤسسات خاصة   

للربح بل تهدف لتحقيق أغراض علمية أو ثقافية أو رياضية أو اجتماعية، وهي ليـست               
 .تلك رأس مال، ولا يؤثر انسحاب أحد أعضاءها على استمرارهاملكاً لأحد ولا تم

من قانون الجمعيات الخيرية والهيئات الأهليـة الـصادر عـن           ) 2(وعرفت المادة رقم     •
م الجمعيات أو الهيئـات بأنهـا       16/01/2000في  ) 1(السلطة الوطنية الفلسطينية برقم     

 عدد لا يقل عن سبعة أشخاص    شخصية اعتبارية معنوية مستقلة تنشأ بموجب اتفاق بين       "
لتحقيق أهداف مشروعة تهم الصالح العام دون استهداف جني الـربح المـالي بهـدف               

 الجمعيات والهيئات الأهلية رقم     نقانو" (اقتسامه بين الأعضاء أو لتحقيق منفعة شخصية      
1/2000.( 

 Financial Accounting Standardsرف مجلس معايير المحاسبة الماليـة  يعكما  •

Board) FASB (  تعمل لأغراض أخرى   ربحية  غير  منظمات بأنها الأهليةالمنظمات ، 
حقوق لا يوجد لها      المانحين في عمليات غير تبادلية، حيث      تتلقى مساهمات وهبات من   و

 ). 2008:78 محسن،(  الربحية الأعمالمنظماتالملكية المعروفة في 

وعرفها آخرون بأنها مؤسسات غير حكومية وغير هادفة للـربح، أنـشئت مـن قبـل            •
مجموعة من الناس في إطار المجتمع المدني، يعلمون من أجل هـدف محـدد لخدمـة                
ورفاهية المجتمع، وإن لبعض برامجها عائد مادي لكنه يوجه للمساعدة علـى تمويـل              

 ).  2006:70 الأشقر،(نشاط المؤسسة أو الجمعية بشكل أساسي 

•  منظمات أو مؤسسات اجتماعية وغير     "بأنها  كذلك  ت غير الحكومية    نظماالمت  رفوقد ع
 القطاع الخاص التي تهـدف      نظماتأو بم  صلة لها بمنظمات الدولة الرسمية،       ربحية لا 

التي  الأفراد أو المجموعات     المنظمات ويقوم بعمل تلك     ى تحقيق الربح المادي،    إل أساساً
يد فيه هذه الحريات     وبالقدر الذي تتاح أو تق     الحريات الطبيعية للإنسان،  تها من   تستمد قو 

 تسعى لإقامة مجتمع مدني لحماية الحقـوق        المنظمات كانت هذه     سواء من مكان لأخر،  
ليـات  أو لحماية مجموعة بعينهـا كالأق     ،  أو لخدمة أهداف معينة   ،  السياسية والاقتصادية 

تعود بالنفع على المواطنين بصفة     أغراض عامة   ة   أو لخدم  والأطفال والنساء والمعاقين،  
" لـك  ومحاربة الفقر ونحو ذ    ة كالعمل في المجالات الصحية والثقافية وحماية البيئ       ،عامة

 .) 2004:86 ،شبير(

من خلال الأدبيات _فيتضح  Civil Society Organization أما المجتمع المدني     
 توسيع أو تضييق ما يشمله مفهوم المجتمـع         وجود اختلاف حول  _ طلع عليها الباحث  التي أ 

  :المدني، أي مكونات المجتمع المدني، حيث تناولت تعريفات كثيرة ذلك المفهوم منها
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عرف الجابري المجتمع المدني بأنه المجتمع الذي يمارس فيه الحكم على أساس أغلبية              •
ة وتحترم فيه الحـد     حزبية، والذي تُنظم فيه العلاقات بين الأفراد على أساس الديمقراطي         

الأدنى من حقوق المواطن السياسية والاجتماعية والاقتصادية والثقافيـة، أي المجتمـع            
الذي تقوم فيه دولة المنظمات بالمعنى الحديث للمنظمات، البرلمان، القضاء المـستقل،            

 ). 1999:157 الجابري،( الأحزاب، النقابات، والجمعيات

بجانـب الجمعيـات    _ن مكونات المجتمـع المـدني تـشمل       ويتضح من التعريف السابق أ         
 .  البرلمان والقضاء المستقل_ والنقابات

أما الجقمان فقد عرف المجتمع المدني بذلك الحيز المجتمعي الذي يعمل فيه الأفراد من               •
 ). 2006:70 الأشقر،( خلال تنظيمات المجتمع باستقلال نسبي عن الدولة

البرلمان والقضاء المستقل من مكونات المجتمع المدني، واعتبر        حيث استثنى هذا التعريف          
  . هى استمراروجودهما ضروري للحفاظ عل

 والتنظيمات الاجتماعية التي تعمل     تمجموعة المؤسسا : "كما عرف المجتمع المدني بأنه     •
سياسـية واقتـصادية      وغايـات متنوعـة،    باستقلال نسبي عن الدولة لتحقيق أهـداف      

 والاتحادات والنوادي الثقافيـة،   ت،  والنقابا السياسية   نطوي على الأحزاب  ، وي واجتماعية
 والصناعة، والتنظيمات الحرفية والمهنية، بشرط الارتكاز على مفهـوم          غرف التجارة و

   ).91-92 :2008 محسن،( "المواطنة بدلاً من الانتماءات التقليدية
يتصف بخصائص  الذي يجب أن    ،  المدنيللمجتمع  وتعتبر المنظمات الأهلية العمود الفقري           

  ): 3-2005:4 قنديل،( وهي ، ومن أهمها ما تضمنته وثيقة الأهداف الإنمائية للألفيةمتعددة
تأكيد على مفهوم المجتمع المدني القوى، بمعنى الفعالية والكفاءة فـي تحقيـق الأهـداف               ال -1

عدد المنظمات، فذلك لا    والوصول إلى الفئات المستهدفة، وليس مجرد الاعتماد على زيادة          
فمعظم الأدبيات العالمية الحديثة تركـز      ينطوي وحده على مؤشرات لقوة المجتمع المدني،        

  .على مؤشر قياس فعالية المجتمع المدني للتعرف على مدى قوته
، حيث تشير الشراكة إلى علاقة بين طـرفين أو          Partnership التأكيد على قيمة الشراكة    -2

النفع العام أو الصالح، وتستند على اعتبـارات المـساواة والاحتـرام            أكثر، تتوجه لتحقيق    
والعطاء المتبادل، الذي يستند على التكامل، حيث يقدم كل طرف إمكانيات بشرية وماديـة              

 .لتعظيم المردود وتحقيق الأهداف) أو جانب منها(وفنية

 تحريك همم وطاقـات   الشعبية القاعدية، بمعنىParticipation التأكيد على قيمة المشاركة   -3
 ـ  المواطنين في المجتمع المحلى للإسهام في مواجهة تحديات التنميـة            المجتمع البـشرية، ف

  .حفز الطاقات وتعبئة العمل التطوعييهتم بالمدني 

  :) 2007:81 شاهين،(أما المنظمات الأهلية فيمكن استعراض خصائصها على النحو التالي 
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  .، تسعى لمصلحة عامة لفئة من المجتمعالإفرادتطوعية من مجموعة من تعكس مبادرة  -1
 تقديم بعض الخدمات والحاجات سواء كانـت اجتماعيـة،          بل تستهدف  الربح،   لا تستهدف  -2

 .متعددة من المجتمع ائحثقافية، صحية، تنموية، إغاثية وغيرها لشر

 .نون يتسم بالاستقلال الذاتيتنظيم يحكمه قاتعتبر  -3

 .فإنها لا توزع على مجلس الإدارة) الموارد الماليةتدخل ضمن ( أرباح في حال وجود -4

 ):FASB (مجلس معايير المحاسبة المالية وأضاف     

 .في عمليات غير تبادليةنقدية وعينية أنها تتلقى مساهمات وهبات من المانحين  -5

 .المعروفة في منظمات الأعمال) حقوق الملكية(رأس المال غياب  -6

فاعلية، الشراكة، والمشاركة، لابد من توفرها فـي المجتمـع          تعتمد على مفاهيم الكفاءة، ال     -7
 .المدني

 : الخصائص التالية) 62 -2006:61 مرزوق،(     وأضاف 

 يجب أن تكون لها علاقة هيكلية مؤسسية بالحكومـة          فلا ،غير حكومية المنظمات الأهلية    -8
 . مساعدات مالية وفنية من الحكومة بإمكانها الحصول علىولكن

مواقف بشأن بعض القضايا    ها من   ل رغم ما يكون      السياسية، حالفات مع الأحزاب   لها ت  ليس -9
 .السياسية

 ): 2008:92 محسن،( خصائص مهمة للمنظمات الأهلية     وأضاف آخرون 

 . جميع الناسمنافع تستفيد منها فئات خاصة أول أدوات جلب تعتبر المنظمات -10

ادرة لمجالس الأمناء التي تدير هذه       ترك مجال واسع من حرية التحرك والمب       يكون فيها  -11
 .هأولوياتعمل و المواطن  كل وقت لتقرر في المنظمات

ارتباط القطاع الخيري عادة بالضمير الحي لدى العاملين خاصة على مستوى المتبرعين            -12
 الخيرية غير الحكوميـة     المنظماتتتسم  حيث   بعض القيادات العليا لهذا القطاع،    بالعمل و 

 . الحكوميةنظماتجودة من المو بأنها أكثر كفاءة

 الخيرية على قدر كبير من العمل التبرعي والذي يعتبر أغلى عناصـر    المنظمةحصول   -13
 . في الاقتصاديات الغربيةالإنتاج

خصائص تتميز بها المنظمات الأهلية الفلسطينية وهي علـى         ) 60: 2011 مسلم،( أضاف   اكم
 :النحو التالي

 مباشـرة  غيـر  أو مباشرة خدمات بتقديم تهتم رسمية تتنظيما تعتبر الأهلية اتالمنظم -14

  .للمواطنين الاجتماعية الرفاهية وتحقيق المجتمع احتياجات لإشباع

 وتعديل اللوائح تشريع حق ولها لها، الأساسي النظام من سياستها تستمد فلسفة ةمنظملكل  -15
 .يةحكومال المؤسسات من أكثر ويسر سهولة في الأمر استلزم طالما اللوائح هذه
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 سلطة كأعلى العمومية الجمعية في ممثلة القمة من يبدأ الأهلية اتللمنظم التنظيمي الهيكل -16

 .الخدمات أداء على القائم والفني الإداري ه، والجهازعن المنبثقة واللجان الإدارة مجلس ثم

 لالعم وقواعد نظامها تعديل تستطيع حيث بالمعرفة يمتاز اتالمنظم هذه في العمل أسلوب -17
 المالية الإدارية والقواعد النظام لنفسها تحدد التي فهي ي،الإدار وجهازها وأهدافها بل فيها

 .المجتمع في يحدث تغير أي متطلبات لتناسب طواعية أكثر بأسلوبو ة،المرن
                                                                                                      

   نشأة المنظمات الأهلية وتطورها وتصنيفاتها2-3-2
   نشأة المنظمات الأهلية وتطورها2-3-2-0

     قسمت الدراسة مراحل تطور المنظمات الأهلية الفلسطينية إلى أربعة مراحل تتمثـل فـي              
  : الآتي

  )م1967-م1917( المرحلة الأولى
التـي تقـدم    _وهي فترة النـشأة   ) م1948م وحتى 1917من(وتتمثل في فترتين هما الفترة           
التي عايشت الحكم العثماني ثم الانتداب البريطاني، والاحتلال الإسرائيلي حيـث اتـسم             _ذكرها

دور المنظمات الأهلية فيها بالدور الإنساني الإغاثي والخيري، والتـصدي للهجـرة اليهوديـة              
من المرحلة الأولى   ) م1967 وحتى م1948من( بالإضافة لمحو الأمية، إلا أنه وفي الفترة الثانية       

والتي عايشت الحكمين الأردني بالضفة الغربية والمصري بقطاع غزة، والاحتلال الإسـرائيلي            
 العام في صفوف    طم، فقد هبط العمل الأهلي نتيجة الإحبا      1967لباقي أراضي فلسطين في عام      

، نرية وحركة الفلسطينيي  المجتمع الفلسطيني، وتشديد قبضة النظامين الأردني والمصري على ح        
مما أدى لإضعاف الأحزاب والتنظيمات، وبالتالي تَركز العمل على مقاومة مشاريع التـوطين،             

  .)77-76: 2006، الأشقر(والاهتمام بقضية اللاجئين وحق العودة إضافة للعمل الإغاثي 
  )م1994-م1967( المرحلة الثانية

لي في فترة السبعينات والتي برزت فيها منظمة             لقد طرأ تطور مهم على صعيد العمل الأه       
 كممثل شرعي للشعب الفلسطيني، حيث قامت بإنشاء العديد من الاتحـادات            ةالتحرير الفلسطيني 

الشعبية في الخارج لدعم لجان العمل التطوعي في فلـسطين واسـتجابة لـبعض الاحتياجـات                
 التنموي في ظل ظروف الاحـتلال       حيث اعتبر الجانب  ة،  التنموية، لكن دون رؤية تنموية شامل     

، وأن الأولوية تحرير وإقامة الدولة المستقلة وليس التنميـة، إلا           نعلى أنه تطبيع مع الإسرائيليي    
أنه وفي فترة الثمانينات تحول الأمر من النظرة السياسية الضيقة في عدم التنمية إلـى نظـرة                 

  ).78 :2006 الأشقر،( التوسع تجاه التنمية
لعمل الأهلي بالمنظمات الأهلية في فترة الثمانينات بشكل أفضل، حيث ركز علـى  وتطور دور ا  

سد الفجوات الخدمية التي تركها الاحتلال متعمداً، والمحافظة على الهوية الفلسطينية، وتعزيـز             



 65

صمود الشعب الفلسطيني أمام الاحتلال وسياساته العنصرية، وخاصة بعد الانتفاضة الأولى عام            
 أثبتت المنظمات قدرتها على دعم مقاومة الاحتلال بأشكال مختلفة ومنها جانـب             م، حيث 1987

  ). 2007:89 شاهين،( الخدمات في قطاعات الصحة والتعليم والزراعة
ومن المرحلتين السابقتين يتضح أن أقدم أشكال المنظمات الأهلية تتمثل في الجمعيات الخيريـة              

  .لنقابية وحركة العمل التطوعيوالتعاونية، كذلك المنظمات النسائية وا
  )م2004-م1994( لثةالمرحلة الثا

م، حيـث   1994والتي بدأت مع قيام السلطة الوطنية الفلسطينية وتوقيع اتفاقية أوسلو عـام                
تميزت هذه المرحلة بازدياد ملحوظ في عدد المنظمات الأهلية الفلسطينية، حيث أظهر الجهـاز              

من إجمالي المنظمات الأهلية الفلـسطينية      % 35.6ما نسبته   م أن   1999المركزي للإحصاء عام  
مـن  % 39.1في قطاع غزة تأسس بعد قيام السلطة الوطنية الفلسطينية، كما تأسس ما نـسبته               

إجمالي تلك المنظمات في الضفة الغربية بعد قيام السلطة أيضاً، وقد أخذت المنظمات الأهلية في            
السياسي للأحزاب المختلفة، فأصبحت أرضاً خصبة للصراع   معظمها طابعاً سياسياً يعكس النفوذ      

: 2005 هندي،( الحزبي، إضافةً لانتقال معظم الصلاحيات المدنية ليد السلطة الفلسطينية الجديدة         
111-112.(  
ويعود أهم سبب في تلك الزيادة إلى تمتع تلك الفترة بتسهيلات مناسبة لإنـشاء المنظمـات               

ن أنها أصبحت مساءلة أمام السلطة عن طبيعة عملها، ودورها وتمويلها،           الأهلية، على الرغم م   
، واعتمـد  1/2000حيث تم في تلك الفترة إصدار قانون الجمعيات الخيرية والهيئات الأهلية رقم        

  ).90-89 :2007 شاهين،( بدلاً من القانونين السابقين في الضفة وغزة
 الفلسطيني لتلك الفترة، بحيث كان لابـد مـن          مما استدعى لتحول نوعي في حياة المجتمع           

وجود قطاع أهلي قوي ينسجم مع التطورات السياسية والاقتصادية والاجتماعية، وتطوير الدور            
، والتنميـة   2في ظل المفاهيم الجديدة كالتنمية المـستدامة      ) التنموي(إلى الدور ) الإغاثي(التقليدي

  .)26 :2002 يونس،( ن، والمشاركة المجتمعيةالبشرية، والعدالة الاجتماعية وحقوق الإنسا
، ومـا ترتـب     ) الأقصى انتفاضة( م اندلعت الانتفاضة الثانية للشعب الفلسطيني     2000وفي عام   

ملائـم  عليها من الدمار والحصار الإسرائيلي، وارتفاع معدلات الفقر والبطالة، مما أدى لمناخ             
ى الرغم من التوجـه التنمـوي، وبالتـالي          عل  الإغاثي ذات الدور لإنشاء جمعيات خيرية جديدة     

طينية بمختلف نشاطاتها    الفلس ةفرض الوضع الفلسطيني ضرورة وأهمية وجود المنظمات الأهلي       
ففرضت المنظمات الأهلية نفسها كطرف ثالث ومهم بجانب السلطة فـي المجـال             وتوجهاتها،  

                                                 
)2(

القدرة على مواجهة الاحتياجات الأساسية للجيل الحالي دون أن يكون ذلك على حساب " التنمية المستدامة هي  
  ). 2002:26 يونس،( "التضحية بقدرة الأجيال المستقبلية على مقابلة احتياجاتهم
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اندة الدولية، لـيس فقـط      التنموي، وأصبحت جزءاً من النسيج المجتمعي، حيث توفرت لها المس         
 لتقدم خدمات بل للمشاركة والتكامل في استكمال المشروع الوطني وإرساء المجتمـع المـدني             

  ).  2005:113 هندي،(
  )م2009-م2004( الرابعةالمرحلة 

 الفلسطينية وأداءها، حيث مرت     ةوكان لهذه المرحلة تأثيرات مختلفة على المنظمات الأهلي            
لداخلية وعدم الاستقرار، وحديثاً الحرب على قطاع غزة، مع الاستمرار فـي            بمرحلة المشاكل ا  

  . )75: 2009 مكي، (الحصار المفروض عليه
    وتعدادها تصنيفات المنظمات الأهلية 2-3-2-1

فـي  حسب موقعها الجغرافـي     وأعدادها       يوضح تصنيف المنظمات الأهلية في قطاع غزة        
 وحسب طبيعـة    )5(جهات رسمية مختلفة في الجدول رقم       وحسب إحصائيات   ) 4 ( رقم الجدول

  :على النحو التاليوذلك ) 6(في الجدول رقم  م2007نشاطها وفقأً لإحصائيات اليونسكو لعام 
  )4(جدول رقم ال

  ع الجغرافي المنظمات الأهلية بقطاع غزة حسب الموقتصنيف
  المنظمات الأهلية حسب الموقع الجغرافي  
  ـددالعــ  المحــافظة  م
  410  محافظة غــزة  1
  129  محافظة الشمـال  2
  111  سمحافظة خان يون  3
  109  محافظة الوسـطى  4
  91  محافظة رفـــح  5
 850  الإجمــــــالي  

  .م2010 دائرة الجمعيات لعام –مديرية الشئون العامة-وزارة الداخلية : المصدر
  )5(جدول رقم ال

  تماداً على إحصائيات جهات رسمية مختلفةتصنيف المنظمات الأهلية بقطاع غزة اع
  العدد  )جهة التصنيف(المصدر  م
  850   دائرة الجمعيات–مديرية الشئون العامة-وزارة الداخلية   1
  UNISCO 262مكتب المنسق الخاص للأمم المتحدة اليونسكو   2
  PNGO 61اتحاد المنظمات الأهلية الفلسطينية   3
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  )6(جدول رقم ال
  حسب إحصائيات اليونسكو-تصنيف المنظمات الأهلية بقطاع غزة حسب طبيعة نشاطها

  .م2007مكتب المنسق الخاص للأمم المتحدة لعام : المصدر
  
  التمويل بالمنظمات الأهلية  2-3-3

 الجـزء   إنحيـث   ،  صعوبة  وأكثر مهمة التمويل في المنظمات الأهلية أكثر تعقيداً       قد تبدو      
 يتمثل في التبرعات والهبات التي تحصل عليها من         ةادر تمويل المنظمات الأهلي   الأكبر من مص  

وهذا بدوره يؤثر على عمل وأداء تلك المنظمة ويؤدي         ، ظمات المانحة والمتبرعين الآخرين   المن
ن مستوى النظام مرتبط بمستوى التمويل الـذي بـدوره           لأ إلى درجة من عدم الاستقرار نظراً     

خضع لاعتبـارات كثيـرة أهمهـا    وف والمتغيرات الداخلية والخارجية وييختلف باختلاف الظر  
  :)55: 2005شرف، (الآتي
 .حجم الموازنات المرصود من قبل المنظمات المانحة للمنظمات الأهلية .1

 .مستوى الثقة والمصداقية التي تتمتع بها المنظمات الأهلية المحلية لدى المانحين .2

  .حلية مع أهداف وفلسفات وأجندة المنظمات المانحةتوافق برامج ومشاريع المنظمات الم .3
 بأن الاهتمـام بالمجموعـات المـستهدفة        )282: 2003 عبد العزيز، (      وتؤكد نتائج دراسة  

والجهات المانحة يأتي على قمة أهداف واستراتيجيات العمل الأهلي والتي تمثل مركز الثقل عند              
غير الحكومية كبديل للجانب المالي عنـد تطبيـق         تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على المنظمات       

  .البطاقة على المنظمات الاقتصادية
     إن زيادة الموارد للمنظمات الأهلية يترتب عليه زيادة مقدرة تلك المنظمـات علـى تنفيـذ             
المزيد من البرامج والمشاريع، إلا أن تدبير الأموال يحتاج من المؤسسة إلى زيادة نفقاتها لجمع               

عات من مجتمع الممولين، حيث إن المنظمات الأهلية تعتمد بشكل كبير علـى التبرعـات               التبر
  .والهبات من مصادرها المختلفة

لا بد لتلك المنظمات أن توازن بين حجم النفقات اللازم للحصول على التمويل المطلـوب                    ف
أمام المنظمات الأهليـة  ولذلك فان ، ع الحصول عليه مقابل تلك النفقاتوبين حجم التمويل المتوق   

  العدد  نوع المنظمة  م  العدد  مةنوع المنظ  م
  47  الصحة وإعادة التأهيل  6  14  الزراعة والبيئة  1
  16  التنمية الاجتماعية  7  32  الثقافة والرياضة  2
  53  اجتماعية إغاثة  8  12  الديمقراطية وحقوق الإنسان  3
  26  المرأة والطفل  9  17  التنمية الاقتصادية  4
  262  الإجمالي  45  التعليم والتدريب  5
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     حجم بعض المنظمات عن الإنفاق على أنشطتها التمويلية رغبة         معادلة صعبة فعلى سبيل المثال ت
في تخفيض المصاريف الإدارية أمام إصرار بعض أعضاء مجلس الإدارة مما يقلل من عوائـد               

  .)2: 1997قرشي،  (تات العينية والنقدية لتلك المنظماالتبرع
  :لأهمية التموي

  :)309: 2004علي،  (للتمويل أهمية كبيرة في المنظمات الأهلية وذلك للأسباب التالية     
فبدون المال لا تـستطيع     ، ي لاستمرار عمل المنظمات الأهلية    المال هو العنصر الأساس    .1

 .المؤسسة تنفيذ برامجها وتقديم خدماتها للمستفيدين من تلك الخدمات

لمساعدة في ارتفـاع مـستوى      للمنظمة من أهم العوامل ا    يعتبر استقرار المركز المالي      .2
وتطوير الخدمات القائمة لزيادة مركزها المالي الـذي يـسمح لهـا بالتوسـع        ، خدماتها

 .وتحسين نوعية الخدمات

تستخدم الأموال في أغراض وأمور متعددة منها إقامة المنشئات وتجهيزها ودفع الأجور             .3
      .ةوفير الخدمات وتحقيق أهداف المنظمللعاملين وشراء الخدمات اللازمة لت

  :مفهوم التمويل في المنظمات الأهلية
تزويدها بالأموال اللازمة بتحقيق أغراضها التي قامت من اجلها         بتمويل المنظمات الأهلية    يقصد  

 أو ما تحصل عليه من مال خاص لتحقيق أهدافها في مجالات الرعايـة والتنميـة الاجتماعيـة                
  .)54: 2005شرف، (

  : الأهليةتمشكلات التمويل في المنتظما
تعاني الكثير من المنظمات الأهلية الفلسطينية من صعوبات في ممارستها للنشاط التمويلي                 

وتلك الصعوبات تؤثر على    ،  في الدول الأخرى   شأنها في ذلك شأن الكثير من المنظمات الأهلية       
 العديد من المنظمات الأهلية لم تـستطع   إنحيث،  على الاستمرار في عملهاقدرة تلك المنظمات 

ومما يزيـد  ، ير قادرة على الاستمرار في العمل    تلك الصعوبات وبالتالي وجدت نفسها غ      ةمعالج
حيث انعكس ذلـك  ،  اللازمة لتنمية الموارد الماليةمن مشاكل التمويل ضعف الأساليب والوسائل   

 الجهات الاعتماد على المصادر التقليدية      همما حدا بهذ  ، ى صعوبة التنوع في مصادر التمويل     عل
 المـصروفات للجمعيـات     إضافة إلى أن أكثـر    ، تي لها سلبيات من حيث عدم ثباتها      للتمويل ال 
إذ أن ربـع الاسـتثمارات      ،  الاستثمار ، مما يدعو إلى أهمية توجيه المصروفات نحو       استهلاكية

 ـ التمويليـة لل   وهناك العديد من الـصعوبات    . يمكن أن تغطي تكاليفها الأخرى     ات أهمهـا   منظم
)www.lahaonline.com(:  

 .صعوبة التنوع في مصادر التمويل  .1

 .عدم توفر كوادر متخصصة لتنمية  الموارد المالية .2

 .عدم كفاية مصادر التمويل لتغطية مصروفات الجمعية .3



 69

 .ضعف انتظام تسديد رسوم الاشتراك .4

 .عدم جدية دراسة الجدوى للمشاريع الاستثمارية .5

  .جادة التعامل مع المانحينعدم إ .6
  المنظمات الأهلية بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  2-3-4

بدأت المنظمات التي لا تهدف إلى الربح اسـتخدام  فقد ) Kaplan, 2001: 353(كما أشار      
بطاقة الأداء المتوازن بشكل متزايد، وتزداد المنافسة بسبب تزايد عدد المنافسين على الممـولين            

مـن أجـل     تقويم الأداء والمساءلة في تلك المنظمات ضرورة         ، فأصبح )ات أو مؤسسات  حكوم(
لأداء ، ويؤدي عدم استخدام أنظمة قيـاس ا نتحقيق الكفاءة والفعالية في تلبية احتياجات المستفيدي   

على الأداء الاستراتيجي إلى عدم الكفاءة المطلوبـة لتخـصيص المـوارد الماليـة              تعتمد  التي  
  ).Kaplan, 2002: 3 (منظمات الأهليةوالبشرية لل

     إن مطالب الشفافية والمساءلة تؤثر بشكل كبير على المنظمات الأهلية، فهي مطالبـة بـأن         
تستثمر في القدرات التنظيمية من أجل تحقيق النتائج، حيث إن تطبيق بطاقـة الأداء المتـوازن                

مكنها من زيادة التركيز على الرسـالة       ، في يمنحها القدرة على ذلك، ويوفر لها العديد من الفرص        
والمساءلة على النتائج والمواءمة بين الموارد البشرية والمالية لتحقيق الأهداف التي يمكـن أن              

   .(Niven, 2002: 310-313)تحصل عليها وذلك من خلال تطوير بطاقة الأداء المتوازن 
 الذي يتوافق مع أهداف المنظمـات       ومن أجل أن تكون بطاقة الأداء المتوازن ملائمة للعمل   

الأهلية، فإنه ينبغي إعادة النظر في ترتيب قائمة أبعاد بطاقة الأداء المتـوازن وفقـاً للخارطـة                
ارطتهـا  ، فالبعد المالي قد لا يكون في أول قائمة أهداف المنظمة وفقـاً لخ     الإستراتيجية للمنظمة 

 يوفر الموارد المالية، وقد يكود بعد العملاء  على اعتبار أن الجهات المانحة هي من     الإستراتيجية
  .(Kaplan and Norton, 2001b: 98-100) في أعلى الخريطة الإستراتيجية

 بطاقة الأداء المتوازن لتكـون ملائمـة لاسـتراتيجيات          تطويع إطار ) 9(     ويوضح الشكل   
  : وذلك على النحو التاليلمنظمات الأهليةا
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  )9(الشكل
 ر بطاقة الأداء المتوازن للمنظمات الأهليةتطويع إطا

  
  

      
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: (Kaplan and Norton, 2001b: 100).  
     وبالرغم من ذلك فإن هذه المنظمات يجب أن تراقب المـصروفات وتنـصاع للميزانيـة               

. اتهـا الحالية، ولكن نجاحها لا يقاس بمطابقة أداءها للميزانية المخططة ولا يقاس بتقلـيص نفق             
وتعاني المنظمات الأهلية من صعوبات في تطوير مقاييس كمية بديلة للأداء بسبب أنهـا غالبـاً           
لديها أهداف غير متبلورة وتقدم خدمات غير ملموسة، فيتعين عليها أن تعلن عن المقاييس الكمية   

  ). Kaplan, 2001: 354(لنوعية وكمية الخدمات التي تقدمها غير المالية 
 عبـد العزيـز،   (تطويع أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بالمنظمات الأهلية تـرى          طار  إ     وفي  

 أنه ينبغي إعادة هيكلة الأبعاد الأربعة للبطاقة، حيث يستبدل بعد العمـلاء ببعـد               )256: 2003
وتأخذ المنظمات في الاعتبار تحقيق إستراتيجية التنمية المستهدفة لتلك         ) المجموعات المستهدفة (

  .Donorsالجهات المانحة  ببعد ويستبدل البعد الماليت، المجموعا
والمنظمات الأهلية يجب أن تمتلك إستراتيجية واضحة وموجزة، فالإسـتراتيجية كمـا يقـول              

)Porter, 1996: 77 (  ،وخاصـة  ليس فقط ما تنوي المنظمة القيام به ولكن ما تنوي تحقيقـه
  .النتائج التي يمكن قياسها

  
  
  

  لتحقيق رؤيتنا ماذا يجب أن يتعلم العاملين وكيف يتواصلون ويعملون مع بعضهم
 

 الرسالة أبعد من أهداف المساهمين المالية والتي تحرك إستراتيجية المنظمة
 

لماليين ورسالتهم لإرضاء عملائنا والمانحين ا
  في أي من إجراءات العمل يجب أن نتفوق؟

 

لتحقيق رؤيتنا كيف يجب أن 
 ننظر لعملائنا؟

 

إذا كنا سوف ننجح كيف 
 سننظر إلى مانحينا الماليين؟

 الرسالة
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  المبحث الرابع
  الصحيةالمنظمات  بالخدمات يعةطب

   تمهيد2-4-0
     هدفت جميع دول العالم إلي تحقيق مستوي متقدم من الصحة للمواطنين الذين يعيشون فـي               

لتنميـة الاجتماعيـة    وتعتبر هذه الدول الخدمات الصحية جـزء لا يتجـزأ مـن ا            ، تلك الدول 
وأن ،  مستوى الخدمات الـصحية    لذلك لابد أن تشترك جميع القطاعات في تحسين       . والاقتصادية

  .تنسق فيما بينها لتحقيق التنمية الشاملة لهذه الدول
هـي  وتواجه المنظمات الصحية تحديات عديدة من أجل تحقيق أهدافها، ومن أهم هذه التحديات              

   .تقويم أداءها الاستراتيجي
   أهمية الخدمات الصحية2-4-1

  ): 32: 2009 ،ذياب(ية مات الصحية من الأسباب التالتنبع أهمية الخد
  .  الصحة الجيدة تمثل الظرف المثالي لتمتع الناس بحياتهمإن -1
 .  الصحة تعتبر الموضوع الوحيد الذي يهتم بكل الناسإن -2
 : الخدمات الصحية من أكبر وأعقد الصناعات حالياً بسببإن -3
  . ارتفاع تكاليفها -
 . ازدياد ربحيتها -
 .  كثرة أعداد العاملين في القطاع الصحي -
 . تنوع المهن والوظائف العاملة في القطاع الصحي -
 .  كثرة المحتاجين للخدمات الصحية -
  . ن موضوع الصحة يستهلك نسبة كبيرة من الموارد والطاقات المتوفرة لدى الدولةإ -4

  .احتياج الخدمات الطبية لأرقى وأثمن وأعقد أنوع التكنولوجيا
   المنظمات الصحيةأهداف ووظائف 2-4-2

 تقديم جميع مستويات الخدمات الطبية والتي تشتمل خـدمات          هدف المنظمات الصحية إلى   ت     
وتـوفير الأغذيـة   ، الرعاية الصحية الأولية كتثقيف المجتمع بالصحة الشخصية والصحة العامة       

بالإضافة إلى خدمات الرعاية الـصحية الثانويـة        ، والمياه الجيدة والصالحة للاستخدام البشري    
 تقديم الخدمات الطبية والعلاجية في مجال التخصصات الطبية الرئيسية وتشمل هذه            والمتمثلة في 

وتقدم المنظمات الصحية   ، الخدمات خدمات الرعاية الطبية المقدمة من خلال العيادات الخارجية        
أيضاً خدمات الرعاية الطبية التخصصية ذات الطابع الطبي الدقيق والخدمات التأهيلية أو طويلة             

وكذلك تقدم خدمات التدريب والتعليم لكافة العاملين في المجال الطبي التمريضي والتثقيف            ، الأمد
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وث الطبيـة فـي     بالإضافة إلى إجراء التجارب والبح    ، الصحي والوقاية من الأمراض والتطعيم    
  ). 29: 2010 ذياب،(ة ومجالات الطب المساعد مجالات الطب الرئيس

  نظمات الصحيةتقويم الأداء في الم تحديات 2-4-3
تزداد هـذه الـصعوبات   ،      تواجه عملية بناء أنظمة مقاييس الأداء صعوبات وتحديات كبيرة   

 جلـدة،  (حدةً وبروزاً في مجال قياس أداء المنظمات الصحية وذلك للأسباب الرئيـسة التاليـة             
2007 :105(:  
 ذات تباين وجهات النظر حول قياس الأداء في المنظمـات الـصحية تبـاين الجهـات          -1

فالمريض يبحث عن أفضل الخدمات والكادر العامل يقيس الأداء مـن خـلال             ، العلاقة
وإدارة المنظمات تنظر للموضوع من زاوية تحقيـق     ، مقدار الأجر وعدد ساعات العمل    

وتنظر ذات النظرة للكادر العامل     ،  في الحدود والموارد المتاحة    مصالح جميع المرضى  
   .مع اختلاف تخصصاتهم

لغايات الجوهرية للمنظمات الصحية بالصفة المعنوية التي تحكمهـا العوامـل           تتصف ا  -2
كما هو الحـال بالنـسبة إلـى المنظمـات          ، الإنسانية أكثر من عوامل الربح والمنافسة     

فـيمكن أن نجـد العناصـر       ، الصناعية والتجارية حتى في حالة اعتماد التمويل الذاتي       
  . الملموسة وغير الملموسة

   التغيير في المنظمات الصحيةتنفيذ إستراتيجيات معوقات 2-4-4
 سـتة معوقات لتنفيذ إستراتيجيتها وهذه المعوقات تتمحور حول        الصحية  تواجه المنظمات        

   ):328-326: 2011 نصيرات،(عوامل 
 يـصعب مـن      الخدمات الطبية حيث تتصف بعدم التيقن من النتائج مما         اتطبيعة مهم  -1

 ونظراً لتعامل هذه المنظمات مع قـضايا  ماتلقياس لهذه المه لعملية تحديد أهداف قابلة  
لا تحتمل الخطأ أو المخاطرة كما أن الأخطاء غير قابلة للإصلاح وتنطوي علي تكلفة              

وتميل المنظمات الصحية لتقويم استراتيجياتها بشكل مسبق فـلا         ،  ادية عالية معنوية وم 
 .في الممارسة الطبيةن عدم التيقن مجال للمخاطرة واحتمال درجة أكبر م

طبيعة العناصر البشرية العاملة للمنظمات الصحية والتي تعتبر العناصر الأكثر حـسماً             -2
في عملية إنتاج وتقديم الخدمة الصحية كما أن المهنيين الـصحيين تحكمهـم مبـادئ               

  . لمرضاهممبدأ عدم التسبب بأي أذىوأخلاقيات قوية ك
ه العلاقة بالتدخل من أي طرف      يث لا تسمح هذ   طبيعة العلاقة بين الأطباء ومرضاهم ح      -3

  .أخر
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 من حيث مفـاهيم الـسلطة       عقيده وخاصة طبيعة البناء التنظيمي للمنظمات الصحية وت      -4
مما يجعل من الصعب تحديد نقاط      ، وما يتصف به من تعدد الأقطاب     والقوة و السيطرة    

يفي لابد من التركيـز     وفي التغيير التعديلي التك   ، مة الصحية السلطة والتأثير داخل المنظ   
وحقيقة الأمر أن الكثير مـن      ،  في المنظمة وبمفهوم نقاط السلطة     علي الأفراد الرئيسيين  

والقـدرة  الأفراد ممن هم من خارج نقاط السلطة الرسمية يمتلكون قدر كبير من القـوة   
كـن أن يفـشل أو   إن الفشل في استشارة هؤلاء منذ البداية يم      ، علي التأثير مثل الأطباء   

  . يعرقل جهود التغيير
طبيعة التعليم والتدريب للمهنيين الصحيين والتي تركز علي الاستقلالية والفرديـة فـي           -5

اتخاذ القرارات مما يجعل من الصعب عليهم التكيف مع الأساليب التعاونية والتي تقوم             
فالمنظمات الصحية لا تـوفر لهـا       ، والتي تميز جهود التغيير المخططة    علي المشاركة   

  . خبرة الكافية فيما يتعلق بالتعاون والمشاركة في حل مشاكلهاال
تعدد الجهات الخارجية ذات المصلحة بأنشطة وعمليات منظمات الرعاية الصحية والتي            -6

حيث تضع منظمات الرعايـة   ،  مصالحها وأهدافها وأهدف المنظمة    لابد من التوفيق بين   
 التدفق المالي لها من الخارج مما       الصحية أهمية واهتمام كبير لتمويل أنشطتها وضمان      

يجعل من الصعب عليها تبني تغييرات لا تضمن استمرار التدفق المالي مـن الجهـات               
لخدمات المنظمة الصحية مثل شركات التأمين والـضمان        اصة المستهلكة   الخارجية وخ 

 .الصحي وأرباب العمل والحكومة أحياناً وغيرهم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 74

  

  الفصل الثالث
  ة وتحليل البيانات واختبار الفرضياتالمنهجي

  الطريقة والإجراءات: المبحث الأول
 .منهجية الدراسة �

 . وعينة الدراسةمجتمع �

 .صدق وثبات الاستبيان �

  .المعالجات الإحصائية �
  اختبار فرضيات الدراسة: المبحث الثاني

 .خصائص عينة الدراسة �

 .اختبار التوزيع الطبيعي �

 .فرضيات الدراسةتحليل فقرات  �
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  :مقدمة
، وكـذلك أداة     والأفراد مجتمع الدراسة وعينتهـا     ،ل هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة     يتناو     

صل وصفاً للإجراءات   ، كما يتضمن هذا الف    ستخدمة وطرق إعدادها، وصدقها وثباتها    الدراسة الم 
د ات الإحصائية التي اعتم  المعالج ، وأخيراً في تقنين أدوات الدراسة وتطبيقها    الباحث  التي قام بها    

  .الباحث عليها في تحليل الدراسة
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  الطريقة والإجراءات: المبحث الأول
  

  : وطرق جمع البياناتمنهجية الدراسة 3-1-0
المنهج الوصفي التحليلي الذي يهدف      لأجل الوصول إلى أهداف الدراسة استخدم الباحث 

 لتفسيرها والوقوف على دلالاتها، لحقائق عن المشكلة موضوع الدراسةواإلى توفير البيانات 
ن المنهج الوصفي التحليلي يتم من خلال الرجوع للوثائق المختلفة كالكتب والصحف إوحيث 

والمجلات وغيرها من المواد التي يثبت صدقها بهدف تحليلها للوصول إلى أهداف البحث، فإن 
، دراسةدقيقة والتفصيلية حول مشكلة ال للوصول إلى المعرفة المنهجهذا ال على اعتمدت الدراسة

 العينة العشوائية  الدراسة، كما أنه استخدم أسلوبللظاهرة موضعولتحقيق تصور أفضل وأدق 
  .عينة الدراسة، واستخدم الاستبيان كأداة في جمع البيانات الأوليةالطبقية في اختياره ل

  :وذلك كما يلي، البيانات الباحث على نوعين من اعتمدو     
 لدراسـة بعـض   توذلك بالبحث في الجانب الميداني بتوزيع اسـتبيانا     :البيانات الأولية -1

ومن ثم تفريغهـا    ، مفردات البحث وحصر وتجميع المعلومات اللازمة في موضوع البحث        
 SPSS (Statistical Package for Social Science)وتحليلهـا باسـتخدام برنـامج    

قيمـة   واستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة بهدف الوصول لـدلالات ذات           الإحصائي
  .ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة

لقـة  المتعوالمنـشورات الخاصـة     وتمت مراجعة الكتب والدوريات و    : البيانات الثانوية -2
مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطـاع        تتعلق بدراسة    بالموضوع قيد الدراسة، والتي   

  ، وأيـة مراجـع قـد       كأداة لتقويم الأداء التمويلي    (BSC)ة على تطبيق الأداء المتوازن      غز
 في  تسهم في إثراء الدراسة بشكل علمي، وينوي الباحث من خلال اللجوء للمصادر الثانوية            

الطرق العلمية السليمة في كتابة الدراسات، وكـذلك أخـذ          الدراسة، التعرف على الأسس و    
  .لتي حدثت وتحدث في مجال الدراسةمستجدات اتصور عام عن آخر ال

  :مجتمع وعينة الدراسة 3-1-1
ة في قطاع غـزة     المنظمات الصحية الأهلي  العاملين في   من  كل فرد   يتكون مجتمع الدراسة         

وقد بلغ حجم مجتمع    ،  يعمل كعضو لمجلس الإدارة أو مدير مالي أو مدير تنفيذي أو رئيس قسم            
وتم توزيع شخصاً  70عينة عشوائية تتكون من لعاملين وقد تم اختبار شخصاً من ا 130 الدراسة

 مجتمع الدراسـة والتـي تتـضمن         استبيان من العاملين   61أداة الدراسة عليهم وقد تم استرداد       
  ).2(في ملحق الدراسة رقم المنظمات الأهلية 
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  :أداة الدراسة 3-1-2
، ة لجمع البيانات اللازمـة للدراسـة  راد العينفأ على جميع  هتوزيعو      وقد تم إعداد الاستبيان   

  :  كما يليالاستبيانولقد تم تقسيم 
معلومات الشخص الذي قام بتعبئة الاستبيان ومعلومات تتعلق ب يتكون من: الجزء الأول .1

 . فقرات8تتعلق بالمنظمة ويتكون من 

تطبيق الأداء مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على يتناول : الجزء الثاني .2
 : وتم تقسيمه إلى أربعة محاور كما يلي كأداة لتقويم الأداء التمويلي(BSC)المتوازن 

مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن فـي المنظمـات            : المحور الأول  .1
 .  فقرة11ويتكون من . الصحية الأهلية بقطاع غزة

لة لتقويم الأداء التمويلي في المنظمـات الـصحية         مدى توفر مقاييس متكام   : المحور الثاني  .2
 . فقرات8الأهلية بقطاع غزة ويتكون من 

 من  نالعلاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وكفاءة الأداء التمويلي ويتكو         : المحور الثالث  .3
 . فقرات7

لأهليـة  مدى ملائمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لبيئة المنظمات الـصحية ا          : المحور الرابع  .4
  .فقرات 9بقطاع غزة ويتكون من 

 موافقتعني " 5" إجابات حيث الدرجة 5وقد كانت الإجابات على كل فقرة  مكونة من      
  ).7(جدول رقم ال كما هو موضح ببشدة موافق غيرتعني " 1" والدرجة بشدة

  )7(الجدول رقم 
 مقياس الإجابات

درجة 
  الموافقة

  كبيرة جداً  ةكبير  متوسطة  منخفضة  منخفضة جداً

  5  4  3  2  1  الدرجة

  :صدق وثبات الاستبيان 3-1-3
 )429: 1995العساف،  ( يعني التأكد من أنها سوف تقيس ما أعدت لقياسه           الاستبيانصدق       

التحليل من ناحية،    لكل العناصر التي يجب أن تدخل في         الاستبيانشمول  "، كما يقصد بالصدق     
عبيـدات  ( "ية ثانية، بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها       ومفرداتها من ناح  ووضوح فقراتها   

باسـتخدام  أداة الدراسـة    وثبـات   ، وقد قام الباحث بالتأكد من صدق        ) 179 :2001 ،وآخرون
  :مجموعة من الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات

 .نباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبياناختبار ألفا كرو -1
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 . بيرسون لقياس صدق الفقراتارتباطمعامل  -2

  .معادلة سبيرمان براون للثبات -3
 .تم التأكد من صدق فقرات الاستبيان بطريقتين : صدق فقرات الاستبيان �

 ).أداة الدراسة( الصدق الظاهري للأداة  -1

) 7(مجموعة من المحكمين تألفت من قام الباحث بعرض أداة الدراسة في صورتها الأولية على 
ة متخصصين في  بالجامعة الإسلاميلهيئة التدريسية في كلية التجارةضاء اأعضاء من أع

أسماء المحكمين الذين قاموا مشكورين ) 3(ويوضح الملحق رقم .  والإحصاءالمحاسبة والإدارة
  . بتحكيم أداة الدراسة

  .الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيانصدق  -2
  على عينة الدراسة الاستطلاعية البالغ حجمها      تم حساب الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان          
لكلية للجزء التابعة له كمـا       مفردة، وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة ا          25
  :يلي

مدى توفر المقومات اللازمـة لتطبيـق بطاقـة الأداء    : الصدق الداخلي لفقرات المحور الأول    
  .ع غزةالمتوازن في المنظمات الصحية الأهلية بقطا

مدى توفر ( معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول )8(جدول رقم  اليبين     
) المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة

 ،)0.05(لة بينة دالة عند مستوى دلا والذي يبين أن معاملات الارتباط الموالمعدل الكلي لفقراته،
 الجدولية rكبر من قيمة أ المحسوبة rوقيمة  0.05قل من أحيث إن القيمة الاحتمالية لكل فقرة 

  .،  وبذلك تعتبر فقرات المحور الأول صادقة لما وضعت لقياسه0.396والتي تساوي 
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  )8(الجدول رقم 
مة لتطبيق بطاقة الأداء مدى توفر المقومات اللاز: الصدق الداخلي لفقرات المحور الأول

  .المتوازن في المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة

  الفقرة  مسلسل
معامل 
  الارتباط 

القيمة 
  الاحتمالية

 0.001 0.610 .بطاقة الأداء المتوازن تعتبر من المفاهيم الإدارية الحديثة  1

 0.001 0.631 .الإدارة العليا بمنظمتكم تتبنى وتدعم تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  2

 0.000 0.809 .لدى منظمتكم إستراتيجية واضحة المعالم لما تنوي المنظمة تحقيقه  3

4  
ترتبط الأهداف الإستراتيجية لمنظمتكم بميزة تنافـسية تعبـر عـن           

 .الأهمية الإستراتيجية
0.845 0.000 

 0.000 0.699 .الأهداف الإستراتيجية بمنظمتكم قابلة للتطوير  5

6  
دى منظمتكم الكادر العلمـي والمهنـي لتحقيـق الأهـداف           يتوفر ل 

 .الإستراتيجية التي تحددها
0.698 0.000 

7  
يمكن تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة من خلال الموارد المالية         

 .المتاحة
0.655 0.000 

8  
يتم إشراك جميع العاملين بمنظمتكم في عملية صـنع القـرار فـي             

 .مختلف المجالات
0.432 0.031 

9  
تتوافر البيانات من مصادر متعددة وتعطي معنى محدد لقياس الأداء          

 .بمنظمتكم
0.640 0.001 

10  
يتوفر لدى منظمتكم نظام إداري قادر على الاتصال بسهولة لتحقيـق   

 .الأهداف الإستراتيجية
0.743 0.000 

11  
تستخدم منظمتكم نظام محاسبي جيد ومحوسب للقيام بعملها بالـشكل          

 .لوبالمط
0.511 0.009 

  0.396تساوي "  23" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
  

مدى توفر مقاييس متكاملة لتقويم الأداء التمويلي في        : الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني    
  .المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة

مدى توفر (قرة من فقرات المحور الثاني  يبين معاملات الارتباط بين كل ف)9(جدول رقم      ال
والمعدل الكلي ) مقاييس متكاملة لتقويم الأداء التمويلي في المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة

حيث إن القيمة  ،)0.05(بينة دالة عند مستوى دلالة  والذي يبين أن معاملات الارتباط الملفقراته،
 الجدولية والتي تساوي rكبر من قيمة أ المحسوبة rوقيمة  0.05قل من أالاحتمالية لكل فقرة 

  . وبذلك تعتبر فقرات المحور الثاني صادقة لما وضعت لقياسه،0.396
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  )9(الجدول رقم 
مدى توفر مقاييس متكاملة لتقويم الأداء التمويلي في : الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني

  المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة

  الفقرة  مسلسل
معامل 
  الارتباط 

القيمة 
  الاحتمالية

1  
تطبق منظمتكم مقاييس للمـوارد الماليـة لغـرض الوصـول إلـى             

 .المخرجات والنتائج المطلوبة
0.468 0.018 

2  
تطبق منظمتكم مقاييس لقياس الاحتياجات اللازمـة لتقيـيم الفـرص           

 .التمويلية
0.824 0.000 

3  
ركـات الأداء لقيـاس     تقويم الأداء التمويلي بمنظمـتكم يتـضمن مح       

 .المخرجات
0.678 0.000 

 0.000 0.775 .تطبق منظمتكم مقاييس لتقييم النتائج المتوقع تحقيقها في المستقبل  4

5  
تطبق منظمتكم مقاييس لقياس الآثار التي تنشأ عن تحقيـق غايـات            

  .المنظمة
0.702 0.000 

6  
يات قـصيرة   تقويم الأداء التمويلي بمنظمتكم يقيس مدى ارتباط العمل       

 .الأجل بالأهداف طويلة الأجل
0.892 0.000 

7  
تهتم إدارة المنظمة بتقويم أدائها التمويلي من جوانـب غيـر ماليـة             

  .بالإضافة إلى الجوانب المالية
0.726 0.000 

8  
تستخدم منظمتكم مقاييس سلوكية لقياس رضا العملاء عن الخـدمات          

  .الصحية المقدمة لهم
0.756 0.000 

  0.396تساوي "  23" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
  

العلاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وكفاءة الأداء : الصدق الداخلي لفقرات المحور الثالث
  .التمويلي

العلاقة ( معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثالث )10(جدول رقم  اليبين     
والذي يبين أن والمعدل الكلي لفقراته، ) ق بطاقة الأداء المتوازن وكفاءة الأداء التمويليبين تطبي

حيث إن القيمة الاحتمالية لكل فقرة  ،)0.05(معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 
  وبذلك تعتبر،0.396 الجدولية والتي تساوي rكبر من قيمة أ المحسوبة r وقيمة 0.05قل من أ

  .فقرات المحور الثالث صادقة لما وضعت لقياسه
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  )10(الجدول رقم 
العلاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وكفاءة الأداء : الصدق الداخلي لفقرات المحور الثالث

  التمويلي

  الفقرة  مسلسل
معامل 
  الارتباط 

القيمة 
  الاحتمالية

1  
لأقسام التي تحتاج إلـى    تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يساعد في تحديد ا       

 .تحسين الأداء التمويلي بمنظمتكم
0.534 0.006 

2  
 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يساعد في توفير معلومات مهمة لتحقيق          

 .الإستراتيجية التمويلية لمنظمتكم
0.511 0.009 

3  
يوفر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن آلية للتنسيق الفعـال مـع الجهـات        

 .متكمالممولة لمنظ
0.411 0.041 

 0.000 0.822 .يوجد أقسام متخصصة لتحسين الأداء التمويلي لمنظمتكم  4

 0.015 0.479 .تتبع الأقسام المختصة بالأداء التمويلي لأعلى هيئة إدارية بمنظمتكم  5

6  
يتم مقارنة حجم التمويل الفعلي بمـا هـو مخطـط ودراسـة أسـباب        

 .م من أقسام المنظمةالانحراف بالزيادة والنقص في كل قس
0.746 0.000 

7  
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يساعد في تحديد الإجراءات اللازمة للحد          

 .من الآثار السلبية في استخدام الأموال في المنظمة
0.734 0.000 

  0.396تساوي "  23" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
  

مة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لبيئة ءمدى ملا: الرابعر الصدق الداخلي لفقرات المحو
  .المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة

مدى (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الرابع ) 11(جدول رقم  اليبين     
 الكلي والمعدل) ملائمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لبيئة المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة

حيث إن القيمة  ،)0.05( والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة لفقراته،
 الجدولية والتي تساوي rكبر من قيمة أ المحسوبة r وقيمة 0.05قل من أالاحتمالية لكل فقرة 

  .،  وبذلك تعتبر فقرات المحور الرابع صادقة لما وضعت لقياسه0.396
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  )11(ول رقم الجد
مدى ملائمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لبيئة المنظمات : الصدق الداخلي لفقرات المحور الرابع

  الصحية الأهلية بقطاع غزة

  الفقرة  مسلسل
معامل 
  الارتباط 

القيمة 
  الاحتمالية

 0.000 0.649 .تقوم إدارة المنظمة بتقويم الأداء المالي لتحقيق أهدافها  1

 0.000 0.721 .رة المنظمة بتقويم رضا العملاء عن الخدمات التي تقدمهاتقوم إدا  2

 0.001 0.638 .تقوم إدارة المنظمة بتقويم العمليات الداخلية لتحقيق أهدافها  3

 0.000 0.738  .تقوم إدارة المنظمة بتقويم النمو والتعلم للعاملين  4

 0.000 0.720  .رؤيتها ورسالتهاتقوم إدارة المنظمة بربط معايير تقويم أدائها مع   5

6  
تغطي أبعاد بطاقة الأداء المتـوازن الأربعـة الاحتياجـات الأساسـية            

  .لمنظمتكم للتنبؤ بالأداء المستقبلي
0.776 0.000 

7  
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة يساعد في الوصول إلـى           

  .لوبةجميع الفئات المستهدفة لتقديم الخدمات الصحية المط
0.781 0.000 

8  
تعتبر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ملائمة لمتطلبات الشفافية والمـساءلة          

  . في المنظمات الأهلية
0.454 0.023 

9  
تعتبر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ملائمة لمتطلبـات المـشاركة مـع            

  .المجتمع والتنمية المستدامة بمنظمتكم
0.660 0.000 

  0.396تساوي "  23" ودرجة حرية 0.05ند مستوى دلالة  الجدولية عrقيمة 
  .صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة -3

مـع  معاملات الارتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسـة           ) 12(جدول رقم    ال يبين     
مبينة دالة عند مستوى دلالـة   والذي يبين أن معاملات الارتباط الالمعدل الكلي لفقرات الاستبيان  

 rكبر مـن قيمـة   أ المحسوبة r وقيمة 0.05قل من أ، حيث إن القيمة الاحتمالية لكل فقرة        0.05
  .0.396الجدولية والتي تساوي 
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  )12(الجدول رقم 
  معامل الارتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الكلي لفقرات الاستبيان

  المحور
  العنوان

معامل 
  الارتباط

القيمة 
 حتماليةالا

مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتـوازن فـي             الأول
 .المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة

0.676 0.000 

مدى توفر مقاييس متكاملة لتقويم الأداء التمويلي فـي المنظمـات             الثاني
 .الصحية الأهلية بقطاع غزة

0.652 0.000 

 0.000 0.748 .ة الأداء المتوازن وكفاءة الأداء التمويليالعلاقة بين تطبيق بطاق  الثالث

مدى ملائمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لبيئة المنظمات الـصحية            الرابع
  .الأهلية بقطاع غزة

0.702 0.000 

  0.396تساوي "  23" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
  :Reliabilityثبات فقرات الاستبيان  3-1-4

 لو تكـرر تطبيقهـا   أما ثبات أداة الدراسة فيعني التأكد من أن الإجابة ستكون واحدة تقريباً               
وقد أجرى الباحث خطـوات     ). 430: 1995العساف،  (مختلفة  على الأشخاص ذاتهم في أوقات      

 هما طريقة التجزئـة النـصفية ومعامـل ألفـا     نالثبات على العينة الاستطلاعية نفسها بطريقتي   
  .رونباخك

تم إيجاد معامل ارتباط بيرسـون  : Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية  -1
 تـم تـصحيح     ئلة الزوجية الرتبة لكل بعد وقـد      بين معدل الأسئلة الفردية الرتبة ومعدل الأس      

-Spearman(معاملات الارتباط  باستخدام معامل ارتبـاط سـبيرمان  بـراون للتـصحيح          

Brown Coefficient (حسب المعادلة  التالية :  
=معامل الثبات   

1

2

ر+
يبين أن هناك معامل    ) 13(جدول رقم   الحيث ر معامل الارتباط وقد بين        ر

 مئن الباحث على استخدام الاستبيان    لفقرات الاستبيان مما يط   %) 70أكبر من   ( ثبات كبير نسبياً  
  .بكل طمأنينة
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  )13(الجدول رقم 
  )طريقة التجزئة النصفية(ل الثبات معام

  المحور  التجزئة النصفية
  عنوان المحور  

  
عدد 
  الفقرات

معامل 
  الارتباط

معامل 
الارتباط 
  المصحح

القيمة 
 الاحتمالية

مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة        الأول
الأداء المتوازن فـي المنظمـات الـصحية        

 .الأهلية بقطاع غزة

11 0.754 0.860 0.000 

مدى توفر مقاييس متكاملـة لتقـويم الأداء          الثاني
التمويلي في المنظمات الـصحية الأهليـة       

 .بقطاع غزة

8 0.843 0.915 0.000 

العلاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتـوازن         الثالث
 .وكفاءة الأداء التمويلي

7 0.776 0.874 0.000 

ن مدى ملائمة أبعاد بطاقـة الأداء المتـواز         الرابع
  .لبيئة المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة

9 0.770 0.870 0.000 

 0.000 0.889 0.800 35  جميع المحاور  

  0.396تساوي "  23" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
  :Cronbach's Alpha طريقة ألفا كرونباخ  -2

 كطريقة ثانية لقياس الثبات وقـد       نباخ لقياس ثبات الاستبيان   لفا كرو استخدم الباحث طريقة أ        
الاسـتبيان  أن معاملات الثبات مرتفعة مما يطمئن الباحث على استخدام          ) 14(جدول رقم   اليبين  

  .بكل طمأنينة
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  )14(الجدول رقم 
  )طريقة ألفا كرونباخ( معامل الثبات 

  عنوان المحور  المحور
عدد 

 الفقرات
ا معامل ألف
 كرونباخ

مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيـق بطاقـة الأداء المتـوازن فـي        الأول
 .المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة

11 0.887 

مدى توفر مقاييس متكاملة لتقـويم الأداء التمـويلي فـي المنظمـات        الثاني
 .الصحية الأهلية بقطاع غزة

8 0.924 

 0.894 7 .اء المتوازن وكفاءة الأداء التمويليالعلاقة بين تطبيق بطاقة الأد  الثالث

مدى ملائمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لبيئـة المنظمـات الـصحية          الرابع
  .الأهلية بقطاع غزة

9 0.907 

 0.928 35  جميع الفقرات  

  

  :المعالجات الإحصائية 3-1-5
تم تجميعها، فقد تم استخدام العديد من الأساليب لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي      

 Statistical Package forالإحصائية المناسبة باستخدام الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعيـة 

Social Science (SPSS)  وفيما يلي مجموعة من الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل
  :البيانات

 منخفـضة   1(اسب الآلي، حسب مقياس ليكرت الخماسي       تم ترميز وإدخال البيانات إلى الح      -1
، ولتحديد طول فتـرة مقيـاس ليكـرت         ) كبيرة جداً  5،  كبيرة 4،  متوسطة 3،  منخفضة 2جداً،  

، ثـم   )4=1-5( المستخدم في محاور الدراسة، تم حساب المدى      ) الحدود الدنيا والعليا  ( الخماسي  
، بعد ذلك تم )0.8=4/5( طول الفقرة أي  تقسيمه على عدد فترات المقياس الخمسة للحصول على       

 ـ    ) وهي الواحد الصحيح   ( القيمة إلى أقل قيمة في المقياس      إضافة هذه  ى وذلك لتحديد الحـد الأعل
  :يوضح أطوال الفترات كما يلي) 15(جدول رقم الوللفترة الأولى وهكذا 

  
  )15(الجدول رقم 

 أطوال الفترات

  5.0 -4.20  4.20 -3.40  3.40 -2.60  2.60 -1.80  1.80 -1  الفترة

  كبيرة جداً  كبيرة  متوسطة  منخفضة  منخفضة جداً  درجة الموافقة
  5  4  3  2  1  الوزن
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 والنسب المئوية للتعرف على الصفات الشخصية لمفـردات الدراسـة           تتم حساب التكرارا   -2
 . التي تتضمنها أداة الدراسةةوتحديد استجابات أفرادها تجاه عبارات المحاور الرئيسي

 وذلك لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد الدراسة عـن            Meanلمتوسط الحسابي   ا
ارات حسب  كل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة الأساسية، مع العلم بأنه يفيد في ترتيب العب             

 ).89 :1996، كشك(أعلى متوسط حسابي 

رف على مـدى انحـراف    للتع(Standard Deviation)تم استخدام الانحراف المعياري  -3
استجابات أفراد الدراسة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة ولكل محور مـن المحـاور               
الرئيسية عن متوسطها الحسابي، ويلاحظ أن الانحراف المعياري يوضح التشتت في استجابات            

فكلمـا  أفراد الدراسة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة إلى جانب المحاور الرئيـسية،              
إذا كـان   (اقتربت قيمته من الصفر كلما تركزت الاستجابات وانخفض تشتتها بـين المقيـاس              

 ).ني عدم تركز الاستجابات وتشتتهاالانحراف المعياري واحد صحيحا فأعلى فيع

 -1( الطبيعي أم لا سمرنوف لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيع -اختبار كولومجروف -4

Sample K-S(. 

وسـط الفقـرة    لمعرفة الفرق بين متOne sample T test لمتوسط عينة واحدة  tتبار اخ -5
 ".3"والمتوسط الحيادي 

 . للفروق بين متوسطي عينتين مستقلتينtاختبار  -6

 .تحليل التباين الأحادي للفروق بين ثلاث متوسطات فأكثر -7

  .للفروق المتعددة بين المتوسطات) شفيه(اختبار  -8
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  اختبار فرضيات الدراسة: المبحث الثاني
  :خصائص عينة الدراسة 3-2-0

 لتحقـق الـشروط المطلوبـة للإجابـة،         ا نظراً  لم يستبعد أي منه    تبعد تفحص الاستبيانا       
  :كما يلي تبين خصائص وسمات عينة الدراسة والجداول التالية

  :الجزء الأول
 :عبئة الاستبيانمعلومات تتعلق بالشخص الذي قام بت: أولاً 

 :الجنس -1

من عينة  % 16.4، و"الذكور"من عينة الدراسة من %  83.6أن) 16(جدول رقم اليبين      
  ".الإناث"الدراسة من 

  )16(الجدول رقم 
    توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس

  النسبة المئوية  التكرار  الجنس
  83.6  51  ذكر

  16.4  10  أنثي

  100.0  61  المجموع

 
  :مسمى الوظيفيال -2

عضو مجلس "المسمى الوظيفي لهم عينة الدراسة من % 29.5أن ) 17(جدول رقم اليبين      
ينة من ع% 16.4، و"مدير مالي"ينة الدراسة المسمى الوظيفي لهم من ع% 18.0، و"الإدارة

م  راسة المسمى الوظيفي لهمن عينة الد% 36.1، و"يذيمدير تنف"الدراسة المسمى الوظيفي لهم 
   ."رئيس قسم"

  )17(الجدول رقم 
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي

  النسبة المئوية  التكرار  المسمى الوظيفي
  29.5  18  عضو مجلس الإدارة

  18.0  11  مدير مالي

  16.4  10  مدير تنفيذي

  36.1  22  رئيس قسم

  100  61  المجموع
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     :الدرجة العلمية -3
، "بكالوريوس "عينة الدراسة الدرجة العلمية لهممن % 60.7أن) 18 (جدول رقماليبين      

 الدرجة من عينة الدراسة% 4.9، و"ماجستير"سة الدرجة العلمية لهم من عينة الدرا% 34.4و
  ."دكتوراه"العلمية لهم 

     وهذا يطمئن الباحث إلى أن أغلبية المجيبين قادرين على تفهم أسئلة الاستبيان والإجابة 
عطاء البيانات الصحيحة، وهذا يدعم قدرة المنظمات الصحية الأهلية على تطبيق بطاقة الأداء وإ

  .المتوازن
  )18(الجدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الدرجة العلمية
  النسبة المئوية  التكرار  الدرجة العلمية

  60.7  37  بكالوريوس

  34.4  21  ماجستير

  4.9  3  دكتوراه

  100.0  61  المجموع

 

  :التخصص العلمي -4
، "إدارة أعمال"من عينة الدراسة تخصصهم العلمي % 24.6 أن) 19(جدول رقم اليبين      

من عينة الدراسة تخصصهم % 4.9، و"محاسبة"يعينة الدراسة تخصصهم العلممن % 31.1و
تخصصات "ة تخصصهم العلمي من عينة الدراس% 39.3، و"علوم مالية ومصرفية"العلمي 

  ".ىأخر
من حجم % 60.7     توضح تلك النسب أن الذين يحملون تخصصات مالية وإدارية يمثلون 

  .العينة وبالتالي يتوقع أن تكون الإجابات على درجة من الدقة التي يمكن الاعتماد عليها
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  )19(الجدول رقم 
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير التخصص العلمي

  سبة المئويةالن  التكرار  التخصص العلمي
  24.6  15  إدارة أعمال

  31.2  19  محاسبة

  0.0  0  اقتصاد

  4.9  3  علوم مالية ومصرفية

  39.3  24  أخرى

  100.0  61  المجموع

  
   :الخبرة العملية -5

 سنوات 6الخبرة العملية لهم من عينة الدراسة تراوحت % 81.3 أن) 20(جدول رقم اليبين      
مل بالمنظمات الصحية وحاجتها لأصحاب الخبرة الممارسين إلى طبيعة العويعزى ذلك  فأكثر،

  .والمدربين، ولما تتصف أعمالهم من خصوصية
  

  )20(الجدول رقم 
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة العملية

  النسبة المئوية  التكرار  الخبرة العملية
  19.7  12   سنوات6أقل من 

  21.3  13   سنوات10 أقل من – 6من 

  21.3  13   سنة15أقل من  – 10من 

  37.7  23   سنة فأكثر15

  100.0  61  المجموع

 

  :معلومات تتعلق بالمنظمة: ثانياً
 :مدة مزاولة المنظمة لنشاطها -1

 6نشاطها هلية تراوحت مدة مزاولة من المنظمات الأ% 96.7أن ) 21(جدول رقم اليبين      
  .سنوات فأكثر

  
  
  



 90

  )21(الجدول رقم 
  ة لنشاطهامدة مزاولة المنظم

  النسبة المئوية  التكرار  مدة مزاولة المنظمة لنشاطها
  3.3  2   سنوات6أقل من 

  23.0  14   سنوات10 أقل من – 6من 

  6.6  4   سنة15 أقل من – 10من 

  67.1  41   سنة فأكثر15

  100.0  61  المجموع

 

  :يدير المنظمة -2
، "عضو مجلس الإدارة "ديرهامن المنظمات الأهلية ي% 47.5أن ) 22(جدول رقم اليبين      

 الأهلية يديرها من المنظمات% 49.2، و"مدير مالي"ات الأهلية يديرها من المنظم% 3.3و
  ."مدير تنفيذي"

 ترجمة رؤية المنظمة وإستراتيجيتها إلى(     إن مسؤولية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
قع على الإدارة العليا للمنظمة ت) مجموعة من الأهداف والقياسات الإستراتيجية المترابطة

من % 96.7والمتمثلة في أعضاء مجلس الإدارة والمدراء التنفيذيين وهم يشكلون ما نسبته 
  .المستجيبين

  )22(الجدول رقم 
  المسئول عن إدارة المنظمة

  النسبة المئوية  التكرار  المسئول عن إدارة  المنظمة 
  47.5  29  عضو مجلس الإدارة

  3.3  2  مدير مالي

  49.2  30  مدير تنفيذي

 0.0  0  رئيس قسم

  100.0  61  المجموع

  
  :عدد العاملين في المنظمة -3
 11من "لأهلية تراوح عدد العاملين بها من المنظمات ا% 42.6 أن) 23(جدول رقم اليبين      

 100 – 51من "عدد العاملين بها من المنظمات الأهلية تراوح % 18.0، و "عامل 50 –
  . "عامل 100أكثر من "لأهلية تراوح عدد العاملين بها من المنظمات ا% 39.3، و "عامل
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     المنظمات الصحية تتنوع فيها التخصصات العلمية الطبية والهندسية والمالية والإدارية 
والقانونية وغيرها من التخصصات لذلك تحتاج إلى عدد كبير من العاملين حسب حجم المنظمة 

  . ومجالات اختصاصها
  )23(جدول رقم ال

  عدد العاملين في المنظمة
  النسبة المئوية  التكرار  عدد العاملين في المنظمة

  0.0  0   عامل11أقل من 

  42.6  26   عامل50 – 11من 

  18.0  11   عامل100 – 51من 

  39.4  24   عامل100أكثر من 

  100.0  61  المجموع

   Sample -1)ف  سمرنو-اختبار كولمجروف( اختبار التوزيع الطبيعي 3-2-1
لتوزيع الطبيعـي أم لا   سمرنوف  لمعرفة هل البيانات تتبع ا   -سنعرض اختبار كولمجروف       

ن معظم الاختبارات المعلميـة تـشترط أن        ضروري في حالة اختبار الفرضيات لأ      وهو اختبار 
ن القيمـة   نتـائج الاختبـار حيـث إ      ) 24(ويوضح الجدول رقم    . يكون توزيع البيانات طبيعياً   

.05.0( 0.05كبر من ألكل محور  لاحتماليةا >sig( وهذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيع 
  .ويجب استخدام الاختبارات المعلميةالطبيعي 

  )24(الجدول رقم 
  )Sample Kolmogorov-Smirnov-1(اختبار التوزيع الطبيعي 

  عنوان المحور  المحور
عدد 

 الفقرات
قيمة 

Z 

القيمة 
 حتماليةالا

مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في         الأول
 .المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة

11 0.497 0.966 

مدى توفر مقاييس متكاملة لتقويم الأداء التمويلي في المنظمات         الثاني
 .الصحية الأهلية بقطاع غزة

8 0.539 0.933 

بطاقـة الأداء المتـوازن وكفـاءة الأداء    العلاقة بين تطبيـق      الثالث
 .التمويلي

7 0.908 0.381 

مدى ملائمة أبعاد بطاقة الأداء المتـوازن لبيئـة المنظمـات             الرابع
  .الصحية الأهلية بقطاع غزة

9 0.752 0.625 

 0.720 0.695 35  جميع الفقرات  
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  تحليل فقرات الاستبيان 3-2-2
، قـرات الاسـتبيان  لتحليل ف) One Sample T test( للعينة الواحدة Tتبار تم استخدام اخ     

 المحـسوبة   t افقون على محتواها إذا كانت قيمة     يجابية بمعنى أن أفراد العينة يو     إوتكون الفقرة   
 والوزن النسبي   0.05قل من   أ القيمة الاحتمالية أو   (2.0والتي تساوي    الجدولية   tكبر من قيمة    أ

افقون على محتواها إذا كانت      وتكون الفقرة سلبية بمعنى أن أفراد العينة لا يو         ،) %60أكبر من   
مـن  قل  أأو القيمة الاحتمالية    ( 2.0-  الجدولية والتي تساوي   t المحسوبة أصغر من قيمة      t قيمة

 إذا كان مـستوى     كون آراء العينة في الفقرة متوسطة     ، وت )%60 والوزن النسبي أقل من      0.05
  .0.05ر من كبأالدلالة لها 

  :تحليل فقرات فرضيات الدراسة
تتوفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات الصحية  :الفرضية الأولى

  .α=05.0الأهلية بقطاع غزة لتقويم الأداء التمويلي عند مستوى دلالة 
والذي يبين آراء ) 25(جدول رقم ال مبينة في  للعينة الواحدة والنتائجtتم استخدام اختبار      

المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء مدى توفر (المحور الأول أفراد عينة الدراسة في فقرات 
وتبين النتائج أن ) المتوازن في المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة لتقويم الأداء التمويلي

  : يليأعلى ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي هي كما
 وهـي   "0.000"والقيمة الاحتمالية تساوي    %" 82.62"  بلغ الوزن النسبي   "1" رقم   في الفقرة  .1

بطاقة الأداء المتوازن تعتبر     "مما يدل على أن    0.695والانحراف المعياري    0.05أقل من   
 ."من المفاهيم الإدارية الحديثة

) Kaplan and Norton(م عندما نشر 1992حيث إن بطاقة الأداء المتوازن ظهرت عام 
مقالاً في جامعة هارفارد، وحسب علم الباحث لا يوجد منظمة أهلية في قطاع غزة تطبـق                

 . بطاقة الأداء المتوازن

ي  وه "0.000"والقيمة الاحتمالية تساوي    %" 82.62" بلغ الوزن النسبي  " 11" رقم   في الفقرة  .2
 منظمات الصحية الأهليـة   ال" مما يدل على أن      0.670 والانحراف المعياري    0.05أقل من   

 ."كبيرة وبدرجة تستخدم نظام محاسبي جيد ومحوسب للقيام بعملها بالشكل المطلوب

 بأن البيانات المتاحة بالجمعيات الأهلية تسمح       )2003عبد العزيز،   ( وهذا يتفق مع نتائج دراسة    
 .بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن

 وهـي   "0.000"والقيمة الاحتمالية تساوي    " %81.63"  بلغ الوزن النسبي   "5" رقم   في الفقرة  .3
الأهداف الإستراتيجية لـدى    "مما يدل على أن      0.822والانحراف المعياري    0.05أقل من   

 ." بدرجة جيدة جداً قابلة للتطويرالمنظمات الصحية الأهلية
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      وتعتبر قابلية الأهداف الإستراتيجية للتطوير من أهم المقومات لتطبيـق بطاقـة الأداء            
 يؤكد على قدرة المنظمات الصحية الأهلية على تطبيق بطاقة كبيرةالمتوازن، وتوفره بدرجة 

  .الأداء المتوازن
 :قل ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي هي كما يليأكما  تبين النتائج أن 

 وهـي   "0.000"والقيمة الاحتمالية تساوي    %" 72.78" بلغ الوزن النسبي     "7" رقم   في الفقرة  .1
يمكـن تحقيـق الأهـداف    "مما يدل على أنـه   0.949والانحراف المعياري   0.05أقل من   

 ."كبيرة بدرجة الإستراتيجية للمنظمة من خلال الموارد المالية المتاحة

مـن   تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة من خلال الموارد المالية المتاحة        إمكانية  عتبر  وت
 قـدرة المنظمـات     يؤكـد ة  ها بدرجة كبير  توفرأهم مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن و      

 .الصحية الأهلية على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن

 وهي  "0.000"والقيمة الاحتمالية تساوي     "%71.14" بلغ الوزن النسبي   " 2" رقم    في الفقرة  .2
الإدارة العليـا بالمنظمـات     "مما يدل على أن      0.866والانحراف المعياري    0.05أقل من   

 ."كبيرة بدرجة  تتبنى وتدعم تطبيق بطاقة الأداء المتوازنهليةالصحية الأ

، هـا من المقومات المهمـة لتطبيق    دعم الإدارة العليا وتبنيها لبطاقة الأداء المتوازن        يعتبر       و
 .قدرة المنظمات الصحية الأهلية على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يؤكد كبيرةوتوفره بدرجة 

 وهـي   "0.282"والقيمة الاحتمالية تساوي     "%62.95"  النسبي لغ الوزن ب" 8" رقم   في الفقرة  .3
يتم إشراك جميع العـاملين     "مما يدل على أنه      1.062والانحراف المعياري    0.05 من   أكبر

 ". في عملية صنع القرار في مختلف المجالاتالمنظمات الصحية الأهلية متوسطة ببدرجة

طبيق بطاقة الأداء المتوازن، وتوفره بدرجة متوسطة      وهذا يعتبر من المقومات المهمة لت
يساعد على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، ويعزى ذلك إلى طبيعة القرارات التـي تتخـذها               

 .المنظمات الصحية والتي تتطلب الخبرة والتخصصية الملائمة لمتخذي القرارات

المقومات مدى توفر (ور الأول      وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المح
اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة لتقويم الأداء 

وهي أكبر من الوزن النسبي % 76.18، والوزن النسبي يساوي 3.809تساوي ) التمويلي
جدولية والتي  الtكبر من قيمة أوهي   11.509 المحسوبة تساويtوقيمة %" 68"المتوسط 

، 0.549والانحراف المعياري  0.05 وهي أقل من 0.000الاحتمالية تساوي  والقيمة 2.0 تساوي
في المنظمات  كبيرةبدرجة مما يدل على توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
 يتم  عليه، وبناءα=05.0الصحية الأهلية بقطاع غزة لتقويم الأداء التمويلي عند مستوى دلالة

  .قبول الفرضية
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  )25(الجدول رقم 
مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في : تحليل فقرات المحور الأول

  المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة لتقويم الأداء التمويلي

  الفقرة  مسلسل

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

ري 
عيا
الم
ف 

حرا
لان
ا

  

ن 
وز
ال

بي
نس
ال

  

مة 
قي

t 

لية
تما
لاح

ة ا
قيم

ال
 

1  
بطاقة الأداء المتوازن تعتبر من المفاهيم الإداريـة    

 .الحديثة
4.131 0.695 82.62 12.718 0.000 

2  
الإدارة العليا بمنظمتكم تتبنى وتدعم تطبيق بطاقـة    

 .الأداء المتوازن
3.557 0.866 71.14 5.024 0.000 

3  
معالم لما تنوي   لدى منظمتكم إستراتيجية واضحة ال    

 .المنظمة تحقيقه
4.033 0.930 80.65 8.670 0.000 

4  
ترتبط الأهداف الإسـتراتيجية لمنظمـتكم بميـزة        

 .تنافسية تعبر عن الأهمية الإستراتيجية
3.770 0.938 75.41 6.416 0.000 

 0.000 10.274 81.63 0.822 4.082 .الأهداف الإستراتيجية بمنظمتكم قابلة للتطوير  5

6  
يتوفر لدى منظمتكم الكادر العلمي والمهني لتحقيق       

 .الأهداف الإستراتيجية التي تحددها
4.016 0.764 80.32 10.396 0.000 

7  
يمكن تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة مـن       

 .خلال الموارد المالية المتاحة
3.639 0.949 72.78 5.260 0.000 

8  
 عمليـة   يتم إشراك جميع العاملين بمنظمتكم فـي      

 .صنع القرار في مختلف المجالات
3.148 1.062 62.95 1.085 0.282 

9  
تتوافر البيانات من مصادر متعددة وتعطي معنـى        

  .محدد لقياس الأداء بمنظمتكم
3.656 0.814 73.11 6.291 0.000 

10  
يتوفر لدى منظمـتكم نظـام إداري قـادر علـى           

 .الاتصال بسهولة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية
3.738 0.814 74.75 7.074 0.000 

11  
تستخدم منظمتكم نظام محاسبي جيـد ومحوسـب        

  .للقيام بعملها بالشكل المطلوب
4.131 0.670 82.62 13.182 0.000 

 0.000 11.509 76.18 0.549 3.809  جميع الفقرات  

  2.0تساوي " 60" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 
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تتوافر مقاييس متكاملة لتقويم الأداء التمويلي في المنظمات الصحية الأهلية          : ثانيةالفرضية ال 
  .α=05.0بقطاع غزة عند مستوى دلالة 

والذي يبين آراء ) 26(جدول رقم ال للعينة الواحدة والنتائج مبينة في tتم استخدام اختبار      
مقاييس متكاملة لتقويم الأداء التمويلي مدى تطبيق (لثاني االمحور أفراد عينة الدراسة في فقرات 

وتبين النتائج أن أعلى ثلاث فقرات حسب الوزن ) في المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة
  :النسبي هي كما يلي

 وهـي   "0.000" والقيمة الاحتمالية تساوي     "%76.72"  بلغ الوزن النسبي   "1" رقم   في الفقرة  .1
 المنظمات الصحية الأهليـة    "مما يدل على أن   ،  0.800ف المعياري   والانحرا 0.05أقل من   

لغرض الوصـول إلـى المخرجـات والنتـائج         مقاييس للموارد المالية     كبيرة بدرجة   تطبق
 ."المطلوبة

 يساعد المنظمة على تـوفير مقـاييس        كبيرةإن توفر مقاييس للموارد المالية بدرجة       و     
 على تطبيـق    المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة    قدرة  متكاملة لتقويم الأداء، وهذا يعزز      

 .بطاقة الأداء المتوازن

 وهـي   "0.000" والقيمة الاحتمالية تساوي     "%74.75"  بلغ الوزن النسبي   "2" رقم   في الفقرة  .2
 المنظمات الصحية الأهليـة   "مما يدل على أن     ،  0.874والانحراف المعياري    0.05أقل من   
 ."قياس الاحتياجات اللازمة لتقييم الفرص التمويليةمقاييس ل كبيرةبدرجة تطبق 

 يساعد المنظمـة علـى تـوفير        كبيرة     إن توفر مقاييس لتقييم الفرص التمويلية بدرجة        
 .مقاييس متكاملة لتقويم الأداء التمويلي

وهي أقل " 0.000" والقيمة الاحتمالية تساوي "%72.13" بلغ الوزن النسبي"7" رقم في الفقرة .3
 المنظمات الصحية الأهلية  إدارة  "مما يدل على أن     ،  0.954والانحراف المعياري    0.05من  

بتقويم أدائها التمويلي من جوانب غير مالية بالإضـافة إلـى الجوانـب              كبيرةتهتم بدرجة   
 ."المالية

إن أنظمة تقويم الأداء الحديثة تتجه نحو التحول من معالجة الأرقام المالية كأساس لقياس              و     
لأداء إلى التعامل معها بوصفها واحدة من بين مجموعة أوسع من المقاييس والاهتمام بما يمكن               ا

بتقويم أدائها التمويلي من جوانب غير مالية بالإضافة إلى الجوانب          قياسه، وإن اهتمام المنظمات     
عزز قـدرة   يساعد المنظمة على توفير مقاييس متكاملة لتقويم الأداء، وهذا ي         ة  كبيربدرجة   المالية

 .بطاقة الأداء المتوازن على تطبيق المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة
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 :قل ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي هي كما يليأ تبين النتائج أن      كما

 وهـي   "0.000" والقيمة الاحتمالية تساوي     "%71.14" بلغ الوزن النسبي     "4" رقم   في الفقرة  .1
 المنظمات الصحية الأهليـة   "مما يدل على أن     ،  0.866عياري  والانحراف الم  0.05أقل من   
 ."مقاييس لتقييم النتائج المتوقع تحقيقها في المستقبل كبيرةبدرجة تطبق 

 وهي  "0.001" والقيمة الاحتمالية تساوي     "%68.19" بلغ الوزن النسبي  " 6" رقم    في الفقرة  .2
لتمـويلي  تقـويم الأداء ا  "مما يـدل علـى أن     ،  0.938والانحراف المعياري    0.05أقل من   

مدى ارتباط العمليات قصيرة الأجـل بالأهـداف طويلـة      متوسطةبدرجة   يقيس   بالمنظمات
 ."الأجل

     حيث ترتبط المقاييس بالأجل القصير وتبتعد عن الأهداف الإستراتيجية غير آخذة فـي             
 .الاعتبار المدى الزمني الطويل بالشكل الكافي

 وهـي   "0.002" والقيمة الاحتمالية تساوي     "%66.55" وزن النسبي بلغ ال " 5" رقم   في الفقرة  .3
بدرجـة   المنظمات تطبـق  "مما يدل على أن     ،  0.790والانحراف المعياري    0.05أقل من   
 ".مقاييس لقياس الآثار التي تنشأ عن تحقيق غايات المنظمةمتوسطة 

مقاييس  وفرمدى ت(اني وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الث     
، والوزن 3.578تساوي ) المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزةكاملة لتقويم الأداء التمويلي بمت

 المحسوبة tوقيمة " %68"  وهي أكبر من الوزن النسبي المتوسط%71.55النسبي يساوي 
ية تساوي  والقيمة الاحتمال2.0 الجدولية والتي تساوي t وهي أكبر من قيمة 6.689تساوي 

 .0.675والانحراف المعياري  0.05وهي أقل من " 0.000"

في  كبيرةبدرجة لتقويم الأداء التمويلي بصفة عامة مما يدل على توافر مقاييس متكاملة      
عليه يتم قبول ، وبناءα =05.0المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة عند مستوى دلالة 

 وتوفره بدرجة سمات أنظمة تقويم الأداء الحديثة يعتبر من  مقاييس متكاملةتوافرالفرضية، و
 يعزز قدرة المنظمات الصحية الأهلية على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقويم الأداء كبيرة

  .التمويلي
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  )26(الجدول رقم 
يلي في المنظمات الصحية توافر مقاييس متكاملة لتقويم الأداء التمو: تحليل فقرات المحور الثاني

  الأهلية بقطاع غزة

  الفقرة  مسلسل
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1  
تطبق منظمتكم مقـاييس للمـوارد الماليـة لغـرض          

 .الوصول إلى المخرجات والنتائج المطلوبة
3.836 0.800 76.721 8.167 0.000 

2  
مقاييس لقياس الاحتياجـات اللازمـة      تطبق منظمتكم   

  .لتقييم الفرص التمويلية
3.738 0.874 74.754 6.594 0.000 

3  
تقويم الأداء التمويلي بمنظمتكم يتـضمن محركـات        

 .الأداء لقياس المخرجات
3.557 0.764 71.148 5.696 0.000 

4  
تطبق منظمتكم مقاييس لتقييم النتائج المتوقع تحقيقهـا        

 .في المستقبل
3.557 0.866 71.148 5.024 0.000 

5  
تطبق منظمتكم مقاييس لقياس الآثار التي تنـشأ عـن    

  .تحقيق غايات المنظمة
3.328 0.790 66.557 3.242 0.002 

6  
تقويم الأداء التمويلي بمنظمتكم يقيس مـدى ارتبـاط         

 .العمليات قصيرة الأجل بالأهداف طويلة الأجل
3.410 0.938 68.197 3.414 0.001 

7  
تهتم إدارة المنظمة بتقويم أدائها التمويلي من جوانب        

  .غير مالية بالإضافة إلى الجوانب المالية
3.607 0.954 72.131 4.968 0.000 

8  
تستخدم منظمتكم مقاييس سلوكية لقياس رضا العملاء       

  .عن الخدمات الصحية المقدمة لهم
3.590 0.938 71.803 4.916 0.000 

 0.000 6.689 71.557 0.675 3.578  جميع الفقرات  

  2.0تساوي " 60" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يؤدي إلى زيادة كفاءة الأداء التمويلي عند : الفرضية الثالثة
  .α=05.0مستوى دلالة 

والذي يبين آراء ) 27(جدول رقم النتائج مبينة في  للعينة الواحدة والtتم استخدام اختبار      
 وزيادة تطبيق بطاقة الأداء المتوازنالعلاقة بين (المحور الثالث أفراد عينة الدراسة في فقرات 

  :وتبين النتائج أن أعلى ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي هي كما يلي) كفاءة الأداء التمويلي
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 وهـي   "0.000" والقيمة الاحتمالية تساوي     "%77.70 " بلغ الوزن النسبي   "1" رقم   في الفقرة  .1
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن "مما يدل على أن ، 0.709والانحراف المعياري  0.05أقل من 
 ."تاج إلى تحسين الأداء التمويلي بالمنظماتفي تحديد الأقسام التي تح كبيرةبدرجة يساعد 

طاقة الأداء المتوازن تهتم بكل ما يمكن قياسه             ويتضح من النتيجة السابقة ما يؤكد بأن ب       
خاصة عندما ترتبط المكافآت بالمقاييس، كما أنها تساعد على معرفة الأقسام التي تحتاج إلى              
المزيد من الاهتمام لزيادة كفاءة الأداء التمويلي، فأنظمة قياس وتقويم الأداء عليها أن تقيس              

 .الأنشطة الأكثر أهمية من حيث التنظيم

 ـ "0.000" والقيمة الاحتمالية تساوي     %"77.37" بي بلغ الوزن النس   "2" رقم   ي الفقرة ف .2 ي  وه
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن "مما يدل على أن ، 0.718والانحراف المعياري  0.05أقل من 
 ."لمنظماتفي توفير معلومات مهمة لتحقيق الإستراتيجية التمويلية ل كبيرةبدرجة يساعد 

 توفرهـا  التيالمعلومات  نوعية تحسينتيجة تؤكد بأن بطاقة الأداء المتوازن تهتم ب     وهذه الن
الإسـتراتيجية التمويليـة    تحقيـق  أجـل  منوالتي تمكنها من تحقيق متطلبات الميزة التنافسية 

 .منظماتلل

 وهـي   "0.000" والقيمة الاحتمالية تساوي     "%74.75" بلغ الوزن النسبي  " 3" رقم   في الفقرة  .3
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن "مما يدل على أن ، 0.835والانحراف المعياري  0.05 أقل من
 ."اتلمنظملآلية للتنسيق الفعال مع الجهات الممولة  كبيرةبدرجة يوفر 

 تعمل على توفير الأدوات والمؤشـرات بمـا     وهذه النتيجة تؤكد بأن بطاقة الأداء المتوازن           
من النجاح المستقبلي من خلال فهم ودراسة الغايات والأهداف         يساعد على تحقيق مستوى متميز      

  .التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها ووضع الخطوات الإجرائية
 :قل ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي هي كما يليأكما  تبين النتائج أن 

 وهـي   "0.000"والقيمة الاحتمالية تساوي    " %73.44  بلغ الوزن النسبي   "7" رقم   في الفقرة  .1
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن "مما يدل على أن ، 1.012والانحراف المعياري  0.05قل من أ

 في تحديد الإجراءات اللازمة للحد من الآثار الـسلبية فـي اسـتخدام              كبيرةبدرجة  يساعد  
 ."الأموال في المنظمة

وهـي  " 0.182" والقيمة الاحتمالية تساوي     "%63.93"  بلغ الوزن النسبي   "6" رقم  في الفقرة  .2
يتم مقارنة حجم التمويـل      "همما يدل على أن   ،  1.138والانحراف المعياري    0.05كبر من   أ

الفعلي بما هو مخطط ودراسة أسباب الانحراف بالزيادة والنقص في كل قسم مـن أقـسام                
 ". ولكن ليس بالقدر الكافيالمنظمة

قطاع غـزة لا تـزال           وتعزى هذه النتيجة إلى أن إدارات المنظمات الصحية الأهلية ب         
 .تستخدم الأنظمة التقليدية في تقويم الأداء التمويلي
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وهـي  " 0.268"والقيمة الاحتمالية تساوي    " %62.95"بلغ الوزن النسبي    " 4" رقم   في الفقرة  .3
يوجد أقـسام متخصـصة      "همما يدل على أن   ،  1.030والانحراف المعياري    0.05كبر من   أ

 ."درجة متوسطة باتلمنظمللتحسين الأداء التمويلي 

تطبيق  العلاقة بين (وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الثالث      
% 72.13، والوزن النسبي يساوي 3.607تساوي ) كفاءة الأداء التمويلي وبطاقة الأداء المتوازن

هي أكبر من  و7.657 المحسوبة تساوي tوقيمة %" 68"وهي أكبر من الوزن النسبي المتوسط 
 0.05 وهي أقل من 0.000والقيمة الاحتمالية تساوي  2.0 الجدولية والتي تساوي tقيمة 

مما يدل على أن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يؤدي إلى زيادة ، 0.619والانحراف المعياري 
. عليه يتم قبول الفرضية، وبناءα =05.0 عند مستوى دلالة كبيرةبدرجة  كفاءة الأداء التمويلي

وبالرغم من عدم تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات الصحية الأهلية، ولكن يتطلع 
العاملون بالمنظمات إلى تطبيقها لزيادة كفاءة الأداء التمويلي مما يشجع إدارة المنظمات 

  .والعاملين إلى دعم وتبني تطبيقها
 بأن الاهتمام بالمجموعات )282: 2003 العزيز،عبد(      وهذا يتفق مع نتائج دراسة

المستهدفة والجهات المانحة يأتي على قمة أهداف واستراتيجيات العمل الأهلي والتي تمثل مركز 
الثقل عند تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على المنظمات غير الحكومية كبديل للجانب المالي عند 

       .تطبيق البطاقة على المنظمات الاقتصادية
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  )27(الجدول رقم 
العلاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وزيادة كفاءة الأداء : تحليل فقرات المحور الثالث

  التمويلي

  الفقرة  مسلسل

بي
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الح

ط 
وس

لمت
ا

ري 
عيا
الم
ف 

حرا
لان
ا
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1  

 تحديـد   تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يساعد فـي      
الأقسام التي تحتاج إلى تحـسين الأداء التمـويلي         

 .بمنظمتكم

3.885 0.709 77.705 9.746 0.000 

2  

 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يساعد فـي تـوفير       
معلومات مهمة لتحقيق الإسـتراتيجية التمويليـة        

 .لمنظمتكم

3.869 0.718 77.377 9.448 0.000 

3  
ازن آلية للتنـسيق    يوفر تطبيق بطاقة الأداء المتو    

 .الفعال مع الجهات الممولة لمنظمتكم
3.738 0.835 74.754 6.903 0.000 

4  
يوجد أقسام متخصصة لتحـسين الأداء التمـويلي        

 .لمنظمتكم
3.148 1.030 62.951 1.119 0.268 

5  
تتبع الأقسام المختصة بالأداء التمويلي لأعلى هيئة       

 .إدارية بمنظمتكم
3.738 1.079 74.754 5.342 0.000 

6  

يتم مقارنة حجم التمويل الفعلي بما هـو مخطـط          
ودراسة أسباب الانحراف بالزيادة والنقص في كل       

 .قسم من أقسام المنظمة

3.197 1.138 63.934 1.351 0.182 

7  

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يساعد فـي تحديـد         
الإجراءات اللازمة للحد من الآثار الـسلبية فـي         

 .وال في المنظمةاستخدام الأم

3.672 1.012 73.443 5.188 0.000 

 0.000 7.657 72.131 0.619 3.607  جميع الفقرات  

  2.0تساوي " 60" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 
  

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ملائمة لبيئة المنظمات الصحية الأهلية بقطـاع           : الفرضية الرابعة 
  .α=05.0توى دلالة غزة عند مس

والذي يبين آراء ) 28(جدول رقم ال للعينة الواحدة والنتائج مبينة في tتم استخدام اختبار      
 لبيئة أبعاد بطاقة الأداء المتوازنمدى ملاءمة (المحور الرابع أفراد عينة الدراسة في فقرات 
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على ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي هي كما وتبين النتائج أن أ) المنظمات الصحية الأهلية
  :يلي

"  0.000"والقيمة الاحتماليـة تـساوي      " %77.37" بلغ الوزن النسبي   "9" رقم   في الفقرة  .1
أبعاد بطاقة الأداء    " يدل على أن   مما،  0.866والانحراف المعياري    0.05وهي أقل من    

مجتمع والتنمية المستدامة    لمتطلبات المشاركة مع ال    كبيرةبدرجة  ملائمة  تعتبر  المتوازن  
 ."لمنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزةبا

"  0.000" والقيمة الاحتماليـة تـساوي       "%77.04"  بلغ الوزن النسبي   "1" رقم   في الفقرة  .2
 إدارات المنظمات "مما يدل على أن     ،  0.833والانحراف المعياري    0.05وهي أقل من    

 ."يق أهدافها لتحقكبيرةبدرجة  بتقويم الأداء المالي تقوم

 "0.000" والقيمة الاحتماليـة تـساوي       "%75.08"  بلغ الوزن النسبي   "7" رقم   في الفقرة  .3
تطبيق بطاقة الأداء "مما يدل على أن ، 0.869والانحراف المعياري  0.05وهي أقل من 

المتوازن بأبعادها الأربعة يساعد في الوصول إلى جميـع الفئـات المـستهدفة لتقـديم               
 ."كبيرةبدرجة   المطلوبةالخدمات الصحية

 "0.000" والقيمة الاحتماليـة تـساوي       %"73.44" بلغ الوزن النسبي     "3" رقم   في الفقرة  .4
 إدارة المنظمـات  "مما يدل على أن     ،  0.944والانحراف المعياري    0.05وهي أقل من    
  ."كبيرةلعمليات الداخلية بدرجة االأداء من بعد تقوم بتقويم 

 : ثلاث فقرات حسب الوزن النسبي هي كما يليقلأكما  تبين النتائج أن 

 ـ "0.000"والقيمة الاحتمالية تساوي    " %72.78"  بلغ الوزن النسبي   "2" رقم   في الفقرة  .1 ي  وه
 تقوم بتقويم   إدارة المنظمات "مما يدل على أن     ،  1.049والانحراف المعياري    0.05أقل من   

 ."ةكبيرة بدرج ارضا العملاء عن الخدمات التي تقدمهالأداء من بعد 

 وهي  "0.000" والقيمة الاحتمالية تساوي     "%71.47"  بلغ الوزن النسبي   "6" رقم    في الفقرة  .2
أبعاد بطاقة الأداء المتوازن    "مما يدل على أن     ،  0.741والانحراف المعياري    0.05أقل من   
 ." للتنبؤ بالأداء المستقبليةكبيرتغطي الاحتياجات الأساسية بالمنظمات بدرجة الأربعة 

 وهـي   "0.005" والقيمة الاحتمالية تساوي     %"68.19"  بلغ الوزن النسبي   "4" رقم   في الفقرة  .3
 تقوم بتقويم   إدارة المنظمات "مما يدل على أن     ،  1.101والانحراف المعياري    0.05أقل من   

 ." بدرجة متوسطةالنمو والتعلم للعاملينالأداء من بعد 

مدى ملاءمة أبعاد (جميع فقرات المحور الرابع وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي ل     
، والوزن 3.681تساوي) بطاقة الأداء المتوازن لبيئة المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة

 المحسوبة tوقيمة %" 68"وهي أكبر من الوزن النسبي المتوسط % 73.62النسبي يساوي 
 والقيمة الاحتمالية تساوي 2.0 الجدولية والتي تساوي t وهي أكبر من قيمة 7.657تساوي 
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مما يدل على أن أبعاد بطاقة الأداء  0.659والانحراف المعياري  0.05وهي أقل من " 0.000"
 α=05.0المتوازن ملائمة لبيئة المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة عند مستوى دلالة 

  . عليه يتم قبول الفرضية، وبناء ةكبيربدرجة 
 لبيئة المنظمات الصحية  أبعاد بطاقة الأداء المتوازنملائمةضح من النتيجة السابقة      تت

والتي تتعلق بمدى " 3"و" 2"و" 1" بشكل عام، كما أظهرت نتيجة الفقرات الأهلية بقطاع غزة
لبيئة المنظمات الصحية ) المالي، العملاء،العمليات الداخلية( ملاءمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

والتي تتعلق بمدى " 4"ة، كما أظهرت نتيجة الفقرة كبير الموافقة بدرجات لأهلية بقطاع غزةا
 الموافقة بدرجة متوسطة  لبيئة المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزةالنمو والتعلمبعد ملاءمة 

  .ويعزى ذلك إلى ارتفاع تكلفة التدريب والتعلم مقارنة بالوضع الاقتصادي للمنظمات الأهلية
     وينبغي إعادة النظر في ترتيب قائمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وفقاً للخارطة الإستراتيجية 
للمنظمة، فالبعد المالي قد لا يكون في أول قائمة أهداف المنظمة وفقاً لخارطتها الإستراتيجية 

ملاء في أعلى على اعتبار أن الجهات المانحة هي من يوفر الموارد المالية، وقد يكون بعد الع
  .(Kaplan and Norton, 2001b: 98-100)الخريطة الإستراتيجية 
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  )28(الجدول رقم 
  مدى ملاءمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن : تحليل فقرات المحور الرابع

  لبيئة المنظمات الصحية الأهلية

  الفقرة  مسلسل
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1  
تقوم إدارة المنظمة بتقويم الأداء المـالي لتحقيـق         

 .أهدافها
3.852 0.833 77.049 7.989 0.000 

2  
تقوم إدارة المنظمة بتقويم رضـا العمـلاء عـن          

 .الخدمات التي تقدمها
3.639 1.049 72.787 4.759 0.000 

3  
اخلية لتحقيق  تقوم إدارة المنظمة بتقويم العمليات الد     

 .أهدافها
3.672 0.944 73.443 5.562 0.000 

 0.005 2.907 68.197 1.101 3.410  .تقوم إدارة المنظمة بتقويم النمو والتعلم للعاملين  4

5  
تقوم إدارة المنظمة بربط معايير تقويم أدائها مـع         

  .رؤيتها ورسالتها
3.656 1.047 73.115 4.892 0.000 

6  

لأداء المتـوازن الأربعـة     تغطي أبعـاد بطاقـة ا     
الاحتياجات الأساسية لمنظمـتكم للتنبـؤ بـالأداء        

  .المستقبلي
3.574 0.741 71.475 6.050 0.000 

7  

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادهـا الأربعـة        
يساعد في الوصول إلى جميع الفئات المـستهدفة        

  .لتقديم الخدمات الصحية المطلوبة
3.754 0.869 75.082 6.777 0.000 

8  
تعتبر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ملائمة لمتطلبات       

  . الشفافية والمساءلة في المنظمات الأهلية
3.705 0.782 74.098 7.041 0.000 

9  

تعتبر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ملائمة لمتطلبات       
المــشاركة مــع المجتمــع والتنميــة المــستدامة 

  .بمنظمتكم
3.869 0.866 77.377 7.840 0.000 

 0.000 7.657 73.625 0.695 3.681  جميع الفقرات  

  2.0تساوي " 60" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 
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  :تحليل محاور الدراسة مجتمعة 3-2-3
 (BSC)الأداء المتوازن   بطاقة  مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق           

  . التمويليكأداة لتقويم الأداء
والذي يبين آراء ) 29(جدول رقم ال للعينة الواحدة والنتائج مبينة في tتم استخدام اختبار      

يتبين أن  حسب الوزن النسبي لكل محور و تنازلياً الدراسة في محاور الدراسة مرتبةأفراد عينة
 وهي "%73.658 " يساوي والوزن النسبي3.683 وسط الحسابي لجميع المحاور يساويالمت

كبر من قيمة وهي أ" 9.129" المحسوبة تساوي tوقيمة " %60 "أكبر من الوزن النسبي المتوسط
t 0.05 من أقلهي  و"0.000" والقيمة الاحتمالية تساوي 2.0 الجدولية والتي تساوي 

قدرة المنظمات الأهلية الصحية مما يدل على  0.584  لمحاور الدراسةوالانحراف المعياري
  بدرجة كأداة لتقويم الأداء التمويلي(BSC)الأداء المتوازن بطاقة ة على تطبيق بقطاع غز

  .ةكبير
  )29(الجدول رقم 

  :تحليل محاور الدراسة
 (BSC)مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

  .كأداة لتقويم الأداء التمويلي

  العنوان  المحور

الح
ط 
وس

لمت
ا

بي
سا

ري 
عيا
الم
ف 

حرا
لان
ا

  

بي
نس
 ال
زن

الو
  

مة 
قي

t 

لية
تما
لاح

ة ا
قيم

ال
 

مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء         الأول
المتوازن في المنظمات الصحية الأهلية بقطـاع       

 .غزة

3.809 0.549 76.185 11.509 0.000 

مدى توفر مقاييس متكاملة لتقويم الأداء التمويلي         الثاني
 .مات الصحية الأهلية بقطاع غزةفي المنظ

3.578 0.675 71.557 6.689 0.000 

العلاقة بين تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وكفاءة         الثالث
 .الأداء التمويلي

3.607 0.619 72.131 7.657 0.000 

مدى ملائمة أبعاد بطاقة الأداء المتـوازن لبيئـة           الرابع
  .المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة

3.681 0.695 73.625 7.657 0.000 

 0.000 9.129 73.658 0.584 3.683  جميع الفقرات  

 
��Dt 
�T0 م�� ى د*E 
  2.0ت�,وي " 60" ودرج
 ح��
 0.05 ا��0و��
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 في استجابة عينة    α=05.0 عند مستوى     ذات دلالة إحصائية   توجد فروق : الفرضية الخامسة 
الأداء بطاقـة   منظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة علـى تطبيـق          مدى قدرة ال   حول   الدراسة

، الجـنس :  تعزى للمتغيرات الشخصية التاليـة      كأداة لتقويم الأداء التمويلي    (BSC)المتوازن  

  .المسمى الوظيفي، التخصص العلمي، الخبرة العملية
  :     وينبثق من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية

 حـول    في استجابة عينة الدراسة    α=05.0 عند مستوى    دلالة إحصائية توجد فروق ذات     5-1
 (BSC)الأداء المتـوازن    بطاقة  مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق          

  .الجنسإلى  تعزى كأداة لتقويم الأداء التمويلي
 بين إجابات المبحـوثين حـول        قلفرولاختبار ا  tلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار            

 (BSC)الأداء المتـوازن    بطاقة  مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق          
يتبـين أن   و) 30(جدول رقم   ال والنتائج مبينة في     الجنس إلى تعزى   كأداة لتقويم الأداء التمويلي   

 المحـسوبة   t وقيمـة    "0.05"من   أكبر وهي   "0.763" لجميع المحاور تساوي   القيمة الاحتمالية 
 عـدم   مما يدل على   2.0 الجدولية والتي تساوي     t وهي أقل من قيمة      "0.302" يالمطلقة  تساو  

مدى في آراء أفراد العينة حول       α=05.0وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         
 كـأداة   (BSC)الأداء المتوازن   طاقة  بقدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق         

  .عليه يتم رفض الفرضية، وبناء  الجنسإلى تعزى لتقويم الأداء التمويلي
  )30(الجدول رقم 

مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع  للفروق بين إجابات المبحوثين حول tنتائج  اختبار 
  داء التمويليكأداة لتقويم الأغزة على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

  الجنسإلى  تعزى 

  العدد  الجنس  الجزء
الوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

 tقيمة 

لية
تما
لاح

ة ا
قيم

ال
 

 0.598 3.693 51  ذكر
مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية     
بقطاع غزة على تطبيق بطاقة الأداء      

 كأداة لتقويم الأداء    (BSC)المتوازن  
  .التمويلي

 0.535 3.631 10  أنثى

0.302 
 

0.763 
 

  1.97تساوي " 184"  و درجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة tقيمة 
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  في استجابة عينـة الدراسـة       α=05.0 عند مستوى    توجد فروق ذات دلالة إحصائية      5-2
 (BSC)مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق الأداء المتـوازن             حول  

  .المسمى الوظيفي إلى  تعزى كأداة لتقويم الأداء التمويلي
مدى حول تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في آراء عينة الدراسة      

 كأداة (BSC)ن الأداء المتوازبطاقة قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق 
والنتائج مبينة . α=05.0  عند مستوى دلالةالمسمى الوظيفي إلى تعزى لتقويم الأداء التمويلي

" 1.415" المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي Fيتبين أن قيمة و )31(جدول رقم الفي 
 الاحتمالية لجميع المحاور ، كما أن القيمة"2.77" الجدولية والتي تساوي Fقل من قيمة أوهي 
 على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول  مما يدل0.05هي أكبر من و" 0.248" تساوي

 (BSC)الأداء المتوازن بطاقة مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق 
 ، وبناءα=05.0 عند مستوى دلالة المسمى الوظيفي إلى تعزى كأداة لتقويم الأداء التمويلي

  .فض الفرضيةعليه يتم ر
  )31(الجدول رقم 

مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية  بين (One Way ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي 
  كأداة لتقويم الأداء التمويليبقطاع غزة على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

  المسمى الوظيفي إلى تعزى 

 مصدر التباين  عنوان المحور
مجموع 
 المربعات

درجة 
ةالحري  

متوسط 
 المربعات

  قيمة
"F" 

القيمة 
الاحتمالية

بين 
 المجموعات

1.419 3 0.473 

داخل 
 المجموعات

19.062 57 0.334 

مدى قدرة المنظمـات الأهليـة      
الصحية بقطاع غزة على تطبيق   

(BSC)بطاقة الأداء المتوازن    

 كأداة لتقويم الأداء التمويلي
  60 20.481 المجموع

1.415 
 

0.248 
 

  2.77 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 57، 3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

  في استجابة عينة الدراسة α=05.0 عند مستوىتوجد فروق ذات دلالة إحصائية: 5-3
الأداء المتوازن بطاقة مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق حول 

(BSC) الدرجة العلمية  إلى تعزىالأداء التمويلي كأداة لتقويم.  
مدى حول تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في آراء عينة الدراسة      

 كأداة (BSC)الأداء المتوازنبطاقة قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق 
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والنتائج مبينة في . α=05.0 عند مستوى دلالة يةالدرجة العلم إلى تعزى لتقويم الأداء التمويلي
 وهي 0.804 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي Fو يتبين أن قيمة  )32(جدول رقم ال
  تساوي  الاحتمالية لجميع المحاور ، كما أن القيمة3.16 الجدولية والتي تساوي Fقل من قيمة أ
مدى  على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول ما يدل م0.05وهي أكبر من  "0.452"

 كأداة (BSC)الأداء المتوازن بطاقة قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق 
 عليه يتم ، وبناءα=05.0 عند مستوى دلالة الدرجة العلمية إلى تعزى لتقويم الأداء التمويلي

  .رفض الفرضية
  )32(ل رقم الجدو

مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية  بين (One Way ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي 
  كأداة لتقويم الأداء التمويلي بقطاع غزة على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن

  الدرجة العلمية إلى تعزى 

 مصدر التباين  عنوان المحور
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

  قيمة
"F" 

القيمة 
الاحتمالية

بين 
 المجموعات

0.553 2 0.276 

داخل 
 المجموعات

19.929 58 0.344 

مدى قدرة المنظمـات الأهليـة      
الصحية بقطاع غزة على تطبيق   

(BSC)بطاقة الأداء المتوازن    

 كأداة لتقويم الأداء التمويلي
  60 20.481 المجموع

0.804 
 

0.452 
 

  3.16 تساوي0.05ومستوى دلالة " 58، 2"ند درجة حرية  الجدولية عFقيمة 

 حول  في استجابة عينة الدراسة α=05.0 عند مستوى توجد فروق ذات دلالة إحصائية 5-4
 (BSC)الأداء المتوازن بطاقة مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق 

  .التخصص العلمي  إلىزى تعكأداة لتقويم الأداء التمويلي
مدى حول تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في آراء عينة الدراسة      

كأداة  (BSC)الأداء المتوازنبطاقة قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق 
والنتائج مبينة . α=05.0  عند مستوى دلالةالتخصص العلمي إلى تعزى لتقويم الأداء التمويلي

 وهي 1.108 المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي Fيتبين أن قيمة و )33(جدول رقم الفي 
، كما أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي  "2.77" الجدولية والتي تساوي Fقل من قيمة أ

مدى روق ذات دلالة إحصائية حول  على عدم وجود فمما يدل، 0.05وهي أكبر من  0.353
 كأداة (BSC)الأداء المتوازنبطاقة قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق 
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 عليه يتم وبناءα =05.0 عند مستوى دلالة التخصص العلمي إلى تعزى لتقويم الأداء التمويلي
  .رفض الفرضية

  )33(الجدول رقم 
مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية  بين (One Way ANOVA)لتباين الأحادي نتائج تحليل ا

  كأداة لتقويم الأداء التمويليبقطاع غزة على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
  التخصص العلمي إلى  تعزى 

 مصدر التباين  عنوان المحور
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

  قيمة
"F" 

القيمة 
يةالاحتمال

بين 
 المجموعات

1.129 3 0.376 

داخل 
 المجموعات

19.353 57 0.340 

مدى قدرة المنظمـات الأهليـة      
الصحية بقطاع غزة على تطبيق   

(BSC)بطاقة الأداء المتوازن    

 كأداة لتقويم الأداء التمويلي
  60 20.481 المجموع

1.108 
 

0.353 
 

  2.77 تساوي 0.05توى دلالة ومس" 57، 3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

 حول  في استجابة عينة الدراسة α=05.0 عند مستوى  توجد فروق ذات دلالة إحصائية     5-5
 (BSC)الأداء المتـوازن    بطاقة  مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق          

  .إلى الخبرة العملية تعزى كأداة لتقويم الأداء التمويلي
مدى حول تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في آراء عينة الدراسة      

 كأداة (BSC)الأداء المتوازن بطاقة قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق 
والنتائج مبينة في . α=05.0 عند مستوى دلالة الخبرة العملية إلى تعزى لتقويم الأداء التمويلي

وهي " 4.070" المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي Fو يتبين أن قيمة  )34(جدول رقم ال
، كما أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي  2.77 الجدولية والتي تساوي Fكبر من قيمة أ

مدى قدرة ول  على وجود فروق ذات دلالة إحصائية حمما يدل، 0.05 من قلأ وهي 0.011
كأداة لتقويم  (BSC)الأداء المتوازن بطاقة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق 

 عليه يتم قبول ، وبناءα=05.0 عند مستوى دلالة الخبرة العملية إلى تعزى الأداء التمويلي
  .الفرضية

و "  سنوات6أقل من "وق بين فئتي الخبرة أن الفر) 35(الجدول رقم ) شفيه(     ويبين اختبار 
، وهذا يدل " سنة15أقل من -10من "والفروق لصالح فئة الخبرة "  سنة15أقل من -10من "

على أن من يحملون الخبرة العملية في المنظمات تتجه آراؤهم باتجاه الموافقة على قدرة 
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كأداة لتقويم  (BSC)لمتوازن المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة على تطبيق بطاقة الأداء ا
  .الأداء التمويلي

  )34(الجدول رقم 
مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية  بين (One Way ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي 

   كأداة لتقويم الأداء التمويليبقطاع غزة على تطبيق الأداء المتوازن
  الخبرة العملية إلى تعزى 

 مصدر التباين  عنوان المحور
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

  قيمة
"F" 

القيمة 
الاحتمالية

بين 
 المجموعات

3.613 3 1.204 

داخل 
 المجموعات

16.868 57 0.296 

مدى قدرة المنظمـات الأهليـة      
الصحية بقطاع غزة على تطبيق   

(BSC)بطاقة الأداء المتوازن    

 كأداة لتقويم الأداء التمويلي
  60 20.481 المجموع

4.070 
 

0.011 
 

  2.77 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 57، 3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

  )35(الجدول رقم 
   الخبرة العمليةللفروق المتعددة حسب متغير) شفيه(اختبار 

  الجزء
الفروق بين 
  المتوسطات

 6قل من أ
  سنوات

  3.27=م

قل من أ-6
   سنوات10
  3.76=م

قل من أ-10
   سنة15
  4.02=م

 سنة 15
  فأكثر

  3.66=م
   سنوات6أقل من 
  3.27=م

 -0.487 -0.750* -0.386 

 10أقل من -6
  سنوات

  3.76=م
0.487  -0.264 0.101 

   سنة15أقل من -10
  4.02=م

0.750* 0.264  0.365 

قـدرة المنظمـات    مدى  
الأهلية الصحية بقطـاع    
غزة على تطبيق بطاقـة     

 )BSC(الأداء المتوازن   
 الأداء كــأداة لتقــويم 

  .التمويلي
   سنة فأكثر15
  3.66=م

0.386 -0.101 -0.365  

*�ً
05.0 3�� م�F#ى د�Q  ا�ASوق دا�  إح^�2=α  

�VS  :م � ���Fا�� aا���#س ��  ت�
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  الفصل الرابع
  النتائج والتوصيات

  :مقدمة
 مجموعة النتائج العملية         يمثل هذا الفصل خلاصة ما توصلت إليه الدراسة، حيث يستعرض         

قـدرة  واختبار الفرضيات الذي تمثل في دراسـة مـدى          ) الجانب العملي (من الدراسة الميدانية    
كأداة لتقـويم    (BSC)الأداء المتوازن   بطاقة  المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق        

  .الأداء التمويلي
صيات مهمة ليأخذ بها مجتمع الدراسـة        على ذلك خرجت الدراسة بمجموعة من التو            وبناء

  .والمحاسبين والماليين والمحاسبين الإداريين وكل المهتمين بالمنظمات الأهلية
     كما اقترح الباحث مجموعة من الدراسات المستقبلية المهمة، وذات العلاقة ببطاقـة الأداء             

  .المتوازن، لتغطيتها بأبحاث متعمقة
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  :جـائـتـنـال
  :توصل الباحث من خلال الدراسة الميدانية إلى مجموعة من النتائج المهمة التالية     

 من وجهة نظـر العـاملين        بطاقة الأداء المتوازن من المفاهيم الإدارية الحديثة       تبين أن  -1
  .بالمنظمات الصحية الأهلية

  بدرجـة  تطـوير  قابلة لل  تبين أن الأهداف الإستراتيجية لدى المنظمات الصحية الأهلية        -2

 ا?داء           " %81.63"بنسبة  كبيرة  XD,O8 بX��Oت IX�E 0E,�Xت AXت ا��,Xا��� م LXأه YXم �X��:� ,Xم�

 .ا��� ازن

 تتبنى وتـدعم تطبيـق بطاقـة الأداء         تبين أن الإدارة العليا بالمنظمات الصحية الأهلية       -3
ت8X��O  مY أهL ا��� مX,ت ا��AX تIX�E 0E,�X            ويعتبر   "%71.14" بنسبة   ة بدرجة كبير  المتوازن


 ا?داء ا��� ازنD,Oب. 

 في عملية صنع القرار     المنظمات الصحية الأهلية   ب تبين أنه لا يتم إشراك جميع العاملين       -4
 ."%62.95" بالشكل الكافي، وظهرت النتائج بنسبة في مختلف المجالات

المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات الصحية الأهلية          تبين أن    -5
 ".%76.18" تتوفر بنسبة طاع غزة لتقويم الأداء التمويليبق

بتقويم أدائها التمويلي مـن     ة  كبيرتهتم بدرجة    المنظمات الصحية الأهلية  إدارة   أنتبين   -6
وبطاقة الأداء المتوازن   " %72.13" بنسبة   جوانب غير مالية بالإضافة إلى الجوانب المالية      

 .تعتمد على تقويم الأداء من جوانب متعددة

 بالقدر الكـافي  لعمليات قصيرة الأجل بالأهداف طويلة الأجل     لتبيين أنه لا يوجد ارتباط       -7
 يوفر مقاييس متكاملة تساعد على تطبيق بطاقـة الأداء المتـوازن، وبلغـت النـسبة                الذي

"68.19%." 

لا يتم بالقدر الكافي مقارنة حجم التمويل الفعلي بما هـو مخطـط ودراسـة أسـباب                  -8
 .دة والنقص في كل قسم من أقسام المنظمةالانحراف بالزيا

 المنظمات الصحية الأهلية بقطـاع غـزة      كاملة لتقويم الأداء التمويلي ب    مقاييس مت  وفرتت -9
 ".%71.55" بدرجة كبيرة بنسبة

لا يوجد أقسام متخصصة بالقدر الكافي لتحسين الأداء التمويلي المنظمـات الـصحية      -10
 .الأهلية

 بدرجة كبيـرة  زن يؤدي إلى زيادة كفاءة الأداء التمويلي  ن تطبيق بطاقة الأداء المتوا    إ -11
 ".%72.13"بنسبة 

 بنـسبة  ة لتحقيـق أهـدافها  ت بتقويم الأداء المالي بدرجة كبيـر   تقوم إدارات المنظما   -12
"77.04%." 
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عن الخدمات التي تقـدمها     تقوم إدارات المنظمات بتقويم الأداء من بعد رضا العملاء           -13
 ".%72.78" ةبدرجة كبير

 بنـسبة   ة بعد العمليات الداخلية بدرجة كبيـر       إدارات المنظمات بتقويم الأداء من     تقوم -14
"73.44."% 

 .إدارات المنظمات لا تقوم بالقدر الكافي بتقويم الأداء من بعد النمو والتعلم للعاملين -15

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ملائمة لبيئة المنظمات الصحية الأهليـة بقطـاع   تبين أن    -16
 .%73.62 بنسبة ةكبيربدرجة  غزة

المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة قـادرة علـى تطبيـق بطاقـة الأداء          تبين أن    -17
  ".%73.658" بنسبة ة كبير بدرجة كأداة لتقويم الأداء التمويلي(BSC)المتوازن 
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  :اتـيـوصـالت
     وصي بالآتي على نتائج الدراسة الميدانية كما تقدم، فإن الباحث يبناء:  
ضرورة تعزيز مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمنظمات الصحية الأهلية بقطاع            -1

  .غزة لزيادة قدرتها على تقويم الأداء التمويلي
 في عملية صنع القرار فـي       المنظمات الصحية الأهلية   ب إشراك جميع العاملين  ضرورة   -2

 .ق بطاقة الأداء المتوازن بالشكل الكافي لتعزيز مقومات تطبيمختلف المجالات

لعمليات قصيرة الأجل بالأهداف طويلة     اضرورة توفير مقاييس متكاملة تعمل على ربط         -3
 .  تعزز مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالقدر الكافيالأجل

الاهتمام ببعد التعلم والنمو للعاملين من قبل إدارات المنظمات الـصحية           زيادة  ضرورة   -4
 .غزةالأهلية بقطاع 

ضرورة إعادة هيكلة الأبعاد الأربعة للبطاقـة، حيـث يـستبدل بعـد العمـلاء ببعـد                  -5
وتأخذ المنظمات في الاعتبـار تحقيـق إسـتراتيجية التنميـة           ) المجموعات المستهدفة (

 .Donorsالمستهدفة لتلك المجموعات، ويستبدل البعد المالي ببعد الجهات المانحة 

لنـشر وتوضـيح   )  ورش عمـل - ندوات–رات مؤتم( ضرورة عقد إجراءات متعددة   -6
أدوات وأساليب تقويم الأداء بشكل مستمر ومتابعة المستجدات العلمية من قبـل إدارات             

 .المنظمات الأهلية بقطاع غزة

ضرورة قيام المنظمات المهنية ممثلة بجمعية المحاسـبين والمـراجعين الفلـسطينية و              -7
ت المتمثلة باتحادات المنظمات الأهلية بعقـد       جمعية نقابة الإداريين الفلسطينية والتجمعا    

 .  الدورات التدريبية اللازمة في مجالات تقويم الأداء والتخطيط المالي والاستراتيجي

وإدراج ضرورة تحديث مناهج المحاسبة الإدارية في المؤسسات التعليمية الفلـسطينية             -8
  . ت العلمية الحديثة المستجدالمواكبةالدراسية بطاقة الأداء المتوازن ضمن خططها 

   :الدراسات المستقبلية
 ذات العلاقة بموضـوع بطاقـة الأداء المتـوازن،          تمجموعة من الدراسا  يقترح الباحث        

   :والدراسات هي
دور تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الارتقاء بالفكر المحاسبي والمستوى المهني لمراجعة             -1

  .الحسابات
أهميتها كأداة لوصف الإستراتيجية التمويلية وتوجهاتها عنـد        دور الخارطة الإستراتيجية و    -2

 .تطبيق بطاقة الأداء المتوازن

  .دور بطاقة الأداء المتوازن في تطبيق أسس حوكمة الشركات في السوق المالي -3
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  :المراجع العربية: أولاً
 في  الحديثة    الإدارية       المحاسبة   ليب أسا  تطبيق  مدى  " ) . 2009( أبو محسن، أحمد محمد،          -1

غير منشورة، الجامعة الإسلامية،            رسالة ماجستير     "   غزة   العاملة بقطاع      الوطنية    البنوك   
 .غزة ، فلسطين

أساسيات الأداء وبطاقة           " ) . 2009( ،  ) أ ( طاهر محسن       والغالبي،     ، وائل محمد     إدريس     -2
  .دار وائل للطباعة والنشر: عمان). 1ط"(التقييم المتوازن

 يلمنظور الاستراتيج      ا " ) . 2009(   ، ) ب ( طاهر محسن       والغالبي،     س، وائل محمد     دري   إ  -3
 .دار وائل للطباعة والنشر: عمان). 1ط"(لبطاقة التقييم المتوازن

: الإدارة الإستراتيجية          " ) . 2006( من، والمرسي، جمال الدين           ثابت عبد الرح      إدريس،      -4
 .الدار الجامعية، ، القاهرة"مفاهيم ونماذج تطبيقية

دراسة واقع التخطيط الاستراتيجي لدى مديري                  ) . " 2006( ، إبراهيم يوسف،         الأشقر   -5
في قطاع غزة                 لمحلية  ا لحكومية  ا لمنظمات غير  لة ماجستير غير منشورة         ،  " ا ، رسا

 .الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين

الإستراتيجية والتخطيط        ) " 2007( ،   وائل محمد    ، خالد محمد و إدريس        ،   بني حمدان      -6
  . دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع:عمان". الإستراتيجي


�    ا��ی
��ا	��      إ������  ")   1999( ,�ب�،     م��5  ا��Eب	ي،      -7��
 ا��	�    ��  ا�
���    وا�

 .179  ا�K	ب
، ب.	وت، ا��Kد ا������; م	آU ،"ا�����

دار   :   عمان  ) .   1ط " ( إدارة المستشفيات والمراكز الصحية               ) . " 2007( جلدة، سليم بطرس،         -8
 .عالشروق للنشر والتوزي

دار وائل       :   عمان  ) .   1ط " ( ،  " الإدارة الإستراتيجية          ) . " 2000(   الحسيني، فلاح حسن،        -9
 .للطباعة والنشر

استخدام نموذج القياس المتوازن للأداء فـي قيـاس         " ).2001( ،، هالة عبد االله   الخولي -10
، الـسنة   مجلـة المحاسـبة والإدارة والتـأمين      ،  "الأداء الاستراتيجي لمنشآت الأعمال   

 .48-1، 57دد الأربعون، الع

، 7، العدد    مجلة الباحث    ،  " الأداء      لمفهوم   النظرية    الأسس   تحليل ) . " 2010( الداوي، الشيخ،           -11
217-227. 

، ) 1ط ( ، مكتبة آفاق،       " المحاسبة المالية المتخصصة       ) . " 2009(  درغام، ماهر موسى،           -12
 .غزة، فلسطين
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عزيز الأداء      أثر تطبيق أنموذج الأداء المتوازن في ت              "، مروان، أبو فضة درغام، ماهر و -13
سلسلة   (   ، مجلة الجامعة الإسلامية       ،  " المالي الإستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية               

  .788-741، 2، المجلد السابع، العدد )الدراسات الإنسانية
إدارة المستشفيات والمراكز الصحية الحديثة منظور                    ) . " 2009( ذياب، صلاح محمود،           -14

 .وزعوندار الفكر ناشرون وم: عمان). 1ط"(شامل

بناء    في  المتوازن  الأداء مقياس استخدام)." 2010(زغلول، جودة عبد الرءوف محمد،   -15
، " الفكرية    للأصول   والتشغيلي    الأداء الإستراتيجي          لإدارة      المسارات      رباعي    قياس   نموذج   

 .دراسة غير منشورة

ت أهمية ومدى استخدام بطاقة العلاما             " ) .   2005(   نور، عبد الناصر،        زويلف، إنعام، و          -16
المجلة   ،  "  دراسة تطبيقية في عينة من المصارف الأردنية                -المتوازنة في تقويم الأداء             
 .39-18، 2، العدد  ،المجلد الأولالأردنية في إدارة الأعمال

 في الأهلية المنظمات في الداخلية الإدارية الرقابة واقع").2007 (،محمد شاهين، سمر  -17

 .فلسطين غزة،، الإسلامية امعةالج منشورة، غير ماجستير رسالة" غزة قطاع

واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات غير                      ) . " 2004(  شبير، رحاب محمد أنيس،          -18
لحكومية في قطاع غزة وسبل تطويره              لة ماجستير غير منشورة         ،  " ا معة     رسا لجا ا  ،

 .الإسلامية، غزة، فلسطين

مويل للمؤسسات   أثر الرقابة المالية على استمرار الت               " ) . 2005( ،  شرف، جهاد محمد       -19
نية           غير    رسالة ماجستير    ،  "  المؤسسات الأهلية في قطاع غزة            -الأهلية دراسة ميدا

 .منشورة ، الجامعة الإسلامية بغزة ، فلسطين

نحو إطار لقيـاس محـددات اسـتخدام        ").2004( الشيشيني، حاتم محمد عبد الرءوف،     -20
 ـ  ،  "ونجاح تبني نظام قياس الأداء المتوازن       المجلـد الـسادس     ،ةمجلة البحوث التجاري

 .147-95، 1، العددوالعشرون

، الدار الجامعية، الإسكندرية،  "التخطيط الاستراتيجي والعولمة)."2002( العارف، نادية، -21
 .مصر

إطار مقترح لتقييم أداء المنشآت الصناعية في ضوء ").2002(، العبادي، مصطفى راشد -22
السنة     ، ات والبحوث التجارية         مجلة الدراس     ،  "  دراسة إختبارية       -بيئة التصنيع الحديثة      

 .113-37، 2العدد ، الثانية والعشرون

دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء                     " ) .   2005(   ، ، نادية راضي       عبد الحليم    -23
مجلة العلوم الاقتصادية            ، " المتوازن لتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية المستدامة                      

 .34-1، 2دد الع ،، المجلد الواحد والعشرونوالإدارية



 117

إطار مقترح  لاستخدام مقاييس الأداء المتوازن                    " ) . 2003( عبد العزيز، شهيرة محمود ،           -24
لأهلية                     ا ت  لجمعيا ا على  لتطبيق  با مية  لحكو ا غير  لمنظمات  ا ية      ،  " في  لمصر ا لمجلة  ا

  . 291-241، 3، العدد ابع والعشرون، المجلد السللدراسات التجارية
 الإدارة       تفعيل  في  المحاسبية   المعلومات     دور     ) . " 2005(، محمد حسن محمد، عبد العظيم  -25

 الواحد     المجلد  ،  والإدارية        الاقتصادية      العلوم    مجلة ،   " المنظمات    في  الإستراتيجية    

 .41-1 ،الأول لعدد ا والعشرون،

مدخل القياس المتوازن كأداة لتطوير نظم تقييم                    " ) . 2006(   ، عبد الملك ،أحمد رجب          -26
المجلة العلمية للبحوث      ،  " راسة نظرية وتطبيقية       د -الأداء في المشروعات الصناعية               

 .147-82، 2006، العدد والدراسات التجارية

حمد حسين،           -27 أ هيثم   ، لمنعم ا اء               ) . " 2001(   عبد  لأد ا وتقييم  لقياس  نموذج محاسبي 
لمؤسسي للمنظمات     ني في الإدارة                         " ا لثا ا لعربي  ا لمؤتمر  لى ا م إ دة    :   ، بحث مقد لقيا ا

 نوفمبر، القاهرة،        8-6المعاصرة للإدارة العربية،              الإبداعية في مواجهة التحديات               
  .305-293مصر، 

البحث العلمي،     " ) .   م 2001. ( عبيدات، ذوقان، وعدس، عبد الرحمن، وعبد الخالق، كايد                            -28
 .دار الفكر: ، عمان"مفهومه، أدواته، وأساليبه

ة مكتب :   ، الرياض     " المدخل إلى البحث في العلوم السلوكية              " . ) 1995( . العساف صالح حمد      -29
 .العبيكان

زهراء      مكتبة ،  ) 3ط ( "   إدارة المؤسسات الاجتماعية            " ). 2004(، علي، ماهر أبوالمعاطي  -30
 .الشرق

منهجية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في                 " ) . 2009( العمري ، هاني عبد الرحمن ،             -31
، الدولي للتنمية الإدارية، الرياض                ، معهد الإدارة العامة ،المؤتمر      "المؤسسات السعودية 

 .34-1 نوفمبر، ص4-1دية، من السعو

 الأداء      مقياس   بين  والتكامل     الربط    تأثير  ) . "   2009( عوض، فاطمة رشدي سويلم،            -32

 أداء     تطوير   في   (ABC)الأنشطة     أساس   على ونظام التكاليف       (BSC)   المتوازن     

غير منشورة،     ، رسالة ماجستير      " ) فلسطين  بنك  تطبيقية  دراسة   ( الفلسطينية    المصارف    
 .، فلسطين، غزةالجامعة الإسلامية

ئل،                  -33 لغالبي، طاهر وإدريس، وا تيجية منظور              " ) . 2009(    ا منهجي  الإدارة الإسترا
 .دار وائل للطباعة والنشر: عمان). 2ط"(متكامل

: بطاقة التصويب المتوازنة وإستراتيجية أسفل إلى أعلى                    ) . "   2009( غانم، فتح االله،          -34
 . المفتوحة ، فلسطيندراسة غير منشورة ، جامعة القدس "كأداة لتحسن الأداء
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أهمية استخدام مقاييس الأداء غير المالية لزيادة                     " ) . 2005(   ، غادة منصور،        غوث   -35
ى  دراسة ميدانية عل       -فعالية دور المحاسبة الإدارية في ظل بيئة التصنيع الحديثة                       

، جامعة الملك عبد       غير منشورة    رسالة ماجستير     "   المنشآت الصناعية في مدينة جدة           
 .سعوديةال ، جدة،العزيز

، " تنمية الموارد لتمويل مشروعات المنظمات الأهلية العربية                     " ) . 1997( ،  قرشي، فريد      -36
 .المؤتمر الثاني للمنظمات الأهلية العربية ، القاهرة، مصر

المؤتمر    "   دور الجمعيات الأهلية في تنفيذ الأهداف الإنمائية                     " )   2005( قنديل، أماني،         -37
 .الخامس، القاهرة، مصر

مبادئ الإحصاء واستخداماتها في مجالات الخدمة                    " ) .   م 1996( ،  تكشك، محمد بهج      -38
 .مصر.، دار الطباعة الحرة، الإسكندرية"الاجتماعية

م المنظمات غير الحكومية بقطاع غزة                  ) . " 2008(  محسن، محمد فايق،        -39 لتزا مدى ا
، رسالة    " ) 1( بتجهيز وعرض القوائم المالية وفقاً لمتطلبات المعيار المحاسبي رقم                         

 .، غزة، فلسطينالجامعة الإسلاميةر غير منشورة، ماجستي

 المؤسسات    لدى   التغيير   وإدارة      فعالية التطوير التنظيمي        ) . " 2006(  مرزوق، ابتسام،           -40

UCة،    اN�8م.�،     ا��Eم�K    م�>��.	 C.	 م2+%رة،        ر����   ، " الفلسطينية   غير الحكومية    

�.���'. 
تيسير،        -41 لد  ر           ) . " 2011( مسلم، خا لخا ا لتدقيق  ا لية  فعا الأهلية       مدى  للمؤسسات  جي 

، رسالة ماجستير غير منشورة        ،  "  دراسة استطلاعية     -الفلسطينية العاملة في قطاع غزة          
 .الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين

لمعاصر لقياس   قياس الأداء المتوازن المدخل ا                 " ، عبد الحميد عبد الفتاح،           المغربي    -42
 .doc.3/researches/com.elmaghrby.www "الأداء الإستراتيجي

مدى تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المنظمات               " ) . 2009  ( ، مكي، سالم توفيق       -43
 .، غزة، فلسطين، الجامعة الإسلامية، رسالة ماجستير غير منشورة"الأهلية الفلسطينية

دار   :   عمان  ) .   3ط " ( رعاية الصحية    إدارة منظمات ال         ) . " 2011  ( ، نصيرات، فريد توفيق          -44
 .المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة

تقييم دور المنظمات الأهلية في التنمية الاقتصادية في )."2005( هندي، كمال إبراهيم،  -45
، الجامعة الإسلامية،        رسالة ماجستير غير منشورة        ،  " دراسة حالة قطاع غزة         :   فلسطين 

 .غزة، فلسطين

46-     �������    و��، " م 2000 لعام   (1)رقم    الأهلية    الجمعيات    قانون   "   ، ) 2000(   '�	ا�	    ، ا�! �
 .32العدد 



 119

لمنظمة  ، ا  " البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن                 " ) . 2005( ،  يوسف، محمد محمود       -47
 .، القاهرة ، مصرالعربية للتنمية الإدارية


��  " )   2002  ( ,�9م،    �%/3،    -48� ا"ه�
    ����ت�	   م��م�   ,�;  ور��    ، "ا%���ن     و#��ق    ا��
،
2.���A�ت ش�?� ا��L2��.� ا�ا"ه.   

 :المراجع الأجنبية: ثانياً
1- Atkinson, Anthony B. (1997), "Measurement of Trends in Poverty 

and the Income Distribution", Cambridge Working Papers in 
Economics 9712, Faculty of Economics, University of Cambridge. 

2- Burnett, Jennifer. (2010), "Statewide Performance Measurement 
Initiatives" The Council of State Governments, 465-469. 

3- Cobbold, I. and Lawrie, G. (2002). "The Development of the 
Balanced Scorecard as a Strategic Management Tool". Performance 
Measurement Association. 

4- De Toni A. F., Tonchia S., (2001), 'Performance Measurement 
Systems: Models, Characteristics and Measures', International 
Journal of Operations & Production Management, Vol. 21, n. 1, 46-
70. 

5- De Waal, André A. (2006)  "The role of behavioral factors and 
national cultures in creating effective performance management 
systems". Systemic Practice and Action Research, Vol. 19, no. 1. 

6- Eccles, Robert G. (1991), "Information, Organization, and Control" 
Harvard Business School. 

7- Garrison, Ray H., Noreen, Eric W. And Peter C. Brewer (2010). 
"Managerial Accounting", (13 ed.). New York: McGraw-Hill. 

8- Gomes, Ricardo C. And Liddle, Joyce. (2009), "The Balanced Scorecard 
as a Performance Management Tool for Third Sector Organizations: the Case of 
the Arthur Bernardes Foundation, Brazil",  BAR, Curitiba, v. 6, n. 4, art. 5, pp. 
354-366. 

9- Greiling, Dorothea. (2010) "Balanced scorecard implementation in 
German non-profit organizations". International Journal of 
Productivity and Performance Management Vol. 59 No. 6,  534-554. 

10- Johnson, Christinian C., and Beiman, Irv, (2007). "Balanced 
Scorecard For State-Owned Enterprises, Driving Performance and 
Corporate Governance", Asian Development Bank, Philippines. 

11- Kaplan, Robert S. and Norton, David P., (Sept-Oct, 1993) "Putting 
The Balanced Scorecard To Work" . Harvard Business Review. 

12- Kaplan, Robert S. (2002). "The Balanced Scorecard and Nonprofit 
Organizations". Balanced Scorecard Report,  Harvard Business 
School Publishing ,  November–December 2002. 

13- Kaplan, Robert S. and Norton, David P., (1992). "The Balanced 
Scorecard Measures that drive performance". Harvard Business 
Review,Vol.70, 71-79. 



 120

14- Kaplan, Robert S. and Norton, David P., (1996a). "The Balanced 
Scorecard: Translating strategy into action". Boston, MA: Harvard 
Business School Press. 

15- Kaplan, Robert S. and Norton, David P., (2004a) "Strategy Maps: 
Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes", Harvard 
Business School Press, Boston, MA. 

16-  Kaplan, Robert S. and Norton, David P., (2004b), "Measuring the 
strategic readiness of intangible assets", Harvard Business Review, 
Vol. 82 No. 2, 52-63. 

17- Kaplan, Robert S. (2001), "Strategic Performance Measurement 
and Management in Nonprofit Organizations", Nonprofit 
Management and Leadership, 11(3). 

18- Kaplan, Robert S. (2002), "The Balanced Scorecard and Nonprofit 
Organizations", Balanced Scorecard Report Subscription Service 
Center, Harvard Business School Publishing. 

19- Kaplan, Robert S., and Norton, David P., (1996b), "Linking the 
Balanced Scorecard to Strategy", California Management Review, 
Fall. 

20- Kaplan, Robert S., and Norton, David P., (1996c). "Using the 
Balanced Scorecard as a Strategic Management System", Harvard 
Business Review, Jan-Feb. 

21- Kaplan, Robert S., and Norton, David P., (2001). "Transforming 
the Balanced Scorecard from Performance Measurement to 
Strategic Management: Part 1", Accounting Horizons, Vol. 15, 
Issue 1. 

22- Kaplan, Robert S., and Norton, David P., (March 
2001)."Transforming the Balanced Scorecard from Performance 
Measurement to Strategic Management: Part 1", Account in 
Horizons, Vol. 15, Issue 1. 

23- Kaplan, Robert S. and Norton, David P., (2000). Having Trouble 
with Your Strategy Then Map it?, Harvard business review, 
September-October,167-176. 

24- Morisawa, Toru. (2002). Building Performance Measurement 
Systems with the Balanced scorecard Approach, Nomura Research 
Institute (NAI) Papers No. 45, April, 1-15. 

25- Neely, Andy. (1999) The performance measurement revolution: 
why now and  what next?. International Journal of Operations and 
Production Management, Vol. 19 No. 2,  205-228. 

26- Niven, Paul R., (2002). Balanced Scorecard step by step, John 
Wiley and Sons, Inc., Hoboken, New Jersey. Published 
simultaneously in Canada. 



 121

27- Otley, David, (1999). "Extending The Boundaries Of Management 
Accounting research: Developing systems For Performance 
Management", British Accounting Review (2001) 33, 243–261. 

28- Porter, Michael E., (1996). "What is Strategy?", Harvard business 
review, November-December, president and fellows of Harvard 
college, 60-79. 

29- Training Resources and Data Exchange Performance-Based 
Management Special Interest Group. September (2001) Vol. 2 
Establishing an Integrated Performance Measurement System. 

  
  

  ):الإنترنت(الالكترونية المواقع : ثالثاً
1- )com.lahaonline.www(.  
2- )com.summaries.www.( 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 122

 
 

  
  
  

  المــلاحــق
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  



 123

  الاستبيان) 1(ملحق رقم 
 ناستمارة استبيا

  ة/ت الكريم/الأخ
  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته ،،،،،

يطيب لي أن أضع بين يديكم هذا الاستبيان الذي أعد بغية الحصول علـى البيانـات المتعلقـة                  
  :بالجانب الميداني لرسالة الماجستير في المحاسبة والتمويل بعنوان
الأداء  بطــاقة    على تطبيق  مدى قدرة المنظمـات الأهـلية الصحـية بقطاع غزة      

 كأداة لتـقويم الأداء التمويلي) BSC(المتوازن 

حـية بقطاع غـزة علـى      قدرة المنظمـات الأهـلية الص   وتهدف هذه الدراسة إلى قياس مدى       
  .لتقويم الأداء التمويلي) BSC(الأداء المتوازن تطبيق بطـاقة 

 منه بأهمية رأيكم حول موضوع      يحاول الباحث من خلال هذه الأسئلة الاسترشاد بإجاباتكم إيماناً        
البحث ومدى قدرة منظمتكم على تطبيقه، علماً بأن الإجابة على أسئلته قد يستغرق بعضاً مـن                
وقتكم الثمين، إلا أنني أتطلع إلى حسن تعاونكم معي وأنا شاكر لكم ، ملتمساً منكم توخي الدقـة                  

ثر فائدة، كون الإجابات ستـستخدم      في الإجابة لما لها من عظيم الأثر في الوصول إلى نتائج أك           
  . فقط للأغراض العلمية

بيان ببعض معاني المصطلحات الواردة باستمارة الاستبيان، وتحديد المقصود من كلٍ منها، في 
  :إطار هذا البحث

بطاقة الأداء المتوازن هي نظام  : Scorecard Balanced الأداء المتوازنبطاقة  -1
 المنظمة على ترجمة رؤيتها واسـتراتيجياتها إلـى       يهدف إلى مساعدة     إدارة متكامل 

البعد :  من خلال أربعة أبعاد    مجموعة من الأهداف والقياسات الإستراتيجية المترابطة     
ويتضمن كل بعد    .المالي، وبعد العملاء، وبعد العمليات التشغيلية، وبعد التعلم والنمو        

ويتألف . ات، والمبادرات الأهداف، والمقاييس، والمستهدف  : أربعة عناصر أساسية وهي   
نظام قياس، ونظـام إدارة اسـتراتيجي،       : هذا النظام الإداري من ثلاثة عناصر وهي      

  .وأداة اتصال وتواصل
 ويقصد بها العوامل التشغيلية التي يؤدي إتباعها إلى تحقيق الهـدف            :محركات الأداء  -2

  .المطلوب
  قديروتفضلوا بقبول فائق الاحترام والت                      

                   الباحث                                                  
                                                    



 124

  :القسم الأول
  :معلومات تتعلق بالشخص الذي قام بتعبئة الاستبيان: أولاً

  :أمام الإجابة المناسبة) �(يرجى وضع علامة 
 الجنس  -1

 أنثى �                                              ذكر�

  المسمى الوظيفي  -2
                   مدير مالي                         �     عضو مجلس الإدارة                         �
   رئيس قسم          �       مدير تنفيذي                                �
 لمية    الدرجة الع -3

   دكتوراه�               ماجستير            �     بكالوريوس                                  �
  التخصص العلمي -4

 اقتصاد                                        �  محاسبة                           �       إدارة أعمال                                 �
  ............ أخرى، حدد �                       علوم مالية ومصرفية        �
  الخبرة العملية  -5

            سنوات            10 أقل من – 6 من �        سنوات                           6 أقل من �
   سنة فأكثر15 �       سنة                  15 أقل من – 10 من � 

 

  :معلومات تتعلق بالمنظمة: انياًث
 مدة مزاولة المنظمة لنشاطها -1

           سنوات             10 أقل من – 6 من �        سنوات                           6 أقل من �
   سنة فأكثر15 �         سنة                15 أقل من – 10 من � 

 يدير المنظمة  -2

                 مدير مالي                          �                                 عضو مجلس الإدارة�
   رئيس قسم             �        مدير تنفيذي                                  �
  عدد العاملين في المنظمة -3
  100 أكثر من �                100 – 51 من �              50 – 11 من �         11 أقل من �
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  أسئلة الاستبيان: القسم الثاني
  :أمام الإجابة المناسبة) �(يرجى وضع علامة

منظمات الصحية الأهلية بقطاع الأداء المتوازن في المدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة  : المحور الأول 
  .غزة

  درجةموافق ب
  البيان  م

  منخفضة  متوسطة  كبيرة  كبيرة جداً
منخفضة 

  جداً

بطاقة الأداء المتوازن تعتبر من المفاهيم الإدارية         1
 .الحديثة

          

الإدارة العليا بمنظمتكم تتبنى وتدعم تطبيق بطاقة         2
 .الأداء المتوازن

          

لدى منظمتكم إستراتيجية واضحة المعـالم لمـا          3
 .تنوي المنظمة تحقيقه

          

ية لمنظمـتكم بميـزة     ترتبط الأهداف الإستراتيج    4
 .تنافسية تعبر عن الأهمية الإستراتيجية

          

           .الأهداف الإستراتيجية بمنظمتكم قابلة للتطوير  5

يتوفر لدى منظمتكم الكـادر العلمـي والمهنـي           6
 .لتحقيق الأهداف الإستراتيجية التي تحددها

          

يمكن تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة مـن         7
 .موارد المالية المتاحةخلال ال

          

8  
يتم إشراك جميع العاملين بمنظمتكم في عمليـة        

 .صنع القرار في مختلف المجالات

          

تتوافر البيانات من مصادر متعددة وتعطي معنى         9
 .محدد لقياس الأداء بمنظمتكم

          

يتوفر لدى منظمتكم نظـام إداري قـادر علـى            10
 .اف الإستراتيجيةالاتصال بسهولة لتحقيق الأهد

          

تستخدم منظمتكم نظام محاسبي جيد ومحوسـب         11
 .للقيام بعملها بالشكل المطلوب

          

   .الصحية الأهلية بقطاع غزة الأداء التمويلي في المنظمات  لتقويممدى توفر مقاييس متكاملة: المحور الثاني
  درجة موافق ب

  البيان  م
  منخفضة  متوسطة  كبيرة  كبيرة جداً

منخفضة 
  جداً

 لغـرض   تطبق منظمتكم مقاييس للموارد المالية      1
 .الوصول إلى المخرجات والنتائج المطلوبة

          

الاحتياجـات  لقيـاس   تطبق منظمتكم مقـاييس       2
 .اللازمة لتقييم الفرص التمويلية
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تقويم الأداء التمويلي بمنظمتكم يتضمن محركات        3
 .الأداء لقياس المخرجات

          

 لتقييم النتـائج المتوقـع    تطبق منظمتكم مقاييس      4
 .تحقيقها في المستقبل

          

التي تنـشأ   قياس الآثار   لتطبق منظمتكم مقاييس      5
  .عن تحقيق غايات المنظمة

          

تقويم الأداء التمويلي بمنظمتكم يقيس مدى ارتباط     6
 .العمليات قصيرة الأجل بالأهداف طويلة الأجل

          

المنظمة بتقويم أدائها التمـويلي مـن       تهتم إدارة     7
  .جوانب غير مالية بالإضافة إلى الجوانب المالية

          

تستخدم منظمتكم مقاييس سلوكية لقيـاس رضـا        8
  .العملاء عن الخدمات الصحية المقدمة لهم

          

  . وكفاءة الأداء التمويليالأداء المتوازنالعلاقة بين تطبيق بطاقة : المحور الثالث
  درجةموافق ب

  يانالب  م
  منخفضة  متوسطة  كبيرة  كبيرة جداً

منخفضة 
  جداً

1  
 يساعد في تحديـد      الأداء المتوازن  تطبيق بطاقة 

الأقسام التي تحتاج إلى تحسين الأداء التمـويلي        
 .بمنظمتكم

          

2  
 يساعد في تـوفير      الأداء المتوازن   تطبيق بطاقة 

 ـ      ة معلومات مهمة لتحقيق الإسـتراتيجية التمويلي
 .لمنظمتكم

          

 آلية للتنـسيق     الأداء المتوازن  يوفر تطبيق بطاقة    3
 .الفعال مع الجهات الممولة لمنظمتكم

          

يوجد أقسام متخصصة لتحسين الأداء التمـويلي         4
 .لمنظمتكم

          

تتبع الأقسام المختصة بالأداء التمـويلي لأعلـى          5
 .هيئة إدارية بمنظمتكم

          

6  
 التمويل الفعلي بما هو مخطـط       يتم مقارنة حجم  

ودراسة أسباب الانحراف بالزيادة والنقص فـي       
 .كل قسم من أقسام المنظمة

          

7  
 يساعد في تحديـد      الأداء المتوازن  تطبيق بطاقة 

الإجراءات اللازمة للحد من الآثار السلبية فـي        
 .استخدام الأموال في المنظمة
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  . المنظمات الصحية الأهلية بقطاع غزة لبيئةالأداء المتوازند بطاقة مدى ملاءمة أبعا :المحور الرابع
  درجةموافق ب

  البيان  م
  منخفضة  متوسطة  كبيرة  كبيرة جداً

منخفضة 
  جداً

تقوم إدارة المنظمة بتقويم الأداء المالي لتحقيـق          1
 .أهدافها

          

2  
تقوم إدارة المنظمة بتقويم رضا العمـلاء عـن         

 .مهاالخدمات التي تقد

          

تقوم إدارة المنظمة بتقـويم العمليـات الداخليـة         3
 .لتحقيق أهدافها

          

            .تقوم إدارة المنظمة بتقويم النمو والتعلم للعاملين  4

تقوم إدارة المنظمة بربط معايير تقويم أدائها مع          5
  .رؤيتها ورسالتها

          

6  
تغطي أبعاد بطاقـة الأداء المتـوازن الأربعـة         

تياجات الأساسية لمنظمتكم للتنبـؤ بـالأداء       الاح
  .المستقبلي

          

7  
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعـة       
يساعد في الوصول إلى جميع الفئات المـستهدفة        

  .لتقديم الخدمات الصحية المطلوبة

          

8  
تعتبر أبعـاد بطاقـة الأداء المتـوازن ملائمـة          

 ـ     ي المنظمـات   لمتطلبات الشفافية والمـساءلة ف
  . الأهلية

          

9  
تعتبر أبعـاد بطاقـة الأداء المتـوازن ملائمـة          
لمتطلبات المـشاركة مـع المجتمـع والتنميـة         

  .المستدامة بمنظمتكم

          

  انتهت الأسئلة 
  شاكراً لكم حسن تعاونكم،،  وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير

  
          الباحث                                                  
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  )2(ملحق رقم 
  المنظمات الأهلية مجتمع الدراسة

  .جمعية أرض الإنسان الخيرية-1
  . جمعية الإغاثة الطبية-2
  .  اتحاد لجان العمل الصحي-3
  . جمعية الخدمة العامة-4
  . جمعية السلامة الخيرية-5
  . جمعية أصدقاء المريض الخيرية-6
  .  جمعية الهلال الأحمر قطاع غزة-7
  .  جمعية الهلال الأحمر الفلسطيني-8
  .   جمعية الصخرة المشرفة-9

  . مجمع الصحابة الطبي-10
  .  جمعية رعاية المريض الخيرية-11
  .اتحاد لجان الرعاية الصحية-12
  . جمعية بنك الدم المركزي-13
  . رية جمعية الوفاء الخي-14
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