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 مستخلص 
الإداى من حيث التقنيات لتطور الفكر  تعد بطاقة قياس الأداء المتوازن وأسلوب إعادة هندسة الأعمال إمتدادا   

البناء ووضع أسس المستحدثة المستندة على التغيير الإستراتيجى وإعادة تقييم الأهداف الإستراتيجية بدعم عمليات التغيير 
أنظمة وشبكات معلومات متطورة، وذلك لتحقيق مستويات أداء متميزة  للأعمال الإبداعية الخلاقة معتمدة في ذلك على توافر

تحقق بتضييق أداء العمل إلى جانب المرونة والتى تشيد التكاليف التشغيلية وتحسين الجودة وزيادة السرعة في تستهدف تر
 الفجوة بين الإنجاز الفعلى والإنجاز المستهدف لتحقيق الأهداف المحددة سلفا  بكفاءة وفاعلية.

 
لأهداف التخطيطية والتنموية للمجتمع ونظرا  لأهمية معهد التخطيط القومى كمإسسة بحثية عاملة على تحقيق ا 

حكومى يحتاج إلى إعادة بناء ليتخطى المرحلة الحالية التى يمر بها المجتمع المصرى ككل المصرى، وأن المعهد كجهاز 
وثورة الثلاثين من يونيو عام  3122وهى مرحلة التغيير الشمولى لتحقيق أهداف ثورتى الخامس والعشرين من يناير عام 

أن المعهد يحتاج هو الآخر إلى ثورة إدارية على الأوضاع الرتيبة والروتينية التى تتسم بالبيروقراطية والمركزية ، و3124
مع تطوير وذلك ليظل للمعهد الريادة في العمل التخطيطى والتنموى على المستوى المحلى والإقليمى، ونظرا  لتواكب ما تقدم 

مية تطوير المناهج الفكرية للعاملين به لتخرج في صورة جديدة متمشية مع روح البنية التحتية بالمعهد والتى تطلبت حت
 العصر.

 
مما تقدم نشآت فكرة هذا البحث والتى تدعو إلى تطبيق أسلوب إعادة هندسة الأعمال الإدارية وأسلوب بطاقة  

العاملين بالمعهد سواء الهيئة العلمية التوافق على تطبيق هذين الأسلوبين من قبل قياس الأداء المتوازن، وفي سبيل تحقيق 
أو الجهاز الإدارى تم تصميم إستمارة لإستطلاع رأى أعضاء الهيئة العلمية بخصوص هذا الشؤن لمعرفة مدى قبولهم 

، كما تم إلى جانب ذلك إجراء مقابلات مع مديرى المراكز الفنية بالمعهد هذه الأساليب الإدارة المستحدثة لإستخدام وتطبيق
 عرفة أرائهم بخصوص مدى رضاء المستفيدين من خدمات المعهد عن هذه الخدمات.لم
 

عدم ومن خلال الدراسة المستفيضة ومن خلال تجميع الآراء المختلفة وضح بصورة لا تدع مجالا  للشك أن هناك  
ناع الجهاز العلمى والإدارى بؤهمية التغيير التنظيمى بالمعهد وأنه لابد أن يتم إفراد مساحة كافية من الوقت لإق قناعة بؤهمية

بل بحتمية التغيير قبل أن يحدث تدهور بالمعهد والذى بدأ يظهر صوره بشكل واضح في عدم رضاء المستفيدين عن 
 الخدمات المقدمة بل وبداية فقد هإلاء المستفيدين وضعف القدرة على الاحتفاظ بهم.

 
ط القومى بحاجة ماسة إلى الدراسة إلى أن معهد التخطيبحث خلصت مجموعة أهداف هذا الوفي سبيل تحقيق  

مل في الحاضر والمستقبل أسلوب ومنهج للعوالأخـذ بمفهوم التخطيط الاستراتيجي وجعل هذا المفهوم  ر خطتهيتطو
س ( على أسا3131-3126كؤداة للتخطيط للمستقبل، هذا وقد تم بناء خطة إستراتيجية مطورة لمدة خمسة أعوام ) واعتماده

الغايات والأهداف المحددة في هذه المرحلة من حياة المعهد والتى تم وضعها بعد دراسة نقاط القوة والضعف والفرص 
ثم تم البناء على هذه الخطة الإستراتيجية لتصوير بطاقة قياس  والتهديدات التى تواجهها إدارة المعهد في الآونة الأخيرة.

ومنظور المستفيدين ومنظور في المنظور المالى ومنظور العمليات الداخلية لمتمثلة الأداء المتوازن بمناظيرها الخمسة وا
ددت مدى إمكانيات تطبيق أسلوب إعادة هندسة الأعمال الإدارية من بناء عليه تح التعلم والنمو ثم منظور المجتمع، والذى

ل ما سبق موضع التنسيق الفعلى وأخذت تعمل هذا ولقد بدأت إدارة معهد التخطيط القومى بوضع ك خلال المناظير السابقة.
خطة إستراتيجية لمدة خمسة سنوات وخطة تنفيذية لمدة سنة أشترك فيها كل أعضاء الهيئة العلمية من خلال مراكز 

 المعهـد.
 

إلى جملة من خلال تحليل إستمارة استطلاع رأى أعضاء الهيئة العلمية بالمعهد وتوصلت مجموعة العمل بالدراسة  
مإشرات الأداء بالمعهد وأن هناك ضرورة لإعادة بناء وتشكيل مجموعة  انخفاضالهامة والذى يعد أبرزها  الاستنتاجات من

من مإشرات الأداء لتعبر بصورة واقعية عن واقع الأداء بالمعهد وأن تتكامل هذه المإشرات بعضها مع البعض الآخر 
 التى سيتم طرحها في الدراسة بالتفصيل. الاستنتاجاتأخرى من  لتعطينا صورة كلية عن الأداء ، إلى جانب مجموعة

 
ختتم البحث بمجموعة من التوصيات العامة والخاصة بمعهد التخطيط القومى كان من أهمها ضرورة بل حتمية وإ 

وإعادة  توازنالأداء المإستخدام الأساليب الإدارية المستحدثة لرفع كفاءة أداء العمل بالمعهد ومنها مدخلى بطاقة قياس 
هندسة الأعمال الإدارية، وزيادة دعم وتدعيم الإدارة العليا لتقديم إطار واضح لإحداث التغيير التنظيمى بالمعهد مع وجوب 

 إعادة التقييم الدورى لإتجاهات المعهد الإستراتيجية ومواكبتها للتغييرات المجتمعية.



Balanced Score Card (BSC) as a Tool for Reengineering the Governmental Sector 
in Egypt” 

(Case Study: Institute of National Planning (INP)) 

Abstract 
Both Balanced Score Card (PSC) and Business Reengineering Technique (BRT) are considered as an 

extension of the development of administrative thinking, as modern techniques depending on strategic 

change and reevaluation of strategic objectives, in order to support constructive change process and lay 

basis for creative and innovative works, depending on the availability of developed information systems 

and networks. This might be attained in order to achieve distinguished performance levels, to rationalize 

operational costs, improve quality, accelerate work performance and flexibility. In turn, that can be 

achieved by narrowing the gap between actual and targeted performance to achieve already targeted 

objectives effectively and efficiently. 

In the light of the importance of Institute of National planning (INP) as a research institution working in 

the field of achieving development and planning objectives of the Egyptian society, and as INP is a 

governmental agency in need of restructuring to pass through the current situation of comprehensive 

change to achieve the objectives of the two revolutions of 25
Th

 of January and 30
th
 of June, INP is in great 

need of an administrative revolution on the routine conditions of bureaucracy and centralization, in order 

to sustain the leadership of development and planning work at the local and regional levels. 

The subject of the research stemmed from the aforementioned introduction to call for application of the 

method of reengineering administrative works and the method of BPC. In order to attain consensus on 

application of these two methods by employees at INP - both staff members and administrative employees 

– a questionnaire has been designed to investigate the opinions of the staff members as for the extent of 

their acceptance to use and apply such modern administrative methods. In addition, heads of technical 

centers at INP have been interviewed to investigate their opinions as for the satisfaction of users of 

services offered by INP. 

Through the extensive study and collection of different opinions, it became clear that there is strong 

avoidance - that amounts to rejection – of the process of organizational change at INP; and that there must 

be sufficient room to convince administrative and staff members of the importance of the change before 

deterioration that began to be clearly manifested in dissatisfaction of users as for the services provided and 

losing such users and inability to keep them. 

In order to achieve the objectives of the research, the study group concluded that INP is in great need to 

develop its strategic plan and make such plan as a methodology and technique for work at present and in 

the future, and depend on it as a planning tool for the future. A developed strategic plan for the five years 

(2015 - 2020) has been constructed on the basis of the objectives and targets stated at this stage in the life 

of the INP. The plan has been constructed after studying the strength and weakness aspects; opportunities 

and threats facing INP administration at present. This strategic plan has been used to prepare the Balanced 

Score Card (BSC) with its five perspectives (financial; internal operations; the users; education and 

growth; and the community perspective). Accordingly, the possibilities of applying the method of 

reengineering of administrative works through the aforementioned perspectives have been determined. 

The study group concluded some important conclusions as follows: 

- performance indicators at INP are considered low, 

- there are no performance indicators for some activities at INP, 

- there is a great need for reconstructing a group of performance indicators to express the current 

performance at INP, and 

- performance indicators must be integrated to give an overall picture of performance at INP. 

The study concluded with some general and specific recommendations for INP, the most important of 

which are: 

- INP must use modern administrative techniques to raise the level of performance, especially the two 

approaches of Balanced Score Card and Reengineering of Administrative Work, 

- INP has to support high level administration to provide a clear framework to achieve administrative 

change at INP, and 

- INP has to periodically reevaluate its strategic approaches to match the societal change 
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 مقذمت :
ة، ويترتب عمى كافػة المنظمػات بمختمػؼ يعتبر التغيير السمة الوحيدة الثابتو فى المجتمعات الحديث 

أنواعيػػا أف تواصػػؿ الإبػػداع والتحسػػيف لتػػتمكف مػػف مواجيػػة التحػػديات المتغيػػرة عمػػى الػػدواـ. فالمنظمػػات 
الحكوميػػة عناصػػر ميمػػة فػػى الحيػػاة الاقتصػػادية والاجتماعيػػة، فيػػى نظػػـ مفتوحػػة تعػػيش التغييػػر وتنمػػو 

طة بيا، فالتغيير ظػاىرة طبيعيػة تقتضػى تحػوؿ المنظمػات وتتطور وتتفاعؿ مع فرص وتحديات البيئة المحي
الحكومية مف وضع قائـ إلى وضع آخر مستيدؼ يضمف ليا البقاء والاستمرارية فى بيئة مضطربة ومعقدة 

. 
وفػػى إطػػار مواجيػػة المنظمػػات الحكوميػػة لمتحػػديات المحميػػة والإقميميػػة والعالميػػة، فػػإف الإنجػػازات  

 يا إذا لـ يرافقيا إطار مؤسسى داعـ للببداع والتطور والتحسيف المستمر.الفردية سرعاف ما يخفت ضوئ
ىػػذا ويػػؤدى التػػدريب والتعمػػيـ والعمػػؿ البحثػػى دوراً خطيػػراً فػػى تطػػوير المجتمػػع وتنميتػػو وذلػػؾ مػػف  

إسػياـ مؤسسػاتو فػى تخػريج الكػوادر البشػػرية المدربػة عمػى العمػؿ فػى كافػة المجػالات والتخصصػػات  خػلبؿ إ
وتعػد المعاىػد البحثيػة مػف أىػـ المؤسسػات التػى ينػاط بيػا تحقيػؽ مجموعػة مػف الأىػداؼ تنػدرج المختمفة. 

عداد القوى البشرية والبحث العممى إضافة إلى خدمة المجتمع .  تحت وظائؼ ثلبث رئيسية ىى التعميـ وا 
المحػيط وتعد المعاىد البحثية مف أىـ المؤسسػات الاجتماعيػة التػى تػؤثر وتتػاثر بػالجو الاجتمػاعى  

بيػا، فيػى مػف صػػنع المجتمػع مػف ناحيػػة، ومػف ناحيػة أخػرى ىػػى أداتػو فػى صػػنع قياداتػو الفنيػة والمينيػػة 
والسياسية والفكريػة والتنمويػة والتخطيطيػة، ومػف ىنػا كػاف لكػؿ معيػد بحثػى رسػالتو الػذى يتػولى تحقيقيػا، 

وتقيػيـ أداء ىػذه المعاىػد وذلػؾ ولتحقيؽ ىذه الرسالة ومواكبة التطور بكفاءة وفعالية ظيػرت أىميػة قيػاس 
 لتحديد الجوانب التى تحتاج إلى التغيير والتطوير المستمر.

ولعػػدة عقػػود مضػػت، كػػاف قيػػاس وتقيػػيـ أداء المنظمػػات الحكوميػػة يقتصػػر عمػػى تمبيػػة متطمبػػات  
مػف الموازنة، ولكف ىذا غير كاؼ لمتاكػد مػف سػلبمة تحقيػؽ المنظمػة لرؤيتيػا ورسػالتيا، ممػا دفػع بالعديػد 
 المنظمات الحكومية إلى المجوء إلى أساس منيجى واضح لقياس الأداء الخاص بالجوانب الغير مالية.

منيجاً يعتمد عميو كنظاـ لقياس وتقييـ  3::2عاـ   Kaplan and Nortonولقد اقترح كؿ مف  
طاقػة قيػاس الأداء لممنظمات الخاصة يتضمف مجموعة مف المقاييس الماليػة وغيػر الماليػة تحػت مسػمى  ب

وتعػػػد بطاقػػػة قيػػػاس الأداء المتػػػوازف مػػػنيج تغييػػػر  Balanced Scorecard( BSCالأداء المتػػوازف  )
متوازف وأداة عمؿ تنفيذية تُمكف المنظمة فى حاؿ تبنييا مف تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية ومف تقييـ أدائيا 

 الية وغير المالية بشكؿ متوازف .التشغيمى والمالى والاستراتيجى وفؽ إطار متكامؿ مف المقاييس الم
ثـ إمتد الأمر إلى قبوؿ إستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف فى القطاع الحكومى والعاـ ثـ أصػبح  

الإستخداـ ليذه البطاقة يسير بخطوات ثابتػة ويتزايػد بصػورة مطػردة. ولقػد أثػار ذلػؾ إنػدىاش الػبعض حيػث 
الفوائػد مػف إسػتخداـ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف وتمتعػت استطاعت المنظمات الحكوميػة أف تنتػزع نفػس 



بنفس المزايا الكبيرة التى تمتعت بو شركات القطاع الخاص منذ البػدايات الأولػى فػى التسػعينات. وعمػى أيػة 
حاؿ فإف تصػميـ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف فػى المشػروعات الخاصػة يػتـ فػى ضػوء سػعييا إلػى تحقيػؽ 

ساسػػى التػػى ترنػػو ىػػذه الشػػركات إلػػى تحقيقػػو، وفػػى ىػػذا الإطػػار يجػػب تعػػديؿ الييكػػؿ الػػربح وىػػو اليػػدؼ الأ
الأساسػػى لبطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف ليػػتلبئـ مػػع طبيعػػة العمػػؿ فػػى شػػركات القطػػاع العػػاـ والمنظمػػات 
ة الحكومية والشركات التى لا تسعى إلى تحقيؽ الػربح وذلػؾ للبسػتفادة مػف كػؿ المميػزات التػى تقػدميا بطاقػ

 قياس الأداء المتوازف .
 

 مشكمة البحث: أولًا:
تواجو المنظمػات الحكوميػة تغييػرات ىامػة فرضػتيا المنافسػة الشػديدة، حيػث أصػبح مػف الضػرورى 
عمى ىذه المنظمات أف تحسف مف أدائيا، مف أجؿ البقاء والإستمرار، وىذا يتوقػؼ عمػى مػدى قػدرتيا عمػى 

إدارة ىػذه المنظمػات. وحتػى تػتمكف ىػذه المنظمػات مػف تحديػد  تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة مسػبقاً مػف قبػؿ
مدى تحقيقيا ليذه الأىداؼ، كاف لزاماً عمييا أف تقوـ بعممية تقييـ لما تحقؽ ومقارنتو بما كاف مخططػاً لػو 
فى بداية الأمر، وذلؾ بإعتماد أدوات تساعدىا فى عممية التقييـ، ومف بيف أىـ وأحدث ىػذه الأدوات بطاقػة 

 الأداء المتوازف.قياس 
ونظراً لكوف معيد التخطيط القومى أحد ىذه المنظمات الحكومية التى تعانى مف كثير مػف المشػاكؿ  

والتى تتعمؽ بعػدـ وجػود إسػتراتيجية واضػحة ومعمنػة لممعيػد، حيػث تمثػؿ ذلػؾ فػى وجػود فجػوة واسػعة بػيف 
يػاً عمػى أرض الواقػع، وتحتػاج عمميػة الإستراتيجيات المخططة والمزمع وضعيا موضػع التنفيػذ والمطبػؽ حال

سد الفجوة إلى إستخداـ نظاـ معػيف يسػاعد عمػى ترجمػة الإسػتراتيجية المخطػط العمػؿ بيػا إلػى خطػط عمػؿ 
تنفيذية ثـ تقييـ الوضع الحالى لممعيد وتبياف نقاط القوة ونقػاط الضػعؼ وذلػؾ مػف أجػؿ التاكيػد عمػى نقػاط 

جراءات تعمؿ عمى التخفيؼ مف حػدة نػواحى القصػور القوة وتعزيزىا والقياـ بإتخاذ قرارات  فورية وحاسمة وا 
 والضعؼ والعمؿ عمى إزالتيا، وذلؾ بيدؼ الحفاظ عمى المركز التنافسى لمعيد التخطيط القومى.

ولقد تـ إختيار بطاقة قياس الأداء المتػوازف لتقيػيـ وقيػاس الأداء بالمعيػد نظػراً لكونيػا تاخػذ بعػيف  
د يمكف أف تغطى كؿ مجالات العمػؿ والنشػاط بمعيػد التخطػيط القػومى. ىػذا ومػف المتوقػع الإعتبار عدة أبعا

ألا يقتصػػر دور بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف عمػػى الأداء، بػػؿ سػػوؼ يمتػػد لتطػػوير الأىػػداؼ الإسػػتراتيجية 
اً قياديػاً وتحويميا إلى مقاييس مالية وغير مالية متماسػكة، كمػا أنػو مػف المتوقػع أف تصػبح فيمػا بعػد نظامػ

متكػػػاملًب، يسػػػعى إلػػػى توجيػػػو وتحسػػػيف الأداء والرفػػػع مػػػف فعاليػػػة الأداء بالمعيػػػد والمسػػػاىمة فػػػى كشػػػؼ 
 الإختلبلات وتصحيحيا. وبناء عمى ما سبؽ فإف إشكالية بحثنا تتمحور حوؿ السؤاؿ الرئيسى التالى:

 
 



 مى؟مدى قابمية تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف فى معيد التخطيط القو  
 

وتندرج تحػت ىػذه الإشػكالية مجموعػة مػف الأسػئمة الفرعيػة التػى سػنحاوؿ الإجابػة عنيػا والمتمثمػة 
 فى:

 ىؿ ىناؾ أنظمة تقييـ للؤداء الحالى لممعيد؟ -2
 ما ىى المقومات الأساسية اللبزـ توافرىا فى المعيد مف أجؿ تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف؟ -3

 طبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف لممعيد؟ما ىى الإضافات التى سيمنحيا ت -4

 ما ىى العقبات التى تحد مف تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف بالمعيد؟ -5

ىؿ تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف عمى معيػد التخطػيط القػومى سػيؤدى إلػى تحسػيف الوضػع  -6
 التنافسى لممعيد بيف المعاىد الأخرى العاممة فى نفس المجاؿ؟

 

 أىمية البحث : ثانياً:
تسػػعى المنظمػػات الحكوميػػة إلػػى تحسػػيف قػػدرتيا التنافسػػية والرفػػع مػػف كفػػاءة أدائيػػا مػػف مختمػػؼ 
 جوانبو، لذلؾ ىناؾ حاجة إلى إعتماد أساليب وأدوات حديثة فى الإدارة لتطبيقيا فى مجاؿ العمؿ الحكومى.

اس مف جوانب متعػددة، لػذلؾ ونظراً لأف الأداء لـ يعد يقاس مف جانبو المالى فحسب، بؿ أصبح يق
ظير مفيوـ حديث للؤداء يسػمى بػالأداء الشػامؿ، الػذى يمبػى رغبػات كػؿ الأطػراؼ ذوى المصػمحة. ولقيػاس 
ىذا الأداء أصبح لزاماً الإعتمػاد عمػى مؤشػرات قيػاس ماليػة وأخػرى غيػر ماليػة  نػوعيف ، وىػذا مػا أدى إلػى 

 مى كؿ مف المؤشرات المالية وغير المالية.ظيور بطاقة قياس الأداء المتوازف، والتى تشتمؿ ع
 

ىذا ويعانى معيػد التخطػيط القػومى معانػاة شػديدة مػف العديػد مػف المشػكلبت والعقبػات التػى تعػوؽ 
تػدعيـ مركػػزه التنافسػػى بػيف المعاىػػد الحكوميػػة والخاصػػة التػى تعمػػؿ فػػى نفػس المجػػاؿ الخػػدمى. ونظػػراً لأف 

ب تحديد واضػح لرؤيػة المنظمػة ورسػالتيا وأىػدافيا الإسػتراتيجية، تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف يتطم
 والتى تعكس الجوانب الأكثر أىمية لممعيد.



 ولذلؾ تتجمى أىمية ىذا البحث فيما يمى:
 .تبياف أىمية وفوائد إستعماؿ بطاقة قياس الأداء المتوازف فى المعيد 
  العمميػػة الإسػػتراتيجية وخاصػػة عمميػػة تبيػػاف الػػدور الػػذى تمعبػػو بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف فػػى

 التقييـ.

 .التعرؼ عمى مدى قدرة معيد التخطيط القومى عمى تطبيؽ نموذج بطاقة قياس الأداء المتوازف 

 بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف مػف طػرؼ معيػد التخطػيط  التعرؼ عمػى المعوقػات التػى تمنػع تطبيػؽ
 القومى.

 عالة فى العممية الإستراتيجية.تقديـ المقترحات لجعؿ ىذه الأداة وسيمة ف 

 

 : أىداؼ البحث ثالثا:
 يمكف صياغة الأىداؼ التى يسعى البحث إلى تحقيقيا كما يمى:

توصيؼ بطاقة قياس الأداء المتوازف، وتقديـ المرتكزات العممية والنظريػة والتطبيقيػة لبطاقػة قيػاس  -2
 الأداء المتوازف.

لمعيػد التخطػيط القػومى عمػى تبنػى بطاقػة قيػاس الأداء بياف مػدى قػدرة البيئػة الداخميػة والخارجيػة  -3
 المتوازف كاداة حديثة لمتقييـ الإستراتيجى، بغرض زيادة قدرة المعيد التنافسية.

 تحديد الأسباب الكامنة وراء عدـ قدرة معيد التخطيط القومى عمى تبنى ىذا الأسموب. -4
فة البعػد الإجتمػاعى لمبطاقػة والمتمثػؿ بطاقة قياس الأداء المتوازف وذلؾ بإضػا مدى إمكانية تطوير -5

 فى تبنى المعيد لدور إجتماعى يحقؽ مردوداً إيجابياً وأثراً معنوياً كبيراً عمى المجتمع.

تحديد الآلية التى يمكف لمعيد التخطيط القومى إعتمادىا نحو توظيؼ بطاقة قياس الأداء المتوازف  -6
 لتحقيؽ الجودة الشاممة بالمعيد.

لتى يمكف لمعيد التخطيط القومى إعتمادىا نحو توظيؼ بطاقة قياس الأداء المتوازف تحديد الآلية ا -7
 بما يحقؽ القيمة المستدامة لممعيد.

 المستفيدوف مف البحث : رابعاً:
 ىناؾ عدة جيات يمكف اف تستفيد مف ىذا البحث ومف نتائجو تتمثؿ فى :

سػػتراتيجية المعيػػد بمػػا يػػتلبئـ مػػع إدارة معيػػد التخطػػيط القػػومى:  حيػػث تزمػػع الإدارة تطػػوير إ -2
المتغيرات الكثيرة التى حدثت فى الآونػة الأخيػرة بػالمجتمع المصػرى، وبالتػالى ستسػتطيع الإدارة 
التطوير مف الأسموب الحالى فى تقديميا لمخدمات المجتمعية إلى جانب تقػديـ مسػتويات أعمػى 

 مف الخدمات لممستفيديف الحالييف والمتوقعيف فى المستقبؿ.



وزارة التخطيط والمتابعة والإصلبح الإداري:  إف الإستفادة المتوقعة مف ىذا البحث سينصب فى  -3
تقديـ خػدمات متميػزة لمجيػات المعنيػة المختمفػة وأصػحاب المصػالح ومػف بينيػا وزارة التخطػيط 
والمتابعػػة والإصػػلبح الإداري والتػػى تػػرتبط بالمعيػػد إرتباطػػاً وثيقػػاً حيػػث أف رئػػيس مجمػػس إدارة 
المعيد ىو وزير التخطيط الحالى وبالتالى فإف ىنػاؾ عمػؿ مشػترؾ بػيف المعيػد والػوزارة، زيػادة 
إعتماديػػة الػػوزارة ممػػا سػػيترتب عميػػو عمػػى المعيػػد فػػى إجػػراء الدراسػػات التػػى تخػػدـ متطمبػػات 

 الحكومة ومتخذى القرارات.

أو خاصػػة أو الجيػػات الأخػػرى ذات المصػػمحة مػػع المعيػػد :  وىػػذه الجيػػات قػػد تكػػوف حكوميػػة  -4
عامة والتى يتطمب تطوير العمؿ بيػا ورفػع أدائيػا إجػراء الدراسػات التطبيقيػة التػى تخػدـ مجػاؿ 

 العمؿ بيا والتى يمكف أف يقدميا المعيد.

العامموف بالمعيد :  ويشمؿ العامموف بالحقؿ العممى والحقػؿ الإدارى ومػا سػيترتب عمػى تطػوير  -5
دييـ تتمثػؿ فػى زيػادة رضػائيـ عػف العمػؿ بصػورة كميػة الأداء بالمعيد مف إنعكاسات إيجابيػة لػ

 وعف أنفسيـ بصورة شخصية.

جراء البحوث والإستشارات. -6  المعاىد العممية العاممة فى مجاؿ التدريب والتعميـ وا 

 المنظمات التى لا تيدؼ إلى تحقيؽ الربح . -7

 الجامعات التى لـ تستخدـ ىذا الأسموب الإدارى المتميز حتى الآف. -8

، حيػث أف المعيػد نظػاـ مفتػوح يعقػد السػيمنارات ولقػاءات لمخبػراء والمتابعػات العمميػة المجتمػع -9
وغيرىػػا مػػف الأنشػػطة العمميػػة التػػى يحتػػؾ فييػػا الجيػػاز العممػػى والإدارى مػػع العػػالـ الخػػارجى 
ولإسػػتمرار تفعيػػؿ ذلػػؾ العمػػؿ فلببػػد مػػف التحػػديث المسػػتمر لكػػؿ جوانػػب العمػػؿ بالمعيػػد والتػػى 

عمػػى خدمػػة المجتمػػع وخصوصػػاً فػػى مرحمػػة التحػػوؿ الحاليػػة التػػى يمػػر بيػػا  سػػتنعكس إيجابيػػاً 
، 3124يونيػػو عػػاـ  41وثػػورة  3122ينػػاير عػػاـ  36المعيػػد بعػػد حػػدوث ثػػورتيف ىمػػا ثػػورة 

وبالتالى يسػتطيع المعيػد أف يمعػب دوراً رائػداً فػى توعيػة المجتمػع والمسػاىمة فػى حػؿ مشػاكمو 
 الإدارية والبيئية.الإقتصادية والإجتماعية والسياسية و 

لقد تـ إسػتخداـ المػنيج الوصػفى التحميمػى والػذى يحػاوؿ وصػؼ وتقيػيـ واقػع الأداء الحػالى لمعيػد 
التخطػػيط القػػومى بإسػػتخداـ بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف، وبإسػػتخداـ ىػػذا المػػنيج سػػيتـ تحميػػؿ ومقارنػػة 

 مف رصيد المعرفة مف ىذا الموضوع. تفسير النتائج لمحاولة الوصوؿ إلى تعميمات ذات معنى ربما يزيد
 

 خامساً: منيجية البحث 
وفػى سػبيؿ تحقيػػؽ مػا تقػدـ سػػوؼ يػتـ الإعتمػاد عمػػى مصػادر أوليػة وثانويػػة لممعمومػات فػى جزئػػو 

 النظرى ثـ تطبيؽ ما تقدـ عمى معيد التخطيط القومى كما سيمى بيانو:



دؼ إلػى جمػع الحقػائؽ والبيانػات الجزء النظرى:  وذلؾ للئجابة عػف إشػكالية البحػث، والػذى ييػ -2
عػػف ظػػاىرة أو موقػػؼ معػػيف، مػػع محاولػػة تفسػػير ىػػذه الحقػػائؽ وتحميميػػا لموصػػوؿ إلػػى مرحمػػة 
إبػػػداء الػػػرأى بشػػػاف الموقػػػؼ أو الظػػػاىرة محػػػؿ البحػػػث، وذلػػػؾ بالإعتمػػػاد عمػػػى الكتػػػب العربيػػػة 

 اـ الإنترنت .والأجنبية والبحوث والدراسات السابقة ذات العلبقة بالموضوع إلى جانب إستخد
الجزء التطبيقى :  وذلؾ مف خلبؿ عمؿ دراسة إستطلبعية لواقع العمؿ بمعيد التخطػيط القػومى  -3

كاحػػػد المنظمػػػات الحكوميػػػة البحثيػػػة المصػػػرية المػػػؤثرة فػػػى واقػػػع المجتمػػػع المصػػػرى ، وذلػػػؾ 
بالإعتمػػاد عمػػى أسػػموب دراسػػة الحالػػة، وذلػػؾ بتصػػميـ اسػػتمارة لإسػػتطلبع رأى أعضػػاء الييئػػة 

لعممية بخصوص مدى إمكانية تطبيؽ الأساليب الإدارية المستخدمة عمػى المعيػد فػي المرحمػة ا
 الراىػنة.

 سادساً: تساؤلات البحث
ىؿ يمكف تطبيؽ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف بمعيػد التخطػيط القػومي والػذى يعػد أحػد المنظمػات  -2

 ستشارى في المرحمة الراىنة؟الحكومية الخدمية التى تعمؿ في المجاؿ البحثى والتدريبى والا

 إعادة ىندسة الأعماؿ بمعيد التخطيط القومي في المرحمة الراىنة؟ىؿ يمكف  -3

 سابعاً : صعوبات البحث :
يتمثؿ أىـ عائؽ فى ىذا البحث فى جانبػو التطبيقػى، وىػذا راجػع إلػى البيروقراطيػة التػى تتميػز بيػا 

 لعيوب .المنظمات الحكومية وكذا الخوؼ مف المساءلة وكشؼ ا
 مصطمحات البحث ثامناً : 

 لـ تدؿ القرينة عمى غير ذلؾ: يكوف لممصطمحات الواردة فى البحث الدلالات التالية ما     
    Balanced – Score Card( BSCبطاقة قياس الأداء المتوازف    ) -2

ستراتيجية منظمات الأعماؿ الحكومية إلى أىداؼ ومقاييس ممموسة مػف خػلبؿ  ىى ترجمة رسالة وا 
تفاعػػؿ خمسػػة محػػاور ىػػى المحػػور المػػالى ومحػػور العمميػػات الداخميػػة ومحػػور المسػػتفيديف ومحػػور النمػػو 
والتعمـ ومحور المجتمع، وذلؾ لتحقيؽ التوازف بيف الأىداؼ قصيرة ومتوسطة الأجؿ والأىداؼ طويمة الأجؿ 

 لممنظمات الحكومية. 
 " Total Quality Management ( TQM ) "إدارة الجودة الشاممة  -3

ويعتبر ىذا المصطمح مف المفاىيـ الإدارية الحديثة التػى تيػدؼ إلػى تحسػيف وتطػوير الأداء بصػفة 
مستمرة وذلؾ مف خلبؿ الإسػتجابة لمتطمبػات المسػتفيديف وأصػحاب المصػالح، فيػو يتضػمف فمسػفة لمػنيج 

اؼ التػى تسػعى إلييػا المنظمػة فكرى متكامؿ يعتمد عمى إرضاء المسػتفيديف وأصػحاب المصػالح كػاىـ الأىػد
الحكوميػة فػػى الأجػؿ الطويػػؿ مػف خػػلبؿ المسػئولية التضػػامنية بػيف الإدارة والعػػامميف عمػى مسػػتوى المنظمػػة 

 ككؿ. 



 
 " Organization Sustainable Value (OSV)  "التنمية المستدامة لممنظمة -4

ة إسػتراتيجية تتطمػب تحػولًا ىو تحوؿ جذرى فى مداخؿ تقيػيـ أداء المنظمػات الحكوميػة وىػو ضػرور 
لتزاماً إستراتيجياً متوازناً بتعظيـ أبعاد الأداء المختمفػة  فى الوضع الذىنى للئدارة العميا لممنظمات الحكومية وا 
سػػواء منيػػا البعػػد المػػالى أو البيئػػي أو الإقتصػػادى أو الإجتمػػاعي.  ويترتػػب عمػػى مػػا تقػػدـ أف إدارة القيمػػة 

ة ىى التحدي الأىـ فى بيئة الأعماؿ المعاصرة، ويتجسد ىذا التحدي فى وجػود المستدامة لممنظمة الحكومي
إدارة متماسكة قادرة عمى تحقيؽ التوازف بيف أدائاتيا المختمفػة سػواء منيػا الأداء البيئػي أو الإقتصػادي أو 

ات الإجتمػػػاعي، ولػػػذلؾ فالقيمػػػة المسػػػتدامة لممنظمػػػة الحكوميػػػة تسػػػتند عمػػػى التحػػػولات الجذريػػػة فػػػى توقعػػػ
المستفيديف وأصحاب المصالح مف نتائج أعماؿ ىذه المنظمة والتى تشتمؿ عمى خدماتيا وأنشطتيا أى كػؿ 
العمميات التى تقدميا لممجتمع ككؿ. أى نخمص مما سبؽ أف القيمة المسػتدامة لممنظمػات الحكوميػة تعنػى 

مبيػة إحتياجػات ومتطمبػات قدرتيا عمى الإسػتجابة لحاجػات وتوقعػات الحاضػر دوف المسػاس بقػدراتيا عمػى ت
المستقبؿ، وبالتالى تحسف القيمة المضافة لممنظمة الحكومية مف أجؿ تمبية الإحتياجات الحالية والمحافظػة 

 عمى قدراتيا الإستراتيجية لإستثمار الفرص فى المستقبؿ. 
 

  Business Reengineering إعادة ىندسة الأعماؿ الإدارية  -5

يػػوـ يشػػتؽ مػػف الإسػػتراتيجية العامػػة لممنظمػػة الحكوميػػة، ويبنػػى عمػػى إعػػادة ىندسػػة الأعمػػاؿ مف 
إفتراض أساسى ىو أف نجاح المنافسة فى المستقبؿ يعتمد عمػى العلبقػة القويػة بػيف الإسػتراتيجية والكفػاءة 
والعمميػػات الجوىريػػة والبنػػاء التنظيمػػى لممنظمػػة، وييػػدؼ الأسػػموب إلػػى إحػػداث طفػػرات ىائمػػة وفائقػػة فػػى 

 داء. معدلات الأ
 

ىذا ويتميز ىذا الأسموب بالتركيز عمى نظـ العمؿ أو ما يعرؼ بالعمميػات الرئيسػية ولػيس الإدارات،  
وذلػؾ ابتػداء مػف طمػب المسػػتفيد أو صػاحب المصػمحة لمخدمػة إلػى أف يػػتـ إنجػاز الخدمػة المطموبػة بجػػودة 

 عالية وبطرؽ مستحدثة ومبتكرة. 
 
 الكمي والكيفى(قياس الأداء فى القطاع الحكومي  ) -6
ترجػػع أىميػػة قيػػاس الأداء فػػى القطػػاع الحكػػومي إلػػى التغيػػر فػػى دور الدولػػة والإتجػػاه إلػػى توسػػيع   

قاعػػػدة المشػػػاركة والتمكػػػيف والتوجػػػو نحػػػو تطبيػػػؽ المفػػػاىيـ الإداريػػػة الحديثػػػة مثػػػؿ الشػػػفافية والمسػػػاءلة 
 والمحاسبية. 

 



و منظومة متكاممة لنتائج أعمػاؿ المنظمػة الحكوميػة ولذلؾ فقياس الأداء فى القطاع الحكومي ى           
 فى ضوء تفاعميا مع عناصر بيئتيا الداخمية والخارجية وىو يشتمؿ عمى الأبعاد التالية : 

  .أداء الأفراد فى وحداتيـ التنظيمية 
  .أداء الوحدات التنظيمية فى إطار السياسة العامة لممنظمة الحكومية 

  إطار البيئية الإقتصادية والإجتماعية والسياسية والثقافية. أداء المنظمة الحكومية فى 

أما نظـ قياس الأداء فيى  الآلية التػى يػتـ عػف طريقيػا تقيػيـ مػدى تقػدـ المنظمػة الحكوميػة تجػاه 
تحقيػػؽ الأىػػداؼ التنظيميػػة، ويعبػػر عنػػو فػػى شػػكؿ الزيػػادات فػػى مسػػتويات الإنتاجيػػة والتػػى تعنػػى تحقيػػؽ 

 الأىداؼ  .
 
 التغيير التنظيمى فى المنظمات الحكومية إدارة  -7

نعنى بػإدارة التغييػر التنظيمػي فػى المنظمػات الحكوميػة العمميػة التػى تتبنػى مػف خلبليػا قيػادة المنظمػة     
الحكومية مجموعة معينة مف القيـ والمعارؼ والتقنيات وغيرىا مف العوامؿ، مقابؿ التخمى عف قيـ ومعػارؼ 

ذلػؾ بطريقػة إقتصػادية وفاعميػة بيػدؼ تحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة المتوافقػة مػع  وتقنيات أخرى، عمى أف يػتـ
طبيعة المرحمة التى تمر بيا ىذه المنظمة، وقد ينشا ىذا التغيير مف قبؿ العامميف أو المسػئوليف بالمنظمػة 

فػاع وذلؾ كوسيمة لممحافظة عمييا وبقائيػا واسػتمرارىا ونموىػا وتميزىػا بشػكؿ مسػتمر ومسػتقر، وذلػؾ للئرت
بمسػػتوي أداء المنظمػػة وتحقيػػؽ مسػػتوي عػػالى مػػف الدافعيػػة ودرجػػة عاليػػة مػػف التعػػاوف، وأسػػاليب أوضػػح 
للئتصػػاؿ وخفػػض لمعػػدلات الغيػػاب ودوراف العمػػؿ والحػػد مػػف الصػػراع والػػتخمص مػػف البيروقراطيػػة والفسػػاد 

 امميف. والإداري، ويكمؿ ما سبؽ خمؽ إتجاىات إيجابية نحو الوظيفة وتنمية الولاء لدى الع
 الإدارة الإستراتيجية بالمنظمات الحكومية  -8

الإدارة الإسػػتراتيجية ىػػى العمميػػة التػػى تقػػوـ مػػف خلبليػػا الإدارة العميػػا لممنظمػػة الحكوميػػة بتحديػػد 
التوجيػػات طويمػػة الأجػػؿ وتحسػػيف الأداء مػػف خػػلبؿ التصػػميـ الػػدقيؽ والتنفيػػذ المناسػػب والتقيػػيـ المسػػتمر 

مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػة، ويػػتـ ذلػػؾ بمراعػػاة إمكانػػات المنظمػػة الداخميػػة  للئسػػتراتيجية الموضػػوعة
  نقاط القوة ونقاط الضعؼ  وخصائص البيئة الخارجية  الفرص والتيديدات .
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تعبر الإستراتيجية عف الطرؽ المستخدمة مف قبؿ المنظمة لموصوؿ إلػى تحقيػؽ الغايػات والأىػداؼ 
ئيسية، وىى الطريقة التى تيدؼ بواسطتيا المنظمة إلى تطػوير القػدرات اللبزمػة لبمػوغ الميػزة التنافسػية. الر 

وىػى تعنػى القيػادة حيػث  "Strategos"مػف الكممػة اليونانيػة  "Strategy"يوقد اشتقت كممة إستراتيج
تمثػؿ الأسػاليب  ةلإسػتراتيجيإرتبط ىذا المفيوـ بالخطط المستخدمة فى إدارة المعارؾ، إذف يمكف القػوؿ أف ا

والوسائؿ المستخدمة والتى يراد منيا تحقيؽ اليػػدؼ النيػائى بصػورتو الشموليػػة لتحقيػؽ المبػػادرة والريػػادة 
فػػى مجػػالات العمػػؿ بالمنظمػػة. أى يمكػػف القػػوؿ أف الإسػػتراتيجية ىػػى مسػػار الإنتقػػاؿ مػػف نقطػػة بدايػػة إلػػى 



ىى ببساطة تصور إفتراضى ليؤلاء  ةاكيد عمى أف الإستراتيجياليدؼ المرغوب الوصوؿ إليو. ولكف يجب الت
الذيف قاموا بكتابتيػا نيابػة عػف المنظمػة، أى أنيػا مثػؿ التخمػيف الأفضػؿ مػنيـ لمػا ىػو مناسػب مػف عمػؿ، 
بغرض المعرفة الأكثر إتساعاً بخصوص البيئة المحيطػة، الكفػاءات، المراكػز التنافسػية وغيرىػا مػف العوامػؿ 

ختبار الإفتراضػات المتاصػمة بالإسػتراتيجية، وبالتػالى فػإف عمػى ، إذف نحف 111 نحتاج إلى طريقة لتوثيؽ وا 
واضعي الإستراتيجيات القياـ بتوثيقيا مػف خػلبؿ القياسػات، وخمػؽ علبقػة بػيف ىػذه القياسػات بشػكؿ واضػح 

دارتيػػا . ومػػؤدى مػػا تقػػدـ أف الإسػػتراتيجي ثبػػات جػػدواىا وصػػلبحيتيا وا  ة ضػػمناً تعنػػى وصػػريح ثػػـ مراقبتيػػا وا 
 تحرؾ المنظمة مف وضعيا الحالى إلى وضع آخر مرغوب ولكنو وضع مستقبمي غير مؤكد.

 
 Strategy Mapsالخريطة الإستراتيجية     -:

تعػػد الخريطػػة الإسػػتراتيجية تصػػور شػػمولى لعلبقػػات وروابػػط السػػبب والنتيجػػة لكػػؿ القػػيـ الداعمػػة 
 ميكية لوصؼ وتوصيؿ الإستراتيجية .بالمنظمة الحكومية، أى أنيا أداة مرئية دينا

 
 الرؤيػػػة -21

ىػػى طموحػػات المنظمػػة وأماليػػا فػػى المسػػتقبؿ والتػػى لا يمكػػف تحقيقيػػا فػػى ظػػؿ المػػوارد الحاليػػة، 
وبالتػالى فرؤيػة المنظمػة تصػػنؼ النػاس والمنظمػات ليسػػت كمػا ىػـ الآف ولكػف كمػػا يرغبػوف ويتطمعػوف فػػى 

 المستقبؿ. 
 

 الرسػػالة -22

لما سوؼ تفعمو قيادة المنظمة لتحقيؽ وتنفيذ رؤيتيا لممسػتقبؿ، فالرسػالة تحػدد كيػؼ ىى التصور 
ستمضى إدارة المنظمة نحو تحقيؽ رؤيتيا، ولذلؾ فإف الرسالة تتضمف أىدافاً عامة يمكف تحقيقيا فى ظػؿ 

 الموارد الحالية.
 

 القيػػػـ  -23
ة داخػؿ دولاب العمػؿ بيػذه المنظمػة، ىى مبادئ لا زمف ليا تقػود المنظمػة، وتمثػؿ إعتقػادات راسػخ

 وىى تعد إعلبف صريح لما ىو متوقع أف يقوـ كؿ فرد بادائو داخؿ ىذه المنظمة.  
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تمثؿ الأىداؼ الرئيسية العنصر المحورى فى مراحؿ التخطيط الإستراتيجى وتحدد مجموعة الأىػداؼ 
ب تحقيقػػػو. وتحػػػدد الأىػػػداؼ الرئيسػػػية الإطػػػار العػػػاـ لممجيػػػودات الرئيسػػػية ىويػػػة وشػػػكؿ المنظمػػػة المطمػػػو 

والأنشػػطة التػػى تقػػوـ بيػػا المنظمػػة . ويػػتـ التحديػػد الػػدقيؽ ليػػذه الأىػػداؼ فػػى صػػورة مجموعػػة أكبػػر مػػف 
 الأىداؼ العممية المحددة والقابمة لمقياس والمرتبطة بفترة زمنية معينة. 



ة الحكوميػة ىػو إنجػاز الرسػالة الخاصػة بيػا وتحقيػؽ وعموماً فإف اليدؼ الأسمى والنيػائى لممنظمػ 
 متطمبات المستفيديف وأصحاب المصالح والسمطة التشريعية والدولة. 

وبالتػػالى تعػػرؼ الأىػػداؼ بانيػػا  إجػػراءات ممموسػػة قابمػػة لمقيػػاس، تحػػدد كميػػات ومتغيػػرات ويمكػػف  
وميػػة مكتوبػػة ومحػػددة بوقػػت تحقيقيػػا كاممتػػاً. وبػػذلؾ فيػػى رغبػػة صػػادقة ضػػمف إمكانيػػات المنظمػػة الحك

 ومحددة، بمياـ تنتظر تحقيقيا . 
       Goalsالغػايات    -25

ىى الدافع والمحرؾ الأوؿ لأى إنسػاف، أى أنيػا بمثابػة الميمػة الكبػري أو الرؤيػة التػى مػف خلبليػا 
مى عػاـ ، سيصنع الإنساف أىدافو الخاصة ويسعى إلى تحقيقيا، أى أنيا   كؿ ما يمكف أف نعتبػره مبػدأ سػا

 بعيد المدى، تحدد فييا النوعية، ويمكف الوصوؿ لدرجات منيا وليس كميا. 
 المستفيدوف  -26

مجموعػػة لػػدييا إىتمػػاـ بالأنشػػطة التػػى تضػػطمع بيػػا المنظمػػة، مػػف حيػػث فعاليػػة الػػنظـ والعمميػػات 
امج التػػى الموضػػوعة لضػػماف جػػودة المخرجػػات ويػػرتبط تحديػػد المسػػتفيديف برسػػالة وأىػػداؼ المنظمػػة والبػػر 

 تقدميا. 
 المؤشػػرات  -27

مجموعة مػف المقػاييس الكميػة والنوعيػة التػى تسػتخدـ لتتبػع الأداء بمػرور الوقػت للئسػتدلاؿ عمػى 
 مدى تمبية مستويات الأداء عمييا، وىى نقاط الفحص التى تراقب التقدـ نحو تحقيؽ المعايير. 

 الشواىد والأدلة  -28
يمكػف الإسػتناد عمييػا فػى تحديػد مقػاييس التقػدير، والتػى تتمثػؿ فػى المصادر والأدلة المتاحة التػى 

قواعػػد البيانػػات ومحاضػػر الإجتماعػػات، والتقػػارير السػػنوية، ونتػػائج عمميػػات التقيػػيـ، والسػػجلبت المختمفػػة 
 كسجلبت الحضور والغياب والمقابلبت. 

 الإجػراءات  -29
 از ميمة معينة.مجموعة مف الخطوات المكتوبة المتتابعة واللبزمة لإنج 

 
 الدراسات السابقةتاسعاً: 

 ( إطار مقترح لتقويـ أداء الخدمات الضريبية الإلكترونية باستخداـ 3121إبراىيـ، نبيؿ عبد الرءوؼ  )
 ص(. :5بطاقة القياس المتوازف للؤداء )دراسة ميدانية( . )بدوف مكاف، بدوف ناشر(. )

الخدمة الضريبية  ية المالية، والمتمثمة فتختص الدراسة بتناوؿ الخدمات الحكومية لوزار 
 تيدؼ الدراسة إلى وضع إطار لتقويـ أداء الخدمات الضريبية الالكترونية. و الالكترونية لضريبة الدخؿ



الكترونياً، وأظير   باستخداـ بطاقة القياس المتوازف لترشيد تكمفة الخدمات المقدمة لممموليف 
للؤداء تعمؿ عمى تقويـ أداء الخدمات الضريبية الالكترونية عمى التحميؿ أف بطاقة القياس المتوازف 

تعظيـ الإيرادات الضريبية وترشيد تكمفة تقديميا وتعظيـ رضا المموؿ و تخفيض النحو الذي يساىـ في 
زمف تقديـ الخدمة الضريبية و تنمية ميارات العامميف عمى النحو الذي ينعكس عمى رفع كفاءتيـ وزيادة 

 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية: فاعميتيـ.
دارة الضريبية بصفة داء الإأتقويـ  يداء فيتـ استخداـ بطاقة القياس المتوازف للؤ يلقد حاف الوقت لك -

 .عامة وفى مجاؿ تقديـ الخدمات الضريبية الالكترونية بصفة خاصة

 ىية لمواجية التنافسية العالمية والتدارة الضريبة الالكترونية للئيئتقديـ برامج تدريب تتفاعؿ مع الب -
 جميع التعاملبت الحكومية. يجيزة المحموؿ فأوشكت عمى استخداـ أ

ت والترقيات لنمو  الدافعية آفادارة الضريبية وتفعيؿ نظـ متطورة لممكالاىتماـ الدائـ بتطوير العامميف بالإ -
 والتحفيز لدى العامميف.

جراءات الضريبية مف فحص وتحصيؿ مف خلبؿ تخفيض زمف ية للئضرورة رفع كفاءة العمميات الداخم -
قرارات الضريبية حتى تقديـ المخالصات جراءات الداخمية لتنفيذ العمميات الضريبية مف لحظة استلبـ الإالإ

 الضريبية.

 ذلؾ، وخاصة يسبقتنا ف يالاطلبع عمى نظـ الفحص الحديثة والمستحدثة بالدوؿ المقارنة والمتقدمة الت -
 .الفحص المميكف يف يمريكية والكندية واليابانية، لمواكبة التطور الدولالتجربة الأ

وثيقة الدفاع عف حقوؽ المموؿ لمعمؿ عمى وجود  ر الضرائبو لمام يصدار الميثاؽ المينإضرورة  -
 حالة نشوب خلبفات .  يلييا فإمرجعية يمكف الاىتداء 

 يف يبما يتناسب مع الفكر الالكترون يياز التوجيو الفنضرورة تغيير مفيوـ الرقابة الداخمية لج -
 التعاملبت الضريبية.

تقمؿ حالات الخلبفات  يدوات التنيا وبحؽ أحد الأ، لأ يرشاد الضريبتفعيؿ نظـ المتابعة وبرامج الإ  -
 وخاصة مف خلبؿ الانترنت كبرامج إعلبنات ضريبية الكترونية.

  (  بطاقة الأداء المتوازف بيف النظرية والتطبيؽ: تجربة :311السلبـ بف عبد الله ) أبو ممحو، عبد
 ص(. 64شركة الاتصالات السعودية. الرياض: شركة الاتصالات السعودية. )

تناوؿ ىذا العمؿ اليندسة الصناعية وعلبقتيا ببطاقة الأداء المتوازف. واستعرض بطاقة الأداء 
ممية القياس عبر العصور: مف اقرف الخامس عشر المتوازف ونموذج بطاقة الأداء الشخصية.، وتطور ع

حتى القرف العشريف. وتناوؿ التطور التاريخي لبطاقة الأداء المتوازف، والعوائؽ التي تواجو تطبيقيا، 
وآليات تطبيؽ الإستراتيجيات ومتابعة الأداء بناء عمى الخطط المرسومة. وعرض بعض نماذج لبطاقة 

 ة.ػوشرح أبعاد البطاقة الأربع ستخدمة في بعض الشركات،تقارير المالأداء المتوازف وال



واستعرض أجياؿ بطاقة الأداء المتوازف الثلبث، وخطوات إعداد البطاقة، وعرض نموذج وأبعاد بطاقة الأداء 
حيث استعرض التطور  لاتصالات السعودية كحالة تطبيقية،الشخصية. وقاـ بتطبيؽ ذلؾ عمى شركة ا

نشائيا. واختيارىا لتطبيؽ أسموب بطاقة الأداء المتوازف. وبناء فريؽ العمؿ والييكؿ التاريخي لمشركة منذ إ
 ومراحؿ العمؿ: التجريب، الإعداد، التصميـ، التنفيذ. ،التنظيمي لمفريؽ المكمؼ بالتنفيذ

 وتوصؿ العمؿ إلى الدروس المستفادة التالية:
 ة سيكوف مضيعة لموقت.إف تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف بدوف وجود إستراتيجي -

 يجب أف يحظى مشروع تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف بمساندة الإدارة العميا.
 يجب ترجمة ىذه التوجيات إلى خطط وأىداؼ وتحديد الجيات المسئولة عف تنفيذىا. -
 يجب توفر المعرفة التامة بطبيعة عمؿ الوحدة لوضع المؤشرات الصحيحة لقياس أدائيا. -
 تعريؼ المصطمحات المستخدمة وتوحيدىا عمى جميع المستويات. لا بد مف -
 يجب أف تكوف معدلات ومؤشرات الأداء مفيومة بشكؿ جيد. -
 يجب مراجعة أساليب توفير البيانات وتطويرىا. -
 يجب نقؿ المعرفة والتعريؼ بمياـ التخطيط وقياس الأداء. -
 ( نموذج مقترح لإعادة ىند3121الدجني، إياد عمى  ) سة العمميات الإدارية وحوسبتيا في مؤسسات

 (.48ص ) التعميـ العالي )الجامعة الإسلبمية(: دراسة حالة . غزة: الجامعة الإسلبمية.
ييدؼ البحث إلى إلقاء الضوء عمى الجوانب المختمفة لأسموب إعادة ىندسة العمميات الإدارية 

تي تحققيا، وبياف مدى أىمية وحاجة الجامعات )اليندرة( مف حيث المفيوـ وآلية التطبيؽ والمزايا ال
الفمسطينية كمؤسسات أكاديمية لتطبيؽ ىذه الأسموب، وتقديـ تصور مقترح لتطبيؽ أسموب إعادة اليندسة 

 كاحد مداخؿ تحسيف الخدمة المقدمة لجميور المستفيديف ورفع كفاءتيا وتحقيؽ الجودة الشاممة.
يمي لوصؼ وبياف واقع إعادة ىندسة العمميات في الجامعة وقد اتبع الباحث المنيج الوصفي التحم

الإسلبمية بغزة، حيث قاـ الباحث ببناء بطاقة المقابمة لمتعرؼ عمى واقع العمميات الإدارية في الجامعة، 
وقد طبقت أداة البحث عمى الجامعة الإسلبمية كدراسة حالة يمكف تعميـ نتائجيا عمى الجامعات الأخرى 

 ابو العمؿ في الجامعات الفمسطينية.عمى اعتبار تش
 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية:

وجود محاولات لتوثيؽ أدلة العمؿ وتبسيط العمميات قبؿ تطبيؽ مشروع إعادة ىندسة العمميات، ولكنيا  -
 لا ترقى إلى درجة الممارسة الفاعمة.

دة ترتيب العمؿ وتنظيمو وفقا لخطوات وجود رضا عف ىذه التجربة لما حققتو مف نتائج عمى صعيد إعا -
 محددة وموثقة.



يؤدي استخداـ أسموب تطبيؽ إعادة ىندسة العمميات الإدارية إلى زيادة مستوى الرضا الوظيفي لدى  -
 موظفي الجامعة في كافة المستويات الإدارية.

مة الجامعة الإدارية أدى تطبيؽ إعادة ىندسة العمميات الإدارية إلى إحداث تعديلبت جوىرية عمى أنظ -
 بما ينسجـ مع متطمبات إعادة اليندسة وتحسيف الخدمة.

وقد أوصى الباحث بضرورة نشر وتعزيز مفيوـ إعادة ىندسة العمميات الإدارية لكافة العامميف في الجامعة 
 الإسلبمية مف إدارييف وأكاديمييف.

  زف الأداء (  مدى تطبيؽ النظاـ المتوا3122ة، زياد عبد الحميـ )ػالذيب(BSC)  في المصارؼ
دارية، عدد  التجارية اليمنية: دراسة تطبيقية عمى المصارؼ التجارية اليمنية . في: أبحاث اقتصادية وا 

 ص(. 41. )279-251. ص ص 3122، يونيو :
بابعاده الأربعة )المالي، العميؿ،  تيدؼ ىذه الدراسة إلى معرفة مدى تطبيؽ النظاـ المتوازف الأداء

يات الداخمية، التعمـ والنمو( بما يحتويو مف مقاييس أداء عديدة فيما يتعمؽ بطبيعة العمؿ في العمم
المصارؼ التجارية اليمنية، حيث مثؿ ىذا مشكمة الدراسة، والتي قاـ الباحث بحميا مف خلبؿ تطوير 

 59الدراسة  استبانو اعتمد منيا لأغراض 71استبانو وزعت باليد عمى عينة الدراسة، حيث تـ توزيع 
في تحميؿ ىذه الاستبيانات. كما استخدـ الباحث المنيج  SPSSاستبانو. وقد تـ استخداـ برمجية 

 الاستقرائي في الوصوؿ إلى نتائج ىذا البحث.
وتوصمت نتائج الدراسة إلى أف المصارؼ التجارية اليمنية تقوـ بتطبيؽ النظاـ المتوازف الأداء بابعاده 

ييس ومعايير إستراتيجية الأداء، واستفادتيا بتحقيؽ أىداؼ تطبيؽ النظاـ المتوازف الأربعة مف خلبؿ مقا
 الأداء.

ومف التوصيات التي خرجت بيا الدراسة أف المصارؼ التجارية اليمنية بحاجة إلى إضافة المزيد مف 
وازف الأداء بابعاده المعايير الإستراتيجية لتكوف قادرة عمى مواكبة التطورات العالمية. وتعميـ النظاـ المت

جراء بحوث ودراسات  عمى جميع المؤسسات الاقتصادية لما لو مف أثر جيد عمى تطويرىا واستمراريتيا. وا 
جراء بحوث ودراسات مقارنة بيف المصارؼ التجارية والإسلبمية  مستقبمية لتطوير نظاـ الأداء المتوازف. وا 

 مف حيث تطبيؽ ىذا النظاـ.
   (  نحو أداء أفضؿ في القطاع الحكومي في المممكة 3113بف عبد الله )الشقاوي، عبد الرحمف

ىػ. أكتوبر  2551العربية السعودية . في: ندوة الرؤية المستقبمية للبقتصاد السعودي حتى عاـ 
 ص(. 73. الرياض: وزارة التخطيط. )3113

ومي، والخروج اع الحكتيدؼ الورقة إلى تسميط الضوء عمى أوجو القوة والضعؼ في أداء القط
مواطف القوة وتعالج مواطف الضعؼ. وتقع الورقة في أربعة أجزاء. يمقي الجزء الأوؿ نظرة  بتوصيات تدعـ

دارة الجزء الثاني أبرز التجارب الدولية  الأداء في أجيزة القطاع الحكومي، ويطرح عمى مفيوـ الإنتاجية وا 



ويتناوؿ الجزء الثالث أداء الجياز الحكومي في  ،ح أجيزة القطاع الحكوميفي الترتيبات المؤسسية لإصلب
 المممكة، وتحديد أبرز معوقات الأداء وتجربة المممكة في إصلبح الجياز الحكومي.

 وقد توصؿ البحث إلى النتائج التالية:
يتمتع القطاع الحكومي في المممكة بتوافر البنية التحتية اللبزمة لإدارة الإنتاج والأداء، مف حيث  -

 ييزات والمنظمات والنظـ والموائح.التج
يتميز القطاع الحكومي بسوؽ مفتوحة عمى الأسواؽ الخارجية، بما يضمف حرية التحويلبت وتشجيع  -

 الاستثمارات.
ىناؾ مستوى جيد مف الشراكة بيف القطاعيف الحكومي والخاص. وذلؾ في صورة الإعانات والتدريب  -

 ت مشتركة وتبادؿ المعمومات والخبرات.والتوظيؼ والحماية.، مع وجود مشروعا
لا تزاؿ إدارة الأداء والخدمات والإنتاج، وأساليب الرقابة المالية والإدارية عمييا، ومستوى المتابعة  -

 والمساءلة والشفافية دوف المستوى الماموؿ منيا طبقا لممعايير الموضوعة.
 وقدـ البحث التوصيات التالية:

نتاجية الأجيزة الحكومية، عف طريؽ أجيزة الرقابة المالية.تحسيف كفاءة وفاعمية أ -  داء وا 
 إعادة النظر بمفيوـ وفمسفة وأىداؼ الخدمات الحكومية، وتوجيييا نحو إرضاء المستفيديف. -
 وضع مقاييس عممية للئنتاجية والخطط التنفيذية كوسيمة لممساءلة والمكافاة والترقي. -
 الحكومية مف التجارب الدولية في تجربة إعادة اليندسة )اليندرة(.دعـ وتفعيؿ استفادة الأجيزة  -
 الاعتناء بإعادة التنظيـ والييكمة عمى المستوى الجزئي بشكؿ دوري لتحسف الأداء والإنتاجية -
 
  ( تحميؿ الأسس النظرية لمفيوـ الأداء . في: مجمة الباحث، عدد 3121الداوي، الشيخ  )8 ،

 ص(. 37. )354ػ328. ص ص 3121ػ:311
يتناوؿ ىذا البحث مفيوـ الأداء في تسيير المؤسسات في مجاؿ الإدارة والتسيير. ويحاوؿ الإجابة 

التالي: ىؿ يمكف تحديد ماىية مفيوـ الأداء في ظؿ تبايف وجيات نظر المفكريف  ىعمى التساؤؿ الرئيس
 والباحثيف في عموـ التسيير؟

بعاد الأداء التنظيمي حيث تعريؼ أداء المؤسسة. وتحديد أوقد تناوؿ البحث تحديد ماىية الأداء مف 
 وتناوؿ مكونات الأداء، مثؿ الفعالية وتعريفيا وقياسيا، بالإضافة إلى تعريؼ وقياس الكفاءة. والاجتماعي،

وتطرؽ أيضا إلى تطور مفيوـ الأداء مف النظرة التقميدية إلى النظرة الحديثة. وكذلؾ مفيوـ إدارة الأداء 
 أداء المؤسسة.وقياس 

. وأشار إلى مقاييس الأداء الأخرى، مثؿ: تسميـ العمميات، لبحث بطاقة قياس الأداء المتوازفواستعرض ا
 صحة العمميات المتنبا بيا، تخفيض الآجاؿ، الجودة، احتراـ البرنامج، إدخاؿ منتجات جديدة، السرعة.



لصحيحة بطريقة صحيحة. أي الجمع بيف وخمص البحث إلى تمخيص مفيوـ الأداء في أنو عمؿ الأشياء ا
الفعالية والكفاءة في التسيير والإنتاج. كما أنو لا تقتصر عمى البعد الاقتصادي فقط، بؿ يتعداه إلى البعد 

 والاجتماعي والتنظيمي. ومف ثـ فيو يعد بيذه الصورة مفيوما يتميز بالشمولية مف حيث الأبعاد.
ة مف تطوير أدائيا باستمرار يجب عمييا الاعتماد عمى نظاـ وأوصى البحث بانو لكي تتمكف المؤسس

بد تقميدية فقط )أي المالية(، بؿ لاويـ الأداء، وعدـ الاكتفاء في القياس بالمؤشرات الػمتكامؿ لقياس وتق
 مف تدعيـ ذلؾ بالمؤشرات الحديثة لأنيا تاخذ بعيف الاعتبار الأبعاد الإستراتيجية لممؤسسة.

 (  برنامج بطاقة الأداء المتزف :311ت الإدارية والتدريب )الطويؿ للبستشاراBalanced 

Scorecard (BSC) . 22-26  ،ص(. 253. الخبر: السعودية. ):311أبريؿ 
يتناوؿ ىذا البرنامج التدريبي نشاة وتطور نظاـ بطاقة الأداء المتوازف، مف حيث المفيوـ والأىمية 

قييـ مدى الحاجة إلى تطبيؽ ىذا النظاـ وفوائده. ويتناوؿ الخطة ويشير إلى ت نظـ الأخرى،والعلبقة مع ال
ثـ عرض أسس وأبعاد النظاـ، وكيفية بناء وتصميـ الخارطة  ستراتيجية وكيفية ربطيا بالنظاـ،الإ

بالإضافة إلى استعراض الأدوات والوسائؿ  بات والعراقيؿ التي تواجو النظاـ،الإستراتيجية، واستعرض الصعو 
 في النظاـ.المستخدمة 

 وحدد البرنامج مشكمة النظاـ عمى النحو التالي:
دـ معظـ العمميات لا تدار بفعالية، وعأف معظـ العمميات لا تقاس بطريقة جيدة، أف عممية تطوير  -

ود إلى ػوضوح المسئولية والمحاسبة والتعميـ، وأف أفضؿ الجيود المبذولة في كؿ قسـ في المؤسسة لا تق
ف أف تزيد كاستخداـ الموارد، بؿ يممثؿ ىذه الجيود لا تحقؽ كفاءة  دى العممية ككؿ، وأفػإنجاز أداء يتع

 التكمفة.
واستعرض البرنامج خصائص ىذا النظاـ مف حيث أنو: إطار عمؿ، نظاـ اتصالات، نظاـ قياس، وعممية 

 تغيير. وعرض تاريخ تطور بطاقة الأداء المتوازف، وأسباب فشؿ المنظمات في التنفيذ.
وطرح البرنامج بعض الأمثمة عمى استراتيجيات ورؤى ورسائؿ بعض المؤسسات السعودية، مثؿ: الشركة 

 السعودية لمكيرباء، شركة سابؾ، الشركة السعودية للبتصالات، وبنؾ الرياض.
 لنمو، والتنفيذ. وعوامؿوشرح أسباب تبني الشركات لبطاقة الأداء المتوازف، والتي تتمثؿ في: التغيير، ا

واستعرض أىداؼ البطاقة والمشاكؿ المرتبطة بيا، والجيود المطموبة لتطبيقيا، والأسس المكونة  النجاح،
ليا، وكيفية إعدادىا، وخطوات بنائيا، وكيفية إعداد الخارطة الإستراتيجية، وتحقيؽ تناغـ البطاقة مع 

 الإستراتيجية.
وشرح المياـ  يؽ بطاقة الأداء المتوازف،مف تطب وفي النياية، طرح خطوات تقييـ النتائج والعائد

التحضيرية لفريقي إعداد البطاقة: الفريؽ المركزي، وفريؽ الإدارة، وتوزيع الأعماؿ عمى ىذيف الفريقيف، 
 ومعايير تقييـ كؿ مف الفريقيف.

 



  ( منيجية تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف في المؤسسات :311العمري، ىادي عبد الرحمف  )
نوفمبر  5-2دية . في: المؤتمر الدولي لمتنمية الإدارية: نحو أداء متميز في القطاع الحكومي السعو 
 ص(. 48. )46-2الرياض: معيد الإدارة العامة. ص ص ،:311

تتمثؿ مشكمة ىذا البحث في التركيز عمى التعرؼ عمى مفيوـ قياس الأداء باستخداـ بطاقة الأداء 
سائؿ التطبيقية المقترحة لتحقيؽ تحسيف الأداء في المؤسسات والمنظمات المتوازف. وتحديد الأدوات والو 

 السعودية. 
 وتيدؼ الدراسة إلى ما يمي:

توضيح أىمية تطبيؽ أساليب قياس الأداء الحديثة، متمثمة في طرؽ قياس أداء المؤسسات والمنظمات  
حسيف مؤشرات أداء المؤسسات في المممكة، التعرؼ عمى أىمية استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في ت

والمنظمات في المممكة، نشر آليات ومنيجيات بطاقة الأداء المتوازف بيف المديريف والعامميف في 
المؤسسات والمنظمات، تقديـ خطة ونموذج مقترح لتطبيؽ برنامج لقياس الأداء في المؤسسات والمنظمات 

 في المممكة.
 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية:

ىمية دعـ وتفعيؿ تطبيؽ أساليب التطوير في الأداء والإنتاجية، مثؿ استخداـ بطاقة الأداء المتوازف، أ
الاىتماـ بمحور التعمـ والنمو في البطاقة يعني تحقيؽ الأىداؼ بعيدة المدى والمنافسة العالمية، الاىتماـ 

 اءات.ببناء الوعي في مجاؿ قياس الأداء مف خلبؿ التدريب والندوات والمق
 وقدمت الدراسة التوصيات التالية:

ضرورة الاىتماـ بالمفاىيـ الإستراتيجية، التركيز عمى الأىداؼ الواضحة القابمة لمقياس، تفادي مشكمة عدـ 
واقعية الأىداؼ، الاىتماـ بقياس العمؿ ووضع المؤشرات، الاىتماـ بنظـ المعمومات وبمفيوـ المنظمة 

 ف بيف العامميف.المتعممة، ونشر مفيوـ التمكي
 
  ( دور بطاقة الأداء المتوازنة في تقويـ أداء 3122الكعبي، بثينة راشد؛ عمراف، قاسـ عمى  )

المستشفيات الحكومية غير اليادفة لمربح )دراسة تطبيقية في مستشفي الدكتور كماؿ السامرائي( . 
ة، كمية الإدارة والاقتصاد، . الجامعة المستنصري72ػ49، ص ص 98في: مجمة الإدارة والاقتصاد، عدد 

 ص(. 35قسـ المحاسبة. )
تتمثؿ مشكمة البحث في أف المنظمات الصحية تؤدي خدماتيا بشكؿ مباشر إلى مستيمؾ الخدمة، 
مع عدـ وجود سيطرة عمى نوعية إنتاج الخدمات، وأف جودة الخدمة لا يمكف قياسيا إلا برضا أو عدـ رضا 

ىماؿ الجوانب غير المادية العميؿ. ولكف ىذه المنظمات تعتم د عمى تقويـ أداء الجوانب المالية فقط، وا 
)رضا العميؿ، جودة الخدمة(. ويستمد البحث أىميتو مف أىمية قطاع الخدمات الصحية في المجتمع، 
وأىمية تقويـ الأداء باستخداـ المؤشرات المالية وغير المالية. وتمثمت أىداؼ البحث في: تحديد المنافع 



بة عمى تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف عمى المستشفيات، وربط الأىداؼ الفرعية لممنظمات المترت
 بإستراتيجياتيا.

 وتوصمت الدراسة إلى الأىداؼ التالية:
تعد عممية تقويـ الأداء أساسية لمعرفة قدرات المستشفيات الحكومية غير اليادفة لمربح. اعتماد المؤشرات 

مالية في تقويـ الأداء يعطي صورة واضحة عف أداء المنظمات. تعد بطاقة الأداء والمقاييس المالية وغير ال
المتوازف نظاما متكاملب لتقويـ الأداء مف خلبؿ مجموعة منظوراتيا )العميؿ، التعمـ والنمو، العمميات 

 الداخمية، المنظور المالي(.
 وقدمت الدراسة التوصيات التالية:

دوري لأدائيا. استخداـ المؤشرات المالية وغير المالية ضروري لتقويـ ضرورة قياـ المستشفيات بتقويـ 
الأداء. تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف يوفر للئدارة صورة متكاممة حوؿ الجوانب الإجمالية. الاىتماـ بتدريب 

 الكوادر الطبية. تقديـ اقتراح لوزارة الصحة لتطوير نظاـ تقويـ الأداء عمى مستوى الوزارة.
 
 (  التخطيط الإستراتيجي باستخداـ 3124دىوف، منى إبراىيـ خميؿ؛ البطنيجي، عبير عياد أحمد )الم

دارة الأزمات ػ غزة . دراسة  بطاقة الأداء المتوازف: دراسة تطبيقية عمى مركز التدريب المجتمعي وا 
الإسلبمية، عزة.  الدبموـ العالي في إدارة منظمات المجتمع المدني، معيد التنمية المجتمعية، الجامعة

 ص(. 2:1)
تيدؼ ىذه الدراسة إلى معرفة درجة ممارسة التخطيط الإستراتيجي داخؿ مركز التدريب المجتمعي 
دارة الأزمات، ومدى استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في عممية التخطيط الإستراتيجي، وتحديد مدى  وا 

وتقديـ تصور مقترح لإعداد خطة إستراتيجية في  ملبءمة أبعاد بطاقة الأداء المتوازف لبيئة عمؿ المركز،
ضوء معايير بطاقة الأداء المتوازف. واعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي مف خلبؿ الرجوع إلى 

 الدراسات السابقة.
 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية:

دارة الأز  %( مف 8437مات عمى درجة كبيرة )حصمت درجة ممارسة إدارة جمعية مركز التدريب المجتمعي وا 
متوسطات استجابات أفراد العينة. يتـ استخداـ بطاقة الأداء المتوازف وأبعادىا في عممية التخطيط 

%(. حصمت الفقرات الخاصة بملبئمة أبعاد بطاقة الأداء 8935الإستراتيجي بيذه المؤسسة بدرجة كبيرة )
 %(.86كبيرة ) المتوازف لبيئة عمؿ المؤسسة عمى درجة موافقة

 وقدمت الدراسة التوصيات التالية:
تعزيز اتجاىات العامميف في المؤسسة نحو ممارسة التخطيط الإستراتيجي مف خلبؿ نشر الثقافة التي 
تعمؽ المفاىيـ الإيجابية نحوه. زيادة الاىتماـ بعقد الدورات التدريبية المتخصصة المتعمقة بالميارات 

الإستراتيجي. مشاركة أكبر عدد مف العامميف في المؤسسة في إعداد الخطة الإدارية، وخاصة التخطيط 



عداد الخطط التنفيذية في عممية صنع القرار. ضرورة تعزيز مقومات بطاقة الأداء المتوازف  الإستراتيجية، وا 
 في المؤسسة. ضرورة زيادة الاىتماـ ببعد التعمـ والنمو لمعامميف بالمؤسسة.

 
  (  ورشة عمؿ تقييـ الأداء المؤسسي والخطط الإستراتيجية . :311متنمية الإدارية )المنظمة العربية ل

 ص(. 276. اسطنبوؿ، تركيا. ):311أبريؿ  29ػ23
 تتمثؿ أىداؼ ىذه الورشة في:

التعرؼ عمى المتغيرات العالمية والمحمية التي تتطمب الأخذ بمنيج التخطيط الإستراتيجي وتقييـ الأداء  -
 المؤسسي.

 ناوؿ التخطيط الإستراتيجي كاساس لتقييـ الأداء المؤسسي.ت -
 استعراض بطاقة الأىداؼ المتوازنة كاداة مساعدة في التخطيط الإستراتيجي. -
 تنمية ميارات المشاركيف في إعداد الخطط الإستراتيجية. -
الفرعية، النتائج،  تطوير الخطة الإستراتجية )مصفوفة التخطيط(: مف حيث تحديد اليدؼ العاـ، الأىداؼ -

 المؤشرات، وسيمة التحقيؽ، الافتراضات.
 وقد قامت الورشة بنشاط تطبيقي تمثؿ فيما يمي:

اختيار منظمة حكومية افتراضية، تحديد رسالة ىذه المنظمة، تحديد الرؤية المستقبمية ليذه المنظمة،  -
ؼ، وتحديد الفرص والتيديدات، تحديد تحميؿ الأطراؼ المشاركة مع ىذه المنظمة، تحديد نقاط القوة والضع

مشكمة عامة لممنظمة، وتطوير شجرة المشكلبت، تطوير مؤشرات قياس النتائج، وأسموب التحقؽ مف 
الافتراضات، تطوير الأنشطة اللبزمة لتحقيؽ النتائج المرجوة. تحديد المتطمبات البشرية والمالية لتنفيذ ىذه 

 الأنشطة.
مف حيث الإيجابيات والسمبيات، وقارنت بيف كفاءة الدولة وكفاءة المؤسسات.  وتناولت الورشة دور الدولة

واستعرضت بطاقة الأىداؼ المتوازنة مف حيث أىدافيا وفوائدىا ومكوناتيا ومشاكؿ تطبيقيا، بالإضافة إلى 
داء التخطيط الإستراتيجي ومراحمو. واستعرضت الورشة بعض التجارب العربية الناجحة في مجاؿ تقييـ الأ

 المؤسسي وتطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف.
 
 ( قابمية تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف كاداة لتقييـ الإستراتيجية في المؤسسة 3123بلبسكة، صالح  )

الاقتصادية الجزائرية ػ دراسة حالة بعض المؤسسات . رسالة ماجستير في عموـ التسيير، تخصص 
 ص(. 2:4عباس، سطيؼ ، الجزائر. )الإدارة الإستراتيجية، جامعة فرحات 

تتمثؿ في: ما مدى إمكانية تطبيؽ بطاقة الأداء  ىكانت إشكالية ىذه الدراسة وتساؤلو الرئيس
 المتوازف في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟
 وكانت فرضيات الدراسة كما يمي:



 داء.تعتبر بطاقة الأداء المتوازف أداة قياس الإستراتيجية، وأداة تقييـ الأ -
 يؤدي تقييـ الإستراتيجية باستخداـ بطاقة الأداء المتوازف إلى تحسيف أداء المؤسس. -
 تركز المؤسسات الاقتصادية عمى المؤشرات المالية في تقييـ الأداء. -
 توجد عقبات تعيؽ تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف في المؤسسات الجزائرية. -

 وكانت أىداؼ الدراسة كما يمي:
 الأبعاد الأساسية لأسموب بطاقة الأداء المتوازف. توصيؼ -
 بياف قدرة البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسات عمى تبني بطاقة الأداء المتوازف. -
 تحديد أسباب عدـ قدرة المؤسسات عمى تبني أسموب بطاقة الأداء المتوازف. -
 المتوازف.تقديـ مقترحات تساعد المؤسسات عمى تبني أسموب بطاقة الأداء  -

 وكانت أىـ نتائج الدراسة كما يمي:
 ضرورة الانتقاؿ مف الأدوات التقميدية إلى الأدوات الحديثة في الإدارة. -
 تعد بطاقة الأداء المتوازف مف الأدوات الحديثة التي تجمع بيف كؿ عناصر الأداء الكمي. -
 يف الأداء الكمي لممؤسسة.يـ الإستراتيجية، كما تساىـ في تحسيتعد البطاقة مف أدوات تق -
 توجد عقبات تحوؿ دوف تطبيؽ النموذج في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية. -

ويتميز ىذا البحث بعرض قائمة تفصيمية باىـ التوصيات الخاصة بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية في 
 مجاؿ تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ الأداء.

(  تطبيؽ نظاـ قياس الأداء المتوازف وأثره في الالتزاـ المؤسسي في شركات 3119جودة، محفوظ أحمد ) -
. ص 3119، 3، عدد 22الألمونيوـ الأردنية: دراسة ميدانية . في: المجمة الأردنية لمعموـ التطبيقية، مجمد 

 ص(.31. )3:3-384ص 
 ييدؼ ىذا البحث إلى:

 ء المتوازف والالتزاـ المؤسسي.عرض الأسس النظرية والعممية لنظاـ قياس الأدا -
 تعريؼ مفيوـ الالتزاـ المؤسسي وأنواعو ومستوياتو. -
 تحديد مدى تاثير تطبيؽ نظاـ قياس الأداء المتوازف عمى الالتزاـ المؤسسي بانواعو. -

ويفترض ىذا البحث وجود تاثير معنوي لتطبيؽ نظاـ قياس الأداء المتوازف عمى الالتزاـ المؤسسي بانواعو 
 المختمفة لدى العامميف.

 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية:
 ىناؾ تاثير معنوي لتطبيؽ نظاـ قياس الأداء المتوازف عمى الالتزاـ المؤسسي وعمى كؿ مكوناتو. -
ىناؾ فروؽ بيف المؤسسات التي تطبؽ ىذا النظاـ والتي لا تطبقو، مف حيث تاثير عممية التقييـ في  -

 ي.الالتزاـ المؤسس



 ىناؾ فروؽ معنوية في الالتزاـ المؤسسي لدى المبحوثيف نتيجة الزيادة في العمر والدخؿ. -
 وقدمت الدراسة التوصيات التالية:

 ضرورة نشر مفيوـ نظاـ قياس الأداء المتوازف، وحث الجامعات عمى تدريسو ضمف مناىجيا. -
 الإستراتيجية والتوسع في تطبيقو. دعوة المسئوليف إلى تبني نظرة أكثر شمولية لمفيوـ الرقابة

 تاكد المسئوليف مف إجراء القياس الدوري للبلتزاـ المؤسسي لدى العامميف والعمؿ عمى رفعو. -
 إجراء المزيد مف الدراسات عمى تطبيؽ نظاـ قياس الأداء المتوازف عمى قطاعات اقتصادية أخرى. -
 
 ـ بطاقة قياس الأداء المتوازف . )بدوف مكاف، (  التخطيط الإستراتيجي باستخدا3116نفي، سمير )ح

 ص(. 244بدوف ناشر(. )
 ييدؼ ىذا العمؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:

ضافة قيمة لمتكمفة. -  عرض كيفية حساب تكمفة الإجراءات والعمميات، وا 
 تحديد تاثير دور الموظفيف في إنجاح إستراتيجيات المؤسسة لتحقيؽ المنافسة والربحية. -
حسيف وتطوير معدلات الأداء الممموسة، والتطبيؽ العممي للئستراتيجيات بالتركيز عمى العمميات. ت -

 وترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى خطط عمؿ قابمة لمقياس.
 استخداـ أسموب القياس المتوازف لتقييـ الأداء، وتقييـ الإجراءات والعمميات لتحقيؽ الوضع التنافسي. -

 الجوانب التالية:واستعرض ىذا العمؿ 
 نظرة تاريخية إلى تقييـ الأداء الإستراتيجي: مف الثورة الصناعية حتى عصر المعمومات والمعرفة. -
 أىمية الاىتماـ بالقياس والأىداؼ المتوازنة الميمة، والمؤشرات المالية وغير المالية. -
 ة الإستراتيجية.العلبقة بيف الإستراتيجية والرؤية والتخطيط الإستراتيجي والإدار  -
 أىداؼ ومزايا تقييـ الأداء الوظيفي والإستراتيجي في المؤسسات. -

 وتوصؿ ىذا العمؿ إلى التوصيات التالية:
 ضرورة تقييـ الوضع الحالي الداخمي والخارجي لممؤسسات مف خلبؿ فريؽ العمؿ. -
 تطوير الإستراتيجيات الأساسية مف قبؿ رؤساء القطاعات بالمؤسسة. -
 ويؿ الإستراتيجيات إلى خطط عمؿ وتحديد الأىداؼ المتوازنة.تح -
وضع الخريطة الإستراتيجية لممؤسسة، وتوضيح العلبقات بيف القطاعات، وتحديد مؤشرات الأداء  -

 المتوازنة.
 إعداد مؤشرات الأداء وتطويرىا لمتابعة التخطيط الإستراتيجي والخطط التشغيمية والإجراءات. -
 
 (  معوقات استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في البنوؾ التجارية الأردنية . :311وسؼ )دوديف، أحمد ي

 ص(. 32. )32ػ2. ص ص :311، 3، عدد :في: مجمة الزرقاء لمبحوث والدراسات الإنسانية، مجمد 



تيدؼ ىذه الدراسة إلى معرفة المعوقات التي تحوؿ دوف استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في 
ردنية مف وجية نظر العامميف فييا. ويتكوف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في البنوؾ البنوؾ الأ 

الأردنية. واعتمدت الدراسة عمى استخداـ استبانو مف ثلبثة أجزاء لجمع المعمومات الشخصية، ورصد 
 معوقات استخداـ البطاقة، وقياس الواقع الفعمي لاستخداـ البطاقة.

 ثؿ في الإجابة عمى التساؤلات التالية:وكانت مشكمة الدراسة تتم
 ما مدى استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في البنوؾ الأردنية؟ -
 ىؿ تؤثر المعوقات المختمفة عمى مدى استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في البنوؾ الأردنية؟ -
ردنية تبعا لخصائصيـ ىؿ يختمؼ تقويـ الأفراد لواقع استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في البنوؾ الأ  -

 الشخصية؟
 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية:

يوجد أثر لو دلالة إحصائية لممعوقات )التخطيط، المعمومات، العوامؿ المالية، العوامؿ الإدارية، التاىيؿ،  -
 التوعية، العوامؿ التقنية والتشريعية( عمى استخداـ بطاقة الأداء المتوازف.

لة إحصائيا في تقويـ المبحوثيف لواقع استخداـ البطاقة بسبب المتغيرات الشخصية لا توجد فروؽ دا -
 )الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، الخبرة الوظيفية، والمسمى الوظيفي(.

 وقدمت الدراسة التوصيات التالية: -
بسبب الارتباط  ضرورة معالجة المعوقات التي تواجو تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف في البنوؾ الأردنية، -

 الوثيؽ بيف وجود ىذه المعوقات وانخفاض مستوى تطبيؽ البطاقة.
ضرورة استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في البنوؾ التجارية الأردنية كاداة لإدارتيا وقياس أدائيا  -

 الإستراتيجي.
ية عمى استخداـ بطاقة أف يقوـ البنؾ المركزي الأردني وجمعية البنوؾ في الأردف بتشجيع البنوؾ التجار  -

 الأداء المتوازف.
 
 ( دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازف لتفعيؿ 3116عبد الحميـ، نادية أبو راضي  )

، عدد 32دور منظمات الأعماؿ في التنمية المستدامة . في: مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية، مجمد 
 .ص( 45. )45ػ2. ص ص 3116، ديسمبر 3

ييدؼ البحث إلى إدخاؿ البعد البيئي في بطاقة الأداء المتوازف عند تقييـ مؤسسات الأعماؿ، 
 وتقديـ ما يسمى بطاقة الأداء المتوازف المستداـ جزئيا وكميا.

 و توصؿ البحث إلى النتائج التالية:
ء التي يجب التعامؿ إف تطوير نظـ الإدارة البيئية قد يؤدي إلى إخراج قائمة طويمة مف مؤشرات الأدا -

 معيا عند استخداـ بطاقة الأداء المتوازف بمداخميا الأربعة وأجياليا الثلبثة.



يجب دمج نظـ القياس البيئي مثؿ بطاقة الأداء المتوازف في صياغة إستراتيجيات العمميات التشغيمية،  -
 لربط مقاييس الأداء بالأىداؼ الإستراتيجية، وتوفير معايير لمرقابة.

زيد أىمية تقييـ كفاءة أداء المنظمة في المجالات البيئية، ومقياس اتجاىات الأداء في المستقبؿ، ت -
 ويمكف لبطاقة الأداء المتوازف أف تساعد في وضع أىداؼ إستراتيجية للؤداء البيئي.

ثؿ تحتاج الحكومة لدعـ منظمات الأعماؿ لتحقيؽ التنمية المستدامة. لذلؾ تـ تطوير عدة مفاىيـ م -
 استدامة الشركات والبيئة الصناعية والإنتاج النظيؼ وىندسة دورة الحياة.

إدخاؿ أبعاد التنمية المستدامة، وأىميا البعد البيئي في بطاقة الأداء المتوازف، يساعد المنظمات عمى  -
 التعامؿ مع مشكلبت كثيرة، مثؿ التركيز عمى الأصوؿ غير الممموسة.

 التالية: وتوصؿ البحث إلى التوصيات
 استخداـ البيئة المعممية وربطيا مع نظاـ القياس المتكامؿ لتوفير وسائؿ لتطوير الأداء البيئي. -
ضرورة تحويؿ نظاـ تقييـ الأداء البيئي مف نظاـ رقابي إلى نظاـ تطوير وتحسيف الأداء، بداية مف  -

 تج.مرحمة ما بعد البيع بتتبع الأمور البيئية مف خلبؿ دورة حياة المن
بذؿ الجيود لتحسيف فيـ كيفية تكامؿ إدارة الإستراتيجية بطريقة جيدة، ودمجيا مع مقاييس الأداء مف  -

 خلبؿ بطاقة الأداء المتوازف.
ربط مفيوـ استدامة الشركات بمؤشرات بطاقة الأداء المتوازف، واختيار الشكؿ المناسب لدمج البعد  -

 .البيئي في نظاـ التقييـ الخاص بالمؤسسة
 ( دارة الجودة الشاممة وأثرىا في 3121عوجو، أزىار مراد (  العلبقة بيف بطاقة الأداء المتوازف وا 

القيمة المستدامة لممنظمة: دراسة تطبيقية في الشركة الوطنية لإنتاج المشروبات الغازية ػ 
 ص(. 284الكوفة . رسالة ماجستير في عموـ إدارة الأعماؿ، كمية الإدارة، جامعة الكوفة. )

دارة الجودة الشاممة في  تيدؼ الدراسة إلى تحديد إمكانية تطبيؽ كؿ مف بطاقة الأداء المتوازف وا 
المؤسسة مف خلبؿ تحميؿ أدائيا وفؽ منظورات بطاقة الأداء المتوازف. وافترضت الدراسة إمكانية تطبيؽ 

دارة الجودة الشاممة، ووجود علبقة بيف  النظاميف. كؿ مف بطاقة الأداء المتوازف، وا 
 

 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالي:
تتوافؽ عمميات الشركة مع منظورات البطاقة الأربعة، مما يعني ارتفاع درجة الوعي بيا لدى المديريف،  -

 مما يوفر الأساس الموضوعي لمتخطيط الجيد لتطبيؽ البطاقة.
رتفاع مستوى الوعي بإدارة الجودة الشاممة تتوافؽ عمميات الشركة مع إدارة الجودة الشاممة، مما يعني ا -

 لدى المديريف، مما يوفر الأساس الموضوعي لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة.



دارة الجودة الشاممة معا يساعد عمى تحسيف الأداء الكمي  - استخداـ نظامي بطاقة الأداء المتوازف وا 
 لممنظمة، ويؤثر عمى القيمة المستدامة لممؤسسة.

 اسة التوصيات التالية:وقدمت الدر 
 ضرورة تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف مع مبادئ الجودة الشاممة. -
 اعتماد المؤشرات الضرورية لدعـ القيمة المستدامة لمشركة. -
اعتماد أسموب التحميؿ الكمي في حساب الحصة السوقية المستقبمية لمشركة لتحريؾ الوضع الحالي  -

 تجاه حالة مستقبمية.
دارة الجودة الشاممة، عقد د - جراء بحوث ودراسات عمى كؿ مف بطاقة الأداء المتوازف وا  ورات تدريبية، وا 

 والعلبقة بينيما في مؤسسات أخرى.
ضرورة تبني مفاىيـ إدارة المعرفة وسد الفجوة المعرفية في ىذا المجاؿ مف خلبؿ التواصؿ مع العالـ  -

 الخارجي.
 
 ،قة الأداء المتوازف في صياغة وتنفيذ إستراتيجية المؤسسة . (  استخداـ بطا3122وىيبة ) مقدـ

 ص(. 31)بدوف مكاف، بدوف ناشر(. )
 تتمثؿ أىداؼ ىذا البحث فيما يمي:

 التعريؼ ببطاقة الأداء المتوازف ليسيؿ تبنييا مف قبؿ المدراء ورجاؿ الأعماؿ. -

 الإدارة الإستراتيجية الرشيدة.مساعدة المنظمة عمى الاستفادة مف مزاياىا التنافسية مف خلبؿ  -

يساعد ىذا البحث في عرض بطاقة الأداء المتوازف كاداة قياس الأداء الاستراتيجي، ومتابعتو  -
  وتصحيحو، لذلؾ فيي أيضا تستعمؿ ليذا الغرض.

فيي تقيس الأداء في أربع مجالات: المالي، الزبائف، الأنظمة،  ،إظيار أىـ مزايا استعماؿ ىذه الأداة -
 التعمـ التنظيمي. 

 يقدـ البحث خطوات عممية و مختصرة لتبني و استعماؿ بطاقة الأداء المتوازف. -
 البحث إلى النتائج التالية: وتوصؿ

يريف بإشراؾ ددمج أربع محاور إدارية وتسمح لممبطاقة الأداء المتوازف ىي نظاـ للئدارة الإستراتيجية ت -
 .ع قياسات ذات الأجؿ القصيرالأىداؼ الإستراتيجية طويمة الأجؿ م

يريف إطػارا كػاملب لمعمػؿ عمػى ترجمػة إسػتراتيجية المؤسسػة إلػى خطػط دلممػبطاقة الأداء المتوازف تػوفر  -
لى مجموعة متكاممة مف مؤشرات قياس الأداء.  عممية وا 

جػؿ، وبػيف المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازف تحقؽ التوازف بيف الأىداؼ طويمة الأجؿ وقصػيرة الأ -
 بيف المقاييس لمموضوعية والمقاييس الذاتية.يا، و النتائج المرغوبة ومحددات



سػػاىمت بطاقػػة الأداء المتػػوازف فػػي التحػػوؿ مػػف التركيػػز عمػػى المؤشػػرات الماليػػة إلػػى الاىتمػػاـ بجوانػػب  -
 .أخرى، مثؿ: الزبائف و الأنظمة و ديناميكية النمو في المؤسسة

وازف مصدرا ثريا لممعمومات وىي بذلؾ تساىـ في تغذية نظـ المعمومات تشكؿ بطاقة الأداء المت -
 الإدارية داخؿ المؤسسة.

 

 وقدـ البحث التوصيات التالية:
العمػػؿ عمػػى غػػرس ثقافػػة تنظيميػػة فػػي المنظمػػات تػػدعـ التغييػػر التنظيمػػي وتتبنػػى أدوات إدارة حديثػػة و  -

 فعالة مثؿ بطاقة الأداء المتوازف.

 .تصميـ وتطبيؽ قياس الأداء المتوازف لبرنامج لإدارة العمياودعـ ا مساندة -

يجب عمى الإدارة العامة أف تقوـ بتوعية جميع العامميف باىميػة اعتمػاد نظػاـ الإدارة الإسػتراتيجية عمػى  -
 .بطاقة الأداء المتوازف

ف مػف تصػميميا إتباع كؿ الخطوات الأساسية لتصميـ البطاقة بالشكؿ المطموب، و في حالة عػدـ الػتمك -
 ة و لمخبراء في ىذا المجاؿ.يداخميا يمكف المجوء إلى شركات للبستشارات الإدار 

 الاستفادة مف خبرات الشركات التي تستعمؿ بطاقة الأداء المتوازف. -
(  تقييـ الأداء المالي باستخداـ بطاقة الأداء المتوازف )دراسة اختبارية 3124نديـ، مريـ شكري محمود ) -

 ص(. 238ة طيراف الممكية الأردنية(. رسالة ماجستير، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط. )في شرك
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع التطبيؽ العممي لبطاقة الأداء المتوازف في شركة طيراف الخطوط 

دراسة والمقابلبت الجوية الممكية الأردنية، التي مثمت مجتمع الدراسة. وأخضعت قوائميا المالية لم
 الشخصية مع المعنييف بيدؼ تقييـ الأداء المالي باستخداـ بطاقة الأداء المتوازف.

 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية:
أف مداخؿ تقويـ الأداء التقميدية تفتقر إلى إمكانية تحقيؽ المنافع الإستراتيجية نتيجة التطورات السريعة  -

 في بيئة الأعماؿ.
أف بعض العامميف يعتمدوف عمى مجموعة متكاممة مف المؤشرات المالية وغير المالية في تقييـ تبيف  -

 الأداء بدوف معرفة مسبقة بانيـ يطبقوف بطاقة الأداء المتوازف.
وجود تاثير لتطبيؽ محاور بطاقة الأداء المتوازف الأربعة عمى مقاييس الأداء المبنية عمى الربح  -

 لمختمفة في الشركة.المحاسبي بمؤشراتو ا
وجود تاثير لتطبيؽ مناظير بطاقة الأداء المتوازف الأربعة عمى مقاييس الأداء الحديثة بمؤشراتيا  -

 المختمفة في الشركة.
 وقدمت الدراسة التوصيات التالية:



المتوازف ضرورة قياـ الشركة بالبناء السميـ لأسس تقييـ الأداء الإستراتيجي بالاعتماد عمى بطاقة الأداء  -
 بالشكؿ الذي يظير مدى انسجاـ الأىداؼ المرسومة مع الإستراتيجية المتبعة.

 ضرورة توعية العامميف باىمية تاثير المؤشرات غير المالية في تقييـ الأداء. -
أىمية وضع معايير مستيدفة للؤداء الإستراتيجي لتقويـ الأداء وتحديد الوضع التنافسي لممؤسسة في  -

 السوؽ.
 رورة اىتماـ المؤسسة برفع كفاءة العمميات الداخمية لتحسيف نوعية الخدمات وسرعة تقديميا.ض -
 
 ( بطاقة الأداء المتوازف وتجربة أمانة جدة . جدة: أمانة محافظة 3121محمود، محمد مصطفى  )

 ص(. :28جدة، الإدارة العامة لتقنية المعمومات، يوـ البمدية الإليكترونية. )
تجربة مف أحدث وأشمؿ التجارب في تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف في قياس الأداء تعتبر ىذه ال

 في مجالات خدمية عديدة.
تحتوي ىذه التجربة عمى عرض لمنيجية بطاقة الأداء المتوازف. ومشروع بناء البطاقة بامانة جدة 

وتناولت آليات القياس  بالسعودية. وقدمت عرضا لبعض نماذج بطاقة الأداء المتوازف التي تـ تصميميا.
الفعمي لممؤشرات. وأشارت إلى ميكنة منظومة بطاقة الأداء المتوازف. وشرحت أىمية تطبيؽ ىذا النظاـ مف 
حيث تشخيص مواطف القوة والضعؼ في المنظمات، وتحديد الفرص والتيديدات، وتبرير الميزانيات 

مسئوليات بشكؿ واضح، والحكـ عمى مدى نجاح المطموبة، وزيادة القدرة عمى التعمـ والتطور، وتحديد ال
 المشروعات.

وتوصمت التجربة إلى أف قياس الأداء قد يواجو أنواعا مف المقاومة: القوؿ باف العمؿ معقد جدا ولا يمكف 
قياسو، عممية القياس مكمفة والموارد غير متاحة، لـ يقـ أحد بيذا القياس مف قبؿ، أو أنكـ تقيسوف 

 الشيء الخطا.
ض ىذا العمؿ أمثمة لبمديات مدف أخرى استخدمت بطاقة الأداء المتوازف بنجاح. وعرض مفيوـ وعر 

الإستراتيجية، وكيفية تحقيؽ الرؤية والرسالة. وأشار إلى عوائؽ تطبيؽ الإستراتيجية: مثؿ غياب الرؤية 
 والإستراتيجية، مقاومة المديريف والعامميف، وعدـ توافر الموارد اللبزمة.

رضا لبطاقة الأداء المتوازف مف حيث مكوناتيا، أصحاب المصمحة، ومنظوراتيا الأربعة. وعرضت وقدمت ع
مقارنة بيف المنظمات الحكومية وغير اليادفة لمربح، والمنظمات الربحية. وتناولت المبادرات الإستراتيجية، 

مستوى الأفراد. وعرضت  مف إعداد الإستراتيجية حتى إعداد الموازنة. وعرضت تفصيلب للئستراتيجية عمى
نماذج لبطاقات الأداء مف منظمات إقميمية وعالمية ناجحة. ووضحت دور رواد بطاقات الأداء في الإدارات 

 المختمفة.
وعرضت التجربة لنماذج عديدة لتطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف لقياس الأداء في مجالات خدمية مثؿ: 

 دارة الحدائؽ العامة، صيانة الطرؽ، وقطاع الاتصالات.النظافة، إدارة الأسواؽ، سلبمة الغذاء، إ



 
- Banwet, Jyoti & Deshmukh, S. G. (2006) “Balanced Scorecard for 

performance evaluation of R & D organization: A conceptual model”, Journal 

of Scientific & Industrial Research, vol. 65, Nov. 2006, pp. 879-886. (8 p.). 

تيدؼ الدراسة إلى توضيح أىمية أنشطة البحث والتطوير لمتنافسية المستقبمية في ظؿ البيئة المتقمبة  -
مواؿ كثيرة عمى نشاط البحث والتطوير مف كؿ مف الحكومة والقطاع الخاص أعالميا. وتوضيح مدى إنفاؽ 

ستراتيجيتيا في مختمؼ الدوؿ. وتيدؼ أيضا إلى تقييـ أداء ىذه المنظمات  في ضوء رؤيتيا ورسالتيا وا 
وأىدافيا. وكذلؾ إظيار مدى صعوبة وتعقيد قياس أداء منظمات البحث والتطوير، نظرا لصعوبة قياس 

 مخرجاتيا مقارنة بالمنظمات التجارية والخدمية الأخرى.
 وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:

البحث والتطوير، مقارنة بالمنظمات الإنتاجية والخدمية ىناؾ صعوبة كبيرة في قياس أداء منظمات  -
 الأخرى، نظرا لصعوبة قياس مخرجاتيا وعدـ انتظاميا.

يساعد تطبيؽ نظاـ بطاقة الأداء المتوازف عمى قياس أداء منظمات البحث والتطوير، بما يتفؽ مع  -
ستراتيجيتيا.  رؤيتيا ورسالتيا وا 

ربعة: العملبء، الابتكار منظمات البحث والتطوير مف الزوايا الأ يمكف استخداـ البطاقة لقياس أداء  -
 ـ، العمميات الداخمية، والمنظور المالي.والتعم
يمكف تصميـ البطاقة لتنطبؽ عمى منظمات البحث والتطوير الفردية، أو المنظمات الخاصة أو العامة،  -

 لقياس وتقويـ أدائيا.
 وقدمت الدراسة التوصيات التالية:

أف يرتبط نظاـ إدارة الأعماؿ في منظمات البحث والتطوير بالرؤية والرسالة والإستراتيجية  يجب -
 والأىداؼ، لمعرفة ما تريده المنظمة، وما ىي عميو الآف، وما يجب أف تكوف عميو مستقبلب.

قياس يجب قياس أداء منظمات البحث والتطوير مف الزوايا المختمفة، وعدـ الاقتصار عمى التقييـ وال -
 المالي، نظرا لمطبيعة الخاصة بيذه المنظمات.

 
- Barnes, G. R. (2007) “A Balanced Scorecard for Higher Education 

Institutions: Moving Towards Business Performance Management”, AAIR 

Forum, Sydney, Australia. (28 p.). 

تعميـ العالي إلى مجاؿ تقييـ الأداء، والحاجة إلى تطبيؽ نظـ تيدؼ الدراسة إلى إبراز اتجاه مؤسسات ال
دارة الأعماؿ. وتتناوؿ الورقة جانب إدارة أداء الأعماؿ واقتراح نظاـ  جديدة في مجاؿ إدارة الموارد البشرية وا 
و يساعد عمى تنفيذ ىذه العممية. وتيدؼ كذلؾ إلى تطوير نظاـ بطاقة الأداء المتوازف كجزء مف التحرؾ نح
رة و مجاؿ إدارة الأداء.  حيث تتناوؿ المفيوـ الرئيس وتصميـ ومكونات النظاـ واستخدامو في إعداد الص



المبدئية لممراجعة المؤسسية. وتوضح الإسيامات في ىذا النظاـ في مجاؿ دمج نظـ معمومات إدارة 
 سييؿ التقييـ.الجامعة في نظاـ بطاقة الأداء المتوازف، لتحسيف القدرة عمى فيـ العمميات وت

 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية:
تتزايد الحاجة إلى وجود أنظمة متكاممة لدعـ اتخاذ القرار، مع تحرؾ مؤسسات التعميـ العالي في اتجاه  -

 إدارة الأداء.
 تقدـ نظاـ بطاقة الأداء المتوازف حلب بسيطا ودقيقا لإدارة عمميات التقييـ المعقدة. -
المعمومات والبيانات والتقارير ونظـ اتخاذ القرار مخزونا مركزيا مف البيانات والمعمومات يوفر إدماج  -

 التي تضمف اتساؽ التقييـ بمرور الوقت.
 يساعد تطبيؽ نظاـ بطاقة الأداء المتوازف عمى تحقيؽ فيـ أفضؿ لمنتائج المعروضة. -
لمؤسسة، وساعد في توفير المعمومات أثبت النظاـ قدرتو عمى إثارة النقاش داخؿ مختمؼ مكونات ا -

 لممراجعة المالية.
 وأوصت الدراسة بما يمي:

 تمبية الحاجة إلى الأنظمة المتكاممة لتدعيـ اتخاذ القرار في مؤسسات التعميـ العالي. -
إدماج المعمومات والبيانات والتقارير المتاحة في نظـ دعـ اتخاذ القرار لتحقيؽ اتساؽ التقييـ بمرور  -
 وقت.ال
استغلبؿ نتائج تطبيؽ نظاـ البطاقة في إثارة الحوارات داخؿ مكونات مؤسسات التعميـ العالي لتسييؿ  -

 عممية المراجعة المالية.
- Bolivar, Manuel; Hernandez, Antonio & Rodriguez, David (2010) 

“Implementing the balanced scorecard in public sector agencies: An 

experience in municipal sport services. Academia, Ravista Lationamericana de 

Administeracion, 45, 2010, 116-139. (24 p.). 

تيدؼ الدراسة إلى تجميع الخبرات والتجارب في مجاؿ تطبيؽ نظاـ بطاقة الأداء المتوازف في مجاؿ 
خريطة إستراتيجية، وتحديد مدى وجود سياسة  تقديـ الخدمات الرياضية المحمية. وتيدؼ إلى تصميـ

نشطتيا. التعرؼ عمى مدى قوة أدوات الاتصاؿ، والتنافس في لأ رياضية واضحة والتخطيط الإستراتيجي 
لى تقديـ برنامج معياري واضح برامج الخدمات الرياضية. وتيدؼ إ تقديـ الخدمات الرياضية، وتداخؿ

ات الرياضية. وتدعيـ المنظمة لتقديـ خدمات رياضية ذات جودة لتنظيـ المنافسة في مجاؿ تقديـ الخدم
 عالية. وتقديـ الخدمات الرياضية مف أجؿ تكويف ثقافة رياضية في المجتمع.

 وكاف مف نتائج الدراسة ما يمي:
ت المقاييس المالية والتنظيمية فقط الأدوات الرئيسة في ضبط أداء القطاع العاـ، خاصة الالتزاـ مثم -

 ظيمات القانونية وقيود الميزانية.بالتن



يؤدي التركيز عمى المقاييس المالية فقط إلى إىماؿ الجوانب الأخرى المناسبة لزيادة الفعالية والكفاءة  -
 في المؤسسات العامة التي تقدـ الخدمات الرياضية.

داء الأخرى، وأف يمكف أف يساعد تطبيؽ نظاـ بطاقة الأداء المتوازف في تحقيؽ الاىتماـ بجوانب الأ -
 يمثؿ خطوة في اتجاه التخطيط الإستراتيجي في مجاؿ القطاع العاـ.

وجود دافع قوي لدى المديريف في المنظمة، ولدي الأعضاء المؤىميف لذلؾ، والمنظمة توفر أنشطة  -
 رياضية متكاممة، وتحسف استغلبؿ التسييلبت الرياضية المتاحة.

 وكاف مف توصيات الدراسة ما يمي:
 يجب أف تعمؿ المنظمة عمى تقديـ خدمات رياضية مرتفعة الجودة لممجتمع. -
 تعميـ تقديـ الخدمات الرياضية الجيدة، وتكويف ثقافة رياضية في المجتمع. -
 زيادة الاستثمارات في تحسيف الخدمات الرياضية التي تقدميا المؤسسة. -
 ىذه المعايير. توفير معايير القياس ونظـ المعمومات اللبزمة لإجراء -

 - D’Uggento, Angela Maria; Iaquinta, Massino & Ricci, Vito (2009)         “A 

New Approach in University Evaluation: the Balanced Scorecard”, Universita 

degli studi di Bari, Area Studi. (4 p.). 

ارة العامة لتقييـ الإدارة السميمة لموارد الدولة وحسف تيدؼ الدراسة إلى تتبع دخوؿ التقييـ في مجاؿ الإد
إدارتيا وتحقيؽ الكفاءة والفعالية للبختيارات والأنشطة. العمؿ عمى ضماف الشفافية اللبزمة لاكتساب 
جراءات عمميات اتخاذ القرار. وتطبيؽ ذلؾ عمى  موافقة الأطراؼ المعنية الداخمية والخارجية عمى أساليب وا 

 ؤسسات التعميـ العالي.الجامعات وم
 

 ومف بيف نتائج الدراسة ما يمي:
تستخدـ بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ أداء المؤسسات غير الربحية بالإضافة إلى المؤسسات الربحية  -

 في إيطاليا.
 يات.بدأت عممية تقييـ الأداء في الجامعات الإيطالية باستخداـ بطاقة الأداء المتوازف في أوائؿ التسعين -
استخدمت بطاقة الأداء المتوازف في التخطيط الإستراتيجي ونظـ الإدارة لربط الأنشطة العممية برؤية  -

ستراتيجية الجامعات.  وا 
 يمكف أف تستخدـ البطاقة كاداة قياس أداء متعددة الأبعاد في المؤسسات الجامعية. -
 تكويف رأي حو ؿ النتائج المحققة.يحتاج تقييـ أداء المؤسسات إلى مراقبة الأنشطة المنفذة و  -
 تبدأ عممية التقييـ بوصؼ أىداؼ الأنشطة التي يحددىا المعنيوف. -
 تحديد المعمومات )الكمية والنوعية( والمؤشرات الواجب استخداميا في عممية التقييـ. -

 وقدمت الدراسة بعض التوصيات منيا:



 لجامعات الإيطالية.ضماف الإعداد الفعاؿ والكؼء لعممية التقييـ في ا -
 وضع عمميات التخطيط والمتابعة وعمميات التقييـ لكؿ الأنشطة. -
 التنسيؽ النظري والعممي بيف كؿ أنشطة التقييـ عمى جميع المستويات. -
حث وزارة التعميـ العالي في إيطاليا عمى تبني أسموب موحد لبطاقة الأداء المتوازف في تقييـ أداء  -

 ة المختمفة.الجامعات الإيطالي
- Devi & Tarigan, Josua (2007?) “Implementing Balanced Scorecard in Higher 

Education”, Economics Faculty, Petra Christian University, Indonesia. (10 p.). 

تيجية، تيدؼ الدراسة إلى تحقيؽ الاتساؽ بيف الجامعة والكمية والقسـ مف حيث: الرؤية والرسالة والإسترا
في مؤسسات التعميـ العالي في إندونيسيا. وتقميؿ الموارد التي تستيمكيا المؤسسات التعميمية في عمميات 
تقييـ الأداء. واستخداـ بطاقة الأداء المتوازف في جعؿ مؤسسات التعميـ العالي أكثر كفاءة وفعالية مف 

داء في كمية الاقتصاد في إحدى الجامعات حيث تحقيؽ الرؤية والرسالة والإستراتيجية. قياس وتحسيف الأ
الإندونيسية. وتطوير نوعية المنتج مف حيث الطلبب والمحاضريف والأساتذة. تحقيؽ التعاوف مع مؤسسات 

 التعميـ العالي الأجنبية. وتقوية منظمات الطلبب مف أجؿ زيادة مياراتيـ البشرية والعممية.
 ومما توصمت إليو الدراسة ما يمي:

الإطار النظري في نظاـ بطاقة الأداء المتوازف بمنظور المعرفة وضغوط النمو عمى تحسيف نوعية يبدأ  -
 الطلبب والمحاضريف والأساتذة مف خلبؿ التعميـ الرسمي وغير الرسمي.

يساعد نظاـ بطاقة الأداء المتوازف عمى تحسيف جودة العممية التعميمية، وعممية إنتاج المعرفة وزيادة  -
 دمي المعرفة.عدد مستخ

تتحقؽ جودة التعميـ مف خلبؿ التعميـ الرسمي والبحث العممي وتقديـ الاستشارات والتعميـ المستمر في  -
 الأعماؿ، مما يضاعؼ القدرة التمويمية لمكمية.

تقديـ تسييلبت تقنية المعمومات الأكاديمية، وآلية التنظيـ بيف الوحدات المساندة والكمية، والتوازف بيف  -
 كميات والأقساـ، وتبني نظاـ حوافز يؤدي إلى تحسيف الأداء.ال

 ومما أوصت بو الدراسة ما يمي:
 استخداـ نتائج عمؿ فريؽ نظـ المعمومات الإدارية في تحسيف أداء الأنشطة الإدارية. -
 استخداـ التخطيط الإستراتيجي مف أجؿ تنشيط نواب عميد الكمية. -
 ميد الكمية تؤدي إلي تحسيف أداء العمميات الداخمية.تحديد سمطات ومسئوليات نواب ع -
تحديد سمطات ومسئوليات النواب تؤدي إلى تحسيف رأس الماؿ البشري لمطلبب والمحاضريف، وتحسف  -

 العممية التعميمية التي تنتج المعرفة.
- Elloumi, Fathi & Annand, David (2002) “Integrating Faculty Research 

Performance Evaluation and the Balanced Scorecard in A U Strategic 



Planning: A Collaborative Model”, School of Business, Athabasca University. 

(21 p.). 
تيدؼ الدراسة إلى رفع مستوى البحوث في الجامعات باعتبارىا الأصؿ الجوىري الذي يمكف 

عمييا. وتحاوؿ تقييـ وقياس ىذه الأصوؿ مف خلبؿ مجموعة مف  الجامعات مف تحقيؽ المصداقية والحفاظ
المقاييس الحيوية. وتيدؼ إلى تطبيؽ نظاـ بطاقة الأداء المتوازف عمى النشاط البحثي بالجامعات. 

 واستخداـ بطاقة الأداء المتوازف كاداة قوية لربط النشاط البحثي لمكمية بالخطط الإستراتيجية لمجامعة. 
 سة إلى بعض النتائج منيا:وتوصمت الدرا

يمكف أف يمعب تطبيؽ نظاـ بطاقة الأداء المتوازف دورا محوريا في تحقيؽ رسالة المنظمة بربط ىذه  -
 مقاييس الأداء المتصمة في إطار متكامؿ.و الرسالة بالأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة 

فة، بما فييا الأىداؼ الإستراتيجية يمكف تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف في مجموعة مف البيئات المختم -
 لمبحوث في الجامعات باستخداـ عممية تحميمية ىرمية محددة.

يشير تحميؿ دراسة الحالة ىنا إلى أف إطار بطاقة الأداء المتوازف يمكف تعديمو لتقييـ ومراقبة أداء  -
 البحوث في الجامعات المختمفة.

 الإستراتيجية لأية مؤسسة بحثية. يمكف تطوير مؤشر أداء كمي ينطبؽ عمى الخطة -
 تستطيع المؤسسة البحثية تقييـ أداء البحوث وتحديد نقاط الضعؼ ووضع خطة علبجيا. -

 وقدمت الدراسة بعض التوصيات أىميا:
 تطبيؽ نظاـ بطاقة الأداء المتوازف عمى تقييـ الأنشطة البحثية لمجامعات والجيات البحثية المختمفة. -
 المجتمعية بشاف دور التعميـ العالي  تطوير التوقعات -
 تطوير العمميات التي تنسؽ بيف أىداؼ بحوث الأعضاء الفردية والخطة البحثية العامة لمجامعة. -
 تبني صورة معدلة مف بطاقة الأداء المتوازف يمكف تطبيقيا عمى جميع المؤسسات البحثية. -

- Estis, Aaron A. & Hyatt, Grand (1998) “The Balanced Scorecard – Applying 

a Private Sector Technique to the Public Sector”, Paper Presented at the 1998 

conference of the Association for Public Policy Analysis and Management, 

New York: KPMG Peat Marwick LLP. (12 p.). 

يؽ مقاربة محددة تستخدـ في قياس أداء القطاع الخاص تيدؼ ىذه الدراسة إلى تقديـ إطار لتطب
لقياس أداء منظمات القطاع العاـ. فالحكومات لا تتمقى إشارات منتظمة وواضحة مف عملبئيا مف خلبؿ 

 آليات السوؽ. وتحاوؿ الورقة تقديـ مؤشرات بديمة لمقطاع الحكومي.
 ومف نتائج ىذه الدراسة ما يمي:

 مؤشرات السوؽ لقياس أداء المنظمات الحكومية.ىناؾ صعوبة في استخداـ  -
 يقدـ أسموب بطاقة الأداء المتوازف منيجية مفيدة لتطوير مقاييس لأداء الييئات العامة. -



تشمؿ بطاقة الأداء المتوازف لمقطاع العاـ الجوانب الأربعة التالية: كفاءة العمميات، العملبء، تحقيؽ  -
 ـ التنظيمي.والتعم الرسالة،

ـ تشمؿ منظور تحقيؽ امثؿ الفرؽ بيف القطاع العاـ والقطاع الخاص في أف مقاربة القطاع العيت -
 الرسالة، ولا تشمؿ المنظور الداخمي.

يعكس ىذا الفرؽ حقيقة أف رسالة الييئة العامة لا ترتبط غالبا بالنجاح المالي أو تمبية احتياجات  -
 العملبء كما في حالة المنظمات الخاصة.

 ف توصيات الدراسة ما يمي:ومف بي
عدـ استخداـ المنظمات العامة لمجموعة واحدة مف المؤشرات التي يمكف أف تؤدي إلى نتائج سمبية  -

 غير متوقعة.
وضع حدود لعدد وأنواع المقاييس يمنح المديريف الثقة في أنيـ يقيسوف الأشياء الصحيحة، مع عدـ  -

 ؤدي إلى سقوط العممية بثقميا.تكويف عممية كثيفة الأوراؽ لمقياس مما ي
مساعدة المديريف عمى تطبيؽ نظـ قياس تتغمب عمى المشاكؿ الشائعة في الجيود السابقة لقياس أداء  -

 المنظمات الحكومية.
 

- Ghimire, Suman (2005) “Performance Evaluation of Local Non-

Governmental Organizations Involvement in Community Forestry 

Development”, Pokhara (Nepal): Institute of Forestry, Tribhuvan University. 

(71 p.). 

تيدؼ الدراسة إلى التركيز عمى تقييـ الأداء المقارف لممنظمات المحمية غير الحكومية التي تعمؿ 
دى مشاركة المنظمات في تنمية الغابات في المجتمع المحمي. وتيدؼ إلى زيادة وعي الأطراؼ المعنية بم

المحمية غير الحكومية في تنمية المجتمع المحمي. وتحديد أوجو القوة والضعؼ، والفرص والتيديدات، 
 الناتجة عف مشاركة المنظمات المحمية غير الحكومية في تنمية المجتمع.

 ومما توصمت إليو الدراسة مف نتائج ما يمي:
عمى تكويف مشروعات وأنشطة مولدة لمدخؿ، وزيادة الوعي  تتمثؿ أوجو القوة في: تشجيع المستخدميف -

 بيف المستخدميف بادوارىـ، وتحديد المسئوليات والواجبات في تنمية المجتمع.
تتمثؿ أوجو الضعؼ في: الاعتماد عمى المشروعات وليس البرامج، وجود الأعضاء غير المنتظميف،  -

 ىتماـ بالتنمية المستدامة.ضعؼ الشبكات بيف المنظمات غير الحكومية، عدـ الا
تتمثؿ فرص التقدـ في: زيادة تطوير وتشغيؿ مشروعات التنمية المحمية، تسويؽ المنتجات، التنمية  -

 التنظيمية والمؤسسية.



تتمثؿ تيديدات التقدـ في: الأوضاع السياسية والأمنية المعاكسة، عدـ وضوح الرؤية والإستراتيجية،  -
 عدـ انتظاـ المتابعة.

 لا يزاؿ التعاوف ضعيفا بيف المنظمات المجتمعية المختمفة المشاركة في تنمية المجتمع المحمي. -
 وكاف مف توصيات الدراسة ما يمي:

 تكويف شبكات فعالة مف المنظمات المحمية غير الحكومية المشاركة في تنمية المجتمع المحمي. -
 لمحمية غير الحكومية.تحقيؽ تفاعؿ منتظـ بيف الجيات المانحة والمنظمات ا -
 تركيز المنظمات المعنية عمى تنمية مواردىا البشرية. -
 تحدد المنظمات غير الحكومية أولويات البرامج المطموبة لتنمية المجتمع المحمي. -
 - Holmes, Jennifer; Pineres, Sheila & Kiel, Douglas (2006) “Performing 

Government Agencies Internationally: Is There a Role for the Balanced 

Scorecard?”, School of Social Sciences, The University of Texas at Dallas. (32 

p.).    

تيدؼ الدراسة إلى استكشاؼ حيوية بطاقة الأداء المتوازف كنظاـ لقياس أداء المنظمات الحيوية 
تطبيقات بطاقة الأداء المتوازف في الدوؿ المتقدمة في الدوؿ المتخمفة. وتيدؼ إلى إجراء مقارنة بيف 

والدوؿ المتخمفة. وتحاوؿ مناقشة التحديات التي تواجو تطبيؽ البطاقة في الدوؿ المتخمفة. وتيدؼ إلى 
 استخداـ البطاقة كاداة قياس لتوجيو أداء الإدارة العامة ودعـ المساءلة والمسئولية الديمقراطية.

 ئج منيا:وتوصمت الدراسة إلى نتا
 يعتبر تطبيؽ البطاقة عمى الييئات العامة مناسبا جدا لممنظمات المعقدة والشفافة والناضجة. -
يجب أف تتبنى عممية التخطيط الإستراتيجي الاحتياجات والأىداؼ الخاصة بالمنظمة لتحديد الرؤية  -

 المناسبة ليا.
 في الدوؿ المتقدمة والمتخمفة أيضا.تؤثر ضغوط تحقيؽ الكفاءة المالية عمى المؤسسات العامة  -
 تزود الأزمة المالية المؤسسات العامة والسياسية بالرغبة في الإصلبح. -
 تتمثؿ ميزة البطاقة في أف الإصلبح لا ينتيي بزيادة الكفاءة، بغض النظر عف رسالة المنظمة. -
 تشجع البطاقة عمى التخطيط طويؿ الأجؿ ووضع أىداؼ أكثر وضوحا. -

 البطاقة دافعي الضرائب برؤية واضحة عف كيفية التصرؼ في أمواليـ.تزود 
 وكاف مف توصيات الدراسة ما يمي:

 تطبيؽ نظاـ بطاقة الأداء المتوازف عمى المنظمات العامة الخدمية لقياس أدائيا. -
 تبني عممية التخطيط الإستراتيجي لاحتياجات المواطنيف وأىداؼ المنظمة العامة. -
 نظاـ بطاقة الأداء المتوازف في إصلبح المؤسسات العامة التي تحتاج للئصلبح.استخداـ  -
 استغلبؿ نظاـ بطاقة الأداء المتوازف في التخطيط طويؿ الأجؿ لممؤسسات العامة. -



 - Hoque, Zahirul (2012) “Celebrating 20 years of the Balanced Scorecard: 

relevance lost or relevance gained and sustained?”, A paper presented to the 

New Zealand Management Accounting Conference in Willington, New 

Zealand, 17-18 November, 2011., pp. 1-48. (48 p.). 
 

تيدؼ الدراسة إلى استعراض وتقييـ أدبيات نظاـ بطاقة الأداء المتوازف طواؿ العقديف السابقيف، 
جو القصور في الأدبيات المتاحة، واقتراح مناقشة فرص إجراء المزيد مف الدراسات عمى المجتمع تحديد أو 

الأكاديمي، وشرح كيفية تطوير وتطبيؽ واستخداـ نظاـ البطاقة في المنظمات المختمفة حوؿ العالـ طواؿ 
استعراض موضوعات  العقديف السابقيف، وتقديـ إسياـ ميـ في أدبيات استخداـ بطاقة الأداء المتوازف،

 البطاقة والأعماؿ ذات التوجو النظري وأساليب التحميؿ في دراسات البطاقة.
 

 ومف نتائج الدراسة ما يمي:
 توضح الدراسة أف مفيوـ البطاقة كاف ناجحا وحظي باىتماـ كبير مف الباحثيف والمنظمات. -
 ضافة إلى مزاياه وفوائده.ىناؾ بعض الدراسات التي تشير إلى محددات نظاـ البطاقة، بالإ -
 تعتبر البطاقة أداة فعالة ومفيدة لقياس الأداء والإدارة الإستراتيجية في عالـ المنظمات. -
 يعتمد نجاح استخداـ البطاقة عمى التحديد الواضح لممتغيرات المالية وغير المالية وقياسيا. -

 وكاف مف توصيات الدراسة ما يمي:
 تقديـ إسيامات قيمة في أدبيات البطاقة باستخداـ نظريات وأساليب  جديدة .قياـ الباحثيف مستقبلب ب -
 منح مزيد مف الاىتماـ بالعملبء الذيف تختمؼ أذواقيـ وتفضيلبتيـ عما كانت عميو في الماضي. -
 الدعوة إلى ابتكار أداة قياس وتقييـ أداة متطورة. -
 قة لتحديد مدى تاثر القرارات والنتائج بتطبيقيا.إجراء تحميؿ تفصيمي لأمثمة معينة لاستخداـ البطا -

- Ismail, M.B.M. & Velnampy, T. (2013) “ Determinants of Corporate 

Performance (CP) in Public Health Service Organization (PHSO) in Eastern 

Province of Sri Lanka: A Use of Balanced Score Card (BSC)”, Industrial 

Engineering Letters, vol. 3, no. 8, 2013. (10 p.). 

تيدؼ ىذه الدراسة التجريبية إلى تحديد العوامؿ المؤثرة عمى أداء منظمات الخدمات العامة 
الصحية في سريلبنكا، وتحديد مدى صدؽ وثبات ىذه العوامؿ، وتقديـ نموذج رياضي ليذه العوامؿ، وسد 

مؤسسات الصحية في سريلبنكا باستخداـ نظاـ بطاقة الأداء المتوازف. حيث فجوة في أدبيات تقييـ أداء ال
استبياف عمى العامميف في ثلبث مستشفيات  211جمعت البيانات مف مصادر أولية وثانوية، وتـ توزيع 

 حكومية كبرى في ولاية أمبارا السريلبنكية.
 وكاف مف بيف نتائج ىذه الدراسة ما يمي:

 دراسات تقييـ أداء منظمات الخدمات الصحية العامة في سريلبنكا. وجود فجوة كبيرة في -



 عدـ وجود نماذج رياضية لتقييـ أداء مؤسسات الخدمات الصحية العامة ىناؾ. -
تتمثؿ مكونات الأداء المؤسسي في منظمات الخدمات الصحية العامة في: نظرتيا إلى مرضاىا، خطوط  -

 ـ والنمو في ىذه المنظمات، وتنمية موارد ىذه المنظمات.علبج الأمراض الرئيسة، عمميات التعم
تتمتع العوامؿ السابقة التي تؤثر عمى تقديـ الخدمات الصحية في المؤسسات الصحية العامة بمستوى  -

 مرتفع مف الصدؽ والثبات.
لصحية تقديـ نموذج مفاىيـ رياضي باستخداـ العناصر المحددة التي تؤثر عمى تقييـ أداء المنظمات ا -

 العامة.
 وكاف مف بيف توصيات الدراسة ما يمي:

إجراء دراسة موسعة مف حيث حجـ العينة والتغطية المكانية لتقييـ أداء منظمات الخدمات الصحية  -
 العامة في سريلبنكا.

إجراء المزيد مف دراسات تقييـ الأداء عمى المنظمات الصحية وغير الصحية باستخداـ نظاـ بطاقة  -
 المتوازف.الأداء 

 تطوير النموذج الرياضي المقترح لتقييـ عناصر أداء المنظمات الصحية العامة. -
- Rollins, Andrea Mae (2011) “A Case Study: Application of the Balanced 

Scorecard in Higher Education. A Ph. D. Thesis in Educational Leadership, 

San Diego State University. (125 p.). 

تيدؼ ىذه الرسالة إلى دراسة تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف كاداة لقياس الأداء عمى وحدة الشئوف 
الخارجية والأعماؿ بجامعة كاليفورنيا في ساف دييجو. وتحاوؿ الرسالة دراسة كيفية انتشار استخداـ بطاقة 

ي ىذه الوحدة، وخاصة كيفية استخداـ ىذه الأداء المتوازف في ىذه الوحدة، وكيفية استخداـ البيانات ف
 البيانات في صنع القرار.

 ومف بيف نتائج ىذه الرسالة ما يمي: 
يقدر العامموف المطمعوف في قمة المنظمة أىمية استخداـ نظاـ بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ الأداء  -

 في المنظمة.
واستخدامات وفوائد بطاقة الأداء المتوازف في  معظـ العامميف العادييف في المنظمة لا يدركوف وجود -

 تقييـ أداء المنظمة.
يستطيع تطبيؽ نظاـ بطاقة الأداء غير المتوازف تحسيف العمميات الداخمية وعممية تقييـ الأداء السنوي،  -

 مما يساعد عمى تطبيؽ نظاـ بطاقة الأداء المتوازف.
 ومف أىـ توصيات الرسالة ما يمي:

لمنظمة بنشر مفاىيـ نظاـ بطاقة الأداء المتوازف ونتائجيا وكيفية تطبيقيا بوضوح بيف قياـ قيادات ا -
 العامميف في المنظمة.



يجب أف تكوف ىناؾ خطة مؤسسية لضماف استمرارية استخداـ نظاـ تقييـ بطاقة الأداء المتوازف  -
 لضماف تجاوز الأفراد الحالييف والبيئة السائدة.

 اـ بطاقة الأداء المتوازف بالمرونة لتحقيؽ المزيد مف النمو المؤسسي مستقبلب.يجب أف يتسـ تطبيؽ نظ -
 خطة البحثعاشراً: 

سيتناوؿ ىذا البحث بطاقة قياس الأداء المتوازف ودورىا فػى إعػادة ىندسػة العمػؿ بمعيػد التخطػيط 
معيػد فػى العديػد مػف القومى وذلؾ بإعتبار المعيد ممػثلًب لممنظمػات الحكوميػة الخدميػة والتػى تشػترؾ مػع ال

 الخصائص وتواجو نفس المصاعب، ولذلؾ سيشتمؿ البحث عمى المباحث التالية:
:  التعريػػؼ بماىيػػة التغييػػر وأىميػػة الإسػػتعداد التنظيمػػى لمتغييػػر الإسػػتراتيجى فػػى  المبحث الأول

 المنظمات الحكومية.

 الأداء المتوازف. :  تجارب عربية وأجنبية فى مجاؿ إستخداـ بطاقة قياس المبحث الثاوي
 إدارة الأداء فى القطاع الحكومى.:    المبحث الثالث
 : التعريؼ بماىية إعادة ىندسة الأعماؿ بالقطاع الحكومى . المبحث الرابع
 : التعريؼ بماىية بطاقة قياس الأداء المتوازف. المبحث الخامص
 ازف وكلب مػف إدارة :أشكاؿ العلبقػة بيف بطاقػػػة قيػاس الأداء المتو المبحث الطادش

 الجودة الشاممة والأيزو والستة سيجما فى المنظمات الحكومية.  
 : متطمبات التنفيذ الفعاؿ لبطاقػػة قياس الأداء المتوازف بمعيػد التخطيط  المبحث الطابع

 القومى.                  
المتػػوازف فػػي  : تحقيػػؽ القيمػػة المسػػتدامة بإسػػتخداـ بطاقػػة قيػػاس الأداء المبحث الثامه

 المنظمات الحكومية.
 .3131-3126: الخطة الاستراتيجية لمعيد التخطيط القومى  المبحث التاضع

عػادة ىندسػػة  :المبحثث الاارثر صػياغة العلبقػة التفاعميػة بػيف بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف وا 
 الأعماؿ الإدارية لتعظيـ قيمة معيد التخطيط القومى كمنظمة بحثية حكومية.

إتمػػاـ العمػػؿ بالبحػػث، سػػيتـ طػػرح النتػػائج التػػى توصػػؿ إلييػػا فريػػؽ العمػػؿ مػػف خػػلبؿ الدراسػػة  وبعػػد
المستفيضة لجميع أجزائو، ثـ الخػروج بمجموعػة مػف التوصػيات التػى يمكػف أف تكػوف ذات جػدوى وفاعميػة 

عاممػة عمػى كبيرة لممنظمات الحكومية الأخرى العاممة فى مجاؿ البحث العممى وخصوصػاً المعاىػد البحثيػة ال
تقديـ البحوث والتدريب والتعميـ والإستشارات والثقافة المجتمعية إلى جانب المستفيدوف وأصحاب المصػمحة 
وىـ كثر والذيف قد يجدوف فى ىذا البحث ضوءاً جديداً لمحصوؿ عمػى خدمػة متميػزة وتعامػؿ راقػى وأداء ذو 

المتػػوازف فػػى منظمػػاتيـ سػػواء كانػػت قطػػاع  كفػػاءة عاليػػة قػػد يػػدفعيـ أيضػػاً إلػػى تطبيػػؽ بطاقػػة قيػػاس الأداء
 خاص أو عاـ أو منظمات حكومية أو منظمات لا تيدؼ إلى تحقيؽ الربح فى جميورية مصر العربية.



 المبحث الأوؿ
 التعريؼ بماىية التغيير وأىمية

 غيير الإستراتيجى فى المنظمات الحكوميةتالإستعداد التنظيمى لم
 

 مقدمة
 سة الموضوعات الآتية:فى ىذا المبحث سيتـ درا
 أولًا: التعريؼ بماىية التغيير

 وفى ىذه الجزئية سيتـ دراسة النقاط الآتية:
 مفيوـ التغيير. -2
 أىمية التغيير. -3

 الإعداد لمتغيير. -4

 المداخؿ التطبيقية لإحداث التغيير. -5

 أنواع التغيير. -6

 مراحؿ التغيير. -7

 أىداؼ التغيير. -8

 متطمبات نجاح التغيير. -9

 يير.تطور عممية التغ -:

 القوى الدافعة لمتغير. -21

 ثانياً: أىمية الاستعداد التنظيمى لمتغيير الإستراتيجى فى المنظمات الحكومية
 مفيوـ إدارة التغيير التنظيمى . -2

 الحاجة إلى التغيير التنظيمى. -3

 أىداؼ التغيير التنظيمى. -4

  مصادر وقوى التغيير التنظيمى. -5
 مستويات التغيير التنظيمى. -6

 ة لمتغيير التنظيمى.المحاور الرئيسي -7

 أىـ المداخؿ الإستراتيجية الحديثة المستخدمة فى عممية التغيير التنظيمى. -8

 ممخص المبحث الأوؿ

 



 مقدمة:
فى القرف الحادى والعشريف، يعتبر التغيير ىو السمة الوحيدة الثابتة، ويترتب عمى كافة المنظمات 

 مف مواجية التحديات المتغيرة عمى الدواـ.بمختمؼ أنواعيا أف تواصؿ الإبداع والتحسيف لمتمكف 
ونظراً لكوف المنظمات الحكومية عناصر ميمة فى الحياة الإقتصادية ونظـ مفتوحة تعيش التغييػر، 

فػالتغيير ظػاىرة طبيعيػة تقتضػى  111فيى تنمو وتتطور وتتفاعؿ مع فرص وتحديات بيئتيا التى تنشط بيػا
آخر مستيدؼ، قد يضػمف ليػا البقػاء والإسػتمرارية فػى بيئػة  تحوؿ تمؾ المنظمات مف وضع قائـ إلى وضع

مضػػطربة ومعقػػدة. وبعكػػس مػػا تقػػدـ فػػإف الرضػػا بمػػا ىػػو قػػائـ يعتبػػر خسػػارة تنافسػػية، وفػػى إطػػار مواجيػػة 
المنظمات الحكومية الخدمية لمتحديات المحمية والإقميمية والعالميػة، فػإف الإنجػازات الفرديػة سػرعاف مػا يػتـ 

 يرافقيا إطار مؤسسى داعـ لمتطوير والتحديث والتحسيف المستمر.تيميشيا إذا لـ 
إف التغييػر يعػػد مػف القضػػايا الرئيسػية التػػى تػؤثر عمػػى المنظمػات الحكوميػػة فػى محاولاتيػػا الدئوبػػة 
لمتكيػػؼ مػػع المتغيػػرات المتسػػارعة التػػى تحػػدث فػػى المجػػالات الأخػػرى سػػواء منيػػا الإقتصػػادى والإجتمػػاعي 

 36ما يحدث فى مصر فى الآونة الأخيرة حيث مرت مصػر باحػداث جسػاـ بعػد ثػورة  والسياسى، ومثاؿ ذلؾ
، ووجػػدت المنظمػػات بصػػفة عامػػة والحكوميػػة منيػػا بصػػفة 3124يونيػػو عػػاـ  41وثػػورة  3122ينػػاير عػػاـ 

خاصػػة أنػػو لزامػػاً عمييػػا أف تواكػػب التغييػػرات السياسػػية والإقتصػػادية والإجتماعيػػة لكػػى تسػػتطيع الإسػػتمرار 
 ء فى عالـ الأعماؿ المتغير.والبقا

ولا شػػؾ أف القػػدرة عمػػى التغييػػر والتكيػػؼ لإجػػراء مػػا ىػػو أفضػػؿ فػػى ظػػؿ المنافسػػة القائمػػة يعػػد أحػػد 
عناصر إستدامة الميزة التنافسية، كما أف لمتغيير أىمية بػارزة  فػى حيػاة المنظمػات الحكوميػة بمػا ليػا مػف 

 لتغيير. أولوية فى إزالة الحدود التى تقؼ أماـ محاولات ا
ويتطمب إحداث عممية التغيير فى المنظمػات الحكوميػة خمػؽ نظػرة إيجابيػة مػف الأفػراد نحػو التغييػر 
والتطبيقات التى يمارسونيا بانفسيـ مع المنظمة بشكؿ كمى، أى أف مفيوـ الإستعداد التنظيمى لمتغيير ىو 

يث أف قبوؿ المفيوـ الواسػع للئسػتعداد إنعكاس للئتجاىات لدى الأفراد التى يمارسونيا فى عممية التغيير ح
 لمتغيير يبدأ مف إدراؾ الأفراد لأىمية التغيير.

يماناً مػف إدارة معيػد التخطػيط القػومى بحتميػة التغييػر فػى ىػذه المرحمػة مػف حيػاة المعيػد والتػى  وا 
لتغييػر الشػكمى تزامف فييا تغيير مبنى المعيػد مػع تغييػر إدارة المعيػد والتػى وجػدت لزامػاً عمييػا أف تواكػب ا

لممعيػػد بتغييػػر آخػػر موضػػوعى بإسػػتحداث إسػػتراتيجية جديػػدة لممعيػػد، ولػػذلؾ فقػػد بػػدأت بالفعػػؿ الإجػػراءات 
 التنفيذية لذلؾ بإنشاء لجنة لمتخطيط الإستراتيجى تضطمع بوضع الإستراتيجية الجديدة لممعيد.



 ماىية التغيير أولًا:
 التغيير مفيوـ -2

قضية التغيير ولكنيا تنصب جميعػاً فػى كػوف التغييػر الإنتقػاؿ مػف حالػة ىناؾ العديد مف التعاريؼ ل
ما إلى حالة أخرى بيدؼ مواكبة ما يحدث بالعالـ المحيط بنا مف التحولات فػى كافػة المجػالات والػذى نتػاثر 
 بيا ونؤثر فييا مع الإحتفاظ بذاتنا وىويتنا ويظير ذلؾ فى مجموعة مػف التعػاريؼ لمعديػد مػف الكتػاب نػذكر

 منيا:
التغيير  وسيمة تشمؿ كافة مجالات الحياة بابعادىا المختمفة وىى تػتـ بالإنسػاف وللئنسػاف بإعتبػاره  -أ  

ىدفاً لمتغيير لكى يستطيع الوصوؿ إلػى تحقيػؽ أىدافػو الإنسػانية وغاياتػو الإقتصػادية والإجتماعيػة 
 (2)والثقافية، ويتطمب ذلؾ الأمر إدارة واعية لتحقيؽ ىذا التغيير. 

التغيير  إحداث تعديلبت فػى أىػداؼ الإدارة وسياسػاتيا أو فػى عنصػر مػف عناصػر العمػؿ التنظيمػى  -ب 
بقصد تحقيؽ أمريف أساسييف ىما ملبئمة أوضػاع التنظػيـ أو إسػتحداث أوضػاع تنظيميػة وأسػاليب 

 (3)إدارية وأوجو نشاط جديدة تحقؽ التنظيـ المسبؽ لمنظمة ما عمى غيرىا مف المنظمات .
التغيير ىو  الإنتقاؿ مػف مرحمػة أو حالػة غيػر مرغوبػة إلػى مرحمػة أو حالػة أخػرى مرغوبػة بفتػرض  -ػج

فييا أف تكػوف أكثػر إيجابيػة وتمقػى قبػولًا لػدى أغمبيػة العػامميف فػى المنظمػة، ويتطمػب ىػذا التغييػر 
ردود  جيػػوداً متواصػػمة ومضػػنية مػػف المنظمػػات ومػػف المػػديريف لمتخطػػيط لعمميػػات التغييػػر ومجابيػػة

الأفعاؿ الناجمة عنيا، والمتمثمة فى شعور العامميف بعدـ الإتزاف وعدـ القدرة عمى التصرؼ وتعػرؼ 
بالصدفة، ثـ بعد ذلؾ عدـ التصديؽ ببدء دوراف عممية التغيير وفى بعػض الأحيػاف قػد يكػوف ىنػاؾ 

نتياء شعور بالذنب مف قبؿ بعض العامميف الذيف يعتقدوف أنيـ ىـ السبب فى التغيير ال مفاجىء وا 
 (4)بقبولو .

التغيير  إحداث التناسؽ المستمر بيف أوضاع المنظمة والمستجدات التى تحدثيا التطػورات الحديثػة  -د 
فى مختمؼ مجالات العمؿ الوظيفى، وىو تناسؽ مع طبيعة الحالة المتغيرة والمتجددة، وعمى الإدارة 

 (5)مناسبة لمواكبة ىذا التغيير .أف تتوقع التغيير دائماً وأف تقوـ بالتعديلبت ال
وذلػػؾ بضػػرورة  3124ىػػذا ولقػػد تنبيػػت إدارة معيػػد التخطػػيط القػػومى مػػف التغييػػر الػػذى حػػدث عػػاـ 

وأىمية إحداث التغيير فى ىذه المرحمة الحاسمة فى تاريخ المعيد ولذلؾ عزمت عمى إجػراء التغييػر بصػورة 
يػة التغييػر التػى لػـ تكػف وليػدة المحظػة ولكنيػا جدية ومتسارعة وسيتضح مف البحث متػى وكيػؼ بػدأت عمم

كانت إمتداداً لإرىاصات كثيرة ومتلبحقة مف الإدارات السابقة ولذلؾ تنػوى الإدارة الحاليػة أف تصػيل ذلػؾ فػى 
إستراتيجية جديدة لممعيد تتحقؽ مف خلبؿ وضع رؤية ورسالة جديدة لممعيد تتوافؽ مع الظروؼ التى تمر 

 .3124وثورة الثلبثيف مف يونيو عاـ  3122امس والعشريف مف يناير عاـ بيا مصر بعد ثورة الخ
 



 أىمية التغيير -3
 (6)تكمف أىمية التغيير فى العديد مف النقاط نذكر منيا : 

 الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة . -أ  
 تنمية القدرة عمى التغيير. -ب 
 (7)إذكاء الرغبة فى التطوير.  -جػ
 رات.التوافؽ مع المتغي -د 
 الوصوؿ إلى درجة أعمى مف القوة فى الأداء. -ىػ

 وسيتـ دراسة النقاط السابقة بصورة مفصمة كما يمى:
الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة، حيث تكمف أىميػة التغييػر فػى داخػؿ مؤسسػة أو منظمػة مػا بإدراكيػا  -أ  

ى روح اللبمبػػػالاة لمحاجػػػة إلػػػى التجديػػػد والحيويػػػة وتظيػػػر روح الإنتعػػػاش والمقترحػػػات، كمػػػا تختفػػػ
 والسمبية والروتيف الذى يقتؿ الإبداع ويخفض مستوى الإنتاجية .

تنمية القدرة عمى التغيير، حيث يحتاج التغييػر دائمػاً إلػى جيػد لمتعامػؿ معػو عمػى أسػاس أف ىنػاؾ  -ب
لتعامؿ فريقاف أحدىما يؤيد التغيير ويكوف إيجابياً فى التعامؿ معو والآخر يقاومو ويكوف سمبياً فى ا

 معو.
ذكػػاء الػػدوافع الكامنػػة نحػػو التغييػػر والإرتقػػاء  -جػ إذكػػاء الرغبػػة فػػى التطػػوير والتػػى تعمػػؿ عمػػى تحفيػػز وا 

 والتطوير والتحسيف فى العمؿ وذلؾ مف خلبؿ عدة جوانب تتمثؿ فى:
 .عمميات الإصلبح ومواجية المشكلبت ومعالجتيا 
 مى الإنتاج والعمؿ.عمميات التجديد وتطوير القوى الإنتاجية القادرة ع 

  التطوير الشامؿ والمتكامػؿ الػذى يقػوـ عمػى تطبيػؽ أسػاليب إنتػاج جديػدة مػف خػلبؿ إدخػاؿ
 التكنولوجيات المستحدثة والمتطورة.

التوافؽ مع المتغيرات والتى قد تتمثؿ فى التغييرات السياسية والإقتصادية والإجتماعية والتكنولوجية  -د 
كى تقود المنظمة تمؾ الإتجاىات وتسيطر عمييا فإف عمييا أف تتعمـ كيؼ وأيضاً التغيرات الدولية ول

 تتوافؽ بسلبمة مع ىذا التغيير.
الوصوؿ إلى درجة أعمى مف القوة فى الأداء، حيث تكمف أىميػة التغييػر فػى الوصػوؿ إلػى الإرتقػاء  -ىػ

 والنماء والإستقرار .
 



 الإعداد لمتغيير -4
حػػداث عمميػػػة التغييػػر وىػػذا يتطمػػب بالضػػرورى أف يكػػوف لػػػدى عمػػى المنظمػػات أف تعػػد نفسػػيا لإ

العامميف إستعداداً لمتغيير حتى يصبح ممكنػاً، وبالتػالى فػإف عمػى المنظمػات أف تخمػؽ الػدافع لػدى العػامميف 
 (8)بيا لإتماـ عممية التغيير بنجاح مف خلبؿ ما يمى: 

 يا.إخبار كؿ العامميف بالمنظمة بالتغييرات المتوقع حدوث -أ  
 إشراؾ كافة العامميف فى عممية التغيير. -ب 
 إشراؾ العامميف فى ميكانيكية صنع القرار. -جػ
قناعيـ بيا. -د   إيضاح الفوائد الناجمة مف عممية التغيير لكافة العامميف بالمنظمة وا 
 تدريب العامميف عمى متطمبات الأعماؿ الجديدة . -ىػ
 الوظائؼ ورقييا.إيجاد جو أو بيئة تدفع إلى تحسيف  -و 
 إزالة الخوؼ مف فقداف الوظائؼ بسبب عممية التغيير. -ز 
 إحداث التغيير بجرعات صغيرة. -ح 
 جعؿ العامميف يعتقدوف أنيـ أصحاب ىذه التغيير. –ط 
 
 المداخؿ التطبيقية لإحداث التغيير  -5

 (9)ىناؾ أربعة مداخؿ رئيسية لإحداث التغيير ىى: 
 المدخؿ الوظيفى. -أ  

وييػػتـ ىػػذا المػػدخؿ باىػػداؼ المنظمػػات وسياسػػتيا وكيفيػػة تطويرىػػا بحيػػث يمكػػف إنجػػاز الأىػػداؼ 
 بفاعمية عالية.

 المدخؿ الييكمى -ب 
رتباطاتيػػػػا وخطػػػػوط الإتصػػػػاؿ والصػػػػلبحيات  وييػػػػتـ بتوزيػػػػع العمػػػػؿ وتشػػػػكيؿ الوحػػػػدات الإداريػػػػة وا 

 والمسئوليات .
 المدخؿ التكنولوجى -جػ

 لطرؽ وأساليب العمؿ الفنية .وييتـ ىذا المدخؿ بإدخاؿ ا
 المدخؿ الإنسانى -د 

تجاىات الأفراد والجماعات ومياراتيـ ويتـ بصورة أساسية مػف  وييتـ ىذا المدخؿ بالتاثير فى قيـ وا 
ستخداماً ويعود ذلؾ إلػى أف  خلبؿ التدريب ، حيث يعتبر التغيير مف خلبؿ الأفراد مف أكثر المداخؿ شيوعاً وا 

يحققوف الأىداؼ المبتغاه مف عممية التغيير مف خلبؿ أدائيـ لأدوارىـ بالطريقة التى تحقؽ الأفراد ىـ الذيف 
 عممية التغيير.



 أنواع التغيير  -6
تتعدد أنواع التغييػر وتختمػؼ بػإختلبؼ الأسػاس المسػتند إليػو ويتعػيف عمػى متخػذ القػرار الإداري أف  

الأدوات المناسػػبة وكػػذلؾ يحشػػد لػػو الإمكانيػػات  يحػػدد نػػوع التغييػػر الػػذى يسػػعى إلػػى تحقيقػػو حتػػى يسػػتخدـ
والموارد التى تكفؿ لو تحقيؽ التغيير ويوضح الشكؿ التػالى أىػـ الأسػس التػى يمكػف تصػنيؼ أنػواع التغييػر 

 (:)وفقاً لما يمى : 

 
 –ىػػذا ويمكػػف القػػوؿ أف التغيػػر المنشػػود والمزمػػع إجػػراءه بمعيػػد التخطػػيط القػػومي  تغييػػر فكػػرى 

تغييػر معقػد متشػابؾ  –تغير ىيكمى عميؽ المضػموف  –تكميمى حتمى وممح وعاجؿ  -جؿطويؿ الأ -شامؿ
 تغيير أصولو ودوافعو ذاتية ومحفزاتو خارجية  ، أى يمكف القوؿ أنو تغيير يحمؿ فمسفة معينة. –ومتداخؿ 

 
تغييػر أيضاً ىناؾ مف يصنؼ التغييػر إلػى نوعػاف ىمػا التغيػر الإسػتراتيجي والتغييػر الػوظيفي، أمػا ال

الإستراتيجى فيعنى بالقضايا الرئيسية طويمة الأجؿ التى تشػغؿ المنظمػة وىػو خطػوة لممسػتقبؿ ولػذلؾ يمكػف 
تعريفو بصفة عامة بمصطمح الرؤية الإستراتيجية والتى تشمؿ ىدؼ المنظمة ورسالتيا وفمسفتيا المشتركة 

حتياجات الفئات المستفيدة والتقنيات المستخدمة.  عف النمو والجودة والإبتكار والقيـ التى تخص العامميف وا 
أمػػا التغييػػر الػػوظيفي فيػػرتبط بػػالنظـ الجديػػدة والإجػػراءات واليياكػػؿ والتقنيػػات التػػى ليػػا أثػػر مباشػػر عمػػى 
تنظيمات العمؿ داخؿ أى قطاع مف المنظمة، وىذه التغييرات قد يكوف أثرىا أكبر عمى العػامميف مػف التغييػر 

ويتضح مػف ىػذا التصػنيؼ لمتغيػر أف إدارة المعيػد  (21)عامؿ معيا بعناية فائقة .الإستراتيجى ولذلؾ يجب الت
 إختارت التغيير الإستراتيجى لإجراء عممية التغيير المزمع القياـ بيا.

 



 (2شكؿ رقـ )
 أنواع التغيير *

 
 

        

 
          
      

 
     

 
 

      
 

      
 
 

      
 
 

          

 

 

 

          
 

    
   

 
 
 مراحؿ التغيير  -7

تعمؿ المنظمة في بيئة متغيرة باستمرار ويجب عمى المنظمة التكيؼ مع ىذه البيئة ويػتـ ذلػؾ وفقػاً  
  (22)لعدة مراحؿ تتمثؿ في : 

 

إخزًبػٍ  –رغُُش إلزظبدٌ وعُبعً  وفك انًدبل وانُشبط

  ركُىنىخٍ –فكشي  –رششَؼً  –

 رغُُش شبيم أو يسذود  وفك انُطبق

رغُُش يمُذ الأخم ويزىعظ الأخم أو  وفك انضيٍ

 طىَم الأخم

 رغُُش أونً إثزذائً، رغُُش ركًُهً  زهخوفك انًش

 أو رغُُش َهبئً ردًُهً

 رغُُش ززًً يهر ػبخم  وفك انضشوسح والإنسبذ

 .رغُُش ًَكٍ إسخبئه

 رغُُش هُكهً ػًُك انًضًىٌ  وفك انًضًىٌ وانؼًك

 رغُُش شكهً عطسً

 رغُُش يؼمذ يزشبثك ويزذاخم  وفك دسخخ انزؼمُذ

 رغُُش وعُظ

 رغُُش أطىل ودوافغ رارُخ وفك الأطىل

 رغُُش أطىنه ويسفضاره خبسخُخ

 فهغفخ يؼُُخ  سًمَُش رغُ وفك انفهغفخ 

 رغُُش لا َؼًم فهغفخ 

، دار الرضػا لمنشػر، الطبعػة الأولػى، سػوريا، إدارة التغييػر* محسف الخضيرى ، 
 . 3111عاـ 



 تشخيص الوضع الحالى  -أ
المنظمة وأنشطتيا وعلبقتيا بالبيئة وىنػا يػتـ تبدأ أولى مراحؿ التغيير بدراسة كؿ ما يتعمؽ بعمميات 

 تحديد نواحي القوة والضعؼ مف خلبؿ دراسة الييكؿ التنظيمى ونمط القيادة وفعالية الإتصالات. 
 تحديد المشاكؿ الحقيقية  -ب

تقوـ الإدارة بجمع المعمومات مف خلبؿ عػدة طػرؽ كالملبحظػة والمقابمػة ثػـ تحميػؿ ىػذه المعمومػات 
 المشكمة وىنا يجب أف تميز الإدارة بيف المشاكؿ الحقيقية وبيف أعراض ىذه المشاكؿ . والتعرؼ عمى

 برامج التغيير تخطيط -جػ 
يتـ في ىذه المرحمة تحديد أىداؼ التغيير كما يتـ تحديد المعايير والمؤشرات الخاصة بالأداء ثـ  

 وكذلؾ تحديد المسئوؿ عف البرنامج.وضع برنامج العمؿ المطموب تنفيذه ووقت بداية ونياية كؿ برنامج 
 إختيار الإستراتيجية الملبئمة  -د

 ويندرج تحت ىذه الإستراتيجية ثلبث إستراتيجيات لمتغيير تتمثؿ في: 
  إستراتيجية القوة: وتقوـ عمى إستخداـ المكافآت والعقوبات حافزاً رئيسياً حيث تستخدـ العقوبات

 التغيير. لممعترض عمى التغيير والمكافآت لمنفذى

  قناع منفذى التغيير بالحاجة إليو والعوائد إستراتيجية الإقناع المنطقى:  وتعنى إستخداـ المنطؽ وا 
 المتوقعة منو.

  إستراتيجية المشاركة:  حيث يتـ السماح لمممثميف عف المجموعات التى سوؼ تتاثر بالتغيير
 بالمشاركة في وضع أىداؼ التغيير والتخطيط لو.

 
شارة إلى أنو لا يوجد إستراتيجية مثمى لمتعامؿ مع التغيير حيث تقوـ الإدارة باختيار وىنا يجب الإ

 الإستراتيجية التى تتلبئـ مع ظروفيا.
 
 تنفيذ التغيير -ىػ 

يفضؿ أف تدار عممية تنفيذ التغيير مف قبؿ الإدارة العميا أو عمى الأقؿ أف تناؿ الدعـ والتاييد منيا  
 وامؿ التى تساعد في تقميؿ مقاومة التغيير.وىذا يعتبر مف أىـ الع

 التعامؿ مع مقاومة التغيير  -ـ
لا يمكف إىماؿ مدى أىمية مقاومة التغيير في التاثير عمى نجاح التغيير ولذلؾ فإف عمى الإدارة أف  

 تبذؿ قصارى جيدىا لاتخاذ الإجراءات الكفيمة بالحد مف ىذه المقاومة.
 



 المتابعة والتقييـ -و
د مف إجراء المتابعة المرحمية لبرامج التغيير بالإضافة إلى إجراء التقييـ النيائى وذلؾ بيدؼ لاب 

التاكد مف كفاءة إستخداـ إستراتيجيات التغيير وقياس النتائج المترتبة عمى تطبيؽ برامج التغيير وقياس 
زالة المعو   قات في الوقت المناسب.أى إنحرفات عف المعايير الموضوعة في خطة التغيير بيدؼ تصحيح وا 

ويرى كاتب آخر أف مراحؿ التغيير المخطط تنضوى تحت ثلبثة مراحؿ ىـ مرحمة التحميؿ والتخمي 
ثـ مرحمة تبنى وتثبيت التغيير  Changeومرحمة التغيير   Unfreezingعف أسموب الإدارة القديـ 

 Refreezing ( .23)والمحافظة عميو 
 أىػداؼ التغيير -8

 المنظمة بمستوى أعمى. تحقيؽ أىداؼ - أ

 مركز تنافسى أعمى في السوؽ.  - ب

 إعادة صياغة الرؤية والرسالة والأىداؼ الإستراتيجية. -جػ
 التكيؼ مع البيئة العالمية والإقميمية والمحمية.  -د

 متطمبات نجػاح التغيير -9
 ىناؾ العديد مف المتطمبات يجب توافرىا لنجاح عممية التغيير نذكر منيا: 
ستراتيجية لممنظمة.وضع رؤ  - أ  ية ورسالة وا 

 وضع توقعات وأىداؼ تنظيمية طويمة الأجؿ.  - ب

 بناء الثقة وتحديد دور الفرد ومسئولياتو في التغيير. -جػ
 وضع معايير متفؽ عمييا وتمكيف الأفراد مف متابعة التغيير. –د 
 إعلبـ الأفراد بمعمومات مستمرة. -ىػ
 حقؽ.الإعتراؼ بالنجاح أو الفشؿ المت  -ؿ 

 تطور عممية التغيير -:
 تمر عممية التغيير بمراحؿ تطورية متسمسمة تتمثؿ في: 
 .Shockالصدمة والمفاجئة  - أ

 . Denialالإنكار والرفض   - ب

 .Realizationالفيـ العقلبنى  -جػ
 . Acceptanceالقبػوؿ   -د
 .Experimentationالتجريب والتعمـ   -ىػ
 .Recognitionالإعتراؼ   -ؿ
 .Integrationمؿ التكا -ـ



 القػوى الدافعة لمتغيير -21
 تاتى القوى الدافعة لمتغيير مف مصادر متعددة سواء كانت داخمية أو خارجية وىى: 
 البيئة العالمية   العولمة وتحدياتيا المختمفة . - أ

 البيئة الإقميمية   التحديات الإقميمية  .  - ب

 البيئة المحمية بكؿ متغيراتيا وقطاعاتيا . -جػ
عادة تنظيـ لأدوار العامميف وبو  جو عاـ فإف أى عممية تغيير فعاؿ تحتاج إلى تنظيـ المياـ وا 

والمسئوليات والعلبقات لحؿ مشاكؿ العمؿ التى قد تصادؼ عممية التغيير في الوحدات الصغيرة، أى بناء 
بالتغيير عف طريؽ التحميؿ دورة مدعمة تدعيماً ذاتياً للبلتزاـ والتنسيؽ والكفاءة وذلؾ يتطمب تييئة الإلتزاـ 

المشترؾ لممشاكؿ، إيجاد رؤية مشتركة لمتنظيـ والإدارة وتوفير الإجماع عمى النظرة الجديدة، نشر الحيوية 
والعزـ الجديد عمى جميع أقساـ دوف دفعيا مف القمة ) لا تفرض الخلبفات وأجعؿ كؿ قسـ يكتشؼ طريؽ 

التغيير عف طريؽ سياسات وأنظمة وىياكؿ رسمية مدعمة  لمنظاـ الجديد( ، تاسيس الحيوية والعزـ عمى
لمتغيير ثـ مراجعة وتعديؿ الإستراتيجيات وفقاً لممشاكؿ الناجمة عف عممية التغيير.  ومف خلبؿ الطرح 
السابؽ نجد أف عممية التغيير الإستراتيجي المزمع إجراءىا بالمعيد تفتقر إلى الكثير مف المحددات السابقة 

 وؽ عممية التغيير في المستقبؿ إذا لـ تتنبو إلييا المجموعة المسئولة عف التغيير.والتى قد تع
 
 إدارة التغيير لمتغيير الإستراتيجي في المنظمات أىمية الاستعداد التنظيمي  ثانياً:

 وسيتـ في ىذه الجزئية مف الدراسة مناقشة النقاط الأتية: 
 مفيوـ إدارة التغيير التنظيمي. -2

 لتغيير التنظيمى.الحاجة إلى ا -3

 أىداؼ التغيير التنظيمى. -4

  مصادر وقوى التغيير التنظيمى. -5
 مستويات التغيير التنظيمى. -6

 المحاور الرئيسية لمتغيير التنظيمي. -7

 أىـ المداخؿ الإستراتيجية الحديثة المستخدمة في عممية التغيير التنظيمي. -8

 وسيتـ دراسة النقاط السابقة بصورة تفصيمية كما يمى:
 

 مفيوـ إدارة التغيير التنظيمي -2
كميا في العممية التى تتبنى مف خلبليا قيادة  بتعددت تعاريؼ إدارة التغيير التنظيمي ولكنيا تص 

ومعارؼ المنظمة مجموعة معينة مف القيـ والمعارؼ والتقنيات غيرىا مف العوامؿ، مقابؿ التخمى عف قيـ 
ية وفاعمية بيدؼ تحقيؽ أىداؼ المنظمة المتوافقة مع وتقنيات أخرى، عمى أف يتـ ذلؾ بطريقة إقتصاد



طبيعة المرحمة التى تمر بيا المنظمة، وقد ينشا ىذا التغيير مف قبؿ العامميف أو المسئوليف بالمنظمة وتعد 
وسيمة لممحافظة عمييا وبقائيا ونموىا بشكؿ مستمر ومستقر، وفيما يمى سيتـ دراسة مجموعتيف مف ىذه 

 التعاريؼ تشمؿ:
إدارة التغيير ىى   عممية تبديؿ أو تعديؿ أو إلغاء أو إضافة مخطط ليا في بعض أىداؼ  - أ

تجاىات الأفراد والجماعات فييا  أو في الإمكانيات والموارد المتاحة  وسياسات المؤسسات أو قيـ وا 
ليا، أو في أساليب وطرؽ العمؿ ووسائمو ويستجيب لو المديروف باشكاؿ وطرؽ مختمفة لغرض 

 (24)ة فاعمية أداء ىذه المؤسسات وتحقيؽ كفاءتيا .زياد
 

عادة إ  - ب دارة التغيير تعنى   الجياز الذى يحرؾ الإدارة والمنظمة ككؿ لمواجية الأوضاع الجديدة وا 
ترتيب الأمور بحيث يمكف الإستفادة مف عوامؿ التغيير الإيجابي، وتجنب أو تقميؿ عوامؿ التغيير 

ة إستخداـ أفضؿ الطرؽ اقتصاداً أو فعالية، لإحداث التغيير لخدمة السمبى أى أنيا تعبر عف كيفي
(25)الأىداؼ المنشودة  .

 

 إدارة التغيير تعنى وجود   إدارة فاعمة لعمميات التغػيير المنظمة بيػػدؼ التحديد  -ج
 الواضح للؤىداؼ الإستراتيجية والذى يضمف تنفيػػػذ إستراتيجيات جديدة يتـ في    

 (26)يرات مستمرة وغير روتينية في المنظمة  .محتواىا تغي
 

 الحاجػة إلى التغيير التنظيمى -3
الحاجة إلى التغيير التنظيمى في المنظمات الحكومية لمواكبة الحركة الدائبة لمتغييرات تظير  

الإقتصادية والسياسية والإجتماعية وقوى المنافسة، ومف الضرورى أف يتوافر لدى المنظمات الحكومية 
الدافع الذاتى لإحداث التغيير، فإذا لـ يعتقد أعضاء المنظمة الحكومية بحتمية التغيير فمف يتوافر لدييـ 

 الإلتزاـ بنتائجو، وبالتالى لف ينجح برنامج التغيير في تحقيؽ أىدافو.
 وتتولد الحاجة إلى التغيير التنظيمى نتيجة العوامؿ التالية: 
سود العالـ في جميع مياديف الحياة ويساعدىا عمى ذلؾ العولمة والتى تؤسس لحكـ شمولى ي - أ

تفوقيا التكنولوجى والمعموماتى مف خلبؿ النمو المتسارع والإنفجار الكمى والنوعى لممعمومات 
(27) والمعرفة وظيور حدة المنافسة عمى الإنتاجية والنوعية.

 

نفتاح الأسواؽ عمى زيادة حدة المنافسة الخارجية خاصة في ظؿ ما يطمؽ عميو بالعولمة   - ب وا 
نضماـ الكثير مف الدوؿ المنظمة العالمية لمتجارة.  (28)بعضيا وا 

 

 
 متطمبات الجودة الشاممة. -جػ
 زيادة القوة التى يتمتع بيا العملبء والمستيمكوف وسيادة عصر التوجػػػو لمعميؿ  -د 

حتراـ المستيمؾ والعمؿ عمى إرضاءه.   وا 



 
 وأسواؽ المستيمكيف. التغيير المستمر في رغبات -ىػ
 الارتقاء بمستوى جودة الخدمة وزيادة رضا المستيمؾ. -و  
 ارتفاع الأىمية النسبية لقطاعات الخدمات عمى حساب القطاعات الإنتاجية. -ز  
 متطمبات التجارة الدولية، حيث يقتضى العمؿ والتنافس في المجاؿ الدولى فرصاً  -ح  

 كوف لدى المنظمات القدرة عمى التنافس والتكيؼ مع ومشكلبت عديدة، ويجب أف ت      
جراءاتو.        الفوارؽ الثقافية وأساليب الإتصاؿ وأخلبقيات العمؿ وا 
 التغييرات المستمرة في سوؽ القوى العاممة عمى جميع المستويات سواء مف ناحية  –ط 

 لمستمر في ىيكػؿ   العدد )الكـ(، أو التركيب النوعى لمكفاءات، وىذا نظراً لمتغيير ا  
 ونظـ التعميـ والتدريب والتنمية.  
 

 أىػداؼ التغيير التنظيمى   -4
 مف الأىداؼ لمتغيير المخطط والمدروس في المنظمات الحكومية تتمخص في: ىناؾ العديد    
الإرتفاع بمستوى الأداء وتحقيؽ مستوى عالى مف الدافعية ودرجة عالية مف التعاوف، وأساليب  - أ

لئتصاؿ وخفض معدلات الغياب ودوراف العمؿ والحد مف الصراع وتحقيؽ ىدؼ تخفيض أوضح ل
 التكاليؼ.

إحياء الركود التنظيمى وتجنب التدىور في الآداء ، وتحسيف الفعالية مف خلبؿ تعديؿ التركيبة   - ب
 التنظيمية.

 التخمص مف البيروقراطية والفساد الإدارى. -جػ
 وخاصة العمومية منيا وتنميػػػة الولاء لدى  خمؽ اتجاىات إيجابية نحو الوظيفة - د

 العامميف.
 تخفيض التكاليؼ مف خلبؿ الكفاءة وفعالية الأداء وحسف إستخداـ الموارد البشرية  -ىػ

 للآلات المتاحة والموارد، والطاقة، ورأس الماؿ.     
 زيادة قدرة المنظمة عمى الإبداع والتعمـ.  -و
 التطور والإبداع.بناء محيط محابى لمتغيير و  -ز
 تطوير قيادات قادرة عمى الإبداع وراغبة فيو. -ح
 (29) تحسيف الإنطباع الذىنى لدى الرأى العاـ عف المنظمة الحكومية. -ط

 خمؽ إتجاىات إيجابية نحو الوظيفة العامة وتنمية الولاء لدى العامميف. -ى
 ومية عمى الافتراض باف يجب أف يستند البرنامج الموضوع لمتغيير في المنظمة الحك -ؾ



 مستوى الفعالية التنظيمية والأداء الفػردى يرتقياف بالقدر الذى يتيح تحقيؽ التكامؿ     
 (:2) الأمثؿ بيف الأىداؼ الفردية والأىداؼ التنظيمية.   

 زيادة قدرة المنظمة الحكومية عمى التعامؿ والتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا وتحسيف  -ؿ
 عمى البقاء والنمو.قدراتيا     
ومما تقدـ يمكف القوؿ أنو مف الأىمية بمكاف أف تطور كؿ المنظمات الحكومية مف قدرتيا عمى  

التكيؼ مع البيئة المحيطة بيا بدافع التعامؿ معيا، وىذا يجعؿ التغيير بحاجة إلى إدارة خاصة في 
وتنمية كفاءتيا الكمية، وىذا ما يسمى    المنظمات الحكومية لتطوير وتنمية حوافز عماليا، وبالتالى تطوير

 بالمنظمة المتفاعمة .
 
 مصادر وقوى التغيير التنظيمي  -5

تظير الحاجة لمتغيير التنظيمى بالمنظمػات الحكوميػة نتيجػة وجػود عوامػؿ داخميػة أو خارجيػة، أمػا  
ميػػة  وتشػػمؿ تمػػؾ العوامػػؿ الداخميػػة فيػػى   تمػػؾ العوامػػؿ التػػى تنطمػػؽ مػػف إحتمػػالات حػػدوث إضػػرابات تنظي

رتفػػػاع  نخفػػػاض الإنتاجيػػػة وا  المعطيػػػات المتمثمػػػة فػػػى محػػػاولات التغييػػػر مثػػػؿ تغييػػػر الأىػػػداؼ التنظيميػػػة، وا 
التكاليؼ، المناخ التنظيمى غير المواتى، أما العوامؿ الخارجيػة فتشػير إلػى تمػؾ القػوي الموجػودة فػى البيئػة 

عػػدـ اليقيػػيف الػػذى ينبغػػي أف تواكبػػة المنظمػػة الخارجيػػة لممنظمػػة الحكوميػػة والتػػى مػػف شػػانيا أف تفػػاقـ 
الحكومية، وتشمؿ التغيير فػى المعرفػة أو التقنيػة أو الفػرص الإقتصػادية والإطػار الييكمػى لمقػوى السياسػية 

 الثقافية.  ةوالإعتبارات البيئية، والعوامؿ الإيديولوجي
  

داخمية وأخرى خارجية:   أمػا القػوي ومما تقدـ يمكف تقسيـ القوي المرتبطة بالتغيير التنظيمي إلى قوى 
الداخمية  فتتمثػؿ فػى الإنتاجيػة المنخفضػة، الصػراع معػدؿ الغيػاب المرتفػع، معػدؿ الػدوراف العػالى وكػؿ ذلػؾ 
إشارة للئدارة بضرورة التغيير أى أف الحاجة تظير لمتغيير التنظيمي عند حدوث مسػتجدات جديػدة فػى بيئػة 

مكانيػات وقػدرات المنظمػة وأىػدافيا، أو عنػدما تواجػو مشػكلبت ذاتيػة، ممػا يسػتنتج عنػو  العمؿ الداخميػة، وا 
عدـ ملبئمة التنظيـ الحالي لمتعامؿ مع التغييرات الحادثة فػى البيئػة، أو عػدـ التوافػؽ بػيف عناصػر التنظػيـ 
مما يتطمب معو ضرورة إحداث تغيير تنظيمي فى المنظمػة الحكوميػة. ومػف القػوي التػى تفػرض التغييػر مػا 

 : يمى
 وجود أىداؼ جديدة.  - أ
 إنضماـ أفراد جدد.  - ب

 عدـ رضا العامميف.  - ج
 تدنى مستويات الأداء. - د

   



 إدراؾ الحاجة إلى تغيير الييكؿ التنظيمى والموائح والأنظمة المتبعة فى المنظمة.    -ىػ
 أمػػا بالنسػػبة لمقػػوي الخارجيػػة لمتغييػػر والتػػى تعػػد أكثػػر تػػاثيراً فػػى المنظمػػات الحكوميػػة مػػف القػػوي 

الداخمية لإتساع مجاليا وصعوبة التبؤ بابعادىا، وذلؾ أمر طبيعى نظراً لممتغيرات المتسارعة فى البيئة التى 
تعمؿ بيا المنظمات الحكوميػة، وتعػد القػوي الداخميػة مػف القػوي التػى يصػعب الػتحكـ أو السػيطرة عمييػا أو 

 التنبؤ بيػػا وتتمثؿ ىذه القوى البيئية لمتغيير فيما يمى: 
 بيئة الإقتصادية. ال -2
 البيئة السياسية والقانونية.  -3

 البيئة التكنولوجية.  -4

 البيئة الإجتماعية.  -5

 البيئة الثقافية.  -6

وفى الواقع العممى غالباً ما يكوف ىنػاؾ عػدـ إنفصػاؿ بػيف القػوي الداخميػة والخارجيػة لمتغييػر، وأف 
ؿ عػاـ وبػدوف إسػتثناء فػى موقػؼ ىذه القوي وقوى أخرى أخرى سوؼ تضع كافة المنظمات الحكوميػة بشػك

فى غاية الصعوبة لف تستطيع الإسػتقرار والصػمود أمامػو إلا عػف طريػؽ وضػع إسػتراتيجية واضػحة لمتغييػر 
والتطػػػوير لموقػػػوؼ أمػػػاـ ىػػػذه التحػػػديات، والعمػػػؿ عمػػػى الخػػػروج مػػػف الأخػػػر التقميديػػػة التػػػى قيػػػدت حركتيػػػا 

أسػموب تفكيػر جديػد يقػوـ عمػى التفاعػؿ الإيجػابى مػع  وفعاليتيا، بؿ أدت إلى فشؿ الكثيػر منيػا، وأف تتبنػى
المتغيرات والمحددات البيئية المحمية والوطنية والعػامميف، وتشػجع عمميػة الإبتكػار والتطػوير داخػؿ المنظمػة 

 الحكومية.   

 
 مستويات التغيير التنظيمى -3

 ىناؾ العديد مف المستويات لمتغيير التنظيمي نذكر منيا: 
 لإبقاء عمى الوضع كما ىو عميو.عدـ التغيير وا - أ

 التغير في أساليب العمؿ.  - ب

 التغيير المحدود. -ج
 التغيير الجذرى.  -د
 إعادة النظر الكامؿ بالتوجو التنظيمي. -ىػ

وىناؾ تصور آخر لأف تنطوى عممية التغيير التنظيمي عمى مستوييف ىما التبنى والتخمى، أما    
الجديدة التى ترغب قيادة المنظمة في أحداث التغيير بإتجاىيا،  مستوى التبنى  فيقصد بو تبنى القيـ

وتحدث عممية التبنى بالتدريج مف مستوى تقبؿ القيمة الجديدة إلى مستوى تفصيميا فالإلتزاـ بيا إعتقاداً 
باف عدـ الإلتزاـ  بيا لف يخدـ مصمحة التنظيـ.  أما  مستوى التخمى   فيقصد بو التخمى عف قيمة مف قيـ 



عطاؤىا وزناً ضعيفاً وبالتالى ا لتنظيـ وذلؾ عبر إىماؿ ىذه القيمة في البداية ثـ إعادة توزيع ىذه القيمة وا 
 (31)إنخفاض وضيؽ مجاؿ عمؿ ىذه القيمة.

 
 المحاور الرئيسية لعممية التغيير التنظيمى -4

 يمكف تصنيؼ عمميات التغيير التنظيمى وفؽ أربع محاور تتمثؿ في: 
جراءات إتخاذ القرارات.تغييرات ىيكم - أ  ية وتعنى تغيير النشاط والعلبقات والأدوار وا 

تغييرات فنية وتعنى التغييرات التى تحدث في المعارؼ والإبتكارات في المنتجات والخدمات   - ب
 المقترحة وفي الإتصالات.

جتماعية لمعمؿ وال -ج  سموكيات.تغييػرات سموكية وتعنى التغييػرات التى تحػدث في الظػروؼ السيكوا 
 تغييرات وظيفية وتعنى بتوزيع الوظائؼ والعلبقات الوظيفية بيف جميع العامميف  -د

 بالمنظمة.    
ويمكف القوؿ أف التغيير التنظيمى عمى مستوى أى محور مف المحاور سيترتب عميو تغييرات في  

الآخر، لأف المنظمات ما المحاور الأخرى بإعتبار أف العلبقة تفاعمية بيف ىذه المحاور بعضيا والبعض 
ىى إلا نظاـ مفتوح مشكؿ مف أنظمة فرعية بعضيا مفتوح والبعض الآخر مغمؽ، تندمج ىذه الأنظمة 

 بعضيا مع البعض الآخر لتشكؿ كيانات تترابط بعلبقات وظيفية تخدـ أىداؼ وغايات المنظمة.
 
 التنظيمى أىـ المداخؿ الإستراتيجية الحديثة المستخدمة في عممية التغيير -5

 ىناؾ العديد مف الطرؽ التى يمكف بيا تحقيؽ التغيير التنظيمى الإستراتيجى نذكر منيا: 
 المداخؿ المركزة عمى المنظمة - أ

 .)مدخؿ التحسيف المستمر )كايزف 

 . مدخؿ إعادة ىندسة الأعماؿ 

 .)مدخؿ إدارة الجودة الشاممة )ديمنج 

 .مدخؿ التدمير الخلبؽ 

 لأحسف.مدخؿ القياس إلى النمط ا 

 . مدخؿ التخطيط الاستراتيجي   بطاقة قياس الأداء المتوازنة 

 .التطوير التنظيمى 

 المدخؿ المركزة عمى الأفراد.  - ب

 .مدخؿ إرجاع أثر المعمومات المجمعة 

 .مدخؿ بناء فرؽ العمؿ 

 .مدخؿ متشارو العمميات 



 .مدخؿ برامج تحسيف جودة حياة العمؿ 

راسة سيركز عمى المداخؿ المركزة عمى المنظمة وخصوصا مف المداخؿ السابقة نجد أف فريؽ الد
مدخؿ إعادة ىندسة الأعماؿ ومدخؿ التخطيط الاستراتيجي، وسيتـ دراسة ذلؾ بالتفصيؿ في المباحث 

 التالية.
ونستنتج مما سبؽ أف إدارة التغيير ليست بالعممية السيمة لأنيا لا تتوقؼ فقط عمى الممارسة  

نتقاء فريؽ العمؿ الصحيحة، بؿ تعتمد في ا نتقاء الفكرة المناسبة لتنفيذىا وا  لأصؿ عمى التخطيط الناجح وا 
المناسب لتنفيذ ىذه الفكرة، وتشتد الصعوبة إذا واجو المدراء أفراداً يفضموف ما أعتادوا عميو أو يتخوفوف 

لأجؿ إقامة العمؿ  بدرجة كبيرة مف التغيير، لأف بعض الأفراد يروف في التغيير تيديداً لجيود كبيرة بذلت
وتكويف علبقات وروابط متينة، أو ىدراً لمطاقات، وبعضيـ الآخر يرى فيو تيديداً لمصالحو الخاصة، وليذا 
فإف رد الفعؿ الطبيعى عمى التغيير في أغمب الأحياف ىو مقاومتو في البداية بقوة، وعرقمة مسيرتو 

فشالو.  لإضعافو وا 
 

في إحداث عممية التغيير أف يكوف لدييا إستراتيجيات لمتغيير ولذلؾ فإف عمى المنظمات الراغبة  
لمتعامؿ مع مقاومة التغيير ومف تمؾ الاستراتيجيات إستراتيجية المشاركة والإقناع، إستراتيجية الاحتواء، 
ية الإستراتيجية الإكراىية أو القسرية ثـ إستراتيجية التمويو والمراوغة، ولكؿ إستراتيجية مف تمؾ الإستراتيج

 الآليات التى تستخدـ إما لمحد مف مقاومة التغيير أو لممساعدة في تاييد التغيير.
ىذا وترتبط الإستراتيجيات بعممية التشخيص التى تقوـ بيا المنظمات عادة لمتعرؼ عمى نقاط القوة  

عمى والضعؼ والفرص والمخاطر، وقد يطرح ما تقدـ السؤاؿ التالى وىو ىؿ قامت المنظمة التى تزمع 
إحداث عممية التغيير بالتشخيص العممى الموضوعى قبؿ البدء في تنفيذ التغيير؟  إذا كانت الإجابة عف 
ىذا السؤاؿ بنعـ فإف ىناؾ فرصة كبيرة لإحداث التغيير، أما إذا كانت الإجابة بلب فمف يكتب لمتغيير 

فر لمقيادات أبعاد أساسية ىامة الإستمرار وسيكوف الفشؿ مف نصيب عممية التغيير.  فعممية التشخيص تو 
 أما لمبدء بتنفيذ التغيير أو التاجيؿ لمعالجة نقاط الضعؼ أو التغمب عمييا.

وىنا يجب أف نؤكد عمى أف إختيار الإستراتيجية يرتبط بتوفير المتطمبات الأساسية لعممية التغيير   
نظمة في بعض الأحياف وتتبنى إستراتيجية سواء التنظيمية أو الفنية أو البشرية أو المالية، وقد تتسرع الم

خاطئة في حالة عدـ توافر المقومات الأساسية لمتغيير فعامؿ الوقت والتكاليؼ والآثار المحتممة عناصر 
 (32)أساسية وجوىرية لاختيار الإستراتيجية الملبئمة. 

التغيير، وىناؾ العديد  وأيضاً لابد مف التاكيد عمى دور المدير كرائد لمتغيير في التغمب عمى مقاومة
مف الأدوات التى يمكف إستخداميا في التغمب عمى مقاومة التغيير منيا الأداة الأولى: إإستخداـ نظاـ 
لممكافآت والحوافز يتسـ بالمرونة وذلؾ لإدخاؿ عنصر الأماف عمى العامميف ، أما الأداة الثانية: فيى جعؿ 

نعكاس ذلؾ عمى شعورىـ بالـ التغيير سيلًب ومريحاً لكى لا يشعر العامم يف بانيـ فقدوا شيئاً إعتادوا عميو وا 



وردود فعؿ قوية يمكف أف تتمثؿ في التصادـ أو التذمر أو الإنطواء أو ما يسمى برجؿ الثمج والذى يتميز 
بالبرود الحاد يلبحظ ما يدور حولو لكنو لا يقدـ ما معو مف معمومات تفيد فريؽ العمؿ فيجدونو صامتاً 

ف أى تعبير إنفعالى سواء بالإيجاب أو الرفض.  وبالتالى فإف عمى المدير تفيـ ىذه التصرفات والتعامؿ بدو
معيا بحكمة وروية ثـ ننتقؿ إلى الأداة الأخيرة وىى بث روح التفاؤؿ والمرح بيف العامميف فإثارة روح المرح 

 تعمؿ لصالح التغيير.
 
لمتغيير في المنظمات الحكومية فيذا الإستعداد ىو مما سبؽ يتضح بجلبء أىمية وجود إستعداد  

الذى سيدفع العامميف لمحاولة تغيير أوضاعيـ الغير مواتية إلى أوضاع أخرى أكثر إيجابية وفعالية.  وذلؾ 
 لإيمانيـ الكامؿ باف التغيير ىو الطريؽ الوحيد لتقدـ منظماتيـ وازدىارىا ورفع قدرتيا التنافسية. 

 



 وؿالمبحث الأ  ممخص
 

نخمص مف ىذا المبحث أف أى تغيير تنظيمى فى المنظمات الحكومية وراءه ظروؼ تقتضيو، سواء 
أكانت داخمية أو نابعة مف تحولات فى المحيط الخارجى ليذه المنظمات، وىذا التغيير لابد أف يتـ وفؽ 

مداخؿ شتى  مراحؿ منيجية متسمسمة حتى يبمل اليدؼ منو، كما أف ىذا التغيير يمكف أف يحدث مف
  وظيفى، ىيكمى، بشرى، تكنولوجى ، وكؿ مدخؿ لو مقتضاياتو وشروط لنجاحو.

 
ومف خلبؿ معالجتنا لمفاىيـ التغيير التنظيمى ودوافعو وردود أفعاؿ الموارد البشرية تجاىو، وكذا 

نجاحو، نستخمص أحد أىـ مقومات نجاح التغيير التنظيمى  ىو إشراؾ أىمية الموارد البشرية فى تعزيزه وا 
العامميف فى بحث ومناقشة الحاجة إليو والتفكير فى وسائمو وطرؽ تنفيذه، حيث يساعد ذلؾ كثيراً عمى 
إزالة مخاوؼ العامميف مف ناحية، ويؤكد مف ناحية أخرى عمى مكانتيـ ودورىـ فى المشاركة فى إتخاذ 

السمبية الناتجة عف مقاومة التغيير  القرارات داخؿ المنظمة الحكومية، وىو ما سيسمح بالتخفيؼ مف الآثار
 أو التطوير.
 

ونؤكد عمى أف المقصود بالتغيير التنظيمى فى ىذا المبحث ليس تمؾ الطفرات الفجائية التى تحدث 
نما ىو ذلؾ العمؿ المخطط لو سمفاً عمى  نتيجة لظروؼ معينة سواء إجتماعية أو إقتصادية أو سياسية، وا 

كانات المتاحة لممنظمة الحكومية فى حدود أىدافيا المسطرة، وبالتالى أسس عممية بما يتماشى والإم
نما يعتبر وسيمة لموصوؿ إلى أفضؿ النتائج التى تحقؽ الإستمرار  فالتغيير لا يعتبر غاية فى حد ذاتو، وا 

 والإستقرار والنمو لممنظمة الحكومية.
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 المبحث الثانى 
 تجارب عربية وأجنبية فى مجاؿ إستخداـ بطاقة 

 قياس الأداء المتوازف
 مقدمة :

روبػرت كػابلبف الأسػتاذ فػى  تـ استنباط بطاقة قياس الأداء المتوازف بواسطة أثنيف مف العمماء ىما
قػاـ كػؿ مػف كػابلبف  1::2جامعة ىارفارد بامريكا وديفيد نورتوف إستشارى مف منطقة بوسػطف. وفػى عػاـ 

ونورتوف بإجراء دراسة بحثية عمى إثنى عشرة شػركة  بالإضػافة إلػى سػابؽ خبػرتيـ فػى التعامػؿ مػع العديػد 
 مف المنظمات  لإستكشاؼ طرؽ جديد لقياسات الأداء.

اف الدافع مف الدراسة إعتقاد متنامى فى أف القياسات المالية للؤداء غيػر فعالػة لمنشػآت الأعمػاؿ ك
الحديثة، ولذلؾ فإف الشركات التى تمت عمييا الدراسة بواسطة كابلبف ونورتػوف، أصػبحت عمػى قناعػة بػإف 

ثػرت عمػى قػدرتيا عمػى خمػؽ الإعتماد عمى القياسات المالية للؤداء فقط غير كافيػة لتحقيػؽ أىػدافيا وأنيػا أ
قيمػػة. ناقشػػت المجموعػػة عػػدد مػػف الخيػػارات الممكنػػة ولكنيػػا إسػػتقرت عمػػى فكػػرة مؤداىػػا إنشػػاء بطاقػػة 
لإستخداميا وتطبيقيا فى أعماؿ المنظمة تبرز قياسات أداء تتناوؿ نشػاطات عػف كػؿ مكػاف بالمنظمػة فيمػا 

عػامميف وبطبيعػة الحػاؿ أصػحاب المصػالح بيػذه يتعمؽ بالمستفيديف وعمميات الأعمػاؿ الداخميػة ونشػاطات ال
 المنظمة.

سػػػمى كػػػابلبف ونورتػػػوف ىػػػذه الأداة الجديػػػدة بطاقػػػة قيػػػاس الأداء المتػػػوازف، وأخيػػػراً قػػػاموا بإيجػػػاز 
الموضوع فى مقدمة ثػلبث مقػالات عػف مراجعػة أداء الأعمػاؿ بجامعػة ىارفػارد تحػت مسػمى  الاسػكور كػارد 

لأداء ، وبنيايػة الأربعػة سػنوات التاليػة تبنػت عػدد مػف المنظمػات إسػتخداـ القياسات التى تدفع ا -المتوازف
 وتطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف وحققوا نتائج فورية.

ولقػػد إكتشػػؼ كػػابلبف ونورتػػوف أف ىػػذه المنظمػػات لػػـ تسػػتخدـ فقػػط بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف 
خػػرى ىػػى دوافػػع لػػلؤداء المسػػتقبمى، إلػػى جانػػب لتكممػػة القياسػػات الماليػػة، ولكنيػػا قامػػت بإضػػافة قياسػػات أ

قياميا بتوصيؿ الإستراتيجيات لجميع الأفراد بالمنظمػة مػف خػلبؿ القياسػات التػى إختاروىػا لإسػتخداـ بطاقػة 
 قياس الأداء المتوازف.

وكاف مف نتيجة كؿ ما تقدـ إكتسػاب إسػتخداـ وتطبيػؽ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف شػيرة واسػعة 
لمنظمات حوؿ الكرة الأرضية، وأصبحت أداة أساسية لتنفيذ الإستراتيجيات الموضػوعة مػف قبػؿ بالعديد مف ا

المنظمات المختمفة عمى إختلبؼ تخصصاتيا ومجالات أعماليا، وأخذ الأمر بعداً آخػر وىػو إمتػداد التطبيػؽ 
نمػا إمتػد الإسػتخداـ والتطبيػؽ لمنظمػات القطػاع ال عػاـ ثػـ القطػاع ليس فقط فػى منظمػات القطػاع الخػاص وا 

 الحكومى.



لكؿ ما تقػدـ إنتشػر إسػتخداـ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف فػى البمػداف العربيػة والأجنبيػة، وسػنورد 
 أمثمة عف المجالات والمنظمات التى أخذت بيذه التطبيقات كما سيمى بيانو:

 
 أولًا: التجارب العربية فى مجاؿ إستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف

 ة المممكة العربية السعوديةتجرب -2
ىناؾ العديد مف التجارب خاضتيا الممكة العربية السػعودية فػى مجػاؿ إسػتخداـ بطاقػة قيػاس الأداء 

 (2)المتوازف نذكر منيا: 
 تجربة جامعة الممؾ سعود -أ  

ة جامعة الممؾ سعود تضـ العديد مف الكميات والمعاىد والمراكز البحثية ويعود تػاريخ إنشػاء الجامعػ
( 411ىػ ، كما أف الجامعة تسعى لموصوؿ إلػى مكانػة عالميػة حيػثُ صػنفت ضػمف أفضػؿ )2488إلى سنة 

 .3123و3122جامعة عمى مستوى العالـ فى عاـ 
ولقػػد جػػاء إىتمػػاـ الجامعػػة بقيػػاس الأداء مػػف خػػلبؿ بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف، وتحديػػد نظػػاـ 

ية شػػممت برنػػامج التميػػز، برنػػامج أعضػػاء ىيئػػة تػػدريس ( بػػرامج أساسػػ8لقيػػاس أداء الجامعػػة يركػػز عمػػى )
متميزيف، برنامج الطلبب، برنامج العلبقات، برنامج البيئة، برنامج الييكمػة، برنػامج عقػد الأداء. كمػا قامػت 
الجامعػة بتنفيػذ مشػروع  إنجػاز  الػذى يمػر باربعػة مراحػؿ متصػمة بقيػاس الأداء الإسػتراتيجى والػذى يشػتمؿ 

ظومػػة لقيػػاس الأداء، بنػاء نظػػاـ لقيػػاس الأداء، التػػدريب ثػـ تطبيػػؽ بطاقػػة قيػػاس الأداء عمػى: إسػػتحداث من
 المتوازف.

 تجربة المكتب التعاونى لمدعوة والإرشاد بجدة -ب 
دارة الإسػػتراتيجيات فػػى القطػػاع الخيػػرى والػػدعوى بإسػػتخداـ بطاقػػة  مضػػموف ىػػذه التجربػػة تطبيػػؽ وا 

التعاوف لمدعوة والإرشاد عممو مف خلبؿ خطة إستراتيجية محددة  قياس الأداء المتوازف، حيث يباشر مكتب
الأىػػداؼ يػػتـ قياسػػيا بإسػػتخداـ بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف، والتػػى إعتمػػد تصػػميميا عمػػى القيػػاـ بعقػػد 
مجموعة مف ورش العمؿ وتنفيذ عدة مراحؿ شممت: التحضير، التعريؼ والتثقيػؼ لمعػامميف، بنػاء مصػفوفة 

اتيجية والمؤشػرات، رسػـ الخريطػة الإسػتراتيجية، إعػداد الخطػة التشػغيمية لمسػنة الأولػى، ثػـ الأىداؼ الإسػتر 
 تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف.

 
 تجربة جامعة الممؾ عبد العزيز -جػ

تعتبػػر جامعػػة الممػػؾ عبػػد العزيػػز مػػف الجامعػػات العريقػػة بالمممكػػة العربيػػة السػػعودية حيػػث تضػػـ 
يات والمعاىد والمراكز البحثية فضلًب عف الفػروع، ولقػد حصػمت الجامعػة عمػى ترتيػب الجامعة العديد مف الكم

عػػالمى مػػف بػػيف الجامعػػات عمػػى مسػػتوى العػػالـ. وركػػزت ىػػذه التجربػػة عمػػى بنػػاء مؤشػػرات قيػػاس الأداء 
الإسػػتراتيجى والتشػػغيمى ومتابعتيػػا حيػػث إنتيجػػت الجامعػػة فػػى مسػػارىا الإسػػتراتيجى أربعػػة مراحػػؿ رئيسػػية 



اغة خطتيا الإستراتيجية مػف حيػث بنػاء الرؤيػة وتحديػد المسػتقبؿ المنشػود، ولقػد جػاء ذلػؾ مػف خػلبؿ لصي
التركيػػز عمػػى المعنيػػيف بالخطػػة وتحديػػد القضػػايا الإسػػتراتيجية والتحػػديات المرتبطػػة بيػػا وصػػياغة الأىػػداؼ 

 ومؤشراتيا بما يمكف مف مواجية ىذه التحديات.
 تجربة الأردف -3
 الممؾ عبد الله الثانى لمتميز تجربة مركز -أ  

يعػد مركػػز الممػػؾ عبػد الله مػػف المؤسسػػات الحكوميػة بػػالأردف الرائػػدة فػى مجػػاؿ التميػػز بالمؤسسػػات 
الحكومية، ولقد حقؽ ىذا المركز نتائج جيدة فى نشر وتعزيز ثقافة التميز وتعزيز الخبرات فى ىذا المجػاؿ. 

ىرـ التميز وذلؾ سػعياً لنشػر وتعزيػز ىػذه الثقافػة وىػى تقػوـ  وقد إعتمدت جائزة الممؾ عبد الله الثانى عمى
عمػػى ثمانيػػة مبػػادىء تتمثػػؿ فػػى تحقيػػؽ نتػػائج متوازنػػة، إضػػافة قيمػػة لمتمقػػى الخدمػػة، القيػػادة عػػف طريػػؽ 
الرؤيػػػة والإليػػػاـ والأمانػػػة، الإدارة بالعمميػػػات، النجػػػاح مػػػف خػػػلبؿ الأفػػػراد، رعايػػػة الإبتكػػػار والإبػػػداع ، بنػػػاء 

 تحمؿ المسئولية لمستقبؿ مستداـ.الشراكات، 
 تجربة تقييـ مؤسسات القطاع العاـ الأردنى -ب 

وىذه التجربة مطبقة لتحقيؽ نموذج التميز الأوروبى ومضموف ىذه التجربة يتعمؽ بتطبيقات الأداء 
المتميز والتى تعكس واقع تقييـ عشروف مؤسسة مف مؤسسػات القطػاع العػاـ بػالأردف والتػى تقػوـ بتطبيػؽ 

موذج التميز الأوروبى، حيث أدى ىذا التطبيؽ إلى تحقيؽ العديد مف المنافع أىميا القيادة برؤية، الإلياـ ن
EFQM  .والنزاىة، تحقيؽ نتائج متوازنة، إضافة قيمة لممتعامميف ، 

 تجربة فمسطيف -4
نضػمت  2:88بدأت مسيرتيا عاـ   مف فمسطيف كانت تجربة جامعة النجاح، وجامعة النجاح إلػى وا 

( برنامجػاً لنيػؿ درجػة 85إتحػاد الجامعػات العربيػة وتضػـ الجامعػة أربعػة مواقػع جغرافيػة، كمػا تقػوـ بتقػديـ )
 ( برنامجاً لنيؿ درجة الماجستير، وبرنامجيف لنيؿ الدكتوراه وىما الوحيداف فى فمسطيف.55البكالوريوس )

جػػراء عمميػػة ومضػػموف التجربػػة أف جامعػػة النجػػاح الوطنيػػة قامػػت بصػػياغة خطتيػػا ا لإسػػتراتيجية وا 
شػػاممة جميػػع أنشػػطتيا وذلػػؾ وفػػؽ نمػػوذج التميػػز الأوروبػػى  EFQMتقيػػيـ وحصػػمت عمػػى شػػيادة التميػػز 

، والجامعة فى مسارىا العممػى ممتزمػة بػالتميز فػى إتمػاـ خطػوات  RADARوطبقتو فى مشاريعيا خاصة 
روبػى والمتمثػؿ فػى مشػروع تطػوير الأو  "CZE"العمؿ النػاجح بيػا، كمػا قامػت الجامعػة بإسػتخداـ مػنيج 

 نظاـ مؤشرات قياس الأداء الرئيسية لمجامعة.
 تجربة دولة الإمارات العربية المتحدة -5

وىى تجربة برنامج دبى للؤداء الحكومى، ولقد تـ تطبيؽ ىذا البرنامج فى الجيات الحكوميػة بدولػة 
ومى والإرتقػاء بمسػتواه لتػوفير حػافز معنػوى الإمارات العربية المتحدة والتى تعمؿ عمػى تطػوير القطػاع الحكػ

وظػروؼ عمػؿ تحفيزيػة لتحقيػػؽ التميػز المؤسسػى والتميػػز الػوظيفى وذلػؾ فػى ضػػوء مجموعػة متنوعػة مػػف 



المعػايير. كمػا تػـ أيضػاً تطبيػؽ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف بػابو ظبػى ضػمف برنػامج الجػودة والتميػز فػػى 
 3141و ظبػى رؤيتيػا فػى تطػوير العمػؿ الحكػومى حتػى عػاـ تطوير العمػؿ الحكػومى حيػث وضػعت إمػارة أبػ

والتػى إنبثقػت منيػا أجنػدة  3124حتػى عػاـ  3122ووضعت الحكومػة الإتحاديػة خطتيػا الإسػتراتيجية لعػاـ 
 السياسة العامة لإمارة أبو ظبى ثـ تـ وضع الخطط الإستراتيجية الخمسية لممؤسسات والدوائر الحكومية .

 
 بية فى مجاؿ إستخداـ بطاقة القياس المتوازفالتجارب الأجن ثانيا:

 تجربة الولايات المتحدة الأمريكية  ولاية تكساس  -2
  مكتب التدقيؽ والمراجعة فى ولاية تكساس 

يعد مكتب التدقيؽ والمراجعة فى ولاية تكساس ىو الإمتداد والممثؿ لمييئة التشػريعية بالولايػة، وىػو الجيػة 
لييئات الحكوميػة الفرعيػة المعيػودة إلييػا بإعتمػادات ماليػة داخػؿ الولايػة مػف المسئولة عف التفتيش عمى ا

 (3)أجؿ توفير الخدمات إلى عشريف مميوف مواطف.
المدققيف والمحمميف العامميف فى ىذا المكتب يعمموا عمى تحديد الطريقػة الخاصػة بػإدارة الإعتمػادات الماليػة 

 تحقيؽ النتائج المرغوب الوصوؿ إلييا.باسموب فعاؿ داخؿ الييئات الحكومية مف أجؿ 
إف ىذه المجموعة تضـ مائتاف وسبعة وثلبثػوف موظػؼ وتتواجػد خػارج منطقػة أوسػف وتقػوـ بػإدارة 

( مميوف دولار. وفيما يمى توضيح لمسبب فػى تحػوؿ مكتػب التػدقيؽ والمراجعػة إلػى 25ميزانية تبمل قيمتيا )
ات التى تـ تطبيقيا ودور التكنولوجيا فػى تنفيػذ ىػذه العمميػات إستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف والعممي

والفوائد التى تـ الحصوؿ عمييا مػف البطاقػة والتحػديات التػى واجيػتيـ عنػد التنفيػذ والعوامػؿ الرئيسػية وراء 
 تحقيؽ النجاح.

 لقػػد بػػدأ تطبيػػؽ بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف فػػى مكتػػب التػػدقيؽ والمراجعػػة لولايػػة تكسػػاس بػػنفس 
الطريقة التى بدأ بيا الكثير مف مبادرات العمؿ الأخرى. ولقد حدث ذات مرة أف ديبورا كير وىى تعمػؿ مػديرة 
بمكتػػػب التػػػدقيؽ والمراجعػػػة أف قػػػرأت عػػػف فكػػػرة بطاقػػػة قيػػػاس الأداء المتػػػوازف فػػػى مجمػػػة ىارفػػػارد بيػػػزنس 

Harvard Business Review دت أف تطرح ذلػؾ وتناقشػو . ولقد كانت متاثرة بما قرأتو فى المجمة وأرا
مع مديريف آخريف بالمكتب. وبعد عدة مناقشات وجمسات بينيػا وبػيف المػديريف الآخػريف تػـ إعتمػاد دخػوؿ 
بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف إلػػى حيػػز التنفيػػذ داخػػؿ مكتػػب التػػدقيؽ والمراجعػػة ، ولقػػد كػػاف ىػػذا القػػرار فػػى 

لمراجعة كاف يسير بخطى ثابتة فى الطريؽ الصحيح إلا . وبالرغـ مف أف مكتب التدقيؽ وا9::2أواخر عاـ 
 (3أنيـ أحسوا بانيـ لا يستطيعوف دائماً المثابرة عمى نفس معدؿ النجاح بشكؿ ثابت ومستمر. )

ولقد أبدى السيد فرانؾ فيتو مػدير المشػروع والػذى يعػاوف ديبػوراكير فػى ىػذا العمػؿ رأيػو حػوؿ ىػذا 
ـ إدارة العمؿ تحسباً لنزوؿ المعجزات . ولقد أدركت مجموعة العمؿ داخػؿ الموضوع بقولو:  لقد مممنا مف نظا

مكتب التدقيؽ والمراجعة بػانيـ إذا مػا إسػتطاعوا تحديػد الأنشػطة الصػحيحة والسػميمة ثػـ تكرارىػا بعػد ذلػؾ، 



وفى نفس الوقت تحديد الأمور الخاطئة ثـ العمؿ عمى التخمص منيػا، فػإنيـ بػذلؾ يسػتطيعوا تحقيػؽ نتػائج 
بصورة أفضؿ وبشكؿ ثابت. ولقد بدا أف إسػتخداـ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف يعػد ملبئمػاً لمعمػؿ بالمكتػب 

 نظراً لتاكيده عمى الرسالة الخاص بالعمؿ والإستراتيجية والتدريب المستمر. 
ولػػذلؾ تطمػػب الأمػػر قبػػؿ تطبيػػؽ بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف أف يقػػوـ مكتػػب المراجعػػة والتػػدقيؽ 

خاذ خطواط فعالة نحو العػالـ الجديػد فيمػا يتعمػؽ بالتػدقيؽ والأخػذ فػى الإعتبػار دورىػـ الجديػد فػى البيئػة بإت
الجديدة عف طريؽ تحميؿ بيئػة العمػؿ الحاليػة والعوامػؿ الخارجيػة والتغيػرات المحتممػة، وبنػاء عمػى مػا تقػدـ 

ستراتيجيات ضرورية  إذا كاف يريػدوا أف يبحػروا بطريقػة قررت المجموعة أنو أصبح ضرورياً تواجد رسالة وا 
ناجحػػة داخػػؿ الأمػػواج التػػى تنتظػػرىـ فػػى المسػػتقبؿ القريػػب. وأف ىنػػاؾ رسػػالة تتسػػـ بالبسػػاطة ولكنيػػا قويػػة 

 وجديدة لمكتب التدقيؽ والمراجعة تقوؿ:
 التزود الفعاؿ لقادة العمؿ داخؿ الحكومة بالمعمومات المفيػدة التػى تسػاعد فػى تحسػيف 

 وتحمؿ المسئولية .الجدارة والثقة 
 ولقد تـ تحميؿ ىذه الرسالة إلى ثلبثة إستراتيجيات رئيسية وىى:

   توفير خدمات جديرة بالثقة والإعتماد 

إف تركيز ىذه الخدمات سػوؼ يترتػب عميػو تحقيػؽ الجػدارة والثقػة والمسػئولية فػى العمػؿ الػذى يػتـ 
ف مكتب التدقيؽ والمراجعػة سػوؼ لا يعمػؿ فقػط عمػى  التػدقيؽ المػالى وتػدقيؽ الأداء بطريقػة تقديمو. وا 

تقميديػػػة ولكػػػف سػػػوؼ يعمػػػؿ عمػػػى تطػػػوير الميػػػارات الضػػػرورية مػػػف أجػػػؿ تحقيػػػؽ التػػػدقيؽ فػػػى الفتػػػرة 
 المستقبمية.

 توفير خدمات إستشارية إدارية 

إف تقديـ المساعدة والإستشارات تعتبر ىى النقطة الرئيسية فى ىػذه الخدمػة. وأف فريػؽ العمػؿ 
حديثاً سوؼ يقػوـ بتػوفير المسػاعدة والمعمومػات إلػى المتعػامميف مػع الولايػة الحكوميػة  الذى تـ تشكيمو

وذلؾ فى محاولة لتحديد نقاط الضعؼ وكذلؾ مف أجؿ إستنباط إستراتيجيات محسنة. وبعمؿ ىذا سػوؼ 
 يخفضوف مف المخاطر العامة.

 توفير خدمات تعميمية 

داً وتركيبػاً ولػػذلؾ فيػى تتطمػػب الكثيػر مػػف إف بيئػة العمػػؿ فػى المسػػتقبؿ سػوؼ تكػػوف أكثػر تعقيػػ
الميارات لمواجية التحديات الجديػدة. وأف مكتػب التػدقيؽ والمراجعػة ييػدؼ إلػى تػوفير خػدمات تعميميػة 

 توفر لممديريف الرؤية حوؿ المخاطر المستقبمية وتوفير الأدوات حوؿ التعامؿ معيا .
التدقيؽ والمراجعة فى ولاية تكسػاس تحػوؿ  وبعد وضع رسالة العمؿ والإستراتيجيات الخاصة بمكتب

المكتب إلى إستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف وذلؾ كوسيمة لقياس مػدى التطػور نحػو تحقيػؽ الأىػداؼ 
الخاصػػة بػػو. ولػػذلؾ كػػاف أوؿ عمػػؿ يقومػػوف بػػو ىػػو إعػػادة ىيكمػػة بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف إلػػى شػػكؿ 



عاـ، وحيث أف المكتب يعمؿ عمى تقديـ الخدمة العامػة ولا يسػعى  ونموذج يتلبئـ مع أحواليـ كشركة قطاع
إلى الربح فإف شاغميـ الأوؿ كػاف ىػو العمػؿ عمػى إنشػاء منظػور خػاص بالرسػالة ليكػوف عمػى قمػة بطاقػة 
قياس الأداء المتوازف. ثـ أنبثقت كؿ قياسات الأداء الأخرى مباشرة لمعمؿ عمػى خدمػة تحقيػؽ ىػذه الرسػالة 

 الشكؿ التالى: كما سيتضح مف
 

 (2شكل رقم )
 إستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن لقياس الرسالة

  في مكتب المراجعة بولاية تكساس
  نحن نقوم بتحقيق رسالتنا من خلال بناء علاقات عمل مع

 قدمها.نولتلبية إحتياجات المستفيدين من الخدمات التى 

 
 الرسالة

 
 لبية إحتياجات نحن نقوم ببناء علاقة عمل مع ولت

ات الداخلية ذات الكفاءة المستفيدين من خلال العملي
 والجودة العالية.

 
التركيز على 
 المستفيد 

 
 

 ببناء عمليات داخلية وعالية الجودة عن طريق  نحن نقوم
توفير وتجهيز الموظفين أصحاب المهارات المطلوبين 

 للقيام بالعمل.

 
 العمليات الداخلية

 
 بتوفير القوى العاملة الماهرة بالإدارة الفعالة  نحن نقوم

 للتمويل المخصص.
 

 
 التعلم والمعرفة

 
 
  نحن نقوم بترشيد إستخدام الموارد المالية المخصصة

 للقيام بالعمل.

 
 مـالى
 

  
ولقد قاـ مكتب التدقيؽ والمراجعة ببناء عممية تتركز عمى أربعة خطوات لإنشاء بطاقة قياس الأداء 

( شير كما ىو موضح بالشكؿ السابؽ وتـ إستنباط بطاقة قياس متوازف لكؿ 29متوازف خلبؿ فترة )ال
استراتيجية مف الإستراتيجيات الثلبث لمكتب التدقيؽ والمراجعة وفي نفس إتجاه العمؿ بالمكتب.  قامت 

بعيا في تمبية وحدات العمؿ المساندة بإستنباط حزمة العمؿ الخاص بيا لتبيف الطريقة التى سوؼ تت
إحتياجات المستفيديف الداخمييف وأخيراً قاـ مديرو المشروع وأعضاء الفريؽ بإنشاء حزمة مف بطاقات 
قياس الأداء المتوازف تتلبئـ مع إستراتيجيات عمؿ مكتب التدقيؽ والمراجعة.  ىذه المشاريع ىى أعماؿ 

ثؿ إستخداـ إبتكارى لبطاقة قياس الأداء تدقيؽ محددة تـ تفعيميا بواسطة مكتب التدقيؽ والمراجعة وتم



المتوازف مف بيئة عمؿ خاصة بالتدقيؽ والمراجعة.  ولقد شرح فرانؾ فيتو ذلؾ بقولو   كؿ مشروع لو 
ذا نظرت إلى ىذه الأىداؼ الأساسية كرسالة ىنا يمكف أف تترجميا بإستخداـ  أىداؼ أساسية تميزه، وا 

مشروع بطاقة قياس الأداء المتوازف بدأ الفريؽ في الإىتماـ  بطاقة قياس الأداء المتوازف وبإستخداـ
المتزايد والإعتناء بالمستفيديف، والإىتماـ والإعتناء بالعمميات اليامة أيضاً الإىتماـ والرعاية لتنمية ميارات 

 فريؽ تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف.
 
والمراجعة، بدأت تتراكـ وفورات فوائد وبإستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف بمكتب التدقيؽ  

المشروع، مما ساعد كؿ الموظفيف بالمكتب عمى كيفية تفعيؿ طريقة مساىمتيـ في تحقيؽ رسالة المكتب 
وما ىو الضرورى منيـ للئشتراؾ بفاعمية ونشاط في إنجاز عمميـ.  كما أظير مكتب التدقيؽ والمراجعة 

اء المتوازف كنظاـ إدارة إستراتيجى بعد إستبعاد أجندة المقابلبت مساندة مبكرة لإستخداـ بطاقة قياس الأد
ستبداليا ببطاقة قياس الأداء المتوازف.  وا 

 
ولذلؾ أوضح مدير المشروع السيد فرانؾ فيتو في شرحو لمنتائج ما مؤداه   أنو في الماضى تركزت  

ىى الحرائؽ التى يجب أف إجتماعاتيـ عمى كيؼ يسير الحاؿ وما ىى المشاكؿ التى يواجيونيا وما 
 يقوموف بإطفائيا  .

 
ولقد لعبت التكنولوجيا دوراً قوياً فػػي بداية تنفيذ بطاقة قياس الأداء المتوازف داخؿ مكتب التدقيؽ 

وذلؾ كحؿ أتوماتيكى  ”Pb views“والمراجعة، حيث تـ إختيار نظػػاـ سوؼ وير لإدارة الإدارة يسمى 
فيتو أف التكنولوجيا كانت عامؿ مشارؾ قوى في نجاح تطبيؽ بطاقة قياس  تقنى، ولذلؾ ذكر السيد فرانؾ

الأداء المتوازف عف طريؽ توفير المعمومات الحقيقية والتفصيمية عف الأداء وتسييؿ التغيير في العممية 
كؿ  التعميمية والتغيير في ثقافة العمؿ، وتمكيف مكتب التدقيؽ والمراجعة مف نقؿ ونشر قياسات الأداء إلى

 مستويات المنظمة.
 
وبالطبع لا يوجد مشروع لمتغيير بيذه الأىمية يكوف خالى تماماً مف التحديات والمشاكؿ ولذلؾ  

 -واجو مكتب التدقيؽ والمراجعة عدد مف الصعوبات عبر طريؽ نجاح إستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف
قة قياس الأداء المتوازف مف الجانب النظرى، فمقد تقبؿ الكثير مف المديريف فكرة إستخداـ وتطبيؽ بطا

ولكف عندما حاف الوقت لتحويؿ ىذا الجانب النظرى إلى واقع عممى عف طريؽ إنشاء بطاقة قياس أداء 
متوازف خاص بإدارتيـ فجاة أصيبوا بالتخبط والتردد. والبعض الآخر مف المديريف ألقوا بالموـ عمى صعوبة 

، وىناؾ آخروف أدعوا ضيؽ الوقت اللبزـ لإستكماؿ العمؿ. أيضا فريؽ إستخداـ الوسائؿ التكنولوجية
المشروع أمضى وقتاً طويلًب في فيـ معنى المؤشر  الأحمر  )يدؿ عمى أف الأداء أقؿ مف المستيدؼ( ولكنو 
 ليس أداءً سيئاً. ولكف ىذا المؤشر الأحمر كاف يعد دليلب عمى وجود فرصة لمتطوير والتعميـ، مما أدى إلى



تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة بطريقة ناجحة، ومع كؿ ما تقدـ نجد أف ىناؾ الكثير مف الدلائؿ عمى وجود 
أوجو شبو بيف محاولات القطاع العاـ ومحاولات القطاع الخاص فيما يتعمؽ بتنفيذ ونجاح استخداـ بطاقة 

ستخداـ بطاقة قياس الأد اء المتوازف في القطاع قياس الأداء المتوازف. وبالتالى فإف نجاح تطبيؽ وا 
الحكومى في مصر واردة وبنسبة كبيرة حيث تعطى البطاقة المعنى والوسائؿ لتحديد ما الذى يقوـ بو 
العامميف بطريقة صحيحة ويكررونو إضافة إلى ذلؾ فإف إستخداـ البطاقة يعمؿ بنفس الطريقة عمى 

 فلب مزيد مف الإدارة بالمعجزات. مساعدتيـ عمى معرفة ما يخطئوف في عممو بحيث يقوموف بإصلبحو،
No more managing by miracles 

 تجارب دولية أخرى في مجاؿ إستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف  -3
 (4)ىناؾ العديد مف التجارب الدولية في ىذا المجاؿ نذكر منيا:  

 دراسة حالة : آى آى سيى   قطاع الخدمات المصرفية   -أ  

ة عمى مواد خاصة بمشروع قامت بو توجى سى لإحدى المؤسسات المصرفية في تعتمد ىذه الدراس
 :المممكة المتحدة، حيث تمثؿ ىدؼ المشروع في نقطتيف

  تصميـ ووضع آلية لتحديد الأىداؼ الفردية، بحيث تكوف ىذه الآلية عممية إقتصادية لإحداث
 التغييرات الضرورية في سموؾ الأفراد.

  جاتيا مع الأىداؼ الإستراتيجية العامة لممؤسسة.موائمة ىذه الآلية ومخر 

العمؿ مع ىذه المؤسسة بشكؿ ناجح  2GCوتوضح ىذه الدراسة كيؼ إستطاعت تو جى سى 
 بإستخداـ نسخة خاصة مف الجيؿ الثالث مف بطاقة قياس الأداء المتوازف.

 وازف  دراسة   حالة  إحدى وكالات الأمـ المتحدة  بطاقة تنفيذية للؤداء المت -ب 

( شيراً مع إحدى وكالات الأمـ المتحدة بمقرىا في نيويورؾ 29لمدة ) 2GCعممت تو جى سى 
 وذلؾ لتحقيؽ ما يمى: 

  تصميـ نظاـ شامؿ لإدارة الأداء مبنى عمى تكامؿ بطاقة قياس الأداء المتوازف مع نظاـ الأمـ
 المتحدة القائـ عمى الإدارة عمى أساس النتائج.

 ( شيراً مف المرحمة التجريبية لمتطبيؽ.23ـ البطاقة بعد )إدارة إعادة تصمي 

ولقد عممت تو جى سى بشكؿ لصيؽ مع مكتب التخطيط الاستراتيجى وفريؽ الإدارة التنفيذية 
لموكالة لتصميـ نسختيف مختمفتيف مف بطاقات قياس الأداء المتوازف، حيث تـ إستخداـ ىاتيف النسختيف 

يذية في المواضيع التى تحتاج لمتنسيؽ بيف المديريف التنفيذييف ومواءمة النتائج حالياً لتحديد الأجندة التنف
 المرجوة.
 
 



 دراسة حالة   شركة عالمية في مجاؿ التجزئة   نظاـ الأداء الوظيفى  -جػ
عممت تو جى سى مؤخراً مع أحدى الشركات العالمية الآخذة في النمو سريعاً لإعادة تصميـ  

ة أداء الموظفيف إذ يعانى ىذا النظاـ مف صعوبة في التطبيؽ وتعقيد في التصميـ نظاميا الخاص بإدار 
ويحتاج إلى وقت لتنفيذه، كما أف نتائجو غير متناسقة، ولقد لجات ىذه الشركة لتو جى سى لإعادة 
عادة تطبيقو، بحيث يشمؿ ىذا النظاـ بضعة آلاؼ مف الموظفيف الموزعيف  تصميـ ىذا النظاـ وتبسيطو وا 

 ( مركز مف مراكز الشركة لمبيع بالتجزئة.311مى )ع
 

ولتصميـ ىذا النظاـ، إستخدمت تو جى سى إطاراً لمتصميـ قائما عمى ثلبثة محاور: سموؾ  
الموظفيف، وأنشطتيـ ونتائجيـ.  وقد ساىـ ىذا الاطار في تعريؼ أداء متوازف لمموظؼ، قائـ عمى 

 لكؿ مستوى وظيفى.مجموعة ممف التوصيفات والمقاييس المناسبة 
دراسة حالة شركة الخمسة  التخطيط الإستراتيجى في شركة ىندسية في الشرؽ الأوسط بإستخداـ  -د 

 بطاقة قياس الأداء المتوازف 
طمبت الشركة مف تو جى سى القياـ بدراسة زمنية لتتبع أداء المؤسسة عبر عدد مف السنوات،  
اؿ اليندسة والعمارة في الشرؽ الأوسط مف تو جى سى طمبت الشركة وىى تعمؿ في مج 3119وفي عاـ 

مساعدتيا في تحديث بطاقة قياس الأداء المتوازف عمى مستوى الشركة، حيث قامت تو جى سى 
بتصميـ بطاقة الأداء ضمف مشروع شامؿ لوضع أنظمة أكثر فاعمية  3115/3116بمساعدتيا في عامى 

 متسارعة النمو.لمتخطيط والتنفيذ الإستراتيجى في الشركة ال
 

ولقد خمقت الحاجة لدى الشركة بعد تحقيقيا لكؿ الأىداؼ الموضوعة في البداية، بؿ تـ تجاوزىا  
أيضا. ولقد عممت تو جى سى مع الشركة لتحديث خططيا الإستراتيجية، وكذلؾ بطاقة قياس الأداء 

 المتوازف لمشركة.
  

ى في ىذا النوع مف الشركات المتخصصة، ىذا وتستعرض الدراسة التحديات التى واجيت تو جى س
 وبعض الحموؿ المبتكرة لتحديث التخطيط الاستراتيجى وبطاقة الأداء.

 
 دراسة حالة زينت سيستمز -ىػ

 الإسقاط المتتالى لبطاقة قياس الأداء المتوازف مف الجيؿ الثالث في شركة صغيرة لمخدمات  في  
غيرة لمخدمات في المممكة المتحدة لتصميـ بطاقة قياس ، قامت تو جى سى بالعمؿ مع شركة ص3118عاـ 

سقاط البطاقة بشكؿ متتاؿ عمى باقى أقساـ الشركة. وقد كاف العمؿ  الأداء المتوازف لمشركة بشكؿ عاـ، وا 
 في المشروع مع مجمس الإدارة، ومدير الجودة، والفرؽ الإدارية للؤقساـ.

 



طاقة ليس حكراً عمى الشركاء والمنظمات الكبيرة، ىذا وتوضح الدراسة أف الإسقاط المتتالى لمب 
ولكف يمكف تطبيقو عمى الشركات الصغيرة، كما توضح ىذه الدراسة بعض العوامؿ والمحاذير التى يجب 

 إتباعيا أو تجنبيا عند تنفيذ ىذا المشروع في الشركات صغيرة الحجـ.
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 المبحث الثانى ممخص
 

التجارب العربية والأجنبيػة فػى مجػاؿ إسػتخداـ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف، أف  نخمص مف دراسة
الكثير مف الدوؿ العربية قد سبقتنا فى ىذا المجاؿ بإسػتخداـ ىػذه البطاقػة، أمػا الػدوؿ الأجنبيػة فقػد قطعػت 

متخصصػة مسافة وشوطاً كبيراً فى ىذا المجاؿ وأصبح لدييا تجارب كثيػرة متراكمػة وأصػبحت ىنػاؾ شػركات 
 تقوـ بتطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف عمى مستوى واسع الإنتشار .

وممػا تقػػدـ نجػػد أف بطاقػػة قيػاس الأداء المتػػوازف قػػد إكتسػػبت شػيرة واسػػعة بالعديػػد مػػف المنظمػػات 
حوؿ الكرة الأرضية كاداة أساسية لتنفيذ الإستراتيجيات الموضوعة مف قبؿ المنظمات المختمفة، وأخذ الأمػر 

 عداً ىاماً جداً بإمتداد التطبيؽ مف منظمات القطاع الخاص إلى منظمات القطاع العاـ والقطاع الحكومى.ب
 

ولقد تـ إسػتعراض تجربػة جامعػة الممػؾ سػعود وتجربػة جامعػة الممػؾ عبػد العزيػز بالمممكػة العربيػة 
العػػاـ الأردنػػى، وتجربػػة  السػػعودية، وتجربػػة مركػػز الممػػؾ عبػػد الله الثػػانى فػػى الأردف وأيضػػاً تجربػػة القطػػاع

 فمسطيف، ثـ تجربة الإمارات العربية المتحدة.
 

كتمػػالًا لمفائػػدة تػػـ عػػرض تجربػػة الولايػػات المتحػػدة الأمريكيػػة بولايػػة تكسػػاس إلػػى جانػػب مجموعػػة  وا 
 تجارب دولية أخرى فى مجاؿ إستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف.

 
بيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف أف الإسقاط المتتالى ولقد وضح مف الدراسة لمتجارب المختمفة لتط

لمبطاقة لـ يعد حكراً عمى الشركاء والمنظمات الكبيرة بؿ إمتد أيضاً لمشركات والمنظمات الصغيرة ، بالرغـ 
مف وجود بعض العوامؿ والمحاذير التى يجب أخذىا فى الإعتبار عند تنفيذ ىذا المشروع عمى الشركات 

جانب ضرورة الأخذ فى الإعتبار أف التطبيؽ عمى شركات القطاع العاـ والمنظمات صغيرة الحجـ، ب
 الحكومية يتميز بسمات قد تختمؼ إلى حد ما عف التطبيؽ فى منظمات القطاع الخاص.          
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 المبحث الثالث
 إدارة الأداء فى القطاع الحكومى

 مقدمة
 فى ىذا المبحث سيتـ دراسة النقاط الآتية:

 :  التعريؼ بماىية القطاع الحكومى. أولاً 
 لقطاع الحكومى.:  التطور التاريخى لنظـ قياس الأداء فى ا ثانياً 
 :  دوافع تطوير نظـ قياس الأداء فى القطاع الحكومى. ثالثاً 
 :  مفيوـ قياس الأداء فى القطاع الحكومى. رابعاً 

 :  مؤشرات قياس الأداء فى القطاع الحكومى. خامساً 
 :  إشكالية تحسيف الأداء فى القطاع الحكومى. سادساً 
 الحكومى. :  متطمبات قياس الأداء فى القطاع سابعاً 
 :  الاتجاىات المعاصرة لتحسيف الأداء فى القطاع الحكومى. ثامناً 
 :  منيجية تحسيف الأداء فى القطاع الحكومى. تاسعاً 
 :  مواصفات مقاييس الأداء التى تلبئـ العمؿ ببطاقة قياس الأداء المتوازف. عاشراً 

 ممخص المبحث الثالث.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 مقدمة:
حديثة إلى مواكبة التطورات السػريعة والمتلبحقػة، بشػتى الطػرؽ مػف خػلبؿ إدارة تسعى الحكومات ال

الأداء الحكػػومى بػػنفس مػػنيج إدارة القطػػاع الخػػاص سػػعياً إلػػى تحقيػػؽ التميػػز فػػى الأداء الحكػػومى، وتقػػديـ 
الخدمات فى أفضػؿ صػورة، وذلػؾ لمواجيػة الكثيػر مػف التحػديات، والتػى يتمثػؿ أىميػا فػى: تعػدد الأىػداؼ، 

تزايػػد حاجػػات المجتمػػع وتنوعيػػا، ونػػدرة المػػوارد والتحػػولات الاقتصػػادية. والتػػى أدت إلػػى تسػػابؽ الػػدوؿ فػػى و 
جػػذب رؤوس المػػواؿ والإسػػتثمارات مػػف خػػلبؿ خمػػؽ البيئػػة المناسػػبة لػػذلؾ. ويطمػػؽ عمػػى الجيػػود التنظيميػػة 

الداعمػة لمتميػز وتحقيػؽ المخططة التى تيدؼ إلى تحقيؽ التحسػينات المسػتمرة والتميػز والإسػتجابة لمقػوى 
 (2)الميزات التنافسية الدائمة  إدارة التميز .

 
ىذا وتستطيع المنظمات الحكومية مػف خػلبؿ القيػاس الكمػى لػلؤداء معرفػة المعمومػات الميمػة عػف 
دارة  المنتجات والخدمات التى تقدميا والعمميات التى تقوـ بيا. فقياس الأداء ىو منيجية تساعد فػى فيػـ وا 

 (3)الأعماؿ التى تقوـ بيا المنظمات، حيث أف قياس الأداء يمكف المنظمة الحكومية مف الآتى:  وتحسيف
 . إلى أى مدى تعمؿ المنظمة الحكومية بطريقة صحيحة 
 .مدى قدرة المنظمة الحكومية عمى تحقيؽ أىدافيا 

 .مدى قدرة المنظمة الحكومية عمى تحقيؽ الرضا لممستفيديف مف خدماتيا 

 ء بالمنظمة الحكومية يمكنيا مف تحديد التحسينات الضػرورية التػى تسػعى إلػى إحػداثيا قياس الأدا
 لتطوير الأداء.

وتعػػد المعمومػػات التػػى يمكػػف الحصػػوؿ عمييػػا مػػف البيانػػات السػػابقة بمثابػػة المصػػدر الرئيسػػى الػػذى 
يقة أكثػر تنظيمػاً وأكثػر تعتمد عميو المنظمة فى إتخاذ القرارات الميمة والتى تمكنيا مف القياـ باعماليا بطر 

تميزاً. وتيدؼ نظـ قياس الأداء إلى قياس مدى نجاح الإستراتيجية، فعند قياـ إدارة المنظمػة بتصػميـ نظػاـ 
قيػاس الأداء يػتـ إختيػار مجموعػة مػف المقػاييس الميمػة التػى تعبػر عػف إسػتراتيجية المنظمػة بشػكؿ جيػػد. 

ى وفى المستقبؿ. ومف خلبؿ تطوير ىذه العوامؿ تستطيع وتركز عمى عوامؿ النجاح الميمة فى الوقت الحال
المنظمػػة إنجػػاز أىػػدافيا. وليػػذا تعتيػػر نظػػـ قيػػاس الأداء أداة تسػػاىـ فػػى زيػػادة قػػدرة المنظمػػة عمػػى تنفيػػذ 

 (4)الإستراتيجية الموضوعة مسبقا.

 
ؾ فػإف الأمػر وكمما كانت المنظمة لدييا نظاـ جيد لمقياس كمما إتصؼ أداؤىا بالفعالية، ولتحقيؽ ذل

يتطمػػب مػػف إدارة المنظمػػة تطػػوير نظػػـ قيػػاس الأداء بصػػورة مسػػتمرة. وبالتػػالى تصػػبح المنظمػػة عمػػى درايػػة 
واضحة بالعوامؿ الأساسية التى تحقؽ ليا النجاح وتساعدىا أيضاً فى تحديد نقاط الضعؼ التى تحتاج إلػى 

الأداء بصػػورة جيػػدة والتركيػػز عمػػى  تحسػػيف وتػػدعيـ وتطػػوير وتحػػديث. ولػػذلؾ يعتبػػر تحديػػد متطمبػػات قيػػاس



المقػػاييس المناسػػبة التػػى تػػرتبط بنظػػاـ القيػػاس عمميػػة فػػى غايػػة الأىميػػة لأنيػػا تحػػدد مػػدى نجػػاح أو فشػػؿ 
 (5)المنظمة.

 
 التعريؼ بماىية القطاع الحكومى أولًا:

تعبيػػر القطػػاع الحكػػومى يسػػتخدـ لمدلالػػة عمػػى النشػػاطات الاقتصػػادية القائمػػة عمػػى أسػػاس ممكيػػة 
الدولػػة لػػرأس المػػاؿ. ويعػػد وضػػع القطػػاع الحكػػومى فػػى البمػػداف الناميػػة متشػػابو إلػػى حػػد كبيػػر مػػف حيػػث أف 
معظػػػـ النشػػػاطات الإقتصػػػادية لمدولػػػة تميػػػؿ نحػػػو التركيػػػز عمػػػى تشػػػييد البنػػػى التحتيػػػة، وتقػػػديـ الخػػػدمات 

نتػاج السػمع والخػدمات التػى تقػع فػى ن طػاؽ دائػرة الاحتكػارات الإجتماعية وتنظيـ حركػة التجػارة الخارجيػة، وا 
 (6)الطبيعية.

ولذلؾ يعد القطاع الحكومى محور تنموى رئيسى لتعجيؿ عممية التنمية الإقتصادية، وتنويع مصادر 
داريػاً، وكػذلؾ تغييػر نمػػط  نشػاء المشػروعات الإقتصػادية الكبيػرة الحجػػـ والمتقدمػة تقنيػاً وا  الػدخؿ القػومى، وا 

يرىػػا مػػف أشػػكاؿ الإتفػػاؽ العػػاـ. ولكػػف بػػالرغـ مػػف الػػدور القػػوى الػػدخؿ عػػف طريػػؽ الخػػدمات الإجتماعيػػة وغ
والمحورى لمقطاع الحكػومى فإنػو يعػانى مػف الكثيػر مػف المعوقػات منيػا تشػعب أعمػاؿ الحكومػة، المعوقػات 

 الإدارية والتنظيمية، ضعؼ كفاءة وفاعمية النفقات العامة، تقادـ الأنظمة والموائح المالية والإدارية.
يتطمػب الأمػر إجػػراءات إصػلبحية لتقويػػة وتػدعيـ دور القطػاع الحكػػومى لكػى يسػػتطيع لكػؿ مػا تقػػدـ 

تحمؿ تبعات المرحمة القادمة فى مصر، حيث مرت مصػر بثػورتيف ىمػا ثػورة الخػامس والعشػريف مػف ينػاير 
، وىػو مػا يتطمػب مواكبػة ىػذا التغييػر فػى المجتمػع ككػػؿ 3124وثػورة الثلبثػيف مػف يونيػو عػاـ  3122عػاـ 
ر أخػر مواكػب لػذلؾ وثػورة أخػرى فػى مجػاؿ العمػؿ بالقطػاع الحكػومى. ومػف الحتمػى أف ذلػؾ سػيتحقؽ بتغيي

باستخداـ الأساليب الإداريػة المسػتحدثة، ولػذلؾ لابػد مػف التسػميـ بانػو لػـ تعػد ىنػاؾ إدارة بػالمعجزات ولكػف 
 بالعمؿ الشاؽ الدؤوب نحو إستخداـ أحدث التقنيات العممية.

 
 اريخى لنظـ قياس الأداء فى القطاع الحكومىالتطور الت ثانياً:

يعػػد قيػػاس الأداء التطػػور التػػاريخى لمرقابػػة عمػػى الأداء والػػذى يركػػز عمػػى جػػودة توصػػيؿ الخدمػػة 
وتحقيػػؽ النتػػائج التػػى تسػػعى المنظمػػة إلػػى تحقيقيػػا، وعمميػػة الرقابػػة غالبػػاً مػػا تػػتـ سػػنوياً ولكػػف فػػى بعػػض 

قد تكوف شػيرية. وبالتػالى تركػز الرقابػة عمػى التكمفػة وتوصػيؿ  الحالات تكوف ربع سنوية وفى أحياف أخرى
الخدمة وعدد الأفراد الذيف حصموا عمى الخدمة، حيث تعمؿ نظـ الرقابة عمى مقارنة الأداء الحػالى لممنظمػة 

 بالأداء السابؽ أو مقارنة النتائج المتحققة بالمعدلات المستيدفة .
 

متعددة فمقد أدى ذلؾ إلى خمؽ نوع مف الصعوبة فػى تصػميـ ونتيجة لأف الخدمات العامة ليا أبعاد 
نظاـ مناسب لمرقابة، وخصوصاً فى ظؿ نظـ رقابية غالبػاً مػا تكػوف فييػا البيانػات المتاحػة عػف الأداء غيػر 



دقيقػة، وكػػذلؾ يتطمػػب الأمػر مراجعػػة دوريػػة لبيانػػات الأداء التػى سػػيتـ الرقابػػة عمييػا وذلػػؾ لتقميػػؿ الأخطػػاء 
 (7)نتائج جيدة مف العممية الرقابية. والحصوؿ عمى

ىذا ولـ يكف القطاع الحكومى بعيداً عف كؿ التطورات التى تحدث، حيث أدت التطورات التػى حػدثت 
 New (NPM)فى السنوات العشر الأخيرة لمقرف العشريف وظيور ما يسمى بإتجاه الإدارة العامة الجديدة 

Public Management يـ إدارة الأعمػاؿ فػى إدارة المنظمػات الحكوميػة، ممػا والذى نػادى بتطبيػؽ مفػاى
أدى إلػػى إنتقػػاؿ الإىتمػػاـ بقيػػاس الأداء إلػػى الحكومػػة. فػػإذا كػػاف عصػػر الثمانينػػات ىػػو عصػػر المبػػادرات 

 الخاصة بالجودة 
The Era of Quality Initiatives 

 فعصر التسعينات ىو عصر خدمة العميؿ
The Era of Customer Services 

 (8)أف العقد الأوؿ مف القرف الجديد ىو عصر قياس الأداء فيبدو 
The Era of Performance Measurement 

بػالتركيز عمػى الجوانػب الماليػة فػى التقيػيـ، ومػػف  2:26ونمػاذج قيػاس الأداء التقميديػة بػدأت عػاـ 
، (9)المنظمػةالذى يقيس العائد عمى رأس الماؿ المسػتخدـ فػى   Dupontأشير ىذه النماذج نموذج شركة 

ثػػـ حػػدث تطػػور كبيػػر فػػى مجػػاؿ قيػػاس الأداء فػػى مجػػالات المراجعػػة والموازنػػة بيػػدؼ دعػػـ الإدارة وصػػناعة 
القرارات السياسية وبالتالى ركزت مقاييس ومؤشرات الأداء عمى مقاييس الإنتاجية والجودة والوقت والكفػاءة 

 (:)وفعالية المنظمة فى ترشيد التكمفة وتنفيذ البرامج. 

 
ذا ولقد مرت عممية قياس الأداء بالعديػد مػف التطػورات فػى الخمسػينيات والسػتينيات والسػبعينيات ى

تبنػػػى تقريػػػر النتػػػائج والأداء الحكػػػومى لمحكومػػػة الأمريكيػػػة  4::2والثمانينيػػػات والتسػػػعينيات، ففػػػى عػػػاـ 
Government Performance and Results Act  ونائب الرئيس الأمريكىAlgore س عمميػة قيػا

الأداء، وقد ساعد ىذا فى وضػع أسػاس لتقويػة جيػود الأجيػزة الفيدراليػة بيػدؼ تحسػيف النتػائج مػف خػلبؿ 
قياس الأداء، وقد إنتشر ىذا المفيوـ بشكؿ كبير فػى الحكومػات المحميػة وكػاف تركيػز القيػاس منصػباً عمػى 

نجاز الأىداؼ ، وتبػيف مػف الدراسػات التػى حجـ العمؿ وقياس التكمفة وليس عمى النتائج وتوصيؿ الخدمة وا 
  (21)% مف المنظمات المحمية طورت نظـ القياس بيا.61تمت فى ذلؾ الوقت أف 

ثػػـ زاد الإىتمػػاـ بقيػػاس الأداء فػػى حقبػػة التسػػعينيات والػػذى ركػػز عمػػى المعػػايير غيػػر الماليػػة مػػع 
لأداء عمػػى أسػػاس الإحتفػػاظ بالمعػػايير الماليػػة، وذلػػؾ نتيجػػة لمقصػػور الػػذى يواجػػو المنظمػػات فػػى قيػػاس ا

 Kaplanالمعايير المالية فقط ، نظراً لأنيا لا تقدـ بيانات تساعد متخذ القرار فى المستقبؿ، ومف ىنا قدـ 

and Norton  .ثػـ  (22)مدخؿ قياس الأداء المتوازف كاداة إستراتيجية لقيػاس وتطػوير الأداء فػى المنظمػة
فػػى كػػؿ الييئػػات  3111نػػت إختياريػػة منػػذ عػػاـ أصػػبحت عمميػػة قيػػاس الأداء عمميػػة إجباريػػة بعػػد أف كا



الحكوميػة البريطانيػػة، بمػا يعكػػس إسػتجابة الحكومػػات لمتطمبػػات وتوقعػات دافعػػى الضػراب وبالتػػالى ضػػرورة 
 (23)المساءلة والتاكد مف مدى فاعمية وكفاءة الإنفاؽ الحكومى.

 
 دوافع تطوير نظـ قياس الأداء فى القطاع الحكومى ثالثا:

ت عمى تقديـ الخدمات المتنوعة لممستفيديف مف خدماتيا، وعادة ما يكتنػؼ الغمػوض تقوـ الحكوما
مػػف التحديػػد الوصػػفى للؤىػػداؼ وىػػو مػػف الأسػػباب الرئيسػػية لضػػياع المػػوارد المتاحػػة حيػػث أف الأىػػداؼ 
المطموب تحقيقيا غير مقاسػة بصػورة كميػة محػددة وذلػؾ فيمػا يمكػف قياسػو كميػاً. لػذا فػالتخطيط يجػب أف 

أساسػػاً عمػػى القيػػاس الكمػػى الموضػػوعى مػػع الأخػػذ فػػى الحسػػباف أثػػر العوامػػؿ الوصػػفية التػػى يصػػعب  يبنػػى
 إخضاعيا لمقياس الكمى.

كما ترجع أيضاً أىمية قياس الأداء الكمى فى القطاع الحكومى إلى التغير فػى دور الدولػة والإتجػاه 
ـ الإداريػػػة الحديثػػػة مثػػػؿ الشػػػفافية إلػػػى توسػػػيع قاعػػػدة المشػػػاركة والتمكػػػيف والتوجػػػو نحػػػو تطبيػػػؽ المفػػػاىي
 والمساءلة، فيذه المفاىيـ مف الصعب تطبيقيا فى ظؿ النظـ التقميدية.

 
 مفيوـ قياس الأداء فى القطاع الحكومى رابعا:

 ىذا العديد مف التعاريؼ لقياس الأداء فى القطاع الحكومى نذكر منيا :
 المتكاممة لنتاج أعماؿ المنظمة قياس الأداء فى القطاع الحكومى ىو  المنظومػػػة  -2

 الحكومية فى ضوء تفاعميا مع عناصر بيئتيا الداخمية والخارجية  وىو يشتمؿ عمى الأبعاد التالية:
 .أداء الأفراد فى وحدتيـ التنظيمية 

 .أداء الوحدات التنظيمية فى إطار السياسة العامة لممنظمة الحكومية 

 الإقتصادية والإجتماعية والثقافية. أداء المنظمة الحكومية فى إطار البيئة 

فالأداء المؤسسى لممنظمة الحكومية ىو محصػمة لكػؿ مػف الأداء الفػردى وأداء الوحػدات التنظيميػة 
بالإضػػافة إلػػى تػػاثيرات البيئػػة الإجتماعيػػة والإقتصػػادية والثقافيػػة عمييػػا، فػػاداء الفػػرد فػػى المنظمػػة 

ـ مف خلبليا تقييـ أدائػو وصػولًا إلػى التاكػد مػف الحكومية يقاس بمجموعة متنوعة مف المقاييس يت
أف أنظمة العمؿ ووسائؿ التنفيذ فى كؿ إدارة تحقؽ أكبر قدر ممكف مف الإنتاج باقؿ قدر ممكف مف 
التكمفة وفػى أقػؿ وقػت ممكػف وعمػى مسػتوى مناسػب مػف الجػودة. ويقػاس أداء كػؿ إدارة بمجموعػة 

خدـ فػى أغمػب الأحيػاف ىػى مقػاييس فعاليػة المنظمػة أخرى مف المعايير إلا أف المقاييس التػى تسػت
لقياس الأداء فييا لموقوؼ عمى مدى قرب المنظمػة مػف الفعاليػة وتشػمؿ كػؿ مػف مقػاييس الفعاليػة 

 (24)الإقتصادية والسياسية الداخمية والخارجية والرقابية والبيئية.



مدى تقدـ المنظمة الحكوميػة تجػاه  تعرؼ نظـ قياس الأداء بانيا  الآلية التى يتـ عف طريقيا تقييـ -3
تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، وىػذا التقػدـ يػتـ تحديػده مػف خػلبؿ نظػاـ قيػاس الأداء، ويعبػر عنػو فػى 

 شكؿ الزيادات فى مستويات الإنتاجية حيث تعرؼ الإنتاجية بانيا تحقيؽ الأىداؼ .
لأنشػطة التػى تػؤثر عمػى مػدى كما تعرؼ نظـ قياس الأداء أيضػاً بانيػا  عمميػة إكتشػاؼ وتحسػيف ا -4

تقػدـ المنظمػة الحكوميػة، وذلػؾ مػف خػلبؿ مجموعػة مػف المؤشػرات التػى تػرتبط بػاداء المنظمػة فػى 
 الماضى والمستقبؿ بيدؼ تقييـ مدى تحقيؽ المنظمة لأىدافيا فى الوقت الحاضر .

 
 مؤشرات قياس الأداء فى القطاع الحكومىخامساً: 

داء فػػى القطػػاع الحكػػومى، ويمكػػف تقسػػيـ ىػػذه المؤشػػرات إلػػى ىنػػاؾ العديػػد مػػف مؤشػػرات قيػػاس الأ
 (25)أربعة مجموعات أساسية تتمثؿ فى : 

والتػػػى تعنػػػى تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ التػػػى تعمػػػؿ الأجيػػػزة  Effectivenessمؤشػػػرات تتعمػػػؽ بالفعاليػػػة  -2
 الحكومية عمى تطويرىا، وتتوقؼ تمؾ المجموعة مف المؤشرات عمى طبيعة نشاط وأىداؼ كؿ وحػدة

. 
وتعنػػى اسػػتخداـ المػػوارد فػػى كػػؿ الجيػػاز حكػػومى، حيػػث  Efficiencyمؤشػػرات تتعمػػؽ بالكفػػاءة  -3

تتضػػمف ىػػذه المجموعػػة نسػػبة التكػػاليؼ الإجماليػػة إلػػى بعػػض المخرجػػات المحػػددة التػػى يقػػدميا 
 الجياز، ويعبر ذلؾ بشكؿ أساسى عف تكمفة الخدمة التى يقدميا ىذا الجياز الحكومى.

الخاصػة بوحػدات الجيػاز الحكػومى، ويكػوف ذلػؾ عػف  Productivityؽ بالإنتاجيػة مؤشػرات تتعمػ -4
طريػػؽ العلبقػػة النسػػبية بػػيف مخرجػػات ومػػدخلبت تمػػؾ الوحػػدات، ويتفػػؽ ذلػػؾ مػػع كػػؿ مػػف الإنتاجيػػة 

 الإجمالية والإنتاجية الجزئية لمعناصر.
وميػة، ويتضػمف ذلػؾ الخػدمات المػؤداة فػى الأجيػزة الحك Qualityمؤشرات تتعمػؽ بمسػتوى جػودة  -5

تحميلًب للؤبعػاد الأساسػية التػى تتكػوف منيػا جػودة الخدمػة بصػفة عامػة وجػودة الخػدمات الحكوميػة 
 بشكؿ خاص.

 
 (26)ويضيؼ البعض عناصر أخرى لمؤشرات القياس منيا : 

وىػػى تقػػيس قػػدرة المنظمػػة عمػػى أداء العمػػؿ بشػػكؿ  Timelinesمؤشػػرات تتعمػػؽ بوقػػت التشػػغيؿ  -2
 وقت المحدد، والمعيار ىنا يكوف عمى أساس متطمبات المستفيد.صحيح وفى ال

وىػػى تقػػيس كفػػاءة المنظمػػة والبيئػػة التػػى يعمػػؿ بيػػا العػػامموف  Safetyمؤشػػرات تتعمػػؽ بالآمػػاف  -3
 بالمنظمة .

 



 سادساً: إشكالية تحسيف الأداء فى القطاع الحكومي 
ؾ الكثيػر مػف المشػكلبت التػى تعػوؽ ىػذا لأجيػزة الحكوميػة إلا أف ىنػاارغـ أىمية قياس الأداء فػى 

 .(27)القياسى وىػى تتمثؿ فيما يمى:
 القضية الأولى : البيئة الإجتماعية والثقافية.  -2
 القضية الثانية : أوضاع ونظـ تقنيات المعمومات.  -3

 إختلبؿ ىياكؿ العمالة بالأجيزة الحكومية.  القضية الثالثة: -4

 لأجيزة الحكومية. القضية الرابعة: إنخفاض الإنتاجية فى ا -5

 القضية الخامسة: قياس مستوى جودة الخدمات.  -6

 وفيما يمى سيتـ دراسة النقاط السابقة بشئ مف التفصيؿ: 
القضية الأولى: البيئػة الاجتماعيػة والثقافيػة ترتكػز البيئػة الاجتماعيػة والثقافيػة عمػى أربعػة محػاور  -2

 منيا:  ليا إنعكاساتيا عمى ممارسة الإدارة الحكومية نذكر
 العادات والتقاليد  -أ  

حدث تحوؿ كبير فى القيـ والمعتقػدات فػى الػدوؿ العربيػة بعػد أف نالػت إسػتقلبليا، وأصػبح 
جتمػػػاعى وبالتػػػالى ازدادت طموحػػػات الجمػػػػاىير  قتصػػػادى وا  لممنظمػػػات الحكوميػػػة دور سياسػػػى وا 

ضخـ الجياز الحكومي لمحصوؿ عمى خدمات أفضؿ وأكثر تميزاً مف الأجيزة الحكومية وتطمب ذلؾ ت
 مما أدى إلى تعقيد الإجراءات وزيادة مصروفات الباب الأوؿ. 

 
 الشخصية الوظيفية وأشكاؿ الاتصاؿ السائدة  -ب 

وتتمثؿ فى أنماط السموؾ والتفكير السائدة لػدى معظػـ أفػراد المجتمػع والتػى تعػوؿ عمػى أف 
فػع العمػؿ مػع ضػعؼ الػدوافع الخاصػة المكاسب المادية مف الوظيفة الحكوميػة تػاتى فػى مقدمػة دوا

 بالإستقلبلية وتاكيد الذات.
أما أشكاؿ الإتصاؿ السائدة فى سموكيات قيادات الأجيزة الحكومية فتظير فى غمبة الطػابع 
حػػداث التغيػػرات الجذريػػة فػػى  الشخصػػى عمػػى نمػػط الإتصػػالات، التركيػػز عمػػى المركزيػػة الشػػديدة وا 

لإعتبػارات الػولاء الشخصػى والسياسػي والعلبقػات الإجتماعيػة، اليياكؿ الأساسية للؤجيزة الحكوميػة 
ضعؼ أدارؾ قيمة العمؿ ثـ البيروقراطية الإدارية التى تيتـ بالحموؿ الجزئيػة دوف عػلبج المسػببات 

 مع التركيز عمى السمطة. 
 
 
 
 
 
 



 ىياكؿ ونظـ التعميـ والتدريب السائدة  -جػ
اكؿ منيا إعطػاء أولويػة لمتعمػيـ العػاـ والجػامعى يعانى التعميـ والتدريب مف العديد مف المش

عمى حساب التعميـ الفنى، عدـ وجود سياسات واضحة لمتدريب ثـ عدـ الربط بيف سياسات التعمػيـ 
 والتدريب والتوظيؼ. 

 أوضاع ونظـ تقنيات المعمومات:  القضية الثانية : -3
اسػػعة لمتخػذ القػػرار، وتعكػػس تعػد نظػػـ وتقنيػػات المعمومػات نظمػػاً تحميميػػة تييػئ إمكانيػػات و 

 المظاىر العامة قصوراً فى إستخداـ ىذه النظـ فى الأجيزة الحكومية تظير فيما يمى:
عػػػدـ إسػػػتخداـ الحاسػػػبات الآليػػػة بطريقػػػة فعالػػػة فػػػى مجػػػالات التخطػػػيط والرقابػػػة والتحميػػػؿ  -أ

 الإحصائى واتخاذ القرارات. 
 عدـ التحديث الدورى لمبرامج المستخدمة.  -ب
 ستخداـ الحاسبات فى أعماؿ ىامشية مثؿ الطباعة وكشوفات المرتبات وتخزيف الوثائؽ. إ -ج
 بالأجيزة الحكومية. فضعؼ الثقافة المعموماتية لدى الإداريي -د
إدخػػاؿ تقنيػػات المعمومػػات بصػػورة جزئيػػة دوف الػػربط بػػيف الأنشػػطة والوحػػدات داخػػؿ الجيػػة  -ىػ

 الحكومية الواحدة. 
حتياجات الفعمية المستقبمية، مف أجيػزة الحاسػبات الآليػة قبػؿ الأقػداـ عمػى عدـ الدراسة للئ -ف

 شرائيا. 
مف كؿ مػا تقػدـ فػإف الأمػر يتطمػب تطػوير نظػـ وتقنيػات المعمومػات وتكػويف رؤيػة تكنولوجيػة عمػى 

 مستوى الجية الحكومية لتحسيف المردود الناتج مف إستخدامات التقنيات المستحدثة. 
 إختلبؿ ىياكؿ العمالة بالأجيزة الحكومية  : القضية الثالثة -4

تعػػد قضػػية إخػػتلبؿ ىياكػػؿ العمالػػة بػػالأجيزة الحكوميػػة مػػف القضػػايا المحوريػػة التػػى تعػػوؽ 
التنمية الإقتصادية، فيناؾ تيميش لدور عنصر العمؿ كاحػد المػدخلبت الأساسػية فػى تفعيػؿ العمػؿ 

ذى يسػتوعب العمالػة المتميػزة التػى تعمػؿ المؤسسى بالإضافة إلى تزايػد منافسػة القطػاع الخػاص الػ
بالقطاع الحكومي مما أدى إلى خمؿ فػى ىيكػؿ العمالػة بػالأجيزة الحكوميػة ممػا إنعكػس فػى تػدىور 

 الأداء المؤسسى فى القطاع الحكومي. 
 القضية الرابعة: إنخفاض الإنتاجية فى الأجيزة الحكومية  -5

بمسػتوي قميػؿ مػف الكفػاءة وبتكمفػة عاليػة بمػا  تؤدي الأجيزة الحكومية أدواراً كثيرة متشعبة
 يسيـ بصورة واضحة فى إنخفاض الإنتاجية فى تمؾ الأجيزة. 

وتعنى قياس الإنتاجية قياس كلب مف الكفاءة والفعالية، أما الكفاءة فتتمثؿ فى درجة الرشػد   
ز النتػائج المطموبػة فى إستخداـ الموارد المالية والبشرية وكيفيػة تجميػع وتوزيػع تمػؾ المػوارد لإنجػا



باقؿ تكمفة، أما الفعاليػة فترمػز إلػى درجػة النجػاح فػى تحقيػؽ الأىػداؼ المبتغػاة وخاصػة مػا يتعمػؽ 
 منيا بنوعية وجودة ووقت تقديـ الخدمات إلى المستفيديف. 

القضية الخامسة :  قيػاس مسػتوى جػودة الخػدمات والأىتمػاـ بقيػاس جػودة  الخػدمات بالعديػد مػف  -6
 ذكر منيا:المراحؿ ن

مرحمة إىماؿ قياس مستوي جودة الخدمات وتمثمت ىذه المرحمة فى الفترة التى كانت فييػا  -أ
 الحكومات ىى التى تتحمؿ المسئولية كاممة فى تقديـ الخدمات لممستفيديف.

مرحمة قياس مسػتوي جػودة الخدمػة إعتمػاداً عمػى العػدد والكػـ، ولقػد تركػزت المقػاييس فػى  -ب
ى توسع دور الدولة فى تقديـ الخدمػة مػف خػلبؿ التطػور فػى عػدد الأجيػزة ىذه المرحمة عم

 الحكومية التى تقوـ بخدمة المستفيديف . 
مرحمػػة القيػػاس إعتمػػاداً عمػػى مسػػتوي جػػودة الخػػدمات التػػى تقػػدـ لممسػػتفيديف مػػف خػػلبؿ  -ج

 معايير تيدؼ إلى إظيار مدى التطور الذى حدث فى مستوى الجودة. 
المػػزدوج لمسػػتوي جػػودة الخدمػػة والتػػى أخػػذ باحػػد بػػديميف الأوؿ فػػى حالػػة مرحمػػة القيػػاس  -د

الخػػدمات الإقتصػػادية ثػػـ الإىتمػػاـ بعنصػػرى الجػػودة والتكمفػػة عنػػد قيػػاس مسػػتوي الخدمػػة، 
والبديؿ الثانى فى حالة الخدمات غير الإقتصادية الإىتماـ بدرجة رضا المستفيديف المتمقيف 

 لمخدمة. 
الإىتماـ مف جانب الحكومات بتقديـ الخدمات بمستوى متميز إلى حد ما ويرجع البعض أسباب ىذا 

إلػػى تعظػػيـ الػػرأى العػػاـ المؤيػػد لمحكومػػة والتنػػافس مػػع القطػػاع الخػػاص، بينمػػا يتعمػػؽ الأمػػر أيضػػاً بتطػػوير 
 مستوي الخدمات الحكومية لمواجية التغيرات المتسارعة عمى المستوي الإقميمي والدولى.

 
 ياس الأداء فى القطاع الحكومي سابعاً: متطمبات ق

 ىناؾ العديد مف متطمبات قياس الأداء الحكومي نذكػر منيا:  
 الإدارة الإستراتيجية .  -2
 الشفافية .  -3

 المساءلة.  -4

 تطوير النظـ المحاسبية.  -5

 ىناؾ العديد مف المتطمبات التى يستمزميا قياس الأداء فى القطاع الحكومي نذكر منيا: 
 اتيجيةالإدارة الإستر  -2

إف الإستراتيجية عبارة عف مبػاراة إداريػة تخطػط لمحػاور ثلبثػة ىػى تقويػة موقػؼ المنظمػة، وتمبيػة 
إحتياجػػات المسػػتفيديف ثػػـ تحقيػػؽ الأىػػداؼ الإسػػتراتيجية، وبػػدوف الإسػػتراتيجية لا يوجػػد إطػػار فكػػري يمكػػف 



اـ لػلئدارة الإستراتيجيػػة لممنظمة أف تتبعو، ولا خريطة مسار يمكف أف تسير عمػى ىػدييا، وىنػاؾ خمػس ميػ
 تربط بيف صناعة الإستراتيجية وتنفيذىا تتمثؿ فيما يمى :

صػػياغة رؤيػػة إسػػتراتيجية تػػزود المنظمػػة بإتجػػاه طويػػؿ الأجػػؿ وتسػػاعدىا فػػى وضػػع رسػػالة  - أ
 واضحة.

 تحويؿ الرؤية والرسالة الإستراتيجية إلى أغراض وأىداؼ قابمة لمقياس .  - ب

 مرحمة تحقيؽ الأىداؼ المرغوبة. الإنتقاؿ بالإستراتيجية إلى  - ج
 تحقيؽ وتنفيذ الإستراتيجية المختارة بكفاءة وفعالية.  - د
 تقييـ الأداء ومراجعة التحسينات الجديدة وتحديد الإجراءات التصحيحة عمى   -ىػ

 المدي الطويؿ.             
 الشفافية  -3

ليػػات إتخػػاذ القػػرار المؤسسػػي، الشػفافية تعنػػى حػػؽ المػػواطف فػػى الوصػػوؿ إلػى المعمومػػات ومعرفػػة آ 
وىذا الحؽ متطمب ضرورى لوضع معايير أخلبقية وميثػاؽ عمػؿ مؤسسػي لمػا تػؤدي إليػة مػف الثقػة وكػذلؾ 
المساعدة عمى اكتشاؼ الفساد. ولتحقيؽ الشفافية فى الأداء المؤسسي يتطمب الأمر تقوية النظاـ القانونى 

ؼ الممارسػات الإداريػة الخاطئػة مػف خػلبؿ تنشػيط دور لمحاربة الفساد ثـ كسب تاييػد ودعػـ المجتمػع لكشػ
 الإعلبـ فى توعية الرأى العاـ. 

 المساءلة -4
وتقصد بالمساءلة أف الفرد لا يعمؿ بنفسو فقط بؿ أنو مسئوؿ أماـ الآخريف ونعنػى بػذلؾ  مسػاءلة  

والتػى تػـ الإتفػاؽ  طرؼ مف أطراؼ العقد أو الإتفاؽ لمطرؼ الأخر وذلؾ بشاف نتائج أو مخرجات ذلػؾ العقػد
عمى شروطيا مف حيث النوع والتوقيت ومعايير الجودة ، ومؤدي ما تقػدـ أف الموظػؼ الػذى يعمػؿ بالجيػاز 
الحكػػومي والػػذى لديػػو مسػػئولية مػػا لأداء عمػػؿ محػػدد يكػػوف مسػػئولًا عػػف أداء ميػػاـ وظيفتػػو طبقػػاً لمػػا ىػػو 

 محدد.
اؾ غايات واضحة وأىػداؼ محػددة تػتـ عمػى ىذا ولكي تفعؿ عممية المساءلة فلببد مف أف تكوف ىن 

 أساسيا المساءلة ويتـ ذلؾ مف خلبؿ وسائؿ وأدوات دقيقة مناسبة لمبيئة التى تتـ فييا المساءلة.
 تطوير النظـ المحاسبية  -5

ويعد تطوير النظـ المحاسبية مف المتطمبات الرئيسية لقياس الأداء المؤسسي وذلؾ لتزويد متخػذى  
نػات والمعمومػات اللبزمػة لمحكػـ عمػى مػدي كفػاءة إسػتخداـ المػوارد الماليػة والبشػرية المتاحػة القرارات بالبيا

لتحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة الحكوميػة وتمثػؿ موازنػػة البػرامج إحػدي الوسػائؿ اليامػة المقترحػة لتحسػػيف الأداء 
 المؤسسى. 

 



 وتتمتع موازنة البرامج والأداء بالعديد مف المميزات نذكر منيا :  
 د ىيكؿ أولويات تسعى المنظمة الحكومية إلى تحقيقو مف خلبؿ البرنامج. وجو  - أ
 تحميؿ الأىداؼ مف أجؿ الوصوؿ لموسائؿ اللبزمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ.  - ب

 وضع ىيكؿ المنظمة عمى ىيئة برامج يتـ توزيع الموارد عمييا.  - ج
 تخطيط النتائج المستيدؼ تحقيقيا مف خلبؿ تمؾ البرامج.  - د
 كاليؼ تنفيذ البرامج. تحديد ت   -ىػ
 إعداد مؤشرات لتقييـ أداء البرنامج.  - ف
وضػػػػػػع نظػػػػػػـ محاسػػػػػػبة ونظػػػػػػـ معومػػػػػػات لمحصػػػػػػوؿ عمػػػػػػى البيانػػػػػػات والمعمومػػػػػػات           -ى

 اللبزمة لإتخاذ القرارات.
 الاتجاىات المعاصرة لتحسيف الأداء فى القطاع الحكومي  ثامناً :

أساسػػية فػػى إطػػار المفػػاىيـ الخاصػػة بػػإدارة القطػػاع لقػػد شػػيدت الإدارة فػػى الفتػػرة الأخيػػرة تحػػولات 
دارة الأداء وتحسػيف الخػدمات والمسػاءلة  الحكومي، فقد تحوؿ الحديث إلى الريادة وسيادة متمقػى الخدمػة وا 

 عف النتائج. 
وفيما يمى بعض مف ىذه المفاىيـ والإتجاىات الحديثة لتحسيف وتطوير الأداء المؤسسي لتشمؿ ما  
 يمى: 
 مواطف. ميثاؽ ال -2
 جوائز الأداء الحكومي.  -3

 إدارة الجودة الشاممة.  -4

 ISO qoooسمسمة مواصفات  -5

 القياس المقارف.  -6

 وسيتـ تفصيؿ النقاط السابقة كما يمى بيانو: 
 ميثاؽ المواطف  -2

يركػػز ميثػػاؽ المػػواطف عمػػى الإىتمػػاـ بػػو كممتقػػى لمخدمػػة، حيػػث يعطػػى إىتمػػاـ كبيػػر لإدارة جػػودة 
 الأساليب التى يمكف مف خلبليا تحسيف وتطوير تمؾ الخدمات الحكومية. الخدمات الحكومية و 

 
 جوائز الأداء الحكومي -3

ويعد بمثابة مسابقات تتنافس فييا الأجيزة الحكوميػة إسػتناداً إلػى تميزىػا فػى جػودة الخػدمات التػى 
رتقاء بنظـ وأساليب العمؿ والعلبقات التنظيمية السائدة بيػا والتػى تتػيح فػرص التحسػيف والتطػوير  تقدميا وا 

 المستمر. 
 
 



 إدارة الجودة الشاممة -4
ويعد إنتياج أسموب إدارة الجػودة الشػاممة كمػدخؿ أساسػى لمتحسػيف والتطػوير الشػامؿ فػى الأجيػزة 
الحكومية، حيث يحقؽ ىذا الأسموب درجة عالية مف الإشباع لطالب الخدمة وزيادة فى قػدرة المنظمػة عمػى 

 ف مف خدماتيا وتقميؿ حجـ شكاوي طالب الخدمة ثـ زيادة الفعالية التنظيمية.الإحتفاظ بالمستفيدي
 



 ISO qoooسمسمة مواصفات  -5
العديػد مػف المزايػا منيػا   9000ىذا وتشمؿ الفوائد الممموسة وأنظمػة الجػودة المعتمػدة عمػى الأيػزو

الكػؼء لمعمالػة والأدوات تحسيف صورة المنظمػة وأفضػؿ تقيػيـ لمخدمػة وتحسػيف جػودة الخدمػة والإسػتخداـ 
 والمواد التى تنتج عنيا زيادة فى الإنتاجية. 

 
 Benchmarkingالقياس المقارف  -6

القياس المقارف ىو عممية قياس مستمرة ومقارنة بيف منظمات ما ومنظمات أخري رائدة  فى نفس 
 ى تحسيف أدائيا. مجاؿ النشاط  فى أى مكاف مف العالـ ذلؾ لمحصوؿ عمى معمومات تساعد المنظمة ف

 وتتضمف عممية القياس المقارف العديد مف العناصر ىى :  
 المقارنة وليس قياس الأداء فقط.  - أ
 وجود خطوات منظمة   عممية ىيكمية  .  - ب

 التركيز عمى المنافسيف الخارجييف.  - ج
 التعمـ مف الآخريف.  - د
 التحسيف وليس مجرد التقويـ.  -ىػ
يعطى بعداً آخر لمعمؿ بالمنظمات الحكوميػة فيػو يسػاعدىا عمػى مما تقدـ نجد أف القياس المقارف  

يجاد الأفكار والمصادر لمتحسػيف مػف الخػارج والػتعمـ الفعػاؿ داخػؿ  إنشاء أىداؼ وغايات إستراتيجية فعالة وا 
 المنظمة ثـ فيـ ومقابمة لحاجات متمقى الخدمة مف المستفيديف.

  
 ومي منيجية تحسيف الأداء فى القطاع الحك تاسعاً:
ىنػػاؾ العديػػد مػػف المنيجيػػات المقترحػػة لتحسػػيف الأداء فػػى القطػػاع الحكػػومي والتػػى تعتمػػد معظميػػا  

  (28)عمى مجموعة مف الخطوات تتمثؿ فى: 
 القياـ بدراسات تفصيمية لمعوامؿ التى تؤثر فى الأداء المؤسسي داخمية كانت أو خارجية.  -2
لإسػتفادة مػف نقػاط القػوة ووضػع إسػتراتيجية تحديد نقاط القوة والضعؼ لػدى المنظمػة لتعظػيـ ا -3

 لمتغمب عمى نقاط الضعؼ. 

 إعداد برامج لتوعية العامميف بالمفيوـ الحديث للؤداء المؤسسي.  -4

إجػػراء حصػػر شػػامؿ لممشػػاكؿ والتحػػديات التػػى تواجػػو الأداء المؤسسػػي وتشػػكيؿ فريػػؽ خبػػراء  -5
 لتحميؿ تمؾ المشاكؿ. 

 ت اللبزمة لتطبيؽ مفيوـ الأداء المؤسسي.   تطوير نظـ المعمومات لتوفير البيانا -6



تطوير مجموعة مؤشػرات لقيػاس الأداء تغطػى جػودة الخػدمات، والكفػاءة فػى إسػتخداـ المػوارد،  -7
 والفاعمية فى تحقيؽ الأىداؼ إضافة إلى ملبئمة البرامج لإحتياجات المستفيديف منيا. 

ؤشػػرات التػػى سػػبؽ أف تػػـ التوصػػؿ تطػػوير آليػػات مناسػػبة لمقيػػاـ بعمميػػات القيػػاس بإسػػتخداـ الم -8
 إلييا. 

 إجراء مقارنات متعددة لمحكـ عمى كفاية الأداء بما فى ذلؾ مقارنة كؿ مف :  -9

  .الأداء الحالى بالأداء السابؽ 
  .الأداء الفعمى بالأداء المخطط 

  .الأداء الفعمى باداء المؤسسات الأخري المناظر 

 قارنات التى تمت.تحديد مجالات التحسيف والتطوير عمى ضوء الم -:
تطبيػػػؽ بػػػرامج واضػػػحة لتحسػػػيف وتطػػػوير الأداء إسػػػتناداً إلػػػى إلتػػػزاـ العػػػامميف بتطػػػوير الأداء  -21

 المؤسسي. 

وبوجو العموـ فإف ىناؾ العديد مف نماذج معػايير الأداء الحكػومي ويعػد مػف أفضػميا معػايير الأداء 
التميػز وتطبيػؽ الجػودة فػى القطػاع الحكػومي،  الحكومي المتميز والذى يقوـ نموذجاً متكاملًب وفعالًا لتحقيؽ

وبػػالرغـ مػػف عالميػػة معػػايير البرنػػامج إلا أنيػػا تنطمػػؽ مػػف وتراعػػي متطمبػػات ظػػروؼ العمػػؿ فػػى القطػػاع 
 الحكومي.  

 
 مواصفات مقاييس الأداء المتوازف التى تلبئـ العمؿ ببطاقة قياس الأداء عاشراً: 
 المتوازف 

مقػػػاييس الأداء التػػػى يتضػػػمنيا مػػػدخؿ قيػػػاس الأداء  إلػػػى أف Kaplan and Nortonيشػػػير 
المتػػوازف تختمػػػؼ عػػػف مقػػاييس الأداء التػػػى تتضػػػمنيا مػػداخؿ قيػػػاس الأداء الحاليػػػة ويمكػػف توضػػػيح ىػػػذا 

 (29)  :الإختلبؼ فى النقاط التالية
مقػػاييس الأداء فػػى مػػدخؿ قيػػاس الأداء المتػػوازف يػػتـ تحديػػدىا عمػػى أسػػاس الأىػػداؼ الإسػػتراتيجية  -2

منظمة ومتطمبات البيئة التنافسية التى تعمؿ بيػا، فالمقػاييس تعكػس الرؤيػة والإسػتراتيجية والتػى لم
يعبػػر عنيػػا فػػى المحػػاور الأربعػػة لنمػػوذج قيػػاس الأداء المتػػوازف والتػػى تتمثػػؿ فػػى المحػػور المػػالى 

Financial Prospective  ومحػػور العميػػؿCustomer Prospective  ومحػػور العمميػػات
 learning and Growthومحور التعمـ والنمو  Internal process prospectiveالداخمية 

prospective . 



مقاييس الأداء فى مدخؿ قياس الأداء المتوازف تعتبر عنصراً أساسياً لمتابعػة مػدى نجػاح المنظمػة  -3
يقتصر فى تنفيذ إستراتيجيتيا، وىذا عمى عكس ما تقوـ بو نظـ قياس الأداء المتعارؼ عمييا حيث 

 دورىا عمى نتائج الماضى دونما أف تحدد إمكانية التحسيف والتطوير فى المستقبؿ.
المعمومات التى يوفرىا مدخؿ قيػاس الأداء المتػوازف مػف خػلبؿ محػاوره الأربعػة تعمػؿ عمػى تحقيػؽ  -4

 التوازف بيف مصمحة الأطػراؼ الداخميػة والخارجيػة، وبالتػالى تحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة دوف أف يػؤثر
 ذلؾ عمى العوامؿ الجوىرية التى تتعمؽ  بنجاح المنظمة.

يتصؼ مدخؿ قياس الأداء المتوازف بالمرونة حيػث تنقػؿ الأولويػات الإسػتراتيجية فػى المنظمػة إلػى  -5
مختمؼ المستويات الإدارية، كما يمكف المنظمة مف إحداث التعديؿ والتغيير فى ىػذه المقػاييس بمػا 

 يتلبئـ مع ظروؼ المنظمة .
 
 
 
 
 
 
 
 



 بحث الثالثمال ممخص
 

نخمص مف ىذا المبحث أنو تحت ظػروؼ معينػة، قػد تكػوف مراقبػة المنظمػات الحكوميػة أسػيؿ مػف 
مراقبة منظمػات الأعمػاؿ الخاصػة ذات الممكيػة المتفرقػة. فػالجميور فػى المنظمػات الحكوميػة يشػمؿ دافعػى 

يـ الحكوميػة بطريقػة غيػر فعالػة، ولػذلؾ فػإف الضرائب الذيف سوؼ تتبدد مساىماتيـ إذا تمػت إدارة منظمػات
الجميور المستفيد مف خدمات المنظمات الحكومية لديو دافع كبير لضبط قيادات المنظمات الحكومية الغير 
أكفاء والغير فاعميف فى ضبط منظماتيـ. وعمى الجانب الآخر فإف ىيكؿ الحكـ المركزى الػذى تعمػؿ بداخمػو 

 لمدولة يسيؿ مف مراقبتيا. المنظمات الحكومية الممموكة
 

كما نؤكد عمى أف المصمحة الشخصػية الفرديػة ليسػت وحػدىا التػى توجػو البشػر، فػالأفراد العػامموف 
فى منظمة ما لا يندفعوف لمعمؿ بدواعى أنانية فقط ، مثؿ رواتبيـ وسمطتيـ الخاصة، بؿ أيضاً بدافع الولاء 

لتػزاـ بالمينػة، والإسػتقامة، والكرامػة، وأداب العمػؿ، وغيرىػا لممنظمة، والشػعور بػالإلتزاـ تجػاه زملبئيػـ، والإ 
مف القيـ الأخلبقية. وعندما يتعمؽ الأمر بالمنظمػات الحكوميػة الممموكػة لمدولػة تكػوف ىنػاؾ دوافػع إضػافية 
تحتػػػاج إلػػػى وضػػػعيا فػػػى الحسػػػباف مثػػػؿ القوميػػػة، التفػػػانى فػػػى سػػػبيؿ الخدمػػػة العامػػػة، الإىتمػػػاـ بالعدالػػػة 

الإعتػػزاز بالعمػػؿ بمؤسسػػة رياديػػة متميػػزة، ولػػذلؾ تعػػد ىػػذه الػػدوافع ميمػػة جػػداً ويجػػب عمػػى الإجتماعيػػة، 
القائميف عمى العمؿ بالمنظمات الحكومية أخذ كؿ العوامػؿ السػابقة فػى الحسػباف عنػد إجػراء عمميػات تقيػيـ 

 الأداء.
المنظمػػات  وأيضػػاً يمكػػف القػػوؿ أف مػػا يميػػز المنظمػػات الحكوميػػة ىػػو مرونػػة الميزانيػػة، وحيػػث أف

الحكوميػػة الممموكػػة لمدولػػة بإعتبارىػػا جػػزء مػػف الحكومػػة قػػد تتعػػرض لعػػدـ القػػدرة عمػػى مجابيػػة عػػدـ كفايػػة 
مواردىػػا لموفػػاء بإحتياجاتيػػا لتقػػديـ الخػػدمات المنػػوط بيػػا تقػػديميا، ولكػػف بػػالرغـ مػػف ذلػػؾ تسػػتطيع ىػػذه 

الحصػوؿ عمييػا مػف المػاؿ العػاـ.  المنظمات تاميف تمويلبت إضافية مػف خػلبؿ الإمػدادات التػى قػد تسػتطيع
وبيذه الوسيمة يمكف القوؿ أف المنظمات الحكومية تستطيع التصػرؼ كمػا لػو كانػت حػدود ميزانياتيػا طي ػػعة 

 أو  لي ػنة  .
 

وبالتالى يمكف التاكيد عمى أف القيود المرنة لمميزانية المولدة سياسياً أو المسػتدامة سياسػياً تشػجع 
وبالتالى فيى بحاجة إلى ما يسمى  بالصلبدة  و  والصلببة . ومع ذلؾ تجدر الإشارة إلى  الإدارة المتراخية ، 

أف قيد الميزانية المرف ليس فقط نتيجة كوف المنظمات الحكومية ممموكة لمدولة. ولكف قد يرجػع ذلػؾ بقػدر 
دعـ السياسػى كبير إلى أىمية المنظمة الحكوميػة مػف الناحيػة السياسػية بمػا يسػمح ليػا بالحصػوؿ عمػى الػ

الػػذى يمكنيػػا مػػف الإسػػتمرار فػػى العمػػؿ بػػالرغـ مػػف عػػدـ تحقيقيػػا للؤىػػداؼ الموضػػوعة بالكفػػاءة والفاعميػػة 
 المنوط بيا تحقيقيا.
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 المبحث الرابع
 ىندسة الأعماؿ التعريؼ بماىية إعادة 

 بالقطاع الحكومي
 

 مقدمة
 حث سيتـ دراسة النقاط  التالية :فى ىذا المب

 أنواع منظمات الأعماؿ التى تحتاج إلى إعادة ىندسة الأعماؿ بيا .  أولًا: 
 مفيوـ إعادة ىندسة الأعماؿ .  ثانياً: 
 أىداؼ إعادة ىندسة الأعماؿ.  ثالثا: 
 ندسة الأعماؿ. دة ىػامراحؿ وخطوات أع رابعاً: 
 عوامؿ نجاح عمميات إعادة ىندسة الأعماؿ. خامساً:
 عوامؿ فشؿ عمميات إعادة ىندسة الأعماؿ سادساً:

 ممخص المبحث الرابع



 المبحث الرابع
 ىية إعادة ىندسة الأعماؿ بالقطاع الحكومىالتعريؼ بما

 مقدمة : 
منػذ سػنوات مضػت، إذ يشػيد العػالـ  إننا نعيش فى عالـ يختمػؼ كثيػراً عػف العػالـ الػذى كنػا نعيشػو

الذى نعيشو كثيراً مف التطورات والتغيرات المتتالية والسريعة فى جميع الأعماؿ والخػدمات، وتنػتج عػف ذلػؾ 
قفزات مف التقدـ والتحسف الذى إنعكس أثرة عمى كثير مف الأعماؿ وأدى إلػى الإرتفػاع بمعػدلات  ومؤشػرات 

داء كػػؿ المنظمػػات الحكوميػػة والقطػػاع العػػاـ والخػػاص فػػى معظػػـ الػػدوؿ الإنتاجيػػة، إضػػافة إلػػى الجػػودة فػػى أ
 المتقدمة مف خلبؿ تطبيؽ النظريات والأساليب العممية الجديدة. 

وتاسيساً عمى ما تقدـ، ينبغى عمى مصر كجزء مف ىذا العالـ أف تعايش وتمارس التحػولات الكبيػرة  
ومبػادئ إداريػة لػـ يعػد الأفضػؿ والأكفػا ىػذه الأيػاـ،  التى تحدث بالعػالـ، فمػا كػاف صػالحاً بػالأمس مػف نظػـ

وبالتػػالى لابػػد مػػف إعػػادة النظػػر فػػى جميػػع المفػػاىيـ والأسػػاليب التػػى كنػػا نمارسػػيا مػػف خػػلبؿ الأخػػذ بالجديػػد 
والمفيد مف أجؿ التطور والإرتقػاء لمواكبػة مػا يجػرى حولنػا بإقتػدار وتميػز، وىػذا يتطمػب الحػرص والإجتيػاد 

ميع الأساليب الحديثة فى جميػع مؤسسػاتنا وشػركاتنا، سػواء كانػت حكوميػة أو خاصػة، لتطبيؽ وممارسة ج
بحيػػث يكػػوف اليػػدؼ ىػػو الوصػػوؿ إلػػى معػػدلات عاليػػة فػػى الأداء والإنتاجيػػة حتػػى نسػػتطيع تقػػديـ الخػػدمات 
ة المطموبػػة وزيػػادة قػػدرتنا عمػػى التنػػافس مػػف أجػػؿ الإسػػتمرار والإسػػتقرار والبقػػاء فػػى ضػػوء الأوضػػاع المتغيػػر 

. ولموصػوؿ إلػى تحقيػؽ مػا تقػدـ، فإنػو عمػى المنظمػات المختمفػة ونخػص بيػا  والمتقمبة التػى نعيشػيا اليػوـ
الحكومية تبنى فكرة أو أسموب ىندسة التغيير التى تعتمد عمػى التغييػر الجػذري والسػريع لمعمميػات الميمػة، 

جوة بطريقة أسػيؿ وأسػرع مػف حيػث ويفضؿ أف يكوف ىذا التغيير جذرياً إذا أمكف ذلؾ لموصوؿ لمنتائج المر 
جودة الخدمة المقدمة، مما يػنعكس أثػرة عمػى المسػتفيديف مػف ىػذه الخػدمات بحيػث يػتـ ذلػؾ وفػؽ أسػموب 

 عممي مدروس لتحقيؽ الأىداؼ المرسومة. 
ولما كاف التغيير السريع مطمباً أساسياً مف مطالب المنظمات الحكومية فى الوقت الراىف فػإف تبنػى 

ة التغيير يعتبر مف الأساليب الحيوية لإجػراء التحػولات والتغييػرات فػى ىػذه المنظمػات ولنجػاح أسموب ىندس
أسموب ىندسة التغيير لابد مػف تبنػى ذلػؾ مػف قبػؿ الإدارة العميػا، حتػى لا يحػبط أى تفكيػر غيػر عػادي مػف 

 خلبؿ البيروقراطية أو الإىتمامات الشخصية. 
ة يومياً وممارسة المياـ والمسئوليات المناطة بػو سػواء كانػت لقد إعتاد الكثير منا الذىاب إلى عمم

عمى شكؿ خدمات لمجميور أو أعماؿ إدارية وتشغيمية وغير ذلؾ، ولكف ىؿ حصػؿ أف توقػؼ أحػدنا لفتػرات 
 محدودة وساؿ نفسة:

 



  لماذا أقوـ بيذا العمؿ ؟ 
 لعمؿ ؟ ما فائدة ىذا العمؿ لممستفيد الأخير )متمقى الخدمة ( مف الخدمة أو ا 

  ىؿ ما أقوـ بو ذو قيمة مضافة تساعد فى تحقيؽ رسالة وأىداؼ المنظمة التى أعمؿ بيا؟ 

إذا كانػت الإجابػة بػنعـ عػف الأسػئمة السػابقة، فعمينػػا الإجابػة عػف السػؤاؿ التػالى: ىػؿ ىنػاؾ طريقػػة 
 أفضؿ لتقويـ ىذه الخدمة أو القياـ بيذا العمؿ؟ 
ة الأىميػة وىػى القاعػدة الأساسػية التػى ينطمػؽ منيػا مفيػوـ إف ىذه الأسئمة عمى بساطتيا فى غاي

إعػػػادة ىندسػػػة الأعمػػػاؿ والتػػػى تسػػػعى إلػػػى إحػػػداث تغييػػػرات جوىريػػػة وجذريػػػة فػػػى أسػػػاليب وطػػػرؽ العمػػػؿ 
 بالمنظمات لتتناسب مع إيقاع ومتطمبات ىذا العصر   عصر السرعة والثورة التكنولوجية . 

 النقاط التالية : ولتحقيؽ أىداؼ ىذا المبحث سيتـ مناقشة 
 أنواع منظمات الأعماؿ التى تحتاج إلى إعادة ىندسة الأعماؿ بيا.  أولًا:
 مفيوـ إعادة ىندسة الأعماؿ.  ثانياً:
 أىداؼ إعادة ىندسة الأعماؿ. ثالثاً:
 مراحؿ وخطوات إعارة ىندسة الأعماؿ. رابعاً:

 خامساً: عوامؿ نجاح عمميات إعادة ىندسة الأعماؿ.
 وامؿ فشؿ عمميات إعادة الأعماؿ.سادساً: ع

 اج إلى إعادة ىندسة الأعماؿ بيا أنواع منظمات الأعماؿ التى تحت أولًا:
تتنوع المنظمػات فػى الشػكؿ والحجػـ والطبيعػة والمشػكلبت ومػدى النجػاح ومػدى التعثػر ولمزيػد مػف  

 الإيضاح نركز عمى العناصر الأتية: 
 أو عدداً منيا :  قد تواجة المنظمة بعض المشاكؿ الأتية -2

  .إنخفاض الإنتاجية 

  .تدنى مستويات الأداء 

  .تدىور الروح المعنوية 

  .تحوؿ المستفيديف 

  .التقيقر عند مواجية المنافسة 

  .إرتفاع معدؿ دوراف العمؿ 

  .إرتفاع الغياب والتاخير 

  .تقادـ وأساليب العمؿ 

  .ضعؼ نظـ المعمومات 

 .ضعؼ الموارد والإمكانيات 



 كفاءة.تراجع ال 

 
 قد يبدو فى الأفؽ بعض المشكلبت الآتية أو عدد منيا: -3

 .ظيور منافسيف جدد فى نفس مجاؿ تقديـ الخدمة 

 .تحوؿ فى أذواؽ المستفيديف 

 .تغيرات فى توقعات المستفيديف وعاداتيـ 

 .نخفاض كفاءتيا  تقادـ بعض العمميات وا 

 .بوادر إنخفاض فى أداء العامميف 

 
منظمات التػى يمكػف أف تطبػؽ إعػادة ىندسػة الأعمػاؿ بيػا تنقسػـ إلػى ثلبثػة ومما سبؽ يتبيف أف ال

 أنواع: 
  النػػوع الأوؿ:  المنظمػػات ذات الوضػػع المتػػدىور  وىػػى تمػػؾ المنظمػػات التػػى تعػػانى مػػف إرتفػػاع فػػى

نخفاض جودة الخدمات التى تقدميا والتى تعانى مف عدـ قدرتيا عمى المنافسة،  تكاليؼ التشغيؿ وا 
ف إعادة ىندسة الأعماؿ الإدارية فى ىذه المنظمات ستمكنيا مػف التغمػب عمػى المشػاكؿ وبالتالى فإ

 التى تعانى منيا.

  ،النوع الثانى :  المنظمات التى فى طريقيا إلى التدىور  وىى تمػؾ المنظمػات التػى لػـ تتػدىور بعػد
ؿ وتناقص حصتيا ولكف ىناؾ مؤشرات قوية تؤكد بانيا فى طريقيا لمتدىور كارتفاع تكاليؼ التشغي

فى السوؽ لصالح المنافسيف ....الخ، ىذه المنظمات تصارع مف أجؿ البقاء، ولا تممؾ القػدرة عمػى 
مسايرة التطور والمتاحة بشكؿ قوى وتحتاج حتما إلػى إعػادة ىندسػة الأعمػاؿ الإداريػة لتػتمكف مػف 

 إستعادة مكانتيا فى السوؽ. 

 بمغت قمة التفوؽ والنجػاح  وىػى المنظمػات التػى لا تعػانى  النوع الثالث :  المنظمات المتميزة والتى
إطلبقػػاً وىنػػاؾ مؤشػػرات قويػػة تؤكػػد بانيػػا تسػػيطر عمػػى السػػوؽ وتمتمػػؾ حصػػة عاليػػة جػػداً مقارنػػة 
بالمنافسػػيف وتشػػيد إرتفػػاع تػػدريجى فػػى أرباحيػػا ورأسػػماليا ولا تعػػانى مػػف مشػػاكؿ وىػػذه المنظمػػات 

بيا لتتمكف مف البقاء فػى القمػة وتحػافظ عمػى الفجػوة بينيػا تحتاج لإعادة ىندسة الأعماؿ الإدارية 
وبيف المنافسيف وبالدراسة لموقؼ القطاع الحكومي نجد أف البعض مف المنظمػات يقػع تحػت النػوع 
الأوؿ والػػبعض الأخػػر يقػػع تحػػت النػػوع الثػػانى والقميػػؿ منيػػا يقػػع تحػػت النػػوع الثالػػث، وعمومػػاً فػػإف 

لعمؿ بمعيد التخطيط القومي كمنظمة حكومية نجد أنو يقع تحت دراسة الخصائص التى يتميز بيا ا
 النوع الثانى مف المنظمات وىى المنظمات التى فى طريقيا إلى التدىور. 

 



 مفيوـ إعادة ىندسة الأعماؿ  ثانياً:
ىناؾ العديد مف التعاريؼ الخاصة بعمميات إعادة اليندسة ولكنيا جميعاً تنصب وتػدور حػوؿ نفػس 

 فكرة التغيير ونذكر منيا: الفكرة ىى 
 إعادة التفكير بشكؿ أساسي والعمؿ عمى إعادة تقييـ الأعمػاؿ بشػكؿ جػذرى لمعمػؿ عمػى إنجػاز  -2

تحسػػػينات جوىريػػػة فػػػى أداء الإجػػػراءات المناسػػػبة لمقضػػػايا المعاصػػػرة المػػػؤثرة مثػػػؿ: التكمفػػػة، 
 (2)الجودة، والخدمة، والسرعة . 

ستراتيجية والتى ليا قيمة مضافة، وكذلؾ إعادة التقييـ  إعادة تصميـ جذرى وسريع للؤعماؿ الإ -3
واليياكؿ التنظيمية التى تساعد العمميات وكؿ ذلؾ لموصػوؿ  تالجذرى والسريع لمنظـ والسياسيا

  (3)إلى انسياب العمؿ باعمى مستوي مف الإنتاجية وفؽ معايير الجودة العممية .

جيرية يمكف مف خلبليػا إحػداث التغيػر الجػذرى  وسيمة مينية وتقنية متطورة جداً لخمؽ مادة تف -4
الشامؿ لممنظمة وذلؾ لتوفير ما يتطمبة المستفيديف ، عمى أف يشتمؿ ذلؾ عمى تحميػؿ أساسػى 
عػادة صػياغة كػؿ ممػا يمػى : )الييكػؿ التنظيمػى لممنظمػة  -وجوىرى لكامػؿ مكونػات المنظمػة وا 

 -عمميات الضبط والرقابػة والػتحكـ -نظاـ جدولة حركة العمؿ -نظـ الحوافز -المياـ والوظائؼ
(4)إعادة تقييـ فمسفة وثقافة المنظمة(. 

 

 إعادة تصميـ راديكالى لممنظمات أو الإجراءات الأساسية بالمنظمػة، تعػود  بالفائػدة عمييػا مػف  -5
(5)ناحية التكمفة والجودة ومستوى الخدمػات بالإضافة إلى الوقت . 

 

الإدارية لتحقيؽ تحسينات جذرية فػى مقػاييس جذريػة فػى   أداة لإعادة التصميـ الكمى لمعمميات -6
مقاييس الأداء الحاسمة والتى تشمؿ التكمفة والجػودة والخدمػة والسػرعة، وبػذلؾ فػإف تبنػى ىػذا 
التوجو سيكوف أداة لتلبفى جوانػب الضػعؼ والقصػور، وتحقيػؽ نتػائج فعالػة لرفػع مسػتوى أداء 

    (6)المنظمة .

دخػاؿ التغيػرات التنظيميػة عمػى أسػاليب  طريقة جديػدة لمتفكيػر وتغ -7 ييػراً جػذرياً بيػدؼ التطػوير وا 
جراءات العمؿ لممنظمة . وطرؽ (7)وا 

 

دارتيػػا العميػػا، ورغبػػتيـ الأكيػػدة فػػى إجػػراء  -8  مػػنيج لمتقميػػد الإبتكػػاري لػػدى قيػػادات المنظمػػة وا 
ا مػف رضػا التغييرات الجذرية أو عمى الأقؿ إجراء التحسينات الممموسة، لتحقيػؽ مسػتويات عميػ

(8)المستفيديف .
 

 أحػػػد مػػػداخؿ التطػػػوير التػػػى تركػػػز عمػػػى إعػػػادة التصػػػميـ السػػػريع والجػػػذرى لمعمميػػػات الإداريػػػة  -9
الإسػػتراتيجية وذات القيمػػة المضػػافة، وكػػذلؾ لمػػنظـ، والسياسػػات، واليياكػػؿ التنظيميػػة، بيػػدؼ 

  (9)يديف .تحسيف الأداء وزيادة الإنتاجية وتطويرىا كما وكيفياً بيدؼ إرضاء المستف



 نمػػوذج جديػػد يتضػػمف مجموعػػة مػػف الأليػػات لتحسػػيف أسػػموب تشػػغيؿ المنظمػػات ويسػػاعد ىػػذا  -:
النموذج عمى تحسيف قدرات الإدارييف فى مواجية المنافسة مف خلبؿ بناء رؤى جديدة ورسالة 

(:)جديدة لممنظمة تساعد عمى إقتراح وتطبيؽ سمسمة جديدة مف الإستراتيجيات .
 

نسػػػيابيتو والتنظػػػيـ لمعمميػػػات وطػػػرؽ العمػػػؿ، ونظػػػـ العمػػػؿ،   إعػػػادة التفكيػػػر، -21 عػػػادة البنػػػاء وا  وا 
(21)والعلبقات الخارجية التى مف خلبليا يتـ خمؽ وتقويـ القيـ .

 

 ثورة حقيقية فى عالـ الإدارة الحديثة يحمؿ فى طياتو دعوة إلى إعادة النظر وبشكؿ جذري فػى  -22
تػػػى تقػػػوـ عمييػػػا المنظمػػػات فػػػى الحاضػػػر، فيػػػي كافػػػة الأنشػػػطة والإجػػػراءات والإسػػػتراتيجيات ال

كاسموب إداري يدعو كؿ العامميف بالمنظمة إلى الإبداع فى أعماليـ والتخمص مف قيػود الرقابػة 
والتكرارية مع النظر إلى الأمور المحيطة باعماليـ بنظرة شػمولية تسػاعد عمػى تفجيػر الطاقػات 

  (22).الإبداعية الكامنة فى كؿ واحد مف ىؤلاء العامميف 

 وبنظرة سريعة إلى ىذه التعاريؼ نرى أنيا تركز عمى أربع نقاط أساسية يمكف تمخيصيا فيما يمى:   
 أساسية 

وتعنى ببساطة أف الوقت قد حاف لكى تعيد كؿ منظمة وكؿ فرد وعامؿ بيا النظر فى أسػموب العمػؿ  
و؟ وىػػؿ ىػػذا العمػػؿ ذو قيمػػة المتبػػع ومراجعػػة مػػا يقومػػوف بػػو مػػف عمػػؿ وسػػؤاؿ أنفسػػيـ ؟ لمػػاذا يقومػػوف بػػ

لممسػػتفيذيف ولممنظمػػة؟ وىػػؿ يمكػػف أداؤه بطريقػػة أفضػػؿ؟ كػػؿ ىػػذه الأسػػئمة يطرحيػػا مفيػػوـ إعػػادة ىندسػػة 
 الأعماؿ باسموب مفيوـ وعممي يساعد المنظمات فى الوصوؿ إلى إجابات شافية ليذه الأسئمة اليامة. 

   جذرية  
اكؿ العمؿ الحالية وىو أمػر تميػز بػو ىػذا الأسػموب تتضمف إعادة ىندسة الأعماؿ حمولًا جذرية لمش

عػػف غيػػره مػػف المفػػاىيـ الإداريػػة السػػابقة، والتػػى كانػػت فػػى معظميػػا تسػػعى إلػػى حمػػولًا عاجمػػة وسػػطحية 
لمشكلبت العمؿ ومعوقاتػو ، وبالتػالى فػإف إعػادة التصػميـ الجذريػة تعنػى التغييػر مػف الجػذور ولػيس مجػرد 

ة لموضع القائـ، ومػف ىػذا المنطمػؽ فإنيػا تعنػى التجديػد والإبتكػار ولػيس تغييرات سطحية أو تجممية ظاىري
 مجرد تحسيف أو تطوير أو تعديؿ أساليب العمؿ القائمة. 

  ىائمة أو فائقة 
إعػػادة ىندسػػة الأعمػػاؿ لا تتعمػػؽ بالتحسػػينات النسػػبية المطػػردة والشػػكمية، بػػؿ تيػػدؼ إلػػى تحقيػػؽ 

لقػد حققػت المنظمػات التػى طبقػت ىػذا المفيػوـ نتػائج ىائمػة فػى طفرات ىائمة وفائقػة فػى معػدلات الأداء، و 
نسبة تحسيف الدخؿ والأرباح وزيػادة الإنتاجيػة وتقمػيص الػزمف الػلبزـ لإنجػاز العمػؿ وتقػديـ خػدمات أفضػؿ 

 لممستفيديف.
 

  العمميات 



ممنظمات يتميز مبدأ إعادة ىندسة الأعماؿ بتركيزة عمـ نظـ العمؿ أو ما يعرؼ بالعمميات الرئيسية ل
عادة اليندسة بكامميا إبتدأ مف طمب المستفيد لمخدمة إلى أف يػتـ  المختمفة وليس الإدارات، إذ تتـ دراسة وا 
إنجاز الخدمة المطموبة. ولذلؾ فيذا الأسموب يساعد عمى رؤية الصورة الكاممة لمعمػؿ وتنقمػة بػيف الإدارات 

نياء العمؿ.المختمفة ومعرفة السمبيات التى قد تعيؽ وتطيؿ الزمف   اللبزـ لتقديـ الخدمة لممستفيديف وا 
 

وعموماً ىناؾ نقطػة ىامػة يجػب إبرازىػا فػى ىػذا المجػاؿ وىػى التفرقػة بػيف إعػادة ىندسػة العمميػات 
عادة ىندسة الأعماؿ، فإعادة ىندسة الأعماؿ  أكثر إتسػاعاً فػى المجػاؿ   Business Reengineeringوا 

 .   Reengineering Processوالغرض مف إعادة ىندسة العمميات 
 

عػادة التفكيػر  أما إعادة ىندسة العمميات فيتـ فييا التركيز عمى العمميػات الجوىريػة فيػتـ تحميميػا وا 
 جذرياً فييا ثـ إعادة تقييـ عممية التنفيذ الخاصة بيا. 

 
عمػى  أما إعادة ىندسة الأعماؿ فيو مفيوـ يشتؽ مف الإستراتيجية العامة لممنظمة، كمػا أنػو يبنػى

إفتراضى أساسي ىو أف نجػاح المنافسػة فػى المسػتقبؿ سػوؼ يبنػى عمػى العلبقػة القويػة بػيف الإسػتراتيجية 
 والكفاءة والعمميات الجوىرية والبناء التنظيمي، وىذا المفيوـ ىو الذى سيتـ التركيز عميو فى الدراسة.  



 (4شكؿ رقـ )
 عناصر برنامج إعادة ىندسة العمميات

 
    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أنواع 
 العمميات

التوجو 
 بالعمميات

فرؽ 
إعادة 
 اليندسة

التخطيط 
لإعادة 
 التقييـ

الرقابة 
عمى 
 العمميات

فريؽ العمؿ 
 البعد التنظيمي داراتعبر الإ

 إعادة تصميـ العمميات

 تساوى 

 إعادة ىندسة العمميات 

 تحسيف الإنتاجية الكمية

الازدواج 
 الوظيفي 

تدفقات 
 العمميات

توثيؽ 
 العمميات

أىداؼ 
 العممية 

البعد 
 الييكمي

أصوؿ 
تكنولوجيا 
 العمميات

أنشطة 
تكنولوجيا 
 المعمومات 

تكنولوجيا إعارة 
 المعمومات

التكامؿ 
 الوظيفى

البعد 
 نولوجىالتك



 

 

 (5شكؿ رقـ )
 عناصر برنامج إعادة ىندسة الأعماؿ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

إعادة 
ىندسة 
 العمميات

ثقافة 
 المنظمة

تكنولوجيػػػػا 
 المعمومات 

الييكؿ 
 التنظيمى

المسارات 
 الوظيفية

التدريب 
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 عماؿأىداؼ إعادة ىندسة الأ ثالثا :
 تيدؼ إعادة ىندسة الأعماؿ إلى تحقيؽ ما يمى:

 تحقيؽ تغيير جذرى فى الأداء -2
تيػػدؼ إعػػادة ىندسػػة الأعمػػاؿ إلػػى إحػػداث تغييػػر جػػذرى فػػى الأداء والػػذى يتمثػػؿ فػػى تغييػػر أسػػموب 
ى وأدوات العمؿ، ويتـ ذلؾ مف خلبؿ تمكيف كافة العامميف فى المنظمة باداء الأعماؿ الصػحيحة والمفيػدة، أ

أنو يتـ إسػتخداـ أحػد قواعػد الفكػر الإبػداعى وىػى قاعػدة الخػروج مػف الصػندوؽ والتػى تػدعو العػامميف إلػى 
الإبػػداع فػػى أعمػػاليـ والػػتخمص مػػف قيػػود التكراريػػة والرقابػػة والنظػػر إلػػى الأمػػور المحيطػػة باعمػػاليـ بنظػػرة 

 .شمولية تساعد عمى تفجير الطاقات الإبداعية الكامنة لدى كؿ عامؿ منيـ 
 

 التركيز عمى المستفيديف -3
تيػػدؼ إعػػادة ىندسػػة الأعمػػاؿ إلػػى توجيػػو المنظمػػة لمتركيػػز عمػػى متطمبػػات المسػػتفيديف مػػف خػػلبؿ 

 Balance Scoredتجديد إحتياجاتيـ والعمؿ عمى تحقيؽ رغباتيـ. وتعتبر بطاقة قيػاس الأداء المتػوازف 

Card عادة اليندسة لتحقيؽ الأىداؼ المطموبة منيػا مف الأدوات اليامة التى يستعيف بيا القائموف عمى إ
. 

 
 السرعة -4

إعادة ىندسة الأعماؿ تيدؼ إلى تمكيف المنظمػة مػف أداء أعماليػا بسػرعة عاليػة وذلػؾ مػف خػلبؿ 
ذا لـ يتحقؽ ىذا اليدؼ تعتبػر  توافر المعمومات المطموبة لإتخاذ القرارات وتسييؿ عممية الحصوؿ عمييا، وا 

لأعماؿ فاشػمة لأف ىػذا اليػدؼ يعتبػر مػف الأىػداؼ الجوىريػة لتحقيػؽ أىػداؼ عمميػة عممية إعادة ىندسة ا
 إعادة ىندسة فى المنظمة .

 
 الجػػودة -5

تيدؼ إعادة ىندسة الأعماؿ إلى تحسيف جودة الخدمات التى تقدميا المنظمة لتتناسب مػع رغبػات 
حتياجات المستفيديف وذلؾ مف خلبؿ عمميات التوثيؽ الإدارى والإ  تفاؽ عمى نسخ مطبوعة لدليؿ إجػراءات وا 

 .  Procedure & Policyالعمؿ أو ما يسمى 
 

 تخفيض التكمفة -6
تخفيض التكمفة ىو أحد أىػداؼ إعػادة ىندسػة الأعمػاؿ ويػتـ ذلػؾ مػف خػلبؿ إلغػاء العمميػات الغيػر 

تػػدفع مقابػػؿ ضػػرورية والتركيػػز عمػػى العمميػػات ذات القيمػػة المضػػافة حيػػث أنػػو يسػػتحيؿ أف تقػػدـ المنظمػػة و 
 مشروع غير مضموف يعود عمييا بالنفع .



 



 مراحؿ وخطوات إعادة ىندسة الأعماؿ رابعاً :
ىناؾ ست خطوات لإعػادة اليندسػة، تنطػوى تحػت مراحػؿ التشػخيص والتخطػيط والتنفيػذ والمتابعػة، 

 ويظير ذلؾ فيما يمى:
  ة المستفيديف التشخيص وتحديد مجالات التطوير  التشخيص ودراس: الخطوة الأولى -2

ويػػتـ فػػى ىػػذه الخطػػوة دراسػػة الوضػػع الحػػالى لممنظمػػة والتعػػرؼ عمػػى درجػػة رضػػا المسػػتفيديف عػػف 
الخدمػػػة المقدمػػػة ليػػػـ وىػػػؿ يجػػػدوف منيػػػا مػػػا يشػػػبع حػػػاجتيـ. أى ىػػػؿ تفػػػى العمميػػػات الحاليػػػة بمتطمبػػػات 

ذلػؾ؟ ومػا ىػو التحػوؿ  المستفيديف وتوقعاتيـ، إذا كانت ىناؾ علبمة لعدـ رضا المستفيديف فما ىى أسػباب
الذى حدث فى توقعات المستفيديف؟ وكيؼ يمكف الوفاء بيذه التوقعات؟ وما ىى مجالات التغيير والتحسػيف 

 والتطوير الممكنة حتى تفى الخدمة بمتطمبات المستفيديف؟
ولػػذلؾ يجػػب التاكيػػد عمػػى أف إعػػادة اليندسػػة تعنػػى بالعمميػػات التػػى تقػػوـ بيػػا الإدارات والأقسػػاـ  

لوحػػدات المختمفػػة فتعيػػد ىندسػػتيا ولا تعيػػد ىندسػػة الوحػػدة نفسػػيا؟ إف نتيجػػة ىػػذه المرحمػػة ىػػى تحديػػد وا
مجالات التغييػر والتحسػيف والتطػوير والتػى تقػيـ الأىػداؼ التػى تبتغػى المنظمػة تحقيقيػا مػف إعػادة ىندسػة 

 اليتيا.الأعماؿ وذلؾ لتحقيؽ اليدؼ الكبير وىو تحسيف الأداء الكمى لممنظمة وزيادة فع
 
 الخطوة الثانية: مرحمة التخطيط  إعداد خريطة العمميات الحالية  -3

تبدأ ىذه الخطة برسـ خرائط توضيحية لمعمميات المختمفة بالمنظمة ، ثـ وضع خرائط لكؿ مػف ىػذه 
 العمميات ولوحات تدفؽ تفصيمية توضح سير العممية.

عمػػى حػػده حتػػى يػػتـ إختيػػار العمميػػات  ىػػذا ويقػػوـ فريػػؽ إعػػادة اليندسػػة بفحػػص ىػػذه العمميػػات كػػؿ
المعيبة والمتقادمة وغير الملبئمة التى تحدث مشكلبت وتسبب نقص الجودة . ويتطمب ما تقدـ فيماً عميقاً 

 متكاملًب لمعمميات الحالية حتى يتـ تحديد الحموؿ الملبئمة أو يمعنى آخر تحديد الشكؿ الجديد لمعمميات.
 

 تعديلبت اللبزمة  التعديؿ الداخمى الخطوة الثالثة: تحديد ال -4
ىذه ىػى أىػـ مرحمػة مػف مراحػؿ إعػادة ىندسػة الأعمػاؿ كمػا أنيػا أكثػر صػعوبة وقػد يسػتغرؽ وقتػاً 
وجيداً كبيراً فالمطموب ىو تحديد التغيير المطموب إجراؤه فى العمميات المدروسة، وحتى ىذه المرحمػة تبػرز 

 لقياـ بإعادة ىندسة الأعماؿ.أىمية التدريب الذى يتمقاه العامموف قبؿ ا
وتتمخص الأفكار الجديدة فى تعديؿ العمميات الحالية فى مجموعة مف الجوانب منيػا:  زيػادة سػرعة 

رفػع  –إستبعاد الخطوات التى لا تضيؼ قيمة لمعممية  –إختصار عدد الخطوات لمعممية الواحدة  –العمميات 
دفؽ الطبيعػػى لإنسػػياب العمميػػة لزيػػادة كفػػاءة الأداء مسػػتوى جػػودة العمميػػات تحقيػػؽ تكامػػؿ الخطػػوات والتػػ

 الكمى .
 



 بالنماذج الناجحة  قتداءالخطوة الرابعة: الإ -5
ييدؼ الإقتداء بالنماذج الناجحػة إلػى التعػرؼ عمػى أفضػؿ التطبيقػات مػف منظمػات متشػابية داخػؿ 

مية وذلؾ للئسترشاد بيا نفس مجاؿ الأعماؿ أو فى منظمات أخرى خارج مجاؿ الأعماؿ أو فى منظمات عال
والإفػػادة بمػػا حققتػػو ىػػذه المنظمػػات وربمػػا أسػػفرت ىػػذه المعػػايير عػػف طػػرؽ جديػػدة أخػػرى، أى أف الإمتػػداد 
يسػػاعد فريػػؽ إعػػادة ىندسػػة الأعمػػاؿ عمػػى التفكيػػر الإبػػداعى وتمثػػؿ ىػػذه المرحمػػة خطػػوة ىامػػة فػػى سػػبيؿ 

 الوصوؿ إلى التصميـ الجيد لمعممية.
 

 إعادة تصميـ الأعماؿالخطوة الخامسة:  -6
عند القياـ بوضع تصميـ العممية الجديػدة فمػف الأفضػؿ طػرح أكثػر مػف بػديؿ والتػى تحقػؽ الشػروط 

 التالية:
 . أف تحقؽ ىذه البدائؿ الرؤية المستقبمية لممنظمة 
 . أف يمكف تحقيقيا ضمف إمكانيات المنظمة 

 .أف تؤدى إلى قفزة وتغيير ىائمة 

 قيا.أف تكوف أقؿ تكمفة عف تطبي 

 . أف تحقؽ رغبات المستفيديف 

 

ختيػػار أفضػػميا وأسػػرعيا وأدقيػػا وأجودىػػا ولابػػد أف يػػتـ  بعػػد ذلػػؾ تػػتـ المفاضػػمة بػػيف ىػػذه البػػدائؿ وا 
الوصوؿ إلى تصميـ أفضػؿ لمعمميػة عمػى أف تحػرص الإدارة عمػى إسػتخداـ التكنولوجيػا الحديثػة وتكنولوجيػا 

 المعمومات والتفكير الإبداعى.
 

 سادسة: وضع الخطة الجديدة موضع التنفيذالخطوة ال -7
ويتطمػػب الأمػػر فػػى ىػػذه الخطػػوة تػػدريب العػػامميف عمػػى العمميػػات الجديػػدة حتػػى يػػتـ تنفيػػذىا بالحػػد 
الأدنى مف الأخطاء أو الصعوبات، مػع مػا يسػتوجبو ذلػؾ مػف متابعػة مسػتمرة واعيػة وحػذرة لقيػاس النتػائج 

 ىداؼ المطموبة.الأولية وتحديد درجة فاعميتيا فى تحقيؽ الأ
 

 عوامؿ نجاح عمميات إعادة اليندسة الإداريةخامسا: 
تتميز إعادة ىندسة الأعمػاؿ عػف بػرامج التطػوير الأخػرى بتركيزىػا عمػى منيجيػة التطػوير وتحسػيف 
التركيز عمى العمميات بدلًا مف المجالات التنظيمية والوظيفيػة، التغييػر الجػذرى بػدلًا مػف التغييػرات الجزئيػة، 

تباع أسػاليب مختمفػة تمامػاً عمػا قبػؿ، تغيي ر الفمسفة الإدارية وطريقة تفكير المديريف، ثـ البدء مف جديد وا 
 وبالتالى فإف ىناؾ متطمبات أساسية لنجاح عممية إعادة ىندسة الأعماؿ الإدارية نذكر منيا :



الإدارة العميػا بحتميػة  إيماف الإدارة العميػا ودعميػا ومسػاندتيا لعمميػة إعػادة البنػاء، وتبػدأ بإحسػاس -2
 التغيير وترجمتو فى صورة خطط وبرامج يتـ تنفيذىا .

المستفيد ىو محور الإىتماـ خلبؿ المراحؿ المختمفة لمعمؿ بالمنظمة، لػذلؾ يجػب أف يكػوف عنصػراً  -3
أساسػػياً فػػى عمميػػة البنػػاء فػػلب يمكػػف لأى منظمػػة أف تسػػتمر فػػى السػػوؽ دوف دراسػػة إحتياجػػات 

 يديف ومحاولة الوفاء بيا بشكؿ أفضؿ مما يقدمو المنافسوف .ورغبات المستف
لنجاح عممية التخطيط لابد مف تحديد دقيؽ لمعممية التى سيتـ إعادة ىندستيا بالإضافة إلى تحديػد  -4

 الرؤيا المستقبمية مف قبؿ الإدارة التنفيذية حيث تحقؽ ىذه الرؤيا رسالة وأىداؼ المنظمة .
دسة الأعماؿ والتوعية باىميتو لمموظفيف والإدارات التى تشمميا عمميػة إعػادة نشر مفيوـ إعادة ىن -5

 اليندسة .
حسف إختيار وتكويف فريؽ عمؿ مشروع إعادة اليندسة وتزويدىـ بالسموكيات الإيجابية التى تػنظـ  -6

دورىـ فى إحداث التغيير المطموب مع ضرورة إقتنػاع أعضػاء فريػؽ إعػادة اليندسػة بجػدوى العمػؿ 
 الذى يقوموف بو، حيث سيساعدىـ ذلؾ عمى تخطى جميع الصعوبات التى ستواجييـ .

ضػػرورة الإسػػػتعانة بالجيػػػات الإستشػػػارية الخارجيػػػة المتخصصػػػة فػػػى ىػػػذا المجػػػاؿ والمشػػػيود ليػػػا  -7
 بالكفاءة والفعالية إضافة إلى المتخصصيف مف داخؿ المنظمة.

ية إتخػاذ القػرارات داخػؿ المنظمػة التػى تقػوـ بإعػادة ضرورة توافر نظاـ فعاؿ لممعمومات لترشيد عمم -8
 البناء .

التحسيف المستمر لتحقيؽ إعػادة البنػاء بصػورة شػاممة، فػلب يجػب أف يتػرؾ التحسػيف المسػتمر فػى  -9
أداء العمميػػات للبجتيػػاد الشخصػػى أو التجربػػة والخطػػا بػػؿ يجػػب المحافظػػة عمػػى إسػػتمرارية جيػػود 

 تنفيذ.التغيير وعدـ التراجع أثناء ال
 

 سادساً: عوامؿ فشؿ عمميات  إعادة ىندسة الأعماؿ 
عمى المنظمات تفادى الوقوع فى مجموعة مف الأخطػاء الشػائعة أو التنبػو ليػا إذا حػدثت حتػى يػتـ 

 علبجيا فوراً، ونذكر منيا :
دة عدـ وجود الدعـ الكافى مف الإدارة التنفيذية، والتى تعػد السػبب الأساسػى فػى فشػؿ مشػاريع إعػا -2

 اليندسة فى كثير مف تجارب المنظمات المختمفة.
عدـ إختيػار العمميػة التػى سػيعاد ىندسػتيا طبقػاً لمشػروط والأسػس التػى وضػعت لػذلؾ  مثػؿ الأكثػر  -3

إلخ  بؿ تـ إختيارىا بطرؽ عشوائية ممػا أدى إلػى الفشػؿ 111تاثيراً عمى المستفيديف، الأعقد إجراءاً 
 الذريع لمشروع إعادة اليندسة .

عادة تكوينيا. -4  محاولة إصلبح العمميات بدلًا مف تغييرىا جذرياً وا 



 القبوؿ بالنتائج الطفيفة والتحسينات الخفيفة . -5
 الأفراد . –الوقت  -عدـ تخصيص موارد كافية لعممية إعادة اليندسة  الماؿ -6
الحاليػة، ممػا يػؤدى  إستغراؽ الكثير مف الوقت وضياع كثيػر مػف الجيػد فػى دراسػة وتحميػؿ العمميػة -7

إلى عدـ قدرة فريؽ العمؿ عمى إستنباط الأفكار المبدعة فى التصميـ الجديػد، فكممػا أمضػى الفريػؽ 
 وقتاً أكثر فى العممية الحالية كمما إرتبط باسموب العمؿ الحالى أكثر.

ة لا يمكػػف يتطمػػب إعػػادة اليندسػػة أفكػػاراً إبداعيػػة ولكنيػػا لا تتطمػػب أفكػػاراً مسػػتحيمة وغيػػر منطقيػػ -8
تطبيقيا وذلؾ لعدـ جدواىا فى سوؽ العمؿ أو لأف البنية التحتية لسوؽ العمؿ لا تساعد عمى تبنى 

 تمؾ الأفكار.
 سيادة مفاىيـ تقميدية للئدارة وسيطرتيا عمى أفكار القائميف بإعادة اليندسة. -9
تجاىات الأفراد حيػث تتطمػب إعػادة اليندسػة إعػادة تشػكيؿ ال -: مفػاىيـ وتكػويف إتجاىػات تجاىؿ قيـ وا 

 العامميف.
إعػػادة ىندسػػة الأعمػػاؿ مػػف خػػلبؿ الطػػرح الموجػػود بالدراسػػة تعػػد تحسػػيناً غيػػر مسػػتمر لمعمميػػات 

( TQMالقائمة، وقد تكوف مطموبة عندما لا تؤدى تحسيف العمميات المستمرة مثؿ منيج الجودة الشاممة )
الأداء الإستراتيجية فػإف إعػادة اليندسػة مثميػا مثػؿ  إلى تحقيؽ الأداء المطموب، لكف بدوف قيادة مف بطاقة

الجودة الشاممة يمكف أف تركز عمى العمميات غير الحرجة لمنجاح الإسػتراتيجى، بحيػث لا يكػوف لمتحسػينات 
فى العمميات المعاد ىندستيا أى تاثير إقتصادى ميـ فضلًب عػف ذلػؾ يمكػف أف تيمػش إعػادة اليندسػة مػف 

 مفة.خلبؿ برامج تخفيض التك
وبدوف وجية نظر إستراتيجية لقياس المخرجات غير المالية فى  بطاقة قياس الأداء المتوازف  فإف 
القيػػاس الإفتراضػػى لبػػرامج إعػػادة اليندسػػة ينتيػػى بكونػػو وفػػورات فػػى التكمفػػة، فبإمكػػاف بطاقػػة قيػػاس الأداء 

سػػات غيػػر ماليػػة متعػػددة فػػى المتػػوازف رفػػع الإسػػتراتيجيات التػػى تركػػز عمػػى العمميػػات مػػف خػػلبؿ تحديػػد قيا
 إفتراض القيمة الذى يمكف أف يكوف مخرجات ناجحة ناتجة عف إعادة اليندسة.

 
مف الدراسة السابقة نجد أف إعادة ىندسة الأعماؿ تمثؿ إتجاىاً حػديثاً ويعتبػر كػؿ مػف تبنوىػا حتػى 

ا الاقتصػاد الكػونى ووسػائؿ الآف رواداً فى ىذا المجاؿ. وقد توارى عيػد الثػورة الصػناعية ليفسػح المجػاؿ أمػ
 تقنية المعمومات الفعالة إضافة إلى التغييرات المستمرة والمتلبحقة.

 
وىنػػاؾ مػػف الػػدوؿ العربيػػة مػػف أخػػذ بسػػبؿ التطػػور الإدارى مثػػؿ دولػػة البحػػريف التػػى قامػػت بإعػػادة 

لػػى عمػػى مسػػتوى ىندسػػة العمميػػات الحكوميػػة  الحكومػػة الإلكترونيػػة  ، أو الأتمتػػة الإلكترونيػػة، فتعػػد الأو 
 % .9:الشرؽ الأوسط فى إعادة ىندسة وأتمتة عممياتيا بنسبة 

 



وىناؾ دولًا أخرى أخذت بعمميات إعادة ىندسة العمميات الحكوميػة منيػا المممكػة العربيػة السػعودية 
ى والإمارات العربية المتحدة، أما مصر فلبزالت فى سبيميا إلى تحقيؽ ذلػؾ وغيرىػا مػف الػدوؿ العربيػة الأخػر 

 أخذه فى التوجو نحو التحديث الإدارى الحكومى.
 
 



 المبحث الرابع ممخص
 

نخمص مف ىذا المبحث إلى أف واقع العمؿ بالمنظمات الحكومية يتطمب ثورة جديدة عمى غرار ثورة 
 .3124وثورة الثلبثيف مف يونيو عاـ  3122الخامس والعشريف مف يناير عاـ

ًً مف مطالب المنظمات الحكومية فى الوقػت الػراىف، فػإف ولأف التغيير السريع أصبح مطمباً أ ساسياً
تبنػػى أسػػموب ىندسػػة التغييػػر يعتبػػر مػػف الأسػػاليب اليامػػة والحيويػػة لإجػػراء التحػػولات والتغييػػرات فػػى ىػػذه 

 المنظمات، ولنجاح أسموب ىندسة التغيير فلببد أف تتبنى الإدارة العميا ذلؾ التغيير وتشجع عميو.
 

مات الحكومية لأسموب إعادة اليندسة بيا وذلؾ لإعادة صػياغة أسػموب العمػؿ بيػا ىذا وتمجا المنظ
وذلػػػؾ فػػػى حالػػػة مواجيتيػػػا لإنخفػػػاض الإنتاجيػػػة، تػػػدنى مسػػػتويات الأداء، تػػػدىورالروح المعنويػػػة، وتحػػػوؿ 

 المستفيديف، التقيقرعف مواجية المنافسة ثـ إرتفاع معدؿ د
 

كػػؿ منظمػة حكوميػػة وكػؿ فػػرد وعامػؿ بيػػا النظػر فػػى وممػا تقػدـ نجػػد أف الوقػت قػػد حػاف لكػػى تعيػد 
أسموب العمؿ المتبع ومراجعة ما يقوموف بو مف عمؿ وسؤاؿ أنفسيـ لماذا يقومػوف بيػذا العمػؿ؟ وىػؿ ىػذا 
العمػػؿ ذو قيمػػة لممسػػتفيديف مػػف خػػدمات المنظمػػة ولممنظمػػة؟ وىػػؿ يمكػػف أداؤه بطريقػػة أفضػػؿ، كػػؿ ىػػذه 

عػادة ىندسػة الأعمػاؿ باسػموب مفيػػوـ وعممػى بمػا يسػاعد المنظمػػات الأسػئمة يطػرح الإجابػو عنيػا مفيػػوـ إ
الحكوميػػة عمػػى الوصػػوؿ إلػػى حمػػوؿ خلبقػػو ومبدعػػو تسػػاىـ فػػى زيػػادة إنتاجيتيػػا وتعظػػيـ قيمتيػػا وتميزىػػا 

 وريادتيا.
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 المبحث الخامس  
 التعريؼ بماىية بطاقة قياس الأداء المتوازف

 
 دراسة مستفيضة لبطاقة قياس الأداء المتوازف يتضمف ما يمى : فى ىذا المبحث سيتـ

 مقدمة
 نشاة وتطور بطاقة قياس الأداء المتوازف. : أولا
 بناء بطاقة قياس الأداء المتوازف لتلبئـ العمؿ بالقطاع الحكومى. : ثانياً 
 أىمية تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف فى القطاع الحكومى. : ثالثاً 
 دوافع التوجو نحو إستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف فى القطاع الحكومى. : رابعاً 

 العقبات التى تواجو إنشاء بطاقة قياس الأداء المتوازف فى القطاع الحكومى. : خامساً 
: سادسا  الأداء المتوازف.التعريؼ ببطاقة قياس  ًً
 أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازف. : سابعا
 مراحؿ تطبيؽ قياس الأداء المتوازف. : ثامناً 
 بطاقة قياس الأداء المتوازف وبناء العمؿ المشترؾ. : تاسعاً 
: عاشرا  فوائد تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف . ًً

المتوازف فى بيئة العمؿ بالمنظمات البحثية عوامؿ نجاح إعتماد بطاقة قياس الأداء  حادى عشر: 
 الحكومية.
 ممخص المبحث الخامس .

    
 
 
 
 
 
 
 



 مقدمة :
دارة  مػػرت الإدارة بعػػدد مػػف منػػاىج التطػػوير وتحسػػيف نظػػاـ العمػػؿ الإدارى ومنيػػا الإدارة بالأىػػداؼ وا 

عادة ىندسة الأعماؿ ونظـ توكيد الجودة العالمية والأيػزو، وب الدراسػة نجػد أف جميػع ىػذه الجودة الشاممة وا 
الطرؽ تتكامؿ مع منيجية بطاقة قياس الأداء المتوازف فى إيجاد وسيمة إداريػة فعالػة لمػتحكـ الإدارى، كمػا 
أف البطاقة بابعادىا الخمسة المتشابكة تدعـ الجوانب المالية وتربطيا بالجوانب غير المالية بما يحقؽ معو 

 داء الداخمى والخارجى لممنظمة.تحولًا إدارياً مثمراً عمى مستوى الأ
 

ولذلؾ فإف الشركات العالمية الكبيرة والناجحة إىتمت بنموذج قياس الأداء المتوازف بإعتباره مػدخلًب 
جديػػداً لمفكػػر الإدارى الحػػديث مػػف خػػلبؿ قيػػاس الأداء والتعػػرؼ عمػػى جوانػػب القصػػور والضػػعؼ وعلبجيػػا 

دارى فػى داخػؿ البنيػة التنظيميػة التوازنيػة بحيػث تتحػرؾ لنظاـ العمػؿ الإ "Standardization"والتنميط 
خطوات العمؿ بفعالية وكفاءة وباقؿ الأخطاء وأقؿ جيد وتكمفة وأفضػؿ النتػائج مػف خػلبؿ بنػاء تقػويـ الأداء 

"Scorecard"  لكؿ خطوة وجزئية عمؿ، والػذى تسػتطيع المنظمػة مػف خلبلػو التركيػز بشػكؿ أفضػؿ عمػى
وسػطة والطويمػة المػدى وصػولًا إلػى مػا يسػمى نقطػة  الأداء التػوازنى  والتػى تعتبػر تحقيؽ إسػتراتيجيتيا المت

نما إمتد  قمة الجودة والإرتقاء الإدارى الحديث فى عصر التحولات الكبرى. ولـ يقتصر الأمر عند ىذا الحد وا 
تسػاب وتحقيػؽ الأمر لتطبيؽ بطاقة قيػاس الأداء المتػوازف فػى القطػاع العػاـ ثػـ القطػاع الحكػومى وذلػؾ لإك

نفس المزايا والفوائد التى تحققت عمى مستوى القطاع الخػاص وبالتجربػة العمميػة أيضػاً أثبػت ذلػؾ نجاحػات 
 عديدة فى مجالات عدة.

 
إف التحوؿ الإستراتيجى مف سيطرة المؤشرات المالية نحو توازف موضوعى لعمؿ المنظمة مف خلبؿ 

يقيا وفؽ مدة زمنية محددة وأىداؼ ومؤشرات تقييـ لجػودة وضع الرؤية ورسـ الرسالة التى تيدؼ إلى تحق
الخدمة المقدمة فى المعاىد البحثية الحكومية وىى مجاؿ ىذا البحث إلى جانب البيئة الثقافية وكذلؾ درجػة 
الإبتكار والإبداع وفعالية نظاـ العمميات والإتصالات والأساليب التسويقية والتنافسية جميعيا أصبحت تػرتبط 

فعاليػػة الأداء ومػػدى التناسػػبية مػػع الأىػػداؼ الزمنيػػة لمعمػػؿ، وكػػذلؾ ىنػػاؾ العديػػد مػػف الجوانػػب غيػػر بمػػدى 
المحسوسة ولكنيا فى مجمميا ضػرورية لمريػادة فػى العمػؿ والإنجػاز الإدارى المتميػز عمػى الصػعيد المحمػى 

 والإقميمى والعالمى.
 



 نشؤة وتطور بطاقة قياس الأداء المتوازن أولا : 
 بطاقة قياس الأداء المتوازن نشؤة -2

تـ إستنباط بطاقة قياس الأداء المتوازف بواسطة إثنيف مف العمماء روبرت كابلبف الأستاذ في  
أجرى كؿ مف  1::2جامعة ىارفارد بامريكا وديفيد نورتوف وىو استشارى مف منطقة بوسطف، ففي عاـ 

 ؼ طرؽ جديدة لقياسات الأداء. كابلبف ونورتوف دراسة بحثية عمى إثنى عشرة شركة لإستكشا
ىذا ولقد كاف الدافع مف إجراء ىذه الدراسة اعتقاد متنامى في أف القياسات المالية للؤداء غير  

فعالة لمنشآت الأعماؿ الحديثة، فالشركات التى تمت عمييا الدراسة كانت لدييا قناعة باف الإعتماد عمى 
مى خمؽ قيمة, وبالتالى تـ إختيار بطاقة قياس الأداء المتوازف القياسات المالية للؤداء أثرت عمى قدرتيا ع

وذلؾ لكونيا تبرز قياسات أداء تتناوؿ نشاطات عف كؿ جوانب العمؿ بالمنظمات سواء ما يتعمؽ 
 بالمستفيديف أو الأعماؿ الداخمية بالمنظمة إلى جانب ما يخص العامميف.

 تطور بطاقة قياس الأداء المتوازف -3
دركت المنظمات أف ىناؾ أسباب للؤداء غير المرضى لمنموذج في التسعينات، تمت وبعد أف أ 

 العديد مف التطورات تتمثؿ فيما يمى:
 3::2الجيؿ الأوؿ عاـ  - أ

تـ وضع بطاقة قياس الأداء المتوازف كمصفوفة ذات أربعة منظورات لقياس الأداء، وتميز ىذا 
، العمميات الداخمية، النمو والتعمـ بالإضافة لممنظور الجيؿ بإضافة ثلبث منظورات أخرى وىى:  العملبء

المالى حيث يتـ قياس الأداء ضمف ىذه المنظورات الأربعة.  إف إقتراح ربط رؤية وأىداؼ المنظمة 
ستخداـ قياسات تشجع موازنة الأداء في المنظمات المختمفة،  بمنظورات البطاقة جاء ليساعد في إختيار وا 

مرحمة البطاقة وأعتبارىا نظاـ لتطوير الأداء حيث تعطى مؤشرات لممنظورات الأربعة وبذلؾ عرفت في ىذه ال
إنطلبقا مف الرؤية والأىداؼ الموضوعة وتتغير ىذه المؤشرات بتغير الرؤية الإستراتيجية وتميزت ىذه 

 المرحمة بػ :
 ،إعطاء الصورة العامة لمبطاقة 

 إعتبار البطاقة كاداة لقياس وتطوير الأداء فقط، 

 ،تقسيـ الإستراتيجية إلى أربعة محاور 

 .ربط التوجو الاستراتيجي بالممارسات اليومية 

مما سبؽ نجد أف البطاقة في أوؿ شكؿ ليا كانت عبارة عف أربعة محاور يتوسطيا الرؤية 
قتصر دورىا عمى تقييـ وقياس الآداء.  الإستراتيجية، وا 

 
 



 7::2الجيؿ الثانى عاـ  - ب

وؿ مف البطاقة في العديد مف المنظمات، ظيرت عدة عيوب ومشاكؿ في نتيجة تطبيؽ الجيؿ الأ 
 تطبيؽ ىذا الجيؿ ومف أىميا:

  أف التعريؼ والتحديد الأولى لبطاقة قياس الأداء، المتوازف جاء واسعاً وغامضاً ولو رؤى وتصورات
 متباينة عنيا،

  ،وذلؾ بإقرار مجموعة كيفية إختيار القياسات الملبئمة ليذه المنظورات مف جانب المنظمة
 القياسات المناسبة التى تنطوى تحت إطار أى مف منظورات البطاقة،

 .إعتبارىا أداة لتطوير الأداء وليس لقيادة الأداء، وبالتالى إىماليا لجانب كبير مف المنظمة 

عتبرت  وبعد ذلؾ تـ تجاوز كؿ ىذه المشاكؿ، وجاءت بطاقة قياس الأداء المتوازف في شكؿ جديد وا 
نظاـ للئدارة يساعد في إتخاذ القرارات، وأصبحت تتميز بالبساطة والوضوح، وجاءت لتجيب عف السؤاؿ ك

الموضوع ليا في كؿ منظور مف أجؿ وضع المعايير المناسبة للئجابة عف ىذه الأسئمة، وىذه الأخيرة 
 تتمثؿ في:

 لمنجاح حالياً كيؼ يجب أف نبدو أماـ المساىميف وحممة الأسيـ؟ 

 رؤية المنظمة كيؼ يجب أف نبدو أماـ عملبئنا وماذا ينتظروف منا؟ لتحقيؽ 

  ما ىى العمميات الأساسية التى يجب أف نتميز فييا حتى نشبع رغبات عملبئنا ونحقؽ رضا
 مساىمينا وما ىى قدرة المنظمة عمى قيادة التحسيف والتغيير وزيادة إبداعيا؟

ا التطور ظير ما يعرؼ بعلبقة السبب والنتيجة التى وقد كانت ىذه المرحمة ميمة جداً، لأنو مع ىذ
أصبحت تتولد مف خلبؿ علبقة المحاور الأربعة مع بعضيا البعض، كما أصبحت بطاقة قياس الأداء 
المتوازف أداة إدارية فعالة خاصة في مجاؿ إتخاذ القرارات الإستراتيجية بسبب العلبقة الموجودة بيف الرؤية 

 والمحاور الأربعة.
يتضمف الجيؿ الثالث مف بطاقة الأداء المتوازف العناصر اليامة  3111الجيؿ الثالث عاـ  -جػ

 التى لا توجد في الجيؿ الثانى والأوؿ وىذه العناصر ىى: 
 . الإرتباط والتدفؽ في سلبسؿ الأىداؼ الإستراتيجية حتى تظير أىداؼ الأداء المالى بوضوح 

  التدفؽ الإستراتيجي في الخريطة الإستراتيجية،إستبعاد المبادرات التى ترتبط بتشكيؿ 

  عند تنفيذ التخطيط الإستراتيجي بطريقة مناسبة نتوصؿ إلى مؤشرات الأداء المناسبة والمفيدة
 لممتابعة الإستراتيجية والرقابة الإدارية في المنظمة.

الواردة في  وقد ساىمت نماذج الجيؿ الثالث بتعزيز دقة إستخداـ العديد مف الخصائص والآليات
 الجيؿ الثانى لكى يتـ إعطاؤىا صيغة عممية أكثر إرتباطاً بالجوانب الإستراتيجية للؤداء. 

 



 ويتميز ىذا الجيؿ مف البطاقة بما يمى:
 ،أكثر بساطة وأقؿ تعقيد مف الجيؿ الأوؿ 

 جياتيا،إطار لمتغيير التنظيمى لأنو يبيف الخطوات الخاصة بالتغيير في المنظمة مف خلبؿ  إستراتي 

 ،العلبقة السببية الموجودة بيف محاورىا أفضؿ مما كانت في الجيؿ الثانى 

 .وضوح الإتجاه حتى تتمكف الأفراد مف الوصوؿ إلى الرؤية المرجوة 

ويلبحظ عمى ىذا النموذج الأخير لمجيؿ الثالث أف الشكؿ العاـ لـ يتغير بؿ بقى كما ىو في الجيؿ 
نما تغيرت فمسفتو وطر   يقة عممو وأصبح أكثر دقة وشمولية.الثانى وا 

وىناؾ مف يضيؼ  جيلًب رابعاً   لبطاقة قياس الأداء المتوازف، وذلؾ بإضافة بعد خامس وىو ما 
يعرؼ بالبعد البيئى، خاصة بعد التوجو الجديد لممنظمات نحو فمسفة جديدة  المنظمة الخضراء ، وبالتالى 

 المستدامة.ظير ما يعرؼ ببطاقة قياس الأداء المتوازف 
 

 الأداء المتوازف لتلبئـ العمؿ بالقطاع الحكومىقياس بناء بطاقة  :ثانياً 
Building a balanced scorecard to Fit the governmental sector 

تعد الاسػتراتيجية لػب وجػوىر بطاقػة الأداء المتػوازف سػواء كػاف المسػتخدـ ىيئػة حكوميػة أو أغنػى  
وعمػى أيػة حػاؿ  mom and pop aوعػػة شػركات خاصػة أو متجػر صػغير ألؼ شركة فػى العالػػـ، أو مجم

فإف المنظمات الحكومية فى الغالب تواجو صعوبة فى زرع إستراتيجية واضحة ومختصػرة، بينمػا العديػد مػف 
المحاولات لإستنباط بيػاف للئسػتراتيجية، لػـ تكػف إلا قػوائـ تفصػيمية مػف البػرامج والمبػادرات تسػتخدـ لتػوفير 

ات الماليػة مػف السػمطة التشػريعية الممولػة، وكنتيجػة لمػا تقػدـ فػإف المجيػودات الحكوميػة المبكػرة الإعتماد
لتطبيػؽ بطاقػة الأداء المتػوازف ركػزت أساسػاً عمػى القياسػات الداخميػة لمكفػاءة والجػودة مػع الإىتمػاـ القميػػؿ 

ع درجػة الإىتمػاـ نحػو إرتفػا 1::2باليدؼ النيائى وىو خدمػة المسػتفيديف . ولقػد وضػح مػف بػدايات عػاـ 
(2)التحرؾ لتحقيؽ الجودة بالدوائر الحكومية، والذى أثر بقوة عمى قياسات الأداء. 

 

  
نستنتج مما سبؽ أف المنظمات الحكومية بحاجة ماسة إلى وضع رؤية واضػحة ليػا وأيضػاً بحاجػة 

ات. ىػػذه الميػػاـ إلػػى وصػػؼ رسػػالتيا وىػػى تعػػد ميػػاـ )رسػػائؿ( تعطػػى قػػوة الػػدفع لمعمػػؿ داخػػؿ ىػػذه المنظمػػ
الأساسية يجب وضعيا عمى قمة بطاقة الأداء المتوازف الحكومى لتقود التحسػيف فػى قياسػات الأداء والػذى 
سػػوؼ يػػؤدى إلػػى إنجازىػػا. وبالتػػالى وصػػوؿ الرسػػالة بوضػػوح إلػػى كػػؿ مػػف تػػـ إنشػػاء المنظمػػة ليػػـ . ىػػذا 

 ى تظير كما سيبدو لاحقا.ويوضح الشكؿ التالى بطاقة الأداء المتوازف لمقطاع الحكومى والت
 
 

 



 
         



 (6شكؿ رقـ )          
 بطاقة الأداء المتوازف بالقطاع الحكومى         

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                           
     

 
 
 
 
 
 
 
 
 

القطاع الخػاص  يف تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف فىمف الشكؿ السابؽ نجد مدى الإختلبؼ ب
والقطاع الحكومي وذلؾ يظير فى وضػع الرسػالة عمػى قمػة الخريطػة الإسػتراتيجية، ثػـ التػدفؽ مػف الرسػالة 

المسػػتفيديف عمػػلبء المنظمػػة الحكوميػػة ولػػيس المسػػاىميف المػػالييف، كمػػا نجػػد أف  يكػػوف لتحقيػػؽ متطمبػػات
ى مػع المسػئولية الماليػة والرقابػة. فبػدلًا مػف ذلػؾ نجػد أف المنظمػة الحكوميػة يجػب إنجاز الرسالة لا يتساو 

عمييا أف تحدد مف ىو المستفيد مف خدماتيا والذى تيدؼ وتسعى إلى خدمتو وكيػؼ يمكػف أف تعمػؿ عمػى 
تمبيػػة متطمباتػػو بافضػػؿ وسػػيمة ممكنػػة، حيػػث ينصػػب التركيػػز عمػػى المسػػتفيديف مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ رسػػالة 

 الرسالة

 المستفيد 
ه مف ىو الذى حددنا

كمستفيد مف الأعماؿ التى 
بيا ؟ كيؼ نخمؽ القيمة  قوـ ن

 لممستفيديف ؟

 داخمى
لإرضػػػاء المسػػػتفيديف وفػػػى 
نفػػػػػس الوقػػػػػت المحافظػػػػػػة 
عمى قيود الموازنة، ما ىػى 
عمميات الأعماؿ التى يجب 

 أف نتفوؽ ونتميز فييا؟ 

 مالى
كيػػػػػػػػػؼ يمكػػػػػػػػػف أف 
نضػػػػػػػػػػػيؼ قيمػػػػػػػػػػػة 

مػػػػػػػف  لممسػػػػػػػتفيديف
خػػدماتنا وفػػى نفػػس 
الوقػػػػت نػػػػتحكـ فػػػػى 

 تكمفتنا؟ 

 التدريب المستمر لمعامميف
 

كيؼ يمكف لنا كمنظمة حكومية 
قيؽ أف نتغير وننمػػػػو لتح

المتطمبات المستمرة لمسمطػة 
التشريعية ولممستفيديف مػف 

 خدماتنا ؟ 
   
   

  
 
 
 
 

 

 الإعزشارُدُخ



سػتكمالًا لمػا سػبؽ نجػد أف المسػتفيديف يمثمػوف المجموعػات المختمفػة التػى تصػمـ الخدمػة مػف المنظمة . وا 
 أجميـ وقد يدفعوف جزء مف تكمفة الخدمة أو التكمفة الكمية لمخدمة. 

 
أمػا بالنسػبة لتطبيػؽ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف فػى القطػاع الحكػومي نجػد أف القياسػات الماليػة  

ا بافضؿ صورة عمى أنيا عوامؿ مساعدة لتحقيؽ النجاح فى خدمة المستفيد أو أنيا قػد يمكف أف ينظر إليي
 تكوف عوامؿ إعاقة يجب عمى مجموعة العمؿ التعامؿ معيا وعلبجيا. 

 

نخمػػص ممػػا تقػػدـ أف اليػػدؼ الأسػػمى النيػػائى لممنظمػػة الحكوميػػة ىػػو إنجػػاز الرسػػالة الخاصػػة بيػػا  
قيػؽ النجػاح المػالى، ولكػف عمػى آيػة حػاؿ فػإف المعػايير والقياسػات وتحقيؽ متطمبات المستفيديف ولػيس تح

المالية مػا زالػت ليػا دور ميػـ داخػؿ الإطػار العػاـ لبطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف. ومػؤدي مػا تقػدـ ضػرورة 
البحث عف تقنيات إدارية نشيطة لمساعدة إدارة المنظمة الحكومية فى بناء الدوافع الحقيقية لمتكمفة وكيػؼ 

تقميؿ إجمالى التدفقات الخارجة بالمستقبؿ. وبالتالى يركز خبراء العمؿ ببطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف  يمكف
عمى أف مف سيطبقوف ىذه البطاقة مف العامميف بالمنظمات الحكومية يعرفوف أف القياسات المالية لا تكوف 

التوازف مع اليػدؼ الأسػمى وىػو بالضرورة عمى تناقض مع أىدافيـ الغير مالية . ولكف اليدؼ ىو تحقيؽ 
خدمة المستفيديف ، أما قياسات العممية الداخمية فى القطاع الحكومي فيجب أف تستنبط مػف عػرض القيمػة 
الذى ينعكس مف منظور المستفيد، أى ما ىى العمميات الرئيسية التى يجب تنفيذىا بدوف حدوث إشػكاليات 

يديف ؟ إف فكرة عرض القيمة تعتبػر فػى الغالػب أمػراً جديػداً مف أجؿ تحقيؽ النجاح فى تقديـ الخدمة لممستف
عمػػى منظمػػات القطػػاع الحكػػومي والػػذى إعتػػاد بصػػورة كبيػػرة عمػػى تمبيػػة متطمبػػات الموازنػػة ولػػيس خمػػؽ أى 

 مسائؿ رقابية أخري ذات قيمة. 
مػى وتوضح الدراسات السابقة فى مجاؿ العمػؿ الحكػومي أف تػراث بػرامج الجػودة الحكوميػة تعتمػد ع 

قياسات الكفاءات والجودة الداخمية مع الإشارة القميمة عمى تػاثير ىػذه القياسػات عمػى اليػدؼ النيػائى وىػو 
تحقيػػؽ متطمبػػػات الأداء لممسػػتفيديف، وفػػػى النيايػػة إنجػػػاز رسػػالة المنظمػػػة. ومػػع كػػػوف منظمػػات القطػػػاع 

لكنيػا تيػتـ بالرؤيػة القويػة الحكومي لا تحتاج إلى الإعتماد بشكؿ كبير عمى عػروض التميػز فػى التشػغيؿ و 
 والقيادة الفعالة فى إمكانية تحقيؽ رضاء المستفيديف أو حتى تحقيؽ نتائج أىداؼ القيادة. 

ولتحقيؽ رسالة منظمػات القطػاع الحكػومي، فلببػد مػف تػوافر العػامموف الػذيف تتػوفر لػدييـ الحػوافز  
والأدوات والعمؿ فى مناخ عمؿ يتميز بالنظاـ. كؿ والدوافع الإيجابية تجاه العمؿ مع التوفر الملبئـ لمميارات 

ذلؾ يعتبر ىو الركيزة الأساسية فى دفع تطور العمميات والعمؿ فى إطار الحدود المالية وفى النياية تحقيؽ 
 النجاح لممستفيديف. 

 
 



 أىمية تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف فى القطاع الحكومي.  ثالثاً:

الأداء المتوازف فى المنظمات الحديثة مف كونيػا   نظػاـ إداري ييػدؼ إلػى  تنبع أىمية بطاقة قياس 
سػػتراتيجياتيا إلػػى مجموعػػة مػػف الأىػػداؼ والقياسػػات الإسػػترتيجية  مسػػاعدة المنظمػػة عمػػى ترجمػػة رؤيتيػػا وا 
ـ المترابطة حيث لـ يعد التقرير المالى ىو الطريقة الوحيدة التى تستطيع بيا المنظمات تقييـ أنشطتيا ورس

  (3)تحركاتيا المستقبمية .
إف تبنى ىذا المفيوـ يساعد عمى تحديد واضح لخطط العمؿ والتاكد مف أنيا تعمؿ بطريقة صحيحة  

 كما تعتبر آلية لمتابعة ىذه الخطط والتحكـ بيا. كما أنيا تحقؽ فوائد عديدة نذكر منيا: 
 لأجػؿ داخػؿ مختمػؼ مقػاييس تحقيؽ التوازف بيف الأىػداؼ الإداريػة قصػيرة ومتوسػطة وطويمػة ا

 الأداء. 
  .تقوية تفيـ أىمية تكويف مؤشرات وصفية غير مالية بجانب المؤشرات المالية 
  .إزالة الغموض الخاص بالإحتفاظ بالمؤشرات الكمية 

  .نشر ثقافة التغيير التنظيمى والتعمـ التنظيمى مف خلبؿ دورة متكررة لمراجعة النظرية 

 جية تربط الإدارة العميا لممنظمة بالأفراد. توفير خطة إتصاؿ إستراتي 

سػػتراتيجية  وبالتػػالى تتاكػػد أىميػػة بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف مػػف قػػدرتيا عمػػى ترجمػػة رؤيػػة وا 
المنظمة إلى مجموعة شاممة مػف مقػاييس الأداء التػى تػوفر الإطػار الكامػؿ لتنفيػذ إسػترتيجياتيا، ولا تعتمػد 

بػػؿ تؤكػػد أيضػػاً عمػػى الأىػػداؼ غيػػر الماليػػة التػػى يجػػب أف تحققيػػا  عمػػى تحقيػػؽ الأىػػداؼ الماليػػة فحسػػب،
 المنظمة وذلؾ لمقابمة أىدافيا المالية. 

 وىذا يوضح الشكؿ التالى بطاقة قياس الأداء المتوازف كإطار إستراتيجى لمعمؿ بالمنظمة: 



 (* 7شكؿ رقـ )
 بطاقة قياس الأداء المتوازف كإطار إستراتيجي لمعمؿ بالمنظمة

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مػػف كػػؿ مػػا تقػػدـ نجػػد أف بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف تكتسػػب أىميػػة متزايػػدة لأنيػػا تػػوازف بػػيف 
مقاييس الأداء المالية والغير مالية لتقييـ الأداء قصير الأجؿ والطويؿ الأجؿ فى تقرير موحد، وبالتالى تقمؿ 

لمديريف عمى الأداء المالى قصير الأجؿ مثػؿ المكاسػب السػنوية أو بطاقة قياس الأداء المتوازف مف تركيز ا
الربع سنوية، ولكنيا تيتـ بالتحسينات القوية فى المقاييس غير المالية التى تشير إلى إمكانيػة خمػؽ قيمػة 
إقتصادية فى المستقبؿ، مثاؿ ذلؾ سعى المنظمات الحكوميػة الػدؤوب وخصوصػاً المراكػز البحثيػة الحكوميػة 

ة رضػػاء المسػػتفيديف مػػف خػػدماتيا ممػػا يترتػػب عميػػو زيػػادة أعػػداد المسػػتفيديف مػػف الخدمػػة المقدمػػة لزيػػاد
قتناعيـ بالمسػتوي المتميػز الػذى تقػدـ بػو الخدمػة ممػا يترتػب عميػو حػدوث تميػز بػالأداء داخػؿ المنظمػة  وا 

متػوازف مػف خمػؽ ينعكس عمى الأداء الحكومي بصورة كمية. يكمؿ ما سبؽ ما تحققو بطاقػة قيػاس الأداء ال

وضىذ ورشخًخ انشؤَخ                 

 الإعزشارُدُخ

 رىضُر انشؤَخ3  -

 انسظىل ػهً انمجىل3 -

 انزغزَخ انؼكغُخ وانزؼهُى الإعزشارُدً 

 رىضُر انشؤَخ الإعزشارُدُخ3  -

روووووووووىفُش انزغزَوووووووووخ انًشروووووووووذح  -

 الإعزشارُدُخ3 
ثطبلخ لُبط الأداء 

 انًزىاصٌ

 انزىطم وانشثظ

 وضغ الأهذاف3  -

سثووظ انًكبفوومد ثًمووبَُظ  -

 الأداء 

 رسذَذ انًغزهذفانزخطُظ و

 وضغ انًغزهذفبد3   -

 رظُُف انًجبدساد الإعزشارُدُخ 3  -

 رخظُض انًىاسد 3   -

 ركىٍَ انًؼهًبد3    -

Applying *  Source: Sidiropoulos, M., Mouzakitis, Y., Adamides, E,and Goutsos,S. " 

ced Score card"balan -" : The EcoSustainable indicators to Corporate Strategy 

Environmental Research, Engineering  and Management, 2004. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



قيػػػادات العمػػػؿ الحكػػػومي والمسػػػتفيديف  نػػػوع مػػػف التػػػوازف بػػػيف مسػػػتيدفات الأداء الخػػػارجى الموجػػػة إلػػػى
  (4)ومستيدفات الأداء الداخمى المرتبطة بالعمميات التشغيمية، والإبتكار والقدرة عمى التعمـ. 

اىػػد البحثيػػة الحكوميػػة ممػػا سػػبؽ يمكػػف القػػوؿ أف إسػػتخداـ بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف فػػى المع 
  (5)يشكؿ أىمية كبيرة ليذه المعاىد تتمثؿ فى: 

مسػػػاعدة المعاىػػػد البحثيػػػة الحكوميػػػة فػػػى توكيػػػدىا عمػػػى عوامػػػؿ غيػػػر ممموسػػػة تحتاجيػػػا لمنمػػػو  *
 المستقبمي، مع وجوب النظر إلييا كمتممة وليس كبديؿ لممقاييس المالية.

 ية والتشغيمية. أف تطبيقيا يوفر فيماً أفضؿ لممقاييس المال *
قتصػارىا عمػى مقػاييس محػددة،  * توجيو مخططى المعاىد البحثية الحكومية عمى تحديػد تقييمػاتيـ وا 

فيى بذلؾ تساعد عمى تقميؿ الإفراط فى إستخداميـ لممعمومات إلػى الحػد الأدنػى مػف خػلبؿ التركيػز 
عكػس الوضػوح والتحسػيف عمى منظورات الأداء الرئيسية، ومف وجية نظر معرفية فإف ىذه الميػزة ت

 والمنفعة الكبيرة مف استخداـ البطاقة. 
 

 دوافع التوجو نحو إستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف فى القطاع الحكومي  رابعاً:
 (6)ىناؾ العديد مف الدوافع وراء تبنى المنظمات إستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف تتمثؿ فى: 

يز عمى تنفيذ الإستراتيجية إنطلبقاً مػف مفيػوـ أف تنفيػذ الإسػتراتيجية أىػـ إتجاه المنظمات إلى الترك -2
مػػف الإسػػتراتيجية نفسػػيا. ويعتبػػر ىػػذا الإتجػػاه مثيػػراً لمدىشػػة ففػػى خػػلبؿ العقػػديف الماضػػييف كػػاف 
التركيز منصباً عمى صياغة الإستراتيجية عكس مػا ىػو موجػود الآف. وتػرى المنظمػات أف المشػكمة 

ى الصػػػياغة غيػػػر الدقيقػػػة للئسػػػتراتيجية ولكػػػف المشػػػكمة فػػػى التنفيػػػذ الخػػػاطئ الحقيقيػػػة ليسػػػت فػػػ
 للئستراتيجية. 

إعتماد المنظمات عمى إستراتيجية وحيدة مصاغة بشػكؿ جيػد بيػدؼ تحقيػؽ القيمػة لممنظمػة لػيس  -3
بقاء  كافياً لنجاحيا، نظراً لمتغير الذى يحدث فى البيئة وبالتالى التغيير فى كؿ العوامؿ المحيطة مع

أدوات القياس كما ىى دوف تغيير. أيضاً تحوؿ المنظمة مف التركيز عمى إدارة الأصوؿ الثابتػة إلػى 
التركيز عمى إستراتيجيات إدارة المعرفػة والتػى تقػوـ بتوظيػؼ الأصػوؿ غيػر الممموسػة مثػؿ علبقػات 

بيانػػات، قػػدرات العميػػؿ، إبتكػػار منتجػػات وخػػدمات جديػػدة، تكنولوجيػػا المعمومػػات، الجػػودة، قواعػػد ال
 وميارات العامميف والدافعية. 

شػػدة المنافسػػة وعػػدـ صػػلبحية الإسػػتراتيجيات التػػى كانػػت صػػالحة لممنافسػػة فػػى عصػػر الصػػناعة،  -4
فكثير مف المنظمات حتى نياية السػبعينيات كانػت تعتمػد عمػى الرقابػة المركزيػة مػف خػلبؿ الأقسػاـ 

معظػـ المنظمػات ىػذه المشػكلبت، وأصػبحت تعمػؿ مػف الوظيفية الكبيرة. وفى الفتػرة الحاليػة أدركػت 
ستخداـ اللبمركزية فى وحػدات الأعمػاؿ، حيػث أدركػت ىػذه المنظمػات أف الميػزة  خلبؿ فرؽ العمؿ وا 



التنافسػػية تتحقػػؽ مػػف المعرفػػة، والقػػدرات وعلبقػػات المػػوظفيف، أكثػػر مػػف الإسػػتثمار فػػى الأصػػوؿ 
لمنافسة، ونظـ المعمومات، أصػبحت عمميػة المشػاركة الثابتة. ومع التغير السريع فى التكنولوجيا وا

فى صياغة وتنفيذ الإستراتيجية فى المنظمة عممية ىامػة، وأف ىنػاؾ ضػرورة لتحقيػؽ التػوازف بػيف 
كؿ الأطراؼ داخؿ المنظمة. فالمنظمػات اليػوـ فػى حاجػة إلػى لغػة لتوصػيؿ الإسػتراتيجية، أيضػاً فػى 

الإسػتراتيجية والحصػوؿ عمػػى التغذيػة العكسػية حػػوؿ  حاجػة إلػى عمميػات ونظػػـ تسػاعدىا فػى تنفيػػذ
 إستراتيجيتيا التى تقوـ بتطبيقيا. 

يجعػػؿ قيػػاس الأداء المتػػوازف المنظمػػة تحػػتفظ بالمعػػايير الماليػػة التػػى تعتمػػد عمييػػا، بالإضػػافة إلػػى  -5
المعػػايير غيػػر الماليػػة والتػػى أصػػبح مػػف الضػػروري أف تعمػػؿ بيػػا المنظمػػات، ويحػػاوؿ ىػػذا الإتجػػاه 
الإعتمػػاد عمػػى المعػػايير غيػػر الماليػػة التػػى تعطػػى رؤيػػة عػػف المسػػتقبؿ، وعػػدـ الإعتمػػاد فقػػط عمػػى 
المعػػايير الماليػػة التػػى تػػوفر لممػػديريف معمومػػات تاريخيػػة عػػف أداء المنظمػػة. وبالتػػالى كػػؿ معػػايير 

ستراتيجية المنظمة.   ومؤشرات القياس فى مدخؿ قياس الأداء المتوازف تاتى مف رؤية وا 

ضيؼ البعض مبررات أخري تدعو إلى تبنى المنظمات فكرة التوجو نحو إستخداـ بطاقة قياس كما ي
     (7)الأداء المتوازف وىى : 

مدخؿ قياس الأداء المتوازف يضع إطار لوصؼ إستراتيجية المنظمة ويربط بػيف الأصػوؿ الممموسػة  -2
ف لا يحػػاوؿ خمػػؽ قيمػػة مػػف وغيػػر الممموسػػة لخمػػؽ قيمػػة لممنظمػػة، فمػػدخؿ قيػػاس الأداء المتػػواز

الأصوؿ غيػر الممموسػة فقػط ولكػف يقػيس ىػذه الأصػوؿ. ويسػتخدـ قيػاس الأداء المتػوازف الخػرائط 
الإستراتيجية التى تبيف علبقات السببية لتوضيح كيؼ تتكامؿ الأصوؿ غيػر الممموسػة مػع الأصػوؿ 

 الأخري لخمؽ قيمة لممستفيد وتحقيؽ النتائج المالية المرغوبة. 
ظـ الرقابة أصبحت الآف فى غاية الأىميػة لمػربط بػيف تنفيػذ الإسػتراتيجية وتعػديميا. ففػى الماضػي ن -3

كاف ىناؾ إنطباع باف الإستراتيجية يمكف أف تنفذ بنجاح دوف تعديؿ أو تصحيح، ولكف ىػذه الرؤيػة 
 تغيرت الآف فالسػبب الرئيسػي فػى عمميػة القيػاس ىػو تحديػد كيػؼ ومتػى يحػدث تغييػر فػى الخطػة.
ومقاييس الأداء متعػددة الأبعػاد تعتبػر قمػب نظػاـ الرقابػة الإسػتراتيجية الفعالػة. فيػى تمػدىا باسػس 
التعمـ التنظيمى مف خلبؿ تحميػؿ نتػائج أداء المنظمػة. وىنػاؾ إىتمػاـ بمػداخؿ قيػاس الأداء متعػددة 

اعد المػدير الأبعاد، ومدخؿ قياس الأداء المتوازف ىو أحد المداخؿ، حيث يقػدـ محػاور أساسػية تسػ
 فى تحديد مقاييس للئستراتيجية وقياس العناصر الممموسة وغير الممموسة. 

أيضػػاً أضػػاؼ كاتػػب آخػػر مبػػررات أخػػرى لتبنػػى المنظمػػات فكػػرة التوجػػو نحػػو قيػػاس الأداء 
نظػػاـ قيػػاس الأداء المتػػوازف ييػػدؼ إلػػى تحسػػيف أداء الإدارة ولػػيس   (8)المتػػوازف، وينطمػػؽ مػػف أف: 

جراءات التى تتـ لتقييـ العلبقة بػيف إسػتراتيجية المنظمػة والخطػط التكتيكيػة اللبزمػة التركيز عمى الإ
لتحقيؽ الأىداؼ، مف ىنا جاء الإىتماـ بمدخؿ قياس الأداء المتػوازف الػذى يعػرض مؤشػرات الأداء 



والتى تؤثر بشكؿ مباشر عمى العامميف والمديريف، وعمى ىذا تشػجع التغييػر فػى السػموؾ والأنشػطة 
حقيؽ إستراتيجيات المنظمة، والمؤشرات المستخدمة فى مػدخؿ قيػاس الأداء المتػوازف تركػز عمػى لت

مدى تطوير العامميف، كفاءة العمميات الداخمية، إرضاء المستفيد، الأداء المالى فػى الأجػؿ الطويػؿ. 
 Laggingوقيػػػاس نتػػػائج الأداء فػػػى نظػػػـ قيػػػاس الأداء الأخػػػري تسػػػمى المؤشػػػرات اللبحقػػػة 

indicators  لأنيػػا تقػػيس الأعمػػاؿ التػػى تمػػت، بينمػػا محركػػات الأداء فػػى قيػػاس الأداء المتػػوازف
لأنيا تقيس بنػاء القػدرات لتحسػيف الأداء    Leading Indecorousتسمى المؤشرات المستقبمية

وتركػػز عمػػى محركػػات الأداء فػػى المسػػتقبؿ. كمػػا أف مػػدخؿ قيػػاس الأداء المتػػوازف يػػربط مقػػاييس 
 كات القياس مما يسيـ فى تطوير وتحسيف الأداء.  النتائج بمحر 

وأضػػػاؼ كاتػػػب آخػػػر مجموعػػػة مػػػف المبػػػررات للئعتمػػػاد عمػػػى قيػػػاس الأداء المتػػػوازف فػػػى 
قياس الأداء المتوازف ىو نظاـ متكامؿ لقيػاس الأداء المػالى  (9)المنظمات المختمفة ينبنى عمى أف: 

ركز عمى قياس النواحى الماليػة وغيػر الماليػة، مع التركيز عمى محركات الأداء فى المستقبؿ، كما ي
ويعمػػؿ عمػػى تزويػػد المػػديريف فػػى المنظمػػات بػػالنظرة الواقعيػػة كمػػا يحػػدث داخػػؿ وخػػارج المنظمػػة 
والخصائص الرئيسية التى تميز مدخؿ قياس الأداء المتوازف كونو يتضػمف مقػاييس واضػحة تػرتبط 

ستراتيجية المنظمة لدفع الجيود تجاه تحق يؽ الأىداؼ. أيضاً يعتبر قياس الأداء المتػوازف برسالة وا 
أداة قياس إستراتيجية وليس نظاماً لمراقبػة الأداء بعػد حدوثػو. وعمػى ذلػؾ فػإف مػدخؿ قيػاس الأداء 

 المتوازف الفعاؿ يحقؽ التوازف بيف المقاييس التشغيمية والمقاييس الإستراتيجية.  
 

   الحكومى الأداء المتوازف في القطاع خامساً: العقبات التى تواجو إنشاء بطاقة قياس
يتطمب تطبيؽ مفيوـ بطاقة الأداء المتوازف النظاـ والحزـ في التطبيػؽ داخػؿ إطػار منظومػة عمػؿ  

حكوميػػة، ولػػذلؾ سػػوؼ يػػتـ إسػػتعراض بعػػض القضػػايا التػػى تخػػص ىػػذا القطػػاع بعينػػو وبعػػض أى منظمػػة 
 (9)اء المتوازف، تتمثؿ فى: المقترحات لمحصوؿ عمى أفضؿ مردود مف تنفيذ بطاقة الأد

 ما أفعػمو غير قابؿ لمقياس -1

النتائج التى تترتب عمى العمؿ بالمنظمات الحكومية تخضع لمكثير مف المؤثرات مما يجعؿ الأمور 
مف الصعب قياسيا، وكممة السر في ىذه الجممة ىى كممة النتائج حيث يعتبر البعض أف النتائج مف 

تغرؽ سنوات حتى يتـ إنجازىا وتحتاج إلى العديد مف المشاركيف وكذلؾ تخضع المستحيؿ قياسيا لأنيا تس
 لكثير مف المتغيرات الخارجة عف نطاؽ القطاع الحكومى.

ولمتغمب عمى عقبة النتائج عمى القائميف بتطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف التفرقة ما بيف  
أما الناتج فيو البديؿ قصير المدى أو متوسط   outputsوالناتج )نتاج(  outcomesالنتائج )حصيمة(



المدى لمنتائج طويمة المدى التى تعمؿ الييئات الحكومية عمى تحقيقيا ويمكف القوؿ أف النجاح قصير 
 المدى فيما يتعمؽ بالناتج سوؼ يؤدى حتماً إلى تحقيؽ نجاح طويؿ المدى فيما يتعمؽ بالنتائج.

ع الحكومى بات أكثر تعقيداً أو تركيباً فإف عمى أصحاب الفكر ونظراً لكوف قياس الأداء داخؿ القطا 
 الخلبؽ أف يتوصموا إلى طرؽ ووسائؿ لقياس الأشياء التى كانت تعد مف الأمور الغير قابمة لمقياس.

 إستخداـ النتائج لمعقاب -2

اً، يمكف أف تمثؿ مشكمة عدـ وجود ىدؼ واحد مشترؾ بيف مجموعة مف الأفراد الذيف يعمموف سوي
عقبة أماـ تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف، ولتصحيح الأوضاع فيما يتعمؽ بيذه المشكمة فإف الأمر 
يتطمب تدريب وتوجيو المديريف والمسئوليف التنفيذييف عف المخاطر الكامنة إذا تـ إستخداـ بطاقة قياس 

 الأداء المتوازف.
ديد للؤداء وطريقة مستحدثة لمتفكير في العمؿ، وبما أف بطاقة قياس الأداء المتوازف تعد أسموب ج

ففي بعض الأحياف قد لا تسير الأمور وفقاً لما ىو مخطط ليا وىذا أمر وارد، وبالتالى يجب ألا ينظر إلى 
الأداء الضعيؼ عمى أنو عيب ولكف ينظر إليو عمى أنو موقؼ لممناقشة والمعرفة حوؿ أسباب حدوث ذلؾ 

ية إقناع كؿ القائميف بالعمؿ عمى ضرورة التغيير وحتميتو وليس فقط المديريف الأداء.  وذلؾ في ضوء أىم
 والتنفيذييف.

 ما ىى الرسالة؟  -3

تعانى الكثير مف المنظمات الحكومية مف العديد مف الضغوط حيث يكوف المطموب منيا التركيز في 
 اس الأداء المتوازف.عدة إتجاىات مختمفة مما يجعؿ ىناؾ صعوبة في إستخداـ وتطبيؽ بطاقة قي

ولذلؾ فإف عدـ وضوح الاتجاه يفرض عمى قادة العمؿ أف يبذلوا جيوداً ضخمة لتحديد الرسالة 
 اليادفة لممنظمة بمنتيى الدقة، وبالتالى تحديد ووضع قياسات الأداء تبعاً لذلؾ.

 واطنيف فيما يخص النتائج السمبيةعدـ وضوح الرؤية بالنسبة لمم -4

القوانيف الخاصة بحرية المعمومات والتعامؿ مع المستندات العامة تممى عمى إف التشريعات و 
القائميف بالعمؿ في المنظمة الحكومية إتاحة المعمومات لأى مواطف يحتاج ليا لمحصوؿ عمييا بما يتيح 
د لممواطنيف الفرصة لمراقبة أداء الحكومة فيما يختص بالمياـ الممقاه عمى عاتقيا.  وبطبيعة الحاؿ ق

يؤدى تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف إلى نوع مف القمؽ حيث أف الأمر لا يتوقؼ فقط عمى تفريل 
النتائج مف معانييا ولكف يمكف إستغلبؿ الأداء الأقؿ مف المستيدؼ ونشره في الصحؼ كدليؿ عمى عجز 

لحكومية التى طبقت بطاقة وعدـ كفاءة العمؿ بالقطاع الحكومى، ولكف بالرغـ مف كؿ ما تقدـ فإف الجيات ا
قياس الأداء المتوازف وجدت أف إستخداـ ىذه الأداة يفوؽ التشويش المحتمؿ مف المواطف أو وسائؿ 

 الإعلبـ.
 



 يستمر فقط خلبؿ تولى الإدارة الحالية؟ ذا نستثمر مف أجؿ القياـ بعمؿ سوؼلما -5

عمى أى إدارة قادمة التنصؿ مف أى لدينا يقيف باف الأساليب والممارسات السياسية الشائعة تفرض 
شيئ وأى عمؿ قامت بو الإدارة السابقة سواء أكاف ىذا العمؿ جيداً أو رديئاً.  ولكف بالرغـ مما تقدـ فإف 

 قرار قياس نتائج الأداء الحكومى عممية قانونية تستوجب الإستمرار في ىذا القياس رغـ تغير الإدارة.
 ماؿثقافة عدـ الثقة في حموؿ الأع -6

تتجو المنظمات الحكومية إلى الحذر التاـ مف تطبيؽ الحموؿ الإدارية الحديثة بدعوي عدـ 
ملبئمتيا لدولاب العمؿ لدييـ، ولكف ىذا الأمر أخذ في التغيير طالما أف الخط الفاصؿ بيف الحموؿ الجديدة 

لعديد مف منظمات القطاع والحكومة آخذ في التلبشى، ومع نجاح تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف في ا
 الخاص والقطاع العاـ فإف إمكانية التطبيؽ الناجح في القطاع الحكومى وارده بنسبة كبيرة.

 لا توجد خطة ممحة لمتغيير -7

نظراً لأف التغيير سمة أساسية لمتطور مف أجؿ البقاء والإستمرار، ولذلؾ فإف إستخداـ بطاقة قياس 
مكف أف يحفز العامميف بالمنظمات الحكومية ويوحدىـ حوؿ النتائج الأداء المتوازف لقياس الأداء ي

 الضرورية لمبقاء والإستمرار والأمؿ في الوصوؿ إلى يوـ جديد في تطور حياتيـ.
 العػوائؽ الفنيػة -8

قد تشكؿ التكاليؼ المطموبة لإرساء مشروع لقياس الأداء عائؽ أماـ تنفيذ ىذا المشروع، بالإضافة 
تلبؾ وتوفير أحدث أدوات التقنية قد يشكؿ عائؽ أيضاً بالنسبة لمتطبيؽ. لذلؾ لتطبيؽ بطاقة إلى أف عدـ إم

قياس الأداء المتوزاف لابد مف توفير المقدرات المالية اللبزمة لمتطبيؽ وذلؾ في ضوء إستخداـ تقنيات 
 مستحدثة في العمؿ.

 ميػارات العامميف -9

يارات الخاصة التى تمكنيـ مف القياـ باعماليـ عمى قد تتوفر لدى المنظمات الحكومية بعض الم
مستوى عالى جداً مف الكفاءة، وحتى يتمكف القائموف بالعمؿ مف إستخداـ بطاقة  قياس الأداء المتوازف 
يجب أف تتوفر لدى الموظفيف القدرة عمى التحميؿ والإستفادة مف النتائج التابعة عف قياسات الأداء. وىذا 

تفصيمى حوؿ إستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف لضماف إكتساب الميارات اللبزمة يتطمب عمؿ تدريب 
 لجميع المشاركيف في العمؿ وذلؾ لموصوؿ إلى فوائد قيمة مف النتائج لإرساء العمؿ بالبطاقة.

 إستنباط قياسات إبتكارية -11

ليف والمشاركيف في يتطمب الأمر في المنظمات الحكومية إرساء فكرة قياس الأداء لدى المسئو 
العمؿ، فعمييـ تقديـ المعمومات بطريقة ربع سنوية أو سنوية إلى الجيات المختصة بالإضافة إلى قياميـ 
بإعادة صياغة المتطمبات الخاصة بعمميـ مف أجؿ تعميـ ونشر المحاور الخاصة ببطاقة قياس الأداء 



بعض الأحياف وفي أحياف أخرى قد تكوف  المتوازف،  وقد تكوف ىذه القياسات فعالة وصالحة لمعمؿ في
غير فعالة، فإذا كانت ىذه القياسات غير فعالة فكيؼ ليا أف تؤدى إلى رفع كفاءة الأداء، يجيب عمى ذلؾ 
المتخصصيف بيذا المجاؿ باف عمى القائموف بالعمؿ عمى وضع بطاقة قياس الأداء المتوازف تاكيد فكرة أف 

المفقودة ىى التى في الغالب تعمؿ عمى تقديـ أعظـ قيمة حوؿ تطبيؽ القياسات الجديدة أو القياسات 
 بطاقة قياس الأداء المتوازف.

وبناء عمى تحديد فئة المستفيديف الذيف سوؼ نتعامؿ معيـ وتحديد نوعية العمميات التى سوؼ 
والميارات نقوـ بتفعيميا بافضؿ صورة لإرضاء المستفيديف وتحديد الأبعاد المالية في الوقت الحالى 

المطموبة في المستشاريف والموظفيف والمحمييف، فإف القائـ بالإدارة في القطاع الحكومى يستطيع إرساء 
 عالـ جديد مف القياسات الإبتكارية للؤداء التى توضح لنا صورة وطبيعة الإستراتيجية.

 الحافػز المادة غير مرئى   -11

منظمة حكومية تقوـ بتطبيؽ بطاقة قياس الأداء  يتوقؼ إرساء وترسيخ ثقافة التغيير داخؿ أى
المتوازف عمى ربطيا بالحافز والمقابؿ المادى، وبالرغـ مف صعوبة تنفيذ إختيار الحافز والدافع المادى 

 كاداه لمعمؿ بالبطاقة فإنو خيار ليس مستحيؿ.
ف بالرغـ مما قد ىذه بعض القضايا التى قد نواجييا عند تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف ولك 

يبدو مف صعوبات بإتجاه التطبيؽ فعمينا أف ندرؾ أف ىناؾ الكثير مف المنظمات التى حققت النجاح في ىذا 
ف عمينا أف نتبع خطاىـ في ىذا الشاف لتحقيؽ نجاحات متماثمة.  المجاؿ وا 

 بطاقة قياس الأداء المتوازفبتعريؼ ال سادساً:
الأداء المتوازف ولكنيا إجتمعت عمى أىمية تحقيؽ أمريف  تعددت التعاريؼ الخاصة ببطاقة قياس

 ىما القياس الفعاؿ لأداء المنظمة وتنفيذ الإستراتيجية، وفيما يمى طرح لمجموعة مف التعاريؼ نذكر منيا :
 مجموعة مختارة بعناية مف القياسات المشتقة مف إستراتيجية المنظمة. وتعد القياسات المشتقة  -1

داء المتوازف أداة لمقادة يستخدمونيا فى عممية الإتصالات مع المستخدميف لبطاقة قياس الأ
والشركاء الخارجييف، دوافع الأداء ومصادر الدخؿ والتى بيا سوؼ تنفذ المنظمة رسالتيا وأىدافيا 

  (11)الإستراتيجية، أى أف ىذه الأداة تحقؽ نظاـ قياس ونظاـ إدارة إستراتيجية وأداة إتصاؿ .
تستخدـ لنقؿ وتوصيؿ إستراتيجية المنظمة إلى الوحدات والمستويات الإدارية المختمفة، وأيضاً   أداة -2

ستخداميا بشكؿ يضمف تحقيؽ النتائج المستيدفة، بما  لقياس نماذج التنفيذ فى تمؾ الوحدات وا 
يدعـ مف قوة المنظمة وموقفيا التنافسى وذلؾ عف طريؽ توفير أداة لتنفيذ الإستراتيجية 

 (11)لمحاسبة عف نتائجيا المستيدفة .وا
 إطار متكامؿ لقياس الأداء الإستراتيجى، يتكوف مف مجموعة مف المقاييس المالية وغير المالية  -3

ستراتيجية المنظمة وكذلؾ مع أىداؼ  إستراتيجيات الوحدة الفرعية فى  –والتى تتلبئـ مع أىداؼ وا 



بعضيا البعض بعلبقة السبب والنتيجة، وىذه العلبقة  المنظمة )الأقساـ( وترتبط ىذه المقاييس بيف
ىى التى تعمؿ عمى تحسيف النتائج المالية فى الأجؿ الطويؿ، بدلًا مف الإرتكاز عمى المقاييس 

 (12)المالية فقط والتى تعمؿ عمى تحسيف النتائج المالية فى الأجؿ القصير .
ستراتيجيتيا  مفيوـ يساعد عمى ترجمة الإستراتيجية إلى عمؿ فع -4 مى، وىى تبدأ مف رؤية المنظمة وا 

ومف تحديد العوامؿ الحرجة لمنجاح وتنظيـ المقاييس التى تساعد عمى وضع ىدؼ وقياس الأداء 
 (13)فى المجالات الحرجة بالنسبة للبستراتيجيات .

 Norma Research) جوىر بطاقة قياس الأداء المتوازف طبقاً لمخبرة التى إستمدتيا مؤسسة  -5

Institute, NRI)           مف تقديـ إطار لبطاقة أداء القياس المتوازف ثػػػـ 
 (14)إستخداميا  فى أكثر مف عشريف شركة يابانية فى النقاط الخمس التالية.  
تحقيؽ التوازف بيف الأىداؼ الإدارية قصيرة ومتوسطة وطويمة الأجؿ داخؿ مختمؼ  -أ  

 مقاييس الأداء .
 مية تكويف مؤشرات وصفية غير مالية بجانب المؤشرات غير المالية.تقوية أى -ب  
 إزالة الغموض عف طريؽ الإحتفاظ بالمؤشرات الكمية. -جػ 
 نشر التعمـ التنظيمى مف خلبؿ دورة متكررة لمراجعة النظرية. -د  

 يا.توفير خطوط إتصاؿ إستراتيجية تربط الإدارة العميا لممنظمة بالأفراد العامميف في -ىػ
  أوؿ عمؿ نظامى حاوؿ تصميـ نظاـ لتقييـ الأداء ييتـ بترجمة استراتيجية المنظمة إلى أىداؼ  -6

محددة ومقاييس ومعايير مستيدفة ومبادرات لمتحسيف المستمر، كما أنيا توحد جميع المقاييس 
 (15)التى تستخدميا المنظمة .

داؼ المحددة ويترجـ الأىداؼ إلى مقاييس  نظاـ إدارى شامؿ يربط الرؤية الإستراتيجية بالأى -7
متوازنة مف خلبؿ الإعتماد عمى مقاييس مالية ومقاييس غير مالية، ويتـ توزيعيا عمى أبعاد 
البطاقة )البعد المالى، بعد العملبء، بعد العمميات الداخمية، بعد التعمـ والنمو، البعد الإجتماعى(. 

ضع خطة عمؿ تترجـ إستراتيجية المنظمة إلى أعماؿ وتيدؼ بطاقة قياس الأداء المتوازف إلى و 
تشغيمية أخذة بعيف الإعتبار الأبعاد الزمنية الثلبثة )الأمس واليوـ وغداً(. وضرورة النظر إلى 
ستراتيجية المنظمة إلى أىداؼ محددة  بطاقة قياس الأداء المتوازف عمى أنيا أداة لترجمة رؤية وا 

 (16)اؼ لتمثؿ نظاماً إدارياً متكاملًب .ومقياس لقياس مدى تحقؽ تمؾ الأىد
 نظاـ شامؿ لتقويـ الأداء ويقوـ عمى أساس تحويؿ الأىداؼ الإستراتيجية إلى مقاييس مالية وغير  -8

مالية متماسكة، حيث تسعى إلى زيادة الفمسفة المنظماتية لدى العامميف وبناء معارؼ تنظيمية 
ؿ النجاح فى مختمؼ مجالات نشاط المنظمة تساعدىـ فى تحسيف قدراتيـ فى إختراؽ عوام



الإنتاجى والتسويقى والإدارى فضلًب عف دورىا فى تشخيص المشاكؿ التنظيمية التشغيمية مف خلبؿ 
 (17)التطبيؽ الواسع لدورة التخطيط والعمؿ والتدقيؽ والتصحيح .

مة رسالتيا وأىدافيا إلى  أداة لقياس تقدـ المنظمة نحو تحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية مف خلبؿ ترج -9
 (18)تكتيكات ومقاييس نحو مجموعة مف المنظورات .

نظاـ شامؿ لتقويـ الأداء يمتد إلى تحويؿ الأىداؼ الإستراتيجية إلى مقاييس مالية وغير مالية. أى  -11
إنيا نظاـ إدارى متكامؿ يسعى إلى زيادة التناغـ الإدارى لدى العامميف وبناء معارؼ تنظيمية 

ختراؽ عوامؿ النجاح فى مختمؼ المجالات بتطبيقاتيا عمى تسا عدىـ فى تحسيف قدراتيـ وا 
 (19)الأنشطة المختمفة بالمنظمات .

نظاـ لإدارة الأداء يمكف أف يستخدـ فى أية منظمة لجعؿ رؤية ورسالة المنظمة متوافقة مع  -11
دارة وتقييـ الإستراتيجية ومرا قبة كفاءة العمميات وبناء القدرات المتطمبات اليومية لممستفيديف وا 

ف تقدـ لجميع العامميف بطاقة تسمح بقياس الجوانب المالية والمستفيديف والعمميات  التنظيمية، وا 
 (21)والقدرات.

إطار متيف لإدارة وتقييـ كؿ مف الأمور البيئية والإجتماعية، بالإضافة إلى الأمور الإقتصادية،  -12
لممنظمة، فضلًب عف كونيا  "Value creating"ظاـ خمؽ القيمة ودمج المسائؿ البيئية فى ن

 (21)أساس نظـ الإدارة الإستراتيجية. 

 بطاقة تعتمد عمى المحاور الزمنية الثلبثة وىى )الماضى، الحاضر، المستقبؿ(، بمعنى أف ما  -13
نية مستقبمية، تعممو اليوـ مف أجؿ الغد قد لا يكوف لو تاثير مباشر مالى واضح إلا بعد فترة زم

وبالتالى التحوؿ مف مجرد مراقبة العمميات اليومية إلى إضافة أبعاد أخرى ذات تاثير عمى البعد 
المستقبمى لممنظمة، بمعنى آخر رصد العمميات اليومية لممنظمة ولكف فى شكؿ مقاييس ومعايير 

 (22)لممنظمة.إرشادية لتحقيؽ أفضؿ نتائج للؤداء الشامؿ لمعمميات الداخمية والخارجية 
 نظاـ شامؿ يسيـ فى قياس ومراقبة أداء المنظمة مف خلبؿ إدارة وتنفيذ الإستراتيجية فى كؿ  -14

المستويات التنظيمية باسموب يؤدى إلى ربط الأىداؼ والمقاييس والمبادرات باستراتيجية المنظمة . 
(23) 

سػػتراتيجيتيا   -26 داء الأاس يػػقداء، وأف أسػػاس بطاقػػة الػػى مقػػاييس أطريقػػة لتحويػػؿ رسػػالة المنظمػػة وا 
جػػراء عمميػػة القياسػػات  داء لمقارنػػة الأالمتػػوازف يقػػوـ عمػػى وضػػع مقػػاييس لكػػؿ بعػػد مػػف أبعادىػػا، وا 

د ػالبعػػ داء المتػػوازف فػػى أربعػػة أبعػػاد ىػػى:خطػػط، وتتمثػػؿ أبعػػاد بطاقػػة قيػػاس الأداء المبػػالأ الفعمػػى
وبعػد العمميػات  Customer Prospective المسػتفيدوبعػد  Financial Prospectiveالمالى 

 Learning and Growthوبعد التعمـ والنمو  Internal Process Prospectiveالداخمية 



Prospective داء وتحقيػػؽ أىػػدافيا بعػػاد تتحػػدد قػػدرة المنظمػػة عمػػى الأومػػف خػػلبؿ تكامػػؿ ىػػذه الأ
 (35)بشكؿ متوازف.

اريؼ السابقة ولقد تـ تاخيره إلى نياية التعاريؼ عميو كؿ التعبنيت  ىذا التعريؼ ىو الأساس الذى  -27
لقيػاس داء المتػوازف نظػاـ شػامؿ   بطاقة قيػاس الأ (36) :نظراً لأىميتو وىو تعريؼ كابميف ونورتوف

داء مف منظور استراتيجى، يتـ بموجبو ترجمة استراتيجية تنظيـ الأعماؿ إلى أىداؼ اسػتراتيجية الأ
(Strategic objectivesومقػػػايي )( سMeasures( وقػػػيـ مسػػػتيدفة )Targets وخطػػػوات )

 (.Initiativesإجرائية تمييدية واضحة )
 

 أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازف سابعاً:
تيتـ بطاقة قياس الأداء المتوازف بثلبث قطاعػات مػف الأطػراؼ ذات المصػمحة بالمنظمػة الحكوميػة 

وتتمثؿ فى الحكومة والمستفيديف والعامميف. ويجب أف  التى تعمؿ فى مجاؿ تقديـ الخدمات بالمراكز البحثية
تػتلبءـ المقػػاييس التػػى يػػتـ إختيارىػػا فػػى كػػؿ جانػػب مػف ىػػذه الجوانػػب مػػع إسػػتراتيجية المنظمػػة، بحيػػث يػػتـ 
تحقيؽ التوازف بيف الأىداؼ فى الأجؿ القصير وفى الأجؿ الطويؿ وبيف المخرجات المرغوب فييا ومحركػات 

 مف خلبؿ الأبعاد الأربعة لبطاقة قياس الأداء المتوازف والتى تتمثؿ فى: الأداء ليذه المخرجات
  Financial Perspectiveالبعد المالى  -2
  Customer Perspectiveبعد المستفيديف  -3
  Internal Business Processes Perspectiveبعد العمميات الداخمية  -4
  Learning and Growth Perspectiveبعد التعمـ والنمو  -5

 Socialكمػػػا يػػػرى بعػػػض البػػػاحثيف إضػػػافة بعػػػد آخػػػر للؤبعػػػاد السػػػابقة وىػػػو البعػػػػػد الإجتمػػػاعى 

perspective. 
ومف ىذا المنطمؽ يمكف إضافة قطاع آخر لمقطاعات الثلبثة السػابقة ذات المصػمحة وىػو المجتمػع 

ف أف المنظمػة نظػاـ مفتػوح وأف وذلؾ لأف وضع ىذا البعد ضمف أبعاد قياس بطاقة الأداء المتػوازف ينبػع مػ
ىناؾ مصالح مشتركة بيف المنظمة والمجتمع المحػيط بيػا حيػث أف دعػـ منظمػات الأعمػاؿ لممجتمػع يػؤدى 
إلى ارتفاع مستوى الرفاىية لممجتمع بما يعود بالنفع عمػى منظمػات الأعمػاؿ مػف خػلبؿ زيػادة الإقبػاؿ عمػى 

 (37)المصرى، وفيما يمى دراسة مستفيضة للؤبعاد السابقة:  الخدمات التى تقدميا المراكز البحثية بالمجتمع
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عمى الرغـ مػف الػدور الميػـ للؤىػداؼ غيػر الممموسػة وتاثيرىػا فػى الأجػؿ الطويػؿ، فػإف العديػد مػف 

 ت.الكتاب يعتبروف الأىداؼ المالية ليا أىمية كبيرة فى عممية تقييـ أداء المنظما
ىػػذا ويتضػػمف البعػػد المػػالى فػػى بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف لقيػػاس الأداء الإسػػتراتيجى عػػدداً مػػف 
المعايير الإستراتيجية مثؿ معيار تحقيؽ الربح العادؿ ومعيار النمو المتوازف لربحية الإيرادات مف النشاطات 

اعميػة ممكنػة، ومعيػار تحقيػؽ الإستثمارية،ومعيارتخفيض التكػاليؼ إلػى أقصػى حػد ممكػف لتحقيػؽ أقصػى ف
ويػػتـ تقيػػيـ الأداء المػػالى مػػف خػػلبؿ  Economic Value Added (EVA)قيمػػة إقتصػػادية مضػػافة 

النسب المالية والتحميؿ المالى المستند لمقوائـ المالية، حيث يجيػب ىػذا البعػد عػف التسػاؤؿ فػى إيجػاد آليػة 
 (38)تعمؿ عمى خمؽ قيمة لمالكى المنظمات. 

لأداء الماليػػة تبػػيف مػػدى الإلتػػزاـ بتنفيػػذ الخطػػة الإسػػتراتيجية، حيػػث يػػتـ التعبيػػر عػػف إف مقػػاييس ا
 (39)الخطط الإستراتيجية باىداؼ ومقاييس أداء، والتى تبيف مدى التحسف فى النتائج النيائية لممنظمة. 
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اؿ عمميػػػا إلػػػى تحقيػػػؽ أعمػػػى درجػػػة لإرضػػػاء تسػػػعى دائمػػػاً المنظمػػػات المختمفػػػة ميمػػػا تغيػػػر مجػػػ

مكانيػة المحافظػة  المستفيديف مف خدماتيا، إف درجة الرضا تؤثر فى نسبة الحصوؿ عمى مستفيديف جػدد وا 
عمى المستفيديف الحالييف، ومف ثـ حصة المنظمة فى السوؽ، حيث تستطيع المنظمة مف خلبؿ ىػذا البعػد 

ية التى ينتظرىا المستفيديف إلػى الخػدمات المقدمػة مػف المنظمػة. الحصوؿ عمى المعمومات التى تفيد بالكيف
(3:) 

وتعتمد معظػـ المنظمػات فػى العصػر الحاضػر عمػى وضػع متطمبػات وحاجػات المسػتفيدوف فػى قمػب 
إستراتيجيتيا لما يعكسػو ىػذا المحػور مػف أىميػة كبيػرة تػنعكس عمػى نجػاح المنظمػة فػى المنافسػة وبقائيػا 

ستمرارية نشاطيا فى سػ وؽ المنافسػة الػذى يتحقػؽ مػف خػلبؿ قػدرة المنظمػة عمػى تقػديـ خػدمات بنوعيػة وا 
 متميزة وباسعار معقولة.

ولقد أخػذت بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف تمػؾ الخصػائص بعػيف الإعتبػار مػف خػلبؿ إحتوائيػا عمػى 
،  Target Customersمحور المستفيديف والذى يشتمؿ عمى مقاييس تتعمؽ بالمسػتفيديف المسػتيدفيف 

، الإحتفػػاظ بالمسػػتفيد Customer Satisfactionوىػػى تتضػػمف مقػػاييس متعػػددة مثػػؿ رضػػاء المسػػتفيد 
Customer Retention  كتسػػاب مسػػتفيديف جػػدد وربحيػػة المسػػتفيد  Customer Acquisitionوا 

Customer Profitability  والنصػػيب مػػف السػػوؽMarket Share   ،فػػى القطاعػػات المسػػتيدفة
يػة نظػر المسػتفيد، والتػى تعتمػد بشػكؿ أساسػى عمػى إتبػاع المنظمػة لأسػموب تحميػؿ ربحيػة والقيمة مف وج
 . Customer Profitabilityالمستفيدوف 



ولقد بيف كؿ مف كابمف ونورتوف أف ىناؾ مجموعة مف الخصائص التى تحكػـ محركػات القيمػة مػف 
 (41)وجية نظر المستفيد فى المنظمات المختمفة وىى: 

 ص الخدمة المقدمة  سمات أو خصائ Service Attributes  
   العلبقة مع المستفيدCustomer Relationship  

   السمعة أو الشيرةImage and Reputation  

ويتضػػمف جانػػب سػػمات وخصػػائص الخدمػػة المقدمػػة دوره الػػوظيفى بالنسػػبة لممسػػتفيد مػػف حيػػث 
علبقػة مػع المسػتفيد فيتضػمف مػدى إسػتجابة الجودة والتميز والوقت الػذى يتػوافر فيػو والسػعر، أمػا جانػب ال

المنظمة لمتطمبات المستفيد، أما جانب السمعة والشػيرة لممنظمػة فيتمثػؿ فػى قػدرة المنظمػة بػالتعريؼ عػف 
 نفسيا لممستفيديف وأبراز السمات التى تتميز بيا مف غيرىا مف المنظمات.

 Internal Business Processes Perspectiveبعد العمميات الداخمية  -4
يركز ىذا البعد عمى العوامؿ والإجراءات التشغيمية الداخمية الميمة التى تمكػف المنظمػة مػف التميػز 
وبالتالى تؤدى إلى تحقيؽ رغبات المستفيديف المتوقعة منيا بكفاءة وفاعمية، وأيضاً إلى تحقيؽ نتائج مالية 

  (42)متميزة مرضية لممساىميف. 
 

داء المسػتقبمى لممنظمػة مػف خػلبؿ عػرض الأنشػطة والعمميػات الداخميػة وييتـ ىذا البعػد بقيػاس الأ
بتكػػار  التػى تنفػػذىا المنظمػػة لتحقيػػؽ الأىػػداؼ الماليػػة ومتطمبػات المسػػتفيديف، وذلػػؾ مػػف خػػلبؿ إسػػتحداث وا 
حتياجات المستفيدوف ودورة  خدمات جديدة وتطويرىا فى ضوء محددات السوؽ، وتشخيص طبيعة السوؽ وا 

 (43)ركز عمى تقديـ الخدمات لممستفيديف بيدؼ رفع درجة رضاء المستفيد وخدمتو. التشغيؿ التى ت

 
وتنقسـ سمسمة الأنشطة والمراحؿ الداخمية لممنظمات التى تقدـ القيمة المجيزة لممستفيد مف خػلبؿ 
ثػػلبث دورات الأولػػى دورة الأبحػػاث والتطػػوير ويػػتـ فييػػا تحديػػد السػػوؽ التػػى ستسػػتوعب الخدمػػة ونوعيػػة 

مستفيديف مف الخدمة، أما الػدورة الثانيػة وىػى دورة الإنتػاج ويػتـ فييػا تحديػد التصػميـ المطمػوب لمخدمػة ال
وطبيعة الخدمة المقدمة لممستفيد ثـ يتـ تحديد تكمفة الخدمة مف مواد وأجور وتكاليؼ مسػاندة، أمػا الػدورة 

مػػة لممسػػتفيديف فيمػػا بعػػد عمميػػة الثالثػػة فتركػػز فييػػا الأنشػػطة عمػػى تحديػػد طبيعػػة ونوعيػػة الخػػدمات المقد
التجييػز، ويػػدخؿ ضػمف ىػػذه الػدورة المػػدة الزمنيػة المحػػددة لتقػديـ الخػػدمات وبػرامج التعمػػيـ والتػدريب التػػى 

 (44)تعدىا المنظمة لتدريب المستفيديف عمى كيفية الإستفادة الفعالة مف الخدمة المقدمة. 
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يضمف ىذا البعد لممنظمة القدرة عمى التجديد حيث يعتبػر الشػرط الأساسػى للئسػتمرار والبقػاء عمػى 
المدى الطويؿ، وييدؼ ىذا البعد إلى توجيو الأفراد نحو التطوير والتحسيف المستمر الضرورى لمبقاء، حيث 



شػباع حاجػات المسػتفيديف وتطػوير تمػؾ تدرس المنظمة ما يجب أف تفعمو للئحتفاظ بالمعرفة الت قنية لفيـ وا 
المعرفػػة إلػػى جانػػب إىتماميػػا بدراسػػة كيفيػػة الإحتفػػاظ بالكفػػاءة والإنتاجيػػة الضػػرورية لمعمميػػات التػػى تخمػػؽ 

 (45)قيمة لممستفيد. 
 

ويعػػد ىػػذا البعػػد ذو أىػػداؼ إسػػتراتيجية لممنظمػػة ونظرتيػػا المسػػتقبمية، إذ يركػػز عمػػى تطػػوير قػػدرات 
ف داخػػؿ المنظمػػة كػػونيـ البنيػػة التحتيػػة ليػػا والتػػى تعمػػؿ عمػػى بناءىػػا وتطويرىػػا فػػى الأجػػؿ الطويػػؿ، العػػاممي

وكذلؾ طبيعة الأنظمة والإجراءات التنظيمية ونوعيتيا والتى توصؿ فى النياية إلى تحقيؽ الأىداؼ الخاصة 
لوجيا المعمومات والوصػوؿ برضاء المستفيديف، وكذلؾ كيفية إستخداـ التقنيات الحديثة لمواجية عصر تكنو 

 (46)إلى تحقيؽ رغبات المستفيديف وحاجاتيـ ، إلى جانب تحقيؽ رغبات الإدارة. 

 
أى أف ىذا البعد يركز عمى كيفية تكيؼ المنظمة بفاعميػة مػع الظػروؼ المتغيػرة، وبمعنػى آخػر، مػا 

الإجػػراءات  –الأنظمػػة  –اد يجػػب أف تفعمػػو المنظمػػة لتحسػػيف قػػدراتيا المتعمقػػة بالعمميػػات الداخميػػة   الأفػػر 
التنظيمية  والتػى تضػيؼ قيمػة لممسػتفيديف ولإدارة المنظمػة، وذلػؾ مػف خػلبؿ تقػديـ خػدمات جديػدة، وخمػؽ 
قيمة اكبر لممستفيديف، وتحسيف العمميات التشغيمية بإستمرار، حيث يمكف لممنظمة إختػراؽ أسػواؽ جديػدة. 

 (47)وىذا يعنى النمو والإستقرار فى عالـ الأعماؿ. 
وفى ضوء ما سػبؽ مػف أبعػاد بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف، يتبػيف أف لكػؿ منظمػة أىػداؼ ورؤيػة 
إسػػتراتيجية تسػػعى إلػػى تحقيقيػػا، وحتػػى تتحقػػؽ لابػػد مػػف ترجمػػة ىػػذه الأىػػداؼ إلػػى مقػػاييس تشػػمؿ جميػػع 

يػذىا ثػـ مقارنػة المستويات الإدارية المختمفة بالمنظمة، ويػتـ ذلػؾ مػف خػلبؿ وضػع الخطػوات الإجرائيػة لتنف
الأداء الفعمى بػالأداء المسػتيدؼ لموصػوؿ إلػى نتػائج تمكػف مػف الحكػـ عمػى مػدى نجػاح ىػذه المنظمػة فػى 

 تحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية.
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طراؼ ويتطمب ذلؾ تكاتؼ كػؿ الجيػود، وليػذا إف تحريؾ عجمة التنمية فى الدولة مسئولية جميع الأ

فػػإف ىنػػاؾ واجػػب إجتمػػاعى عمػػى كػػؿ المنظمػػات لممسػػاىمة فػػى نيضػػة المجتمػػع مػػف خػػلبؿ دعػػـ الأنشػػطة 
الإجتماعية والتنويع فى الخدمات التى يقدميا لممجتمع وذلؾ فى ظػؿ الظػروؼ الراىنػة الصػعبة التػى تواجػو 

ظمػػة مػػف جيػػات متعػػددة منيػػا تعزيػػز الميػػزة التنافسػػية المجتمػػع المصػػرى. وسػػوؼ يػػنعكس ذلػػؾ عمػػى المن
والشػػػيرة التػػػى تسػػػعى المنظمػػػة إلػػػى تحقيقيػػػا إلػػػى جانػػػب رضػػػاء المجتمػػػع والثقػػػة بالمنظمػػػة عمػػػى المػػػدى 

 (48)البعيد.

 
إف المساىمة فى دعـ المجتمع يعتبر واجباً وطنياً عمى المنظمػات الحكوميػة، وأف جميػع مػا قدمتػو 

 إلا جزء يسير مف واجباتيا تجاه المجتمع الذى أعطاىا الكثير. المنظمات لممجتمع ما ىو



 ىذا ويظير ما تقدـ فى الشكؿ التالى:
 (8شكؿ رقـ )

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازف *
 

 

                                                                                                             

             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
            

 
  .29، بدوف تاريخ، ص ء المتوازف وفمسفة إدارة الأداء فى القطاع الحكوميقياس الأدا، * د. عبد الرحيـ محمد

 
 مراحؿ تطبيؽ قياس الأداء المتوازف ثامناً : 
ىناؾ العديد مف التصورات لمراحؿ التطبيؽ تختمؼ مف منظمة إلى أخػرى طبقػاً لظروفيػا، فػلب يوجػد  

ذه المراحػؿ مػف منظمػة لأخػرى ، ويمكػف مراحؿ محددة يمكف تطبيقيا عمى كافة المنظمػات، حيػث تختمػؼ ىػ
 (49)عرض تصور ليذه المراحؿ كما يمى : 

 

 البعد المالى
Financial Prospective 

 قياس الأداء المتوازف
Balanced 

Scorecard  

 بعد المستفيديف
Customer 

Prospective 

 بعد العمميات الداخمية
Internal Process 

Prospective 

 عد التعمـ والنموب
Learning Growth 

 Prospective 

 البعد الإجتماعى
Social 

Prospective 



 الخطوة الأولى: إختيار المنظمة  -2
 وفى ىذه المرحمة يتـ ما يمى : 

ستراتيجية المنظمة لموصوؿ إلى إتفاؽ جماعى بشانيا.  -أ    دراسة رؤية وا 
 دراسة أىداؼ المنظمة.  -ب 

 تى تعانى منيا المنظمة. دراسة أىـ المشكلبت ال -ج 
 تحديد العلبقات بيف وحدات المنظمة ككؿ.  -د 
 

 الخطوة الثانية : تحديد العلبقات بيف الوحدات داخؿ المنظمة  -3
 عمؿ مقابلبت مع المسئوليف فى الأقساـ الرئيسية ومديرى التنفيذ فى المنظمة لمعرفة: -أ    

  . الأىداؼ المالية لموحدة التنظيمية 
 ات حػػوؿ بيئػػة المنظمػػة  الأمػػاف، سياسػػات العمالػػة، الجػػودة ،  المنافسػػوف، معمومػػ

 الابتكار .

 العلبقة مع الإدارة . –ربط الوحدة بالوحدات الأخرى العلبقة مع المستفيديف مف الخدمات -ب   
 

 تحديد الأىداؼ الإستراتيجية الخطوة الثالثة:  -4
قػػػوـ عمييػػا مػػػدخؿ قيػػاس الأداء المتػػػوازف، لابػػد مػػف أف تكػػػوف ىنػػاؾ خطػػػة إسػػتراتيجية واضػػحة ي

والإستراتيجية الواضحة تتطمب ركنييف أساسييف وىما أىداؼ محددة لمعامميف وأىػداؼ مسػتيدفة، ويػتـ ذلػؾ 
 مف خلبؿ :   

 مقابلبت مع المديريف  -أ    
  .لتحديد الأىداؼ الإستراتيجية والتصور المؤقت لقياس الأداء المتوازف 
  الأداء المتػػوازف لممػػديريف بالإجابػػة عمػػى عػػدد مػػف الأسػػئمة توضػػيح مفيػػوـ قيػػاس

المتعمقػػة بيػػذا المفيػػوـ وتحديػػد الأىػػداؼ الإسػػتراتيجية لممنظمػػة وتحديػػد المقػػاييس 
 الخاصة بيا. 

  . تخفيؼ مقاومة التغيير 

 وبعد المقابلبت :  -ب 
 ا الميمػة، يقوـ أعضاء الفريؽ بعد إجراء المقابلبت بمناقشة نتػائج المقػابلبت، والقضػاي

 وتطوير قائمة الأىداؼ المقترحة والمقاييس الخاصة بيا مع فريؽ الإدارة العميا. 

  كما يناقش أعضاء الفريؽ مدى مقاومة الأفراد لمتغيير فػى العمميػات الإداريػة التػى يػتـ
 إتباعيا فى قياس الأداء المتوازف. 



 اور الخمسة لقيػاس وتكوف نتيجة ىذه الجمسات تحديد الأىداؼ فى كؿ محور مف المح
 الأداء المتوازف. 

 

 الخطوة الرابعة: إختيار وتصميـ المقاييس  -5
التحػػػدى الرئيسػػػي فػػػى تنفيػػػذ مػػػدخؿ قيػػػاس الأداء المتػػػوازف ىػػػو تحديػػػد مقػػػاييس ومؤشػػػرات الأداء 

 المناسبة والتى يجب منيا مراعاة ما يمى: 
 مدى إرتباط المؤشرات بالإستراتيجية.  -أ  
 ودقة المقاييس. مدى مناسبة  -ب 
 ىؿ المستيدؼ تـ بشكؿ منطقى.  -ج 

 
 الخطوة الخامسة: مقابلبت مع الأفراد  -6

 تيدؼ ىذه المقابلبت إلى إنجاز الأىداؼ الرئيسية الخمسة التالية: 
 الإتفاؽ عمى صياغة الأىداؼ الإستراتيجية .  -أ  
 تحديد مقياس أو مقاييس لكؿ ىدؼ يعبر عنيا بدقة.  -ب 
يد مصػادر المعمومػات الضػرورية لكػؿ مقيػاس بحػث تكػوف ىنػاؾ سػيولة فػى الحصػوؿ تحد -ج 

 عمييا. 
 تحديد المؤشرات للؤىداؼ فى كؿ محور.  -ىػ  

 
 الخطوة السادسة: ورش عمؿ لتطوير المقاييس والمؤشرات  -7

 ، وعدد كبير مف مديرى الإدارات الوسطى. وتتكوف ىذه الورشة مف مدير الفريؽ ومرؤوسي -أ  
ستراتيجية المنظمة، والأىداؼ والمقاييس المؤقتة لقياس الأداء المتوازف.  -ب   مناقشة رؤية وا 

 
 الخطوة السابعة: وضع خطة التنفيذ  -8

 ما ىى الأولويات التى تقوـ بيا المنظمات لتحقيؽ الأىداؼ؟  -أ   
ا خصػائص أساسػية ما ىى البرامج المستخدمة فى قياس الأداء المتوازف؟ وىذه البرامج ليػ -ب 

 ىى : 
  .ضماف دعـ الإدارة العميا ليا 
  .يقوـ بتصميميا القادة وفريؽ عمؿ الإدارة 

  قابمة لمتنفيذ.  –تكوف محددة الوقت، معروفة 

 الوصوؿ إلى موافقة بالإجتماع حوؿ الرؤية والرسالة والأىداؼ والمقاييس التى تـ تطويرىا.  -ج 
 الأداء التى أقترحيا الفريؽ. التصديؽ عمى الأىداؼ ومعدلات  -د 



 تحديد برامج تنفيذ الأىداؼ.  -ىػ 
 
الصياغة النيائيػة لخطػة التنفيػذ، ورحمػة التنفيػذ الفعميػة، وحتػى يػنجح ثامنة: الخطوة ال -9

 التنفيذ لابد مف : 
 دعـ الإدارة العميا لفكر التطبيؽ.  -أ  
 لعامميف. تحديد الإستراتيجيات التى تعمؿ عمى تقميؿ مقاومة ا -ب 
 إقتناع العامميف بالفكرة.  -ج 

 
 بطاقة قياس الأداء المتوازف وبناء العمؿ المشترؾ  تاسعاً:
إف بناء بطاقة قياس الأداء المتوازف تعتمد عمى فرؽ العمؿ المشتركة والتػى مػف خلبليػا يػتـ إثػراء  

ودرجػة تػاثير كػؿ منيػا. فػالفريؽ التجارب والخبرات والمناقشات المتعمقة بتحديػد الأىػداؼ ومعػايير القيػاس، 
فػى النيايػة ىػو المسػئوؿ عػف نجػاح أو فشػؿ عمميػة الإعػداد والتطبيػؽ لمبطاقػة، كمػا أف الرقابػة مػف خػلبؿ 
البطاقة تستبدؿ مف صورتيا التقميدية المحاسبية إلى أىداؼ ومقاييس يمكف فيميػا بسػيولة مػف قبػؿ غيػر 

ر العمػػؿ وتقػػديـ المقترحػػات والتعػػديلبت وفػػؽ الحاجػػة، المحاسػػبيف، كمػػا تقػػدـ مؤشػػرات شػػاممة لمتابعػػة سػػي
بالإضافة إلى كونيا تصور أعمؽ يربط المخططيف بالمنفػذيف وذلػؾ مػف خػلبؿ ربػط السػموؾ الإنسػاني الػذى 
تحكمو القيـ المؤسسية ومدى إيمانيا بدورىا لممساىمة فى نجاح العمؿ مع الاستجابة المرنة مػع المػؤثرات 

لتعامؿ معيا بشكؿ يحقؽ التكامؿ فى الخطة الإستراتيجية ووفؽ معايير الأداء المحددة الخارجية والداخمية وا
لمبطاقة وحتى يتـ الإستفادة مف التجارب والمواقؼ المختمفة فى رصد التغيرات التنفيذية خػلبؿ العمػؿ، وىػذا 

 (:4)كمو يحقؽ تكامؿ العمؿ الجماعى ويفرز الدعـ وبناء الثقة لكؿ فرد فى المنظمة. 

 



 (9شكؿ رقـ )
 التكامؿ بيف منيجية البطاقة وبناء* التكامؿ الإنساني المؤسسي

 
 

  
 
 

 
   

     

 
 
 
 ،   منيجية بطاقة القياس المتػػوازف للؤداء فى بناء الإستراتيجية القياديةىانى عبد الرحمف العمرى،  .د* 
 666ص    

لفعالة في عصر المنافسة والتغيير السريع ىى يمكف القوؿ أف الإستراتيجية القيادية اما سبؽ م
التى تستطيع بناء التوافؽ بيف المؤثرات الداخمية للؤداء والخارجية مف خلبؿ الربط المشترؾ بمؤشرات 
بطاقة قياس الأداء التى خرجت عف النيج التقميدى إلى حداثة الرؤية القيادية مف خلبؿ منيجية عممية 

في بناء المعايير الخاصة باىدافيـ الواجب تحقيقيا وتحديد العوامؿ الحاسمة يشترؾ فييا كؿ فرد بالمنظمة 
لمنجاح والتى ترتكز مف خلبليا عمى أداء عممياتيا ومف خلبؿ ربط معموماتي شامؿ يساعد في خمؽ مناخ 

مة توازنى متحد يساعد الإدارة عمى إتخاذ القرار الذي يحقؽ تحسيف الأداء،  إف كؿ ما سبؽ ييدؼ إلى ترج
إستراتيجية المنظمة إلى مؤشرات عمؿ متماسكة وتوحيد الإدارات والأقساـ حوؿ أىداؼ مشتركة مف أجؿ 
زالة المشكلبت والأعماؿ ذات القيـ غير المضافة والممموسة وذلؾ لدعـ  خمؽ مناخ التغيير والتجديد وا 

 الرؤية المستقبمية بدراسة إمكانات الحاضر وتوقعات المستقبؿ.
 وائد تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف عاشراً : فػ

مف الفوائد التى تتحقؽ مف خلبؿ تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف في بيئة العمؿ ىناؾ العديد  
 (51)بالمنظمات البحثية الحكومية، ويمكف حصرىا فيما يمى: 

 توافر لغة مالوفة لمتفكير الإستراتيجي. -2

 تعريؼ التميز مف منظورات مختمفة. -3

 التاثيرات

 ؾو السم اربجالت

 المواقؼ

بطاقة قياس 
 الأداء المتوازف



 كيز المجموع عمى ما ىو ميـ.تر  -4

 توفر بيانات لممقارنة وبافضؿ الطرؽ. -5

 توفر سياؽ لمحوار والتعاوف. -6

 رفع أى حواجز تقؼ أماـ الأداء. -7

 
  ة العمؿ ػػػعوامؿ نجاح إعتماد بطاقة قياس الأداء المتوازف في بيئحادى عشر: 
 بالمنظمات البحثية الحكومية       

 ؿ التالي:ويمكف توضيح ذلؾ مف خلبؿ الشك
 

 (:شكؿ رقـ )
 نموذج الأعماؿ لبيئة العمؿ بالمعاىد البحثية الحكومية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 المصدر:* 

Relyea, Vice & Hefner Kristine, “The Balanced Scorecard In Higher Education “, CSU 

Quality Improvement Symposium, 1998, p.4.                                                           

 

 سثظ سؤَخ انًؼبهذ انجسثُخ انسكىيُخ ثأهذاف انؼًم

رسذَذ انُزبئح انًشغىثخ يٍ انًؼبهذ انجسثُخ 

 انسكىيُخ )يؼبَُش انُدبذ(

رشخُض ػُبطش ثُئخ انخطش فٍ انًؼبهذ انجسثُخ 

 انسكىيُخ )رهذَذاد انُدبذ(

 رطىَش ورُفُز ثطبلخ لُبط الأداء انًزىاصٌ

 نُزبئح ورطىَش خطظ انؼًمرسهُم ا



 المبحث الخامسممخص 
 

إتجيػػت المنظمػػات الحكوميػػة للؤخػػذ باسػػباب النجػػاح وذلػػؾ بإسػػتخداـ المػػداخؿ الجديػػدة فػػى الفكػػر 
الإدارى الحديث مف خلبؿ قياس الأداء والتعرؼ عمى جوانب القصور والضعؼ فى كيفية أداء اعماليا لنظاـ 

بيا، ولذلؾ بدأت فى الإىتمػاـ بإسػتخداـ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف لتحقيػؽ بنيػة تنظيميػة العمؿ الإدارى 
توازنية تحرؾ مف خلبليا خطوات القياـ باداء أعماليا بفعالية وكفاءة وباقؿ أخطاء وجيد وتكمفة ممكنة مف 

 خلبؿ تقويـ الأداء لكؿ خطوة وجزئية عمؿ.
 

لحكوميػػة التركيػػز بشػػكؿ أفضػػؿ عمػػى بنػػاء إسػػتراتيجيتيا ومػػف خػػلبؿ مػػا تقػػدـ تسػػتطيع المنظمػػات ا
المتوسطة والطويمة المدى وصولًا إلى تحقيؽ الأداء المتوازف ليا والذى يعتبر قمة الجودة والإرتقاء الإدارى 

 الحديث فى عصر التحويلبت الكبرى.
 

اء المػالى فقػط ولذلؾ أصبح لزاماً عمى المنظمات الحكومية الػتخمص مػف سػيطرة الإعتمػاد عمػى الأد
فى تادية أعماليا والإتجاه نحو التوازف الموضوعى لعمؿ المنظمة مف خلبؿ وضع رؤية واضحة ليػا ورسػـ 
رسالة معبرة تعبيراً دقيقػاً عمػى الأنشػطة المختمفػة التػى تمارسػيا المنظمػة وفػؽ مػدة زمنيػة محػددة وأىػداؼ 

نب أخرى غير محسوسػة ولكنيػا فػى مجمميػا ومؤشرات تقييـ لجودة الخدمة المقدمة، إلى جانب تحقيؽ جوا
ضػػرورية لمريػػادة فػػى العمػػؿ والإنجػػاز الإدارى الحكػػومى التػػى يجػػب أف يكػػوف متميػػزاً ومبتكػػراً ليسػػتطيع أف 

 ينافس عمى المستوى المحمى والإقميمى والعالمى.
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 المبحث الطادش

 أركال الالاقت بيه بطاقثت قيثاش الأداء المتوازن

 وكلا مه إدارة الجودة الشاملت والأيسو 

 والطتت ضيجما في المىظماث



 المبحث السادس
 أشكاؿ العلبقة بيف بطاقػة قيػاس الأداء المتوازف

 وكلب مف إدارة الجودة الشاممة والأيزو 
 والستة سيجما في المنظمات

 
 مقػدمة:

يز والأبتكار والتجديد في كؿ ما تقدمو المنظمة مف اعماؿ، وما تطبؽ مف أساليب مف أجؿ التمي
وتقنيات، وكؿ ما تقدمو مف مخرجات في شكؿ خدمات، ظيرت في بداية التسعينات بطاقة قياس الأداء 

مف  المتوازف والتى تعد أىـ واحدث النظريات الإدارية في عالـ المنظمات في العالـ، فميذا النظاـ الكثير
 المميزات التى تجعؿ منو نظاـ إداريا متكاملًب وفعاؿ، حيث يسمح بسيولة التقييـ المرحمى والبعدى.

المبحث سيتـ طرح مجموعة مف العلبقات اليامة بيف كؿ مف بطاقة قياس الأداء المتوازف في ىذا و 
ؤدى إلى الرفع مف كفاءة وكلب مف إدارة الجودة الشاممة والأيزو وستو سيجما، وىى وسائؿ إدارية حديثة ت
 العمؿ بالمنظمات عمى وجو العموـ والمنظمات الحكومية عمى وجو الخصوص.

 
 ولتحقيؽ أىداؼ ىذا المبحث سيتـ دراسة النقاط الآتية:

 مقدمة:
دارة الجودة الشاممة.  أولًا:  العلبقة بيف بطاقة قياس الأداء المتوازف وا 

 المتوازف والمواصفات القياسية  الأيزو . ثانياً:  العلبقة بيف بطاقة قياس الأداء
 ثالثاً:  العلبقة بيف بطاقة قياس الأداء المتوازف وستو سيجما.

 
 ممخص المبحث السادس

 



 العلبقة بيف بطاقة قياس الأداء المتوازف وادارة الجودة الشاممة أولًا:
تماـ الباحثيف، كذلؾ يعتبر يعتبر مفيوـ إدارة الجودة الشاممة مف أكثر المفاىيـ التى حازت عمى اى

مف المفاىيـ الإدارية التى تتبايف الأفكار بشانيا وذلؾ طبقاً لوجيات نظر الدارسيف، إلا أف ىذا التبايف 
يكوف في شكؿ المفاىيـ، إذ أنو يدور حوؿ اليدؼ الذى ترغب المنظمة في الوصوؿ لتحقيقو، والذى يرتكز 

 (2)جميع أطراؼ المنظمة.ويعمؿ عمى رضاء المستفيد مف خلبؿ تفاعؿ 
إف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في المنظمات المختمفة وخصوصاً الحكومية يؤدى إلى بقائيا،  

ستراتيجيتيا. وسيتـ طرح  وذلؾ مف خلبؿ إدخاؿ الجودة والتحسيف المستمر ضمف أولويات أىدافيا وا 
 مجموعة مف التعاريؼ لإدارة الجودة الشاممة نذكر منيا:

 
(3)ريؼ إدارة الجودة الشاممةتعا -2

 

لا يوجد تعريؼ متفؽ عميو عند الباحثيف ألا أف بعضيا أظيرت تصور عاـ لمفيوـ أدارة الجودة 
 ومف أىـ ىذه التعاريؼ ما يمى: TQMالشاممة 
 

  تعريؼW.Edwards Deming 

المنظمة، مف طريقة لإدارة المنظمة، تيدؼ إلى تحقيؽ التعاوف والمشاركة المستمرة مف العامميف ب 
 أجؿ تحسيف السمعة أو الخدمة والأنشطة التى تحقؽ رضا العملبء وسعادة العامميف ومتطمبات المجتمع.

 
  تعريؼBester Field 

ومجموعة مبادئ موجية لإجراء التحسينات المستمرة في المنظمة بإستقباؿ   فمسفة شاممة
المنظمة والتى تتجاوز حاجات المستفيد الأف  الأساليب الكمية والموارد البشرية لتحسيف العمميات داخؿ

 وفي المستقبؿ.
 

  تعريؼCrosby 

المنيجية المنظمة لضماف سير النشاطات التى تـ التخطيط ليا مسبقاً، إذ أنيا الأسموب الأمثؿ 
الذى يساعد عمى منع وتجنب المشكلبت مف خلبؿ العمؿ عمى تحفيز وتشجيع السموؾ الإداري التنظيمى 

 باستعماؿ الموارد المالية والبشرية بكفاءة عالية.في الأداء 
 

  تعريؼJoseph Juran 

عممية أدارية تقوـ بيا المنظمة بشكؿ تعاونى لإنجاز الأعماؿ مف خلبؿ الاستفادة مف القدرات 
الخاصة بكؿ مف الإدارة والعامميف لتحسيف الجودة وزيادة الإنتاجية بشكؿ مستمر، عف طريؽ فرؽ العمؿ 

د بالمعمومات الدقيقة لمتخمص مف كؿ أعماؿ اليدر في المنظمة، وتستطيع أى منظمة تحقيؽ والإسترشا
 أىدافيا إذا قاـ كؿ شخص فييا بعممو عمى أكفا وجو.



 
  تعريؼPsychogios 

منيج تنظيمى متكامؿ يسعى لتحقيؽ رضا المستفيد بمشاركة جميع العامميف، كما يقوـ بإستعماؿ 
 لتحسيف المستمر في منتجات وخدمات المنظمة.الأساليب الكمية لإجراء ا

  تعريؼGoetsch 

منيج لأداء الأعماؿ يزيد مف القدرة التنافسية لممنظمة مف خلبؿ التحسينات المستمرة في العمميات 
 وفي جودة المنتج.

  تعريؼSaylor Jome 

ارية مجموعة مف المبادئ التى تيدؼ إلى التحسيف المستمر مف خلبؿ تطوير الأساليب الإد
والأدوات الفنية والأساليب الكمية بالمنظمة مع العمؿ عمى بناء وتدعيـ مناخ إيجابى لمعلبقات بيف العامميف 

 بينيـ وبيف المستفيديف.
  تعريؼJoseph Joblonski 

شكؿ تعاونى لأداء الأعماؿ، يعتمد عمى القدرات المشتركة لكؿ مف الإدارة والعامميف بيدؼ تحسيف 
 لإنتاجية بصفة مستمرة مف خلبؿ فرؽ العمؿ.الجودة وزيادة ا

 ( تعريؼ المنظمة الدولية لمتوحيد القياسىI.O.S) 

ىى مدخؿ للئدارة في المنظمة، يرتكز عمى الجودة، ويبنى عمى مشاركة كؿ أعضائيا، ويستيدؼ 
 .النجاح في الأجؿ الطويؿ مف خلبؿ رضاء العميؿ، وتحقيؽ المنافع لجميع أعضاء المنظمة والمجتمع

 )تعريؼ إدارة الدفاع الأمريكية )البنتاجوف 

فمسفة ومجموعة مبادئ إرشادية تعتبر بمثابة دعائـ التحسيف المستمر لممنظمة، وىى تطبيؽ 
للؤساليب الكمية والموارد البشرية لتحسيف الخامات والخدمات الموردة لممنظمة، وكؿ العمميات داخؿ 

 ؾ حالًا أو في المستقبؿ.المنظمة، ودرجة الوفاء بإحتياجات المستيم
 تعريؼ معيد الجودة الفيدرالى 

القياـ بالعمؿ الصحيح بشكؿ صحيح ومف أوؿ مرة مع الإعتماد عمى تقييـ المستيمؾ في معرفة 
 تحسيف الأداء.

ومف خلبؿ التعاريؼ السابقة يتضح أف إدارة الجودة الشاممة ما ىى إلا فمسفة إدارية  تسعى 
يمية بغرض إحداث التحسيف المستمر في جودة المنتجات )سمع/ خدمات( والأداء لتكامؿ كؿ الوظائؼ التنظ

الكمى لممنظمة عمى المدى الطويؿ مف خلبؿ التركيز عمى متطمبات المستفيديف وتوقعات مع عدـ إغفاؿ 
 متطمبات أصحاب العمؿ.

 
 



 فوائد تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة -3
ي تحقيؽ نتائجيا، وذلؾ مف خلبؿ تطبيؽ مفيوـ إدارة الجودة أثبتت العديد مف المنظمات تميز واضح ف

 (4) الشاممة
وفيما يمى أىـ الفوائد الواقعية التى تحققت عمى أرض الواقع مف تجارب تمؾ المنظمات والتى تؤكد 
أىمية مدخؿ إدارة الجودة الشاممة في العمؿ عمى تحسيف الإنتاجية والجودة ودعـ المركز التنافسى 

 لممنظمة.
 .انخفاض الشكاوى مف قبؿ المستفيديف مف جودة المنتج سواء كاف سمعة أو خدمة مقدمة ليـ 

 .انخفاض تكاليؼ الإنتاج 

 .انخفاض شكاوى العامميف، أو انخفاض نسبة حوادث الأمف الصناعى 

  .حسف الاتصالات والتعاوف الجيد بيف إدارات المنظمة 

 قات الإنسانية بينيـ.ارتفاع الروح المعنوية لمعامميف مع تحسف العلب 

 .التحسيف المستمر لزيادة الابتكارات 

 

 معوقات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة -4
Obstacles to Implementing Total Quality Management 

قد تنجح بعض المنظمات في تطبيؽ برامج الجودة الشاممة بينما تفشؿ بعض المنظمات الأخرى،  
يات التطبيؽ، وقد يكوف السبب في الخمؿ ىو عدـ أختيار المنظمة لمبرامج ويرجع السبب في ذلؾ إلى عمم

المناسبة بؿ في اختيارىا لمبرنامج الذى يتلبءـ مع ثقافتيا وأفرادىا، وفي إلتزاـ ومشاركة العامميف في 
 المنظمة  بيذا البرنامج وأىدافو، وىذا ويواجو تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في القطاع الحكومى بعض

 (5)المعوقات أىميا ما يمى
  تغيير القيادات الإدارية بصفة مستمرة لا يمنحيا الفرصة لإستيعاب نموذج إدارة الجودة الشاممة

 وبالتالى تنفيذه.

 .عجز الإدارة العميا عف توضيح إلتزاماتيا بإدارة الجودة الشاممة 

 .إدارة وقيادة غير فعالة في مواكبة التغيرات 

 ثقافة المنظمة. عدـ القدرة عمى تغير 

 .خطط غير واضحة وغير معروفة لفرؽ العمؿ 

  عدـ وضوح الخطة الإستراتيجية لتطبيؽ العممية الإدارية فبدوف ىذه الخطة فإف فرصة النجاح
 سوؼ تقؿ والحاجة لإستعماؿ وسائؿ التنفيذ سوؼ تيمؿ.

 



 بيؽ إدارة الجودة تعدد المستفيديف وأىداؼ المنظمة ومسئوليتيا المالية يشكؿ أحد معوقات تط
الشاممة. فقد يصعب تحديد ىؤلاء المستفيديف بدقة بسبب صعوبة الحصوؿ عمى المعمومات 

 اللبزمة أو صعوبة الاتصاؿ الجغرافي أو غياب الوعى لدى المستفيديف مف الخدمات. 

 ختلبؼ أىداؼ الأجيزة الحكومية ما بيف تقديـ الخدمات والمعمومات وتيسيير  الحصوؿ  تعدد وا 
مييا وتحقيؽ العدالة في توزيعيا بما يجعؿ الأجيزة الحكومية بمعزؿ عف حقيقة وضعيا في ع

 المجتمع.

  عدـ وجود جياز نموذجى رائد في مجاؿ إدارة الجودة الشاممة في القطاع الحكومى يمكف أف
 يحتذى بو في تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة.

  تطبيؽ المدى وذلؾ لتعدد المراحؿ وخطوات العممية تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة عممية طويمة
بالإضافة إلى أف العقبات في القطاع الحكومى كبيرة حيث تسود التعقيدات الإدارية وبطء قنوات 

 الإتصاؿ بما يجعؿ العممية بكامميا أكثر بطئاً.

 
 متطمبات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في المنظمات الحكومية -5

ة الشاممة في المنظمات الحكومية فيـ جيد ومعرفة كاممة والتزاما ثابتاً يتطمب تطبيؽ إدارة الجود 
وتصميماً عمى تنفيذ مبادئيا. كذلؾ يستمزـ تغير كمى لأسموب عمؿ المنظمات والالتزاـ باساليب جديدة لإدارة 

عمى رفع  ىذا العمؿ مما يؤدى إلى تحفيز العامميف عمى التفكير والمشاركة في ترتيب وتنظيـ العمؿ والعمؿ
مستواه وأبتكار الأساليب التى مف خلبليا يتـ إعداد التدريب الجيد لجميع العامميف ليكونوا مستعديف عمى 

 فيـ مياـ عمميـ وتحميميا، والسعى نحو تطوير أدائيـ.
ولكى يتـ تحقيؽ ذلؾ فيجب توفير بعض المتطمبات الأساسية لكى ينجح نظاـ الجودة الشاممة في الأجيزة 

 (6)ية، ومف أىـ ىذه المتطمبات ما يمىالحكوم

  خمؽ ثقافة عامة متكاممة تشجع الإبتكار والتجديد والتطوير والتحسيف بتبنى مفاىيـ العمؿ
 الجماعى والإدارة بالمشاركة والتوجو نحو المستفيديف بخدمات المنظمات الحكومية.

 كومية، بما يبسط مف إجراءات تطوير الموائح والنظـ الإدارية التى تعمؿ بمقتضاىا المنظمات الح
العمؿ وييسر عمى جماىير المتعامميف مف ىذه المنظمات ويمكف أف يتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ توسيع 
وتعميؽ قاعدة المشاركة، وتبادؿ الرأى في مشروعات القوانيف والموائح والقرارات الوزارية التى 

 تنعكس سمبا أو إيجابا باعمى أداء المنظمات الحكومية.

  عمى ضرورة توافر أساليب لقياس وتحميؿ عمميات تقديـ الخدمات العامة لمتاكد مف جودة الحرص
 مستوى الخدمة.

 .ضرورة أتباع التخطيط الاستراتيجي لمخدمات العامة 



  التركيز عمى المستفيديف مف خدمات المنظمات الحكومية واعتبارىـ محور الاىتماـ في جميع
 العمميات الإدارية.

 دى المنظمات الحكومية مع قناعة ودعـ الإدارة العميا في تمؾ المنظمات بضرورة توافر الرؤية ل
 أتباع منيج الجودة الشاممة كإستراتيجية عمؿ تتضمف تحقيؽ جودة الخدمات العامة.

  التاكيد عمى توافر الصلبحيات التامة لمقدمى الخدمات العامة التى تمكنيـ مف تقديـ الخدمة بشكؿ
 متفوؽ.

 دات والكوادر الإدارية العميا بالمنظمات الحكومية، حيث أنيا تمثؿ العنصر الأساسي في تطوير القيا
 قيادة وتوجيو العمؿ بيذه المنظمات.

 .تطوير أنماط تعامؿ المنظمات الحكومية مع جميور المستفيديف بخدماتيا 

  وتضيؽ برمجة القواعد والأسس التى يتـ بمقتضاىا تعامؿ المنظمات الحكومية مع الجماىير
ىامش التقدير في تطبيقيا إلى أدنى درجة ممكنة، مع التاكد مف منطقيتيا وعدالتيا، كما أف نشر 
أسس وقواعد التعامؿ مع المستفيديف يعتبر عنصراً مساعداً في توفير تكافؤ الفرص مف ناحية 

ذكاء وتنمية رقابة الجميور عمى مستوى الأداء مف ناحية أخرى.  وا 

 دمات التى تقدميا المنظمات الحكومية كما ونوعاً، وتحديد النوائج ومعايير تقييـ بمورة الأىداؼ والخ
الأداء وتوضيحيا بما يساعد في توفير ضوابط لتوجيو سموكيـ وممارستيـ، إضافة إلى توفير 

 أسس لمضبط الذاتى الداخمى لمممارسات.

 وية وتشديد الروادع والعقوبات دعـ القيادة العميا ومؤازرتيا لبرامج مكافحة الفساد الإدارى، وتق
علبنيا لمجميور انطلبقا مف مفاىيـ  المرتبطة بالفساد والانحراؼ الإدارى في الأجيزة الحكومية وا 

 النزاىة والشفافية.

 
 (7)عناصر تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة بمعيد التخطيط القومي -6

ا معيد التخطيط القومى وفي حاؿ إدارة الجودة الشاممة، عبارة عف ثقافة جديدة يجب أف يتبناى 
 تطبيقيا فإف عمى إدارة المعيد الاىتماـ.

 .التركيز عمى المتدربيف والمستفيديف 

 .إعتبار الجودة جزء رئيسى مف إستراتيجية المعيد 

 .ىى فمسفو وآليات وأدوات أساسية في إدارة المعيد 

 ت لتنفيذ معدلات الجودة العالية.تركز عمى مشاركة العامميف والمدربيف وتقوية الطاقات والإمكانا 

 .ىى مطابقة لبرنامج التحسينات المستمرة فيى لا تنتيى 

 .ىى واسعة النطاؽ يمكف تطبيقيا في جميع أرجاء المعيد 



 .إعتبار كؿ فرد في المعيد مسئوؿ عف الجودة 

  دة ىى شاممة لمعمميات والأنشطة التى تطور وتغير ثقافة المعيد لتركز عمى جميع جوانب الجو
 -البيئة -المقارنات الرقابية -الإستخدامات -المخرجات -التشغيلبت -)المصادر/ المدخلبت

 القيادة.
 
 (8)أدوات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة بمعيد التخطيط القومى  -7

 مف أىـ أدوات إدارة الجودة الشاممة التى يمكف تطبيقيا في معيد التنخطيط القومي ما يمى:    
 عميـ المستمر.التدريب والت 

 .التقييـ الذاتى 

 .التركيز عمى خدمة المجتمع 

 .المشاركة في إتخاذ القرارات 

 .التخطيط والتوجيو 

 .القيادة الديمقراطية 

 .حمقات الجودة وروح الفريؽ 

 .الاتصالات 

 .المكافآت والحوافز 

 .التعاوف بيف القيادات 

 .التجديد والتحسيف المستمر 

  قياس الجودة بصفة مستمرة 

 تراؼ بالأداء الفعاؿ.الأع 

 .الرؤية الثاقبة 

 .التكامؿ في كؿ جوانب العمؿ 

 .إدارة العمميات والتحسينات 

 .المنافسة مع المعاىد والمراكز البحثية الأخرى 

 .تطبيؽ التفكير المنتظـ 

 .مراقبة وتوكيد الجودة 

العمؿ بالمعيد، حتى  لذلؾ يجب عمى المعيد إدخاؿ تمؾ الأليات والمعايير النمطية في كؿ جانب مف جوانب
 يضمف البقاء والإستمرار والوقوؼ أماـ المنافسة المحمية والإقميمية.

 



 (9)المكاسب التى سوؼ يحققيا معيد التخطيط القومى مف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة -8
ىناؾ مجموعة مف المكاسب التى ستتحقؽ في حاؿ تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة بمعيد التخطيط  
 نذكر منيا: القومى
 نقص التكاليؼ. -

 تقميؿ الفاقد والضياع. -

 تخفيض القمؽ والمنازعات بيف العامميف. -

 تنمية الموارد البشرية. -

 تعظيـ دور المعيد في التنمية. -

 الحفاظ عمى القيـ الأخلبقية. -
 

دارة الجودة الشاممة  -9  بطاقة قياس الأداء المتوازف وا 

يداً لقياس الأداء، وىو دمج بطاقة قياس الأداء المتوازف استعممت العديد مف المنظمات منيجاً جد 
مع إدارة الجودة الشاممة وذلؾ مف خلبؿ التحسيف المستمر مع مشاركة المستفيديف في ذلؾ الأمر لتحسيف 
الكفاءة والقدرة التنافسية ليذه المنظمات وذلؾ مف خلبؿ التغير الاستراتيجي التى تناسب وتتماشى مع 

س الأداء المتوازف لأف العمؿ القائـ عمى إستخداـ المقاييس يعتبر عنصر رئيسي في نظاـ منيج بطاقة قيا
 الإدارة الإستراتيجية والتى تؤدى إلى تحسيف الأداء وجعؿ الإدارة العميا أكثر تمكناً مف إتخاذ قرارات صائبة.

 
تبنى إدارة الجودة الشاممة  ونتيجة المنافسة العالمية بيف المنظمات أدى ذلؾ إلى تعزيز أدائيا مف خلبؿ

وتطويرىا إلى جانب نظـ تقييـ الأداء الإدارى والتى تستعمؿ مقاييس العمميات التشغيمية، ليذا ظيرت 
الحاجة إلى وجود نظاـ قياس أداء لممنظمات التى تطبؽ نظاـ إدارة الجودة الشاممة تذىب إلى أبعد مف 

( ملبئمة لتنفيذ أية إستراتيجية والتى تقدـ BSCء المتوازف )مقاييس الأداء المالى، وتعد بطاقة قياس الأدا
إدارة الجودة الشاممة نموذجاً ليا، فإف المنظمات التى تنفذ إدارة الجودة الشاممة تحتاج إلى نظاـ إدارة 

( إذا ما أرادات تحسيف الأداء المستمر ليا، بالإضافة إلى BSCمشابية لبطاقة قياس الأداء المتوازف )
ف منيجية تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف تقوـ عمى مفاىيـ أساسية مثؿ إدارة الجودة الشاممة ذلؾ فإ

لأنيا تحتوى عمى تعريؼ لممستفيديف بمعايير الجودة والتحسيف المستمر ومقاييس خاصة تعتمد عمى 
 الإدارة والتغذية المرتدة.

 
اممة وبطاقة قياس الأداء المتوازف كنموذج وقد توصؿ الباحثوف إلى نموذج لتكامؿ إدارة الجودة الش

 ( التالى:2يقود قادة المنظمات مع التركيز عمى المتغيرات التنظيمية، وىذا ما يوضحو الشكؿ رقـ )



 (21شكل رقم )
 نموذج تكامل إدارة الجودة الشاملة
 وبطاقة قياس الأداء المتوازن
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Source: 
Zivojinovic, Steven, & Betorvic tamara, & Stanimirovic, Andrej, “Balanced As An 

Advanced Management concept Within the Integrated Quality, Management Model”, 

International Journal for Quality, Research, Vol, 20 No.1, 2008 p.52.  

 

دارة الجودة الشاممة في نفس اليدؼ وىو العمؿ عمى تحسيف كذلؾ تشترؾ بطاقة ا لأداء المتوازف وا 
أداء المنظمة، لكف الوصوؿ إلى تحقيؽ ىذا اليدؼ يختمؼ بيف كلًب منيما حيث يعمؿ نظاـ إدارة 
الجودة الشاممة عمى تمبية حاجات المستفيديف، ومف ثـ إلى تحسيف أداء المنظمة، بينما يعمؿ نظاـ 

الأداء المتوازف عمى الفيـ الجيد لعوامؿ النجاح بطريقة مختمفة، وبمقياس منفرد في  بطاقة قياس
 مجالات مختمفة.

كذلؾ يوجد علبقة بيف الإستراتيجية ونظـ الرقابة الإدارية وأف تطابقيما يعد عامؿ ىاـ لتحسيف الأداء/ 
 -برامج إدارة الجودة الشاممةكما أف الأبعاد الأربعة لبطاقة قياس الأداء المتوازف تدخؿ في فاعمية 

 ( التالي:2وىذا ما يتضح مف الجدوؿ رقـ )

 انزىخه َسى انًغزفُذ

Customer  Orientation 

 َظبو إداسح انجُئخ

QMS,  EMS 

رمذَى انخذيخ فٍ 

 انىلذ انًسذد
 الأَظًخ انششُمخ

Learn 

 انًُظًخ نهًُظًخ

Learning 

Organization 
 انًزىاصٌ ثطبلخ الأداء

BSC 

 إداسح اندىدح انشبيهخ

TQM 

 إػبدح انهُذعخ
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Six  Sigma 

َدبذ الأػًبل فٍ انًُظًبد انخذيُخ وانزً 

 شثرانلا رهذف إنً رسمُك 

Business Success (un 

Profilabitity  



 (2جدوؿ رقـ )
 *محاور بطاقة الأداء المتوازف ومقاييس ونشاطات إدارة الجودة الشاممة

 
محاور بطاقة الأداء 

 المتوازن
 مقاييس الأداء المرتبطة  -

 بؤدارة الجودة الشاملة   
الجودة  النشاطات المرتبطة بإدارة    -

 الشاملة

 الألتزام التنفيذى والمقدرة  - إستطلاع أراء العاملين - م والنموالتعل -
 رضا العاملين - العمليات الداخلية - الإدارية.  

إستعمال التقنيات الحديثة مقارنة  - 
 بالمنافسة.

 العلاقة مع المستفيد - استطلاع رضا المستفيد - المستفيد  -
  ب المستفيدمعدل اكتسا - 
  الأحتفاظ بالمستفيد - 
  نسبة الحصة السوقية - التمويل/الحكومة -
  عدد شكاوى المستفيدين - 

 العلاقة مع أصحاب المصالح - استطلاع رضا أصحاب المصالح - العمليات الداخلية -
  معدل الاحتفاظ بؤصحاب المصالح - 

 المقارنة المرجعية  - مع المنافسينكفاءة العمل مقارنة  - العمليات الداخلية -
Benchmarking      

  تكلفة الجودة - الحكومة -التمويل -
  العائد من الاستثمار - 
  الحصة السوقية - 

  استطلاع رضاء العامل -  التعلم والنمو -
  قدرات العاملين - 
مستوى الأتفاق على تنمية وتدريب  - 

 العاملين
 

 الانفتاح بؤقل ثقافة بيروقراطية  - تطلاع رضاء المستفيديناس - المستفيدون -
 وتمكين العاملين   

  استطلاع رضا العامل - م والنموالتعل -
درجة اللامركزية في المنظمة  - 

 الحكومية
 

تقديم  برامج التحكم في الجودة )كفاءة  - الاختلافات في كفاءة المواد والعمل - العميلات الداخلية -
 ة(الخدم

   المستفيدين -

 تحسين العمليات الداخلية - الاستثمار في التكنولوجيا العالية - العمليات الداخلية -
 الأبداع في تقديم الخدمة - تقديم نظام إدارة جديدة - التمويل /الحكومة -

Source:* 
Quality Management And The Balanced Scorecard Hoque, Zohirul, “Total 

”, 2003, P.557.achAppro 

 



ويتضح مف الجدوؿ السابؽ مدى العلبقة بيف بطاقة قياس الأداء المتوازف ومقاييس الأداء 
 ( التالى:3المرتبطة بادارة الجودة الشاممة، وىذا ما يوضحو الشكؿ رقـ )

 (22شكل رقم )
 ودة الشاملةالعلاقة بين بطاقة قياس الأداء المتوازن ومقاييس الأداء المرتبطة بإدارة الج

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 انزؼهى وانًُى

 انؼًهُبد انذاخهُخ

 اعزطلاع أساء انؼبيهٍُ

 انؼبيهٍُسضبء 

 إعزخذاو انزمُُبد انسذَثخ

 
 انًغزفُذوٌ

 اعزطلاع سضبء انًغزفُذ

 يؼذل أكزغبة انًغزفُذ

 الإززفبظ ثبنؼًُم

 ػـذد شكبوي انؼًلاء

 انسظخ انغىلُخ

 
 انؼًهُبد انذاخهُخ

كفبءح انؼبيم ويمبسَزه يغ 

 انًُبفغٍُ

 ركهفخ خىدح رمذَى انخذيخ

 انؼبئذ ػهً الاعزثًبس

 انسظخ انغىلُخ

 
 انزؼهى وانًُـى

 ذساد انؼبيهُـٍل

يغزىي الاَفبق ػهً رطىَش 

 ورذسَت انؼبيهٍُ



 
بطاقة قياس الأداء المتوازف عمى علبقة السبب والنتيجة وىذا يتحدد مع الخريطة وتعتمد 

الأستراتيجية التى تبيف إلى أى حد تكمف مدى رضاء أىمية العامميف في المنظمة لتحسيف الأداء، وكذلؾ 
 د رضاء المستفيديف والتى تؤثر بالإيجاب عمى أداء المنظمة المالى. مدى إزديا

 
كذلؾ تشجع بطاقة قياس الأداء المتوازف عمى إستخداـ مقاييس متعددة مف خلبؿ العمميات 
المختمفة التى تتكامؿ مع بعضيا البعض والتى تؤدى إلى حدوث تحسف كبير وىاـ في أنظمة قياس الأداء 

 متطمب أساسى مف متطمبات تحقيؽ إدارة الجودة الشاممة.  التقميدى، والتى تعد
 

ىذا ويعتبر القياس الأساسى الإستراتيجي لإدارة قوية ومؤثرة وفعالة، بالإضافة إلى ذلؾ فإف العوامؿ 
المساندة كالتعميـ والتطوير ليا مردود كبير عمى المنظمات، وتاتى مف مصادر كثيرة مثؿ العامميف والنظـ 

تنظيمى والتى تكوف متجانسة ومتلبئمة مع مبادئ إدارة الجودة الشاممة مثؿ تدريب وتعميـ والتنسيؽ ال
العامميف والتحسيف المستمر والرؤية المنيجية النظامية لممنظمات، وذلؾ مف خلبؿ التداخؿ بيف العمميات 

دة المديريف عمى فيـ الداخمية والمالية والمستفيديف، وبيف منظور التعميـ والإبتكار، مما يؤدى إلى مساع
ستيعاب العديد مف العلبقات المتداخمة.  وا 

 
ومما سبؽ يمكف استنتاج وجود الكثير مف العناصر المشتركة بيف بطاقة قياس الأداء المتوازف 

دارة الجودة الشاممة،  دارةوا  الجودة الشاممة في العديد مف  حيث تشترؾ بطاقة قياس الأداء المتوازف وا 
 ا:العناصر نذكر مني

 .دارة الجودة الشاممة عمى القياس  استناد كلًب مف بطاقة قياس الأداء المتوازف وا 

 .اىتماـ كلًب منيا بعممية تحسيف الأداء 

 .استناد كلًب منيما عمى المبادئ والتعمـ والتغذية العكسية 

 .اعتماد النجاح فييما عمى إدارة قرار تحسيف الأداء 

 .يعتمداف عمى نتائج السبب والنتيجة 

 
وبالرغـ مف الاشتراؾ بينيما في العديد مف العوامؿ إلا أنو يوجد بعض الاختلبفات، وذلؾ ما يوضحو 

 ( التالى:3الجدوؿ رقـ )
 



 (3جدوؿ رقـ )
دارة الجودة الشاممة  الاختلبفات بيف بطاقة قياس الأداء المتوازف وا 

 إدارة الجػودة الشاممة بطاقة قياس الأداء المتوازف
ارة إستراتيجية ونظاـ لقياس تعد كاداة إد -

 الأداء.
فة إدارية ومجموعة مف تعد كفمس -

 الأدوات.
تيتـ بالأداء المالى الذى يعد المنظور  -

 الذى يقيس الأداء الكمى لممنظمة.
ييتـ بالمستفيد حيث يعد مف منظور  -

العمميات الداخمية لبطاقة قياس الأداء 
 المتوازف.

تيتـ برضاء العامؿ في البحث عف  -
 حسيف المستمر.الت

لا تيتـ برضاء العامؿ في البحث عف  -
 التحسيف المستمر.

الإدارة العميا عند لا تحتاج إلى إلتزاـ  -
دراؾ  ـعتمد عمى فيالتنفيذ ولكف ت وا 

 عوامؿ النجاح الحرجة.

تعتمد عمى إلتزاـ الإدارة العميا والأفراد  -
 في جميع مراحؿ التنفيذ.

 اعداد الباحث.المصدر: 
 

 العلبقة بيف بطاقة قياس الأداء المتوازف والمواصفات القياسية   الأيزو ثانياً:  
(:)التعريؼ بماىية الأيػزو  -2

 

  مواصفات عالمية تتناوؿ كؿ ما يخص جودة المنظمة بما أقرتيا المنظمة العالمية لممواصفات
 القياسية.

 . نظاـ وثائقى  يوثؽ كؿ كبيرة وصغيرة 

 .نظاـ ورقى 

 الجودة. الحد الأدنى لمتطمبات 

 .شيادة تحصؿ عمييا المنظمات وتعد وسيمة لمنيجية العمؿ وضبطو وتطويره 

 
يتضح مما سبؽ أف  الأيزو  نظاـ إدارى وقائى محدد لمنع حالات عدـ المطابقة، يشتمؿ عمى 
جميع الشروط والضوابط التى يجب توافرىا في المنظمات لضماف جودة وكفاءة الأداء للؤنشطة والعمميات 

رة عمى جودة المنتج سواء كاف سمعة أو خدمة مما ينتج عنو في النياية سمعة أو خدمة وفؽ المؤث
 المتطمبات المحددة.

 



 
فحصوؿ المنظمة عمى شيادة الجودة العالمية لا يعنى الكماؿ، إنما يعنى أف جميع الأعماؿ 

وىى إجراءات مكتوبة ومراقبة  والإجراءات تؤدى في النياية إلى إنتاج سمعة أو تقديـ خدمة ما بجودة عالية
ومطبقة بشكؿ فعاؿ.  وبالتالى فإف مراجعتيا بإستمرار يساعد عمى تطوير الأنشطة والعمميات المؤثرة عمى 

 جودة المنتج النيائية مما يؤدى إلى تحسينو وتطويره.
 
 مزايا تطبيؽ المواصفات الدولية )الأيزو( والحصوؿ عمى شيادة الأيزو -3

الأيزو، فيناؾ العديد مف المميزات التى تنعكس إيجابيا عمى مستوى أداء المنظمة  عند تطبيؽ نظاـ
  (21)نذكر منيا :

 .قدرة المنظمة عمى تحقيؽ متطمبات المستفيديف 

 .اكتساب وتقدير واعتراؼ الجيات العالمية 

 .تقميؿ شكاوى العامميف 

 .زيادة الوعى بالجودة لدى العامميف بالمنظمة 

 متغيرات السوؽ لقوة قنوات الإتصاؿ بالمنظمة.سرعة الإستجابة ل 

 .توافر نظاـ عمؿ موثؽ يرجع إليو لتحديد وتنمية قدرة المنظمة 

 .التاكد مف كفاءة الموارد البشرية بالمنظمة مف خلبؿ نظـ تقويـ الأداء 

  تمكيف المنظمة مف تحميؿ المشكلبت التى تواجييا بما يجعميا تتعامؿ معيا مف خلبؿ الإجراءات
 تصحيحية والوقائية وذلؾ لمنع حدوث تمؾ المشكلبت في المستقبؿ.ال

  تمكيف جميع مستويات المنظمة مف المشاركة الفعالة في إدارتيا، وربط كؿ أقساـ المنظمة وجعؿ
عمميا مترابط بدلًا مف وجود نظاـ إدارة منعزؿ لكؿ قسـ أو إدارة مما يؤدى إلى تحقيؽ إنضباط 

 أكثر.

 راطية الإدارية إلى حد بعيد والتخمص مف كثير مف الإجراءات المتكررة التقميؿ مف البيروق
 والمتعارضة أحياناً.
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طبؽ قسـ الباسيفؾ الأسيوى   الأيزو ، و  بطاقة قياس الأداء المتوازف ، إذ قدـ ىذا القسـ مدخلًب 
داً لإدارة الأداء بغرض تقوية الإتصالات ومراقبة تطبيؽ الإستراتيجية، حيث أعتمد المدخؿ عمى التقنيات جدي

الخاصة بالجيؿ الثالث لبطاقة قياس الأداء المتوازف، وحيث قُدمت شيادة الإيزو بغرض ملبئمة مقاييس 
يزو الأىداؼ المالية التى الجودة الرسمية لمسوؽ المحمى، والمحافظة عمى المستفيديف، إذ أوضحت الأ



توجد عمى بطاقة قياس الأداء المتوازف المتعمقة بالعمميات الداخمية وذلؾ مف خلبؿ وضع الأيزو في 
 (22)المسار الصحيح.

 
وتعتبر ىذه العممية ىامة بكلًب مف بطاقة قياس الأداء المتوازف والأيزو وذلؾ لتطوير الإتصاؿ بيف  

وكذلؾ لتطابؽ مزايا نظاـ الأيزو مع مزايا بطاقة قياس الأداء المتوازف في مختمؼ المستويات بالمنظمة، 
( التالى يبيف العلبقة بيف المنظاير 4رقـ ) كؿ مف العمميات والعامميف والمستفيديف والتمويؿ، والجدوؿ

      الرئيسية لبطاقة قياس الأداء المتوازف والمقاييس المعتمدة لشيادة الأيزو.
 

 (4جدوؿ رقـ )
 العلبقة بيف المناظير الرئيسية لبطاقة قياس الأداء المتوازف ومقاييس الأيزو 

 
 مقاييس الأيػزو بطاقة قياس الأداء المتوازف

 سياسة الجودة  الرؤية والإستراتيجية

 أىداؼ الجودة 
 عدـ وجود مقياس مخصص  المنظور المالى

 تركيز   منظور المستفيديف

 العممية المرتبطة بالمستفيد 

 المستفيد رضا 
 متطمبات عامة لنظاـ إدارة الجودة  منظور العمميات الداخمية

 تحقيؽ المنتج 
 إدارة الموارد البشرية  منظور التعمـ والنمو

Source: 
Between Balanced Scorecard and Quality J. Jovanovice, A. Vujovic, Z. krivo Kapic, “

al for Quality Research Vol.2, No 3, 2008, P: ”, International JournSystem   Management

188.  



 : الالاقت بيه بطاقت قياش الأداء المتوازن وضته ضيجماثالثاً 
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تزايدت في الفترة الحالية أىمية ستو سيجما، فيناؾ مؤتمرات وورش عمؿ كثيرة في ىذا المجاؿ 
ا تستطيع فعمو، ولقد تـ أطلبؽ ىذا المفيوـ وتنميتو مف قبؿ شركة أدت إلى تنامى للئطلبع بمفيوميا وم

يستخدـ كرمز لبياف مستوى الإختلبؼ أو مقابؿ الأنحراؼ في إجراء،  (Σ)موتورولا، فالحرؼ الأغريقى 
  (23)فالمصطمح يرمز إلى فمسفة وىدؼ وطريقة التخمص مف اليدر.

 
مى قياس عدد العيوب الموجودة في عممية ما أف فكرة ستو سيجما تكمف في كوف المنظمة قادرة ع

 ولذلؾ فيى تستطيع بطريقة عممية أف تزيؿ تمؾ العيوب وتقترب مف نقطة الخمو مف العيوب.
والمقصود بالرقـ ستو في ستو سيجما الذى يسبؽ رمز التفاوت أو الأنحراؼ المعيارى ىو عدد 

% عندما تتطابؽ قيمة 9::::::9::بنسبة  التفاوت مف المتوسط الحقيقى لمعممية والذى يحقؽ الجودة
وحدة معيبة في كؿ مميوف وحدة  19113المتوسط الحقيقى مع قيمة المتوسط المرغوب.  أى أف ىناؾ 
وحدة عندما يكوف ىناؾ انحراؼ عف  495وكحد أقصى فإف عدد الوحدات المعيبة لكؿ مميوف لا يتجاوز 

اوت، أى أف نسبة الجودة في ىذه الحالة لا يقؿ عف % مف قيمة التف296المتوسط المرغوب لا يتجاوز 
::9:::77.% 
 

تعرؼ الستو سيجما بانيا مف  أنواع الأعماؿ التى تحسف مف المنيجية، ويتمثؿ ىدفيا الرئيسي في 
قوتيا لتنفيذ عممية منتظمة لإزالة العيوب وعدـ الكفاءة  . وتعنى ستو سيجما شئ مختمؼ لكؿ منظمة 

 فيى : 
 ة.فمسفة إداري 

 .النظاـ الحديث لتحسيف جودة الأداء في المنظمات سواء كانت خدمية أو إنتاجية 

 .جيود لتحسيف العمميات حيث صممت لزيادة الإنتاجية وتقميؿ التكمفة 

  مدخؿ منظـ لاتخاذ القرارات ومساعدة الأفراد عمى تحسيف العمميات والوصوؿ بيا إلى الكماؿ ما
 أمكف.

  عممية الضبط والرقابة بشكؿ غير تقميدى، وبما يؤدى إلى تقميؿ مصطمح يتـ إستخدامة لوصؼ
 الإنحراؼ إلى أقؿ مستوى ممكف )ىى مقياس إحصائى لدقة الأداء بدوف أخطاء(.

  ىى طريقة ذكية لإدارة العمؿ، المستفيدوف في المقاـ الأوؿ وتستخدـ الحقائؽ والبيانات وصولًا إلى
 حموؿ أفضؿ.

 تميز، وتجعؿ العملبء في بؤرة الاىتماـ بتطوير العمميات، وكيفية  إلتزاـ إدارى كامؿ، وفمسفة
 القياس.



  تجعؿ كؿ منطقة في المنظمة قادرة بصورة أفضؿ عمى مواجية التغيير في احتياجات المستفيديف
 والسوؽ والتكنولوجيا مع جمب فوائد لصالح العامميف والمستفيديف وأصحاب المصمحة.

 ة بنائية تضـ عدد مف الأدوات الإحصائية المتقدمة والخرائط إستراتيجية تعتمد عمى منيجي
التوضيحية يتـ توظيفيا بشكؿ متكامؿ لتحسيف مستوى جودة العمميات والمنتجات بواسطة فرؽ 

 مدربة تدريب خاص عمى ىذا الأسموب.

 
 (24)أىػداؼ ستو سيجما  -3

 تطمؽ المنظمات المختمفة ستو سيجما لموصوؿ إلى الأىداؼ التالية:
  يادة الكسب والربحية.ز 

 التكاليؼ الثابتة -التكاليؼ المتغيرة( –)الأنفاؽ × الربح = عدد المستفيدوف

 .تعميـ العامميف وزيادة الإنتاجية 

 .تنمية ميارات العامميف في حؿ مشاكؿ العمؿ 

 .زيادة كفاءة أداء العمميات 

  المتعارضة.تحقيؽ الأىداؼ الأساسية والبديمة بمعنى الجمع بيف تحقيؽ الأىداؼ 

 
 قياس مستوى سيجما في العمميات  -4

 يمكف قياس مستوى ستو سيجما في العمميات مف خلبؿ الخطوات التالية:
 ماذا تفعؿ؟ -

 مف الذى يستخدـ المنتج )سمعة/ خدمة(؟ -

 ماذا تحتاج لمقياـ بعممؾ؟ -

 كيؼ تقوـ بعممؾ؟ -

 كيؼ تؤدى العمؿ بشكؿ أفضؿ؟ -

 ي العمؿ؟ما مدى كفاءتؾ في التركيز عمى عملبئؾ ف -
 (25)منيجية ستو سيجما  -5

يمثؿ منيج الستو سيجما عدة أشياء، فيو عبارة عف   معيار شائع لقياس الجودة يتـ تطبيقو عبر 
أى منظمة لقياس الجودة التى تركز عمى خدمة مستفيد بشكؿ أفضؿ، وبالتالى تطويرىا، فيمثؿ كؿ نشاط 

مرور الوقت سوؼ يظير أف ىذه المقاييس عممية مف الممكف أف تنطبؽ عمييا مقاييس معينة، وب
متذبذبة، حيث تشير كؿ عممية إلى حدوث تغيير وبدوره يمكف أف يكوف ىذا التغيير مرتبطاً بتواضع مستوى 

 الجودة، فالتغيير غير المراقب يعد بحؽ ضد الجودة الممتازة لممستفيد.
 ويعمؿ منيج ستو سيجما عمى ما يمى: 



 ي المنظمة.تحديد كؿ عممية أو وظيفة ف 

 .معرفة وفيـ المنظمة 

 .تمييز العمميات الأساسية التى تضيؼ قيمة لممستفيديف 

 .إدراؾ المطالب المحددة لممستفيديف خلبؿ الاستطلبع والتحميؿ لكؿ عممية جوىرية 

 .قياس كؿ معيار حرج لمجودة في العممية وتحديد مخطط التوزيع الطبيعي المعادؿ لكؿ معيار 

 فيد الحرجة لمجودة إلى المخطط وكذلؾ حساب عدد العيوب التى تزيد عف ىذه إضافة حدود المست
 الحدود.

 .تحويؿ ذلؾ كمو إلى أحد معايير سيجما العممية 

 وبعد ذلؾ، يتـ بشكؿ متكرر تنفيذ ما يمى:

 .تحديد العممية الخاصة والأمور الحرجة لمجودة التى ينبغى تحسينيا وذلؾ عمى مستوى المنظمة 

 عادة تقييـ اختيار المنظمة.إجراء استقص  اء أولى وا 

 .تفويض فريؽ بتطوير المنظمة وتوثيؽ الموقؼ الحالى 

 .جمع القياسات مف العممية 

  .تحميؿ القياسات والبحث عف الأسباب الجذرية لمعيوب 

 .ابتكار حموؿ وتنفيذ التطويرات وقياس التغيير 

 ية.إعادة العممية بعد تطويرىا إلى المنظمة والممكية المين 

 كذلؾ تضمف منيجية ستو سيجما شقيف رئيسيف 
 DMAICمنيج  -

 DMADVمنيج  -
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تعتبر ستو سيجما مقياس لمجودة والفعالية، وتعد قياس كمى لمتميز. يضمف نشر ثقافة ستو 
القصور الداخمية.  سيجما تقديـ المنتجات )سمع/خدمات( ذات الجودة العالية عف طريؽ تخطى جميع نقاط 

تتميز المنظمات المطبقة لنظاـ ستو سيجما بمنتجاتيا المتميزة، بالإضافة إلى تمتعيا بنظاـ إدارى 
وتصنيعى ذو فعالية كبيرة والذى يعمؿ بكفاءة مع مياـ المنظمة مثؿ الخدمات المساندة، المشتريات، 

 الموارد البشرية، وخدمات المستفيديف.
 

ر كبير في تقديـ خدمات لممستفيديف تسمح بالتقميؿ مف الدورة الزمنية، وتمعب ستو سيجما دو  
لتقديـ الخدمة وتطوير عدد مرات الإستجابة لطمبات المستفيديف، تحقيؽ الإتقاف والسرعة في الضبط 

 الأبداعى والإدارى.



 
ر كبير عمى كما تمعب ستو سيجما دوراً ىاماً في قسـ الحسابات، حيث توفر المعمومات التى ليا تاثي

أىداؼ المنظمة وذلؾ لتحقيؽ الفائدة القصوى مف توفر السيولة المالية، وتعمؿ عمى أنياء العمؿ بشكؿ 
 أسرع وضبط النظاـ وتوقعات الموازنة.

مما تقدـ نجد مدى أىمية إستخداـ ستو سيجما في تحقيؽ أىداؼ العمؿ بالمنظمات الحكومية حتى  
 مة، لممستفيد مف الخدمات المقدمة مف قبؿ ىذه المنظمات.تفى بالاحتياجات والمتطمبات اليا
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يحقؽ الأرتباط بيف الإستراتيجية ومبادرات الجودة في المستوى الإستراتيجي لتوحيد مقاييس ستو 
مف الفوائد والمزايا لممنظمات، حيث توفر بطاقة سيجما والجيؿ الثالث لبطاقة قياس الأداء المتوازف، العديد 

دخاليا إلى المجاؿ البؤرى ضمف مستويات الإدارة  قياس الأداء المتوازف مدخلبت مف عممية ستو سيجما وا 
وذلؾ لتحقيؽ التطوير في أداء الإدارة العميا ليذه المنظمات وفي نفس الوقت تقدـ للؤدارة العميا آلية لمفريؽ 

بة نجاح تطبيؽ ستو سيجما وتحقيؽ الفرصة لتغيير السياسة الخاصة بيذه المنظمات في التنفيذى لمراق
 ضوء النتائج التى إنتيى إلييا العمؿ.

 
 المبحث السادس ممخص

 حاوؿ الباحث في ىذا المبحث الربط بيف كلًب مف:
 بطاقة قياس الأداء المتوازف، وادارة الجودة الشاممة. -
 والمواصفات القياسية )الأيزو(.بطاقة قياس الأداء المتوازف  -

 بطاقة قياس الأداء المتوازف، وستو سيجما. -

فتناوؿ أىـ التعاريؼ الخاصة بإدارة الجودة الشاممة والتى تمخصت باف إدارة الجودة الشاممة ما 
ىى إلا فمسفة إدارية تسعى لتكامؿ كؿ الوظائؼ التنظيمية وذلؾ بغرض أحداث التحسيف المستمر في جودة 

ع والخدمات والأداء الكمى لممنظمة عمى المدى الطويؿ، وكذلؾ أىـ الفوائد والعقبات التى تواجو تطبيؽ السم
الجودة الشاممة، كما تناوؿ المبحث العناصر اللبزمة لتطبيؽ إدارة الجودة الشامة بمعيد التخطيط القومى 

ثر تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة، وأدوات تطبيقيا والمكاسب التى سوؼ يحققيا معيد التخطيط القومى مف أ
دارة الجودة الشاممة ترتكز عمى تحسيف الأداء الكمى  كذلؾ أظير المبحث أف بطاقة قياس الأداء المتوازف وا 
لممنظمة وأف تطبيقيا سوؼ يوفر لممنظمات الاستغلبؿ الأمثؿ لمموارد البشرية، أداء العمميات الداخمية 

دارة الموارد المالية ب دارة الجودة الشاممة يعكساف البناء بكفاءة، وا  فعاليو كما أف بطاقة القياس المتوازف وا 
المتميز والعلبقة مع العميؿ وتحسيف الأداء بالإضافة عف رضاء العامميف وأف تمؾ المؤشرات سوؼ تدعـ 

 قياس كفاءة المنظمة وفعاليتيا.



يا والتى تنعكس ايجابياً عمى كذلؾ تناوؿ المبحث التعريؼ بالأيزو ومزايا تطبيقيا والحصوؿ عمي 
مستوى أداء المنظمة وكما أوضح العلبقة بيف المناظير الرئيسية لبطاقة قياس الأداء المتوازف ومقاييس 

 الأيزو مف حيث تطابؽ مزايا كلًب منيما مع بعض.
نتظمة أيضا تـ تناوؿ التعريؼ بماىية ستو سيجما والذى يتمثؿ ىدفيا الرئيسى في قوتيا لتنفيذ عممية م

لازالة العيوب وعدـ الكفاءة، كذلؾ العلبقة بيف ستو سيجما والمنظمات حيث تقوـ بتحقيؽ أىداؼ العمؿ 
بالمنظمات الحكومية حتى تفى بالاحتياجات والمتطمبات اليامة لممستفيد مف الخدمات المقدمة مف قبؿ تمؾ 

ما مف خلبؿ توحيد مقاييس ستو سيجما المنظمات، وأخيراً الأرتباط بيف بطاقة الأداء المتوازف وستو سيج
والجيؿ الثالث لبطاقة قياس الأداء المتوازف مف حيث الفوائد والمزايا لممنظمات، حيث توفر بطاقة قياس 

 الأداء المتوازف مدخلبت مف لعممية تطبيؽ ستو سيجما.
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 المبحث السابع
 متطمبات التنفيذ الفعاؿ لبطاقة قياس الأداء المتوازف 

 بمعيد التخطيط القومى
 

يتطمب تطبيػؽ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف بمعيػد التخطػيط القػومى تػوافر العديػد مػف المتطمبػات، 
مف وجية نظػر فريػؽ عمػؿ البحػث ولتحقيػؽ أىػداؼ ىػذا وسيتـ فى ىذا المبحث إستعراض ليذه المتطمبات 

 المبحث سيشتمؿ عمى الأجزاء التالية:
 

 مقدمة
 التعريؼ بماىية معيد التخطيط القومى. أولًا :
 إعتماد الأخذ باسموب الإدارة الإستراتيجية كمدخؿ لتطوير معيد التخطيط القومى. ثانياً:
طيط القومى التغيير المطموب إجراؤه فى المرحمة الحالية وفػى إستيعاب الييكؿ التنظيمى بمعيد التخ ثالثاً:

 المستقبؿ.
 تحوؿ معيد التخطيط القومى مف منظمة تقميدية إلى منظمة متعممة. رابعاً:

 ممخص المبحث السابع.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 مقدمة

راتيجية طمػػب مرحمػػة التغييػػر الحاليػػة التػػى يمػػر بيػػا معيػػد التخطػػيط القػػومى تػػوافر  اليقظػػة الإسػػتتت
بالمعيد ، والتى تعنى كوف المعيد نظاـ مفتػوح عمػى البيئػة المحيطػة بػو ياخػذ منيػا ويعطػى ليػا وتتػاثر بػو 
ويؤثر فييا، وبالتالى فيو بحاجة إلى درجة عالية مف اليقظػة والفعاليػة والػوعى التػاـ والقػدرة عمػى إكتشػاؼ 

 الفرص وتجنب التيديدات المحيطة بو .
 

سػػػتراتيجية ذلػػػؾ النشػػػاط الػػػذى يمكػػػف المعيػػػد مػػػف البقػػػاء عمػػػى عمػػػـ بكػػػؿ والمقصػػػود باليقظػػػة الإ
المستجدات فى القطاع الذى يعمؿ بو، أى أنيا النشاط الشامؿ لمختمؼ عمميات اليقظة سػواء التنافسػية أو 
التكنولوجيػػػة أو التجاريػػػة أو البيئيػػػة وغيرىػػػا، ممػػػا يجعميػػػا أداة لتيسػػػير العمػػػؿ بالمعيػػػد تسػػػمح بوصػػػوؿ 

إلى مختمؼ المستويات التنظيمية وتسمح أيضاً بالتحذير والتنبؤ بالعراقيؿ المستقبمية التى سوؼ  المعمومات
 تواجو المعيد.

 
وعمى الإدارة العميا لمعيد التخطيط القػومى أف يكػوف لػدييا يقظػة إسػتراتيجية وذلػؾ بػالتوقع والتنبػؤ 

بوعػة بنشػر مسػتيدؼ لممعمومػات المنتقػاة، المسبؽ مع الملبحظة والتحميؿ الدقيقيف لبيئة العمؿ بالمعيد مت
ويمكف تحقيؽ ما تقدـ مف خلبؿ إستخداـ الأساليب الإدارية المسػتحدثة مثػاؿ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف 
والتى يتطمب تطبيقيػا تػوافر مجموعػة مػف المتطمبػات تتمثػؿ فػى الأخػذ باسػموب الإدارة الإسػتراتيجية وتغييػر 

غييػػرات الأخػػرى الحادثػة بالمعيػػد، ثػػـ تحػوؿ المعيػػد مػػف منظمػة تقميديػػة إلػػى الييكػؿ التنظيمػػى ليسػتوعب الت
 منظمة متعممة.

 
السػػابقة تػػـ تصػػميـ إسػػتمارة استقصػػاء بيػػدؼ اسػػتبياف مػػدى ملبئمػػة إسػػتخداـ  ولتحقيػػؽ الأىػػداؼ 

 بطاقة قياس الأداء المتوازف وأسموب اعادة ىندسة بيئة العمؿ بمعيد التخطيط القومى.
 
 
 
 
 



 ىية معيد التخطيط القومىالتعريؼ بما أولًا:
يقوـ معيػد التخطػيط القػومى بػدور ميػـ فػى عمميػة التخطػيط والتنميػة فػى المجتمػع المصػرى، ممػا 
يستوجب الإىتماـ بو والعمؿ عمى تحسيف أدائو مف خلبؿ إسػتخداـ الأسػاليب الإداريػة الحديثػة، ومػف بينيػا 

تطوير الأداء بالمعيد وذلؾ لتحقيؽ الأىداؼ التى وجد المعيد الإدارة الإستراتيجية والتى تعد مطمب أساسى ل
مف أجميا، ومواجية التغيرات البيئية المستمرة والسريعة والتكيؼ معيا، بإعتبار أف الإدارة الإستراتيجية ىى 
الأداة التػػى تقػػوـ بمقتضػػاىا الإدارة العميػػا بتحديػػد إتجػػاه العمػػؿ بالمعيػػد وأىدافػػو طويمػػة الأجػػؿ عػػف طريػػؽ 

ياغة الإسػػتراتيجيات اللبزمػة التػػى تسػاعد فػػى تحقيػػؽ الأىػداؼ وذلػػؾ فػى ضػػوء العوامػؿ البيئيػػة الداخميػػة صػ
  إمكانات المعيد  والخارجية  الظروؼ المحيطة بالمعيد  ثـ تطبيؽ الإستراتيجية المختارة والرقابة عمييا.

والتنمية فى جميورية مصػر ونظراً لأىمية وتاثير معيد التخطيط القومى عمى إدارة عممية التخطيط 
العربيػػة، بإعتبػػاره رافػػداً ميمػػاً لمنمػػو الإقتصػػػادى والسياسػػى والإجتمػػاعى، ومحػػوراً رئيسػػياً فػػى مجيػػػودات 
الحكومة لتنفيذ النشاطات المختمفػة لػوزارة التخطػيط والمتابعػة والإصػلبح الإدارى ولمدولػة، فػإف ىنػاؾ حاجػة 

ارة موارده  بكفاءة وفاعمية، متمػثلًب فػى الإدارة الإسػتراتيجية، ماسة لصياغة إطار فكرى متكامؿ يمكف مف إد
وبالتػػالى يكػػوف ذلػػؾ خطػػوة أساسػػية ومحوريػػة فػػى إمكانيػػة تطبيػػؽ بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف بمعيػػد 
التخطيط القومى، والتى ستحقؽ بتطبيقيػا نقمػو نوعيػة فػى أنشػطة العمػؿ بالمعيػد وتطػويره وتحػديث أنظمػة 

 العمؿ بو.
 

معيد التخطػيط القػومى ممارسػة نشػاطو ضػيفاً عمػى لجنػة التخطػيط القػومى بشػارع زكػى بوسػط بدأ 
إلػى مقػر مؤقػت فػى حػى الزمالػؾ، حيػث تػـ إسػتئجار مبنػى  2:73مدينة القاىرة، ثـ إنتقؿ بعدىا وفى عػاـ 

ر العمميػػة، كمقػػر لمكػػوادر العمميػػة، والفنيػػة، والإداريػػة بالمعيػػد ومبنػػى آخػػر لتػػوطيف الحاسػػب الآلػػى، والكػػواد
 -والفنية المشتغمة بو، وتـ وضع الإطار التنظيمى لممعيد ليشػمؿ أقسػاـ عمميػة متخصصػة  تخطػيط زراعػى

تخطيط عاـ  إلى جانب مركز بحوث العمميات. كما شمؿ ىػذا التنظػيـ  –تخطيط إجتماعى  -تخطيط صناعى
لوحدات الإداريػة، ولقػد مػارس المعيػد بعض الإدارات الفنية المساعدة كإدارة التدريب ، والمكتبة فضلًب عف ا

نشاطو البحثى والتدريبى خلبؿ عقد الستينات بوجود عدد محدود مف الكوادر العممية المشتغمة بو، ومف ثػـ 
كانت الحاجة إلى الإستعانة بالبعض الآخر مف الكوادر العممية المحمية المشتغمة بالجامعات المصرية، ومف 

غميف بالييئػػات، والمؤسسػػات العامػػة بغػػرض المشػػاركة فػػى ميػػاـ بحثيػػة الأخصػػائييف ذوى الخبػػرات المشػػت
 وتدريبية محددة.

 
، كمؤسسػة عامػة ليػا 2:71لسػنة  342ولقد أنشىء معيد التخطػيط القػومى بموجػب القػانوف رقػـ 

وبػػذلؾ يعػد المعيػد مػف أوائػؿ المعاىػد المماثمػػة  111شخصػية إعتباريػة مسػتقمة، تمحػؽ برئاسػة الجميوريػة



المنطقة العربية، ومنطقة الشرؽ الأوسط . ولقد حدد قانوف إنشاء المعيد أغراض العمػؿ بالمعيػد نشاة فى 
والمتمثمة فى النيوض بالبحوث والدراسات التنموية والتخطيطيػة المتصػمة بإعػداد الخطػط القوميػة، ووسػائؿ 

متخطيط القومى، والعمؿ عمى تنفيذىا، ودراسة الأسس والأساليب العممية والفنية، والإقتصادية والإجتماعية ل
 (2) :ومف أجؿ تحقيؽ ما سبؽ يقوـ المعيد بالمياـ التالية 11تطبيقيا بقصد تحقيؽ الأىداؼ القومية

  إجػػراء البحػػوث والدراسػػات التخطيطيػػة والإقتصػػادية والإجتماعيػػة، والإحصػػائية والفنيػػة، وتوجيييػػا
 والإشراؼ عمييا.

 عانات ل  تشجيع البحوث والدراسات.تقرير منح دراسية، ومكافآت، وا 

 .تنظيـ برامج تدريبية وتعميمية، ومنح شيادات لمف يجتازىا بنجاح 

 .إيفاد بحوث عممية وعممية داخمية وخارجية 

 .جتماعات عممية  عقد مؤتمرات وا 

 .نشر البحوث، والدراسات، وترجمة، وتاليؼ الكتب والمراجع التخطيطية 

  ارات، والمشروعات الخاصة بالتخطيط القومى.إبداء الرأى فى مشروعات القوانيف، والقر 

وفػػى عقػػد السػػبعينات مػػف القػػرف الماضػػى، وبعػػد إنتقػػاؿ المعيػػد إلػػى مقػػره الػػدائـ الحػػالى فػػى مدينػػة 
، لتحديد نشاطو وفقاً لمػا جػاء فػى قػانوف إنشػائو. كمػا 2:82نصر، صدرت اللبئحة العامة لممعيد فى عاـ 
دراسػػات فػػى كػػؿ المجػالات المتصػػمة بالتنميػػة والتخطػػيط . ومػػع حػددت ضػػمف ىػػذا النشػػاط إجػراء البحػػوث وال

تحديد اللبئحة لإتجاىات ومحاور نشاط المعيد، فقد تضمنت أيضاً تنظيمػو الػداخمى بمػا يكفػؿ رفػع مسػتوى 
 الأقساـ العممية إلى مستوى مراكز عممية يغمب عمييا الأساس القطاعى.

ت زيادة وتنوع مخرجات المعيد مف بحوث ودراسػات وقد شيدت فترة عقد السبعينات وأوائؿ الثمانينا
مع زيادة وسائؿ النشر، إلى جانب زيادة وتنوع برامجػو التدريبيػة قصػيرة الأجػؿ مػع الإسػتمرار فػى البرنػامج 
التدريبى طويؿ الأجؿ  دبموـ معيد التخطيط القػومى ، وتزايػد أعػداد المؤسسػات المسػتفيدة مػف نشػاطو عمػى 

مركزية، والإقميمية والدولية. كما شيدت ىذه الفترة أيضاً إتسػاع دائػرة تعػاوف المعيػد المستويات المحمية وال
مػػع العديػػد مػػف المؤسسػػات الإقميميػػة والدوليػػة المعنيػػة بالتنميػػة الإقتصػػادية والإجتماعيػػة بالػػدوؿ العربيػػة 

عػػداد وتنفيػػذ البػػرامج التدريبيػػة لػػنفس  والإفريقيػػة بغػػرض إجػػراء البحػػوث والدراسػػات التػػى تفيػػد ىػػذه الػػدوؿ وا 
 الغرض.

 
ومع بداية عقػد التسػعينات، والتوجػو نحػو سياسػة التحػرر الإقتصػادى، ومػا يتبعيػا مػف توجػو نحػو 
التكيؼ مع النظاـ العالمى الجديػد، تػـ تطػوير النشػاط البحثػى لممعيػد ومخرجاتػو مػف بحػوث ودراسػات، كمػا 

ير البرنػػامج التػػدريبى طويػػؿ الأجػػؿ  دبمػػوـ تنوعػػت وتعػػددت برامجػػو التدريبيػػة  قصػػيرة الأجػػؿ إلػػى جانػػب تطػػو 
عػداد دليػؿ لممػدرب والمتػدرب  (3)المعيد   مػف حيػث تحػديث المقػررات الدراسػية والمػواد العمميػة لكػؿ مقػرر وا 

عػػادة النظػػر فػػى منيجيػػة وأسػػاليب ووسػػائؿ التػػدريب والتػػدريس، والإلتػػزاـ بإعػػداد مؤلفػػات عمميػػة تواكػػب  وا 



عادة النظر فى قواعد ومعايير إختيار المقبوليف مف دارسى دبموـ المعيد، نشر التغيرات الدولية والإقميمية و  ا 
البحوث المتميزة لممتدربيف ضمف قنوات النشػر بالمعيػد. كمػا إتسػعت وتنوعػت دائػرة خػدمات المعيػد بدرجػة 

مػؼ أكثر لتشمؿ القطاع الخاص مف أفراد ومؤسسات إلى جانػب تنفيػذ الكثيػر مػف البػرامج التدريبيػة فػى مخت
محافظات الجميورية. كما إتسمت ىذه الفترة أيضاً بمزيد مػف التوسػع فػى التعػاوف مػع المؤسسػات الدوليػة 
والإقميمية حيث دخمت مؤسسات جديدة فى قائمة التعاوف مع المعيد سواء فى مجاؿ البحوث والدراسػات أو 

 مجاؿ التدريب والإستشارات.
 

المتواصػؿ فػى أنشػطة المعيػد، ولمزيػد مػف التكيػؼ مػع  ومع دخوؿ الألفية الجديدة، والنمػو والتنػوع
التطورات المحمية، والقوميػة، والإقميميػة والعالميػة جػرى تطػويرالتنظيـ الػداخمى لممراكػز العمميػة عمػى أسػاس 
وظيفى كبديؿ للؤساس القطاعى المعموؿ بو مف قبؿ كما جرى إعادة تنظيـ بعض الوحدات والإدارات الفنية، 

مة فى وحدة العلبقات الدولية، ووحدة البحوث التعاقدية والدورات الخاصة ، ووحػدة المتابعػة المعاونة والممث
 العممية لممبعوثيف، ورفع مستواىا إلى مستوى مركز فنى وبمسمى  مركز العلبقات العممية الخارجية .

 
أيضػاً عقػد إف النشاط العممى لممعيد لا يقؼ عند حدود البحوث والدراسات والتدريب فقط بػؿ يشػمؿ 

الندوات، والسيمنارات والإجتماعات العممية حوؿ قضايا التنمية والتخطيط ليس عمػى المسػتوى الػوطنى فقػط 
، بػػؿ أيضػػاً عمػػى المسػػتوى الػػدولى، والإقميمػػى. وقػػد شػػيد التػػاريخ الطويػػؿ لممعيػػد تطػػوراً ممحوظػػاً فػػى ىػػذه 

ى تناولتيػػا وفقػػاً لمتغيػػرات والأحػػداث الأنشػػطة سػػواء مػػف حيػػث العػػدد أو نوعيػػة الموضػػوعات والقضػػايا التػػ
المحمية، والإقميمية والعالمية سواء كاف تنظيـ ىذه المقاءات العممية عف طريؽ المعيد منفرداً أو عف طريؽ 

 التعاوف مع المؤسسات الأخرى وطنية أو إقميمية أو دولية.
 

حصػؿ المعيػد عمػى  بػدأ تنفيػذ برنػامج ماجسػتير التخطػيط والتنميػة بعػد أف :3119/311وفى عاـ 
، كما صدر :311لسنة  :8الموافقة المبدئية لممشروع مف المجمس الأعمى لمجامعات وذلؾ وفقاً لمقرار رقـ 

بمعادلة درجة الماجستير فى التخطيط والتنميػة  3121( لسنة 3قرار رئيس المجمس الأعمى لمجامعات رقـ )
تى تمنحيا الجامعات المصرية الخاصة وفؽ قػانوف التى يمنحيا معيد التخطيط القومى بدرجة الماجستير ال

. وييػػدؼ ماجسػػتير التخطػػيط والتنميػػة بالمعيػػد إلػػى إعػػداد كػػوادر 2:83( لسػػنة :5تنظػػيـ الجامعػػات رقػػـ )
متميزة فى المجاؿ ومؤىمة لمتعامػؿ مػع المتغيػرات الدوليػة والمحميػة فػى منظمػاتيـ سػواء الحكوميػة أو غيػر 

ف كفاءتيػا وزيػادة فاعميتيػا وذلػؾ مػف خػلبؿ تػوفير منػاخ تعميمػى وتػدريبى الحكومية بيدؼ تنميتيا وتحسػي
مسػػتحدث يمػػزج بػػيف المعػػارؼ والخبػػرات العمميػػة والممارسػػات التطبيقيػػة ويػػوفر عناصػػر الإبػػداع والرؤيػػة 
المستقبمية التػى تحقػؽ التميػز، فالبرنػامج يجمػع مػا بػيف تنميػة كافػة الميػارات الخاصػة بػالتخطيط والتنميػة 

 (4)الخبرات والميارات التطبيقية ومنح درجة عممية معترؼ بيا مف المجمس الأعمى لمجامعات.وصقؿ 

 



ستكمالًا لمتحديث والتطوير بمعيد التخطيط القومى، فإف ىناؾ مشروع لتطوير مبنى المعيػد سػيتـ  وا 
، 3125وسػتنتيى فػػى ينػاير عػػاـ  3124عمػى مػرحمتيف، المرحمػػة الأولػى لممشػػروع بػدأت مػػف سػبتمبر عػػاـ 

 (5).3125وتنتيى فى أغسطس عاـ  3125والمرحمة الثانية لممشروع ستبدأ فى إبريؿ عاـ 

 
ولـ يقتصر الأمر عمى ذلؾ بؿ إمتد الأمر لتطوير أداء المعيد وذلؾ بوضع خطة إستراتيجية لممعيد 

مجمػػة  وميكنػة أنشػػطة المعيػػد عمػػى الحاسػب، إضػػافة إلػػى تطػػوير المجمػػة المصػرية لمتنميػػة والتخطػػيط وىػػى
 (6)نصؼ سنوية يصدرىا المعيد بصفة منتظمة. 

 
إف النمو والتنوع المتواصؿ فى أنشطة المعيد منذ نشاتو، وحتى اليوـ لـ يكف فقط وليد زيادة أعداد 
كتسابيا لمخبرات العممية والعممية المتعمقو، ومتابعتيا لمتطورات العمميػة الجاريػة  الكوادر العممية بالمعيد، وا 

لتنمية والتخطيط ، بؿ أيضاً بمساىمة مف التطوير والتحػديث الػدائـ لمبنيػة الأساسػية للؤنشػطة فى مجالات ا
العمميػة بالمعيػػد والممثمػػة فػػى مراكػػز التػػدريب، والتوثيػػؽ والنشػػر، والمعمومػػات التخطيطيػػة فضػػلًب عػػف البنيػػة 

تقميديػة فػى ىػذه المراكػز، حيث يشيد التاريخ الطويؿ لممعيد عمى إسػتبداؿ الأدوات والأسػاليب ال111المادية
 بالأدوات والأساليب الحديثة المسايرة لأحدث التطورات فى ىذه المجالات.

 
 إعتماد الأخذ باسموب الإدارة الإستراتيجية كمدخؿ لتطوير معيد التخطيط القومى  ثانياً:

 مقدمة :
فػاً ولكنػو أصػبح خػذ باسػموب التخطػيط الإسػتراتيجى لػـ يعػد تر إف تحوؿ المنظمات الحكومية نحو الأ

تجاىات تقدـ ىذه المنظمات. ىذا ويعتبر التخطيط الإستراتيجى لب عمؿ  ضرورة لتحقيؽ إنسجاـ الأنشطة وا 
أى منظمة، فبدوف إطار عمؿ إستراتيجى لف تعػرؼ المنظمػة فػى أى إتجػاه ستسػير ولمػاذا؟ إذف مػف الميػـ 

لمعوقػات التػى أدت إلػى عػدـ وصػوليا فى الواقع معرفة ىؿ وصمت إلػى حيػث أرادت، أو لػـ تصػؿ ومػا ىػى ا
 إلى تحقيؽ أىدافيا .

 
ولذلؾ تعرؼ الإستراتيجية بانيا  عبػارة عػف مقاربػة كميػة إجماليػة شػاممة، قائمػة عمػى فيػـ السػياؽ 

الذى تقوـ فيو بوظائفؾ، كما تشمؿ مواطف قوتػؾ ومػواطف ضػعفؾ والمشػكمة التػى تحػاوؿ  ضالأوسع والأعر 
لإستراتيجية تمنح المنظمػة إطػار عمػؿ يمكنيػا مػف العمػؿ ضػمنو، وىػى توضػح معالجتيا وتتصدى ليا... فا

لممنظمة ماذا تحاوؿ أف تحقؽ وما ىى المقاربػة التػى تنػوى إعتمادىػا ... إلا أنيػا لا تصػؼ أنشػطة خاصػة 
   (7)محددة بذاتيا . 

ة عػف الأسػئمة ولذلؾ فالأخػذ بمفيػوـ التخطػيط الإسػتراتيجى يمكػف الإدارة العميػا لممنظمػة مػف الإجابػ 
   (8)التالية : 

 



 مف نحف ؟ 
 ما ىى قدراتنا التى نحوزىا ، ماذا يمكننا أف نفعؿ ؟ 

  أى المشكلبت نعالج ؟ 

 ما ىو الفرؽ الذى نود إحداثو ؟ 

  أى المسائؿ الحاسمة ينبغى عمينا الإستجابة ليا ؟ 

  أيف يجب أف نخصص مواردنا ؟ وماذا يجب أف تكوف عميو أولوياتنا ؟ 

عممية التخطيط الإستراتيجي الدقة والشموؿ والإحاطة، ولذلؾ عنػدما نطػور أو نراجػع خطػة وتتطمب 
المنظمة الإستراتيجية، فعمى الإدارة العميا ليذه المنظمة وضع معايير عمؿ لممنظمة لمدة تتراوح بيف عاميف 

صة بالتوقيت وتشػمؿ وثلبثة أعواـ أو أكثر، وىذا يعنى طرح مجموعة مف الأسئمة اليامة فى ىذا الصدد خا
 : 

  متى تحتاج المنظمة إلى عممية التخطيط الإستراتيجي ؟ 
 كـ مف المرات تحتاج إلى إجراء عممية التخطيط الإستراتيجي ؟ 

  عنػػػد أى نقطػػػة فػػػى دورة تنظيميػػػة أو مشػػػروعية سػػػنكوف بحاجػػػة إلػػػى القيػػػاـ بعمميػػػة تخطػػػيط
 إستراتيجي ؟ 

  قيا عممية التخطيط الإستراتيجي ؟ ما ىى المدة الزمنية التى ينبغى أف تستغر 

 
وللئجابة عف الأسئمة السابقة لابد أف يتػوفر لػدى المنظمػة تقػويـ أساسػى لعمميػا ، بمػا يػؤدى إلػى 
صػػياغة توصػػيات ممؤىػػا التحػػدي ، فػػى ىػػذه الحالػػة سػػتقرر إدارة المنظمػػة القيػػاـ بػػإجراء عمميػػة تخطػػيط 

مشروع ما فمف الميـ أف تراجع مدى ىذا التقدـ المحقؽ إستراتيجي فورية ، وحينما تبمل مرحمة رئيسية فى 
   (9)والإعداد لممرحمة التالية المقبمة مف خلبؿ عممية التخطيط الإستراتيجى.

 
ولكى تتـ عممية التخطيط الإستراتيجي بنجاح لابد أف يكوف ليا إطػار وىػو  لحمػة  عمميػة التخطػيط 

الإطػػار رؤيػػة واضػػحة،  قػػيـ مفصػػمة بوضػػوح؟ رسػػالة  الإسػتراتيجى التػػى تعمػػؿ ضػػمنو المنظمػػة ويشػػمؿ ىػػذا
مفصمة، ىػدؼ أو أىػداؼ المنظمػة الكميػة الشػاممة، أىػداؼ المنظمػة التفصػيمية، مجػالات التنميػة الرئيسػية 
التى تنوى المنظمة التركيز عمييا ، ثـ الفجػوات التػى تفصػؿ بػيف موقػع المنظمػة ومػا  تػود أف تكػوف عميػو 

ؽ أىػػدافيا وغاياتيػػا والقػػوي التػػى يػػرجح أف تسػػاعدىا أو تعرقميػػا . كػػؿ ىػػذه فيمػػا يتعمػػؽ بحاجاتيػػا لتحقيػػ
العناصر تحتاج إلى أف تتوازى وتتلبئـ مع بعضيا الػبعض ويكمػؿ أحػداىا الآخػر ولا ينػاقض بعضػيا بعضػاً. 
نسجاماً ووضوحاً . مػف كػؿ مػا تقػدـ  أى أف إطار العمؿ الإستراتيجى يجب أف يمنح عمؿ المنظمة تماسكاً وا 

تباع أسموب الإدارة الإستراتيجية فى تسيير عمؿ المنظمة ىاـ وضرورى لتحقيؽ نجاحيا. ف  إف إنتياج وا 
 



 وفيما يمى شكؿ يوضح إطار العمؿ الإستراتيجى لمعيد التخطيط القومى:
 إطار العمل الإستراتيجي لمعهد التخطيط القومى*

 (23شكل رقم )

 

 

 

 

 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

د ـرؤيـــة معه
 التخطيط القومى

 

القيــم الحاكمة 
بمعهد التخطيط 

 القومى

رسالة معهد 

 التخطيط القومى

الهدف الكلى لمعهد 

 التخطيط القومى

الهدف المباشر 
لمعهد التخطيط 

 القومى

جة مجالات النتي

 الرئيسية 

 

 تخطيط العمل

تحديدددددددد المشدددددددكلة أو 
المشددداكل التدددى يعدددانى 
 منهدددا معهدددد التخطددديط

 القومى

التصميمات 

 الداخلية

 البنيــة

 تغيير الإدارة
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 .مجموعة العمؿ بالبحث* المصدر: 



 وفيما يمى دراسة لمفيوـ الإدارة الإستراتيجية ومراحؿ تطورىا وأىميتيا : 
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يعتبػر مفيػوـ الإدارة الإسػتراتيجية مػف المفػاىيـ اليامػة فػى مجػاؿ الإدارة، وذلػؾ لمػا لػو مػف أىميػػة  

المنظمػػػات التػػػى إتخػػػذت ىػػػذا المفيػػػوـ كمػػػدخؿ أساسػػػي لمتطػػػوير والتكيػػػؼ مػػػع البيئػػػة بالغػػػة وتػػػاثير عمػػػى 
 والمنافسيف، وفيما يمى التعريؼ بمفيوـ الإدارة الإستراتيجية: 

  الصياغات بعيدة المدى والخطط الإستراتيجية والسياسات التى تحدد أو تغير خصائص أو توجيات 
الأىػداؼ وعمػى التغيػر فػى تمػؾ الأىػداؼ والمػوارد المنظمة، فيػى تشػمؿ قػرارات تنصػب عمػى تقريػر 

ستخداـ ىذه الموارد .     (:)المستخدمة لبموغيا ، وعمى السياسات التى تنظـ إكتساب وا 

  عمميػػة تنميػػة وصػػياغة العلبقػػة بػػيف المنظمػػة والبيئػػة التػػى تعمػػؿ فييػػا مػػف خػػلبؿ تنميػػة أو تحديػػد 
ستراتيجيات نمػو وخطػط لمحفظػة الأعمػ اؿ لكػؿ العمميػات والأنشػطة التػى تمارسػيا رسالة وأىداؼ وا 

  (21)ىذه المنظمة  . 
  تصور المنظمة عف العلبقة المتوقعة بينيا وبيف بيئتيا ، بحيث يوضح ىذا التصور نوع العمميػات 

التى يجب القياـ بيا عمى المػدى البعيػد، والحػد الػذى يجػب أف تػذىب إليػو المنظمػة والغايػات التػى 
 (22)يجب أف تحققيا  . 

  النظاـ الإداري الذى تستخدمو المنظمة فى كؿ مف التصميـ والتنفيذ والرقابة عمى الرسػالة والرؤيػة 
 (23)والأىداؼ والإستراتيجية.  

  سمسػػمة عػػف القػػرارات والأفعػػاؿ التػػى تقػػود إلػػى وضػػع إسػػتراتيجية أو إسػػتراتيجيات فعالػػة لتحقيػػؽ 
   (24)الأىداؼ . 

 سػتمراريتيا عمػى  عممية تكييؼ المنظمة الحكومية لت تلبئـ مع بيئتيا بما يضمف تحقيؽ أغراضيا وا 
 (25)المدى البعيد بصورة أفضؿ . 

  عممية مستمرة ومتكررة تمر عبر الوظائؼ المختمفة لممنظمة وتستيدؼ الإحتفاظ بالمنظمة عاميف 
  (26)ضمف الحالة والتى تتلبئـ مع بيئتيا  . 

يجية ىى  تمػؾ الممارسػات والقػرارات الإداريػة التػى تيػدؼ ومما سبؽ يمكف القوؿ أف الإدارة الإسترات
إلػػى تكييػػؼ المنظمػػة مػػع بيئتيػػا الداخميػػة والخارجيػػة وتخصػػيص المػػوارد بغػػرض تحقيػػؽ الأىػػداؼ طويمػػة 

كتساب مزايا تنافسية بغرض البقاء والإستمرار .   (27)المدى،وا 
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مجػاؿ الإدارة الإسػتراتيجية مػف خػلبؿ عػدة مراحػؿ يمكػف التعػرض ليػا عمػى تطور الفكر الإداري فػى 
 النحو التالى: 



 
  المرحمة الأولى:  التوجو بالتخطيط طويؿ المدى 

تشمؿ ىذه المرحمة ما بذؿ مف محاولات فػى الفتػرة السػابقة عمػى السػتينات مػف ىػذا القػرف، إذ 
ع فػى حيػاة المنظمػات، وبالتػالى تمثمػت الجيػود كاف التركيػز عمػى إتخػاذ القػرارات ذات التػاثير الواسػ

الإسػػتراتيجية فػػى العمػػؿ عمػػى تحقيػػؽ النمػػو الػػداخمى، أو إنتػػاج إسػػتراتيجيات لتنويػػع المنتجػػات، أو 
إستراتيجية لمتخفيض وتقمػيص حجػـ العمميػات، أو التركيػز السػوقى، أو الإنتشػار مػف خػلبؿ خفػض 

 الأسعار. 
 يجى المحدود المرحمة الثانية:  التوجو الإسترات 

ركػػزت ىػػذه المرحمػػة عمػػى الإنطػػلبؽ مػػف التخطػػيط طويػػؿ المػػدى إلػػى التخطػػيط الإسػػتراتيجي 
وظيور ما يسمى بإستراتيجية الإدارة وما يمزميا مف خطوات تتطمب وضع الغايات والأىداؼ والقياـ 

المخػػاطر  بعمميػػات التحميػػؿ الإسػػتراتيجي والتنبػػؤ، والإختيػػار الإسػػتراتيجى لإنتيػػاز الفػػرص وتجنػػب
 والتطبيؽ الإستراتيجى مع الرقابة عمى تمؾ الخطوات وتقييميا. 

  المرحمة الثالثة:  التوجو البيئي 
إىتـ الكتاب والممارسيف خلبؿ ىذه الفترة بدراسة وتحميؿ العوامؿ البيئية لمتعرؼ عمى مػدى 

وغيػػر  تاثيرىػػا عمػػى أنشػػطة وميػػاـ المنظمػػات حيػػث لػػوحظ أف متغيػػرات البيئػػة أصػػبحت معقػػدة
مستقرة ، وتغمغؿ الإىتماـ إلى ما  وراء المورديف والمنافسيف، فتركزت دائرة الضوء عمى دراسة 
العوامؿ البيئية الداخمية والخارجية نتيجػة تعػدد الشػركات وكبػر حجميػا وزيػادة المنػاداة بتػدعيـ 

يمكننػا أف الدور الإجتماعي فى المنظمػات، وبػروز أثػر الثقافػة التنظيميػة فػى نجػاح المنظمػة و 
 نطمؽ عمى ىذه المرحمة   الفترة الزاىية  لدراسات الإدارة الإستراتجية. 

  المرحمة الرابعة:  التوجو الإستراتيجى المتكامؿ 

تعد ىذه المرحمة مف أعقد المراحؿ، وتمثؿ المرحمة المعاصرة، والمتوقع أف تسود خػلبؿ الفتػرات 
شريف، ويمكننا أف نطمػؽ عمػى ىػذه المرحمػة  الفتػرة المستقبمية لمواجية تحديات القرف الحادي والع

 الساطعة  فى دراسات وممارسات الإدارة الإستراتيجية، ومف أىـ الأبعاد المميزة ليذه المرحمة : 
  .الإستراتيجية تمثؿ ذلؾ التصور العاـ الذى تتصور أف تكوف عميو المنظمة وتسعى لتحقيقو 

 دأ الإسػػتراتيجية دوف الػػدخوؿ تفصػػيلًب فػػى بيػػاف إف الإتجػػاه المعاصػػر يركػػز عمػػى مقومػػات مبػػ
 خطوات الإستراتيجية . 

   .ًإف الإستراتيجية الإدارية وسيمة تحقيؽ تماسؾ التنظيـ داخمياً وتحديد وجيتو خارجيا 

 

 أىمية الإدارة الإستراتيجية  -4



مة فى حػد ذاتيػا إف تطبيؽ الإدارة الإستراتيجية فى المنظمات الحكومية لو أىمية بالغة سواء لممنظ
 أو لمعامميف فييا أو لممتعامميف معيا نذكر أىميا فيما يمى : 

  تمكيف وتحسيف قدرة المنظمات الحكومية عمى توقع المشكلبت والتعامؿ معيا فى حينيا بميػارة
عالية، وزيادة قدرة ىذه المنظمات عمى التنبؤ بالفرص المستقبمية وكيفيػة إغتناميػا فػى الوقػت 

 ؾ فى ظؿ تغير الظروؼ المحيطة بيذه المنظمات والتى يتسـ بالسرعة الفائقة. المناسب، وذل
  مساعدة الإدارة عمى التوجػو نحػو إتخػاذ قػرارات جماعيػة والتػى تعػد مػف أفضػؿ البػدائؿ المتاحػة

 والتى تزيد مف جودة وفعالية الخطط المختارة. 

 يػر مردودىػا  فػى تحسػيف فيػـ مساىمة العامميف ومشاركتيـ فى تكويف الإستراتيجية، والتػى يظ
 العلبقة بيف الإنتاجية والحافز وذلؾ فى كؿ عممية تخطيط إستراتيجي. 

  .توضيح الأدوار بما يؤدى إلى تقميؿ الفجوات بيف الأفراد والأنشطة 

  .الحد مف مقاومة التغيير والنابعة مف مشاركة العامميف المبنية عمى الفيـ والإقناع 

 والناتج عف الصياغة الجيدة للئستراتيجية والتى تحقيؽ قدراً كبيراً مف  وضوح الرؤية المستقبمية
 دقة التوقع للؤحداث المستقبمية . 

  تحقيؽ التفاعؿ البيئي فى المدى الطويؿ وذلػؾ مػف خػلبؿ إتخػاذ المنظمػة لمقػرارات الإسػتراتيجية
 التى تساعدىا عمى إستغلبؿ الفرص المتاحة والحد مف المخاطر. 

  فكرى شمولى وأساسي لممنظمة يساىـ فى صياغة وتقييـ كؿ مػف الأىػداؼ والخطػط بمورة إطار
 والإستراتيجيات . 

  مسػػػاعدة المنظمػػػة فػػػى تخصػػػيص المػػػوارد وتوجيييػػػا إلػػػى الأىػػػداؼ ذات الأىميػػػة المتزايػػػدة
 لمستقبميا.

  . زيادة قدرة المنظمة عمىالإتصاؿ بالمجموعات المختمفة الأطراؼ ذوى المصمحة 

  ص والتيديدات فى البيئة الخارجية ونقاط القوة والضعؼ فى البيئة الداخمية. تحديد الفر 

  تحقيؽ الفعالية والأداء الأفضؿ، وذلؾ مف خلبؿ التعاوف والتفاعؿ بيف أجزائيا، لتتمكف المنظمة
 فى النياية مف حؿ المشاكؿ وفيـ الفرص والسعى لإستثمارىا . 

 لى تحقيقيا لممزايا التنافسية. تحسيف قدرة المنظمة عمى المنافسة وبالتا 

  .تعظيـ الإستخداـ الأمثؿ لمموارد وتحقيؽ متطمبات الشركاء 

  المساىمة فى إعداد وتييئة القيػادات العميػا وتنميػة ميػاراتيـ القياديػة مػف خػلبؿ المشػاركة فػى
 أنشطة الإدارة الإستراتيجية . 

  الأداء المبػادر ولػيس الأداء بػردود مساعدة متخذى القرار بالمنظمة الحكومية عمى التحوؿ إلى
 الفعؿ. 



  مسػػاعدة متخػػذى القػػرارات الحكوميػػة عمػػى تحسػػيف جػػودة قػػراراتيـ، وبالتػػالى تجنػػب فشػػؿ الإدارة
الحكومية فى التعامؿ مع الملبمح المتشابكة لػلئدارة العامػة مثػؿ تصػارع القػيـ، الغمػوض وعػدـ 

 التاكد، ثـ عدـ وضوح المعمومات عف الأداء. 

دراسػة السػابقة نجػد مػدى أىميػة تطبيػؽ الإدارة الإسػتراتيجية بمعيػد التخطػيط القػومي والتػى ومف ال
 تستمزـ تطوير الخطة الإستراتيجية الحالية بالمعيد . 
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مػػف المتوقػػع أف تمػػر عمميػػة تطػػوير الخطػػة الإسػػتراتيجية بمعيػػد التخطػػيط القػػومى بمجموعػػة مػػف 
 ؿ فى:المراحؿ تتمث

 Progress For Preparing      :  الإعداد لمتطوير   المرحمة الأولى ) أ ( :
 Strategic Implementationإً     :  تطبيؽ الإستراتيجية المرحمة الثانية )ب( :
        Strategic Evaluation and Control:  الرقابة وتقييـ الإستراتيجية  المرحمة الثالثة )ج( :

                                                                                           
 ىذا وسيتـ دراسة المراحؿ السابقة تفصيلًب كما يمى:

 Progress For Preparing      الإعداد لمتطوير  المرحمة الأولى:   ) أ ( :
مى كمنظمػة حكوميػة تتعامػؿ مػع مع إفتراض تزايػد حػدة المخػاطرة التػى تحػيط بمعيػد التخطػيط القػو 

المجتمع المحيط بيا تاخذ منو وتعطى لػو، ومػع إزديػاد حػدة المنافسػة التػى يفرضػيا التطػور المتلبحػؽ فػى 
شػػتى مجػػالات الحيػػاة، فينػػاؾ إلتػػزاـ عمػػى إدارة المعيػػد للئعػػداد الجيػػد لمسػػتقبمو، وتطػػوير وتحػػديث رؤيتػػو 

تسػػمح لإدارة المعيػػد بػاف تتجػػاوز العقبػػات التػػى يمكػػف أف  الحاليػة بمػػا يتواكػػب مػػع متطمبػات المرحمػػة والتػػى
 تعترضيا ولمتغمب عمى المخاطر التى تواجييا، ولكى تحقؽ ذلؾ فيناؾ عدة خطوات تتمثؿ فيما يمى:

 Strategic Analysisالتحميؿ الإستراتيجى                                         )*( :
لمبيئة مراجعة كؿ مف البيئة الخارجية بغػرض تعػرؼ أىػـ الفػرص يقصد بعممية التحميؿ الإستراتيجى 

والتيديدات التى تواجو المعيد، والبيئة الداخمية بغرض التعرؼ عمى أىـ نقاط الضعؼ والقوة فييا، عمى أف 
تكػػوف عمميػػة التحميػػؿ الإسػػتراتيجى مسػػتمرة لكػػى تخػػدـ عمميػػة تصػػميـ الإسػػتراتيجية. أى يمكػػف القػػوؿ أف 

سػػتراتيجى ىػػو مجموعػػة مػػف الوسػػائؿ التػػى تسػػتخدميا الإدارة لتحديػػد مػػدى التغيػػر فػػى البيئػػة  التحميػػؿ الإ
الخارجيػة وتحديػد الميػزة التنافسػية والكفػاءة المميػزة لمعيػػد التخطػيط القػومى كمؤسسػة بحثيػة فػى السػػيطرة 

ومركزىػػػا  عمػػػى بيئتيػػػا الداخميػػػة، بحيػػػث يسػػػيـ ذلػػػؾ فػػػى زيػػػادة قػػػدرة الإدارة العميػػػا عمػػػى تحديػػػد أىػػػدافيا
 الإستراتيجى.



 Analysis of theىػػذا وينقسػػـ التحميػػؿ البيئػػى إلػػى قسػػميف الأوؿ تحميػػؿ البيئػػة الخارجيػػة 

External Environment  وتحميػػػػؿ البيئػػػػة الداخميػػػػة ،Analysis of the Internal 

Environment. 
يط القػومى والتعػرؼ أما تحميؿ البيئة الخارجية فيتـ مف خػلبؿ تحديػد الفػرص المتاحػة لمعيػد التخطػ

عمػػى الظػػروؼ المحيطػػة بػػو فػػى المكػػاف الػػذى يمػػارس منػػو العمػػؿ وفػػى فتػػرة زمنيػػة محػػددة، ومػػف العوامػػؿ 
الخارجية العوامؿ الإقتصادية، والسياسية، والثقافية، والديموغرافية. أما تحميؿ البيئة الداخميػة فينصػب عمػى 

د مستويات الأداء ومجالات القوة ومجالات الضعؼ، إلقاء نظرة تفصيمية عمى داخؿ التنظيـ المؤسسى لتحدي
ويتضػمف الإتصػالات، السػمطة، وسمسػمة القيػادة  Structureوتتمثؿ البيئة الداخمية فػى الييكػؿ التنظيمػى 

وتشمؿ المعتقدات والتوقعات والقيـ المشتركة  Clutureوالذى يتـ وصفو فى الخريطة التنظيمية، والثقافية 
أثػاث  –ممتمكػات  –وتشمؿ أصوؿ المعيد المادية  أمواؿ  Resourcesد ثـ الموارد فيما بيف أعضاء المعي

   والبشرية وتشمؿ  ميارات وقدرات وكفاءة الكادر البشرى .111مبانى  –
 صياغة الإستراتيجية )*( :

تعرؼ الإستراتيجية بانيػا  إعػلبف لمنوايػا وتحديػد مػا ترغػب فػى أف تكػوف عميػو المنظمػة فػى المػدى 
ؿ، وىػػذا يسػػتمزـ الإلمػػاـ بكػػؿ العمميػػات المرتبطػػة بػػذلؾ تفاديػػاً لمعثػػرات المحتممػػة، وىػػى رسػػـ المسػػار الطويػػ

 المستقبمى لمخدمات التى يقدميا معيد التخطيط القومى لممجتمع وكيفية القياـ بذلؾ .
 ولصياغة الإستراتيجية وتكوينيا، فإف ذلؾ يتطمب إتخاذ قرارات حوؿ ما يمى: 

 عيد وغرضو ورسالتو .تحديد فمسفة الم 
 . وضع أىداؼ طويمة الأجؿ لممعيد لتحقيؽ رسالتو 

 .إختيار الإستراتيجية المناسبة لممعيد والتى تحقؽ أىدافو 

 وضع الخطة الإستراتيجية )*( :
 ومف المتوقع أف يمر وضع الخطة الإستراتيجية لمعيد التخطيط القومى بثلبث خطوات ىى:

 ة الإستراتيجية لممعيد .صياغة الرؤي * الخطوة الأولى:
 صياغة رسالة المعيد. * الخطوة الثانية:
 وضع الغايات الإستراتيجية والأىداؼ الخاصة بالمعيد. * الخطوة الثالثة:

: وىػى صػياغة  الرؤيػة الإسػتراتيجية لممعيػد  والتػى تعػد حجػر الزاويػة أما بالنسبة لمخطوة الأولى - 
، فالرؤيػة ليسػت مجػرد سػباؽ فػى إنتقػاء الألفػاظ والشػعارات والعبػارات فى بناء وتحقيؽ الإستراتيجية الفعالة

الجذابػػة، ولكنيػػا مػػنيج فػػى الفكػػر الإسػػتراتيجى الخػػلبؽ حػػوؿ مسػػتقبؿ المعيػػد ونوعيػػة أنشػػطتو المرغوبػػة، 
 ومكانتيا المتوقعة.



س، ولػػذلؾ يجػػب أف تكػػوف الرؤيػػة الإسػػتراتيجية لممعيػػد ىادفػػة لمنمػػو وواقعيػػة ومرنػػة وقابمػػة لمقيػػا
محددة بتاريخ، موضحة للئختلبفات والفروؽ فى النشاطات المختمفة لمعمميػات الداخميػة والخارجيػة لممعيػد، 
مركزة وواضحة، إعلبمية تتميز بالسيولة المغوية، وأف تكوف أيضاً عممية ممكنة التحقيؽ بغض النظػر عػف 

 واقعيتيا.
فتركػز عمػى غايػات المعيػد  Mission : وىػى صػياغة رسػالة المعيػدأما بالنسبة لمخطوة الثانيػة - 

وتعكس الرسالة اليدؼ العاـ الذى يوجو ويرشد عممية إتخاذ القرارات عمى مختمؼ المستويات بالمعيد، كما 
تحدد خطوات الأعماؿ التى يجب عمى المعيد أف يسير فييا والمخرجات التى تنسجـ وحاجة المجتمع، وىى 

ة محددة  مف نحػف؟ ومػاذا نريػد؟ وبمػاذا نتميػز . ولػذلؾ تعػرؼ أيضا محكومة بزمف محدد وتجيب عمى أسئم
الرسػػالة بانيػػا  وثيقػػة مكتوبػػة تؤسػػس عمػػى القػػيـ والإعتقػػادات، وتعميمػػات الطريػػؽ الػػذى يسػػير فيػػو المعيػػد 
كمنظمػػة بحثيػػة، وتحديػػد علبقاتػػو مػػع أصػػحاب المصػػالح الرئيسػػييف. وعمػػى ذلػػؾ يجػػب أف تتميػػز الرسػػالة 

ضػػوح ودقػػة التعبيػػر، الواقعيػػة والموضػػوعية، طموحػػة ومحفػػزة لمعمػػؿ والإبػػداع داخػػؿ بالمرونػػة والتكيػػؼ، الو 
المعيػػد، معبػػرة عػػف قػػيـ وفمسػػفة المعيػػد ومػػا ترغػػب إدارة المعيػػد أف تكػػوف عميػػو مسػػتقبلًب بصػػورة شػػاممة 
 وواقعية، تحقؽ الرؤيػة المتكاممػة وتعمػؽ النظػرة طويمػة الأجػؿ لػدى أعضػاء المعيػد، الإنسػجاـ مػع الغايػات
والأىػػػداؼ الإسػػػتراتيجية وتحقيػػػؽ التكامػػػؿ بػػػيف مسػػػتويات التنظػػػيـ المختمفػػػة، القابميػػػة لمتحػػػوؿ إلػػػى خطػػػط 

 وسياسات وبرامج عمؿ واضحة، ثـ التوجو نحو ظروؼ المستفيديف تحقيقاً لجودة الخدمة المقدمة ليـ .
لا  Goals and objectives: وىػى وضػع الغايػات الإسػتراتيجية والأىػداؼ أمػا الخطػوة الثالثػة - 

تختمؼ الغاية لغوياً عف اليدؼ حيث تشير الكممتاف إلى الشىء المراد تحقيقػو لكنيمػا يفترقػاف أمػاـ تعريػؼ 
بعػػض عممػػاء الإدارة، إذ تشػػير الغايػػات إلػػى الأىػػداؼ فػػى المػػدى البعيػػد والنتػػائج النيائيػػة التػػى تسػػعى إدارة 

داؼ إلػى البعػد التشػغيمى التفصػيمى المحػدد الػذى المعيد إلى الوصوؿ إلييا وتحقيقيػا، فػى حػيف تشػير الأىػ
 عادة ما يكوف مرشداً لمنتائج ومعياراً لمقياس والتقييـ.

وتمثؿ الغايات الإستراتيجية العنصر المحورى فى عمميػة التخطػيط والإدارة الإسػتراتيجية حيػث تحػدد  
فػػى تحويػػؿ الرؤيػػة الإسػػتراتيجية  الإطػػار العػػاـ لمجيػػود والأنشػػطة التػػى تقػػوـ بيػػا إدارة المعيػػد والتػػى تسػػاعد

والرسالة التنظيمية إلى مستويات مرغوبة للؤداء ، كما توفر إطاراً لمسػتويات تخطػيط أكثػر تفصػيلًب وتحديػداً 
مػػف بيػػاف الرسػػالة، ولػػذلؾ فيػػى تعػػد وصػػفاً لمصػػورة المسػػتقبمية لممعيػػد ومحػػدداً واضػػحاً ودلػػيلًب للئتجػػاه 

لرئيسية لو. أما الأىداؼ فتتمثػؿ فػى  الرغبػات التػى تسػعى إدارة المعيػد الإستراتيجى الذى يرتبط بالأنشطة ا
إلى تحقيقيا والتػى يمكػف تصػنيفيا إلػى أىػداؼ عامػة )غايػات( تتعمػؽ بػالإدارة العميػا لممعيػد ويطمػؽ عمييػا 
أىداؼ إستراتيجية، أما الأىداؼ الخاصة بػالإدارة الوسػطى فتنطمػؽ مػف الأىػداؼ الإسػتراتيجية وتكػوف عمػى 

كؿ أىػػداؼ محػػددة، ويجػػب أف تتصػػؼ الأىػػداؼ بالمرونػػة، الوضػػوح والفيػػـ، التكامػػؿ والتػػوازف، المشػػاركة شػػ



والقبوؿ، التحفيز، الملبئمة، ثـ التوافؽ مع الظروؼ المحيطة بالمعيد فلب تتعارض مع محددات العمؿ سواء 
 الداخمية أو الخارجية.

وىػػػػػػػػػػػػػى          Strategic Implementation  تطبيؽ الإستراتيجية :المرحمة الثانية)ب( : 
المرحمػػة التػػى يػػتـ فييػػا ترجمػػة الػػرؤى والأىػػداؼ العامػػة إلػػى واقػػع عممػػى، فتنفيػػذ الإسػػتراتيجية عبػػارة عػػف 
سمسػػمة مػػف الأنشػػطة المترابطػػة مػػع بعضػػيا الػػبعض والتػػى تتضػػمف تكػػويف متطمبػػات الإسػػتراتيجية التػػى تػػـ 

عوامػؿ ميمػة منيػا الييكػؿ التنظيمػى، وأسػاليب التنفيػذ المتبعػة، إختيارىا، ويػرتبط تنفيػذ الإسػتراتيجية بعػدة 
ومدى توافر الموارد البشرية فضلًب عف الثقافة التنظيمية. ويتـ تطبيؽ الإستراتيجية مف خػلبؿ وضػع الإطػار 
العممى المتمثؿ بالخطط التنفيذية وذلؾ بػدءاً بوضػع الأىػداؼ قصػيرة الأجػؿ ثػـ وضػع البػرامج التنفيذيػة، ثػـ 

، والنمػػوذج التخطيطػػى التػػالى يوضػػح كيفيػػة إعػػداد وصػػياغة الخطػػة Budgetsالموازنػػات الماليػػة  وضػػع
 الإستراتيجية والخطط التنفيذية ومتابعتيا، والنموذج التالى يناسب طبيعة العمؿ فى المنظمات البحثية:

 ومورج الخطت الإضتراتيجيت لاام ......

 الرؤية والرسالة
 الرؤية

 ستقبؿ؟ ... الطموح ...ماذا سنكوف فى الم
 الرسالة

 الغرض ومبرر الوجود والقطاع الذى ننتمى إليو
 الجميور المستيدؼ والخدمة التى نقدميا وخصائصيا

 
 الميزات التى ننفرد بيا

 
 التحميؿ الإستراتيجى

 البيئة الداخمية:
 نقاط القوة

2. 
3. 
4. 

 نقاط الضعؼ
2. 
3. 



4. 
 البيئة الخارجية:

 الفرص
2. 
3. 
4. 
 يديدات والمخاطرالت
2. 
3. 
4. 

_________________________________________________________ 
 مصفوفة الفرص والتهديدات ونقاط القوة ونقاط الضعف :

 فرص تهديدات م

2.   

3.   

4.   

 نقاط ضعف نقاط قوة م

2.   

3.   

4.   

 اليدؼ والإستراتيجية
 اليدؼ الأوؿ/

 :استراتيجية العمؿ
2- 
3- 
4- 

 اليدؼ الثانى/
 :استراتيجية العمؿ

2- 
3- 
4- 

 اليدؼ الثالث/
2- 



3- 
4- 

 



 ( برامج العمؿ المطموبة )ماذا نريد أف نعمؿ(5جدوؿ )

 جية التنفيذ الأنشطة
 الجدوؿ الزمنى

 مؤشرات الأداء التكمفة
 إلى مف

      
      
      
 

 لإستراتيجية المرحمة الثالثة : الرقابة وتقييـ ا )ج( :
Strategic Evaluation and Control 

تػػػاتى عمميػػػة الرقابػػػة والتقيػػػيـ للئسػػػتراتيجية فػػػى إطػػػار كونيػػػا جػػػزءاً ومكونػػػاً رئيسػػػياً مػػػف عمميػػػة الإدارة 
الإسػػتراتيجية، والرقابػػة لا تسػػتيدؼ بالدرجػػة الأولػػى تعػػرؼ أو رصػػد الأخطػػاء، أو التجػػاوزات أو الإنحرافػػات، 

نما تيدؼ إلػى التا كػد مػف صػحة التفكيػر ودقػة التخطػيط وكفػاءة التنفيػذ، والتاكػد مػف جػودة الأداء الفعمػى وا 
ومطابقتو لممخطط المستيدؼ. كما أف كؿ الإستراتيجيات لابد أف تخضع لعممية التقييـ لتقدير مدى تناسبيا 

لتى تحتوييا الخطط مع التغييرات التى تحدث فى البيئة الداخمية والخارجية وذلؾ لتحديد مدى دقة التنبؤات ا
عمى أف يتـ ذلؾ بعد مدة لا تقؿ عف عاـ. ويمكف الإعتماد فى عممية تقيػيـ الخطػة الإسػتراتيجية عمػى عػدة 
أدوات كالإستقصاء، والمقابمة، وتقارير الإنجاز السنوية، ونموذج تقيػيـ الخطػة، ونتػائج الزيػارات الميدانيػة. 

ستراتيجية لممنظمات، والذى يمكف الإسترشاد بو عنػد تطػوير وفيما يمى شكؿ يوضح خطوات تنفيذ الإدارة الإ
 الخطة الإستراتيجية لمعيد التخطيط القومى.

 
 
 
 
 
 
 
 



 (24شكؿ رقـ )
 خطوات تنفيذ الإدارة الإستراتيجية لممنظمات *

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 التوجو الإستراتيجي

 ) تحديد رسالة المنظمة وأىدافيا (

 التحميؿ الإستراتيجى

 تحميؿ البيئة الخارجية 
 تحميؿ البيئة الداخمية 

 الاختيار الإستراتيجي

 ة المتاحة . دراسة البدائؿ الإستراتيجي 
  إختيػػػػػػار الإسػػػػػػتراتيجية التػػػػػػى تحقػػػػػػؽ

 الأىداؼ باقص كفاءة . 
 

 تنفيذ الإستراتيجية

تقييـ أداء ورقابة 
 الإستراتيجية

 التغذية العكسية وتقديـ الأداء 

تقػويـ أداء بنػؾ فمسػطيف المحػدود بإسػتخداـ * المصدر : أحمد محمد أبػو قمػر ،  
 . 69، ص :311 ، غزة، عاـ ة الإسلبميةبطاقة قياس الأداء المتوازف، الجامع



ه فػى المرحمػة ؤ التغيير المطموب إجػرالتخطيط القومى التنظيمى بمعيد ا إستيعاب الييكؿ اً:لثثا
 الحالية وفى المستقبؿ

 مقدمة:
يتكوف البناء اليرمى لمعيػد التخطػيط القػومى مػف مجمػس إدارة المعيػد، الػذى يػاتى عمػى قمػة ىػذا 

دا رات البنػاء، ثػـ مػدير المعيػػد والمراكػز العمميػة والفنيػػة والإداريػة المسػاعدة بمػا تشػػتمؿ عميػو مػف أقسػػاـ وا 
مختمفة. ولقد إتسـ ىذا البنػاء فػى السػنوات الأخيػرة بتطػوير مراكػزه العمميػة بمػا يتسػؽ مػع تطػوير الأىػداؼ 
والأنشطة العممية لممعيد، حيث أعيد تنظيميا عمى أساس وظيفى. وليس عمى الأساس القطاعى الذى كاف 

  (28)معمولًا بو مف قبؿ، وفيما يمى نبذة مختصرة عف ىذا الإطار التنظيمى. 
 مجمس إدارة المعيد  -2

قػػرار البػػرامج  يعػػد مجمػػس الإدارة أعمػػى سػػمطة بالمعيػػد ويخػػتص برسػػيـ السياسػػة العامػػة لممعيػػد وا 
 العممية والتدريبية بو ومتابعة الإنجازات بالمعيد.

 مدير المعيد -3
دارة شػئونو العمميػة، والإداريػة والماليػة، وو  ضػع خطػط يتولى مدير المعيد تصػريؼ أمػور المعيػد وا 

النشاط العممى لممعيػد فػى حػدود قػرارات مجمػس الإدارة، إلػى جانػب الإشػراؼ عمػى سػير البحػوث والدراسػات 
وغيرىػػا مػػف الأنشػػطة العمميػػة الأخػػرى، فضػػلًب عػػف الأعمػػاؿ الإداريػػة والماليػػة، كمػػا أف لػػو أف يشػػكؿ بعػػض 

شػاطيا مػع نشػاط المراكػز والإدارات المجاف العممية والفنية التػى تعاونػو فػى أداء أعمالػو دوف أف يتعػارض ن
الأخرى التى يتضمنيا الإطار التنظيمى لممعيد. وتضـ المجاف العممية والإدارات الفنيػة المعاونػو لػو فػى أداء 

 إختصاصاتو والقائمة حالياً والتى تضـ كلًب مف :
 المجاف العممية. )أ(
 الإدارات والوحدات الفنية المعاونة. )ب(

 :المراكز العممية -4
 وتتمثؿ فى مجموعة مف المراكز كما سيمى بيانو:

دارة المشروعات. )أ(  مركز دراسات الإستثمار وتخطيط وا 
 مركز دراسات السياسات الكمية. )ب(
 مركز التنبؤ الإقتصادى. )جػ(
 مركز دراسات التنمية البشرية. )د(
 مركز العلبقات الإقتصادية الدولية. )ىػ(
 .مركز التنمية الإقميمية )و(



دارة الموارد الطبيعية. )ز(  مركز دراسات البيئة وا 
 المركز الديموجرافى. )ح(

أما البنية الداعمة للؤنشطة العممية والتى يرتبط بتوفيرىا تقديـ خدمات يتـ تيسػيرىا لمبػاحثيف وذلػؾ 
لتسػييلبت لممارسة النشاط البحثى، وكذلؾ فإف تػوافر قاعػات التػدريب بالأعػداد والسػعة الكافيػة وتزويػدىا با

والمعينات التدريبية اللبزمة يعد مف المتطمبات الأساسية أيضاً لمتوسع فى الأنشطة التدريبيػة وجػودة الأداء 
 وذلؾ لخدمة الباحثيف والمتدربيف وتتمثؿ فى:

 مركز التدريب والتعميـ . : )أ(   
 مركز المعمومات التخطيطية. : )ب( 
 مركز التوثيؽ والنشر. : )جػ(
 ز العلبقات العممية الخارجية.مرك : )د( 
 المراكز الإدارية. : )ىػ(

 ولمزيد مف إيضاح ىذا الموضوع سيتـ دراسة ما يمى:
الييكػػؿ التنظيمػػى ىػػو  الكيػػاف الػػذى يحػػدد تقسػػيـ الأعمػػاؿ بػػيف العػػامميف وقنػػوات التنسػػيؽ الرسػػمية 

مسػئوليات . ىػذا ويوجػد ثلبثػة وتسمسؿ القيادة، فالييكؿ التنظيمى يػنظـ العلبقػات داخػؿ المؤسسػة ويحػدد ال
 (29)أنواع رئيسية لميياكؿ التنظيمية، تتمثؿ فى: 

 Functional Structure  . الييكؿ الوظيفى )أ( :
  Divisional Structure  . الييكؿ القطاعى )ب(:
       Matrix Structure  الييكؿ المصفوفى. )ج(:

 وامؿ رئيسية ىى:وتتوقؼ عممية إختيار النظاـ المناسب عمى أربعة ع
 .طبيعة المتغيرات المؤثرة عمى المنظمة 
   .الإستراتيجية    "Strategy" 

 .طبيعة العمؿ      "Technology" 

 .حجـ المنظمة         "Size" 

فمثلًب إف كانت متغيرات السوؽ سريعة جػداً فمعنػى ىػذا أننػا فػى حاجػة إلػى مرونػة أكبػر ممػا يحبػذ 
ف كانػػت الييكػػؿ القطػػاعى. إف كانػػت طبي عػػة العمػػؿ بسػػيطة ومكػػررة فقػػد يكػػوف الييكػػؿ الػػوظيفى أفضػػؿ، وا 

إستراتيجية المنظمة تركز عمى التميز وبالتالى تشجع الإبداع فتكوف المرونة عامؿ أساسػى وبالتػالى يفضػؿ 
الييكؿ القطاعى. أما إذا كاف حجـ المنظمة كبير فإنيا تحتاج إلى قدر مف الرسمية فػى التعامػؿ وفػى نفػس 

 ت تحتاج إلى المرونة التى تمكنيا مف المنافسة مع المنظمات الأصغر حجماً.الوق
 



ىذا وقد يحدث أف تتعػارض ىػذه المحػددات الأربعػة ولػذلؾ يحتػاج الأمػر فػى العمػؿ بالمنظمػات إلػى 
 إختيار الييكؿ الذى يتناسب مع شكؿ العمؿ بيذه المنظمة.

 
عمى الييكؿ الوظيفى الذى كاف صػالحاً فػى ومما سبؽ نجد أف معيد التخطيط القومى مؤسس الآف 

الماضى، أما الآف ونظراً لتطوير إستراتيجية المعيد بما يتلبءـ مع المرحمة الحالية، فإف بيئػة العمػؿ تتطمػب 
معػػو الإنتقػػاؿ أو الجمػػع بػػيف الييكػػؿ الػػوظيفى والييكػػؿ القطػػاعى مػػع وجػػود بعػػض الإدارة مركزيػػة مثػػؿ إدارة 

دارة   المعمومات، وأف يكوف لممعيد خريطة تنظيمية وخريطة إستراتيجية جديدة.الموارد البشرية وا 
 

 Tallأما بالنسػبة لمييكػؿ المصػفوفى فمػو بعػض الخصػائص والتػى تظيػر أف ىيكػؿ المعيػد طويػؿ 

Structure  بما يعنى أف اليرـ الوظيفى طويؿ مف الناحية الرأسية بمعنػى أف عػدد طبقػات المػديريف كثيػرة
إتخاذ القرار بطيئة. أيضاً مف ضمف خصائص المعيد المتعمقة بالييكؿ المصفوفى إتسػامو بما يجعؿ عممية 

والتػػى تعنػػى أف السػػمطات مركػػزة لػػدى جيػػة معينػػة فػػى المنظمػػة والسػػمطات  Centralizationبالمركزيػػة 
وىػى أيضػاً أحػد خصػائص  Formalizationالممنوحة لمعامميف قميمة. كما يتسػـ المعيػد أيضػاً بالرسػمية 

الييكؿ المصفوفى والتى تعنى أف قواعػد العمػؿ بالمعيػد دقيقػة والحريػة المعطػاة لمعػامميف قميمػة وىػذا يجعػؿ 
القػػرارات بطيئػػة والقػػدرة عمػػى الإبػػداع بػػو لا تكػػاد تػػذكر. أيضػػاً يتسػػـ الييكػػؿ التنظيمػػى لممعيػػد بالميكانيكيػػة 

رونػة ولكػف الرقابػة فيػو أكثػر، فيػو ىيكػؿ قميػؿ الم  Mechanistic and organic Structure الآليػة 
وىذا الييكؿ يفضؿ فى حالة إستقرار المؤثرات الخارجيػة وفػى الأعمػاؿ التػى تتكػرر بػدوف تغييػر. ونظػراً لأف 
الييكؿ التنظيمػى لػو تػاثير عمػى قػدرة المنظمػة عمػى النجػاح فػى أسػواؽ معينػة ولػذلؾ عنػدما يكػوف الييكػؿ 

رة المنظمة عمى النجاح فى أسواؽ معينة، وبالتالى فمف الصعب التنظيمى ميكانيكى فيكوف لو تاثير عمى قد
أف تنجح ىذه المنظمة فى سوؽ يتطمب خدمات متطورة بسرعة لأف قدرة ىػذا الييكػؿ عمػى التطػور السػريع 

 ضعيفة.
 

ونظػػػراً لأف دراسػػػة الييكػػػؿ التنظيمػػػى الحػػػالى لممنظمػػػات الحكوميػػػة التػػػى تزمػػػع تطبيػػػؽ التخطػػػيط 
ر الإستراتيجية القائمػة أمػر حتمػى لمػا لػو مػف إنعكاسػات عمػى قػدرات ىػذه المنظمػات، الإستراتيجى أو تطوي

ولذلؾ مف الضرورى دراسة الأنظمة الإدارية بالمنظمة التى تزمع حدوث تغيير باسػموب عمميػا حتػى تػتمكف 
ماليػػة، الإدارة مػػف التنسػػيؽ بػػيف كافػػة الأنشػػطة مثػػؿ أنظمػػة المعمومػػات، التخطػػيط الإسػػتراتيجى، الأنظمػػة ال

أنظمة إدارة الموارد البشرية، كذلؾ فإنو مف الميـ دراسة ثقافة المنظمة والتى تتمثؿ فى مجموعة القيـ التى 
 تحكـ تصرفات العامميف بيا.

 



وتعتقد مجموعة العمؿ أف المخرج لحؿ مشاكؿ  معيد التخطيط القومى  إتخاذ ىيكؿ قصػير لتحسػيف 
بسرعة، مػع ملبحظػة أف إتخػاذ ىيكػؿ قصػير قػد لا يضػمف الوصػوؿ  قدرة المعيد عمى التعامؿ مع المتغيرات

 إلى ىذه الغاية مثاؿ الطالب الذى يذىب إلى الجامعة يومياً ولكف لا يذاكر فقد يؤدى ذلؾ إلى عدـ نجاحو.
 
 

وعمومػػاً فػػإف النتػػائج ىػػى الحكػػـ بغػػض النظػػر عػػف إسػػـ الييكػػؿ التنظيمػػى، فػػالمفترض فػػى الييكػػؿ 
حقؽ النتائج المطموبة، ويكوف ىناؾ سرعة فى إتخاذ القرار، وأف تكوف العلبقات بػيف الخاص بالمنظمة أف ي

نتقاؿ الخبرات بػيف العػامميف فػى نفػس التخصػص سػريعة، وأف يعػرؼ المػديروف  الإدارات والقطاعات جيدة وا 
دراسػػة إف كانػػت سياسػػات المنظمػػة مركزيػػة أو لا مركزيػػة، وبالتػػالى فػػإف عمػػى إدارة معيػػد التخطػػيط القػػومى 

الوضػػع الحػػالى دراسػػة مستفيضػػة لإختيػػار الييكػػؿ التنظيمػػى المناسػػب الػػذى يتوافػػؽ مػػع مقتضػػيات التطػػوير 
والتحديث بما يحقؽ المرونة والسرعة فى الأداء والتطوير فى الخدمات المقدمة لكى تكوف تنافسية بالنسػبة 

 لممنظمات الأخرى.
 

غيير وتطوير جوىريػة فػى شػكؿ التنظػيـ الػداخمى مما تقدـ يمكف الخروج بنتيجة مؤداىا أف عممية ت
لمعيد التخطيط القومى لكى يستوعب التغيير والتطػوير الػذى يشػمؿ كافػة جوانػب العمػؿ بػالمجتمع أصػبحت 
حتميػػة ولا منػػاص منيػػا، وأف إسػػتقرار العمػػؿ بالمعيػػد عمػػى مػػا ىػػو عميػػو سػػيؤدى إلػػى تراجػػع أداء المعيػػد 

معاىػػد الأخػػرى العامػة والخاصػػة التػػى تعمػػؿ فػى نفػػس نطػػاؽ العمػػؿ وضػعؼ قدرتػػو التنافسػػية فػى مواجيػػة ال
 بالمعيد.
 

ونظراً لكوف بطاقة قياس الأداء المتوازف تطورت مف حيػث كونيػا نظػاـ لتطػوير الأداء ونظػاـ إدارى 
إلػػى أف أصػػبحت إطػػار لمتغييػػر التنظيمػػى وبالتػػالى أداة توجيييػػة مػػف أجػػؿ ترجمػػة الإسػػتراتيجية الخاصػػة 

لحكومية إلى فعؿ فى كؿ مستويات ىذه المنظمات فإف الأمر يتطمب تغيير شػامؿ فػى المسػتقبؿ بالمنظمات ا
 (:2)الشكؿ التقميدى لمخريطة التنظيمية إلى الخريطة الإستراتيجية. القريب مف

 



 (25شكؿ رقـ )
 إدارة التغيير بالتحوؿ القيادي بالقياس إلى التحوؿ الإستراتيجي

 *زفوابالقياس المت
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .مجموعة العمؿ بالبحث: المصدر *

 لمؤسسىا الهيكل
لمعهد التخطيط 

 القومى
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 نظاـ الإداري ال

 أنظمة الموارد البشرية
 الموارد والمدخلبت

 رؤية
 التغيير
 التمكيف
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 تخطيط
 تنظيـ
 توجية
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التحػػػػوؿ 
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  التنظيمى  إدارة التغيير
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 المتوازن
 



 :ًتحوؿ معيد التخطيط القومى مف منظمة تقميدية إلى منظمة متعممة رابعا 

 مقدمة:
إف الديناميكية الدائمة لمبيئة تجعؿ المنظمات الحكوميػة الحديثػة دائمػة التغييػر وذلػؾ حتػى تػتمكف  

ؾ التغييرات. فتمجا إلى البحث عف مسار يمكنيا مف إحداث توافؽ بػيف المعطيػات القديمػة مف التكيؼ مع تم
والمعطيات الجديدة وتطبيقيػا معػاً ضػمف أنشػطة حاليػة أو مسػتقبمية. ىػذا التوافػؽ قػد يوجػب إحػداث إعػادة 

فػى المنظمػة. وليػذا تنظيـ أو إبداع فى العمميات التنفيذية أو حتى المبادىء الحالية. والتى يعكسيا الأفػراد 
 كاف التغيير التنظيمى والتعمـ التنظيمى أداة لمتاليؼ بيف التغيير والتكنولوجيا والديناميكية.

فبالنسبة لمتغيير فإف اليدؼ مػف الػتعمـ التنظيمػى يكمػف فػى تطػوير اليياكػؿ والأنظمػة مػف أجػؿ أف 
متكنولوجيا فإف التعمـ التنظيمى يتحقؽ فى تتمكف المؤسسات مف إدراؾ وفيـ التغييرات البيئية. أما بالنسبة ل

 مجاؿ التكيؼ التكنولوجى لممؤسسات مع بيئتيا . 
وأخيػػراً يػػرتبط الػػتعمـ التنظيمػػى بالديناميكيػػة فػػى القيػػاس أيػػف يػػدمج فػػى المنظمػػات وفػػى مختمػػؼ 

 مستويات التحميؿ سواء أفراد أو مجموعات وحتى المنظمة ذاتيا.
تعممػػػة عمػػػى طريقػػػة البحػػػث العممػػػى ونظريػػػة الػػػتعمـ، والتنظػػػيـ ويعتمػػػد تكػػػويف جػػػذور المنظمػػػة الم

العضوى. كما ينبنى مصػطمح المنظمػة المتعممػة حػوؿ مسػئولية المنظمػات عػف التكيػؼ مػع تطػورات العػالـ 
ف تحقيػؽ تمػؾ المسػئولية يتطمػب تحػوؿ المنظمػات إلػى  المعاصر الممػىء بػالتغيير والفوضػى والإضػطراب، وا 

 (31)منظمات متعممة. 
ى بعػػض العممػػاء أف المنظمػػات التػػى تتبنػػى مفيػػوـ المنظمػػة المتعممػػة تسػػعى إلػػى تػػوفير فػػرص ويػػر 

ستخدامو فى تحقيؽ الأىداؼ وربط أداء العامؿ باداء المنظمة، وتشػجيع البحػث والحػوار  التعمـ المستمر، وا 
نظمػات نشػاطاتيا والمشاركة والإبػداع، كمصػدر لمطاقػة والقػدرات والتجديػد والتفاعػؿ مػع البيئػة. وتمػارس الم

ومياميا فى إطار عممية تغيير مستمرة ناجحػو بػالرغـ مػف عػدـ الثبػات والإسػتقرار النسػبى فػى البيئػة التػى 
تعمؿ بيا ، فتحاوؿ بموجب ذلؾ إمتلبؾ مجموعة مف الموارد والقدرات عمى الرغـ مف أنيا تعمـ جيداً أف تمؾ 

 ود المنظمة وبقائيا وكذلؾ إختلبؼ نتائجيا.الموارد والقدرات متغايرة فى خواصيا مما ينعكس بوج
 تعريؼ المنظمة المتعممة -2

ينظر إلى المنظمة المتعممة عمػى أنيػا  المنظمػة التػى يعمػؿ العػامميف فييػا عمػى جميػع المسػتويات 
الفرديػػة والجماعيػػة لزيػػادة قػػدراتيـ لموصػػوؿ إلػػى النتػػائج التػػى ييتمػػوف فػػى الواقػػع بتحقيقيػػا، ويتطمػػب بنػػاء 

التعمـ جيوداً مستدامة ىادفة، وىذا يحتػاج إلػى تبنػى أنظمػة لمتفكيػر تتصػؼ بالشػمولية والتكامػؿ،  منظمات
ختيػار السياسػات ،  يػتـ تصػميميا وتطويرىػا وأدائيػا بشػكؿ مسػتمر مػف خػلبؿ الرؤيػة والقػيـ والإتصػالات، وا 

طبيعػة العمػؿ بالمنظمػة.  والييكؿ التنظيمى، والأساليب والإجراءات لمتاكد مف مدى إنسجاميا وملبءمتيا مع
(32) 



 خصائص المنظمات المتعممة -3
تعػػد المنظمػػة المتعممػػة نموذجػػاً تنظيميػػاً مبنيػػاً عمػػى وعػػود تحريريػػة مؤكػػدة مثػػؿ تمكػػيف العػػامميف، 
والتحػوؿ فػػى دور المػػديريف مػف الػػدور الرقػػابى إلػى دور المسػػيؿ، وخمػػؽ رؤيػة مشػػتركة وشػػاممة لممنظمػػة. 

ء الشمولية، وصنع القرارات التعاونية، وفرؽ العمػؿ المتنوعػة، والييكػؿ التنظيمػى ويؤيد ىذا النموذج مبادى
المسطح، والفرص الأكثر لمتعمـ . وتوصؼ المنظمة المتعممة بانيا  المنظمة التى تتجاوز الأىداؼ المتعمقة 

ا بػػانيـ بتعظػػيـ الربحيػػة قصػػيرة المػػدى . وتمتػػاز المنظمػػات المتعممػػة بخصػػائص منيػػا شػػعور العػػامميف فييػػ
يقدموف عملًب لصالحيـ ولصالح المجتمع، وشعور كؿ فرد فييا بانػو معنػى بطريقػة النمػو والتقػدـ وتحسػيف 
قدراتػػو الإبداعيػػة، والتركيػػز عمػػى فػػرؽ العمػػؿ، لأف الأفػػراد بمجمػػوعيـ أكثػػر فاعميػػة مػػف عمميػػـ منفصػػميف. 

مػؿ كػؿ فػرد الآخػريف معاممػة الػزملبء وتعتمد المنظمة عمى قاعدة المعرفة مف خلبؿ تخزينيا لممعػارؼ، ويعا
 (33)فى إطار مف الإحتراـ والثقة، ويمتمؾ الفرد الحرية لإجراء التجرية والأخذ بالمخاطرة . 

ومػػؤدى مػػا تقػػدـ أف الػػتعمـ الفػػردى يشػػير إلػػى التغيػػر فػػى الميػػارات والأفكػػار والقػػيـ والإتجاىػػات 
بإحداث التغيير المحتمؿ فى الممارسات التنظيميػة. والمعارؼ المكتسبة مف قبؿ الفرد عندما ترغب المنظمة 

أمػػا الػػتعمـ التنظيمػػى فيتعمػػؽ بػػالتكيؼ مػػع المتغيػػرات المحيطػػة أكثػػر منػػو بػػالمتغيرات الداخميػػة، فإسػػتراتيجية 
الػػتعمـ التنظيمػػى تصػػؼ مختمػػؼ الأصػػوؿ غيػػر الممموسػػة لممنظمػػة وذلػػؾ حتػػى تكػػوف قػػادرة عمػػى تحقيػػؽ 

 المستفيديف مف خدماتيا  وأصحاب المصالح.أنشطتيا وتقييـ علبقاتيا مع 
 كما وجد عمى ىذا المحور ثلبث طبقات إعتبرت أساسية تتمثؿ فى :

  الكفاءات الإستراتيجية وتمثؿ مجمػوع القػدرات والمعػارؼ الإسػتراتيجية الضػرورية والتػى تمكػف الفػرد
 مف دعـ الإستراتيجية.

 لمعارؼ الإستراتيجية الضرورية والتى تمكػف الفػرد التكنولوجيا الإستراتيجية وتمثؿ مجموع القدرات وا
 مف دعـ الإستراتيجية.

  نمػاء روح بيئة داخمية موافقة لمنشاط، حيث أف التعديلبت الثقافية ضرورية مف أجؿ تحفيز الفػرد وا 
 المسئولية لديو وجعمو أيضاً عمى دراية تامة بالإستراتيجية .

 
المتوازف تركز عمى عنصر التعمـ لتحقيؽ رؤية المنظمػة ومما تقدـ ونظراً لكوف بطاقة قياس الأداء 

والمحافظة عمى قدرتيا عمى التغيير والتطوير فإف تطبيػؽ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف فػى معيػد التخطػيط 
القومى ستدعـ فكرة المعيد كمنظمة متعممة مما سيترتب عميو تحقيؽ مجموعة مف النتائج الإيجابية تتمثػؿ 

(34)فيما يمى: 
 

 مؽ فيـ مشترؾ للئستراتيجية.خ 



  خمػػؽ نمػػوذج موحػػد للئسػػتراتيجية يسػػمح لمعػػامميف برؤيػػة دورىػػـ فػػى نجػػاح المنظمػػة، وبػػدوف إبعػػاد
 العامميف مف التركيز عمى مصالح دوائرىـ عمى حساب تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية.

  إحتمػالات التطبيػؽ التركيز عمى محاولات التغيير  إذا حددت الأىػداؼ الصػحيحة والمقػاييس، ترتفػع
 الناجح، وبعيداً عف ذلؾ، قد تذىب الإستثمارات ىباء .

  التركيػػز عمػػى الإسػػتثمار لأجػػؿ المسػػتقبؿ وعػػدـ قصػػرىا عمػػى الإسػػتثمارات التقميديػػة فػػى الأصػػوؿ
الممموسة المتمثمة فى المعدات وغيرىا ولكف التركيز عمى الإستثمار فى البنية التحتية المتمثمة فػى 

 نظمة والإجراءات.الأفراد والأ 

مما تقدـ نجد أف المنظمة المتعممة سػتؤدى حتمػاً إلػى تحفيػز العػامميف وخمػؽ الدافعيػة لػدييـ عمػى 
العمػػؿ والػػتعمـ والإبتكػػار وتنميػػة روح الػػولاء والإنتمػػاء، وتكػػيفيـ مػػع الظػػروؼ البيئيػػة الخارجيػػة والداخميػػة، 

يح معػايير السػموؾ، ثػـ نشػر ثقافػة تكنولوجيػا ومدىـ بالعديد مػف القواعػد المشػتركة لمسػموؾ وتػدعيـ وتوضػ
المعمومات والإتصالات ووسائؿ التقنية لتحسيف الإنتاجية والقدرة التنافسية فى السوؽ وىو ما يحتاج العمؿ 

 بو فى معيد التخطيط القومى فى ىذه المرحمة اليامة والتى تشكؿ نقطة تحوؿ فى شكؿ العمؿ بالمعيد.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 سابع ممخص المبحث ال
 

يعد معيد التخطيط القومي مػف المنظمػات الحكوميػة الرائػدة فػى العمػؿ البحثػى والتػدريبى والتعميمػى 
فى الوطف العربى، إلى جانب إسياماتو المتميزة فى تقديـ الإستشارات والعمؿ المجتمعي، وفى ظؿ التغييرات 

ىمػا ثػورة الخػامس والعشػريف مػف الكبيرة التى حدثت فى المجتمع المصرى التػى تمثمػت فػى حػدوث ثػورتيف 
، فػػإف ىنػػاؾ إرىاصػػات لثػػورة أخػػرى إداريػػة عمػػى 3124وثػػورة الثلبثػػيف مػػف يونيػػو عػػاـ  3122ينػػاير عػػاـ 

مستوى المجتمع المصػرى بكػؿ أجيزتػو سػواء الحكوميػة منيػا أو الخاصػة، ممػا ترتػب عميػو ظيػور دعػاوى 
معيػد التخطػيط القػومي أحػد الأجيػزة الحكوميػة  كثيرة لمتحديث والتغيير فى الجياز الحكومي المصرى، ويعػد

 التى سوؼ يشمميا التغيير والتطوير والتحديث فى ىذه الآونة. 
 
ولذلؾ فإف الإدارة العميا لمعيد التخطيط القومى تنبيت لأىمية وجود إدارة إسػتراتيجية بالمعيػد تقػوـ  

ختيػار الػنمط الإسػتراتيجي الملبئػـ لػو فػى عمى رسـ الإتجاه المستقبمى لو وبياف غاياتو فػى المػدى البعيػد وا  
ضػػوء العوامػػؿ والمتغيػػرات البيئيػػة داخميػػاً وخارجيػػاً وذلػػؾ لتحقيػػؽ قيمػػة مسػػتدامة لممعيػػد فػػى المػػدى البعيػػد، 
والتاكيػػد عمػػى أىميػػة إسػػتمرار دوره الريػػادى والتنافسػػى ولتحقيػػؽ متطمبػػات ىػػذا التطػػوير والتحػػديث بالمعيػػد 

يد التنبو لأىمية إزالة المعوقات التى تواجو مرحمة تنفيذ الإسػتراتيجية والتػى تػؤثر فكاف لزاماً عمى إدارة المع
بفاعمية عمى عممية التنفيذ والذى يعد أىميا وجود ىيكؿ تنظيمى بيروقراطػى يصػعب مػف إنتقػاؿ المعمومػات 

 مف المستويات الدنيا إلى الإدارة العميا. 
لتحديث فإف معيد التخطػيط القػومي لابػد أف يصػبح إلى جانب ما تقدـ لتحقيؽ مقتضيات التطوير وا

كتسػػاب الميػػارات بالإضػػافة إلػػى التعمػػيـ، وذلػػؾ بمػػنح  باكممػػو منظمػػة متعممػػة وذلػػؾ مػػف خػػلبؿ التػػدريب وا 
العامميف فيو فرص التعمـ التنظيمى والتى تعنى إنتقاؿ المعرفة أو الخبرة أو الميارة بطريقة التبادؿ والتفاعػؿ 

تتجػػاوز الجانػػب الرسػػمى إلػػى اللبرسػػمى، ومػػف النقػػؿ الآلػػى إلػػى التفاعػػؿ الإنسػػانى، والتشػػارؾ فػػى علبقػػة 
وبالتالى توسيع القدرة عمى إنجاز الأىداؼ. مع التاكيد عمى أف التعمـ معرفة خاصة لا يمكف أف تػتـ إلا فػى 

عممػة سػتكوف داخؿ العمؿ وسياقو بالتفاعؿ مع أفراده وقيمو وأسراره. ولذلؾ عندما يصبح المعيػد منظمػة مت
لديو نظرة متفتحة لمعامميف بو وقدرتيـ فى الإسياـ عمى تطػويره ولػف تصػبح الإدارة العميػا وحػدىا المسػئولة 
عف ىذا التطوير. ممػا يػنعكس كػؿ مػا تقػدـ فػى الكشػؼ عػف أىميػة المسػتفيديف فػى البيئػة التنافسػية التػى 

كػوف المسػتفيد ىػو مصػدر معرفػة ميمػة تجعؿ المستفيد ىو الرقـ الصعب خارج المعيد، وخاصة فػى حالػة 
فيو الأكثر معرفة بحاجاتو ورغباتو، وىو المصدر الأىـ فى التنبؤ المبكر بالسوؽ لأف التغيػرات الأولػى فػى 

 السوؽ تظير أولًا لدى المستفيد ...فى مقترحاتو وشكاواه ومطالبو. 



اجػػة شػػديدة إلػػى تحقيػػؽ ممػػا تقػػدـ نجػػد أف معيػػد التخطػػيط القػػومي يحتػػاج فػػى المرحمػػة الراىنػػة ح 
التميز، ولف يتحقؽ إلا بتحقيؽ المتطمبات السابقة المقترحة والمتمثمػة فػى إدارة إسػتراتيجية وىيكػؿ تنظيمػى 
يستوعب التغيير وأف يصبح المعيد باكممو منظمة متعممة، وكؿ ما تقدـ يميد لكوف معيد التخطيط القػومي 

 ة. سيحقؽ فى المستقبؿ القريب قيمة مستدامة متميز 
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 المبحث الثامف 
 تحقيؽ القيمة المستدامة بإستخداـ بطاقة قياس الأداء

 ى المنظمات الحكوميةالمتوازف ف
 

فػػى ىػػذا المبحػػث سػػيتـ طػػرح أىميػػة مترتبػػات تطبيػػؽ بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف فػػى المنظمػػات  
نعكاس ذلؾ فى تحقيؽ القيمة المستدامة ليذه المنظمات والنتائج الإيجابية والتػى سػتؤدى إلػى  الحكومية، وا 

المصالح بصورة واضحة وقويػة. ولتحقيؽ تحقيؽ رسالة ىذه المنظمات ووصوليا إلى المستفيديف وأصحاب 
 أىداؼ ىذا المبحث سيتـ دراسة النقاط الآتية:

 
 مقدمة
 التعريؼ بماىية القيـ وماىية الإستدامة فى المنظمات الحكومية. أولًا:
 التعريؼ بماىية القيمة المستدامة فى المنظمات عامة والحكومية منيا خاصة. ثانيا:
 اس الأداء المتوازف عمى القيمة المستدامة لممنظمات الحكومية.أثر تطبيؽ بطاقة قي ثالثاً:

 ممخص المبحث الثامف.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  المبحث الثامف
 تحقيؽ القيمة المستدامة بإستخداـ بطاقة قياس الأداء 

 المتوازف فى المنظمات الحكومية
 مقدمة:

وؿ الغيػػر ممموسػػة، وىػػو مػػا تركػػز الأنظمػػة الإقتصػػادية الجديػػدة عمػػى آليػػات خمػػؽ القيمػػة مػػف الأصػػ
ركػزت عميػو بطاقػػة قيػاس الأداء المتػوازف بابعادىػػا الخمسػة، فبػػالرغـ مػف أف الإسػتثمار فػػى الأصػوؿ الغيػػر 
ممموسػػة قػػد لا يػػؤدى بنفسػػو إلػػى تحسػػيف فػػى النتػػائج الماليػػة ولكنػػو سػػيؤدى حتمػػاً إلػػى تحسػػيف ميػػارات 

إيجػابى عمػى النجػاح المػالى ليػذه المنظمػات، مثػاؿ العامميف بالمنظمات الحكومية، ممػا قػد يكػوف لػو تػاثير 
ذلؾ الإستثمار فى تدريب العامميف عمى خدمة المستفيديف وأصحاب المصالح ، قد يكوف ىنػاؾ صػعوبة فػى 
إجراء تقييـ مباشر لتاثير ىذا التدريب عمى النتائج التشغيمية لممنظمة الحكومية، ولكف الأمر الأكثر إحتمالًا 

فى التدريب عمػى خدمػة المسػتفيديف وأصػحاب المصػالح سػوؼ يػؤثر عمػى جػودة الخدمػة ىو أف الإستثمار 
المقدمػػة ليػػـ وبالتػػالى سػػوؼ يحسػػف مػػف ولاء ىػػؤلاء المسػػتفيديف وأصػػحاب المصػػالح وفػػى النيايػػة تحقيػػؽ 

 العائد المالى.
 

لتحقيػؽ  إلى جانب ما تقدـ نجد أف الأصوؿ الغير ممموسػة تحتػاج إلػى التػرابط والتفاعػؿ فيمػا بينيػا
النجاح، فالإستثمار المقصور عمػى الأصػوؿ الغيػر ممموسػة قػد يقػدـ قيمػة صػغيرة إلػى المنظمػة الحكوميػة، 
وبدلًا مف ذلؾ مف الواجب تحقيؽ الترابط بيف ىذه الأصوؿ حتى يتـ الإسػتفادة مػف ميػزة القػوة الخاصػة بكػؿ 

، مػػف حيػػث الثقافػػة، التنظػػيـ، أصػػؿ مػػف الأصػػوؿ حيػػث ينبنػػى ذلػػؾ عمػػى أسػػموب قيػػادة المنظمػػة الحكوميػػة
الميػػارات، الشػػبكات التكنولوجيػػة، فكػػؿ ىػػذه العناصػػر مجتمعػػة يجػػب أف تعمػػؿ معػػاً لكػػى يمكػػف أخػػذ القيمػػة 

 الشمولية مف ىذه القيـ مجتمعة.
 

وعند النظػر إلػى خصػائص الأصػوؿ الغيػر ممموسػة سػوؼ يتضػح لنػا أف ىنػاؾ طابعػاً مشػتركاً فيمػا 
مؽ باف كوف إستنباط قيمة حقيقية مف ىذه الأصػوؿ يتطمػب تحويػؿ ىػذه الأصػوؿ بينيا، وأف ىذا الطابع يتع

وربطيا معػاً وخمػؽ توصػيؼ قػوى ومتناسػؽ للئسػتراتيجية . ويمكػف تحقيػؽ ذلػؾ مػف خػلبؿ إسػتخداـ بطاقػة 
قيػػاس الأداء المتػػوازف والتػػى تسػػمح لنػػا أف نقػػدـ إفتراضػػات فػػى كيفيػػة تحويػػؿ الأصػػوؿ الغيػػر ممموسػػة بمػػا 

ستراتيجية المطبقة وينعكس عمى تحقيؽ نتائج ماليػة محسػنة. فعمميػة تطػوير بطاقػة قيػاس الأداء يحقؽ الإ
المتوازف تفرض عمى القائميف عمى العمؿ بيا مراجعة مستمرة للئستراتيجية ووصؼ كيؼ أف الإستثمار فػى 

يػة وسػيؤثر أيضػاً ميارات الموظفيف  بمنظور التعمـ والنمو  سوؼ يؤثر عمػى نتػائج أعمػاؿ المنظمػة الحكوم
عمى كؿ ما يخص المستفيديف وأصحاب المصػالح وأخيػراً عمػى الأداء المػالى ليػذه المنظمػة، حيػث لا يوجػد 



نظاـ آخر لقياس معدؿ الأداء يضع ىذا القسػط مػف الإىتمػاـ عمػى ترجمػة الإسػتراتيجية إلػى عناصػر ميمػة 
 لخمؽ قيمة تؤدى إلى تحقيقيا.

 
يػؽ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف فػى المنظمػات الحكوميػة سػيؤدى مما تقدـ نجد أف إستخداـ وتطب

إلى تحسيف الإدارة فى ىذه المنظمات، لأف ىذه المنظمات تسػتيدؼ تحقيػؽ رسػالتيا والمتمثمػة فػى المقولػة 
الآتيػػة وىػػى  لمػػاذا ىػػى موجػػودة ، ويتحقػػؽ ذلػػؾ مػػف خػػلبؿ قيػػاس وتميػػز أداء ىػػذه المنظمػػات الػػذى يتسػػـ 

ة والتميز فى تقديـ الخدمة لممستفيديف وأصحاب المصالح الذيف يتعامموف معيػـ، ويتطمػب بالفاعمية والكفاء
ذلؾ التحديد الدقيؽ لمفئات التى تسعى المنظمة الحكوميػة لإرضػائيا ومػف ثػـ تحديػد الػدوافع الميمػة لػلؤداء 

 والتى يجب أف تتفوؽ فييا المنظمة مف أجؿ تحقيؽ ىذا الرضاء.
 

شػر حزمػة العمػؿ ببطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف خػلبؿ المنظمػة الحكوميػة يكمؿ مػع مػا تقػدـ فػإف ن
عمى مستوى الإدارات المختمفة التى تضميا وعمى مستوى العامميف بيػا وربػط كػؿ مػا تقػدـ بإعػداد الموازنػة 
سػػيؤدى إلػػى نتػػائج إيجابيػػة جػػداً فػػى تحقيػػؽ ودفػػع رسػػالة المنظمػػة الحكوميػػة إلػػى الأمػػاـ ووصػػوليا إلػػى 

 يف وأصحاب المصالح بصورة واضحة وقوية.المستفيد
 

 فى المنظمات الحكومية التعريؼ بماىية القيمة وماىية الإستدامة أولًا:
لوضوح ماذا نعنى بالقيمة المستدامة لممنظمات سيتـ أولًا تعريػؼ مػا ىػو المقصػود بػالقيـ وتعريػؼ  

 ما ىو المقصود بالإستدامة، ثـ تعريؼ ماىية القيمة المستدامة.
 فى المنظمات الحكومية تعريؼ ماىية القيـ -2

القػػيـ ىػػى  المبػػادىء التػػى تتعيػػد المنظمػػة الحكوميػػة بػػالإلتزاـ بيػػا فػػى جميػػع نػػواحى عمميػػا مثػػؿ 
المساءلة والشفافية والمحاسبية وىى قيـ ينبغى الحفػاظ عمييػا فػى كػؿ مجػالات العمػؿ الحكػومى، بالإضػافة 

مجموعة أخرى مف القيـ تكوف ميمة فى التعريػؼ بماىيػة ىػذه إلى ضرورة إتفاؽ المنظمات الحكومية عمى 
المنظمػات، فػػالبعض منيػا ياخػػذ بػػالقيـ ذات الصػمة بجػػودة نوعيػػة عمميػا، فػػى حػػيف تحػدد بعػػض المنظمػػات 
الأخرى قيميا ذات الصمة بكيفية عمميا مع الآخريف، كما أف منظمات أخرى تختار القػيـ التػى تكشػؼ شػيئاً 

 (2)فى العالـ المحيط بيا .ما عف نظرتيا ورأييا 

 
ومؤدى ما تقػدـ يمكػف القػوؿ أف القيمػة العامػة مبػدأ تنظيمػى فػى المنظمػات الحكوميػة، يظيػر مػف 
خلبؿ التركيز فى السياؽ الذى يمتمؾ فيو العامموف بالمنظمة كؿ عمى حدة الحرية للئلتػزاـ بالأفكػار الجديػدة 

قتراحيا فيما يتعمؽ بكيفية تحسيف العمؿ بالمن ظمة، وذلؾ فيما يتعمؽ بالكفاءة فى تقػديـ الخػدمات. ولػذلؾ وا 



يجب عمػى المنظمػات الحكوميػة التػى تيػدؼ إلػى إسػتخداـ القيمػة العامػة أف تسػتخدميا كمبػدأ لخمػؽ ثقافػة 
 مشتركة يمكف مف خلبليا مكافاة العامميف لدييا عمى سعييـ لتحقيؽ ىذه القيمة .

عامة عمى يػد البروفيسػور مػارؾ إتشػى مػور المػدرس فػى ولقد تـ إختراع مصطمح ومفيوـ القيمة ال
جامعة ىارفػارد، والػذى نشػر كتابػاً حػوؿ ىػذا المفيػوـ تحػت عنػواف  خمػؽ الإدارة الإسػتراتيجية القائمػة عمػى 

 القيمة العامة فى الحكومة .
" Creating Public Value Strategic Management Government" 

 (3). 6::2وذلؾ فى عاـ 
ف القوؿ أف القيمة العامة ىى عبارة عف  قيمة يتـ منحيا لمعامة . والقيمة التى يتـ منحيػا إذف يمك

لمعامة تكوف نتيجة لمتقييمات المتعمقػة بالكيفيػة التػى تتػاثر بيػا الإحتياجػات الأساسػية للؤفػراد والمجموعػات 
امػػة تتمثػػؿ فػػى  قيمػػة يػػتـ والمجتمػػع ككػػؿ فػػى العلبقػػات التػػى تشػػتمؿ عمػػى العامػػة. وبالتػػالى فػػإف القيمػػة الع

الحصػػوؿ عمييػػا مػػف العامػػة )جميػػور المتعػػامميف(  أى يػػتـ أخػػذىا مػػف العامػػة. فالعامػػة ىػػى مصػػدر خيػػاؿ 
تشػػغيمى لا يمكػػف التخمػػى عنػػو لممجتمػػع. ويمكػػف وصػػؼ أى تػػاثير عمػػى التجربػػة المشػػتركة المتعمقػػة بجػػودة 

ويظيػر خمػؽ القيمػة العامػة فػى العلبقػات بػيف العلبقة بػيف الفػرد والمجتمػع عمػى أنيػا خمػؽ لمقيمػة العامػة. 
الأفراد والمجتمع والتى تنشا لػدى الأفػراد، ويػتـ تشػكيميا مػف خػلبؿ التقييمػات الموضػوعية مقابػؿ إحتياجػات 
عػػادة إنتاجيػػا مػػف  دراكاتيػػا فييػػا، ويػػتـ إنتاجيػػا وا  أساسػػية ويػػتـ تنشػػيطيا مػػف خػػلبؿ التحفيػػز العػػاطفى وا 

 (4)خبرات الكثيفة. الممارسات التى تعتمد عمى ال

 
وبوجػػو عػػاـ يجػػب التاكيػػد عمػػى أف القػػيـ متجػػددة ومتناميػػة ومتغيػػرة بإسػػتمرار، تبعػػاً لتغيػػر وتطػػور 
المجتمع، وبما أف جميورية مصر العربية والعالـ فى تنػاـ وتطػور مسػتمريف، وبمػا أف القػيـ ليسػت سػميمة 

مػف الضػرورى أف يتػوفر لػدى المنظمػة  دائماً وخالية مف الشػوائب والأخطػاء عػف قصػد أو غيػر قصػد، كػاف
الحكومية مركز مف ضمف ميامو اليقظة والتمييز بيف الإيجابى والسمبى مف القيـ، وترسػيخ مػا أعتبػر منيػا 

 (5)قيمة إيجابية، والمساىمة فى تعظيـ القيـ الإيجابية بما يتوافؽ عميو المجتمع المحيط بالمنظمة. 
بة لممنظمػات تعنػى  عمميػة المنفعػة المدركػة لػدى المسػتفيد مما سبؽ يمكف القوؿ أف القيمػة بالنسػ

الأخير أو المستيدؼ مف نتائج الأعماؿ، أو يمكف أف نطمؽ عمييـ أصحاب المصالح، فالقيمة نتاج تفاعمى 
بػيف الأعمػاؿ والمسػتفيديف لخمػؽ المنفعػػة التػى تتػرجـ فػى مزايػا تنافسػػية مسػتدامة، أى أنيػا تعنػى إكتسػػاب 

ستكشاؼ وخمؽ و   (6)تسميـ القيمة بيدؼ تحقيؽ علبقات متوازنة مع أصحاب المصالح .وا 

وبالتالى نتاكد مف كػؿ مػا سػبؽ أف لموضػوع خمػؽ القيمػة مكانػة ىامػة داخػؿ المنظمػات الحكوميػة، 
فالقيمػػة ميػػزة مرتبطػػة بالمنظمػػات الحكوميػػة الكبيػػرة كمحاولػػة منيػػا للئنتقػػاؿ بالوظيفػػة الماليػػة مػػف النشػػاط 

نشاط الإقتصادى والذى يؤدى إلػى خمػؽ قيمػة، والػذى أصػبحت المنظمػات الحكوميػة تاخػذ المحاسبى نحو ال
 بو كمؤشر نمطى فى التقييـ وكمقياس شامؿ يسيـ فى إتخاذ القرارات الإستراتيجية الشاممة والدائمة. 



 فى المنظمات الحكومية تعريؼ الإستدامة -3
وحػػد للئسػػتدامة، ورغػػـ الجيػػود المبذولػػة لقػػد إتجػػو العػػالـ باسػػره لمحاولػػة الوصػػوؿ إلػػى تعريػػؼ م

والأبحػػاث الرائعػػة التػػى لا يمكػػف إنكارىػػا والتػػى عممػػت عمػػى وضػػع تعريػػؼ لماىيػػة الإسػػتدامة، لكػػف النتيجػػة 
تمثمػت فػى صػعوبة وجػود صػياغة وتعريػؼ موحػد لفكػر الإسػتدامة لأف مفيػوـ الإسػتدامة ببسػاطة يجػب أف 

والمنظمػات عمػى مسػتوى العػالـ إعػادة صػياغتو بالصػورة التػى يكوف أقرب إلى الشمولية يتيح لكافػة الػدوؿ 
تمبى وتفى بإحتياجات التنمية مف دولة لأخرى ومف مكاف لآخر فالتحديػد ىنػا لػيس مطمػوب ولكػف المطمػوب 
ىو شمولية الفكر مف خلبؿ التوصؿ إلى إطار عاـ يوضػح ويشػرح باسػموب بسػيط أسػموب وفكػر الإسػتدامة 

 (7)نباط والتحديد لكؿ جية فى إطار الفكر العاـ. عمى أف تترؾ عممية الإست
ولعؿ أفضؿ الدراسات التى تناولت وضع إطػار شػامؿ لمفيػوـ وفكػر الإسػتدامة، ىػى التػى تػـ ذكرىػا 
فى تقرير برتمند الشيير حيث تـ وصؼ الإستدامة عمى أنيا إمكانية إحداث التغيير والتنمية المطموبػة التػى 

جتماعية تضمف الحفاظ عمى مقومػات تفى بإحتياجات المجتمع الحا لى مف خلبؿ منظومة بيئية إقتصادية وا 
المجتمع للؤجياؿ الحالية وكذلؾ المستقبمية . كما عرفت أيضاً الإستدامة بانيا  تزويد الأجياؿ القادمة بحجػـ 

إمكانيػػة أى أف الإسػػتدامة تعنػػى  (8)مػػف الفػػرص بقػػدر مماثػػؿ، أو أكثػػر ممػػا تػػـ بػػو تزويػػد الأجيػػاؿ الحاليػػة . 
إحداث التغيير والتنمية المطموبة التى تفى بإحتياجات المجتمع الحالى مف خػلبؿ منظومػة بيئيػة، إقتصػادية 

جتماعية تضمف الحفاظ عمى مقومات المجتمع للؤجياؿ الحالية وكذلؾ المستقبمية .   (9)وا 
يست مقصػورة عمػى مما سبؽ يمكف القوؿ أف مفيوـ الإستدامة يعنى بضماف أف خياراتنا وأعمالنا ل

المسئولية الإقتصادية، بؿ تنطوى عمى المسئولية الإجتماعية، وبالتػالى فػإف الإسػتدامة ىػى  ضػماف لموفػاء 
 (:)بالإحتياجات دوف إىدار حؽ الأجياؿ المستقبمية فى الوفاء بإحتياجاتيا. 

لمفيػػوـ فيػػو أمػػا إذا قصػػرنا مفيػػوـ الإسػػتدامة عمػػى المنظمػػات الحكوميػػة فبػػالرغـ مػػف إتسػػاع ىػػذا ا
نتيػػاءاً بػػالأداء  يشػػتمؿ عمػػى عػػدة مجػػالات وحقػػوؿ معرفيػػة بػػدءاً برضػػاء المسػػتفيديف وأصػػحاب المصػػالح وا 

 (21)المالى.
 

  التعريؼ بماىية القيمة المستدامة فى المنظمات عامة والحكومية منيا خاصة ثانياً:
 :فى إطار التعريؼ بماىية القيمة المستدامة سيتـ دراسة النقاط الآتية

 مفيوـ القيمة المستدامة لممنظمات. -2
 إطار القيمة المستدامة لممنظمات. -3
 قياس القيمة المستدامة لممنظمات. -4

 نماذج القيمة المستدامة لممنظمات. -5

 



 وفيما يمى دراسة لمنقاط السابقة  كما يمى بيانو:
 مفيوـ القيمة المستدامة لممنظمات  -2

لمستدامة ولكنيا تجتمع كميا حوؿ مدى أىميتيا لتعزيز ىناؾ العديد مف التعاريؼ الخاصة بالقيمة ا
 تنافسية المنظمة، ونذكر منيا :

 مفيوـ القيمة المستدامة لممنظمات -
" Organization Sustainable Value" 

يمثؿ  إستراتيجية أو منيج متكامؿ لأداء وتقويـ الأداء الإستراتيجى لممنظمات، حيث تعد الإسػتدامة  * 
ى لتحقيػػؽ النجػػاح الإسػػتراتيجى والتفػػوؽ التنافسػػى. أى أف القيمػػة المسػػتدامة لممنظمػػات المصػػدر الرئيسػػ

إستراتيجية ومنيج لمبقاء والتمايز والنمو . كما أف مدخؿ القيمة المستدامة لممنظمات تـ المجوء إليو نتيجػة 
اخؿ المالية التقميدية قادرة تراجع دور الموارد الممموسة، أماـ الموارد والمقدرات غير الممموسة، فمـ تعد المد

عمػػى إسػػتيعاب متطمبػػات تقػػويـ وقيػػاس الأداء الإسػػتراتيجى بعػػد تزايػػد الإىتمػػاـ بضػػرورة بنػػاء الموازنػػة عمػػى 
أساس التكامؿ بيف القيمة الإقتصادية المضػافة والقيمػة المسػتدامة والتػى تتطمػب إلتزامػاً إسػتراتيجياً متوازنػاً 

 واء المالية منيا والإجتماعية والإقتصادية والبيئية.لتعظيـ أبعاد الأداء المختمفة س
 (22)القيمة المستدامة ىى   منيج متوازف للؤداء بابعاده المالية والإقتصادية والإجتماعية والبيئية  . * 

لػػػػى القيمػػػػة المضػػػػافة  "Shareholders"أى أنيػػػا إدراؾ أوسػػػػع لمفيػػػػوـ القيمػػػػة المضػػػػافة لممػػػػالكيف  وا 
ىػى  "Stakeholder theory"فحقيقة الأمػػر أف نظريػة المسػتفيديف  "Stakeholders"لممستفيديف 

الأساس الفكرى لمفيوـ القيمة المستدامة فيى المصػدر الأىػـ لتحقيػؽ التنافسػية والبقػاء فػى بيئػة الأعمػاؿ 
 الحديثة، كما أف مدخؿ القيمة المستدامة جاء إستجابة لمتحوؿ نحو اقتصاديات المعرفة والتػى ترتػب عمييػا

نتيجػػة لمثػػورة المعموماتيػػة التػػى أسػػيمت فػػى إلػػزاـ  "Stakeholders Power"تنػػامى قػػوة المسػػتفيديف 
المنظمات لبناء وتطوير علبقات أكثر إحكاماً مػع الجماعػات الحاكمػة مثػؿ المسػتفيديف، العػامميف، جماعػات 

أعمػاؿ المنظمػة بابعادىػا الإستثمار، ثـ المجتمع ككػؿ، ومػؤدى ذلػؾ تحقيػؽ الأداء المتػوازف والمتػزامف لكػؿ 
 المختمفة المالية والإجتماعية والأخلبقية والبيئية.

إذف فالقيمػػػة المسػػػتدامة  ىػػػى المػػػدخؿ الأنسػػػب لتحسػػػيف وتعزيػػػز تنافسػػػية الأداء مػػػف المنظػػػور  *
الإسػػتراتيجى لكونػػو يحقػػؽ الموازنػػة بػػيف مقػػاييس الإسػػتدامة ذات الصػػمة بػػالأداء الإقتصػػادى والإجتمػػاعى 

 (23)والبيئى. 
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Organization Sustainable Value Framework   
يتطمػب   "   Stakeholders Value Maximizationإً  "لتحقيػؽ ىػدؼ تعظػيـ قيمػة المسػتفيديف 

ىػـ  الأمر تحوؿ المنظمات بفكرىا الإستراتيجي نحو بيئتيا التنافسية، وأف التفكير بمنظور قيمة المستفيديف



المصػػدر الأىػػـ للئبػػداع وتحقيػػؽ الميػػزة المسػػتدامة، وىػػذا يتطمػػب مػػف قيػػادات المنظمػػات إشػػراؾ المسػػتفيديف 
تفاعمية لمتنبؤ بػالتغيرات التػى يمكػف حػدوثيا فػى بيئػة الأعمػاؿ لتحقيػؽ المخػاطر التػى  تلتطوير إستراتيجيا

ستثمار الفرص المتوقعة الجديدة لمنمو .   (24)تتعرض ليا المنظمة وا 
ويترتب عمى ما تقدـ أف تحقيؽ القيمة المستدامة يحػدث عنػدما تحقػؽ المنظمػات القيمػة الإيجابيػة  

"  Positive Value "  لممالكيف والمستفيديف، وبالتالى فإف المنظمات تستطيع تحقيػؽ نجاحػات مسػتمرة
 الازدىار. فى إعماليا بالموازنة بيف قيمة المالكيف والمستفيديف بما يحقؽ فرص أفضؿ لمنمو و 
كمصػدر  " Market "وفى مجاؿ المنظمػات التػى تعمػؿ فػى مجػاؿ تقػديـ الخػدمات، يػاتى السػوؽ

أساسػػي مػػف مصػػادر تطػػوير القيمػػة المسػػتدامة وذلػػؾ مػػف خػػلبؿ إختػػراؽ أسػػواؽ جديػػدة، أو تطػػوير أعمػػاؿ 
أسػواؽ جديػدة أو جديدة، فالإبداعات التكنولوجية كانت ولا تزاؿ مف أىـ مصػادر القيمػة المسػتدامة وتطػوير 

 " Brand/culture "توسيع الأسواؽ الحالية، إلى جانب العلبقػػة بيف العلبقة المميزة لممنظمػة والثقافػة 
والتى يعتبرىا البعض مف أىـ مصػادر القيمػة المسػتدامة عبػر تحسػيف صػورة ومكانػة وسػمعة المنظمػة فػى 

لدى كافة المستفيديف ، ويكمػؿ مػا سػبؽ محػيط  بيئة الأعماؿ، حيث تساىـ فى بناء المكانة الذىنية اللبئقة
، والذى يعد أيضاً مصدر ىاـ جداً مف مصادر القيمة المستدامة يتبمور  " Business Cotext "الأعماؿ 

مػػف أجػػؿ إكتسػػاب الميػػزة  " Rules of Game "مػػف خػػلبؿ سػػعى المنظمػػات إلػػى تغييػػر قواعػػد المعبػػة 
الى تطػػوير محفظػػة ملبئمػػة لخػػدمات المنظمػػة تحسػػف مػػف قيمػػة التنافسػػية لإسػػتراتيجيات الإسػػتدامة، وبالتػػ

 أعماليا.
 قياس القيمة المستدامة لممنظمات  -4

تواجو المنظمات التػى تحػاوؿ تحديػد القيمػة المسػتدامة ليػا ، العديػد مػف التحػديات تتمثػؿ فػى عػدة 
 تساؤلات نذكر منيا : 

 المستدامة؟ كيؼ تدير المنظمة وتقيس العوامؿ الحاكمة لتحسيف القيمة  -2
 ما ىى اليياكؿ والأنظمة والآليات الضرورية لتحسيف مقاييس الأداء المستديـ؟  -3

 كيفية قياس القيمة المستدامة لممنظمات ؟  -4

 كيؼ يمكف الحكـ عمى إستدامة أنشطة وعمميات وخدمات المنظمات ؟  -5

 كيؼ تصبح المنظمات ذات قيمة مستدامة؟  -6

 ة السؤاؿ الخاص بقياس القيمة المستدامة لممنظمة؟ ويعد أىـ تساؤؿ مف التساؤلات السابق
وبشكؿ عاـ فإف معظـ الأدبيات إتفقت عمػى أف قيػاس القيمػة المسػتدامة ؟ إمػا أف يكػوف بمؤشػرات 
أداء مالية أو مؤشرات أداء غير مالية أو بمؤشرات إقتصادية، مع مراعاة أف قياس القيمة المستدامة يركػز 

المتوازي فى جميع محاور الأداء، وعمػى مسػتوى جميػع الموجيػات ذات الصػمة عمى تحقيؽ الأداء المتزامف 
ولابػد مػف التاكيػد  " Value chain  "ولجميػع أنشػطة سمسػمة القيمػة" "Stakeholdersبالمسػتفيديف



ذا ما تـ الإلتزاـ بيا ستؤدي إلى تحسػيف فػرص  عمى أف قياس القيمة لو أبعاد معنوية وأخلبقية وقانونية، وا 
ت وتقميؿ المخاطرة ونمو العائد وزيادة الحصة السػوقية لممنظمػات، ثػـ تفعيػؿ فػرص الإبػداع والنمػو المنظما

إذا ما إستطاعت إدارة ىذه المنظمات ربط فػرص الإسػتدامة بتحسػيف قيمػة المػالكيف والمسػتفيديف، وبالتػالى 
لمقػػػدرات سػػػتمتمؾ ا  " Sustainable Organizations "يمكػػف توقػػػع أف المنظمػػػات المسػػػتدامة  

 " Shareholders  لممالكيف  " Create & Enhance Value "الضرورية لخمؽ وتحسيف القيمػة  
 . " " Stakeholdersوالمستفيديف  أصحاب المصالح    "

وىناؾ بعض المؤشرات الأساسية التى تدؿ عمى نمو وتطور القيمة المستدامة لممنظمات تتمثؿ فػى 
 ، وتتنػػاغـ مػػع ىػػذه المؤشػػرات مجموعػػة مػػف الييمنػػةلشػػيرة  ومؤشػػر  مؤشػػر  البقػػاء  ومؤشػػر السػػمعة  ا

المقػػاييس تتمثػػؿ فػػى مقػػاييس  إسػػتمرارية المنظمػػات فػػى السػػوؽ  ومقيػػاس  رفػػع القيمػػة السػػوقية لممنظمػػة  
 ومقياس  زيادة الحصة السوقية مف المستفيديف وأصحاب المصالح .
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                   "  Sustainable Value Models For Organization "  

 ىناؾ العديد مف نماذج القيمة المستدامة نذكر منيا: 
  نموذج إدارة القيمة المستدامة والذى يطمػؽ عميػو"  "The Four's Model أى نمػوذج العوامػؿ

العالمية وسرعة التغيير، الحاكمة لإدارة القيمة المستدامة فى بيئة الأعماؿ والتى تتصؼ بالتنافسية 
  والثقافػػػػػة   Commitment والإلتػػػػػزاـ    " Connectivity "وىػػػػػذه العوامػػػػػؿ ىىػػػػػالترابط 

Cultureوالقػػدرات  " Capabilities "  إذ تعػػد ىػػذه العوامػػؿ المقومػػات الأساسػػية لإدارة القيمػػة
لإستراتيجية مع البيئػة المستدامة. أما العامؿ الأوؿ وىو الترابط فيركز عمى ضرورة خمؽ الترابطات ا

بينمػا  " Stakeholders Value  "التنافسية مف أجؿ تعظيـ القيمة المضافة لكافػة المسػتفيديف
عتماد منظػور الأداء متعػدد  يركز العامؿ الثانى وىو الإلتزاـ عمى ضرورة إلتزاـ الإدارة العميا بخمؽ وا 

سػػتراتيجيا العامػػؿ الثالػػث والمتمثػػؿ فػػى الثقافػػة وأىػػداؼ متوازنػػة، أمػػا  تالأبعػػاد عبػػر تطػػور رؤى وا 
فيعكس أىمية بناء وتطوير القيـ والمعتقدات والوعى الإسػتراتيجي الػداعـ لتعظػيـ قيمػة المسػتفيديف 
عبر خمؽ التوازف بيف الأداء الاقتصادي والاجتماعي والبيئى للؤعماؿ وأخيراً العامؿ الرابػع والمتمثػؿ 

راتيجية جوىريػة متمثمػة بعوامػؿ الإبػداع والػتعمـ والقيػادة فػى القػدرات والػذى يتطمػب بنػاء قػدرات إسػت
  (25)ومشاركة المستفيديف .

  نموذج محددات القيمة المستدامة، وتتمثػؿ فػى أربػع محػددات ىػى أولًا إسػتراتيجية الأعمػاؿ والبنيػة
وفيمػا إذا كانػت إسػتراتيجية المنظمػة تعكػس  " Infra – Structure &Strategy "التحتيػة 
 ،  فضػلًب عػف Stakeholdersتوازنػاً لممنػافع المتوقعػة لممسػتفيديف   أصػحاب المصػالح  تصوراً م

مرونة اليياكؿ والعمميات، أما المحدد الثانى فيو الموارد وتضـ الموارد البشرية ورأس الماؿ الفكرى 



 & Technology" "والمعرفػػػى، بينمػػػا يركػػػز المحػػػور الثالػػػث عمػػػى التكنولوجيػػػا والإبػػػداع

Innovation    فى حيف يركز المحدد الرابػع عمػى إقتصػاديات التكمفػة وزيػادة العائػدات" Cost 

Economics and Increases Returnes "   وبالتالى فالتركيز فػى ىػذا النمػوذج يكػوف عمػى
 (26)دالة تفاعؿ المحددات الأربعة بعضيا مع البعض الآخر. 

 
 الحكوميةعمى القيمة المستدامة لممنظمات ثر تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف أ ثالثاً : 

بما أف مدخؿ الاستدامة يركز عمى تحقيؽ القيمة المتوازنة لجميع المستفيديف وذلؾ فى إطار ثلبثػة 
أبعاد للؤداء ىى المالى والإجتماعي والبيئي، أمػا بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف فػيمكف أف تػرتبط مػع مػدخؿ 

ستراتجية المنظمة الحكومية والأنشطة والممارسات اليوميػة، ومػؤدي ذلػؾ القيمة المستدامة مف خلبؿ ربط إ
توظيؼ مدخؿ بطاقة قياس الأداء المتوازف فى تحقيؽ القيمة المستدامة وفػؽ مػنيج دراسػة الحالػة، فينػاؾ 
مقاييس مختمفة يمكف أف تستعمميا المنظمات فى قياس دورىا البيئي والإجتماعي كما سيتضح مف الجدوؿ 

 (27):  التالى
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 قياس الأداء المتوازف مؤشرات بطاقة (6) جدوؿ
 المرتبطة بالبعد البيئى والإجتماعى لممنظمات الحكومية*
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 * وفورات رأسمالية.

 * تخفيض تكاليؼ الطاقة.
* زيػػادة الخػػدمات المقدمػػة لممسػػتفيديف نتيجػػة 

 لمسمعة الجيدة.
 * تخفيض تكاليؼ تشغيؿ العامميف. 

الح
مص
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صحا

ف وأ
يدي
ستف
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ور 

متظ
 

 * سلبمة المستفيديف وأصحاب المصالح
تحسػػف عوائػػد وقيمػػة المسػػتفيديف وأصػػحاب  *

 المصالح.
* تحسػػػػػػػيف رغبػػػػػػػة المسػػػػػػػتفيديف وأصػػػػػػػحاب 

 المصالح.
* تحقيؽ قيمة المستفيديف وأصحاب المصالح 

 مدى الحياة.

 * تحسيف وعى المستفيديف وأصحاب المصالح.
 * دعـ ورعاية المجتمع.  

* تحقيػػػػػػػػؽ رضػػػػػػػػاء المسػػػػػػػػتفيديف وأصػػػػػػػػحاب 
 المصالح.

الخػػػػػػدمات المقدمػػػػػػة لممسػػػػػػتفيديف * تحسػػػػػػيف 
 وأصحاب المصالح.

 * دعـ النشاطات المجتمعية.
 *تحقيؽ ولاء المستفيديف وأصحاب المصالح.

مية
داخ
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ور
منظ

 

 * عدد أياـ التوقؼ عف العمؿ. * دورة الإنتياء مف تقديـ الخدمة.
 * معدؿ دوراف العامميف. * تخفيض ضياعات الوقت.

 العمؿ الإضافى. * نسبة 
 * عدد ساعات العمؿ الأسبوعية. 
 * الإستجابة لممعايير الإقميمية والعالمية لمعمؿ. 
 * مشاريع السلبمة المينية. 

مو
والن
ػػـ 
تعم
ر ال

ظو
من

 
 * التنوع فى قوة العمؿ. * نسبة ساعات التدريب.
 * الحوافز الداخمية. * عدد البرامج التدريبية.

 * مستوى التعميـ لدى العامميف. جتمع .* شكاوى الم
 * برامج المزايا والمنافع المقدمة لمعامميف. * شكاوى العامميف.

 * رضاء العامميف. * نسبة الحوافز المخصصة للؤداء البيئى.
 * برامج تحسيف نوعية حياة العامميف. * إىتماـ الإدارة بقضايا البيئة.

 

* Source: www. Library- resources, cpu. Edu. au 

 
 



 ممخص المبحث الثامف
 

تعد الإدارة الإستراتيجية عممية تتضمف تصميـ وتنفيػذ القػرارات ذات الأثػر طويػؿ الأجػؿ التػى تيػدؼ  
إلػػى زيػػادة قيمػػة المنظمػػة مػػف وجيػػة نظػػر المسػػتفيديف وأصػػحاب المصػػالح والمجتمػػع ككػػؿ، وتحػػرص عمػػى 

إلػػى المنظمػػة حتػػى تػػزداد فرصػػيا فػػى أخػػذ مسػػاحة كبيػػرة مػػف رضػػاء المسػػتفيديف وعمػػى جػػذب المزيػػد مػػنيـ 
 السوؽ والفوز عمى المنافسيف. 

وتعمػػؿ بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف عمػػى إتسػػاؽ رؤيػػة المنظمػػة بكافػػة عممياتيػػا، فعنػػد إجػػراء أى  
ظمػة تغيير فى إستراتيجية المنظمة  سواء بإدخاؿ تعديلبت أو إضػافات  لػف يتحقػؽ الإتسػاؽ بػيف رؤيػة المن

ستراتيجيتيا وبيف عمميات المنظمة إلا بإستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف كنظاـ لػلئدارة الإسػتراتيجية،  وا 
حيث تسمح ىذه البطاقة بإدخاؿ خمسة عمميات إدارية جديدة تسيـ كؿ منيا عمى حدى أو بإستخداميا مع 

مػاؿ قصػيرة الأجػؿ والتػى تسػمح بتوضػيح بعضيا البعض فى ربط الغايات الإسػتراتيجية الطويمػة الأجػؿ بالأع
ستراتيجيتيا وتوصػيؿ إسػتراتيجية المنظمػة لجميػع المسػتويات الإداريػة فػى الييكػؿ  وترجمة رؤية المنظمة وا 
سػػتراتيجيتيا مػػع إسػػتراتيجية وأىػػداؼ تمػػؾ المسػػتويات والتغذيػػة  التنظيمػػى وربػػط الأىػػداؼ العامػػة لممنظمػػة وا 

 لإستراتيجية والتعمـ ثـ توصيؿ إستراتيجية المنظمة لممواطنيف بالمجتمع. العكسية  المرتدة  ذات العلبقة با
ومف خلبؿ المناظير   الأبعػاد السػابقة  يمكػف الوصػوؿ إلػى بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف المسػتداـ  

مف خلبؿ الإعتماد عمى ىذه المناظير فى تشكيؿ التوازف والإستدامة بدءاً بمنظػور الػتعمـ والنمػو مػف خػلبؿ 
تعبئة الموارد البشرية حوؿ قػيـ الإبتكػار فػى الإسػتراتيجية البيئيػة والإجتماعيػة، وىػذا مػا يػؤدى إلػى تطػوير 
الإجراءات والعمميات التى تمكف مف النجاح مف الناحية الإجتماعية والبيئية مف منظػور العمميػات الداخميػة، 

الإجتماعيػة والبيئيػػة مػف خػػلبؿ منظػػور  وىػو مػػا يمكننػا مػػف الإسػتجابة لإحتياجػػات المسػػتفيديف مػف الناحيػػة
المسػػتفيديف، وبػػذلؾ يكػػوف لممنظمػػة أداء فعػػاؿ عمػػى المؤشػػرات البيئيػػة والإجتماعيػػة مػػف خػػلبؿ المنظػػور 
المجتمعػػى وىػػو مػػا يػػؤدى فػػى نيايػػة الأمػػر إلػػى الحصػػوؿ عمػػى مسػػتوى مقبػػوؿ مػػف الربحيػػة مػػف جيػػة 

 نضمف بذلؾ إستمرارية المنظمة.والمساىمة فى تنفيذ التنمية المستدامة مف جية أخرى ل
وبالتالى فػإف بطاقػة قيػاس الأداء المسػتداـ سػتعمؿ عمػى خمػؽ منػاخ ونظػاـ تشػغيؿ وفمسػفة إداريػة   

جديػػدة تضػػمف إسػػتمرارية المنظمػػة مػػف جيػػة ومسػػاىمتيا فػػى التنميػػة المسػػتدامة مػػف جيػػة أخػػرى وىػػو مػػا 
ظمػػة إجتماعيػػاً وبيئيػػاً ، أى ربػػط المنظمػػة يوصػػؿ إلػػى نتيجػػة ىامػػة جػػداً وىػػى تطػػوير وتعزيػػز مسػػئولية المن

بتاثيراتيا البيئية والإجتماعية الحالية والمستقبمية، بما يتطمب معو تعامؿ المنظمة بإيجابية مع متطمبات كؿ 
 الأطراؼ ذوى المصمحة سواء المستفيديف مف خدماتيا أو العامميف بيا أو الجيات التشريعية.     
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 المبحث التاسع
 الخطة الإستراتيجية لمعيد التخطيط القومى

3121-3126 
 

يػد رائػد يط القومى صػرحاً ذا مكانػة عمميػة وتاريخيػة لا ينكرىػا أحػد، ولمػا كػاف المعيعد معيد التخط
التخطيط والتنمية فى مصر والوطف العربى، ولذلؾ فإف ذلؾ يمقى عمى عاتؽ إداراتو المتتابعة عػبء الحفػاظ 
عمى تمؾ المكانة التاريخية مف جانب والنيوض بيا مف جانػب آخػر. ويعػد تطػوير الأداء المؤسسػى لممعيػد 

سػتدامة عممػو فػإف التحدى الأوؿ والأىـ الذى يواجو المعيد فى المرحمػة الحاليػة. ول تحقيػؽ ريػادة المعيػد وا 
ذلػػؾ لابػػد أف ينبنػػى عمػػى أسػػس التخطػػيط الإسػػتراتيجى القػػائـ عمػػى الفيػػـ الصػػحيح والتحميػػؿ الػػدقيؽ لواقػػع 
مكانياتػػو، وذلػػؾ لصػػياغة خطػػة إسػػتراتيجية لممعيػػد خػػلبؿ الخمػػس سػػنوات القادمػػة وتحديػػد آليػػات  المعيػػد وا 

 النقاط التالية:تنفيذىا، ولتحقيؽ ما تقدـ سيتـ دراسة 
 

 مقدمة
 العناصر الرئيسية لمخطة الإستراتيجية لمعيد التخطيط القومى. أولًا:
 الغايات والأىداؼ الإستراتيجية لمعيد التخطيط القومى. ثانياً:
 تحميؿ الفجوة وتحديد الإحتياجات لمعيد التخطيط القومى. ثالثاً:
 يط القومى.المخاطر والتحديات التى تواجو معيد التخط رابعاً:

 عناصر نجاح الخطة الإستراتيجية لمعيد التخطيط القومى. خامساً:
 تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية لمعيد التخطيط القومى. سادساً:
 البدائؿ الإستراتيجية المطروحة لمعمؿ بيا فى معيد التخطيط القومى. سابعاً:
 (:312-3125خطيط القومى )صياغة الخطة الإستراتيجية الخمسية لمعيد الت ثامناً :
 ممخص

 
 
 
 
 



 مقدمة
يواجو معيد التخطيط القومى تحديات غير مسػبوقة نتيجػة العديػد مػف المتغيػرات التػى حػدثت خػلبؿ 
الآونة الأخيرة عمى الصعيديف المحمى والعالمى، وتفرض تمؾ التحديات عمى المعيػد حتميػة التخطػيط بشػكؿ 

عػػف التغيػر الػػدائـ فػػى ظػروؼ البيئػػة الخارجيػة. ويمكػػف بصػػفة  عممػى لمواجيػػة ظػروؼ عػػدـ التاكػػد الناتجػة
 عامة إيجاز أىـ ىذه التحديات كما يمى:

  زيادة حدة المنافسػة عمػى المسػتوييف القػومى والإقميمػى فػى المجػاؿ البحثػى والتػدريبى والإستشػارى
ميػػػة والتعميمػػػى وخدمػػػة المجتمػػػع، ويمكػػػف رصػػػد مظػػػاىر تمػػػؾ المنافسػػػة كمػػػاً )عػػػدد المعاىػػػد الحكو 

والخاصة التى تـ إنشائيا خلبؿ العشريف عاماً الماضية( ونوعػاً )البػرامج الجديػدة التػى تقػدميا تمػؾ 
 المنظمات خلبؿ الفترة نفسيا(.

  تنامى الطمب عمى نشػاط البحػوث والتػدريب والإستشػارات والتعمػيـ )فػى مرحمػة الدراسػات العميػا( فػى
 التخصصات المختمفة.

 نشػػػاء الييئػػػات تبنػػػى الدولػػػة فمسػػػفة الجػػػودة ، ومػػػا صػػػاحب ذلػػػؾ مػػػف تحديػػػد معػػػايير الجػػػودة، وا 
 والمؤسسات التى تعنى بوضع برامج الجودة والإعتماد وتنفيذىا.

 .التقدـ غير المسبوؽ فى تكنولوجيا الإتصالات والمعمومات 

  حاجة المجتمع الأكػاديمى ومجتمػع الأعمػاؿ إلػى أبحػاث تخػدـ أىػداؼ النشػر الأكػاديمى، وتفيػد فػى
 الشركات والمؤسسات العاممة فى السوؽ الإقميمى. تطوير

يتضح مما سبؽ أف التغيرات البيئية السابقة كاف ليا تاثير مباشر عمى فمسفة إدارة معيد التخطػيط 
 القومى مما دفعيا إلى التفكير فى إعداد الخطة الإستراتيجية ووضع مراحؿ تنفيذىا .

 
والداخميػة لتحديػد الفػرص والتيديػدات ونقػاط القػوة  وبمراجعة وتحميؿ ظػروؼ وبيئػة العمػؿ الخارجيػة

والضعؼ لممعيػد تػـ تحديػد الغايػات والأىػداؼ الإسػتراتيجية والأىػداؼ الفرعيػة والأنشػطة أخػذاً فػى الإعتبػار 
مؤشػرات قيػاس كفػاءة الأداء. وتػـ تحميػؿ الفجػوة بػيف الغايػات المطمػوب تحقيقيػا وبػيف نتػائج تحميػؿ البيئػة 

ة وذلؾ لتحديػد وتقيػيـ الأنشػطة والإحتياجػات الخاصػة بتطػوير المعيػد، كمػا تػـ تخصػيص الداخمية والخارجي
 جزء مف الخطة الإستراتيجية لتحميؿ الفجوة وتحديد الإحتياجات كممخص لنتائج التحميؿ.

 وتـ إعداد الخطة الإستراتيجية طبقاً لمخطوات التالية:
 

 .تكويف مجموعة لإعداد الخطة الإستراتيجية 
 عمى ىيكؿ مقترح لمخطة الإستراتيجية. الإتفاؽ 

  الإتفاؽ عمػى بعػض الصػياغات الأوليػة لرؤيػة ورسػالة وغايػات وأىػداؼ المعيػد الإسػتراتيجية وعقػد
 العديد مف ورش العمؿ لإعادة ضبط وصياغة ىذه العناصر.



 جراء إستمارة إستقصاء لمعرفة رأى أعضاء الييئة العممية فيما يتعمؽ بالخطة الإست راتيجية إعداد وا 
 لممعيد.

وروعػػى عنػػد إعػػداد وتطػػوير الخطػػة الإسػػتراتيجية لممعيػػد الأىػػداؼ التاليػػة التػػى تػػـ الإتفػػاؽ عمييػػا 
 مسبقاً عند تطوير مشروع الخطة:

 .تحديد الرسالة والرؤية الإستراتيجية لممعيد خلبؿ الخمس سنوات القادمة 
  الرئيسية لممشروعات والأنشطة المتوقػع تطوير الغايات العامة الإستراتيجية التى تعبر عف المحاور

 تنفيذىا فى الفترة القادمة.

  تطػػوير الأىػػداؼ التفصػػيمية الفرعيػػة المطموبػػة وذلػػؾ لتحقيػػؽ الغايػػات العامػػة وتوزيعيػػا عمػػى فتػػرات
 الخطة وتحديد الموارد المطموبة لكؿ نشاط .

 ية.التحميؿ التفصيمى للؤنشطة المطموبة لتحقيؽ كؿ ىدؼ مف الأىداؼ الرئيس 

  .التاكد مف توافؽ الأنشطة والمشروعات المستقبمية مع إحتياجات الأطراؼ ذات العلبقػة مػع المعيػد
ولتحقيؽ ىذا اليدؼ إىتـ فريؽ العمؿ بمراعاة تحقيػؽ مصػالح الجيػات والأطػراؼ ذات العلبقػة عنػد 

 تطوير الأىداؼ والأنشطة الخاصة بالخطة الإستراتيجية.

 

 مخطة الإستراتيجية لمعيد التخطيط القومىالعناصر الرئيسية ل أولًا:
 ىناؾ مجموعة مف العناصر تشكؿ الخطة الإستراتيجية لممعيد تتمثؿ فى :

 رؤية المعيد. -2
 رسالة المعيد. -3

 القيـ الحاكمة لممعيد. -4

 وفيما يمى دراسة تفصيمية لمنقاط السابقة كما يمى:
 
 رؤية معيد التخطيط القومى -2

كمؤسسػػة عمميػػة خدميػػة قوميػػة معنيػػة بخدمػػة القضػػايا التخطيطيػػة   إسػػتدامة نمػػو وريػػادة المعيػػد
والتنموية بجوانبيا المتعددة البحثية والتدريبيػة والتعميميػة والإستشػارية والمجتمعيػة فػى ظػؿ بيئػة متسػارعة 

 (2)التغيير وذلؾ عمى المستوى المحمى والإقميمى والدولى .

 



 رسالة معيد التخطيط القومى -3
معيػػد عمػػى خصػػائص التميػػز التػػى يتصػػؼ بيػػا دونػػاً عػػف غيػػره والتػػى تتمثػػؿ فػػى ترتكػػز رسػػالة ال

المحافظة عمى حمقات الإتصاؿ بالماضػى والمحافظػة عمػى القػيـ الثقافيػة لممجتمػع المصػرى وجػودة الحيػاة، 
مػع وصػػؿ ذلػؾ بالحاضػػر والػذى يتمثػػؿ فػى مسػػاعدة جميػور المتعػػامميف مػع المعيػػد فػى إسػػتيعاب التغيػػرات 

متلبحقػػة التػػى تحػػدث فػػى مصػػر، وذلػػؾ لإحػػداث تػػاثير أكبػػر عمػػى جيػػود التنميػػة. وتتضػػمف رسػػالة الكبيػػرة ال
(3)المعيد مجموعة مف العناصر البارزة تتمثؿ فى: 

  
  إصػػلبح مسػػتوى إسػػتدامة جػػودة حيػػاة المصػػرييف، فالممعيػػد دور قائػػد فػػى مجػػاؿ العمػػؿ المجتمعػػى

لنػدوات والمتابعػات ولقػاءات الخبػراء والتػى لتشػكيؿ فكػر المجتمػع المصػرى مػف خػلبؿ السػيمنارات وا
تعتبر مف السمات المميزة لممعيػد والتػى تكسػبو ميػزه تنافسػية بػيف المعاىػد الأخػرى عمػى المسػتوى 

 المحمى والإقميمى.
  إعداد القادة الإدارييف المتميزيف فى مجالات التخطيط والإدارة العممية لمتنمية عمى كافة المستويات

مسػػتوى الوحػدة الإقتصػادية ، والمػػؤىميف لمتعامػؿ مػع المتغيػػرات  –الإقميمػى  –ى القطػاع – القػومى 
 الدولية والمحمية وذلؾ لتنمية وتحسيف كفاءة المنظمات التى يعمموف بيا .

  تحػػديث وتطػػوير البػػرامج التدريبيػػة بالمعيػػد، والتػػى تتواكػػب مػػع إحتياجػػات السػػوؽ ومتغيػػرات البيئػػة
 بيا المعيد. الداخمية والخارجية التى يعمؿ

  تحقيؽ الجودة الشاممة فى المجاؿ البحثى، وذلؾ بربط البحوث التى يضطمع بيا المعيد بالمشػكلبت
المجتمعية والقضػايا الإقتصػادية والإجتماعيػة والبيئيػة والسياسػية والمعموماتيػة والتػى تخػدـ أىػداؼ 

 التنمية والتطوير والتحديث عمى مستوى المجتمع المصرى.

 ف العممػػى بػػيف المعيػػد والمؤسسػػات الإقميميػػة والدوليػػة وذلػػؾ بتػػدعيـ خطػػوط الإتصػػاؿ توثيػػؽ التعػػاو
 والتحاور مع ىذه المؤسسات والتى تعمؿ فى نفس نطاؽ تخصص المعيد.

 .إنشاء فكر مستقؿ ومناقشات مفتوحة بيف الكوادر العممية فى كافة التخصصات العممية 

 قميص الفجوة بيف الأجياؿ المختمفة بالمعيد.تمكيف أعضاء الييئة العممية ورفع قدراتيـ، وت 

  تقوية قدرات المعيد المؤسساتية والتنفيذية، فنجاح الخطط يتوقؼ عمػى القػدرة عمػى التنفيػذ، وبيػذا
فإف إدارة المعيد يقع عمييا ميمة إصلبح نظـ توفير الخدمات العامة عمى كؿ المستويات المختمفػة 

. 

 لمعرفة، والإبتكار، والإبداع، فنجاح المعيد فى المستقبؿ يعتمد الرفع مف قدرات المعيد فى مجالات ا
عمى جودة رأسمالو البشرى، وذلػؾ بتيييػىء البيئػة الملبئمػة لتشػجيع البحػث والتطػوير، وفػى نفػس 

 الوقت زيادة التركيز عمى تشكيؿ القيـ لتييئة الأشخاص الصالحيف مف جميع الأوجو.



  بزيػػادة القيمػػة المضػػافة للؤنشػػطة القائمػػة، وكػػذلؾ توليػػد تحريػػؾ المعيػػد إلػػى أعمػػى سمسػػمة القيمػػة
يجػاد بيئػة تشػجع لمشػراكة بػيف المعيػد والقطػاع  أنشطة جديدة قائمة عمى المعرفة بصورة مكثفة، وا 

 العاـ والقطاع الخاص ولعب دور قيادى فى التنمية الإقتصادية لمبلبد.

 لتػى تػؤدى إلػى زيػادة القػدرة التنافسػية تنشيط وتشجيع الخدمات الإستشارية التى يقػدميا المعيػد وا
 لممنظمات الأخرى العاممة فى المجتمع المصرى.

   صياغة جديدة لدور المعيد بحيث يصبح بيت خبرة  مجمع فكرىThink tank  يعنى بمسػتقبؿ ،
النشاط البحثى والتدريبى والتعميمى والإستشػارى والمجتمعػى. وذلػؾ فػى ضػوء متابعػة التطػورات فػى 

ستجابة لمقتضيات النيوض بالعمؿ التخطيطى والتنموى عمى المستوى كؿ مناىج  البحث العممى، وا 
 المحمى والإقميمى والدولى.

 
 مما سبؽ يمكف تمخيص رسالة المعيد فيما يمى:

 إحياء قيـ التميز والإنتماء والتنافسية والشراكات الذكية بكػادر مبػدع ومػتمكف وبيئػة عمميػة متفػردة لخدمػة 
ح عمػى المسػتوى المحمػى والإقميمػى والػدولى، لإحػداث تػاثير فاعػؿ عمػى جيػود التنميػة فػى أصػحاب المصػال

 مصر  .
 

ممػا سػػبؽ نجػػد أف رؤيػػة ورسػػالة معيػػد التخطػػيط القػػومى تنبنػػى عمػػى المكونػػات الأساسػػية للؤسػػس  
 العممية التالية:



 (6رقـ ) جدوؿ
 المكونات الأساسية لتحقيؽ رؤية ورسالة المعيد*

 ركيزالت المكوف ـ
1 

خمػػػػػؽ المعرفػػػػػة ونشػػػػػرىا وتطبيقيػػػػػا فػػػػػى المجػػػػػالات العمميػػػػػة  الخدمة المقدمة
 والمجتمعية كافة.

 السوؽ المحمية والإقميمية والعالمية. السوؽ المستيدؼ 2
3 

المستيدؼ مف خدمات 
 المعيد

كؿ أصػحاب المصػالح )الدولػة، الييئػات التشػريعية والتنفيذيػة، 
الإجتماعيػػة، أعضػػاء الييئػػة الإعػلبـ، المؤسسػػات الإقتصػػادية و 

 العممية والعامموف والطلبب والمتدربوف وغيرىـ(.
4 

 التكنولوجيا
تعظػػػػػيـ الإسػػػػػتفادة مػػػػػف تكنولوجيػػػػػا الإتصػػػػػالات والمعمومػػػػػات 
وتطبيقاتيػا فػػى خدمػػة البحػوث والتػػدريب والتعمػػيـ والإستشػػارات 

 وخدمة المجتمع.
5 

عظػيـ العائػد مػف الإسػتثمار تنمية رأس الماؿ الفكػرى لممعيػد وت القوى البشرية
 البشرى عمى المستوييف المحمى والعالمى.

6 
الحفاظ عمى تراث المعيد مع المحاؽ بركػب التقػدـ العػالمى فػى  البقاء والنمو

 الوقت نفسو.
7 

معيػػػػد التخطػػػػيط القػػػػومى  منػػػػارة البحػػػػث العممػػػػى فػػػػى مصػػػػر  الرؤية الذاتية
 ومحيطيا الإقميمى .

 يز فى الأداء الذى يحقؽ التقدـ فى الأجؿ الطويؿ .التم الفمسفة الأساسية 8
9 

إيمػػػػػاف عميػػػػػؽ بالػػػػػدور التنمػػػػػوى الإقتصػػػػػادى والإجتمػػػػػاعى  الصورة المجتمعية
 والسياسى والبيئى لممعيد فى خدمة المجتمع .

 .فريؽ العمؿ بالبحث * المصدر:
 القيـ الحاكمة -4

حديػػد مجموعػػة مػػف القػػيـ التػػى تمثػػؿ لمعيػػد التخطػػيط القػػومى ت يتطمػػب نجػػاح الخطػػة الإسػػتراتيجية
 المنطمؽ الأساسى الحاكـ لسموكيات أبناء المعيد كافة.

ويمثػػؿ التميػػز المحػػور الرئيسػػى لمقػػيـ الحاكمػػة لممعيػػد، ويعػػد ىػػذا التميػػز محركػػاً أساسػػياً لخمسػػة 
العميػػا، مكونػػات رئيسػػية مػػف مكونػػات رسػػالة المعيػػد والمتمثمػػة فػػى البحػػوث، والتػػدريب، والتعمػػيـ والدراسػػات 

والإستشارات، وخدمة المجتمع وتنمية البيئة. إف التاكيػد عمػى قػيـ التميػز فػى الأداء فػى المجػالات الخمسػة 
 السابقة سوؼ يساعدنا فى تحقيؽ رسالة المعيد.



 
ولػػذلؾ تسػػعى إدارة المعيػػد إلػػى التاكيػػد عمػػى مجموعػػة مػػف القػػيـ والتػػى تتمثػػؿ فػػى التمكػػيف وتػػداوؿ 

مستمرة وىدؼ واحػد ومكافػاة لػلؤداء المتميػز والجيػد الجمػاعى، الإمتيػاز، الإجتيػاد،  المعرفة. وعممية تعميـ
النزاىػػػة، الصػػػدؽ والأمانػػػة، الموضػػػوعية، الإقتصػػػاد، الحياديػػػة، الكفػػػاءة، الريػػػادة، الشػػػفافية ثػػػـ العدالػػػة 

 والمساواة.
ضػػرورة فػػى إذا تػػوافرت الصػػفات السػػابقة فػػى العػػامميف بمعيػػد التخطػػيط القػػومى فسػػينعكس ذلػػؾ بال

تحقيػػؽ رؤيػػة ورسػػالة المعيػػد وتحقيػػؽ المعيػػد لأىدافػػو سػػواء القصػػير منيػػا أو المتوسػػط أو طويػػؿ الأجػػؿ. 
زدىاره فى المستقبؿ. ستقرار العمؿ بالمعيد ونموه وا   وبالتالى إستمرار وا 

 
 الغايات والأىداؼ الإستراتيجية لمعيد التخطيط القومى ثانياً:

 خطيط القومى تـ تحديد الغايات والأىداؼ الإستراتيجية التالية:تحقيقاً لرؤية ورسالة معيد الت
تعزيز ورفػع كفػاءة الأداء المؤسسػى لتحسػيف الوضػع التنافسػى لممعيػد فػى مجػاؿ البحػوث  الغاية الأولى:

 والتدريب والتعميـ والإستشارات وخدمة المجتمع.
 

 المؤسسية والفاعمية والكفاءة. الإلتزاـ بتطبيؽ معايير الجودة وتقييـ القدرة الغاية الثانية:
 

 زيادة القدرة التنافسية لممستفيديف مف أنشطة المعيد المختمفة. الغاية الثالثة:
 

تنميػة قػػدرات أعضػاء الييئػػة العمميػة والإداريػػة ورفػع ميػػاراتيـ وتحسػيف الخػػدمات المقدمػػة  الغاية الرابعة:
رى إلػى مسػتوى مػوظفى المعرفػة ليـ، وذلػؾ لموصػوؿ بالعػامميف مػف الكػادر العممػى أو الإدا

 التحوؿ مف الموظؼ التقميدى إلى الموظؼ الرقمى  وذلؾ مف خلبؿ التاىيؿ والتػدريب عمػى 
التقنيػات الحديثػػة فػػى المجػاؿ العممػػى والمجػػاؿ الإدارى. إلػػى جانػب إتاحػػة الفرصػػة لمعػػامميف 

ودة المطموبػة دوف بالمعيد مف أداء أعماليـ بالقدر الذى يتيح الحريػة اللبزمػة لػلؤداء بػالج
داريػػة متميػزة لإشػراكيا فػػى  تػاخير أو تسػيب. إلػػى جانػب ضػرورة إسػػتقطاب كػوادر عمميػة وا 

مكاناتيا لتدعيـ كافة أنشطة المعيد.  العمؿ العممى والإدارى لتعزيز قدراتيا وا 
 

مشػتركة الغاية الخامسة:الشراكة مع المعاىػد البحثيػة العاممػة فػى نفػس المجػاؿ لتحقيػؽ تكامميػة ونشػاطات 
 لتطوير العمؿ البحثى والتدريبى والتعممى والإستشارى وخدمة المجتمع.

الغاية السادسة:تدعيـ علبقات الشػراكة مػع القطػاع الخػاص وتركيػز بحػوث المعيػد عمػى الجانػب التطبيقػى، 
وذلؾ بالإنفتاح عمى المشاكؿ التى يعانى منيا ىذا القطاع وطرح حموؿ عممية ليػا لتحقيػؽ 

 لقطاع الياـ إلى جانب ريادة المعيد فى ىذا المجاؿ.ريادة ىذا ا



 تدعيـ علبقات الشراكة مع المجتمع المدنى. الغاية السابعة:
 

الإنفتػػاح والعالمبػػة مػػع المؤسسػػات الإقميميػػة والدوليػػة فػػى المجػػالات التػػى تعنػػى بػػالتخطيط  الغاية الثامنة:
، ومنظمػة WBوالبنػؾ الػدولى  ، UNDPوالتنمية مثػاؿ البرنػامج الإنمػائى للؤمػـ المتحػدة 

 ، وغيرىا مف المنظمات ذات الصمة بالمعيد. OECDالتعاوف الإقتصادى والتنمية 
 

تعزيػػز العمػػؿ العربػػى المشػػترؾ وبنػػاء أطػػر لمتعػػاوف مػػع الػػدوؿ العربيػػة، والمنظمػػات العربيػػة  الغاية التاسعة:
 المتخصصة فى مجاؿ التخطيط والتنمية.

 
سػػتثماره فػػى تنميػػة الإقتصػػاد القػػومى، وتوجيػػو الأبحػػاث ، تطػػوير ال الغاية العاشرة: بحػػث العممػػى ودعمػػو وا 

 لتعزيز الخدمات العامة والحكومية.
 

الغايةالحاديػػػة 
 عشر:

ترشيد وتنميػة مػوارد المعيػد الماليػة وذلػؾ بػالإلتزاـ بالموازنػة المتاحػة مػف قبػؿ 
ات القادمػة، الدولة والسعى الحثيث نحو الوصوؿ إلى إجػازة موازناتػو فػى السػنو 

وذلؾ فى محاولة دؤوبة لترشيد إنفاؽ مػوارده المتاحػة مػف الحكومػة، بالإضػافة 
إلى تنمية موارد المعيد مف خلبؿ تقديـ خدمات متميػزة بالماجسػتير لإسػتقطاب 
أعػػداد أكبػػر مػػف الميتمػػيف بالبحػػث فػػى المجػػاؿ التخطيطػػى والتنمػػوى، مػػع بػػذؿ 

ؿ بالػػدكتوراه، إلػػى جانػػب تبنػػى المزيػػد مػػف الجيػػود لمحصػػوؿ عمػػى إجػػازة العمػػ
 مشاريع وأنشطة جديدة تعزز مف الموقؼ المالى لممعيد.

 
 ثالثا:  تحميؿ الفجوة وتحديد الإحتياجات لمعيد التخطيط القومى

ويتـ ذلؾ مف خلبؿ مقارنة الوضع الػراىف لمعيػد التخطػيط القػومى طبقػاً لنتػائج التحميػؿ البيئػى مػع 
 دؼ تحقيقيا ثـ تحميؿ الفجوة ثـ تحديد الإحتياجات لسد ىذه الفجوة. الغايات الإستراتيجية المستي

 



 المخاطر والتحديات التى تواجو معيد التخطيط القومى رابعاً:
تـ دراسة المخػاطر والتحػديات التػى قػد تواجػو تنفيػذ الخطػة الإسػتراتيجية لممعيػد، وتتمثػؿ أىػـ ىػذه 

 المخاطر فى:
 المخاطر المالية: -أ  

ؿ فػػى نػػػدرة المػػوارد والإمكانػػػات الماديػػة لتحويػػػؿ الأبحػػاث الخاصػػػة بػػالتطوير والإبتكػػػار والتػػى تتمثػػػ
والمنافسة الشديدة مف المراكز البحثية الأخرى، فضػلًب عػف نػدرة المػوارد الماليػة الذاتيػة للئنتيػاء مػف البنيػة 

 الأساسية المطموبة لممعيد.
 

 المخاطر الداخمية : -ب 
في أسموب التطوير، بالإضافة إلى عدـ توافر رأس ماؿ بشرى لتنفيػذ وأىميا اختلبؼ وجيات النظر 

أىداؼ الخطة، والحاجػة إلػى مزيػد مػف الإنفتػاح والشػفافية لتحقيػؽ حوكمػة المعيػد ويكمػؿ مػا سػبؽ لنجػاح 
 الخطة الأخذ بالعمؿ بقواعد المساءلة والمحاسبية.

 
 مخاطر التنفيذ : -جػ

ت عمى مستوى الإدارة العميا لممعيد، حيث يحتػاج الأمػر إلػى المتمثمة فى مركزية إتخاذ بعض القرارا
تدعيـ اللبمركزية عند إتخاذ القرارات عمى مستوى المعاىد البحثية، إلى جانب صعوبة تحديد مؤشرات قياس 
جودة الأداء بالنسبة لبعض المخرجات المتوقعػة لمخطػة، بالإضػافة إلػى ظيػور العديػد مػف القضػايا القوميػة 

ذ عمى إىتماـ القيادات بالمعيد ولذلؾ يتطمب الأمر ترتيػب الأولويػات عمػى حسػب جػدوؿ تنفيػذ والتى تستحو 
 الخطة الإستراتيجية.

 
 عناصر نجاح الخطة الإستراتيجية لمعيد التخطيط القومىخامساً: 

 يتوقؼ نجاح الخطة الإستراتيجية عمى عدد مف العناصر:
لمظيػػر مػػف مظػػاىر الإدارة الحديثػػة، ولكنيػػا إسػػتجابة الإيمػػاف بػػاف الخطػػة الماليػػة ليسػػت إسػػتجابة  -أ 

 حقيقية ورغبة أكيدة مف جانب إدارة المعيد لإستعادة مكانتيا وتحقيؽ مستقبؿ أفضؿ .
الإلتػزاـ الواضػح والصػريح مػف كػػؿ أجيػزة المعيػد والمراكػز العمميػػة والإداريػة لتحقيػؽ رؤيػة ورسػػالة  -ب 

مكانيات المادية اللبزمة لإتماـ الخطة بالمسػتوى اللبئػؽ المعيد، ثـ يكمؿ ما سبؽ ضرورة توفير الإ
 بإسـ معيد التخطيط القومى وتاريخو.

 
 



 تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية لمعيد التخطيط القومى سادساً:
مف خلبؿ تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية لممعيد تـ تحديد نقاط القوة ونقاط الضعؼ، ثـ تـ تحديػد 

 دات التى تمثمت فى: الفرص والتيدي
 تحميؿ نقاط القوة والضعؼ لمعيد التخطيط القومى  -2

 Strengths( S)   تحميؿ عوامؿ القوة: )أ(
 .وجود توجو مف الإدارة العميا لمتطوير فى كافة المجالات 

  جيػػاز عممػػى متميػػز يضػػـ نخبػػة مػػف العممػػاء الػػذيف يتمتعػػوف بمسػػتوى أكػػاديمى رفيػػع إلػػى جانػػب
قميمياً ودولياً.  خبراتيـ الطويمة (4)والمتعمقة فى المجالات العممية والتطبيقية محمياً وا 

 

 Weaknesses( w)  تحميؿ عوامؿ الضعؼ: )ب(:

 .ضعؼ تبادؿ المعمومات ونظاـ الإتصاؿ الداخمى 

 .ضعؼ الإستعداد لمعمؿ بروح الفريؽ 

 .ىيكؿ تنظيمى حالى غير إستيعابى 

 حالى .عدـ مناسبة التجييزات الخاصة بالمقر ال 

 .عدـ وجود نظاـ لمحوافز 

 .عدـ كفاية التجييزات ولوازـ العمؿ 

 .عدـ وجود مجموعة مف الأنظمة وقواعد البيانات المحوسبة 

 .ضعؼ العلبقات مع المؤسسات العامة والمؤسسات العممية العاممة فى مجالات التخطيط والتنمية 

 .عدـ وجود قوانيف وأنظمة لمحوكمة 

 العامة. عدـ وضوح دور العلبقات 

 .ضعؼ الدعـ الموجستى 

 .نقص الكادر الوظيفى 

 .عدـ وجود وصؼ وتوصيؼ وظيفى واضح 

 .عدـ وضوح مفيوـ النوع الإجتماعى 

 .عدـ جدية بعض الموظفيف فى العمؿ 

 .عدـ وجود سياسة التدوير الوظيفى 

 .عدـ وجود إجراءات عمؿ مكتوبة ومعممة 

 .عدـ وجود سياسات واضحة بالعمؿ 

 لؤنشطةالمختمفة وخاصة البحثية والتدريبية والتعميمية والإستشارية.ضعؼ التسويؽ ل 



 
 تحميؿ الفرص والتيديدات لمعيد التخطيط القومى -3

 Opportunities( O)            (5)تحميؿ الفرص: )أ(:
 .توجو المعيد نحو إنجاز الخطة الإستراتيجية 

  الإدارى وعمى رأسيا وزيرالتخطيط.توفر الدعـ مف قبؿ وزارة التخطيط والمتابعة والإصلبح 

  مػػداده بكافػػة موقػػع المعيػػد الجغرافػػى وسػػيولة الوصػػوؿ إليػػو، بالإضػػافة إلػػى تطػػوير مبنػػى المعيػػد وا 
 التجييزات والمعينات والإمكانات التعميمية والتدريبية الحديثة.

 

 Threats ( Tتحميؿ التيديدات:         ) )ب(:

  والإجتماعى السمبى.رفض التغيير بسبب الموروث الثقافى 

 .ضعؼ الموارد والإمكانات المادية والبشرية 

 .عدـ وجود آليات لممشاركة المجتمعية 

 .عدـ إكتماؿ ووضوح وكفاية بعض الأنظمة والقوانيف، وضعؼ آليات تنفيذ ىذه الأنظمة والقوانيف 

 .ًقميميا  عدـ التنسيؽ مع المعاىد المناظرة محمياً وا 

  محمياً أو إقميمياً أوعالمياً مف قبؿ منظمات القطاع الخاص.تزايد حدة المنافسة سواء 

 .تناقص الدعـ المالى الحكومى 

 .دارة التنمية  تغير الإحتياجات المجتمعية فيما يتعمؽ بمجالات التخطيط وا 

 
مما سبؽ يجد فريؽ العمؿ أف معيد التخطيط القػومى تقمصػت عوامػؿ القػوة الخاصػة بػو فػى مقابػؿ 

يرة وتتطمب التدخؿ السريع مػف قبػؿ الإدارة العميػا لمحاولػة تحجػيـ ىػذه العوامػؿ، أمػا عوامؿ الضعؼ وىى كث
بالنسبة لمفرص أماـ المعيد فيجد فريؽ الدراسة أنيا فرص ضخمة إذا أحسف إستغلبليا وخصوصػاً فػى ظػؿ 

، أمػػا الػػدعـ الحكػػومى وعمػػى المعيػػد فػػى المرحمػػة الحاليػػة إنتيػػاز ىػػذه الفرصػػة السػػانحة لمتحػػديث والتطػػوير
دارى  بالنسػبة لمتيديػدات فيػى كثيػػرة ولكػف وجػود إدارة عميػػا متفيمػة لأىميػة التغييػػر ووجػود جيػاز عممػػى وا 
متقبؿ ومتفيـ لأىمية التغيير وعدـ مقاومتو أو تجاىمو سيسمح بالتاكيد لتحقيؽ نجاحات متوالية عند وضع 

 الخطة الإستراتيجية لممعيد موضع التنفيذ الفعمى.
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 ( 51شكل رقم )
الوضع الراهن والمستقبل المنشود بناء على تحليل البيئة 

 الخارجية والداخلية * 

(3 ) 

(2) 
 
 الراهن الوضع 

 إستراتيجيات عبور الفجوة بين الوضع الراهن والمستقبل المنشود

 البيئة الخارجية
 

 فرص + وتهديدات 

 البيئة الداخمية
 

 قوة + ضعف

تحميل البيئة 
 الداخمية والخارجية

 اختيار 
 يجياتالإسترات

 انًسزقجم انًُشىد ثعذ خًس سُىاد 

 .رحذيذ انًعُييٍ ثبنًُظًخ 

 .رحذيذ انقضبيب الإسزراريجيخ 

  .رحذيذ علاقبد انشراكخ 

 .رحذيذ انهذف انعبو 

 .رحذيذ انًؤشراد انحرجخ نهُجبح 

  .وضع الأهذاف انًحذدح 

  . رحذيذ انىحذاد الإسزراريجيخ 

  .رحذيذ يجبلاد انعًم 

   . رحذيذ انًُظىر الإسزراريجي 

  

 انىضع انراهٍ

 

  رحذيددذ الإَجددبااد انزددً رحققددذ و  رهددب

 عهً انًؤشراد انحرجخ نهُجبح. 

  رحذيدددذ انًعىقدددبد انزدددً واجهدددذ انعًدددم

 و  رهب عهً انًؤشراد انحرجخ نهُجبح. 

  .انىقىف عهً انىضع انراهٍ نهًُظًخ 

 طراف وانجهدبد انزدً سدبهًذ رحذيذ الأ

 فً رشكيم انىضع انراهٍ. 

   رحذيدددذ انًُحدددً انعدددبو انددد ي  رسدددى  دا

 انًُظًخ فً انسُىاد انًبضيخ. 

 ًَ انزغيير انًطهىة.   ظرحذيذ 

 .  22-25ص  ، ثذوٌ ربريخ، نهزخطيظ الإسزراريجً دنيم  رشبدي رفصيهً عصبو ثٍ يحي  انقهيًُ ، 0* انًصذر : د

 

 
(5) 

 المستقبل المنشود 
 " بعد خمس سنوات "
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 إستراتيجيات عبور الفجوة بين الوضع الراهن والمستقبل المنشود المستقبل المنشود
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انىضع انراهٍ 
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(2) 

 يم انجيئخ انخبرجيخ انزً يزى انعًم فً  طبرهب ثًب رزضًُخ يٍ رحه : 

  فرصOpportunities   

  . رهذيذاد 

  : ٍرحهيم انجيئخ انذاخهيخ ثًب رزضًُه ي 

    جىاَت قىحStreuyths  

  ضعفجىاَتWeaknesses  

  خزيبر الإسزراريجيبد و غزُبو انفرص نذعى جىاَت انقىح يٍ  جم  

 ذاخهيخ . يعبنجخ جىاَت انضعف ان 

  يُع  نزقب  انزهذيذاد انخبرجيخ يع جىاَت انضعف انذاخهيخ 

  : انزطىير الإسزراريجً ورطىير خطظ الأعًبل انًصذر، 

     http: //afdy. Com  

 

 

 

 

 

 

 

 

 (51شكل رقم )
 إستراتيجيات عبور الفجوة لموصول لممستقبل المنشود 

 



 دائؿ الإستراتيجية المطروحة لمعمؿ بيا فى معيد التخطيط القومىالب سابعاً:
 ىناؾ مجموعة مف البدائؿ الإستراتيجية يمكف العمؿ بيا بمعيد التخطيط القومى تتمثؿ فى:

 إستراتيجية الإبقاء عمى الوضع القائـ . -2
 إستراتيجية التوسع . -3

 إستراتيجية الإنكماش. -4

سابقة لإختيار أفضػؿ إسػتراتيجية تلبئػـ طبيعػة المرحمػة التػى ويمكف تفصيؿ العمؿ بالإستراتيجيات ال
 يمر بيا المعيد.

 إستراتيجية الإبقاء عمى الوضع الحالى -2
تعنى إستمرار المعيد فى تقديـ خدماتو لممستفيديف بنفس الأسػموب الػذى كػاف متبعػاً فػى الماضػى، 

. ومػف أىػـ المبػررات الداعيػة لإتبػاع ىػذه بلب تغيير –تبقى نسبياً  -ىذا إلى جانب كوف الأىداؼ التسويقية
 الإستراتيجية ما يمى:

تجنب المخاطر المترتبة عمى التوسع والنمػو فػى الأنشػطة والعمميػات والخػدمات والأسػواؽ،  )أ( :
 فغالباً ما يصاحب النمو ظيور مخاطر متنوعة.

دـ الحصػوؿ عمػى تخوؼ إدارة المعيد مف زيادة الإنفاؽ عمػى الإسػتثمارات الإضػافية مػع عػ )ب(:
 عوائد تكفى لتغطية تمؾ النفقات .

قصػػور الإمكانػػات المتاحػػة لػػدى المعيػػد، وعػػدـ قػػدرتيا عمػػى تػػوفير التمويػػؿ الػػلبزـ لتحقيػػؽ  )جػ(:
 النمو فى عممياتيا.

عدـ توافر القدرات والميارات الإدارية ذات الخبرة والدراسة والتى تتميز بدقػة التوقػع والتنبػؤ  )د(:
 ماؿ.بمستقبؿ الأع

  Growth Strategyإستراتيجية النمو والتوسع:  -3
 تاخذ ىذه الإستراتيجية أحد الأشكاؿ التالية:

 إستراتيجية التركيز )أ( :
وتعنى تركز إمكانات المعيد فى مجاؿ محدد يتخصص فيو، مثاؿ التخصص فى خدمػة نػوع 

عػاد الممكنػة لإسػتراتيجية وىكػذا، وأىػـ الأب 111معيف مف المستفيديف أو تقدـ خدماتو لسوؽ معػيف
 التركيز:

  التركيػػػز عمػػػى المسػػػتفيديف وذلػػػؾ بالإعتمػػػاد عمػػػى المسػػػتفيديف الحػػػالييف وتحسػػػيف
 الوضع التنافسى لمخدمة المقدمة وذلؾ بزيادة المنافع التى تتحقؽ منيا.

  جػػػػذب مسػػػػتفيديف منافسػػػػيف وذلػػػػؾ بزيػػػػادة الجيػػػػود الترويجيػػػػة والإعتمػػػػاد عمػػػػى
 إستراتيجية قطع الأسعار.



  جػػذب مسػػتفيديف جػػدد غيػػر مسػػتخدميف لمخدمػػة، وذلػػؾ بػػالإعلبف عػػف إسػػتخدامات
جديدة، تقديـ برامج ترويجية وعروض أسعار خاصة، ثـ زيادة فرص إنتاج الخدمة 

 )فى مناطؽ جغرافية جديدة(.

  خػػػتلبؼ الخػػػدمات عػػػف مثيمتيػػػا التركيػػػز عمػػػى الخػػػدمات المقدمػػػة، وذلػػػؾ بتبػػػايف وا 
وتطػػػوير إسػػػتخدامات جديػػػدة لمخدمػػػة، ثػػػـ تحسػػػيف  الخاصػػػة بالمنافسػػػيف ، تنميػػػة

 الخدمات المكممة لمخدمة الأصمية. 

  التركيػػز عمػػى التكنولوجيػػا، وذلػػؾ بتطػػوير الآلات والمعػػدات الجديػػدة لتحسػػيف كفػػاءة
الخدمػػة، تحسػػيف جػػودة الخدمػػة، ثػػـ تطػػوير إسػػتخدامات ومنػػافع جديػػدة لمخدمػػة 

 المقدمة.

 ف المزايا لممعيد فى حالة الأخذ بيا تتمثؿ فى:وتتيح إستراتيجية التركيز العديد م
 .الإستفادة بمزايا التخصص والمتمثمة فى إشباع حاجات ومتطمبات المستفيديف 

  القػػدرة عمػػى التجديػػد والتطػػوير، فغالبػػاً مػػا تسػػمح إسػػتراتيجية التركيػػز لمػػف يتبعيػػا
 بالقدرة عمى الإبداع والإبتكار فى مجاؿ تخصصيا.

 فسية العالية نتيجة زيادة الكفاءة فى العمميات والخدمات.إكتساب المزايا التنا 

وبالرغـ مف مزايا إستراتيجية التركيز إلا أف إدارة المعيد قد لا تحبذىا لسبب أو لآخر، ومػف 
 بيف تمؾ الأسباب:

  عدـ الإستجابة السريعة لمتغيير فى الظروؼ البيئية المحيطة، إذ أف حدوث تغيرات
اسية والإقتصادية والإجتماعية والتشريعية أمر ممكػف ممػا فى الظروؼ البيئية السي

 قد يكوف لو أثر عمى الطمب عمى الخدمات المقدمة مف المعيد.

  ،ظيور منافسوف جػدد يعممػوف فػى نفػس المجػالات التػى تركػز عمييػا إدارة المعيػد
 ويقدموف الخدمات بجودة أفضؿ وباسعار أقؿ.

  ًعمى المعيػد فػى حالػة إنتياجػو إسػتراتيجية  التطور التكنولوجى والذى قد يمثؿ قيدا
التركيػػز، إذ لا بػػديؿ أمػػاـ إدارة المعيػػد سػػوى الإسػػتعانة بتكنولوجيػػا معينػػة تتعمػػؽ 

 بانشطتيا وعممياتيا المتخصصة.

  الإتجػػاه إلػػى إشػػباع مختمػػؼ حاجػػات ورغبػػات المسػػتفيديف لمحفػػاظ عمػػييـ وكسػػب
 إستمرارية تعامميـ مع المعيد.

  عمى مجالات خدمات متعددة مما يخفػض مػف إحتمػاؿ تعػرض عدـ توزيع المخاطر
 المعيد لتحقيؽ الخسائر.

 .عدـ الإستفادة مف الطاقات المتاحة لدى المعيد سواء كانت مادية أو بشرية 



 إستراتيجية التنويع  )ب(:
التنويع قد يكوف رأسياً وأفقياً، وقد يكػوف داخميػاً وخارجيػاً، وتسػتخدـ ىػذه الإسػتراتيجية مػف 

تساع فرص المعيد، وذلؾ عف طريؽ إضافة أسواؽ أو خدمات جديدة، ويكمػف الغػرض أج ؿ زيادة وا 
مف التنويع فى السماح لممعيػد بالتوسػع فػى أعمالػو وخدماتػو وزيػادة إنتشػارىا عمػا ىػى عميػو فػى 

 الوضع الحالى.
ضػافة كما قد تختار إدارة المعيد التنويع الداخمى، وذلػؾ عنػدما تتصػؿ الجيػود الخاصػة بالإ

والتطػوير بالمجػػاؿ الػػداخمى لممعيػػد، فقػػد يحػػدث إنػػدماج لممعيػػد مػػع معاىػػد أخػػرى، أو تقػػوـ 
بشراء وحػدات خدميػة خارجيػة وبالتػالى التنويػع الخػارجى. كمػا قػد تتبػع إدارة المعيػد أيضػاً 
إستراتيجية التنويع الأفقى، وذلؾ عند إضافة وحدات مف نفس النوع، كما قد تختار التنويػع 

والتى قد ياخذ شكؿ التنويع الأمامى عند الرغبة فى السيطرة عمى الأسػواؽ، كمػا قػد الرأسى 
 ياخذ التنويع شكؿ تنويع خمفى عند الرغبة فى السيطرة عمى العمميات السابقة.

 إستراتيجية المشاركة  )جػ(:
تشير ىذه الإستراتيجية إلى النمو والتوسع عف طريؽ الإندماج المؤقت بيف المعيػد ومعيػد 

 آخر أو أكثر وذلؾ لتحقيؽ أىداؼ معينة، ويتـ الإستعانة بيذه الإستراتيجية لعدة أسباب منيا:
 .توزيع تكاليؼ البحوث والتطوير عمى الخدمات المقدمة 

  الإستفادة مف الخبرات والكفاءات التنظيمية والبشرية فى مجالات مختمفة وذلؾ مػف
 خلبؿ مزج المعمومات والمعارؼ لكلب المعيديف.

 لتكامؿ بيف المعيديف للبسػتفادة مػف مزايػا كػؿ معيػد ونقػاط قوتيػا، وتحاشػى نقػاط ا
 الضعؼ، كالإستفادة مف الموارد المتاحة والموقؼ التسويقى الأفضؿ.

ورغػػـ مػػا تحققػػو ىػػذه الإسػػتراتيجية مػػف مزايػػا متعػػددة لكػػؿ مػػف المعيػػديف، إلا أنػػو يواجييػػا 
لأعمػػاؿ أو عػػدـ وضػػوح المسػػئوليات وتضػػارب بعػػض المشػػكلبت مثػػاؿ فقػػداف السػػيطرة عمػػى مجػػاؿ ا

 السمطات، ىذا إلى جانب الصراعات المختمفة بيف إدارة المعيديف والعامميف فييما.
 إستراتيجيات الإنكماش   -4

مؤداىػا تقميػػؿ آفػػاؽ تعػػاملبت وأعمػػاؿ إدارة المعيػػد بطريقػػة معينػػة، ويمكػػف أف تاخػػذ درجػػة تخفػػيض 
 ة أحد الأشكاؿ التالية:المعيد لأعمالو عف معدلاتو السابق

 إستراتيجية تخفيض حجـ العمميات. )أ( : 
 إستراتيجية التحوؿ كمية لنشاط آخر. )ب(: 
 إستراتيجية الإستسلبـ لمعيد آخر. )جػ(: 
 إستراتيجية التصفية وبيع الأصوؿ. )د( : 



 وسيتـ دراسة الإستراتيجيات السابقة بالتفصيؿ كما يمى:
 ـ الأعماؿ إستراتيجية تخفيض حج )أ( :

وتعنى إلغاء بعض الوحدات الخدمية أو أحػد منيػا بحيػث تعمػؿ بمعػدلات أقػؿ، ويبػرر تبنػى 
 ىذه الإستراتيجية ما يمى:

 .تدىور الظروؼ الإقتصادية السائدة 

 .ضعؼ الإمكانات المالية المتاحة 

 . ندرة الموارد التى يعتمد عمييا المعيد لتقديـ خدماتو 

  عػػف ظيػػور منافسػػيف أكثػػر قػػدرة وكفػػاءة عمػػى الصػػمود الضػغوط التنافسػػية الناتجػػة
والبقاء بالسوؽ، وبما يدعو المعيد إلى تقميؿ حجػـ عممياتػو عمػا ىػى عميػو سػواء 
الآف أو إلػػى الأبػػد أو حتػػى يتسػػنى لػػو تطػػوير أعمالػػو ومواجيػػة المنافسػػة بكفػػاءة 

 أكبر.

 إستراتيجية التحوؿ كمية لنشاط آخر  )ب( :
إلػػى التحػػوؿ مػػف نػػوع معػػيف مػػف الأعمػػاؿ إلػػى نػػوع آخػػر وتشػػير ىػػذه الإسػػتراتيجية 

 مختمؼ فى خصائصو وأبعاده عما كاف يمارسو المعيد مف عمميات.
  ومف أىـ المبررات الداعية لإتباع ىذه الإستراتيجية ما يمى:  

 .إنخفاض عائد العمميات الحالية بصورة ممحوظة 

 . وجود فرص فى مجالات أخرى تمثؿ وضعاً أفضؿ لممعيد 

 متع المعيد بفريػؽ إدارى وفنػى قػوى ومػرف فػى نفػس الوقػت، يمكنػو مػف التحػوؿ ت
 للؤنشطة الجديدة.

 .تيسير الحصوؿ عمى التمويؿ اللبزـ لتدعيـ عممية التحويؿ 

 إستراتيجية الإستسلبـ لمعيد آخر  )جػ(:
ويتـ إتباعيا عندما يقدـ المعيد معظػـ خدماتػو لمسػتفيد واحػد يقػوـ ىػو بتسػويقيا 

ىى مف تكاليؼ النشاط التسويقى، إذ يساعدىا ذلػؾ عمػى خفػض التكػاليؼ وخفػض وتتحمؿ 
حجـ قوة العمؿ لديو، وعادة ما يعطى ذلؾ المعيد الآخر المسيطر ممارسة بعػض الوظػائؼ 
داخؿ نطاؽ المعيد المستسمـ مثؿ الرقابة عمى جودة الخدمات، ومتابعػة العمميػات الخدميػة 

لأبعػد مػف ذلػؾ كػاف تضػطمع بميمػة تعيػيف مػوظفيف مػف  والتفتيش عمييا، وقد يذىب الأمر
 قبميا لمتابعة العمميات ومراجعة السجلبت. 
 ومف المبررات الداعمية لإتباع ىذه الإستراتيجية :

 .المساىمة فى التعرؼ عمى السوؽ والبقاء لحيف الإستقرار والنمو 



 .تعزيز المعيد أماـ أصحاب المصمحة 

 ليػػػة، وذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ العقػػػود المبرمػػػة بػػػيف ضػػػماف تقػػػديـ خػػػدمات ذات جػػػودة عا
 المعيديف لمدد زمنية معينة.

ورغػػـ المزايػػا المترتبػػة عمػػى إتبػػاع إسػػتراتيجية الإستسػػلبـ لمعيػػد آخػػر سػػواء لإنقػػاذ الوضػػع 
 الراىف أو لمتمكف والتعرؼ عمى السوؽ ومعاملبتو، إلا أنو يؤخذ عمى ىذه الإستراتيجية ما يمى:

 ومحػػدد بالأنشػػطة الخاصػػة بالمعيػػد المسػػيطر، إذا مػػا  إف المعيػػد المستسػػمـ مقيػػد
تعػػػرض ذلػػػؾ المعيػػػد لصػػػعوبات أو مخػػػاطر فإنػػػو لا شػػػؾ سػػػتنعكس عميػػػو بصػػػورة 

 مباشرة.

  أف إدارة المعيػػد المسػػيطر إف لػػـ تكػػف واعيػػة عنػػد إختيارىػػا أو قبوليػػا لممعيػػد أو
خػدمات، المعاىد المستسممة، خاصة إذا كانت ىذه الأخيػرة تقػدـ نسػبة كبيػرة مػف ال

ىتػػزاز مركػػزه فػػى السػػوؽ عنػػد  فػػإف المعيػػد المسػػيطر قػػد يتعػػرض لتػػدىور أعمالػػو وا 
 توقؼ أو تعطؿ العمميات الخدمية فى المعيد المستسمـ.

 إستراتيجية التصفية وبيع الأصوؿ  )د(:
تشػػير ىػػذه الإسػػتراتيجية إلػػى إنتيػػاء أعمػػاؿ المنظمػػة، ومػػف أىػػـ المبػػررات الداعيػػة 

 اتيجية الأسباب التالية:لمجوء إلى ىذه الإستر 
 .رتباؾ العمميات التنظيمية  ضعؼ الإدارة وا 
 .إنسحاب شريؾ ىاـ أو أكثر مف شريؾ مف المعيد 

 

وأخيػراً يجػػب ملبحظػػة أف المعيػد يمكنػػو الإسػػتعانة بػاكثر مػػف إسػػتراتيجية فػى نفػػس الوقػػت، فيمكنػػو 
د ذلؾ إلى إتباع إستراتيجية التوسع عمى سبيؿ المثاؿ تخفيض حجـ عممياتو لتصبح أكثر كفاءة، ثـ يمجا بع

باى شكؿ مف أشكاليا، وىذا ىو الموقؼ الآف بمعيد التخطيط القومى نظراً لعمميات تطوير البنية الأساسػية 
بالمعيد وعدـ ملبئمػة الظػروؼ الحاليػة لممارسػة المعيػد أنشػطتو المعتػادة بصػورة طبيعيػة، فمقػد تػـ إرجػاء 

راء والمتابعات لحيف إنتياء العمؿ بالبنية الأساسية، مع إستمرار الأنشطة العمؿ بسمينار المعيد ولقاء الخب
الأخػرى المتمثمػة فػى التػػدريب والبحػوث والتعمػيـ مػع تطػػوير وتحػديث ىػذه الأنشػطة بالقػػدر الػذى تسػمح بػػو 

 ظروؼ العمؿ الحالية بالمعيد.
 ومى ػط القػد التخطيػية لمعيػة الخمسػة الإستراتيجيػة الخطػصياغ ثامناً :
(3126-3131) 

ومػػف الدراسػػة المستفيضػػة السػػابقة تػػـ صػػياغة الخطػػة الإسػػتراتيجية لمعيػػد التخطػػيط القػػومى والتػػى 
                                                                                                     تظير فى الشكؿ التالى :                                                                                                       
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 (71رقم )  شكل

 ( *  5151-5172)لمعهد التخطٌط القومى الخطة الإستراتٌجٌة الخمسٌه 
 

 

 

 

    رؤٌة المعهد : إستدامة نمو ورٌادة المعهد كمؤسسة علمٌة خدمٌة قومٌة معنٌة بخدمة القضاٌا التخطٌطٌة والتنموٌة بجوانبها المتعددة
 تمعٌة فى ظل بٌئة متسارعة التغٌٌر وذلك على المستوي المحلى والإقلٌمى والدولى.البحثٌة والتدرٌبٌة والتعلٌمٌة والإستشارٌة والمج

  رسالة المعهد إحٌاء قٌم التمٌز والإنتماء والتنافسٌة والشراكات الذكٌة بكادر مبدع ومتمكن وبٌئة علمٌة متفردة لخدمة أصحاب المصالح
 على جهود التنمٌة فى مصر.  على المستوي المحلى والإقلٌمً والدولى لإحداث تأثٌر فاعل

 

 

ف
هدا

لأ
وا
ت 

الغبَب
 

جُة
ستراتُ

لإ
ا

 

  

تؼسَزززززس و  زززززغ 

كفززززززززززب   الأ ا  

المؤسسزززززززززززززززٍ 

لتحسُه الىضغ 

التىب سٍ للمؼهد 

 زززززززززً  جزززززززززب  

البحزززززززززززززززززززززى  

والتزززززززززززززززززد َ  

والتؼلززززززززززززززززززززُ   

والإستشزززززززب ات 

ة  ززززززززززززززززززززززوخد

 المجتمغ.

 

  

الإلتززززززززسا  

بتطبُزززززززز  

 ؼززززززززززبَُر 

الجزززززززززى   

الفبػلُزززة و

وتقُززززززززززُ  

القزززززززززززد   

المؤسسُة 

بَزززززبت والغ

 والكفب  .

 

  

زَزززززززززززززززب   

القزززززززززززززد   

التىب سززززززُة 

للمستفُدَه 

 زه نوشززطة 

المؼهززززززززززززد 

 المختلفة.

 

  

تىمُززززززززززة 

قزززززززد ات 

نػضزززززب  

الهُئززززززززة 

الؼلمُززززززة 

والإ ا َة 

و  ززززززززززغ 

 هب اته  

وتحسززُه 

الخززد بت 

المقد ززززة 

 له . 

 

  

الشزززراكة  زززغ 

المؼبهزززززززززززززززد 

البحثُزززززززززززززززة 

الؼب لززززة  ززززً 

وفززا المجززب  

لتحقُززززززززززززززز  

تكب لُزززززززززززززززة 

ووشزززززززززب بت 

 شزززززززززززززتركة 

َر الؼمل لتطى

البحثززززززززززززززززً 

والتززززززززززد َ  

والتؼلُمزززززززززً  

 والإستشب ات

وخد ززززززززززززززززة 

 المجتمغ. 

 

  

تدػُ  

ػلاقبت 

الشراكة 

 غ 

القطبع 

الخبص 

وتركُس 

بحى  

المؼهد 

ػلً 

الجبو  

 التطبُقً

 

  

تدػُ  

ػلاقبت 

الشراكة 

 غ 

المجتمغ 

 المدوً .

 

  

الإوفتبح 

والؼبلمُة 

 غ 

المؤسسبت 

الإقلُمُة 

والدولُة 

 ً  جبلات 

خطُط الت

 والتىمُة.

  

تؼسَس 

الؼمل 

الؼربً 

المشترك 

وبىب  ن ر 

للتؼبون  غ 

الدو  

الؼربُة 

والمىظمبت 

الؼربُة 

المتخصصة 

 ً  جب  

التخطُط 

 والتىمُة.

 

  

تطىَر 

البحث 

الؼلمٍ 

و ػمة 

وإستثمب ي 

 ً تىمُة 

الإقتصب  

القى ٍ، 

وتىجُة 

الأبحب  

لتؼسَس 

الخد بت 

الؼب ة 

 والحكى ُة.

 

  

ترشُد 

تىمُة و

 ىا   

المؼهد 

 المبلُة.

 

 

 

 

   البؼـد   

 المبلً  

   الإستخدام الكفئ لمموارد المالية المتاحةة
 كل من : 

 الموازنة .  -1
 الصناديق الخاصة . -2

 المنح والهبات .  -3

* زيادة موارد المعهد من خلال تقديم خدمات 
 .جديدة مثل الماجستير والدكتوراه

تحسين مستقبل  
 المعهد

 

رفع مستوى معيشة  
العاممين بالمعهد 
والمستفيدين من 

 أنشطتو.

 

رفع مستوى معيشة  
 المواطن المصري.

 

زيادة حجم الإقتصاد  
 وتحسين مستقبمو.

 

 

 ؤَة و سبلة  ؼهد 

 التخطُط القى ً

 
رؤية ورسالة معهد 

 لقومي .التخطيط ا
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 (71رقم )  شكل تابع

 ( *  5151-5172الخطة الإستراتٌجٌة الخمسٌه )
 لمعهد التخطٌط القومى

 

 

لُبت مبؼـد الؼ

 الداخلُــة

  

ة ــبىُىَر الــتط

  ةـــالتحتُ

الحىسبة وإستخدا   

نحد  التقىُبت 

 التكىىلىجُة.

 

ترقُة وتطىَر  

الأ ا  الأكب َمً 

لأػضب  الهُئة 

 الؼلمُة.

 

ترقُة وتطىَر  

الأ ا  الإ ا ي لكل 

المشتغلُه ببلمؼهد 

 ه نػضب  الكب   

 الإ ا ٌ.

 

زَززززززززززب   كفززززززززززب    

و ؼبلُززززززززة تقززززززززدَ  

الخزززد بت وتحسزززُه 

 إ ا   الأصى .

 

زَب   التىب سُة  

وتحسُه الؼىلمة 

والتىمُة 

 المستدا ة.

 

 

 

 

بؼـد   

 المستفُدَه

تقديم أفضل الخدمات والتسهلات  
لممستفيدين ، ووضع آليات عمل 
متميزة لتطوير الأداء فى مجال تقديم 

 الخدمات لهم.

إكتساب رضاء  
المستفيدين 

 الحاليين.

 

إجتذاب مستفيدين  
 جدد.

 

تجابة سرعة الاس 
للإحتياجات المتغيرة 

 لممستفيدين.

 

 

الرعاية والإحترام والعدالة  
فى التعامل مع 

 المستفيدين.
 

 

 

بؼد التؼل  

 والىمى

تطوير نظم  
المعمومات 

 وقواعد البيانات.

التشجيع عمى  
 الإبداع.

 
 

التوسع فى  
إستخدام 

التكنولوجيا 
 الحديثة.  

 

إشباع وتحقيق  
 الرضا الوظيفى. 

 

التواصل  
والانفتاح المحمى 

والإقميمي 
 والعالمي .

دعم مفهوم  
المنظمة 
 المتعممة.

 

رفع كفاءة الأداء فى مجةال تقةديم البحةوث  
والتةةدريب والتعمةةيم والإستشةةارات والخةةدمات 
المجتمعيةةةةةةةةة والإدارة الرشةةةةةةةةيدة لتغطيةةةةةةةةة 

 متطمبات مجتمع المعرفة .

 

 

 

 

 

 

بؼـد   

 المجتمغ

  
 الأميةةة وةةمح

  
 تقميل نسبة البطالة

 

  
 محاربة الفقةةر

 

  
 تحسين الخدمات

 

 

زيادة الأمن وتحقيق  
 العدالة الإجتماعية

 

  المصدر: تصميم مجموعة العمل بالبحث 

 د بتـــىَر الخـــتط  خلــفت ثلث ال

 



  ملخص المبحث التاسع
التخطيط الإستراتيجى عمماً واضح المعالـ والمرتكزات، وميارة لابػد منيػا لمػف أراد أف يتصػدر  أصبح

ات ىػػى المسػػتوى الكمػػى أو القيػػادة والريػػادة، ولقػػد بػػات معمومػػاً أف الإسػػتراتيجية توضػػع عمػػى ثلبثػػة مسػػتوي
قراره عمى المسػتوى  عتماد التخطيط الإستراتيجى وا  الشمولى ومستوى الإدارات العامة والمستوى الخدماتى. وا 
الكمى أو الشمولى إنما يوضح التوجو العاـ لممعيد بكافة إدارتيا وفروعيا وخدماتيا. أى أننا يمكف أف نميز 

فػػالأوؿ يعنػػى التخطػػيط طويػػؿ المػػدى  أكثػػر مػػف خمػػس سػػنوات ، أمػػا بػػيف التخطػػيط الإسػػتراتيجى والتكتيكػػى، 
الثانى فيمكف أف يطمؽ عميو التخطيط قصير المدى أو المرحمػى  مػف سػنة إلػى ثػلبث سػنوات عػادة  ويكػوف 
تجػػاه التخطػػيط الإسػػتراتيجى ومكػػوف مػػف مكوناتػػو. ويتميػػز التخطػػيط الإسػػتراتيجى بانػػو  ترجمػػة  فػػى خدمػػة وا 

لة المعيػػد بينمػػا يتميػػز التخطػػيط التكتيكػػى بوضػػع آليػػات تحقيػػؽ الأىػػداؼ الإسػػتراتيجية واقعيػػة لرؤيػػة ورسػػا
 والأنشطة والجداوؿ الزمنية لذلؾ .

كمػا أف التخطػػيط الإسػػتراتيجى يجػب أف يضػػمف النجػػاح فػى تحقيػػؽ وتطػػوير مجموعػة مػػف المحػػاور 
 الأساسية والتى تتمثؿ فى:

 .جودة ونوعية الخدمة التى تؤدييا المنظمة 

  يادة الإنتاجية وتنوع النشاطات.ز 

 . تفعيؿ دور المنظمات الداخمية والفرعية فى المنظمة الأـ 

 .توجيو الإعلبـ لخدمة الإستراتيجية 

 .التنسيؽ والتعاوف مع أطراؼ أخرى لتحقيؽ الإستراتيجية 

 .توفير البيئة اللبزمة لمقياـ بالأنشطة المختمفة 

 فة وتوفير بيئة تعاونية مريحة لمعمؿ.تنمية الكادر البشرى فى النواحى المختم 

 .إعتماد آليات وطرؽ لقياس الأداء مناسبة وفعالة 

ىذا ولقد تـ صياغة خطة إستراتيجية بالتصور السابؽ لمعيد التخطيط القومى، وتـ تحديػد الغايػات 
نجػػاز الرسػػالة والتػػى سػػيتـ عمػػى أساسػػيا تحديػػد الأىػػداؼ التكتيكيػػ ة اللبزمػػة الكفيمػػة بالوصػػوؿ إلػػى الرؤيػػا وا 

لتحقيػػؽ كػػؿ غايػػة مػػف الغايػػات المػػذكورة سػػابقاً. وكػػؿ ىػػدؼ مػػف ىػػذه الأىػػداؼ التكتيكيػػة بحاجػػة إلػػى خطػػة 
 متكاممة لإنجازه بما فى ذلؾ تحديد معايير النجاح وأدوات القياس والإجراءات التصحيحية.

يػػد نحػػو إنجػػاز ويعػػد متابعػػة وقيػػاس أداء الأىػػػداؼ التكتيكيػػة ضػػرورة لمتاكػػد مػػف سػػير العمػػؿ بالمع
قتػراح الإجػراءات  كتشػاؼ مػواطف الضػعؼ فػى الأىػداؼ التشػغيمية وأسػبابيا، وا  الرؤيا والرسالة الخاصة بو وا 
التصحيحية اللبزمة لإعادة تصويب الأىػداؼ نحو الإسػتراتيجية. وىنػاؾ عػدة طػرؽ مػف الممكػف إسػتخداميا 

لتػػى تعػػد أداة مػػف الأدوات الفعالػػة فػػى ىػػذا لفعػػؿ ذلػػؾ، إلا إننػػا سنسػػتخدـ بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف وا
 المجاؿ.



 
 ىوامش المبحث التاسع

 
لمعيػد، الأىػداؼ فمسػفة المعيػد، رؤيػة المعيػد، رسػالة االمطوية الخاصة بمعيد التخطػيط القػومى،  -2

 ىداؼ الإستراتيجية لممعيدالعامة لممعيد، الأ
www. in planning. Gov. eg 

، رحػات تطػوير معيػد التخطػيط القػومى مػف الناحيػة العمميػة والإداريػةمقتد. عبد الحميد القصػاص،  -3
 .2، ص3124ديسمبر عاـ 

، ورقػػة غيػػر منشػػورة، عػػاـ نحػػو رؤيػػة إسػػتراتيجية لػػدور معيػػد التخطػػيط القػػومىد. محػػرـ الحػػداد،  -4
 .:-2، ص 3124
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 .77-56، ص3123لمتدريب والنشر، عاـ 

 



 المبحث العاشر
 قياس  صياغة العلبقة التفاعمية بيف بطاقة

عادة ىندسة الأعماؿ الإدارية   الأداء المتوازف وا 
 عيد التخطيط القومى كمنظمة بحثية حكوميةلتعظيـ قيمة م

 

المرحمة مف الدراسة وبناء عمى صياغة الخطة الإستراتيجية لممعيد، تـ الإعتماد عمى ىذه  هىذفي 
الخطة في بناء بطاقة قياس الأداء المتوازف لممعيد، ثـ تـ بعد ذلؾ وضع صياغة لمعلبقة التفاعمية بيف 

عاد ة ىندسة الأعماؿ الإدارية بالمعيد لتعظيـ قيمتو كمنظمة بحثية حكومية بطاقة قياس الأداء المتوازف وا 
 رائدة وىامة في المجتمع المصرى، ولتحقيؽ أىداؼ ىذا المبحث سيتـ دراسة النقاط الآتية:

 
 مقدمة
 بناء بطاقة قياس الأداء المتوازف لمعيد التخطيط القومي. أولًا:
عػادة ىندسة الأعمػاؿ صياغة العلبقة التفاعمية بيف بطاق ثانياً: ػة قياس الأداء المتوازف وا 

 الإدارية بمعيد التخطيط القومي.
 خلبصة المبحث العاشر.



 مقدمة:
بعض المنظمات الحكومية تتفيـ قيمة الإستراتيجية، الغالبية العظمى تعتبر الإستراتيجية عنصراً  

لكف الأساس في التنفيذ وترجمة الإستراتيجية إلزامياً لمنجاح، إذف المشكمة ليست في إستنباط الإستراتيجية و 
حداث عممية تركيز لأعماؿ الفرد مف يوـ إلى آخر لتنفيذ الإستراتيجية.  إلى لغة يتفيميا كؿ فرد وا 

إلى  Decidingىذا وتعد بطاقة قياس الآداء المتوازف الإطار لممنظمات لمتحوؿ مف مرحمة التقرير       
، حيث أف البطاقة To live their strategy to doing itجية  لتنفيذىا مرحمة   التعايش مع الإستراتي

تصؼ الإستراتيجية وتجزئتيا إلى مكوناتيا مف خلبؿ الأىداؼ الأساسية والقياسات المختارة لكؿ مف 
 المناظير  الأبعاد  الخمسة.

 
اتيجية المنظمة يتـ إستنباط بطاقة قياس الأداء المتوازف مف خلبؿ التفيـ المشترؾ وترجمة إستر 

إلى أىداؼ أساسية وقياسات ومستيدفات ومبادرات لكؿ مف مناظير  أبعاد  البطاقة الخمسة، ويترتب عمى 
الإستراتيجية إلى خمؽ لغة جديدة مف القياسات في قيادة كؿ أفعاؿ العامميف  إستخداـ البطاقة كإطار لترجمة

لعمؿ الإستراتيجية ىى إنجاز حزمة مف الأنشطة لا نحو إنجاز الأىداؼ المقرر تحقيقيا، فالميزة الميمة 
ينفذىا المنافسوف، وبإختيار حزمة متميزة لأنشطة متعمقة بنشاط المنظمة يكوف لدينا الفرصة أف نخمؽ 

 مقترحات بإعطاء قيمة فريدة لمستفيدينا بما يحقؽ لنا التفوؽ عمى المنافسيف.
في سمسمة مف النشاطات تيدؼ إلى خمؽ علبقة وبالتالى إف أردنا أف نميز أنفسنا عمينا العمؿ 

جيدة مع مستفيدينا، عند ذلؾ يجب أف تعكس بطاقة قياس الأداء المتوازف ىذا الإتجاه الإستراتيجي.  
ويجب أف نتوقع أف نرى قياسات مرتبطة مف خلبؿ المناظير الخمسة والتى لو أخذت مع بعضيا سوؼ 

القياسات تيدؼ إلى تقديـ الخدمة المتميزة لممستفيديف  تدفع ىذه الإستراتيجية إلى الأماـ. فيذه
المستيدفيف فيجب أف تظير بارزة في منظور المستفيد وىى مرتبطة بقياسات إدارة العلبقة مع المستفيد 
بالمنظور الداخمى وقياسات معدؿ معرفة المستفيد بمنظور التعمـ والتطور لمعامميف، ىذه السمسمة  مف 

والتى ىى مرآة لمنشاطات المختارة التى تتـ يفترض أف تدفع نمو الدخؿ بالمنظور القياسات المرتبطة 
 المالى إلى المستيدؼ.

 

مما سبؽ يمكف إستنتاج أف بطاقة قياس الأداء المتوازف توفر الوسيمة لوصؼ وتوضيح النشاطات  
داء المتوازف بدوف أف تستنبط بطاقة قياس الأ التى تفصمنا وتميزنا عف المنافسيف. مف الممكف أيضاً 

إستراتيجية واضحة ومختصرة، وىناؾ العديد مف المنظمات التى تاخذ ىذه الوجية ولكف ىذا الخميط مف 
القياسات المالية والغير مالية يعرؼ بشكؿ أفضؿ كبطاقة قياس أداء لمؤشرات ميمة أو بطاقة قياس أداء 

 لممشتركيف المتميزيف أكثر مف بطاقة قياس أداء متوازف.
 



 
It is posipole to develop a scorecard-like system without a clear and cancise 

strategy, However The Mix of Finacial and non – financial measures is better 

termed a key performance indicator scorecard or key stakeholder Scorecard 

rather than a balanced scorecard. 

 

مشكمة ىذا المدخؿ عدـ تحقؽ الحصوؿ عمى القوة الحقيقية لبطاقة قياس الآداء المتوازف بدوف 
فمؤشرات الأداء الميمة أو مكونات البطاقة ينقصيا القدرة عمى توحيد المنظمة   إستراتيجية تقود لبنائيا،

رؤيتيا ورسالتيا بشكؿ عاـ، بدلًا  بكامميا حوؿ حزمة مف المواضيع المتكاممة والتى تدفع المنظمة بإتجاه
مف ذلؾ فإنيا في الغالب تعكس عدد مف الأفكار الجيدة والتى ينقصيا قصة أو إتجاه واضح.  ولذلؾ تـ 
صياغة إستراتيجية واضحة لمعيد التخطيط القومى لإنشاء بطاقة قياس الآداء المتوازف عمى أساسيا لأف 

دراسة أننا بوصؼ الإستراتيجية بطريقة إنضباطية ونظامية فإننا ىناؾ إعتقاد واضح أماـ مجموعة العمؿ بال
 نزيد إحتماؿ نجاح التنفيذ،  وبالتالى يكوف لدينا أساس يمكف الإعتماد عميو في المراحؿ اللبحقة.

 
ولتحقيؽ أىداؼ العمؿ ببطاقة قياس الآداء المتوازف في ضوء التعامؿ مع المتغيرات التى تحدث  

والإقميمى والعالمى يتطمب الأمر ضرورة وجود أداة لإحداث تغيرات جذرية في أسموب  عمى المستوى المحمى
الإدارة في المعيد كواحد مف المنظمات الحكومية البحثية اليامة تتمثؿ في كيفية تقديمو لمخدمات، مما 

عد قادرة عمى يدعو إلى تبنى أسموب إعادة ىندسة الأعماؿ لأف الأساليب والوسائؿ التقميدية للئدارة لـ ت
التعامؿ مع التطورات الحديثة حيث يشكؿ توطيد العوامؿ الحرجة والحاسمة لمنجاح أحد الحقوؿ الأساسية 
لمبحث والدراسة في مجاؿ إعادة اليندسة حيث أف توافر ىذه العوامؿ يشكؿ عنصر جوىرى لنجاح مشروع 

 التغيير الراىنة.إعادة اليندسة والذى يعد المعيد في أمس الحاجة إليو في مرحمة 
 



 بناء بطاقة قياس الأداء المتوازف لمعيد التخطيط القومي  أولًا:
 (2)يمكف بناء بطاقة قياس الأداء المتوازف مف خلبؿ ما يمى: 

 إستنباط غايات وأىداؼ أساسية وقياسات أداء  -2

تكوف ىذه ، مف المفيد أف  Goals /objectivesبالنسبة لإستنباط  الغايات والأىداؼ الأساسية  ( أ)
 :Smartالغايات والأىداؼ 

S : Stretching 

M : Measurable 

A : Agreed 

R : Relevant/ realistic 

T : Time related 
 

بالنسبة لقياسات الأداء التى تستخدـ في بطاقة قياس الأداء المتوازف فيى تختمؼ مف منظمة إلى  ( ب)
 بخمسة مناظير  أبعاد  تتمثؿ في: أخرى، فكؿ منظمة ليا خصوصيتيا ولكف النموذج العاـ يبدأ

 .الأفراد وتعميميـ: لإنجاز رؤيتنا كيؼ سوؼ نشكؿ قدرتنا عمى التغيير والتطوير 
  العمميات الداخمية: لتحقيؽ قناعػة مستفيدينػا وأصحػاب المصمحة مػا ىى العمميات الداخمية

 التى يجب أف نتفوؽ فييا.

 ماـ مستفيدينا.المستفيد: لتحقيؽ رؤيتنا كيؼ يجب أف نظير أ 

 .المالى : لمنجاح مالياً كيؼ يجب أف نظير أماـ أصحاب المصمحة المتعامميف معنا   

 .المجتمع : لمنجاح المجتمعى كيؼ يجب أف نظير أماـ جموع المواطنيف في المجتمع  

وعند إختيار المناظير يجب مراعاة أف تكوف متوافقة مع طبيعة عمؿ المنظمة حيث سيتـ إستخداميا 
ترجمة الإستراتيجية إلى أىداؼ أساسية وقياسات في كؿ منظور مف مناظير بطاقة قياس الأداء المتوازف، ل

 مع الأخذ في الإعتبار أف ىذه المناظير يمكف إعتبارىا نموذجاً وليس موديلًب لا يتغير.
 

 جمع ومراجعة الخمفية المعموماتية الأساسية لبناء بطاقة قياس الأداء المتوازف -3

المحتوى  بطاقة قياس الأداء المتوازف يجب عمى كؿ شخص بالمنظمة أف يشترؾ ويغذى لبناء
المعموماتى الموجود بيذه المنظمة، وتتمثؿ بعض مصادر المعمومات التى يمكف أف تؤخذ في الإعتبار ما 

 يمى:



 

 Annual Reports التقارير السنوية -2

 Mission statement بياف الرسالة -3

 Values القيـ -4

 Vision الرؤية -5

 Strategic plan الخطة الإستراتيجية -6

 Project plans خطط المشروع -7

  Consulting studies دراسات إستشارية -8

  Performance reports تقارير الأداء -9

 Competitor data معمومات عف المنافسيف -:

 Organizational histories تاريخ المنظمة -21

  Analyst reports تقارير المحمميف -22

  Trade journal and news articles جرائد تجارية ومقالات النشرات -23

 Benchmarking reports تقارير المقارنة المرجعية -24

 



 (29شكل رقم )

 المنظمة* نموذج إستخدام بطاقة قياس الآداء المتوازن لإيجاد المعلومات الأساسية عن
Using The Balanced Scorecard to 

Find a background in formation 
 

 Financialمالى   Customerمستفيد 

 * تقرير مالى سنوى.  * ادارة التسويق.
 * تقرير مإشرات أداء.  لات تجارية.* مج

 * تقارير تحليلية.  * دراسات إستشارية.
 لات تجارية.* مج  * خطط المشروع.
 * تقارير مقارنة مرجعية.  ة.* خطة إستراتيجي

   * تقارير أداء.
 * تقارير مقارنة مرجعية.

 
  

 Mission, Values, Vision 

and Strategy  

 .* رسالة، قيم، رإية استراتيجية
 .* عرض الرسالة

 .* القيم
 .* عرض للرإية

 .* خطة إستراتيجية
 .* التواريخ التنظيمية
 .* دراسات إستشارية

 .* خطط المشروع
 

 

Employee learning and 

growth 

 تعلم وتنمية العاملين
 .* معلومات عن الموارد البشرية

 .* محلات تجارية
 .care values* قيم جوهرية 

 .* تقارير مقارنة مرجعية
 .* دراسات إستشارية

 Internal Process 

 عملية داخلية
 .* تقارير عمليات

 .* بيانات عن المنافسين
 .مرجعية* تقارير مقارنة 
 .* محلات تجارية

 .* دراسات إستشارية
 .* خطط المشروع
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 (:2شكل رقم )
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 القياسات الخاصة بمناظير بطاقة قياس الأداء المتوازف -4
 )أ(  قياسات المنظور المالى     

 لإستنباط القياسات الخاصة بالمنظور المالى، عمى إدارة المنظمة الحكومية طرح الأسئمة التالية: 
  والنتائج التى ترضي أصحاب المصالح؟ىؿ حققت المنظمة المنافع 
 كيؼ تبدور صورة المنظمة في أعيف أصحاب المصالح؟ 

وياتى قياس ىذا المحور مف خلبؿ مجموعة مف الأىداؼ قصيرة المدى والتى يمكف أف تتغير 
بحسب قطاع الأنشطة أو الإستراتيجية   كمعدؿ نمو الخدمات المقدمة، رقـ الأعماؿ المحققة مف الخدمات 

جديدة  ، وبحسب المرحمة التى وصمت إلييا دورة حياة الخدمات، سواء أكانت مرحمة النضج أو المرحمة ال
النيائية في دورة حياة المنظمة وعمى وجو العموـ فإف إختيار القياسات المالية الجيدة يتوقؼ عمى 

 مجموعة مف العوامؿ نذكر منيا:
 ية الظاىرة التى تـ ملبحظتيا.الوفاء: يجب أف تعكس القياسات بصدؽ إتجاه وأىم 
 .الوضوح : لابد أف يكوف مفيوما مف طرؼ مستقبميو 

 .غياب الإنحراؼ: وذلؾ كى لا يكوف المؤشر عرضة لمتلبعب 

  القدرة عمى التكيف: يجب أف يكوف كجياز إنذار لحدوث المشاكؿ وأف لا يقتصر دوره بما
 يسمح بالمعالجة التصحيحية لممشاكؿ بعد وقوعيا.

 
اتى بعد ذلؾ مرحمة إعداد القاعدة المرجعية لمقياسات والتى تسمح بتحديد وضعية المؤشر، ثـ ت

 ويوجد ثلبثة أنواع مف المؤشرات تشكؿ قواعد مرجعية لممقارنة وىى:
 .قياسات النتائج والتى تقيس النتائج المحققة كمستوى النشاط، الأجاؿ، التكاليؼ 
 ئج بالوسائؿ المستعممة.قياسات الوسائؿ وتيدؼ إلى مقارنة النتا 

  قياسات المحيط وتسمح لممقرر بتحديد وضعية المنظمة بالنسبة لمحيطيا بما يتيح إمكانية
 توجيو الأعماؿ في الإتجاه الصحيح.

 
 Measure For customer Perspective)ب( قياسات منظور المستفيد                      

ستنباط حزمة قياسات المستفيد، مثاؿ قناعة معظـ المنظمات تواجو صعوبة بسيطة عند إ 
المستفيد، حصة السوؽ، الإحتفاظ بالمستفيد، والربح مف المستفيد، وعندما ننظر إلى ىذه القياسات فإنيا 

قياسات سابقة للؤداء وبالرغـ أف كؿ ىذه ومف ثـ توصؼ بانيا  علًب،فكميا تعكس ميؿ نحو أفعاؿ ثـ أخذىا 
ائجيا سوؼ تبوح بالقميؿ حتى نتعرؼ عمى ما يدفع في الواقع أدائيا، وبكممات القياسات ذات قيمة فإف نت

أخرى عمى مصمـ بطاقة قياس الأداء المتوازف أف يختار القياسات القائدة؟ في حالة قناعاتنا أف المستفيد 
 فعمينا معرفة القوة الدافعة وراء ىذا التراجػػع،   Plummetingفي انخفاض 



 
اجة إلى خميط بيف المؤشرات السابقة والقائدة والتى تعد عامؿ أساسى مف منظور وبالتالى نحف في ح

 المستفيد.
ولذلؾ مف الميـ جداً عند بناء بطاقة قياس الأداء المتوازف أف تكوف ىناؾ مبادرات لإدارة العلبقة مع 

وذلؾ بإتجاه أفضؿ الطرؽ لبناء  Customer relationship management (CRA)المستفيد 
لبقات ناجحة مع العميؿ والتى تساعد عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة ككؿ، فالمنظمات يجب أف تقيس ع
(CRM في بطاقة قياس الأداء المتوازف، وبالتالى فإف منظور المستفيد يجب أف ينبنى عمى توافر )

رح عينة مف قياسات تتابع فاعمية إستثماراتنا الكبيرة في برامج إدارة العلبقة مع المستفيد، ويمكف ط
 قياسات المستفيد تتمثؿ فيما يمى:

 
 Customer satisfaction * قناعة المستفيد.                                         
 Customer Loyalty * ولاء المستفيد.                                          
 Market Share             * نسبة المشاركة في السوؽ.                            

 Customer compliant * شكاوى المستفيد
 Complaints resolved on first contact * شكاوى تـ حميا مف أوؿ إتصاؿ.       
 Response time per customer request * زمف رد الفعؿ لكؿ طمب مف المستفيد.

 Price relative to competition    * السعر بالمقارنة بسعر المنافسيف.            

  Total cost to customer * إجمالى تكمفة المستفيد.                                   

 Average duration of customer * متوسط دواـ العلبقة مع المستفيد.

relationship 

 Customer Lost * فقػد المستفيػػد.

 Customer Retention .الإحتفاظ بالمستفيد* 

 Customer acquisition rate .معدؿ إكتساب المستفيد* 

* النسبة المئوية لمدخؿ مف المستفيديف 
 الجدد 

Percentage of revenue from new 

customers 

 Number of customers              * عدد المستفيديف

 Annual Services per customer        * الخدمات السنوية لكؿ مستفيد.

 
     



 )جػ( قياسات منظور العمميات الداخمية     
Measures for internal process Perspectives 

في ىذه المرحمة نكوف قد حددنا أىدافنا المالية الأساسية وترجمناىا إلى قياسات، وبعد ذلؾ حددنا  
 Valueدنا عرض القيمة المستفيديف المستيدفيف وحددنا عرض القيمة لخدمتيـ، حيث يساع

proposition  عمى توليد مؤشرات قائدةLeading indicators   لنجاح المستفيد، حيث يتـ تكممتيا
  مثؿ قناعة المستفيد.  Lagging indicatorsبالمزيد مف القياسات التقميدية لمنتائج   قياسات سابقة  

ابعة العمميات والنشاطات الداخمية الميمة وبالتالى في ىذه المرحمة عمينا إستنباط قياسات أداء لمت
والتى تدعـ عرض إضافة القيمة لممستفيد بالإضافة إلى عرض القيمة المضافة لممنظمة ككؿ والتى تتمثؿ 

 في العمميات المساندة الأخرى، ويمكف طرح قياسات لمعمميات الداخمية تتمثؿ في: 
 Average cost per transaction              * متوسط التكمفة لكؿ تعامؿ.                      

 Average lead time * الزمف المتوسط لمتنفيذ.

 Community involvement * العمؿ باسموب الفريؽ.

* نسبة الخدمات الجديدة إلى المنتجات الكمية 
 المعروضة.

Ratio of new services to total offering 

 Labor utilization rates     .* معدؿ الإستفادة مف العامميف

 Response time to customer requests * وقت الإستجابة لطمبات المستفيد.

   Customer database availability * توافر قاعدة معموماتية.

 Average of patents    * متوسط عمر حؽ المعرفة.

 
 قياسات منظور تعمـ ونمو العامميف ( د)

Measures for the Employee and growth perspectives  

منيا ينمو بشكؿ رائع بتاثير رأس الماؿ   خمؽ قيمة في المنظمات الحكومية وخصوصاً البحثية 
ىذا ما يدفع القيمة ويعظميا في الإقتصاد الجديد، فيعد  -البشرى  الأفراد معموماتيـ ووسائؿ توظيفيا 

منظور تعمـ وتنمية ونمو العامميف، فعمى سبيؿ المثاؿ وصؼ النشاطات التى تدفع ىذه القيمة ىو نطاؽ 
بمعيد التخطيط القومي يتطمب الأمر تنمية العامميف بالييئة العممية إلى جانب تنمية العامميف بالييئة 

 الإدارية.
لممناظير     The enablersوتعد قياسات منظور التعمـ والنمو لمعامميف في الواقع مف الممكنات 

خرى. فالعامميف المحفزيف بالخميط الصحيح مف الميارات والأدوات التى تعمؿ بمناخ المنظمة الأبعاد  الأ
والمصممة لمساندة التحسينات ىى المكونات الميمة في دفع تحسينات العممية الإدارية وتحقيؽ توقعات 

 المستفيديف وأخيراً تحقيؽ أىداؼ أصحاب المصمحة المتعامميف مع المنظمات الحكومية.



تضح مف الدراسة السابقة أف منظور تنمية العامميف يوضع في القاعدة لأنو يعمؿ كاساس لكؿ وي
التى تنبنى عمييا القياسات الأخرى،  ”Soft“شيء فوقو، فيذا المنظور يتمثؿ في القياسات الناعمة 

 وتتمثؿ أىـ القياسات في ىذا المجاؿ فيما يمى: 
  Training Investement per Employee         قيمة الاستثمار في التدريب لكؿ عامؿ. * 

 Average years of serviceمتوسط عدد سنوات الخدمة.                                    *

 * النسبة المئوية لمعامميف الحاصميف عمى درجات عممية متقدمة.

Percentage of employees with advanced degrees 

   Namber of cross-trained employees               يف بالتبادؿ.عدد العامميف المتدرب* 
 Absenteeism                 الغيػاب    * 

* * عدد  Turnover rate of employees                         * معدؿ دوراف العامميف والموظفيف
   Employee suggestionsإقتراحات العامؿ                                             

 Employee Satisfaction* قناعة العامؿ  موظؼ                                              

   Participation ownership plans* الإشتراؾ في حزمة خطط المالؾ                      

* *   Value added per employee* القيمة المضافة لكؿ عامؿ  موظؼ .                        
* عدد      Motivation indexفيرس الدافعية.                                                      

 الكوادر الجيدة المتوفرة لموظيفة. 

Outstanding number of application for employment 

 * فيرس المخوليف بالسمطة   عدد المديريف .

Empowerment Index number of managers  
       
 )ىػ(  قياسات منظور المجتمع     

معيد التخطيط القومى منظمة منفتحة عمى العالـ الخارجى ياخذ منيا ويعطى ليا، ولذلؾ فإف عمى  
إدارة المعيد أف تبتكر مف الوسائؿ الكافية التى تدعوىا لخدمة المجتمع المحمى الذى تعمؿ فيو وذلؾ في 

 التخطيطي والتنموى وىو الدور المحورى والرئيسى لممعيد.المجاؿ 
وىناؾ الكثير مف المشاكؿ المجتمعية التى ساىـ فييا المعيد بدور رائد، وقاـ بعمؿ دراسات رائدة 
إنعكست عمى المجتمع بشكؿ كمى وعمى متخذى القرار بشكؿ جزئى، مف ىذه المشاكؿ مشكمة الفقر والتى 

لقياسات، ومشكمة البطالة والتى يندرج تحتيا أيضاً العديد مف القياسات، ومشكمة يندرج تحتيا العديد مف ا
الأمف وليا القياسات الخاصة بيا مثاؿ الشفافية ومحاربة الفساد وليا أيضاً الكثير والكثير مف القياسات، 

س والعشريف مف ثـ تحقيؽ متطمبات العدالة الإجتماعية والتى تعد مطمباً أساسياً مف متطمبات ثورة الخام
وكؿ ما تقدـ سيساىـ بالتاكيد في التنمية والنيضة  .3124والثلبثيف مف يونيو عاـ  3122يناير عاـ 

 الوطنية وخمؽ مجتمع محمى معافى صحيا ومتطور عربياً وعالميا.



مما سبؽ نجد أننا وصمنا مف رحمة الإنتقاؿ السابقة إلى الإستنباط الفعمى للؤىداؼ الأساسية  
سات التى تشمؿ جوىر نظاـ بطاقة قياس الأداء المتوازف، وبالتالى يمكف في ىذه الرحمة العمؿ عمى والقيا

 إستنباط بطاقة قياس الأداء المتوازف لمعيد التخطيط القومي.
 

مع التاكيد عمى أف بطاقة قياس الأداء المتوازف بيذا الشكؿ تعد إطاراً للئدارة، وأف المناظير 
رناىا تحدد الحدود الفاصمة للئطار والتى  يجب إختيارىا لتعكس وضع المعيد، وبشكؿ  الأبعاد  التى إختا

خاص يتـ إختيار المناظير نوعياً والتى تسمح بإحتواء أصحاب المصالح والمستفيديف والميتميف بالمعيد، 
 لمعيد.والتى تصؼ في النياية كيؼ سوؼ نخدـ كؿ منيـ، وبتمؾ الوسيمة سوؼ ننفذ بنجاح إستراتيجية ا

وفي سبيؿ تحقيؽ ما تقدـ لإستنباط الأىداؼ الأساسية والقياسات، تـ جمع كمية كافية مف  
المعمومات الأساسية والتى أصبحت مدخلبتنا لقرارتنا والتى تـ عند جمعيا مراعاة ترتيب ممفاتنا وسجلبتنا 

ممديريف التنفيذييف لرسوخ وصؼ الرسالة والقيـ والرؤية الإستراتيجية والتى سوؼ تصبح الأساس ل
كمدخلبت لتحقيؽ القيمة بالمعيد، والطريقة الأفضؿ لإدراؾ ىذه المعمومات ىى مف خلبؿ المقابلبت 

ستمارات الإستقصاء.  وا 
 

وعموماً فإف كؿ نظاـ سوؼ تتبعو إدارة المعيد يستمزـ تحديد قياسات مختمفة، ثـ تحديد تاثير  
لذى يقاس بواسطة إستنباط قياسات جوىرية لنتائج نجاح القياسات القائدة عمى أداء المستفيديف وا

 المستفيديف، وقياسات نمطية تشمؿ قناعة المستفيديف، نصيب السوؽ والربحية مف المستفيديف.
أما منظور  البعد الداخمى لمعمميات  في بطاقة قياس الأداء المتوازف فيصؼ العمميات الميمة 

ـ أداء المستفيديف والأداء المالى، فإستخداـ البطاقة يعد أداة إدارة والنشاطات التى في النياية تدفع للؤما
تعطى المعيد فرصة لمكشؼ الكامؿ عف العمميات الجديدة خلبؿ المتابعة لنتائج المستفيد والنتائج المالية. 

الموجز في منظور المستفيديف فسوؼ يدفع للؤماـ إختيار  Value Propositionأما عرض القيمة 
 لعمميات الداخمية.قياسات ا
وعموماً عندما نامؿ في الحصوؿ عمى مكاسب أساسية لممستفيديف ولأصحاب المصالح وتحسيف  

العمميات الداخمية، سنجد أف عمينا التركيز عمى المصدر التى تنبثؽ منو ىذه المكاسب، والذى يعتمد عمى 
لممناظير الثلبثة الأخرى. ىذه   Enablesمنظور   بعد التعمـ والنمو  لمعامميف والذى يعد بحؽ الممكنات 

المعمومات المناسبة  المؤشرات تضمف لدينا عامميف   موظفيف  يمتمكوف الميارات الصحيحة، يمكنيـ تخزيف
والوصوؿ إلى الصحيح منيا، وأنو تـ تحفيزىـ وتوحيد إتجاه أعماليـ بنفس إتجاه أىداؼ المعيد، 

عمى مساندة قدراتنا عمى النمو والتحسف عمى الرغـ مف التغير فالقياسات الفعالة لمتعمـ والنمو تساعد 
 المحتمؿ في البيئة الخارجية المحيطة للؤعماؿ.
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 (7رقم ) جدول 
 1025بطاقة قياس الأداء المتوازن لمعهد التخطيط القومى* عام 

 
 ات والمشروعاتدرالمبا

إشارة 
المرور 
 )أخضر،
 أصفر،

 **(أحمر

 
 المستهدفات

 
 رات الأداء الرئٌسٌةـمؤش

 
 الأهـداف

 
أبعاد بطاقة قٌاس الأداء 

 المتوازن

 زٌادة الإنتاجٌة وإدارة الأصول. -1
 دارة الإستراتٌجٌة.تطبٌق الإ -2
 تطبٌق موازنة البرامج والأداء. -3
 ترشٌد الموارد وكفاءة الأداء. -4
 

تدرٌب الجهاز الإداري العامل فً  -1 
مجال الشئون المالٌة على تطبٌق 

 موازنة البرامج والأداء.
ى ـول علـج للحصـرح برنامـط -2

 الدكتوراة فً التخطٌط والتنمٌة.
ادٌق ـــلصنوال اــدام أمــإستخ -3

الخاصة فً الأغراض المحددة بهذه 
 .فقط  الصنادٌق

 طرح مشروعات بحثٌة قومٌة. -4
 

إجمالى المتحصل  -2إجمالى الأصول  -1
الإٌرادات  -3علٌه من الصنادٌق الخاصة 
الإٌرادات  -4المتولدة من نشاط التعلٌم  

 -5أو عملٌات جدٌدة  المتولدة من نشاطات
 -6الجدٌدة  البحثٌة عدد مقترحات المشارٌع 

بالنسبة نسبة تموٌل الحركة المركزٌة للنشاط 
كفاءة عملٌات تقدٌم  -7للتكلفة الكلٌة للنشاط 

ة القو -8عدد أصحاب المصالح   -8مة. الخد
تنوع اصحاب  -9المصالح  لأصحابالمالٌة 

 المصالح  
المساهمات الدورٌة لأعضاء نسبة  -10

 ل.الهٌئة العلمٌة فً صندوق التكاف

تحقٌق التوقعات المالٌة للدولة  -1
والسلطة التشرٌعٌة فً الاستخدام 

 الأمثل لمخصصات الموازنة .
توقعات المالٌة التحقٌق  -2

دام ــح فً الاستخــالمصال لأصحاب 
 ل لموارد الصنادٌق الخاصة.ـــالأمث

ٌرادات المتولدة من زٌادة الإ -3
 م.نشاط التعلٌ

دة من زٌادة الإٌرادات المتول -4
ة لعام ــة المقترحــالمشارٌع البحثٌ

2014/2015. 
من زٌادة الإٌرادات المتولدة  -5

 تقدٌم الخدمات الأخرى بالمعهد.

  البعد المالى
نجح مالٌاً،  كٌف تبدو نلكى  "

صورتنا أمام أصحاب المصالح 
 " ؟

 .إعادة هندسة نظم العمل -1
 .، ثم بطرٌقة كلٌة  بطرٌقة جزئٌة

م ــاءة نظــع كفــورفــوٌر تط -2
 .المعلومات المستخدمة

 ة.إعادة الهٌكلـ -3
ام ــر والاهتمــن المستمـالتحسٌ -4

 بالجودة.

التطوٌر الشامل للبنى التحتٌة  -1 
 .للمعهد

تطبٌق قواعد الإدارة الرشٌدة  -2
 )الحوكمة(.

وضع قواعد حاكمة للشراكات  -3
الذكٌة مع الجهات الأخرى العاملة 

 .مع المعهد
وضع برامج تلبى حاجات مجتمع  -4

 . المعرفة
 

إجمالى ــات الإدارٌة ة المصروفـــقٌم -1
إنجاز المهمات فً الوقت  -2 الإٌرادات% .

فً متوسط الوقت المعٌارى  -3.المحدد
  .عدد الدراسات والبحوث -4 إصدار الخدمة.

عدد المنتفعٌن من  -6. عدد ورش العمل -5
عدد  -8 .تعدد الندوا-7 .ورش العمل
إجمالى  -10.عدد المؤتمرات-9 .السٌمنارات 

 .عدد الحضور فً الأنشطة المختلفة
ر ـــالأوام /ةـــــــــاء الإدارٌــدد الأخطـــع-11

ولوجٌا ــدام تكنــاستخ -12. الصحٌحٌة%
عدد الدراسات التى تم  -13  .المعلومات
  .لدراسات %لجمالى العدد الإ/ الأخذ بها 

دراسات والبحوث التى تم نشرها عدد ال -14
رنت ــوتٌة على الانتــة العنكبــعلى الشبك
النسبة المئوٌة للموظفٌن  -15 والصحف.

 المتفرغٌن بالنسبة للعدد الاجمالى للموظفٌن.
في مجلات عذد الذراسات التي تم نشرها  -21

 عن العمل  التغيبمتوسط  -27محكمة 

 ت.التحسين الذورى في تقذيم الخذما -28

 زٌادة التنافسٌة. -1
 .الشراكات الذكٌة -2
 . كادر علمى وإدارى مبدع -3
 . بنٌة علمٌة وإدارٌة منفردة -4
د ــق قواعــدة تطبــإدارة رشٌ -5

 .الحوكمة

بعد العملٌات الداخلٌة 
رضاء المستفٌدٌن "لتحقٌق 

وأصحاب المصالح، ما هى 
العملٌات التشغٌلٌة الداخلٌة 

 ها".التى ٌجب أن نقوم ب
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 والمشروعاتالمبادرات 

إشارة 
المرور 
 )أخضر،
أصفر، 

 ** أحمر(

 
 المستهدفات

 
 مؤشرات الأداء الرئٌسٌة

 
 الأهـداف

 
أبعاد بطاقة قٌاس الأداء 

 المتوازن

 . ةـخلق بٌئة علمٌة جاذب -1
دارس مواكب للتطورات  إعداد -2

العلمٌة والبحثٌة وبمواصفات 
 عالمٌة.

 عملٌات ومناهج علمٌة تطبٌقٌة -3
 . توفٌر بٌئة بحثٌة مستحدثة -4
رفع كفاءة وفعالٌة قاعات  -5

ال ـــلة فً استقبــد المستغـــالمعه
 . المستفٌدٌن

زٌادة رضاء المستفٌدٌن من  -1 
خدمات البحوث مقاس بمعدل تكرار 

 لخدمة.طلب ا
زٌادة رضاء المستفٌدٌن من  -2

خدمات التدرٌب مقاس بمعدل تكرار 
 لب الخدمة.ط
زٌادة رضاء المستفٌدٌن من  -3

خدمات التعلٌم مقاس بمعدل تكرار 
 طلب الخدمة.

زٌادة رضاء المستفٌدٌن من  -4
خدمات الإستشارات مقاس بمعدل 

 لب الخدمة.رار طتك
زٌادة رضاء المستفٌدٌن من  -5

المجتمع من الخدمات  أعضاء
 الأخرى المقدمة بالمعهد.

 هتمام بالتسوٌقرفع درجة الإ -6
للأنشطة المختلفة بالمعهد لزٌادة 

الات ـــــوقى فً المجــه الســنصٌب
 المختلفة.

 عدد المستفٌدٌن الجدد )عدد( -1
نسبة عدد المستفٌدٌن بالنسبة للعدد  -2

عدد مرات  -3 .الإجمالى للمهتمٌن )%(
 .فً النشاطات المختلفة  ٌنكة المستفٌدمشار

 .المستفٌدون المفقودون )عدد أو %( -4
متوسط المنفق على علاقات المستفٌدٌن  -5

 .مؤشر رضا المستفٌدٌن )%( -6)عدد( 
 .مؤشر ولاء المستفٌدٌن )%( -7
 .ٌنمتوسط مدة العلاقة بالمستفٌد -8
  .عدد الشكاوى )عدد( -9

رضا مؤشر  -11 .عدد المستفٌدٌن  -10
عدد زٌارات المستفٌدٌن  -12 . المستفٌدٌن

 (.العنكبوتٌــة)لموقع المعهد على الشبكة 
فً  عدد المستفٌدٌن الذٌن زاروا المعهد -13

عدد المنتفعٌن من  -14 .السنة الأخٌـرة
 سنوٌاً. الدورات والبرامج التدرٌبٌة

 سنوٌاً. عدد المنتفعٌن من البحوث -15 

ٌدٌن من خدمات رضاء المستف -1
 .البحوث

رضاء المستفٌدٌن من خدمات  -2
 .التدرٌب

من خدمات  نٌرضاء المستفٌد -3
   .التعلٌم

رضاء المستفٌدٌن فً مجال  -4
 .الإستشارات 

رضاء اعضاء المجتمع عن  -5
الخدمات الأخرى المقدمة من 

 .المعهد
التسوٌق لرفع الأرضٌة السوقٌة  -6

للمعهد فً البحوث والتدرٌب 
التعلٌم والاستشارات وخدمة و

 المجتمع.
  

 
 بعد المستفٌدٌن 
، المستفٌدٌن "لتحقٌق رضا 

 ".لهم بدو بالنسبة نكٌف 

استكمال مشروع تطوٌر موقع  -1
 .المعهد على الانترنت

مشروع تحدٌث مناهج العمل  -2
 .بالماجستٌر

مشروع لجعل المعهد منظمة  -3
متعلمة بكافة كوادرها العلمٌة 

  .ةوالإدارٌ
نت وتفعٌل انترمشروع الإ -4

 .وسائل الاتصال الداخلٌة بالمعهد
مشروع لإعادة توصٌف  -5

 .الوظائف العلمٌة والإدارٌة

تبادل أساتذة متخصصٌن  -1 
 .زائرٌن

نشر علمى للبحوث الجماعٌة  -2
 .والفردٌة

 .زٌادة عدد المبعثٌن للخارج -3
رفع القدرات الأكادٌمٌة لأعضاء  -4

 .مٌةالهٌئة العل
تعدٌل الهٌكل التنظٌمى لٌتسق  -5
ٌرات التى سوف تحدث بعد ٌالتغ عم

 الحالٌة. تطوٌر الإستراتٌجٌة
 

مصروفات البحوث والتطوٌر والتدرٌب  -1
 /والتعلٌم والإستشارات وخدمة المجتمع

موارد البحوث  -2 .المصروفات الكلٌة )%(
 .والتطوٌر والتدرٌب والتعلٌم والإستشارات

 .تمع/ إجمالى الموارد )%(دمة المجوخ
  .عدد الدورات التدرٌبٌة )عدد( -3
عدد الأعضاء  -5ٌن )عدد( ثتعبعدد الم -4

 .الذٌن ٌجٌدون أكثر من لغة 
 .نفقات تطوٌر القدرات والمهارات -6
 )عدد( .مؤشر رضا العاملٌن -7
 )عدد(  .عدد النشاطات الجدٌدة -8
 . عدد مقترحات المشروعات الجدٌدة -9

شباع الرضا الوظٌفى لأعضاء إ -1
إشباع الرضاء  -2  .الهٌئة العلمٌة

 .الوظٌفى لأعضاء الهٌئة الإدارٌة 
تنمٌة كوادر بشرٌة متمٌزة  -3

ومبدعة ومتمكنة قادرة على العطاء 
فً ظل كل الظروف المتغٌرة 

 للمجتمع.
 .تطوٌر أداء الهٌئة العلمٌة  -4
 . اء الجهاز الإدارىدتطور أ -5

 
 لٌم والنموبعد التع

" لتحقٌق الإستراتٌجٌة كٌف 
حافظ على قدرتنا على ن

تعلم نالتطوٌر وكٌف التحدٌث و
 .بتكرنو
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 والمشروعاتالمبادرات 

إشارة 
المرور 
 )أخضر،
أصفر، 

 ** أحمر(

 
 المستهدفات

 
 الرئٌسٌةمؤشرات الأداء 

 
 الأهـداف

 
أبعاد بطاقة قٌاس الأداء 

 المتوازن

تكوٌن مجموعات عمل من  -1
المعهد والمركز الدٌموجرافى 
لإستكشاف المناطق الأولى 
بالرعاٌة والتى تحتاج إلى تدخل 
سرٌع لحل مشاكلها الملحة والتى 

 .لا تحتمل الإنتظار 
طرح وثٌقة لأخلاقٌات العمل  -2

 . الحكومى العام
تصمٌم مشروعات تشاركٌة بٌن  -3

المعهد والقطاع العام والخاص 
ى لحل القضاٌا المطروحة نوالمد

ى الساحة والمتمثلة فً قضٌة عل
وقضٌة الحرٌة والعدالة  زبـالخ

 الاجتماعٌة.

المساهمة فً التنمٌة والنهضة  -1 
 .الوطنٌة

خلق مجتمع محلى معافى صحٌاً  -2
 ومتطور عالمٌاً .

بناء مجتمع ٌحقق  المساهمة فً -3
 متطلبات العدالة الاجتماعٌة.

إبتكار وسائل جدٌدة لتحقٌق  -4
التواصل مع متخذى القرارات فً 
مجال التخطٌط والتنمٌة لمعرفة 
المشاكل المطلوب دراستها وإجراء 
بحوث حول معالجة هذه المشاكل 

 وطرحها للحوار المجتمعى.

 .د سنوٌاً قعدد السٌمنارات التى تع -1
 .د لقاءات الخبراء التى تعقد سنوٌاً عد -2
 د سنوٌاً.قتع عدد المتابعات التى -3
عدد البحوث التطبٌقٌة الموجهة لخدمة  -4

 قضاٌا حٌاتٌة فً المجتمع.
عدد الدورات التدرٌبٌة التفاعلٌة الموجهة  -5

 لخدمة قضاٌا حٌاتٌة خاصة بالمجتمع المحلى.
مٌة عدد اللقاءات التفاعلٌة مع شركاء التن -6

والمتمثلٌن فً المجتمع المدنى والقطاع 
عدد اللقاءات التفاعلٌة مع  -7   .الخاص

المنظمات البحثٌة العاملة فً نفس مجال 
عدد البرامج التعلٌمٌة  -8  .تخصص المعهد

 التى تلبى متطلبات مجتمع المعرفة.
ة الداخلٌة ئعدد الأبحاث الخاصة بالبٌ -9

  والخارجٌة.
ت المقدمة لخدمة عدد الإستشارا -10

المنظمات الأخرى سواء العاملة فً نفس 
 المجال أو المجالات الأخرى.

 محاربة الفقـر. -1
 تقلٌل البطالة. -2
 محـو الأمٌـة. -3
 زٌادة الأمـن. -4
 الشفافٌة ومحاربة الفسـاد. -5
 العدالة الإجتماعٌـة. -6
 الحــرٌة. -7

 
 بعد خدمة المجتمع

 لتحقٌق الإستراتٌجٌة 
ف نحافظ على قدرتنا على كٌ

إبتكـار وسائل جدٌدة لخدمة 
عمل ن الذىالمجتمع المحلى 

 . هــفٌ

 

 مجموعة العمل بالبحث.: المصذر* 

 

  د مشكلة فعلٌة ٌجب المبادرة بحلها إشارة المرور الصفراء تعنى وجود إحتمالات لحدوث مشكلة، إشارة المرور الحمراء تعنى وجو –على الإطلاق إشارة المرور الخضراء تعنى عدم وجود مشكلة  **
 سرٌعــاً.    

 



عادة ىندسة   ثالثا:  صياغة العلبقة التفاعمية بيف بطاقة قياس الأداء المتوازف وا 
 الأعماؿ الإدارية بمعيد التخطيط القومى

 لأعماؿ بمعيد التخطيط القومى. العوامؿ الحاسمة لنجاح إعادة ىندسة ا  -2
في ظؿ الإتجاه المتنامى لتبنى المنظمات الحكومية لفمسفة إعادة ىندسة الأعماؿ فإف ذلؾ يتطمب  

توافر العناصر الحاسمة التى تتلبئـ مع طبيعة العمؿ بيذه المنظمات لنجاح تطبيؽ عمميات إعادة اليندسة 
 وتتمثؿ في:

برنامج إعادة  يتطمبدسة الأعماؿ بمعيد التخطيط القومي العوامؿ الحاسمة لنجاح إعادة ىن ( أ)
إلى توافر عدد مف المتطمبات الأساسية والتى يمكف تسميتيا بالعناصر الحاسمة بالمعيد اليندسة 
 (3)وتشتمؿ عمى:لمنجاح 

 الاستراتيجية 

 
ادة اليندسة، تؤكد الدراسات السابقة عمى أىمية إضفاء الطابع الإستراتيجي عند قيادة عممية إع     

فبرنامج إعادة  اليندسة يجب أف يرتبط بالرؤيا والأىداؼ الإستراتيجية لممعيد، ويرجع البعض نسبة 
الإخفاؽ العالية في برامج إعادة اليندسة إلى فشؿ العديد مف المنظمات في دمج برنامج إعادة اليندسة 

 في رؤيتيـ ورسالتيـ أو أىدافيـ الإستراتيجية.
 

 الإدارة العميا إلتزاـ وقناعة 
يتوقؼ نجاح إعادة اليندسة عمى مدى إلتزاـ وقناعة الإدارة العميا بالمعيد بضرورة الحاجة إلى تبنى      

برنامج لإعادة اليندسة، مف أجؿ تحسيف الوضع التنافسى لو، ىذه القناعة يجب أف تترجـ في شكؿ دعـ 
يصاليا لجميع ا لعامميف في المعيد والحصوؿ عمى ولاء المديريف ومؤازرة فعالة مف خلبؿ توضيح الرؤية وا 

 في المستويات الوسطى لتنفيذ برنامج إعادة اليندسة.
 

 تكنولوجيا المعمومات 

يعتبر إستخداـ تكنولوجيات جديدة لممعمومات أداة لبناء عمميات جديدة، بدلًا مف الإعتماد عمى 
عمومات، حيث يتطمب الأمر إقتناع الأدارة العميا العمميات القائمة عمى أساس النظـ القديمة لتكنولوجيا الم

 بالتركيز عمى إستخداميا لتكنولوجيا المعمومات الحديثة لدعـ تنفيذ عممية إعادة اليندسة.



 
 الإتصػاؿ 

يعتبر الإتصاؿ أحد العناصر الأساسية المساعدة لتنفيذ إعادة اليندسة وتبنى التغيرات المصاحبة 
الإتصاؿ خلبؿ تنفيذ المراحؿ المختمفة لعممية إعادة اليندسة ولمختمؼ  لو حيث تحتاج المعيد لعممية

المستويات الإدارية وتشكؿ قناعة الموظفيف في المراحؿ الأولية لتنفيذ إعادة اليندسة أساساً لتقبؿ 
الموظفيف لمتغييرات المترتبة عمى عممية التنفيذ، ويعتمد ذلؾ بصورة جوىرية عمى قدرة الإدارة العميا 

لمعيد عمى تبنى قنوات الإتصاؿ الفعاؿ والمستمر مع أصحاب المصالح داخؿ المعيد وخارجو، حيث تعد با
 عممية الاتصاؿ ضروية لتحقيؽ الإستقرار التنظيمى عند الشروع في تطبيؽ إعادة اليندسة.

 
 )ىػ(  تمكػيف العامميف    

دارة الم  وارد البشرية في نجاح تطبيؽ إعادة لا يمكف باى حاؿ مف الأحواؿ تجاىؿ أىمية التمكيف وا 
 اليندسة، فالعنصر الإنسانى عنصر أساسى وحاسـ لنجاح تنفيذ إعادة اليندسة.

ووفقا لفمسفة إعادة اليندسة يتـ دفع العامميف في المستويات الإدارية الدنيا لإتخاذ القرارات ذات العلبقة 
قراطى السائد حيث يكمف اليدؼ مف تمكيف بعمميـ وىذا بطبيعة الأمر يعنى التخمى عف النمط البيرو 

 -Multi“العامميف في رفع مستوى الرضا الوظيفى وتطوير العامميف ليصبحوا ذوى ميارات متعددة 

Skilled” . 
 

 الإستعػداد لمتغيير 
أحد التحديات الأساسية التى يواجييا معيد التخطيط القومى عند تطبيؽ إعادة اليندسة إرتباطيا 

اد لمتغيير، وينظر لعممية الإستعداد لتقبؿ وتبنى التغيير كعنصر حاسـ لنجاح تطبيؽ إعادة بعممية الإستعد
دخاؿ تغييرات في القيـ  اليندسة، ويتضمف الإستعداد لمتغيير الرغبة في عدـ البقاء عمى الوضع الحالى وا 

نظيمية القديمة التى يتـ والممارسات والبناء التنظيمى، حيث يتطمب تطبيؽ إعادة اليندسة تغيير الثقافة الت
بموجبيا العمؿ الحالى في المعيد إلى ثقافة جديدة ترتكز عمى المقومات الأساسية التى تتطمبيا عممية 
التطبيؽ. وثقافة المعيد تشمؿ مجموعة المبادئ والقيـ والمفاىيـ والمعتقدات السائدة لدى الأفراد داخؿ 

ي التاثير عمى قدرة المعيد عمى التكيؼ مع التغيير حيث تعد المعيد، وبالتالى تقوـ الثقافة بدور أساسى ف
 ثقافة المعيد عنصر رئيسى وفاعؿ وحاسـ في نجاح تطبيؽ إعادة اليندسة.

 



عادة ىندسة الأعماؿ الإدارية بمعيد   -3 صياغة العلبقة التفاعمية بيف بطاقة قياس الأداء المتوازف وا 
 التخطيط القومى

ط القومى إلى إحداث تغييرات جوىرية وتحديث بنية العمميات والمعمومات تسعى إدارة معيد التخطي 
لدييا لدعـ عممية إتخاذ القرار، ومواكبة التغيرات التى تحدث في بيئتيا المحيطة وزيادة قدرتيا عمى 
ة المنافسة والبقاء، ولاشؾ أف التغيير ييدؼ بالدرجة الأساسية إلى إكساب المعيد المرونة والقدرة اللبزم

لتجسيد أىدافو، وتعزيز ثقافتو بما يخدـ نظرتو المستقبمية وخطتو الإستراتيجية، ويعزز ميزاتو التنافسية، 
وىناؾ الكثير مف الأساليب الإدارية الحديثة التى تيدؼ إلى تحقيؽ مثؿ تمؾ الأىداؼ منيا أسموب إعادة 

لفترة الأخيرة وظيور الإنترنت تـ إستخداـ ىندسة الأعماؿ الإدارية، ونظراً لمتطور التكنولوجى اليائؿ في ا
ىذا الأسموب في الوزارات والمعاىد والجامعات لما لو مف دور كبير في خفض التكاليؼ والوقت وتحسيف 
الجودة ويعتبر ىذا المفيوـ أحد مداخؿ التطوير الذى يركز عمى إعادة التصميـ السريع والجذرى لمعمميات 

قيمة المضافة، وكذلؾ لمنظـ، والسياسات، واليياكؿ التنظيمية، بيدؼ تحسيف الإدارية الإستراتيجية ذات ال
الأداء وزيادة الإنتاجية، وبالتالى سيحقؽ إستخداـ ىذا أسموب تطويراً للئنتاجية في كميا وكيفيا بيدؼ 

 إرضاء المستفيديف.
 

وتيف القديـ ىذا وسيساعد إستخداـ أسموب إعادة ىندسة الأعماؿ الإدارية في التخمص مف الر  
لى إحداث التكامؿ والترابط بيف مكونات العممية  وأسموب العمؿ الجامد والتحوؿ إلى الحرية والمرونة وا 

 الواحدة، وتحقيؽ الجودة العالية في الأداء ثـ تقديـ خدمة سريعة ومتميزة لممستفيديف.
مميات إعادة اليندسة ونظراً لأنو ىناؾ ثلبثة أنواع مف المنظمات الحكومية تحتاج إلى تطبيؽ ع 

وىى المنظمات ذات الوضع المتدىور والمنظمات التى في طريقيا لمتدىور والمنظمات المتميزة والتى بمغت 
 التفوؽ.

 
ومف خلبؿ دراسة الوضع الحالى بالمعيد نجد أنو يقع في المجموعة الثانية وىى مجموعة  

رة المعيد جاىدة إلى تحويميا إلى منظمة متميزة المنظمات التى في طريقيا إلى التدىور ، والتى تسعى إدا
لكى تبمل التفوؽ فتكوف ليا السيطرة عمى السوؽ، وتمتمؾ حصة كبيرة بالمقارنة مع المنافسيف، ولذلؾ فإف 
عمى إدارة المعيد أف تاخذ  باسموب إعادة ىندسة الأعماؿ الإدارية لكى لا تندرج تحت النوع الأوؿ مف 

 المنظمات.
خداـ فكرة إعادة ىندسة الأعماؿ وتبسيط الإجراءات الإدارية بعد تطبيقيا في المراكز وسيؤدى إست 

 العممية والفنية المختمفة داخؿ المعيد إلى ما يمى:
  تحسيف مستوى الخدمات المقدمة لممستفيديف  العامموف وأصحاب المصالح  وزيادة مستوى

 الرضا لدييـ.



 يذ العمميات في الأقساـ الإدارية.توفير الجيد والوقت والماؿ المخصص لتنف 

 .تكويف وبناء دليؿ إجراءات وعمميات لكؿ مركز وقسـ إدارى 

 .تعزيز ثقافة الجودة الإدارية الشاممة في المراكز المختمفة بالمعيد والوحدات الإدارية 

  تعزيز وتحسيف بعض بنود النظاـ الإداري في المعيد، وكذلؾ اليياكؿ التنظيمية والوصؼ
 .الوظيفى

يشتؽ مف الإستراتيجية العامة   Business Reengineeringونظراً لإف إعادة ىندسة الأعماؿ 
لممنظمة وينبنى عمى إفتراض أساسي ىو أف نجاح المنافسة في المستقبؿ ينبنى عمى العلبقة بيف 

ظمات. وبالتالى الإستراتيجية والكفاءة والعمميات الجوىرية والبناء التنظيمى لتحقيؽ قيمة مضافة ليذه المن
فإف بطاقة قياس الأداء المتوازف التى تـ بناءىا عمى أساس إستراتيجية محكمة الأداء يمكف بيا إتماـ 
عمميات إعادة اليندسة لكؿ أنشطة المعيد سواء البحثية، التدريبية ، التعميمية، الإستشارية، أو نشاط 

 المجتمع.
 

 ية بمعيد التخطيط القومى أف يتحقؽ ما يمى:ومف المتوقع عند إعادة ىندسة الأعماؿ الإدار 

  عمؿ أدلة للئجراءات والعمميات حيث سيتـ توثيؽ الإجراءاات والعمميات الإدارية بعد إعادة
 ىندستيا.

 .الخروج بتوصيات بتعديؿ السياسات والأنظمة ذات الصمة 

 لمشروع بالمعيد تعديؿ اليياكؿ التنظيمية والوصؼ الوظيفى لبعض العامميف، وسيتـ تنفيذ ىذا ا
مف خلبؿ ثلبثة مراحؿ: المرحمة الأولى وتيدؼ إلى دراسة الإجراءات والعمميات الإدارية 
الموجودة في المراكز العالمية والمراكز الفنية، ودراسة اليياكؿ الإدارية والوصؼ الوظيفى ، أما 

ية تبسيط المرحمة الثانية فتيدؼ إلى تدريب مجموعة  مف العامميف المتميزيف عمى كيف
العمميات والإجراءات الإدارية وأمور أخرى ذات صمة، وتعزيز الجودة الإدارية ومدىا بمصادر 
ومدخلبت جديدة وتفعيميا،  أما المرحمة الثالثة فتيدؼ إلى إعداد أدلة للئجراءات والعمميات إلى 

 وظيفى. جانب إجراء التعديلبت المطموبة في النظاـ الإدارى وتحديث اليياكؿ والوصؼ ال

 
مما سبؽ نجد أف ىناؾ إرتباط قوى بيف تحقيؽ متطمبات بطاقة قياس الأداء المتوازف وتحقيؽ 
متطمبات إعادة ىندسة الأعماؿ والعمميات الإدارية بمعيد التخطيط القومي، أى أف العلبقة بيف بطاقة قياس 

عادة ىندسة الأعماؿ الإدارية علبقة ذات إتجاىيف كؿ منيما يغذى الآخر ويحقؽ أىدافو  الأداء المتوازف وا 
 ومتطمباتو التى تنصب أخيراً في خدمة أىداؼ المستفيد.

 
نخمص مما تقدـ إلى كوف بطاقة قياس الأداء المتوازف في الأساس أداة ىامة تسيـ في صياغة  

ؿ الإجراء وتنفيذ إستراتيجية المعيد وتعمؿ عمى مراجعتيا ومتابعة تنفيذىا، وبالرغـ مف عدـ وجود إتفاؽ حو



المناسب لصياغة إستراتيجية المعيد لكف ىناؾ سؤاؿ دائماً ما يطرح نفسو عند صياغة الإستراتيجية وىو 
كيؼ يمكف لممعيد أف يكتسب ميزة تنافسية أفضؿ مف منافسيو ويحافظ عمييا. ىذا السؤاؿ يقع في قمب 

يؽ الرؤية المنشودة باقصى درجة مف عممية إعداد وصياغة الإستراتيجية، وبالتالى توجيو المعيد نحو تحق
 الكفاءة والفاعمية والتى توجو الإدارة العميا لممعيد إلى نوع القدرات المراد بناؤىا والمتاحة داخمياً.

 
ثـ ياتى دور عمميات إعادة اليندسة والتى يتـ التركيز فييا عمى العمميات الجوىرية، حيث يتـ 

عادة التفكير فييا جذرياً ث ـ إعادة تقييـ عممية التنفيذ الخاصة بيا، ولتحديد الأسباب الجذرية تحميميا وا 
لعدـ كفاءة عممية ما، يجب البدء في إقتراح الحموؿ البديمة لسد الفجوة بيف الوضع الحالى والوضع 
المستيدؼ وذلؾ عف طريؽ التاكد مف العلبقة بيف المتغيرات والمفاضمة بيف الحموؿ البديمة ومدى فاعميتيا 

جراء تحميؿ التكمفة والعائد لمحموؿ المقترحة لإختيار أنسبيا، ولتحقيؽ ما تقدـ فإف عمى الإدارة ومرو  نتيا وا 
العميا لممعيد تدعيـ إجراءات ومجيودات التحسيف عف طريؽ تحديد كؿ العوامؿ التى تؤدى إلى تحسيف 

لى تقميؿ العيوب وزيادة الموارد بي Process Capabilityقدرة العمميات  دؼ الوصوؿ إلى مستوى وا 
 جديد مف التميز في مستوى الأداء بيذه العمميات.

وبعد إتماـ إعادة ىندسة العمميات بالمعيد ، يتـ إعادة ىندسة الأعماؿ وىو مفيوـ يشتؽ مف الإستراتيجية 
العامة لممعيد ويبنى عمى إفتراض أساسى ىو أف نجاح المنافسة في المستقبؿ سوؼ يبنى عمى العلبقة 

وية بيف الإستراتيجية والكفاءة والعمميات الجوىرية والبناء التنظيمى، لينصير كؿ ما تقدـ في زيادة الق
الإنتاجية التى يترتب عمييا تعظيـ قيمة المعيد.  والشكؿ التالى يوضح العلبقات التفاعمية بيف بطاقة قياس 

عادة ىندسة الأعما  ؿ الإدارية بالمعيد ويظير بالشكؿ التالى:الأداء المتوازف والخطة الإستراتيجية لممعيد وا 
 



 
 
 (31شكؿ رقـ )

 العلبقات التفاعمية بيف بطاقة قياس الأداء المتوازف
 والخطة الإستراتيجية وىندسة الأعماؿ الإدارية بمعيد التخطيط القومى*

 
 

 بطاقة قياس الأداء
 بمعيد التخطيط القومى

 

 الخطة الإستراتيجية 
 مىلمعيد التخطيط القو 

 ىندسة الأعماؿ الإدارية 
 بمعيد التخطيط القومى

 البعد المالى.   .وجود رسالة    إلتزاـ وقناعة الإدارة العميا
بتطبيؽ مفيوـ إعادة 

 ىندسة  الأعماؿ
 يف.بعد المستفيد   .وجود رؤيا  

 بعد العمميات الداخمية.   وجود خطط وسياسات.   ثقافة المنظمة. 
 التعمـ والنمو بعد.    ود غايات وأىداؼ وج

 رئيسية
   تصاؿالإ. 

 بعد المجتمع.     تمكيف العامميف.  

 ستعداد لمتغييرالإ. 
 

 
 * المصدر: مجموعة العمل بالبحث.                                                                           
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 ، جامعة الممؾ سعود، المممكة العربية السعودية،سيجما في التعميـ العالى 7تطبيقات بف مشيب الأحمرى،  المصدر:  د. عبد الرحمف
 بدوف تاريخ .      
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 المبحث العاشرممخص 
 

ىناؾ العديد مف المتغيرات التى تؤثر عمى المنظمات الحكومية في عالـ الأعماؿ في الوقت  
الحاضر، ولكى تحقؽ ىذه المنظمات النجاح فإف ىناؾ مجموعة مف العوامؿ الرئيسية التى تؤثر في ىذا 

ف خلبؿ التعرؼ عمى النجاح وتؤكده تتمثؿ في جودة الخدمات المقدمة، إشباع حاجات المستفيد م
الإحتياجات والمتطمبات الخاصة بو وتوفيرىا بالصورة اللبئقة التى ترضى ىذه الإحتياجات، التحسيف 
المستمر لأداء العمميات بمعرفة الأفراد والجماعات المرتبطة بيذه العمميات ثـ إستخداـ مجموعات 

ة بالمنظمة، ومف خلبؿ الإطار الموضوع المستفيديف لتحسيف العمميات الحاكمة في إنجاح الأعماؿ الخاص
سابقاً لبطاقة قياس الأداء المتوازف يمكف النجاح في تحقيؽ العوامؿ السابقة، وبالتالى يمكف إعادة ىندسة 

والذى تشتؽ مف الإستراتيجية العامة لممنظمات الحكومية والتى   Business Reengineeringالأعماؿ 
ح المنافسة في المستقبؿ سوؼ يبنى عمى العلبقة القوية بيف يبنى عمى إفتراض أساسى ىو أف نجا

 الإستراتيجية والكفاءة والعمميات الجوىرية والبناء التنظيمى وبالتالى تحقيؽ قيمة مضافة ليذه المنظمات.
 

مما تقدـ نجد أف إستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف في معيد التخطيط القومى في المرحمة  
ر بيا المعيد ستؤدى لتحسيف العمميات الإدارية، بالمساعدة عمى تصميـ ىذه العمميات الحالية التى يم

بصورة تتفؽ مع الاحتياجات والأىداؼ الرئيسية لمتحسيف لكى تصبح ىذه العمميات ذات كفاءة وفاعمية 
ة المعيد ومرونة لتحقيؽ ما يزيد عف توقعات المستفيديف مف الخدمات المقدمة إلييـ. وبالتالى تعظيـ قيم

كمؤسسة عممية رائدة في مجالات التخطيط والتنمية وترسيخ تنافسيتو عمى المستوى المحمى والإقميمى 
 والدولى.
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 لنتائج والتوصيػاتا
 أولًا:  النتائػج

 النتائج النظرية: ( أ)
التغيير التنظيمى لـ يعد خياراً أماـ المنظمات الحكومية ولكنو أصبح ضرورة في ظؿ التغيير  -2

مجتمعى الذى شمؿ جميع مناحى الحياة وخصوصاً بعد ثورتى الخامس والعشريف مف يناير عاـ ال
، وبالتالى فيناؾ ضرورة لحدوث ثورة إدارية بجميع 3124وثورة الثلبثيف مف يونيو عاـ  3122

 المنظمات الحكومية.

لـ يعد كافياً للئلماـ بكؿ الإعتماد عمى الأدوات التقميدية لقياس وتقييـ الأداء في المنظمات الحكومية  -3
الجوانب والتعاملبت المرتبطة بيذه المنظمات في ضوء التغيرات المتسارعة والمتلبحقة في البيئة 
المحيطة بيا، بما يؤدى إلى عدـ شمولية المعمومات حوؿ العمميات التى تقوـ بيا ىذه المنظمات 

  .بما ينعكس بصورة واضحة في القرارات التى يتـ إتخاذىا

رورة الإعتماد عمى العديد مف المؤشرات والتى بإمكانيا إعطاء صورة كمية لمتخذى القرار في ض -4
المنظمات الحكومية عف مختمؼ مجالات الأداء في منظماتيـ وذلؾ بيدؼ تحقيؽ التحسيف المستمر 

 .ىذا الأداءفي 

إتسمت ثقافة ىذه يوجد إرتباط قوى ووثيؽ بيف ثقافة المنظمات الحكومية وتحسيف أدائيا، فكمما  -5
 المنظمات بالمشاركة في إتخاذ القرارات كمما أدى ذلؾ إلى تحقيقيا لأداء أفضؿ.

إدارة الأداء عممية حتمية في المنظمات الحكومية حيث تمثؿ آلية إدارية فعالة لتوجيو الأداء  -6
 وتطويره وتحسينو بما يؤدى إلى تحقيؽ أىداؼ ىذه المنظمات.

متوازف مف أحدث الأدوات وأكثرىا فعالية لقياس وتقييـ الأداء المتوازف تعد بطاقة قياس الأداء ال -7
 شريطة توافر مقومات تطبيقيا التى تؤدى إلى تحقيؽ النتائج المرجوة مف التطبيؽ.

تكمف إستدامة المنظمات الحكومية في مدى إلتزاميا بتحسيف وتطوير مستوى أدائيا البيئى  -8
ا الإقنصادى وذلؾ لتحقيؽ النمو المستداـ في إطار البيئة والإجتماعى جنباً إلى جنب مع أدائي
 التنافسية المحيطة بيذه المنظمات.

 
 )ب(  النتائج التطبيقية

أف التغيير التنظيمي أصبح حتمياً في ىذه المرحمة الحرجة مف تاريخ المعيد، مع ضرورة إستيعاب  -2
الأمر يتطمب تفاعؿ الإدارة والعامميف إدارة المعيد أف مقاومة التغيير ستزيد العامميف مقاومة وأف 
 لإقناعيـ باىمية ىذا التغيير وتشجيعيـ عمى إستيعابو وتقبمو.

 



 
 
 

عدـ إستخداـ الأساليب الإدارية الإستراتيجية الحديثة في إدارة العمؿ بمعيد التخطيط القومى مما  -3
 عاممة في نفس المجاؿ.تترتب عميو ضعؼ القدرة التنافسية لممعيد بالمقارنة بالمعاىد الأخرى ال

عدـ توافر مقومات تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف، حيث يتطمب تطبيقيا وجود إستراتيجية  -4
واضحة وفعمية ومتوافؽ عمييا مف جميع الأطراؼ العاممة بمعيد التخطيط القومى، مع التاكيد عمى 

تطبيؽ ىذه الإستراتيجية، والتى أف ذلؾ يتطمب تعاوف الإدارة العميا مع العامميف لإقناعيـ باىمية 
ستخداـ الأساليب الإدارية المستحدثة  سيترتب عمييا تحقيؽ متطمبات الجودة وتسييؿ تطبيؽ وا 

 الأخرى.

بدء الإدارة العميا لممعيد بالأخذ بمفيوـ المنظمات المتعممة مع ما يتطمبو ذلؾ مف توفير الموارد  -5
مف شانو أف يرفع مف مستوى القوى العاممة  المالية لتحقيؽ ىذا اليدؼ وذلؾ بإتاحة كؿ ما

بالمعيد وأف تكوف إدارة المعيد عمى يقيف مف أف أى موارد ستنفؽ في سبيؿ ىذا الشاف ميما 
 عظمت سيكوف مردودىا أعمى بكثير عمى المعيد ككؿ.

عدـ تناسب الييكؿ التنظيمى لممعيد بشكمو الحالى مع أىداؼ المعيد الحاضرة والمستقبمية في  -6
 ء رؤيتو ورسالتو التى يطمح إلى تحقيقيا.ضو 

ضعؼ الأخذ بالمقاييس الغير مالية في الإعتبار كالمؤشرات الاجتماعية والتى تتمثؿ في مؤشرات  -7
تحفيز العامميف والتى يمكف بوضعيا كيدؼ إستراتيجى بما سيؤدى إليو ذلؾ مف زيادة تفاعؿ 

ف بدا في بداية الأمر  عبء أو تكمفة عمى إدارة المعيد لكنيا عمى العامميف مع الإدارة، حتى وا 
المدى الطويؿ حتماً ستشكؿ دخلًب إضافياً نتيجة زيادة مردودية عمى العامميف مف خلبؿ رفع 

 وتحسيف مستوى أدائيـ وبالتالى رفع مستوى أداء المنظمة ككؿ.

ـ الأساليب توافر رغبة حقيقية لدى أعضاء الييئة العممية بضرورة التغيير المبنى عمى أستخدا -8
 الإدارية الإستراتيجية الحديثة لتحقيؽ متطمبات الجودة.

 
 ثانياً:  التوصيػات

إنشاء إدارة أو لجنة تقع عمى عاتقيا ميمة التغيير التنظيمى بمعيد التخطيط القومى، عمى أف  -2
تقوـ ىذه الإدارة بطرح أحدث الأساليب الإدارية الحديثة التى يمكف تطبيقيا بالمعيد وتوفير 

 مقومات لنجاح ىذا التطبيؽ، وخمؽ رأى عاـ مساند لمتطبيؽ.



إشتماؿ نظاـ تقييـ الأداء في معيد التخطيط القومى عمى مؤشرات متعددة الأبعاد حتى يمكف لإدارة  -3
المعيد قياس جميع القوى المؤثرة عمى الأداء وتحديد مدى إمكانية تحقيؽ الإستراتيجية 

 الموضوعة.

ئـ لطبيعة العمؿ بمعيد التخطيط القومى كمنظمة خدمية بحثية تقوـ عمى إنشاء نظاـ معمومات ملب  -4
إستخداـ التكنولوجيا الحديثة لممعمومات والتى تعمؿ عمى إعداد البيانات وتجميعيا آلياُ يتكاليؼ أقؿ 

 وبجودة أعمى.

 الإىتماـ بإعداد كوادر بشرية متمرسة عمى طبيعة إستخداـ مقاييس الأداء متعددة الأبعاد. -5

ضرورة تبنى إستخداـ وتطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف بمعيد التخطيط القومى بوصفيا نظاماً  -6
لقياس أداء المنظمات الحكومية بمنظوراتيا الخمسة، والتى تستخدـ كاداة لمموازنة بيف جميع 

 عممياتيا تمشياً مع رؤية ورسالة وأىداؼ المعيد الإستراتيجية.

بناء وتطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف بمعيد التخطيط القومى ضرورة توفير جميع مقومات  -7
 والتى يعد أىميا وجود إستراتيجية متوافؽ عمييا مف معظـ العامميف بالمعيد.

تحقيؽ التوازف في أعماؿ معيد التخطيط القومى بيف كؿ مف المؤشرات المالية والإجراءات غير  -8
داخمية، والمستفيديف وأصحاب المصالح، والأىداؼ البعيدة المالية المتمثمة بالعامميف، والعمميات ال

والبيانات الوصفية في آف واحد ية الأجؿ والأىداؼ قصيرة الأجؿ والأىداؼ المرحمية، والبيانات الكم
 آخذه في الإعتبار اليرـ الوظيفى مف أسفمو إلى أعلبه.

ف مع معيد التخطيط القومى تعزيز الإىتماـ بالمستفيديف مف خدمات وأصحاب المصالح المتعاممي -9
 مف خلبؿ:

  القياـ بدراسة دورية سنوية توضح مف خلبليا مستوى التعزيز في جيود الخدمة المقدمة
 لممستفيديف وأصحاب المصالح والوقوؼ عمى حجـ العوائؽ والعمؿ عمى تجاوزىا.

  الإقميمية تفعيؿ الإتفاقيات العممية بيف معيد التخطيط القومى والمعاىد الأخرى المحمية و
والدولية العاممة في نفس المجاؿ بما يعزز أداء المعيد ويمقى المزيد مف الضوء عمى جيوده 

 المتواصمة.

  إنشاء مركز يختص بتقديـ الإستشارات الإقتصادية والمالية والإدارية والمعموماتية، يقوـ عمى
 خدمة القطاعات العريضة العاممة مع المعيد مف أصحاب المصالح.

 منظومة العمميات الداخمية مف خلبؿ: تفعيؿ  -:

  العمؿ مع   وزارة التخطيط والمتابعة والإصلبح الإدارى  عمى زيادة المخصصات المالية لممعيد
لإنجاز المزيد مف البحوث التى تتسـ بالطابع التطبيقى والعممى والعمؿ عمى نشرىا داخمياً 



يات المشاركة في المؤتمرات والندوات وخارجياً بعد ترجمتيا إلى المغات الأخرى، وتفعيؿ عمم
 داخؿ مصر وخارجيا.

  وضػع معاييػر عمميػة يمكػف الحصػوؿ عمييا عػف طػريؽ المقػارنة المرجعيػة
“Benchmarking”  لمبحوث، مما يعزز مف أدائيا ويحفز القائميف عمى العمؿ بيا عمى

 إتباع ىذه المعايير بما يحقؽ جودة البحوث.

 مـ والنمو مف خلبؿ:تعػزيز منظور التع -21
  السعى إلى خمؽ ثقافة تنظيمية متميزة مف خلبؿ حث الجياز العممى بمعيد التخطيط القومى

عمى التفكير الشمولى عند إتخاذ القرارات الخاصة بالعمؿ التنظيمى بالمعيد، الأمر الذى يبمور 
 ىذا النوع مف الثقافة.

 يط القومى، فضلًب عف التكامؿ بيف المراكز إتساع المجاؿ لمتواصؿ بيف جميع مراكز معيد التخط
العممية والمراكز الإدارية والمراكز الفنية مف أجؿ تحقيؽ رسالة المعيد والتى يترتب عمييا 

 تحقيؽ أىداؼ المعيد الإستراتيجية.

وضع أسس لتقويـ أداء معيد التخطيط القومى وفؽ منظورات بطاقة قياس الأداء المتوازف التى  -22
إدارة الجودة الشاممة المتوافقة معيا مف خلبؿ الإدارة الإستراتيجية لرسالة المعيد  تعزز مف مبادئ

المستندة عمى تقنية المعمومات وتحديد الأولويات وبناء المبادرات التى تؤدى إلى التحسيف 
 المستمر للؤداء المقصود ونجاح المعيد في تحقيؽ رؤيتو ورسالتو.

تخطيط القومى في جميع الجوانب سواء الإقتصادية منيا المحافظة عمى إستدامة عمؿ معيد ال -23
أو الإجتماعية أو البيئية بما يؤدى إلى إستدامة النمو بالمعيد في إطار البيئة التنافسية المحيطة 

 بو.

تحقيؽ الميزة التنافسية لمعيد التخطيط القومى والتى تعد مفتاح نجاح المعيد في الأسواؽ،  -24
ر لإدارة المعيد في البحث عف مصادر وطرؽ مف شانيا دعـ ىذه وذلؾ مف خلبؿ العمؿ المستم

الميزة في مواجية التغيرات المحيطة بالمعيد، وذلؾ مف خلبؿ الفحص الدورى والمنتظـ لكؿ 
الأنشطة المنجزة داخؿ المعيد والعلبقات فيما بينيا والطريقة المعروفة في ىذا الشاف ىى ما يسمى 

كنيؾ يستخدـ لتحميؿ الأنشطة الرئيسية بالمعيد بيدؼ تحديد مصادر بسمسمة القيمة   والتى تعد ت
الميزة التنافسية وبالتالى معرفة عناصر القوة والضعؼ الداخمية الحاكمة والمحتممة حيث يعتبر 
المعيد في منظور ىذا النموذج عبارة عف سمسمة مف الأنشطة الأساسية التى تضيؼ قيمة إلى 

 .الخدمات المقدمة مف المعيد

ًَ يحقؽ ليا  -25 سعى إدارة المعيد الدؤوب إلى تحقيؽ التميز مف خلبؿ تقديـ مبادرات تمثؿ نموذجاً
سمة مميزة بيف المنظمات المناظرة، سواء تـ ذلؾ في الجانب البحثى أو التدريبى أو التعميمى أو 



طيط التقنى أو الإدارى، وعموماً يمكف الحكـ عمى المعيد بانو متميز إذا تخطت مرحمة التخ
 الإستراتيجى مف تطوير الذات إلى تطوير المجتمع، ومف محمية الرؤية إلى عالميتيا.

الإىتماـ بتطوير الخدمات المقدمة مف معيد التخطيط القومى والذى مف شانيا زيادة رأس الماؿ  -26
 الناتج عف زيادة الطمب عمى ىذه الخدمات.



 الخاتمػػػة
 

، ولقد أدى المعيد أدواراً فاعمة فػى المجتمػع المصػرى معيد التخطيط القومى مؤسسة عممية عريقة
مف خلبؿ الأنشػطة المختمفػة التػى يمارسػيا، وحقػؽ نجاحػات عمػى مػدى خمسػوف عامػاً ويزيػد، وفػى سػبيؿ 
تحقيؽ مػا تقػدـ طبػؽ العديػد مػف الطػرؽ لقيػاس الأداء فػى ظػروؼ تتسػـ بالإسػتقرار السياسػى والإقتصػادى 

ت عمميػػة التقيػػيـ عمػػى بعػػض المعػػايير الماليػػة، غيػػر أف ىػػذه الأسػػاليب والإجتمػػاعى والبيئػػى، حيػػث إقتصػػر 
أصػػبحت غيػػر قػػادرة عمػػى إسػػتيعاب البيئػػة الجديػػدة التػػى يعمػػؿ مػػف خلبليػػا المعيػػد والتػػى تتسػػـ بالإضػػطراب 

وثػورة الثلبثػيف مػف  3122والتغيير السريع وخصوصػاً بعػد حػدوث ثػورة الخػامس والعشػريف مػف ينػاير عػاـ 
، والتػػى فرضػػتا حػػدوث ثػػورة أخػػرى إداريػػة عمػػى مسػػتوى المجتمػػع ككػػؿ بكػػؿ مؤسسػػاتو. 3124يونيػػو عػػاـ 

فاصبح عمى المؤسسات العامة منيا والخاصة أف تقوـ بميمة خمؽ قيمة إقتصػادية لمػا تؤديػو مػف خػدمات 
عمى المدى المتوسط والطويؿ وليس فقط فى المدى القصير، مما شكؿ ذلػؾ وضػعاً ضػاغطاً عمػى إدارة ىػذه 

 ؤسسات لمبحث عف أنظمة جديدة تستطيع مواكبة ىذا التغيير المجتمعى الكبير.الم
ومع تواصؿ العمؿ فى مجاؿ التطوير الإدارى، فمقد تـ التوصؿ إلى أساليب إداريػة حديثػة إسػتحدثت 
أدوات لتقييـ الأداء فى المؤسسات تضـ مؤشرات جديػدة وتعنػى بمجػالات مختمفػة منيػا بطاقػة قيػاس الأداء 

ازف بمنظوراتيػػا المختمفػػة، إلػػى جانػػب أداة ىامػػة أخػػرى وىػػى أسػػموب إعػػادة ىندسػػة الأعمػػاؿ الإداريػػة المتػػو 
والتى يتحقؽ عف تطبيقيا تحقيؽ ميزة تنافسية فى الجودة والتكمفة ورضا المستفيديف، ولقد تػـ الجمػع بػيف 

 إستخداـ كلب مف الأسموبيف فى ىذه الدراسة.
 

ع مجالًا لمشؾ أف التخطيط الإستراتيجى يعد نموذجاً ضروريا فى ومف خلبؿ الدراسة وضح بما لا يد
حاؿ تطبيؽ معيد التخطيط القػومى لكػلًب مػف بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف وأسػموب إعػادة ىندسػة الأعمػاؿ 
الإداريػػة. فػػالتخطيط الإسػػتراتيجى كنشػػاط يمكػػف أف يكػػوف منظمػػاً ومنيجيػػاً مػػف أجػػؿ التوصػػؿ إلػػى خػػدمات 

تحقػػؽ أداء أفضػػؿ وتعػػزز المزايػػا التنافسػػية لممعيػػد، فػػالتخطيط الإسػػتراتيجى منيجػػاً فكريػػاً وأسػػاليب جديػػدة 
يتميز بالحداثة والريادة ويتسـ مف خلبؿ عممياتو ووسائمو بالقػدرة عمػى تطػوير أداء المعيػد عمػى المسػتوى 

 والأمد المتوسط والطويؿ.
 

جى لازالػػت محػػدودة، وذلػػؾ لأف تػػوافر إلػػى جانػػب أف إدراؾ العلبقػػة بػػيف عناصػػر التخطػػيط الإسػػتراتي
عناصر أبعاد التخطػيط الإسػتراتيجى لازالػت فػى بدايػة عيػدىا فػى الإسػتخداـ بالمعيػد، وذلػؾ نتيجػة لضػعؼ 
التركيز التنظيمى وضعؼ الإىتماـ الإدارى بالمشاركة الفعالة، وعدـ ربطيا بمؤشرات أداء الأسػاليب الإداريػة 

المشػػكلبت الإداريػػة والتنظيميػػة التػػى تواجييػػا إدارة معيػػد التخطػػيط المسػػتحدثة، بمػػا جسػػد بصػػورة واضػػحة 
 القومى.



عادة ىندسة  وبالتالى فإف تطبيؽ الأساليب الإدارية المستحدثة مثاؿ بطاقة قياس الأداء المتوازف وا 
الأعمػػاؿ الإداريػػة يتطمػػب وجػػود خطػػة إسػػتراتيجية بالمعيػػد، فػػالربط بػػيف التخطػػيط الإسػػتراتيجى والأسػػاليب 

دارية المستحدثة بالمعيد مصػدر ىػاـ مػف مصػادر بقػاء أنشػطة المعيػد وديمومتيػا، خاصػة إذا رأت إدارة الإ
سػتغلبؿ الفػرص  المعيد تبنى إستراتيجية الإدارة الحديثة التى تسمح بمشاركة العػامميف فػى إتخػاذ القػرارات وا 

 وث والتدريب والإستشارات.المتاحة لزيادة قدرة المعيد كمؤسسة عممية إبداعية عاممة فى مجاؿ البح
ومف دواعى تركيز إدارة معيد التخطيط القومى عمى الدمج بيف التخطيط الإستراتيجى وبطاقة قياس 

 الأداء المتوازف وأسموب إعادة ىندسة الأعماؿ ما يمى:
إدارة المعيد بحاجة إلى وسائؿ وطرؽ تستطيع بيا التعرؼ عمى العقبات التػى سػوؼ تواجييػا حػاؿ  -

 ظيورىا.
إدارة المعيد بحاجة إلى وسيمة لجمع أكبر كـ مف المعمومات حتى تتمكف مف إتخاذ القػرارات اليامػة  -

 بخصوص الموارد البشرية العاممة بالمعيد.

إدارة المعيػػد بحاجػػة إلػػى إسػػتنباط وسػػائؿ تطػػوير أداء أعضػػاءه سػػواء العمميػػيف مػػنيـ أو الإداريػػيف  -
ليصػبح أكثػر تميػزاً فػى الأداء قياسػاً عمػى المنظمػات بصفة مسػتمرة حتػى يسػتطيعوا الػدفع بالمعيػد 

 المنافسة.

المعيػػد بحاجػػة إلػػى إسػػتقطاب الميػػارات اللبزمػػة لصػػانع القػػرار سػػواء فػػرد أو مجموعػػة والػػتمعف فػػي  -
حساسية الدور الذى يقوـ بو أو يقوموف بو وأىميتو في تحقيؽ الإبداع والتميز فػي الخػدمات التػى 

 معو.يقدميا المعيد لممتعامميف 

 
ممػػا سػػبؽ نجػػد أف أسػػموب التخطػػيط الإسػػتراتيجى يمثػػؿ حػػراؾ يعمػػؽ مػػف دور المسػػئولية الإداريػػة 
بطريقة متراكمة، تجمع المكونات التنظيمية فرداً وجماعة ونظمػاً عمػى حػد سػواء عمػى خمػؽ ثقافػة تنظيميػة 

ستراتيجيات إعادة ىندسة الأ عماؿ الإدارية والإرتقاء تعزز مف تطبيؽ أسموب بطاقة قياس الأداء المتوازف وا 
بيذه الإستراتيجيات إلى المستويات العميا المرغػوب فييػا، مػف خػلبؿ تطػوير ميػارات العػامميف وتػوفير رؤيػة 
إستراتيجية واضحة المعػالـ والأىػداؼ ممػا يػنعكس مػف أثػار واضػحة فػي تعزيػز إسػتخداـ الأسػاليب الإداريػة 

 الحديثة السابؽ الإشارة إلييا.
 

 3126ىداؼ السابقة تـ إنشاء خطة إستراتيجية لممعيػد لمػدة خمسػة سػنوات مػف عػاـ ولتحقيؽ الأ
عداد بطاقة قياس الأداء المتوازف بمنظورتيا الخمسة ثـ تػـ  3131حتى عاـ  وتـ البناء عمى ىذه الخطة وا 

ى الػربط بػيف بطاقػة قيػاس الأداء المتػػوازف وأسػموب إعػادة ىندسػة الأعمػاؿ فػػي منظومػة متكاممػة تيػدؼ إلػػ
الإرتقاء بمنظومة العمؿ بمعيد التخطيط القومى، ونشر ثقافة التغيير اليادؼ إلى التحديث في كػؿ مػا يقػوـ 

 المعيد بتقديمو مف خدمات. 



 
 

ومف المتوقع بعد إقتنػاع كؿ أعضاء الييئػة العمميػة والإدارية بتطبيؽ بطاقػة قياس الأداء المتػوازف 
أف  “  “ Cascadingقيػاس الآداء المتػوازف والمقصود بكممة نشر  أف يتـ النشػر الصحيح لحػزمة بطاقػة

 يتـ التطبيؽ عند كؿ ولكؿ مستوى في المعيد
 

“Cascading refers to the process of developing Balanced scorecards to eash 

and every level of your organization “  
 

المعيػد وذلػؾ بتحديػد الأىػداؼ والقياسػات الإسػتراتيجية ىذه الحزمة تطبؽ عمى المستويات الأعمى ب
الخاصة بالمراكز العممية بالمعيد ثـ عمى مستوى المراكز الفنية بالمعيػد وكػؿ المجموعػات الخدميػة العاممػة 
بالمعيد وذلؾ لموقوؼ عمى مدى التقدـ في مساىمتيا في تحقيؽ الأىداؼ العامة لمعيد التخطيط القػومى   

الماليػػة  -الحسػػابات -المػػوارد البشػػرية –لػػبعض مػػوارد المنظمػػة أو مػػوظفيف المنظمػػة وىػػى مػػا يسػػميو ا
وتكنولوجيا المعمومات، والػذيف يقومػوف بتنفيػذ خػدمات لمراكػز المؤسسػة أو لممؤسسػة ككػؿ. وبغػض النظػر 
عػف كيفيػة توظيػؼ إسػػتخداـ وتطبيػؽ بطاقػة قيػػاس الأداء المتػوازف والتػى مػف الممكػػف أف ينػتج عنػو فوائػػد 
ىائمة كنظاـ لمقيػاس وكنظػاـ لػلئدارة الإسػتراتيجية وكػاداة للئتصػالات، فػإف النشػر فػي حالػة تنفيػذه بفاعميػة 
يمكػػف أف يكػػوف لػػو الفائػػدة الأكبػػر عمػػى الجميػػع، فتوصػػيؿ فكػػرة تطبيػػؽ بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف لكػػؿ 

فع الميمػة لمنجػاح بالنسػبة مستوى بمعيد التخطػيط القػومى ستشػير لكػؿ عامػؿ بالمعيػد، عمػى ماىيػة الػدوا
لممعيػػد بمػػا يعطػػى كػػؿ عامػػؿ بالمعيػػد الفرصػػة لتحديػػد كيػػؼ سيشػػارؾ فػػي ىػػذا النجػػاح، وأيضػػاً يخمػػؽ لغػػة 

 Guidتقػود الأفعػاؿ   Lexicon of measurementمشػتركة فػي المعيػد أف تعطػى مفػردات لمقياسػات 

actions المعيد بنجاح وتقود إلػى روح معنويػة بما يؤدى إلى نتائج ىامة تدفع إلى تحقيؽ أىداؼ العمؿ ب
 عالية للئرتباط والمشاركة تؤدى إلى نتائج قد تكوف مذىمة لكؿ فرد مشارؾ.

 
ولذلؾ تجد مجموعة العمؿ بالبحث ضػرورة طػرح قػانوف لنتػائج الأداء الحكػومى فػي مصػر مػف قبػؿ 

ي الطريقة التى تدار الحكومة، يضع جميع المستخدميف بالقطاع الحكومى في وضع تحوؿ وشيؾ الحدوث ف
.  What is being accomplishedبيا العمميػات الحكوميػة، حيػث سػيتـ التركيػز عمػى مػا يػتـ تحقيقػو 

ولذلؾ يكوف عمى كؿ المؤسسات الحكومية   Not How much is being spentوليس كيؼ يتـ إنفاقو 
ليتيـ عف النتػائج، بعكػس مػا كػاف التى يتـ تمويميا مف خلبؿ الحكومة أف تستنبط قياسات أداء توثؽ مسئو 

يحدث سابقاً لمجيودات قياس الأداء، بالقطاع الحكومى والتى كانت مقتصرة غالباً عمى التركيز عمػى قيػاس 
تحسيف الجودة وكفاءة العمميات بما إنعكس في تحسينات منعزلة لا تخبرنػا مػا إذا كانػت قػد حققػت الرسػالة 

فعػو الضػرائب والمسػتفيدوف والمشػروعوف مػنيـ بإنجازىػا. أى أف يػتـ المجتمعية ذات العلبقة التى يتوقػع دا



ممػا يترتػب عميػو إظيػار   Results based governmentإرساء مبدأ الحكومة التى تعتمد عمى النتائج 
القيمػػة المقدمػػة بوضػػوح لممشػػرعيف والممػػوليف ولممػػواطنيف وتوحيػػد إتجػػاه كػػؿ المسػػتخدميف نحػػو تحقيػػؽ 

كػػف القػػوؿ أف حػػؿ المشػػاكؿ التػػى تواجػػو مجتمعنػػا الحػػديث لا يمكػػف أف تحػػؿ مػػف خػػلبؿ رسػػالتيـ. وأخيػػراً يم
العمميات الأكثر ضخامة لأى ىيئة حكومية مفردة ولكف المشاركة تعد مف الأمػور الحاسػمة لتحقيػؽ أىػداؼ 
ء القطاع الحكػومى فػي منػاخ العمػؿ العػاـ فػي الوقػت الحػالى، وبالتػالى فػإف نشػر تطبيػؽ بطاقػة قيػاس الأدا

المتػػوازف فػػي القطػػاع الحكػػومى تعطػػى فرصػػة لممنظمػػات الحكوميػػة المختمفػػة لمتوحػػد والتعػػاوف المشػػترؾ 
والمشاركة في المعمومات والتعمـ مف بعضيـ الػبعض مػف خػلبؿ المناقشػة ونشػر الأفكػار والحقػائؽ الخاصػة 

 بنتائج تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف.
 



“Balanced Score Card (BSC) as a Tool for Reengineering the Governmental 
Sector in Egypt” 

(Case Study: Institute of National Planning (INP)) 
Summary 

INP is a scientific institution which performed an effective role in the Egyptian society through 

different activities. It achieved continuous success throughout fifty years. In order to achieve such 

success, INP applied many measurement techniques in situations of political, economic, social 

and environmental stability, where the evaluation process was limited to some financial 

measures. Such methods became no longer capable of absorbing the new environment in which 

INP is working. Such environment is characterized with rapid change and instability, especially 

after the two revolutions of 25
Th

 of January and 30
th

 of June. Such Revolutions imposed another 

administrative revolution on all institutions in the society as a whole. Such institutions - public 

and private - became obliged to create economic value for the services they produce in the long, 

medium, and short run. This imposes great pressures on the administration of such institutions to 

look for modern systems that can keep pace with this great societal change. 

With the continuity in the field of administrative development, modern administrative methods 

have innovated modern performance measures including new indicators, such as BSC with its 

different perspectives and reengineering administrative work. Application of such methods 

achieve competitive advantage in quality and cost; and users satisfaction. Both methods are used 

in the present study. 

The study indicated that strategic planning is a very important model in the case of INP, for both 

BSC and reengineering of administrative work. As an activity, strategic planning can be 

methodological and organized to attain new services and methods to achieve better performance 

and support competitive advantages for INP. It can be an intellectual methodology characterized 

with modernity and ability to develop INP performance in the long run, through its methods and 

operations. 

Due to the presence of organizational, human and environmental obstacles of which INP is 

suffering – at the levels of operation, activity, interactive behavior, objectives, and environmental 

relationships - such obstacles created random behaviors with personalization and irresponsibility. 

Such wrong behaviors include resistance of change that can be attributed to weakness of 

employing elements of strategic planning; and absence of field studies and analyses of cultural 

and values attitudes that might control behaviors of employees at INP. 

In addition, conception of the relationships between the elements of strategic planning is still 

limited, because availability of such elements is at its beginning at INP, due to weakness of 

organizational concentration and administrative interest in effective participation, which is not 

related to performance indicators of modern administrative methods. This clearly indicates the 

administrative and organizational problems of which INP administration is suffering. 

Accordingly, application of modern administration methods – such as BSC and reengineering of 

administrative works – requires availability of a strategic plan at INP. Relating strategic planning 

and administrative methods adopted by INP is an important source of sustainability of INP, 

especially when INP administration considers adoption of modern administration strategy which 

allows participation of employees in decision making and utilizing available opportunities to 

increase the capabilities of INP as an innovative scientific institution in the field of research, 

training, and consultation. 

The most important reasons for INP administration to concentrate on integrating strategic plan 

and the use of BSC and reengineering works are as follows: 

- INP is in urgent need for methods and means to identify obstacles that might be faced. 

- There is also a need for collecting information to enable its administration to take important 

decisions related to its human resources. 



- INP needs to continuously develop performance of its members – academic and administrative 

–  so as to enhance its performance compared to competing institutions. 

- There is a great need for developing skills necessary for decision makers, individually and 

collectively, and conception of the sensitivity of its role in achieving innovation in services 

provided to users. 

As a result, it can be said that strategic planning methodology represents a movement that 

deepens the role of administrative responsibility cumulatively, where it integrates organizational 

components - individuals, groups, and systems – to create an organizational culture that supports 

application of BSC and reengineering of administrative works, to raise such strategies to the 

aspired high levels. This can be achieved by developing a clear strategic vision and objectives, 

that reflect clear effects of supporting modern administrative methods. 

To achieve the aforementioned objectives, a five-year strategic plan has been constructed for INP 

– from 2015 to 2020. Balanced Score Card (BSC), with its five perspectives, and reengineering 

administrative works have been linked in an integrated system in order to raise the level of 

performance at INP, and spread the culture of change leading to modernization of all services 

provided by INP. 

After convincing administration and staff members to apply BSC, it is expected to correctly 

cascade the package of BSC. In this regard, cascading refers to the process of developing BSC to 

each and every level of the organization. Such package is to be applied at higher levels at INP, to 

determine strategic objectives and measures related to scientific centers at INP, then the technical 

centers, and finally all services groups working at INP. This helps to determine the extent of 

progress in achieving general objectives of INP. This is called organization resources: human 

resources, financial accounts, information technology, and those who provide services to the 

centers or to the institution as a whole. Regardless of how to use and apply BSC - that can result 

in great benefits as a measurement system, strategic administration system, and a communication 

tool – effective cascading can achieve the greatest benefit for all. Communicating the conception 

of applying BSC to all levels at INP will indicate to all employees what are the important motives 

for success of INP by giving the opportunity to determine how to participate in this success; and 

creating a common language that gives a (Lexicon of Measurement) that guide to action. This can 

result in achieving important results that might lead to successfully achieving work objectives at 

INP, high spirits for correlation and participation, and amazing results for every participating 

individual. 

The research working team finds it important to activate applying the law of governmental 

performance results in Egypt, so as to put all workers in the governmental sector in a case of 

change in the way by which governmental operations are managed, where concentration is placed 

on what is being accomplished, not how much is being spent. Accordingly, all governmental 

institutions - that are financed through governmental finance - have to adopt performance 

measures that document their responsibility as for the results, in contrast with what was 

previously done for performance measurement efforts at the governmental sector, which were 

limited to concentration on measuring improving quality and operations efficiency. This was 

reflected in separated improvements that do not tell of whether the related societal mission has 

been achieved or not, as expected by tax payers, beneficiaries and legislators. It is also important 

to adopt the principal of “results based government”, in order to clearly indicate the value added 

to legislators, tax payers and citizens; and consolidate all users approaches to achieve their 

mission. Finally, it can be said that solving problems faced by our modern society can’t be 

achieved by large operations of a single governmental agency. Participation is considered a 

crucial factor in achieving objectives of the governmental sector in the present situation. So, 

cascading the application of BSC on the governmental sector gives opportunities for different 



governmental organizations to cooperate, exchange information, and self education through 

competition and cascading ideas and results related to the results of applying BSC.    
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 إستًارة استقصاء

 بحث بطاقت قياس الأداء انًتىاسٌ

 هُذست انقطاع انحكىيًكأداة لإعادة 

 دراست حانت يعهذ انتخطيط انقىيً

 الأخىة والأخىاث أعضاء

 انجهاس انعهًً نًعهذ انتخطيط انقىيً

 
 انسلاو عهيكى ورحًت الله وبزكاته وبعذ،،،

ويػتـ الإعػلبف عػف عصػر جديػد فػى عػالـ إدارة الأعمػاؿ ىػو عصػر التغيػر التنظيمػى الإسػتراتيجى، يرفع الستار الآف 
بتكػرة فػى الملقواعد الجديدة لنظـ وطػرؽ العمػؿ وسوؼ  تتمكف المعاىد البحثية التى ستستجيب لتحديات ىذا العصر بإرساء ا

 زيادة قدرتيا التنافسية.العالـ مف تحقيؽ أىداؼ 
بمنحى جزءاً مف وقتكـ للئجابة عمى أسئمة ىذه الإستمارة والتى تيدؼ إلى دراسة موضوع  بطاقة  مطؼليذا أرجو الت

اف يػقياس الأداء المتوازف كاداة لإعػادة ىندسػة القطػاع الحكػومى فػى مصػر   دراسػة حالػة معيػد التخطػيط القػومى ، وذلػؾ لتب
 ومى.مدى ملبئمة استخداـ ىذه البطاقة لبيئة العمؿ بمعيد التخطيط الق

ىذا وستحاوؿ مجموعة العمؿ الإسترشاد بإجابتكـ لتحقيؽ أىداؼ ىذا البحث إيماناً منيا باىمية رأيكـ حوؿ موضػوع 
 البحث، لتحديد مدى قدرة إدارة معيد التخطيط القومى عمى التطبيؽ المستقبمى لممعمومات والنتائج الواردة بالبحث.

لػواردة بإسػتمارة الإستقصػاء وتحديػد المقصػود بيػا للئسترشػاد بيػا مرفؽ لسيادتكـ بياف ببعض المصطمحات اليامة ا
 فى الإجابة عف الأسئمة الواردة بالبحث.

إف حرص سيادتكـ عمى تقديـ المعمومات المطموبة بدقة وموضوعية سيترتب عميو بدوف شؾ تقيػيـ أفضػؿ لموضػوع 
 جميع العامميف بمعيد التخطيط القومى. البحث وتحقيؽ الفائدة المرجوة منو والتى ستنعكس بصورة إيجابية عمى

ونؤكد لسيادتكـ باف الإجابػات التػى ستحصػؿ عمييػا مجموعػة العمػؿ مػف ىػذه الإسػتمارة، ستسػتخدـ لخدمػة أغػراض 
 البحث العممى فقط، وأف كافة البيانات ستعامؿ بسرية تامة وحرص شديد.

 
 شاكزيٍ نسيادتكى حسٍ تعاوَكى يعُا ،،،

 البحثالمشرؼ عمى          
 

 زبيًُ(انش )أ.د. إيًاٌ أحًذ         

 3125عاـ                                                                      
 
 
 
 
 
 



 انقسى الأول: يعهىياث عايت

 

 ( أما الإجابة المختارة   ضع علبمة ) 
 الجنس: -2

 أنثى )    (   ذكر )    ( 
 العمر: -3

  سنة     )    (46 – 42  سنة )    (41 – 31 
 سنة     )    (56 – 52  سنة )    (51 – 47 

 فاكثر          )    ( 62  سنة )    (61 – 57 
 المؤىؿ العممى -4

 بكالوريوس )    (  ماجستير  )    (  دكتوراه     )    ( 
 التخصص العممى: -5

 ( إقتصاد     )    (  محاسبة   )    (  إدارة        )    
 )    (  إحصاء   )    (  أخرى تحدد  )    (     كمبيوتر 

 المسمى العممى: -6
 معيد)   (    مدرس مساعد)   (   مدرس)   (   أستاذ مساعد)   (   أستاذ)   ( 

 عدد سنوات الخبرة -7
 سنوات )   (    8 -   5   )   ( سنة   4 -  2 
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 سنة    )   (  36 - 32   )   ( سنة 31 -27
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انقســى اننــاًَ: يعهىيــاث حــىل الإرــار الإســتزاتيجً نًعهــذ 

 انتخطيط انقىيً

 ييدؼ ىذا الجزء إلى التعرؼ عمى جوانب )عناصر( الإستراتيجية وىى: الرؤيػة، الرسػالة، الأىػداؼ 
 لإستراتيجيات المعتمدة بمعيد التخطيط القومى وا
 ىؿ لمعيد التخطيط القومى رؤية؟ -2

           لا   نعـ                   
 إذا كانت الإجابة عف السؤاؿ السابؽ بنعـ فما ىى رؤية معيد التخطيط القومى؟ -3

 ................................................................................ 
 ................................................................................ 

إذا كانت الإجابة عػف السػؤاؿ السػابؽ بػنعـ ىػؿ ىػذه الرؤيػة موثقػة ومعمنػة لجميػع العػامميف بمعيػد  -4
 التخطيط القومى؟

  لا             نعـ 
 رسالة ؟ ىؿ لممعيد التخطيط القومى -5

  لا      نعـ 
 إذا كانت الإجابة عف السؤاؿ السابؽ بنعـ فما ىى رسالة معيد التخطيط القومى؟ -6

 ............................................................................... 
 ............................................................................... 

إذا كانت إجابة السؤاؿ السػابؽ بػنعـ، ىػؿ الرسػالة موثقػة ومعمنػة لجميػع العػامميف بمعيػد التخطػيط  -7
 القومى؟

  لا             نعـ 
 ىؿ تقوـ إدارة معيد التخطيط القومى بدراسة وتحميؿ محيطو الداخمى؟ -8

         لا             نعـ 
بنعـ، ىؿ تسػتفيد إدارة معيػد التخطػيط القػومى مػف المعمومػات التػى  إذا كانت إجابة السؤاؿ السابؽ -9

 تحصؿ عمييا فى تطوير العمؿ بالمعيد؟
  لا     نعـ 

 ىؿ تقوـ إدارة معيد التخطيط القومى بدراسة وتحميؿ محيطو الخارجى؟ -:
         لا               نعـ 

يد إدارة معيػد التخطػيط القػومى مػف المعمومػات التػى إذا كانت إجابة السؤاؿ السابؽ بنعـ، ىؿ تسػتف - 21
 تحصؿ عمييا فى تطوير العمؿ بالمعيد؟

         لا             نعـ 



 ىؿ لمعيد التخطيط القومى إستراتيجية عامة كمية ؟ -22
          لا              نعـ 

 ية العامة لمعيد التخطيط القومى؟إذا كانت الإجابة عف السؤاؿ السابؽ بنعـ، فما ىى الإستراتيج -23
 .................................................................................................

...................................................................... 
تراتيجية الحاليػة لمعيػد التخطػيط القػومى إذا كانت الإجابة عف السؤاؿ الحادى عشر بنعـ، ىؿ الإسػ -24

 معمنة لجميع العامميف بو؟
  لا                 نعـ 

 عمى أى أساس ستقوـ إدارة معيد التخطيط القومى بتحديد الإستراتيجيات التى تريد تطبيقيا؟ -25
  أخرى           التشخيص        استراتيجيات          إستراتيجات ناجحة مسبقا 

 أذكرىا          الاسترتيجى             المنافسيف        طبقيا معيدالتخطيط القومى
 ىؿ لمعيد التخطيط القومى إستراتيجية عمى مستوى كؿ مركز مف المراكز السبعة العاممة بو؟  -26

 لا                                           نعـ 
 

ابؽ بنعـ، فما ىى إستراتيجية كؿ مركز مف المراكز السبعة العاممة إذا كانت الإجابة عف السؤاؿ الس -27
 بمعيد التخطيط القومى ؟

.................................................................................................
....................................................................... 

 
 ىؿ لمعيد التخطيط القومى إستراتيجية عمى مستوى نشاط البحوث ؟ -28

  لا                                           نعـ 
 

إذا كانػػت الإجابػػة عػػف السػػؤاؿ السػػابؽ بػػنعـ، فمػػا ىػػى إسػػتراتيجية نشػػاط البحػػوث بمعيػػد التخطػػيط  -29
 القومى؟

 .................................................................................... 
 .................................................................................... 

 إذا كانت ىناؾ إستراتيجية لنشاط البحوث، ىؿ ىذه الإستراتيجية معمنة لمعامميف بالمعيد؟ -:2
  لا                 نعـ 

 



 التخطيط القومى إستراتيجية عمى مستوى نشاط التدريب ؟ىؿ لمعيد  -31
  لا                 نعـ 

إذا كانػػت الإجابػػة عػػف السػػؤاؿ السػػابؽ بػػنعـ، مػػا ىػػى إسػػتراتيجية نشػػاط التػػدريب بمعيػػد التخطػػيط  -32
 القومى؟

 .................................................................................................
....................................................................... 

 إذا كانت ىناؾ إستراتيجية لنشاط التدريب، فيؿ ىذه الإستراتيجية معمنة لمعامميف بالمعيد؟ -33
  لا                 نعـ 

 ط التعميـ؟ىؿ لمعيد التخطيط القومى إستراتيجية عمى مستوى نشا -34
  لا                 نعـ 

إذا كانػػت الإجابػػة عػػف السػػؤاؿ السػػابؽ بػػنعـ، فمػػا ىػػى إسػػتراتيجية نشػػاط التعمػػيـ بمعيػػد التخطػػيط  -35
 القومى؟

.................................................................................................
....................................................................... 

 إذا كانت ىناؾ إستراتيجية لنشاط التعميـ، فيؿ ىذه الإستراتيجية معمنة لمعامميف بالمعيد؟ -36
  لا                 نعـ 

 ىؿ لمعيد التخطيط القومى إستراتيجية عمى مستوى نشاط الإستشارات؟ -37
  لا                 نعـ 

إذا كانت الإجابة عف السؤاؿ السابؽ بنعـ، فما ىػى إسػتراتيجية نشػاط الاستشػارات بمعيػد التخطػيط  -38
 القومى؟

.................................................................................................
....................................................................... 

 إذا كانت ىناؾ إستراتيجية لنشاط الإستشارات، ىؿ ىذه الإستراتيجية معمنة لمعامميف بالمعيد؟ -39
  لا                 نعـ 

 
 ىؿ لمعيد التخطيط القومى إستراتيجية عمى مستوى نشاط خدمة المجتمع؟ -:3

  لا                 نعـ 
 



ؤاؿ السػػابؽ بػػنعـ، فمػػا ىػػى إسػػتراتيجية نشػػاط خدمػػة المجتمػػع بمعيػػد إذا كانػػت الإجابػػة عػػف السػػ -41
 التخطيط القومى؟

.................................................................................................
....................................................................... 

ىنػػاؾ إسػػتراتيجية لنشػػاط خدمػػة المجتمػػع، ىػػؿ ىػػذه الإسػػتراتيجية معمنػػة لجميػػع العػػامميف  إذا كانػػت -42
 بالمعيد؟

  لا                 نعـ 
 ىؿ تقوـ إدارة معيد التخطيط القومى بإعلبف الأىداؼ المراد تحقيقيا إلى جميع العامميف بو ؟ -43

 لا                                           نعـ 
إذا كانػػت إجابػػة السػػؤاؿ السػػابؽ بػػنعـ، كيػػؼ تقػػوـ إدارة معيػػد التخطػػيط القػػومى بإيصػػاؿ وتوضػػيح  -44

 الأىداؼ إلى العامميف بو؟
 .................................................................................................

............................................  ........................... 
 ما نوع الأىداؼ المراد تحقيقيا فى الإستراتيجية الحالية؟ -45

 أىداؼ كيفية               أىداؼ كمية وكيفية                        أىداؼ كمية  
 ىؿ الأىداؼ المراد تحقيقيا تتلبئـ مع الموارد المتاحة فى معيد التخطيط القومى؟ -46

         لا      ـنع 
ماىى مف وجية نظركـ فى مدى شدة المنافسة بيف معيػد التخطػيط القػومى والمعاىػد الأخػرى التػى  -47

 تعمؿ فى مجاؿ العمؿ المينى والتدريبى والتعميمى والإستشارى وخدمة المجتمع فى مصر؟
 رؼ          متوسطة               كبيرة               لا أع               ضعيفة 

بمػػاذا تتميػػز الخػػدمات البحثيػػة والتدريبيػػة والتعميميػػة والإستشػػارية المجتمعيػػة التػػى يقػػدميا معيػػد  -48 
 التخطيط القومى بالمقارنة بالمعاىد الأخرى المماثمة؟

  والجودة معاً         التكمفة المنخفضة               الجودة     التكمفة المنخفضة                     الخدمات البحثية 
  التكمفة المنخفضة والجودة معاً                       الجودة    التكمفة المنخفضة                          التدريب 
   التكمفة المنخفضة والجودة معاً                      الجودة    التكمفة المنخفضة                           التعميـ  
  التكمفة المنخفضة والجودة معاً                       الجودة     التكمفة المنخفضة             تمعيةالاستشارات المج 

 

 

 

 

 

 



طيط  هذ انتخ ياو إدارة يع حىل ق ياث  نث: "يعهى سى اننا انق

 انقىيً بتقييى أدائه" 

 لقومى بعممية تقييـ الأداء.ييدؼ ىذا الجزء إلى معرفة مدى إىتماـ إدارة معيد التخطيط ا
 ىؿ يقوـ معيد التخطيط القومى بتقييـ أداؤه ؟ -49

           لا             نعـ 
إذا كانت الإجابة عػف السػؤاؿ السػابؽ بػنعـ فمػا نػوع المعػايير التػى تسػتخدميا إدارة معيػد التخطػيط  -:4

 القومى عند إجراء عممية تقييـ الأداء ؟
 ذكرىاالمعايير المالية أ 
 .................................................................................................

....................................................................... 
 المعايير الغير مالية أذكرىا 
 .................................................................................................

....................................................................... 
فى حالة تطبيػؽ معػايير لتقيػيـ الأداء، مػا  حجػـ الفجػوة  بػيف الأداء الفعمػى والأداء المتوقػع بمعيػد  -51

 التخطيط القومى؟
 كبير                       متوسط            ضعيؼ 

 

انقسى انزابع: "يعهىياث حىل جىاَب تطبيق بطاقت قياس الأداء 

 انًتىاسٌ بًعهذ انتخطيط انقىيً"

 ييدؼ ىذا الجزء إلػى معرفػة مػدى إىتمػاـ إدارة معيػد التخطػيط القػومى بتطبيػؽ الأسػاليب الإداريػة 
ا ثػـ إمتػداد ىػذا الإىتمػاـ إلػى تطبيػؽ كػؿ جانػب مػف الحديثة والتى تمثؿ بطاقة قياس الأداء المتوازف إحداى

 الجوانب المتضمنة فى البطاقة  .
 ىؿ تيتـ إدارة معيد التخطيط القومى بتطبيؽ الأساليب الإدارية الحديثة؟ -52

        لا               نعـ 
    
 ـ الإدارة بتطبيقيا ؟إذا كانت الإجابة عف السؤاؿ السابؽ بنعـ، فما ىى ىذه الأساليب التى تقو  -53

 .................................................................................................
....................................................................... 

 
 



ف فػى معيػد التخطػيط القػومى ىؿ تعتقدوف فى وجية نظركـ أف تطبيػؽ بطاقػة قيػاس الأداء المتػواز -54
 ستكوف ذات فائدة مستقبمية لمعامميف بيا ؟

         لا             نعـ 
  

إذا كانت الإجابة عف السؤاؿ السابؽ بنعـ، فيؿ تعتقدوف أف إدارة معيد التخطيط القومى سػتتحمس  -55
 لتطبيؽ الأبعاد الخمسة لبطاقة قياس الأداء المتوازف؟

  لا             نعـ 
إذا كانػػت الإجابػػة عػػف السػػؤاؿ السػػابؽ بػػنعـ، فيػػؿ سػػتقوـ إدارة معيػػد التخطػػيط القػػومى فػػى وجيػػة  -56

 نظركـ بتحديد الأىداؼ المالية المراد تحقيقيا مسبقاً ؟
     لا   نعـ               

مركػزى لمتنظػيـ إذا كانت الإجابة عف السؤاؿ السػابؽ بػنعـ، فيػؿ سػيتـ ذلػؾ بالتشػاور مػع الجيػاز ال -57
 والإدارة ؟

 لا   نعـ               
 ( بنعـ فيؿ سيتـ ذلؾ بالتشاور مع وزارة المالية؟57إذا كانت الإجابة عف السؤاؿ رقـ) -58

  لا                نعـ 
ىؿ تقوـ إدارة معيد التخطيط القومي بإجراء استقصاءات تسمح بقياس مستوي رضػاء المسػتفيديف  -59

 تير ؟بالماجس
 لا                                               نعـ 

ىؿ تقوـ إدارة ، معيد التخطيط القومي بإجراء إستقصاءات تسمح بقياس مستوي رضا المستفيديف  -:5
 مف البرامج التدريبية ؟    

                  لا                                       نعـ                                
ىؿ تقوـ إدارة معيد التخطيط القومي بإجراء إستقصاءات تسمح بقياس مستوي رضػاء المسػتفيديف  -61

 فى مجاؿ خدمة تقديـ البحوث ؟ 
                                               لا                              نعـ 

ي بػػػإجراءات إستقصػػػاءات تسػػػمح بقيػػػاس مسػػػتوي رضػػػاء ىػػػؿ تقػػػوـ إدارة معيػػػد التخطػػػيط القػػػوم -62
 المستفيديف فى مجاؿ تقديـ خدمة الإستشارات ؟    

 لا                         نعـ 
 



ىؿ تقوـ إدارة معيد التخطيط القومي بإجراء إستقصاءات تسمح بقياس مستوي رضػاء المسػتفيديف  -63
 اء ؟ مف الخدمات المجتمعية المقدمة بسيمنار الثلبث

 لا                                                                         نعـ 
 

ىؿ تقوـ إدارة معيد التخطيط القومي بإجراء إستقصاءات تسمح بقياس مستوي رضػاء المسػتفيديف  -64
  مف الخدمات المجتمعية المقدمة بمقاءات الخبراء ؟ 

          لا                      نعـ 
                                                            

ىؿ تقوـ إدارة معيد التخطيط القومي بإجراء إستقصاءات تسمح بقياس مستوي رضػاء المسػتفيديف  -65
 مف الخدمات المجتمعية المقدمة بالمتابعات العممية ؟ 

                                                             لا                                 نعـ 
 

 ما ىى الأدوات المستخدمة فى إجراء الإستقصاءات ؟  -66
 المقابمة المباشرة                    إستمارة                   سجؿ لمشكاوى

    ات أسئمة                    والمقترح                       مع المستفيديف 
    أخرى أذكرىا 

.........................................................................................................
................................................................................. 

 
 بيانات عف المستفيديف مف خدماتيا ؟  ىؿ تمتمؾ إدارة معيد التخطيط القومي قاعدة -67

             لا             نعـ 
 

 فى حالة الإجابة عف السؤاؿ السابؽ بنعـ ماىوالنشاط الذى لو قاعدة بيانات بالمعيد؟ -68
 نعـ                   لا                   لا أعرؼ                  نشاط البحوث 
 نعـ                   لا                   لا أعرؼ                  نشاط التدريب 
 نعـ                   لا                   لا أعرؼ                  نشاط التعميـ 
 نشاط الاستشارات   نعـ                   لا                   لا أعرؼ  

                                                                                            
 



 
 ما ىى وسائؿ الإتصاؿ )الإشيار( التى تستخدميا إدارة معيد التخطيط القومي؟  -69

 بالمستفيديف   التميفزيوف      الجرائد     الإتصاؿ المباشر        
 الإنترنت              المعارض   اللبفتات الإشيارية          

                 أخرى أذكرىا  
.................................................................................................

....................................................................... 
 جييزات المتطورة داخؿ معيد التخطيط القومي ؟ما ىى درجة إستعماؿ التكنولوجيا والت -:6
      عالى            عالى  متوسط     منخفض   منخفض   
  جداً            جداً  
 

 ما ىى أدوات الإتصاؿ المستخدمة داخمياً فى معيد التخطيط القومي؟  -71
 أخرى        المراسلبت         الياتؼ                الإنترانت  شبكة

 أذكره            داخمية          
.........................................................................................................

................................................................................. 
 تخطيط القومي عمى نمط تسيير الأعماؿ الذى يقوـ عمى المشاركة ؟ ىؿ تعتمد إدارة معيد ال -72

          لا        نعـ           
                                   

 الخاصة بالجودة ؟  9000ىؿ حصؿ معيد التخطيط القومي عمى شيادة الأيزو  -73
                  لا   نعـ               

مسػػتوي تجػػاوب العػػامميف للؤوامػػر والإجػػراءات المفروضػػة مػػف قبػػؿ إدارة معيػػد التخطػػػيط مػػا ىػػو  -74
 القومي؟ 
 منخفض           متوسط             عالى            عالى جداً                  منخفض جدا  

 
 ما ىو مستوي رضاء الجياز العممي عف معيد التخطيط القومي؟ -75

 منخفض           متوسط             عالى            عالى جداً                منخفض جدا  
 
   



 ما ىو مستوي رضاء الجياز الإداري عف العمؿ بمعيد التخطيط القومي؟  -76
 منخفض           متوسط             عالى            عالى جداً                  منخفض جدا  

 
 التخطيط القومي وحدة التطوير والمتابعة ؟  ىؿ لدى معيد -77

         لا             نعـ 
 

 ىؿ تقوـ إدارة معيد التخطيط القومي بإجراءات تكوينية لمعامميف بو؟  -78
 لا                    نعـ 

تقػػديـ ىػػؿ تػػوفر إدارة معيػػد التخطػػيط القػػومي المجػػاؿ لمعػػامميف بػػو مػػف أجػػؿ الإبػػداع والإبتكػػار فػػى  -79
 خدمات متميزة ؟ 

           \ لا             نعـ 
 

 ىؿ تضع إدارة معيد التخطيط القومي نظاـ لمحوافز لممتميزيف مف العامميف ؟  -:7
         لا             نعـ   
 

ط ىػػؿ الخػػدمات البحثيػػة والتدريبيػػة والتعميميػػة والإستشػػارية والمجتمعيػػة التػػى يقػػدميا معيػػد التخطػػي -81
 القومي ذات توجو لخدمة المجتمع؟ 

 لا                                                                       نعـ 
 

 

سى  خايسانق ست ":  ان عادة هُذ يت إ يذي أهً حىل  ياث  يعهى

   "انعًهياث الإداريت بًعهذ انتخطيط انقىيي

لتخطػيط القػومي بػإجراء عمميػة إعػادة ىندسػة ة مدى إىتماـ إدارة معيد اعرفييدؼ ىذا الجزء إلى م
 بالمعيد     للؤعماؿ الإدارية

    
ىؿ تسعى إدارة معيد التخطػيط القػومي إلػى التفكيػر المبػدئى والأساسػى لإعػادة تصػميـ نظػـ العمػؿ  -82

بالمعيػػد بصػػفة جذريػػة بيػػدؼ تحقيػػؽ تحسػػينات جوىريػػة فائقػػة فػػى معػػايير الأداء الحاسػػمة مثػػؿ 
 ة والخدمة والسرعة بإستخداـ تقنية المعمومات المتطورة ؟ التكمفة والجود

 لا                                                                         نعـ 
 



 ىؿ تسعى إدارة معيد التخطيط القومي إلى الأخذ بمفيوـ التفكير الإبداعي فى العمؿ  -83
 ت العتيقة التى تسيطر عمى نظـ العمؿ الحالية ؟ والإستغناء عف قواعد العمؿ والإفتراضا

 لا                            نعـ 
 ىؿ تقتصر إدارة معيد التخطيط القومي فى تقديـ خدماتيا لممستفيديف داخؿ المعيد فقط ؟  -84

                                               لا     نعـ          
 

معيػػد التخطػػيط القػػومي خيػػار التعاقػػد مػػع جيػػات خارجيػػة لتقػػديـ خػػدمات كاممػػة ىػػؿ تضػػع إدارة  -85
 لممستفيديف مف خدمات المعيد ؟ 

                                                        لا                                         نعـ 
العمؿ بصفة جذرية بإستخداـ تقنية نظـ  ىؿ تسعى إدارة معيد التخطيط القومي لإعادة تصميـ نظـ -86

 المعمومات   شبكة الأجيزة الرقمية الشخصية المساعدة  ؟ 
 لا                                    نعـ

                   
 ىؿ تسعى إدارة معيد التخطيط القومي لتحقيؽ تحسينات جوىرية فائقة فى الجودة والإنتاجية ؟  -87

 لا                        نعـ        
ىػػؿ تػػؤمف إدارة معيػػد التخطػػيط القػػومي بإمكانيػػة التغييػػر الجػػذرى لمعمػػؿ بػػدلًا مػػف إجػػراء تحسػػينات  -88

 مطردة لتحقيؽ تحسينات فائقة فى وقت إنجاز العمؿ والتكاليؼ والجودة ؟ 
 لا                         نعـ 

 
ي باىميػة الإىتمػاـ بمسػتوي توقعػات المسػتفيديف مػف الخدمػة ىؿ تؤمف إدارة معيػد التخطػيط القػوم -89

 المقترحة ليـ والإستجابة ليذه التوقعات؟ 
   لا                  نعـ                    

 
 ىؿ تؤمف إدارة معيد التخطيط القومي باىمية التغيير الإستراتيجي ؟  -:8

 لا    نعـ             
 

 

 

 

 

 



 انًصطهحاث انىاردة بإستًارة الإستقصاء بياٌ بًعاًَ بعض

 وتحذيذ انًقصىد بكم يُها فً إرار هذا انبحث

 
التخطيط الإستراتيجي ىو   العمميػة الإداريػة التػى تيػدؼ إلػى التغييػر وتحويػؿ نظػػػاـ العمػؿ    أولا :

 بالمنظمة بطريقة تحقؽ الكفاءة والفاعمية   .
تحسيف الأنشطػػة التى تػؤثر عمى مػدى تقػدـ المنظمػة، قياس الأداء ىو  عممية إكتشاؼ و     ثانياً:

سػتخداـ مجموعػة مػف المؤشػرات التػى تػرتبط بػاداء المنظمػة فػى  وذلػؾ مػف خػلبؿ تطبيػؽ وا 
 الماضى والمستقبؿ بيدؼ تقييـ مدى تحقيؽ المنظمة لأىدافيا فى الوقت الحاضر   .    

ضوء  كامؿ لتقييـ أنشطة وأداء المنظمة فىمت : ىى نظاـ إدارةبطاقة قياس الأداء المتوازف ثالثاً: 
سػػتراتيجيتيا، ويػػوازف ىػػذا النظػػاـ بػػيف البعػػد المػػالي، والأبعػػاد الأخػػرى  رؤيتيػػا ورسػػالتيا وا 
المتمثمة فى المستفيديف وبعد العمميات الداخميػة ومػدى تطورىػا، وبعػد التعمػيـ والنمػو وبعػد 

 خدمة المجتمع  . 
تيػػدؼ إلػػى إحػػداث تغييػػر جػػذري فػػى الأداء والػػذى يتمثػػؿ فػػى  أداةإعػػادة ىندسػػة الأعمػػاؿ   رابعاً:

تمكػيف كافػة العػامميف فػى المنظمػة بػاداء  تغيير أسموب وأدوات العمؿ، ويتـ ذلؾ مػف خػلبؿ
يحة والمفيدة، والتركيز عمى الأعماؿ الإبداعيػة والػتخمص مػف قيػود التكراريػة الأعماؿ الصح

بنظػرة شػمولية تسػاعد عمػى تفجيػر الطاقػات  ـيوالرقابة والنظر إلى الأمور المحيطة باعمػال
الكامنػػة لػػدى كػػؿ عامػػؿ مػػنيـ، إلػػى جانػػب التركيػػز عمػػى المسػػتفيديف ومتطمبػػاتيـ والسػػرعة 

 والجودة وتخفيض تكمفة الخدمات المقدمة ليـ. 
التغيير   إحػداث تعػديلبت فػى أىػداؼ الإدارة وسياسػاتيا أو فػى عنصػر مػف عناصػر العمػؿ    خامساً:

قصد تحقيؽ أمريف أساسييف ىمػا ملبئمػة أوضػاع التنظػيـ أو إسػتحداث أوضػاع التنظيمي ب
تنظيمية وأساليب إدارية وأوجو نشاط جديدة تحقؽ التنظيـ المسبؽ لمنظمة ما عمػى غيرىػا 

 مف المنظمات   
  



 نتائج دراسة إستثمارات الإستقصاء 
دراسة حالة  –الحكومي  لبحث   بطاقة قياس الأداء المتوازف كاداة لإعادة ىندسة القطاع

 معيد التخطيط القومي  
 

إيمػػػاف أحمػػػد الشػػػربينى الباحػػػث الرئيسػػػي والمشػػػرؼ عمػػػى البحػػػث بتصػػػميـ إسػػػتثمارة  1د1قامػػػت أ 
إستقصػػاء وتػػـ عرضػػيا عمػػي مجموعػػة العمػػؿ لأخػػذ رأييػػـ بالنسػػبة لمحتػػوي الإسػػتمارة وتػػـ بنػػاء عمػػي أراء 

ة عمػػي مجموعػػة العمػػؿ بالبحػػث والتػػى تضػػـ أسػػاتذة مػػف ومقترحػػات المجموعػػة، وتبػػع ذلػػؾ تطبيػػؽ الإسػػتمار 
المعيد في تخصصات عممية مختمفة وبدرجات عممية مختمفػة بػداً مػف درجػة أسػتاذ حتػى درجػة معيػد، وقػد 

 شممت العينة كلب الجنسيف. 
 

وقد اعدت ىػذه الاسػتمارة لتبيػاف مػدي ملبئمػة إسػتخداـ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف لبينػة العمػؿ  
التخطػػيط القػػومي، وتػػـ تطبيػػؽ ىػػذه الإسػػتمارة عمػػي عينػػة قواميػػا عشػػرة مبحػػوثيف، حيػػث كػػاف مػػف  بمعيػػد

المتوقع تطبيقيا عمى أعضاء الييئة العممية باكمميا والتى تضـ ستة وخمسوف عضوا ولكػف حالػت ظػروؼ 
 المرحمة الإنتقالية التى مر المعيد بيا فى ذات الوقت دوف تحقيؽ ذلؾ. 

 
 يـ الإستمارة إلى خمسة أقساـ بيانيـ كالتالى : ىذا ولقد تـ تقس 

 القسـ الأوؿ : يضـ معمومات عامة عف مجموعة المبحوثيف. 
القسـ الثانى : يضػـ معمومػات حػوؿ الإطػار الإسػتراتيجى لمعيػد التخطػيط القػومي، وييػدؼ ىػذا القسػـ إلػى 

داؼ والاسػػتراتيجيات المعتمػػدة التعػػرؼ عمػػى جوانػػب )عناصػػر( الإسػػتراتتيجية وىػػي: الرؤيػػة، الرسػػالة، الأىػػ
 بمعيد التخطيط القومي. 

القسـ الثالث: يضـ معمومات حوؿ مػدي قيػاـ إدارة معيػد التخطػيط القػومي بالأخػذ بػإجراءات عمميػات تقيػيـ 
 الأداء، وييدؼ ىذا القسـ إلى تحديد درجة إىتماـ إدارة المعيد بعمميات تقييـ الأداء. 

ؿ جوانػب تطبيػؽ بطاقػة قيػاس الأداء التػوازف بمعيػد التخطػيط القػومي ، القسـ الرابػع : يضػـ معمومػات حػو
وييدؼ ىذا القسـ إلى تحديد مدي إىتماـ إدارة المعيد بتطبيؽ الأساليب الإدارية الحديثػة والتػى تعػد بطاقػة 
قياس الأداء المتوازف أحداىا، كمػا ييػدؼ ىػذا الجػزء أيضػا إلػى معرفػة مػدي أقتنػاع عينػة الدراسػة بتطبيػؽ 

 ىذه البطاقة وادخاليا ضمف منظومة العمؿ بالمعيد. 
القسـ الخامس : يضـ معمومات حوؿ مدي أىمية إعادة ىندسة العمميات الإدارية بمعيد التخطيط القػومي، 
وييػػدؼ ىػػذا القسػػـ إلػػى معرفػػة مػػدي إىتمػػاـ إدارة المعيػػد بػػإجراء عمميػػات إعػػادة ىندسػػة الأعمػػاؿ بمعيػػد 

 التخطيط القومي. 



 كف طرح النتائج التي تـ التوصؿ إلييا مف خلبؿ تحميؿ إستجابات فريؽ العمؿ البحث: ىذا ويم 
 القسـ الأوؿ: يضـ معمومات عامة عف المبحوثيف. 

القسـ الثانى : الخػاص بالإطػار الإسػتراتيجى لمعيػد التخطػيط القػومي، اتفقػت عينػة الدراسػة عمػى أف ىنػاؾ 
ائو وىػي موثقػة ومعمنػة بالإصػدارات العمميػة لأنشػطة المعيػد رؤية ورسالة وأىداؼ واضحة لممعيد منذ إنش

المختمفة التى صػدرت خػلبؿ الخمسػيف سػنة الماضػية ومػف ضػمنيا المطويػات الخاصػة بػالتعريؼ بالمعيػد، 
وسمسػػمة قضػػايا التخطػػيط والتنميػػة التػػي يتواصػػؿ إصػػدارىا منػػذ أكثػػر مػػف ثلبثػػيف عػػاـ وأيضػػاً مجمػػة المعيػػد 

تػي تعكػس ىػذه الرؤيػة والرسػالة والأىػداؼ. وبػالرغـ مػف وجػود إسػتراتيجية عامػة وغيرىا مف المطبوعػات ال
 ومعمنة عمي مستوي المعيد فلب توجد إسترتيجيات عامة ومعمنة عمي مستوي المراكز المختمفة بالمعيد. 

ىػػذا ولقػػد أجمعػػت مجموعػػة العمػػؿ بالبحػػث أيضػػا عمػػي أف إدارة المعيػػد لػػـ تقػػـ بدراسػػات تحميميػػة  
داخمى والخارج لممعيد خلبؿ المراحؿ السابقة مف عمؿ المعيد، وأف منظومة العمؿ بالمعيد تحتاج لممحيط ال

 إلى ذلؾ حاجة شديدة لمواجية المنافسة المحمية والإقميمية. 
وىنػػاؾ أيضػػا إجمػػاع عمػػي وجػػود إسػػتراتيجية معمنػػة وموثقػػة لنشػػاط التػػدريب والتعمػػيـ، وعػػدـ وجػػود  

 شاط البحوث والإستشارات ونشاط خدمة المجتمع. إستراتيجية معمنة وموثقة لن
القسػػـ الثالػػث : الخػػاص بمػػدي قيػػاـ إدارة معيػػد التخطػػيط القػػومي بإتبػػاع نظػػـ لتقيػػيـ الأداء داخػػؿ منظومػػة 
العمؿ بالمعيد، أوضحت إجابات المبحوثيف عف ىذا القسـ عف خمو المعيد مف وجود منظومة لتقييـ الأداء 

  داخؿ نظاـ العمؿ بالمعيد.
القسػػـ الرابػػع : الخػػاص بمػػدي إقتنػػاع أعضػػاء الييئػػة العمميػػة بتطبيػػؽ بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف والتػػى 
تعتبػػر مػػف أحػػداث الأسػػاليب الإداريػػة عمػػى منظومػػة العمػػؿ بمعيػػد التخطػػيط القػػومي. فمػػف خػػلبؿ دراسػػة 

بطاقػة قيػاس الأداء  إستجابات المبحوثيف عف ىذا القسـ نجد أف عينة الدراسة أجمعػت عمػي أىميػة تطبيػؽ
المتوازف بابعادىا الخمسة وأف التطبيؽ سيعود بفائدة مستقبمية كبيرة عمى كػؿ العػامميف بالمعيػد سػواء مػف 

 الكادر العممي أو الإداري. 
القسـ الخامس: الخػاص بمػدي أىميػة إعػادة ىندسػة العمميػات الإداريػة بمعيػد التخطػيط القػومي، أوضػحت 

رغـ مف إىتماـ إدارة المعيد وسعييا الػدائـ إلػى إحػداث تحسػينات مطػردة فػي نظػـ إجابات المبحوثيف أنو بال
العمػػؿ بالمعيػػد، أنيػػا لػػـ تسػػعي حتػػى الأف لإعػػادة تغييػػر نظػػـ العمػػؿ الحاليػػة بصػػورة جذريػػة بيػػدؼ تحقيػػؽ 
تحسػػػينات جوىريػػػة فائقػػػة فػػػي معػػػايير الأداء الحاسػػػمة مثػػػؿ التكمفػػػة والجػػػودة والسػػػرعة باسػػػتخداـ تقنيػػػات 

عمومػػات المتطػػورة، ولازالػػت إدارة المعيػػد غيػػر أخػػذه فػػي الإعتبػػار أىميػػة التفكيػػر الإبػػداعي فػػي العمػػؿ الم
والاسػػتغناء عػػف قواعػػد العمػػؿ والافتراضػػات العتيقػػة التػػى تسػػيطر عمػػى نظػػـ العمػػؿ الحاليػػة، وبالتػػالي فػػإف 

   منظومة العمؿ الحالية بالمعيد تحتاج إلى تطبيؽ مفيوـ إعادة ىندسة الأعماؿ. 
   



 
 


