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1
 بكلية التجارة  جامعة مدينة السادات   المحاسبةأستاذ  

 جامعة مدينة السادات  . - بمعهد الدراسات والبحوث البيئية - التنمية المتواصلة للبيئة قسم ب أستاذ مساعد 2

 طالب دراسات عليا بمعهد الدراسات والبحوث البيئية . 3

 

 مقدمة : 
 

 تحقيق سلامة من للتأكد كاف هذا غير ولكن فقط، المالية النتائج على يقتصر المنظمات أداء وتقييم قياس كان لقد

 واضع  منهجع  أسعاس إلعى اللجعوء معن المنظمعات العديعد دفع  مما Missionورسالتها   Visionلرؤيتها  لمؤسسةا

 .  المالية  وغير المالية النتائج ليقيس الأداء لقياس
  

 مجموععة يتضعمن الأداء وتقيعيم لقيعاس كنظعا  عليه يعتمد ( منهجا  Kaplan and Norton ,1992وقد اقترح ) 

 . Balanced Scorecard (BSC)"المتوازن الأداء قياس بطاقة" وسم  المالية وغير ماليةال المقاييس من
 

بطاقة قياس الأداء المتوازن ذات الأبعاد الأربعة للتطبيعق  Kaplan and Norton  قد  كل من 1996وف  عا  

 عد التعلم والنمو .ف  منظمات الأعمال لتشمل البعد المال  ، بعد العملاء ، بعد العمليات الداخلية ، وب
 

وتؤكد العديد من الدراسات السابقة إلى أن المقاييس المالية التقليدية بها العديد من أوجه القيود والانتقعادات والتع  

عليهعا ربمعا   تبنى الت  القرارات فإن ، وبالتال  تاريخية طبيعة ذات مقاييس تعد التقليدية المالية المقاييس تتمثل ف  أن

 فع  الشعديد بعالبطء التقليديعة الماليعة المقعاييس ملائمعة ، كمعا تتميع  غيعر معلومعات على تعتمد لأنها يدةرش غير تكون

 فع  الأداء ععن التقليديعة الماليعة المقعاييس للتطعور ، و تعبعر تجعا  الحركعة السعريعة المنافسعة المؤسسعات مواجهعة

 لمنظمعات المسعتقبل  التوجعه المقعاييس هعذ  تعكعس وبالتعال  لا المسعتقبل ، الأداء تقعويم ععن تبععد وبالتعال  الماضع ،

علعى  القصعير الأجعل فع  النتعائج تحقيعق علعى التركيع  إلعى التقليديعة الماليعة الأداء مقاييس الأعمال ، ويؤدي استخدا 

 فع  العنق  إلعى لعدداء التقليديعة الماليعة المقعاييس اسعتخدا  الطويعل ، كمعا يعؤدي الأجعل فع  النتعائج تحقيعق حسعا 

 بتعوفير الأداء مقعاييس تقعو  قعد أي الإسعتراتيجية، القعرارات اتخعاذ عليهعا  فع  الاعتمعاد يمكعن لا والتع  ومعاتالمعل

 الماليعة المقعاييس خاطئعة ، كمعا أن اسعتخدا  قعرارات اتخعاذ إلعى يعؤدي الأداء والعذي مسعتوي ععن مضعلللة معلومعات

 دون فقط، المال  الأداء بعد على خلال التركي  من وذلك د،الأبعا متعدد وليس البعد أحادي نظاما   يعد لدداء التقليدية

 وعمليعات الداخليعة، والعمليعات الأطعراف ذات العلاقعة ، مع  العلاقعات مثعل الأخعر  الأبععاد من العديد على التركي 

   .الأداء نتائج ومسببات الأداء نتائج بين العلاقة وضوح والنمو ،و عد  التعلم
 

 مشكلة البحث  :  
 

 من سلسلة لوض  الفرصة لهاحقق بطاقة الأداء المتوازن العديد من الم ايا للمنظمات الخدمية حيث تقد  ت   

 الأهداف يحقق شامل إطار وض  ف  منها الاستفادة ف  والمشاركة ، وتبادلها المعرفة خلق مهمة لترجمة المقاييس

 بين كذلك والبرامج المها  بين العلاقة وتقوية ، تعلم منظمة خلق المنظمة الخدمية على إدارة المرغوبة، ومساعدة

   . والأهداف الأداء

ورغم هذ  الم ايا إلا أن كثيرا من المنظمات الخدمية بدولة الكويت تأخرت ف  استخدا   بطاقة الأداء المتوازن     

 ا لبطاقة الأداء المتوازن  .كأداة رئيسية لتقييم أدائها ، حيث توجد العديد من المعوقات الت  تواجهها  عند استخدامه

 وفى ضوء ذلك يمكن صياغة مشكلة البحث الحال  ف  التساؤلات التالية :   

 

 هل تستخد  المنظمات الحكومية الخدمية ف  الكويت بطاقة الأداء المتوازن ف  تقييم أدائها المال  والبيئ   ؟ 

 ومية الخدمية ف  الكويت لبطاقة الأداء هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدا  المنظمات الحك

 المتوازن وأدائها المال  والبيئ   ؟ 
  
 أهداف البحث  :  

 

يتمثعل الهععدف الرئيسعع  للبحععث فعع  تحديععد متطلبعات اسععتخدا  بطاقععة الأداء المتععوازن لتقيععيم الأداء المععال  والبيئعع       

 للمنظمات الحكومية الخدمية بدولة الكويت.

 حث إل  تحقيق الأهداف الفرعية التالية  :كما يسع  هذا الب
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  التعرف عل  الواق  الفعل  لمدي استخدا  المنظمات الحكومية الخدمية ف  الكويت لبطاقة الأداء المتوازن

 بأبعادها الأربعة )البعد المال  ، بعد العملاء ، بعد العمليات الداخلية ، وبعد التعلم والنمو ( .

 استخدا  المنظمات الحكومية الخدمية ف  الكويت لبطاقة الأداء المتوازن وأدائها ين تحديد نوع وقوة العلاقة ب

 المال  والبيئ  .
 

 فروض البحث :   
 

 يسع  الباحث من خلال هذا البحث إل  اختبار الفروض التالية : 

 ن حيعث لا يوجد اختلاف جوهري بين المديرين ف  المنظمات الحكومية الخدمية ف  دولة الكويت وذلك م

مدي استخدا  بطاقة الأداء المتعوازن فع  تقيعيم الأداء المعال  والبيئع  ، وذلعك وفقعا  لمسعتوياتهم التعليميعة ، 

 ومدة خبرتهم الوظيفية، ومستوياتهم الإدارية، كل على حدة.

 ليس هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدا  المنظمات الحكومية الخدمية ف  الكويعت لبطاقعة الأداء 

 المتوازن وأدائها المال  والبيئ   .
 

 منهجية البحث :  
 

 تتضمن منهجية البحث عدة عناصر ه  كما يل  :     
 

 الدراسة المكتبية :

استهدفت الدراسة المكتبية جم  البيانات الثانوية لتحقيق أهداف البحث ، وتشمل الدراسة المكتبية عل  بيانعات    

قععات تطبيععق واسععتخدا  بطاقععة الأداء المتععوازن  ، وكيفيععة تقيععيم الأداء المععال  عععن مفهععو  وعناصععر ومتطلبععات ومعو

 والبيئ  ، والوسائل التقليدية والحديثة لتقييم الأداء .

 ولقد اعتمد الباحث ف  الحصول عل  البيانات الثانوية عل  المصادر التالية : 

 م التوصل إليه من نتائج وتوصيات البحوث والدراسات السابقة الت  لها علاقة بموضوع البحث وما ت

 لدراسة إمكانية الاستفادة منها ف  البحث الحال  .

 . التقارير الصادرة عن وزارت  الشئون الاجتماعية والعمل ، والتربية بدولة الكويت 

 

 الدراسة الميدانية :
 

بحعث وتحقيعق أهدافعه ، وتعم استهدفت الدراسة الميدانية جم  وتحليل البيانات الأولية اللازمة لاختبعار فعروض ال

 تجمي  هذ  البيانات بواسطة قائمة استقصاء قا  الباحث بإعدادها .
 

 مجتمع البحث :

يتمثل مجتم  البحث ف  جمي  المعديرين والععاملين بعوزارت  الشعئون الاجتماعيعة والعمعل ، والتربيعة بدولعة الكويعت       

 425دد المعديرين والععاملين بعوزارة الشعئون الاجتماعيعة والعمعل وذلك عل  اختلاف مستوياتهم الإدارية ، حيعث يبلعع عع

 مفردة . 312مفردة ، ف  حين يبلع عدد المديرين والعاملين بوزارة التربية 

 

 عينة البحث :  

 ( :   2007تم تحديد حجم العينة وفقا  للمعادلة التالية) عل  ،      
 

 ف( – 1ف )× ن ×  2ت                                                     

 حجم العينة   = ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                        

 ف( – 1ن ) 2ن + ت 22                                                   

 حيث :

 . 1,96% ، وه  = 95ت = الدرجة المعيارية المقابلة لدرجة الثقة 

 %50= نسبة النجاح ف  التوزي  ، وحيث أن التوزي  طبيع  فإن نسبة النجاح = نسبة الفشل = ف 

 % .5= نسبة الخطأ المسموح به والمنتشر على طرف  التوزي  بمقدار متساوي وه  =  2

 ن = حجم المجتم  .

 وباستخدا  المعادلة السابقة يتض  لنا أن حجم العينة 

                   (1,96)2  ×737  ×0,50 (1 – 0,50) 

 مفردة416=      ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  =        

            (0,50)2  ×737 ( +1,96)2  ×0,50 (1 – 0,50  ) 

 

 من مجتم  البحث . ولقد اعتمد الباحث على العينة العشوائية البسيطة عند سحب العينة
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 الإطار النظري للبحث : 

كمفهععو  جديععد  Kaplan &Nortonتععد بطاقععة الأداء المتعوازن إحععد  الوسعائل المعاصععرة التع  قععدمها كعل مععن      

لععادارة الاسععتراتيجية حيععث يقععد  هععذا النمععوذً المعاصععر حععلا  شععاملا  للضعععا والممععوض فعع  التوجععه القععديم للنظععا  

على الأداء المال  فقط من خلال إضافة أبعاد أخر  تحول الخطة الاستراتيجية إلى أفعال ونتعائج  الإداري الذي يرك 

 ملموسة تربط الأهداف والوسائل والمقاييس بمستو  الأداء المطلو  والبرامج والمبادرات بالخطة الاستراتيجية .

مفهو  يساعد على ترجمة الاستراتيجية ألع  عمعل وهناك تعريفات مختلفة لبطاقة الأداء المتوازن ، من أهمها أنها "   

فعلى ،وهى تبدأ من تحديد رؤية المنظمة وإسعتراتيجيتها ومعن تحديعد العوامعل الحرجعة للنجعاح وتنظعيم المقعاييس التع  

تسععاعد علعع  وضعع  هععدف وقيععاس الأداء فعع  المجععالات الحرجععة بالنسععبة للاسععتراتيجيات ")عبععد اللطيععا و وتركمععان 

،2006 .) 

تعرف على أنها "أداة تتم بواسطتها ترجمة رسعالة الشعركة وإسعتراتيجيتها إلعى أهعداف ومقعاييس ويقعد  مجموععة كما  

متماسكة من الأفكار والمبادئ وخارطة مسار شمول  للشركات لتتب  ترجمة الرسالة فع  مجموععة مترابطعة لمقعاييس 

الأعمعععال واتصعععال الاسعععتراتيجية بالأعمعععال  الأداء ،تسعععاهم هعععذ  المقعععاييس فععع  أنجعععاز الأعمعععال ووضععع  اسعععتراتيجية

والمساعدة فع  التنسعيق بعين الأداء الفعردي والتنظيمع  ووصعولا إلعى أهعداف الإدارة . وهعذ  البطاقعة تقعو  علعى أربع  

ركائ  أساسية محاور هع  :الأداء المعال  لإرضعاء ال بعائن ، كفايعة الأداء التشعميل  رعم الفعرو التع  توفرهعا الشعركة 

ها والنمو بذلك يصب  التنافس فيما بين الشركات قائما  على أساس ما يتواجد فيها من روح المبادرة والقدرة للعاملين في

 (Kaplan&Norton,1992)على الإبداع والابتكار أكثر مما هو على أساس ما لديها من موجودات رابتة وملموسعة 

أول عمعل نظعام  حعاول تصعميم نظعا  لتقيعيم الأداء ( بطاقة قياس الأداء المتوازن بأنها 2006ويعرف )عبد المحسن ،

يهتم بترجمة استراتيجية المنظمة إلى أهداف محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات للتحسين المستمر .كما أنهعا 

توحد جمي  المقاييس الت  تستخدمها المنظمة . إن فكرة قياس الأداء المتوازن ترك  على وصعا المكونعات الأساسعية 

 اح المنظمة وأعمالها ، وذلك بمراعاة الاعتبارات الآتية :لنج
 

  البعد الإستراتيج  :تهعتم عمليعات قيعاس الأداء بعربط العتحكم التشعميل  قصعير المعد  برؤيعة وإسعتراتيجية

 المنشأة طويلة المد  .

 بيق المقاييس .البعد البيئ  تهتم عمليات قياس الأداء بكل من الأطراف الداخلية والخارجية عند القيا  بتط 

 . البعد المال  وغير المال  : حيث تراقب النسب الرئيسية المالية وغير المالية بصورة متواصلة 

 . البعععععد ال منععععع  : تهعععععتم عمليععععات قيعععععاس الأداء بثلارعععععة أبعععععاد زمنيعععععة هععععع  الأمععععس واليعععععو  وغعععععدا 

المنظمعة علعى ترجمعة  ويري الباحث أن بطاقة قياس الأداء المتوازن ه  نظا  إداري يهدف إلى مسعاعدة

رؤيتها وإستراتيجيتها إلى مجموعة من الأهداف والقياسات الاستراتيجية المترابطة ، وذلك من خعلال معا 

تتضععمنه مععن أبعععاد تتعععد  مععا يععذهب إليععه التقريععر المععال  فعع  تقيععيم الأداء بالاعتمععاد علععى بطاقععة الأداء 

وحيعدة التعع  تسعتطي  المنظمعات مععن خلالهعا تقيععيم المتعوازن حيعث لععم يععد التقريععر المعال  يمثعل الطريقععة ال

 أنشتطها ورسم تحركاتها المستقبلية .

 

ولذلك فإن تبنى مفهو  بطاقعة قيعاس الأداء المتعوازن يسعاعد علعى تحديعد واضع  لخطعط العمعل والتأكعد معن أنهعا تعمعل 

د عديعدة منهعا معا يلعى : )الععامري بطريقة صحيحة كما تعبر آلية لمتابعة هذ  الخطط والتحكم بها .كما أنهعا تحقعق فوائع

 ( 2003،والمالبى،
 

  مسعععاعدة الإدارة فععع  توضعععي  إسعععتراتيجيتها لحملعععة الأسعععهم ، وتمكينهعععا معععن تحديعععد ووضععع  الأهعععداف

الاستراتيجية بكل وضوح ، كذلك تحقيق التوازن بين الأهداف الإدارية قصيرة ومتوسطة وطويلة الأجعل 

 داخل مختلا مقاييس الأداء .

  الإدارة على مراقبة الأداء من لوحعة قيعاس واحعدة، والمسعاهمة فع  توحيعد الأهعداف التجاريعة لكعل تساعد

 منشأة من المنشآت ،وتقوية تفهم أهمية تكوين مؤشرات وصفية غير مالية بجانب المؤشرات المالية .

 مثعل حلقعة إزالة المموض عن طريق الاحتفاظ بالمؤشرات الكمية ،إذ أن كل عنصر من عناصر البطاقة ي

فعع  سلسععلة " السععبب والأرععر " والتعع  فعع  نهايععة كععل منهععا يمكععن تحقيععق هععدف مععن الأهععداف والتعع  تنتهعع  

 بتحقيق الأهداف المالية .

  وجود خطة واضحة لتحقيق الأهداف سواء الاستراتيجية أو التكتيكية يمثل مي ة تنافسية تسهل عمليعة إععداد

 تحقق الشفافية .الموازنة السنوية وتدعم زيادة المحاسبة و

  المسععاعدة فعع  إيصععال الاسععتراتيجية إلععى جميعع  المععوظفين ونشععر التمييععر التنظيمععى والععتعلم التنظيمععى مععن

 خلال دورة متكررة لمراجعة النظرية . 
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  مواءمة الأهداف الفردية وأهداف القسم مع  اسعتراتيجية وتطعوير خطعة اتصعال إسعتراتيجية تعربط الإدارة

 د.العليا للمنظمة بالأفرا

  تسهيل المراجععة الدوريعة لاسعتراتيجية وتسعري  إجعراءات التصعحي  ، إذ أن وجعود بطاقعة أداء متعوازن

تمثل حلقة متواصلة من الفهم والإدراك وتطبيق قواعد تعمل على تحقيق الأهعداف الاسعتراتيجية وتراقعب 

 ستراتيجية .عملية تطبيقها ، ومن رم الحصول على الملاحظات وردود الأفعال حول  تنفيذ الا

إن بطاقة الأداء المتوازن نابعة من فكرة متعددة الأبعاد لقياس الأداء الكل  بالمنشعأة ، إذ  أنهعا تسعم  بالقيعاس علعى     

مستو  أرب  محاور ، بالنسبة لكل محور لهذ  المحاور الأربعة يتم تحديعد الأهعداف وإظهارهعا معن خعلال المؤشعرات 

ادرات مععن أجععل التعععديل معع  الأهععداف الاسععتراتيجية ، الانسععجا  الكلععى بععين المحععاور معع  قيمهععا المسععتهدفة ودمععج المبعع

الأربعة يعرض نموذجا لقياس الأداء  للمنشأة معن خعلال رؤيعة عرضعية لنشعاطاتها معن أجعل تنسعيق الاسعتراتيجية مع  

 الأنظمة التنفيذية ، وهذ  المحاور ه  :

 

       أولا : المحور المالي : 

انب المال  أحد الجوانب بطاقة مقاييس الأداء المتعوازن العذي يركع  علع  قيعاس الأداء المعال  فع  الأجعل يمثل الج     

القصععير ، وإظهععار نتععائج  الأحععداث والقععرارات التعع  يععتم اتخاذهععا بالفعععل ، ولععيس مسععببات ومحركععات هععذ  النتععائج ، 

قعاء واسعتمرار المنشعأة ، تحقيعق هعدف قعدرة الأهداف الت  يحققهعا توضع  دراسعة الجانعب المعال  فع  : تحقيعق هعدف ب

المنشأة على النمو والابتكار ، تحقيق هدف للتأكد من مدي قيا  المنشأة باستخدا  الموارد المالية بأقصعى فعاليعة ممكنعة 

، ويحتوي هعذا المحعور أهعدافا ماليعة مثعل : العائعد علعى الاسعتثمار ، الربحيعة ، التعدفق النقعدي ، ويسعتخد  لقيعاس ذلعك 

لنسب المالية والأرقا  المالية المختلفة ، كذلك قد تكون بعض الأرقا  المالية مهمة ف  وقت ما مثل التعدفق النقعدي فع  ا

أوقات العسرة ، أما الشركات غير الهادفة للرب  فقد يختلا الأمر ولكنها فع  النهايعة لابعد أن تحعافى علعى اسعتمرارها 

ية ، ويهدف إلى تحسين صورة الشركة لعد  المسعاهمين فيهعا ) العمعري ف  أنشطتها بالمحافظة على وجود موارد كاف

،2009.) 

 

 ثانيا : محور العملاء :
 

يعتبر جانب العملاء جوهر المقاييس غير المالية ، وأن الهدف الاستراتيج  الخاو بتحقيق رضا العملاء وكسب      

ة فعع  السععون ،مععن خععلال اكتسععا  عمععلاء جععدد ولائهععم المسععتمر للمنشععأة يترتععب عليععه زيععادة نصععيب أو حصععة المنشععأ

والمحافظعة علععى العمععلاء الحععالين . وغالبععا معا تتمثععل الأهععداف التعع  تسعععى إلعى تحقيقهععا المنشععأة مععن دراسععات العميععل 

والوفعاء باحتياجاتعه فعع  : تخفعيض تكلفععة الإنتعاً لأقعل قععدر ممكعن وتخفععيض وقعت الأعطعال والنتععاً المعيعب ، تحقيععق 

لعمل علعى الوصعول إلعى تنفيعذ النتعاً الفعوري ، زيعادة مسعتوي الجعودة للمنتجعات ، محاولعة تخفعيض مرونة الإنتاً وا

زمن التسليم ، وتحتاً المنظمعة إلعى توجيعه اهتمامهعا إلعى تلبيعة احتياجاتهعا ورغبعات عملائهعا لان هعؤلاء العمعلاء هعم 

المنظعور توضع  مؤشعرات تعكعس وضع  العذين يعدفعون للمنظمعة لتمطيعة التكعاليا وتحقيعق الأربعاح ، معن خعلال هعذا 

العميل بالنسعبة للمنظمعة مثعل : رضعاء العمعلاء ، الحصعة السعوقية ، درجعة العولاء ، القعدرة علعى الاحتفعاظ بعال بون ، 

 (.2001القدرة عل اجتذا  العميل ، وربحية العميل )حسين ،

 

 ثالثا : محور العمليات الداخلية : 
 

) الموارد الاقتصادية للمنشأة ( إلى مخرجات ومجالات ابداع ذات قيمة للمنشعأة  يقصد به عملية تحويل المدخلات     

، فععإن عمليععة التحويععل حيععث تتحععدد رععلاث مراحععل م وتععتم مععن خععلال مراحععل سلسععلة القيمععة الرئيسععية فيمععا بععين تحديععد 

ضعمن كعلا معن : تحديعد احتياجات العميل وبين تحقيق رضاء العمعلاء م المرحلعة الأولعى : مرحلعة الابتكعارات التع  تت

السععون المسععتهدف ، وابتكععار المنععتج الععذي يلبععى احتياجععات السععون ، المرحلععة الثانيععة : مرحلععة التصععني  التعع  تتضععمن 

تصني  الناتج وتقديمه للسون ، المرحلة الثالثة : مرحلة خدمات ما بعد البي  الت  تتضمن خدمات صيانة المنتج المبيع  

الت  يحصل عليها العميل بعد اقتنائه المنتج أو أداء المنشأة للخدمة ، ويعتم قيعاس فعاليعة  للعميل ، وغيرها من الخدمات

الأنظمة الداخلية للمؤسسة من اجل ضمان تنافسيتها ، هذا بالإضافة إلى نظا  الإنتاً )جودة المنتجات ، آجعال الإنتعاً 

بععون ، أجععل حععل المشععكلات ( )عبععد اللطيععا (، ونظععا  خدمععة مععا بعععد البيعع  أيضععا مععن الأنظمععة المهمععة )اسععتقبال ال 

 (.2006،وتركمان ،

 

 رابعاً : محور التعليم والنمو :
 

يعتبر جانب النمو والتعلم هو أحد محددات نجاح المنشأة واستمرارها ف  المنافسة م حيث يعتمد هذا الجانعب علع       

لعى اقتنعاء تقنيعات إنتعاً مسعتحدرة وتكنولوجيعا قدرات ومهارات الععاملين علعى الإبعداع والتطعوير والنمعو ، بالإضعافة إ

متطورة ذات كفاءة مرتفعة ، بهدف التوصل إلى ابتكارات متجددة لتحسين الجعودة وزيعادة الإنتاجيعة ، وتقصعير زمعن 
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الإنتاً ، وتخفيض معدلات العيو  ، يتكون جانعب النمعو والعتعلم معن رلارعة عناصعر رئيسعية هع  : الأفعراد ، العنظم ، 

التنظيمية . ويبرز هذا لأجانب الفجوة بين القدرات الحاليعة والقعدرات المطلعو  الوصعول إليهعا ممعا يجععل  الإجراءات

المنشععأة تحععاول تقليععل هععذ  الفجععوة مععن أجععل تحقيععق الأداء المسععتهدف عععن طريععق : إعععادة تععدريب العععاملين ، تحسععين 

الإجراءات التنظيمية داخعل المنشعأة ، ويحعدد هعذا مستو  التكنولوجيا ف  الأنظمة   الموجودة بالمنشأة ، إعادة وصا 

الجانب القدرات الت  يجب أن  تنمعو فيهعا المنظمعة معن أجعل تحقيعق عمليعات داخليعة عاليعة المسعتوي التع  تخلعق قيمعة 

للعملاء والمساهمين ، يؤكد جانب النمعو والعتعلم علع  قعدرات الموظعا وإععادة توجيههعا )تعلعيم وتطعوير المعوظفين ، 

ا العععاملين ، وفععاء العععاملين ، إنتاجيععة العععاملين(، فعاليععة أنظمععة المعلومععات ، التحفيعع  وتحمععل الأجععراء قيععاس رضعع

 للمسؤولية مما .
 

وفيما يل  نعرض لمجموعة من المقاييس الت  يوصى بها العديد من الكتا  والبعاحثين لكعل مجعال معن مجعالات 

مكعن أن يفيعد فع  وصعا مجعالات رؤيعة مختلفعة ، وتتضع  هعذ  الرؤية ، م  الأخذ ف  الاعتبعار أن المقيعاس الواحعد ي

 النقطة من خلال عدد من الأمثلة ساقها كابلان ونورتن :

 

 ( مقاييس مجال الرؤية المالي : 1)
 

تستخد  مقاييس معتادة للرب  / الخسارة ، العائد على الاستثمار وما شعابه ذلعك، وهعذ  مقعاييس نقديعة أو مقعاييس 

قدية. مثل: مقاييس الإيراد للعامل الواحد ، أو ربحية مجموعات العملاء المختلفة ضمن هذ  الفئعة مشتقة من مقاييس ن

، فالمقاييس تمثل امتدادا  يمكن فهمه لمقاييس الربحية الكلاسيكية ، والارنان يقيسان شيئا  حدث بالفععل ، إلا أنعه  يمكعن 

 مليات الداخلية .اعتبارها مؤشرات جيدة لعوامل نجاح علاقات العملاء والع

وفيما يلي بعض  الأمثلضة علضل المقضاييس التضي يمكضن الاعتمضاد عليهضا عنضد لطبيضق مجضال الرؤيضة ) أو المنظضور(      

 ( 2006المالي :) المغربي ، 

 .)%( إجمال  الأصول 

 .)%( الإيرادات / إجمال  الأصول 

 .)الإيرادات المتولدة من منتجات أو عمليات جديدة )بالجنيه 

 اح / إجمال  الأصول )%(.الأرب 

 .)الأرباح المتولدة من منتجات أو عمليات جديدة )بالجنيه 

 . )القيمة السوقية )بالجنيه 

 .)%( المساهمة / الإيراد ، أو هامش المساهمة 

  .)%( حقون المساهمين / مجموع الأصول،أو القدرة على الوفاء بالديون 

 . )%( العائد على الاستثمار 
 

 رؤية  العملاء : ( مقاييس مجال2)
 

تختار شركات كثيرة المقاييس المتصلة بالعملاء من بين مقعاييس متاحعة بالفععل بععد أن يعتم تطويرهعا لأغعراض 

القياس ، فقد تتعاقد الشركة م  شركة متخصصة ف  قياس اتجاهات العملاء وما شابه ذلك. ويمكن بناء رؤية العملاء 

اييس للكيفية الت  يرانا بها العملاء وأيضا  للكيفية التع  نعر  بهعا عملاءنعا، كبؤرة تركي  على العملاء، بحيث توفر مق

وبحيث نستطي  أن نقيس كلا  من التدفقات والمخ ون ، وبيان كيا تعأرر إدراك العميعل أرنعاء الفتعرة الماضعية وماهيعة 

 ة بالنسبة لنا. تقديراتنا الحالية ، وبحيث تكون الاتجاهات والسلوكيات على درجة متساوية من الأهمي

وفيمضضا يلضضي بعضض  الأمثلضضة علضضل المقضضاييس التضضي يمكضضن الاعتمضضاد عليهضضا عنضضد لطبيضضق مجضضال رؤيضضة ) أو منظضضور( 

 العملاء :

 . )عدد العملاء )عدد 

 .)%( النصيب ف  السون 

 . )المبيعات السنوية / العميل الواحد )بالجنيه 

  .)% العملاء المفقودون )عدد أو 

 ات العملاء )عدد(. متوسط المنفق على علاق 

 . )%( مؤشر رضا العملاء 

 . )%( مؤشر ولاء العملاء 

 . )التكلفة / العميل الواحد )بالجنيه 

 . )عدد الشكاو  )عدد 

 .)%( مؤشر الصورة الذهنية للعلامة التجارية 

 . )متوسط مدة العلاقة بالعميل )عدد 

 . )متوسط حجم العميل )بالجنيه 
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 ت الداخلية : ( مقاييس مجال رؤية العمليا3) 
 

 TQMمعظم المقاييس المتعلقة بمجعال رؤيعة العمليعات الداخليعة معأخوذة معن مشعروعات إدارة الجعودة الشعاملة 

ومشروعات ممارلة ، ومعن أمثلتهعا : زمعن الإنتاجيعة وجعودة الإنتعاً والمعردودات ونسعبة المعيعب. وإذا أردنعا وصعا 

 عمليات معينة .

مضضا يلضضي بعضض  الأمثلضضة علضضل المقضضاييس التضضي يمكضضن الاعتمضضاد عليهضضا عنضضد لطبيضضق مجضضال رؤيضضة ) أو منظضضور( وفي

 العمليات الداخلية :

  .)%( المصروفات الإدارية / إجمال  الإيرادات 

 . )%( التسليم ف  الوقت المحدد 

  تطوير المنتج )عدد( . –الوقت المعياري 

  لى التسليم )عدد( .من إصدار الطلبية إ –الوقت المعياري 

  الموردون )عدد( . –الوقت المعياري 

  الإنتاً )عدد( . –الوقت المعياري 

 . )متوسط الوقت المنفق ف  اتخاذ القرارات )عدد 

 . )دوران المخ ون )عدد 

  .)%( التحسن ف  الإنتاجية 

 . )طاقة )أو سعة( تكنولوجيا المعلومات )عدد 

 ات الإدارية )%( .نفقات تكنولوجيا المعلومات / المصروف 
 

 ( مقاييس مجال رؤية التعلم والنمو والابتكار : 4)
 

عند قياس هذا المنظور يجب الاعتماد على مقاييس مثل :  كم الموارد المنفقة على التطوير أو التدريب بدلا  من 

المؤشعرات النتائج. وف  بعض الأحيان نقيس نصيب المبيعات معن منتجعات طرحعت منعذ وقعت قريعب جعدا  كنعوع معن 

 لنجاح عملية التطوير. 
 

وتهتم المقاييس ف  مجال رؤية التعلم والنمو بتوصيل استراتيجية المنشأة إلى الأفعراد الععاملين بهعا ، وقعد يتمثعل 

التطوير ف  توسي  دائرة قدراتنا، أو أداء عمليات تجريبية ف  مجعالات عمعل جديعدة أو فع  أسعوان جديعدة ، أو تمييعر 

 الرقابة الإدارية . التنظيم أو نظا 

وفيما يلي بع  الأمثلة علل المقاييس التي يمكن الاعتماد عليها عند لطبيق مجال رؤيضة ) أو منظضور( النمضو 

 والتعلم :

  )%( مصروفات البحوث والتطوير / المصروفات الكلية 

  )%( موارد البحوث والتطوير / إجمال  الموارد 

 )الاستثمار ف  التدريب / العملاء )عدد  

  )الاستثمار ف  البحوث )بالجنيه 

  )الاستثمار ف  دعم المنتجات الجديدة والتدريب )بالجنيه 

  )تحسينات مقترحة / الموظا الواحد )عدد 

  )نفقات تطوير القدرات والمهارات / الموظا )بالجنيه 

  )مؤشر رضا العاملين )عدد 

  مؤشر التمكين )عدد(  –نظرة العاملين 

 ة إلى كتالوً الشركة الكامل )%( نسبة المنتجات الجديد 

 

 ( المقاييس المرلبطة بالموارد البشرية : 5)
 

تبنت بعض الشركات بعؤرة تركيع  منفصعلة للمعوارد البشعرية ، وفع  مععرض تبريرهعا لاسعتخدا  مجعال الرؤيعة 

مليعات الداخليعة  الموارد البشرية ، تقعول شعركة سعكانديا إنهعا ترغعب فع  التأكيعد علعى أن المعوارد البشعرية وكعذلك الع

 يع زان بعضهما بصورة متبادلة ، ولك  يتحقق النجاح ، يل   إحراز درجة مرتفعة ف  الارنين. 

وفيما يلي بع  الأمثلة علل المقاييس التي يمكن الاعتماد عليها عند لطبيق مجال رؤية  ) أو منظور( النمضو 

 والتعلم :

  )مؤشر القيادة )عدد 

  )مؤشر الدافعية )عدد 
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 ن الموظفين )%( دورا 

  )متوسط سنوات خدمة الموظا لد  الشركة )عدد 

  )متوسط عمر الموظفين )عدد 

  الأيا  / السنة )عدد(  –الوقت المنفق ف  التدريب 

  )%( الموظفون المؤقتين / الموظفون الدائمون 

  )%(  نسبة الموظفين الحاصلين على مؤهل جامع 

  )متوسط التميب عن العمل )عدد 

 رات )عدد( عدد المدي 

 . )مؤشر التمكين )عدد( ، عدد المديرين )عدد 

 . )تكلفة التدريب السنوية للشخ  الواحد )بالجنيه 

 . )التكلفة السنوية للتدريب والاتصال وبرامج الدعم للشخ  )بالجنيه 
 

 ( المقاييس البيئية : 6)
 

وكعععذلك مقعععاييس تكنولوجيعععا  إن المقعععاييس البيئيعععة يمكعععن أن تنسعععجم بشعععكل طبيعععع  مععع  المجعععالات الأخعععر  ، 

المعلومات. ويكمن الفرن الرئيس  ف  أن تكنولوجيا المعلومات نظا  يعتمد على معطيات موجعودة ومسعتخدمة داخعل 

المنشأة. فى حين يرتبط قسم كبير من المقاييس البيئية بتأريرات المنشأة وأعمالها على ما يحيط بها. ويعذهب جونسعون 

 قاييس البيئية يمكن أن تستخد  ف  عدد من المجالات منها:( إلى أن الم1997وزملاؤ  )

  .ًاستخدا  وخواو عوامل الإنتا 

  .ًالانبعارات الناتجة من الإنتا 

  .محتو  المنتج وتأريرات استخدا  المنتج 

  .فاعلية وسائل النقل المختلفة وآرارها البيئية 

  .العواد  والنفايات والتخل  منها 

  وجود أعمال مراجعة )تدقيق( بيئية ، منازعات قضائية. العمليات الإدارية مثل 
 

 الدراسة الميدانية واختبار الفروض :  -7
 

الاختلافات فى إدراكات الموظفين ف  المنظمات الحكومية الخدميعة بدولعة الكويعت حعول معدي اسعتخدا  بطاقعة  -7/1

 الأداء المتوازن : 

الخاضععة للدراسعة  ف  المنظمات الحكوميعة الخدميعة بدولعة الكويعت لتحديد مد  الاختلاف بين اتجاهات المستقص  منهم

باختلاف خصائصهم الديموجرافية )النوع، مستوي التعليم (، وذلك نحعو معدي اسعتخدا  بطاقعة الأداء المتعوازن  ، ومعن رعمم 

 ين:اختبار صحة الفرض الأول من فروض الدراسة، حيث قا  الباحث بتطبيق الأسلوبين الإحصائيين التالي
 

أسلو  الوصا الإحصائ  باستخدا  كل من الوسط الحساب  )كمقياس للن عة المرك ية( والانحراف المعياري  (أ 

 )كمقياس للتشتت(، بالإضافة إلى اختبار "ت" لعينتين مستقلتين، وذلك بالنسبة للمتمير الديموجراف  المتعلق  بالنوع .

 ة للمتميرات الديموجرافية المتعلقة بكل من )مستوي التعليم(.أسلو  تحليل التباين أحادي الاتجا ، وذلك بالنسب  (  

 وقد تمثلت نتائج استخدا  هذين الأسلوبين الإحصائيين فيما يل :      

 (  الجاهات المستقصي منهم  نحو مدي استخدام بطاقة الأداء المتوازن وفقاً للنوع:1

الخاضعة  ت الحكومية الخدمية بدولة الكويتف  المنظمالتحديد الاختلافات بين اتجاهات المستقص  منهم 

للدراسة نحو مدي استخدا  بطاقة الأداء المتوازن وذلك باختلاف النوع،  قا  الباحث بتطبيق أسلو  الوصا الإحصائ  

باستخدا  كل من الوسط الحساب  )كمقياس للن عة المرك ية( والانحراف المعياري )كمقياس للتشتت(، بالإضافة إلى 

 "ت" لعينتين مستقلتين،، حيث جاءت النتائج كما هو موض  بالجدول التال  : اختبار 

 

 (1جدول رقم )

الاختلافات بين الجاهات المستقصي منهم في المنظمات الحكومية الخدمية الخاضعة للدراسة نحو مدي استخدام بطاقة الأداء 

 المتوازن باختلاف النوع

مدي استخدا  بطاقة 

 الأداء المتوازن 
 ـــــوعالن

 الوصا الإحصائ 
اختبار "ت" 

 )درجات حرية(
 مستو  الدلالة

 الوسط الحساب 
الانحراف 

 المعياري

)دالة  0,021 3,218 0,816 3,142 ذكور البعد المال  
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 (255) 1,152 4,154 إناث
عند مستو  

0,05) 

 بعد  العملاء 

)دالة  0,001 4,219 0,684 3,037 ذكور

عند مستو  

0,05) 
 (255) 0,705 2,738 إناث

 بعد العمليات الداخلية   

)دالة  0,002 3,330 0,521 3,198 ذكور

عند مستو  

0,05) 
 (255) 0,569 3,123 إناث

 بعد التعلم والنمو   

)دالة  0,021 4,648 0,742 3,546 ذكور

عند مستو  

0,05) 
 (255) 0,822 3,232 إناث

( على وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات المستقص  منهم ف  المنظمات 1) وتؤكد نتائج الجدول رقم     

الحكومية الخدمية الخاضعة للدراسة نحو مدي استخدا  بطاقة الأداء المتوازن )كل على حد (، وذلك باختلاف النوع، 

( لدربعة متميرات على 4,648،4,239، 4,219، 3,218حيث بلمت قيم اختبار "ت" لعينتين مستقلتين )ت المحسوبة = 

 التوال . 

 ( الجاهات المستقصي منهم  نحو مدي استخدام بطاقة الأداء المتوازن وفقاً لمستوي التعليم :2

الخاضعة للدراسة نحو  المنظمات الحكومية الخدمية بدولة الكويت لتحديد الاختلافات بين اتجاهات المستقص  منهم ف      

الأداء المتوازن وذلك باختلاف المؤهل العلم  ، قا  الباحث بتطبيق أسلو  تحليل التباين أحادي الاتجا  مدي استخدا  بطاقة 

One- Way ANOVA  حيث يمكن توضي  نتائج تحليل التباين بين اتجاهات المستقص  منهم ف  الوزارة الخاضعة ،

 لجدول التال  : للدراسة نحو مدي استخدا  بطاقة الأداء المتوازن ، وذلك من خلال ا

 (2جدول رقم )

نتائج لحليل التباين أحادي الالجاه بين الجاهات المستقصي منهم في الوزارة الخاضعة للدراسة نحو مدي استخدام 

 بطاقة الأداء المتوازن باختلاف المؤهل العلمي 

 مصدر التباين المتميرات 
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات
   الدلالةمستو ف )د،ح(

 البعد المال   

 

بين 

 المجموعات
8,245 4 2,061 4,136 

دالة  0,024)

عند مستو  

0,05) 

داخل 

 المجموعات
159,145 252 0,631 (252,4) 

   256 167,39 الإجمال 

 بعد العملاء 

 

بين 

 المجموعات
9,145 4 2,286 3,975 

)دالة  0,017

عند مستو  

0,05) 

داخل 

 المجموعات
145,12 252 0,575 (252,4) 

   256 154,265 الإجمال 

بعد العمليات 

 الداخلية 

   

 

بين 

 المجموعات
6,519 4 1,629 4,879 

)دالة  0,012

عند مستو  

0,05) 

داخل 

 المجموعات
218,520 252 0,867 (252,4) 

   256 255,039 الإجمال 

بعد التعلم 

 والنمو 

   

بين 

 المجموعات
8,125 4 2,031 3,281 

)دالة  0,001

عند مستو  

0,01) 

داخل 

 المجموعات
156,18 252 0,619 (252,4) 

   256 164,305 الإجمال 
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ومما سبق نستنتج وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات المستقص  منهم حول مدي استخدا  بطاقة الأداء 

 : المتوازن موزعة حسب المؤهل العلم  من حيث 

(، ممععا يؤكععد دلالتهععا الإحصععائية عنععد 4,136: حيععث وصععلت قيمععة اختبععار "ف" المحسععوبة إلععى )  البعضضد المضضالي (أ 

 ( .252،4) ( وذلك بدرجات حرية 0,01مستو  )

(، ممععا يؤكععد دلالتهععا الإحصععائية عنععد 3,975: حيععث وصععلت قيمععة اختبععار "ف" المحسععوبة إلععى )  بعضضد العمضضلاء (  

 ( .252،4)حرية ( وذلك بدرجات 0,01مستو  )

(، ممععا يؤكععد دلالتهععا 3,281: حيععث وصععلت قيمععة اختبععار "ف" المحسععوبة إلععى )   بعضضد العمليضضات الداخليضضة (ً 

 (.252،4( وذلك بدرجات حرية )0,01الإحصائية عند مستو  )

(، مما يؤكعد دلالتهعا الإحصعائية عنعد 6,395حيث وصلت قيمة اختبار "ف" المحسوبة إلى ):  بعد التعلم والنمو (د 

 ( .252،4)( وذلك بدرجات حرية 0,01مستو  )

 

 ( اختبار صحة الفرض الأول :  3
 

   ين  الفرض الأول  ف  هذ  الدراسة على أنه " لا يوجد اختلافات ذو دلالة إحصائية بين اتجاهات المستقص

ختلاف منهم ف  المنظمات الحكومية الخدمية بدولة الكويت حول مدي استخدا  بطاقة الأداء المتوازن با

خصائصهم الديموجرافية )النوع، مستوي التعليم(، وف  ضوء نتائج التحليل الإحصائ  السابق ونتائج اختباري 

"ت" و " ف"، فإنه يجب رفض فرض العد  وقبول الفرض البديل، أي أنه " يوجد اختلافات ذو دلالة 

ولة الكويت حول مدي استخدا  إحصائية بين اتجاهات المستقص  منهم ف  المنظمات الحكومية الخدمية بد

 بطاقة الأداء المتوازن باختلاف خصائصهم الديموجرافية )النوع، مستوي التعليم(.
 

العلاقضضة بضضين اسضضتخدام المنظمضضات الحكوميضضة الخدميضضة بدولضضة الكويضضت لبطاقضضة الأداء المتضضوازن وأدائهضضا المضضالي  -7/2

 والبيئي :

  نوع وقوة العلاقة بين استخدا  المنظمات الحكومية الخدمية بدولة يهتم هذا الج ء من الدراسة بالتعرف عل     

الكويت لبطاقة الأداء المتوازن وأدائها المال  والبيئ . ولتحقيق ذلك فقد تم استخدا  أسلو  تحليل الانحدار والارتباط 

 المتعدد ، وأمكن التوصل إلى النتائج التالية :
 

( مأخوذة بصورة 0,74بطاقة الأداء المتوازن ) معامل الارتباط  توجد علاقة ايجابية قوية بين استخدا  (أ )

عند  Fإجمالية ، وبين الأداء المال  والبيئ  ، وأن هذ  العلاقة ذات دلالة إحصائية جوهرية وفقا لاختبار 

 % . ويعن  ذلك رفض فرض العد  الخامس وقبول الفرض البديل . 1مستوي معنوية يفون 

اء المتوازن مأخوذة بصفة إجمالية ف  تفسير نسبة مرتفعة من التباين الإجمال  ف  ساهمت أبعاد بطاقة الأد (  )

 %(.56الأداء المال  والبيئ  للمنظمات الحكومية الخدمية بدولة الكويت )

يتمت  ستة فقط من عناصر بطاقة الأداء المتوازن الت  شملها نموذً التحليل بعلاقة ايجابية جوهرية م   (ً )

 بيئ  للمنظمات الحكومية الخدمية بدولة الكويت مأخوذة بصفة فردية .الأداء المال  وال

تتفاوت الأهمية النسبية لعناصر بطاقة الأداء المتوازن من حيث ارتباطها بالأداء المال  والبيئ   ، حيث   (د )

تأت  ف  مقدمة هذ  المحددات على قدرة البعد المال  عل  إيصال الفكرة بسهولة ، ويليها تناسب بعد 

لعملاء م  احتياجات المتدربين ، ويليها اتسا  بعد العملاء بالتشويق والمتعة ، ويليها تنظيم شكل الجلسة ا

التدريبية وفق القواعد العلمية ، ويليها يتوفر ف  المكان الخاو بالتدريب جمي  الأدوات اللوجستية 

  المعرفة والمهارات ف  نهاية المساعدة ف  عملية التدريب ، ويليها تقو  الوزارة بقياس التميرات ف

 التدريب.

 

 ( 3جدول رقم )

 المحددات الرئيسية لعناصر التدريب الإداري ودورها في لطوير ولنمية الموارد البشرية

 )مخرجات أسلوب لحليل الانحدار المتعدد ( 

 

 المحددات   
معامل الانحدار 

 بيتا

معامل 

 الارتباط 
 معامل التحديد 

 0,56 0,74 *0,52 اء المتوازن ف  تقييم الأداء بسهولة  تساعد بطاقة الأد 1

 0,54 0,73 *0,50 تساعد بطاقة الأداء المتوازن ف  تحديد متطلبات العملاء  2

 0,41 0,64 **0,48 تساعد بطاقة الأداء المتوازن ف  التعلم من الأخطاء  3

 0,44 0,66 **0,45 تساعد بطاقة الأداء المتوازن ف  نمو المنظمة  4
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5 
تساعد بطاقة الأداء المتوازن ف  التعامل بدقة م  

 عناصر البيئة المحيطة 
0,40* 0,59 0,35 

6 
تساعد بطاقة الأداء المتوازن ف  تحديد نقاط القوة 

 والضعا ف  المنظمة 
0,39** 0,55 0,30 

   0,74 معامل الارتباط المتعدد -

   0,56 معامل التحديد  -

 ( 255،  33)  15,16 / درجات الحرية قيمة ف المحسوبة  -

   0,001 مستو  الدلالة الإحصائية  -

 % وفقا لاختبار )ت ( 1* مستو  دلالة إحصائية 

 % وفقا لاختبار )ت(  5** مستو  دلالة إحصائية 

 

 النتائج والتوصيات :  

 توصل الباحث من خلال هذا البحث إل  مجموعة من النتائج تتمثل فيما يل  : 

 رؤيتهعا المنظمعة علع  ترجمعة مسعاعدة إلع  يهعدف إداري هع  نظعا  المتعوازن الأداء قيعاس اقعةبط 

  . المترابطة الإستراتيجية الأهداف من مجموعة إلى وإستراتيجيتها

  معن سلسعلة لوضع  للجامعات تحقق بطاقة الأداء المتوازن العديد من الم ايا للجامعات حيث تقد  الفرصة 

 يحقعق شعامل إطعار وض  ف  منها الاستفادة ف  والمشاركة ، وتبادلها خلق المعرفة مهمة لترجمة المقاييس

 المهعا  بعين العلاقعة وتقوية ، تعلم خلق منظمة على العلمية المؤسسات إدارة المرغوبة، ومساعدة الأهداف

 . والأهداف الأداء بين كذلك والبرامج

  ص  منهم ف  المنظمات الحكومية الخدمية بدولة الكويت يوجد اختلافات ذو دلالة إحصائية بين اتجاهات المستق

 حول مدي استخدا  بطاقة الأداء المتوازن باختلاف خصائصهم الديموجرافية )النوع، مستوي التعليم (. 

  ( مأخوذة بصورة 0,74توجد علاقة ايجابية قوية بين استخدا  بطاقة الأداء المتوازن ) معامل الارتباط

عند  Fاء المال  والبيئ  ، وأن هذ  العلاقة ذات دلالة إحصائية جوهرية وفقا لاختبار إجمالية ، وبين الأد

 % . ويعن  ذلك رفض فرض العد  الخامس وقبول الفرض البديل . 1مستوي معنوية يفون 

   ساهمت أبعاد بطاقة الأداء المتوازن مأخوذة بصفة إجمالية ف  تفسير نسبة مرتفعة من التباين الإجمال  ف

 %(.56داء المال  والبيئ  للمنظمات الحكومية الخدمية بدولة الكويت )الأ

   يتمت  ستة فقط من عناصر بطاقة الأداء المتوازن الت  شملها نموذً التحليل بعلاقة ايجابية جوهرية م

 الأداء المال  والبيئ  للمنظمات الحكومية الخدمية بدولة الكويت مأخوذة بصفة فردية .

 ئج السابقة توصل الباحث إل  التوصيات التالية : ومن خلال النتا

  لاستخدا  بطاقة الأداء المتوازن ف  تقييم أداء المنظمات الحكومية الخدمية ، يجب الالت ا  بالخطوات التاليعة

 : 

 الخطوة الأولي :  صياغة رؤية للمنظمة : 
 

ذا فمن الجعوهري التأكعد فع  مرحلعة مبكعرة معن يقو  نموذً قياس الأداء المتوازن على رؤية شاملة مشتركة ، ول     

وجود رؤية معتنقة بشكل مشترك. نظرا  لأن المقاييس سيتم بنائها وصعياغتها فع  ضعوء تلعك الرؤيعة ، ممعا يسعهم فع  

تركي  بؤرة اهتما  المنظمة بصورة أقو  من ذي قبل . ويجعب التأكيعد علعى أن تكعون هنعاك رؤيعة مشعتركة للموقعا 

 المحيط بالمنظمة قبل أن يصب  بالإمكان صياغة رؤية المنظمة .الداخل  والخارج  

 

 الخطوة الثانية :  لحديد الاستراليجيات التي يجب إلباعها : 
 

إن نمععوذً قيععاس الأداء المتععوازن فعع  الأسععاس أداة تسععهم فعع  صععياغة وتنفيععذ إسععتراتيجية المنشععأة وتعمععل علععى 

نظعر للنمعوذً علعى أنعه أداة لترجمعة رؤيعة وإسعتراتيجية تجريديعة إلعى مراجعتها ومتابعة عملية تنفيعذها. وينبمع  أن ي

مقاييس وأهداف محددة. ومن رم فإن المرض من هذ  الخطوة يتمثل ف  ترجمة الرؤية إلعى صعورة ملموسعة وبالتعال  

رها نفس تحقيق التوازن العا  بين المجالات المختلفة. وحتى تتم هذ  الخطوة بنجاح يجب أن تعقد ندوة مشتركة تحض

 . المجموعة المشار إليها ف  الخطوة الأولى

وعععادة مععا تكععون عمليععة صععياغة الإسععتراتيجية شععديدة التعقيععد ، وتسععتل   قععدرا  كبيععرا  مععن التفكيععر والمععدخلات فعع  

 صورها المختلفة، ويرج  ذلك لتعدد الجوانب والمتميرات الت  يل   دراستها عادة. 
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  النجاح الحاكمة :الخطوة الثالثة :  لحديد عوامل 
 

تعنعع  هععذ  الخطععوة الانتقععال مععن التوصععيفات والاسععتراتيجيات المععذكورة آنفععا  إلععى مناقشععة والحكععم علععى مععا يكععون      

مطلوبا  لنجاح المقياس وماهية العوامعل ذات التعأرير الأكبعر علعى النتعائج المنشعود تحقيقهعا. بعبعارة أخعر  يجعب علعى 

امل النجاح الحاكمة وترتبها حسب الأولوية. وهناك أسلو  مناسب لبدء هعذا الجع ء المنظمة أن تقرر الآن ما ه  عو

يتمثل ف  تكوين مجموعات نقاشية لتقرير العوامل الأكثعر أهميعة لتحقيعق الأهعداف الإسعتراتيجية التع  سعبق وضععها. 

قعية من عوامل النجعاح وف  الجلسة المشتركة يدور النقاش ويتواصل ، لمحاولة التوصل إلى اتفان حول مجموعة وا

الأساسية . كما ينبم  الحرو على إحداث ترابط أفق  ورأس  بين عوامعل النجعاح الحاكمعة. وبمعنعى أكثعر وضعوحا 

  وريقة الصلة فيما بينها أ  لا ؟ التعرف على ما إذا كانت المقاييس متسقة داخليا  بدرجة معقولة فيما يتصل بجوانبها، و

 

 المراجع :   

 راجع العربية : أولا : الم
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