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 اهداء  
 أهدي ،  جل  و  عز نعمه يوفي لا حمدا العمل هذا إنجاز على وقدرني وفقني الذي لله الحمد

 : إلى العمل هذا ثمرة
 بدعائها وأعانتني بيدها مهدي هزت و بفضلها الوجود إلى جئت من الى

 ق لبي في وسكبت دةالسعا أرضعتني من إلى حنانها،  و بحبها ورافقتني
 أمي. ي ..ف أم أمي سوى العالي بمق امها يليق تعبيرا أجد لم من الحياة، نور

 .عمرها في لنا يبارك أن الله أسئل الغالية
 أغطس من إلى  العلم، درب نحو ثابتة بخطوات ق ادني من الغالي أبي إلى

 أنفق من العلم روضة في لأتمرغ الشق اء لهب في عمره زهرة
 التعلم طريق على ووضعني أمنياتي تحقيق أجل من ينفق يزال ولا فيسوالن الغالي

 .عمره في لنا يبارك أن الله أسئل "حبيبي بابا"
عائلتي الصغيرة زوجي مأمون الذي كان سندا و عونا لي في اكمال طريقي و الى ابني     إلى

 شاركوني  من كل  الى   واحدا رحما ق اسموني من إلى الحبيب عبد المتين ، الى كل احبتي  
 .ومرها حلوها الحياة

 العون يد لي أمد من كلالى    واستاذي بوطلاعة محمد ،  وإلى   الجامعةب كل اساتذتي إلى
 .خير كل  عني الله جزاكم لهم أقول،   بعيد أو قريب من

 .والتعلم  الدراسة بهم جمعتني من بالذكر وأخص وحبيباتي صديق اتي كل إلى
 ،مني يتقبل إن جل  و  عز المولى من وأملي

 . حياتي  لي يضيء قنديلا لي ويجعله

 

 

 

 

 



 

 

 شكر و تقدير

 البحث لإتمامفي مسيرة    ينشكر لله عز و جل منه و كرمه اذ وفقن

المعرفة و اتوجه    لينة في سرجكون  تهذه المذكرة التي ارجوا ان  

بالتشكرات الخالصة الى كل من ساهم في هذا الانجاز المتواضع من قريب  

 و اخص بالذكراو من بعيد  

بخل علينا  يلم    بوطلاعة محمد الذي  المشرف    الشكر الجزيل الى الاستاذ

 ذو الميزة العالية    هالمفيدة و تعامل  هالقيمة و اسهامات  هبنصائح

  تكرمهم  كما اتقدم بخالص الشكر الى الاساتذة الاف اضل اعضاء اللجنة على

 و الارشادات الصائبة .  النافعةلمناقشة هذه المذكرة و اثرائها بالتوجيهات  
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 :خصمل

 ىلع التركيز خلال منBSC  المتوازن الأداء بطاقة باستخدام العمومية المستشفيات أداء تقييم إلى راسةالد هذه تهدف

 التعلم و النمو .المحور المالي ، محور   ية،لالداخ ياتلالعم محور ،)المرضى(العملاء محور  :هياربع محاور رئيسية 

 الأداء بطاقة تطبيق فعالية مدى على والتعرف فيها، المتوازن الأداء بطاقة تطبيق في نجاحها مدى توضيح وإلى

 بها . تعمل التي المستشفيات أداء تحسين في المتوازن

 تطبيق تم و ،)ملاءالع(المرضى مع والتعامل التعاون الرئيسي هدفها بل بالربحية يهتم لا العمومي المستشفى أن حيث

لمقابلة كا المناسبة البحثية الأدوات باستخدام  –ميلة  –الاخوة مغلاوي  العمومية الاستشفائية المؤسسةراسة على الد هذه

المستشفيات  تطبيق بطاقة  عالم في وخاصة صعبال من ليس أنه أهمها النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلت وقد

 بوجود إلا التغيير تحقيق يمكن ولا ، للتغيير مقاومة هناك يكون مائها ، الى انه غالبا أداو تحسين لتقييم  الاداء المتوازن 

 . للإدارة قوية قيادة

 .الأداء العمومي، المستشفى المستشفيات، أداء تقييم المتوازن، الأداء بطاقة  :المفتاحية اتلمالك

Abstract: 

The objective of this study is to evaluate the performance of public hospitals by using the 

Balanced Scorecard by focusing on four axes of the Balanced Scorecard (BSC): Customer 

(patients), Internal Operations, Finance, Growth and Learning Hub. 

and to clarify the success of the application of Balanced Scorecard, and to identify the 

effectiveness of the implementation of Balanced Scorecard in improving the performance 

of hospitals. 

The hospital give a great importance to the Patients and Internal operations hub, the growth 

and learning axis. The public hospital is not concerned with profitability, its main objective 

is to cooperate and deal with patients and reduce complaints. 

This study is applied in the public hospital Fères Mghlaoui  in –Mila, by using the 

appropriate research tools such direct interview . 

The study has reached a number of results, the most important of which is that it is not 

Diffecalte , especially in the hospital world  apply the Balanced Scorecard to improve and 

evaluate its performance ,  but There is often resistance to change, and change can be 

achieved only with strong leadership of the administration. 

Keywords: Balanced Scorecard, Hospital Performance Assessment, Public Hospital, 

Performance. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  مقدمة عامة



 مقدمة
 

 

 ب

 لعواملا أكبر أحد اعتباره يمكن إذ ، مختلف المؤسسات لنجاح محورا اساسيا الأداء يعتبر

 باهتمام حظي دفق لذلك والاستمرارية ، البقاء في والمتمثل للمؤسسة الرئيسي الهدف تحقيق في إسهاما

 وهذا واهبمست الارتقاء سبل تحسين و تحديد على جهودهم فتمحورت والمختصين الباحثين من الكثير

 المؤسسات.  أعمال بيئة تشهدها التي السريعة التطورات  لمسايرة

 مقارنة من به قومت لما وذلك ،الرقابية الآليات إحدى باعتبارها هاما دورا الأداء تقييم ان لعملية

 طرقال من مجموعة عبر تصحيحه ثم ومن الانحرافات وتحديد له ، مخطط هو بما الفعلي الأداء

 الأداء . تقييم في المتخصصة والأنظمة

 لوماتالمع جمع بهدف الأداء وتقييم قياس وأنظمة اتأدو امن من العديد استخدام تم وقد 

 تقييم على يديةالتقل الأدوات أغلب اقتصرت وقد،  الإستراتيجية القرارات  إتخاذ عملية لدعم الصحيحة

المالية  يرغ الأخرى الجوانب أهملت حيث مالية ومؤشرات مقاييس على بالاعتماد فقط المالي الجانب

 لأداء الماضيا تعكس والتقييم ، بالاضافة الى كونها القياس عملية في صوربالق تتميز جعلها ما ،وهو

 مع المدى يلةطو الإستراتيجية الأهداف ربط على قدرتها عدم  ، المستقبلي الأداء عن صورة تقدم ولا

 المدى. قصيرة المؤسسة عمليات

الأداء  طاقةب بينها دقيقة ، من نظرة تعطى حديثة تقييم أنظمة تبني المؤسسات اصبح لزاما على

 .الأداء يملتقي المالية وغير المالية المؤشرات يجمع الأبعاد متعدد إطارا تعتبر التي المتوازن

نها أد من إن تبني طريقة بطاقة الأداء المتوازن تساعد على تحديد واضح لخطط العمل والتأك

على  ؤسسةم أي نجاح يعتمد،  تعمل بطريقة صحيحة كما تعتبر آلية لمتابعة هذه الخطط والتحكم بها

 إلى رؤيتها مةترج محاولة من وذلك بدقة أهدافها من خلال تحديد غاياتها لتحقيق أدائها وتقييم قياس

 تىش في مميزاته أبرز التسارع يعد الذي ، خصوصا في هذا الوقت الأداء مؤشرات من مجموعة

 المجالات. 

  يد على الماضي القرن من التسعينات يةبدا في ظهرت التي المتوازن الأداء بطاقة وتعد

NORTON و KAPLAN نظرة على تقوم حيث انتشارا ، وأكثرها الأداء تقييم أدوات أهم من 

 المالية لمؤشراتا على ترتكز التي التقليدية والأنظمة الأدوات باقي على بذلك متجاوزة للأداء متوازية

 المدى على تكازبالار للمؤسسة الإستراتيجية لتوجهاتا ظل في الأداء تقييم إلى البطاقة تهدف كما فقط

 .البعيد



 مقدمة
 

 

 ت

وازن استخدام بطاقة الاداء المتلتسليط الضوء على  ومن هذا المنطلق جاءت هذه الدراسة 

 ، فصول اربع فيجاءت الدراسة  ،في المؤسسات الجزائرية العمومية الاستشفائية  اخصوص

  : تناول الفصل  الاول الاشكالية حيث تم

 .تحديد الاشكالية   

 اسباب اختيار الموضوع. 

 لدراسةأهمية ا . 

 اهداف الدراسة.  

 الدراسات السابقة. 

  : ، حيث يعرض المتوازن الأداء بطاقة : بعنوان ثانيالفصل ال

 ها و المبحث الأول عموميات حول بطاقة الاداء المتوازن من خلال التطرق الي نشات

 . مفوهمها و ايضا منظوراتها الاربعة

 مبحث المبحث الثاني فيخص فوائد بطاقة الاداء المتوازن والخصائص المميزة وفي ال

 تصميمها. المتوازن و خطوات الأداء بطاقة مكوناتالثالث سيتم التعرف على 

، وقد تم  ئيةالاستشفا المؤسسات في الأداء  تقييم عمليةفهو بعنوان الاداء و  لثأما الفصل الثا

  : تقسيمه إلى

  المؤسسات في الأداء  تقييم عمليةالاداء و  حول عامة مفاهيم عبارةأول مبحث 

  .الاستشفائية 

  م التطرق الى الاستشفائية ت المؤسسات في الأداء  تقييم مفهومالمبحث الثاني  تحت عنوان

  .المفاهيم و الاسس و مراحل تقييم الاداء في المؤسسات الاستشفائية

 مية .اء المستشفيات العموة الاداء المتوازن في تقييم اداستخدام بطاق  المبحث الثالث 

حمل ي وي الاخوة مغلا العمومية الاستشفائية ةمؤسسللعبارة عن دراسة ميدانية   لرابعا الفصل 

الاخوة  ئيةالعمومية الاستشفا سة المؤس أداء تقييم في المتوازن الأداء بطاقة عنوان استخدام

  : حيث يعرض مغلاوي 

 ةالمؤسسلى عاين سيتم التعرف أدائها  تقييم و الدراسة محل المؤسسة تقديم لأولا المبحث 

 .، وهيكلها التنظيمي، مهامها نشأتها  الاخوة مغلاوي  العمومية الاستشفائية

 مة  ،من خلال جمع المعلومات و البيانات اللازمناقشة الدراسة الميدانية  نيالمبحث الثا

.تحليلها و استخلاص  النتائج
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 : تحديد الاشكالية

 تعتبر حيث الاستراتيجية ، الإدارة في كبير باهتمام المتوازن الاداء بطاقة موضوع حظي لقد

 الى ظهورها بسب ويرجع الإستراتجية ، الإدارية المحاسبة و واحدة من  تقنيات المعاصرة من النماذج

 .التقليدية  المقاييس في المسجل العجز

 بجوان بكل يلم للمؤسسة ، شامل أداء اهمية بطاقة الاداء المتوازن تكمن في انها اسلوب تقييم ان

 الأداء قياس رإطا لتوسيع وذلك لاستخدامه ، الكبرى العالمية المؤسسات من الكثير اتجهت حيث الأداء

  :وهي أبعاد أربعة ليشمل

  والنمو. التعلم وبعد ،الداخلية  العمليات بعد الزبائن ، بعد المالي ، البعد

لجزائرية ،التي ا المؤسسات وخاصة النامية للدول بالنسبة حديثة المتوازن الأداء بطاقة تعتبر كما

 مؤسساتهذه ال تحسن أن الضروري من أصبح حيث الشديدة ، المنافسة فرضتها هامة تغييرات تعيش 

 الحديثة لتسييرا مراقبة بأدوات لمسيرينا اهتمام عدم الى ان والاستمرار، البقاء أجل من أدائها، من

 ستخدامها. افقط قد يعيق او يحد من  المالية بالجوانب تهتم التي التقليدية بالأدوات والاكتفاء

وازن المت ومن هذا المنطلق سوف نقوم بالقاء الضوء على مدى امكانية استخدام بطاقة الاداء

عالم ومن هنا تتضح م شفائية منها خاصة  ،في المؤسسات الجزائرية العمومية و الاست اخصوص

 التالي: إشكالية الدراسة و التي يمكن صياغتها على النحو

 ة لاخوا العمومية الاستشفائية ةطاقة الاداء المتوازن في المؤسسما مدى استخدام ب

 ؟ مغلاوي 

 وقصد إعطاء صورة واضحة عن الإشكالية يمكننا صياغة الأسئلة الفرعية التالية:

 بطاقة الاداء المتوازن ؟ ابعادها و خصائصها ؟ ماهي 

 ما هي مكونات بطاقة الاداء المتوازن و طريقة تصميمها ؟ 

 ماهي العوامل المؤثرة و معيقات نجاح استخدامها ؟ 

  صة خاالعمومية ما مدى مساهمة بطاقة الاداء المتوازن في تقييم اداء المؤسسات

  ارها؟ذالك حلى تحسين خدماتها و استقر وما انعكاس المؤسسات الاستشفائية منها ؟

 انطلاقا من الأسئلة السابقة يمكننا تحديد الفرضيات التالية:

 يةالمال المؤشرات على الأداء تقييم في الجزائرية ستشفائيةالإ المؤسسات تركز . 
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 على وافرتت ولا المتوازن، الأداء بطاقة الجزائرية ستشفائيةالإ المؤسسات تستخدم لا 

 . تطبيقها مقومات

 الجزائرية. المؤسسات في المتوازن الأداء بطاقة تطبيق تعيق عقبات وجود 

 مؤسسة أداء لتقييم المتوازن الأداء بطاقة على الاعتماد يمكن . 

 على  لمؤسسةا تساعد التقليدية المالية المؤشرات عن مناسب بديل المتوازن الأداء بطاقة

 .أدائها من التحسين و التقييم

 مؤسسةال أداء تحسين إلى المتوازن الأداء بطاقة بواسطة الإستراتيجية يمتقي يؤدي . 

 :اسباب اختيار الموضوع

  ه هي:من بين الاسباب التي دفعتني الى اختيار هذا الموضوع والقيام بدراسته وتحليل

  الأسباب الذاتية:

 . الاهمية الكبيرة التي يحضى بها هذا الموضوع 

 طاقة الاداء للتعرف على اداة تقييم حديثة و هي ب هذا المجال  الغوص اكثر في الرغبة في

  . المتوازن 

 طرق و مجال استخداماتها. على التعرف محاولة 

 فة للربح نجاح استخدامها في المؤسسات العمومية الجزائرية الغير هاد مدى على الوقوف

 .و الاستشفائية بصفة خاصة 

 الأسباب الموضوعية:

 داء تقييم اداء المستشفيات العمومية باستخدام بطاقة الاضوع قلة الدراسات في مو

 .المتوازن

 يم اداء تقيتسليط الضوء على اهمية ، مع موضوع هذا الها يالاهمية البالغة التي يكتس

 هدافقيق اتح المؤسسات العمومية باستخدام بطاقة الاداء المتوازن  و مدى فعاليتها في 

 .و التعريف بها  التعرف  إلىالمؤسسة  بالاضافة 

 : الدراسةأهمية 

والمتمثل  ،تظهر أهمية موضوع الدراسة في كونه يعالج أحد أهم اساليب تقييم اداء المؤسسات 

 ةلمؤسسان في في بطاقة الاداء المتوازن ، من خلال تقديم دراسة عن استخدام بطاقة الاداء المتواز

 بميلة . الاخوة مغلاوي  العمومية الاستشفائية
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 :لدراسة داف اأه

 تتلخص أهداف هذا البحث فيما يلي:

 ية، العموم في المستشفيات المتوازن الأداء مدى استخدام بطاقة عن واضحة صورة إعطاء

 الحديثة. التقييم بأساليب أكثر للاهتمام دفع المؤسسات وكذا

  توازن.مال الأداء بطاقة على استخدام التشجيع أجل من الميدانية الدراسة من الاستفادة 

 الأداء طاقةب عليها تقوم التي الأربعة الأبعاد و المتوازن، الأداء بطاقة ماهية على التعرف 

 المتوازن.

  داءالأ وتقييم قياس مؤشرات أهم و المتوازن، الأداء بطاقة إعداد كيفية على التعرف. 

 الدراسات السابقة:

خدام ى استداء في المؤسسات و مدلقد تناول العديد من الدارسين والباحثين موضوع تقييم الا

ل تقييم انت حوك، و من خلال دراستنا هذه لاحظنا ان اغلب الدراسات السابقة  بطاقة الاداء المتوازن

اء الاد الاداء في المؤسسات الاقتصادية خاصة ، و بالمقابل قلة الدراسات حول استخدام بطاقة

 صة .و منها المؤسسات الاستشفائية خا المتوازن في المؤسسات العمومية الغير هادفة للربح

 1( Robert S. Kaplan and David P. Norton 2000)  : الاولىدراسة ال

 هوو للأداء المتوازن القياس نموذجعليه  أطلق شامل نموذج وضع إلى الدراسة هذه هدفت

 وجهات أربع لىع ويحتوي ,المالية غير الأداء ومقاييس المالية الأداء مقاييس من مجموعة من يتكون

 .والتعلم والابتكار النمو – الداخلية العمليات – العملاء مع العلاقات – المالي الأداء :للإدارة نظر

 : التالية النتائج إلى الدراسة هذه وتوصلت

 يةلالداخ يةالمال غير الأداء ومقاييس المالية الأداء مقاييس بين توازن ناكه يكون أن لابد 

 .الأجل ةلوطوي جلالأ قصيرة والخارجية

 النتائج فقط ليس لتوضح مالية غير أخرى بمقاييس المالية الأداء مقاييس مساندة من بد لا 

 .الأداء ومحركات مسببات ىلع تركز بل المالية

 الإدارية المستويات جميع قياس يشمل للأداء المتوازن القياس نموذج أن. 

 

 

                                                           
1 - ROBERT S. KAPLAN, AND DAVID P NORTON, Having Trouble with your Strategy? Then Map 

It, Harvard Business Review, Sep – Oct , 2000, 167- 176. 
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   :ثانيةال الدراسة

 مستشفياتال أداء في تقويم المتوازن بطاقة الأداء دور عمران ، علي قاسم بثينة راشد الكعبي ،

 الاقتصاد ، و رةمجلة الإدا السامرائي(  كمال مستشفى دراسة تطبيقية في (للربح الهادفة غير الحكومية

 . 2011، 78  العدد العراق ، المستنصرية ، جامعة والاقتصاد ، الإدارة كلية

ن ، المتواز لاداءم الاسلوب الحديث في تقويم الاداء و هو طريقة بطاقة اهدفت هذه الدراسة الى استخدا

 م. 2008 – 2007لسنة  السامرائي كمالو كانت عينة الدراسة مستشفى الدكتور 

 : من اهم نتائج الدراسة

  ادفة هلغير اتعد عملية تقويم الاداء اساسية لمعرفة قدرات و فعاليات المستشفيات الحكومية

ت و كشف عن مدى تطور الاداء فيها من فترة الى اخرى ، و اعتماد المؤشراللربح ، لل

تي لنجاح الامل االمقاييس المالية و غير المالية في تقويم الاداء مع الاخذ بالاعتبار جميع عو

 تستهدفها المنظمة ، يعطي صورة واضحة عن اداء تلك المنظمة .

 فها و اهدا بمعلومات ملائمة لبناء و صياغة استخدام بطاقة الاداء المتوازن يزود المستشفى

 تنفيذ استراتيجيتها و تقويمها .

 عاد . الاب تعد نظاما كاملا لتقويم الاداء من خلال اعتمادها على مجموعة من المنظورات او 

 : الدراسة الثالثة

تم  في المؤسسة ،ة الاداء المتوازن وسيلة فعالة للتقييم بطاق  : ، بعنوان 2008دراسة لنعيمة يحياوي ، 

ثرة و مل المؤالى العواو هذه الدراسة الى تحديد ماهية بطاقة الاداء المتوازن انطلاقا  فيالتطرق 

داء طاقة الابطبيق تلية عن ، و القيام بدراسة حالة عمالمحددة لبطاقة الاداء المتوازن و كيفية اعدادها 

 .المتوازن على ملبنة الاوراس للحليب 

ا من علق بهحديثة و كل ما يت كأداةظات المستخلصة تعريف بطاقة الاداء المتوازن من ضمن الملاح 

 تلتوصيااقياس الاداء القديمة ،كما تضمنت في النهاية مجموعة  من  لأدواتاجل ان تكون كبديل 

 لتاليالدراسة وبا  افأهد تحقيق من تمكنها التي التالية بالإجراءات القيام الملبنة إدارة والمقترحات على

 :أهدافها

 لتكوينهم برامج تخصيص خلال من وعمالها موظفيها معارف تنمية. 

 أدائهم وتطوير أنفسهم لتنمية للأفراد المناسب المناخ إيجاد على الإدارة حرص. 

 لذلك خاص سجل فتح خلال من العاملين ومقترحات بشكاوي الإدارة اهتمام. 
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 لموظفينا ولجميع سريع بشكل المعلومات وربمر تسمح داخلية اتصالات بشبكة الملبنة تزويد 

 يسهل ثم بلوغها،ومن المطلوب الأهداف على منهم واحد كل يتعرف أن يتسنى حتى والعمال،

 .القرارات اتخاذ عملية ويسرع

 العمل تحقيق على أكثر سيحثهم وهذا القرارات، في إشراكهم خلال من العاملين رضا زيادة. 

 خلال نم ، المتسارعة و السريعة البيئية التغيرات مواكبةل مستمر بشكل العاملين تدريب 

 في احتياجاتهم من الدورات التدريبية . للنظر لجنة تشكيل

 انتشارا وأكثرها الأدوات هذه أهم إحدى أن بطاقة الاداء المتوازن  أصبحت إلى الدراسة  وخلصت

 :على  قدرة من به تتميز لما نظرا

 الداخلية لبيئةوا والمساهمين بالعملاء المتعلقة للمؤسسات ارجيةالخ البيئة بين التوازن تحقيق 

 .والتطوير بالعمليات الخاصة

 أهداف ىإل الإستراتيجية النوايا تحويل خلال من القصير والمدى الطويل المدى بين الربط 

 ملموسة

 مختلفة بمجالات تتعلق جديدة مؤشرات وتطوير المالية المؤشرات سيطرة على القضاء. 

 تعيد لمؤسساتا من العديد جعل مما الصعوبات من العديد واجه الأداة هذه تطبيق أن الدراسة بينت كما

 إذ ومشتقاته حليبلل الأوراس ملبنة في لتطبيقها بالنسبة الحال وكذلك ،أهدافها مع يتناسب بما تصميمها

 .فيها المعتمدة المؤشرات خلال من ايجابية النتائج جاءت
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 تمهيد:

دارية أحد الأساليب والتقنيات الإ Balanced Score Card تعتبر بطاقة الأداء المتوازن

أنشطة  تقييملالحديثة التي ساهمت في ضبط أداء المنشآت ، وهي تعد نظاما إداريا وخطة استراتيجية 

ء ، ضا العملاة ورجوانب الماليوأداء المنشأة وفق رؤيتها وإستراتيجيتها ، يوازن هذا النظام ما بين ال

ير حية أو غنت ربوفاعلية العمليات الداخلية ، وجوانب التعلم والتطوير والإبداع في المنشأة سواء كا

 .ية أو صناعية ، حكومية أو غير حكومية ، صغيرة أو كبيرةاتربحية ، خدم

ا الفصل م هذأينا تقسيومن هذا المنطلق ، وبغية الإلمام بأكبر قدر من جوانب هذا البحث ، ارت

 إلى ثلاث مباحث هي:

 : عموميات عن بطاقة الاداء المتوازن. المبحث الأول 

  : فوائد بطاقة الاداء المتوازن والخصائص المميزة.المبحث الثاني 

 تصميمها. المتوازن و خطوات الأداء بطاقة مكونات  :المبحث الثالث 
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 لاداء المتوازنعموميات عن بطاقة ا : المبحث الاول

 بحث موضوع هانشأت منذ مثلت فقد الأداء تقييم في الحديثة الأدوات من بطاقة الاداء المتوازن 

 تعريفاتها تعدد إلى إضافة التطورات والتغييرات من مجموعة وشهدت ، المفكرين من العديد واهتمام

  .بحثالم هذا في سنتناوله ما وهو

 اقة الاداء المتوازن: ميلاد و ماهية بط المطلب الأول

 المتوازن الأداء بطاقة طريقة ميلاد : اولا

معة من جا  Kaplan & Nortonوديفيد نورتون، قد طور هذا النموذج كل من روبرت كابلان 

 عام( Harvard Business Reviewهارفارد بيزنس رفيو )هارفارد ، في مقالة نشرتها مجلة 

تطور تاحثين آخرين خلال السنوات الماضية ، ومازلت ، ثم نشراها في كتاب ، ومن قبل ب 1992

 .بتطور استخداماتها

 عدم وركز على لأدائها المؤسسات قياس كيفية عن  (PABERT KAPLO)كتب  1983 ففي

 .المالية غير المقاييس وجود

 متوازنة أداء بطاقة أول باستخدام (ANOLAG DEVICN)شركة  قامت 1987 سنة وفي

 منتجاتال تطوير فاعلية الجودة ، التسليم في والسرعة منها جوانب وشملت الأداء لفحص  وقياس

 بطاقة وخاصة زنةالمتوا القياس أنظمة لظهور بداية بذلك فشملت المالية ، المقاييس إلى إضافة الجديدة

 المتوازن . الأداء

 المستشار اذالأست يد على الشمالية بأمريكا 1990سنة  المتوازن الأداء لبطاقة ظهور أول كان 

KAPLAN   ROBERT البحث   لوحدة والمستشار المؤسسDAVID NORTON  بعد ، وذلك 

 من الأمريكية ، المتحدة والولايات من كندا كل في مؤسسة عشرة اثنتي على كاملا عاما دامت دراسة

 على التقييم يف معينا يفضلون أسلوبا لا المسيرين أن الباحثان لاحظ الدراسة وخلال ، أدائها تقييم أجل

 مؤشر سمح بإيجاد وهذا العملي ، والتقييم المالي التقييم بين يوازن تقديم عن يبحثون بل الآخر ، حساب

 .1المؤسسة نشاط حول وكاملة سريعة نظرة للمسيرين يعطي شامل أداء

 الحاجة إلى تطرق حيث ( HARVERD BUSNER RUVICE)مجلة  في حيث نشر مقال

 للمؤسسات اللازمة المعلومات وتوفير التقييم في المالية الأدوات لمعالجة عجز اللازمة المعرفة إلى

 غبةر دراستهما خلال لاحظا حيث وكندية أمريكية مؤسسة 12 مع البطاقة تطوير على عملا ثم ومن

                                                           
1 -R.S Kaplan & D.P.Norton: The Balanced Scorecard; measures that drive performance; Harvard 

Business Review; 1992; January – February; P71. 



طاقة الاداء المتوازن بثاني                                                   الفصل ال  
 

 

12 

 وغير المالية المؤشرات على الاعتماد بين يوازن أسلوب بالبحث عن المؤسسات مديري طرف من

 .1الأداء وتقييم لقياس المالية

 ماهية بطاقة الاداء المتوازن  : ثانيا

 المالية الجوانب نم كل دمج على تقوم التي الأداء تقييم نماذج أهم أحد المتوازن الأداء بطاقة تعد

 ادراك و   فهم نم يمكنها ،  للمؤسسة الفعلي الوضع عن للتعبير شمولية أكثر نظام لتشكل المالية وغير

 ومن ، يداتوتهد فرص ومن ضعف ونقاط قوة نقاط من تشمله بما ببيئتها المتعلقة راتالمتغي متطلبات

 لأداءا بطاقة جسدته ما وهو الأداء قياس في التوازن يحقق إداري مدخل فكرة اعتماد ظهرت هنا

 .  المتوازن

 :مايلي في نوضحها أجيال ثلاث خلال من المتوازن الأداء بطاقة في توراتط حدثت لقد

 توحيد خلال من ضعيف بشكل المنظورات بين الترابط بظهور الأول الجيل بدأ : الأول الجيل

 دون محاور اربع ضمن وضعها خلال من وذلك ، معا وربطهما للأداء المالية وغير المالية المقاييس

 من العديد إدخال تم كما ، الانتاج ومقاييس الاداء مقاييس بين والنتيجة السبب لعلاقات ترابط فعال

    . 2الاداء لقياس اداة بوصفها اختراعها منذ التغيرات المادية

 فيها ، كثيرة تحسينات تظهر بدأت المؤسسات من العديد في البطاقة تطبيق بعد : الثاني الجيل

 اختيار وعملية الاهداف بين الربط عملية على التركيز خلال من وضوحا اكثر أصبحت بحيث

 استراتيجي ربط نماذج باستعمال معا وربطها الإستراتيجية ، الاهداف تلك مع ترابطا الاكثر المقاييس

 خلال من مباشر بشكل الاهداف هذه وطورت قياسها ، الواجب والنتائج الفعاليات تحديد في للمساعدة

 الجيل هذا تضمن كما استراتيجية ، خطة او بالمنظمة خاصة رؤيا الى مستندة إستراتيجية بيانات

 أسباب لمعرفة الفعلية والنتائج للاداء المقيمة التنظيمية الاهداف بين الفجوة تحليلل عجلة تطبيق

 . 3 المرضية غير الأداءات

 او القصد عبارات خلق عملية استعمال تم اذ ، تطورا الاكثر الثالث الجيل يعد : الثالث الجيل

 تضمن كما الغايات ، و وضع يسالمقاي واختيار الإستراتيجية ، الأهداف لاختيار بداية كنقطة الغاية

                                                           
 مجمع مداخلات ، ميدانية اسةدر المنظمات ، لأداء الشامل لتقييم فعالة أداة المتوازن الأداء بطاقة لدرع، خديجة يحياوي، نعيمة - 1

 : ، ص 2011وفمبر، ن 23 و 22 يومي، ورقلة بجامعة المنعقد والحكومات، للمنظمات المتميز الأداء حول الثاني الدولي الملتقى

72 .  
 والتوزيع للنشر وائل دار ،"المتوازن التقييم وبطاقة الاداء اساسيات "الغالبي، منصور محسن طاهر إدريس، صبحي محمد وائل-2

 .146 : ص ،  2009الأردن، ،
 رسالة ،"للمنظمة المستدامة القيمة في وأثرها الشاملة الجودة ادارة و المتوازن الاداء بطاقة بين العلاقة "، عوجة مراد أزهار -3

 .23  :ص ، 2010 ، الكوفة جامعة-الاقتصاد ادارة كلية الى مجلس مقدمة ماجستير
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 فضلا بوضوح ، المالي الأداء أهداف تظهر حتى الإستراتيجية الأهداف سلاسل في والتدفق الارتباط

 إذ العلاقة ، ذات الاستراتيجيات بين للعمل اكثر فعالية لإعطاء تهدف جديدة تفاصيل تضمن ذالك عن

 الاداء بطاقة لمفهوم ارتكاز نقطة لإستراتيجيةا من جعلت التي الإستراتيجية بالخريطة يسمى ما ظهر

 علاقات خلال من الاهداف بين الربط كيفية يعكس الذي التخطيطي الرسم الى أشارت كما المتوازن ،

 ومسببات النواتج مقاييس من مجموعة على تقوم ان يجب المتوازن الاداء فبطاقة والنتيجة ، السبب

 الأربعة المنظورات تتخلل والنتيجة السبب علاقات من سلسلة قيخل ره بدو وهذا ، النواتج تلك اداء

 . 1 المقياس لهذا

 المتوازن الأداء بطاقة تطور : (1الشكل رقم )

  

 

 

 

 

 
 

 

 

 مقياس الاداء . -

قسيم الاستراتيجية الى ت -

 اربعة ابعاد .

 الاستراتيجية . الاهداف -

 . مؤشرات الاداء -

 قائد .المؤشرات ال -

مؤشرات الاداء الحاكمة  -

KPI . 

 مكافآت المرتبطة بالأداء .ال -

لتعلم التنظيمي في نهاية ا -

 المدة .

 د و حل مشاكل التشغيل.تحدي -

لتغذية العكسية لخطة الفترة ا -

 القادمة .

 لمعرفة التنظيمية.بناء ا -

 PDCA*وذج دور ادارة نم -

 الخاص بالمؤسسة .

خاصة بالتنظيم في  خطوات -

 ؤسسة.الم

 ستراتيجية .الخطة الا  -

 وذج و انسياب الاستراتيجية .نم -

مج الموازنة و خطة الموارد د -

 البشرية .

 غيير في المناخ التنظيمي .الت -

 

 

Source: Morisawa, T. (2002) "Building Performance Measurement Systems with the 

Balance scorecard Approach", Nomura Research Institute (NAI) Papers, No. 45, April. 

 

 

                                                           
 عوجة،المرجع نفسه . مراد أزهار -1

 الاول                            الجيل الثاني                              الجيل الثالث الجيل        

                                                                                                                                           

BSC    للتغيير كاطار 

 التنظيمي 

كنظام اداري  BSC 

 

 

BSC  كنظام

 لتطوير الاداء

 الرئيسية العناصر
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 المتوازن الأداء بطاقة تعريف المطلب الثاني: 

 أو   BSC   ( Balance Score card : المتوازن الأداء لبطاقة عديدة تسميات وردت لقد

 Le Tableau de bord prospectifالمتوازنة الإنجازات بطاقة يسميها من ( ، فهناك ، 

 القيادة دولج المتوازنة ، التقييم بطاقة المتوازنة ، العلامات بطاقة المتوازنة ، ويبالتص بطاقة

مواضيعه  كل يف بقياس الأداء تتعلق البطاقات تلك فان التسميات واختلفت تنوعت الإستشرافي ، ومهما

 :يلي المتوازن الأداء لبطاقة التعريفات  من هنا بعضا ونستعرض ،

 بترجمة يهتم الأداء لتقييم نظام تصميم حاول نظامي عمل أول " متوازنال الأداء تعتبر بطاقة

 المستمر ، كما للتحسين ومبادرات مستهدفة ومعايير ومقاييس محددة أهداف إلى المؤسسة إستراتيجية

 ''. 1 المؤسسة تستخدمها التي المقاييس جميع توحد أنها

 يستخدم كمدخل عملي إطار المتوازن ءالأدا بطاقة '' تعتبر  Nortonو  Kaplanمن  كل عرفها

 ، محاور أربعة ضمن المقاييس من دراسة عدد خلال من ذلك المستقبلي،و و الحالي الأداء لتحسين

 ''. 2والنمو التعلم محور و الداخلية العمليات محور و ، العملاء محور و ، المالي المحور في والمتمثلة

لى ترجمة الإستراتيجية إلى عمل فعلي، و هي تبدأ بطاقة الأداء المتوازن هي مفهوم يساعد ع

من تحديد رؤية المنظمة و إستراتيجيتها و من تحديد العوامل الحرجة للنجاح و تنظيم المقاييس التي 

 . 3'' تساعد على وضع هدف و قياس الأداء في المجالات الحرجة بالنسبة للاستراتيجيات 

جية لإستراتيارؤية ن تمثل نطاقاً إدارياً شاملاً يربط الوبالتالي فإن بطاقة قياس الأداء المتواز

س ة ومقاييمالي بالأهداف المحددة ويترجم الأهداف إلى مقاييس متوازنة من خلال الاعتماد على مقاييس

  .البطاقة الأربعة) منظورات( غير مالية ويتم توزيعها على أبعاد 

 لأداء المتوازنالمحاور الأربعة المكونة لبطاقة ا :المطلب الثالث

 المحاور الأربعة المكونة لبطاقة الأداء المتوازن : اولا

لى القياس عسمح ببطاقة الأداء المتوازن نابعة من فكرة متعددة الأبعاد لقياس لأداء الكلي حيث ت

 :مستوى أربع مجالات هي

                                                           
1 -R.S Kaplan & D.P.Norton: The Balanced Scorecard; measures that drive performance; Harvard 

Business Review; 1992; January – February; P72. 
2 -R.S Kaplan & D.P.Norton: The Balanced Scorecard; measures that drive performance; Harvard 

Business Review; 1992; January – February; P72. 
3 - Tishreen University Journal for Studies and Scientific Research- Economic and Legal Science 

Series Vol. (28) No (1) 2006 
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 اهمين(.س)الم للمؤسسة المالي الأداء تقيس مالية مؤشرات من يحتويه لما  :المحور المالي .1

يحتوي هذا المحور أهدافا مالية بحتة مثل: العائد على الاستثمار ، تكلفة المنتجات ، الربحية ، 

التدفق النقدي ، و يستخدم لقياس ذلك النسب المالية و الأرقام المالية المختلفة ، كذلك قد تكون 

ة ، أما الشركات بعض الأرقام المالية مهمة في وقت ما مثل التدفق النقدي في أوقات العسر

غير الهادفة للربح فقد يختلف الأمر و لكنها في النهاية لا بد أن تحافظ على استمرارها في 

 .1أنشطتها بالمحافظة على وجود موارد كافية 

 المالية دافهفالأ ، الخاص و العام القطاع بين الماليباختلاف الهدف الى ان هذا المحور يختلف 

 مدى مقياس وه العام القطاع في النجاح بينما ، الأرباح تعظيم في تتمثل الخاص القطاع في

 .  2وقت وبأقصر ، ممكنة فةلك بأقل اهزبائن احتياجات ةلمقاب في المؤسسات ذهه وكفاءة يةلفاع

  : 3 التالية دافهالأ تحقيق إلى المالية الأداء مقاييس دفهوت

 المنشأة بقاء و اراستمر. 

 المنشأة تفوق و نجاح. 

 لمنشأةا تقدم. 

 . رضاهم مستوى ويقيس العملاء على يركز : العملاء محور  .2

إن المنظمة تحتاج إلى إن توجه اهتمامها إلى تلبية احتياجات و رغبات عملائها لان هؤلاء العملاء 

هم الذين يدفعون للمنظمة لتغطية التكاليف و تحقيق الأرباح، من خلال هذا المنظور توضع 

بالنسبة للمنظمة مثل : رضا الزبائن، الحصة السوقية، درجة  مؤشرات تعكس وضع العميل

 . 4الولاء، القدرة على الاحتفاظ بالزبون، القدرة على اجتذاب العميل، و ربحية العميل

سيكون  ماذال العملاء،و ترضي التي القيمة ماهي و العملاء قيمة تخلق التي بالطرائق فهو يهتم 

 التطوير محاولات و الداخلية العمليات بتوجيه المحور اهذ يقوم إذ و عندها، بالدفع راغب

 . المتوازن الأداء بطاقة قلب العملية من الجزء هذا نعتبر وبذلك المؤسسة

 الداخلية اتهعمليا وإجراء إدارة في الإدارة جودة مدى على يركز : يةلالداخ ياتلالعم محور .3

 وتسيير. إنتاج من

                                                           
 .18سعودية، ص : اني عبد الرحمن العمري، منهجية تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في المؤسسات اله- 1
 للربح، الهادفة غير الحكومية ستشفياتالم أداء تقويم في المتوازن الأداء بطاقة دور عمران، علي قاسم الكعبي، راشد بثينة - 2

 . 47 : ص ،8،2011 العدد  العراق، المستنصرية، جامعة الإقتصاد، الإدارة كلية  الاقتصاد، و الإدارة مجلة
 )جامعة الاقتصادية العلوم ةمجل المستشفيات، أداء تقويم في المتوازن الأداء نموذج استخدام تامر، بارج وسام الغصين، غبرا - 3

 . 206: ، ص 2011( ،3  )العدد ( ،33مجلد ) تشرين(،
عربي زينب احمد عزيز حسين، نموذج استراتيجي متعدد الأبعاد لتقييم الأداء )إطار مقترح( ، ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر ال -4

جمهورية مصر  القاهرة ، 2001فمبر نو -8 6مواجهة التحديات المعاصرة للإدارة العربية،   الثاني في الإدارة القيادة الإبداعية في

 .276العربية،  ص : 
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 من غيرها عن حدةالو بها تتميز التي الداخلية والفعاليات نشطةالأ جميع الداخلية بالعمليات يقصد و

 .العملاء حاجات مقابلة يتم خلالها من والتي الوحدات

 قلخ ريقط عن العملاء رضا من كل تحقق التي يةلالداخ ياتلالعم فلمخت ىلع المحور ذاه يعتمد

 .كينالمال اهداف و مؤسسةلل بالنسبة حساسة و حاسمة نقطة يعتبر الذي و عملاءلل قيمة

 :يهو توراد ثلاثتم على ي الجانب ذاه فإن  Nortonو  Kaplan  من كل خلال من و

 ستقابل التي ياتلالعم و الخدمات بها خلق يقصد و  :الإبداع و الابتكار دورة 

 .الصنع تكنولوجيا تحسين خلالن م العملاء احتياجات

 و المتواجدة ماتالخد توصيل في تتمثل  :ياتلالعمو  التشغيل دورة 

 وصيلالت وقت يللتق خلال من ئدةراال مؤسساتلل تيجيةارتالإس الأساسية تدراالمبا

 .عملاءلل

 يةاتخدم مؤسسات يدرس البحث لأن راونظ :البيع بعد ما الخدمات دورة 

 من سوف يهتم بآراء و اتجاهات العملاء بعد استفادتهم المحور ذاه فإن  )مستشفيات(

 . 1 الخدمة

 إبداعهم ومدى البشرية ومواردها المنظمة تعلم بمدى خاص البعد هذا : والنمو التعلم محور .4

 العملاء. إرضاء أجل من

الية عخلية يحدد هذا الجانب القدرات التي يجب أن تنمو فيها المنظمة من أجل تحقيق عمليات دا

 من طورتت و الأعمال مؤسسات تتعلمحيث  ، المستوى التي تخلق قيمة للعملاء و المساهمين

 و لتطبيق ،ا موضع فيها لإدارةااو ة ، البشري الموارد أفكار وضع في قدرتها و تجربتها خلال

 .  يميةوالتنظ الجماعية و الفردية السلوكيات في الإيجابي بالتغيير التعلم يرتبط هكذا

 تفكير و كفؤ عمل فرق في تأطيره يتم أن المفترض من اليوم مؤسسات في والنمو التعلم نا 

 بيئتها في المؤسسة تواجد لطبيعة وواسع شفاف فهم و تجربة في عالية ثقة و مستمر إيجابي

 منظورات ضمن منظور في الجوانب مجمل لتطوير المتوازن الأداء بطاقة جاءت وهكذا

 .2 النمو و التعلم محور عليه مسمى أطلق المتوازن الأداء بطاقة

ربعة يتم تحديد الأهداف و إظهارها من خلال المؤشرات مع بالنسبة لكل محور من هذه المحاور الأ

قيمها المستهدفة ، و دمج المبادرات من أجل التعديل مع الأهداف الإستراتيجية ، الانسجام الكلي بين 

                                                           
 منظمات بعض ىلع طبيقبالت الإستراتيجية لمرقابة جديدة كتقنية المتوازنة التصويب بطاقة استخدام تركمان، يهني حنان - 1

 . 87 : ، ص 2007- 2006  سوريا، دمشق، جامعة منشورة، غير دكتوراه، أطروحة الأعمال،
 . 88 : المرجع نفسه  ، ص تركمان، يهني حنان - 2



طاقة الاداء المتوازن بثاني                                                   الفصل ال  
 

 

17 

المحاور الأربعة يعرض نموذجا لقياس أداء المؤسسة من خلال رؤية عرضية لنشاطاتها من أجل 

 نظمة التنفيذية.تنسيق الإستراتيجية مع الأ

 : عتبر توسيعا للأبعاد المذكورة وهيت الا انه وردت في بعض المراجع ابعاد اخرى

 1تهتم عمليات قياس الأداء بثلاثة أبعاد زمنية هي الأمس واليوم و غدا : المحور او البعد الزمني . 

 : ت  قياس الأداء بكل تهتم عمليا البيئية و المجتمعية للمؤسسة ، اي بالجوانب يهتم البعد البيئي

 . 2من الأطراف الداخلية والخارجية عند القيام بتطبيق المقاييس

 التوازن في بطاقة الأداء المتوازن : ثانيا

 : 3لفي بطاقة الأداء المتوازن من خلاينعكس التوازن 

 التوازن بين الأهداف قصيرة الأجل و الأهداف طويلة الأجل. 

  الماليةغير التوازن بين المؤشرات المالية و. 

  . التوازن بين الأداء الداخلي و الأداء الخارجي 

 : بالاضافة الى

 التوازن بين مؤشرات قياس الأداء السابق و مؤشرات قياس الأداء المستقبلي. 

لمؤسسة او رؤية ارسالة  هي أداة لإدارة الإستراتيجية يتم  تحديدها ، اعتمادًا علىاذا بطاقة الاداء المتوازن 

كما   ( ن نكون( ورؤيتها )ما نريد أ نحن موجودون( وقيمها الأساسية )ما نؤمن به لما  و السبب)وهذا ه

 فعله( . ب أن أينبغي أن يتم تقسيمها إلى أهداف إستراتيجية للمؤسسة )ما يجب أن نفعله( وشخصيا )ما يج

ة ظام إدارنيشكل أساس مجموعة من مؤشرات الأداء الذي ب بطاقة الاداء المتوازن و الشكل التالي يظهر

 الإستراتيجية. 

 

                                                           
قاهرة : لمتوازن )الطاقة القياس اد. عبد المحسن ، توفيق محمد ، اتجاهات حديثة في التقييم والتميز في الإدارة : ستة سيجما وب - 1

 ( .2006-2005كر العربي، دار الف
 د.عبد المحسن ، المرجع نفسه . -2
 الإدارية للعلوم تكريت جلةم المتوازن، الأداء بطاقة إقامة إمكانية سليمان، سرحان أمال النعيمي، محمد هاني أحمد - 3

 .118 ص ، 2010 العراق، تكريت، جامعة ، 19 العدد ،6 لمجلد ا والاقتصادية،
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 المتوازن الاداء بطاقة : (2) رقم الشكل

 المالي المحور

حتى ننجح 

ماليا كيف 

يجب ان 

نظهر امام 

 حملة الاسهم

 المبادرات المعايير المؤشرات الاهداف

    

    

 

 

 

 

 

 

 

 الداخلية العمليات محور

 لإرضاء

 المساهمين

 والعملاء

 ماهي

 ملياتالع

 التي

 ان يجب

 فيها نتفوق

 المبادرات المعايير المؤشرات الاهداف

    

    

 

 

 

 
 العملاء محور

 لتحقيق

 رؤية

 المؤسسة

 كيف

 ان يجب

 أمام نظهر

 عملائنا

 المبادرات المعايير المؤشرات الاهداف

    

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
 والنمو التعلم محور

 رؤية لتحقيق

 المؤسسة

 يمكننا فكي

 قدراتنا دعم

 التغيير على

 والابتكار

 المبادرات المعايير المؤشرات الاهداف

    

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Robert S. Kaplan end David P.Norton:Using theBal nced Scorecard As a Strategic Management System” 

aON OPOINT Harvard Business Review (N.D),P39. 

 و  الرؤية

 الاستراتيجية 
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 الخصائص المميزة  و : فوائد بطاقة الاداء المتوازن المبحث الثاني

 المتوازن بطاقة الاداء وفوائد أهمية : المطلب الأول 

ية لتقييم ير المالية وغتستمد بطاقة قياس الأداء المتوازن أهميتها من محاولة موازنة مقاييس الأداء المال

لتي لمالية ااغير  موحد ، كما تهتم بالتحسينات في المقاييس الأداء القصير الأجل والطويل الأجل في تقرير

 مستهدفات بين التوازن خلق تحاول كذلك تشير إلي إمكانية خلق قيمة اقتصادية او خدماتية في المستقبل ،

 العملياتب المرتبطة الداخلي الأداء ومستهدفات والعملاء المساهمين إلى الخارجي الموجه الأداء

 التعلم . على والقدرة بتكارالتشغيلية والا

نها أد من ان تبني مفهوم بطاقة الأداء المتوازن يساعد على تحديد واضح لخطط العمل والتأك

  :رى منهائد اختعمل بطريقة صحيحة كما تعتبر آلية لمتابعة هذه الخطط والتحكم بها ، اظافة الى فوا

توضيح إستراتيجيتها ، وتمكينها  تساعد الإدارة علىفهي ، 1 الإستراتيجية تترجم الرؤية و .1

من تحديد ووضع الأهداف الإستراتيجية بكل وضوح كذلك تحقق التوازن بين الأهداف 

  .الإدارية قصيرة ومتوسطة وطويلة الأجل داخل مختلف مقاييس الأداء

،  ، العملاء تمكن المنظمة من إدارة متطلبات جميع الأطراف ذات العلاقة ) المساهمين .2

  2. ، والعمليات التشغيلية( الموظفين

ل ، كما تساعد على إيصا تساعد الإدارة على مراقبة الأداء من لوحة قياس واحدة .3

ل دورة ن خلاالإستراتيجية إلى جميع الموظفين ونشر التغيير التنظيمي والتعلم التنظيمي م

 . متكررة لمراجعة النظرية 

طريق الاحتفاظ بالمؤشرات إزالة الغموض عن  ،الأهدافوجود خطة واضحة لتحقيق  .4

والتي ''  ثرالأ السبب و''  إذ أن كل عنصر من عناصر البطاقة يمثل حلقة في سلسلة الكمية،

 .ةلمالياعلى نهاية كل منها يمكن تحقيق هدف من الأهداف والتي تنتهي بتحقيق الأهداف 

جود بطاقة ، إذ أن و تسهيل المراقبة الدورية للإستراتيجية وتسريع إجراءات التصحيح .5

 الأداء المتوازن يمثل حلقة متواصلة من الفهم والإدراك وتطبيق قواعد تعمل على تحقيق

الأهداف الإستراتيجية وتراقب عملية تطبيقها ، ومن ثم الحصول على الملاحظات وردود 

 . 3الأفعال حول تنفيذ الإستراتيجية

                                                           
  .154-153ره، ص: إدريس، طاهر محسن منصور الغالي، مرجع سبق ذكوائل محمد صبحي  - 1
عة الإسلامية ، مجلة الجام-دراسة ميدانية–الداعور، اثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الحد من إدارة الأرباح  جبر ابراهيم - 2

 .112، ص: 2013، 2، العدد 21الاقتصادية والإدارية، المجلد 
 جامعة ، محاسبة تخصص ماجستير مذكرة المتوازن، الاداء بطاقة باستخدام المالي الاداء تقييم ، نديم محمود شكري مريم - 3

  . 2012،  الاوسط الشرق
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 .  1 نوعيه والأكثر المالية الغير الحقائق بإدخال والمحاسبة للرقابة التقليدية النظم تحسن .6

اح في حالة حدوث تغيير في البيئة الخارجية، إعادة توجيه المؤسسة بسرعة، والسم .7

 بتخصيص الموارد لتطوير خدمات جديدة وتحسين الوصول إلى الرعاية.

 إعادة عملية خلال من الإستراتيجية العكسية التغذية وزيادة بسرعة الانحرافات اكتشاف .8

 للتعلم العكسية التغذية يشجع المتوازن، الأداء بطاقة إطار مع بالمقارنة الهيكل في النظر

 عند الإستراتيجية وتحسين الانحرافات وتصحيح المبكر التحديد من يمكن ما وهو السريع،

  . 2 الحاجة

 الخصائص المميزة لبطاقة الأداء المتوازن : المطلب الثاني

 الأداء لقياس ومركبة متكاملة كأداة المتوازن الأداء مقياس  Nortonو  Kaplan   قدم لقد

 اللازمة بالمعلومات الوفاء عن الأداء قياس في التقليدي النظام لقصور نتيجة و إدارته، الإستراتيجي

 الملامح مجموعة في المتوازن الأداء مقياس تميز التي الأساسية السمات تجميع ويمكن الأداء، لإدارة

 : 3 التالية الأساسية

 لتي يقومبعة ايعد مقياس الأداء المتوازن نموذج رباعي الأبعاد انطلاقا من المنظورات الأر .1

ية و لداخلعليها و هي منظور الأداء المالي و منظور العملاء و منظور عمليات التشغيل ا

 .منظور عمليات التعلم و النمو

ي : الهدف تقسم بطاقة الأداء المتوازن كل منظور إلى خمس مكونات راسية ه .2

قيم ، ال الاستراتيجي ، المؤشرات، القيم المستهدفة ، الخطوات الإجرائية و المبادرات

 .الفعلية

ة لماليايقوم مقياس الأداء المتوازن على أساس مزج المؤشرات المالية بالمؤشرات غير  .3

 .بهدف التعرف على مدى التقدم نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجية كميا و ماليا

صة بكل الخا قياس الأداء المتوازن مؤشرات الأداء الأساسية المالية و غير الماليةيربط م .4

 الإستراتيجية.منظور مع الأهداف 

                                                           
 . 335 : ، ص2010، 1الطبعة  ن،الأرد- والتوزيع للنشر المسيرة دار ،"الاستراتيجي التخطيط "السكارنة، خلف بلال  - 1
 .155 : ص ، مرجع سابق  الغالبي، منصور محسن طاهر إدريس، صبحي محمد وائل - 2
 الأداء لإدارة المسارات رباعي سقيا نموذج بناء في المتوازن الأداء مقياس محمد، استخدام الرؤوف عبد جودة زغلول، - 3

 العربية المملكة في بةالمحاس تطوير لسبل عشرة الثانية الندوة برنامج إلى مقدم بحث للأصول الفكرية ، الاستراتيجي و التشغيلي

مايو،  9 - 8 ، 2010لسعودية، ا ،"والعشرين الحادي القرن وتحديات السعودية العربية المملكة في المحاسبة مهنة"  : السعودية

 . 13: ص
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اف يقوم مقياس الأداء المتوازن على أساس مجموعة من الروابط السببية بين الأهد .5

ك ذلوالإستراتيجية و بعضها البعض و بين مؤشرات الأداء الأساسية و بعضها البعض، 

  .يةمن خلال ما يعرف بعلاقات السبب و النتيجة التي تتضمنها الخريطة الإستراتيج

ل على بتقييم أداء المؤسسة بشكل شامل ومتوازن ، وتعم بطاقة الاداء المتوازن تسمح .6

نوايا ترجم التعد نظاما للتسيير يكما  تفادي أوجه القصور في أنظمة التقييم التقليدية ، 

 أهداف ملموسة . الإستراتيجية إلى 

 الى للمؤسسة تيجيةراالاست الاهداف لترجمة شاملا ااطار المتوازن الاداء بطاقة نموذج يقدم .7

 .1 المؤسسة تيجيةرااست اداء مقاييس صورة في تنعكس التي المقاييس من متكاملة مجموعة

 تتبع ، يالتنظيم الهيكل في مستقلة إدارية وحدة وجود يتطلب المتوازن الأداء مقياس ان .8

 تيجيترالاسا الأداء إدارة على فاالإشر عملية الوحدة هذه وتتولى ، مباشرة الإدارة مجلس

 . التشغيلي الأداء مع وربطه

 الاجل رةوالقصي الاجل الطويلة الاهداف بين التوازن :منها توازنات عدة النموذج يتضمن .9

 المقاييس نبي التوازن لكوكذا ، مالية الغير والمقاييس المالية المقاييس بين التوازن ،

 .الخارجية والمقاييس الداخلية

ر ات غييفترض نموذج تقييم الأداء المتوازن وجود علاقة السبب والنتيجة بين المعلوم .10

 .المالية والإيرادات المالية المستقبلية

  يمهاتصم المتوازن و خطوات الأداء بطاقة مكونات  : المبحث الثالث

 فعلى ، تطبيقها اجل من خطوات الى تحتاج وفعالة مجدية لمتوازنا الاداء بطاقة تكون حتى

 تطبيقها يف ومشاكل معيقات وجدت أنها إلا هذا من وبالرغم ، بتسلسل بخطوة خطوة إتباعها المؤسسة

 هذه فيذتن ومعيقات المتوازن الاداء بطاقة بناء خطوات على فعرنت سوف المبحث هذا خلال ومن ،

 .البطاقة

 المتوازن بطاقة الاداء مكونات : ل المطلب الأو

   2: يلي كما المتوازن الأداء بطاقة عناصر ونورتن كابلان من كل قدم 

 التي قبليةالمست الهيئة هي وما المنظمة تتجه أين إلى تبين التي و  :المستقبلية الرؤية .1

 عليها. ستكون

                                                           
 . 112: ص ،مرجع سبق ذكره ، الداعور ابراهيم  جبر  - 1
 . 155-154 ص: ، 2009 ردن،الأ - عمان نشر،لل وائل دار الاستراتيجي، الأداء سلسلة إدريس، صبحي محمد وائل - 2
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 المدى. الطويلة والخطط الأهداف مجمل من تتألف  :الإستراتيجية .2

 بتم حيث ة،المنظم رؤية إلى الوصول في تساهم التي تحقيقها المراد نتائج تمثل  :لأهدافا .3

 ابلةوق واقعية الأهداف تكون أن الأربعة، فيجب الأبعاد على الأهداف وتخصيص توزيع

 زمني. بإطار ومحددة للقياس

 الاستراتيجي . الهدف تحقيق في التقدم مدى تعكس  :المؤشرات .4

المحققة ،  قيمال عن الانحراف مقدار لتحديد عليه القياس يتم محدد مقدار  :المستهدفة القيم .5

 .المستقبل في ما وقت في الأداء لمقاييس الكمية والتصورات البيانات كما يمثل

 التنفيذ عملية وتسهل تيجيراالإست الأداء توجه عمل مجراب هي : الإستراتيجية المبادرات .6

 1.الدنيا يةالتنظيم المستويات على والإنجاز

 زيادة فالهد يكون قد مثلا ، الهدف لتحقيق ستقوم بها التي المبادرات المؤسسة فيها تسجل

 بشكل هتنفيذ تم للرأي استطلاع نتيجة هو المؤشر فيكون الخدمة مستوى عن العملاء رضا

 بادرةم هناك تكون وقد المقدمة ، الخدمة عن العملاء رضي مدى ويقيس مثلا ، سنوي ربع

 لك ،ذ غير أو العملاء مع التعامل على العاملين تدريب أو العاملين مظهر تحسين مثل

 .وصفية أو نوعية تكون قد بل كمية ، تكون أن يشترط لا الأداء مؤشرات أن لاحظ

ي تم ذكرها سابقا الت المتوازن الأداء بطاقة في ساسيةالأ ربعةتتمثل في الابعاد الأ  :الأبعاد .7

 لمؤشرات فقاو معينة إستراتيجية تبني باتجاه يدفع ،الإستراتيجية  في رئيسي عنصر البعد، 

 في لواردةا المؤشرات إلى للوصول الإستراتيجية هذه تنفيذ على العمل ثم ومن مهمة تحليل

 . البعد هذا

 اساتالقي وتوصل كمي طابع ذات وتكون الأهداف باتجاه التقدم قياس تعكس  :المقاييس .8

 يفيةلك فعل شكل على وضعه الممكن الكشف ويصبح الهدف لتحقيق المطلوبة الأعمال إلى

 تدعمه لتيا وهي المستقبلي الأداء عن تنبؤات عن عبارة فهي الإستراتيجية الأهداف تحقيق

 .تحقيق

 وتكون بالآخر منها كل وارتباط الأهداف علاقات عن تعبر  :والنتيجة السبب ارتباطات .9

 2.وجلية واضحة ونتك حيث( إذن- إذا) لعبارات مشابهة

 تصميم بطاقة الاداء المتوازن  خطوات : المطلب الثاني

 التالية: في المراحل المتوازن الأداء بطاقة تصميمخطوات  تلخيص يمكن
                                                           

 الغالبي، صورمن طاهر،محسن إدريس صبحي محمد الغالبي،. وائل منصور طاهر،محسن إدريس صبحي محمد وائل - 1

 .40 ص ، 2009 للنشر،الأردن وائل دار المتوازن، التقييم وبطاقة الأداء أساسيات
 .المرجع نفسه  لبي،الغا منصور طاهر،محسن إدريس صبحي محمد وائل -2
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  :المؤسسة رؤية تحديد .1

 نكابلا نموذج وحسب الطويل ، الأجل في لبلوغه المؤسسة تسعى الذي الوضع هي الرؤية

 رؤية لمجا :مثلا بينها ، علاقة وجود أساس يحكمها رؤية لاتمجا أربعة هناك فإن ونورتن

 والمؤثرة ، للعملاء لإضافة قيمة المنتجات لتطوير المتبعة الطرق يوضح الداخلية العمليات

 .المالي المجال على بدورها

 لبعيد ،ا المستقبل في عليه ستكون عما تصوراتها و المنظمة طموحات تعبر عن أي ان الرؤية

 هيو لها ، الجوهرية المهمة أو أجله ، من المنظمة وجدت الذي الأساس الغرض على تدل

 .للمنظمة الإستراتيجية الأهداف صياغة في أيضا تساعد

 :بدقة تيجيةراالإست الأهداف تحديد و تيجياتراالاست وضع .2

 المخطط هذا مفصل، مخطط وضع خلال من المؤسسة تيجيةراإست صياغة عملية تترجم

 في ثابت هدف إلى الوصول أجل من القيود و الوسائل بدلالة بها القيام اللازم تالنشاطا يصف

 تيجيةراإست أفضل لبلوغ المتخذة تراراالق لمصب راإطا سيكون المخطط هذا محدد، زمن

 .1 ملائمة

 :التالية الخطوات خلال من المرحلة هذه تمر

 الملائمة تيجياتراالاست صياغة :الأولى المرحلة 

 :التالية التساؤلات عن الإجابة ميت فيها و

 ...(.تزاالتجهي ، المستخدمين ، هياكلها ، مواردها) المؤسسة كيان تحليل :نحن؟ من

 ...(.شركاؤها ، منافسوها ، موردوها ، زبائنها ، المؤسسة سوق)  المحيط تحليل :نحن؟ أين

 .المرجوة الأهداف عن التعبير الاتجاه نود أين إلى

 . للمؤسسة ملائمة الأكثر اختيار و تيجياتراالاست وضع تسهل الأسئلة هذه عن الإجابات

 تيجيةاالإستر الأهداف وضع :نية الثا المرحلة 

 ، الكلية الأهداف من عدد بتحديد المؤسسة تقوم صياغتها، تمت التي تيجياتراالاست من انطلاقا

 زنالمتوا لأداءا بطاقة محاور من محور كل مقابل الأهداف من محددا عددا تحدد بحيث

 .الأربعة

 ،( بلوغه كنيم) واقعي للقياس، قابلا محددا، يكون أن :التالية بالخصائص الهدف يتميز أن يجب و

 .المنظمة تيجيةرابإست يرتبط أن و إجماع، محل

 

                                                           
1 - Harvard Management Update ; « stratégie : misez sur le tableau de bord prospectif » ; revue 

management ; n 73 ; Mars 2001. 



طاقة الاداء المتوازن بثاني                                                   الفصل ال  
 

 

24 

 :تيجيةراالإست الخريطة إعداد و الحرجة النجاح عوامل تحديد .3

 الرؤية لنجاح نحتاجه ما مناقشة إلى لموصوفةا تيجياتراالاست من الانتقال الخطوة هذه تعني

 محور كل ضمن النجاح علىا ريتأث العوامل أكثر هي ما المنظمة تحدد بحيث تيجية،راالإست

 أن يجب التي تراالتغيي على النجاح مفاتيح تركز" الأربعة، المتوازن الأداء بطاقة محاور من

 القياسات تحديد على تساعد و ليةالعم الخطط لوضع سابقة خطوة هي و المؤسسة تمارسها

  ".1 الأساسية

 .جديدة سواقأ اقتحام ، جديدة استثمارية قنوات إيجاد الموظفين، أداء و تراقد تنمية :أمثلة

 :القياسات اختيار .4

 من ذلك ميت قياسها ، يجب أي كميا، العوامل هذه عن التعبير يجب النجاح عوامل تحديد بعد

 .تقييمه المراد النجاح عامل بدقة يقيس الذي بالمناس المؤشر اختيار خلال

 مجالات عند التقييم أجل من اختيارها يتم و رقمية عموما تكون معلومة بأنه المؤشر يعرف و

 . 2 الموافقة الأهداف تحديد و المهمة لتنفيذ متقاربة

 .للشركة هموانتمائ الموظفين رضا لمعرفة الغيابات معدل مؤشر نستعمل مثلا :ذلك أمثلة من و

  :العمل خطة إعداد .5

 للموافقة تمهيدا المشروع، في وحدة كل قائد من تقدم اقتراحات صورة في الأهداف صياغة تتم

 الأهداف تلك لتحقيق اتخاذها الواجب الخطوات تحدد العليا،ثم الإدارة جانب من عليها النهائية

 زمنيا وجدولا لمسؤولينا الأفراد العمل خطة وتشمل ، صياغتها التي تمت للرؤية للوصول

 . 3التقارير لإعداد

  :التنفيذية الأفعال تحديد .6

 عالم إلى بالخطة والانتقال ، الأهداف لتحقيق تنفيذها الواجب والأفعال الأنشطة بيان وتمّثل

 البرامج وتدعيم والأدوات المسؤوليات وتحديد الموارد تخصيص بدوره يتطلّب ما الواقع،

 . 4المتوازن الأداء ببطاقة وتعريفهم ، العاملين لدى والدافعية والثقافة

 

 

                                                           
1 -Patrick Iribarne ; les tableaux de bord de la performance(comment les concevoir ; les alligner et 

les déployer sur les facteurs clés de succès) ; Dunod ; Paris ; 2003; pp:57-58 . 
2 -Jaques de guerny et Jean Claude Guiriec ; contrôle de gestion et choix stratégiques ; Delmas 

;Paris ; 6ème édition ; 1998; p:76. 
 للنشر ، وائل دار التقييم المتوازن، قةببطا الإستراتيجي المنظور ستراتيجيالإ الأداء إدارة سلسلة الغالبي ، طاهر إدريس،  وائل- 3

 .175  :ص ،الأردن ، 2009 الأولى، الطبعة
 .160ص 2007الأردن عمان، ،للنشر المتوازن،زهران التقييم وبطاقة الإستراتيجية وآخرون، الغالبي منصور محسن طاهر - 4
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  :والتقييم المتابعة .7

 هدافبالأ البدء هو لذلك الطرق أكفئ ومن ، الفرد إلى الفريق من للبطاقة بعاتت تتضمن

 بناء أسس هي فالأهداف الإستراتيجية الخارطة ورسم ، ككل للمؤسسة والمقاييس

 المعلوماتب يتعّلق أحدهما مستويين على تتم والتي التقييم لعملية إضافة ، الاستراتيجيات

 حيث .ميايو تهاوإدار العمليات وسلوك بالنشاطات يتعّلق والآخر ، المالية بالنسب الخاصة

 :الاتي السؤال التقييم عملية تطرح

 التحقق أي ،العكسية التغذية من حلقة يخلق ولماذا؟مما ؟ لا أم تحقيقها تم المتوقعة النتائج هل

 .1 عدمه أسباب أو النجاح من

 المتوازن الاداء بطاقة تنفيذ خطوات يوضح(3) : رقم الشكل

 

 

 

 .الإنتاجية الوحدات او المنظمة رؤية تحديد -

 

 

 

 اءالأشي و إتباعها يجب التي الاستراتيجيات اي -

 عليها التركيز يجب التي

 

 

 

 

 عليها التركيز يجب التي الأشياء -

 

 

 قياسه يجب لذيا ما لمنظمةا لتنجح -

 

 

 العمل خطة ووضع الأهداف صياغة سيتم كيف -

  

 

 لتحقيق تنفيذها في البدء يجب الافعال اي -

 الاهداف

 

 

 محتوى تعديل المتابعة عملية ءجراإ سيتم كيف -

 البطاقة

 

 دراسة-المتوازن داءالا بطاقة استخدامب الاستراتيجي التخطيط البطنجي ، احمد عبير المدهون، ابراهيم  منى   :المصدر

 العالي ديبلومال درجة على الحصول لمتطلبات مقدمة الأزمات ، مذكرة وادارة المجتمعي التدريب مركز على تطبيقية

 .54  :ص ،" الإسلامية ،غزة الجامعة المدني، المجتمع منظمات ادارة في

 

 

 

                                                           
    .243 : ص ، 2004 مصر، الإسكندرية، الجامعية، الدار داء،الأ توازن إدارة بحيري ، صادق سعد - 1

 المنظمة رؤية

 المنظمة استراتيجيات تحديد

 النجاح في الحرجة العناصر تحديد

 القياسات تحديد

 العمل خطة وتطوير تحديد

 التنفيذية الافعال تحديد

 والتقييم المتابعة
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 قات تطبيقيهايالمتوازن و مع على بطاقة الأداء العوامل المؤثرةالمطلب الثالث: 

  المتوازن الأداء بطاقة على المؤثرة العوامل: اولا

 هذه أهم نوم آخر إلى محيط من تختلف تجعلها العوامل من مجموعة لتأثير التقييم أنظمة تخضع

 .تنظيمها و محيطها،  المؤسسة حجم العوامل

 و تصميم على يؤثر , سبيةالمحا الدراسات أثبتته كما المؤسسة حجم إن : المؤسسة حجم .1

 الرقابة و الاتصال مشاكل ازدادت المؤسسة حجم ازداد فكلما , الإدارية الرقابة أنظمة استخدام

 أنظمة لاستخدام تميل المؤسسات هذه فإن لذا , متطورة ادارية أنظمة وجود يستوجب مما ,

 و القرارات في تفيد تكاملةم إدارية كأداة المتوازن الأداء بطاقة وتقدم , تعقيدا أكثر إدارية

1 البطاقة تلك لتبني ميلا أكثر هي الحجم كبيرة المؤسسات فإن لذا  ,المستويات متعددة العمليات

.  

 تتطور التي الاقتصادية فالظروف , الرقابة أنظمة تحديد في هاما دورا المحيط يلعب : المحيط .2

 نتائج إليه خلصت كما الرقابة في ةالأخير هذه تستعمله الذي أسلوب على تؤثر المؤسسات فيها

 . 2 الأبحاث من العديد

 التي المؤسسات لدى تتوفر حيث , الرقابة في التحليل متغيرات أحد الأخير هذا يشكل : التنظيم .3

 الرقابة تطبيق  , الرقابة و التخطيط في تطورا غير ممركزة الانظمة ،أكثر و تنوعا أكثر تكون

 أكثر و تعقيدا و رسمية أكثر تكون  العملية الممركزة، غير الهياكل في تطورا أكثر يكون

كلما  توازنا و شمولية أكثر سيكون الأداء قياس فإن ومنه ، اللامركزية المؤسسات في مساهمة

 .3 مركزيا لا تنظيم كان

  معيقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن : ثانيا

 معيقات تواجه نهاأ إلا للمؤسسات المتوازن اءالأد بطاقة تقدمها التي المزايا والفوائد من بالرغم

 :يلي فيما المعيقات هذه وتتمثل تطبيقها في المشاكل وبعض وصعوبات

 قديمة مةالمستخد المقاييس معظم ، و ايضامقاييس الأداء غير المالية يصعب تقييمها  معظم .1

 . الأعمال عالم علىت أرط التي تيراالتغ تواكب ولا

                                                           
 مذكرة الغذائية ، للصناعات المتوسطة تبالمؤسسا المستدام الاداء وتقييم قياس في المتوازن الاداء بطاقة محاد ، دور عريوة - 1

  .77: ،ص2011عباس ،  فرحات  اعمال،جامعة ادارة ماجستير، تخصص
 المؤسسة، جامعة مالية استر، تخصصالم الإقتصادية،مذكرة المؤسسة قيمة لتعظيم كأداة المتوازن الأداء ،بطاقة زيوان عيشة - 2

 . 43: ص ، 2012 ورقلة
 . 81: ص مرجع سبق ذكره ، المنظمات، داءلأ الشامل لتقييم فعالة أداة المتوازن الأداء بطاقة لدرع ، خديجة نعيمة ، يحياوي - 3



طاقة الاداء المتوازن بثاني                                                   الفصل ال  
 

 

27 

ل من م هائكاييس الأداء المالية وغير المالية في قياس الأداء توفر ينتج عن الخلط بين مق .2

 قص منالمعلومات تفوق طاقة المديرين وتسبب في تشتت الجهود على أهداف متعددة مما ين

مع جيعيق  سوء التنظيم في بعض المؤسسات المالية،  اضافة الى  فاعلية أنظمة قياس الأداء

  .البيانات المطلوبة

 على كبير تأثير لها يكون ان يمكن التي الخارجية العوامل الاعتبار في المقاييس ههذ تأخذ لا .3

 .1  المنظمة نجاح

 لوضع مهم المقاييس هذه وجود ان حيث ، الاداء تاريمتغ لبعض مقاييس وجود عدم .4

 عدم الى يؤدي ما متغير لقياس مقاييس وجود عدم فان وبالتالي ، التنفيذ موضع تيجياتراالاست

 . 2 أدائها توجيه على الادارة قدرة

 نقصبمعنى ، عدم توفر الكفاءات الإدارية التي تستخدم نموذج بطاقة الأداء المتوازن .5

 نهاية يؤدي مما ، المتوازن الاداء بطاقة نظام مع التعامل على دريناالق المؤهلين الموظفين

 لا أنهم وخاصة ، اله سلبية اتجاهات الموظفين لدى وتتكون ، النظام هذا تطبيق مقاومة

  . 3 لها الموضحة الاهداف يدركون

هداف الأداء في نظام قياس الأداء المتوازن،أو كيفية حدوث ا علايوجد مناقشة لكيفية وض .6

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

 . 4بالطبع

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 ، 2009 الأردن، والتوزيع، لنشرل اليازور العلمية دار ، "المعاصرة الجودة ادارة "واخرون ،  نعيميال العال عبد محمد - 1

 .186: ص
 بالصندوق الاداء تقويم في ودورها نالمتواز الاداء بطاقة "منصور، الحسن الرحمن فتح الحميد، عبد الرحيم عبد فضل معتصم - 2

 .69  : ص ،ةالاقتصادي العلوم ، مجلة"للمعاشات القومي
 للبحوث الزرقاء جلةم ،"الأردنية التجارية البنوك في المتوازن الاداء بطاقة استخدام معوقات "دودين ، يوسف احمد  - 3

 . 10 : ص ، 2009،  2، العدد  9 المجلد الإنسانية ، والدراسات
 ماجستير رسالة ,غزة بقطاع العاملة الوطنية بنوكال في الحديثة الإدارية المحاسبة أساليب تطبيق مدى ، محمد ، أحمدمحسن أبو - 4

 . 83 :، ص 2009، ، فلسطين غزة الإسلامية ، الجامعة , التجارة كلية مجلس إلى مقدمة والتمويل المحاسبة في
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 : خلاصة

 رؤية تترجم كونها الإستراتيجية ، تقييم أدوات وأحدث أهم إحدى وازنالمت الأداء بطاقة تعتبر

 يربط تكاملم إداري عبارة عن نظام العملية،فهي الإجراءات من مجموعة إلى وإستراتيجيتها المنظمة

 الأداء اييسمق يشمل أي متوازنة مقاييس إلى الأهداف ويترجم المحددة لأهداف الإستراتيجية الرؤية

 وتنجح أهدافها ،و رؤيتها أساس على أدائها تقويم من الوحدة المالية،تمكن غير الأداء اييسومق المالية

 .للمؤسسة العام الأداء يدعم جديد اتجاه إلى توجيهها في

 وأخرى ليةداخ وأبعاد ،الأجل وقصيرة الأجل طويلة الأهداف بين التوازن إحداث على تعمل كما

 توجيه إلى عياس القياس، عليها يقوم التي الإبعاد الأربعة بين نظاما يقوم التوازن تعد إذ ،خارجية

 المؤسسة. فعالية من والرفع الأداء وتحسين
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الثالثالفصل   
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 تمهيد:

جتماعية، اكانت ام  هاما في المؤسسات بمختلف مجالاتها اقتصادية رئيسيا اأصبح الأداء محور

 واسع هوممف الأداء يعتبر إذ ، المنظمات كافة جهود هحول تنصب الخاصة و العامة على حد سواء ،

 في بأهدافها قةمتعل ارات واعتب لمعايير وفقا ، المتاحة مواردها استثمار في المؤسسة أسلوب عن يعبر

 كفاءتها تحقيقل سعيها فيالمنظمة ا معها تتفاعل التي والخارجية الداخلية رات المتغي من مجموعة ظل

 ، إليها للوصول مؤسسةال تهدف التي النهائية النتيجة الأداء يمثل آخر وبتعبير ، اءهابق لتأمين وفعاليتها

 .المؤسسة بها تقوم التي العمليات لكافة محصلة الأداء فان لذا

 حيث ، وقد أخذ قطاع المستشفيات مصطلح الأداء لغرس ديناميكية لتحسين تنظيم المستشفى

، إلى طبي لتأهيل نتائج العلاجات الطبية على الجسمالاستخدام ال حدث تحول في المصطلح، من

 .الرعاية الصحية الاستخدام التنظيمي الشمولي لتأهيل جميع الخدمات التي يقدمها نظام

فيات لمستشفي هذا الفصل قمنا بعرض ثلاث مباحث تتعلق بمفاهيم الاداء و تقييم الاداء في ا

  : العمومية و هي كالتالي

 الاستشفائية المؤسسات في الأداء  تقييم عمليةالاداء و  حول عامة يممفاه : الأول المبحث 

 الاستشفائية المؤسسات في الأداء  تقييم مفهوم  : المبحث الثاني 

 المستشفيات العمومية استخدام بطاقة الاداء المتوازن في تقييم اداء : المبحث الثالث 
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 ساتالمؤس في الأداء  تقييم ةعمليالاداء و  حول عامة مفاهيم : الأول المبحث

 الاستشفائية 

 الأداء مفهوم :الأول المطلب

 الأداء  تعريف :أولا

  نجليزية الا الكلمة من مستمد الأداء لمصطلح اللغوي الاشتقاق أن إلى بداية الإشارة تجدر

 "perform to اللاتينية  اللغة من بدورها الكلمة هذه اشتقت " وقد"performance" والذي 

 . 1 مهمة تنفيذ أو نشاط انجاز أو عمل أو تأدية مهمة تنفيذ عنيي

 : يلي كما الاصطلاحي المفهوم و اللغوي مفهومه إلى سنتطرق

 أدى الفعل " من مشتقة أداء كلمة : لغويا . " 

 فلان أدى و بالبطيء، لا و بالسريع ليس مشيا المشي معنى للفعل  أدى إلى اللغوي المعنى يشير و

 إليه،  أوصله أي الشيء إليه أدى بها ، و أدلى أي الشهادة أدى و لوقتها،  بها  قام يالصلاة  أ

 . 2 به القيام أو الشيء قضاء هو أداء لكلمة اللغوي المعنى فإن المعنى وبهذا

 :اصطلاحا 

 يحقق التي الكيفية يعكس وهو ، الفرد لوظيفة المكونة المهام إتمام و تحقيق درجة بأنه الأداء يعرف

 إلى يشير فالجهد،  والجهد الأداء بين تداخل يحدث ما وغالبا الوظيفة متطلبات الفرد يشبع أو

 .3 الفرد حققها التي النتائج أساس على قياس الأداء أما ، المبذولة الطاقة

 .  4معين بعمل المرتبطة المسؤوليات و الواجبات و المهام إنجاز بأنه Murphyعرفه 

 إتمام بغية عضليا أو كان فكريا الفرد طرف من المبذول الجهد أو المهارة أو النشاط بأنه أيضا عرف

   .  5المنظمة قبل من المحددة الأهداف تحقيق إلى يؤدي سلوك وهو إليه الموكلة المهمة

                                                           
،  0102 – 2009ر ، ، جامعة الجزائ 07الشيخ الداودي ، تحليل اسس النظرية لمفهوم الاداء ، مجلة الباحث ، العدد  - 1

 . 218 – 217: ص
 القاهرة، الإدارية، للتنمية العربية المنظمة بالأداء ، الموجه الإداري التدريب أسامة، جرادات محمد عقلة، المبيضين محمد - 2

 . 42: ص ، 2001
 . 25 : ص ، 2001 ندرية،الإسك الجامعية ، الدار مستقبلية ، رؤية :البشرية الموارد إدارة حسن ، محمد رواية - 3

4 - Murphy. K. R, Dimension of Job performance, in R. Dillon et J. Pelligrino (éd), Testing: 

Applied and theorical perspetives, Praeger, New York, 1989,p109. 
 جامعة دية،البشائر الاقتصا جلةم الأعمال، شركات في الموظفين أداء تحسين في التنظيمي الالتزام دور بوزيان، روشام - 5

 . 259 ص ، 2017 ،03 العدد بشار، محمد طاهري
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 ، معين فرد قبل من المبذول الجهد حصيلة عن عبارة هو العامل أداء أن الباحثين بعض يرى كما

 والواجبات الأعمال إنجاز في مساهمته مدى و ( ،الإدراك القدرة، الدافعية،) عوامل ثلاثة عن والنتائج

  .  1فعال بشكل إليه الموكلة

 المؤسسة إدارة أداء تقييم على يعمل لأنه الإستراتيجية بالإدارة وثيق يرتبط بشكل الأداء مفهومكما ان 

 . 2الأجل طويلة و ةقصير المالية غير و المالية المؤشرات من مجموعة باستخدام

 « A.Khemakhem» :حسب  الأداء تعريف

 ، مهمة تنفيذ أو نشاط انجاز أو عمل تأدية : " على يدل الأداء فإن الكاتب هذا نظر وجهة من

 أن نستنتج هذا التعريف خلال من ،"  المسطرة الأهداف إلى الوصول على يساعد بفعل القيام بمعنى

  . 3 للمؤسسة الرئيسية الأهداف تحقق التي الأعمال و طةبالأنش القيام على يدل الأداء

 « P. DRUCKER »:حسب  الأداء تعريف

رضا  بين التوازن محققة والبقاء راريةالاستم على المؤسسة أنه قدرة على الأداء إلى  "دريكر" ينظر

 المؤسسة حقيقت مدى على للحكم مقياسا يعد الأداء أن التعريف هذا من نستنتج ، والعمال المساهمين

 تتمكن ثم ومن ، التنافس ظل في النشاط في رارهاواستم سوقها في البقاء وهو ، الرئيسيلهدفها 

 بأن نلاحظ سبق مما ، والعمال المساهمين من كل مكافأة في التوازن على المحافظة من المؤسسة

 وبقاء راريةاستم يمثل الأداء أن القول يمكن لهذا ، المفاهيم من العديد على يشتمل ، واسع مفهوم الأداء

  .  4 فشلها أو ، والخارجية الداخلية البيئة مع التكيف على وقدرتها نجاحها تعكس التي المؤسسة

 مكونات الأداء  :ثانيا

الفعالية و الكفاءة مفهومي وهما بالأداء مرتبطين مفهومين هناك أنه إلى ايضا الإشارة تجدر

ا قدرة لأن  ، ا القدرة على الحصول  على تحقيق أهدافها سةالمؤسهما يمثلان إم  لى أكبر قدر من ع، وإم 

   . المخرجات من خلال المدخلات المتاحة

                                                           
 التسيير، )غير علوم في جستيرالما شهادة لنيل مقدمة مذكرة العاملين، أداء على البشرية الموارد معلومات نظام أثر خالد، رجم -1 

 .6 ص ، 2012/2011 ورقلة ، مرباح قاصدي جامعة منشورة(،
2  - Jean-pierre-Evalùationdela performance Dune PME :Le casdùne entreprise Aùvergnate  confe 

rence Francophonede Modilation et simùlation organisation et conduite dactivites dans l industrie 

et les services France mosimo » du 23ou 25 avril 203 ;p 2. 

 . 218: ص ، 2009 ، الجزائر ، السابع العدد ، الباحث مجلة ، الأداء لمفهوم ظريةالن الأسس تحليل ، الداوي الشيخ - 3 

 . 218 : الشيخ الداودي ، المرجع نفسه ، ص - 4 
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      : 1و المقصود بهما 

 الكفاءة( l’efficacité)   التكاليف، لبأق المسطرة الأهداف تحقيق على " القدرة   :ايقصد به 

 تكلفة " . الأقل العملية هي الكفأة فالعملية

 لفعاليةا ( l’efficience) النتائج  لىإ والوصول المسطرة الأهداف تحقيق على " القدرة  :تعني

 بالضبط ".  الأهداف تبلغ التي هي الفعالة فالعملية مسبقا، تحديدها يتم التي

 كما جازاتالان بقياس الأمر يتعلق عندما متلازمان وجهان هما والفعالية الكفاءة مفهومي إن

 .الأداء يعرف الذي التوجه يعكسه

 العلاقة بين الكفاءة والفعالية  :ثالثا 

المؤسسة تتمّيز فقد ، مترادفين أنهّما يعني هذا لا ، ولكن والفعاليةّ الكفاءة بين وثيق ارتباط هناك

 لا ولكن بالكفاءة تتمّيزّ قد ، كما الموارد استخدام في بالكفاءة تتسّم لا ولكن الأهداف تحقيق في بالفعاليةّ

 أنها الفعاليةّ على إلى نظرنا فإذا منهما، بين كل تناقض وجود يعني لا هذا أن ، إلا2 بالفعاليةّ تتمّيزّ

 تحقيق هذه في الهامة المدخلات أحد تعتبر الكفاءة الأهداف فإن تحقيق فيالمؤسسة نجاح  درجة

 يتحدد بفعل تابعا متغيرا باعتبارها إليها النظر يمكن الفعاليةّ أن الدّراسات من الكثير أثبتت إذ الفعاليةّ،

 العقلاني للموارد الاستخدام هو الهامة المتغيرات هذه وإحدى المستقلة، المتغيرات من عدد تأثير

  .المحدّدة الأهداف لتحقيق

 الأداء محددات و انواع   :الثاني المطلب

  3 الأداء محددات  :أولا

 ما ومنها يه ،ف سلبيا أو ايجابيا وتتأثر تؤثر لتيا العناصر من بمجموعة يتعلق المؤسسة أداء إن

 أن لمؤسسةا عل لذلك فيه ، التحكم صعب خارجي هو ما ومنها فيه تتحكم أن للمؤسسة يمكن داخلي هو

 تحديد بيج وعليه لأخرى تاريخية فترة ومن آخر إلى مفكر من تختلف العوامل وهذه ، معها تتكيف

 .وحصرها العوامل هذه

 المؤسسة أداء عليها يرتكز التي العوامل أن jean pierre mercierيرى  ارالإط هذا وفي

 :في تتمثل
                                                           

1-Bernard Matory, Danail Crazet, Gestion Des Ressources Humaines, Pilotage Social Performance, 

6eme édition dunod, Paris, 2005, p: 164. 
 .92: ، ص1987قاهرة، ال الحديث، العربي الأعمال، المكتب قحف، اقتصاديات أبو السلام الصحن، عبد فريد محمد - 2
 امعة العربية ماجستير ، جحمزة بوكفة ، اثر استخدام تكنولوجيا المعلوات على اداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ، مذكر - 3

 137 .  : ، ص 2008بن مهيدي ، ام البواقي ، 
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 تيجيةراالإست. 

 ،الرسالة القيم، الرؤية. 

 البشرية الموارد. 

 المؤسسة هيكلة. 

 والأنظمة العمليات.  

 الموازنة. 

  : للأداء عوامل ثمانية فيركب  Tom peters اما  

 العمل في التميز.  

 ونللزب الاستماع. 

 والإبداع الاستقلالية تشجيع.  

 فراد .الأ بتحفيز الإنتاجية ترسيخ  

 الجماعية القيم. 

 بسيطة بهيكلة الاحتفاظ. 

 والصلابة الليونة بين المزج.  

وبالنسّبة لبعض الباحثين هناك من يصنف عوامل الأداء إلى: "عوامل داخلية وأخرى 

بيئة  ،لعنصر البشري، الإدارة، التنظيم، طبيعة العمل، فنجد أن العوامل الداخلية تتمثل في: ا1خارجية"

البيئة  ،البيئة القانونية ،أمّا بالنسبة للعوامل الخارجية فتثمل في البيئة السياسية، العوامل الفنية ،العمل

 الاقتصادية، البيئة الاجتماعية.

 أنواع الأداء   :ثانيا

 اختيار  ليةإشكا يطرح ، الاقتصادية اهربالظو المتعلقة التصنيفات من كغيره الأداء تصنيف إن

 الأداء أن وبما نواعالأ مختلف لتحديد عليه الاعتماد يمكن الذي ذاته ، الوقت في والعملي الدقيق المعيار

 هذه صنيفت في المعتمدة المعايير نقل يمكن فانه بالأهداف ، بعيد حد إلى يرتبط المفهوم حيث من

 .والطبيعة المصدر، الشمولية، كمعايير داءالأ تصنيف في واستعمالها الأخيرة

 

                                                           
، الجزائر،  ورقلة جامعة ، والحكومات للمنظمات المتميز ءالأدا حول الدولي العلمي المؤتمر ، المتميز الأداء علي عبد الله، - 1

 .27: ، ص 2005

 



ئية الاستشفا عملية تقييم الاداء في المؤسسات                    الفصل الثالث   
 

 

35 

 الشمولية معيار حسب :اولا 

 إلى: الأداء تقسيم يمكن وجزئية كلية إلى الأهداف قسم الذي الشمولية معيار حسب

 الاداء الكلي  .1

 في للمؤسسة الفرعية الأنظمة أو والوظائف العناصر جميع ساهمت التي بالانجازات يتجسد الذي وهو

 النوع هذا إطار وفي العناصر ، باقي مساهمة دون عنصر أي إلى انجازها نسب يمكن ولا تحقيقها ،

 ، الشمولية ، كالاستمرار الشاملة أهدافها المؤسسة بلوغ كيفيات و مدى عن الحديث يمكن الأداء من

 . 1...النمو

   الاداء الجزئي 

 تختلف واعأن عدة إلى بدوره قسموين للمؤسسة الفعلية الأنظمة مستوى على يتحقق الذي الأداء وهو

 :ةالتالي الأنواع يأخذ أن ويمكن المؤسسة عناصر لتقييم عليها المعتمد المعيار باختلاف

  الاداء التسويقي 

 والخدمات لعالس  ترويج و تسعير، تطوير متابعة ، تنفيذ ، تخطيط ، عملية في التسويق وظيفة تتلخص

 .والمجتمع والمنظمات الأفراد من لكل افعوالمن الإشباع يحقق الذي التبادل لخلق

  الاداء الانتاجي 

   .المناسبة فةوبالتكل المناسب الوقت في المستهدفة المنتجات ونوع كم توفير إلى الإنتاج نظام يسعى

 التمويلي   داءالأ 

 القدرب  ، المطلوبة أموال على الحصول في المؤسسة مستوى على التمويلية الوظيفة أداء يتمثل

 والنتائج فالأهدا إلى للوصول وذلك ، وفعال كفؤ بشكل استخدامها وتقرير المناسب والوقت مناسبال

 .الخ...التمويل وهيكل السيولة من كل تقييم المالي الأداء تقييم ويتطلب ، المرغوبة المالية

  اداء وظيفة المشتريات 

 المؤسسة ظائفو لتأدية  المهمة، اتوالخدم السلع اقتناء على المسؤولة الوظيفة هي المشتريات وظيفة

 .خال...الوقت ،( النوعية) الجودة ، التكلفة من الأداء مكونات مختلف في أهيتها وتتمثل

 

 

                                                           
 .65 : ،ص 1988لاء السالمي ، تطوير الاداء و تجديد المنظمات ، دار قباء للنشر و التوزيع ، القاهرة ، ع - 1
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  اداء الموارد البشرية 

 من بد لا حيث الأولية، المواد بعد الإنتاجية للعملية الأساسية العناصر من البشري المورد يعتبر

 .1 الكم و النوع حيث من الإنتاجية العملية في المستخدمة البشرية دللموار وتمحيص الفحص عمليات

  : 2 يلي ماك هي  و اضافة الى المعايير الاخرى ،

 المصدر معيار حسب  :ثانيا

 .لخارجيا والأداء الداخلي الأداء نوعين ، إلى المؤسسة أداء تقسيم يمكن المعيار، لهذا وفقا

 الداخلي  الأداء .1

 ينتج فهو الموارد من المؤسسة تملكه ما بفضل ينتج أنه أي الوحدة أداء اسم عليه يطلق كذلك  

 :من  أساسا

 على قادر استراتيجي مورد اعتبارهم يمكن الذين المؤسسة أفراد أداء وهو  :البشري الأداء 

 .مهاراتهم تسيير خلال من التنافسية الأفضلية وتحقيق صنع القيمة

 فعال. بشكل استثماراتها استعمال على المؤسسة قدرة في ويتمثل : التقني الأداء 

 المتاحة. المالية الوسائل واستخدام تعبئة فعالية في ويكمن : المالي الأداء 

 مالية، واردم بشرية ، موارد من نشاطها لسير الضرورية مواردها من متأتي أداء هو الداخلي فالأداء

 .مادية موارد

  الخارجي الأداء .2

 إحداثه في بتتسب لا فالمؤسسة الخارجي ، المحيط في تحدث التي التغيرات نع الناتج الأداء هو و

 التي لجيدةا النتائج في يظهر عامة بصفة النوع فهذا يولده ، الذي هو الخارجي المحيط ولكن

 أسعار على سيؤثر بدوره الذي و منافسين دخول أو كخروج المؤسسة ، عليها تتحصل

 هامش و أعمالها رقم بدور يتأثر بالتالي بالانخفاض أو عبالارتفا سواء المؤسسة منتوجات

 .ربحها

 

 

 

                                                           
سكرة ، بحمد خيضر ، ملة العلوم الانسانية ، جامعة يك مزهودة ، الاداء بين الكفاءات و الفاعلية ، مفهوم و تقييم ، مجعبد المل - 1

 . 86 : ، ص2001العدد الاول ،نوفمبر 
 غير) التسيير علوم في اجستيرالم شهادة لنيل مقدمة مذكرة تقييم، و قياس :اقتصادية للمؤسسة المالي الأداء عادل، عشي - 2

 . 20 – 17  : ص 2002 – 2001بسكرة، خيضر محمد جامعة منشورة(،
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 الطبيعة معيار حسب  :ثالثا

 أهداف ،جتماعيةا أهداف ،اقتصادية إلى)أهداف أهدافها المؤسسة تقسم خلاله من الذي المعيار لهذا تبعا

 :المعيار هذا وفق الأداء تصنيف يمكن سياسية( أهداف ،تكنولوجية

 صاديالاقت الأداء .1

 في ويتمثل غهابلو إلى الاقتصادية المؤسسة تسعى التي الأساسية المهمة الاقتصادي الأداء يعتبر  

 .نواتجها تعظيم وراء من المؤسسة تجنيها التي الاقتصادية الفوائض

 الاجتماعي الأداء .2

 وفي يه ،ف تنشط الذي المجتمع تجاه الاجتماعية مسؤولياتها تحقيق في المؤسسة بلوغ مدى هو و

 .الاجتماعي الأداء بتحقق إلا الاقتصادي الأداء يتحقق لا الحالات بعض

 التكنولوجي الأداء .3

 لوجيةتكنو أهدافا التخطيط عملية أثناء حددت قد تكون عندما تكنولوجي أداء للمؤسسة يكون

 التي ةالتكنولوجي الأهداف تكون الأحيان أغلب وفي ، معين تكنولوجي مجال على كالسيطرة

 .التكنولوجيا لأهمية نظرا إستراتيجية أهدافا المؤسسة مهاترس

 السياسي الأداء .4

 من يامزا على تتحصل أن ويمكن ،السياسية أهدافها المؤسسة بلوغ في السياسي الأداء يتجسد

 .الأخرى أهدافها لتحقيق كوسائل تعتبر التي السياسية أهدافها تحقيق خلال

  الأداء في المؤثرة العوامل :الثالث المطلب

 خلالها من يجسدون ، مختلفة نشاطات يمارسون رادالأف من مجموعة شيء كل قبل المؤسسة إن

 والمتميز ، فيه المتواجدة المحيط عن بمعزل ليست وهي ، المؤسسة تلك لأجله أنشئت الذي الهدف

 ، المؤسسة ءأدا على ايجابي أو سلبي تأثير لها خارجية أو كانت داخلية العوامل هذه فكل ، بالتغير

 1 : منها نذكر

  الاقتصادية العوامل .1

 المؤسسة نشاط لطبيعة رانظ المؤسسة أداء على راتأثي العوامل أكثر الاقتصادية العوامل تعتبر

 جهة من منتجاتها ومستقبل مواردها مختلف مصدر يمثل عموما الاقتصادي المحيط ولكون جهة من

 نموها معدلات ، للدولة الاقتصادية كالفلسفة عامة ديةاقتصا عوامل إلى تنقسم بدورها وهي ، أخرى

  .الخ...الفائدة، أسعار ، التضخم معدلات ، الخارجية التجارة سياسات ، الاقتصادي
                                                           

،  ربي بن مهدير ، جامعة العسمير بن براح ، دور الموازنات التقديرية في تحسين اداء المؤسسة الاقتصادية ، مذكرة ماجستي - 1 

 . 117 : ، ص 2008ام البواقي ، الجزائر ، 
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 العاملة يالأيد ،السوق هيكل ،المنافسة درجة ،الطاقة ،الأولية المواد كوفرة قطاعية وأخرى

 أداء على لمباشرا بتأثيرها العامة عن القطاعية لعواملا وتتميز...القطاع، في الأجور مستوى ،المؤهلة

 .نسبيا القصير الأجل وفي المؤسسة

  الثقافية العوامل .2

 إن ، هملثقافات نتيجة أي ، أذهانهم في المؤسسة داخل رادالأف وتصرفات نشاطات أغلب تنبع

 تفسر لتيا العناصر من مجموعة "أنها على تعريفها ويمكن النشأة، حديث ليس المؤسسة ثقافة مفهوم

 ةالمؤسس تاريخ ، التقاليد ، القيم من وتتكون ، معينة لوحدة تيجيةراالإست راتوالاختبا العمل قواعد

 .ة " المؤسس نفس إلى المنتمون رادالأف يتقاسمها التي الثقافية والدلائل

 كما ، الطويل ىالمد على للمؤسسة الاقتصادية النتائج على فعالارا تأثي تؤثر قد المؤسسة وثقافة

 المؤسسة قارنةم لأنراء الآ معها وتتبادل المنافسة المؤسسات ثقافات على تنفتح أن المؤسسة على أنه

 مع تيجياتارالاست مقارنة مع بالمعلومات غنى الأكثر المصدر هو أخرى مؤسسات ثقافات مع لثقافتها

 ء " . الأدا مهد " هي المؤسسة فثقافة بالتالي بعضها

  والإبداع التكنولوجية العوامل .3

 الرغبة تخلق والتي ، بالمستهلك الصلة يغذي أنه حيث ، للأداء أساسيا رهانا الإبداع أصبح لقد

 بالإعلام طةالمرتب تلك وخاصة التكنولوجيا أن كما النمو، عجلة تحريك إلى يؤدي مما الاستهلاك في

 أكثر ترتكز هاوسوق التجارية العلامة ينب العلاقة راراستم إن ، بالأداء وطيدة علاقة لها والاتصال

 .المؤسسات أداء محركات أهم من أصبح الذي الإبداع على فأكثر

 والقانونية السياسية العوامل .4

 للمؤسسة الأداء على الكبير التأثير ذات الهامة العناصر من والقانونية السياسية العوامل تعتبر 

 كما...رجية،الخا النقدية المالية الدولة سياسات ،يالحكوم النظام مؤسسات من العوامل هذه وتتكون

 للمؤسسات ظمةالمنراءات والإج واللوائح ، المحاكمراء وآ الإداريةرارات والق التشريعات أيضا تشمل

 :التالية العناصر والقانونية السياسية العوامل تشمل عامة وبصفة ،

 للدولة الخارجية السياسة. 

 السياسيرار لاستقا تحقيق على النظام قدرة مدى. 

 الوطني الاقتصادي مستوى على الأهداف وضوح. 

 والقوانين التشريعات. 
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 القوانينب التنبؤ كذلك عليها يجب بل ،فحسب السياسية العوامل مع التأقلم المؤسسة على يجب لا

 .النامية الدول في خاصة السهل، من ليس ذلك كان وان الحكومية والسياساترارات والق

  الرؤية .5

 سسةالمؤ عليه تكون أن يجب عما واضحة صورة لديهم من المؤسسات مسيري من العديد اكهن

 من يتمكنوا مل لكنهم للمستقبل، حقيقي مهندس الى تحول منهم العديد ان كما ، المقبلة السنوات خلال

 وهذا لقصيرا المدى على العملية المشاكل بحل الاهتمام على واقتصروا ، تنفيذ محل الصورة هذه جعل

 :منها نذكر لأسباب

 قيوده وتجاوز أكيد غير مستقبل في التفكير في الخوض صعوبة. 

 الأداء وحتى للمهمة الناقص الفهم. 

 قصيرة زمنية لفترة جيةتراتيالإس وضع. 

 التغيير من الخوف . 

 وبناء موحاتهاط بلوغ الى المؤسسة تقود التي الوجهة بمثابة أصبحت الرؤية أن نعتبر أن ويمكننا

 وقد ، إليه لوصولا مراد ال المستقبل حول المؤسسة رادأف بين الاتفاق تم فإذا فيه، ترغب الذي المستقبل

 عرفهاي ومنشورة ، به تعمل را ودستو المؤسسة عليه تسير الذي المنهج عن عبارة الرؤية أصبحت

 .المؤسسة داخل اليومي للعمل قاعدة تصبح أن ويجب رادالأف جميع

  ةالبشري العوامل .6

 مظوت المؤسسة في البشري المورد استخدام على تؤثر التي والقوى راتالمتغي مختلف وهي

 1  :الخصوص على

 والجنس السن حيث من البشرية التركيبة 

 راد الأف تأهيل مستوى 

 المستخدمة والتكنولوجيا يشغلونها التي والمناصب العمال مؤهلات بين التوافق 

 والحوافز المكافآت نظامي 

 ذين .والمنف المشرفين بين السائدة والعلاقة العمال بين لسائدا الجو 

 المعلومات نوعية. 

 

                                                           
،  2001ر كرة ، نوفمبية ، جامعة بسلكفاءة و الفعالية ، مفهوم و تقييم ، مجلة العلوم الانسانعبد المليك مزهودة ، الاداء بين ا - 1

 . 94 : ص
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 ئيةالاستشفا المؤسسات في الأداء  تقييم مفهوم  : المبحث الثاني

  الأداء تقييم مفهوم : الأول المطلب

ي طة فلانشدفع اهناك العديد من التعاريف لعملية تقييم الاداء ، منهم من يرى العملية محاولة ل

عملية  فاهيمالاتجاهات المحققة للاهداف و منعها من الانحراف ، سنتطرق في هذا المبحث الى بعض م

 تقييم الاداء .

 التقييم :اولا 

التقييم هو العملية المقارنة بين ما هو كائن بما يجب ان يكون ، ووضع حكم على الفرق الموجود 

 . 1ن كانبين ما يجب ان يكون و ما هو كائن في أي ميدا

يمكن تعريف التقييم بأنه تحديد مقدار النجاح او الفشل في تحقيق هدف تم تحديده مسبقا ، و هو 

يشتمل على صياغة الاهداف ، معرفة المعيار المناسب الذي يتم استخدامه في قياس درجة النجاح مع 

 . 2 برامج لاحقة بأنشطةالتفسير ثم التوصيات 

   الأداء تقييم :ثانيا

  . 3المستهدف الأداء تحقيق من للتأكد الأداء قياس عملية هو الأداء تقييم

وكهم و ظة سليقصد بتقييم اداء الموارد البشرية دراسة و تحليل اداء العاملين لعملهم و ملاح

ا ، و ايض حاليةال بأعمالهمتصرفاتهم اثناء العمل للحكم على مدى نجاحهم و مستوى كفاءتهم في القيام 

 رى وظيفة اخلرقية تمكانيات النمو و التقدم للفرد في المستقبل و تحمله لمسؤوليات اكبر او للحكم على ا

انها عملية تتمكننا من جمع المعلومات و توفير تغذية عكسية ) استرجاعية ( عن العمال في 

 . 4المنظمة ، للقيام بالمقارنة بين الفرد المنتج و الاقل انتاجا ، و غير المنتج

 إدارة أداء تقييم على يعمل لأنه الإستراتيجية بالإدارة وثيق يرتبط بشكل الأداء وممفهكما ان 

 . 5الأجل طويلة و قصيرة المالية غير و المالية المؤشرات من مجموعة باستخدام المؤسسة

                                                           
 . 53 : ، ص1999بد المحسن ، تقييم الاداء ، مدخل جديد لعالم جديد ، دار النهظة العربية ، الكويت ،عتوفيق محمد  - 1
 .1988ية ، لعامة ، السعودشامل للاشراف الفعال ، مطبعة معهد الادارة امحمود مرسي، زوهير الصباغ ، ادارة الاداء دليل  - 2
 . 329 : ص ، 2003 القاهرة، جامعة استراتيجية، رؤية :البشرية الموارد إدارة زايد، محمد عادل - 3
 .  407 : ، ص 1993اصر محمد العديلي ، ادراة السلوك التنظيمي ، دار النشر ، الرياض ، السعودية ،ن - 4

5 - Jean-pierre-Evalùationdela performance Dune PME :Le casdùne entreprise Aùvergnate  confe 

rence Francophonede Modilation et simùlation organisation et conduite dactivites dans l industrie 

et les services France mosimo » du 23ou 25 avril 203 ;p 2.  
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 هو " العملية التي تقوم فيها المؤسسة بمقارنة الأداء الفعلي بالأداء المستهدف وتحديد تقييم الأداء

 مع تحديد أسباب ذلك للتأكد من مدى مساهمة الأداء في ضمان بقاء ،الأداءواحي القوة والضعف في ن

  . 6للمؤسسة " الاستمرار 

 :أن نجد الذكر السالفة التعاريف من

 الفعلي  الأداء ، ومخرجاتها المخطط الأداء مدخلاتها هي عملية هي الأداء تقييم. 

 الأداء(. )فجوة والمخطط الفعلي الأداء بين عالواق الاختلال تكشف الأداء تقييم 

 لحلول.ا اقتراح  أي لها علاج إعطاء ويحاول الحاصلة الفجوات أسباب يكشف الأداء تقييم 

 حدوث أسباب مللمقيي يعطي الأخير هذا أن هو الأداء ، وتقييم الأداء قياس بين الجوهري الفرق 

 مراحل من ىالأول المرحلة هو الأداء فقياس وبالتالي ، بعلاجها الكفيلة والسبل الإختلالات

 .التقييم

  نجاحها اهمية عملية التقييم و متطلبات : الثاني المطلب

داف يق اهيهدف تقييم اداء المؤسسة الاستشفائية الى  معرفة مدى قدرة هذه المؤسسة في تحق

،  ة الصحيةرعايجوانب ال الرعاية التي تسعى الى بلوغها ، و يتضمن تقييم اداء المستشفيات العديد من

 منها البرامج ، الافراد و الكلفة .

 الأداء تقييم أهمية:  اولا

في  تساعد معلومات من توفرّه لما نظرا المنظمة في بالغة أهميةّ الأداء تقييّم عمليةّ تكتسي

 ئدالفوا وفيما يلي مجموع العملي، مستقبلها عن صحيحة نظرة تكوين من وتمكينها وضعيتها، تشخيص

 :  1الأداء من تقييّم المتأتيةّ

 اتنشاط مختلف بين التنسيق لمواردها ، و تحقيق الأمثل الاستغلال من المؤسسة تمكين 

 المؤسسة.

 ةالوظيف ممارسة على ذلك يساعد حيث المؤسسة أنشطة من نشاط لكل الانحرافات اكتشاف 

 الرقابية

 يامالق من التحقق على المؤسسة و يساعد ،تكرارها  لمنع التصحيحية الإجراءات واتخاذ 

 ممكنة . كفاءة بأفضل بوظائفها

                                                           
 . 38 : ، ص 2009بد السلام ابو قحف، اساسيات التنظيم و الادارة ، دار الجامعة الجديدة مصر ،ع - 6
امعة محمد جمستدامة ، حمادي نبيل ، عبادي فاطمة الزهراء ، مقومات تحسين اداء المؤسسات الاقتصادية في اطار التنمية ال - 1

 . : 05 ، ص 2009بوضياف ، مسيلة الجزائر ، 
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 ككل. نظمةالم أداء تحسين وبالتالي والأقسام الإدارات بين المنافسة من نوع خلق على يساعد 

 :    2اضافة الى

 ها. نشاط يوفر تقييم الأداء مقياسا لمدى نجاح المؤسسة في سعيها لتحقيق أهدافها من خلال 

 لأغراض  المؤسسة،ييم الأداء معلومات متنوعة لمختلف المستويات الإدارية في يوفر نظام تق

ج رى خارفضلاً عن أهمية هذه المعلومات للجهات الأخ القرارات،التخطيط والرقابة واتخاذ 

 المؤسسة.

  عن  ، وذلكإمّا نحو الأفضل أو نحو الأسوأ المؤسسة،يظهر تقييم الأداء التطور الذي حققته

ؤسسات مأداء التنفيذ الفعلي للأداء زمنيا في المؤسسة من مدة لأخرى، ومقارنته ب طريق نتائج

 مماثلة.

  دة لمعتماتعكس عملية تقييم الأداء درجة التوافق والانسجام بين الأهداف والاستراتيجيات

 لتنفيذها وعلاقتها بالبيئة التنافسية للمؤسسة.

 بذلك ويها، فؤسسة في إطار البيئة التي تعمل توضح عملية تقييم الأداء، المركز التنافسي للم

 تستطيع تحديد الآليات وإجراءات التغيير المطلوبة، لتحسين مركزها التنافسي.

 ية ي عمليكشف للمؤسسة عن مواقع القوة والضعف في أقسامها المختلفة ، وبالتاّلي يساعد ف

 إعادة التنظيم عند قيام الإدارة بها.

 استغلالها من طرف المؤسسة .  تحديد الإمكانيات المتوقع 

 .تحقيق التنسيق بين مختلف أوجه النشاط في المؤسسة، وفي جميع المستويات 

 ج لتي تحتاشطة ايؤدي إلى الكشف عن أقسام المؤسسة ذات الكفاءة العالية وتحديد الأقسام أو الأن

ام لأقساء عن إلى دعم وتطوير من أجل النهوض بأدائها إلى مستوى الأداء الطموح والاستغنا

 والأنشطة التي ليس لها كفاءة وفعالية. 

  ًل. لاتصا، والعمل على إيجاد نظام فعّال وسليم ليؤدي إلى تحقيق الأهداف المحددة مسبقا 

  ل تحقيق ن خلامإنّ تقييم الأداء يظهر مدى إسهام المؤسسة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية

يؤدي  ال مماوالتخلص من عوامل تضييع الوقت والجهد والمأكبر قدر من الإنتاج بأقل التكاليف 

ةَ تنشيط القدرة الشرائية، مما يعود على المجتمع امل نتج والعوالم إلى تخفيض الأسعار، ومن ثمََّ

 والمستهلك بالفائدة.

 

                                                           
، 1999 الإسكندرية، ،لعربي الحديثالمكتب ا ،الإدارة الاستراتيجية "مفاهيم وحالات تطبيقية" ،محمد السيد إسماعيل - 2

 .377:ص
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 الأداء تقييم عملية نجاح متطلبات :ثانيا

ارات و لاعتبالاخيرة لمجموعة من ا ان نجاح عملية تقييم الاداء في مؤسسة مرهون بمراعاة هذه

   : يما يلالشروط الجوهرية و التي بدونها لا يكون للتقييم معنى ، و تتمثل هذه الاعتبارات في

 التحديد الدقيق للأهداف  .1

 الاساس وؤسسة باعتبار ان تحقيق الاهداف المسطرة يمثل الهدف الاول لعملية تقييم الاداء في الم

لافراد ميع اجالذي تنطلق منه العملية ، فيجب ان تكون هذه الاهداف محددة بدقة و معروفة من 

توفر تان الهدف الجيد ينبغي ان   A. Fernandezداخل المؤسسة ، و في هذا الاطار يرى 

 :يه ستة خصائص اساسية يمكن توضيحها من خلال الشكل الموالي ف

 خصائص الهدف الامثل :( 4) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Alain Fernendez, Les nouveaux tableaux de bord des managers, 2eme édition, 

Edition d'Organisation, Paris 2011, PP. 224. 

 

 

 ياس الاشياء الصحيحة ق .2

ينبغي على المؤسسة قبل الشروع في القياس و تقييم الاداء ان تقوم اولا بتحديد و فهم كافة 

العمليات و الانشطة التي سيتم قياسها ، و بذلك يجب على المؤسسة تحديد العمليات و الانشطة 

 الرئيسية التي تعكس مستوى ادائها و وضعها ضمن خريطة التنفيذ .

 الهدف الجيد

 محدد بمدة زمنية

 يمكن قياسه

 المسؤولين تأييدبيحظى 

 واقعي

 يمكن تحقيقه

 مرتبط بأهداف اخرى
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 ر للعملية على انها وسيلة و ليست غاية النظ .3

يقوم العاملون و المديرون في المؤسسة بالعمل اتجاه تحقيق الاهداف و النتائج المرغوبة ، لذلك 

ينبغي عليهم تركيز كل اهتمامهم نحو انجاز هذه الاهداف ، و لا يمثل تقييم الاداء سوى اداة 

 . 1ف المسطرةتسمح لهم بقياس مدى تقدمهم نحوى تحقيق الاهدا

 لتياالاسس  و اضافة الى هذا فالتقييم السليم لأداء مؤسسة يتطلب وجود مجموعة من المبادئ

 . يجب مراعاتها اثناء القيام بعملية التقييم

 الأداء تقييم او طرق عملية ومراحل أسس : الثالث المطلب

  2اسس عملية التقييم :اولا 

 تحديد اهداف المؤسسة  .1

ق د الدقيلتحديداف و دراستها قصد التعرف على مدى دقتها و واقعيتها ، و يتمثل ااولا تحديد الاه

وجه افي ترجمة الهدف العام للمؤسسة و تحويله الى مجموعة من الاهداف التي تعبر عن 

ط ه نشاالنشاط الرئيسية بدقة ، يجب ان تتحدد اهداف المؤسسة على اساس مجالاتها و اوج

 التابعة لها  . مختلف الوحدات و الاقسام

ها ، تحقيقلو تجدر الاشارة الى ظرورة الربط بين مختلف الاهداف و وضع الجدول الزمني اللازم 

هذه  ق بينو تحديد الاهمية النسبية لكل هدف ثم وضعه في سلم الاوليات ، مع ظرورة التنسي

 الاهداف بحيث تكون اكثر وضوحا بين المسؤولين عن التنفيذ . 

 ية للأهداف وضع خطط تفصيل .2

يقصد بالخطط التفصيلية وضع خطة او اكثر لكل مجال من مجالات نشاط المؤسسة لتحديد 

، بحيث تعكس هذه الخطط  3الطريق الى تنفيذ الاهداف المسطرة في اطارها الزمني المحدد

السياسات الخاصة بتحديد الموارد الانتاجية اللازمة ، و كيفية الحصول عليها و اوجه 

 ا بشكل يحقق اقصى استفادة ممكنة .استخدامه

 تحديد المراكز المسؤولة  .3

يقصد بالمراكز المسؤولة كل وحدة تنظيمية مختصة بأداء عمل معين ، و لها سلطة اتخاذ 

القرارات التي من شانها ادارة جزء من نشاط المؤسسة ، كما ان عملية التقييم تتطلب ايضاح 

                                                           
كومي ، يثة في قياس الاداء الحالنشاة و التطور التاريخي ،مجمع اعمال مؤتمر الاساليب الحد :عبد الرحيم محمد ، قياس الاداء - 1

 . 502 :، ص 2008ة ، القاهرة ، المنظمة العربية للتنمية البشري
سين جودة داء كمدخل لتحعمرو حامد ، تقييم الاداء المؤسسي في الوحدات الحكومية ،مجمع اعمال مؤتمر قياس و تقييم الا - 2

 .125 :، ص2008الاداء المؤسسي، المنظمة العربية للتنمية الادارية ن القاهرة ، 
 .126 :عمرو حامد ، المرجع نفسه ، ص - 3
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ع العلاقة التنظيمية التي تربط بين هذه المراكز كل اختصاصات كل المراكز المسؤولة و نو

 مع بعضها البعض ، و مدى تاثير كل مركز على انشطة المراكز الاخرى .

 تحديد مؤشرات الاداء  .4

تحديد مؤشرات الاداء من اهم جوانب عملية التقييم و اكثرها صعوبة في نفس الوقت ، و نظرا 

الكبير في انواع و طبيعة النتائج التي يسفر عنها لاستحالة استخدام كافة المؤشرات ) للتعداد 

التنفيذ الفعلي لنشاط المؤسسة ( ، من الظروري انتقاء تلك التي تعبر اصدق تعبير عن مستوى 

 . 1الاداء بالنسبة لكل مركز و بالنسبة للمؤسسة ككل

 بة على التنفيذ اتوافر جهاز مناسب للرق .5

الفعلي ، و تسجيل النتائج لاستخدامها في الاغراض الجهاز يختص بمتابعة و مراقبة التنفيذ 

الادارية ، يستمد جهاز الرقابة اهميته من الارتباط الوثيق بين فعالية الرقابة و مدى دقة 

البيانات المسجلة ، اذ تعتمد نتائج التقييم في موضوعيتها و صحتها على دقة و صحة جميع 

 .  2 البيانات المسجلة

  : في المخطط التالي يمكن تلخيص هذه الاسس

 الاسس العامة لتقييم الاداء:( 5) رقم الشكل

 

 

 

 

لاداء في قياس ا مجمع اعمال مؤتمر الاساليب الحديثة، المؤسسينبيل اسماعيل رسلان ،عملية قياس الاداء  :المصدر

 .34 :،ص2008ية الادارية ، القاهرة ،منظمة العربية للتنمالحكومي ، ال

 
 

  المستشفيات في الأداء عملية تقييم طرق :نيا ثا

 أو الصحية المنظمات لعمل بالنسبة الأداء تقييم في اهاعتماد يمكن التيرائق الط من عدد ناكه

 3 :كالآتي إجماليا يمكن و اهفي ينلالعام

                                                           
 . 196 :، ص1999قيل جاسم عبد الله ، تقييم المشروعات ، دار الحامد للنشر ، عمان ، ع - 1
 .129 :عمرو حامد ، مرجع سابق ، ص - 2
 : ، ص 2012الأردن، عمان، التوزيع ،و للنشر العلمية اليازوري دار العربية، الطبعة المستشفيات، إدارة البكري، ياسر ثامر - 3

202 – 205 . 

تحديد 

اهداف 

 المؤسسة 

وضع 

خطط 

 تفصيلية 

تحديد 

المراكز 

 المسؤولة 

تحديد 

مؤشرات 

 الاداء 

توافر جهاز 

مناسب 

 للرقابة 
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 الأداء نسبة قياس  :أولا

 مدرجات و بيانية أشكالا و ةإحصائي أشكالا تأخذ الأداء قياس في اعتمادا الأساليب أكثر من يعد

 .ةمختلف مدد بين الأداء موازنة مقارنة راءإج ضوئها في يتم مجتمعية أو منفردة ريةاتكر

 الفحص قائمة :ثانيا

 تقييم في يستعمل ، المطلوب الرأي مع الإتفاق تمثل معينة جملة أو عبارة اختيار أساس على يقوم

 . لهم المقدمة الخدمة حول ارائهم لاستخلاص تمستشفيالل المراجعين أو المرضى مع الأداء

 للعاملين المقارنة أنظمة :ثالثا

 المطلوب. العمل إنجاز في الأعلى الرئيس رأيعلى  التقييم في الأسلوب هذا يعتمد

 الأهداف تحقيق و تحديد  :بعاار

 وغلب في تهمهممسا بمقدار يرتبط العاملين أداء مستوى قياس أن أي بالأهداف الإدارة هب يقصد وبما

 .المقررة الأهداف

 الاستشفائية المؤسسات أداء تقييم مجالات  : المطلب الرابع

   Donabedian : هناك ثلاث مجالات لتقييم الاداء في المؤسسات الاستشفائية  حسب

 تقييم الهياكل  .1

نظام  ، تليايتعلق هذا المجال بكل الهياكل الاستشفائية ، للوسائل المستخدمة ، الافراد ،العم

 المعلومات.

 تقييم الاجراءات الطبية  .2

ة لاقتصاديرات او تركز اساسا على الاستراتيجيات الطبية ، و التشخيصات الطبية مع الاخذ بالاعتبا

 و الاخلاقية .

 تقييم نتائج العمليات الطبية  .3

الة الحن تقييم الكفاءات و كل ما يتعلق بتحس ،معدل الوفيات، معدل الحالات التي تم علاجها

 الصحية.  
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 تشفيات العموميةاستخدام بطاقة الاداء المتوازن في تقييم اداء المس : المبحث الثالث

 في الواردة يتهإستراتيج تنفيذ مدى بمراقبة المستشفى لمدير التقليدي الأداء قياس نظام يسمح لا

 وإلى ستشفياتالم إدارة إلى التقارير تقديم في الرئيسي دورها ويتمثل الاستشفائية، المؤسسة مشروع

 الأولى تتعلق من المشاكل مستويين مستشفى إدارة تواجه كما الوصية ، الهيئة إلى وكذا الصحة مديرية

 الأهداف تختار نأ فيجب التشغيلي ، النشاط بمراقبة فتتعلق الثانية أما الإستراتيجية الأهداف بتحديد

 للقيام السريرية عةالس وكذا التقنية والمنصة الصحية يةالرعا هيكل تحديد إلى تقودها التي الإستراتيجية

 لمعالجة ةالمتاح للموارد السليم الاستخدام ضمان المؤسسة إدارة على يجب نفسه الوقت وفي بذلك،

 غامضة ماليةال وغير المالية الرؤية تبقى المستشفى حالة في أنه إلا الصحية ، الرعاية على الطلب

 .متوازنة أداء بطاقة تحديدًا أكثر وبشكل الإدارية تحكمال أدوات وتتطلب ما نوعا

  1الاستشفائية المؤسسات في المتوازنة الأداء بطاقة استخدام أهمية  :الأول المطلب

 من التجارية الأعمال في قيمة لخلق أنه نعتقد أن الخطأ من أنه المتوازنة الأداء بطاقة تبين 

 التي لأداةا هذه قبل من هزمت التبسيطية الرؤية ههذ المالي ، الجانب على التركيز الضروري

 قبليةال المؤشرات بين المالية ، وغير المالية المؤشرات بين التوازن تحقيق إلى تسعى

 .والإستراتيجية والرؤية المهمة وبين البعدية ، والمؤشرات

 مستويات يعجم على الإستراتيجية مع الرئيسية الأداء عناصر محاذاة على الأداء بطاقة تساعد 

 على شفىالمست الإستراتيجية المبادرات ومواءمة المحاذاة هذه تساعد أن وينبغي المنظمة،

 .تكلفة وبأقل مدة وبأسرع الأفضل عمل

 الداخلية ياتالعمل تحديد خلال من وذلك ، الجودة برامج كفاءة تحسين على الأداء بطاقة تساعد 

 من انبج أي إلى تشير لأنهاالأولويات  ديدتح الاستراتيجي ، وكذا للنجاح حيوية الأكثر

 لمؤشراتا  أهم وضع جانب إلى العمليات ، تحسين مسؤولية تحمل أن ينبغي الأربعة الجوانب

 أساسية اتمعلوم وتنظيم لتوحيد ممتازة طريقة فهي ولذلك القراءة ، بتبسيط يسمح مما فقط ،

 وكذلك المؤسسة أداء عن عامة لمحة يعطي وهذا ، المؤسسة بأهداف تتعلق متماسكة

 .المستشفى ونم لضمان اتخاذها ينبغي التي التصحيحية بالعمليات بالقيام تسمح التي المؤشرات

 جميع على الإستراتيجية الأهداف وفهم الداخلي الاتصال تسهيل على الأداء بطاقة تساعد 

 وفي القادة ، تصلاحيا من طويلة لفترة ظلت الإستراتيجية أن والواقع المنظمة ، مستويات

 ) الدافع يرسلها أن مصلحته ومن الإدارة اتجاه معرفة في الحق موظف لكل العام المستشفى

                                                           
 لاطفال (ل Dukeكية ) مستشفىاء رايس ، دور بطاقة الاداء المتوازن في تحسين اداء المستشفيات ، عرض التجربة الامريوف - 1

 . 277 – 276 : ، ص 2019، جامعة بسكرة ، الجزائر، جوان 02، العدد  07مجلة التكامل الاقتصادي ، المجلد 
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 الأداء بطاقة تعتبر كما ( ، الشخصية للأهداف أفضل وإدارة الكفاءة ، وزيادة للعمل ، الأكبر

صورة  تجتن أن يجب لأنه المؤسسة مع الشركاء أو للسلطات جيدة خارجية اتصال أداة أيضا

 .عن المؤسسة الفهم سهلة

 القانونية المختلفة القيود بسبب وخاصة ، المستشفى في الأداء قياس الضروري من(، 

 يكن لم للتقاليد قاوف المستشفيات فعالم ذلك(، إلى وما ، المرضى عن المتأتية القيود ، والميزانية

 لقياس ،ا لإجراء دقيقة اناتبي على الحصول الصعب من يجعل مما مكتوبة ، ثقافة أبدا لديه

 .الغرض لهذا الأداء بطاقة استخدام يمكن لذلك

 منو الموظفين ، سلوك حسب وكذا الفردي الأداء حسب يختلف التعويضات نظام إدخال إن 

 على تعميمها وخاصة الفكرة ، هذه مثل تحقيق الصعب من العام المستشفى في أنه المؤكد

ز تحفي أجل من للمكافآت نظام وضع يمنع شيء لا رىأخ ناحية ومن بأكملها ، المؤسسة

 السياسة ههذ لتنفيذ مفيدا الأداء بطاقة برنامج يكون أن ويمكن المتعاونين ، الموظفين و 

 .المؤسسة كفاءة تعزيز وبالتالي

  1 : يلي فيما المتوازنة الأداء بطاقة أهمية تبرز كما

 منظماتهم. نع النتيجة ومؤشرات السبب بمؤشرات المدراء تزود 

 للمنظمة اتيجيةالإستر للأهداف الأساس الدافع يمثل المتوازنة الأداء بطاقة في المقاييس تحديد 

 .التنافس ومتطلبات

 المالية تائجالن مراقبة من المتوازنة الأداء لبطاقة الأربعة الأبعاد خلال من المنظمة تمكن 

 .الملموسة غير موجوداتال واكتساب القدرات لبناء التقدم مراقبة الوقت وبنفس

 الأداء مقاييس و الأهداف بين ترابط إيجاد على تعمل. 

 الأعمال لمختلف العمليات طبيعة عن شاملة صورة للإدارة تعطي. 

  لمتوازنةا الأداء بطاقة أبعاد منظور من الاستشفائية للمؤسسات الأداء مؤشرات : الثاني المطلب

 أربع يتضمن الأبعاد متعدد كإجراء الأداء وتقييم قياسكأداة ل المتوازنة الأداء تعتبر بطاقة

 :مزدوج ظورمن بين يجمع وبالتالي التنظيمي، والتعلم الداخلية العمليات العملاء، المالي، جوانب

 من للأداة الأساسي المبدأ ويأتي خارجي(، / )داخلي وتنظيمي مستقبلي( / رجعي )بأثر مؤقت

 أن أثبت للمنظمات،فالواقع الإستراتيجية الإدارة وتقييم لتوجيه ةالمالي المؤشرات كفاية عدم ملاحظة

 يتخذها التي الملموسة الإجراءات تدمرها أو تولدها التي القيمة تترجم تكاد لا التقليدية الأداء مؤشرات

                                                           
 . 57 : ص ، 2009 وائل للنشر، ارد الأردن،  المتوازن ، التقييم طاقةوب الأداء أساسيات ،  وآخرون الغالبي منصور محسن - 1
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 سواء عمله ينبغي ما لتوجيه كافية معلومات توفر ولا أدائها من جزء سوى تعكس لا وهي المديرون،

  . 2المستقبل في حتى أو الحالي تالوق في

 المتوازنة الأداء بطاقة منظور من الأداء مؤشرات أنواع عن مثال  :(01)رقم جدول

 المالي البعد العملاء الداخلية العمليات والنمو التعلم 

 التكوين - المؤشرات

 التكلفة /التكوين تكاليف ) 

 الكلية (

 إنتاجية الممرضين -

 الممرضين عدد )نسبة

 المرضى( عدد/

 التمريض رعية أهمية -

 / التمريض طاقم أجور(

  ) الرواتب إجمالي

 الغياب معدل -

 العالمين دوران معدل -

 العجز معدل -

 / العاجزين عدد(

 مجموع

 )المرضى

 المتوسطة المدة -

 للإقامة

 الوفيات نسبة -

 الرضا معدل -

 الاجتماعية الأنشطة -

 مريض لكل

 التمريض مدة -

 فئة لكل المخصصة

 حقيقي ( المرضى من

 ) معياري أو

 المخصصة المدة -

 الخدمات لتقديم

 أو حقيقية(الإدارية

 .  معيارية ( 

 التكلفة متوسط -

 . المرضى فئة حسب

 المضافة القيمة -

 للمريض

 المضافة القيمة -

 للعامل

 المضافة القيمة نسبة -

 الأعمال رقم /

Source:Thierry Nobre, (( De la performance au pilotage stratégique )), revue gestions 

hospitalières, Numéro 520 , novembre 2012, p03. 

  المتوازنة الأداء بطاقة منظور من الأداء تقييم نظام مراحل : الثالث المطلب

 قياس نظام استخدام يتم المستشفى  أداء لمراقبةGeraedts Selbmann    سلبمان جريد حسب

 مراحل له النظام هذا ، المستخدمة والعملية ، والنتيجة ، الهيكلية المؤشرات بين يجمع الذي اءالأد

 : 1على تشمل مختلفة

 المؤسسة إستراتيجية تعريف. 

 إستراتيجية أهداف إلى الإستراتيجية تجزئة. 

 نجاح تحديد مؤشرات النجاح و عوامل ال (وتطويرها المؤشرات اختيار، و المؤشرات  جمع

 ة (.بدق

 النتائج تحليل. 

 المنظومة في الفاعلة للجهات العكسية التغذية. 

 الأداء تحسين وإجراءات مخطط وضع. 

 

                                                           
2  -Thierry Nobre, Quels tableaux de bord de pilotage pour l’hopital?, 21ème congres de l’AFC, 

Université Louis Pasteur, France, may 2000, p 02. 
1 - Jessica. jacques,Indicateurs de performance clinique hospitalière Etudes empiriques sur les 

données médico-administratives belges, Thèse présentée en vue de l’obtention du grade de Docteur 

en Sciences de la Santé Publique, université liège, année académique 2012-2013, p 12. 
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 صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المستشفيات :المطلب الرابع

هذا  واعترف مصممو بطاقة الاداء المتوازن بوجود صعوبات في تنفيذها في المستشفيات ، 

ة  جال الصحدها مسواء داخليا او في بيئتها الخارجية و للتطورات السريعة التي يشه للتغيرات السريعة

لي ليس الما ، وايضا  و لانه ليس من السهل اعطاء تعريف واضح لاستراتيجيتها ، و خاصة ان ادائها

 سبب وجودها .

مثالين حول نجاح   Kaplan & Nortonروبرت كابلان ، وديفيد نورتون و مع ذلك ذكر 

بولاية  Duke a Durhm استخدام بطاقة الاداء المتوازن  في المستشفى ) مستشفى جامعي للاطفال 

في نيويورك ( ، كما اثبتا انها اداة  Montefiore كارولينا الشمالية ، و مستشفى جامعة مونتيفيوري 

عامة على حد لا تستخدم فقط في المستشفيات الخاصة فقط ، بل تستخدم في المستشفيات الخاصة و ال

 . 1سواء

   : 2صعوبات تطبيق بطاقة الاداء المتوازن في المستشفيات فيما يلييمكن تلخيص اهم 

 القطاع  ها فيتعتبر بطاقة الاداء المتوازن معقدة جدا ، سواء من حيث فهمها او من حيث تنفيذ

م يتم ، ث الالصحي ، لذلك من الافضل ان يتم اختيار بداية بسيطة و مفهومة و سهلة الاستعم

 دعم البناء شيئا فشيئا .

 لة كاما عادلب احتستخدم بطاقة الاداء المتوازن المفاهيم الاساسية في ادارة العمليات التي تتط

و تنفي  كري ،مطلعة في تطبيقها ، كما انها تشجع العمل و الوعي بأهمية ادارة راس مالها الف

د صة على حالخا بيقها في المستشفيات العامة وهيمنة النتائج المالية فقط ، و هو ما يستدعي تط

 سواء .

 داء تتطلب بطاقة الاداء المتوازن نظام معلومات متطور و مكلف مما جعل من بطاقة الا

نوات المتوازن غير قابلة للاستخدام ، هذه الملاحظة في رأينا خاطئة ، لان عدد من ق

ثل هو الام بيوتر ، حتى لو كان الحلالمعلومات تعمل في المستشفيات دون استخدام اجهزة كوم

ان يكون هناك نظام معلومات فعال ، فالتحدي اولا و قبل كل شيء هو الحصول على 

 المعلومات المناسبة في الوقت المناسب .

                                                           
1  -François Madelmont, Présentation et nécessité de la fonction contrôle de gestion , Centre 

National de l’Expertise Hospitalière, Janvier 2010. cite internet. 

www.twikeo.com/Anna+Madelmont-nombis.html 
ارة لاداء الاد لمستشفيات الفلسطينية ، نموذججد عبد الرحمن فريد الادهم ، تقييم نوعية و مستوى اداء الخدمات لصحية في ام - 2

 . 02 : ، ص2004الصحية الجيدة ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في الصحة العامة ، فلسطين ،
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 ليس  نظرا لوجود عدد محدود من المؤشرات التي يتضمنها كل محور ، فان واقع المستشفى

 ئدم مبا، و للتغلب على هذه الانتقادات يجب احترا كافيا توضيحه من خلال بطاقة الاداء

هداف و و الا معينة ، بما في ذلك توافق الاراء بين المسؤولين التنفيذيين حول الاستراتيجية

بل   يمنع شيءخطة العمل و المؤشرات على حد سواء و ارتباطها مع بعضها البعض ، و لا 

  .يةلرئيستسمح بتغذية المؤشرات ا ت فرعيةو مرغوب فيه امتلاك الادارة و الخدمات لمؤشرا

 ق مطاب التخطيط الاستراتيجي للمستشفى عقيم ، هذا قد يكون صحيحا اذا كان التخطيط غير

ى الاستراتيجية بوضوح و عدم ايصالها بشكل جيد و بدون خطة عمل ، يجب عل للأهداف

 ات ذاتو رصد المؤشرالمؤسسة تحويل استراتيجيتها بالكامل بشكل ملموس لضمان نجاحها ، 

جي ان تراتيالصلة القادرة على قياس تلك الاهداف ، و علاوة على ذلك لا يمكن للتخطيط الاس

 يبقى ثابتا بل يجب ان يتم تحديثه باستمرار .
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  خلاصة:

 وهي دماتيةخ منظمة أي في ممارستها ينبغي التي الإدارية الأدوات من تعد الأداء تقييم عملية

ومحاولة  فاتالانحرا مسبقا وعلى تحديد المحددة أهدافها انجاز المؤسسة على هذه قدرة مدى عن تعبر

لى عدة عداء تصحيحها ، و مدى تمكنها من استغلال كافة الموارد المتاحة ،  تعتمد عملية تقييم الا

اين اتضح لنا  ة ،متوازنال الأداء بطاقة طرق مختلفة تقليدية و حديثة ، من بين الطرق الحديثة الحديثة

 ربعة  فيا الامن خلال هذا الفصل انه يمكن استخدامها كوسيلة لتقييم الاداء الشامل بمختلف ابعاده

جود  بعض وتطبيقها رغم  في نجاحا لقت المؤسسات العمومية والمؤسسات الاستشفائية خاصة ، والتي

 الصعوبات و العوائق.
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 : تمهيد

ء قة الادام بطابأداة التقييلقد تم التطرق في الجانب النظري إلى جملة من المفاهيم المتعلقة 

 .ستشفائية  حول عملية تقييم الاداء في المؤسسات العمومية الاعرضنا مفاهيم  و ايضا ،  المتوازن

راسة الد ، من خلال قيلذا سنحاول في هذا الفصل إسقاط الجانب النظري على الجانب التطبي

ت مستشفياإلى التعرف على مدى جدوى تطبيق أساليب تقييم الأداء المطبقة في الالميدانية التي تهدف 

لى توضيح مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن فيها، والتعرف على مدى فع الية الجزائرية، وا 

 تطبيقها في تحسين أدائها.

ج و نتائ الدراسة التطبيقية وة المنهجية للعمل الميداني عرض الدراسيتم في هذا الفصل 

 تم التي تالبيانا و تحليل، SPSSتحليل الاستبيان من خلال تفريغ الاستبيان باستعمال البرنامج 

ية الاخوة دراسة ميدانية للمؤسسة الاستشفائالفصل يحمل عنوان ، الدراسة أهداف لتحقيق تجميعها

 ميلة . –مغلاوي 
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  –يلة م – المؤسسة العمومية الاستشفائية الاخوة مغلاوي : المبحث الاول

ات لحاجيامنذ الاستقلال و الجزائر تعمل جاهدة من اجل تحسين الصحة و ذلك من خلال تلبية 

 الصحية للسكان بتطوير اجهزتها الصحية و المتمثلة في وزارة الصحة و السكان و اصلاح

لتي ة من مديريات الصحة الموزعة عبر كامل التراب الوطني و االمستشفيات التي تظم مجموع

 بدورها تشتمل على مجموعات من المؤسسات العمومية الاستشفائية .

ث حل حيو قد مرت المؤسسة العمومية الاستشفائية الاخوة مغلاوي في ولاية ميلة بعدة مرا

خوة سم القطاع  الصحي الاتحت ا 1415جمادى الثانية  13الموافق ل  1994 /11 /17ظهرت في 

قا " وف مغلاوي ، ثم اصبحت المؤسسة تحت اسم " المؤسسة الاستشفائية العمومية الاخوة مغلاوي

المتعلق بانشاء و تنظيم و تسيير   2007ماي  19المؤرخ في  140 – 07للمرسوم التنفيذي رقم 

 المؤسسة العمومية الاستشفائية .

 –يلة م –عمومية الاستشفائية الاخوة مغلاوي تعريف المؤسسة ال :المطلب الاول 

دور لك للذتعتبر المؤسسة العمومية الاستشفائية الاخوة مغلاوي من اهم مؤسسات الدولة ، و 

نوية و المع الكبير الذي تقوم به ، و هي عبارة عن مؤسسة عمومية لها طابع اداري تتمتع بالشخصية

ي ،تغطي الطب ص و العلاج و الاستشفاء و اعادة التأهيلالاستقلال المالي و تتكون من مطالح للتشخي

 حاجيت و متطلبات السكان في بلدية ميلة و البلديات المجاورة لها .

 المطلب الثاني: مهام المؤسسة العمومية الاستشفائية 

بعدة  تقوم باعتبار ان المؤسسة العمومية الاستشفائية من اهم المؤسسات لدى الدولة ، فانها

 :م  مهام التي من شانها ان تحسن المستوى الصحي لدى السكان و من بين هذه المها انشطة و

 خلال التكفل بصفة متكاملة و متسلسلة بالحاجيات الصحية للسكان في المنطقة و ذلك من: 

 بي و ضمان تنظيم و برمجة و توزيع العلاج الشفائي و التشخيص و اعادة التأهيل الط

 الاستشفاء .

 ج الوطنية للصحة .تطبيق البرام 

 . ضمان حفظ الصحة و النقاوة و مكافحة الاضرار و الافات الاجتماعية 

 . ضمان تحسين مستوى مستخدمي مصالح الصحة 

 . تجديد معارف مستخدمي مصالح الصحة 
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 المطلب الثالث: دراسة الهيكل التنظيمي للمؤسسة 

 :الهيكل التنظيمي 

لمراكز اختلف تبر المرآة العاكسة لها حيث تبرز فيه مان الهيكل التنظيمي لمختلف المؤسسات يع

حتى  ولبعض االقيادية ، و يمكن من خلاله معرفه مختلف المديريات و المصالح و علاقتهما ببعضهما 

عمومية سة اليتسنى للإدارة متابعة اعمالها بانتظام ، و للوصول الى الاهداف المرجوة عمدت المؤس

طته لذي بواسانظيمي بولاية ميلة الى تنظيم و تسيير اعمالها عبر الهيكل التالاستشفائية الاخوة مغلاوي 

جودة في المو تستطيع المؤسسة مراقبة و متابعة جميع مهامها ، و بعد اطلاعنا على مختلف التقسيمات

 المؤسسة توصلنا الى ان الهيكل يتكون من مصالح تقنية و مصالح ادارية .

  مصالح المؤسسة:  

 :قسمين  و تتكون من

  .قسم اداري 

  .قسم استشفائي 

  :قسم اداري .1

 :و يتكون من اربعة مصالح و هي 

 و تظم ثلاث مكاتب و هي: :مصلحة المالية و الوسائل 1.1

 :و يهتم ب  :مكتب الميزانية و المحاسبة  .أ

 . تنسيق و اعداد تقديرات الميزانية للمؤسسة 

 . اعداد بطاقات للمشاريع و انجاز استثمارات المؤسسة 

 . متابعة انجاز استثمارات المؤسسة 

 .تسيير ميزانية التسيير 

 و يقوم هذا المكتب بمجموعة من المهام و هي: مكتب الصفقات: .ب

 فائيةالمتابعة الميدانية للبرامج الاستثمارية الخاصة بالمؤسسة العمومية الاستش . 

 . تجهيز تقني و تجهيز مكاتب 

 ترميم و تهيئة و توسيع المصالح الموجودة. 

 . اعداد تقييم هذه البرامج بالتنسيق مع مصالح التخطيط و التهيئة 

 دون ان ننسى ان هذه المصلحة تظم الحضيرة ، المطبخ ، و مصلحة الغسيل.
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 و هي تظم: مصلحة الموارد البشرية: 1.2

 يهتم ب: مكتب تسيير الموارد البشرية و المنازعات: .أ

 م ، عقوبات ، تحويل ( .متابعة الحياة المهنية للموظفين ) تعيين ، ترسي 

 . التنسيق مع رؤساء المصالح في معالجة شكاوى العمل و حلها 

 . اعداد المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية 

 . الرد على البريد الوارد من الوزارة 

  اعداد الاقتراحات و ميزانية التسيير الخاصة بالمؤسسة مع الادارات الاخرى. 

 المؤسسة مع الادارات الاخرى.دراسة المنازعات الخاصة ب 

 و يقوم ب: مكتب التكوين: .ب

 .الاشراف على تكوين الاطباء و العمال 

 . اعداد الحصائل الدورية المتعلقة بالدورات التكوينية 

 . عقد اجتماعات مع مختلف الؤسسات التكوينية 

 :مكتب الاجور  .ج

 قدون ( حساب الراتب الشهري للعمال ) اطباء ، شبه طبي ، اداريون ، متعا 

 .حساب مردودية كل ثلاث اشهر 

  عادة احساب الاستدراكات على الراتب الناتجة عن الترقية او زيادات في الراتب او

 التصنيف .

 .حساب الاستدراكات على الردودية الناتجة عن الترقية او زيادات في الراتب 

 .حساب المنح المدرسية الخاصة بالعمال المعنيين بذلك 

 ق الخاصة بالتقاعد.ملأ جميع الوثائ 

 .استخراج وثيقة كشف الراتب الشهري او السنوي 

 طبية ملأ جميع الوثائق الخاصة بالتعويضات الناتجة عن الغيابات المبررة بشهادات 

CNAS  . 

 .) علاوة المناوبات ) الادارية ، الطبية ، الشبه طبية 

 و تتكون من ثلاث مكاتب: مصلحة المصالح الصحية: 1.3

 يقوم ب: مكتب القبول: .أ

 . ملأ استمارة القبول 

 .اعداد شهادة الاقامة في المستشفى 

 .التصريح بالمواليد و الوفايات 
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 .تسجيل حركة المرضى المقيمين في المستشفيات 

 . ملأ استمارة العلاج 

 .المشاركة في الايواء و الاطعام 

 .تسجيل الوثائق و ملفات المرضى 

 .الاستقبال، الاستعلامات و التوجيه 

 : يقوم ب : لمجلس الطبيمكتب ا .ب

 .تحديد برنامج المناوبات بالنسبة للاطباء 

 .دعوة الاطباء من اجل عمل اجتماعات لمعالجة مشاكل الطبيب 

 .تنظيم عمل المصالح و تطويرها 

 .دراسة علم الاوبئة 

  : مكتب تنظيم و متابعة النشاطات الصحية .ج

 ئية .جمع المعلومات و كتابة التقارير حول المصالح الاستشفا 

 . كتابة الاحصائيات الخاصة بكل مصلحة 

 : يهتم ب : مكتب الاعلام الالي .د

 ى جمع الحسابات و العمال لكل المصالح داخل المؤسسة في برنامج خاص و تبعث ال

 الوزارة.

 . تنظيم و متابعة عمل المصالح الاستشفائية 

  : مكتبين و يضم : مصلحة العتاد و التجهيزات الطبية 1.4

 العتاد الطبي. 

 . صيانة الوسائل و التجهيزات الاخرى 

 : و يضم  : القسم الاستشفائي .2

 : و تضم  : مصلحة الاستعجالات الطبية و الجراحية  2.1

ن بفحص المرضى و حيث يكون هناك مجموعة من الاطباء العامون يقومو : مكتب الطبيب  .أ

ابع حيث يت اعطائهم وصفة ، و ان كان مريض في حالة خطيرة يقومون بإدخاله الى مصلحة

 علاجه بها .

ب حالته يوضع تحت ان كان المريض في حالة حرجة ، و لم يعرف سب : مكتب الملاحظة  .ب

الملاحظة ، و عمل له  تحاليل و اشعة من طرف اشخاص مختصين و ممرضين و مساعدو 

 التمريض.

 : تقوم ب  : مصلحة الجراحة العامة  2.2
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 .فحص المريض و تقديم له العلاج الطبي 

  قية ...(ة الدرالعمليات الجراحية العامة الداخلية ) المعدة ، الكيس المائي ، الغداجراء. 

 . جراحة العظام 

 . علاج الحروق من الدرجة الاولى و الثانية 

 : و تقوم ب : مصلحة طب الاطفال 2.3

 و  استقبال المريض من طرف طبيب مختص في المصلحة معاينته و اجراء له التحاليل

 :فة حالة المريض و توجيهه الى احدى الاقسام التالية الاشعة من اجل معر

 .قسم الرضع 

 . الامراض المعدية 

 . قسم الاطفال ما فوق سنتين 

 .تقديم لهم الادوية كل اربع ساعات 

  ساعة . 24مراقبة الاطفال من قبل الطبيب كل 

 و تقوم ب: مصلحة الولادة: 2.4

 . الكشف عن النساء من طرف القابلة في مكتب الفحص 

 لحة لى مصاخال النساء الى قاعة الولادة ، في حال ما اذا كانت الولادة عسيرة توجه اد

 امراض النساء من اجل القيم بعملية قيصرية .

  و تسجيله في سجل خاص بالقابلة و الكشف بعد الولادة  –تلقيحه  –القيام بوزن المولود

 على الام .

  :مصلحة امراض النساء  2.5

 لحمل .فحص النساء اثناء فترة ا 

 . اجراء عمليات للجهاز التناسلي للمرأة 

 . اجراء التحاليل و الاشعة للنساء الحوامل من اجل تتبع حالة الجنين 

 :قاعة العمليات  2.6

لادة تشتمل المؤسسة على قاعة للعمليات الجراحية ) جراحة عامة ، جراحة العظام ، الو

باء امون بالإضافة الى مساعدة اطالقيصرية ( و يشرف على هذه العمليات اطباء مختصون و ع

 التخدير و الممرضين ....
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 :قاعة الانعاش  2.7

اجل  تضم المؤسسة قاعة انعاش ، حيث انه بعد خروج المريض من العملية ، يوضع هناك من

ات لعمليامراقبة حالته من طرف اطباء مختصون ، كما انه يمكن ان يوضع في قاعة مرضى لم يجروا 

 الصحي و يحتاجون لمتابعة دقيقة و عناية مركزة .و انما لخطورة وضعهم 

 مصلحة الاستعجالات الطبية و الجراحية: 2.8

 . تقوم بتقديم الاسعافات الطبية السريعة للمرضى 

 اذا كانت الحالة الصحية للمريض ليست خطيرة يوصف له العلاج اللازم و يغادر 

 المشفى.

 المصلحة الخاصة بمرضه  اما اذا كان يعاني من مضاعفات خطيرة فانه يوجه الى

 للعلاج.

 :مصلحة الاشعة  2.9

ن و توجد بها معدات و اجهزة حديثة و متطورة ، يسيرها مجموعة من الاطباء و المختصي

 الفنيين بالتناوب من اجل تحقيق افضل الخدمات الصحية للمرضى و المصابين.

 الصيدلية: 2.10

 او تتفرع عنه لمصالح الاستشفائية ،توجد بالمستشفى صيدلية من اجل تقديم الادوية و الحاجات ل

 ضى فيمجموعة من الصيدليات موزعة على كل المصالح الاستشفائية ، من اجل تلبية حاجات المر

 كل المصالح الاستشفائية.

 :مصلحة المخبر  2.11

 :و تقوم بإجراء التحاليل التالية 

  .تحليل السكر 

 .تحليل الكلى 

 .تحليل الكولسترول 

 .تحليل التهاب السحايا 

 .تحليل فقر الدم 

 .تحليل امراض القلب 

 . تحليل امراض الكبد 
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 .تحليل الكالسيوم 

 .تحليل خاص بتوازن الجسم 

 .تحليل خاص بنسبة الحديد في الدم + البروتين + اليبمين 

 يلة .م –الاخوة مغلاوي  –و المخطط التالي يبين الهيكل التنظيمي للمؤسسة الاستشفائية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المديرية العامة

 محول الهاتف

المديرية الفرعية للمصالح 

 الصحية

المديرية الفرعية للصيانة و 

 التجهيزات الطبية

 مكتب الاعلام الالي و الوسائل المديرية الفرعية للمالية المديرية الفرعية للموارد البشرية

 الامانة العامة 

 –ميلة  –للمؤسسة العمومية الاستشفائية الاخوة مغلاوي الهيكل التنظيمي 

 الميزانية و المحاسبة

 الصفقات العمومية

 المطبخ

 الحضيرة

 الوسائل العامة و الهياكل

 لحة الغسيلمص

 الاجور

 التكوين

 تسيير الموارد البشرية و المنازعات

 صيانة الوسائل و التجهيزات الاخرى

 العتاد الطبي

 مكتب القبول

 المجلس الطبي

 تنظيم و متابعة النشاطات الصحية

 الاستعجلات  الانعاش العمليات الصيدلية  المخبر الاشعة  طب الاطفال  الجراحة العامة  امراض النساء  الولادة حفظ الجثث
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 يدانية الدراسة الم : المبحث الثاني
 الدراسة المنهجية    : المطلب الاول

  : مجالات الدراسة .1

 المجال المكاني : 

 . ميلةولاية  ميلةأجريت هذه الدراسة في مدينة 

 المجال الزماني : 

 دراسةاية الدراسة النظرية لهذا الموضوع كانت في اواخر فيفري ، في حين بداية البد

 مقابلة بإجراء جوان ، حيث قمنا اواخر شهرالميدانية كانت في اواخر شهر ماي امتدت الى غاية 

، اهبعدتم الدراسة ، وبعد ذلك مباشرة تم تفريغ البيانات وتحليلها لتالفترة  هذه خلال إستبانة وتوزيع

 . م  2022كبحث تكملي للحصول على شهادة الماستر للعام 

  : ادوات جمع البيانات .2

 :يلي فيما المصادر و الأدوات هذه تتمثل

 و اجعالمر تناولته ما على الوقوف هو منها الهدف )المكتبي البحث ( النظرية الدراسة

 الدراسات و المقالات و الاتالمج مختلف كذا و الموضوع، هذا في منها الأجنبية العربية المصادر

 .السابقة

صية ت الشختم جمع البيانات من خلال إجراء عدد من المقابلافي الجانب التطبيقي للدراسة 

بقية  تقل عنمسؤولين بالإدارة العليا بالمستشفى، وقد تمت مقابلة كل مسؤول بشكل فردي ومس 06مع 

وريا تم فيلها عية أسئلة شفوية لكل منهم، وتسجالمسؤولين الآخرين، وتم إجراء المقابلة من خلال نو

 تفريغ التسجيلات الصوتية فور الانتهاء من إجراء المقابلة.

كثيرة يقة وتعتبر المقابلة من أهم ادوات البحث العلمي ، لمساهمتها في توفير معلومات عم

لقدرة  وذلك ات دقةمن أكثر الادوالمقابلة بانها  حول الموضوع والظاهرة المراد دراستها. و تمتاز

 الباحث على مناقشة المبحوث حول الإجابات التي يعمد إلى تقديمها .

 سئلةالأ بتوجيه المقابلة يجري من يقوم هادفة ، حيث محادثةتعرف المقابلة على انها 

 بها عانةللاست أو علمي بحث في بالبحث ،لاستغلالها  صلة ذات إجابات استخلاص بقصد للمستجيبين

 التشخيص . و يهالتوج في
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 شخصال فيه يحاول مواجهة موقف طريق عن يتم لفظي تفاعل   :"أنها ايضا على تعرف و 

 على لحصولل آخرين أشخاص أو آخر شخص معتقدات أو آراء أو المعلومات يستثير أن بالمقابلة القائم

 . "الموضوعية البيانات بعض

لنتائج  لوصوللالقائم على دراسة الحالة  تم استخدام المنهج الوصفي منهج الدراسة الميدانية: .3

 الدراسة 

 الميدانية.

لاخوة ئية ايتكون مجتمع الدراسة من المؤسسة العمومية الاستشفا مجتمع الدراسة الميدانية: .4

 مغلاوي بولاية ميلة .

وة الاخ تم اختيار مجموعة من رؤساء المصالح المكونة لمستشفى عينة الدراسة الميدانية: .5

  -لة مي –مغلاوي 

 أسلوب تحليل البيانات: .6

ردي ل الستم تحليل البيانات تحليلا كيفيا منسجما مع منهج الدراسة وعرض الحالات في الشك

راسة، ت الدالتسلسلي وعرض التفسيرات وإبراز أوجه الاتفاق والاختلاف بين المبحوثين حول تساؤلا

 ومن ثم عرض ما توصلت له الدراسة من نتائج وتوصيات.

 الميدانية مناقشة الدراسة : الثاني المطلب 

 تم توجيه الأسئلة للمشاركين في الدراسة على النحو التالي:

ائرية زجال مطبقة في المستشفيات العموميةالهدف الأول: معرفة مدى جدوى أساليب تقييم الأداء ال

 غير الهادفة للربح.

 السؤال الأول: كيف تقومون بتقييم الأداء في المستشفى؟

ة لح الطبيالمصانستخدم المعايير الطبية بالإضافة إلى استخدامنا لمؤشرات الأداء الخاصة ب بة:الاجا

 مصلحة هناك تقارير تطلب من المصالح سنويا، أما على مستوى المستخدمين فكل رئيس المختلفة،

و هتقييمه  ما يتميقوم بتقييم مرؤوسيه سنويا ويرفع ذلك لمصلحة المستخدمين و الموارد البشرية، وأهم 

هذا وشفى، الوضع الإكلينيكي، ومن أمثلة المؤشرات لدينا مؤشر تقييم مدة بقاء المريض في المست

ول وارئ، قبي الطموجود لدينا ولكن فيه إخفاق، ومن الأمور التي أخفقنا فيها مثلا مدة بقاء المريض ف

 ة.المرضى في المستشفى، توفر الأسرة، مواعيد إجراء العمليات الجراحي

يتم تقبيم المصالح بشكل عام من خلال الرجوع للأهداف التي تم وضعتها المصلحة في السنة  -

الماضية ويتم تقييم الأداء من حيث درجة تحقيقه لتلك الأهداف من عدمه، وبطبيعة الحال فإن 

 أهداف المصلحة تكون متناغمة مع أهداف المستشفى.
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 ق الأهداف المخططة؟السؤال الثاني: هل تقومون بتقييم مدى تحقي

اف يم الأهدبتقي الاجابة: لدينا خطة تتضمن أهدافا عامة وأهدافا خاصة بالمصالح المختلفة، ونحن نقوم

لك ذنرى بعد هر، وفي حينها، فإن كانت لدينا خطة وأهدافا مدتها سنة، نقوم بتقييم الأداء كل ثلاثة أش

 كيف يمكن معالجة الخلل والوصول للأهداف المبتغاة.

 السؤال الثالث: هل تستمد آلية تقييم الأداء من استراتيجيات وسياسات المستشفى؟

لصحة االاجابة: نعم، للمستشفى سياسات واضحة متمثلة في اللائحة العامة الصادرة عن وزارة 

 حتها.تندرج والمتمثلة في استشفاء اكبر عدد من مرضى الولاية، بالإضافة إلى الخطط العامة وما ي

 الرابع: هل يتم تقييم فريق العمل أم الأفراد العاملين بالمستشفى كأفراد؟السؤال 

لتي معايير اعض البالإجابة: نحاول تفادي تقييم الأفراد، ويتم تقييم النظام بشكل أكبر، غير أن هناك  

أي  ما فيتخص تقييم الأطباء في حد ذاتهم، مثل تحديد مدى التزامهم في الحضور ، ونحن نسعى دو

ن ملمعتمدة ة انيار نقوم بتطبيقه أن يكون معيارا محليا، فهذه المعايير مستمدة من المعايير الوطمعي

 بشكل عام. المصلحة المعنيةكما انه هناك تقييم لإدارة ،  طرف وزارة الصحة 

 السؤال الخامس: كيف تقوم الإدارة بالحصول على المعلومات المتعلقة بالأداء؟

ة ر الثقافتتغي قابله مقاومة للتغير وخوف من المحاسبة، ولكن مع الوقت بدأتأي شيء جديد دائما ما ي

لى رير إإلى الأحسن وأصبحت نسبة التقارير في ازدياد، حيث يرفع المسؤولون عن المصالح التقا

ملف  لى أيعالمدير، الذي يوقع عليها، ثم توضع في ملفات ورقية غالبا، ومن حق الإدارة الإطلاع 

 يتم الاعتماد على تقارير الأداء بشكل كبير. و،  حةومن أي مصل

 السؤال السادس: إلى أي مدى تتمتع المستشفى بسلاسة الاتصالات الداخلية؟

ن أحاول ا'لاتصال لدينا فيه ضعف بسبب أن الأفراد غير مدربين على التواصل، ونحن ن الاجابة:

غبة في يهم رريب للجميع، لدينا أناس لدنحسن منه، ولكن كثرة عدد الموظفين يعيقنا عن تقديم التد

 التدريب على التواصل مع الآخرين، غير أن البعض الآخر لا يرغب في ذلك للأسف.

كيفية علق بونحن نضع هذا الموضوع من ضمن أولوياتنا لأن من الأهداف  الوطنية لسلامة المرضى يت

تحسين يات لي تبني الكثير من الآلتحسين عملية التواصل بين مقدمي الخدمات الصحية، وقد بدأنا ف

 التواصل بين المصالح وبين الأفراد، وهدفنا أن نمنع حدوث الكثير من الأخطاء''.

والبريد  ووسائل التواصل لدينا هي الإنترنت والهاتف ، كما نستخدم لوحات للإعلانات الورقية،

 الإلكتروني والاتصالات الهاتفية الثابتة والنقالة للموظفين.

ة التي الآليوال السابع: هل تقومون برفع تقارير للإدارة العليا في المستشفى؟ وما هي المدة السؤ

 تطبقونها في رفع التقارير؟
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قا لما بقا، وطبدة مسالاجابة: بطبيعة الحال تقدم بشكل منتظم للإدارة العليا، وذلك طبقا للمعايير المحد

قارير هناك تووأخرى ترفع كل ستة أو ثلاثة أشهر، تطلبه الإدارة نفسها، فهناك تقارير ترفع شهريا 

 سنوية، وذلك طبقا لنوع التقرير والجهة الطالبة له.

داء قييم الأتفيه  تقدم التقارير كنسخة ورقية، وكل وحدة تقدم تقريرا يرفع إلى الادارة العليا ويناقش

 وتوزيع الصلاحيات.

 رى؟نوعية؟ وهل تغلب أحدهما عن الأخ السؤال الثامن: هل مقاييس الأداء المطبقة كمية أم

 الاجابة:  كلاهما موجودان والكمية عادة ما تعطي قراءات أفضل''.

ها من تحديثالسؤال التاسع: هل يمكن تحديث مؤشرات تقييم الأداء إن لزم الأمر؟ وهل سبق وقمتم ب

 قبل؟

عيار موضع  كننا فعله هولا نستطيع تحديثها لأن وزارة الصحة هي من تحددها، وكل ما يم الإجابة:

 آخر قد يكون مطلوب من الجهات المانحة للاعتمادات الصحية''.

 ؟لأداءالسؤال العاشر: هل يحدث تعاون مع مستويات الإدارة الأخرى عند تصميم آليات تقييم ا

 لا يحدث هذا التعاون لأن معايير تقييم الأداء تحددها الوزارة . الإجابة:

كتقويم  توجد جوانب أخرى لتقييم الأداء بخلاف الجوانب غير المالية، السؤال الحادي عشر: هل

 رضا المرضى وجودة الخدمات الصحية؟

لب عليه مي يغ''كما تعلم فإن القطاع الصحي الذي نحن فيه هو قطاع حكومي، والقطاع الحكو الاجابة:

 للمرضى . النقص في التقييم المالي، خصوصا في القطاع الصحي؛ لأن ينظر وبشكل أكبر

هادفة ير الالهدف الثاني: مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المستشفيات العمومية غ

 للربح.

في  السؤال الأول: هل لديكم إستراتيجية شاملة وواضحة وقابلة للتنفيذ ومدروسة بشكل جيد

 المستشفى؟

ة مالتكوين، سلا ناول النقاط التالية:، لدينا خطة إستراتيجية يتم مراجعتها سنويا، وتتالاجابة: نعم

ية، وهي هامش المرضى، مكافحة العدوى، الجودة، والإدارة المالية، وتنبثق منها أهداف عامة واهداف

 شاملة وقابلة للتنفيذ وهي مستوحاة من برنامج الحكومة في القطاع الصحي

 لتحقق؟بلة لفات الأهداف القاالسؤال الثاني: هل للمستشفى أهداف قابلة للقياس وتتوفر فيها مواص

 الاجابة: نعم.

طاقة بثل أداة داة مأالسؤال الثالث: هل من الممكن أن تقتنع الإدارة العليا والإدارة التنفيذية بتطبيق 

 الأداء المتوازن؟

 الاجابة:
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من  ابلية'نعم ممكن، وفي الأساس هناك توجه قوي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن، وهناك دعم وق

 دارة العليا.الإ

 السؤال الرابع: ما مدى إمكانية قياس بعض الجوانب غير الملموسة في المستشفى؟

عظم متغطي  تقويم الأمور غير الملموسة سهل جدا، ولدينا استبيانات لقياس رضا المرضى :الاجابة 

إلى  سةلموالمرضى )جميع المنومين وجزء من مرضى العيادات الخارجية( وقد حولنا الأمور غير الم

ناك ليس ه لذلك و أنظمةو  بشكل ممتاز ولدينا فريق عمل قادر على ذلك مقاييس كمية ليسهل قياسها

 صعوبة.

لحديثة اداء السؤال الخامس: هل لدى المستشفى موظفين يمتلكون المعرفة الكافية بأساليب تقويم الأ

 يمكن أن تسند لهم مهام تخص تطبيق بطاقة الأداء المتوازن؟

ختلف من اومة ت''من الطبيعي أن يكون لدى أي إنسان مقاومة لأي برنامج جديد، ونسبة المق : الاجابة

دأ ه فيبفرد إلى فرد، فمنهم من يخشى الأمور الجديدة لإمكانية تأثيرها على وظيفته أو مصالح

ه ن تفرضأ لممكنبمقاومتها، أما مؤهلاتهم فلديهم مؤهلات، وإذا كانت الإدارة مقتنعة بالموضوع فمن ا

 على الجميع''.

 ؟ وهل لهم تصنيف محدد؟جزائرية السؤال السادس: هل يوجد تنافس بين المستشفيات ال

ة هة مختصج، ولا توجد  ةرسمي توليس ''لا توجد منافسة مباشرة، بل منافسة ضمنية فحسب :الاجابة 

جودة س الن يقوم مجلتقوم بالتصنيف مثلما يحدث في بعض الدول العربية والأجنبية، ومن الممكن أ

 السعودي للقطاع الصحي بهذا التصنيف مستقبلا''.

 السؤال السابع: كيف تتعامل المستشفى مع شكاوى المرضى؟

 ا فورًا،ي وحله''تدرس الشكوى ثم يتم بعدها التواصل مع الإدارة المعنية أو الشخص المعن :الاجابة 

ة إذا لإدارينها، ومن الممكن أيضا تصعيدها لويتم رفع المتكرر منها لقسم الجودة لوضع خطط لتحس

 لزم الأمر''.

 مها؟ز مهاالسؤال الثامن: هل تتمكن المستشفى من الالتزام بالوقت المحدد لتسيير أمورها وإنجا

 حضور وام بالحيث يتم الالتز ،''تعالج مسألة مثلما يحدث في باقي المستشفيات الحكومية :الاجابة 

قه لشدة تم بتحقيبي فنه، أما الالتزام الط بمقدار الإنتاجية في الأقسام الإدارية الانصراف، دون الاهتمام

ت لمستشفياجية اارتباطه بسلامة المرضى، وبطبيعة الحال فإن إنتاجية المستشفيات الحكومية تفوق إنتا

 .الخاصة

حي الص هاالسؤال التاسع: إلى أي مدى تسعى المستشفى لتطوير الكفاءة العلمية والمهنية لكادر

 والإداري؟
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، رجهود أكبرات وم''الكادر الطبي يحقق ذلك بشكل ممتاز، أما الكادر الإداري فيحتاج إلى دو :الاجابة 

 وهناك جدول معلن للدورات التدريبية''.

برضا  تعلقةالسؤال العاشر: هل تهتم المستشفى بتطوير أنظمتها بحيث تتمكن من تحقيق الأهداف الم

 المرضى؟

 .  ''نعم بالتأكيد، وبما يخدم صالح المرضى :الاجابة 

فيات لمستشاالهدف الثالث من الدراسة وهو: معرفة مدى امكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في 

 الجزائرية العمومية غير الهادفة للربح.

ة وشاملحة ة واضالسؤال الأول: هل  يمكن ان تقدم بطاقة الأداء المتوازن لمديري الإدارة العليا صور

 عن أداء منشآتهم؟

ة داء بنسبن الأصياغة بطاقة الأداء المتوازن في المستشفى بامكانها ان تعطي صورة شاملة ع الإجابة:

 اء في%، غير أن هناك تقارير أخرى تقدم للإدارة بطرق مختلفة لتعطي صورة شاملة عن الأد80

 المستشفى.

ستشفى ة الملمتوازن عن رؤية ورسالة وإستراتيجيالسؤال الثاني: هل يمكن ان تعبر بطاقة الأداء ا

 من خلال صياغة أهداف قصيرة المدى، وتحدد مقاييس لمعرفة مدى وجود ترابط بينهم؟

اتيجية، ف إسترالفرعية، ويمكن تحقيق أهدا الإجابة: الترابط موجود بالفعل بين الأهداف الرئيسية و

وازن، عليها مؤشرات في بطاقة الأداء المتتحت كل هدف استراتيجي أهداف أخرى ومشاريع أخرى 

 فهي تترجم بالفعل الرؤية والرسالة والإستراتيجية للمستشفى.

-العملاء–الي )الم السؤال الثالث: هل  بالامكان تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعة المعروفة

 عديل لها؟لنمو والتطور( كلها في المستشفى، أم أن هناك تا -العمليات الداخلية

ور  لمحيمكن تطبيقها، ولكن باختلاف المسميات، مع تفاوت عدد مؤشرات كل محور فمثلا الإجابة:

لك بسبب ت، وذالنمو والتطور مؤشران أو ثلاث، أما العمليات الداخلية فلها ثمانية إلى تسعة مؤشرا

يز مر يمالمؤشرات أطبيعة عمل المستشفى، ومجمل المؤشرات تغطي المحاور الأربعة، ويعد اختيار 

لى ركز عكل مستشفى عن الأخرى، فالمستشفيات الربحية تركز على المؤشرات المالية، أما نحن فن

 رضا المرضى وعلى العمليات الداخلية''.

 ستشفى؟الأمثل في بطاقة الأداء المتوازن لدى الم السؤال الرابع: ما هو عدد مؤشرات الأداء

 نشاط المستشفى.يختلف عددها حسب حجم و الإجابة:

 م؟لتقييالسؤال الخامس: كيف يتم التعامل مع الانحرافات التي يتم اكتشافها من خلال عملية ا

لكل مؤشر مسؤول يشرف عليه وأي مؤشر يحدث فيه إخفاق يتم التواصل مع المسؤول عنه،  الإجابة:

المشكلة معروفة وذلك عن طريق إرسال خطاب للقسم المسؤول للاستعلام عن المشكلة، وقد تكون 
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الأسباب وهو ما يسهل حلها، غير أنها قد تكون غير معروفة الأسباب، وهنا يقوم قسم الجودة بفحص 

 المشكلة ومحاولة تحديد أسبابها، تمهيدا لوضع حلول نظرية يقوم التنفيذيون بتطبيقها.

رية تقديزنات الالسؤال السادس: ''هل تتم الاستعانة ببطاقة الأداء المتوازن عند إعداد الموا

 للمستشفى؟''

دد ع ةكإقرار زياد نعم يتم الاستعانة ببطاقة الأداء المتوازن عند إعداد الموازنات المالية، الإجابة:

باه فت الانتفي ل الأسرة في أحد مصالح المستشفى مثلا، وبشكل عام يتركز إنجاز بطاقة الأداء المتوازن

 لبنود معينة تحتاج لمزيد من الاهتمام''.

 السؤال السابع: هل تعتقد أن بطاقة الأداء المتوازن تناسب بيئة عمل المستشفيات؟''

في طرق تطبيقها  %، وبرأيي أن عدم الكفاءة في فعاليتها يكمن100''نعم، أعتقد أنها مناسبة  الإجابة:

 وليس فيها كأداة''.

طاقة بة في مقاييس الموضوعالسؤال الثامن: هل يفهم المسؤولين الإداريون بالمستشفى الأهداف وال

 الأداء المتوازن بسهولة؟

 ''يتم فهمها بسهولة عندما يتم توضيحها. الإجابة:

 السؤال التاسع: هل لديكم قنوات لاستقبال شكاوى وملاحظات المرضى، وما هي؟

كما  ،المرضى لاقاتنعم لدينا العديد منها؛ فلدينا نظام إلكتروني للشكاوى مندرج تحت إدارة ع الإجابة:

ى عن يمكن أن يتقدم المرضى إلى قسم علاقات المرضى لتسجيل الشكوي، كما يمكن إرسال الشكو

 ''.طريق الفاكس، ثم يتم تحويلها للقسم المختص بحلها إن لم تحلها إدارة علاقات المرضى

 السؤال العاشر: هل يجب أن يتم إصدار تقارير دورية لتقييم الأداء؟ ومتى تصدر؟

 نعم،  وتكون من الأحسن شهريا.'' الإجابة:

في  السؤال الحادي عشر: هل لبطاقة الأداء المتوازن دور في ترشيد عملية اتخاذ القرارات

 المستشفى؟

 ''نعم''. الإجابة:
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 النتائج والتوصيات

 نتائج الدراسة: -1

 الي:تم تحليل إجابات المشاركين ومناقشتها طبقا لأهداف الدراسة وذلك على النحو الت

ير غدوى أساليب تقييم الأداء المطبقة في المستشفيات العمومية الجزائرية معرفة مدى ج -أولا

 الهادفة للربح:

اف ديها أهدء، ولتمتلك المستشفيات العمومية الجزائرية غير الهادفة للربح أساليبا لتقييم الأدا

ى فيها عل لأداءاتعتمد آليات تقييم قابلة للقياس، وهي تهتم بعمليات تقويم الأهداف وقياس الأداء، و

وكونها  تنفيذاستراتيجياتها وسياساتها، كما أن استراتيجياتها تتمتع بالشمول والوضوح وقابلية ال

ة ح التابعللرب مدروسة بشكل جيد، وتعتمد أساليب تقويم الأداء في المستشفيات العمومية غير الهادفة

ير معاي بل الجهات المانحة للاعتمادات الصحية وعلىلوزارة الصحة على المعايير المحددة من ق

لأداء، ييم اوزارة الصحة، وتتميز بمحدودية التعاون مع مستويات الإدارة الأخرى عند وضع آلية تق

 ع لوزارةا يتبويعد من أسباب عدم تطبيق أغلب تلك المستشفيات لبطاقة الأداء المتوازن هو أن أغلبه

ن ا وبيات بدور تنفيذي فحسب، ورغم ذلك تقوم بعقد مقارنات بينهالصحة، وعليه تقوم المستشفي

 مستشفيات اخرى بهدف تطوير أدائها.

 ا لتقويما قويأما بالنسبة للاعتمادات الصحية التي تحصل عليها هذه المستشفيات فهي تمثل دافع

عتها ظرا لطبينلي، لماالأداء، يغلب على تلك المستشفيات القيام بالتقويم غير المالي بدلا من التقييم ا

البية أن غ التشغيلية، وهي تركز في تقويمها على فريق العمل أكثر من تركيزها على الأفراد، كما

 مقاييس الأداء المطبقة كمية، وهو ما يتماشى مع أساليب قياس الأداء الحديثة.

ة غير رية العموميوضيح مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المستشفيات الجزائت -ثانيا

 الهادفة للربح:

د تحسنت يات قطبقا لأراء المشاركين في الدراسة فإن إجراءات الرقابة على الموارد في المستشف

 يها، ومنازن فخلال الأعوام الأخيرة وأصبحت حاسوبية، مما أدى لإمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتو

ين فيها مسؤولف العاملين وظيفيا، غير أن أراء المظاهر هذا التطور قيام المسؤولين فيها على توصي

ما داء، فكلة بالأالمستشفى الأخرى في تقديم المعلومات المتعلق مصالحتتفاوت بشأن مدى إجادة الإدارة 

كلما ها، وتوثيق كان نظام تقويم الأداء أحدث كلما تميزت طريقة متابعة إنجاز برامج المستشفى و

 ى.ي بين العاملين بالمستشفى، وازداد الاهتمام برضا المرضتميزت عملية التواصل الداخل

اتضح أيضا من خلال تحليل إجابات المشاركين أن المستشفيات العمومية الجزائرية غير الهادفة 

للربح تهتم بشكل عام برفع التقارير للإدارة العليا، وتصميم بنود أساليب تقييم الأداء على نحو يسهل 
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تلك موظفين مؤهلين يمكنهم إنجاز مهام العمل وفقا لأساليب التقييم الحديثة، ومن فهمه، غير أنها لا تم

 نتائج ذلك أنها لا تتنافس بشكل رسمي، وإنما تتنافس ضمنيا مستشفيات ذات الفئة.

نظمة ها لأتهتم هذه المستشفيات بتحقيق الرضا للمرضى من خلال تطوير أنظمتها، بخلاف تطبيق

 لشؤونوي المرضى، وذلك على الرغم من محدودية الالتزام بالوقت في امتعددة للتعامل مع شكا

سان ة الإنلأنها مرتبطة بصح، الإدارية، وذلك بخلاف التزامها بالوقت فيما يخص الشؤون الطببية

ادر لدى الك مهنيةوبالمعايير العالمية، وقد أظهرت نتائج الدراسة أن معدل تطوير الكفاءة العلمية وال

 ز، على الرغم من تفاوته إداريا.الصحي ممتا

الهادفة  طبيق بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء المستشفيات العمومية غيرتمدى فعالية  -ثالثا

 للربح:

فيها  سؤولونالتي تطبق بطاقة الأداء المتوازن، يعتقد الم مستشفىالأوضحت نتائج الدراسة أن 

صيرة هداف قرؤية ورسالة وإستراتيجية المستشفى إلى أأن هذه البطاقة تمثل أداة تعمل على ترجمة 

املة عن ضحة وشكما أنها تقدم لمديري الإدارة العليا صورة وا ، المدى ومقاييس يتعين الالتزام بها

منشآت عمل بيئة ال % ويمكن القيام بالتعديل على جوانبها المختلفة لتوائم طبيعة80أداء منشأتهم بنسبة 

ستوى رها على نظام الاتصال والتواصل بين الأقسام والموظفين دون المالصحية، غير أن تأثي

 المرغوب فيه في المستشفى.

ن م، كما ألتقوياولهذه المستشفى نظام متميز للتعامل مع الانحرافات التي يتم اكتشافها من خلال 

سم عها كل قفيض تلقسم الجودة الجودة فيها دور في تحديد المشكلات للأقسام الفنية، أما حلول المشكلا

مالية ازنات الالمو لنفسه بناء على تخصصه الفني، ولا تتم الاستعانة ببطاقة الأداء المتوازن عند إعداد

يتم لمهام، وال وابسبب قلة المؤشرات المالية الموجودة فيها، ويتم يوميا تسجيل عمليات التقويم للأعم

ة الإداري للجنةاشهر، وأحيانا عند كل اجتماع مع  الإطلاع على نتائج بطاقة الأداء المتوازن عادة كل

 العليا.

طلاع ل استويساعد تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تفعيل الاهتمام بشكاوي المرضى من خلا

لمتعلقة اارير آرائهم، غير أن نظام الحوافز غير مرتبط بجوانب بطاقة الأداء المتوازن، وتصدر التق

ور دوالتي تقوم  أشهر طبقا لنتائج تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، 3فى كل بمستوى الأداء بتلك المستش

 في ترشيد اتخاذ القرارات فيها.

 توصيات الدراسة: -2

 صحة رة الإتاحة الفرصة للمستشفيات العمومية الجزائرية غير الهادفة للربح التابعة لوزا

 حتياجاتها الخاصة.بتطوير أساليب تقيم الأداء الخاصة بها بما يناسبها وبحسب ا
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 طوير تا في أهمية الاستمرار في العمل مع الجهات المانحة للاعتمادات الصحية لفعالية أثره

 أداء المستشفيات العمومية الجزائرية غير الهادفة للربح.

 . ضرورة تطوير البرامج الحاسوبية المتعلقة بتقييم الأداء بشكل أكبر 

 د وضع آليات تقييم الأداء.ضرورة الاستعانة بالإدارات الأخرى عن 

 ل بح من خلاة للرالعمل على إيجاد بيئة تنافسية بين المستشفيات العمومية الجزائرية غير الهادف

 مية.إيجاد المحفزات والجوائز والمسابقات والتصنيفات السنوية التي ترعاها جهات رس

 سهم تى تحادفة للربح أهمية تسهيل وتقليل مؤشرات الأداء في المستشفيات العمومية غير اله

 في عملية التركز وعدم التشتت.
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 : خاتمة

ا نظام وة حديث داةأ تعد اهلأن تعتبر بطاقة الاداء المتوازن من اهم أساليب تقويم الأداء المتطورة

انه يمكن بين من الدراسة تو وسيلة لترشيد القرارات و التوجيه ،  ،للادراة الاستراتيجية  لااممتك

من  مكنهااتباعها من طرف المؤسسات العمومية الغير هادفة للربح خاصة المستشفيات منها ، اذ ت

 تطوير اساليب التقييم الخاصة بها بما يناسبها وبحسب احتياجاتها الخاصة.

ت مؤسساان فعالية تطبيق بطاقة الاداء المتوازن في المؤسسات الغير هادفة للربح مثل ال

اي دون  ،توازي و المستشفيات متعلق بمدى توافق و دراسة المحاور الاربعة للبطاقة على الالخدماتية 

 اعطاء اهمية لمحور على حساب محور اخر .

م يساهمما  و جمع المعلومات الدقيقة دراسة كل المؤشرات نجاح في  تكمن فعاليتها ايضا كما 

 نجاح تطبيقها.في 

 تحديدو مسبقا المحددة أهدافها انجاز لىعالمؤسسة  قدرة مدى عنبطاقة الاداء المتوازن  تعبر

و القطاعات  لمجالاتا مختلف في تطبيقها في كبيرا نجاحا لقت والتي تقليصها ، ومحاولة الانحرافات

  .الاستشفائية المؤسسات ومنها

ي لمتوازن فصعب استخدام بطاقة الاداء اال من ليس أنه تبين الموضوع لهذا دراستنا خلال ومن

ل لى تفعيعساعد تطبيق بطاقة الأداء المتوازن تفهي المؤسسات العمومية الاستشفائية الجزائرية 

 للتغيير، ةمقاوم هناك يكون ما غالباالى انه ، المرضى من خلال استطلاع آرائهم الاهتمام بشكاوي

يشكل قيدا  لطبيةا يرغ للمشاكل الوقت تكريس أن الأداء،إذ لتقييم نظام بإنشاء الأمر يتعلق عندما خاصة

 .ن فيهالإمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازاوليا ، و لهذا يجب ان تكون هناك ادارة قوية 
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