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  بمصر في وحدات الإدارة المحلية الأداءتقييم نظام تطوير 
  محمد حسين إسماعيل ناصفأ.د/    يونس حسن عقلد/ أ.

 

  السيد جميل السيد محمد
 

 الملخص
تعتبر عملية تقييم الأداء أسلوباً يمكن الحكم من خلاله علي مستوي كفاءة        

دارة المسئولة عن أعمالها، حيث يمكن من الحكومية، وكفاءة الإ وفعالية الوحدة
خلال تقييم الأداء التعرف علي مواطن الضعف والقوة، ومن ثم إتخاذ القرارات 
المناسبة لتنمية الوحدة أو تصحيح مسارها في حالة وجود نتائج أداء غير مرضية، 
وبالرغم من وجود مقاييس لتقييم الأداء الحكومي والرقابة علية وقياس كفاءته 

فعاليته، إلا أن هذه المقاييس تفتقر إلي تحقيق الأغراض المعدة من أجلها، لذلك و 
يتناول هذا البحث تطوير نظم تقييم الأداء في وحدات الإدارة المحلية، وفى سبيل 
تحقيق هذا الهدف فقد استعرض الباحث النظم التقليدية لتقييم الأداء الحكومي 

عوبات تقييم الأداء الحكومي والمتطلبات ووحدات الإدارة المحلية، ثم تناول ص
اللازمة لمعالجتها، كما تناول الإنتقادات الموجهة للمقاييس التقليدية وأسباب الحاجة 
إلي مقاييس الأداء غير المالية جنباً إلي جنب مع مقاييس الأداء المالية، ثم تعرض 

 موجهة له.لقصور تقييم الأداء الحكومي التقليدي )الحالي( والإنتقادات ال

                                                 
 جامعة لشئون التعليم والطلاب كلية التجارة وإدارة الأعمالووكيل ، خاصةستاذ المحاسبة الأ ،

 .  حلوان

 كلية التجارة وإدارة الأعمال ، جامعة حلوان ، غالمساعد المتفرستاذ المحاسبة أ. 

  دارس ماجستير )محاسبة خاصة( ، كلية التجارة وإدارة الأعمال ، جامعة حلوان. 
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وقام الباحث يإستعراض آراء الكتاب والباحثين حول موضوع أساليب تقييم          
الأداء وتصنيف تلك الأساليب بالعرض والتحليل، وتم توضيح مبررات التصنيف 
والتي يعد من أهمها المتغيرات الدولية، وبيان أثر هذه المتغيرات علي مقاييس تقييم 

)التقليدية(، وكذلك تناول الإتجاهات الحديثة لتطوير تقييم  الأداء الحكومي الحالية
الأداء الحكومي الحالي، كما قام الباحث بتقديم نموذج مقترح لتقييم الأداء في 
وحدات الإدارة المحلية، ثم قام الباحث بإتباع أسلوب دراسة الحالة لتطبيق النموذج 

القاهرة كإحدي وحدات الإدارة المقترح علي مركز معلومات شبكات المرافق بمحافظة 
المحلية، فتوصل الباحث إلي تطابق نتائج الدراسة التطبيقية مع الدراسة النظرية فى 
وجود قصور في نظام تقييم الأداء الحالي، ثم بغرض جمع الدليل الذي قد يؤيد أو 
يعارض وجهة النظر التي تم تكوينها قام الدراس بعمل دراسة ميدانية لمعرفة آراء 

ينة الدراسة في مدي فعالية نظام تقييم الأداء الحالي، ومدي فعالية نظام تقييم ع
الأداء في ظل تطبيق النموذج المقترح، حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي إتجاه 
معظم مفردات عينة الدراسة الى قصور نظم تقييم الأداء الحالي، وعليه تم قبول 

إتجاه معظم مفردات عينة الدراسة نحو صحة الفرض الأول، كما أظهرت أيضاً 
ملائمة النموذج المقترح في زيادة فعالية تقييم الأداء، وعليه تم قبول صحة الفرض 

 .الثاني للدراسة

 : تقييم الأداء، الأداء الحكومي، أسلوب التقييم المتوازن.كلمات مفتاحية    
 

ABSTRACT 

The Performance Appraisal process is a method by which the 
efficiency and effectiveness of the governmentunit can be judged 
and the efficiency of the management responsible for its work. 
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Performance evaluation can identify weaknesses and strengths and 
therefore make appropriate decisions to develop the unitor correct 
its way in case of unsatisfactory performance results, Although 
there are measures to assess the governmentperformance and 
control it and measurement its efficiency and effectiveness, but 
these standards lack to achieve the purposes for which it is 
designed, so this research deals with the development of 
performance evaluation systems in the local administration units. In 
order to achieve this objective the researcher review the traditional 
systems for assessing government performance and local 
administration units, And addressed the difficulties of assessing 
government performance and the requirements to address them. It 
also addressed criticisms of traditional standards and the reasons 
for the need for non-financial performance measures, side by side 
with financial performance measures, and the shortcomings of the 
evaluation of traditional government performance (current) and 
criticisms for him. 

The researcher reviewed the views of the writers and researchers 
on the subject of methods of performance evaluation and 
classification of these methods by presentation and analysis. then it 
was reviewedjustifications of the classification, which is one of the 
most important international variables, and clarified the impact of 
these variables on the measures of evaluating the current 
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government performance (The traditional), also showed the 
recentdirections to development assessingcurrent government 
performance.The researcher presented a proposed model for 
evaluation of performance in the local administration units. Then the 
researcher followed the case study method to apply the proposed 
model to the Information Center for Facilities Networks in Cairo 
Governorate as one of the local administration units. The results of 
the applied study with the theoretical study match the existence of 
deficiencies in the current performance appraisal system. 

In order to collect the evidence that may support or oppose the 
view that was formed, the study conducted a field study to identify 
the views of the study sample on the effectiveness of the current 
performance appraisal system, The results of the statistical analysis 
showed that most of the sample of the study is based on the 
shortcomings of the current performance evaluation systems,so it 
was accepted the validity of the first hypothesis, alsoshowed that 
most of the sample of the study is based on the appropriatingof 
theproposed model toincrease effectiveness of 
performanceevaluation, soit was accepted the validity of the 
secondhypothesis. 

Keywords: performance evaluation, government performance, 
balanced assessment method.          
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 :المقدمة
يتزايد الإهتمام في الآونة الأخيرة بمدي كفاءة وفعالية أداء الوحدات 
والأجهزة الحكومية في تأدية وظائفها وتحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها، الأمر 
الذي اقتضي التركيز علي إدارة موارد تلك الوحدات بصورة تضمن لها الوصول إلي 

التطور، لذا أصبح تحسين وتطوير الأداء من أهم أهدافها وتكفل لها الإستمرارية و 
التحديات التي تواجه القطاع الحكومي كشرط ضروري ولازم للبقاء والإستمرار 
خاصة في ظل البيئة الحديثة التي تتسم بالديناميكية والمنافسة الشديدة، وللوصول 

 (1)الأداء. تقييملإلي تحقيق التحسين والتطوير المستمر للأداء لابد من نظام فعال 
لإهتمام من جانب الكتاب والباحثين لتطوير نظام تقييم تزايد ا ونتيجة لذلك

الأداء الحكومي للعمل علي الحد من جوانب القصور في النظام التقليدي لتقييم 
الأداء الحكومي، ذلك لأن نظام تقييم الأداء يعتبر المرآة العاكسة لمدي تحقيق 

ة المحفزة للمديرين علي تطوير تقديم الخدمات وتحسين الأهداف الإستراتيجية، والأدا 
 (2).الأداء، فضلًا عن كونه الآلية الخاصة بالرقابة والتحديد الواضح للمسئولية

الدوائر والأجهزة الحكومية ضرورية ولازمة  وإذا كانت عملية تقييم الأداء في
خصوصية وحدات بإعتبار ذلك أحد أساليب قياس كفاءة وفعالية تلك الدوائر، فإن 

الإدارة المحلية وفلسفتها الرامية إلي تقديم الخدمات المحلية بسرعة وجودة عالية، 
تستوجب الإهتمام بهذا القطاع الحيوي الذي شكل أساساً لتحقيق إحتياجات وتوقعات 

 المواطنين.

                                                 
، قسم المجلة العلمية(، "تقويم أداء الوحدات الإدارية الحكومية"، 2004آمال إبراهيم محمد، ) -(1)

 .463ت، العدد الثاني والعشرون، صالمحاسبة، كلية التجارة، جامعة الأزهر بنا
(2)

 ب قياس الأداء المتوازن والأدوات(،"التكامل بين أسلو2007رزان حسين كمال شهيد، )-

، كلية التجارة، جامعة رسالة دكتوراة غير منشورةالحديثة لإدارة التكاليف بهدف تحسين الأداء"، 

 .27عين شمس، ص
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 :طبيعة المشكلة  
 نظرررراً لمرررا تقررروم بررره الوحررردات الحكوميرررة مرررن دور رئيسررري وحيررروي فررري تحقيرررق
أهداف المجتمع، فإنه ينبغي أن تحاط عملية تقييم أداء هرذه الوحردات بأهميرة وعنايرة 
فائقرررة، ويضررراعف مرررن ذلرررك اعتبرررارات عديررردة تتمثرررل فررري طبيعرررة وخصرررائ  البررررامج 
والأنشررطة الترري تقرروم بهررا هررذه الوحرردات والظررروف الداخليررة والخارجيررة المحيطررة بهررا 

قترررن بالملكيررة العامررة والمررال العررام مررن وأيضرراً ايرراب مفهرروم الملكيررة الخاصررة ومررا ي
 (1)جوانب إسراف وعدم كفاية وغيرها من العوامل السلبية.

إلا أن هناك العديد من الصعوبات والمشاكل التري تواجره عمليرة تقيريم الأداء 
في الوحدات الحكومية ، والتي ترجع إلي الخصرائ  التري تميزهرا عرن غيرهرا، سرواء 

ن حيررث المخرجررات أو النرراتج النهررائي الررذي تقدمرره، مررن حيررث طبيعررة نشرراطها أو مرر
ومرررن أبرررررز هررررذه المشررركلات: غمرررروض الأهررررداف وتعرررددها، صررررعوبة القيرررراس الكمرررري 
للمخرجرررات وايررراب المنرررتج المرررادي، الإتجررراه نحرررو خصخصرررة العديرررد مرررن الخررردمات، 

تقيرريم الأداء بإسرررتخدام المررردخل التقليرردي الرررذي يعتمرررد علررري كمرررا أن  ،ايرراب الشرررفا ية
ام أساليب التحليرل المرالي المختلفرة يشروبة العديرد مرن نرواحي القصرور والحردود استخد

والقيررود ممررا أدي إلرري صررعوبة اسررتخدامه فرري حالررة التحررول إلرري قيرراس وتقيرريم الأداء 
الكلررري للمنظمرررة. وتتمثرررل أهرررم حررردود وقيرررود وأوجررره قصرررور إسرررتخدام أسررراليب التحليرررل 

 (2) المالي في تقييم الأداء الحكومي  يما يلي:

                                                 
ار مقترح لتقييم أداء الوحدات الحكومية التي تحصل (، " إط 2009عمرو محمد أبوالعز، ) . (1 )

، ة التجارة، كليرسالة ماجستير غير منشورة، دراسة تطبيقية " –عدات الأجنبية علي المسا

  .84، ص جامعة عين شمس
بحوث (، "البعد الإستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن"، 2005. د.محمد محمود يوسف، )(2)

 .91:85، القاهرة، ص ص للتنمية الإدارية ودراسات المنظمة العربية
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  التركيررز علرري البعررد المررالي فقررلأ وإهمررال الأبعرراد الأخررري المررؤثرة فرري عمليررة
 تقييم الأداء الحكومي.

  اسررررتناد التحليررررل المرررررالي إلرررري القررررريم التاريخيررررة لا يرررروفر القررررردرة التنبؤيررررة فررررري
 المستقبل.

 .تعامل التحليل المالي مع الأهداف في الأجل القصير دون الأجل الطويل 
 لكا ية إلي تحسين رضا العميل وتحسين الجودة.لا تؤدي بالدرجة ا 

 : ة نظر الباحث فى التساؤل التالىونتيجة لما سبق تتبلور مشكلة البحث من وجه
فري الأسراليب التقليديرة المسرتخدمة حاليراً فري تقيريم أداء ماهي أوجه القصرور  .1

 الوحدات الحكومية بصفة عامة ووحدات الإدارة المحلية بصفة خاصة؟
ل اسررراليب القيررراس الحديثرررة التررري يمكرررن إسرررتخدامها فررري عمليرررة مرررا هررري أفضررر .2

التقييم والتي تجمع كافرة المتغيررات )الماليرة وغيرر الماليرة( المرؤثرة علري أداء 
 هذه الوحدات؟ وما هي الإيجابيات الناشئة عن تفعيل هذا الأسلوب؟ 

 :أهداف  البحث
 ة المحليةتطوير نظم تقييم الأداء في وحدات الإدار  البحث الى يهدف
 وذلك من خلال تحقيق الأهداف الفرعية التالية: بمصر
الوصرررول إلررري إطرررار عرررام ومتكامرررل يمكرررن مرررن خلالررره تقيررريم الأداء بوحررردات  .1

  .أسلوب التقييم المتوازن للأداءبإستخدام  الإدارة المحلية
بيررران إلررري أي مررردي تختلرررف فعاليرررة تقيررريم الأداء برررالنموذج المقتررررح عنررره فررري  .2

 ليدي.النموذج التق
تقيرررريم الأداء علرررري إحرررردي نمرررراذج وحرررردات الإدارة لتطبيررررق النمرررروذج المقترررررح  .3

  المحلية.
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 فروض البحث :
 يمشرررررررررركلة البحررررررررررث وتحقيررررررررررق هدفرررررررررره، يمكررررررررررن صررررررررررياغة فرضرررررررررر لدراسةةةةةةةةةةة

 البحث علي النحو التالي:
  تقيرريم أداء وحرردات الإدارة لالفرررض الأول: ويوجررد قصررور فرري النظررام الحررالي

 غراض التي أعد من أجلهاو.المحلية في الوفاء بالأ
 يرررؤدي إلررري زيرررادة  التقيررريم المتررروازن لرررلأداءالثررراني: وإسرررتخدام أسرررلوب  الفررررض

 فعالية تقييم أداء وحدات الإدارة المحليةو.
 

 أهمية البحث:
  -أهمية البحث من خلال: تنبع
تزايررررد الإنفرررررا  الحكرررررومي الجررررراري والإسررررتثماري بصرررررفة عامرررررة والإنفرررررا   .1

 لوحدات الإدارة المحلية بصفة خاصة.الجاري والإستثماري 
تقررادم نظررم تقيرريم الأداء الحكررومي الحاليررة وظهرررت الحاجررة إلرري تطويرهررا  .2

 وتحديثها لتلافي القصور في هذه النظم ولتحقيق الغرض المعدة لأجله.
إستخدام أساليب حديثة تزيد من فعالية تقييم أداء وحدات الإدارة المحلية  .3

الي برالتركيز علري المردخلات وعردم الإهتمرام حيث يتسم تقيريم الأداء الحر
 بالإنجازات أوالمخرجات في ظل موازنة الإعتمادات.

سررررررعي الحكومررررررة نحررررررو تطبيررررررق موازنررررررة البرررررررامج والأداء فرررررري الوحرررررردات  .4
 53( مرن القرانون رقرم 4الحكومية وقرد جراء هرذا التأكيرد فري المرادة رقرم )

يسرتلزم البحرث ممرا  2005لسرنة  87المعدلة بالقرانون رقرم  1973لسنة 
 تقييم الأداء في ظل هذا التطبيق.اعن أساليب مناسبة 
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 :دود البحثح
 تتمثل حدود الدراسة في النقاط التالية:

إقتصرت الدراسة علي وحدات الإدارة المحلية دون التعرض لوحدات قطاع  .1
 الأعمال العام أو الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح.

إعداد الموازنة من حيث البدائل المتاحة  لم تتطر  الدراسة إلي أسلوب .2
 رامج والأداء أو الخطلأ أو غيرها.كالتركيز علي الب

 
 منهج البحث:

هدف البحث يقوم الباحث بإتباع المنهج العلمي والذى يجمع بين كلًا  لتحقيق
 من المنهج الإستنباطي والمنهج الإستقرائي للقيام بنوعين من الدراسات وهما:

 : اسة النظريةأسلوب الدر  – 1
وذلرك  ،تقيريم الأداء الحكروميدراسرة وتحليرل مرا ورد برالفكر المحاسربي عرن  تتضةمنو 

، وكرذلك الأبحراا المتاحرة جنبيرةمن خلال المراجع المتوفرة فى المكتبرات العربيرة والأ
وبما يسراهم فري تحقيرق أهرداف  ،(Internetعلى شبكة المعلومات الدولية )الإنترنت 

 .البحث
 :ة التطبيقيةالدراس – 2
لنموذج المقترح علي زيادة فعالية تقييم وجود تأثير لمدي إختبار  إلي تهدفو 

أداء وحدات الإدارة المحلية، حيث يقوم الباحث بتطبيق النموذج المقترح علي 
 شبكات المرافق بمحافظة القاهرة. مركز معلومات
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 خطة البحث :
م سررررررررررررررريقو  البحرررررررررررررررث  يلتحقيرررررررررررررررق أهرررررررررررررررداف البحرررررررررررررررث وإختبرررررررررررررررار فرضررررررررررررررر
 :الباحث بإعداد الهيكل العام للبحث علي النحو التالي

 الأداء في وحدات الإدارة المحلية.تقييم أولًا:  
 في وحدات الإدارة المحلية. للأداء المتوازن  أسلوب التقييمثانياً: 
 .وحدات الإدارة المحلية.النموذج المقترح لتقييم أداء  :ثالثاً 
 ية والميدانية.: التطبيقالعمليةالدراسة  رابعاً:
 .والدراسات المستقبلية الخلاصة والنتائج والتوصيات: خامساً 

 .تقييم الأداء في وحدات الإدارة المحليةأولًا:  
 تقييم الأداء الحكومي:

شكل من أشكال الرقابة حيث يركز يعرف تقييم الأداء الحكومي بأنه و   
هود المبذولة بمختلف علي تحليل النتائج التي تم التوصل إليها من كافة الج

المستويات الإدارية بهدف الوقوف علي مدي تحقيق أهداف الوحدة الحكومية 
بإستخدام الموارد المتاحة أفضل إستخدام وترشيد خطلأ الإدارة في إعداد 

 (1)خطلأ المستقبلو.
ويعرف أيضاً بأنره وعمليرة تهردف إلري قيراس مرا ترم إنجرازه مرن قبرل الوحردة   

زمنيررة محررددة، للتأكررد مررن قيامهررا بوظائفهررا المحررددة لهررا حكوميررة، خررلال فترررة 
عررن طريررق اسررتغلال الطاقررات والمرروارد المتاحررة لهررا بكفرراءة وفعاليررة، ومقارنررة 

والمؤشررات  بما تم التخطيلأ لره كمراً ونوعراً، بإسرتخدام مجموعرة مرن المعرايير

                                                 
(، "تقييم أداء الجامعات الحكومية بهدف تحسين الكفاءة والفاعلية، 2005أمه العلي عبد الله، ) -(1)

 .49، كلية التجارة، جامعة عين شمس، ص رسالة دكتوراه غير منشورة
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لتوضررررررريح أوجرررررررره القصررررررررور والإنحرافررررررررات وسررررررربل علاجهررررررررا فرررررررري الحاضررررررررر 
 (1)والمستقبل.

كمررا يعرررف تقيرريم أداء وحرردات الإدارة المحليررة بأنرره وعمليررة التأكررد مررن قيامهررا  -
بوظائفهرررا المحرررددة لهرررا مرررن خرررلال إسرررتغلال الطاقرررات والمررروارد المتاحرررة لهرررا 
بكفرررررراءة وفعاليررررررة ومواجهررررررة المشرررررركلات المحليررررررة، وتحسررررررين مسررررررتوي جررررررودة 
قيررريم الخرردمات فرري المنرراطق المحليررة التررري تررديرها هررذه الوحرردات، حيررث أن ت

الأداء لوحرردات الإدارة المحليررة يمثررل عمليررة متابعررة مسررتمرة لمسررتوي الجهررود 
المبذولررررررة كميرررررراً ونوعيرررررراً مررررررن أجررررررل إنجرررررراز الأهررررررداف وتحقيررررررق الطموحررررررات 

 (2)المحليةو.
 (3) ويقسم تقييم الأداء إلي ثلاث مستويات للأداء وهي:

  كيفررراً مسرررتوي المنظمرررة كوحررردة واحررردة مرررن حيرررث مسرررتوي الخدمرررة أو الإنتررراج
 وكماً.

  مستوي إدارات المنظمة من حيث التخطريلأ والتنظريم والسياسرات والإجرراءات
 المتبعة.

 .مستوي الأفراد العاملين بالمنظمة من حيث الأعمال المطلوبة منهم 
 

 

                                                 
ة للدولة في مجال قياس (، "رفع كفاءة وفعالية الموازنة العام2011عماد رمضان جابر، ) -(1)

( بالتطبيق علي مصلحة الضرائب BSCوتقييم الأداء بإستخدام بطاقة القياس المتوازن للأداء)

 .25، كلية التجارة، جامعة القاهرة ، ص ، رسالة ماجستير غير منشورةالمصرية
تطبيقية دراسة  -(، "معايير قياس الأداء الحكومي وطرق استنباطها2005د.محمد الطعامنه، )-(2)

 بحث مقدم إلي ندوة الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي،علي وحدات الحكم المحلي"، 

 .347ص المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، 
 .402(، مرجع سبق ذكره، ص 2005محمد الطعامنه، ) -(3)
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 صعوبات تقييم الأداء الحكومي:
 (1):ما يلي ي أهمها تواجه عملية تقييم الأداء الحكومي صعوبات وتتمثل

 رض الأهداف وغموضها.تعدد وتعا .1
صعوبة القياس الكمي لمخرجات البرامج الحكومية واياب المنتج المادي  .2

 الملموس.
خدمة التداخل في تقديم نفس الصعوبة تقييم الأداء الحكومي في ظل  .3

 بين القطاعين الحكومي والخاص.
 .اياب المصداقية والشفا يةفي ظل صعوبة تقييم الأداء الحكومي  .4

 ت تقييم الأداء السابقة يجب توافر الآتي:ولمعالجة صعوبا
 (2):متطلبات تقييم الأداء الحكومي

 .توفير معلومات عن الأهداف التي تسعي الوحدة الحكومية إلي تحقيقها 
 .توفير معلومات عن معايير الأداء لمختلف الأنشطة بالوحدات الحكومية 
  قعة والأنشطة.توفير معلومات عن التكاليف المخططة ونتائج البرامج المتو 
 .توفير معلومات عن التكاليف والنتائج الفعلية للأنشطة بالوحدة الحكومية 
  توفير معلومات تفيد في إتخاذ القرارات الخاصة بتحسين كفاءة وفعالية

 العمل عن طريق تحسين الخطلأ الحالية وتعديل الخطلأ المستقبلية.
  ت الرأسية والإفقية في توفير أساس عادل للمقارنامعلومات تفيد في توفير

 ومدي نجاحها في تحقيق أهدافها. عن أداء الوحدة الحكومية

                                                 
(1)

الأداء المؤسسي كمدخل (، "إطار مقترح لقياس وتقييم 2006د.موضي عبدالعزيز الحمود، ) - 

، كلية التجارة، مجلة التجارة والتمويلللتطوير وتحسين إنتاجية الجهاز الحكومي الكويتي"، 

 .172:174جامعة طنطا، العدد الأول، ص ص 
(2)

 .100:99( ، مرجع سبق ذكره، ص ص 2009عمرو محمد أبوالعز، )   -
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 وبالإضافة إلي المتطلبات السابقة يجب توافر الآتي:
 .توفير الكوادر البشرية المؤهلة داخل الوحدة والجهة القائمة بالتقييم 
 .كفاية الإعتمادات اللازمة لإجراء عملية التقييم 
 لتعضيد الفائدة المرجوة من التقييم وضع نظام جيد للحوافز. 
  تطوير نظم إعداد الموازنات للمساعدة في توفير المعلومات اللازمة لإجراء

 عملية التقييم.
 

 أوجه القصور في تقييم الأداء الحكومي التقليدي )الحالي(:
نتيجة للمتغيرات الدولية السريعة والمتلاحقة الحادثة في الأونة الأخيرة، إضافة 

زيادة الإهتمام بالمواطنين وإرضائهم، تعرض تقييم الأداء الحكومي التقليدي إلي 
 (1))الحالي( إلي العديد من الإنتقادات وأوجه القصور منها:

 فقلأ، دون الإهتمام بالإبعاد الأخري المؤثرة في  التركيز علي البعد المالي
 عملية تقييم الأداء.

 هداف طويلة الأجل.التركيز علي الأهداف قصيرة الأجل دون الأ 
  .عدم القدرة علي إيجاد قيمة للمنظمة في المستقبل 
 طلوبة.عدم القدرة علي توضيح عوامل النجاح في تحقيق الأهداف الم 

                                                 
 يمكن الرجوع في ذلك إلي: -(1)

 ( ،2011عماد رمضان جابر ،)42:39، ص ص مرجع سبق ذكره. 

 ( ،مدخل القياس المتوازن كأداة لتطوير نظم تقييم الأداء 2006أحمد رجب عبدالملك" ،)

المجلة العلمية للبحوث دراسة نظرية وتطبيقية"،  -في المشروعات الصناعية

 .94، كلية التجارة وإدارة الأعمال، جامعة حلوان، صوالدراسات التجارية

 Niven,P. R, (2008),”Balanced Scoreecard Step-by-step for 

Government and Nonprofit Agencies”, John Wily and Sons, 2nd 

Ed: Hoboken, New Jersy, p65. 
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 .عدم القدرة علي إحتواء المتغيرات الدولية والتكيف معها 
  التقارير المالية الحكومية مختصرة بطبيعتها ولا تتناسب وجميع المستويات

 .ية في الوحدة الحكوميةالإدار 
  هذه المقايييس مفككة وقد تكون في بعض الأحيان متعارضة وغير متسقة 
 تجاهل أثر العوامل الخارجية من منافسين ورضاء العملاء، مما يؤدي إلي ت

 عدم القدرة علي المقارنة علي مستوي النشاط.
تقييم نظام ما سبق يري الدارس الحاجة الملحة إلي أهمية وضرورة تطوير 

الأداء الحكومي التقليلدي لربلأ عملية التقييم بالأهداف والإستراتيجيات التي تسعي 
الوحدات الإدارية الحكومية لتحقيقها، وإستخدام المقاييس غير المالية في تطوير 
 أسلوب تقييم الأداء الحكومي، للوصول إلي المفهوم الشامل تقييم الأداء الحكومي.

 
 للأداء في وحدات الإدارة المحليةم المتوازن أسلوب التقييثانياً: 

تتفق معظم الدراسات التي تعرض لقضية إدارة الأداء في أن النظام التقليدي 
لقياس وتقييم الأداء المعتمد علي المقاييس المالية يعاني من نقطتي ضعف 

 (1) واضحتين هما:

                                                 
 -يمكن الرجوع إلي: -(1)

 ( ،نموذج مقترح لتطوير نظم قياس الأداء 2008د.جودة عبدالرءوف زغلول " ،)

مجلة كلية التجارة إستخدام منهج التحليل الدرجي"، الإستراتيجي متعدد المعايير ب

 .223، يوليو، ص2، عدد 45، كلية التجارة، جامعة الأسكندرية، مجلد للبحوث العلمية

 ( ،تأثير الربط والتكامل بين مقياس الأداء المتوازن ونظام 2004د.علاء البتانوني"،)

جلة كلية التجارة للبحوث مالتكلفة علي أساس النشاط علي أداء تنظيمات الأعمال"، 

 .340، كلية التجارة، جامعة الأسكندرية، العدد الأول، ص العلمية
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 )فقلأ علي  والتركيز ،إهمال المقاييس والمؤشرات غير المالية )التشغيلية
المقاييس المالية، الأمر الذي جعل هذا النظام موجه مالياً فقلأ، وفقد سمة 

 الشمولية التي يجب أن يتصف بها في عملية قياس الأداء.
 الأمر الذي أحدا خللًا في الهيكل الأساسي إهمال البعد الإستراتيجي ،

بات للنظام، حيث أن الإستراتيجيات المختلفة تفرض علي المنظمات متطل
مختلفة، وتؤثر بالتبعية علي أداء نظم تقييم الأداء، فظهرت فجوة كبيرة بين 
الرؤية والإستراتيجية التي تتبناها الإدارة العليا من ناحية وبين الأنشطة التي 

 تنفذ عند المستويات الدنيا لتنظيمات الأعمال من ناحية أخري.
أساليب تقييم الأداء،  ولقد حفزت نقاط الضعف السابقة المفكرين إلي تطوير

تقييم الأداء للمنظمات لمعرفة دخال البعد الإستراتيجي في عمليات قياس و ومحاولة إ
ظهر إتجاه نحو ولقد ما إذا كان هذا الأداء يتفق والهدف الإستراتيجي لها أم لا، 

ليواكب  Balanced Scorecard (BSC)إستخدام أسلوب التقييم المتوازن للأداء
جب إدخاله علي النظام التقليدي لقياس الأداء، ومساعدة الإدارة في التغيير الوا

توضيح وإكتساب الإتفا  الجماعي المتعلق بإستراتيجية المنظمة، وتوصيل تلك 
الإستراتيجية، وتوافق الأهداف الإستراتيجية مع أهداف وأنشطة المستويات الدنيا، 

 الإستراتيجي.وإتاحة التغذية العكسية لتحسين الأداء التشغيلي و 
ليس فقلأ  -ونتيجة للضغوط المتزايدة التي تتعرض لها وحدات الإدارة المحلية 

لتحسين أدائها وترشيد نفقاتها، ولكن أيضاً لإمكانية قياس هذا الأداء بإستخدام 
مقاييس ذات كفاءة وفعالية، فإن أعداد متزايدة من وحدات الإدارة المحلية في 

ا وفرنسا والدنمارك وكندا والولايات المتحدة الأمريكية بريطانيا العظمي ونيوزيلند
تحولت للإعتماد علي أسلوب التقييم المتوازن للأداء كطريق للتغلب علي هذه 
الصعوبات والضغوط والتحديات، حيث يوفرأسلوب التقييم المتوازن للأداء بالإضافة 
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ة بين الغاية الأساسية علاقات إرتباطي -إلي المقاييس المالية والمقاييس غير المالية
( في تحقيق تلك الغاية، وكيفية Vision( ورؤية هذه المنظمة )Missionللمنظمة )

ترجمة ذلك في إطار استراتيجي أو خطة عمل طويلة الأجل.كما يساعد علي الربلأ 
بين الإستراتيجيات وأهداف المنظمة بدلالة مجموعة من المؤشرات القادرة علي 

هذه الإستراتيجيات تتحقق بشكل صحيح من عدمه، وتقييم هذه  الحكم  يما إذا كانت
 الإستراتيجيات بدلالة هذه المؤشرات.

 :مفهوم أسلوب التقييم المتوازن للأداء
ومجموعة من  عُرف أسلوب التقييم المتوازن في أول ظهور له علي أنه -

مقاييس الأداء تعطي الإدارة العليا صورة واضحة وسريعة وشاملة عن 
أعمال المنظمة، ويتضمن مقاييس مالية توضح نتائج تصرفات سابقة 
وتستكمل هذه المقاييس المالية بمقاييس تشغيلية عن رضاء العملاء، 
س عمليات تشغيل داخلية وأنشطة تطوير ونمو المنظمة، وتعتبر المقايي

 (1)التشغيلية محركات للأداء المالي المستقبليو.
رف بأنه و يعبر عن تحويل غاية المنظمة وإستراتيحيتها إلي مجموعة كما ع   -

أساسية من مقاييس الأداء والتي تمثل إطاراً عاماً للقياس الإستراتيجي وما 
يرتبلأ بها من أهداف مالية، بل يتضمن أبعاد مختلفة يمثل كل منها محركاً 

 (2)ن محركات الأداء لتلك الأهدافو.م

                                                 
)1(- Kaplan. R. and D. Norton, (1992), The Balanced Scorecard Measures 

the Drive Performance”, Harvard Business Review, Vol.70, No 1. P 71. 
)2) -Kaplan. R. and D. Norton, (1993), “Putting the Balanced Scorecard to 

Work”, Harvard Business Review, September-October, P134. 
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رف بأنه ومجموعة متكاملة من مقاييس الأداء الحالي التي تضم وأيضاً ع   -
كلًا من مؤشرات الأداء الحالي ومحركات الأداء المستقبلي ومؤشرات مالية 

 (1)وغير ماليةو.
عرف أسلوب التقييم المتوازن للأداء في الوحدات الحكومية برأنه وإطار وي   -

متكامل للأداء الإستراتيجي يعتمد علي مقاييس متكاملة سواء كانت  عمل
مالية أو غير مالية والتي تمكن الوحدات الحكومية من تحديد الرؤية 
المستقبلية والمهمة التنظيمية بوضوح وتعمل علي ترجمتها من مجرد 

 (2)استراتيجية إلي خطة عمل لتحقيق الأهدافو
السابقة أن أسلوب التقييم المتوازن للأداء  ويري الباحث في ضوء التعريفات

نظام متكامل لقياس وإدارة الأداء، وتوصيل الإستراتيجية لكل أعضاء المنظمة، 
يجمع بين المقاييس المالية وغير المالية ويهتم بالأهداف في الأجل القصير والأجل 

 الطويل، ويربلأ بين الإستراتيجيات والأنشطة المختلفة.
لوب والتقييم المتوازن للأداء منذ بداية تحديد الوحدة ويبدأ تطبيق أس

الحكومية للغاية التي من أجلها تعمل، وما ارتبلأ به من استراتيجية، ثم التحرك نحو 
الأنشطة المختلفة لتحديد الأهداف والعلاقات المتداخلة ومؤشرات أداء كل منها، ثم 

ة بتحقيق تلك الأهداف مع ينتقل الأسلوب بعد ذلك للإهتمام بإعداد الخطلأ الخاص
ترتبيها حسب الأهمية، وأخيراً مقابلة التنفيذ بما يتحقق دورياً من خلال التغذية 

                                                 
(1)-Ming-Hong Weng, (2011), “The Application of Balanced Scorecard to 

Performance Evaluation for Engineering Educational Systems”, 

International Journal of Organizational Innovation, VOL. 4. Issue 2, 

p65. 
(2)

 .55(، مرجع سبق ذكره، ص2011عماد جابررمضان ، ) -
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العكسية بما يسمح بإحداا أي تعديل أو تغيير في بعض الأهداف أو محاور 
 الإستراتيجية حسب التغيرات المستجدة في الظروف المحيطة بالمنظمة.

 

 تقييم أداء الوحدات المحلية.ثالثاً: النموذج المقترح ل
تواجه الحكومات صعوبات كبيرة عند تصميم النموذج المناسب لتقييم الأداء،      

 فالإعتماد علي المؤشرات المالية لتقييم الأداء غير كافي.

 :بناء وتصميم أسلوب التقييم المتوازن للأداء

خطوات رئيسية يوجد شبه إتفا  بين الكتاب والباحثين في ضرورة تنفيذ أربع 
 (1) :ما يليوتتمثل  يلبناء وتصميم أسلوب التقييم المتوازن للأداء 

 الخطوة الأولي: ترجمة رؤية المنظمة وإستراتيجيتها:
 الخطوة الثانية: التوصيل والربلأ:

 الخطوة الثالثة: التخطيلأ:
 الخطوة الرابعة: التغذية العكسية والتعلم:

                                                 
 -يمكن الرجوع إلي: -(1)

 ( ،مرجع سبق ذكره، ص ص 2007رزان حسين كمال شهيد ،)89:87. 

 ( ،إستخدام نموذج القياس المتوازن للأداء في قياس 2001د.هالة عبدالله الخولي" ،)

، كلية التجارة، مجلة المحاسبة والإدارة والتأمينداء الإستراتيجي لمنشتت الأعمال"، الأ

 .19، ص57جامعة القاهرة، العدد

 Kaplan, R.S. & D.P. Norton, (1996), “Using the Balanced 

Scorecard As a Strategic Management System ”, Harvard 

Business Review, January- February. PP 75-77. 
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 ح في الشكل التالي:ويمكن توضيح خطوات النموذج المقتر 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( يوضح )خطوات بناء مقاييس الأداء المتوازن(1شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

تحديد رسالة ورؤية  الخطوة الأولي

 المنظمة

 تحديد إستراتيجيات المنظمة الخطوة الثانية

 تحديد عوامل النجاح لثانيةالخطوة ا

 المقاييستحديد  الثانية الخطوة

 تحديد القيم المستهدفة لثانيةالخطوة ا

 إعداد خطة العمل الخطوة الثانية

 المتابعة الخطوة الثانية
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 . العملية: الدراسة رابعاً 
تم تقسيمها إلي درسة تطبيقية ودراسة ميدانية، حيث تفيد الدراسة العملية 

بر عن أفكار ومعتقدات في تجنب بعض نقائ  التحليل النظري البحت الذي قد يع
قام الدراس بإتباع أسلوب دراسة الحالة  الباحث وينتهي بآرئه الشخصية، حيث

لتطبيق النموذج المقترح علي مركز معلومات شبكات المرافق بمحافظة القاهرة 
كإحدي وحدات الإدارة المحلية، وذلك للتعرف علي مدي مساهمته في زيادة فعالية 

مت المقارنة بين بيانات تقييم الأداء في ظل الوضع الحالي قياس وتقييم الأداء، وت
وبيانات تقييم الأداء في ظل الوضع المقترح، فتوصل الدارس إلي تطابق نتائج 
الدراسة التطبيقية مع الدراسة النظرية من وجود قصور في نظم قياس وتقييم الأداء 

النظر التي تم الحالي، ثم بغرض جمع الدليل الذي قد يؤيد أو يعارض وجهة 
تكوينها قام الدراس بدراسة ميدانية لمعرفة آراء عينة الدراسة في مدي فعالية نظام 
قياس وتقييم الأداء الحالي، ومدي فعالية نظام قياس وتقييم أداء وحدات الإدارة 
المحلية في ظل تطبيق النموذج المقترح، حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي 

قياس وتقييم  امات عينة الدراسة علي وجود قصور في نظإلي إتجاه معظم مفرد
الأداء الحالي في الوفاء بالأغراض التي أعد من أجلها، وعليه قبول صحة الفرض 
الأول، كما أظهرت أيضاً إتجاه معظم مفردات عينة الدراسة علي ملائمة النموذج 

 لفرض الثاني. المقترح في زيادة فعالية قياس وتقييم الأداء، وعليه قبول صحة ا
 
 
 
 



 السيد جميل السيد محمد                      أ.د/ يونس حسن عقل  ، أ.د/ محمد حسين إسماعيل ناصف  
 

 

  2العدد  - 31 المجلد                المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية  

489 
 

 

 

 
 

 الدراسات المستقبليةو  النتائج والتوصيات : خامساً 
  :: النتائجأولاً 

أظهرت نتائج الدراسة النظرية أن الأسلوب المستخدم حالياً في عملية تقييم 
أداء وحدات الإدارة المحلية في مصر يعاني من أوجه قصور ولا يلبي إحتياجات 

مع الضغوط المستمرة لتقديم أفضل الخدمات، متخذي القرار حيث أنها لا تتلاءم 
وسعي الحكومة إلي زيادة الكفاءة والفعالية في الخدمات المقدمة، والإرتقاء بالخدمات 
 الحكومية إلي المستوي الذي يحقق رابات المواطنين للوصول إلي رضا المتعاملين.

زان للأداء وكشفت نتائج الدراسة النظرية أهمية إستخدام أسلوب التقييم المتو  
في وحدات الإدارة المحلية، حيث يساعد علي ربلأ الأداء بأهداف وإستراتيجيات 

 وحدات الإدارة المحلية بل الأهداف العامة للحكومة ككل. 
أيدت نتائج الدراسة التطبيقية قصور نظام تقييم الأداء الحالي، حيث  

ية تقييم الأداء في رصدت نتائج الدراسة التطبيقية وجود إختلاف جوهري بين فعال
ظل النظام الحالي وفعالية تقييم الأداء في ظل تطبيق النموذج المقترح أسلوب 

 التقييم المتوزان للأداء لصالح النموذج المقترح.
التحليل الإحصائي إلي إتجاه أظهرت نتائج الدراسة الميدانية من خلال  

الأداء الحالي في  معظم مفردات عينة الدراسة علي وجود قصور في نظام تقييم
الوفاء بالأغراض التي أعد من أجلها، وعليه قبول صحة الفرض الأول، كما أظهرت 
أيضاً إتجاه معظم مفردات عينة الدراسة علي ملائمة النموذج المقترح في زيادة 

 فعالية تقييم الأداء، وعليه قبول صحة الفرض الثاني. 
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 :اً: التوصياتنيثا
البحث وهدفه وما توصل إلية من نتائج يخل  فى ضوء طبيعة مشكلة  

 -الباحث إلى مجموعة من التوصيات هى :

كإحدي أدوات  المتوازن للأداء أسلوب التقييمتطبيق لدعم البيئة المناسبة  .1
عن يم فعال لوحدات الإدارة المحلية، ق تقيتحقالمحاسبة الإدارية التي 

 طريق:
  ييم المتوزان للأداء.التقإلتزام الإدارة العليا بمشروع أسلوب 
 .تحديد رسالة ومهمة الوحدات الحكومية بدرجة عالية من الدقة والوضوح 
 .تحديد إستراتيجية واضحة للوحدات 
  لكيفية التي سيتم بها ربلأ مقاييس الأداء بأهداف واضح لتحديد

 وإستراتيجيات الوحدة وأهداف الأفراد والحوافز.
 لمالية والنتائج المالية المتوقعة.إيجاد الربلأ الكمي بين النتائج غير ا 
لتكون قادرة علي تصميم وإستخدام تدريب الكوادر المختلفة بالوحدة تأهيل و  .2

 مقاييس الأداء المتوازن المناسبة للوحدة وإستراتيجيتها.
قيام كل وحدة حكومية بمراجعة نقاط الضعف والقوة، والفرص والتهديدات  .3

 د النتائج فقلأ.لتحسين الأداء، وألا يتوقف الأمر عن
إنشاء وحدة أو قسم داخل كل وحدة حكومية لتقييم الأداء تقوم برصد  .4

 ومتابعة الأداء الحكومي ومعالجته بشكل دوري.
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 ثالثا: الدراسات المستقبلية:
 يقترح الباحث للتأكيد علي فعالية النموذج وإمكانية تعميم نتائجه الآتي:

 ية أخري.تطبيق النموذج المقترح علي وحدات حكوم -1
دراسة العلاقة بين النموذج المقترح لتقييم الأداء وأدوات أخري مثل أسلوب  -2

( ونظام إدارة الجودة الشاملة وأسلوب Benchmarkingالقياس المقارن )
( ذلك أن أسلوب التقييم المتوازن للأداء يمكن أن Six Sigmaستة سيجما )

قدم نحو الوصول إلي يساعد كنظام رقابة فعال للتأكد من أن المنظمة تت
 الأهداف المحددة.

دراسة تطوير نظام المحاسبة الحكومية علي أساس الإستحقا ، وإعداد  -3
 قائمة مركز مالي لهذه الوحدات.

دراسة تطوير اعداد الموازنة العامة للدولة بالإنتقال من موازنة البنود  -4
تفعيل والإعتمادات إلي موازنة البرامج والأداء، ودراسة تأثير ذلك في 

 النموذج المقترح.
 

 :العربية والأجنبية قائمة المراجع
 أولًا: المراجع باللغة العربية:

(، ومدخل القياس المتوازن كأداة لتطوير نظم تقييم الأداء 2006أحمد رجب عبدالملك، ) .1
المجلة العلمية للبحوث والدراسات دراسة نظرية وتطبيقيةو،  -في المشروعات الصناعية

 .81:148ص ص لية التجارة وإدارة الأعمال، جامعة حلوان، ، كالتجارية
، المجلة العلمية(، وتقويم أداء الوحدات الإدارية الحكوميةو، 2004آمال إبراهيم محمد، ) .2

ص  قسم المحاسبة، كلية التجارة، جامعة الأزهر بنات، العدد الثاني والعشرون، ص
476:463. 
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اء الجامعات الحكومية بهدف تحسين الكفاءة (، وتقييم أد2005أمه العلي عبد الله، ) .3
 .ية التجارة، جامعة عين شمس، كلرسالة دكتوراه غير منشورةوالفاعلية، 

نموذج مقترح لتطوير نظم قياس الأداء (، و2008جودة عبدالرءوف زغلول، )د. .4
مجلة كلية التجارة الإستراتيجي متعدد المعايير بإستخدام منهج التحليل الدرجيو، 

ص ص ، يوليو، 2، عدد 45، كلية التجارة، جامعة الأسكندرية، مجلد العلمية للبحوث
234:216. 

(،والتكامل بين أسلوب قياس الأداء المتوازن والأدوات 2007رزان حسين كمال شهيد، ) .5
لية ، كرسالة دكتوراة غير منشورةالحديثة لإدارة التكاليف بهدف تحسين الأداءو، 

 .التجارة، جامعة عين شمس
(،وتأثير الربلأ والتكامل بين مقياس الأداء المتوازن ونظام 2004علاء البتانوني، )د. .6

مجلة كلية التجارة للبحوث التكلفة علي أساس النشاط علي أداء تنظيمات الأعمالو، 
 .337:348ص  ، كلية التجارة، جامعة الأسكندرية، العدد الأول، صالعلمية

وفعالية الموازنة العامة للدولة في مجال (، ورفع كفاءة 2011عماد رمضان جابر، ) .7
( بالتطبيق علي BSCقياس وتقييم الأداء بإستخدام بطاقة القياس المتوازن للأداء)

ة التجارة، جامعة ، كلي، رسالة ماجستير غير منشورةمصلحة الضرائب المصرية
 .القاهرة

حكومية التي (، و إطار مقترح لتقييم أداء الوحدات ال 2009عمرو محمد أبوالعز، )  .8
، رسالة ماجستير غير منشورة دراسة تطبيقية و،  –تحصل علي المساعدات الأجنبية 

 .ة التجارة ، جامعة عين شمسكلي
(، والبعد الإستراتيجي لتقييم الأداء المتوازنو، بحوا 2005د.محمد محمود يوسف، ) .9

 .91:85ودراسات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، ص ص 
دراسة  -(، ومعايير قياس الأداء الحكومي وطر  استنباطها2005محمد الطعامنه، )د. .10

بحث مقدم إلي ندوة الأساليب الحديثة في قياس تطبيقية علي وحدات الحكم المحليو، 
 .421:347 ص صالمنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،  الأداء الحكومي،
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طار مقترح لقياس وتقييم الأداء المؤسسي (، وإ2006د.موضي عبدالعزيز الحمود، ) .11
، مجلة التجارة والتمويلكمدخل للتطوير وتحسين إنتاجية الجهاز الحكومي الكويتيو، 

 .172:174كلية التجارة، جامعة طنطا، العدد الأول، ص ص 
(، وإستخدام نموذج القياس المتوازن للأداء في قياس 2001د.هالة عبدالله الخولي، ) .12

رة، ، كلية التجامجلة المحاسبة والإدارة والتأمينراتيجي لمنشآت الأعمالو، الأداء الإست
 .48:1ص  ، ص57جامعة القاهرة، العدد
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