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 ملخص الدراسة: 
 الحكومية غير بالمؤسسات المتوازن الأداء

تستخدميا المؤسسات لتحقيق الأىداف التي تسعى يعتبر الأداء المتوازن وسيمة من الوسائل الفعالة التي  "
إلييا وذلك من خلال تحقيق التوازن بين جميع الأطراف المشاركة في جميع المراحل والعمميات التي تتم داخل 

فالأداء المتوازن عممية دينامية متحركة ؛ المؤسسة بدءاً من عممية صنع القرارات حتي التغمب عمى المعوقات
يا ميارات أساسية لتحقيق الاستقرار بالمنظمة الاجتماعية. كما عرف أبو النجا محمد يجب أن يتوافر ل

العمري الأداء المتوازن اجرائياً بالمؤسسات الاجتماعية بأنو "يتضمن قدرة المؤسسات عمي ترجمة الأىداف 
ة والمدخلات إلي عمميات تتضمن برامج وأنشطة, الوصول إلي مخرجات تتواءم مع أىداف المؤسس
 ومدخلاتيا, التزام المؤسسة بالمساءلة لمقوة البشرية العاممة بيا, التزام المؤسسة بالإطار الأخلاقي والقيمي".

 .التوازن؛ المؤسسات غير الحكومية ؛الأداء المتوازن المفتاحية: الكممات 
  Abstract: 

Balanced performance of non-governmental organizations 

Balanced performance is considered an effective means used by institutions to 

achieve the goals they seek by achieving a balance between all parties involved in 

all stages and processes that take place within the institution, starting from the 

decision-making process to overcoming obstacles; balanced performance is a 

dynamic, moving process that must have basic skills to achieve stability in the 

social organization. Abu Al-Naja Muhammad Al-Omari defined balanced 

performance procedurally in social institutions as "includes the ability of 

institutions to translate goals and inputs into processes that include programs and 

activities, reaching outputs that are consistent with the institution's goals and 

inputs, the institution's commitment to accountability for its human workforce, and 

the institution's commitment to the ethical and value framework.". 
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balanced performance; non-governmental organizations; balance  
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  مدخل:
المشاركة في ويعرف الأداء المتوازن بأنو "عممية مشتركة بين سمطة المنظمة الاجتماعية والجماعات      

عمميا أو المستفيدة من خدماتيا ابتداءاً من صنع القرارات بيا حتي تنفيذ البرامج وتقييميا بالإضافة إلي 
صياغة حمول وسط من ىذه الجماعات وسمطة المنظمة في حالة وجود تحديات لمعمل أو مصالح متنوعة 

جب أن يتوافر ليا ميارات أساسية لتحقيق حوليا خلاف", ولذلك فالأداء المتوازن عممية دينامية متحركة ي
الاستقرار بالمنظمة الاجتماعية. كما عرف أبو النجا محمد العمري الأداء المتوازن اجرائياً بالمؤسسات 
الاجتماعية بأنو "يتضمن قدرة المؤسسات عمي ترجمة الأىداف والمدخلات إلي عمميات تتضمن برامج 

ع أىداف المؤسسة ومدخلاتيا, التزام المؤسسة بالمساءلة لمقوة وأنشطة, الوصول إلي مخرجات تتواءم م
 .(549, ص 9009البشرية العاممة بيا, التزام المؤسسة بالإطار الأخلاقي والقيمي" ) أبو النجا العمري, 

 
  .(239, ص 9005: )عمي السممي, مقومات الأداء الجيد

ات التي يمزم توفرىا لمحكم عمى مدى جودة يقصد بمقومات الأداء الجيد مجموعة الخصائص والمتطمب   
 :وكفاءة وفعالية أداء المنظمة, وىذه المقومات ىي

الإدارة الإستراتيجية: ىي ذلك الأسموب الذي من خلالو تقوم الإدارة العميا ببناء استراتيجيات المنظمة .2
لكيفية التنفيذ المناسب, والتقييم بتحديد التوجيات طويمة الأجل, وتحقيق الأداء من خلال التصميم الدقيق 

 .المستمر للاستراتيجيات الموضوعة
الشفافية: ىي الحق في الوصول إلى المعمومات, ومعرفة آليات اتخاذ القرار المؤسسي, وحق الشفافية .9

مطمب ضروري لوضع معايير اخلاقية, وميثاق عمل مؤسسي لما تؤدي إليو من الثقة, والمساعدة في اكتشاف 
 .اءالأخط

إقرار مبدأ المساءلة الفعالة: وممارستو فعمياً من الإدارات العميا كمبدأ مكمل لتقييم الأداء, فالموظف الذي .3
يعطي مسئوليات وصلاحيات أداء وظيفة محددة يكون مسؤولًا عن أداء ميام تمك الوظيفة طبقاً لما ىو محدد 

ون التركيز عمى كل من مستوى الأداء الذي تم تحقيقو, سمفاً, فعند استخدام المساءلة كآلية لتقييم الأداء يك
 .ومدى فعالية نظام المساءلة الذي تم اتباعو في ظل توفر عناصر تطبيق المساءلة الفعالة

تطوير النظم المحاسبية: إذ أن وجود نظام محاسبي سميم ومتطور يمكن من الحصول عمى البيانات المالية .4
ر إحدى مرتكزات رقابة الأداء, كما أنو يساىم في بيان مدى التقيد بالقواعد والمحاسبية السميمة التي تعتب

المطبقة, ويسيل عمميات التدقيق والرقابة التي تمارسيا الجيات المختصة, ىذا إلى جانب استخدام ىذه النظم 
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محكم عمى كفاءة في إعداد الموازنات الخاصة بالمنظمات لتزويد متخذي القرار بالبيانات والمعمومات اللازمة ل
 .استخدام الموارد المادية والبشرية المتاحة لتحقيق الأىداف

 
 .(97, ص 9022: )حسين محمد, مبادئ الأداء الفاعل

كساب الفرد ميارات ومعارف وسموكيات جديدة تؤدي .2 التدريب: وىو العممية المستمرة تيدف إلى تزويد وا 
ة ككل. وعميو فإن ىدف التدريب ىو الموظف دائماً, واليدف إلي تحسين أدائو, وبالتالي تحسين أداء المنظم

من التدريب إحداث تغييرات سموكية وفنية ومعموماتية وذىنية يتطمبيا الموظف أو الجماعة أو المؤسسة وترفع 
 .من مستوى أداء الموظف أو المؤسسة لأعماليم

عينة أولًا ومن ثم تبدأ في العمل تحديد أىداف المؤسسة: في البداية يجب أن تضع كل مؤسسة أىداف م.9
 .عمى تحقيق ىذه الأىداف, بحيث يكون تحقيقيا مؤشر عمى فاعمية الأداء

الاستقرار الوظيفي: وىو عدم تكميف الموظف بميام وظيفية جديدة وبشكل متكرر وسريع, لأن أي وظيفة .3
 .مم مع الوضع الجديدتحتاج إلى وقت لمتدريب والإتقان, ويحتاج الموظف إلى فترة زمنية لمتأق

 .تحسين مناخ العمل المادي: بحيث يتم توفير برامج مساعدة لمموظفين تشمل الحوافز المادية والمعنوية.4
تحقيق التعاون: وذلك عن طريق تنفيذ العمل داخل المؤسسة بروح الفريق الواحد وىذا يحفز الموظفين عمى .5

 .مناخاً تنظيمياً مفتوحاً يساعد عمى تحقيق الأىدافتنفيذ أعماليم بشكل فاعل ويوفر داخل المؤسسة 
 

 تقييم الأداء
 .(25, ص9093تقييم الأداء: )ليمي الألفي, 

تقييم الأداء يعتبر ىو المرحمة السابقة لتقويم الأداء والذي ينصب عمى معالجة أي انحراف  في أداء    
التقويم حيث أن التقييم الخاطئ يدل عمى تقويم خاطئ العامل بعد تقييمو لذا فإن التقييم لو أىمية كبرى في 

  .بالضرورة
 .(254, ص 9007الغرض من تقييم الأداء: )رمزي أحمد, 

تقوم أي مؤسسة أو منظمة باستخدام أنظمة لتقييم أداء العاممين فييا, وذلك لأن ىذه الأنظمة توفر معمومات 
سئولة عن الأفراد والموارد البشرية, والتي يمكنيا أن مفيدة لممؤسسة أو المنظمة, وعمى الأخص الإدارة الم
 :تستخدم ىذه المعمومات لعدة أغراض أىميا ما يمي

تقديم معمومات لمعاممين أنفسيم عن جودة وكفاءة أدائيم لأعماليم, وذلك لممعرفة ولتحسين الأداء إلى  .2
 .الأفضل
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يحصل عمييا الفرد وذلك كنوع من المقابل  تحديد زيادات الأجر, والمكافآت والعلاوات التي يمكن أن.9
 .للأداء

تحديد مناسبة الوظيفة الحالية لمفرد, وتحديد إمكانية نقمو إلى وظيفة آخري, وربما الاستغناء عنو, إن لم .3
 .يكن ذا كفاءة عالية في وظيفتو الحالية

فرد, وذلك في حالة احتياجيا التعرف عمى الأعمال والميام الخاصة التي يمكن أن تسندىا المنظمة إلى ال.4
 .إلى القيام بيذه الأعمال والميام

 .تحديد إمكانية ترقية الفرد كمكافأة عمى أدائو المتميز.5
 .تحديد أوجو القصور في أداء الفرد واحتياجو إلى التطوير والتنمية وذلك من خلال جيود التدريب.6
 .عمل وقيمتو النيائيةإجبار المديرين أن يربطوا سموك مرؤوسييم بنواتج ال.7
 

 .(99, ص9008)أيتن محمود,  فوائد تقييم الأداء:
 .يعتبر تقييم الأداء أىم الركائز التي تبنى عمييا عممية المراقبة والضبط.2
 .يفيد بصورة غير مباشرة في تشخيص المشكلات وحميا ومعرفة مواطن القوة والضعف في المنظمة .9
 .بالمعمومات اللازمة لاتخاذ القرارات اليامةيفيد في تزويد الإدارة .3
 .يعتبر من أىم دعائم رسم السياسات العامة سواء عمى مستوى المنظمة أو الدولة4
 .يعتبر من أىم مصادر البيانات اللازمة لمتخطيط.5

 :مما سبق نخمص إلى أن تقييم الأداء ييدف إلى الكشف عن ثلاثة أبعاد رئيسية كما يمي
 .التطورمدى إمكانية ●
 .مدى الفاعمية: وينصرف إلى المقارنة بين النتائج المحققة والأىداف المحددة●
مدى الكفاءة: وينسحب إلى تحميل الناحية الوظيفية في الوحدة الإنتاجية من حيث مدى كفاءة استخداميا ●

  .لمموارد المتاحة
 تقويم الأداء

 .(260, ص9029: )مني خزام, أهداف تقويم الأداء
الكشف عن الجوانب السمبية في الأداء السمبي ومحاولة التغمب عمييا ومعالجتيا وفي الوقت نفسو تدعيم .2

 .الجوانب الإيجابية
تحديد جوانب الضعف والقصور في أداء العاممين بالمنظمة لمعالجتيا عن طريق وضع برامج وخطط .9

 .تدريبية ليم
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 .فراد وغير المستغمة في عمميم الحاليالكشف عن الطاقات والقدرات الكامنة لدى الأ.3
الكشف عن الأفراد الذين لا تتفق قدراتيم واستعدادىم مع الأعمال التي يؤدونيا والتي قد تتطمب ميارات .4

 .وقدرات أعمى مما يتوفر لدييم
ين مما الكشف عن مواطن القوة لدى العاممين واستخدام نتائج التقويم في تنمية عناصر التمييز عند الممتاز .5

 .يشعرىم بأن جيودىم محل تقدير رؤسائيم
 .توفير أساس موضوعي عادل لمكافآت العاممين المتميزين ومعاقبة المقصرين منيم.6
 .إلمام مدير المنظمة بسير الأحوال في المنظمة ومدى تقدم العاممين معو .7
 

 .(262, ص9029: )مني خزام, أهمية تقويم الأداء
 .وتطويرهتحسين أداء الفرد .2
 .تحسين أداء المنظمة وزيادة فاعميتيا.9
 .التنبؤ بمستوى العمل الذي يمكن أن يؤديو الفرد في المستقبل.3
 .معرفة المستحقين لممكافآت والعلاوات لتوزيعيا عمييم.4
 .إعادة توزيع المسئوليات والسمطات عمى العاممين بالمنظمة.5
 .بالمنظمةتحديد الاحتياجات التدريبية لمعاممين .6
 .حفز كل من العامل والرؤساء وجميع أعضاء الإدارة لممنظمة عمى النمو وبذل المزيد من الجيد والعمل.7
 

 .(230, ص9009: )مني خزام, أساليب تقويم الأداء
ن التقارير مفتوحة النياية: وفيو يعد القائم بالتقويم تقريراً شاملًا حول القدرات العامة لمفرد ويمكن أن يتضم.2

التقرير بعض العناصر لمساعدة المقوم في عممية التقويم, مثل الكفاية الفنية, والقدرة عمى الاتصال, والرغبة 
في التعاون مع الآخرين ومن سمبيات استخدام ىذا الأسموب: التقرير يستغرق في الكتابة وقتاً طويلًا, عدم 

 .ملائمة المعايير المختارة في التقرير لكل الأفراد
وزيع الإجباري: يعتمد ىذا الأسموب عمى التوزيع الطبيعي الذي يأخذ شكل المنحنى الطبيعي, حيث الت.9

توضع نسبة مئوية معينة من الأفراد في مجموعات يتم تحديدىا مسبقاً, فنجد النسبة الكبيرة من الأفراد ذوي 
يفة, لكن ىذا الأسموب لمتقويم لا الكفاءة المتوسطة, والنسبة القميمة منيم من ذوي الكفاءة العالية أو الضع

  .يوضح نواحي القوة والضعف في أداء الفرد
 .الوقائع الحرجة: يستخدم ىذا الأسموب لمحد من احتمالات التحيز الشخصي من الرؤساء لممرؤوسين.3
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ى قوائم المراجعة: يعتبر ىذا الأسموب سيل التطبيق وقميل التكاليف, ويوفر في الجيد لكنو قد يؤدي إل.4
وضع تقديرات غير دقيقة وأحياناً تكون غير عادلة, أو تكون القائمة غير مرتبطة وغير مناسبة لموظيفة التي 

 .يتم تقويميا
 .التقويم عمى أساس النتائج: تستعين الإدارة بالأىداف لقياس الأداء وتقويم العاممين بالمنظمة.5
د في عممية التقويم لأنو يساعد الأفراد عمى تحديد التقويم الذاتي: يستخدم التقويم الذاتي كأسموب مساع.6

 .أىدافيم المستقبمية وتحديد جوانب الضعف في الأداء التي تحتاج إلى تطوير
المراجعة الميدانية: ويعد ىذا الأسموب من الأساليب الجيدة في التقويم لاعتماده عمى المتخصصين في .7

تصار المتخصص عمى المشرف المباشر واعتباره المصدر الوحيد الإدارة إلا أنو يعتبر مكمفاً ومن سمبياتو اق
 .لجمع المعمومات عن الأداء مما قد يؤثر عمى موضوعية النتائج

مراكز التقويم: تعتبر مراكز التقويم أسموباً موضوعياً في تقويم الأداء. كما أنو يوفر تغذية راجعة لتطوير .8
 .ا وضع خطط لتنمية المسار الوظيفيأداء الأفراد موضع التقويم يمكن عمى أساسي

 
 قياس الأداء

 :لماذا قياس الأداء؟
تحتاج المنظمات الحكومية إلى أداة تستطيع  من خلاليا الحكم عمى فعالية الأنشطة والعمميات اللازمة 
التي لتحقيق الأىداف المنشودة، والتوصل إلى ما قد يكون ىناك من تباين بين النتائج المستيدفة و النتائج 

الذي من يمكن خلالو مقارنة المحقق بالمستيدف عمى      Standard تحققت فعلا. و الأداة ىي المعيار
أساس المعايير المحددة مسبقا وىذه ىي عممية القياس . فالقياس ىو الوجو الثاني لعممية المعايرة. )توفيق 

 .(22, ص9004محمد, 
 :المتوازن قياس الأداء المتوازن باستخدام بطاقة الأداء

 .(34, ص9006تعريف بطاقة قياس الأداء المتوازن: )توفيق محمد,
تعرف بطاقة قياس الأداء المتوازن بأنيا: أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء ييتم بترجمة 
ا توحد استراتيجية المنظمة إلى أىداف محددة ومقاييس ومعايير مستيدفة ومبادرات لمتحسين المستمر. كما أني

جميع المقاييس التي تستخدميا المنظمة. إن فكرة قياس الأداء المتوازن تركز عمى وصف المكونات الأساسية 
 :لنجاح المنظمة وأعماليا, وذلك بمراعاة الاعتبارات التالية

البعد الاستراتيجي: تيتم عمميات قياس الأداء بربط التحكم التشغيمي قصير المدى برؤية واستراتيجية .2
 .المنشأة طويمة المدى
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 .البعد البيئي: تيتم عمميات قياس الأداء بكل من الأطراف الداخمية والخارجية عند القيام بتطبيق المقاييس.9
 .البعد المالي وغير المالي: حيث تراقب النسب الرئيسية المالية وغير المالية بصورة متواصمة.3
 .بثلاثة أبعاد زمنية ىى الأمس واليوم وغداالبعد الزمني: تيتم عمميات قياس الأداء .4

وقد عرفت بطاقة الأداء المتوازن بأنيا نظام لقياس الأداء يحتوي عمى كلًا من المقاييس المالية وغير المالية, 
وتغطي أربعة مجالات بالمنظمة ىي: الأداء المالي, علاقات العملاء, العمميات التشغيمية الداخمية, أنشطة 

كار, ويتضمن كل مجال من تمك المجالات أربعة عناصر أساسية وىي: المقاييس, المستيدفات, التعمم والابت
المبادرات ومن ثم يمكن النظر إلييا كنظام قياس متكامل يحتفظ بالمقاييس المالية للأداء الماضي ويوفر 

 .(424, ص9090المحركات للأداء المستقبمي. )يوسف محمد, 
 

 .(53, ص9027: )عائشة يوسف, المتوازنأبعاد بطاقة الأداء 
 :بعد العملاء-2

يقيس ىذا البعد المعايير الخارجية التي تحدد المكانة الحالية والمستقبمية لممنشأة في نظر المشتركين 
 .والموردين, وتظير المقاييس والمؤشرات في ىذا البعد حصة السوق ورضى المشتركين ورضى الموردين

 :يةبعد العمميات الداخم-9
يعني ىذا البعد بالمقاييس الداخمية التي تحدد إجراءات المؤسسة الداخمية, وتركز المؤشرات الرئيسية في ىذا 

 .البعد عمى أداء الموظفين وكفاءة سير العمميات وفعالية الإجراءات الداخمية وكل ما يتعمق بالبيئة الداخمية
 :بعد التعمم والنمو-3

الداخمية والخارجية التي تظير الإمكانيات المحتممة بتطور البنية التحتية  ويركز ىذا البعد عمى المقاييس
والقدرات البشرية مع النظرة إلى تكيفيا مع البيئة الخارجية بشكل عام, وتركز المؤشرات الرئيسية في ىذا البعد 

 .عمى الكفاءات والاستثمار في الأنظمة, وأداء المنتجات والخدمات الجديدة
 :ليالبعد الما-4

يعني ىذا البعد بوضع المقاييس الداخمية والخارجية لتحديد مدى مساىمة الاستراتيجية وتطبيقاتيا في تحقيق 
 .التحسينات المالية. وتراقب المقاييس والمؤشرات في ىذا البعد الأرباح والخسائر والقوة المالية

 .(39, ص9003فوائد بطاقة قياس الأداء المتوازن: )طاىر محسن, 
اعدة الإدارة في توضيح استراتيجيتيا لحممة الأسيم, وتمكينيا من تحديد ووضع الأىداف الاستراتيجية مس.2

بكل وضوح, كذلك تحقيق التوازن بين الأىداف الإدارية قصيرة ومتوسطة وطويمة الأجل داخل مختمف 
 .مقاييس الأداء
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ىمة في توحيد الأىداف التجارية لكل منشأة تساعد الإدارة عمى مراقبة الأداء من لوحة قياس واحدة, والمسا.9
 .من المنشآت, وتقوية تفيم أىمية تكوين مؤشرات وصفية غير مالية بجانب المؤشرات المالية

إزالة الغموض عن طريق الاحتفاظ بالمؤشرات الكمية, إذ إن كل عنصر من عناصر البطاقة يمثل حمقة .3
منيا يمكن تحقيق ىدف من الأىداف والتي تنتيي بتحقيق في سمسمة "السبب والأثر" والتي في نياية كل 

 .الأىداف المالية
وجود خطة واضحة لتحقيق الأىداف سواء الاستراتيجية أو التكتيكية يمثل ميزة تنافسية تسيل عممية إعداد .4

 .الموازنة السنوية وتدعم زيادة المحاسبة وتحقق الشفافية
جميع الموظفين ونشر التغيير التنظيمي والتعمم التنظيمي من خلال المساعدة في إيصال الاستراتيجية إلى .5

 .دورة متكررة لمراجعة النظرية
مواءمة الأىداف الفردية وأىداف القسم مع استراتيجية المؤسسة وتوفير خطة اتصال استراتيجية تربط .6

 .الإدارة العميا لممنظمة بالأفراد
سريع إجراءات التصحيح, إذ أن وجود بطاقة أداء متوازن تمثل تسييل المراجعة الدورية للإستراتيجية وت.7

حمقة متواصمة من الفيم والإدراك وتطبيق قواعد تعمل عمى تحقيق الأىداف الاستراتيجية وتراقب عممية 
  .تطبيقيا, ومن ثم الحصول عمى الملاحظات وردود الأفعال حول تنفيذ الاستراتيجية
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