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 ملخّص  
 

ىدفت  الدراسة إلى توضيح مفيوم بطاقة الأداء المتوازن و أسباب ظيورىا و المحاور الرئيسية التي تبنى عمييا 
و ميزات التطبيق , إضافة إلى خطوات بناء البطاقة و استخداميا كأداة لقياس الأداء , و مزايا و فوائد استخداميا

. و مشكلات استخداميا, الناجح لبطاقات القياس المتوازن 
دراسة مقارنة يشتمل مجتمع البحث عمى مشفى الأسد الجامعي و المشفى الوطني في مدينة اللاذقية من خلال 

  استبيان تم الحصول من خلاليا عمى إجابات أفراد 80 و الاعتماد عمى الإستبانة لجمع البيانات حيث تم توزيعتحميمية
العينة عن الموضوع محل الدراسة 

و قد توصل البحث إلى عدة نتائج من أىميا أن ىناك علاقة بين مستوى الأداء و نوع الأداة  المستخدمة في 
. و ىناك اثر إيجابي لاستخدام  بطاقة الأداء المتوازن كمقياس شامل للأداء , قياس الأداء 

لذلك أوصت الدراسة بضرورة استخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن في المشافي محل الدراسة عند وضع 
. الإستراتيجيات العامة لما ليا من فائدة كبيرة في تحديد مستوى الأداء الفعمي

 
 .أداء المنظمات , قياس الأداء المتوازن  : الكممات المفتاحية
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  ABSTRACT                                                                         

                                                                  
This study aims to explain the concept of Balanced Scorecard and the reasons for its 

appearance, also the main themes that originates from it, and the advantages and benefits 

from its usage. In addition to that the work aims to explain the required steps to build the 

card and use it as a tool to measure the performance and the benefits of optimal 

implementing for Balanced Scorecard and the problems of its usage.  

 

Research community includes Al Assad University Hospital and the National 

Hospital in  Latakia based on comparative and  analytical study for a questionnaire to 

collect the data. Eighty questionnaires have been distributed to obtain responses from the 

available samples about the subject of the study.  

 

Obtained results show that there is a relationship between the performance level and 

type of the tool used to measure the performance. Moreover, there is a positive impact for 

the use of the Balanced Scorecard as a scale of overall performance.  

   

The study strongly recommended to use balanced scorecards in the hospitals 

(included in the study) when planning their general strategies, due to its significant 

advantages in determining the actual performance.   

 

 

Key Words: Balanced Scorecard, Organization Performance.  
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: مقدمة 
, نتيجة زيادة حدة المنافسة لم تعد الميزة التنافسية لممنظمات تعتمد فقط عمى إنتاج السمع و الخدمات التقميدية 
بل أصبحت تعتمد عمى زيادة ميارات العاممين و زيادة فعالية العمميات الداخمية و المسؤولية الاجتماعية لممنظمات 

الأمر الذي أدى إلى زيادة الاىتمام بالمقاييس غير المالية لتطوير و تقييم أداء المنظمات و لاسيما المشافي كمنظمات 
. تقدم الخدمات الصحية  

لذلك أصبحت المشافي بحاجة لأسموب جديد يمكنيا من تطبيق إستراتيجياتيا و تقييم أدائيا و ىذا ما يوفره 
.  نموذج قياس الأداء المتوازن كأحد مداخل قياس الأداء الإستراتيجي 

 
: الدراسات السابقة 

: الدراسات العربية 
ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى مدى توفر المقومات اللازمة  :  (2011 )دراسة عادل جواد الرفاتي - 

إن : و توصمت الدراسة إلى عدة نتائج من أىميا , لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمنظمات الصحية بقطاع عزة 
الأىداف الإستراتيجية لدى المنظمات الصحية الأىمية قابمة لمتطوير بدرجة كبيرة و تبين أنو لا يوجد ارتباط لمعمميات 

قصيرة الأجل بالأىداف طويمة الأجل بالقدر الكافي الذي يوفر مقاييس متكاممة تساعد عمى تطبيق بطاقة الأداء 
و لا تتم مقارنة حجم التمويل الفعمي بما ىو مخطط و دراسة أسباب الانحراف بالزيادة و النقص في كل قسم , المتوازن 

. من أقسام المنظمة 
ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى مدى قابمية استخدام بطاقة الأداء  :  (2012 )دراسة صالح بلا سكة - 

و قد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج منيا , المتوازن في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية كأداة لتقييم الإستراتيجية 
استعانة المؤسسات الجزائرية بخبراء خارجيين لسببين أوليما ىو التأكد من صدق معمومات المدققين الداخميين و ثانييما 

وجود خمل فيما يخص أوقات إجراء التقييم حيث أن المؤسسات الجزائرية , ىو كسب الخبرة و إدخاليا إلى المؤسسة 
وجود ضعف فيما يخص تحقيق , تقوم بالتقييم عند الحاجة و ىذا يؤدي إلى ضيق وقت التصحيح و ضياع الفرص 

. الأىداف أي وجود فجوة بين الأىداف المحققة و الأىداف المخطط ليا 
: الدراسات الأجنبية 

ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى مدى وجود معرفة متخصصة عن  Scot Minans ( 2003 : )دراسة - 
الزمن اللازم لمناقشة و تنفيذ الإستراتيجية من قبل , مستوى الفيم لدى عمال الرعاية الصحية الأولية عن الإستراتجية 

درجة تحقيق اليدف و ارتباطيا بالتكمفة و درجة التفويض و المكافأة و ارتباطيا بموجيات الإستراتيجية , الإدارة العميا 
حدثت زيادة ممحوظة في فيم العاممين للإستراتيجية قبل و بعد : و قد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج منيا . و التكمفة 

حدثت زيادة ممحوظة في فيم القوى العاممة لمخطة الإستراتيجية لممستشفى في الزمن الإضافي , بطاقة الأداء المتوازن 
. حدثت زيادة ممحوظة في قدرة العاممين لربط الحوافز و الإستراتيجية و الميزانية و التعويضات 

 ىدفت الدراسة إلى معرفة كيفية إدراك و توقع الأعمال اليابانية إلى  Abe Taiji ( 2006: )دراسة -
و خمصت الدراسة إلى أن الدور الذي تمعبو بطاقة الأداء المتوازن في الشركات , استخدام بطاقة الأداء المتوازن 

تحسن خمق القدرة داخل المنظمة تعزيز عقمية إستراتيجية لدى , اليابانية يتمثل في أنيا حققت إستراتيجية ممموسة 
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و بينت ىذه الأدوار أوجو القصور في نظام إدارة الشركات اليابانية و , العاممين و بالتالي حل جميع المسائل الإدارية 
.  مكنتيم من حل ىذه المشاكل 

: مشكمة البحث 
نتيجة الدراسة الاستطلاعية و الميدانية تبين لمباحثة أن المشافي محل البحث لا تزال تعتمد عمى الأدوات 

التقميدية لتققيم أدائيا التي تقيم الجانب المالي و تيمل الجوانب الأخرى و التي تعتبر ىامة أيضاً في أداء المنظمة 
و . إضافة إلى رضا الموظفين و التي تعكس رؤية المشفى و إستراتيجيتو , كتقييم رضا الزبائن و قياس جودة العممية 

انطلاقاً من ىنا فإن مشكمة البحث تركزت عمى معالجة جوانب القصور في ىذه الأدوات من خلال الإجابة عمى 
: التساؤلات الآتية 

 (الانحراف عما ىو مخطط, تقارير الأداء , الملاحظة المباشرة  )ىل تعتبر الأدوات التقميدية لقياس الأداء  -1
 .كافية لتقييم الأداء التنظيمي لممشفى 

, رضا العميل  )ىل يوجد أثر لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن عمى تحسين أداء المشفى بجوانبو المختمفة  -2
 (تطوير العمميات الداخمية , رضا العاممين 

 

: أىمية البحث و أىدافو 
: تكمن أىمية البحث من ناحيتين 

تأتي أىمية ىذا البحث من أىمية فعالية أداء المنظمات حيث أنيا تدلنا عمى سلامة تنفيذ  :  أىمية نظرية
كما أنيا تؤكد , أو تغييرىا , الإستراتيجية الموضوعة و تدلنا عمى سلامة ىذه الإستراتيجية ذاتيا وعمى ضرورة تعديميا 

.  عمى ضرورة الأخذ بالاعتبار المقاييس المالية و غير المالية عند تصميم أداة قياس الأداء 
من خلال نتائج ىذا البحث و التي سيكون ليا دور في توجيو المشافي نحو تطبيق الأساليب : أىمية تطبيقية 

. الحديثة في قياس و تقييم الأداء 
: وييدف ىذا البحث إلى 

التعرف عمى مدى إمكانية  تطبيق أسموب قياس الأداء المتوازن في كلٍ من مشفى الأسد الجامعي و  -1
 .المشفى الوطني في اللاذقية و أسباب عدم تطبيقو 

الاستفادة من نتائج الدراسة الميدانية في تقديم بعض المقترحات و التوصيات التي تساعد المنشآت محل  -2
 .البحث في زيادة أدائيا و تحقيق أىدافيا 

:  متغيرات البحث 
 .الأداء التنظيمي  : المتغير التابع

  .(التعمم و النمو , العمميات الداخمية , الزبائن , المالي  )قياس الأداء المتوازن  : المتغير المستقل
فرضيات البحث 
. ىناك علاقة بين مستوى الأداء و الأسموب المستخدم في قياس الأداء  : الفرضية الرئيسة

و قدتم اختبار وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين مستوى الأداء و نوع التقنية المستخدمة في قياس الأداء من 
 :خلال الفقرات التالية 
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. تعتبر الأدوات التقميدية لقياس الأداء التنظيمي كافية لقياس مستوى الأداء _ 
. لا بد من وجود مقاييس إضافية إلى جانب الأدوات التقميدية لتحديد مستوى الأداء بدقة _ 
يتأثر مستوى الأداء بقدرة الفرد و رغبتو عمى العمل في المشفى _ 
يعتبر قياس الأداء في المدى القصير كافٍ لتحديد مستوى أداء المشفى _ 
لابد أن تنطمق أدوات قياس الأداء من أىداف المشفى في المدى البعيد _ 
و مدى , و رضا المريض , مدى تطور العمميات الداخمية لممشفى  )تسعى أدوات القياس في المشفى لقياس _ 

 (و قياس رضا العاممين في المشفى , تطور المشفى من أجل تحسينو بشكل مستمر 
تسعى أدوات القياس في المشفى إلى تحقيق أكثر من ىدف في نفس الوقت _ 

 :مجتمع وعينة البحث
يتمثل مجتمع البحث بمشفى الأسد الجامعي و المشفى الوطني في مدينة اللاذقية وقد تم اختيار عينة عشوائية 

وىم المسؤولين عن تقييم الأداء في المشافي وتم توزيع الاستبيانات  (إدارة وسطى و إدارة عميا  )من الموظفين الإداريين
 استبيان تم الحصول من خلاليا عمى إجابات أفراد العينة عن الموضوع محل الدراسة و قد 80عمييم حيث تم توزيع 

  ( .1 )كانت نسبة الاستجابة كما ىي موضحة في الجدول رقم 
 

. يبين نسبة الاستجابة لاستمارة الاستبيان في المشافي المدروسة  ( 1 )جدول رقم 
 المشفى الوطني مشفى الأسد الجامعي  عينة الدراسة

 نسبة الاستجابة الاستمارات المعادة الاستمارات الموزعة نسبة الاستجابة الاستمارات المعادة الاستمارات الموزعة 

, إدارة عميا  )الموظفين 
 (إدارة وسطى 

80 60 75% 80 61 76,2%  

المصذر إعذاد الباحثة  
 

: منيجية البحث 
: بغية تحقيق أىداف البحث فقد قسم البحث إلى جانبين ىما 

وفيو اعتمدنا عمى الأسموب الوصفي من خلال دراسة و عرض الأدبيات التي عالجت  : الجانب النظري
. موضوع البحث و تحميميا 

و فيو اعتمدنا عمى أسموب الاستقصاء حيث تم تصميم استبانو تضمنت مجموعة من  : الجانب الميداني
الأسئمة الخاصة بموضوع البحث و قد اشتمل تحميل الإجابات الواردة في الإستبانة عمى استخدام مجموعة من الأساليب 

:       الإحصائية منيا 
حساب التكرارات و النسب المئوية التي تم الحصول عمييا من مفردات العينة  : الأسموب الإحصائي الوصفي  - 1
 (المستوى الإداري الأعمى و المتوسط )إجراء مقارنة بين آراء الموظفين : الأسموب الإحصائي الاستدلالي  - 2

 و اختبار chi-squareفي كلٍ من مشفى الأسد الجامعي و المشفى الوطني في مدينة اللاذقية باستخدام اختبار
T.student الأكثر  (5)الأقل أىمية و الرقم  (1)بحيث يأخذ الرقم  ( 5- 1 ) بعد تثقيل التكرارات حسب أىميتيا من

و ىي تمثل الاستمارات التي قمنا بتوزيعيا و  ( 60 )و قد أخذنا عينات متساوية في كلا المشفيين و تساوي . أىمية 
, المعادة و الصالحة للاستخدام 
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البديل اللامعممي لاختبار الفرق بين متوسطين و قد  طبقنا ىذا  (  U ) Test - Mann Whitneyو اختبار
و . الاختبار لاختبار جوىرية الفروق بين رتب إجابات كل من الموظفين في مشفى الأسد الجامعي و المشفى الوطني 

من الموظفين في  ( na  =nb  =20 )تم تطبيق ىذا الاختبار عمى عينتين مستقمتين و متساويتين حجم كلٍ  منيما  
 . المشافي المدروسة 

مفيوم قياس الأداء المتوازن 
نظام جديد لتوحيد المقاييس المشتقة من " بأنيا  " Balanced Scorecard" تُعرفٌ بطاقة الأداء المتوازنة 

بينما تنطمق المقاييس المالية من الأداء السابق توجو بطاقة القياس المتوازنة للأداء المالي المستقبمي و , الإستراتيجية 
يشمل التوجيو بالزبون و العمميات الداخمية و التعمم و النمو و يكون التوجيو من خلال توضيح و ترجمة دقيقة 

 ( .  Kaplan , Norton ,1996 , p8)" لإستراتيجية المنظمة إلى أىداف و مقاييس ممموسة 
أداة تعمل عمى تعزيز التوازن بين المقاييس الإستراتيجية في محاولة تحقيق الأىداف طويمة "  كما تُعرٌف بأنيا 

الأجل التي يستوجب عمى الشركة تحقيقيا بحيث تترجم أىداف الشركة و إستراتيجيتيا إلى مجموعة من الإجراءات و 
التي تمثل إطار عمل لتطبيق و تنفيذ ىذه الإستراتيجية و تقيس أداءىا من أربعة اتجاىات ىي المالي و العملاء و 

 (. 83ص  ,2013,   أبو بكر ("  العمميات التشغيمية الداخمية و التعمم 
إطار عام يساعد مختمف المستويات في المنظمة عمى ترجمة أىدافيا و خططيا " تعرف أيضاً بأنيا 

الإستراتيجية إلى أىداف عممية قابمة لمقياس بدقة مع توجيو الأداء لمسموك الفردي و ذلك من خلال ربط رسالة و رؤية 
( 22ص , 2010, عاشور  ) " .(التطوير , العمميات , المالية , العملاء  )النشاط بميام الموظفين من خلال الأبعاد الأربعة 

ترى الباحثة أن بطاقة الأداء المتوازن أداة لقياس الأداء تنطمق من رؤية المنظمة و إستراتيجيتيا و تعمل عمى 
. قياس الأداء بشكل شامل لجميع جوانب الأداء في المنظمة من خلال المحاور المختمفة للأداء 

: ظيور و تطور بطاقة القياس المتوازنة 
 الذي تولى منصب في  Arthur M. Schneider man عمى يد 1987وجدت أول بطاقة قياس متوازنة عام 

التي كانت  ( 1992 – 1986 ) و ىي شركة توصيل متوسطة الحجم في الفترة مابين Analog Devicesشركة 
 )و كانت البطاقة عبارة عن خطة إستراتيجية وضعت لخمس سنوات      , خلاصة لأفكاره منذ بداية الثمانينيات  

و قد حُدد اليدف المشترك لممدى الطويل من خلال خمس مجموعات لمتقييم ىم الزبائن و  ( 1992 – 1988
و تزود الخطة برسم لكيفية تحقيق الأىداف و كانت إدارة الجودة , المستخدمين و المساىمين و الموردين و الجميور 
 .الشاممة أحد الأدوات الرئيسية لتحقيق تمك الأىداف

 لتقدم فكرة حول مفيوم بطاقة القياس المتوازن و Robert s. Kaplan & David p. Nortonثم جاءت مقالة 
و إن استخدام ىذه الأدة ىو حديث  ,  Harvard Business Review في مجمة 1992ذلك في العدد الأول لعام 

رغم أن المفاىيم الأساسية لبطاقة الأداء المتوازنة ليست جديدة و ىي تشبو إلى حد كبير مفاىيم الإدارة , نسبياً 
في أواخر الخمسينيات من القرن "  Drucker " التي طورىا  ( Management by Objectives )بالأىداف 
و التي تركز عمى أن مفيوم التوازن يبنى عمى جوانب متعددة لممنافسة تنطمق من المستخدمين الذين يعممون , الماضي 

مع بعض و أن العمميات لا يمكن أن تبقى نفسيا بل يجب أن تُطور لترضي حاجات الزبون 
(http://WWW.tqe.com/bsc/source ) , وسنعرض فيما يمي نموذج كابمن و نورتن(Kaplan and Norton  ) 

:  كأداة لقياس الأداء و يتضمن ىذا النموذج أربع محاور ىي1992 ُ طبق ىذا النموذج في عدة شركات عام  

http://www.tqe.com/bsc/source
http://www.tqe.com/bsc/source
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. كيف سننظر إلى مساىمينا , لمنجاح مالياً 
. كيف سينظر إلينا زبائننا ,  (رؤيتنا  )لنجاح تخيمنا 

. يجب أن نتفوق في الأعمال الداخمية , لإرضاء مساىمينا و زبائننا 
. كيف سندعم قدرتنا عمى التعمم و النمو , لنجاح تصورنا 

: و يتميز نموذج كابمن و نورتن بما يمي 
. يقدم نموذج لنقل و توضيح الإستراتيجية - 
يبين العلاقة بين الأسباب و الآثار من خلال عوامل مختمفة والتي ترتبط بالفرضيات تحت الدراسة المتعمقة - 

. بالإستراتيجية
الإجراء النظامي لإدارة ىذه المناقشات ىو استبدال التخطيط و الرقابة التقميديين لمعناصر ذات الطبيعة - 

  (  (Olve,Roy,Wettr,2000,p19.المالية 
:  أسباب ظيور بطاقة الأداء المتوازن 

 ظيرت بطاقة الأداء المتوازن نتيجة قصور الأدوات التقميدية في مراقبة الإستراتيجية و من بين أسباب ظيورىا 
 ( : 36 ص2009, أبو قمر  )ما يمي 

ظيرت بطاقة الأداء المتوازن لتغطية عجز المعايير المالية التقميدية في مراقبة مدى تنفيذ  -
 . الإستراتيجية بالإضافة إلى المتغيرات التي طرأت عمى مختمف نواحي الأداء 

المؤشرات المالية وحدىا لا تعكس الصورة الحقيقية لأداء المؤسسة و ما النتائج المالية المحققة إلا  -
ثمرة لسمسمة من العمميات الأساسية في المؤسسة كالبحث و التطوير و الاىتمام و وضع 

 .مؤشرات لمتابعتيا و تحسينيا 

الياجس الكبير الذي يواجو المدراء و المتمثل في وجود ىوة كبيرة بين إستراتيجية المؤسسة و بين  -
 .النشاطات اليومية التنفيذية 

. التطور التكنولوجي في مجال الإنتاج و نظم المعمومات بالإضافة إلى شدة المنافسة  -
: قياس الأداء المتوازن كأداة حديثة لقياس الأداء 

ىناك العديد من الاختلافات حول موضوع تأسيس مقاييس الأداء  ومن المداخل التي ناقشت ىذا الموضوع 
 , Guid To Balanced scorecard ) وىو المدخل الذي يتعمق بالرؤيا والرسالة Kaplan & Nortonمدخل 

http://oamweb.osec.dec.gov/bsc/guid .htm  ) .  يبنى ىذا المدخل عمى عدة خطوات ىي  :
: تعريف رؤية ورسالة و إستراتيجية المنظمة  -

منيج قياس الأداء المتوازن كمعظم مناىج إدارة الأداء يتطمب خمق الرؤيا وتصريح الرسالة و إستراتيجية 
كما يساعد . وىذا يؤكد بأن تطوير مقاييس الأداء في كل محور ىو إنجاز لأىداف المنظمة الإستراتيجية , المنظمة 

. المستخدمين أيضاً عمى تصور وفيم الصلات بين مقاييس الأداء والإنجاز الناجح للأىداف الإستراتيجية 
 فإن التعريف الأول لما تريد المنظمة أن تكون في المستقبل القريب يجب أن Kaplan & Nortonوكما أشار 
 .تزود ىذه الطريقة المديرين بالآلية التي يحتاجونيا لتحقيق النجاح المنافس مستقبلًا , يبدأ بوضع الرؤيا 
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:  تطوير أىداف ومقاييس الأداء  -
من الضروري أن تحدد المنظمة ما الذي يجب أن تفعمو بشكل جيد لإنجاز الرؤيا المميزة لكل ىدف يجب أن 

وضع  (ثلاث أو خمس سنوات  )ومن الضروري أيضاً لتمييز المقاييس ووضع أىداف تغطي فترة معقولة . ينجز 
. متغيرات متعددة تشتق من الرؤيا والرسالة والمقاييس والأىداف 

, الزبون , المالي  )تترجم بطاقة القياس المتوازنة رؤيا المنظمة في أىداف الأداء الموزعة بين أربع محاور 
, من الميم عند وضع مقاييس الأداء أن ترتبط مباشرة بالرؤيا الإستراتيجية لممنظمة  .(التعمم والنمو , عممية داخمية 

وكل ىدف . ويجب أن تركز المقاييس عمى النتائج الضرورية لإنجاز الرؤيا التنظيمية وأىداف الخطة الإستراتيجية 
. ضمن المحور سيتضمن مقياس واحد عمى الأقل والذي يشير إلى أداء المنظمة تجاه ذلك اليدف 

ومن الميم عند تطوير المقاييس أن تتضمن مزيج من المقاييس الكمية والنوعية وتعتبر المقاييس الكمية أكثر 
. والتي تبرر قرارات الإدارة الحرجة في تخصيص الموارد , موضوعية من المقاييس النوعية 

حاسم في تطوير  (وأيضاً بين توجيو العممية وقياس النتائج  )يعتبر تحقيق التوازن بين العوامل الكمية والنوعية 
. منيج بطاقة القياس المتوازنة و يجب أن تبدأ مقاييس الأداء من خطة المنظمة الإستراتيجية 

أخيراً يأخذ تأسيس المقاييس وقت لكن من الميم أيضاً الاعتراف بأنيا قد لا تكون  : التطوير مع التجربة-  
. أي أن إدارة الأداء ىي عممية تطورية تتطمب تعديلات كخبرة تكتسب من استعمال مقاييس الأداء . كاممة من أول مرة 

إذاً يمكننا القول بأن بطاقة القياس المتوازنة كأداة حديثة لقياس الأداء تتميز عن الأساليب التقميدية بأنيا تنطمق 
من رؤيا المنظمة ورسالتيا كما أنيا تأخذ بالاعتبار الحالة الواقعية والأىداف المخططة ضمن أربع محاور مما يجعميا 

. أداة فعالة لقياس الأداء وتحقيق رسالة المنظمة ورؤيتيا في المدى الطويل 
: المحاور الرئيسية لبطاقة القياس المتوازنة 

يركز قياس الأداء التقميدي عمى النتائج المالية و التي تتقادم بسرعة و يحتاج تقييم الأداء أحياناً إلى معمومات 
 أربع محاور مختمفة و التي تعتمد فعالية المنظمة عمييا في التقييم  Kaplan& Nortonلذلك قدٌم , إضافية غير مالية 

:  و التي تشتمل الجوانب المالية و غير المالية و تختمف ىذه المحاور حسب طبيعة عمل المنظمة و ىذه المحاور ىي 
  " :  Financial Perspective" المحور المالي : المحور الأول 

و يختمف اليدف المالي .يركز ىذا المحور عمى الجوانب المالية في أداء المنظمة أي كيف ندرك مساىمينا ؟ 
, الأىداف المالية في القطاع الخاص عموماً في المدى البعيد ىي تعظيم صافي الربح , بين القطاع العام و الخاص 

بينما النجاح في القطاع العام يقاس بمدى فعالية و كفاءة ىذه المنظمات في مقابمة احتياجات زبائنيا بأقل تكمفة ممكنة 
 (الاستمرار , البقاء , النمو  )كما تختمف أيضاً الأىداف المالية باختلاف دورة حياة الأعمال . و بأقصر وقت ممكن 

أما الأىداف المالية , فمثلًا الأىداف المالية في مرحمة النمو سوف تؤكد نمو الميزان و إلى الزبائن الجدد و الخدمات 
 ( Kaplan , Norton ,1996 ,p 48-50 )سوف تؤكد عمى التدفق النقدي  (الإنتاج  )في مرحمة الاستمرار 

 " Customer Perspective" محور الزبائن : المحور الثاني 
و ما ىي القيمة التي ترضي الزبون و لماذا سيكون راغب , ييتم ىذا المحور بالطرائق التي تخمق القيمة لمزبائن 

إذاً يقوم ىذا المحور بتوجيو العمميات الداخمية و محاولات لتطوير المنظمة و بذلك يعتبر ىذا الجزء من , بالدفع عندىا 
لأنو إذا لم تستطع المنظمة تقديم الخدمات بشكل يحقق ليا الربح في المدى القصير و , العممية ىو قمب بطاقة الأداء 

و يجب أن تبنى التحميلات قدر الإمكان عمى الإدراك الحقيقي و ليس عمى حالة غالبة و , الطويل فأنيا ستتلاشى 
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و , كما إن الاستراتيجيات المختارة يجب أن تبنى عمى التحميلات التي تصف الجزئيات لإعطائيا الأولوية , خاصة 
 , Olve , Roy)تأتي المقاييس نتيجة طبيعية للاختيار الاستراتيجي و التي ستزودنا برؤيا شاممة عن محور الزبون 

Wetter , 2000 ,p 62 . ) 
 "  Internal Business Process Perspective: "محور العمميات الداخمية : المحور الثالث 

يركز ىذا المحور عمى العمميات الداخمية التي تعزز كلا محور الزبائن بخمق قيمة لمزبائن و المحور المالي 
و تحديد الحمقات التي سوف تحسن الأىداف و يساعد عمى معالجة الانحرافات و تطوير الأداء . بزيادة ثروة مساىمينا 

(.  , p 465   Horngren ,  Foster , Datar, 2000)و العمميات الداخمية سعياً لإرضاء الزبائن و المساىمين 
 ( Learning& Growth Perspective ): محور التعمم و النمو : المحور الرابع 

و , يضمن محور التعمم و النمو لممنظمة قدرتيا عمى التجديد في المدى البعيد و ىو الشرط الأساسي لمبقاء 
ويجب إن تسعى المنظمة . ييدف ىذا المحور إلى توجيو الأفراد نحو التطوير و التحسين المستمر الضروري لمبقاء 

ليس فقط لتطوير الخبرة لمعرفة و فيم حاجات الزبون المرضية و لكن أيضاً لخمق قيمة لمزبون في الوقت الحاضر     
 (Olve , Roy, Wetter, 2000 ,p 65 .) 

ترى الباحثة بأن ىذه المحاور ىي محاور أساسية و أكثر استخداماً في العديد من المنظمات و لكن تستطيع 
فيمكن مثلًا إضافة محاور أخرى كالابتكار و البحث و , المنظمة تحديد محاور أخرى و ذلك حسب طبيعة عمميا 

. التطوير و البيئة و المجتمع 
: مزايا و فوائد استخدام بطاقة الأداء المتوازن 

 ( : Olve , Sjostrand , 2002 ,p 6-7 )و تتميز بطاقة الأداء المتوازن بما يمي 
. لما نحتاج معرفتو حول الأعمال , ىي عبارة عن توازن يتحقق من خلال تكامل المحاور الأربعة  -

. إضافة إلى وجود بعد الزمن من الأسفل إلى الأعمى و الربحية 
بطاقة الأداء المتوازن ىي أيضاً توازن بطريقة أخرى من خلال توضيحيا لكلا المظاىر الداخمية و  -

تبين بأن مرونة العمميات الداخمية ميمة في أي عمل و قد لا تتوافق دائماً مع , الخارجية للأعمال 
 الملاحظات الخارجية

تربط بطاقة الأداء المتوازن بين السبب والنتيجة المفترضة من خلال أكثر الاستخدامات أىمية  -
 . لتعكس كيفية تقوية ىذه الروابط و ما ىو الوقت المتضمن و ما ىو الشكل المحدد لممناقشة الخارجية و التغيير

  : balanced scorecard , http )يمكننا تمخيصيا بما يمي  " benefits" كما يحقق استخداميا عدة فوائد 

  //WWW. Qpronline . com : ) 
. تساعد بطاقة الأداء المتوازن عمى وضع مقاييس الأداء الرئيسية للإستراتيجية في مستويات المنظمة كميا  -
 .تزود بطاقة الأداء المتوازن بصورة شاممة للأعمال التشغيمية  -

 .يسيل ىذا المنيج الاتصال و فيم أىداف العمل و الاستراتيجيات في مختمف مستويات المنظمة -

. تزود بطاقة الأداء المتوازن بتغذية عكسية إستراتيجية و بالتالي تساعد عمى التعمم  -
إذاً يمكننا القول بأن بطاقة الأداء المتوازن تمثل نظام إداري بما فيو من القياسات و الاتصال الفعال فيما يتعمق بأىداف 

و يحقق لممنظمة البقاء و الاستمرار و يساعد عمى اتخاذ القرارات بشكل أسرع و ذلك لأنيا توفر معمومات دقيقة و , الإستراتيجية 
. حديثة في وقت قميل 

:  خطوات عممية بناء بطاقة القياس المتوازن 
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: يتطمب بناء بطاقة الأداء المتوازن عدد من الخطوات 
بكممات تصور لما ستكون عميو المنظمة في المستقبل و ىي تساعد عمى  (Vision )تعكس الرؤيا  : تحديد الرؤيا – 1

و الرؤيا دائماً تتبع لرسالة المنظمة وىي تبين الغرض الأساسي الذي وجدت المنظمة من . صياغة الاستراتيجيات و الأىداف 
( . Niven ,2002 ,p 83 )أجمو 

القواعد الإجرائية و الأحداث و القرارات المطموبة  "   Strategy "تصف الاستراتيجية  : تحديد الاستراتيجيات – 2
أي ما ىي . ( Olve.Roy,Wetter ,2000 ,p 59 )لممنظمة لتطوير حالة موجودة إلى حالة مرغوبة في المستقبل 

و يعتبر نموذج بطاقة الأداء المتوازن أداة لصياغة و تنفيذ , الاستراتيجيات التي سنتبعيا و ما ىي المجالات التي سنركز عمييا 
و المنطق . أي يعتبر النموذج أداة لترجمة الرؤيا المجردة و الإستراتيجية إلى مقاييس محددة و أىداف , إستراتيجية المنظمة 

(:  Olve,Sjostrand, 2002, p 8 )الأساسي لكيفية ربط المحاور المختمفة ىو 
. و بالتالي لابد من التفوق في عمميات الأعمال الرئيسية لنصبح أكثر كفاءة , لمنجاح مالياً لابد من تحقيق رضا زبائننا -
.  لمحصول عمى رضا زبائننا لابد من التفوق في عمميات التشغيل  -
لتحسين عممياتنا الداخمية لابد من التطوير و التحسين المستمر   -

عند الانتياء من ىذه المرحمة سيكون لدينا عبارات لكل محور تشير إلى الاستراتيجيات الرئيسية بالترتيب حسب الأؤلوية 
.  لإنجاز الرؤيا المرغوبة 

تعني ىذه الخطوة الانتقال من الاستراتيجيات الموصوفة إلى مناقشة ما  : تحديد عوامل النجاح الحرجة و المحاور – 3
بمعنى آخر يجب أن تحدد المنظمة ما ىي أكثر العوامل . نحتاجو لنجاح الرؤيا و العوامل التي سيكون تأثيرىا أكثر عمى النتيجة 

. تأثيراً عمى النجاح ضمن كل محور و ترتيبيم حسب الأولوية 
  ( .1 )وترتبط المحاور الأربعة ببعضيا البعض من خلال الرسالة والرؤيا الإستراتيجية بواسطة القياس كما ىو مبين في الشكل رقم 

 
. 

 .القياس ىو المغة التي تعطي الوضوح لممفاىيم الغامضة -  
. يستخدم القياس لموصل و ليس لمرقابة - 
تصف الإستراتيجية كسمسمة لعلاقات السبب بالنتيجة  - 
 
 

 

 
 
 

 
 
 
 

 يبين كيفية ارتباط المحاور ببعضيا البعض ( 1 )الشكل رقم 
  (Kaplan , 2002 , p 9 )المصذر 

 

الإستراتيجية 
 

المحور المالي 
 إذا نجحنا كيف سنبدو لمساهمينا

محور الزبون 
 لإنجاز رؤيتنا كيف يجب أن ننظر إلى زبائننا

المحور الداخلي 
لإرضاء زبائننا في أي عمليات يجب أن 

 نتفوق

تعلم المنظمة 
كيف يجب أن تتعلم منظمتنا , لإنجاز رؤيتنا 

 و تتحسن
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الرئيسية المعنية التي سنستخدميا  "Measures "يتم في ىذه الخطوة تحديد المقاييس  : تحديد المقاييس – 4
بحيث لا تُرفض أي فكرة بل تستخدم  " Brainstorming" يجب أن نبدأ بما يسمى بالعصف الذىني , في عممنا لاحقاً 

وفي المرحمة النيائية نقوم بتحديد الترتيب حسب الأولوية لممقاييس التي تبدو أكثر تعمقاً و يمكن , جميعيا في العممية 
. أن تٌراقب و التي تسمح بالقياس

ىناك صعوبة كبيرة في إيجاد العلاقة بين السبب و النتيجة و خمق التوازن من خلال المقاييس المختمفة لذلك 
فإن التحسينات القصيرة الأمد لا يمكن أن تتعارض مع الأىداف الطويمة الأمد و المقاييس في المحاور المختمفة يجب 

. أن لا تؤدي إلى تفاؤل جزئي و لكن يجب أن تدعم الرؤيا الشاممة و الإستراتيجية الكمية 
بالنسبة لكل مقياس مستخدم إذ يعطي اليدف معنى  " Targets" لابد أن يتم وضع أىداف : التقييم  – 5

و تحتاج المنظمة لكلا الأىداف القصيرة  ( Niven ,2002 ,p 62 )لممقارنة  (درجة  )لنتائج القياس بتزويدىا بنقطة 
و يجب أن تكون الأىداف الرئيسية , الأمد و الطويمة الأمد لكي تستطيع الاستمرار و اتخاذ الفعل التصحيحي في حينو 

. متسقة مع الرؤيا الشاممة و الإستراتيجية الإجمالية و التي لا تتعارض مع بعضيا البعض 
 Action" لإكمال بطاقة الأداء المتوازن ينبغي عمى إدارة المنظمة إعداد خطط عمل  : إعداد خطط العمل – 6

Plans "  و التي تتضمن تحديد الخطوات التي يجب اتخاذىا لإنجاز الأىداف و الرؤيا الموضوعة و أيضاً ستتضمن
و يرتبط التنفيذ السميم للاستراتيجيات ضرورة الرقابة و المتابعة لاتخاذ الإجراءات , الأفراد المسؤولين و المدة 

. التصحيحية في الوقت المناسب عند وجود انحرافات عن الخطط الموضوعة
  " Follow up" لابد من متابعتيا , لمتأكد من سلامة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  : المتابعة و الإدارة – 7

بشكل مستمر لمتأكد من أنيا تنجز الوظيفة المقصودة كأداة ديناميكية للإدارة و من الضروري استخدام البطاقة لمختمف 
لذلك يجب أن تبنى عمى أساس برنامج يومي لكل وحدة و ستكون الرقابة عمى العمميات , العمميات اليومية في المنظمة 

, لذلك يجب أن تتضمن خطة التطبيق قواعد و طرق مقترحة لضمان حفظ التوازن , اليومية من خلال التقرير الجاري 
. و يجب أن تعمل المقاييس خصوصاً لمرقابة في المدى القصير بشكل مستمر 

و ىنا ترى الباحثة بأن بطاقة الأداء المتوازن تستخدم لضمان نجاح الإستراتيجية و الرؤيا إضافة إلى فيم عممية 
لضمان معرفة , و العممية ىي الطريق الفعال لإظيار إستراتيجية المنظمة و الرؤيا في تعابير ممموسة , بناء البطاقة 

وجية نظر المنظمة من خلال المحاور المختمفة و في أبعاد الوقت المختمفة لمتزويد بفيم مميز لمعمل ككل و لغة عامة 
 .و قاعدة لممناقشة تبنى من خلال المنظمة 

:  مشكلات استخدام بطاقة القياس المتوازنة 
 قد تصادف عممية استخدام بطاقات القياس المتوازنة كأداة لقياس و تقييم الأداء عدد من المشكلات نذكر منيا 

 ( : 50ص , 2005, جودة )
. احتمال وجود معارضة و عدم وجود خبرة لدى الإدارة في إدارة التغيير بنجاح 

. قد يتطمب تطبيق ىذا النظام إلى المزيد من الوقت 
إن عممية اختيار المقاييس المناسبة من المحاور الرئيسية ىي مسألة نسبة حيث إن ىناك الكثير من الأىداف 

.  الإستراتيجية و كذلك الكثير من طرق القياس 
عممية تطبيق النظام تتطمب مشاركة و التزام عدد من الموظفين و بالتالي فإن ضعف مشاركتيم و قمة التزاميم 

. قد يقمل من فعالية النظام و نجاحو 
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 .عدم وضوح الإستراتيجية 
إذاً بطاقة القياس المتوازن من الأدوات الإستراتيجية الحديثة لقياس وتقييم الأداء بشكل شامل متضمنة 

و ىي بذلك تيدف إلى . القياسات المالية و غير المالية من خلال المحاور اليامة بالنسبة للأداء في المنظمة 
 . وضع خطة عمل و أىداف جديدة و ىي بذلك تترجم إستراتيجية المنظمة إلى أعمال تشغيمية 

 

: النتائج و المناقشة 
:  الفرضية الرئيسة 

. و نوع التقنية المستخدمة في قياس الأداء  ىناك علاقة بين مستوى الأداء
  ( .2)تبين لنا بأن الأساليب المستخدمة لقياس الأداء في المشافي المدروسة ىي الموضحة في الجدول رقم 

 

يبين الأساليب المستخدمة لقياس الأداء في المشافي المدروسة  ( 2 )الجدول رقم 
 المشفى الوطني مشفى الأسد الجامعي الأسموب

 % يستخدم أحياناً  % يستخدم دائماً  % يستخدم أحياناً  % يستخدم دائماً  

 16.66 10 50 30 16.66 10 33.33 20 ملاحظة مباشرة

 3.33 2 13.33 8 16.66 10 25 15 تقرير حول الأداء

 18.33 11 46.66 28 16.66 9 16.66 10 الانحرافات عما ىو مخطط

 0 0 0 0 5 3 13.33 8 ترتيب و مقارنة

 . إعذاد الباحثة بالاعتماد على نتائج الذراسة الميذانية : المصذر 
  

 

 

كما نلاحظ بأن جميع ىذه الأساليب ىي من الأساليب التقميدية و أكثر الأساليب استخداماً ىو الملاحظة 
المباشرة ثم الانحراف عما ىو مخطط ثم التقارير و أخيراً الترتيب و المقارنة 

: في كلٍ من مشفى الأسد الجامعي و المشفى الوطني  (أفراد العينة  )ثم وجينا السؤال التالي إلى الموظفين 
. ىل تعتقد بأن نوع الأداة المستخدمة في قياس الأداء تؤثر عمى مستوى الأداء - 

 :التالي  ( 3 )فكانت الإجابات كما ىي مبينة في الجدول رقم 
 

 (  .  N = 60)يبين التكرارات الفعمية لنتائج الاستبيان في كلٍ من مشفى الأسد الجامعي و المشفى الوطني  ( 3 )الجدول 
رقم 

 العبارة 

 المشفى الوطني مشفى الأسد الجامعي العبارة

موافق  
 تماماً 

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 أبداً 

موافق 
 تماماً 

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 أبداً 

تعتبر الأدوات التقميدية لقياس  1
, الملاحظة المباشرة  )الأداء 

الانحراف عما , تقارير الأداء 

0 6 24 12 18 0 44 6 6 4 
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كافية لقياس  (ىو مخطط 
مستوى الأداء 

لا بد من وجود مقاييس  2
إضافية إلى جانب الأدوات 

التقميدية لتحديد مستوى الأداء 
 بدقة

6 26 12 16 0 4 40 7 6 3 

يتأثر مستوى الأداء بقدرة  3
الفرد و رغبتو عمى العمل في 

 المشفى

8 23 12 17 0 8 36 10 6 0 

يعتبر قياس الأداء في المدى  4
القصير كافٍ لتحديد مستوى 

 أداء المشفى

6 10 13 16 15 0 8 18 16 18 

لابد أن تنطمق أدوات قياس  5
الأداء من أىداف المشفى في 

 المدى البعيد

8 24 10 18 0 2 42 10 6 0 

تسعى أدوات القياس في  6
المشفى لقياس مدى تطور 
 العمميات الداخمية لممشفى 

4 18 20 16 2 10 17 20 10 3 

تسعى أدوات القياس في  7
المشفى لقياس رضا المريض 

 عن المشفى

2 6 10 18 24 6 22 16 6 10 

تسعى الرقابة في المشفى  8
لقياس مدى تطور المشفى من 

 أجل تحسينو بشكل مستمر 

10 18 20 8 4 5 30 20 5 0 

تسعى أدوات القياس في  9
المشفى إلى قياس رضا 

 العاممين في المشفى

5 5 20 15 15 3 35 8 4 10 

تسعى أدوات القياس في  10
المشفى إلى تحقيق أكثر من 

ىدف في نفس الوقت 

6 24 14 16 0 10 30 20 0 0 

  المصذر إعذاد الباحثة اعتمادا على نتائج الذراسة الميذانية 
 

 

: كما نلاحظ ىناك اختلاف في الإجابات و لذلك 
.  لاختبار تأثير مكان العمل عمى الإجابة  chi-square طبقنا اختبار :أولًا 
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. مكان العمل و الإجابة مستقلان  : H0: و كانت  فرضية العدم 
. ىناك علاقة ذات دلالة معنوية بين مكان العمل و الإجابة  : H1: مقابل الفرضية البديمة 

: التالي  ( 4 ) فكانت كما ىي موجودة في الجدول رقم chi-squareثم حسبنا التكرارات المتوقعة و قيمة 
 

.  لنتائج الاستبيانchi-square يبين التكرارات المتوقعة و نتيجة اختبار  (4)الجدول 
رقم 

العبارة 
-chiقيمة  المشفى الوطني مشفى الأسد الجامعي

square 
نتيجةالاختبار   

 0.05= α 
موافق  

 تماماً 

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 أبداً 

موافق 
 تماماً 

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 أبداً 

  

 رفض 50.589  11 9 15 25 0  11 9 15 25 0 1

 رفض 12.230 1.5 11 9.5 33 5 1.5 11 9.5 33 5 2

 قبول 8.307 0 11.5 11 29.5 8 0 11.5 11 29.5 8 3

 قبول 7.301 16.5 16 15.5 9 3 16.5 16 15.5 9 3 4

 رفض 14.509 0 12 10 33 5 0 12 10 33 5 5

 قبول 4.184 2.5 13 20 17.5 7 2.5 13 20 17.5 7 6

 رفض 24.292 17 12 13 14 4 17 12 13 14 4 7

 قبول 9.359 2 6.5 20 24 7.5 2 6.5 20 24 7.5 8

 رفض 35.51 12.5 9.5 14 20 4 12.5 9.5 14 20 4 9

 رفض 18.725 0 8 17 27 8 0 8 17 27 8 10

  المصذر إعذاد الباحثة اعتمادا على نتائج الذراسة الميذانية 
 

 ( : 0.05 )من الجدول السابق نلاحظ أنو عند مستوى دلالة 
نلاحظ أن العلاقة بين مكان العمل و الإجابة بالنسبة  ( 10 , 9 , 7 , 5 , 2 , 1 )بالنسبة لمعبارات -  1

:  ليذه الفقرات ذات دلالة معنوية و تتعمق ىذه العبارات بما يمي 
. تعتبر الأدوات التقميدية لقياس الأداء كافية لقياس الأداء  - 
. لا بد من وجود مقاييس إضافية إلى جانب الأدوات التقميدية لتحديد مستوى الأداء بدقة  - 
.  لابد أن تنطمق أدوات قياس الأداء من أىداف المشفى في المدى البعيد  - 
.  تسعى أدوات القياس في المشفى إلى قياس رضا المريض عن المشفى  - 
. تسعى أدوات القياس في المشفى إلى قياس رضا العاممين في المشفى  - 
. تسعى أدوات القياس في المشفى إلى تحقيق أكثر من ىدف في نفس الوقت  - 

, أي أن لمكان العمل تأثير عمى إجابة الفرد و ربما يكون السبب ىو اختلاف ىدف قياس الأداء في المشفيين 
و بالنسبة لرضا المريض فقد يكون ىناك اختلاف في الاىتمام بين المشفيين و بالنسبة لرضا العاممين قد يكون ىناك 

و أخيراً بالنسبة لسعي أدوات القياس إلى تحقيق أكثر من ىدف , اختلاف في إشباع الحاجات المادية و المعنوية لمفرد 
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ففي المشفى الوطني تيدف أدوات القياس إلى رقابة جودة الخدمات الطبية بينما في مشفى , كذلك يختمف بين المشفيين 
. الأسد فيدف أدوات القياس ىو رقابة العممية التدريسية إضافة إلى رقابة الخدمات الطبية 

أي مكان العمل لا يؤثر عمى الإجابة  ( 8 , 6 , 4 , 3 )أما بالنسبة لبقية عبارات الاستبانة و ىي  - 2
: بالنسبة ليذه العبارات و المتعمقة بما يمي 

. يتأثر مستوى الأداء بقدرة الفرد و رغبتو عمى العمل في المشفى  - 
. يعتبر قياس الأداء في المدى القصير كافٍ لتحديد مستوى أداء المشفى  - 
. تسعى أدوات القياس في المشفى لقياس مدى تطور العمميات الداخمية لممشفى  - 
.  تسعى أدوات القياس في المشفى لقياس مدى تطور المشفى من أجل تحسينو بشكل مستمر  - 

أي الفرق غير جوىري و مكان العمل لا يؤثر عمى إجابة الفرد ربما لأن ىذه أمور عامة تتعمق بمستوى الأداء 
.  و ليس لخصوصية المشفى تأثير عمييا 

 ) الكمية فكانت تساوي chi-squareو من أجل إثبات فرضية العدم لكافة الفقرات قمنا بحساب قيمة 
) و درجات حرية  ( 0.05) عند مستوى دلالة  ( 101.879) نقارنيا مع القيمة الجدولية و التي تساوي  ( 185.006

 . الفرد نرفض فرضية العدم و نعتبر مكان العمل يؤثر عمى إجابةأي  ( 80
 و ذلك بعد حساب المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية و المبينة T.studentطبقنا اختبار : ثانياُ 

:  التالي  ( 5 )في الجدول رقم   
 
 

 

. لنتائج الاستبيان  ( Z) يبين المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية و مرتبة كل فقرة و نتيجة اختبار  ( 5 )الجدول 
نتيجة  Zقيمة  المشفى الوطني مشفى الأسد الجامعي رقم العبارة

الاختبار 
 
0.05= α 

مرتبة 
 الفقرة

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوسط  مرتبة الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 

 قبول 0.697 0.929 3.50 6 1.013 2.30 9 1

 قبول 0.936 0.942 3.60 4 0.990 3.366 1 2

 قبول 0.875 0.810 3.766 2 1.040 3.366 1 3

 قبول 0.966 1.039 2.266 10 1.304 2.60 7 4

 قبول 0.920 0.705 3.666 3 1.057 3.366 1 5

 قبول 0.870 1.102 3.350 7 0.986 3.10 6 6

 قبول 0.418 1.241 3.133 9 1.132 2.066 10 7

 قبول 0.920 0.765 3.583 5 1.119 3.366 1 8

 قبول 0.732 1.208 3.283 8 1.200 2.50 8 9

 قبول 0.831 0.692 3.833 1 0.985 3.333 5 10

 إعذاد الباحثة اعتماداً على نتائج الذراسة الميذانية : المصذر 
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: كما نلاحظ من الجدول 

المتوسط الحسابي ليذه  ( 9 , 7 , 4 , 1 )في مشفى الأسد الجامعي ىناك تأييد ضعيف لمعبارات  – 1
: و تتعمق ىذه العبارات عمى الترتيب بما يمي  ( 3 )الفقرات ىو أقل من 

. يعتبر قياس الأداء في المدى القصير كافٍ لتحديد مستوى الأداء في المشفى - 
. تسعى أدوات القياس في المشفى إلى قياس رضا العاممين في المشفى - 
. تعتبر الأدوات التقميدية لقياس الأداء كافية لقياس مستوى الأداء - 
. تسعى أدوات القياس في المشفى إلى قياس رضا المريض عن المشفى - 

و قد كان ترتيب ىذه العبارات  ( 3المتوسط الحسابي أكثر من  )أما بقية العبارات فقد حصمت عمى تأييد قوي 
:  كما يمي 

و المتعمقة عمى الترتيب بضرورة وجود  ( 8 , 5 , 3 , 2 )المرتبة الأولى حصمت عمييا العبارات التالية  -
و بتأثر مستوى , ( 0.99 )مقاييس إضافية إلى جانب الأدوات التقميدية لتحديد مستوى الأداء بدقة بانحراف معياري 

و بالتأكيد عمى ضرورة أن تنطمق , ( 1.04 )الأداء بقدرة الفرد و رغبتو عمى العمل في المشفى  بانحراف معياري 
و بسعي أدوات القياس في , (1.057 )أدوات قياس الأداء من أىداف المشفى في المدى البعيد بانحراف معياري 

 ( .  1.119 )المشفى لقياس مدى تطور المشفى من أجل تحسينو بشكل مستمر بانحراف معياري 
التي تدور حول سعي أدوات القياس في المشفى إلى تحقيق  ( 10 )المرتبة الثانية حصمت عمييا العبارة  -

 .أكثر من ىدف في نفس الوقت 

و التي تدور حول سعي أدوات القياس في المشفى لقياس مدى  ( 6 )المرتبة الثالثة و حصمت عمييا العبارة  -
 .  تطور العمميات الداخمية لممشفى 

فقط من فقرات الاستبانة  ( 10 , 6 , 2 )كما نلاحظ أن ىناك انسجام  بين آراء  أفراد العينة عمى العبارات 
.  نستدل عميو من انخفاض الانحراف المعياري 

و التي تنص عمى أن قياس الأداء  ( 2.266) ىو  ( 4 )المتوسط الحسابي لمفقرة : في المشفى الوطني  – 2
أما بالنسبة لبقية العبارات فإن المتوسطات الحسابية , في المدى القصير يعتبر كافٍ لتحديد مستوى الأداء في المشفى 

:  أي أن الإجابات ىي موافق أو موافق تماماً و تتعمق ىذه العبارات عمى الترتيب بما يمي  ( 3 )ليا أكثر من 
و تدور حول سعي أدوات القياس في المشفى إلى تحقيق أكثر  ( 10 )المرتبة الأولى حصمت عمييا العبارة - 

.  من ىدف في نفس الوقت 
. و تتعمق بتأثر مستوى الأداء بقدرة الفرد و رغبتو عمى العمل في المشفى ( 3 )المرتبة الثانية حصمت عمييا العبارة - 
و التي تنص عمى أنو لابد أن تنطمق أدوات قياس الأداء من  ( 5 )المرتبة الثالثة حصمت عمييا العبارة - 

. أىداف المشفى في المدى البعيد 
و التي تنص عمى أنو لا بد من وجود مقاييس إضافية إلى جانب  ( 2 )المرتبة الرابعة حصمت عمييا العبارة - 

.  الأدوات التقميدية لتحديد مستوى الأداء بدقة 
و التي تنص عمى أنو لا بد أن تنطمق أدوات قياس الأداء من  ( 8 )المرتبة الخامسة حصمت عمييا العبارة - 

.  أىداف المشفى في المدى البعيد 
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و التي تنص عمى أن الأدوات التقميدية لقياس الأداء تعتبر  ( 1 )المرتبة السادسة حصمت عمييا العبارة - 
.  كافية لقياس مستوى الأداء 

و التي تنص عمى أن أدوات القياس في المشفى تسعى لقياس  ( 6 )المرتبة السابعة حصمت عمييا العبارة - 
. مدى تطور العمميات الداخمية لممشفى 

و التي تنص عمى أن أدوات القياس في المشفى تسعى إلى قياس  ( 9 )المرتبة الثامنة حصمت عمييا العبارة - 
. رضا العاممين في المشفى 

و التي تنص عمى أن أدوات القياس في المشفى تسعى إلى  ( 7 )المرتبة التاسعة حصمت عمييا العبارة - 
. قياس رضا المريض عن المشفى 

نلاحظ مبدئياً بأن ىناك تأييد ليذه الفرضية من قبل أفراد العينتين و لكن ىناك اختلاف في المتوسطات 
 ( . Z )قمنا بتطبيق اختبار , الحسابية ولمعرفة ىل ىذا الاختلاف ىو جوىري أم لا 

  :فرضية العدم ىي 
H0  :  ىناك اتفاق في الرأي عمى أن ىناك علاقة بين مستوى الأداء و نوع التقنية المستخدمة في قياس الأداء .

. ىناك اختلاف في الرأي  :  H1 :الفرضية البديمة 
لجميع فقرات الاستبانة أي أن الفرق  ( 0.05 )نلاحظ من الجدول أنو تم قبول فرضية العدم عند مستوى دلالة 

ىناك علاقة بين مستوى الأداء و نوع التقنية المستخدمة في غير جوىري بين متوسطي تقديرات أفراد العينتين و 
. قياس الأداء 
 ( . U) التكرارات و رتب العينتين و نتائج اختبار  ( 6 )و يبين الجدول test  U.طبقنا اختبار : ثالثاً 

 
 ( N=20) يبين التكرارات و رتب العينتين في مشفى الأسد الجامعي و المشفى الوطني بالنسبة لمفقرة الأولى  ( 6 )الجدول رقم 

 Bرتب  Aرتب  الرتب التكرارات

0a 1 1  

1b 2  2 

2a 4 4  

2b 4  4 

2b 4  4 

3b 6  6 

4a 7 7  

6a 8 8  

8a 9 9  

12b 10  10 

  ΣRa =29 ΣRb =26 

  المصذر إعذاد الباحثة اعتمادا على نتائج الذراسة الميذانية 
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: و كانت فرضية العدم 
H0  :  لا يوجد فرق في رتب إجابات موظفي مشفى الأسد الجامعي و المشفى الوطني حول رأييم بالعلاقة

. بين مستوى الأداء و نوع التقنية المستخدمة في قياس الأداء 
. أعمى الرتب تترافق مع إجابات إحدى العينتين  : H1 :مقابل الفرضية البديمة 

إضافة إلى نتائج الاختبار , التالي  ( 7) لجميع العبارات كما ىي مبينة في الجدول رقم  ( U )ثم حددنا قيم 
. لجميع فقرات الاستبانة 

.  في مشفى الأسد الجامعي و المشفى الوطنيU. testنتائج تطبيق اختبار  ( 7 )الجدول رقم 
نتيجة الاختبار  Uقيمة العبارة  رقم العبارة

0.05= α 
الانحراف عما , تقارير الأداء , الملاحظة المباشرة  )تعتبر الأدوات التقميدية لقياس الأداء  1

كافية لقياس مستوى الأداء  (ىو مخطط 
 قبول 581

 قبول 582.5 لا بد من وجود مقاييس إضافية إلى جانب الأدوات التقميدية لتحديد مستوى الأداء بدقة 2

 قبول 582.5 يتأثر مستوى الأداء بقدرة الفرد و رغبتو عمى العمل في المشفى 3

 قبول 580 يعتبر قياس الأداء في المدى القصير كافٍ لتحديد مستوى أداء المشفى 4

 قبول 579.5 لابد أن تنطمق أدوات قياس الأداء من أىداف المشفى في المدى البعيد 5

 قبول 582 تسعى أدوات القياس في المشفى لقياس مدى تطور العمميات الداخمية لممشفى 6

 قبول 581.5 تسعى أدوات القياس في المشفى لقياس رضا المريض عن المشفى 7

 قبول 581.5 تسعى أدوات القياس في المشفى لقياس مدى تطور المشفى من أجل تحسينو بشكل مستمر 8

 قبول 577 تسعى أدوات القياس في المشفى إلى قياس رضا العاممين في المشفى 9

 قبول 582تسعى أدوات القياس في المشفى إلى تحقيق أكثر من ىدف في نفس الوقت  10

  المصذر إعذاد الباحثة اعتمادا على نتائج الذراسة الميذانية 
 

  (, 0.05 )كما نلاحظ من الجدول السابق فقد تم قبول فرضية العدم لجميع فقرات الاستبانة عند مستوى دلالة 
 .أي أن الفرق غير جوىري بين الرتب الموضوعة 

: إذاً تم إثبات الفرضية الرئيسة و ىي 
. و نوع التقنية المستخدمة في قياس الأداء  ىناك علاقة بين مستوى الأداء

. كما أن مكان العمل يؤثر عمى إجابة الفرد أي العلاقة معنوية بين مكان العمل و الإجابة 
  :الاستنتاجات و التوصيات

:   إلى عدة نتائج من أىميا توصل البحث
, الملاحظة المباشرة  )الأساليب المستخدمة في قياس الأداء في المشافي المدروسة ىي أساليب تقميدية - 

 (التقارير , الانحراف عما ىو مخطط 
الأساليب التقميدية لقياس الأداء تعتبر غير كافية لتقييم الأداء الفعمي لممشفى لأنيا تقيم الجانب المالي فقط و - 

. تيمل  الجوانب غير المالية 
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تفتقر المشافي المدروسة إلى مقياس شامل لقياس الأداء وبالتالي فإن بطاقة الأداء المتوازن قد تكون الحل - 
. المناسب لمشكمة تقييم الأداء 

إذ تعتبر الأدوات التقميدية لقياس , ىناك علاقة بين مستوى الأداء و نوع الأداة  المستخدمة في قياس الأداء - 
. الأداء غير كافية لقياس مستوى الأداء و لا بد من وجود مقاييس إضافية لتحديد مستوى الأداء بدقة 

: و بناءً عمى ذلك توصي الباحثة بما يمي 
ضرورة استخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن في المشافي محل الدراسة لما ليا من فائدة كبيرة في تحديد -   

. مستوى الأداء الفعمي
تقترح الباحثة النموذج التالي لاستخدامو في المشفيين محل الدراسة و المرتكز في تصميمو عمى أطراف - 

: التعامل الاستراتيجي و يتضمن المحاور التالية 
. يتعمق بتحقيق أقصى ربح أو تحقيق أقل تكمفة بالنسبة لممريض : المحور المالي - 
. يتعمق بتحسين العلاقة مع المرضى : محور العملاء - 
. يتعمق بتحسين نوعية العناية الطبية و الخدمات : محور العمميات الداخمية - 
. يتعمق بزيادة رضا العاممين عن عمميم في المشفى : محور العاممين - 
. محور يتعمق بالبيئة ييدف إلى تحسين سمعة المشفى في البيئة التي يعمل فييا - 
. محور التعمم و النمو و الذي يسعى إلى تحسين أداء المشفى بشكل مستمر - 

. دعم و مساندة الإدارة العميا لاستخدام ىذه الأداة التي تترجم إستراتيجية المشفى إلى أعمال تشغيمية -   
. توفير نظام معمومات فعال يعتمد عمى الكمبيوتر لزيادة فعالية ىذه الأداة -  
.  زيادة فعالية الاتصالات في المشفى للاستفادة من بطاقة الأداء المتوازن في وضع نظام قياس و تقييم أداء شامل -  
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