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  بوشعور رضية
   والتسيير والعلوم التجاريةالعلوم الاقتصادية بكلية ة مساعدةأستاذ

  الجزائر / جامعة تلمسان
 

  �������������� 
  :ملخص

يعتمــد علـــى إيجــاد أفــضل العناصـــر تعتمــد كفــاءة المنظمــات في المقـــام الأول علــى كفــاءة العنـــصر البــشري ونجاحهــا 
  .                                                  البشرية حتى تتمكن من ضبط الأداء وتحقيق الأهداف الإستراتيجية

رأس المـال بـ المتعلـق وما يتـضمنه مـن متغـيرات أدت إلى حتميـة تطـوير الفكـر الإداري ،في ظل مناخ العمل الجديدو  
ا من اختيار سليم وتدريب يتلاءم مـع الإسـتراتيجية الرئيـسية )أي مواردها البشرية(ات لمنظملالبشرى  ، خاصة ما يرتبط 

للمنظمــة ونظــم التــدريب المــستمر القــائم علــى مفهــوم إدارة الجــودة الــشاملة والأداء المتميــز وضــرورة إعــداد نظــام متكامــل 
بطاقة " أداء الموارد البشرية من خلال التعريف بـ ضرورة وأهمية قياس يهدف هذا البحث إلى تبيان .لمعلومات الموارد البشرية

و دورهــا في تحويــل كــأداة حديثــة لقيــاس فاعليــة الأداء البــشري في المنظمــات الحديثــة، " القيــاس المتــوازن للمــوارد البــشرية 
لين في بنك الفلاحة والتنمية الريفية في   ثم محاولة بناء بطاقة نموذجية لقياس أداء العام.الإستراتيجية إلى برنامج عمل فعال

، باعتبـاره مـدخل عـصري لإدارة وتخطـيط المـوارد )Balanced scorecard( المتـوازن  ًوفقـا لمـدخل الأداء ولاية تلمـسان،
 .البشرية، ومدخل لتطوير نظم العمل داخل المنظمات

 
Abstract: 

The efficiency of organizations, primarily rely on the efficiency of the human element, 
and its success depends on finding the best human elements in order to adjust the 
performance and achieve strategic goals. In an atmosphere of new work and the promise of 
variables led to the inevitable development of management thought and of human capital 
organizations, ( its human resources) Particularly those associated sound selection and 
training consistent with the main strategy of the organization as well as continuous training 
systems based on the concept of total quality management and performance and the need to 
develop an integrated system for human resources information. 

This research aims to demonstrate the necessity and importance of measuring the 
performance of human resources through the definition of " Balanced scorecard human 
resources" as a tool to measure the effectiveness of modern human performance in modern 
organizations, and its role in turning the strategy into effective program of action, and then 
try to build a model to measure the performance of employees at the Bank of Agriculture 
and Rural Development in Tlemcen, according to the entrance of Balanced Scorecard, As 
the entrance to a modern management and human resources planning, and the entrance to 
the development of work systems within organizations. 
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  :مقدمة
ا التنافسية  ا، تنوع ومعتعد الموارد البشرية في أي منظمة من الأصول الأساسية الداعمة لقدر  كلاالمش دتاز مكونا

 كلاالمش هذه وجاءت التنافسية، دعم الميزة وهو الأساسي هدفها تحقيق نحو وتوجيهها الأصول هذه إدارة المتعلقة بكيفية
 ,Huang)إلى  الأسـاس في يرجـع المعلومـات وقـصور ،المـوارد البـشرية  لإدارة اللازمـةالمعلومـات  لقـصور منطقيـة كنتيجـة

2009: P. 209; Mouritsen & Larsen,2005 : P. 371) ، أن أسـاس علـى  القيـاس عمليـات في قـصور 
ا المطلوبة توفر المعلوماتلموارد البشرية ل المختلفة القياسات  إجراء القياسات كيفية عن البحث من لابد وبالتالي ، لإدار
 لتحقيـق أداة أهـم )Balanced Scorecard( المتـوازن الأداء مقيـاس يعد الراهن الوقت و في .لموارد البشرية لالمختلفة

  . Andriessen .2004: P230)(الهدف هذا
 العملاء مع العلاقات ومنظور المالي الأداء منظور منظورات هي أربع على المعياري شكله في المتوازن الأداء مقياس ويقوم

 الأداء مؤشـرات مـن أسـاس مجموعـة علـى يقـوم كمـا ،ووالنم التعلم عمليات ومنظور الداخلية عمليات التشغيل ومنظور
 مستقبلية تابعة ومؤشرات أداء تاريخية أداء مؤشرات إلى تنقسم  التي )Key Performance Indicators( الأساسية 

 بـين مؤشـرات يـربط كمـا الأربعـة،الأبعـاد  من بعد بكل الخاصة الفرعية الإستراتيجية افالأهد بين المقياس قائدة، ويربط
 منظم تتابعي إطار في وذلك الفرعية، الأهداف الإستراتيجية هذه تحقيق نحو التقدم مدى لقياس اللازمة الأساسية الأداء

  .السبب والنتيجة علاقات خلال من
 قد الدراسات من القليل أن إلا المتوازن، الأداء الموارد البشرية ومقياس من كل بين ةللعلاق الكبيرة الأهمية من الرغم وعلى

( كـدأ حيـث Quezada & al, 2009: P. 492; Wu, 2005: P. 26) ( بينهمـا  إجـراء التكامـل كيفيـة ناقـشت
Kaplan & Norton 2004: P. 11 ( ومن الأعمال، تنظيم إستراتيجية مع غير الملموسة الأصول وافقت ضرورة على 

 الأساسي المسبب البشرية هي الموارد أن باعتبار ، ن المتواز الأداء لمقياس والنمو التعلم منظور عمليات على فقط ركزا ثم
 .المتوازن الأداء لمقياس الأخرى الأبعاد يقود الذي

ـاال المـوارد تكامـل بـين إجـراء نحـو الدراسة هذه تسعى البحثية، الفجوة هذه مع وللتعامل  ومقيـاس المختلفـة بـشرية بمكونا
 الأمـر القيـاس المحاسـبي، لعمليـة أوسـع آفـاق فـتح إلى يـؤدي سـوف التكامـل هـذا أن حيث  الأربعة،أبعادهب المتوازن الأداء
 ويتـيح والمـالي، الكمـي القيـاس الوصـفي بجانـب القيـاس مـن كـل علـى يركـز مقـترح، قيـاس وضـع نمـوذج إلى يـؤدي الـذي

 .قصيرالالمدى  في التشغيلي الأداء إدارة بجانب طويلال المدى في الإستراتيجي الأداء لإدارة ةاللازم المعلومات
 :البحث مشكلة تحديد
نحـو  الأعمـال مـن منظمـات الكثـير توجـه الكبـير في التزايـد إلى OECD)(  والتنميـة الاقتـصادي التعـاون منظمـة أشـارت

 العمـلاء، مـع التفاعليـة العلاقـات ودعـم البحـوث والتطـوير، وبـرامج ية،البـشر المـوارد وتنميـة تـدريب بـرامج في الاسـتثمار
 أدت الاستثمارات المعلومات، هذه بتكنولوجيا المدعمة والإنتاجية الإدارية النظم وإنشاء والهياكل التنظيمية، القيم وتطوير

 ).OECD 2008: P 2( الملموسة للأصول ًقويا ًمنافسا أهمية الموارد البشرية وأصبحت تزايد إلى
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 القـائم الجديـد الاقتـصاد بيئـة تنـامي الملموسـة أدى إلى غير والأصول الملموسة الأصول بين الاستثمار هيكل في إن التغير
 القيمـة خلـق مـسببات أهـم باعتبارهـا المـوارد البـشرية  أهميـة علـى المتزايـد التركيز كما إلى والتكنولوجيا، المعرفة أساس على

 ).Zeghal 2010: P. 39 ( ية التنافس القدرة ودعم
 الأدائي الإسـتراتيجي البعد من كل قياس اختلاف أساليب مراعاة ضرورة تتطلب الموارد البشرية  قياس عملية وعليه فإن

)Aspect Performance (التشغيلي -للموارد البشرية، والبعد المالي)Financial Aspect(.   

 قياسـه يمكن ما لا بأن السائدة الفكرة من انطلاقا ل، الأصو هذه بإدارة ًوثيقا طًاالموارد البشرية، ارتبا قياس عملية ترتبط
  ، لها والتشغيلي الإستراتيجي الأداء إدارة بعملية الموارد البشرية  قياس عملية ربط يجب فإنه وعليه إدارته، يمكن لا

 مقيـاس في الأداة هـذه معهـا، وتتمثـل التعامـل تـستطيع الـتي المناسـبة الأداة تحديـد مـن بـد المـشاكل، لا هذه مع وللتعامل
  .الإستراتيجي الأداء وإدارة لقياس الحالي الوقت في أداة أهم باعتباره) BSC(المتوازن  الأداء

  :الفرضيات
  : التالي الأساسية الفرضية من التحقق على البحث هذا يقوم

  .المالية ونتائج تقييم الأداءهناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين مؤشرات الأداء المالية وغير 
  :هدف البحث

متعـدد الأبعـاد لقيـاس أداء المـوارد البـشرية في بنـك  قيـاس نمـوذج بنـاء إلى البحـث هـذا يـسعى تقـدم مـا علـى وبنـاء
)BADR (وفق بطاقة القياس المتوازن، وهذا بعد توضيح مفهوم الأداء وأبعاده ومنهجه.  

 :البحث منهج
 مدخل ويقوم ، البحث وطريقة البحث البحث وأدوات مدخل هي عناصر ثلاثة من ةعام بصفة البحث منهج يتشكل

 ويـستمد  )  Normative or Deductive Approach(اسـتنباطي   معيـاري  أو أسـاس علـى البحـث هذا
   .المقترح القياس نموذج يكون عليه أن يجب ما في والمتمثلة تحقيقها إلى يسعى التي الأهداف من سمة المعيارية البحث هذا

  :خطة البحث
 :التالي النحو على ، المقترح القياس نموذج بناء على بشكل يساعد البحث تنظيم يمكن السابق العرض ضوء في

 الموارد البشرية تقييم أداء - 1
 الأداء الإستراتيجي وعلاقته بإدارة الموارد البشرية - 2
 الموارد البشرية  أسلوب حديث في تقييم أداء– المتوازن الأداءبطاقة    - 3
 بولاية تلمسان ) BADR( في بنك  المتوازنالأداءبطاقة  تطبيق - 4
 .البحث خلاصة  - 5
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 :الموارد البشرية تقييم أداء - 1
 لمـنح تكـون قـد عديـدة، لأغـراض ذلـك ويـتم مرؤوسـيها، أداء بتقيـيم البـشرية، المـوارد إدارة إشراف وتحت منظمة، كل تقوم

 نظـــام أي يحتــاج الأغــراض، هــذه تحديـــد وبجانــب كثــيرة، أخــرى لأغــراض أو تـــدريب، إلى يحتــاج مــن لتحديــد أو الحــوافز،
ـــــــد إلى الأداء لتقيـــــــيم متكامـــــــل ـــــــد التقيـــــــيم، عمليـــــــة في شاركينوالمـــــــ المـــــــسئولين كـــــــل تحدي ـــــــيم هـــــــذا توقيـــــــت وتحدي  .التقي

 أو وسـيلة في المعـايير هـذه وضـع ثم العـاملين، أداء تقيـيم أساسـها علـى سـيتم الـتي المعايير تحديد إلى ًأيضا الأمر يحتاج كما
 أســـلوب تحديـــد إلى ًأيــضاو التقيـــيم، بنتيجــة المرؤوســـين إخبــار إلى الأمـــر يحتــاج التقيـــيم عمليــة إجـــراء وبعــد للتقيـــيم، طريقــة

  . للمنظمة التقييم نتائج استخدام
 ذات وظيفـة وهـي الحديثـة، المنظمات في البشرية والموارد الأفراد إدارة في عليها، المتعارف الوظائف أحد الأداء، تقييم يعتبر

 Joseph( يقـول ارها،واسـتقر ولنجاحها للمنظمة حيوي أمر العاملين أداء تقييم إذن. مستقرة علمية وممارسات مبادئ
Chouard( 1 ونجاحك نجاحهم على رئيسي تأثير له بناء وبشكل بموضوعية موظفيك أداء تقييم على قدرتك إن.  

العديــد مــن المنظمــات إلى تقيــيم أداء أفرادهــا وتأكــد الدراســات النظريــة زيــادة الكتابــات والأبحــاث الخاصــة بتقيــيم  اتجهــت
 الممارسـات الإداريـة المتعلقـة بتقيـيم أداء، وطالمــا أن أهـداف التقيـيم تختلـف مـن تنظــيم الأداء  غـير أنـه يلاحـظ تعـدد وتنــوع

لآخر فإن القرارات بالتبعية تختلـف، كمـا يبـدو واضـحا وجليـا مـن تعـدد وتنـوع أنظمـة تقيـيم الأداء، لكـن بـصفة عامـة فـإن 
  :تقييم الأداء يتمثل في 

 يم؟من هم العاملون الذين سوف يخضعون لنظام التقي  §
 هل سيتم استثناء بعض العاملين؟ وعلى أي أساس؟  §
 ما هي المعايير التي سوف تستخدم في تقييم الأداء؟  §
v الأداء تقييم تعريف: 

  :بغية الإلمام بجميع أبعاد عملية التقييم، يتم استعراض مجموعة من التعاريف
م أثناء العمل، وذلك للحكم على هو دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم :التعريف الأول ، وتصرفا

م بأعمــالهم الحاليــة، وأيــضا للحكــم علــى إمكانيــات النمــو والتقــدم للفــرد في المــستقبل،  ًمــدى نجــاحهم، ومــستوى كفــاء
 وتحمله لمسؤوليات أكبر، أو ترقيته لوظيفة أخرى

 :يستخلص من هذا التعريف، الخاصيتين التاليتين لعملية التقييم
 .يم ينصب على أداء الفرد، أو نتائج أعماله من ناحية، وعلى سلوكه وتصرفاته من ناحية أخرىأن التقي -
مـن ناحيـة، وعلـى الحكـم ) في الوقـت الحاضـر(أن التقييم يشتمل على الحكم على، نجاح الفرد في وظيفته الحاليـة  -

  .على مدى نجاحه وترقيته في المستقبل من ناحية أخرى
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  :التعريف الثاني
م بقــدر مــا تقيــ يم الأداء هــو العمليــة الــتي يــتم بموجبهــا، تقــدير جهــود العــاملين بــشكل منــصف وعــادل، لتجــري مكافــأ

م في العمـل الـذي  ا لتحديد مـستوى كفـاء يعملون وينتجون، وذلك بالاستناد إلى معدلات يتم بموجبها، مقارنة أدائهم 
  .يعملون به

  :يتين لعملية التقييمأما هذا التعريف، فيبرز الخاصيتين التال
ـــالي  .1 ـــشكل موضـــوعي، ودون تحيـــز علـــى جهـــود العـــاملين، وبالت ـــة يـــتم الحكـــم فيهـــا ب عمليـــة التقيـــيم هـــي عملي

م بصفة عادلة على ما يعملون وينتجون   .مكافأ
 .عملية التقييم تخضع لمعايير أداء، وأسس للمقارنة .2

  :التعريف الثالث
الــرئيس المباشــر ومرؤوســيه؛ حيــث يــتم فيهــا اســتعراض وتقيــيم النتــائج المحققــة، عمليــة التقيــيم هــي عمليــة دوريــة، تجمــع بــين 

  .إضافة إلى التحاور حول التنمية الفردية والوظيفية لشاغل الوظيفة
  :وأما هذا التعريف، فيبرز الخصائص التالية

ـا تتكــرر غالبــا مــرة كــل ســنة، أو أقـل مــن ذلــك، أو أكثــ .1 ر حــسب المؤســسة ًعمليـة التقيــيم عمليــة دوريــة؛ حيــث أ
  .والوظيفة

تقـــوم هـــذه العمليـــة علـــى تقيـــيم أداء الفـــرد علـــى مـــستوى وظيفتـــه، ومقارنـــة نتـــائج أداءه مـــع الأهـــداف الموضـــوعة  .2
 ).الخاضعين لعملية التقييم(ومرؤوسيه ) القائم بعملية التقييم(ًمسبقا، من طرف الرئيس المباشر 

 إلى الاهتمــام بالآفــاق المــستقبلية للفــرد، ســواء تعلــق الأمــر عمليــة التقيــيم لا تكتفــي بتحليــل الماضــي، بــل تتعــدى .3
 ).تدريبه، ترقيته، تطوير مساره الوظيفي(بتنمية مهارات الفرد ذاته، أو تنميته الوظيفية 

 .عملية التقييم تقوم على الاتصال، والحوار بين الرئيس المباشر ومرؤوسيه؛ مما يؤدي إلى تعزيز الثقة بين الطرفين .4
 :لرابعالتعريف ا

عملية التقييم هـي الـصفة النظاميـة، أو الرسميـة الـتي تعـبر عـن مكـامن القـوة، ومكـامن الـضعف، في المـساهمات الـتي يعطيهـا 
ا   .الأفراد للوظائف التي كلفوا إنجازها والقيام 
  :أما هذا التعريف، فيظهر الخاصيتين التاليتين

  .اميعملية التقييم هي عملية إدارية، ذات طابع رسمي ونظ .1
ـتم بنقـاط القـوة الـتي يحققهـا الفـرد في أداءه،  .2 هي إيجابية، لا تسعى فقط إلى كشف العيوب في الأداء فقط، إنمـا 

ًممـا يمكــن الفــرد مــن أداء عملـه بفعاليــة في المــستقبل، وهــذا طبعــا يـسهم في تحقيــق مــصلحة الفــرد، والمنظمــة في آن 
 .واحد

ل بــأن عمليــة قيــاس وتقيــيم الأداء، هــي عمليــة إداريــة منظمــة ومــستمرة، لقيــاس ًوبنــاءا علــى التعــاريف الــسابقة، يمكــن القــو
وإصــدار الأحكــام، وتقيــيم نتــائج تحقيــق أهــداف أداء الموظــف وفــق معــايير الأداء والــسلوك المتعلقــة بالعمــل، وكيفيــة أداء 
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ًالموظف سابقا وحاليـا، وكيـف يمكـن جعـل أدائـه لواجبـات وظيفتـه بكفـاءة أعلـى في المـستق بل، كمـا يحـدد المواهـب الكامنـة ً
  .لدى الموظف، والتي تمكنه من الارتقاء في سلم التدرج الوظيفي

v مشاكل أنظمة تقييم الأداء: 
 أنظمـة فـشل إلى يـؤدي قـد الذي الأمر الأداء، تقييم بعملية خاصة مشاكل من المديرون يعاني كما المنظمات، من كثير تعاني
 الثـاني والقـسم الأداء، تقيـيم أنظمـة بمشاكل خاص الأول القسم: قسمين إلى الأداء تقييم مشاكل تقسيم ويمكن الأداء، تقييم

 .التقييم بعملية القائمين بالمديرين خاص
  مشاكل أنظمة التقييم: ًأولا

  :المشاكل هذه أهم ومن ذاته، الأداء تقييم نظام إلى ترجع مشاكل من المنظمات، بعض تعاني
ا عدمو التقييم، معايير دقة عدم .1   .الأداء عن التعبير على قدر
 .التقييم أسلوب في وكافية سليمة، تعليمات وجود عدم .2
 .العاملين بين التمييز في) ذلك وغير ومتوسط وجيد ممتاز مثل (القياس، درجات دقة عدم .3
 .الا هذا في منهما كل وظيفة وضوح وعدم التنفيذيين، والمديرين الأفراد إدارة بين العلاقة وضوح عدم .4

  :بالتقييم القائمين المديرين مشاكل: ًثانيا
  :يلي ما أهمها ومن التقييم، عملية في م خاصة مشاكل المديرون يواجه
 أو الأداء، صـفات بـاقي على يعممها تجعله المرؤوس، أداء في وحيدة بصفة يتأثر أن وهو التعميم، إلى المدير ميل .1

  القيمة بنفس الأداء، ومعايير جوانب كل تقييم إلى فيميل للمرؤوسين، والكلي العام بالأداء يتأثر أنه
 .معناها في غامضة تكون قد والتعاون المبادأة، مثل فمعايير التقييم، معايير فهم عدم .2
 فمـا وضـعيف، ومتوسـط ومقبـول وجيـد ًجـدا وجيـد ممتـاز إلى ًمقسما المقياس كان فإذا التقييم، مقياس فهم عدم .3

 .لآخر مدير من يختلف فهمه أن أو مفهوم، غير يكون قد الأمر دودها؟ح هي وما درجة؟ كل معنى هو
 منخفـضة، تقـديرات أو عالية، تقديرات إعطاء إلى المديرين بعض يميل حيث التوسط؛ أو التشدد، أو التساهل،  .4

 .الدقة عدم من ًنوعا ذلك ويعتبر متوسطة، تقديرات أو
م مـــن إلى يـــزالتح إلى المـــديرين بعـــض يميـــل حيـــث الشخـــصي؛ التحيـــز .5  ذلـــك يرجـــع وقـــد المرؤوســـين، مـــن يفـــضلو

 .للمرؤوسين الشخصي الميل أو الصداقة، أو الصفات، في التشابه أو الجنس، أو للقرابة،
v الغرض من تقييم الأداء: 

 للمنظمــة، مفيــدة معلومــات تــوفر الأنظمــة هــذه لأن وذلــك فيهــا؛ العــاملين أداء لتقيــيم أنظمــة باســتخدام المنظمــات تقــوم
 أهمهـا أغـراض، لعـدة المعلومـات هـذه تـستخدم أن يمكنهـا والـتي البـشرية، والموارد الأفراد عن المسئولة للإدارة الأخص لىوع
  :يلي ما

 إلى الأداء ولتحـــسين للمعرفــة، وذلــك لأعمـــالهم؛ أدائهــم وكفــاءة جـــودة عــن أنفــسهم للعـــاملين معلومــات تقــديم -
  .الأفضل
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 .للأداء المقابل من كنوع وذلك الفرد؛ عليها يحصل أن يمكن التي لاواتوالع والمكافآت، الأجر، زيادات تحديد -
 ذا يكـن لم إن عنـه، الاسـتغناء وربمـا أخـرى، وظيفـة إلى نقلـه إمكانيـة وتحديـد للفـرد، الحالية الوظيفة مناسبة تحديد -

 .الحالية وظيفته في عالية كفاءة
 إلى احتياجهــا حالــة في وذلــك الفــرد؛ إلى المنظمــة اتــسنده أن يمكــن الــتي الخاصــة، والمهــام الأعمــال علــى التعــرف -

 .والمهام الأعمال ذه القيام
 .المتميز أدائه على كمكافأة الفرد، ترقية إمكانية تحديد -
 .التدريب جهود خلال وذلك والتنمية، التطوير إلى واحتياجه الفرد، أداء في القصور أوجه تحديد -
 .النهائية وقيمته العمل، بنواتج مرؤوسيهم سلوك يربطوا أن المديرين إجبار -

 الأغــراض، أحـد علـى تركيزهـا عنـد وأنــه الـسابقة، الأغـراض مـن أكثـر أو واحــد علـى تركـز قـد المنظمـات، أن ويلاحـظ
 .الأداء تقييم نظام شكل في يؤثر ربما الغرض ذلك فإن

 العـاملين بإخبـار الخاصـة واتالخطـ أهميـة يؤكـد ذلـك فـإن أدائهـم، عـن للعاملين معلومات تقديم هو الغرض كان فإذا
 مكتوبــة التقيــيم ومعــايير التقيــيم، معلومــات تكــون كــأن الأداء، تقيــيم نمــوذج شــكل تــصميم في يــؤثر وقــد التقيــيم، بنتــائج
  .التقييم بعملية قام الذي المباشر الرئيس بواسطة وذلك التقييم، محل العاملين إلى وتوصيلها إيضاحها يسهل بشكل

م لتحديـد وذلـك المرؤوسـين، أداء في الـضعف جوانـب معرفة هو لتقييم،ا غرض كان إذا أما  التـدريب، مـن احتياجـا
 .المرؤوســــــــــــــــين أداء في توافرهــــــــــــــــا، يجــــــــــــــــب مهــــــــــــــــارات علــــــــــــــــى تركــــــــــــــــز أن لابــــــــــــــــد الأداء، تقيــــــــــــــــيم معــــــــــــــــايير فــــــــــــــــإن

 علـى تركـز أن لابـد يمالتقيـ معـايير فـإن للعاملين، ستمنح التي والمكافآت الحوافز مقدار تحديد هو التقييم، غرض كان وإذا
  ..الجودة أو الإنتاج، كمية مثل محددة، إنجازات

v أهمية تقييم الأداء:  
  :    يمكن إيجازها فيما يلي

  .مدخل واضح للتركيز على الخطة الإستراتيجية للبرنامج فضلا عن غاياته ومستوى أداءهتقييم أداء العاملين يوفر * 
 إنجــازه ويحــث المنظمــات علــى تـوفير الوقــت والمــوارد والطاقــات اللازمــة لتحقيــق  علــى مـا يجــب2يركـز التقيــيم ومنــه القيــاس* 

  .الأهداف، كما يوفر التغذية المرتجعة لتحليل الفجوات الموجودة في الأداء
  .يحسن القياس إدارة المنتجات والخدمات وعملية إيصالها إلى العملاء* 
  .العاملين، والاتصالات الخارجية بين المنظمة وعملائها و متعامليهايحسن قياس الأداء واقع العلاقات الداخلية ما بين * 
  .يوضح قياس الأداء تنفيذ البرامج وتكاليف هذه البرامج* 
تمع من خلال تحقيق غايات اجتماعية*    .يعالج قياس الأداء احتياجات ا
  .دا على بيانات حقيقية ملموسةيشجع قياس الأداء على اتخاذ قرارات سليمة وتوجه بناء لحل المشاكل، استنا* 
  .يكشف قياس الأداء عن المحاور التي تحتاج إلى تركيز واهتمام، لتحقيق التأثير الإيجابي فيها* 
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ا، إذن لا يتحقق التحسين بدون *  يمكن قياس الأداء من التعرف على واقع عمل المنظمة، للتنبؤ لمستقبلها وتحقيق تطلعا
  .القياس

  : وعلاقته بإدارة الموارد البشريةالأداء الإستراتيجي - 2
على الرغم من أهمية المعايير المالية في قياس الأداء من حيث إمكـان الحـصول علـى البيانـات وتوافرهـا، لكنهـا لا تقـدم 

ــا تاريخيــة وعــادة مــا تركــز علــى الأهــداف قــصيرة المــدى فحــسب  : 1998الــدليمي، (بمفردهــا مؤشــرات دقيقــة لــلأداء، لأ
ؤسسات لا تسعى فقط إلى تعظيم الربح بوصفه هدفا قصير المدى فحسب ولكن الأهداف بعيدة المدى ، ولكون الم)83

ــا الإســتراتيجية، فــإن المعــايير الماليــة تقــف عــاجزة عــن وصــف نجــاح المنظمــة وقــد ســعى كتــاب الإدارة . تنــسجم مــع توجها
ـــال ســـواء بإضـــفاء صـــفة الإســـتراتج ية علـــى الأداء أو اختيـــار مؤشـــرات لقيـــاس الأداء الإســـتراتيجية إلى المـــساهمة في هـــذا ا

داء الأ، وعلــــى الـــرغم مــــن وجـــود قـــدر مــــن الاتفـــاق حــــول أبعـــاد ومؤشــــرات )265: 2004الخفـــاجي، (الإســـتراتيجي 
 .الإستراتيجي لكن حداثة هذا المفهوم جعلته دون تعريف واضح ومحدد ومتفق عليه

 عـن (Miller & Bromiley)و(Robius & Wiersema)وKeats & Hitts)(فعـبر كـل مـن 
: 1998المنـصوري، (الأداء الإستراتيجي بكونـه انعكاسـا لتحقيـق أهـداف طويلـة المـدى وأهـداف البقـاء والتكيـف والنمـو 

 (Eccles,1991 :131)ويــــذكر أنــــه بالإمكــــان قيــــاس أداء المؤســــسات باعتمــــاد مؤشــــرات ماليــــة وتــــسويقية ). 43
أن الأداء (Ansoff & Medonneleg)ويـــرى. ا هـــذه المؤســـساتوإنتاجيـــة معـــا مـــع كـــل إســـتراتيجية تتبعهـــ

الإستراتيجي يحقق الموازنة بين متطلبـات البقـاء في المـدى القريـب والبعيـد، وأن لـلأداء الإسـتراتيجي أسـبقيات وفقـا لمؤشـرين 
داء أن النظـر إلى الأ(Chan & Tluff) ويـشير). 28: 2003أحمـد، (ومـستوى الربحيـة  دورة حيـاة المنظمـة: همـا

 : Atkisont & Ontario, 1998)ويرى. 1موقف المنظمة الداخلي والخارجي: الإستراتيجي يتم من زاويتين هما
. ، أن الجـودة والتكلفـة وسـرعة تـسليم المنـتج تعـد مـن المقـاييس المناسـبة الـتي تعكـس الأداء الإسـتراتيجي للمنظمـات (85
الإسـتراتيجي بمقـاييس موضــوعية تتمثـل في الغالــب في داء الأإلى أنــه يمكـن قيــاس ) 38-37: 1998مـصطفى، (ويـشير 

بيانات كمية ومقاييس إدراكية تتمثل في المؤشرات غير الكمية، وتتفق الباحثـة مـع توجـه معظـم كتـاب الإدارة الإسـتراتيجية 
اد مقـاييس مركبـة في لا تعـبر بمفردهـا عـن الأداء الإسـتراتيجي للمؤسـسات، وإنمـا يجـب اعتمـ) الكمية(في أن المقاييس المالية

  .  عملية القياس
v محددات الأداء الإستراتيجي:  

يمكننــا تعريــف الأداء الإســتراتيجي بــضمان البقــاء والاســتمرار ودعــم النمــو، رغــم صــرامة هــذا التعريــف إلا أنــه لا يكــشف 
علــى المــدى X) (بـشكل واضــح وصــريح عـن العوامــل المحــددة لـلأداء الإســتراتيجي بمعــني الأسـباب الــتي تجعــل مـن المؤســسة

الطويل لها أداء بالنسبة لمؤسسات أخرى ؟ قد تتنوع وتتعدد الأجوبـة كمـا تتغـير مـع الوقـت، فتختلـف اليـوم عمـا كـان منـذ 
ا أكثر حساسية للدور الذي تلعبه الموارد البشرية30   . سنة، وتبدو أ

                                                             
1- WWW.nb.rug.net  
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 نظريـات تناسـب كـل واحـدة منهـا تفكـير 3 ومـع بدايـة المؤسـسة الـصناعية الكـبرى عرفنـا 20بصفة عامـة مـع بدايـة القـرن 
  :خاص يتعلق بأحسن طريقة للحصول على الأداء، يمكن إيجازها فيما يلي

 :الأداء من خلال التنظيم  -
ضـمن هـذا  ، 2التنظـيم العلمـي للعمـل)OST(، ودعم دراسات مدرسـة 20ميز هذا الأسلوب النصف الأول من القرن 

ـــتي بـــدورها تحـــدد التفكـــير، ينـــتج الأداء المؤســـسي عـــن الق يمـــة المحققـــة عـــن التنظـــيم، فتهيكـــل العمـــل ومختلـــف المناصـــب ال
 Composants(التحــــــصيل المهــــــني، وفيمــــــا بعـــــــد يطلــــــب مــــــن العمــــــال التعامـــــــل كمركبــــــات قابلــــــة للتغــــــير 

interchangeables( ـــا، ودورهـــم لــيس التفكـــير والبرهنـــة علــى المبـــادرة، إنمـــا يطلــب مـــنهم إعـــادة الإنتـــاج ،موثــوق 
)Reproduire (بأكبر وفاء ممكن وهكذا تتسلسل محددات الأداء الإجمالي كالآتي :  

  الإستراتيجيتسلسل محددات الأداء ): 1(الشكل 
  
  
  

                       طلب العمل            الكفاءات المحصلة                                                
  . بتصرف من الباحثة:المصدر

بالنــسبة للاختلافــات الوظيفيـة الــتي يمكــن أن تنـشأ علــى مــستوى النظـام الاجتمــاعي، ســتعالج بالمفاوضـة الجماعيــة مــع أمـا 
  .الأجهزة النقابية

حظ في هذه النظرية أن الأداء يتجـه تلقائيـا إلى مفهـوم الإنتاجيـة والـذي يختـزل في شـكل الإنتاجيـة المباشـرة للعمـل نلا
  ).ساعات العملعدد / الكميات المنتجة : (أي
 :الأداء من خلال الإستراتيجية - 

ايــة  ، عنــد ملاحظــة عــدد مــن الإخفاقــات في النمــوذج 1950نــشأت هــذه المدرســة في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة في 
ـا حـصلت علـى نتـائج سـيئة )خـال مـن العيـوب(التايلوري، حيث رغم وجود مؤسسات كان تنظيمهـا نظريـا كامـل  ، إلا أ

ا غير   .  قادرة على توقع ما سوف يحدث مستقبلالأ
 Mac Kinsey, Boston: مثــل) Consultants(تطــور هــذا الأســلوب بفـــضل بعــض مكاتــب المراقبـــة

Consulting Group… ،ومـدارس الإدارة مثـل Harvard, Mit… عنـدما أخـذت متطلبـات الـسوق تـأثر ،
 من أحسن تنظيم إذا وجه لإنتاج منتج لا يرغـب في اقتنـاءه ما الفائدة: شيئا فشيئا على الإنتاج حيث طرح التساؤل التالي

الزبون؟ وهذا ما حتم على المؤسـسة توقـع التنبـؤ بـالتطورات والاسـتعداد لهـا، أي اسـتدعى الأمـر وجـوب تـوفر الإسـتراتيجية 
 للمحــددات لأن وجــود إســتراتيجية جيــدة يعــرض أمــام المؤســسة فــرص النجــاح، وبالتــالي كــان التسلــسل المنطقــي. المناســبة
  :كالتالي

                                                             
 .Fayol - 1960 هي دراسات دخلت إلى أوربا مع بداية الحرب العالمية الأولى وسيطرت حتى بداية. 2 
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  تسلسل محددات الأداء من خلال الإستراتيجية): 2(الشكل 
    

  
  . بتصرف من الباحثة:المصدر

، حيــث لم يعــد نمــوذج )Décisive(في مثــل هــذا التفكــير تبقــي جــودة التنظــيم مهمــة وأساســية لكــن ليــست قاطعــة 
OSTالمحيطـة فاتجــه تلقائيــا إلى تعريــف الأداء الإســتراتيجي ركــز هــذا الأسـلوب علــى فهــم وإدراك البيئــة.  يحتـل دور مركــزي 

 ).(Compétitivitéبالمنافسة 
 
  :لأداء من خلال الأفراد ا-

ا1980ظهر هذا الأسلوب مع بداية  :                            ، ونتج عن ما أحدثه تحدي المؤسسات اليابانية ومنافستها المدهشة كو
 .)آلات، يد عاملة( ولا على عوامل الإنتاج لا تتوفر على موارد طبيعية ·
 .لا تتوفر على تنظيم أساسي مختلف ·
 .لم تختار استراتيجيات أحسن ·

، حيث سـاد الـشعار التـالي، في ملتقـي معهـد "الجودة الفردية والجماعية لمواردها البشرية: " لكن تختلف في شيء واحد هو
 "Ce sont les hommes qui font la différence:" في باريس1985المؤسسة في 

  فما هي محددات الأداء من خلال الأفراد؟
ـا نتيجـة حتميـة لفريـق عمـل متعـاون،  J.M. Descarpentries في نفس الملتقى السابق، عرف الكفاءة البشرية علـى أ

  .كفء، محفز، يتصل أعضاءه فيما بينهم بلغة وقيم مشتركة ويعرف هذا في الأنتروبولوجيا بمفهوم الثقافة
  : يمكن التعبير عنها بالمعادلة التالية(Eh)إذن الكفاءة البشرية

Eh= M.C1.C2 
  :حيث

M : إرادة التصرف والنجاح، العفوية الديناميكية لكل فرد) .Motivation(  
C1 : المهنية، المهارة والمعرفة، وهي شرط الكفاءة الفردية) .Compétence( 
C2 : ادل وهي شرط الكفاءة الجماعيةلغة مشتركة، قيم مشتركة، اعتراف متب) .Culture(  

يتواجد كل من هذه المحددات الثلاث تحت تأثير مباشر لنظـام إدارة المـوارد البـشرية للمؤسـسة، الـذي يراقـب بـدوره التأهيـل 
  .من طرف أعمال التنظيم) Qualifications requis( المحصل

 : حلقات للتغذية المرتجعة وهي3ات والثقافة من خلال من المعادلة السابقة يظهر لنا أن التحفيز يدعم بالكفاء
  

 تنظيم إستراتيجية بيئة
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حيــث أن الحــصول علــى كفــاءات كبــيرة، يــدعم طبيعيــا حاجــة الأجــراء إلى الإنجــاز ): الكفــاءات     تحفيــز: (حلقــة  ·
وبالمقابل، عامل محفز يرغـب دائمـا في الحـصول  )Agir(وهذا ما يدفعهم إلى التصرف) Accomplissement(والإتمام
 .اءات أكثرعلى كف
 .تطوير الكفاءات بالنظر إلى مستوى المعارف عموما له أثر إيجابي على الثقافة): كفاءات        ثقافة:(حلقة  ·
إن ثقافــة قويــة ومتبادلــة تعظــم الحاجــة إلى الاعــتراف والانتمــاء وتــدفع إلى العمــل بميــول ): ثقافــة      تحفيــز:( حلقــة  ·
  ). Mimétique(تخلقي

لــوظيفي الجديــد للمؤســسة يطالــب العامــل بــأن يكــون فاعــل أي بــصفة دائمــة مــسؤول عــن تــصرفاته في هــذا الإطــار ا
إذا ) Libération(لكـن مثـل هـذا التحريـر . ويبرهن على المبادرة والتجديد، وهو مـا يتنـاقض تمامـا مـع النمـوذج التـايلوري

و أمـام هـذا، تبقـى الثقافـة، . ط والانـسجاملم يقنن ويوجه، قد يشكل على المؤسـسة خطـر في المـدى الطويـل كعـدم الارتبـا
الوســيلة الــضرورية الــتي لا غــنى عنهــا لتــأليف الطاقــات وتوجيــه المبــادرات، فهــي وســيلة أكثــر كفــاءة ممــا هــو موجــود داخــل 

  .الفاعلين نفسهم
 ، أنجزت عدة دراسات من أجل إحاطـة أحـسن بمفهـوم الكفـاءة أو الأداء مـن خـلال الأفـراد وخلـصت إلى1985منذ 

ــا، يفــرض كعامــل أساســـي ومــصيري للحــصول علــى الكفــاءة الإنــسانية مهمــا كـــان  أن اقتنــاء الكفــاءات وتطويرهــا وإدار
 لكن بعد هذا العامل، على ماذا يتم التركيز؟. شكلها

ـا تبقـى )M. Ledru & S.Michel,19913(يعتـبر  أنـه إذا كانـت الكفـاءات دائمـا مـصدر لـلأداء في المؤسـسة فإ
تحديده، حيث عند كفاءات متساوية، اختلف مستوى الأداء، وإذا كانت الكفاءات هي معرفة ومهارات فإن غير كافية ل

أو التحفيــز، الــذي بــدوره يحــدد اســتراتيجيات ) Vouloir faire(الأداء يفــرض دائمــا وجــود الرغبــة في الإنجــاز والعمــل 
لـذي يـساعد علـى الأقـل علـى إمكانيـة تحقيـق العمـل العمل المختارة من طرف العامل، اسـتراتيجيات تخـضع لمحـيط العمـل ا

)Pouvoir faire .( والمحيط في حد ذاته يتصف بمعطيات التنظيم)ومعطيات الثقافة...) الأدوار الموكلة، الوسائل. 
مبـــدئيا، نعتـــبر النظـــام الاجتمـــاعي كلعبـــة بـــين عـــدة فـــاعلين، كـــل واحـــد مـــنهم يرغـــب في تحقيـــق أهدافـــه ولـــذا، يطـــور 

لا تكن اللعبة حرة، فهو يعمـل تحـت قيـد مـزدوج، الأول هـو الخـاص . ت، والتحفيز هو نتيجة لألعاب الفاعليناستراتيجيا
. بالمنظمة والذي يفرض هيكلتها وقواعدها، في نفس الوقت يملـك الفـاعلين وسـائل لتوجيـه هـذه القواعـد للماهيـة الأصـلية

  .CrozierFriedberg4)،(77ـ سـات علـم اجتمـاع المنظمـات لـيرجـع إلى درا تنظـيم،/ هذا التأثير المـزدوج بـين الفـاعلين
م بثقافة معينة ا أن تتطور تحت تأثير ) متغيرة(في نفس الوقت الثقافة ليست ثابتة . يحدد أيضا الفاعلين في اختيارا بإمكا

  . التنازلات والاتفاقات التي يعقدها الفاعلين
 .Ph.D’Iribarne& R, 1989).ي مــــن طــــرف وطــــورت هــــذه المفــــاهيم الثقافيــــة للتنظــــيم الاجتمــــاع

Sainsaulieu)5 المـزود بعـدم تعيـين ) علـى الأقـل جزئيـا( في الأخير تتطور الاستراتيجيات الفرديـة والمحفـزات في إطـار حـر

                                                             
3  Ledru. M & Michel.S, Capital-Compétence dans l’entreprise , ESF Edition, Paris, 1991. 
4  Crozier. M & Friedberg. E, L’acteur et le système, Seuil, Paris, 1977. 
5  D’Iribarne. Ph, La logique de l’hon nem, Seuil, Paris, 1989.  
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واســتحالة التنبــؤ كليــا للعلاقـــات " الحريـــة"وهـــذا مــا يرجــع إلى ميــزة ) jeux d’acteur(ألعــاب الفــاعلين ) غمــوض(
ـا أحـد لك. الإنسانية موعـة، كو ن هذه اللعبة تتم تحـت القيـد المـزدوج للتنظـيم وهنـا نجـد الجانـب الهيكلـي، وأيـضا ثقافـة ا

ومــن أجــل أســلوب نظــامي يجمــع بــين مختلــف مــا . الجوانـب الــتي يتعمــد مؤيــدي الأســلوب التنظيمــي علــى إهمالهــا وتجاهلهــا
الحقيقـة، في بـادئ الأمـر، يجـب أولا الاعـتراف بكـل مـا جاءت به هذه الأساليب الثلاث، كل منها يحتـوي علـى جـزء مـن 

في التفكــير التقليــدي، حيــث يبقــى التنظــيم كمحــدد رئيــسي للفعاليــة والأداء وذلــك ) Intangible(بقــي غــير ملمــوس 
مرونـة هـذا التنظـيم، وهـذا مـا يؤكـد بترتيب وتصنيف أدوات الإنتاج والتسويق، إلى جانب الدور الكبـير للأفـراد في تحـسين و

ـا المـسيرون في مجـال الأسـواق، المنتجـات، . أن التنظيم عامـل لـلأداء أمـا بالنـسبة للإسـتراتيجية فـإن الاختيـارات الـتي يقـوم 
التنويع، تكنولوجيات الإنتاج، الاستثمار والسيطرة على الكفاءات الرئيسية، كلها محددة وهامـة مـن أجـل اسـتمرار وتطـوير 

. وفي مرتبة ثالثة يجب الأخذ في الاعتبار كل مـا يتعلـق ويـدور حـول مكانـة ودور الأفـراد في تحقيـق الأداء. المؤسسة وأداؤها
  : من الممكن بناء البطاقة النظامية التاليةDescarpentriesإذن من نموذج 

 
 
 
 
  

  . بتصرف من الباحثة:المصدر                                     

طبقا لما جاءت به المدرسة الإستراتيجية، إذا كانت الإستراتيجية، أساسا يحدد التنظيم، غالبا ما يجبر المسيرون على اختيار 
مـن خـلال هـذه البطاقـة النظاميـة، نـستنتج أن الأداء الإسـتراتيجي، . الإستراتيجية المناسبة للتنظيم والملائمة لثقافة العـاملين

  :تج عنيرتبط دائما بالبيئة وين
 .التي تنبثق عن الملائمة) Es(اختيار الإستراتيجية الأحسن، فتتحقق الفعالية الإستراتيجية  ·
 .والتي تنطوي في آن واحد على الملائمة والفعالية) Eo(جودة التنظيم، أو الفعالية التنظيمية  ·
الـتي تنـشأ عــن ) Eh(سانية  إذن الفعاليــة الإنـ. وعلـى قـدرة الأفـراد علـى وضــع الإسـتراتيجية وتـشغيل هـذا النظـام ·

 . النتيجة–الفعالية 
 .ينعكس ارتباط الكفاءات الثلاثة في أثر تضاعفي فيؤثر مباشرة على الأداء الإستراتيجي

  :وتكتب معادلة الأداء الإستراتيجي كالآتي
  
 

ــا تـشترط علـى فــترة طوي) Eh(أكيـد أنـه علــى مـستوى الكفـاءات الثلاثــة وبـدون شــك، أن أهمهـا هـي  لـة في آن واحــد لأ
ـا  الإبداعية الإستراتيجية وقدرة التنظيم على التأقلم، لذا فهي تعد أهم الفعاليات المحددة للأداء الإستراتيجي إلى جانب أ

  .تعتمد على اللامادي
  في تحسين أداء الأفراد؟) GRH(ما هو دور إدارة الموارد البشرية : ويبقى في الأخير من المهم طرح السؤال التالي

 تنظيم إستراتيجية

تيجيةإسترا ثقافة  

Performance stratégique = Eo. Es. Eh 
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  : تلعب إدارة الموارد البشرية دور فعال من خلال
 .تطوير الكفاءات والمهارات من خلال مختلف عمليات التكوين وتسيير المهن ·
التأثير مباشرة على المحفزات من خلال الاستعمال الأمثل لمختلف الرهانات المرغوبة مثل الدخل، الحماية، الترقيـة،  ·

 .الاعتبار، السلطة
 بالتأثير غير مباشر لكـن القـوي للثقافـة، وتـوفير وسـائل للتـأثير عليهـا وتحريكهـا مثـل، سياسـات الاهتمام في الأخير ·

 .الاتصال الداخلي وتكوين المعرفة
 

 :الموارد البشرية  أسلوب حديث لتقييم أداء– المتوازن الأداءبطاقة  - 3
ًتسعى المنشآت دائما إلى إحداث تغيير في سياستها بما يحقق انتقالها من الوضع القـائم إلى الوضـع الـذي تـسعى أن تكـون 

ًفيه مستقبلا، وهذا الانتقال يتطلب غالبا اتخاذ إجراءات إدارية وقد جرت العادة على أن اتخاذ هـذه الإجـراءات يـتم بعـد . ً
وبدراســة تــاريخ . قــدرة علــى قيــاس وتقيــيم شــيء إحــدى مؤشــرات القــدرة علــى إدارتــهمرحلــة قيــاس وتقيــيم، هــذا وتعتــبر الم

ًالتطور الإداري نجد أنه في بدايات القرن العشرين كان التركيز واضحا على التطوير من خلال زيادة فاعلية الكادر البـشري 
ة قـوة وجـود الإضـاءة في المـصانع، إلا العامل، فظهرت على سبيل المثال دراسات توضح كيـف أن الإنتاجيـة تـزداد مـع زيـاد

ًأن هـذا الأمـر لم يـدم طـويلا وأظهـرت تجــارب أخـرى أن الإنتاجيـة لا علاقـة لهـا بقــوة الـضوء وأن زيـادة الإنتـاج كانـت فقــط 
م باتجـاه زيـادة الإنتـاج  ا تخضع لاختبار قيـاس الإنتـاج الأمـر الـذي غـير مـن تـصرفا بسبب أن القوى العاملة كانت تعلم أ

م تحــت المراقبــة والاختبــار، ثم بعــد ذلــك وفي ســنوات الــستينات والــسبعينات والثمانينــات بــدأت مرحلــة ن ًظــرا لــشعورهم بــأ
قياس التطور من خلال التحليل المالي ودراسة المؤشرات والنسب المالية، إلا أن هذه النسب والمؤشرات كانـت تعتمـد علـى 

ا بـدلا مـن Kaplanبروفسور بيانات وقعت في الماضي الأمر الذي يصفه ال ً بأنه كمن يقود سفينته وهو ينظر إلى مؤخر
  .النظر إلى مقدمتها

  :تعريف -
 Blances( المتــوازن الأداء وهــو مــا يعــرف باســم بطاقــة الأداء في بــدايات التــسعينات ظهــر أســلوب جديــد في تقيــيم 

Sore Card ( وهو أسلوب يأخذ بعين الاعتبار التوازن بين النتائج المالية والمحرك الذي يدفع النمـو، التـوازن بـين الأجـل
 بطاقة  Kaplan ; Norton قدم لنا 1996عام ففي ال. القصير والأجل الطويل، التوازن بين التكتيك والإستراتيجية

  .البعد المالي وبعد العمليات الداخلية وبعد العاملين وبعد الزبائن العملاء:  المتوازن ذات الأبعاد الأربعةالأداء
  :المتوازن الأداء بطاقة معايير -

من الضروري ربـط هـذه البطاقـة برؤيـة المنظمـة وإسـتراتيجيتها ووحـدات العمـل الإسـتراتيجية منهـا وبنـاء هـذه البطاقـة بحيـث 
  :مة وهيتصمم نظام الحوافز والترقيات بحيث تعطي نسبة مئوية لكل معيار من المعايير المستخد

  :المعايير المالية
  القيمة الاقتصادية المضافة/ العائد على الاستثمار   -
  الربحية  -
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  معدل نمو العائد -
  تخفيض التكاليف  -

  :المعايير المرتبطة بالعملاء
  الحصة في السوق  -
  الاستحواذ على عملاء جدد  -
  .مدى الاحتفاظ بالعملاء الحاليين -
  ربحية العملاء -
  ضا العملاءدرجة ر -

  :المعايير المرتبطة بالعمليات الداخلية
  .ابتكار عمليات جديدة في تصميم وتطوير المنتج  -
  .ابتكار عمليات الإنتاج والتسويق والبيع وخدمة ما بعد البيع -

  :المعايير المرتبطة بالعاملين
  .درجة رضا العاملين  -
  .درجة الاحتفاظ بالعاملين  -
  . إنتاجية العاملين -
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  Kaplan & Norton محاور القياس المتوازن للأداء كما حددها): 3(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 : المتوازنالأداءبطاقة أهداف  -
لـي قائمـة بالأهـداف الجزئيـة ومقاييـسها لأحـد البنـوك كمـا وكون أن الدراسة ستتم في أحد البنوك الوطنية نقـدم فيمـا ي

  : Kaplan&Nortonيعرضها 
  . تمكين الإدارة من تحديد ووضع الأهداف الإستراتيجية بكل وضوح  -1
  . المساهمة في توحيد الأهداف التجارية لكل شركة من الشركات  -2
  . ربط أهداف الشركات بنظام الحوافز  -3
ايــة كــل منهــا يمكــن تحقيــق " الــسبب والأثــر"صــر البطاقــة يمثــل حلقــة في سلــسلة كــل عنــصر مــن عنا  -4 والــتي في 

  .هدف من الأهداف والتي تنتهي بتحقيق الأهداف المالية
  . وجود خطة واضحة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية  يمثل ميزة تنافسية تسهل عملية إعداد الميزانية السنوية-5
 تمثــل حلقــة متواصــلة مــن الفهــم والإدراك وتطبيــق قواعــد تعمــل علــى تحقيــق الأهــداف  وجــود بطاقــة أداء متــوازن-6

  .الإستراتيجية وتراقب عملية تطبيقها

 ینبغي كیف مالیا تنجح لكي المالي الرؤیة مجال
المؤسسة ملاك عیون في نبدو أن  

 رؤیتنا نحقق لكي والنمو التعلم رؤیة مجال
 التغییر  على قدرتنا على سنحافظ كیف

  والتطویر

 نرضي لكي الداخلیة العملیات رؤیة مجال
 یجب تشغیل عملیات أي في ئناوعملا مساھمینا

  نتمیز أن

 رؤیتنا نحقق لكي والعملاء السوق رؤیة مجال
عملائنا عیون في نبدو أن ینبغي كیف  و الرؤیة 

    الإستراتیجیة

Niven.P, Balanced  scorecards Diagnostics, John Wiley and sons  INC, USA, 2005, P14 :المصدر 
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مـن الـشركات الأمريكيـة الرئيـسية قـد بـدأت % 60أما على أرض الواقع فقد أشارت إحدى الدراسات إلى أن مـا يقـارب 
  . المتوازن وأن هذا العدد في تزايد مستمرالأداءبطريقة أو بأخرى بتطبيق أسلوب بطاقة 

 مـن أن 46 في عددها رقـم Fortune المتوازن هو ما نشرته مجلة الأداءولعل الإقبال الشديد على تطبيق أسلوب بطاقة 
كل عشرة شركات لديها إستراتيجية واضـحة ومحـددة تفـشل في تطبيـق هـذه الإسـتراتيجية الأمـر الـذي يعـني أن المـشكلة لا 
تكمن في وجود أو عدم وجود إستراتيجية واضحة ولكنها تكمن في مقدرة الشركات على تطبيق هذه الاستراتيجيات وهو 

 المتـوازن لا تكمـن في المعـايير الفرديـة الـتي الأداء المتوازن في التغلب عليه، ولعل ميـزة بطاقـة الأداءاقة الأمر الذي تساهم بط
  .ا ولكن في توفير وتوضيح العلاقة بينها ومدى مساهمة ذلك في تحقيق إستراتيجية المنظمةيتم قياسه

ــا مجموعـة مــن البــاحثين الأســبان إلى وجــود علاقــة قويـة بــين إتبــاع أســلوب بطاقــة  لمتــوازن  االأداءكمـا أشــارت دراســة قــام 
  .ودرجة النمو في شركات مقاطعة كتالونيا بشرق أسبانيا

  : المتوازنالأداءمتطلبات نجاح عملية تطبيق أسلوب بطاقة  
  .والنتيجة وجود عملية تحليل يسبق عملية وضع الإستراتيجية وتحديد علاقة السبب    -
 ضـرورة الأخــذ بعـين الاعتبــار البيئـة المحيطــة بالمـشروع مــع تفعيـل البــدء بالمـشروع بعمليــة عينـة إختباريــة تم توســيعها   -

ًشيئا فشيئا ً.  
  . الأخذ بعين الاعتبار التطورات التكنولوجية ودمجها مع واقع الشركات والبعد عن الحلول الانفرادية -
  .بل الصفات التقنية التركيز على المحتوى ق   -

 المتــوازن هــو أســلوب حــديث ومتكامــل يــساهم في دمــج التــصور المــالي مــع الأداءيمكــن القــول بــأن أســلوب بطاقــة             
ن تحقيـق الاسـتراتيجيات المحـددة والرقابـة عليهـا بمـا يكفــل عوامـل الـسوق والتـشغيل والإنتـاج والمـوارد البـشرية مـن أجــل ضـما

ساســية تــرابط بــين الأبعـاد الأربعــة الأإذن هنـاك .  وتطــويره في ضـوء تلــك الأهــدافالأداءتحقيـق الأهــداف المرسـومة وتقيــيم 
  . للموارد البشرية مع  تكامل أهداف واستراتيجيات المنظمة ككلالرؤية الإستراتيجيةو

ــــة أهــــداف  ــــة بطاقــــة الأداء المتــــوازن يهيــــئ إطــــارا عامــــا يــــساعدهم علــــى رؤي ًلأن إعــــلام المــــوظفين و إشــــراكهم في منهجي ً
الربحيـة، : مثـلواستراتيجيات المنظمة بصورة صحيحة، و كيفيـة قياسـها، وكيـف تـؤثر علـى المؤشـرات العامـة لأداء المنظمـة، 

 :ويعتمد استخدام منهجية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية على المحورين التاليين. والجودة، والإنتاجية
 .ربط أنشطة وممارسات إدارة الموارد البشرية باستراتيجيات الأعمال الخاصة بالمنظمة .1
  .لبشرية في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمةتقييم ومتابعة إلى أي مدى تساعد وظيفة إدارة الموارد ا .2
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 :بولاية تلمسان) BADR( في بنك  المتوازنالأداءبطاقة تطبيق  - 4
 أداء مقـاييس يتـضمن الأبعـاد متعـدد ظـورمن مـن الريفيـة والتنميـة الفلاحـة بنـك أداء يقـيس إسـتراتيجي إطار بناء نحاول هنا

 تنفيـــذ نحـــو) البـــشرية المـــوارد (الأساســـية النجـــاح عوامـــل جميـــع لتقيـــيم المعاصـــرة البيئـــة في التحـــولات مـــع ومتلائمـــة متوازنـــة
 هـذه في المتبـع المـنهج يـستند. لها المناسبة الإدارية القرارات لاتخاذ وتحليلها المشكلات مواقع وتحديد الإستراتيجية الأهداف
 ويكــون أقـصى كحـد ســؤال لكـل درجـات 5 بواقــع الاسـتبيان موضـع الأفــراد إجابـات تقيـيم ويــتم الاسـتبيان علـى الدراسـة

  .الأسئلة لعدد تابع الدرجات عدد
 :الدراسة مجتمع
 )BADR(الريفية والتنمية الفلاحة بنك في والتنفيذي الإداري المستويين في العاملين كافة الدراسة تتناول
  :هما رئيسيين قسمين إلى الاستبيان موقس -

 .يتضمن محاور بطاقة القياس المتوازن للأداء وإمكانية تطبيقها في البنك التجاري :القسم الأول ·
 يضم بيانات عامة تخص أفراد العينات المدروسة : القسم الثاني ·

  .توضح المحاور الأساسية للاستبيان والأسئلة في الملحق -
 البحث أداة ثبات  -

 القيــاس أداة باســتخدام الدراســة إعــادة عنــد البيانــات نفــس علــى الحــصول إمكانيــة) Reliability (الأداة بثبــات يقــصد
ا  لإجابـاتCronbach’s Alpha (الثبـات معامـل حـساب تم حيـث واحدة ظروف ظل في أنفسهم الأفراد على ذا

  :التالي) 1(الجدول في يظهر كما اختيارهم، تم الذين المبحوثين
  الاستبيان لمحاور ألفا قيمة): 1( الجدول

 ألفا قيمة 
 ٪79 الأول المحور
 ٪81 الثاني المحور
 ٪89 الثالث المحور
 ٪62 الرابع المحور
 ٪62 الخامس المحور

موع  ٪93 ا
  

  الباحثة إعداد من :المصدر
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  .  المسترجعة ستبياناتالا وعدد بنك كل في المبحوثين على الموزعة الاستمارات إلى) 2 (رقم الجدول يشير
  المسترجعة الاستبيانات وعدد البنك في المبحوثين على الموزعة الاستمارات ):2 (رقم الجدول

  الاستبيانات عدد الوكالات عدد البنك
  الموزعة

 الاســـــتبيانات عـــــدد
 المسترجعة

 % الاستجابة نسبة

BADR 9 50 46 92% 
  الباحثة إعداد من :المصدر

  :البيانات لتحليل ئيةالإحصا الأساليب -
 المتكاملـة الأنظمـة أحـد البرنـامج هـذا يعـد و الدراسـة، بيانات لتحليل SPSS الإحصائي البرنامج الباحثة استخدمت    

 يتــيح ممــا الإحــصائية، العمليــات مــن وشــاملة متكاملــة مجموعــة علــى يحتــوي كونــه الحاســوب، باســتخدام البيانــات لتحليــل
  ).2ص ،2003النجار(الإحصائية التحليلات أنواع من يناسبه ما يجري أن للباحث

 :الإستبيان تحليل نتائج -
  للإستبيان T  اختبار نتيجة ):3(جدول رقم 

 مستوى T قيمة اختبارها تم التي الأساسية المحاور
 الدلالة

 القيمة العظمى القيمة الاختبار وسط الإجابة وسط
 الدنيا

 المئوية النسبة
 للوسط

 %75 27 135 81 101.25 0.003 3.651 ككل الإستبانة
 BSC 3.583 0.004 22.81 18 30 6 76% لتطبيق الأساسية الدعامة

 BSC 3.128 0.009 31.52 27 45 9 70% تطبيق نجاح شروط
 %71 6 30 18 21.33 0.025 2.552 والنمو التعلم

 %78 3 15 9 11.73 0.005 3.435 الداخلية التشغيل عمليات
 %82 3 15 9 12.33 0.00 8.358 العملاء

 الدراسة نتائج :المصدر

من الجدول السابق نلاحظ أن جميـع محـاور الإسـتبانة حـصلت علـى وسـط إجابـات أعلـى مـن وسـط الاختبـار، وكـان 
الاخــتلاف بينهمــا ذا دلالــة معنويــة وإحــصائية، إذا فالبنــك الفلاحــي يــستخدم المؤشــرات غــير الماليــة، وبالنــسبة لكــل محــور 

  :نجد
  وبمتابعـة % 76  في البنك الفلاحي حيث بلغ وسط الإجابـات مـا نـسبته BSCالدعامة الأساسية لتطبيق تتوفر  - 1

نتـــائج اختبـــار أســـئلة هـــذا المحـــور نتوصـــل إلى أن أهـــداف البنـــك واقعيـــة وطموحـــة ويمكـــن تحقيقهـــا وأهمهـــا الريـــادة في تقـــديم 
 مهـارات المـوظفين في التعامـل مـع العمـلاء، وتـنعكس هـذه الخدمات البنكية الحديثـة، التفـوق علـى البنـوك المنافـسة وتطـوير

 . الأهداف من خلال تعليمات وسياسات البنك
 

، فقــد حــصل هــذا المحــور علــى وســط إجابــات أعلــى مــن وســط الاختبــار BSCو فيمــا يتعلــق بــشروط نجــاح تطبيــق - 2
بطاقـــة، وبمراجعـــة نتـــائج اختبـــار كـــل وبــاختلاف ذي دلالـــة إحـــصائية، إذن يتـــوفر المنـــاخ التنظيمـــي للتطبيـــق النــاجح لهـــذه ال

  :  الأسئلة نجد
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م ويتحملون بمهامهم الموظفون يقوم -  التعـاون يـتم كمـا العمـل، تفاصـيل بكـل لرئيسهم المباشر التدخل دون مسؤوليا
 . فعال بشكل رؤسائهم وبين بينهم فيما الموظفين بين والاتصال

 .  منتظمة بصورة موظفيه أداء البنك يقيم -
 ، BSC تطبيـق يعيـق ممـا القـرار، اتخـاذ عمليـة في المركزيـة تغلـب هـي، أكـبر بشكل ا الاهتمام يجب نواح عدة هناك لكن

 العمليات تسهيل أجل من المستعجلة المواقف في الطارئة القرارات لاتخاذ الكافية والمرونة الحرية من أكبر قدر إعطاء ويجب
 . أسرع بشكل وإنجازها

  

ــذا % 71 نـسبة الإجابـات وسـط بلــغ والنمـو الـتعلم لمحـور بالنـسبة  -3 ، فالبنـك يــستخدم المؤشـرات غـير الماليـة المتعلقـة 
 : المحور في تقييم أدائه وبدراسة قيم اختبار أسئلة هذا المحور نصل إلى النتائج التالية

 العينــة أفــراد ولاء علــى مؤشــرا اعتبــاره يمكــن ممــا المحــور، هــذا في للإجابــات وســط أفــضل علــى الــوظيفي الــولاء حــصل -
 . المادية النواحي باستثناء العينة لأفراد معتبر وظيفي رضى النتائج أظهرت كما فيه، البقاء في ورغبتهم

 . واضحة البنك سياسات -
 الجهــات تــدخل لتجنــب شخــصي وغــير موضــوعي بــشكل تــتم حــتى والترقيــة، التعيــين إجــراءات في النظــر إعــادة يجــب -

 . الأخرى
 . لذلك اللازمة الأموال وتخصيص الموظفين وتأهيل بالتدريب أكبر بشكل الاهتمام يجب -

 

 كـون وإحصائية، معنوية دلالة ذا الاختبار ووسط الإجابات وسط بين اختلاف على الداخلية العمليات محور حصل  -4
 الخــدمات تقـديم نمـط مـن ويغـير المهـام لإنجـاز الـلازم الوقــت وتقليـل الإجـراءات تبـسيط إلى دائمـا يتجـه الفلاحـي البنـك أن

 . لهم الخدمات تقديم بعد حتى بالعملاء الاهتمام جانب إلى الحديثة، التكنولوجية التطورات حسب البنكية
 

 البنـك أن علـى يـدل وهـذا إحـصائية دلالـة ذا اختلافا المعنوية القيمة وأظهرت العملاء لمحور كان إجابات وسط أعلى  -5
 . الموظفين طرف من المناسبة المعاملة ومع لهم الخدمات أفضل وتقديم كبير بشكل بعملائه يهتم

 مـا إحـصائية دلالـة ذو اخـتلاف وجـود مـع الاختبـار وسـط مـن أعلـى إجابـات وسـط علـى المحـور أسـئلة جميع حصلت و  
 . الازدحام درجة إلى يكون ما غالبا العملاء عدد كثرة هو و واحد سؤال عدا

 حيـث أدائـه، لتحـسين الماليـة المؤشـرات جانـب إلى النوعيـة بالمؤشـرات رأكث يهتم أن الفلاحي البنك على يجب أنه نستنتج
 بمـا وتطـويره أدائـه تحـسين علـى مجـبر ويـصبح الـزمن، مـر علـى تأثيرهـا يـضعف سـوف قـوة كنقطـة ا يتمتع التي الأقدمية أن

 لهـدف أخـرى جهـة مـن المقدمـة الخـدمات جـودة تحـسين وعلـى جهـة، مـن الخاصة البنوك به تتمتع الذي التطور مع يتوافق
  .  العمومية للبنوك بولائهم والاحتفاظ العملاء رضى درجة رفع
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 ):BADR (الريفية والتنمية الفلاحي البنك أداء لتقييم مقترح نموذج .6
 وبنــاءا المــصرفي، القطــاع في الأداء تقيــيم موضــوع تناولــت الــتي الـسابقة الدراســات مــن العديــد علــى والإطــلاع البحــث بعـد
 نوضـحه سـوف والـذي الفلاحـي البنـك أداء لتقيـيم مقـترح نمـوذج نقـدم لـلأداء، المتـوازن القيـاس لبطاقـة المكونـة اورالمحـ على

 : كالتالي
  :والرسالة الرؤية تحديد 

  .مشتركة شاملة رؤية وجود على يتوقف الطويل المدى في منظمة أية نجاح لأن
  :في تتمثل ا خاصة ورسالة ةرؤي المدروسة العمومية البنوك بعض حددت الواقع وفي
ü الريفية والتنمية الفلاحي البنك رؤية) BADR :(وذلـك عالية بجودة بنكية خدمات يقدم قيادي، شامل بنك 

  .المتميزة هإطارات على بالاعتماد
  :SWOT تحليل

 لفـرصا ومجالات) Weaknesses (الضعف ونقاط)Strengths (القوة نقاط لتحليل اختصار هو ،SWOT تحليل إن
)Opportunities (التحـــديات ومجـــالات) Threats(، ـــا للبنـــوك بالنـــسبة هامـــة عمليـــة يعـــد  لأيـــة الأساســـي المحـــدد لأ

   :يلي كما تحديدها ويمكن الداخلية البيئية العوامل ظل في والقوة الضعف مواطن تقع. إتباعها للبنك يمكن إستراتيجية
 :SWOT تحليل:  )4 (رقم جدول

 الضعف نقاط القوة نقاط
  طيبة سمعة
  عالية بكفاءة تتمتع إدارة

  متقدمة تكنولوجيا
 جيد بشكل مضمونة قروض

  الفروع شبكة محدودية
 منافسة رواتب تقديم على القدرة عدم

  الباحثة إعداد من :المصدر

 
  :يلي بما تحديدها ويمكن الخارجية، البيئية العوامل ظل في تقع فهي والفرص التحديات أما

 : التحديات
ü الفلاحي البنك فيها بما العمومية، للبنوك السوقية الحصة تقليص إلى يؤدي مما السوق إلى الخاصة البنوك دخول.  
ü مرتفعــة وتعويـضات رواتـب تقــديم خـلال مـن عاليـة بكفــاءات تتمتـع الـتي البـشرية المــوارد الخاصـة البنـوك تـستقطب 
  .العمومية البنوك مع مقارنة
ü مستمر بشكل المستخدمة تقنياته تحديث الفلاحي البنك على يفرض مما ا،للتكنولوجي السريع التقادم  
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  :المتاحة الفرص
 عليــه الــتي الفــرص أهــم مــن يعــد لــه، الدولــة ضــمانة بــسبب الفلاحــي للبنــك العمــلاء يليهــا الــتي الكبــيرة الثقــة نإ §

 للحفـاظ العمـلاء حاجـات طـورت تـلاءم الـتي البنكية الخدمات من واسعة خدمة طرح في مستقبلا منها الاستفادة
  .ولائهم على والحصول الثقة هذه على
  .الاستثمارية الودائع وزيادة الادخار توسيع إلى ستؤدي الدخول في النسبية لزيادةا §

   المقترحة للأداء المتوازن القياس بطاقة توضيح يمكن سبق ما ضوء على 
  المقترح للأداء المتوازن القياس بطاقة): 5(رقم جدول

 المقاييس والمؤشرات الإستراتيجية الأهداف الإستراتيجية لمحورا

 التعلم والنمو

 تنمية المهارات 
تحفيــز المــوظفين علــى زيــادة الإنتاجيــة والتعامــل مــع مفهــوم  

 الإستراتيجية
 يئة المناخ المنسب للعمل 
 .درجة ولاء الموظفين للبنك 

 نصيب كل موظف من مصاريف التدريب 
  لكل عامل التحسينات المقترحة 
 معدا إنتاجية الموظف 
 استطلاع ولاء الموظفين 
 .النسبة المئوية لدوران الموظفين 

عمليات التشغيل 
 الداخلية

الحفــاظ علــى مــستوى متميــز مــن جــودة الخــدمات المقدمــة  
في ظـــل انخفـــاض تكـــاليف الخـــدمات لتحقيـــق ميـــزك تنافـــسية 

 للبنك بالسوق المحلي
احتياجـــــات إدخـــــال وتحـــــديث خـــــدمات جديـــــدة تـــــلاءم  

 السوق
تخفيض تكـاليف تقـديم الخـدمات مقارنـة بـالبنوك المنافـسة،  

 .وذلك بتحديث التكنولوجيا المستخدمة

 الوقت المعياري لتقديم الخدمة  
 نسبة النفقات الإدارية إلى إجمالي الإيرادات 
 معدل العائد على الخدمات الجديدة 
 نسبة تكاليف التحديث إلى إجمالي الإيرادات 
ـــة مـــع تكلفـــة الخدمـــة تطـــور تكل  فـــة الخدمـــة المقدمـــة مقارن

 .نفسها بالبنوك المنافسة

 العملاء

 تحقيق مستوى جيد لرضى العملاء 
 الاتصال الفعال مع العملاء 
 تحقيق منافع مشتركة مع العملاء 
 . تحقيق شريحة تسويقية أكبر 

 نسبة تكرار تعامل العميل مع البنك 
 اباتنسبة الحسابات الجديدة إلى إجمالي الحس 
 عدد الشكاوي الواردة من العملاء 
 شريحة السوق مقارنة مع البنوك الأخرى المنافسة 
 نفقات التسويق  
 العميل الواحد/الربحية  
ـــاء   ـــل وإ متوســـط الوقـــت المـــستغرق بـــين الاتـــصال بالعمي

 .تقديم الخدمة له

 المالي

 استغلال الأموال والموارد المتاحة 
 تعظيم الربحية 
  نسبة ربحية الفروع 
 مراقبة هيكل التمويل  
 الريادة في التكلفة على مستوى الصناعة البنكية 
 إدارة السيولة 

 مجموع الموجودات / نسبة صافي الدخل  
 معدل العائد على رأسمال المستثمر 
 إجمالي الربح/ ربحية الفرع  
 حقوق الملكية/ مجموع الودائع   
 مقارنة تكلفة الخدمة المقدمة مع البنوك المنافسة 
 مجموع الودائع/ حتياطات الحرة الا 
 مجموع الودائع / نسبة الموجودات المربحة  

  الباحثة إعداد من :المصدر
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  :الخاتمة
 الأساســية الدعامــة علــى لتــوفره نظــرا الفلاحــي البنــك في لــلأداء المتــوازن القيــاس بطاقــة اســتخدام يمكــن أنــه تبــين الأخــير في

  .النجاحه الملائم التنظيمي والمناخ لتطبيقها
 الأهـداف هـذه أهـم ومـن المـوظفين، لجميـع نـاجح بـشكل الإسـتراتيجية وأهدافـه إسـتراتيجيته تحديـد البنـك استطاع لقد -1

 . المنافسة البنوك على والتفوق الحديثة البنكية الخدمات تقديم في الريادة
 ملائـم منـاخ لتـوفر يـؤدي القياديـة بالمهـارات الإدارة وتمتـع والإدارة، الوكـالات بين فعالة داخلية اتصال شبكة وجود إن  -2

 .والوكالات الإدارة في BSC لتطبيق
 أداء لرفــع المؤديــة العوامــل أهــم مــن ذلــك ويعتــبر تجاهــه، بــالولاء ويــشعرون فيــه عملهــم عــن راضــون البنــك مــوظفي إن  -3

م بموظفيه البنك فاهتمام وتحسينه، البنك .                                          الموظفين أداء ءةكفا ورفع الداخلية التشغيل عمليات لتحسين أدى وبحاجا
 الخـدمات عـن ورضـاهم للبنـك ولاءهـم درجـة مـن زاد مـا هـو ـم واهتمـامهم معهم الموظفين تعامل أن البنك عملاء ويجد

  .لهم المقدمة
 .ؤهوعملا البنك موظفي من كل ذلك ويؤيد الداخلية، عملياته في عالية بفعالية البنك يتميز  -4
 

تسعى إلى تحقيـق ميـزة تنافـسية إضـافية عليهـا أن تتبـنى إسـتراتيجية متميـزة ) بما فيه البنوك العمومية( مؤسسة  في أياًإذ
ـــاس متـــوازن لأداء  لإدارة المـــوارد البـــشرية، والحقيقـــة أن حجـــر الأســـاس بالنـــسبة إلى إســـتراتيجية إدارة المـــوارد البـــشرية هـــو قي

نظـام شـامل لقيـاس الأداء مـن منظـور اسـتراتجي يـتم بطاقـة الأداء المتـوازن هـي  الدراسـة أن الموظفين وتأكد من خلال هـذه
مـــن خـــلال أربـــع بموجبــه ترجمـــة إســـتراتجية أي منظمـــة إلى أهـــداف إســـتراتجية ومقـــاييس وقـــيم مـــستهدفة ومبـــادرات واضـــحة 

  .ءداخلية، النمو والتعلم و العملا الجانب المالي ،العمليات ال:جوانب رئيسية، هي
ًكما أن إعلام الموظفين و إشراكهم في منهجية بطاقـة الأداء المتـوازن يهـيىء إطـارا عامـا يـساعدهم علـى رؤيـة أهـداف  ً

الربحيـة، : واستراتيجيات المنظمة بصورة صحيحة، و كيفيـة قياسـها، وكيـف تـؤثر علـى المؤشـرات العامـة لأداء المنظمـة، مثـل
 :نهجية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية على المحورين التاليينويعتمد استخدام م. والجودة، والإنتاجية

 .ربط أنشطة وممارسات إدارة الموارد البشرية باستراتيجيات الأعمال الخاصة بالمنظمة  ·
 .قييم ومتابعة إلى أي مدى تساعد وظيفة إدارة الموارد البشرية في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمةت  ·
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