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ــاً لمفاهيــم بطاقــة الأداء المتــوازن  يضــع هــذا الكتــاب إطــاراً نظري
ويعــد مرجعــاً أساســياً للأجهــزة الحكوميــة والمنظمــات غــري الربحيــة 
اتيجي باســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن،  ي تنفيــذ التخطيــط الاســرت

�ف
كمــا يقــدم توجيهــات عملية ونمــاذج  تضمــن النجاح وفعاليــة تطبيق 
اتيجيات باســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن، ويعالــج  وتنفيــذ الاســرت
ي تواجــه الأجهــزة والمنظمــات 

الكتــاب العقبــات والتحديــات الــىت
اتيجيات باســتخدام منهجيــة بطاقــة  ي تنفيــذ الاســرت

الحكوميــة �ف
الأداء المتــوازن مــن خــال توفــري منهجيــة وخطــة عمــل وباســتخدام 
يصــال المفاهيــم  أســلوب قصــ�ي وإيــراد أمثلــة واقعيــة مســبطة لإ
الأساســية لتطبيــق منهجيــة بطاقــة الأداء المتــوازن . والكتــاب يقــع 

ي )462( صفحــة مــن الحجــم المتوســط.
�ف

المقدمة
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ي عالــم الأعمــال، وكذلــك التفــوق عــى 
ات السريعــة �ف ي تعــد المنظمــات بالمســاعدة عــى مواكبــة التغــري

   ظهــرت العديــد مــن الأفــكار الــىت
ي تواجــه 

ي مواجهــة التحديــات العديــدة الــىت
ن جميــع هــذه الأدوات بــرزت بطاقــة الأداء المتــوازن كأداة أثبتــت قدرتهــا �ف الآخريــن لكــن مــن بــ�ي

ي مواجــة  3 تحديــات تواجههــا أي منظمــة :
المؤسســات الحديثــة بســبب فعاليتهــا �ف

ي الاقتصاد اليوم
ايد للأصول غ�ي الملموسة �ف ز 1. الدور الم�ت

كات ممــا يعكــس  فشــل أنظمــة القيــاس  ي ســجلات تلــك الــرش
كات لا يتــم قياســها أو إدراجهــا �ف نحــو 75% مــن قيمــة المــوارد داخــل الــرش

ي أماكــن العمــل. 
ي التمــا�ش مــع معــدل التغيــري الحاصــل �ف

ــة  �ف التقليدي

2. المقاييس المالية وجوانب القصور فيها
ــاس الأداء بســبب  ــد لقي ــة أن تكــون هــي المحــرك الوحي ي متابعــة الأداء وتحســينه لكنهــا غــري كافي

ــد منهــا �ف ورة لا ب المقاييــس الماليــة �ض
ي احتفاليتهــا 

ي المســتقبل )�ف
اً عــى الأداء �ف ي لا تعــد مــؤ�ش

ي المــا�ض
كــة �ف هــا عــى الأداء التاريخــي، حيــث إن النتائــج الماليــة القويــة لل�ش ز ترك�ي

كــة انتهــت وأصبحــت مــن  ي زينــت العــدد الافتتاحــي 61  �ش
ــىت كــة ال ــة �ش ــه مــن ضمــن قائمــة المائ ت فوربــس أن ن ،نــرش بالذكــرى الســبع�ي

ــل الأجــل  ــة( والأداء طوي ن الأداء قصــري المدى)الربحي ــ�ي ــة ب ي الموازن
ــن �ف ــة تشــكل ضغطــاً عــى المديري ــس المالي ــا أن المقايي ( كم ي

المــا�ض
)تعظيــم ثــروة المــاك ( 

اتيجية 3. تحديات  تنفيذ الاس�ت
اتيجياتهم  ي تنفيذ اســرت

ن �ف اتيجياتها، وأن 70% مــن حالات فشــل المديرين التنفيذيــ�ي ي تنفيــذ اســرت
كات تفشــل �ف تشــري الأدلــة إلى أن 90% مــن الــرش

ي التنفيذ :
اتيجيات وإنمــا لضعــف التنفيذ. الشــكل 1 يشــري إلى أهــم العوائــق �ف ليســت بفعــل ضعــف تلــك الاســرت

لماذا بطاقة الأداء المتوازن:

اتيجية دارة الاس�ت بطاقة قياس الأداء المتوازن تعت�ب أداة اتصال، ونظام قياس، وكذلك نظام لإ
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كات  ات الــرش قــاد كابــان ونورتــون دراســة بحثيــة أجريــت عــى عــرش
ــأن  ــة  ب ــاك قناع ــاس الأداء. كان هن ــدة لقي ــرق جدي ــاف ط لاستكش
كات عــى  ي قــدرة الــرش

الاعتمــاد عــى المقاييــس الماليــة لــ�أداء تؤثــر �ف
خلــق القيمــة. وهنــاك حاجــة ملحــة لتنــاول محــاور مهمــة:  العمــاء، 
، وبالطبــع مخــاوف حملــة  ن والعمليــات الداخليــة، وأنشــطة الموظفــ�ي
الأســهم-. أطلــق كابــان ونورتــون عــى الأداة الجديدة مســمى بطاقة 
الأداء المتــوازن واكتشــف كابــان ونورتــون أن تلــك المؤسســات لــم 
ــس  ــة للمقايي ــون مكمل ــوازن لتك ــة الأداء المت ــتخدم بطاق ــن تس تك
الماليــة مــع محــركات الأداء المســتقبلي فحســب، وإنمــا قامــوا أيضــاً 
ي اختاروهــا 

اتيجياتهم  مــن خــال المقاييــس الــىت بالتواصــل مــع اســرت
ي بطاقتهــم لــ�أداء المتــوازن. كمــا ذاع صيــت بطاقــة الأداء 

لتنــدرج �ف
لــدى المؤسســات حــول العالــم باعتبارهــا أداة رئيســية لتنفيــذ 
اتيجية، واســتمر الزخــم حــىت أصبحــت بطاقــة الأداء مقبولــة  الاســرت
عــى نطــاق واســع وفعالــة بحيــث أشــادت بهــا مجلــة »هارفــرد بزنــس 
ي 

اً �ف تهــا واحــدة مــن الأفــكار الـــ75 الأكــرث تأثــري ريفيــو« مؤخــراً واعت�ب
يــن.  القــرن الع�ش

محــاولات مراقبــة الأداء الحكومــي ليســت بالأمــر الجديــد حيــث 
ــا  ــدأت بم ــة ب ــات وأدوار مختلف ــدة موج ــة بع ــذه الممارس ــرت ه م
انيــة ثــم حــلّ نظــام  ز مجــة ووضــع الم�ي يســمى نظــام التخطيــط وال�ب
دارة وفقــاً للأهــداف، وأتــت بعــد ذلــك عــدة  الموازنــة الصفريــة والإ
ي 

ــات �ف ــم المنظم ــت معظ ــن ظل ــودة . لك ــات للج ــدارس وممارس م
القطــاع العــام وغــري الربحــي تفتقــر إلى إجابــة شــافية عــى ســؤال 
يبــدو بســيطاً .وهــو: »هــل مــا نقــوم بــه يشــكل فرقــا؟ً هــل أفــادت 
مجهوداتنــا أي شــخص وجعلتــه أفضــل حــالا؟ً« وللإجابــة عــن هــذا 
ــى  ن ع ــ�ي ــن والموظف ن والمديري ــ�ي ــن التنفيذي ــإن المديري ــؤال، ف الس
حــد ســواء بحاجــة للنظــر لــ�أداء مــن منظــور أوســع. فهــم بحاجــة 
لنظــام لا يقــوم فقــط بحســاب مدخــات ومخرجــات النظــام، وإنما 
لنظــام يتيــح إمكانيــة تقييــم التقــدم المحــرز فيمــا يتعلــق بتحقيــق 
ي 

الرســالة الحقيقيــة للمؤسســة. ولــم يعــد قيــاس الأداء وممارســته �ف
ن وتجويــد  ورة ملحــة لتحســ�ي القطــاع الحكومــي ترفــاً بــل أصبــح �ض
الخدمــات المقدمــة، وبالاطــاع عــى أفضــل التجــارب والممارســات 
ي القطــاع 

ي  تحققــت �ف
ي  الــىت

العالميــة نجــد أن النجاحــات الــىت
ــاس أداء مؤســ�ي فاعــل . الحكومــي خلفهــا قي

ــاع  ي القط
ــاس الأداء �ف ــات قي ــوازن تحدي ــة الأداء المت ــت بطاق  واجه

الخــاص وكانــت عــى قــدر المواجهــة، وهــي بنفــس القــدر مجهــزة 
ي نمــوذج 

ي القطــاع العــام . و�ف
ــا الأداء �ف ــاول قضاي ــداً لتن اً جي ز تجهــري

بطاقــة الأداء المتــوازن الخــاص بالمؤسســات الربحيــة، يجــب أن 
ن الحــد الأد�ن مــن الأداء. وإذا  تــؤدي جميــع المقاييــس لتحســ�ي
كات الهادفــة للربــح  ي الــرش

كانــت الغايــة هــي تعظيــم ثــروة المــاك �ف
ــة. إذا  ي المؤسســات العامــة أو غــري الربحي

فليســت الحــال كذلــك �ف
ــا  ــام ف ــاع ع ي قط

ــوال �ف ــص الأم ــاءة تخصي ــن كف ــؤولاً ع ــت مس كن
ي هــذا المنصــب لخدمــة 

. فوجــودك �ف ي
تعتــرب هــذا طموحــك النهــا�ئ

ــد  ــة(. ق ــامة العام ــادة الس ــال زي ــبيل المث ــى س ــمى )ع ــدف أس ه
ي بطاقــة 

دداً حيــال إدراج مثــل هــذه الأهــداف الســامية �ف تكــون مــرت
الأداء المتــوازن الخاصــة بــك بحجــج مــن قبيــل: »لا تتوفــر لنــا 
ــري عــى  ــا التأث ــة عــى رســالة المنظمــة« أو«لا يمكنن الســيطرة الكامل
ــة  ــط بطاق ــاس ورب ــال القي ــن خ ــك م ــك، يمكن ــع ذل ــج«. وم النوات
ــاة أو  ي حي

ــي �ف ــري حقيق ــأي تغي ــة ب ــة  المطالب ــالة المنظم الأداء برس
. ن ــ�ي ــروف المواطن ظ

ن توضيحاً لنظام بطاقة الأداء المتوازن  والأبعاد الأربعة ) العملاء  الشكل 2 يب�ي
) ن والمالية والعمليات الداخلية  والموظف�ي

الشكل 2: بطاقة الأداء المتوازن 

 ما هي بطاقة الأداء المتوازن؟

 بطاقة الأداء المتوازن في
القطاع العام وغير الربحي

بطاقة الأداء المتوازن
اتيجية  مجموعــة مــن المقاييــس المختــارة بعنايــة والمســتمدة مــن اســرت
المنظمــة. تمثــل المقاييــس المختــارة لبطاقــة الأداء المتوازن أداة يســتخدمها 
ن داخــل المؤسســة وأصحــاب المصلحــة  ي التواصــل مــع الموظفــ�ي

القــادة �ف
ي ســتعمل المؤسســة مــن 

علامهــم بالنواتــج وبمحــركات الأداء والــىت خارجهــا لإ
اتيجية خلالهــا عــى تحقيــق رســالتها وأهدافهــا الاســرت
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انيــة، والجــودة، ولكــن مــازال  ز ام بالم�ي ز ي مؤسســتك، كيــف تصــف النجــاح. يمكنــك مثــاً أن تركــز عــى: رضــا العميــل، والالــرت
فكــر قليــاً �ف

ي عنــاصر قصتــك فســيكون 
ي النهايــة أي مؤسســة للنجــاح؟ إنهــم الموظفــون. فــإن لــم تضمنهــم �ف

هنــاك عنــر مفقــود؟ مــا الــذي يقــود �ف
هــا كثــري مــن الخصائــص  ز عــى المهــارات والتدريــب وغ�ي كــري ن فقــط، وإنمــا يمكــن أيضــاً ال�ت هنــاك فجــوة. ولا يقتــر الأمــر عــى الموظفــ�ي
ي سرد قصــة 

اتــه عــى النواتــج المقدمــة للعمــاء، فإنــك ستفشــل مــرة أخــرى �ف ت تجاهــل الأمــر وثأث�ي ، ولكــن إذا مــا اخــرت ن المرتبطــة بالموظفــ�ي
ابطــة الأجــزاء. إذاً ، إذا مــا أردت صياغــة قصــة متكاملــة تســتحوذ عــى اهتمــام أصحــاب المصلحــة لديــك يجــب أن تظهــر جميــع مكونــات  م�ت

ي النظــام.
مؤسســتك �ف

اتيجية المبنيــة بشــكل ســليم كيفيــة عمــل المؤسســة ومــا الأمــور الحاســمة لتحقيــق  يجــب أن تصــف بطاقــة الأداء المتــوازن وخريطــة الاســرت
ي تعمــل مــن 

اتيجية( والمقاييــس )عــى بطاقــة الأداء( الــىت ابطــة )عــى خريطــة الاســرت النجــاح وذلــك مــن خــال سلســلة مــن الأهــداف الم�ت
ز عــى عنــر واحــد مــن عنــاصر النجــاح حصريــاً، تقــوم برســم لوحــة زيتيــة متكاملــة  كــري خــال الأبعــاد الأربعــة مــن خلالهــا. فبــدلاً مــن ال�ت
ي يجــب التفــوق 

ي تقدمهــا للعمــاء، والعمليــات الــىت
وري للنجــاح. يجــب أن تحتــوي قصتــك عــى المخرجــات الــىت لــكل مــا يلــزم وماهــو �ض

وريــة لدعــم تقديــم خدماتــك. يمثــل كل عنــر مــن هــذه العنــاصر رابطــاً  فيهــا، والبنيــة التحتيــة الداعمــة اللازمــة، والمــوارد الماليــة الض�
اتيجية وبطاقــة الأداء المتــوازن. ي تعمــل مــن خــال الخريطــة الاســرت

ي سلســلة العلاقــات الســببية القويــة والــىت
حيويــاً �ف

ــة  ــى الخريط ــودة ع ــس الموج ن المقايي ــ�ي ــا ب ــط م ــأ الراب ــث ينش ــة. حي ــاً لأي مؤسس ــة تحدي ــبب والنتيج ــة للس ــط قوي ــر رواب ــل تطوي يمث
اتيجية مــن خــال سلســلة مــن الجمــل المحتويــة عــى »إذا – عندئــذ«: إذا قمنــا بزيــادة عوائدنــا الماليــة، عندئــذٍ ســنمتلك المــوارد  الاســرت
اللازمــة للحصــول عــى أفضــل المواهــب المتوفــرة. وإذا عملنــا عــى جــذب أفضــل المواهــب عندئــذٍ ســنمتلك الوســائل اللازمــة لتطويــر 

ــا للجمهــور. ــن عــى تقديمه ــذٍ نكــون قادري ــا عروضــاً متنوعــة أكــرث عندئ ــا وعززن ــز العــروض المتنوعــة. وإذا طورن وتعزي
ي الفصــل الأول. ويمكننــا اســتخدامها 

ي ذكرناهــا �ف
اتيجية لمؤسســة الفنــون المسرحيــة الــىت يوضــح الشــكل 3  مقتطفــات مــن الخريطــة الاســرت

ــداف  ــن الأه ــلة م ــأت سلس ــد أنش ــون ق ــك تك ــع. وبذل ــى أرض الواق اتيجية ع ــرت ــق الاس ي تطبي
ــاعد �ف ي تس

ــىت ــببية ال ــط الس ــح الرواب لتوضي
اتيجيتك.  ي تعمــل مــن خــال الخريطــة وتــروي قصــة اســرت

ــىت ابطــة ال الم�ت

اتيجيتك من خلال العلاقات السببية  شكل 3:  سرد قصة اس�ت

أهمية العلاقات السببية
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ي 
ــون �ف ــن يعمل ــك الذي ــ�أداء، وســيواجه أولئ ــك الأولى ل ــر بطاقت ــه تطوي ــم في ــذي يت ة الموضــع ال ــري ســيفرض حجــم مؤسســتك لدرجــة كب

« لجهــود  ي ، يمكنــك أن تقــرر تطويــر بطاقــة أداء عــى أعــى مســتوى تنظيمــي، أو أن تختــار »موقــع تجريــىب ى خيــارات أكــرب المنظمــات الكــرب
يــة والماليــة إطــاق بطاقــة  دارات ضمــن المؤسســة أو حــىت مجموعــات الدعــم مثــل المــوارد الب�ش التطويــر الأوليــة، كمــا يمكــن أن تتــولى الإ

الأداء المتــوازن.
كــة بأكملهــا هــو  ــوازن مــن أعــى مســتوى تمثــل ال�ش ــاء بطاقــة أداء مت ــد مــن المؤسســات، فــإن الانطــاق مــن الأعــى وبن بالنســبة للعدي
، وضمــان إدراك  ن اتيجية والمقاييــس بشــكل واســع لجميــع الموظفــ�ي غالبــاً الخيــار الأفضــل لعــدة أســباب. أولاً، يمكــن نقــل الخريطــة الاســرت
اً لــكل المجموعــات وتعــزز  ز ي مؤسســتك. ثانيــاً، ســتوفر هــذه الخريطــة ومجموعــة المقاييــس تلــك تركــري

الجميــع لمحفــزات النجــاح الحاســمة �ف
اً، يســاعد البــدء مــن القمــة عــى تتــالي  اتيجية والعمــل عــى تحقيــق رســالة المنظمــة. أخــري ي ســعيها لتنفيــذ الاســرت

دارات �ف ن الإ التعــاون بــ�ي
ي المؤسســة، فتمنــح الفرصــة لجميــع 

« بطاقــة الأداء المتــوازن تمثــل عمليــة قيــادة بطاقــة الأداء لأد�ن المســتويات �ف الجهــود المبذولــة. »تتــالي
اتيجية  ي تحقيــق الأهــداف طويلــة المــدى، عندهــا ســتكون الخريطــة الاســرت

ن ليبينــوا كيــف يمكــن لمهامهــم اليوميــة أن تســهم �ف الموظفــ�ي
وبطاقــة الأداء المتــوازن بمثابــة نقطــة البدايــة المنطقيــة لتتــالي بطاقــات الأداء المتــوازن.

ي لبطاقــة الأداء هــو أفضــل  ي بعــض الحــالات يعتــرب الجهــد التجريــىب
مــن الواضــح أن البــدء مــن القمــة ليــس خيــاراً متاحــاً لــكل أحــد، و�ف

ي المؤسســة للحمــاس تجــاه بطاقــة الأداء 
ي هــو افتقــار أعــى المســتويات �ف خيــار للعمــل. مــن أكــرث الأســباب شــيوعاً لاختيــار النهــج التجريــىب

المتــوازن، وقــد لا تكــون القيــادة العليــا مقتنعــة بنجاعــة الأداة أو ربمــا تفتقــر للشــغف بفكــرة مقاييــس الأداء أو قــد يشــعرون بــأن لديهــم 
ي برنامــج آخــر. 

بالفعــل الكثــري مــن الأعبــاء بحيــث لا يمكنهــم الاســتثمار �ف

ي تساعد على اختيار أين تبدأ بطاقتك للأداء المتوازن؟
يقدم الشكل 4 المعاي�ي السبعة ال�ت

شكل 4:  المعاي�ي السبعة لاختيار أين تبدأ بطاقتك للأداء المتوازن؟

أين يجب علينا بناء بطاقة الأداء المتوازن؟
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ــق  ــوم بتحقي ــث تق ــاس حي ــام قي ــاء أي نظ ــاً لبن وري ــاً �ض ــرب مفتاح ــل تعت ــة التواص عملي
الأهــداف التاليــة :

ي المؤسسة.
• بناء الوعي حول بطاقة الأداء المتوازن على كافة الأصعدة �ف

ي 
• توفــري التعليــم والتوعيــة عــن مفاهيــم بطاقــة الأداء المتــوازن الأساســية للجميــع �ف

المؤسســة.
ن بالتطبيق. ام لأصحاب المصلحة الأساسي�ي ز • تكوين ارتباط وال�ت

ي العملية.
• التشجيع على المشاركة �ف

• توليد الحماس حول بطاقة الأداء المتوازن.
• ضمان ن�ش نتائج الفريق بسرعة وفعالية.

إن عمليــة وضــع الأهــداف لخطــة الاتصــال غالبــاً مــا تــؤدي بــك إلى تأليف ســمات واســتعارات 
ي أن الســمات ذات 

يمكنــك اســتخدامها »كعلامــة تجاريــة« مبتكــرة لتطبيقــك. مــا مــن شــك �ف
ي ترســانة 

الألــوان الزاهيــة غالبــاً لا تنــى، ومســألة القــدرة عــى التذكــر تعــد ســاحاً ضخمــاً �ف
الاتصال. 

 learning,« كاختصــار للكلمــات »LENS« ) زن ســمى أحــد العمــاء بطاقــة أدائهــم المتــوازن )ليــ
اتيجية(.  ــرت ــل والاس ــذ والتنق ــم والتنفي execution, navigation, and strategy« )أي: التعل

ومهمــا كان المســمى الــذي تختــاره فيجــب أن يعكــس مؤسســتك وثقافتــك وتطلعاتــك. 
العناصر الرئيسية لخطة الاتصال

هنــاك طريقــة واحــدة ســهلة وفعالــة لتصميــم خطتــك للاتصــال وهــي الاســتفادة مــن نهــج 
، أيــن،  الدبليــو فايــف »who، what، when، where، why( »W5( أي )مــن، مــاذا، مــىت

ولمــاذا( 
ة(،  ــا�ش ــك مب ــن يتبعون ــك الذي دارة )أولئ ــا، والإ ــادة العلي ــتهدف:  القي ــور المس ــن: الجمه م
، واللجنــة التوجيهيــة )إذا كانــت  ، وفريــق بطاقــة الأداء المتــوازن الأســاسي ن وكافــة الموظفــ�ي

. ن ــ�ي ن المنتخب دارة، والمســؤول�ي ــة(، وأعضــاء مجلــس الإ لديكــم مثــل هــذه اللجن
مــاذا ولمــاذا: تحديــد الرســالة الأساســية:  ســتحتوي كل خطــة اتصــال عــى عــدد مــن الرســائل 
ــائل  ــك الرس ــتهدف تل ــي أن تس ــك وينبغ ــداف خطت ــن أه ــا م ــم ترجمته ي يت

ــىت ــية ال الرئيس
جمهــورك المســتهدف.

ــدون وجــود  ــن الاتصــال: »ب ــر( ع ــد )جــون كوت ــري الرائ ــول الخب ــرار الاتصــال:  يق : تك ــىت م
اتصــال موثــوق، وبــدون وجــود مقــدار كثــري مــن هــذا الاتصــال ، لــن تســتطيع الاســتحواذ 
كثــار مــن الاتصــال  ي الإ

«. تنبــه لهــذه النصيحــة، أن تخطــئ �ف ن عــى قلــوب وعقــول الموظفــ�ي
قــال منــه. ي الإ

خــري مــن أن تخطــئ �ف
ــال  ــى الاتص ــة يبق ــزات التكنولوجي ــن القف ــم م ــى الرغ ــال:  ع ــائل اتص ــف(: وس ــن )وكي أي
ــا.  ــا بينن ــادلات فيم ــة للتب ــرث موثوقي ــكل الأك ــو الش ــه( ه ــاً لوج ــا�ش )وجه ــل المب والتواص
ــري  ــك للتأث ة هــو أفضــل فرصــة ل ــا�ش إن الخــروج والتحــدث مــع جمهــورك المســتهدف مب
ي 

ــت ســتم�ض ــن إذا كن ــك. ولك ــه مصلحت ــا في ــري لم ــف التغي ــف ولتوظي الفعــ�ي عــى المواق
قدمــاً للوصــول إلى منصتــك الخاصــة لبطاقــة الأداء، فيجــب أن تكــون مســتعداً للإجابــة عــن 
ي بعــض الأحيــان مــن الجمهــور المتشــكك، وعــادةً مــن 

ي ســتوجه إليــك �ف
الأســئلة الصعبــة الــىت

الجمهــور المتخــوف. بطبيعــة الحــال فــإن الصــدق هــو السياســة الأفضــل ويجــب عليــك أن 
تجيــب عــى جميــع الاستفســارات بــكل مــا أوتيــت مــن قــدرات ومعرفــة حاليــة.

الاتصال: رابط حيوي للنجاح

للكيماويــات  داو  كــة  �ش مؤســس 
كان  داو،  إتــش.  هربــرت  الدكتــور 
دراجتــه  يقــود  الأيــام  أحــد  ي  

�ف
ــد  ــتوقفه أح ن  اس ــ�ي ــل ح ــاً للعم ذاهب
لــه  يحمــل  كــة  ال�ش ي 

�ف ن  فــ�ي الم�ش
ــاد-  ــس الســيناريو المعت يــن -بنف خ�ب
ء،  أحدهمــا خــرب جيــد والآخر خــرب سي
ء كان حــدوث  تــرب قــد  الخــرب الــ�ي
كــة 50.000 دولار، أمــا الخــرب  يكلــف ال�ش
ف فهــو أنــه قــد  ي نظــر المــرش

الســار �ف
ــن  ــؤول ع ــف المس ــرد الموظ ــام بط ق
التــرب. فمــا كان مــن الدكتــور داو 
بعــد ســماع الأخبــار إلا أن رد » مــن 
كــة ثانيــة،  الأفضــل لــك أن تعيــده لل�ش
ي قــد أنفقــت 50.000 دولار عــى 

لأنــن
تدريبــه«.
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ــة،  ــة منعزل ــل كأداة إداري ــوازن لتعم ــة الأداء المت ــم بطاق ــم تصم ل
بــل عــى العكــس فهــي جــزء مــن منهــج متكامــل لفحــص مؤسســتك 
ــل كل  ــام. قب ــم نجاحــك بشــكل ع ــدك بوســيلة ناجعــة لتقيي وتزوي
ء، فــإن بطاقــة الأداء أداة صممــت لتوفــري ترجمــة مخلصــة. مــاذا  ي

�ش
ــا،  ــا، ورؤيته ــتك، وقيمه ــالة مؤسس ز رس ــري ــك ترم ــا تف ــم؟ إنه ج ت�ت
ــاد  ــن الأبع ــد م ي كل بع

ــس �ف ــداف أداء ومقايي اتيجيتها إلى أه ــرت واس
النــووي«  »الحمــض  هــذا  ترجمــة  إن  الأداء.  لبطاقــة  الأربعــة 
المتــوازن يضمــن أن جميــع  الأداء  بواســطة بطاقــة  لمنظمتكــم 
ن منســجمون مــع الرســالة ويعملــون مــن أجــل تحقيقهــا.  الموظفــ�ي
هــذا يمثــل واحــداً مــن أعظــم الفوائــد لنظــام بطاقــة الأداء حينمــا 
ــن  ــة. تضم جم ــود ال�ت ي جه

ــك �ق ــد بدايت ــودة عن ــالة موج ــون الرس تك
ــداف  ــون الأه ــد أن تك ــكل جي ــورة بش ــوازن المط ــة الأداء المت بطاق
ــا  ي تتبعه

ــىت ــس ال اتيجية والمقايي ــرت ــة الاس ــى الخريط ــر ع ي تظه
ــىت ال

ــال  ــه أفع ي وتوجِّ
ــا�ئ ــك النه ــع إلهام ــجمة م ــة الأداء منس ــى بطاق ع

ــة. ــارات الصائب ــاذ الخي ن لاتخ ــ�ي الموظف
ــة  ــا بعناي ــك فحصه ــب علي ــس، يج ــداف والمقايي ــع الأه ــد وض عن
ي ســياق رســالة منظمتــك، لتتأكــد مــن أنهــا منســجمة مــع 

شــديدة �ف
ــة.  هــذه الغاي

تعتــرب بطاقــة الأداء المتــوازن أداة وصفيــة ،وليســت توجيهيــة. 
ــة.  ي البطاق

ــة �ف ــة وصارم ــد ملزم ــاك قواع ــد هن ــر لا يوج ــىن آخ بمع
ــان  ــن دون بي ــوازن م ــة أداء مت ــق بطاق ــاء وتطبي ــك بن ــك يمكن فلذل

 لماذا رسالة المنظمة تعد
»رسالة حاسمة« لبطاقة الأداء المتوازن

اتيجية أن تكــون مفهــوم غريــب بالنســبة لمؤسســة  »يمكــن للاســرت

ــو  ــيط نح ــز بس ــوكالات حاف ــذه ال ــدى ه ــام، فل ــاع الع ي القط
�ف

ــل،  ــدى الطوي ــى الم ــه ع ــون ب ــذي يقوم ــم ال اف دوره ــت�ش اس

ء للجميــع ،وينتهــي بهــم المطــاف  ي
وقــد يحاولــون تقديــم كل �ش

كمــا لــو أنهــم لــم يفعلــوا شــيئاً البتــة«.   روبــرت كابــان مطــور 

ــة الأداء بطاق

رســالة لمؤسســتك. ومــع ذلــك ســوف تبقــى محتويــة عــى مزيــج مــن 
ــا  ــع بعضه ــة م ــة مرتبط ــري المالي ــة وغ ــس المالي ــداف والمقايي الأه
ي اعتبــارك 

مــن خــال مجموعــة مــن العلاقــات الســببية. ولكــن ضــع �ف
للحظــة مــا يمكــن أن تخلقــه بطاقــة الأداء المتــوازن مــن قيمــة هائلــة 
ومواءمــة عندمــا تطــور بشــكل يعــرب فعــاً عــن رســالتك. الآن لديــك 
ــه. إذا  ــك بأكمل ــال فريق ــه أفع ــة توجِّ ــل كبوصل ــن أن تعم أداة يمك
ــوازن  ــة الأداء المت ــون بطاق ــى أن تك ــرص ع ــالة، اح ــك رس كان لدي
ي الوثيقــة. وإذا لــم 

ي تطورهــا مطابقــة للجوهــر الأســاسي الــوارد �ف
الــىت

ى  يكــن لديــك بيــان رســالة، أنصحــك بشــدة أن تطــور واحــدة وســرت
ز والانســجام الحاصــل عنــد ترجمــة رســالتك إلى إطــار  كــري بنفســك ال�ت

ي بطاقــة لــ�أداء المتــوازن.
عمــل �ف
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مكانيــات  ن القــدرات الداخليــة والإ اتيجية، ويســعى هــذا النمــوذج لتحقيــق تناســب بــ�ي ح نموذجــاً لصناعــة الاســرت مدرســة التصميــم: تقــرت
اً، وموطــن أداة ســوات SWOT )نقــاط القــوة، ونقــاط الضعــف، والفــرص، والمخاطــر(. الخارجيــة. وربمــا هــي مدرســة الفكــر الأكــرث تأثــري

ة لهــذا النهــج الإجــراء الرســمي، والتدريــب الرســمي، والتحليــل الرســمي، والكثــري مــن الأرقــام. وتصبــح  ز مدرســة التخطيــط: الســمات الممــري
الخطــوات غــري الرســمية الســهلة لمدرســة التصميــم سلســلة تفصيليــة مــن الخطــوات. تنتــج كل جــزء مــن المكونــات كمــا هــو محــدد ويتــم 

اتيجية. تجميعهــا وفقــاً للمخطــط وينتــج عــن ذلــك الاســرت
ي الســوق الاقتصاديــة(. يمكــن أن 

اتيجيات الرئيســية المرغوبــة )مــن حيــث تمركزهــا �ف ح وجــود عــدد قليــل مــن الاســرت مدرســة التمركــز: تقــرت
تنســب الكثــري مــن أعمــال مايــكل بورتــر إلى هــذه المدرســة.

ة   ــرب ــة والخ ــم والحكم ــدس والحك ــى الح ــد ع ــد، وتؤك ــد واح ــر قائ ــة نظ ــن وجه اتيجية م ــرت ــكيل الاس ــج تش ــتمد نتائ ــادة: تس ــة القي مدرس
اتيجية. ــرت ــادية للاس رش ــادىء الإ ــزود المب ي ت

ــىت ــي ال ــد« ه ــة القائ ة.  و »رؤي ــري والبص
ــن  ــح ع ــا يرش ــا م اتيجية وكأنه ــرت ــر الاس اتيجي. تظه ــرت ــل الاس ي عق

ــم �ف ــة تت ــة معرفي ــي عملي اتيجية ه ــرت ــكيل الاس ــة: تش ــة المعرفي المدرس
ه. ــري ــكل تفك ــات تش ــم  ومخطط ــط ومفاهي ــن خرائ اتيجي م ــرت الاس

اتيجيات كأنــاس )بصــورة فرديــة أو جماعيــة( يأتــون للتعلــم عــى حالــة مــا إضافــة إلى قــدرة مؤسســتهم عــى  مدرســة التعلــم: تظهــر الاســرت
التعامــل معهــا.

ــوذ، مشــددة عــى اســتخدام الســلطة  ــة صريحــة للنف ــا عملي اتيجية بوصفه ــد هــذه المدرســة عــى تشــكيل الاســرت مدرســة الســلطة: تؤك
ــة. ــح معين ــة لمصال اتيجيات الملائم ــرت ــول الاس ــاوض ح ــة للتف والسياس

اتيجية. ي يتقاسمها أعضاء المؤسسة إلى تطوير الاس�ت
مدرسة الثقافة: يؤدي التفاعل الاجتماعي المرتكز على المعتقدات والمفاهيم ال�ت

ــع  ــة صن ي عملي
ــزي �ف ــل المرك ــي الفاع ــة ه ــة، وأن البيئ ــوى العام ــن الق ــة م ــا مجموع ــى أنه ــة ع ــها للمؤسس ــدم نفس ــة: تق ــة البيئ مدرس

ــا«. ــن بينه ــار م ــل أو »الاختي ــتجابة للعوام ــة الاس ــى المؤسس ــب ع اتيجية. ويج ــرت الاس
ــري بعــض  ــذي يث ن وال ــع ســياق معــ�ي ــق م ــكل ليتطاب ــا هي ــد مؤسســة م ــا تعتم ات عندم ــرت ــن الف اتيجيات م ــن: تنشــأ الاســرت مدرســة التكوي

ــلوكيات.   الس

المدارس العشر للفكر الاستراتيجي
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ي المؤسســة عــى المحــركات الحاســمة للنجــاح وتقــدم 
ن �ف اتيجية هــي عبــارة عــن أدوات اتصــال قويــة، تشــري لجميــع العاملــ�ي الخريطــة الاســرت

اتيجية المبنيــة جيــداً الحيــاة  اتيجية. تبعــث الخرائــط الاســرت ي تنفيــذ الاســرت
وســائل لجميــع أصحــاب المصلحــة كي يحــددوا كيــف سيســاهموا �ف

ي 50 إلى 100 صفحــة مــن الرســوم 
ي �ف

ــأ�ت ي ت
ــىت اتيجية الهامــدة ال ــذي يمــ�أ معظــم الخطــط الاســرت ــه وال ــذي لا معــىن ل ي ال

نشــا�ئ ــكلام الإ ي ال
�ف

ن أن يجــروا اختبــاراً دقيقــاً لخطتــك  ي لا نهايــة لهــا . ربمــا لــن تتوفــر الفرصــة أبــداً لمعظــم الموظفــ�ي
البيانيــة والمخططــات والفقــرات الــىت

اتيجية، ولكــن حــىت لــو مُنحــوا هــذا الامتيــاز، فبالنظــر لحالــة أغلــب الخطــط مــن المرجــح أن يرمقوهــا بنظــرة مريبــة بنــاء عــى ثقــل   الاســرت
بــة. ي أقــرب زاويــة م�ت

مون بذلــك المجلــد �ف المجلــد، ومــن ثـَـمّ ســيحرصون عــى عــدم وجــود أحــد بالجــوار ينظــر إليهــم، ثــم ســري
اتيجيتك، حيــث إن الخريطــة المصممة بشــكل جيد  ن لاســرت اتيجية تحويــل فهــم وتقبــل الموظفــ�ي مــن جهــة أخــرى، تســتطيع الخريطــة الاســرت

اتيجية . ن النــص والرســوم البيانيــة، إضافــة إلى الألــوان، وتكــون متناغمــة مــع ثقافتــك. الشــكل 5 يعطــي مثــالاً للخريطــة الاســرت تجمــع مــا بــ�ي

اتيجية الشكل 5 مثال للخريطة الاس�ت

توف�ي مجموعة حديثة من 
المنتجات والخدمات

البحث عن
احتياجات العملاء

نمو إيرادات الصندوق غ�ي 
العاملة

استقطاب وتطوير القوى العاملة 
ي تتعكس مجتمعنا المتنوع
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الاستفادة من التكنولوجيا لتعزيز 
تجربة العملاء

ن الفرص للحصول على  تحس�ي
مستوى عالي من جودة حياة العمل

تطوير برامج 
وخدمات جديدة

ن الكفاءة تحس�ي

تبسيط العمليات 
الداخلية الرئيسية

ن اتصالات  تحس�ي
المكتبة الداخلية

تعزيز تجربة العملاء

ي المعرفة والتنوير والمتعة.
ي من شأنها أن تعزز وتسهم �ف

الرسالة: تطوير جودة المعيشة لمواطنينا  بتوف�ي الموارد ال�ت

ــس  ــن مقايي ــواع م ــة أن ــاء الممارســة ثلاث ــاً أثن ــا عملي ــاً، واجهن تقليدي
ــالي : ــ�ي كالت الأداء العم

ي الطــرف الأد�ن مــن طيــف قيــاس الأداء توجــد 
قيــاس المدخــات. �ف

 ، ن برامــج تتبــع المدخــات. تشــمل المدخــات عــادةً كوقــت الموظف�ي
انيــة. وبشــكلٍ عــام فالمدخــات هــي العنــاصر الأســهل  ز ومــوارد الم�ي
للقيــاس ولكــن تقــدم معلومــات محــدودة لاتخــاذ القــرارات وتحليــل 

النتائــج الفعليــة.
برنامــج  اســتخدام  عــن  المتولــدة  النتائــج  المخرجــات.  قيــاس 
المدخــات هــي مجــال قيــاس المخرجــات. هــذه المقاييــس تقــوم 
ــع عــدد النــاس الذيــن تمــت خدمتهــم، أو الخدمــات المقدمــة،  بتتبُّ
ــار  ــا يش ــة. ربم ــج أو خدم ــق برنام ــن طري ــة ع ــدات المنتج أو الوح
نامــج  ي بعــض الأحيــان بمقاييــس النشــاط. تبعــاً لطبيعــة ال�ب

إليهــا �ف

لماذا تحتاج لخريطة استراتيجية؟

أنواع مقاييس الأداء

ي أفضــل بطاقــة أداء تحــوي 10 أو 12 مقياســاً للحصــول عــى معلومــات 
ة، إلا أنــن قــد تحتــوي بطاقــة الأداء المتــوازن المكونــة مــن 50 أو 60 مقياســاً بيانــات وفــري

حقيقيــة قيمــة.

أو الخدمــة، يمكــن لمقاييــس المخرجــات أن تقــدم معلومــات عمــا 
إذا تــم تحقيــق النتائــج المرجــوة أم لا. فعــى ســبيل المثــال، يمكــن 
ي قدمــت. ومــع 

يقــاس مــدى فعاليتــه بنــاءً عــى عــدد التلقيحــات الــىت
ي 

ــس تفشــل �ف ــوكالات حــىت هــذه المقايي ــة ال ــك، بالنســبة لغالبي ذل
ــن أفضــل حــالاً أم لا. ــاء أو الزبائ ــا إذا كان العم الكشــف عم

ــس المدخــات والمخرجــات  ــا لاحظــت، فمقايي ــج. كم ــاس النوات قي
ــف  ــا تكش ــت، ولكنه ي خدم

ــىت ــام ال ــذول والأرق ــد المب ــح الجه توض
القليــل حــول مــا إذا كانــت هــذه التدخــات تحــدث فرقــاً -مــاإذا كان 
ــوة  ــذه الدع ــل. ه ــك التدخ ــة لذل ــالاً نتيج ــل ح ــتهدفون أفض المس
ــات  ــج اهتمام ــس النوات ــث  تعك ــج. حي ــاس النوات ــا قي ــب عنه يجي
ن )العمــاء، والزبائــن، وأصحــاب المصلحــة الآخريــن(.  المشــارك�ي

ــج. ــطة إلى النتائ ــن الأنش ز م ــري ك ــل ال�ت ــج تنق ــس النوات مقايي
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دارة المعرفة من حيث المفهوم والأهمية. دارية عينة الدراسة إدراك مرتفع لإ - يوجد لدى القيادات الإ
ي الأجهــزة الحكوميــة المركزيــة بدرجــة متوســطة ولكنهــا بمتوســطات حســابية ليســت مرتفعــة. 

- تتوفــر متطلبــات ومقومــات إدارة المعرفــة �ف
تيــب الثقافــة التنظيميــة، وتقنيــة المعلومــات،  وكانــت متوســطات الاســتجابة بدرجــة مقبولــة لأربعــة مــن هــذه المتطلبــات هــي عــى ال�ت

ن كان متوســط الاســتجابة بدرجــة غــري مقبولــة لمتطلــب واحــد فقــط هــو نظــام الحوافــز. ي حــ�ي
داريــة، والهيــكل التنظيمــي. �ف والقيــادة الإ

ي درجــة الأهميــة والممارســة 
ن وجــود اختــاف �ف - تمــارس الأجهــزة الحكوميــة المركزيــة عمليــات إدارة المعرفــة بمســتوى متوســط. كمــا تبــ�ي

اً  ي المرتبــة الأولى، يليهــا عمليــة تخزيــن المعرفــة، ثــم عمليــة تطبيــق المعرفــة، وأخــري
ي عمليــة اكتســاب المعرفــة �ف

لهــذه العمليــات حيــث تــأ�ت
عمليــة تقاســم المعرفــة.

ات  تيــب هــي: اللوائــح والأنظمــة، والخــرب نجــاز المهــام عــى ال�ت داريــة عــى المعرفــة اللازمــة لإ - كانــت أهــم مصــادر حصــول القيــادات الإ
امــج التدريبيــة، فالزمــاء والأصدقــاء، ثــم التقاريــر  ي العمــل، ثــم المهــام الوظيفيــة، ثــم ال�ب

الشــخصية، ثــم توجيهــات الرئيــس المبــا�ش �ف
ا الدراســات والبحــوث العلميــة. الدوريــة، وأخــري

ي مرتفعــاً إلى حــد مــا، ممــا يشــري 
بــداع التقــن ن كان مســتوى الإ ي حــ�ي

ي الأجهــزة الحكوميــة المركزيــة متوســطاً، �ف
داري �ف بــداع الإ - كان مســتوى الإ

داري. بــداع الإ ي أكــرث مــن الإ
بــداع التقــن إلى اهتمــام هــذه الأجهــزة بتطبيــق الإ

ــة ) 68%(، وكانــت أهــم المعوقــات  ــة المركزي ي الأجهــزة الحكومي
- بلغــت نســبة الموافقــة عــى وجــود معوقــات لممارســة إدارة المعرفــة �ف

ي جهــة 
تيــب هــي: الافتقــار إلى التدريــب المتعلــق بــإدارة المعرفــة، وعــدم وجــود وحــدة تنظيميــة مســتقلة تعُــىن بــإدارة المعرفــة �ف عــى ال�ت

دارة المعرفــة،  ن عــى تطبيــق إدارة المعرفــة، والافتقــار إلى القيــادة الداعمــة لإ العمــل، وضعــف وجــود محفــزات إيجابيــة تشــجع الموظفــ�ي
ي جهــة العمــل، وتجاهــل أفــكار 

اتيجية وأهــداف إدارة المعرفــة �ف دارة المعرفــة، وعــدم وضــوح اســرت وعــدم وجــود دعــم مــالي مخصــص لإ
ن الزمــاء. ات والمعــارف بــ�ي ي لتبــادل الخــرب

حاتهــم، وعــدم وجــود الوقــت الــكا�ف بداعيــة ومق�ت ن الإ الموظفــ�ي
ي تضمنها نموذج الدراسة. 

ات ال�ت ن معظم المتغ�ي ة ب�ي ة وغ�ي مبا�ش - بينت نتائج الدراسة وجود علاقات مبا�ش

ي بطاقة أداء متوازن
شكل 6: مزيج من المدخلات والمخرجات والنواتج �ف

ــه الدراســة مــن نتائــج، ومراجعــة الدراســات الســابقة  ي ضــوء مــا توصلــت إلي
�ف

دارة المعرفــة بهــدف تعزيــز  اح نمــوذج للتطبيــق الفعــال لإ ذات الصلــة، تــم اقــرت
ي الأجهــزة الحكوميــة المركزيــة، حيــث تضمــن هــذا التصــور 

بــداع التنظيمــي �ف الإ
ي تســاعد عــى تنفيــذ مكونــات النمــوذج. 

حــة الــىت بعــض آليــات التطبيــق المق�ت
ويوضــح الشــكل رقــم )1( هــذا النمــوذج.

وة  ح مــن أن المعرفــة وإدارة المعرفــة تعتــرب الــرث وينطلــق النمــوذج المقــرت
اً  ــري ــرث تأث ــا، والعامــل الاك ــاف أنواعه ــة وعصــب نمــو المنظمــات باخت الحقيقي
ورات  بــداع التنظيمــي يمثــل أحــد الــرض ي نجــاح المنظمــة أو فشــلها. كمــا أن الإ

�ف
ــداً نتيجــة  ــة تحدي ــزة الحكومي ــة والأجه ــة عام ــات بصف ي إدارة المنظم

ــة �ف المهم
ايــد الطموحــات وتعــدد الحاجــات وتنوعهــا لأفــراد المجتمــع. لذلــك أصبحــت  ز ل�ت
ي بإمكانهــا 

بــداع التنظيمــي مــن أهــم مدخــات التطويــر الــىت إدارة المعرفــة والإ
ــر  ــزة، الأم ــات والأجه ــف المؤسس ــتوى أداء مختل ي مس

ــة �ف ــة نوعي ــداث نقل إح

أهم نتائج الدراسة الميدانية

النموذج المقترح لتفعيل إدارة المعرفة
بهدف تعزيز الإبداع التنظيمي في الأجهزة الحكومية المركزية

ــداع التنظيمــي كمدخــل  ب ي إدارة المعرفــة والإ
ورة لتبــن الــذي يجعــل هنــاك �ض

ن الأداء الفــردي والمؤســ�ي للأجهــزة الحكوميــة. ويتكــون  لتطويــر وتحســ�ي
ــات هــي: ح مــن أربعــة مكون النمــوذج المقــرت

1-مدخــات النمــوذج وتتضمــن بعديــن همــا: البعــد التثقيفــي وبعــد المقومــات 
والمتطلبــات الواجــب توافرهــا.

ي الأجهــزة 
2-عمليــات النمــوذج وتتضمــن ممارســة عمليــات إدارة المعرفــة �ف

المركزيــة. الحكوميــة 
ــة  ــري )ممارس ــدى القص ــى الم ــات ع ــم إلى مخرج ــوذج وتنقس ــات النم 3-مخرج
بــداع التنظيمــي بشــقيه  بداعــي( ومخرجــات عــى المــدى البعيــد )الإ الســلوك الإ

ــة. ــة المركزي ــزة الحكومي ي الأجه
( �ف ي

ــن داري والتق الإ
4-التقويم والتغذية الراجعة.
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امــج ، أو الأنشــطة، أو المشــاريع، أو الإجــراءات  المبــادرات هــي: ال�ب
ي مســاعدتك عــى ضمــان تلبيتــك أو 

ي ستشــارك �ف
المحــددة الــىت

ــن  ــدءاً م ء ب ي
ــادرة أي �ش ــون المب ــد تك ــك. ق ــداف أدائ ــاوزك لأه تج

إلى  نــت،  ن�ت الإ ي 
�ف موقعكــم  عــى  العمــاء  لخدمــة  بوابــة  بنــاء 

ــم  ــادة تصمي ع ، وصــولاً لإ ن ي للموظفــ�ي
ــر مهــن إطــاق برنامــج تطوي

ن أن طبيعــة المبــادرات  ي حــ�ي
دارة الماليــة التابــع لكــم. و�ف نظــام الإ

ك الــذي يجــب أن  ، فــإن القاســم المشــرت ســوف تتبايــن بشــكل كبــري
تعمــل مــن خلالــه كل هــذه المبــادرات هــو وجــود صلــة بالأهــداف 

اتيجية والمقاييــس والأهــداف. الاســرت
ي الواقــع، 

ي المبــادرات. و�ف
ي مــن نقــص �ف

معظــم المؤسســات لا تعــا�ن
ة  العديــد مــن المؤسســات الحكوميــة وغــري الربحيــة ســتنفجر مــن كث�
امــن مــع  ز اً مــا يبــدأون جهــود إدارة الأداء بال�ت المبــادرات، لأنهــم كثــري
ــوف  ــة: س ــذه الطريق ــل به ــم يعم ــق لديه ــادرة. المنط ــر المب تطوي
ي احتياجاتنــا أو احتياجــات  ي هــذه المبــادرة مــن أجــل أن نلــىب

ننخــرط �ف
عملائنــا بشــكل أفضــل، ومــن ثــم ســنطور الغايــات والأهــداف 
لتتبــع مــدى التقــدم الــذي حققنــاه. اعتقــد بــأن هــذا النهــج معيــب 
ي الصــدارة 

ي الرســالة، والقيــم، والرؤيــة �ف
مــن أساســه. يجــب أن تــأ�ت

ــة  ــة اللازم ــات العام ــد الأولوي اتيجية، وتحدي ــا الاســرت ــاً. وتتبعه دائم
ــا بمــا  ي تعرفن

ــىت للنجــاح. ويــ�ي ذلــك أهــداف الأداء والمقاييــس، وال
ــف ســنقيس  اتيجية، وكي ــذ الاســرت ــه لأجــل تنفي ــوق في يجــب أن نتف
اً،  ــا لنســتهدفها. وأخــري ــا بأمــور علي ــا. والأهــداف تزودن مــدى تقدمن

ي تحقيــق أهدافنــا. 
المبــادرات تأخــذ مكانهــا لتســاعدنا �ف

شكل 7:   تتابع بطاقة الأداء المتوازن

المســتويات  عــى  اتهــا  ومؤ�ش اتيجية  الاســرت الأهــداف  مواءمــة 
ي القطــاع العــام يجــب أن يعتــرب 

المختلفــة يســمى التتابــع . و�ف
ورة أكــرث منــه مجــرد تــرف أو خيــار تقدمــه بطاقــة الأداء  التتابــع �ض
ي المجــال العــام يتطلب تعاون 

المتــوازن. حيــث إن تحقيــق النتائــج �ف
ــام  ــتويات والمه ــرب المس ــد ع ــات تمت ــن المجموع ــعة م ــبكة واس ش
ي تحــاول الحصــول عــى 

الخدميــة. كمثــال عــى ذلــك، العائلــة الــىت
ي نفــس الوقــت مــع 

ن صحــي لأطفالهــا يمكــن أن تتعامــل �ف تأمــ�ي
 ، ن ن الصحــي الحكومــي، ومقدمــي خدمــات التحصــ�ي مختــ�ي التأمــ�ي
. تلعــب كل واحــدة مــن تلــك المجموعــات  ن والمستشــارين الأسريــ�ي
ي 

�ف أهدافهــم  تحقيــق  أجــل  مــن  الأسر  ي مســاعدة 
�ف حيويــاً  دوراً 

ــق  ــب توثي ــك، يج ــم. لذل ــي لأبنائه ن الصح ــ�ي ــى التأم ــول ع الحص
مســاهمة كل مجموعــة عــى هيئــة مقاييــس أداء عــى بطاقــة الأداء 
نامــج  المتــوازن. وبأخذهــا مجتمعــة، فــإن أعمــال مقدمــي هــذا ال�ب
ي بهــا وتقربهــا أقــرب مــن أي وقــت مــضى 

عــرب المؤسســة ســوف تمــض
ي كتابــه »الهــواة« عــن رياضــة التجديــف 

لتحقيــق رســالتها الشــاملة. �ف
ن عندمــا  ســتام أن »معظــم المجدفــ�ي الأولمبيــة، كتــب ديفيــد هال�ب
اً  وا كثــري ن القــارب، لــم يشــري تحدثــوا عــن لحظاتهــم الرائعــة عــى مــ�ت
ــة  ــارب بثماني ــى الق ــعور ع ــا للش ــوز بالســباق وإنم إلى موضــوع الف
ي لحظــات 

امــن يــكاد يكــون مثاليــاً. و�ف ز مجاديــف كلهــا تجــدف معــاً وب�ت
ــق المجدفــون  ــدو القــارب مرتفعــاً بحــق عــن المــاء. يطل كتلــك، يب
ي 

عــى ذلــك لحظــة التأرجــح. وتبــدو حركــة القــارب عنــد التأرجــح �ف
الغالــب ســهلة هينــة.« لا أســتطيع تخيــل وصــف أفضــل مــن هــذا 
ــي  ــل الجماع ــال العم ــن خ ــا م ــن تحقيقه ي يمك

ــىت ــة ال ــوة الرائع للق
ــأن تشــعر مؤسســتك بنفــس  ــع ب ك. يبــرش التتاب نحــو هــدف مشــرت
ي 

ــر �ف ــهولة والي ــن الس ــون م ــه المجدف ــس ب ــذي أح ــاس ال الإحس
ــة. الحرك
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تعــد مدينــة شــارلوت عــى نطــاق واســع أفضــل مثــل يدلــل عــى نجــاح بطاقــة الأداء المتــوازن ضمــن ســياق القطــاع العــام أو غــري الربحــي. 
امهــا الشــديد بالاعتقــاد القائــل  ز ي عــام 1996م، ولال�ت

ي مدينــة شــارلوت �ف
ن لبطاقــة الأداء، كان تفعيــل بطاقــة الأداء �ف وكونهــا مــن أولى المطبقــ�ي

بــأن »عمليــة القيــاس مهمــة«، عملــت المدينــة عــى الصقــل المســتمر لجهودهــا لتحقيــق أقــى اســتفادة مــن بطاقــة الأداء كنظــام قيــاس، 
ــا: شــهادة  ــة منه ــن الأوســمة التقديري ــة م ــا عــى قائم ــا عــن حصوله ــر نجاحه ــد أثم اتيجي وأداة تواصــل واتصــال. ولق ونظــام إدارة اســرت
ي تنفيــذ إدارة 

دارة المــدن والمقاطعــات »ICMA« )2001م(، ودخلــت قاعــة المشــاه�ي �ف ي أفضــل الممارســات مــن الجمعيــة الدوليــة لإ
ز �ف تمــري

ت محافظــة المدينــة الســابقة والقــوة الداعمــة وراء  اتيجية -الوســام المقــدم مــن برنامــج بالاديــوم- )2002م(. كمــا كانــت بــام ســيف�ي الاســرت
ن للعــام 1999م وذلــك وفقــاً لمجلــة جوفرننــغ )مجلــة  ن الحكوميــ�ي ن العــرش الأوائــل لفئــة المســؤول�ي تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن مــن بــ�ي

ن المؤلــف والفريــق الــذي يعمــل عــى تطبيــق البطاقــة دارة(. وفيمــا يــ�ي أحــد المقتطفــات لحــوار بــ�ي الإ
ي بطاقة الأداء المتوازن لديكم؟

بول: ما هو عدد المقاييس الواردة �ف
المدينــة: قبــل اعتمادنــا لبطاقــة الأداء المتــوازن كان لدينــا مــا يعــادل 900 مقيــاس عــرب 13 وحــدة عمــل رئيســية. أمــا بعــد تطبيــق البطاقــة 
. وانتابنــا القلــق  انخفــض ذلــك العــدد إلى حــوالي 260. والآن لدينــا مــا يقــارب 375 مقياســاً تغطــي وحــدات العمــل الرئيســية الأربعــة عــرش
ايــد ويرتفــع تدريجيــاً، إلا أن مخاوفنــا تبــددت لأننــا توصلنــا إلى مقاييــس أكــرث توازنــاً، فالقطــاع الحكومــي  ز ونحــن نــرى عــدد المقاييــس ي�ت
يعتمــد عــى العمليــات ويركــز عليهــا، وغالبــاً مــا يتطلــب الأمــر وقتــاً قــد يتجــاوز ســنة ماليــة واحــدة حــىت نســتطيع تحقيــق الأهــداف النهائيــة 
ن بطاقــة الأداء أو خطــط وحــدات العمــل الرئيســية مقاييــس  وبلوغهــا. وتوجــب علينــا أن نصبــح أكــرث ارتياحــاً لحقيقــة أننــا لــن نكتفــي بتضمــ�ي

لتقييــم المخرجــات فحســب، بــل أننــا بــا شــك ســنجد فيهــا كذلــك مقاييــس لتقييــم العمليــات.

قصة نجاح بطاقة الأداء المتوازن ) مدينة شارلوت(

شكل 8:   نموذج لمقاييس مدينة شارلوت على أعلى مستوى مؤسسي 




