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توازن في تطويـر وتحسيـن 
ُ
 استخدام بطاقة الأداء الم

 أداء المؤسسات العامة السعودية غيـر الهادفة للربح 
)

ٌ
 ميدانية

ٌ
)دراسة

غادة بنت خالد بن عبد الرحمن بن خنيفـر

باحثة 

أ.د. عبدالعال بن هاشم أبو خشبة

رئيس قسم المحاسبة
 جامعة الملك عبد العزيـز

المملكة العربية السعودية

الملخص 1

تكمــن أهميــة هــذه الدراســة مــن أهميــة دور المؤسســات العامــة الســعودية التــي تقــدم خدمــات غيـــر هادفــة للربــح وبالتالــي 
قيــاس جــودة وقيمــة الخدمــة حتــى تحقــق رضــا العامليـــن، والعمــاء، والمجتمــع ككل. ويهــدف هــذا البحــث إلــى معرفــة اســتخدام 
تــوازن فــي تطويـــر وتحسيـــن أداء المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح.  ولتحقيــق هــدف الدراســة، 

ُ
بطاقــة الأداء الم

قامت الباحثة بتطويـــر استبيان لجمع البيانات الرئيسة لهذه الدراسة بناءً على الدراسات السابقة في هذا المجال والتحقق 
مــن صدقهــا وثباتهــا مــن خــال عرضهــا علــى مجموعــة مــن المتخصصيـــن فــي المجــال وتوزيعهــا علــى عينــة اســتطاعية مــن خــارج 
 علــى 

ً
تــم توزيــع الاســتبانة عشــوائيا عينــة الدراســة قوامهــا )30( محاســبًا مــن موظفــي المؤسســات العامــة الســعودية حيــث 

)200( مــن منســوبي إدارات وأقســام المحاســبة فــي المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح بمدينــة الريــاض. ومــن 
أهــم نتائــج الدراســة التأكيــد علــى أهميــة تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن حيــث تكمــن أهميــة تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن فــي 
المؤسســات العامــة غيـــر الهادفــة للربــح فــي كونهــا تحســن وتعــزز جوانــب الأداء؛ والاستـــراتيجية، وتخصيــص المــوارد، واتخــاذ 
القــرارات، والقــدرة التنافســية. وأشــارت النتائــج إلــى وجــود ضعــف فــي التعــاون الكافــي بيـــن إدارات المؤسســة وهــو مــا أثـــر علــى 
تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن فــي المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح وعــدم اهتمــام الإدارات العليــا بإنفــاق 
المــوارد الماليــة الخاصــة بتطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن فــي المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح. كمــا لــم تظهــر 
فــروق ذات دلالــة إحصائيــة يمكــن الحديــث عنهــا بيـــن المتغيـــرات الديموغرافيــة ومتغيـــرات الدراســة. وتو�صــي الدراســة بإجــراء 
قيــاس دوري لرضــا العمــاء، وعقــد الــدورات التدريبيــة التأهيليــة لجميــع الموظفيـــن العامليـــن مــع تخصيــص المــوارد الماليــة 

وغيـــرها مــن المــوارد لتطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن.

الكلمات المفتاحية: الأداء المالي، العاقات مع العماء، العمليات الداخلية، التعلم والنمو، القطاع العام.

المقدمة
يعتمد نجاح أي مؤسسة باختاف طبيعة نشاطها - صناعي، أو تجاري، أو خدمي - وباختاف طبيعة ملكيتها - حكومي أو 
حقّق أهداف المؤسسة. 

ُ
خاص - على كيفية قياس كفاءة أداء أنشطة المؤسسة والعامليـن فيها، ويتم ذلك من خال أنشطة ت

لذلــك أتــت رؤيــة المملكــة العربيــة الســعودية 2030، التــي تهــدف إلــى تخفيــف الإجــراءات البيـــروقراطية الطويلــة، وتوســيع دائــرة 
ن�صــئ مركزًا يقيس أداء الجهات 

ُ
الخدمات الإلكتـــرونية، إضافة إلى اعتمادها على الشــفافية والمحاســبة الفورية؛ ومن ثم فقد أ

الحكوميــة، ويُســاعد علــى مُســاءلتها عــن أي تقصيـــر، وســيعمل هــذا الجهــاز بــكل شــفافية وصراحــة علــى الكشــف عــن الإخفــاق 
والنجــاح، وســتُقبل كل الآراء، ويُســتمع إلــى جميــع الأفــكار؛ وكل ذلــك مــن أجــل مجتمــع حيــوي، واقتصــاد مزدهــر، ووطــن طمــوح.

ويعــدُّ رفــع كفــاءة الأداء فــي الجهــاز الإداري للدولــة أحــد القضايــا الـــمُلحّة التــي تواجــه الإدارة العامــة فــي كافــة الــدول التــي 
تبحــث عــن التميـــز؛ لذلــك ينبغــي تحديــث أداء الجهــاز الإداري للدولــة وتطويـــره؛ بهــدف تدعيــم قدرتــه علــى الوفــاء بـــرسالته 
الأساســية، لتحقيــق النهضــة التنمويــة المأمولــة، ورفــع المشــقة عــن المواطنيـــن عنــد التعامــل مــع أجهــزة الدولــة وغيـــرها، ولا يمكــن 
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تــوازن فــي تطويـــر وتحسيـــن أداء المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر 
ُ
يهــدف هــذا البحــث إلــى معرفــة اســتخدام بطاقــة الأداء الم

الهادفــة للربــح.  ولتحقيــق هــدف الدراســة، ومــن أهــم نتائــج الدراســة التأكيــد علــى أهميــة تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن حيــث تكمــن 
أهمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسســات العامة غيـــر الهادفة للربح في كونها تحســن وتعزز جوانب الأداء؛ والاستـــراتيجية، 
وتخصيص الموارد، واتخاذ القرارات، والقدرة التنافســية. وأشــارت النتائج إلى وجود ضعف في التعاون الكافي بيـــن إدارات المؤسســة 
وهــو مــا أثـــر علــى تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن فــي المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح وعــدم اهتمــام الإدارات العليــا 
بإنفــاق المــوارد الماليــة الخاصــة بتطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن فــي المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح. كمــا لــم تظهــر 
فــروق ذات دلالــة إحصائيــة يمكــن الحديــث عنهــا بيـــن المتغيـــرات الديمغرافيــة ومتغيـــرات الدراســة. وتو�صــي الدراســة بإجــراء قيــاس 
دوري لرضــا العمــاء، وعقــد الــدورات التدريبيــة التأهيليــة لجميــع الموظفيـــن العامليـــن مــع تخصيــص المــوارد الماليــة وغيـــرها مــن المــوارد 

لتطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن.
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بلــوغ هــذا الهــدف إلا مــن خــال حصــر المشــكات التــي تـــراكمت علــى الجهــاز الإداري، ووضــع القواعــد لمعالجــة هــذه المشــكات؛ 
 إلــى رفــع كفــاءة الأداء )أحمــد، 2016(.

ً
بهــدف تحديــث نظــم الإدارة الحكوميــة، وصــولا

مهمــة  ؤشــرات 
ُ
الم هــذه  وتعــدُّ  المؤسســة.  عــن مســتقبل  بمعلومــات  الإدارة  تمــدّ  مُؤشــرات  عــادة  المؤسســات  وتســتخدم 

أن تســتخدم  الأنشــطة علــى المؤسســات  أداء  قيــاس  فــي  الحديــث  الاتجــاه  فــرض  وقــد  المؤسســات.  نجــاح  لقيــاس  وأساســية 
نها من مواجهة المشكات ومعالجتها قبل وقوعها؛ حيث إن اعتماد 

ّ
مُؤشرات غيـر مالية، بالإضافة إلى الـمُؤشرات المالية؛ لتمك

المؤسسات على مقياس وحيد مُصاغ بشكل جيد ليس كافيًا لنجاحها؛ نظرًا للتغيـــر الذي يحدث في البيئة، ومن ثمَّ التغيـــر في 
كل العوامــل المحيطــة )المنظمــة العربيــة للتنميــة الإداريــة، 2008(.

ومــن أهــم مــا نتــج عنــه اتبــاع الاتجــاه الحديــث فــي قيــاس أداء الأنشــطة؛ بطاقــة الأداء الـــمُتوازن، الــذي يتضمّــن مجموعــة 
ــق بأربعــة مجــالات، وهــي: بُعــد الأداء المالــي، وبُعــد العاقــات مــع العمــاء، وبُعــد العمليــات الداخلية، وبُعد 

ّ
مــن مقاييــس الأداء تتعل

التعليــم والنمــو بالمؤسســة )أبــو خشــبة، 2001(.

وتعــدُّ بطاقــة الأداء الـــمُتوازن إحــدى أهــم الأدوات الحديثــة التــي ظهــرت مؤخــرًا لقيــاس الأداء فــي المؤسســات والشــركات 
ســهم فــي قيــاس الأداء وتقييمــه لأعمــال المؤسســات، مــن خــال نظــرة شــاملة مــن 

ُ
والمشــروعات. وأهــم مــا يُميّــز هــذه البطاقــة أنهــا ت

 مــن الاعتمــاد علــى جانــب واحــد )بُعــد الأداء المالــي(، كمــا كان ســابقًا فــي الأدوات التقليديــة لقيــاس الأداء 
ً

عــدة زوايــا ومحــاور بــدلا
)الأبيــض والريانــي،2017(.

حيــث كان هنــاك تحــوّل نموذجــي فــي القطــاع العــام نحــو مزيــد مــن المســاءلة واعتمــاد »الإدارة العامــة الجديــدة«، التــي تعــدُّ 
أكثـــر انســجامًا مــع أنظمــة إدارة المشــروعات الخــاص )Chang, 2007(؛ ممــا أدى إلــى تبنــي أنظمــة إدارة أداء أكثـــر تطــورًا، مثــل: 
بطاقــة الأداء الـــمُتوازن )BSC(، التــي تــم تبنيهــا علــى نطــاق واســع مــن قبــل كل مــن الشــركات الربحيــة والمنظمــات غيـــر الربحيــة فــي 

 .)Gadenne and Sharma, 2009( جميــع أنحــاء العالــم

ا في مساعدة الحكومة على صياغة  وفي المملكة العربية السعودية تؤدي المؤسسات العامة غيـر الهادفة للربح دورًا مهمًّ
السياســات، وتقديــم الخدمــات، وتعزيـــز المرونــة، وخفــة الحركــة فــي عمليــات الإدارة العامــة. ومــن أهــم هــذه المؤسســات الــوزارات 
بــات التــي حدّدتهــا الحكومــة؛ لذلــك تحتــاج هــذه المؤسســات إلــى آليــة دعــم 

ّ
الخدميــة، التــي تمتثــل بوصفهــا كيانــات عامــة للمُتطل

لمســاعدتها - ضمــن الإطــار القانونــي- علــى تأميـــن التمويــل مــن المؤسســات العامــة والخاصــة، وإدارة العقــود، وشــراء الســلع مــن 
الأســواق الداخليــة والخارجيــة. إلــخ.

التجاريــة،  المؤسســات  مــن  العديــد  قبــل  مــن  بنجــاح  واســتخدامها  الأداء  قيــاس  أســاليب  تطويـــر  مــن  الرغــم  فعلــى 
والمؤسســات الحكوميــة، والمؤسســات غيـــر الربحيــة؛ لكــن وبســبب ســرعة التغيّــرات التــي تحــدث فــي بيئــة معظــم المؤسســات؛ 
نتقــد بشــكل متكــرر مــن قبــل الأكاديمييـــن والممارسيـــن. وقــد بـــرز عــدد مــن التحديــات فــي الســنوات الأخيـــرة؛ 

ُ
فــإن هــذه الأســاليب ت

ممــا أدّى إلــى تعقيــد عمليــة قيــاس الأداء. وتشــمل بعــض هــذه التحديــات: تأثيـــر العولمــة والتجــارة الإلكتـــرونية، وتنويــع القــوى 
ــم، والتقــدم التكنولوجــي الســريع، واللوائــح الحكوميــة، وزيــادة القــوى التنافســية؛ ممــا حــدا بالعديــد مــن 

ُّ
عل العاملــة ومنظمــة التَّ

 لقيــاس الأداء فيهــا.
ً

المؤسســات إلــى البحــث عــن نظــم أكثـــر شــمولا

مشكلة البحث
تتبلــور مشــكلة البحــث فــي قيــاس بطاقــة الأداء الـــمُتوازن، ودراســة فعاليــة اســتخدامها وتطبيقهــا لتحقيــق الأهــداف 
ثــم  المؤسســات واستـــراتيجياتها،  هــذه  أهــداف  تتنــوّع  للربــح؛ حيــث  الهادفــة  غيـــر  الســعودية  العامــة  بالمؤسســات  المطلوبــة 
ــق بتطويـــر تطبيــق أداء بطاقــة الأداء الـــمُتوازن فــي المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح. 

ّ
تقديــم اقتـــراحات تتعل

تــوازن فــي تطويـــر وتحسيـــن أداء 
ُ
وبذلــك يهــدف هــذا البحــث المســتل مــن رســالة الماجستيـــر بعنــوان »اســتخدام بطاقــة الأداء الم

« فــي جامعــة الملــك عبــد العزيـــز إلــى معرفــة اســتخدام بطاقــة 
ٌ
 ميدانيــة

ٌ
المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح: دراســة

تــوازن فــي تطويـــر وتحسيـــن أداء المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح.
ُ
الأداء الم

أهداف البحث
يهدف البحث إلى معرفة استخدام بطاقة الأداء الـــمُتوازن في تطويـــر وتحسيـــن أداء المؤسسات العامة السعودية غيـــر 

الهادفــة للربح.
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أهمية البحث
تنبع أهمية البحث من أهمية المحاور التالية:

ــمُتوازن وتطبيقهــا، مــن حيــث قيــاس الأنشــطة الماليــة وغيـــر الماليــة، التــي يمتــد قيــاس أدائهــا -  أهميــة بطاقــة الأداء الـ
إلى المستقبل، وتأخذ بعيـــن الاعتبار الأبعاد الـــمُتعدّدة: المالية وغيـــر المالية، والملموسة وغيـــر الملموسة، والداخلية 

والخارجيــة، كمــا تهتــم بالمجــالات المعنويــة كالتعلــم والنمــو.

قــدّم خدمــات غيـــر هادفــة للربــح؛ وبالتالــي قيــاس - 
ُ
أهميــة مجــال التطبيــق، وهــو المؤسســات العامــة الســعودية التــي ت

جــودة الخدمــة وقيمتهــا؛ حتــى تحقّــق رضــا العامليـــن، والعمــاء، والمجتمــع ككل.

ربما تعدّ هذه الدراســة مرجعًا للباحثيـــن في مجال المحاســبة ونظم قياس الأداء في المؤسســات العامة غيـــر الهادفة - 
للربــح، خاصــة فــي دول الخليــج العربــي، والــدول العربيــة منهــا.

ســهم هــذه الدراســة - مــن خــال مــا توصّلــت إليــه مــن النتائــج والتوصيــات- فــي تقديــم المســاعدة لـــمُتخذي القــرار علــى - 
ُ
ت

ــمُتوازن؛ الأمــر الــذي ســينتج عنــه معلومــة واضحــة لـــمتخذي القــرار. مســتوى الدولــة، حــول اســتخدام بطاقــة الأداء الـ

المواد وطرق العمل
تطويـــر  فــي  الـــمُتوازن  الأداء  بطاقــة  اســتخدام  يحــاول معرفــة  الــذي  التحليلــي،  الوصفــي  المنهــاج  الباحثــة  اســتخدمت 
وتحسيـــن أداء المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح. وبمــا أن عمليــة التصميــم الخــاص بالدراســات العلميــة 
تعتمــد علــى طبيعــة المشــكلة والأهــداف التــي يُنتظــر تحقيقهــا عنــد إتمــام معالجــة المشــكلة المطروحــة؛ لــذا اعتمــدت الباحثــة 
أســلوب الدراســة الميدانيــة؛ بوصفــه الأكثـــر انســجامًا فــي إنجــاز الدراســة الحاليــة. وتــم اســتخدام قوائــم الاســتبيان الـــمُعدّة 
ــا؛ للوصــول إلــى الأجوبــة الخاصــة بأســئلة الدراســة. لهــذا الغــرض، بوصفهــا وســيلة أساســية لجمــع البيانــات، وتحليلهــا إحصائيًّ

مجتمع البحث وعينته
ختيـــرت مــن الــوزارات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح والمؤسســات 

ُ
يتكــوّن مجتمــع البحــث مــن عينــة عشــوائية ا

عــدُّ أحــد أعمــدة الدولــة فــي مجــال الخدمــات، ولهــا 
ُ
طبّــق بطاقــة الأداء الـــمُتوازن، وت

ُ
ــع الباحثــة أنهــا ت

ّ
التابعــة لهــا، التــي تتوق

مســاهمة فــي التنميــة الاقتصاديــة والاجتماعيــة، ويبلــغ عددهــا )17( جهــة، وهــي: وزارة الثقافــة، وزارة الإعــام، وزارة الماليــة، 
وزارة الاقتصــاد والتخطيــط، وزارة العــدل، وزارة الخدمــة المدنيــة، وزارة البيئــة والميــاه والزراعــة، وزارة التعليــم، وزارة الشــئون 
البـــريد  مؤسســة  للتقاعــد،  العامــة  المؤسســة  والاســتثمار،  التجــارة  وزارة  النقــل،  وزارة  الصحــة،  وزارة  والقرويــة،  البلديــة 
الســعودي، المؤسســة العامــة لتحليــة الميــاه المالحــة، المؤسســة العامــة للحبــوب، المؤسســة العامــة للتأمينــات الاجتماعيــة، 

الهيئــة العامــة للــزكاة والدخــل.

ختيـــرت عينة عشــوائية من منســوبي إدارات المحاســبة وأقســامها من محاسبيـــن، 
ُ
أما فيما يخصّ عينة الدراســة، فقد ا

ومديـريـــن، ورؤســاء أقســام في المؤسســات العامة الســعودية غيـــر الهادفة للربح بمدينة الرياض، حيث وُزّعت )200( اســتبانة 
ة )141(، ولــم يُســتبعد أي  علــى أفــراد عينــة الدراســة، بنــاءً علــى عــدد الموظفيـــن فــي كل جهــة. وبلــغ عــدد الاســتبانات الـمُستـــردَّ

اســتبانة؛ وعلــى ذلــك أصبــح عــدد الاســتبانات الـــمُستوفاة والجاهــزة للتحليــل )141( اســتبانة، بنســبة إجابــة عامــة %71.

صدق أداة الدراسة
ل في الآتي:

ّ
اعتمدت الباحثة للتحقّق من صدق الأداة على ثاث طرق تتمث

الطريقة الأولى: الصدق الظاهري  )Face validity(:  وتعتمد على عرض الاستبانة على مجموعة من الـمُتخصّصيـن - 
الخبـراء في المجال.

الطريقــة الثانيــة: الاتســاق الداخلــي )Internal Consistency(: وتقــوم علــى حســاب معامــل الارتبــاط بيـــن كل وحــدة - 
مــن وحــدات الاســتبانة والاســتبانة ككل.

الطريقــة الثالثــة: للتحقّــق مــن ثبــات الاســتبانة اســتخدمت الباحثــة معادلــة )Cronbach Alpha(. حيــث يّوضــح الجــدول - 
رقــم )1( معامــات الثبــات الناتجــة باســتخدام هــذه المعادلــة.
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يتضــح مــن جــدول )1(؛ أن قيــم مُعامــات 
إذ  عاليــة؛  جــاءت  الاســتبانة  لمحــاور  الثبــات 
 ،)0.888-0.811( بيـــن  الاســتبانة  فــي  تـــراوحت 
وبلــغ معامــل الثبــات الكلــي لاســتبانة )0.905(؛ 
صاحيــة  إلــى  العاليــة  القيــم  هــذه  شيـــر 

ُ
وت

علــى  الاعتمــاد  وإمكانيــة  للتطبيــق،  الاســتبانة 
بهــا. والوثــوق  نتائجهــا 

فــي  المســتخدمة  الإحصائيــة  الأســاليب 
الدراســة

جُمعــت البيانــات مــن عينــة الدراســة مــن 
 .Likert Scale خــال أداة الاســتبيان، المكونــة مــن 5 قيــم وفقًــا لمقيــاس ليكــرت الخما�صــي
الخما�صــي؛  ليكــرت  لمقيــاس  ضعفهــا  أو  قوتهــا  حيــث  مــن  الموافقــة  درجــة  ولحســاب 
 .Likert Scale الخما�صــي  ليكــرت  لمقيــاس  الاتجــاه  حُــدّد  ثــم  )الأوزان(  القيــم  حُســبت 
الاســتبيان  اســتمارات  عــن  البحــث  عينــة  لإجابــات  الإحصائــي  التحليــل  جــري 

ُ
أ وقــد 

للعلــوم  الإحصائيــة  الحــزم  ببـــرنامج  الاســتعانة  خــال  مــن  العينــة،  علــى  وُزّعــت  التــي 
الاجتماعيــة )Statistical Package for the Social Sciences(، ويُرمــز إليــه باختصــار 
لـــ  الارتبــاط  معامــل  الدراســة  أداة  لتقنيـــن  اســتخدامه  ســبق  مــا  إلــى  وبالإضافــة   .SPSS
كرونبــاخ«  »ألفــا  ومعامــل   ،)Person Product-moment Correlation( »بيـــرسون« 

.)Cronbach Alpha(

النتائج

افية ا للمتغيـرات الديموغر
ً

توزيع أفراد عينة الدراسة وفق

بســؤال أفــراد عينــة الدراســة عــن المتغيـــرات الديموغرافيــة، تــم حســاب التكــرارات 
والنســب المئويــة لأفــراد عينــة الدراســة وفقًــا لهــا كمــا تبينــه النتائــج بجــدول رقــم )2(.

وتســتخلص الباحثــة ممــا ســبق؛ أن أفــراد العينــة يتمتّعــون بمســتوى تعليــم جيــد؛ 
لأن الأغلبيــة العظمــى منهــم حاصلــون علــى البكالوريــوس بنســبة )63.1%(. بالإضافــة ارتفــاع 
نســبة مســتوى التعليــم؛ فالأغلبيــة كانــوا مــن الحاصليـــن علــى البكالوريــوس. كمــا تميّــزت هــذه 
العينــة بأنهــم مــن خريجــي قســم المحاســبة؛ ممــا يــدلّ علــى وجــود نســبة جيــدة مــن الموظفيـــن 
ــمُتوازن. كمــا إن نســبة أفــراد العينــة مــن ناحيــة الوظيفــة  المؤهليـــن لتطبيــق بطاقــة الأداء الـ
الحاليــة معظمهــم مــن المحاسبيـــن؛ ونظــرًا للوعــي والإدراك بأهميــة الأبحــاث العلميــة، ورغــم 
انشــغال الموظفيـــن فــي الإدارات العليــا؛ لكــن لــم يمنعهــم ذلــك مــن تعبئــة الاســتمارات. إلا 
 )10( تـــزيد علــى  تمتلــك خبـــرة  منهــم  العظمــى  العينــة متفاوتــة والغالبيــة  أفــراد  أن خبـــرات 
ســنوات. ومــن خــال متغيـــر الــدورات التدريبيــة يمكــن القــول إن الاهتمــام بتطويـــر قــدرات 
ــمُتوازن محــدودة، وأن الــدورات التدريبيــة فــي  الموظفيـــن علــى كيفيــة تطبيــق بطاقــة الأداء الـ
هــذا المجــال اقتصــرت علــى عــدد محــدود مــن الموظفيـــن. ويتضــح أيضًــا ارتفــاع نســبة الذيـــن 
لــم يحضــروا دورات تدريبيــة علــى كيفيــة تطبيــق بطاقــة الأداء الـــمُتوازن؛ ممــا يــدلّ علــى قلــة 
الوعــي بالاهتمــام بتدريــب الموظفيـــن علــى بطاقــة الأداء الـــمُتوازن فــي المؤسســات العامــة غيـــر 

الهادفــة للربــح بالســعودية.

جدول رقم )1( 
 مُعاملات ثبات أداة الدراسة 

ا لمحاورها المختلفة
ً

طبق

عدد المحور
العبارات

معامل 
ألفاكرونباخ

BSC 60.813جاهزية تطبيق
BSC 70.879أهمية تطبيق

 BSC تطبيــق  مُقوّمــات 
الأهــداف 60.811لتحقيــق 

BSC 70.888أهم صعوبات تطبيق
260.905الاستبانة ككل

جدول رقم )2( 
المئويــة  والنســب  التكــرارات 
لأفــراد عينــة الدراســة موزعيـــن 
افية ا للمتغيـرات الديموغر

ً
وفق

النسبة العدد
المئوية %

المرحلة التعليمية
12.1%17ثانوية عامة

12.1%17دبلوم
63.1%89بكالوريوس
11.3%16ماجستيـر

1.4%2دكتوراه
100%141المجموع

التخصص العلمي
56.7%80محاسبة

14.9%21إدارة أعمال
1.4%2اقتصاد

9.9%14إدارة عامة
17.0%24أخرى

100.0%141المجموع
المسمى الوظيفي 

65.2%92محاسب
6.4%9مديـر

5.0%7مديـر عام
6.4%9رئيس قسم

17.0%24أخرى
100.0%141المجموع

عدد سنوات الخبـرة
19.1%27أقل من )5( سنوات
من )6( إلى )10( 

27.0%38سنوات

من )11( إلى )15( 
22.0%31سنة

من )16( إلى )20( 
14.2%20سنة

17.7%25أكثـر من )20( سنة
100%141المجموع

عدد الدورات التدريبية التي 
تم حضورها عن تطبيق بطاقة 

الأداء المتوازن
59.6%84لا يوجد

22.7%32)5( دورات فأقل
من )6( إلى )9( 

دورات
16%11.3

6.4%9 )10( دورات فأكثـر 
100%141المجموع
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تحليل نتائج أسئلة الدراسة

بســؤال أفــراد عينــة الدراســة عــن الأســئلة التاليــة للتأكــد مــن آراء موظفيـــن المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة 
للربــح مــن أفــراد عينــة الدراســة، فقــد تــم الحصــول علــى الجــداول مــن )3( إلــى )6(.

السؤال الأول- ما هي جاهزية تطبيق BSC بالمؤسسات العامة السعودية غيـر الهادفة للربح؟

جدول رقم )3( 
 استجابات أفراد العينة حول جاهزية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسات العامة السعودية 

غيـر الهادفة للربح، مرتبة حسب معاملات الاختلافات.

المتوسط العبارة
الحسابي

النسبة 
المئوية

الانحراف 
التـرتيبالمعياري

750.7792%4.01يتم الاهتمام بجودة الخدمات أو المنتجات المقدمة للعماء
760.7971%4.04يتم الاهتمام بتطويـر المنتجات أو الخدمات لمقابلة حاجات العماء

720.8824%3.88يتم الاهتمام بتنوع الخدمات المقدمة للعماء
720.9295%3.88يتم الاهتمام بتسليم المنتجات أو الخدمات في الوقت المحدد

700.9476%3.79يتم الاهتمام بخدمة توصيل المنتجات أو الخدمات للعماء
730.9783%3.91يتم الاهتمام بتكويـن فريق عمل متخصص في البحوث والتطويـر لمواكبة الحديث

730.726%3.92العبارات ككل

مــن خــال النتائــج الجــدول رقــم )3(، يتضــح أن جاهزيــة تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن بالمؤسســات العامــة الســعودية 
غيـــر الهادفــة للربــح مــن وجهــة نظــر أفــراد عينــة الدراســة جــاءت بالمتوســط الحســابي الكلــي )3.92 مــن 5(، كمــا يتضــح مــن 
النتائــج، أن هنــاك تفاوتًــا فــي موافقــة أفــراد البحــث علــى عبــارات تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن بالمؤسســات العامــة الســعودية 
غيـــر الهادفــة للربــح حيــث تـــراوحت متوســطات موافقــة أفــراد البحــث علــى العبــارات مــا بيـــن )3.79 إلــى 4.04 مــن 5(. وجــاءت 
العبــارة )يتــم الاهتمــام بتطويـــر المنتجــات أو الخدمــات لمقابلــة حاجــات العمــاء(، بالمرتبــة الأولــى مــن حيــث اســتجابة أفــراد 
البحــث بمتوســط حســابي )4.04( وبنســبة مئويــة بلغــت )76%(. وجــاءت العبــارة )يتــم الاهتمــام بجــودة الخدمــات أو المنتجــات 
المقدمــة للعمــاء(، بالمرتبــة الثانيــة مــن حيــث اســتجابة أفــراد البحــث عليهــا بمتوســط حســابي )4.01( وبنســبة مئويــة بلغــت 
)75%(. بينمــا جــاءت العبــارة )يتــم الاهتمــام بخدمــة توصيــل المنتجــات أو الخدمــات للعمــاء(، بالمرتبــة السادســة والأخيـــرة مــن 

حيــث اســتجابة أفــراد البحــث عليهــا بمتوســط حســابي )3.79( وبنســبة مئويــة بلغــت )%70(.

وتســتخلص الباحثــة ممــا ســبق؛ أن حصــول العبــارة: )يتــم الاهتمــام بتطويـــر الـــمُنتجات أو الخدمــات؛ لمقابلــة حاجــات 
العمــاء( علــى المرتبــة الأولــى؛ يعــود إلــى أســباب عديــدة منهــا: أن هــذه المؤسســات وُجــدت بوصفهــا مؤسســات خدميــة هدفهــا 
الأول العميــل، وتطويـــر خدماتهــا ومنتجاتهــا لخدمتــه وتلبيــة احتياجاتــه. وقــد يعــود الســبب كذلــك إلــى مرونــة هــذه المؤسســات، 
أو  الـــمُنتجات  توصيــل  بخدمــة  الاهتمــام  )يتــم  عبــارة:  حصــول  أمــا  أهدافهــا.  لتحقيــق  والتطــور  التغييـــر  إلــى  تســعى  بحيــث 
الخدمــات للعمــاء( علــى التـــرتيب الأخيـــر؛ فقــد يعــود - فــي رأي الباحثــة - إلــى طبيعــة هــذه المهــام، وابتعادهــا عــن استـــراتيجيات 

المؤسســات الأساســية، وتعــدّد الجهــات المســئولة عــن توصيــل الخدمــات والمنتجــات للعمــاء.

السؤال الثاني - ما هي أهمية تطبيق بطاقة الأداء الـمُتوازن بالمؤسسات العامة السعودية غيـر الهادفة للربح؟

مــن خــال نتائــج الجــدول رقــم )4(، الموضــح أعــاه يتضــح أن أهميــة تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن بالمؤسســات العامــة 
الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح، مــن وجهــة نظــر أفــراد عينــة الدراســة جــاءت بالمتوســط الحســابي الكلــي )3.87 مــن 5(؛ كمــا 
يتضــح مــن النتائــج، أن هنــاك تفاوتًــا فــي موافقــة أفــراد البحــث علــى عبــارات أهميــة تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن بالمؤسســات 
العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح، حيــث تـــراوحت متوســطات موافقــة أفــراد البحــث علــى العبــارات مــا بيـــن )3.68 إلــى 
4.00 مــن 5(. وجــاءت العبــارة )إيجــاد شــبكات تواصــل فعالــة مــع العمــاء(، بالمرتبــة الأولــى مــن حيــث اســتجابة أفــراد البحــث 
بمتوســط حســابي )4.00(، وبنســبة مئويــة بلغــت )75%(. بينمــا جــاءت العبــارة )إجــراء قيــاس لمــدى شــعور العمــاء بالســعادة 
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جــراء حصولهــم علــى الســلع والخدمــات(، بالمرتبــة الســابعة مــن حيــث اســتجابة أفــراد البحــث عليهــا بمتوســط حســابي )3.68(، 
وبنســبة مئويــة بلغــت )%67(.

جدول رقم )4( 
 يوضح استجابات أفراد العينة حول أهمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسات العامة السعودية 

غيـر الهادفة للربح، مرتبة حسب معاملات الاختلافات.

المتوسط العبارة
الحسابي

النسبة 
المئوية

الانحراف 
التـرتيبالمعياري

ا
ً

700.9485%3.81توضيح المؤسسة لعملائها الخدمات التي تـرغب بتقديمها مسبق
740.8183%3.96تسهيل إجراءات الحصول على الخدمات والمنتجات التي تقدمها هذه المؤسسات

691.0466%3.77إيجاد نظام لتحديد مدى رضا العملاء عن الخدمات المقدمة
671.0447%3.68إجراء قياس لمدى شعور العملاء بالسعادة جراء حصولهم على السلع والخدمات

750.9021%4.00إيجاد شبكات تواصل فعالة مع العملاء
751.0142%4.00الإسهام في استجابة المؤسسة لشكاوى العملاء ومحاولة حل مشكلاتهم في أقصر مدة

الاهتمــام بالقــدرات الفكريــة للعامليـــن ومســتويات مهاراتهــم ونظــم المعلومــات والإجــراءات الإداريــة 
721.0574%3.87داخــل المؤسســة

720.779%3.87العبارات ككل

وتفسّــر الباحثــة حصــول العبــارة: )إيجــاد شــبكات تواصــل فعّالــة مــع العمــاء( علــى التـــرتيب الأول، بدرجــة اســتجابة 
بالجــودة  ــق 

ّ
يتعل فيمــا  للعمــاء  وخدماتهــا  بمنتجاتهــا  الخاصــة  المعلومــات  إيصــال  علــى  المؤسســات  هــذه  بحــرص  )أوافــق(؛ 

والأســعار وغيـــرها؛ ممــا يُســهّل مــن مهمــة هــذه المؤسســات، لإيصــال الخدمــة أو الـــمُنتج المناســب للعميــل المناســب. كمــا تــؤدي 
ــا فــي بنــاء الثقــة والــولاء مــن قبــل العمــاء، وزيــادة رضاهــم عــن تلــك المؤسســات.  شــبكات التواصــل مــع العمــاء دورًا محوريًّ

وربمــا يـــرجع حصــول العبــارة: )إجــراء قيــاس لمــدى شــعور العمــاء بالســعادة؛ جــراء حصولهــم علــى الســلع والخدمــات( 
علــى التـــرتيب الأخيـــر، بدرجــة اســتجابة )أوافــق( إلــى عــدة أســباب، منهــا: قناعــة هــذه المؤسســات بعــدم فاعليــة هــذه الدراســات 
الـــمُعتمدة علــى الاســتبانات، والقناعــة الأكبـــر بأهميــة التغذيــة الـــمُرتجعة مــن العمــاء، كمــا يمكــن أن تـــرجع هــذه النتيجــة إلــى 

عــدم توافــر المــوارد الازمــة أو الإمكانــات لهــذا النــوع مــن القيــاس.

الســؤال الثالث - ما هي مُقوّمات تطبيق بطاقة الأداء الـــمُتوازن بالمؤسســات العامة الســعودية غيـــر الهادفة للربح 
لتحقيق أهدافها؟

جدول رقم )5( 
استجابات أفراد العينة حول ما هي مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسات العامة السعودية غيـر الهادفة للربح 

لتحقيق أهدافها، مرتبة حسب معاملات الاختلاف.

المتوسط العبارة
الحسابي

النسبة 
المئوية

الانحراف 
التـرتيبالمعياري

BSC 720.8985%3.88يتوفر لدى المؤسسة موظفيـن ذو الخبـرات والمهارات الازمة لتطبيق
BSC 770.8551%4.06وجود الموظفيـن المؤهليـن القادريـن على التعامل مع

BSC 711.0556%3.85إلزام الموظفيـن بالالتحاق بالدورات التدريبية لتدريبهم على كيفية تطبيق
751.0004%4.01الاهتمام بتطويـر أداء الموظفيـن من خال الالتحاق بالدوارات التدريبية المتخصصة
760.9742%4.04عقد الدورات التدريبية التي يقوم عليها متخصصون في مجال تطويـر أداء المؤسسات

761.0893%4.03يتم استخدام نظام الحوافز؛ لتشجيع الموظفيـن على تحقيق أهداف المؤسسة المرجوة
750.806%3.98العبارات ككل

بالمؤسســات  الـــمُتوازن  مُقوّمــات تطبيــق بطاقــة الأداء  أعــاه يتضــح أن  الجــدول رقــم )5(، الموضــح  نتائــج  مــن خــال 
العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح لتحقيــق أهدافهــا، مــن وجهــة نظــر أفــراد عينــة الدراســة جــاءت بالمتوســط الحســابي 
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الكلــي )3.97 مــن 5(، كمــا يتضــح مــن النتائــج أن هنــاك تفاوتًــا فــي موافقــة أفــراد العينــة علــى عبــارة مــا مقومــات تطبيــق بطاقــة 
الأداء المتوازن بالمؤسسات العامة السعودية غيـــر الهادفة للربح لتحقيق أهدافها؛ حيث تـــراوحت متوسطات موافقة أفراد 
البحــث علــى العبــارات مــا بيـــن )3.85 إلــى 4.06 مــن 5(. وجــاءت العبــارة )وجــود الموظفيـــن المؤهليـــن القادريـــن علــى التعامــل مــع 
BSC(، بالمرتبــة الأولــى مــن حيــث اســتجابة أفــراد البحــث بمتوســط حســابي )4.06(، وبنســبة مئويــة بلغــت )77%(. بينمــا جــاءت 
العبــارة )إلــزام الموظفيـــن بالالتحــاق بالــدورات التدريبيــة لتدريبهــم علــى كيفيــة تطبيــق BSC(، بالمرتبــة السادســة مــن حيــث 

اســتجابة أفــراد البحــث عليهــا بمتوســط حســابي )3.85(، وبنســبة مئويــة بلغــت )%71(.

ــد الباحثــة ممــا ســبق؛ حصــول العبــارة: )وجــود الموظفيـــن المؤهليـــن القادريـــن علــى التعامــل مــع BSC( علــى التـــرتيب 
ّ

وتؤك
العاملــون  بهــا الموظفــون  يتمتّــع  التــي  العاليــة  العلمــي والخبـــرات  إلــى المســتوى  يـــرجع  )أوافــق(؛ ممــا  الأول، بدرجــة اســتجابة 
فــي المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح. وحصــول العبــارة: )إلــزام الموظفيـــن بالالتحــاق بالــدورات التدريبيــة؛ 
ولي اهتمامًا 

ُ
لتدريبهم على كيفية تطبيق BSC( على التـــرتيب الأخيـــر، بدرجة اســتجابة )أوافق(. ويبدو أن هذه المؤسســات لا ت

كبيـــرًا بتأهيــل الموظفيـــن للتعامــل مــع بطاقــة الأداء الـــمُتوازن. وتـــرى الباحثــة أن هــذه النتيجــة تـــرجع إلــى عــدم إدراك الإدارة 
العليــا فــي هــذه المؤسســات لأهميــة بطاقــة الأداء الـــمُتوازن، أو لتوافــر الكفــاءات التــي تحتاجهــا هــذه المؤسســات، ورؤيتهــا بعــدم 
ضــرورة عقــد مثــل هــذه الــدورات. كمــا يمكــن أن تعــود هــذه النتيجــة إلــى عــدم وجــود الموظفيـــن المؤهليـــن القادريـــن علــى التعامــل 

مــع BSC، وعــدم وجــود دواعٍ لعقــد مثــل هــذه الــدورات.

السؤال الرابع: ما هي أهم صعوبات تطبيق بطاقة الأداء الـمُتوازن في المؤسسات العامة السعودية غيـر الهادفة للربح؟

جدول رقم )6( 
 يوضح استجابات أفراد العينة حول أهم صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسات العامة السعودية 

غيـر الهادفة للربح، مرتبة حسب معاملات الاختلاف

المتوسط العبارة
الحسابي

النسبة 
المئوية

الانحراف 
التـرتيبالمعياري

620.8995%3.50صعوبة توفيـر المقومات الازمة لتطبيق BSC لدى المؤسسة
670.9412%3.70الخوف من التغييـر أحد أسباب الإبقاء على المقاييس المالية التقليدية

630.9454%3.53لا يتناسب مستوى الجودة للمنتجات أو الخدمات المقدمة مع مقدار التكاليف
650.9193%3.58لا يتم الاعتماد على استـراتيجية لتخفيض التكاليف في طرح المنتجات أو الخدمات المقدمة

BSC 700.9021%3.81عدم وجود التعاون الكافي بيـن إدارات المؤسسة من أسباب تعثـر تطبيق
590.9296%3.37تصنف عملية صياغة المقاييس والمعاييـر التي تشمل عليها BSC بالشاقة؛ الصعبة؛ المعقدة

541.0517%3.18تكاليف تطبيق BSC أكبـر من المنافع المتوخاة منه، ومن ثم شعور إدارة المؤسسة بعدم جدوى تطبيقه
630.615%3.52العبارات ككل

مــن خــال نتائــج جــدول )6(، الموضــح أعــاه يتضــح أن أهــم صعوبــات تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن بالمؤسســات العامــة 
الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح، مــن وجهــة نظــر أفــراد عينــة الدراســة جــاءت بالمتوســط الحســابي الكلــي )3.52 مــن 5(، كمــا 
يتضــح مــن النتائــج؛ أن هنــاك تفاوتًــا فــي موافقــة أفــراد العينــة، علــى عبــارات أهــم صعوبــات تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن 
بالمؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح؛ حيــث تـــراوحت متوســطات موافقــة أفــراد العينــة علــى العبــارات مــا بيـــن 
 ،)BSC 3.18 إلــى 3.81 مــن 5(. جــاءت العبــارة )عــدم وجــود التعــاون الكافــي بيـــن إدارات المؤسســة مــن أســباب تعثـــر تطبيــق(
بالمرتبــة الأولــى مــن حيــث اســتجابة أفــراد العينــة بمتوســط حســابي )3.81(، وبنســبة مئويــة بلغــت )70%(. بينمــا جــاءت العبــارة 
)تكاليف تطبيق BSC أكبـــر من المنافع المتوخاة منه، ومن ثم شعور إدارة المؤسسة بعدم جدوى تطبيقه(، بالمرتبة السابعة 

مــن حيــث اســتجابة أفــراد العينــة عليهــا بمتوســط حســابي )3.18(، وبنســبة مئويــة بلغــت )%54(.

ر تطبيق BSC( على 
ّ
فسّر الباحثة حصول العبارة: )عدم وجود التعاون الكافي بيـن إدارات المؤسسة؛ من أسباب تعث

ُ
وت

التـــرتيب الأول، بدرجــة اســتجابة )أوافــق(؛ إلــى وجــود المنافســة بيـــن الأقســام المختلفــة، كمــا يعــود الســبب إلــى ضعــف شــبكات 
التواصل بيـــن الأقســام المختلفة، وضعف التنســيق الذي ينشــأ من سياســات العمل الفردي، وضعف روح الجماعة والولاء 
للمؤسســة والحــرص علــى نجاحهــا. وربمــا يـــرجع حصــول العبــارة: )تكاليــف تطبيــق BSC أكبـــر مــن المنافــع الـــمُتوخاة منــه؛ ومــن 
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ثــمّ شــعور إدارة المؤسســة بعــدم جــدوى تطبيقــه( علــى التـــرتيب الأخيـــر، بدرجــة اســتجابة )محايــد(؛ إلــى عــدم وعــي الإدارة 
حسّــن أداء هــذه المؤسســات؛ 

ُ
العليــا بأهميــة تطبيــق بطاقــة الأداء الـــمُتوازن، وعــدم اســتيعاب النتائــج الكبيـــرة، التــي يمكــن أن ت

وبالتالــي رؤيــة أن الإنفــاق عليهــا �صــيء يعــود بالخســارة علــى المؤسســة، ويمكــن أن يعــود الســبب كذلــك إلــى ضعــف المــوارد الماليــة 
الـــمُخصّصة لعمليــات التطويـــر والتغييـــر فــي هــذه المؤسســات.

السؤال الخامس: هل تختلف أهمية استخدام بطاقة الأداء الـمُتوازن في تطويـر أداء المؤسسات العامة السعودية غيـر 
ة: )المرحلة التعليمية، والتخصّص العلمي، 

ّ
الهادفة للربح وتحسينها لأفراد عينة الدراسة، تبعًا لبعض الـمُتغيّرات الـمُستقل

والمسمّى الوظيفي، وعدد سنوات الخبـرة، وعدد الدورات التدريبية للتدريب على كيفية تطبيق بطاقة الأداء الـمُتوازن(؟

الفــروق لأهميــة  التبايـــن الأحــادي )أنوفــا(؛ لتحديــد دلالــة  الباحثــة اختبــار تحليــل  للإجابــة عــن هــذا الســؤال أجــرت 
اســتخدام بطاقــة الأداء الـــمُتوازن فــي تطويـــر وتحسيـــن أداء المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح لأفــراد عينــة 
ة: )المرحلــة التعليميــة، والتخصّــص العلمــي، والـــمُسمّى الوظيفــي، وعــدد ســنوات 

ّ
الدراســة، تبعًــا لبعــض الـــمُتغيّرات الـــمُستقل

الخبـــرة، وعــدد الــدورات التدريبية للتدريــب علــى كيفيــة تطبيق بطاقــة الأداء الـــمُتوازن(. والجــدول )7( يعــرض أهــم النتائــج 
المتصلــة بالســؤال:

يتضح من نتائج الجدول رقم )7( التالي:

ومتغيـــري -  الأربعــة  الدراســة  محــاور  بيـــن   )α≤0.05( الدلالــة  عنــد مســتوى  فــروق ذات دلالــة إحصائيــة  توجــد  لا 
التعليميــة. والمرحلــة  العلمــي  التخصــص 

ومتغيـــري -  الأربعــة  الدراســة  محــاور  بيـــن   )α≤0.05( الدلالــة  عنــد مســتوى  فــروق ذات دلالــة إحصائيــة  توجــد  لا 
الوظيفــي. والمســمى  العلمــي  التخصــص 

 - ،BSC ( بيـــن محــاور الدراســة )أهميــة تطبيــقα≤0.05( لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى الدلالــة
ومقومــات تطبيــق BSC لتحقيــق الأهــداف، أهــم صعوبــات تطبيــق BSC( ومتغيـــر عــدد ســنوات الخبـــرة.

 - )BSC ( بيـــن محــور الدراســة )جاهزيــة تطبيــقα≤0.05( توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى الدلالــة
ومتغيـــر عــدد ســنوات الخبـــرة.

لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى الدلالــة )α≤0.05( بيـــن محــاور الدراســة )أهــم صعوبــات تطبيــق - 
BSC، مقومــات تطبيــق BSC لتحقيــق الأهــداف( ومتغيـــر عــدد الــدورات التدريبيــة لبطاقــة الأداء المتــوازن.

 - ،BSC ( بيـــن محــور الدراســة )جاهزيــة تطبيــقα≤0.05( توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى الدلالــة
أهميــة تطبيــق BSC( ومتغيـــر عــدد الــدورات التدريبيــة لبطاقــة الأداء المتــوازن.

المناقشة

تتوافــق نتائــج هــذه الدراســة مــع دراســات: )أبــو خشــبة، 2001( و)النعيمــي وســليمان، 2010( فــي أهميــة تطبيــق بطاقــة 
الأداء الـــمُتوازن، بوصفهــا أحــد أهــم المداخــل الحديثــة لقيــاس الأداء، مــع تأكيــد أن تتصــف بطاقــة الأداء الـــمُتوازن بالوضــوح 
والســهولة لــكل مــن يســتخدمها. وأوضحــت الدراســة أن غالبيــة الموظفيـــن بالمؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح؛ 
ون نســبة )75.8%( مــن إجمالــي العينــة، وكان لهــذا أثـــر فــي 

ّ
كان مســتوى تحصيلهــم مــن المرحلــة الجامعيــة فأعلــى؛ حيــث يُشــكل

مســتوى وعيهــم وإدراكهــم للأنظمــة الفعّالــة، كنظــام بطاقــة الأداء الـــمُتوازن.

ــن  يتضمَّ الأداء،  لقيــاس   
ً

متكامــا نظامًــا  وتعــدُّ  والطويــل،  القصيـــر  الأجليـــن  فــي  بــالأداء  الـــمُتوازن  الأداء  بطاقــة  تهتــم 
مجموعــة مــن المقاييــس الماليــة وغيـــر الماليــة، مــن خــال الاعتمــاد علــى مجموعــة مــن الأبعــاد: )الأداء المالــي، والعاقــات مــع 
ــم والنمــو(. حيــث اتفقــت نتائــج هــذه الدراســة مــع دراســتي: )جمعــة وشــعبان، 2008(، 

ُّ
عل العمــاء، والعمليــات الداخليــة، والتَّ

و)Pasaribu et al., 2016( علــى قصــور النظــم التقليديــة لقيــاس الأداء، التــي تعتمــد بشــكل رئيــس علــى النتائــج الماليــة، وأن 
ــز 

ّ
رك

ُ
بــات بيئــة التصنيــع الحديثــة؛ لأنهــا مقاييــس ت

َّ
مقاييــس الأداء الماليــة التقليديــة أصبحــت غيـــر ماءمــة، ولا تتوافــق مــع مُتطل

بالدرجــة الأولــى علــى النتائــج الماليــة فقــط دون الاهتمــام بـــمُسبّبات الأداء.
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جدول رقم )7( 
نتائج تحليل اختبار التبايـن الاحادي )انوفا( 

المتوسط العددالمحور
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قيمة 
)ف(

مستوى 
الدلالة

المؤهل العلمي

جاهزية 
تطبيق 

BSC

174.240.543ثانوية عامة

5.354*0.002
174.140.654دبلوم

893.920.690بكالوريوس
183.380.861دراسات عليا

أهمية 
تطبيق 

BSC

174.300.612ثانوية عامة

4.281*0.006
173.930.773دبلوم

893.870.760بكالوريوس
183.400.813دراسات عليا

مقومات 
تطبيق 
 BSC

لتحقيق 
الأهداف

174.220.639ثانوية عامة

5.220*0.002
174.220.615دبلوم

894.020.763بكالوريوس

183.341.023دراسات عليا

أهم 
صعوبات 

تطبيق 
BSC

173.820.636ثانوية عامة

3.005*0.033
173.550.639دبلوم

893.520.609بكالوريوس
183.210.488دراسات عليا

التخصص العلمي

جاهزية 
تطبيق 

BSC

803.970.772محاسبة

0.9090.461
213.790.730إدارة أعمال

24.670.471اقتصاد
143.880.441إدارة عامة

243.810.703أخرى

أهمية 
تطبيق 

BSC

803.900.825محاسبة

0.5150.725
213.750.774إدارة أعمال

24.360.909اقتصاد
143.980.525إدارة عامة

243.770.765أخرى

مقومات 
تطبيق 
 BSC

لتحقيق 
الأهداف

803.980.840محاسبة

0.9340.446
213.830.849إدارة أعمال

24.830.236اقتصاد
144.150.625إدارة عامة

243.940.755أخرى

أهم 
صعوبات 

تطبيق 
BSC

803.530.556محاسبة

0.4900.743
213.370.744إدارة أعمال

23.360.101اقتصاد
143.630.534إدارة عامة

243.570.751أخرى
المسمى الوظيفي

جاهزية 
تطبيق 

BSC

923.880.763محاسب

0.8760.480
93.721.044مديـر

74.290.567مديـر عام
94.130.423رئيس قسم

243.940.549أخرى

أهمية 
تطبيق 

BSC

923.840.819محاسب

0.5740.682
93.670.974مديـر

74.040.426مديـر عام
94.140.535رئيس قسم

243.920.705أخرى

المتوسط العددالمحور
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قيمة 
)ف(

مستوى 
الدلالة

مقومات 
تطبيق 
 BSC

لتحقيق 
الأهداف

923.960.816محاسب

0.1550.960
94.000.975مديـر

74.120.416مديـر عام
94.130.701رئيس قسم

243.940.866أخرى

أهم 
صعوبات 

تطبيق 
BSC

923.500.596محاسب

0.4350.783
93.670.769مديـر

73.530.442مديـر عام
93.730.616رئيس قسم

243.480.692أخرى
عدد سنوات الخبـرة

جاهزية 
تطبيق 

BSC

273.990.622أقل من )5( سنوات

2.747*0.031
383.900.574من )6( إلى )10( سنوات
313.580.832من )11( إلى )15( سنة
204.150.843من )16( إلى )20( سنة
254.090.701أكثـر من )20( سنة

أهمية 
تطبيق 

BSC

273.860.683أقل من )5( سنوات

0.9580.433
383.830.744من )6( إلى )10( سنوات
313.710.846من )11( إلى )15( سنة
203.920.821من )16( إلى )20( سنة

254.100.809أكثـر من )20( سنة

مقومات 
تطبيق 
 BSC

لتحقيق 
الأهداف

273.910.712أقل من )5( سنوات

1.4180.231
383.780.899من )6( إلى )10( سنوات
313.990.911من )11( إلى )15( سنة
204.130.662من )16( إلى )20( سنة

254.230.675أكثـر من )20( سنة

أهم 
صعوبات 

تطبيق 
BSC

273.260.729أقل من )5( سنوات

2.1490.078
383.460.587من )6( إلى )10( سنوات
313.610.566من )11( إلى )15( سنة
203.690.697من )16( إلى )20( سنة

253.650.427أكثـر من )20( سنة
عدد الدورات التدريبية التي تم حضورها عن تطبيق بطاقة الأداء 

المتوازن

جاهزية 
تطبيق 

BSC

844.010.685لا يوجد

3.426*0.019
323.810.721)5( دورات فأقل

163.990.625من )6( إلى )9( دورات
93.260.983)10( دورات فأكثـر

أهمية 
تطبيق 

BSC

844.020.710لا يوجد

4.168*0.007
323.670.681)5( دورات فأقل

163.810.905من )6( إلى )9( دورات
93.221.081)10( دورات فأكثـر

مقومات 
تطبيق 
 BSC

لتحقيق 
الأهداف

844.110.767لا يوجد

2.1010.103
323.710.822)5( دورات فأقل

163.910.865من )6( إلى )9( دورات

93.850.856)10( دورات فأكثـر

أهم 
صعوبات 

تطبيق 
BSC

843.510.578لا يوجد

0.8050.493
323.440.675)5( دورات فأقل

163.730.772من )6( إلى )9( دورات
93.520.385)10( دورات فأكثـر
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 ،)Northcott& Taulapapa, 2012(و )( و)الكعبي وعمران، 2011Greiling, 2010( :اتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسات
التــي اتفقــت علــى أهميــة تطبيــق بطاقــة الأداء الـــمُتوازن فــي المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح؛ حيــث إن اســتخدامها 
فــي القطــاع العــام يمكــن أن تكــون مفيــدة، مــن حيــث تحسيـــن وتعزيـــز جوانــب الأداء، والاستـــراتيجية، وتخصيــص المــوارد، واتخــاذ 
مــع دراســات: )Kong, 2010(، و)القحطانــي  الدراســة  هــذه  نتائــج  اختلفــت  بينمــا  التنافســية.  القــدرة  إلــى  بالإضافــة  القــرارات، 
الخدمــات  مؤسســات  فــي  فعاليــة  أقــل  الـــمُتوازن  الأداء  بطاقــة  أن  إلــى  توصّلــت  التــي   ،)2011 و)الفايـــز،   ،)2010 والنســور، 
ــر الهادفــة للربــح؛ لعــدم تكامــل أبعادهــا فــي هــذه المؤسســات، وأن الاهتمــام بقيــاس رأس المــال الفكــري يعــدُّ إطــارًا  الاجتماعيــة غيـ

لــلإدارة الاستـــراتيجية الفعّالــة فــي مؤسســات الخدمــات الاجتماعيــة غيـــر الهادفــة للربــح.

ولي اهتمامًا كبيـرًا بتطويـر الـمُنتجات أو الخدمات؛ 
ُ
أظهرت النتائج أن المؤسسات العامة السعودية غيـر الهادفة للربح ت

ــدت 
ّ

أك التــي   ،)2011 والمليجــي،  2013(، و)الضحــاوي  )همــام،  مــع دراســات:  النتيجــة  هــذه  وتتفــق  العمــاء.  لمقابلــة حاجــات 
ارتبــاط التطــوّر الــذي تقــوم بــه المؤسســات فــي مجــال الخدمــات والمنتجــات بالعمــاء، وتحقيــق حاجاتهــم. لا يتــم الاهتمــام بشــكل 
كبيـــر بخدمــة توصيــل الـــمُنتجات أو الخدمــات للعمــاء بالشــكل الكافــي؛ لبُعــد آليــات التوصيــل عــن استـــراتيجيات المؤسســات 
الأساســية، وتعــدّد الجهــات المســئولة عــن توصيــل الخدمــات أو الـــمُنتجات للعمــاء فــي دراســة )الضحــاوي والمليجــي، 2011(، 
وهــذا عكــس مــا توصّلــت إليــه الدراســة الحاليــة؛ التــي أوضحــت أن )72%( يهتمــون بتســليم الـــمُنتجات أو الخدمــات فــي الوقــت 
المحــدد، ويتوافــق هــذا مــع دراســتي )أبــي خشــبة،2001( و)الفايــدي، 2015( وأن هنــاك جهــودًا مبذولــة للوصــول بهــذا المســتوى.

ولي المؤسسات العامة السعودية غيـر الهادفة للربح اهتمامًا لقياس مدى شعور العماء بالسعادة جرّاء حصولهم 
ُ
لا ت

علــى الســلع والخدمــات؛ وتتوافــق هــذه النتيجــة مــع دراســتي )الضحــاوي والمليجــي، 2011(، و)القحطانــي والنســور، 2010(، 
اللتيـــن أكدّتــا عــدم حــرص المؤسســات العامــة علــى قيــاس رضــا عمائهــا. جــاءت دراســة )الفايــدي، 2015( علــى عكــس مــا 
توصّلــت إليــه الدراســة الحاليــة، مــن خــال انخفــاض نســبة الــدورات التدريبيــة لبطاقــة الأداء الـــمُتوازن فــي المؤسســات العامــة؛ 
وأن المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح لا تهتــم بإلــزام الموظفيـــن بالالتحــاق بالــدورات التدريبيــة؛ لتدريبهــم علــى 
 بتأهيــل الموظفيـــن للتعامــل مــع بطاقــة الأداء الـــمُتوازن.

ً
ولــي اهتمامًــا كبيـــرا

ُ
كيفيــة تطبيــق BSC. ويبــدو أن هــذه المؤسســات لا ت

ر في تطبيق بطاقة الأداء الـمُتوازن بالمؤسسات العامة 
ّ
هناك ضعف في التعاون الكافي بيـن إدارات المؤسسة؛ وهو ما أث

السعودية غيـر الهادفة للربح؛ حيث تتفق هذه الدراسة - وبنسبة عالية تصل إلى )70%( - مع دراسة )الفايـز،2011( في أن 
ر تطبيق بطاقة الأداء الـمُتوازن. عدم اهتمام الإدارات 

ّ
عدم وجود التعاون الكافي بيـن إدارات المؤسسة؛ يعدُّ من أسباب تعث

العليا بإنفاق الموارد المالية الخاصة بتطبيق بطاقة الأداء الـمُتوازن في المؤسسات العامة السعودية غيـر الهادفة للربح.

تتفــق هــذه الدراســة بنســبة عاليــة تصــل لـــ )75%( مــع دراســات )الضحــاوي والمليجــي،2011( و)الهنينــي وزيــادات، 2014( 
فــي أن المؤسســات تســتجيب لشــكاوى العمــاء، وتحــاول احتوائهــا بشــكل مســتمر، وفــي أقصــر وقــت. وأوضحــت الدراســة أن 
المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح، تمتلــك استـــراتيجية واضحــة فــي مجــال خدمــة العميــل، مــن خــال إيجــاد 
شــبكات تواصــل فعّالــة، والإســهام فــي حــلّ مشــكاتهم، وتســهيل إجــراءات الحصــول علــى الخدمــات أو الـــمُنتجات بســهولة؛ 
ومــن ثــمَّ تحقيــق النجــاح المالــي. توصّلــت هــذه الدراســة بنســبة تصــل إلــى )73%( إلــى أنــه يتــم الاهتمــام بتكويـــن فريــق عمــل 
مُتخصّــص فــي البحــوث والتطويـــر؛ لمواكبــة الحديــث، وهــذا عكــس مــا توصّلــت إليــه دراســة )الفايـــز،2011( بانخفــاض دعــم 

المؤسســات فــي البحــوث والتطويـــر.

التوصيات

في ضوء النتائج التي توصّلت إليها الباحثة؛ فإنها تو�صي بالآتي:

الخدمــات 1-  إيصــال  عــن  المســئولة  والآليــات  للجهــات  للربــح  الهادفــة  غيـــر  الســعودية  العامــة  المؤسســات  توحيــد 
الـــمُنتجات  أو  الخدمــات  إلــى تحسيـــن  تهــدف  التــي  الاستـــراتيجية،  الخطــط  فــي  الآليــات  هــذه  لعمائهــا، وتضميـــن 

وتطويـــرها. للعمــاء  مة  الـــمُقدَّ

للربــح ومنتجاتهــا، 2-  الهادفــة  الســعودية غيـــر  العامــة  المؤسســات  عــن خدمــات  العمــاء  لرضــا  قيــاس دوري  إجــراء 
ومنتجاتهــا. خدماتهــا  لتطويـــر  للمعلومــات؛  ا  أساســيًّ مصــدرًا  نتائجهــا  واســتخدام  لهــا،  الازمــة  المــوارد  كل  وتخصيــص 
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عقد الدورات التدريبية التأهيلية لجميع الموظفيـن العامليـن في المؤسسات العامة السعودية غيـر الهادفة للربح؛ 3- 
لزيــادة وعيهــم فيمــا يختــصّ بأهميــة بطاقــة الأداء الـــمُتوازن؛ لتأهيلهــم مــن أجــل تطبيقهــا فــي عملهــم.

تخصيــص المــوارد الماليــة وغيـــرها لتطبيــق بطاقــة الأداء الـــمُتوازن فــي المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة 4- 
للربــح، مــع الاســتفادة مــن النمــاذج الناجحــة فــي القطــاع الخــاص الســعودي، ومحاولــة عمــل شــراكات فــي هــذا الشــأن.

توعيــة الإدارات العليــا فــي المؤسســات العامــة الســعودية غيـــر الهادفــة للربــح بأهميــة تطبيــق بطاقــة الأداء الـــمُتوازن 5- 
ونتائجهــا علــى أداء هــذه المؤسســات.
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ABSTRACT

The importance of this study lays in the importance of the role of Saudi public institutions that pro-
vide non-profit services and thus evaluate the quality and value of service to achieve the satisfaction of 
employees, customers and society as a whole. The aim of this study is to know the importance of using 
BSC in developing and improving the performance of Saudi non-profit public institutions. A questionnaire 
was developed to collect the main data where it was presented to a group of specialists in the field besides 
distributing the questionnaire to an exploratory sample from outside the study sample composed of )30( 
employees in Saudi public institutions.

The questionnaire was randomly distributed on )200( members from the departments of accounting 
in the Saudi non-profit organizations in Riyadh. The results of the study emphasized on the importance of 
applying BSC where the importance of applying a balanced performance card in public non-profit institu-
tions is to improve and enhance aspects of performance; strategy, resource allocation, decision making, and 
competitiveness.

The results showed that there is a lack of adequate cooperation between the departments of the in-
stitution and a lack of interest of the top management to spend the financial resources for the application 
of BSC. Moreover, there were no statistically significant differences between demographic variables and 
study variables. The study recommended periodic evaluations of customer satisfaction, and holding train-
ing courses for all employees working with the departments of financial resources and other resources to 
implement BSC.

Keywords: Financial performance, customer relationships, internal processes, learning and growth, 
public sector


